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ON SOz

Okullar, sosyal, ekonomik ve politik gorevleri biinyesinde tastyan, bir¢cok bilesenden
meydana gelen, siirekli olarak degisme ve gelisme ihtiyact hisseden sosyal
sistemlerdir. Glinimiizde teknolojik, bilimsel, siyasal, ekonomik, sosyal alanlarda
yasanan gelismelerden okullar da etkilenmekte ve bu degisim ile gelisime adapte

olmakta ve bir bakima gelisimin baslaticisi konumuna gelmektedirler.

Okullarin amaglar1 dogrultusunda etkili bir sekilde yonetilebilmesi, alaninda iyi
yetismis, paylasima agik, iletigim becerisi geligmis, yenilige ve gelismeye agik, takim
halinde ¢alismaya elverisli liderler vasitasiyla gerceklestirilebilir. Okul yoneticileri
bir lider olarak bu ozelliklerin yaninda c¢atismalara bilingli bir sekilde yaklasma
yetenegini de kazanmalidir. Bu durum egitim sisteminin ve okulun geligsmesine,
amag¢ ve hedeflerin en etkili ve verimli bir sekilde gergeklestirilmesine yardimei

olacaktir.

Hem yliksek lisans ders donemleri hem de bu ¢alismam boyunca, engin bilgi ve
tecriibesini benimle paylasan, bana kendimi gelistirmem konusunda firsatlar sunan,
oneri ve katkilartyla calismamin olusmasinda ve gelistirilmesinde destek olan
saygideger hocam ve danismanim Yrd. Dog. Dr. Mehmet Ali HAMEDOGLU na, bu
giinlere gelmemi saglayan annem Meryem MARAL, babam Yasar MARAL’a,
calismam boyunca her tiirlii fedakarligir gosteren hayat yoldasim Nurdan MARAL’a

tesekkiirlerimi arz ederim.



OZET

OKUL YONETICILERININ LIDERLIK STiLLERI iLE CATISMA COZME
STRATEJILERI ARASINDAKI ILISKI

Maral, Muammer
Yiiksek lisans Tezi, Egitim Bilimleri Anabilim Dali, Egitim Yo6netimi ve Denetimi
Danigman: Yrd. Dog. Dr. Mehmet Ali Hamedoglu
Mayis, 2016.xii+165 Sayfa.

Bu aragtirmanin amaci, okul yoneticileri ve 0gretmenlerin goriislerine dayanarak
okul yoneticilerinin liderlik stillerinin belirlenmesi, catisma ¢éziim stratejilerinin ne
derece kullanildiginin saptanmasi ve okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile ¢atisma

¢cozme stratejileri arasinda iligki olup olmadigini ortaya koymaktir.

Bu amagla, okul yoéneticilerinin liderlik stillerini belirlemek icin Bass (1985)
tarafindan gelistirilen “ Cok Faktorlii liderlik Olcegi”, ¢atisma ¢dzme stratejilerini
belirlemek amaciyla Rahim (1983) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Catigma
Olgegi”nin Giimiiseli (1994) tarafindan Tiirkgeye uyarlanmis hali kullanilmustir.

Arastirma iliskisel tarama modelindedir. Veriler, 2015-2016 egitim-6gretim yilinda
Istanbul ili Kagithane ilgesinde resmi ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan
toplam 365 6gretmen ve yoneticiden toplanmistir. Arastirmada elde edilen nicel
veriler SPSS 22,0 paket programu ile ¢dziimlenmistir. Olgeklerden elde edilen
verilerin analizinde frekans (f), yiizde (%), aritmetik ortalama (X) degerlerine yer
verilmis, bunun yaninda iki bagimsiz grubun anlamlilik diizeylerinin belirlenmesinde
bagimsiz degiskenler t-testi, ikiden fazla grubun ortalamalarinin karsilagtirilmasinda
Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) ve iligki ¢oziimlemelerinde Pearson
Korelasyon Analizi(Basit Dogrusal Korelasyon) teknigi kullanilmistir.

Arastirmanin sonuglaria gore, okul yoneticilerinin en ¢ok gosterdikleri liderlik stili
doniistimcii liderlik stilidir. Ardindan siirdiiriimcii liderlik stili ve en az sergilenen
liderlik stili ise serbest birakici liderlik stilidir. Okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile
cinsiyetleri, egitim durumlari, gorev yaptiklart okul tiirii, okullarindaki personel
sayist arasinda anlamli farklilik tespit edilmis ancak kidem degiskenine gore anlamli
farkliligin olmadig1 saptanmistir. Okul yoneticilerinin ¢atisma durumlarinda en ¢ok

kullandiklar1 catisma ¢ozme stratejisi tlimlestirme stratejisi iken, onu takiben sirayla



uzlasma, Odiin verme, kacinma ve hilkmetme stratejileri gelmektedir. Okul
yoneticilerinin liderlik stilleri ile ¢atisma ¢dzme stilleri arasinda pozitif yonlii orta

kuvvette bir iliski tespit edilmistir.

Anahtar kelimeler: Okul Yoneticisi, Liderlik Stilleri, Catisma C6zme Stratejileri.



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP STYLES AND CONFLICT
SOLUTION STRATEGIES OFSCHOOL MANAGERS

Maral, Muammer

Master Thesis, Department of Educational Sciences, Department of Educational

Administration and Supervision
Supervisor: Asst. Prof. Mehmet Ali Hamedoglu
May, 2016.159xii+165

The aim of this study is to determine the leadership syles of school managers, to
specify what extent conflict solution strategies are used and to reveal whether there
is a relationship between leadership styles and conflict solution strategies of school

managers depending on school managers’ and teachers’ opinion.

For this purpose,Multifactor Leadership Questionnaire developed by Bass (1985)
was used in order to determine leadership styles of school managers. Organizational
Conflict Questionnaire developed by Rahim(1983) and adapted to Turkish by
Glimiiseli (1994) was used so as to determine conflict solution strategies of school

managers.

The research is a relational survey method. The datas were collected from total 365
teachers and school managers which serve in official primary school, middle school
and high school in Kagithane district in 2015-2016 academic year. Quantitive datas
obtained from the surveys were analyzed with SPSS 22.0 packet program. In the

analyze of datas, frequency (f), percent (%) and mean (.¥)are given place,and also, in

determining the level of significance of the two independent groups , independent t-
test, in comparing the avarage of more than two groups ,One Way Varience Analysis
(ANOVA), and in the analysis of relation Pearson Correlation Analysis technique

were used.

According to the results of this research, the most common leadership style of school
administrators is Transformational Leadership Style.The second is Transactional
Leadership Style, and the least is Laissez-Faire Leadership Style. There are
significant differences between leadership styles of school managers and their

gender, their educational status, type of school in which they work and the number of

Vi



staff of their school.But It is found that there is no significant difference according
to seniority variable. In conflict situations, school managers uses Integrating Strategy
most, Compromising Strategy, Obliging Strategy, Avoiding Strategy, Dominating
Strategy come later. There is positive and middle-strength relation between school

manager’s leadership styles and conflict solution strategy.

Key words: School Managers, Leadership Styles, Conflict Solution Strategies.

Vii



ICINDEKILER

BIIAINM e [
Jiiri Uyelerinin Imza Sayfast.........ccccueevviiveiiireiciice e i
OMSOZ ittt i
OZEt oottt bbbttt v
ADSITACT ... s Vi
0T 15 < 1 L SO viil
TaDIONAr LESTESI. ... Xi
SEKIILET LLISTEST.veevvrivieiereeitiiiiteeiteesteesteeebeesaeesabeesbeessbeesbeessbeesbaeanbeesbeesnbeesbeeanreesseesnns Xiii
= Te] L1 o B € 5 £ PP 1
1. 1. Aragtirmanin Problemi......c.coceiiiiiiiiiiiiiie e 8
L1 LA PrOBIEMIEE ..o 8
1.2 ATaStirmManin ATNACT ... .uueeeiiuuriieeiiiieeessiereeeesibeeeessbee e e s sssbne e e e e ssbeeeesansbneessanreeeesnnnes 9
1.3 Arastirmanin ONeMl............ovovevivevivieieieeeeeieieeeeeee ettt s sttt ssesns 9
L4 VarsayImIar.........ccoooiiiiii e 10
LS. SINITTIKIAT . 10
L0 TANIMIAT ...ttt ne e 10
Bolim II: Kuramsal CEeIGEVE ......uviiiiiiiiiieiiiie e siie e see e stee st see e 12
2 1.LIDERLIK ....ooiiieeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 12
2.1.1.Lider ve Liderlik Tanimlamalari........c.cccceveriuerreriesieenieenieseeseesieeeeseesie e seens 12
2.1.2.Liderlik BECEITIETT .....cuviiiiiiciiice s 15
2.1.3.Liderligin Gli¢ KaynaKIart ..........ccccovviviiiiiiiiiiiiiccec e 20
2.1.4.Liderligin Gelisimi ve Liderlik Kuramlart.........c.cccooooiiiiniiiie 22
2.1.4.1. Biiylik Adam DUSUNCEST....c..vviireiieieieeire e 24
2.1.4.2.0ZelliKIEr KUIAMI .....voceieivieieseececeete ettt 25

viii



2.1.4.3.Davrants KUTaml .........ccoiuiiiiiiiiiiiciiec e 27

2.1.4.4.Durumsal Liderlik Kuramlart..........cccccovviiiiiiiiiiiiiieee e 35
2.1.5.Liderlikle ve Yoneticilik Arasindaki Farklar ..........cccocoooviiiiiiiie 54
2.1.6.Egitim Yonetiminde Liderlik .........cccooviiiiiiiiiiiii e 56
2.1.7.Déniistimcti, Stirdiiriimeii ve Serbestlik Tantyan Liderlik..........ccccoovviiiininnn. 60
2.7.1.1. Doniistimcii (Transformasyonel-Dontisiimsel) Liderlik ...........cccocceiiennene 60
2.7.1.2.Siirdiiriimcii (Transactional-Islemsel- Etkilesimci) Liderlik ...........cccccoune.e. 65
2.7.1.3.Serbestlik Taniyan (Laissez-faire) LiderliK ..........cccooeveiiniiniiiiiniineen, 67
2.2.Orgiitlerde Catisma ve CatiSma YONEtMi ........ccvevrveverieererersreseeeseeesesenessesessnnes 68
2.2.1.Catisma Kavrami ve Orgiitlerde Catismalara Bakis ..........ccocoveveveveccvereennnnne, 68
2.2.2.Catismaya [liskin YaKIaSimIar............cccoovevuevereriiecicereeieeeeee e, 69
2.2.3.Catisma KaynaKIart .........cccoeiiiiiiiiii e 74
2.2.4.Cat1SMA TUILETT. ..ceiuviiiiiiiei et 78
2.2.5.Cat1sma YONEtIMI VO STTECT ..vveerveriirieiieiiieiiesiieesieesiieeieesieesseessseeseesenesneee e 84
2.2.6.Catisma COZME SrateJiler .......oevueiiiiiiieiiieiie e 87
2.2.7. Catismanin Olas1 Olumlu ve Olumsuz Sonuglart .........cccccevvvveiiieriiine e, 96
2.2.8.Egitim Orgiitlerinde Catisma ve Catisma YONetimi ...........cccoeveveveveverererenennnns 98
2.3.11gili AraStirmalar..........c.coviveveveiiiieceereteiee ettt 100
2.3.1. Catismaya Yonelik Arastirmalar..........ccocoveiiiiiiiiiiiieee e 100
2.3.2. Liderlige Yonelik Aragtirmalar..........ccccovviiiiiiiiiciiiiiee e 106
DOIIM T Y ONEEIM ...ttt 109
3.1, Arastirma MOdElT ....veeeiiiiiiiicce e 109
3.2. EVIen ve OMNEKIEIM .........ovucviveieiececeeieieeec ettt 109
3.3. Veriler Toplama Araglari .........ccccceiiiiiiiiiiiiiie s 110
3.4. Veri Toplama SUTECT ....ccviiviiiiiiiiiiic s 112
3.5. Verilerin Cozimii ve YOorumlanmast .........cccevuveririieenien e sie e 112



3.6. NormalliZin S1anmasi..........ccciriiiiiiiiiieiieii s 114

Bolim IV: Bulgular vE YOTUM .....c.oooviiiiiiiiic e 116
4.1. Arastirma Katilimcilarinin Kisisel Bilgilerine Yonelik Bulgular ..................... 116
4.1.1. Katilimcilarin Cinsiyetlerine Yonelik Bulgular..........ccccoooeviiiiiiiiiiiiinennn, 116
4.1.2. Gorev Yapilan Okul Tiiriine Gore Katilimeilarin Dagilimi...........cccvieeee, 116
4.1.3. Okul Yoneticilerinin Cinsiyetlerine Gore Katilimcilarin Dagilimi ............... 117
4.1.4. Okul Yoneticilerinin Yaslarina Gore Katilimcilarin Dagilimi ...........c.oe..eee. 117
4.1.5. Okul Yoneticilerinin Egitim Durumlarina Gére Katilimeilarin Dagilima ..... 118
4.1.6. Okullardaki Personel Sayisina Gore Katilicilarin Dagilimi...........cccoveennee, 118
4.1.7. Okul Yoneticilerinin Kidemine Gore Katilimeilarin Dagilimi....................... 119
4.2. Aragtirmanin Alt Problemlerine Yonelik Bulgular............cccoooviiiiiiiiiine. 119
4.2.1. Birinci Alt Probleme Yonelik Bulgular ... 119
4.2.2. ikinci Alt Probleme Yonelik Bulgular ...........ccccceveeieicuerreeeeseceesceeseeeenen, 120
4.2.3. Ugiincii Alt Probleme Yonelik Bulgular............c..ccoevveueiriecueroneiiecreseseenen, 129
4.2.4. Dordiincii Alt Probleme Yonelik Bulgular ..., 131
BOIIm V: SONUG VE ONETILET.........vovvvieeeeeeeeeeceeeeeeeeeeeeteeeee ettt 137
5.1 SOMUGIAT e 137
5.2 ONEIILET 1.ttt 139
5.2.1. Uygulayicilara YOnelik Oneriler..........occvireveiiveiiicuerisseresesessesessssesesesnns 139
5.2.2. Arastirmacilara YOnelik Oneriler........coovovveeeeeeeeeeeceeeeeee e, 140
KaynaKGa.......ooiiiiie s 143
EKIET <. 161
EK-1: Veri Toplama ATaglart ...........cooviiiiiiiieieiiieseseses e 161
EK-2: ANKet IZINIETL. .....cvcvieiveiiecreicieiccte ettt 162
Ozgegmis ve Tletigim BilGleri ......cccovverueveveiicceeeieieseeeceeie e, 166



TABLOLAR LiSTESI

Tablo 1.Fiedler'ln Durumsallik Modeli ve Performans GOStergesi .........ccoocvverivvennne. 39
Tablo 2. Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar ...........cccoooiiiiiiiiiiiiieeee 55

Tablo 3. Catigma Coziim Stratejilerini Kullanmanin Uygun Oldugu ve Olmadig1

DUFUMIAE ettt et 93
Tablo 4. Evren bilindiginde kuramsal 6rneklem biiytiklikleri ..........cccocovvviiiiiiinnnn 110
Tablo 5. Olgekte Kullanilan Deger AraliKIart.............ocovvvvevereviveeeeereseseeseseesenenns 113

Tablo 6. Catisma Cozme Stratejileri Alt Boyutlar1 Normallik Testi Degerleri ....... 114

Tablo 7. Liderlik Stilleri Alt Boyutlart Normallik Testi Degerleri..........cc.cccovenne.. 115
Tablo 8. Katilimcilarin Cinsiyete Gore Dagilimi.........ccccooviviiiiiiiiiiinen, 116
Tablo 9. Katilimeilarin Gorev Yaptiklar1 Okul Tiirtine Gore Dagilimi.................... 116
Tablo 10. Okul Yoneticilerinin Cinsiyetine Gore Katilimcilarin Dagilima ............. 117
Tablo 11. Okul Yoneticilerinin Yaslarina Gore Katilimcilarin Dagilimi ................ 117

Tablo 12. Okul Yoneticilerinin Egitim Durumlarina Gore Katilimeilarin Dagilimi1118
Tablo 13. Okullardaki Personel Sayisina Gore Katilimcilarin Dagilimi ................. 118
Tablo 14. Okul Yoneticilerinin Mesleki Kidemine Gore Katilimeilarin Dagilimi.. 119
Tablo 15. Okul Yoneticilerinin Gosterdikleri Liderlik Stilleri ..........cocoovviiiinnnne. 119

Tablo 16. Cinsiyet Degiskenine Gére Okul Yoneticilerinin Liderlik Stillerini
Kullanma Derecelerine iliskin Katilimcilarin Goriislerinin Aritmetik Ortalama,

Standart Sapma Ve t-Testi SONUGIATT .......vervviieirerieie e 120

Tablo 17. Mesleki Kidem Degiskenine Gore Okul Y oneticilerinin Liderlik Stillerini

Kullanma Derecelerine Iliskin Katilimcilarin Gériislerinin Anova Testi Sonuglar1 123

Tablo 18. Egitim Durumu Degiskenine Gore Okul Yoneticilerinin Liderlik Stillerini
Kullanma Derecelerine iliskin Katilimcilarin Gériislerinin Aritmetik Ortalama,

Standart Sapma Ve t-Testi SONUGIATT.......cccvvviiieiierieeiece e 123

Tablo 19. Gorev Yapilan Kademe Degiskenine Gore Okul Yoneticilerinin Liderlik
Stillerini Kullanma Derecelerine iliskin Katilimcilarin Gériislerinin Anova Testi

N T0) 118 (o1 -3 RSP TPPR O PPPOPPR 126

Xi



Tablo 20. Personel Sayis1 Degiskenine Gore Okul Yoneticilerinin Liderlik Stillerini
Kullanma Derecelerine Iliskin Katilimeilarin Gériislerinin Aritmetik Ortalama,

Standart Sapma Ve t-Testi SONUGIATT.........ccvivieiieriiieceere s 127

Tablo 21. Okul Yoneticilerinin Catisma Cozme Stratejilerini Kullanma Derecelerine

Yonelik Katilimc1 Goriiglerinin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri 129

Tablo 22. Okul Yoneticilerinin Liderlik Stilleri ile Kullandiklar1 Catisma Coziim
Stratejileri Arasmdaki THSKi ......cocoevevevevereeeeese e 131

Tablo 23. Liderlik ve Catisma Coziimii Arasindaki Iliski .......cocvovveevevieieiieeane, 131

Xii



SEKILLER LISTESI

Sekil 1: Blake ve Mouton'un Yonetsel SebeKesi .....cuvvvvviiiiieiiiiiiieeiiiiiee e, 34
Sekil 2. YOI-Amag KUTAMIT ......ooiiiiiiiiiiiieiic e 41
Sekil 3. Hersey ve Blanchard liderlik Kurami Modeli...........cccooveiiiiinininiiiieen, 43
Sekil 4. Reddin'in Ug Boyutlu Liderlik Kurami Modeli.........c.coceevevevevererereereenennne, 47
Sekil 5. Liderlik Serisi MOdeli........cccoiiiiiiiiiiieiieiise e 49
Sekil 6. Vroom ve Yetton Karar Agact Modeli ......ccoovvviiiiiiiiiiiiiieiie e 53

Sekil 7. Geleneksel Yaklasimda Catisma ile Orgiitsel Performans Arasinda Iliski... 71

Sekil 8. Cagdas Yaklasimda Catisma ile Orgiitsel Performans Arasindaki Iliski...... 73
Sekil 9. Ortaya Cikis Yerlerine Gore Catismalar...........cccoceeiiiiiiiiiiiienceec e 81
Sekil 10. Catisma YONEtim STIECT ..vvvvivviiiiieiiiiieeiiiessieessiieessies e ssieessseessineeseeas 86
Sekil 11. Catisma Yonetim Stratejileri Modeli.......oocoiiiiiniiiiiiiiiiieeee e 88
Sekil 12. Cronbach Alpha Giivenirlik Katsayist ve Yorumlamast ...........cccccveenee. 111

Sekil 13. Liderlik Stilleri ve Catisma Cdzme Stratejileri Olgekleri Icin Hesaplanan
Cronbach Alpha Giivenirlik Katsay1lari..........c.coccooviiiiiiniii, 112

xiii



BOLUM I

GIRIS

Okulun toplumsal, ekonomik, siyasi vb. amaglarinin gergeklestirilmesinde okul
yonetimine onemli roller diigmektedir. Bursalioglu(2013)’na gore yonetimin gorevi,
Orgiitii amagclarina uygun sekilde ayakta tutmaktir. Okul yonetiminin goérevi, okulu
amaglarma uygun sekilde yasatmaktir. Orgiitii amaglarma uygun sekilde yasatmak
orgiit icinde bulunan insan ve madde kaynaklarin1 en uygun ve verimli bigimde
kullanmakla gergeklesebilir. Bunu gergeklestirecek olan da okul yoneticileridir. Bu
noktada okul yoneticilerine 6nemli gorev ve sorumluluklar diismesinin yaninda okul

yoneticilerinin belli yeterliklere de sahip olmalar1 gerekir.

Okul yoneticileri; arastirma ve mesleki gelisim, insan kaynaklari yonetimi, okul-
cevre iliskileri, iletisim, 6grenci isleri, okul isletmeciligi, kisilik 6zellikleri ve daha
bir ¢cok alanda bazi yeterliklere sahip olmalidir (Sahin, 2000). Okul yoneticisinin

sahip olmasi gereken bu yeterlik alanlarindan biri de liderliktir.

Liderlik, bir grup insani belli amagclar cergevesinde toplayabilme, bu amaclar
gerceklestirmek adina onlar1 harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplamidir
(Eren, 1998). Liderlerin ve egitimcilerin benzer amagclar1 vardir. Her ikisi de kisisel
ve sosyal sorumluluklarini en iyi sekilde yerine getirmek i¢in caba gosterirler.
Isgorenlerinin diisiince ve davranislarini iist boyutlara tasimay1 amaclarlar(Imada ve
digerleri,2002:51;Akt: Tabak, 2005). Liderin baslica gorevleri, orgiit amaglarini
belirlemek, orgiite bu amaclar1 gergeklestirecek havayr ve ortami saglamak, orgiitiin
bu amaglar ¢ergevesinde yasamasini saglamak ve oOrgilit i¢indeki ¢atismalari

¢ozmektir(Selznick,1957; Akt:Bursalioglu, 2013).

Kadin ve erkeklerin liderlik davranislarini inceleyen, erkek ve kadinlarin davraniglari
ve bunlarin liderlik arasindaki iligkilerini inceleyen bir¢ok arastirma yapilmistir.
Ancak bu arastirmalarin sonuglar1 arasinda net bir fikir birligi bulunmamaktadir.

Uzun (2005)’a goére bu arastirmalarin bir¢ogunda kadin ve erkeklerin liderlik

1



davraniglari arasinda bir takim farkliliklarin oldugu bulgulanmistir. Ortalama olarak
bir kadinin kendine giiveninin, erkeginkinden ¢ok daha az oldugu gozlemlenmistir.
Bircok durumda kadinlarin kendi becerilerine olan giivenleri erkeklerinkinden daha
diisiiktiir (Maccoby ve Jacklin,1974;Aktaran: Uzun, 2005). Kendine giiven eksikligi
sonucunda kadinlarin liderlik igin gerekli olan cabayr gdsterme istekleri de
azalmaktadir. Yonetici konumuna gelmis kadin erkekten daha siddetli olarak, basari
ve kendini gergeklestirme ihtiyaci ile giidiilenmistir (Donnel ve Hall;Aktaran: Uzun,
2005). Kadin ve erkeklerin biyolojik olarak beyin yapilari da onlarin davraniglari
tizerinde etki yapmaktadir.McCarthy(2005)’e goére c¢ogu arastirmada kadin ve
erkeklerin ortalama IQ sonuglarinin esit oldugunu ancak erkeklerin uzamsal
sorularda daha iyi performans gosterme egiliminde olduklar1 kadinlarin ise okuma,
ve soOzel yetenekler agisindan erkeklerden daha iyi olduklari bulgulanmistir.
Trumbo(1961), erkeklerin kadinlara gore degisime daha rahat ayak uydurdugunu
ortaya koymustur. Denmark ve Diggory(1961), erkeklerin kadinlara gdre daha

otoriter bir liderlik tarzin1 benimsedigini gostermistir (Aktaran: Uzun, 2005)

Heinmen, McGlauchin, Legeros ve Freeman(1975), kadin yoneticilerin, astlar
arasinda meydana gelen ¢atigmalarla basa ¢ikmada zorluk ¢ektigini savunmaktadir.
Bunun nedeni olarak da onlarin yiizlesmeden kaginmalarina neden olan sosyallesme
stirecini gormektedirler. Morsink(1966), kadin yoneticilerin, erkek yoneticilerle ve
diger erkek-kadin personelle kiyaslandiginda; ikna edicilik, temsil, iiretim odakli
olma, grubu takim halinde tutma ve Ustlerini etkileme konularinda daha yiiksek
degerlendirdigini ortaya koymustur.(Aktaran: Uzun, 2005). Eagly ve Johnson(1990),
erkeklerin daha otokratik liderlik stilini gosterdigini kadinlarin ise daha demokratik
ve katilimci liderlik stilini benimsediklerini ve kadinlarin erkeklerden farkli olarak
insani iliskilere de 6nem verdiklerini belirtmislerdir. Yapilan bazi arastirmalarda da
liderlik stili bakimindan cinsiyet farki bulunmus ve kadinlarin hem kisilerarasi hem
de gorev yonelimli stile erkeklerden daha fazla sahip olduklari sonucuna ulagilmistir
(Aktaran:Uzun, 2005). Erkeklerin kadmlara gore daha otoriteryapida olduklarini,
kadinlarn ise kisilerarasi iliskilerde erkeklere gore daha basarili oldugunu, kadinlarin
daha demokratik davranislar sergiledigini boylelikle cinsiyetin liderlik stilleri

tizerinde bir etki olusturabilecegini sdyleyebiliriz.

Liderlikte deneyimin 6nemi goz ardi edilemez (Cetin, 2008). Liderlik, yapilarak

Ogrenilir ve hi¢bir sey bu deneme-yanilma, basarma-basarisizlik dongiisiiniin yerini



alamaz. Liderlige baslamadan once alanla ilgili tecriibenin gerekli oldugu kabul
edilmektedir. Bu deneyim, usta-¢irak iligkisi i¢inde olabilmektedir. Liderlikte tecriibe
tek basina anlamsiz oldugu gibi zaman, emek ve {iriin kaybina sebep olan bir yoldur
(Adair, 2003). Richard (2013), liderlerin yeni paradigma prensiplerini uygulayarak
bir sigrama yapabilecegini ve boylelikle liderligin 6grenilebilir oldugunu
belirtmektedir. Deneyim ya da kidemin, bir liderin liderlik becerilerini tam olarak
gostermesi acgisindan, Orgiitiin amacia etkili ve verimli bir sekilde ulagmasina
yardimei1 olacak olan 6nemli bir faktér olmasi agisindan yadsinamaz 6zellikte oldugu
aciktir. Gedikoglu (2015)’na gore liderler deneyimleriyle tecriibeleriyle sekillenirler.
Lider olarak dogmazlar. Beceriler modeline gore liderler, deneyimleri sayesinde

yeteneklerini gelistirebilirler.

Okul liderinin sahip olmasi gereken bazi beceriler bulunmaktadir. Bu beceriler,
teknik beceriler, insancil beceriler ve kavramsal beceriler olmak {izere lige ayrilmigtir
(Bursalioglu, 2013). Okul liderinin yeni bir durumun kurucusu olabilmesi i¢in onu
olusturabilecek bir kapasiteye ve fikre de sahip olmasi gerekir .Orgiitlerin varliklarmi
siirdlirebilmeleri, siirekli olarak degisen diinyada problemleri ¢dzebilmeleri, ve
gelisen kosullara adapte olabilemleri igin de etkili liderler ihtiyaglar1 vardir (Turan,
2014). Giinlimiizde okullarda kaliteli egtimi saglamak ve akademik basariya ulagsmak
icin istiin liderlik becerilerine sahip olmak gerektigi gercegi okul yoneticilerinin
istenilen ve sahip olmasi gereken donanim ve formasyonu kazanabilmeleri i¢in
almalart gereken egitimi giindeme getirmistir (Gedikoglu, 2015). Okul
yoneticilerinin bir lider olabilmesi ve liderligin gerektirdigi becerileri yerine
getirebilmeleri i¢in bugiin diinyanin gelismis tilkeleri alaninda uzman, yiiksek lisans
veya doktora yapmis kisileri okul yoneticisi olarak gorevlendirmektedir. Okul
yoneticisinin hem egitim anlaminda hem de yoneticilik alaninda yetismis olmas1 ve

yeterli uzmanliga erigsmis olmasi orgiit icin hayati 6neme sahiptir.

Yapilan bazi arastirmalar, ilkdgretim okullar1 ile ortadgretim okullar1 arasinda orgiit
kiiltiirti agisindan farkliliklarin oldugunu, genel olarak ilkdgretim okullarinda giiglii
bir orgiit kiiltiirli olmasina karsin, ortadgretim okullarinda orta diizeyde bir orgiit
kiiltiirlinlin varligina isaret etmektedir (Arslan ve dig., 2005). Gtiglii bir kiiltiire sahip
olan orgiitlerde liderin kiiltiirii kontrol etmesinden c¢ok, kiiltiir lideri kontrol
etmektedir(Duke,1998;Aktaran:Celik, 2015). Okul ortaminda yonetici ve 6gretmenin

beraber hareket etmesini saglayan ana etken okul kiiltliriidiir (Celik, 2015). Okul



kiiltiirtindeki bu farkliliklar ilkogretim ve ortadgretimde de kendini gostermekte ve

okul yoneticisinin liderlik tarzini etkileyebilme ihtimalini olusturmaktadir.

Okul liderlerinin etkili ve basarili bir okul olusturabilmeleri icin, her seyden Once
sorumluluklarinin neler oldugunu ve bu sorumluluklarini gerceklestirirken hangi
liderlik becerilerini kullanmalar1 gerektigini bilmeleri gerekir. Okul liderinin
“vizyoner olmak” gibi standart genel lider davraniglarinin 6tesinde, okulun basarisina
katki saglayabilecek, gelistirebilecek daha belirli ve somut lider davraniglarina sahip
olmast gerekir (Gedikoglu, 2015). Egitim agisindan bakildiginda liderler, okul
misyonunu tanimlamak, pozitif 6grenme ortamini gelistirmek, 6gretim miifredatini
ve egitim siirecini yonetmek, programlari degerlendirmek, 6gretim siirecini diizenli
olarak gozlemek ve doniitler saglamak gibi gorevler iistlenirler (Ozdemir ve Sezgin,
2002). Okulun amaglari ile igsgorenlerin gereksemelerini bir biitiin olarak goriip ele
alirlar (Bursalioglu, 2013). Okulu amaglari dogrultusunda gelistirmek isteyen bir
okul yoneticisi, etkili 6gretimi saglayabilmek icin lider olmak zorundadir (Kaya,
1991). Bir okulun etkili bir sekilde yonetilmesi veya yonetilmemesi 6grencilerin
basaris1 ilizerinde dogrudan etki yapmaktadir. (Gedikoglu, 2015). Etkili okullarda
ogrencilerin %72’sinin verilen bir testte basarili olabileceklerinin beklenebilecek bir
durum oldugunu ifade etmislerdir (Marzano ve digerleri,2005;Akt: Gedikoglu,
2015). Okul liderleri basarty1 da basarisizligi da tanimalidir. Degisim ajant olmalidir.
Bu ifadeyle, liderin okuldaki dengeyi bilingli olarak bozup okulun amaglarini
gerceklestirmesini saglayacak sekilde yeniden dizayn etmesi agiklanmaktadir. Okul
liderinin diger sorumluluklari, 6diillendirme; 6gretmen, d6grenci, veli ve ¢evreyle acik
ve etkili iletisim kanallar1 olusturma; okul kiiltiirii olusturma; 6gretim zamanin
koruma; esneklik; O6gretmenleri karar alma siirecine katma; 6gretmenlerin etkili okul
ve etkili 6gretim konularindaki kuram ve uygulamalari bilmelerini saglama-
entelektiiel uyarim; degerlendirme; okulu temsil etme; 6gretmenlere mesleki gelisim
olanaklar1 ve kaynak saglama; goriinlir olma; is gorenlerin 6zel yasam ve
gereksinimlerine duyarli olma; diizenlilik ve hesap verebilirliktir (Morzano ve
digerleri, 2005; Akt: Gedikoglu, 2015). Okul hedeflerinin gerceklestirilmesinde
yoneticilerin en 6nemli liderlik rollerinden biri de ¢atismalar1 dogru ve etkili bir

sekilde yonetmektir (Arslantas ve Ozkan, 2012).

Catisma kavramina yonelik c¢esitli tanimlamalar yapilmistir. Bing61(1996:124)’e

gdre catigma, “insanlar bakimindan fizyolojik, sosyolojik ve psikolojik ihtiyag¢larin



tatminine engel teskil eden olaylardan ve sikintilardan dogan gerginlikler” dir.
Simsek (2000:231) ise g¢atismayr “bir oOrgiitte iki kisi ya da oOrgiit arasinda kit
kaynaklarin paylasilmasi veya tahsisi ileyine bu kisi ya da orgiitler arasindaki statii,
amagc, deger ya da algi farkliliklarindan kaynaklanan anlagsmazlik ya da uyusmazlik”

seklinde tanimlamaktadir.

Catisma hayatimizin dogal bir unsurudur. Biitiin 6rgiitlerde catisma kaginilmaz bir
durumdur. Giliniimiizde catismanin tanimi, islevler, kaynaklar1 {lizerinde farklh
goriisler One siiriilsede ¢atisma sosyal iliskilerin ayrilmaz bir pargasi ve dinamik bir
stire¢ oldugu goriisii ile catismanin yok edilmesinin degil, 6rgiitiin verimliligine katk1
saglayacak sekilde yonetilmesinin gerekli oldugu genel goriis olarak karsimiza

cikmaktadir (Swingewood, 1998; Akt: Sigr1 ve Giirbiiz, 2014).

Modern yaklasim, catismanin tamamen yok edilmesini degil ¢atismanin
yonetilmesini amaglamaktadir (Konak ve Erdem, 2015). Modern yaklagimda uyum,
bir orgiitiin etkililigi ve verimliligi i¢in istenilen bir durum degildir. Amag¢ uyumlu
bir orgiitsel ortam olusturmak degil, orgiitiin problemlerle kars1 karsiya kaldiginda
onlan kavrayabilme ve ¢ozebilme kabiliyetini gelistirmektir. Bu yaklasim catigmay1
bir zorunluluk olarak goriir. Catisma yonetimi yalnizca ¢atismanin ¢éziimiiyle sinirli
olmayip, catismalarin ortaya c¢ikarilmasini da igerir. Bu nedenle yoneticilerin
farkliliklar1 izlemesi ve farkliliklarin tartigilabilecegi bir giiven ortami olusturmasi
gerekmektedir. Catigmanin varligi kotli yonetim anlamina gelmemektedir. Etkili bir
yonetici ¢atismay1 saglikli bir diizeyde tutarak, orgiit ve kisiler i¢in olumlu sonuglar

doguracak sekilde yonetmeye ¢alisir (Karip, 2013).

Literatlire baktigimizda catisma kaynaklariyla ilgili bir¢ok faktdr ortaya atilmistir.
Bunlardan bazilari, ekonomik ¢atismalar; deger catismalari; gili¢ catismalari; algisal,
biligsel ve davranigsal faktorlerden kaynaklanan ¢atigmalar (Katz,1980; Akt: Sigr1 ve
Giirbiiz, 2014), orgiitsel otorite ve hiyerarsinin dagilimi; rol catigmalari; sinirh
kaynaklara sahip olma; kisiler aras1 catigmalar; kotli yonetim; sahip olunan farkl
ama¢ ve degerler; gecmis yasantilar; karsilanmayan ihtiyaglar; kisisel
yetersizlikler(Barber,1966; Bodeine ve Crawford, 1988; Turan ve Taylor,1997;
Turntkli, 2007; Akt: Turan, 2014).

Diger kurumlarda oldugu gibi okullarda da catismanin yasanmasi kacinilmaz bir

durumdur (Agikalin, 1994).Okullar insan unsurunun yogun oldugu, bu nedenle de



farkli birey ve gruplarmn yer aldigi orgiitlerdir. Bu agidan bakildiginda okul
orgiitlerinde catisma kagimilmazdir (Arslantas ve Ozkan, 2012). Sosyal bir sistem
olan okullarda, ¢atismalarin olumsuz etkilerinin belirmeye baglamasi, tiim paydaslar
olumsuz yonde etkileyebilir. Topluma her alandan nitelikli insan kazandirma ¢abasi
icinde olan egitim kurumlarinda amaglara ulagilamamasi, toplumun gelecegi
acisindan 6nemli bir unsurdur. Bu nedenle iyi yonetilemeyen g¢atismalarin olumsuz

sonuglarmin bilincinde olmak biiyilk 6nem tasimaktadir (Kogak ve Atanur Baskan,
2013).

Catisma iletisim yetersizligi, anlagsmazlik, orgiit i¢indeki bireylerin ihtiya¢ ve
beklentilerinin rekabeti anlamini igerdigi i¢in yeni firsatlarin dnciisii ve gelismenin
baslaticis1 olarak da degerlendirilebilir (Ozmutaf, 2007). Diger orgiitlerde oldugu
gibi egitim Orgiitlerinde de ¢atigmanin varliginin sorgulanmasindan ¢ok g¢atigmanin

nasil yonetilecegi konusu 6nem tasimaktadir (Arslantas ve Ozkan, 2012).

Yetkin bir okul yoneticisi okulda birden ¢ok grubun varligini, bunlar arasinda zaman
zaman c¢atigmalarin yasanabilecegini bilir ve bu durumu yonetsel bir ¢alisma alani
olarak kabullenir. Burada kabullenmek demek catisma durumunda soruna teslim
olmak demek degildir. Var olan bir problemi kabullenmek, sorunun ¢éziimii i¢in 6n
kosuldur. Problemin ¢6ziimiinde karar almay1 kolaylastiran bir unsurdur.(Ag¢ikalin ,

2000).

Okul igerisinden insan boyutunun baskin olmasi nedeniyle okul lideri, insan
iligkileri bakimindan uzman olmalidir. Okul yoneticisinin kendisini bir egitim lideri
olarak gorebilmesi i¢in ¢atigma konusunda gerekli donanima sahip olmas1 gerekir.
Ciinkii okul yoneticisi, personeli ile arasindaki ¢atigmalar1 kaldirmadik¢a saglikli bir
okul ikliminin olusmasindan bahsedilemez (Dogan, 2012).Okulun insan ve madde
kaynaklarimi biitiinlestirerek, okulu egitsel ve yonetsel hedeflerine ulastirmak, bir
okul yoneticisinin en temel gorevidir. Okul yoneticilerinin bu amagclara yonelik
gorevlerini gergeklestirebilmeleri, okuldaki olas1 c¢atismalar1 okulun belirlenmis
amaglart dogrultusuna yoneltmesi ile olasidir. Okul yoneticilerinin ¢atismayi ¢ézme
ve yonetmedeki basarisi, 6gretmenler ilizerinde etkili olabilecegi gibi 6grencilerin

basarisi lizerinde de etkili olacaktir (Nural ve dig., 2012)

Toplumun oldugu kadar oOrgiitlerin de gelismesi fikir farkliliklar1 oraninda

gerceklesir. Catisma ve fikir ayriliklari, yeniligi ilke edinmis orgiitlerde her zaman



olacaktir. Anlasilan o ki, gergek problem, gatismayr azaltmak kadar, yapici yonde
kullanabilmektir. Iyi kurulmus olan ve isleyen bir okulda, y®neticinin ¢atisma
durumundan korkmamasi, bu durumlardan ¢ekinmemesi gerekir. Ciinkii boyle bir
okulda ¢atisma durumundan faydalanilacak, catismayi olumlu yone siiriikleyecek
imkan zaten vardir(Likert,1959; Akt: Bursalioglu, 2013). Catisma konusunda okul
yoneticisine diisen, deger ve davranis sorumluluklar1 vardir. Bu sorumluluklari
yerine getirebilmek i¢in okul yoneticileri kendilerinin hatasiz oldugunu
diistinmemeli, kendisi disindakilerin de fikir yiiriitebilecegini, gerceklerin kendi

tekellerinde olmadigini bilmelidirler (Bursalioglu, 2013).

Toplumun en onemli yapi taglarindan olan okullarin varhigini siirdiirebilmesi,
isleyisini devam ettirebilmesi, okullarin yasayan bir organizma olarak kalabilmesi ve
okulun sosyal, ekonomik, toplumsal sorumluluklarini tam anlamiyla yerine
getirebillmesi i¢in, okul yoneticisi bir lider olarak catigmalari etkili ve verimli bir
sekilde ¢O6zmek zorundadir. Okul yoneticiSi catisma durumlarinda g¢atismadan
korkmadan, liderlik vasiflarim1 da kullanarak, gesitli nedenlerden kaynaklanan
catismalari, uygun catisma cozme stratejileri kullanarak, orgiit iklimini olumsuz
yonde etkilemeden, Orgiit ici atmosferi iist seviyeye tasiyacak sekilde ¢ozmelidir.
Ayn1 zamanda okul yoneticisi, okuldaki tiim personeline ¢atismanin kaginilmaz ve
dogal bir durum oldugunu, hatta c¢atigmanin olumlu yonlerinin oldugunu

benimsetmelidir.

Bursalioglu’na gore (2013), okul yonetiminde liderlik, 6nce problemleri gercekei bir
gozle gorebilmeyi, sonra onlar1 ¢6zmek icin bazi yeterliklere sahip olmay1 gerektirir.
Gergek liderlik, problemleri cesaretle karsilamak ve onlari Orgiitiin yararlar

dogrultusunda yoneltmektir.

Bundan dolay: okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile ¢atisma ¢oziim stratejileri ayri
bir 6nem kazanmaktadir. Daha Once ¢atisma ¢6ziim stratejileri, liderlik stilleri ile
ilgili calismalar yapilmistir. Ancak, liderlik stilleri ve catisma ¢Oziim stratejileri
arasindaki iliskiyi inceleyen, ilkokul, ortaokul ve ortadgretim okul yoneticilerini ve
Ogretmenlerini kapsayan bir calisma yapilmamistir. Bu ylizden bu arastirmaya
gereksinim duyulmus ve bu aragtirmanin sonuglarinin okul yoneticisi yetistirmeyle
ilgilenen veya var olan okul yoneticilerinin mesleki gelisimlerini amag¢ edinmis

kurum ve kuruluglara da bir 6rnek teskil edecegi diistintilmiistiir.



Bu calismada, Istanbul ili Kagithane ilgesiresmi ilkokul, ortaokul ve ortadgretim
kurumlarinda gorev yapan okul yoneticilerinin dontisiimeii liderlik, stirdiirimcii
liderlik ve serbestlik taniyan liderlik stilleri ile kullandiklar1 ¢atisma ¢6zme
stratejileri arasindaki iligkilerin okul yoneticileri ve 6gretmenlerin goriislerine gore
belirlenmesi; okul yoneticilerinin liderlik stili ile cinsiyeti, kidemi, egitim diizeyi,
gorev yaptiklar: okul tiirli, okulundaki personel sayisi arasinda anlamli iligki olup
olmadiginin belirlenmesive elde edilen bulgulara gore cesitli 6nerilerin gelistirilmesi

amagclanmaktadir.

1.1.ARASTIRMANIN PROBLEMI

Okul yoneticilerinin kullandiklar1 liderlik stilleri ile g¢atisma ¢dzme stratejileri

arasinda anlamli bir iligski var midir?

1.1.1.Alt Problemler

1. Istanbul ili Kagithane ilgesindeki okul yoneticileri ne tiir liderlik stilleri

gostermektedir?
2. Okul yoneticilerin liderlik stilleri;

a) Cinsiyete

b) Kideme

c) Egitim diizeyine

d) Gorev yapilan kademeye

e) Okuldaki personel sayisina
gore anlaml farklilik gostermekte midir?

3. Istanbul ili Kagithane ilcesindeki okul yoneticilerinin kullandiklari ¢catisma ¢dzme

stratejileri nelerdir?

4.0kul yoneticilerinin liderlik stilleri ile ¢catisma ¢6zme stratejileri arasinda anlamli

bir iligki var midir?



1.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin amaci, ilkokul, ortaokul ve lisede gorev yapan 6gretmen ve okul
yoneticilerinin gorislerine gore, okul yoneticilerinin kullandiklar1 ¢atisma ¢oziim
stratejilerini ve liderlik stillerini belirlemek ve liderlik stilleri ile ¢atisma ¢dzme

stratejileri arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir.

1.3.ARASTIRMANIN ONEMIi

Catisma, Orgiitler i¢in kacinilmaz bir durum olarak goriilmektedir. Giliniimiizde
catismalar Orgiite sadece zarar veren bir durum olarak degil, Orgiitlin amac¢ ve
hedefleri dogrultusunda yapici bir sekilde iyi yonetildigi takdirde, orgiite fayda
saglayabilecek bir arag olarak goriilmektedir. Egitim oOrgiitleri olan okullarda da
catismalarin ¢esitli nedenlerden dolay1r yasanmasi kac¢milmaz bir durumdur. Bu
nedenle okul yoneticileri ¢catisma durumlarinda catismalari, okula fayda saglayacak
sekilde yonetebilecek bilgi ve beceriye sahip olmalidir. Catigsmalarin yonetilmesinde

okul yoneticilerinin sahip olduklari liderlik 6zellikleri de 6nemli bir etkendir.

Bu arastirmada, okul yoneticilerinin gorevlerini yerine getirirken c¢atisma
durumlarinda kullandiklar1 ¢atisma ¢ozme stratejileri ve liderlik 6zellikleri
belirlenecek, okul yoneticilerinin ¢atisma ¢ozme stratejileri ile liderlik
stilleriarasindaki iligki tespit edilecek ve boylece, okulun amag ve hedeflerinin etkin
ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesine yardimci olan, ¢atisma durumlarinda
orgiitsel faaliyetlerin dogru ve diizenli isleyisini saglayan catisma ¢oziim
stratejilerinin  liderlik oOzelliklerine gore daha uyumlu ve etkin bir sekilde

kullanilmas1 konusunda bilgi sahibi olunacaktir.

Arastirmada elde edilen sonuglardan, Milli Egitim Bakanligi’nin okul yoneticilerinin
egitiminde yararlanacagi, ayrica bu sonuglarin Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan okul
yoneticilerine ¢atisma ve liderlik konularinda verilen hizmet i¢i egitimlerde, liderlik

ve ¢atisma konulariin birlikte ele alinmasina imkan taniyacag diistiniilmektedir.



1.4VARSAYIMLAR

1. Okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile catisma ¢ozme stratejileri
arasindaki iliski, okul yoneticileri ve 68retmenlerin goriislerine dayali olarak
ortaya ¢cikmaktadir.

2. Aragtirmaya katilan katilimcilar, veri toplama araglarindaki maddelere

gercegi yansitacak sekilde cevap vermislerdir.

1.5.SINIRLILIKLAR

1. Bu arastirma 2015-2016 egitim-6gretim yilinda Istanbul ili KAgithane
ilgesinde MEB’e bagli resmi ilkokul, ortaokul ve lisede gorev yapan okul
yoneticileri ve 6gretmenlerle sinirlidir.

2. Aragtirmanin alt problemlerinin incelenmesinde kullanilan verilerin
toplanmasi, aragtirmada kullanilan 6lgeklerle sinirlidir.

3. Arastirma alt problemlerinin incelenmesi, arastirmaya katilan okul
yoneticileri ve 6gretmenlerin algilar ile siirhdir.

4. Verilerin toplanmas1 asamasinda yaklasik 750 anket dagitilmis, ancak
bunlarin 380’1 geri donmiis, 365 anket ise degerlendirmeye alinmistir. Burada
goriilmektedir ki, katilimcilarin ankete katilim istegi oldukca diistiktiir.

S. Anketlere iliskin izin alma islemleri olduk¢a uzun siirmektedir. Bu

yiizden bu izinlerin iyi planlanmas1 gerekmektedir.

1.6. TANIMLAR

Catisma: bireyler veya gruplarin birlikte calisma sorunlarindan kaynaklanan ve

normal faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan olaylardir (Eren,

1993:393).

Catisma yonetimi: Uzlagsmazlig1 belirli bir yonde sonuca yoneltebilmek amaciyla

catismaya taraf olanlarin ya da {i¢iincii bir tarafin karsilikli olarak bir dizi eylemde

bulunmasidir(Karip, 2013:43)

10



Catisma Yonetim Stratejisi: Catisma durumlarinda bireylerin kars1 tarafa

yaklagsmada izledigi yol.

Lider:Gruplarin belirledikleri amaglara ulasmalarini saglamak tizere gruptaki kisileri

etkileyen kisidir (Arikan, 2001).

Liderlik stilleri:Orgiiti ama¢ ve hedefleri dogrultusunda yénlendiren bireyin

benimsedigi liderlik modeli.

Okul yéneticisi:istanbul ili Kagithane ilgesinde resmi ilkokul, ortaokul ve liselerde

gorev yapan okul miidiirleri.
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BOLUM II

KURAMSAL CERCEVE

2.1.LIDERLIK

2.1.1.Lider ve Liderlik Tanimlamalari

Bin yildan daha eski bir kavram olan liderlik, Anglo-Sakson “leadare” kokiinden
gelmektedir. “leadare” kelimesi insanlar1 yolculuga ¢ikarmak ve onlar bu yolculukta
rehberlik etmek anlamina gelmektedir (Turan, 2014). Liderlik konusu, yonetim
alaninda ¢alisma yapan bilim insanlarinin ¢ok yogun olarak tizerinde durduklar1 bir
konu olmustur. Liderlik konusunda 3000’den fazla deneysel calisma yapilmistir.
1960 ve 1970’lerde liderlik konusunda bilimsel ¢aligma yapan bilim insanlar
sayisinda ciddi artiglar gézlenmis ve liderlik son derece popiiler bir konu haline
gelmistir. Bunun sonucunda ise liderlik ile ilgili ¢ok farkli tanimlamalar ve fikirler
ortaya ¢ikmustir. Liderlik tanimlar1 genellikle tanimlamay1 yapan kisinin ilgi alanina
ve o alanin bakis agisina gore yapilmistir (Rost, 2008; Celik, 2015). Liderlik ile ilgili

akademik tanimlara g6z atacak olursak;

Liderlik, grup etkinliklerini grubun hedeflerine ulasmasi1 amacina yonelik olarak

etkileme giictidiir (Bass, 1985).

Gruplarin, bireylerin veya gruplarin davraniglarini etkileme girisimidir (Hersey ve

Blanchard, 1977).

Liderlik, bir grup insan1 belirli amacglar etrafinda toplayabilme, bu amaglar
gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirecek bilgi ve becerilerin toplami seklinde

tanimlamistir.
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Liderlik, belli amaglar i¢in bir grup insan1 bir araya getirme, bu amaglar
gerceklestirmek icin onlart harekete gegirecek bilgi ve becerilerin toplamidir (Eren,

1998).

Liderlik, baskalarina esin kaynagi olmak ve onlar1 yonlendirmektir. Bu anlamda
orgiitle gerceklestirilecekdegisimin itici giicli olmanin yani sira, herhangi bir sorunla

karsilasildiginda, karsilasilan sorunu ¢ozmektir (Calik, 2003).

Liderlik, bagkalarinailham kaynagi olmak ve onlar1 yonlendirmek, orgiitle
gergeklestirilecek degisimin itici giicli olmanin yani sira, sorunla karsilasildigindan

sorunlar1 ¢ozmektir (Calik, 2003).

Belirli bir durumda bir grubun, orgiitsel hedeflere ulasmak amaciyla goniillii olarak
girisimlerini tesvik eden, ortak hedeflere ulasmasina yardimci olan, deneyimlerini
basar1 i¢in aktaran ve uygulayan, bireylerinin uygulanan liderlik tiirlinden

hosnutlugunu saglayan bir etkileme siirecidir (Werner, 1993).

Stogdill(1974), liderlik tanimi yapma girisiminde bulunan insanlarin sayis1 kadar
farklh liderlik tamimi yapildigini ifade etmistir. Ancak, zaman igerisinde liderligin
“Orgiit iyelerinin c¢ogunlugu tarafindan benimsenmis olan ortak amaglarin
gerceklestirilebilmesi i¢in ¢alisanlarin  etkilenmesi” bi¢imindeki tanimi bilim
insanlar1 ve uygulayicilar tarafindan kabul gérmeye baslamistir(Rost,2008; Aktaran:

Gedikoglu, 2015).

Yukaridaki tanimlar daha da g¢ogaltilabilir, ancak tanimlarin birlestigi noktalarin
genelde ayn1 olmasi dikkat ¢ceken bir konudur. Liderlikle ilgili yapilan ¢ogu tanimda
vurgu yapilan konularin amag, insan toplulugu ve etkileme siireci oldugu
goriilmektedir (Gedikoglu, 2015). Liderligin tanim1 yapildig: kadar lider kavraminin

da bir¢ok tanimi yapilmustir.

Lider, isi dogru yapan degil dogru isi yapandir(Bennis, 1998; Aktaran: Sigr1 ve
Giirbiiz, 2014)

Lider, gruplarin gruptaki kisileri belirlenen amaglara ulasmak amaciyla etkileyen

kisidir (Arikan, 2001).
Lider, biiyiik planlarin yaraticis1 ve baslaticisidir (Bursalioglu, 2013).

Lider, bir ya da daha fazla kisinin tavirlarini, inanmiglarimi ve davraniglarini

etkileyebilen kisidir (Ott, 1989; Aktaran: Sigr1 ve Giirbiiz, 2014).
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Eren’e gore (1998) ise lider, grup liyesi olarak ancak, planlama, orgiitleme, ikna etme

ve harekete gegirme yeteneklerine sahip olan kimsedir.

Liderlik, orgiite daha etkin bir hal kazandirirken oOrgiite ait degerleri, normlari,
idealleri ¢alisanlarin kisilikleri ile biitlinlestirerek, etkili, yeterli ve dinamik bir 6rgiit
olusturmak seklinde tanimlanabilir (Badaracco ve Ellsworth, 1978; aktaran:
Cemaloglu, 2007). Lider, orgiitiin anaglari dogrustusunda yasamasini, ilerlemesini
saglamak icin yaratict ve baslatict konumunda olan kisidir. Liderlik gelecegi
gormeyi, oOrgiitiin gelecegine yonelik hedefler, amaglar, ve vizyon belirlemeyi ve
insanlar1 da bunlart gerceklestirmek icin glidiilemeyi igermektedir (Sisman ve dig.,
2003).

Liderlikle ilgili yapilan tanimlar incelendiginde bireysel ozellikler ve davranislar,
diger insanlar {lizerindeki etkileme giicii, insanlarla iletisim bi¢imi ve rol iliskileri,
yonetimdeki konumu ile ilgili gorev, etki, yetki ve giiciin yasallastirilmasina iligkin
olarak digerlerinin algilar1 gibi konularin vurgulanarak liderlik tanimlart yapildigi
goriilmektedir (Yukl, 1981; aktaran: Turan, 2014). Liderlikle ilgili yapilan

tanimlamalardan iizeirnde durulan noktalar 6zetle sunlardir:

. Kisisel 6zelliklere bagl olarak sahip olunan giic,

. Karar verme ve bu kaarlar1 uygulayabilme giicii,

o Gruba rehberlik etme ve grup isinde koordinasyonu saglama,
. Grubu ortak amaclar dogrultusunda etkileme,

o Grupla birey arasinda gergeklesen etkileme siireci,

. Mevcut amag, yapi, siire¢ ve sartlar1 degistirebilme becerisi.

Diger taraftan liderlik, ¢esitli sosyal bilimlerin ortak inceleme alanlarindan biridir.
Her disiplin liderligi farkli bir agidan ele almakta ve liderlige farkli tanimlamalar
yiiklemektedir. Bununla birlikte bu tanimlar liderligin bir yoniinii 6ne ¢ikarmakta
diger yonlerini goz ardi etmektedirler. Bu yiizden liderlik kavraminin biitiinciil bir
sekilde ele alinmasi 6nem tasimaktadir. Baska bir ifade ile liderligin ne anlama
geldigi, hangi anlamlar ihtiva ettigi sosyal bilimciler arasinda netlestirilememistir.
Liderlik, farkli bakis acilariyla yaklasildigi zaman farkli analiz edilebilen ve
tanimlanabilen bir kavramdir. Buna gore liderlik, yonetim biliminin bir konusu ve is
yagsamiyla ilgili bir konu oldugu kadar psikolojik, sosyolojik, politik, askeri, felsefi

ve tarihsel agilardan ele alinabilecek bir kavramdir. Liderlik sosyal yasamin ¢esitli
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alanlarinda ele alinabilen bir kavramdir. Bu yiizden basarili olmus iilkelerin ve bu
tilkelerdeki okullarin bu basarisin1 yoneticilerinden ¢ok liderlerine borglu olduklar
konusunda hem yonetim bilimciler hem de egitim yoneticileri arasinda goriis birligi

mevcuttur (Duke, 1987; Aktaran: Turan, 2014).

2.1.2.Liderlik Becerileri

Bir bireyin yaptig1 islerden basarili olabilmesi i¢in birtakim becerilere sahip olmasi
gerekmektedir. Bu durum liderlik i¢in de gegerli bir durumdur. Basarili liderlik igin
gereken becerilerin ¢ogu Ogrenilebilen becerilerdir. Liderlik becerilerini ti¢ grup
altinda toplamak miimkiindiir: 1. Yonetimsel beceriler, 2. Sosyal beceriler, 3.

Kavramsal beceriler(Gedikoglu, 2015).

2.1.2.1. Yonetimsel beceriler

Yonetimsel beceriler, etkili liderlikte anahtar bir role sahiptir. Yonetimsel
beceriler, bir liderin orgiitiin amaclarin1 gerceklestirmesinde ise kostugu yeterlikleri
ifade eder. Bunlar, liderin karar verme, planlama, orgiitleme, yonlendirme,
esgiidimleme ve degerlendirme konularindaki becerilerini kapsar. Yonetimsel

beceriler de li¢ kisma ayrilabilir.

2.1.2.1.1. Insanlar1 yénetme becerileri

Bir liderin en ¢ok zaman harcamak zorunda kaldig1 konu insanlarin yonetilmesidir.
Gereken becerilere sahip olamayan bir yonetici insanlar1 yonetme konusunda da
basarili olamaz. Insanlar1 yonetmenin en etkili yolu, yapilan isleri izlemek yerine bu
islere katilmaktir. Is gorenleri siire¢ icinde etkili bir bicimde ydnetmek icin bazi
becerilere sahip olunmalidir. Is gérenlerin motive edilmesi, takim halinde galisma, is
gorenler arasinda etkili iletisim kurulmas1 ve ihtiyaglarin karsilanmasi gibi konularda

bilgi ve beceri sahibi olunmasi gerekmektedir.
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2.1.2.1.2. Kaynaklar1 yonetme becerileri

Kaynaklar bir oOrgiitiin en hayati organlarindan biridir ve insanlar, finansman,
ekipman, malzemeler, mekan ve oOrgiitiin varligin1 devam ettirebilmesi icin gerekli
olan her tiirli materyal kapsamaktadir. Lider kaynaklarin temin edilmesinde ve
kaynaklar1 etkili ve verimli bir sekilde dagitilmasinda beceri sahibi olmalidir.
Kaynaklarin 6nem sirasina goére ve is goOrenler arasinda huzursuzluga yol
acamayacak bir sekilde dagitilmasi liderin yonetimsel gorevleri arasinda

bulunmaktadir ve liderlerin bu konuda bilgi ve beceri sahibi olmalar1 gerekmektedir.

2.1.2.1.3. Teknik beceriler

Teknik beceriler, bir liderin is gorenlerin yaptig1 isler hakkinda teknik kapasite ve
bilgiye sahip olmasi demektir. Bir lider, orgiitiin hedeflerine ulagmasi, islerin
aksamadan yiirtitiilmesi i¢in hangi teknik konularin uygulanmasi gerektiginin
bilincindedirler. Teknik yeterlige sahip bir lider, orgiitte yapilan tiim islerin teknik

ozelliklerini en ince ayrintisina kadar bilir.

2.1.2.2. Sosyal beceriler

Sosyal beceriler, bir liderin Orgiitiin amaglarin1 gerceklestirme siirecinde Orgiit
icindeki kisilerle saglikli iligkiler kurabilmesi i¢in sahip olmasi gereken becerilerdir.

Sosyal beceriler de kendi i¢inde dort gruba ayirmak miimkiindiir.

2.1.2.2.1. iletisim becerileri

Iletisim acik sistemlerin vazgegilmez 6gelerinden biridir. iletisim, bir sistem i¢indeki
alt sistemlerin birbirleriyle haberleserek isbirligi yapabilmeleri ve iist sistemlerin de
alt sistemlere rehberlik yapabilmesinin en iyi aracidir. Orgiitlerde génderilen mesajla
algilanan mesaj arasindaki farkliliklar iletisimin engelidir (Tutar, 2009). Orgiitlerde
iletisim dikey, yatay ve capraz olmak iizere lic gruba ayrilmaktadir. Dikey iletisim,
bir orgiitte yoneticiler ile isgdrenler arasindaki iletisimdir. Yatay iletisim, esit veya
benzer pozisyona sahip yoneticiler ve isgorenler arasinda isbirligini saglamak
amactyla kurulan iletisimdir. Capraz iletisim ise Orgiitiin farkli birimleri arasinda

birbireinin asti1 ve ya Ustii olmaan isgorenler arasinda gergeklesen iletisimdir.
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Orgiitlerde ¢cogu zaman iletisim yukaridan asagiya olmaktadir. letisim, giiniimiizde
seffaflik ve hsap verebilirlik olmak {izere tiim yonetim siireglerinde ise kosulan etkili
bir aractir. Bu nedenle, yoneticiler orgiitiin hedefledigi basariy1 yakalamak icin farkli
yonlerde gergekselen iletisimi kvvetlendirmeli, iletisim engellerini ortadan kaldirmali
ve iletisim kanallarin1 agik tutmalhidir. Bdylece, tiim paydaslar etkili iletisim

tizerinden birbirleri ile bilgi aligverisindebulunabilirler.

2.1.2.2.2. Sosyal alg1 becerileri

Sosyal algi, ig gorenler i¢in nelerin 6nemli oldugunun bilincinde olmayi, onlarin nasil
giidiilenebileceklerini bilmeyi, degisime nasil tepkiler verdiklerini belirlemeyi,
karsilastiklar1 problemlerle nasil bas ettiklerini anlamay1 kapsamaktadir. Eger bir
liderin sosyal alg1 becerisi yiiksekse, bu lider is gorenlerin nabzini tutabilir, orgiitsel
degisim karsisinda is gorenlerin nasil bir tavir takinacaklarmi tahmin edebilir. Is
gorenlerin Orgiitsel degisime nasil bir tepki i¢inde olabilecegini tahmin edebilen bir
lider, is gorenlerin direncglerin kirmak i¢in hangi 6nlemler alinmasi gerektigini bilme

avantajina sahip olacaktir.

2.1.2.2.3. Duygusal zeka

Duygusal zeka, birisinin kendi duygu, diisiince ve davranislarinin bilincinde olarak
cevresine uygun tepkiler vermesi, davranis sergileme ve karar verme asamasinda
dogru zamanda dogru davranislar1 sergileme becerisi ve bu davranislar1 sergilerken
empati yapabilme ve bulundugu gruplar igcinde bireysel, grupsal, orgiitsel amaglari
dengeleyerek, uygun davranislar1 sergileme yeterligidir. Duygular davraniglarin
temelidir. Bu duygular insan1 harekete gegirme ve davraniglari 6nlendirme 6zelligine
sahiptir. Bu anlamda duygusal zeka yeterliklerini etkin olarak kullanmak 6nemlidir.
Etkin bir liderlik ve basarili orgiitler icin duygusal zeka becerileri kilit bir 6neme
sahiptir (Titrek, 2013). Duygusal olarak yiiksek bir zekaya sahip bir orgiitii meydana
getirmek icin, yiiksek diizeyli liderlik becerilerinin kullanildigr bir orgiitsel gelisim
gereklidir (Harrison, 1999; aktaran: Titrek, 2013). Ust diizeydeki liderleri olumlu
yonde etkileyen duygusal zeka, orgiit iklimini etkleyerek olumlu bir dalga olusturur.
Bu dalga, orgiitte alt diizeyde ¢alisanlara yayilirsa, duygusal zekal1 bir orgiit sistemi

olusturulabilir (Titrek, 2013).
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Bir lider, duygularini kontrol edebilmeli ve bu duygular1 amaglar i¢in kullanmalidir.
Liderler, karar almak istedikleri zaman duygular da bu kararlarin alinmasinda etkin
bir rol oynar. Bu nedenle, duygularin1 taniyan ve gerektigi zamanda kontrol altinda
tutan, is gorenlerin duygularina kars1 duyarli olan bir lider, karar alma siirecinde

oOrgiitiin fayda saglayacagi kararlar alma konusunda basarili olur (Gedikoglu, 2015).

2.1.2.2.4. Catisma yonetimi

Catisma, bir orgiitte iki kisi ya da Orgiit arasinda kit kaynaklarin paylasilmasi ile yine
bu kisiler ya da orgiitler arasindaki statli, amag, deger ya da algi farkliliklarindan
kaynaklanan anlasmazliktir (Simsek, 2000). Catisma toplumsal yasamin kaginilmaz
ve dogal bir parcasidir. Kisisel degerlerde, gecmis yasantilarda, inang ve algilardaki
farkliliklar anlagsmazliklara neden olmaktadir. Bu anlagsmazliklarin meydana gelmesi
dogaldir (Karip, 2013). Yasamin dogal bir parcasi olan ¢atigsmalar1 gormek, saglikli
olarak tanimlamak, ¢6ziim yollarin1 arastirmak birey ve orgiit icin 6nem tagimaktadir
(Bozdogan, 2004). Liderler, catisma durumunu iyi anlamak, ¢6ziimlemek, hangi
stratejiyi kullanacagin1 bilmek durumundadir. Aksi halde catismalar, Orgiitii
calisamaz ve islemez bir hale getirecektir. Bu nedenle de orgiitiin amagclar

gerceklesmeyecektir (Elma, 1998).

2.1.2.3. Kavramsal beceriler

Kavramsal beceriler kavramlar ve diisiinciilerle ilgili olup liderligin fikri yoniini
icermektedir. Bu beceriler {ic grupta toplanabilir: 1. Sorun ¢b6zme becerileri, 2.

Stratejik planlama becerileri, 3. Vizyon olusturma becerileri

2.1.2.3.1. Sorun ¢ozme becerileri

Problem ¢6zme becerileri yeni, tuhaf, tam olarak tanimlanmamis Orgiitsel
problemleri ¢6zmek icin liderin yaraticilik becerisine isaret etmektedir. Bu beceriler;
onemli problemleri tanimlama, problemle ilgili bilgileri bir araya getirme, problemle
ilgili yeni anlayist kesin ve net bir sekilde ifade edebilme ve problemin ¢oziimii i¢in
plan olusturabilmedir (Mumford ve dig., 2000). Liderlik, 6nce problemleri gercekci

bir sekilde gorebilmeyi, sonra onlar1 ¢ozecek bazi yeteneklere sahip olmayi

18



gerektirmektedir. Problem durumundan korkan ve kaginan, {istline sormadan higbir
girisimde bulunmayan, problemlerin ¢dziimiinde iistlerini 6rnek alan yoneticilerin

liderlik niteligi stiphelidir (Bursalioglu, 2013).

2.1.2.3.2. Stratejik planlama becerileri

Mc Cune’ye gore (1986), stratejik planlama, bir drgiitte gorev yapan her kademedeki
insanin katilimini ve orgiit yoneticisinin tam destegini igeren sonug¢ almaya yonelik
cabalarin tiimiidiir. Boylelikle stratejik planlama, paydaslarin ihtiyag ve beklentileri,
siyasetgilerin ve paydaslarin orgiitiin misyonu, hedefleri ve performans 6l¢liimiiniin
nasil belirlenecegi hususunda etkin rol oynamasint saglar
(Aktaran:Kiiciikstileymanoglu, 2008). Stratejik planlama tiim paydaslarin vizyona
ulagsmas1 i¢in seferber edildigi, tiim paydaslarin beklentilerinin dengelendigi bir
Orgiitiin misyonuna ve vizyonuna tiim faaliyetlere temel teskil edecek bir siiregtir
(Kiigtiksiileymanoglu, 2008). Sorun ¢6zme siireci gibi stratejik planlama da zihinsel
bir etkinliktir. Bir liderin, orgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in, gerekli olan fikirleri
tiretmesi, bu fikirleri bir plan haline getirerek cevresindeki insan ve madde
kaynaklarmi ise kosarak yasama gecirmesi gerekmektedir. Dolayisiyla, stratejik

yonetim liderleirn bagburabilecekleri bir yontemdir (Gedikoglu, 2015).

2.1.2.3.3. Vizyon olusturma becerileri

Covey’e gore (1990), lider acikca vizyon belirleyebilen kisidir. Etkili lider belli bir
vizyona sahip olmalidir. Vizyon, karar verme siirecine katilma, iletisim kurma,
yenilesme ve harekete ge¢mek ig¢in model olusturmada yoneticinin en hayati
parcasidir. Vizyon somut bir gelecek goriintiisiidiir. Vizyon, gelecekte olabilecek
yada olusturulabilecek bir durumun bulunan zazaman icinde diisiince diizeyinde
olusturulmasidir(Heintel, 1995; akt: Celik, 2015). Vizyon yoklugu orgiitsel bas
donmesine yol acar ve Orgiitii istenmeyen duruma siirtikler. Gelecege yonelik bir
bakis acist bulunmadigi zamn her hareketin 6nii tikanir ve yol olur (Bennis, 1996;
akt: Celik, 2015).

Liderlik davranisinin kaynagi agisindan vizyon temel bir dinamiktir (Starratt, 1995).
Etkili bir lider, orgiitsel ortamda paydaslar icin bir ilham kaynagi olur; orgiitiin
disinda bireylerle iyi bir sekilde ilgilenir, dgiitiin egitlimlerini kestirmeye ¢alisir ve
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orgiitsel degismeyi gerceklestirir (Wallace, 1996; akt: Celik, 2015). Liderin
belirlenen vizyonu yasama gecirdigi fark edildik¢e, is gorenlerin goziinden liderin
degeri artacak ve is gorenler de belirlenen misyonu Oziimseyerek harekete

gececeklerdir (Gedikoglu, 2015).

2.1.3.Liderligin Gii¢ Kaynaklari

Literatiirde giiciin tutarli bir tanimlamas1 yapilamamistir. Yazinda genel kabul goren
tanima gore giic, herhangi bir kisinin diger bir bireyin davraniglarini etkileme
yetenegi veya kapasitesidir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2014).Yonetim agisindan gii¢ ise,
kisaca diger insanlar1 etkileme ve ikna edebilme yetenegidir (Turan, 2014).Liderin
gii¢c kaynaklar literatiirde genel olarak, mesru giig, 6diillendirme giicii, zorlayici giig,

uzmanlk giicii ve benzesim (karizmatik) giic olarak belirtilmektedir (French ve

Raven, 1959; aktaran: Meydan ve Polat, 2010).

Mesru gii¢, bicimsel otoriteye ve bireyin orgiitteki konumuna bagli olan giigtiir.
Zorlama ve &diil giiciine gore daha kapsamlidir. Orgiit iiyelerinin ydneticinin
konumundan kaynaklanan otoritesini kabullenmesi ile ilgilidir. Orgiit iiyelerinin
bunu kabullenmesi orgiitten belirli faydalar elde etmeyi umduklarmdandir. Orgiit
tiyelerinin stirekliligini saglama konusunda yasal sdzlesmeler 6nemli yer tutar ancak
is gorenlerin mesru otoriteye uymay1 kabul etmesi ¢ogu zaman yazili olmayan bir
anlagmayla saglanmaktadir (Yukl, 2010). Mesru gii¢ liderin, kisiliginden bagimsizdir
ve liderin orgiit i¢cindeki hiyerarsik pozisyonundan kaynaklanmaktadir (Mossholder

ve dig., 1998).

Odiillendirme giicii, olumlu davranislarm odiillendirilmesiyle ilgilidir. Isgdrenlerin
degerli gordikleri odiilleri kontrol altindan bulunduran yonetici bu 6dilleri
kullanarak &diillendirme giiciinii de elinde tutar. Is gorenler de y®neticinin
yOneticinin davraniglarina itaat edebilir. Bu odiiller {icret artis1, ikramiye gibi finansal
ya da takdir edilme, terfi, izin vb. gibi manevi &diiller de olabilir. Odiil giicii etkilidir,

¢linkii bireye fayda saglamaktadir (Yukl, 2010).

Zorlayict gii¢, 6diil giiclinlin tersi olup 6diillendirmenin tersine cezalandirmay1 6ne
cikarir. Zorlayict giig, liderin emirlerine karsi astlarin karsi gelmesi halinde liderin
itaatsizlik edenleri cezalandirmasi veya kontrol altinda tutmasini ifade eder (Bakan

ve Biiyiikkbese, 2010). Zorlayic1 gii¢, hedef kisinin bir kural ya da politika ile
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uyumsuzlugu sonucu kisinin istenmeyen Sonuglara katlanmak zorunda kalacagi
tehdit veya uyarilarda uygulanmaktadir ve is gorenlerin kurallara ve emirlere
uymamasi durumunda karsilasacaklart olumsuz sonucglardan kaynaklanan korkuya
dayanir. Tehditler veya cezalar agik veya dolayli olabilir (Denhardt ve dig., 2002;
Yukl, 2010).

Uzmanlik giicii, liderin bazi 6zel bilgi ve becerileriyle iligkidir. Uzmanlagsmanin
artmasiyla birlikte amaglarin ve hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in oOrgiitlerin
uzmanlara gereksinimi artmistir. Ornegin doktorlar uzmanlik gerektiren bilgilere
sahiptir ve uzmanli giiciinii elinde bulundurur. Bu nedenle insanlar doktorlarin
tavsiyelerine kulak verir (Robbins ve Judge, 2013). Liderlerin uzmanlhk giicii
astlariin yaptigi islere ne kadar hakim oldugu, bu islerin detaylarini bilip bilmedigi
ile iliskilidir. Uzmanlik giiciiniin kapsami diger gii¢ tiirlerine gére daha dardir (Yukl,

2010).

Benzesim giicii, diger adiyla karizmatik gii¢, olaganiistli oldugunu ve dogaiistii ya da
istisnai giigler veya Ozelliklerin bahsedildigini diisiindiigii, kisiye has bir 6zellik
olarak tanimlanmaktadir (Adair, 2005). lacocca’ya gore (2007) karizma, insanlar
pesinden stiriikleyen esin verme yetenegidir. Karizma kavrami Weberci goriisiin
temel hareket noktasidir. Weber’e gore (1993) giinliik rutin islerin disinda kalan her
tirlii istegin yerine getirilmesi kural olarak karizmatik temele dayanmaktadir.
Karizmatik gii¢, higbir atama prosediiriinii ya da sistemi tanimaz. Kurallarla simirh
kariyer, terfi, maas, uzmanlik gibi kavramlara yer vermez ayni zamanda yerel ya da
islevsel yetki alanlarimmi tanimaz, kalict kurumlara yer vermez. Bu 6zelliklerinden
dolayr karizmatik gii¢c, kurumlarin tiim rutin islerinin, gelenekten kaynaklanan tek
diize isleyislerin karsisindadir (Weber, 1995). Kisacas1 karizmatik gii¢, liderlerin
sahip oldugu kisilik 6zellikleri ile izleyenlerini etkileme kapasitesini ve giiclinii ifade
eder. Izleyenlerin lidere olan hayranlhig: arttikca ve astlar liderlerini drnek alarak
kendilerini liderleriyle 6zdeslestirdikce liderlerin karizmatik giicii artar (Bakan ve

Biiyiikbese, 2010).

Karizmatik ve uzmanlik giicii liderin kisisel giiclinii ifade ederken, yasal gii¢, ddiil
giicii, zorlayic1 gilic ise pozisyon giiciidlir yani liderin hiyerarsik ve yasal olarak

elinde bulundurdugu giicii ifade etmektedir (Yukl, 2010).
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2.1.4.Liderligin Gelisimi ve Liderlik Kuramlari

Biitiin kiiltiirlerde efsanevi liderler ile karsilasmak miimkiindiir. Tarihte her kiiltiir
kendi liderini ortaya ¢ikarmis, onlar1 efsane haline getirmis ve dilden dile aktarmistir.
Bazen de s6z konusu efsanevi liderler, toplum iiyeleri tarafindan kahraman ilan
edilmistir. Efsanevi liderler veya kahramanlar, yeni bir ¢agin, yeni bir dinin, yeni bir
yerlesim yerinin ve yeni bir yasam bi¢iminin kurucusu olmuslardir. Efsane haline
gelmis liderlerin ortak 6zelligi yeni seylerin kurucusu olmalaridir. Liderin, yeni bir
seyin kurucusu konumuna gelebilmesi i¢in onu yaratabilecek kapasiteye ve fikre
sahip olmasi gerekmektedir. Insanlik tarihinin baslangicindan beri insanlar lider
olmayi, insanlar yol gdstermeyi, onlar1 yonlendirmeyi, bir grubun bir toplulugun
icinde basi ¢ekmeyi ve bu nedenle saygi duyulan birisi olmay1 arzu etmislerdir

(Turan, 2014).

Bass (1981) liderligin ¢ok eski bir sanat dali oldugundan s6z etmektedir. Platon’un,
Sezar’in ve Plutarch’in ¢alismalarinda liderlikle ilgili tartigmalar yer almaktadir
(Marzano ve dig., 2005). Ayrica liderlik evrensel bir konudur. Amerika yerlilerinden,
Avrupa ve Asya’daki ilkel kabilelerden, Eskimolara kadar gelismis veya gelismemis

topluluklarda gdriilen bir olgudur (Gedikoglu, 2015).

Tarihsel gelisim icinde her sey gelistigi gibi liderlik olgusuyla ilgili olarak da
gelismeler yasanmis ve bu gelismeler kendini kuramlarla gostermistir. Sanayi
devriminden 1950’11 yillara kadar olan siirecte hiikiim siiren “karizmatik liderlik”,
“biiyiik adamlar yaklasimi1” ve “6zellikler yaklagimi” 6n plandadir. Bu goriisiin ¢ikis
noktasi, Max Weber’in, Eski Yunan’da “tanrinin armagani” olarak adalandirilan
karizma kavramindan kaynaklanmaktadir. Weber’e gore tanr1 bazi kisilere dogustan
bazi lider 6zelliklerini verecek o kisi de lider olacaktir. Bu da demektir ki, dogal
liderlerin kisisel oOzellikleri ortaya ¢ikarilirsa liderde bulunan kisisel o6zellikler
bilinecek ve lider yapilamk istenen kisilere bu ozellikler kazandirilacaktir. Bu
ozellikler yas, boy, cinsiyet, baskalarina giiven verme gibi fiziksel 6zellikler; zeka,
bilgi, iletisim, olgunluk gibi zihinsel; samimiyet, diiriistliik, acik sozliiliik, kararlilik
gibi kisilik 6zelliklerdir (Yugl,1989; Bowditch ve Buono, 1990; Kocel, 1995; akt:
Si1gr1 ve Giirbiiz, 2014).
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1950-1970 yillar1 arasinda liderlikte, daha c¢ok liderlerin sahip oldugu ozellikler
yerine, kurumlarin benimsedigi yonetim bigimini belirlemeye yonelik caligmalar
yapilmistir. Bu ¢alismalardan en 6nemlisi Rensis Likert tarafindan yapilan otoriter-
demokratik liderlik ayrimidir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2014). Likert bu ¢alismalarinda her
kurumda iki tip liderlik tarzinin benimsendigini bunlarin otoriter ve demokratik
liderlik oldugunu, otokratik liderler tiim kararlar1 kendileri alir, isgdrenlerin ilgi ve
isteklerini gormezden gelir, yasal giicii elinde bulundurur, cezayr etkili bir arag
olarak goriir. Demokratik liderler ise, astlarinin kararlarini dikkate alan, is gorenlerin
ilgi ve isteklerine kulak veren, karar alma siirecine astlarint da katan, onlarin
fikirlerini dinleyen liderlerdir. Demokratik ve otokratik liderlik tarzlarinin hangisinin
daha iyi olduguna iligkin bir ¢ok arastirma yapilmistir ve arastirma sonuglarindan
bazilar1 otokratik liderligin iyi oldugunu bazilar1 ise demokratik liderligin daha iyi
oldugunu gostermistir. Arastirma sonuglarina gore her zaman ve her yerde tek bir
liderlik tarzindan bahsetmek miimkiin gériinmemektedir (Can ve dig., 1994; Kogel,
2010). Bu nedenle 1970-1980°1i yillar arasinda yapilan degisik ¢alismalarda her
zaman her yerde gecerli liderlik tarzinin olamayacag1 kanisina varildi ve bu donemde
liderlik stirecinin, orgiit yapisi, kullanilan teknoloji, astlarin kiiltiirii ve egitim diizeyi
ile oOrgiitin dis ¢evre degiskenleri ile liderlik siireci arasindaki iliskiler ortaya

konmaya c¢alisildi. Bu doneme durumsallik donemi denmektedir (Sigr1 ve Giirbiiz,
2014).

1990’11 yillarda liderlige yonelik 6nemli paradigma degisiklikler meydana gelmistir.
Bu donemde temel anlayis liderligin tek bir insanla sinirli olmadigi, liderligin bir
stire¢ icinde meydana geldigidir. Liderligin bir ikna etme siireci oldugu, yoneticilikle
liderlik arasinda oOnemli farkliliklarin bulundugu bu donemde ortaya atilmis
diisiincelerdir. 20. Yiizyilda da liderlige iliskin cok ¢esitli goriis ve fikirler ortaya
atilmis ve cesitli liderlik tanimlamalar1 yapilmistir. Liderlik tanimlarinda daha ¢ok
degisim, hizmet, kubagsma, ortak amaclar, karsilikli etki, ikna gibi kavramlara yer
verilmistir. 1950 yilindan 2000 yilina kadar liderlige iliskin tanimlammalarda
farkliliklar bulunmakta, gegen bu elli yillik siire zarfinda liderlik tek kisinin
davraniglart olmaktan c¢ikmis bir grup insanin ortak amaglar gerceklestirmek
amaciyla karsilikli etkilesim ve iletisimini igeren bir siire¢ olarak algilanmaya
baslanmistir (Gedikoglu, 2015). Sonug¢ olarak bugiin liderlik, liderle baslayan ve

liderle biten bir siire¢ olarak goriilmemektedir. Bu siirecin en dnemli unsurlarindan
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birisi takip¢i veya izleyen olarak adlandirilan astlar ve onlarin 6zellikleri, liderlin
kisiligi, zaman, liderin hedefleri gibi farkli durumlar liderligin kapsamina dahil

edilmistir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2014).

2.1.4.1. Bilyiikk Adam Diisiincesi

Iskogyali tarihgi Thomas Caryle 1840’l1 yillarda insanlik tarihini anlamanin en iyi
yolunun tarihin olugsmasina katkida bulunmus olan ve olaganiistii karizma, etki, zeka,
ahlak ve erdeme sahip biiyiik insanlarin ve kahramanlarin yaptiklarinin incelenmesini
oldugunu iddia etmistir. Aym dénemde Ingiliz bilim insan1 olan Francis Galton da
benzer fikirler one stirmiistiir. Boylelikle, liderlik konusunda ilk yaklagimlar olan
“Biiyiik Insan” ya da “Biiyiikk Adam” kuramlari tartisilmaya baslanmistir (Gedikoglu,
2015).

Biiyiik adam diisiincesi liderlik alanindaki ilk yazili ¢aligmalar1 olusturmaktadir
(Bass, 1990). Insanlik tarihinde savas, yonetim, din, sanat, siyaset gibi alanlarda
basarilar elde etmis insanlarin biitiin eserlerinden ve yaptiklan islerde kahramanlik,
onciiliik, kurtaricilik etkisi vardir. Bu biiylik adamlar insalik tarihinin baslangicindan
beri vardirlar ancak bunlarin felsefi bir dille ilk olarak incelenmesi “On Heroes
(Kahramanlar Uzerine)” adl1 eseriyle Thomas Carlyle tarafindan gerceklestirilmistir.
Carlyle’ye gre, dis diinyada var olan ve kusursuz olarak goriinen her sey maddi birer
varlik gibi goriinse de hepsi de kaynagini biiyiik adamlarin beyninden almistir.
Insanlik tarihinin biilyiik adamlarin tarihinden ibaret oldugunu, toplumlarin da bu
bliylik adamlara tapmak i¢in kuruldugunu o6ne slirmiistiir (Adasal, 1979; aktaran:
Sahin, 2012). Ralph Waldo Emerson tarafindan 1850 yilinda yayimlanmis eseri
“Ornek Adam (Representative Man)” ile 1869 yilinda yayimlanmi “Kalitsal Deha
(Heraditary Genius)” adli eser biiyiik adamlar1 ve kahramanlari incelemistir. Bu
eserler liderlik caligmalarinda biiyiik adam diisiincesinin ilerlemesine neden olmustur

(Sahin, 2012)

Thomas caryle (1840) tarafindan gelistrlen Biiylik Adam Teorisi’nin dayanak
noktasi, biiytik liderlerin hangi 6zelliklere sahip oldugu dolayisiyla hangi 6zelliklerin
biiylik liderleri meydana getirdigini anlamakti (Turan, 2014). Liderlerin dogustan
gelen bazi 6zellikler sayesinde olaganiistii isler basardig: fikri savunuluyordu ( Bass,

1990; Northouse, 2001; Zaccaro, 2007). Bir¢ok insan liderlerin normal bir insan
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degil “Tanri’nin bir armagan1” olduguna inaniyorladi. Teoriye gore liderlik dogustan
gelir. Egitim, cevre sartlar1 vb. degiskenler sadece liderlerin yeteneklerini
sekillendirmekte, liderlik Ozelliginin kazanilabilmesi dogustan gelen bir durum
olarak goriilmekteydi. Caryle, etkili liderlerin tanrisal bir motivasyon ve dogru
kisiligin bir bilesimi olduguna inaniyordu (Turan, 2014). Bu liderler, baz1 sosyal,
ekonomik, ahlaki ve yiliksek duygularin olusturdugu ihtiyaclarin giderilmesi ve
yerine gore uygulanmasi veya diizeltilmesi amaciyla en uygun zamanda ortaya
ctkmis veya cikarilmislardir (Adasal, 1979; aktaran: Sahin, 2012). Ozetle, Biiyiik
Adam Teorisi liderligin sonradan kazanilan bir nitelik, beceri, yetenek, durum
olmadigini, dogustan itibaren gelen birtakim o6zelliklerle lider olunabilecegini ve
liderlerin bir¢ok toplumda izler biraktigini, tarih icinde de liderlerin 6nemli yer teskil

ettigini vurgulamistir.

2.1.4.2.0zellikler Kuram

Ozellikler kurami, 1. Diinya Savagi sirasinda subaylara olan ihtiyag i¢in ortaya
¢ikmis bir kuramdir. A.B.D ordusu, 1. Diinya Savasi’ndan énce Amerikan Psikoloji
Dernegi’nden bazi psikologlari askeri personel se¢imi ve bu personellerin elemesinde
gorevlendirmistir. Psikologlarin arastirmalari sonucunda Alfa Zeka Testi basta olmak
lizere bircok Olgme araci olusturulmustur. Bu araglar ve benzer teknikler daha
sonradan endiistride kullanilmaya baglayinca ozellikler kurami ortaya ¢ikmustir

(Simsek, 2006).

1900’14 yillarin basindan itibaren sosyal bilimciler liderlerin 6zelilklerini daha
yakindan inceleyen arastirmalara koyulmuslar ve bu nedenle biiyiik adam diisiincesi
yerini zamanla Ozellikler kuramina birakmustir. Aslinda, 6zellikler kurami biiyiik
adam diisiincesinin devami niteliginde, liderlerin kisisel Ozellikleri {iizerinde
yogunlasan bir kuramdir ( Bass, 1990; Lussier ve Achua, 2004; Northouse, 2001;
Yukl, 1989; akt: Sahin, 2012).

Ozellikler kuram, liderlerin bireysel 6zelliklerini ve sahip oldugu nitelikleri temele
alan bir kuramdir. Bu kurama gore, liderin ¢esitli kisilik 6zellikleri bakimindan diger
grup tyelerinden farkli bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Bu kuram bir kisinin
lider olabilmesi i¢in birtakim 6zel niteliklere sahip olmasi gerektigini savunur ve

liderlerin diger insanlara nazaran dogustan gelen fiziksel, zihinsel, sosyal
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{istiinliiklerini oldugunu 6ne siirmektedi (Gedikoglu, 2015). Ozellikler yaklasimina
gore zeka, 6zgiiven, kararlilik, dogruluk, sosyallik olmak {iizere bazi1 temel liderlik
Ozellikleri belirlenmistir. Zeka; gilicli sozel, algisal yetenek ve akil yiirlitme
yetenegini ifade eder. Ozgiiven; kisinin sahip oldugu yeterlik ve beceriler hakkinda
kendisinden emin olma yetenegini ifade eder. Kararlilik, bir isi yapma istegi
konusunda istikrarli olmaktir ve inatcilik, giriskenlik, inatgilik, baskinlik ve
yonlendirici olma gibi Ozelliklere sahip olmayi ister. Dogruluk; diiriist olmak ve
gilivenilir bir kisi olmakla ilgilidir. Dogruluk o6zelligi gelismis bireyler, verdikleri
s0zde dururlar ve diger insanlara giiven verirler. Sosyallik; liderin sosyal iligkiler
kurma konusunda hevesli olmasidir. Sosyal yonii gelismis liderler kisilerarasi
iletisim konusunda becerikli ve izleyenleriyle isbirligine dayali iliskiler kurarlar

(Northouse, 2007).

Ozellikler kurami cercevesinde birgok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalardan bir
tanesi Ralph Stogdill tarafindan 1904-0947 yillar1 arasinda yapilan124 deneysel
calismay1 analiz eden bir ¢alismadir. Bu calismada liderlerin 6zellikler arasinda .09
ile .26 arasinda bir iligki bulunmugtur. Stogdill, liderlerin izleyicilerden farkli olan

ozelliklerini su sekilde belirtmistir (Lunenburg ve Ornstein, 1991):

1. Kapasite (zeka, dikkat, 6zgiinliik ve hiikiim verme)

2. Basar1 (egitim, bilgi ve atletik bagar1)

3. Sorumluluk (bagimhilik, girisim, saldirganlik, giliven, {stiin olma
gayreti, direnme)

4. Katilma (etkinlik, isbirligi, sosyallik, uyum saglama, sakacilik)

5. Konum (sosyo-ekonomik konum, popiilerlik)

Liderlikte 6zellikler kurami baglaminda yapilan ilk ve en 6nemli ¢aligmaardan biri
Ordway Tead’in ¢aligmalasidir. Bu calismasinda Tead liderlik 6zelliklerini, fiziksel
ve motivasyonel enerji, vizyon, tutku, arkadaslik ve sefkat, diiriistliiki teknik beceri,

kararlilik, zeka, inang, 6grenme yetenegi olarak siralamaktadir (Sahin, 2012).

1950 yillara gelindiginde 6zellikler kuram etkisini kaybetmeye baslamistir (Simsek,
2006). Etkili lideri belirlemede yetersizligi, izleyenlerin, grubun gereksinimlerini goz
ardi etmesi, Ozelliklerin goreceli olmasi nedeniyle Oneminin tam olarak
anlasilamamasi, durumsal faktorlerin g6z ardi edilmesi ve bu 6zelliklerin olaylarin

sonucuna etkisinin tam olarak tespit edilememesi gibi nedenlerde dolay1 6zellikler
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kurami etkisini yitirmistir (Gedikoglu, 2015; Sigr1 ve Giirbiiz, 2014).1940’larin
sonundan 1960’larin  ortalarina kadar olan donemde liderin ozelliklerine

yogunlasmaktan ziyade liderlerin davranislar1 inceleme konusu olmaya baslamistir

(Robbins, 1994).

2.1.4.3.Davramis Kuram

Kisisel ozelliklerin lideri belirlemedeki yetersizliginden ve o donemde psikoloji
alaninda yapilan arastirmalarin gozlenebilir davranislar tlizerine odaklanmasindan
dolay1r bilim insanlar1, etkili liderleri belirlemek icin alaninda basarili olan ve zor
sartlar altinda grubunu basariya ulastiran liderlerin belirgin ve farkli davraniglarini
incelemeye baslamiglardir. Yapilan arastirmalar sonucu kritik lider davranislarinin
tespit edilebilmesi ve egitimle gelistirilebilmesi fikri ortaya atilmistir (Robbins,
2002; Gedikoglu, 2015). Bu yaklasim, liderin etkililigini bireysel 6zellikler degil,
davranig  Ozelliklerinin  belirledigini  ve bu davramiglarin  da  egitimle
kazanilabilecegini ileri siirmektedir. Liderin amagclarima ulagabilmesi i¢in gerekli
olan; izleyenlerle arasindaki iletisim tiirii, glidiileme sekli, grup bagliligi, tiyelerin
karar alma siirecine katilmalari, yonlendirme ve toplantilar1 yonetme sekli, var olan

kaynaklar etkili bir sekilde kullanabilme gibi davraniglari nemlidir (Simsek , 2006).

Ozellikler kurami liderin ne oldugunu ele almaya calisirken, davranigsal kuram
liderlerin ne yaptig1 ve yapacagi seyi nasil yaptigi konusu iizerine yogunlagmaktadir.
Davranigsal liderlik kurami, liderin etkinliginin dogustan gelen birtakim
ozelliklerden ziyade liderin davraniglarindan ortaya ciktigint one silirmektedir.
1940’lar1 sonuna dpgru arastirmacilar, liderligi kisinin davranislart ile iligkilendiren
arastirmalarda bulunmuglardir. Liderlerin kisiligini arastirmak yerine liderlerin
davraniglarinin performansa ve izleyenlerin is tatminine ne gibi katkilar1 oldugunu
arastirmiglardir. Bu arastirmalar sonucunda, liderligin kisiye 6zgii bir unsur olarak
degil, diger grup tiyeleri ile lider arasindaki iliskilerden gelen davranis bi¢imi oldugu
ortaya konulmustur. Davranis kuramina gore, lider, ait oldugu gruptan bagimsiz
degildir ve grup ile ortaya koydugu iliskiler ¢ergevesinde ele alinmalidir (Sigr1 ve

Giirbiiz, 2014).

Davranigsal kuram cercevesinde bir¢ok kuram ortaya atilmistir ancak burada en

yaygin olan kuramlar incelenecektir. Bunlarin diginda davranigsal kuram
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cercevesinde liderligi ele alan kuramlar da vardir. Bu kapsamdaki ¢aligmalarin ortak
noktasi, liderlerin nasil davrandiklarini tespite yonelik ¢aligmalar olmalaridir (S1gr

ve Glirbliz, 2014).

2.1.4.3.1. Harvard iiniversitesi arastirmalari

Harvard Universitesi arastirmacis1 Robert Bale Ohio State ve Michigan Universitesi
gibi gorev yonelimli ve birey yonelimli olmak tizere iki liderlik davranisi iizerine
yogunlasmis ancak yapilan caligmalardan farkli olarak, tek bir liderde bu iki farkl
Ozelligi aramaktan ziyade grup lyelerinden bu iki 6zellige sahip olan iki farkli lider

ortaya koymustur (Isik, 2014).

Yapilan calismalar sonunda liderlik davraniglarinin; faaliyetlerin seviyesi, gorevi
basariyla yerine getirebilme yetenegi ve iiyeler tarafindan sevilme derecesi olarak {i¢
boyut oldugu belirlenmistir (Yesilyurt, 2007).Bunun yaninda grubun amacina 6énem
veren gorev lideri ve grup iiyelerinin toplumsal, dugusal gelisimlerine ve tatminlerine

Oonem veren ig goren lideri olarak iki tip liderin oldugunu 6ne siirmiislerdir(Basaran,

1992).

Bale’nin elde ettigi sonuglara gore, hem en iyi fikirleri ortaya koyan, hem de grup
tarafindan sevilen iiye lider olabilme sansini tasimaktadir. Bununla ilgilii olarak grup
tiyeleri sadece ne kadar konustuklarindan ziyade ne soOyledikleri agisindan da
farklilagmaktadir. Bale’ye gore gruplarda ayni anda iki lider bulunabilmektedir.
Bunlardan birincisi, gruptaki duygsal ozellikler ile ilgilenirken, digeri ise islerin

basaril bir sekilde ypilmasiyla ilgilenmektedir (Zel, 2001).

2.1.4.3.2. Likert’in sistem dort kurami

Michigan Universitesi profesdrlerinden olan Rennis Likert, gruplardaki en 6nemli
kaynagin insan oldugunu belirtmistir. Bunun sebebi olarak da insan kaynaklarindaki
kayiplarin diger kaynaklar gibi telafi edilememesi olarak gostermistir (Eren, 2007).
Rennis Likert Sistem 4 Modeli, Michigan Universitesi ¢alismalarinin devami
niteliginde bir modeldir. Likert iki konuya ac¢iklik getirmek amaciyla ¢abalamistir.
Bunlardan birincisi, yonetim felsefesi ve liderlik tipi arasindaki iligki, diger ise

performans ve isten duyulan tatminin artirilmasi firsatlaridir.Likert davraniglari, bir
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ucta kisiye yonelik davranislarin, diger ucta ise yonelik davraniglarin bulundugu bir
dogru fiizerinden toplanmistir. Likert gruplardaki lider davranislarinin 4 grupta
toplandigini ileri stirmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2009; Luthans, 1992; Barutcugil,
2014).

Sistem 1 (Istismarct Otokratik Liderlik): Yonetici astlara giivenmez. Astlar is ile
ilgili konular tartigmak konusunda kendilerini rahat hissetmezler ve yonetici nadiren

astlarin fikrine bagvurur.

Sistem 2 (Yardimsever Otokratik Liderlik): Liderle astlar1 arasinda pozisyonlarindan
dogan karsilikli bir giiven vardir. Astlara az da olsa giiven duyulur. Astlar kendilerini

fazla serbest hissetmezler. Astlarin fikri yoneticiler tarafindan bazen alinir.

Sistem 3 (Katilimci Liderlik): Lider astlarma nispeten de olsa giivenmekte ancak
alinacak kararlarda kontrolii elinde bulundurmak istemektedir. Astlar kendilerini
oldukga serbest hissederler. Astlarin fikirleri genel olarak alinir ve kullanilmaya

calisilir.

Sistem 4 (Demokratik Liderlik): lider biitiin konularda astlarina tam olarak
giivenmektedir. Astlar kendilerini tamamen serbest hissederler. Astlar fikirlerini

rahatca sOyler, astlarin fikirlerin daima alinir ve kullanilmaya caligilir.

Calismada genel olarak, verimliligi yiiksek olan gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi
liderlik tarzlarini sergiledigi; verimliligi diisiik olan gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem

2 tarzi1 liderlik stillerini sergiledigi sonucuna ulasilmisgtir (Giiney, 2000).

2.1.4.3.3. McGregor’un X ve Y kuramlari

Douglas McGregor'un 1960 yilinda “Orgiitiin Insan Yani (The Human Side of
Enterprise)” adli kitabindan sonra davranis kuramlarma dogru bir yonelim
baslamistir (Bolden ve dig., 2003). McGregor'un X ve Y kuramlar1 olarak
adlandirdigi kuramlarinda, liderin davramiglarinin liderin insanlar hakkindaki
diisiincelerine gore degistigi one siiriilmektedir. Liderlik tarzlari liderin ise ve insana
verdigi dnem bakimindan birbirinden ayrilan ve iki zit kutup olusturan otoriter ve
demokratik liderlik tarzlari arasinda cesitli goriiniimler alabilmektedir (Barutgugil,

2014).
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Bu kuram klasik ve neo-klasik yonetim anlayisindaki insana bakis agisini
aciklamaktadir. McGregor, Frederick W. Taylor ve Henry Fayol’'un gelistirdigi
klasik yonetim anlayisinin tasvirini el almis ve buna “X Kurami1” adin1 vermistir.
Daha sonra bu X Kurami’n1 elestirerek “Y Kurami” n1 ortaya atmistir (Eren , 2001).
X Kurami Otoriter Liderligi, Y Kurami ise Demokratik Liderligi temsil etmektedir.
X Kurami’na gore lider, insani1 orgiit amaglarini1 kabul eden pasif bir unsur olarak
kabul etmekte ve otoriter bir davranis tarz1 sergilemektedir (Erkutlu, 2014). Otoriter
liderlik, isin yerine getirilmesine olduk¢a 6nem veren, genis yeteneklere sahip,
organizasyon gorevlerini yerine getirmek icin gerekli bilgilere sahip, buna uygun
talimatlar veren, bunlar gii¢ ve yaptirim kullanarak yerine getiren liderlik tarzidir
(Barutgugil, 2014). X Kurami’nin genel ozellikleri sdyle siralanabilir: (Erkutlu,
2014)

Kisi caligmay1 sevmez ve firsat buldugu an isten kaytarmaya ¢alisir.
Kisi tizerine sorumluluk almak istemez.

Is konusunda istekli degildir ve giiven unsurunu her seye tercih eder.

vV V VYV V

Insanlar1 ¢alisirmak igin zorlamalai, yakindan takip etmeli ve
gerektiginde cezalandirilmalidir.
> Sik1 kontrol, baski ve cezalandirmadan yana bir tutum sergiler.

> Insan dogustan tembeldir.

Buna karsilik Y Kurami’ni benimsemis bir lider, insani1 giidiilenmeye, sorumluluk
almaya agik bir insan olarak gormekte ve demokratik tutum ve davranis iginde
hareket etmektedirler. Y Kurami insanin dogustan tembel oldugu fikrini
reddetmektedir ve isin bir doyum kaynagi olabilecegini savunmaktadir. Baski ile
calisanlarin basartya ulasmasinin miimkiin olmadigini, insanlarin kendi kendilerini
denetleyip degerlendirdikleri takdirde basariya ulasacaklarimi one stirmektedir. Y
Kurami’na gore yoneticilerin is gorenlere karst varsayimlari asagidaki gibi

siralanabilir: (Barutgugil, 2014; Erkutlu, 2014; Gedikoglu, 2015).

> Kisi i¢in ¢alisma oyun ve dinlenme kadar dogaldir.

> Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren gecmis
deneyimleridir.

> Insanlar amaglarini gergeklestirebilmek igin 6z ydnlendirme ve 6z

denetim yaparlar.
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> Is gorenler orgiitsel problemlerin ¢dziimiinde ise kosabilecekleri hayal
giicline, 6zgiinllige ve yaraticiliga genis 6l¢iide sahiptirler.

> Her insan belli bir potansiyele sahiptir ve uygun kosullarda kisi bunu
gelistirir, daha fazla sorumluluk almaktan kaginmaz.

> Yoneticinin yapmasit gereken sey, uygun bir ortam olusturarak,
insanin kendini gelistirmesini ve insanlarin enerjilerini Orgiitiin amaglari

dogrultusunda harcamalarini saglamaktir.

Sonug olarak, X Kurami temel prensip olarak, otorite kullanarak kontrol etme ve
grubun amagclarini 6n plana ¢ikararak ise yonelik bir yaklasim sergiler. Y Kurami ise
bunun tersine, ise yonelik degil kisilere yonelik olarak beseri ¢abalari grubun
amaglar ile biitiinlestirmeye calisir (Wickersberg, 1966; akt: Sigr1 ve Giirbiiz, 2014).
McGregor bu calismalari ile gruplar icin insanin ve beseri unsurlarin 6nemini ortaya
koymustur. Grubun amaglari ile insanin amaglarinin biitiinlestirilmesi gerektigini
ortaya koyan McGregor, liderlerin bu beseri 6zelliklere uygun olarak liderlik

etmeleri gerektigini belirtmektedir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2014).

2.1.4.3.4. Micgihan iiniversitesi liderlik calismasi

Michigan Universitesi’'ndeki arastirmacilar liderin davranislarn kiigiik gruplarin
performansi tizerindeki etkisini arastirmislardir (Cartwright ve Zander, 1960; Katz ve
Kahn, 1951; Likert, 1967; akt: Turan, 2014). Verimliligi diisik ve yiiksek olan
gruplardaki liderlik tarzlarinin incelendigi bu arastirma, 1947 yilinda Rennis Likert
tarafindan yiriitiilmiistiir. Arastirmada grup {yelerinin tatminine ve grubun
verimliligine katkida bulunan lider davraniglari belirlenmeye c¢alisiimistir. Bu
arastirmada; saat basi tiretim, verimlilik, tiyelerin is doyumu, iiyelerin isi birakma ve
ise gelmeme oranlari, masraflar, calisanlarin ve yoneticinin motivasyonu, isci devir
hizi, sikayetler, isgorenlerin ise devam durumlari, maliyet gibi dlgiitler kullanilmistir.
Bu arastirmanin sonucuna gore iki tip liderlik davranisi tespit edilmistir. Bu liderlik
davraniglari; “kisiye yonelik liderlik davranisi” ve “ise yonelik liderlik davranigidir.”

(Likert,1961 ; akt: S1gr1 ve Giirbiiz, 2014).

Micgihan Universitesi’nde yiiriitiilen calismalar verimlilik, is tatmini, devamsizlik,
maliyet, motivaston, devamlilik durumu gibi kriterler kullanilarak grup tyelerinin

tatminine ve verimliligine etki eden faktorlerin arastirilmasina yonelikti. Calisma
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sonuglarina gore bu faktorler dort grupta ele alinmistir: Destek, karsilikli iligkileri
kolaylagtirma, amacin belirlenmesi, i kolaylastirma. Destek, gup iiyelerinin
duygularina 6nem veren ve kisiye deger veren davramiglardir. Karsilikli iligkileri
kolaylastirma, grup {liyeleri arasinda karsilikli olumlu iliskilerin gelistirilmesini
saglayan davraniglardir. Amacin vurgulanmasi, grubun hedeflerine ulagmasini
destekleyen ve yliksek performansi elde etmek i¢in motive edici davraniglar1 ifade
eder. Isi kolaylastirma ise, isi kolaylastirmak amaciyla, teknik olanaklarin

kullanilmasina ortam hazirlayan davranislardir (Robbins , 1986).

Ise yonelik lider davramsi, calisanlarin daha onceden planlanan kurallar ve
prensiplere gore calisip ¢alismadiklarini kontrol eden, ¢ogunlukla ceza yontemini ve
otoritesini kullanan bir davranis1 temsil etmektedir (Kogel, 2010). Isgorene yonelik
liderlik davranisi, giliclii insan iliskileri ile astlarma yaklasir, calisanlariyla insan
olarak ilgilenir, onlarin bireyselciligine deger verir ve ¢alisanlarin kisisel degerlerini

dikkate alir (Kahn, 1956; akt: Turan, 2014).

Michigan iiniversitesindeki bu arastirmalarda, kisiye yonelik liderlerin ise yonelik
liderlere gore daha verimli ¢alisma gruplari olusturduklart tespit edilmistir. Kisiye
yonelik liderlerin gruplarinda daha yiliksek verimlilik ve is tatmini belirlenmistir

(Hoy ve Miskel, 1991).

2.1.4.3.5. Ohio state liderlik ¢alismasi

Bir kisilik 6zelligi olarak liderlik ¢alismalarinin sonuglarinin verimsiz olmasindan
dolay1 Ohio State’de bir grup arastirmaci insanlarin bir grup ya da orgiit i¢inde lider
olarak nasil hareket ettiklerini arastirmaya baslamislardir. Bu arastirmada astlara
liderlerine iliskin bir takim sorular sorulmus bu sayede astlarin goriislerine gore
liderlerin hangi tip liderlik davraniglarimi sergiledikleri ortaya c¢ikarilmistir. Bu
calismada liderlik davraniglarin1  belirlemek {izere “Liderlik Davranislarini
Betimleme Anketi (LBDQ)” kullanilmistir (Hemphill ve Coons, 1957; akt: Turan,
2014). Bu anket orduda, egtiimde, sanayide c¢alisan bireylere uygulanmistir.
Uygulama sonunda liderlik davranislart ortaya konulmustur. Astlarin ankete verdigi
cevaplara gore iki tip liderlik davranist bulgulanmistir. Bu davranis tipleri; gorev

yonelimli ve iligski yonelimli liderlik davranislaridir (Hoy ve Miskel, 1991).
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Gorev yonelimli liderlik davranisi dogrudan orgiitsel amagclarla iligkilidir. Bu boyut,
Orgiitleme, gorev analizi yapma, iletisim kanallarini kurma, isgorenler arasindaki
iliskileri belirleme ve grup performansimi degerlendirme gibi davranislar
kapsamaktadir. Bu tiir liderlik davranisini gosteren kisiler, {iyelerinin gorevlerini
yerine getirmesine, belirlenmis performans standartlarinin yerine getirilmesine ve
kurallara uymaya 6nem verirler (Celik, 2015). Kisaca bu liderlik davranisi, liderin ige

verdigi onemi ifade eder (S1gr ve Giirbiiz, 2014).

Iliski yonelimli liderlik davramisi, liderin izleyenlere olan saygisini, giivenini ve
samimiyetini, lider ile astlar1 arasindaki iliskiyi, grubun ihtiyaglar ile ilgi diizeyi,
katilimc1 yonetimi ve iki yonlii bir iletisimi ortaya koyan bir davranistir. Bu davranig
liderlerin astlarina verdigi degeri ve dnemi gostermektedir. iliski yonelimli liderlikte,
lider ile izleyenler arasinda yiiksek diizeyde psikolojik yakinlik vardir (Lunenburg ve
Ornstein, 1991; S1gr1 ve Giirbiiz, 2014).

Halpin, Ohio State Universitesi'nde yapilan arastirmanin sonuglarimi su sekilde

ozetlemistir (Hoy ve Miskel, 1991):

1. Liderlik Davranisin1 Belirleme Anketi tarafindan gérev yonelimli ve
iliski yonelimli olmak tizere iki tip liderlik davranisi tespit edilmistir.

2. Gorev ve iliski yonelimli davranisa yliksek derecede onem vererek
yiiksek performans elde eden liderlik davranisi etkili liderlik davranist olarak
belirlenmistir.

3. Gorev ve iligki yonelimli liderlik davranislarimin her ikisinin de
yiiksek oldugu orgiitlerde kurallarda seffaflik ve gruptaki {iyelerin
tutumlarinda da degisiklikler goriilmektedir.

4. Liderler gorev yonelimli liderlik davranigini vurgularken, izleyenler
ise iliski yonelimli liderlik davraniglarin1 vurgulamaktadir.

S. Farkli orgiitsel yapilar farkl liderlik bi¢imlerini
giiclendirebilmektedir.

6. Izleyenlerin liderin davranislarina iliskin betimlemeleri ile liderlerin

davraniglar1 arasinda zayif bir iligki vardir.
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2.1.4.3.6. Yonetim tarzi1 matrisi (yonetim 1zgarasi)-(yonetim kafesleri analizi)

Ohio State Universitesi modeline alternatif bir liderlik kuram1 olarak ortaya ¢ikmus
olan bu kuram, Blake ve Mouton tarafindan 1964 yilinda gelistirilmis bir kuramdir.
Bu analiz yonetici tiplerini iki degisken agisindan incelemektedir. Bu degiskenler
yonetim kafesleri adi1 verilen diyagramin yatay ve dikey eksenlerinde gosterilmistir.
Yatay eksen 1’den 9’a giderek artan Olgilide ise verilen dnem(iiretime verilen 6nem)
derecesini belirtirken, dikey eksen de 1’den 9’a kadar artan 6l¢iide insan iliskilerine

verilen 6nem derecesini gostermektedir (Barutgugil, 2014; Sigr1 ve Giirbiiz, 2014).
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=y 11 91
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Diistik Gorev (Uretim) Yonelislik Yiiksek

Sekil 1: Blake ve Mouton'un Yonetsel Sebekesi (Daft, 1999)

Model, yoneticinin tutum ve davranislarinin bu eksenlerden hangisi iizerinde agir
bastigin1  belirleyerek  yoneticinin  yonetim  felsefesini ortaya ¢ikarmayi
amaclamaktadir. Diyagram tlizerinde toplam 81 degisik yonetici tipi belirlenmektedir

(Barutcugil, 2014).

Diyagram iizerinde 1,1 ile ifade edilen yonetim tarzi, zayif-ciliz liderlik olarak
adlandirilmaktadir. Bu noktada lider ne insanlarla ne de is ile ilgilenir. insanlarin
genelde tembel ve ise karsi ilgisiz oldugunu kabul eder. Onlara 6nem vermez. Bu
noktada lider sadece liderligini korumak i¢in ¢aba gosterir. Bu durumda da boyle tip

liderlerle saglikli iliskiler kurulamaz. Burada ¢atisma kaginilmazdir.

1,9 ile ifade edilen edilen liderlik tarzi Sehir kuliibii liderligi ya da Kuliip Y6neticisi

adiyla adlandirilir. Bu tip yoneticilerin isle ilgisi pek azken insanlar arasi iliskilere
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daha ¢ok onem vermektedirler. Buyoneticiler dostluga ve rahat ¢alisma ortamina
Oonem verirlerken, calisanlar da bu ortamlarda kendilerini, huzurlu, mutlu ve giivende
hissederler. Boyle bir durumda astlarin is tatmini yiliksek olurken verimlilik

diizeyleri daha diistiktiir.

9,1 ile ifade edilen liderlik tarzi Gorev liderligi ya da Otoriter yonetici olarak
adlandirilir. Bu liderler, gorevlerle daha c¢ok ilgilenirler. Bu yonetim tarzi,
calisanlarin islerini, projelerini planlamayi, yapilan planlar1 yonetmeyi ve kontrol
etmeyi yoneticinin gorevi olarak gérmektedir. insan1 bir makine olarak calistirmayi
ve calisanlarin miidahalelerini kisitlamay1 ongoriir. Calisanlarin sorunlariyla fazla

ilgilenmeyen yonetici mevcuttur. Yani, otoriter liderlik s6z konusudur.

9,9 ile ifade edilen liderlik, ekip yoneticisi ya da ekip liderligi adiyla
adlandirilmaktadir. Bu liderlik tarzinda ¢alisanlarin hem verimliligi hem de is tatmini
yiiksektir. Liderler hem insani iligkilere 6nem vermekte hem de is ile en {ist seviyede
ilgilenmektedirler. Burada ekip yonetimi s6z konusudur. Organizasyonun acamlar
dogrultusunda gorevin ve insanlarm biir biitiin haline getirilmesini savunur. Orgiit

tiyeleri arasinda karsilikli bagimlilik, saygi, giiven iliskileri mevcuttur.

5,5 ile gosterilen yonetim tarzi Orta yol yonetici ya da uzlagmact liderlik olarak
adlandirilir. Liderler, perfprmansi artirmak i¢in ¢caba harcarken insanlarin moralini de
yiiksek tutmaya caligir. Hem insan ile hem de is ile ilgilenmeye calisir. Her iki
unsurla st diizeyde ilgilenemez ancak her ikisine de orta diizeyde yaklasmaya

calisarak dengeyi korumaya calisir (Luthans, 1995; Barutcugil, 2014).

Bu kurama gore en etkili liderlik bigimi 9,9 tipi liderliktir. Bu tip liderler hem
insanlara hem de ise en yiikse derecede 6nem verirler ve ekip lideri olarak hareket
ederler. Ortak amag etrafinda sosyal iliskileri en st diizeyde tutarken, is basarisinin

da optimum seviyede olmasini isterler (Erkutlu, 2014).

2.1.4.4. Durumsal Liderlik Kuramlan

Liderlikte Durumsallik Yaklagimlar1 “6zellikler” ve “davranigsal” yaklagimlarin
liderligi acgiklamakta yetersiz kaldigi anlagildiktan sonra ortaya c¢ikmis bir
yaklasimdir (S1gn1 ve Giirbiiz, 2014).Liderlik konusunu arastiran aragtirmacilar, belli
bir tarihsel siire¢ igerisinde, liderlikte basarili olmanin sadece liderlerin 6zelliklerine

veya davraniglarima bagli olmadigini sonucuna varmiglardir. Boylelikle liderlik
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davraniglarindaki basarinin oldukca farkli degiskenlere bagli oldugu ortaya ¢ikti
(Celik, 2015).

Durumsallik kuramlari, ¢agdas liderlik kuramlar1 arasinda yer almaktadir. Liderlik ile
ilgili daha onceki arastirmalarda liderlik 6zellikleri ile lider davranislar1 arasindaki
iliski arastirilmistir. Durumsallik kuramlari, farkli durumlarda etkili olabilecek
liderlik davranislarinin 6nceden tahmin edilemeyecegini savunmaktadir. Dolayisiyla
durumsallik kuramlaria gore, her zaman gecerli olabilecek en etkili liderlik bigimi

s0z konusu degildir (Hoy ve Miskel, 1991).

Durumsallik yaklasimi liderlik olaymin olustugu kosullara agirlik veren kuramlardan
olugsmaktadir. Bu nedenle  “Kosul-Bagimlilikk  Yaklasimi”  olarak  da
adlandirilmaktadir. Bu yaklasimin genel varsayimi, degisik durumlarda degisik
liderlik tarzlarmin gerekli oldugudur. Durumsallik yaklagimi, en iyi liderlik
davraniglarinin kosullara ve durumlara gore degisecegini savundugundan Davranigsal
Yaklasimdan ayrilmaktadir. Ciinkii Davranigsal Yaklagim yonetimde tek ve en iyi
liderlik stilinin var oldugunu savunurken Durumsal Liderlik Kuramlarina goére bu

durum soz konusu degildir (Kogel, 2003).

1960’lardan 1980’lere uzanan Durumsallik Yaklasimina gore liderlik, yere ve zaman
gore degisen yonetsel bir rol davramisidir. Liderlik; izleyiciler, amaglar, liderin kisisel
ozellikleri ve ortamin bir biitiin olarak algilanmasi ile olugsmaktadir (S18r1 ve Glirbiiz,
2014). Bu yaklasim, liderligi “insanlar arasi iligkilere yOnelmis ve goreve
yonelmiglider” olarak iki kisma ayirmustir. Yapilan arastirmalara gore, bazi
durumlarda insanlar arasi iliskilere yonelik olan demokratik liderligin, bazi
durumlarda da goreve yonelik olan otoriter liderligin verimli ve etkili oldugu
sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Bu yaklasgim, hangi liderlik tarzinin hangi durumlarda

daha etkili ve verimli oldugunu ortaya ¢ikarmaya yoneliktir (Barutgugil, 2014).

Durumsal liderlik kuramlari; etkin liderligin gorev, giig, kisilik 6zellikleri,
davranislar ve algilarin karisimi sonucu olustugunu ifade eder. Ozetle, bir durumdaki
etkin liderlik baska bir kosulda istenildigi kadar etkili olamayabilir. Etkili liderlik,
kisiler ve durumlar arasindaki farklara uyum saglayabilme esnekligi ile orantilidir
(S1gr1 ve Giirbiiz, 2014). Arastirmacilar tarafinda ortaya atilmis birgok Durumsallik
Kuramlar1 bulunmaktadir. Ancak bunlardanikisi Durumsallik Yaklagimini temsil

eden iki 6nemli ¢alismadir. Bunlar, Fiedler’in Etkin Liderlik Kurami ile Hersey ve
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Blanchard tarafindan gelistirilen Olgunluk Modeli Kurami (Etkin Liderlik Tarzi

Egrisi)’ dir. Bunlarin yaninda diger kuramlara da kisaca deginilecektir.

2.1.4.4.1. Fred Fiedler’in etkin liderlik kuram

Durumsallik kuramlarinin en kapsamlisi Fred Fiedler’in onciiliigiinde yapilan
calismaya dayanmaktadir. Fiedler’in aragtirmasi spor takimlarindan askeri birliklere
kadar ylizlerce grubu i¢ine almis ve 22 yil siirmiistiir (Fiedler, 1965; aktaran: Sigr1 ve
Giirbiiz, 2014).

Liderlikte durumsallik kuramini 1960°l1 yillarda ilk kez ele alarak ilk teoriyi
gelistiren Fred Fiedler’dir (Turan, 2014). Fiedler, liderin kisiligi ile durum arasindaki
bir etkilesim oldugunu ileri siirmiis, degisik kisilikteki liderin farkli kosullar altinda
basarili olabileceklerini savunmus ve yiizlerce gruptan topladigi gercek verilerle bu
goriistinii desteklemistir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2014). Fiedleri’in Etkin Liderlik Kurami
cergevesinde liderlik tazlar1 gérev odakli ya da iliski odakli olarak tanimlanir. Gorev
odakli liderler, oncelikle bir amaca ulasmakla ugrasirken, iliski odali liderler yakin
insani iliskileri gelistirmekle ugrasmaktadir (Turan, 2014). Fiedler’in durumsal
liderlik kuramina gore, gruplar ii¢ boyutta ele alinmaktadir. Bunlardan birincisi, grup
isinin yapisiin belirli ya da belirsiz olmasidir(gdrev yapisi). Ikinci boyut, liderin
pozisyon yani konum giiciidiir. Ugiincii boyut ise, lider-iiye iliskilerinin olumlu ya da
olumsuz olmasidir. Bu ii¢ faktor, liderlik i¢cin olumlu ya da olumsuz durumlar

olusturmaktadir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2014; Turan, 2014).

Lider-iiye iligkisi, grup atmosferi, giiven derecesi, baglilik ve liyelerin liderlerinden
etkilenme duygusu gibi kavramlar icerir. Eger grup i¢indeki atmosfer olumlu ve
tiyeler liderlerine giiven duyuyor , liderlerini seviyor, liderleri ile iligkileri iyi ise
lider-iiye iliskisi iyi olarak tanimlanir. Eger bunun aksi bir durum séz konusu ise,
yani lider ile iiyelerin etkiselimi bozuksa, giiven duygusu ortamda hakim degilse,
grup i¢inde slirtiismeler meydana geliyorsa, lider takipgi iliskisi zayif olarak
tanimlanir (Turan, 2014).

Ikinci durumsal degisken, gorev yapisidir. Gorev yapisi degiskeni, gorevin ne 6lciide
belirli, tanimlanmis, ¢alisma standartlarina gére belirlenmis ya da ne dl¢iide belirsiz

ve standartlagtirllmamis oldugunu gostermektedir. Bazi gorevler kesin suretle

kurallarla belirlenmistir. Baz1 gorevler ise, tamamen isi yapacak olanlar1 kararina
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terk edilmistir. Ac¢ik ve net olmayan, tanimlanmayan gorevlerde liderin grubu
etkileme ihtimali daha disiiktiir. Cilinkii lider de calisanlar da isin nasil

gergeklestirilecegni bilememektedir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2014).

Ugiincii  degisken ise liderin makamina, konumuna dayanan makam giicii
degiskenidir. Bu degisken liderin kisisel Oelliklerinden kaynaklanan otoritesinden
farkli olarak, makamina bagl olarak olusan resmi giicii, otoriteyi ifade etmektedir.
Bireylerin o6rgiitte bulunduklari konumlarinin bir sonucu olarak elde edilen giicii
kapsar. Bir kisi, isten ¢ikarma, cezalandirma, ise alma, maas ya da riitbe yiikseltme
konularinda otoriteye sahipse makam giliciiniin yiiksek oldugundan so6z edilebilir.
Ancak bunun aksi bir durum s6z konusu olursa da makam giiciiniin diisiikliigii s6z

konusudur (Turan, 2014; S1gr1 ve Giirbiiz, 2014).

Fiedler’a gore liderin kisiligi ile bulundugu ortamin karmasikligi ve yapisal 6zelligi
biraraya gelerek lideri olusturmaktadir. Yaklasima gore, liderin etkililigi, oncelikle
liderin orgiit i¢indeki bulundugu konuma ve kars1 karstya kaldig1 kosullara baglidir.
Bundan dolay1 bazi liderler, bulunduklar1 kosullara goére bir Orgiitte basariya

ulagirken diger orgiitlerde basarisiz olabilmektedir (Erdogan, 1991).

Fiedler’in ortaya koydugu ii¢ ayr1 degiskenin birbiriyle iligkilendirilmesi sonucunda
sekiz farkli durum ortaya ¢ikmistir. Buna gore, liderin gdsterecegi davranig bigimi
her bir durum igin farkli olacaktir. Otoritesi yiiksek ve gorevi belirli bir liderin
varlig1, iiyelerin bu lideri benimsemeleri ve igin acik¢a tanimlanmasi halinde liderin
etkisinin kolaylasacagi goriilmektedir (1. Durum). Liderin sevilmedigi, otoritesinin
diisiik oldugu, yapilan isin belirsiz oldugu durumlarda ise liderlik zorlasacaktir (8.
Durum). Fiedler’e gore bu ii¢ degiskenden en 6nemlisi “lider-iiye iliskileri”, en
Onemsizi ise “makam giicli” olarak goriilmektedir. Fiedler’in ortaya koydugu bu ii¢
degiskenin iligkilendirilmesi sonucunda sekiz ayr1 durum olusmaktadir (Sigr1 ve

Giirbiiz, 2014).
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Tablo 1.Fiedler'm Durumsallik Modeli ve Performans Gostergesi (Robbins, 1986)

Lider- Iyi Kotii
Ast
Iliskisi

Gorevin Rutin Karmasik Rutin Karmasik
Yapist

Otorite  Gi¢li  Zayif Gugli  Zayif  Gigli  Zayif  Giglii.  Zayif
Giicu

Ortamin Cok elverisli Orta elverisli Az elverisli
Sartlari
Durum 1. 2. 3. 4, o. 6. 7. 8.

Durum Durum Durum Durum Durum Durum Durum Durum
Liderlik Gorev Gorev  Gorev Kisi Kisi Kisi Gorev  Gorev
Tarz1

LPC Diistik Yiiksek Diisiik
Anket
Puanm

Fiedler’in durumsallik kuramina yonelik olarak yaptigi arastirmalarda su sonuglara

ulasilmistir (Basaran, 1992):

> Uyeleriyle iliskisi iyi olan lider, gérevin yapisini iiyeleri de kararlara
ortak etme ile belirlediginde ve makam giicii de yliksek oldugundan en
yiiksek etkililige ve verimlilige ulagmaktadir.

> Gorev yapisini agik olarak belirleyen lider ve giiclii olan lider,
tiyeleriyle iliskisi kotii olsa bile, yiiksek verim elde etmektedir.

> Konum giiciinii kullanma ve iiyeleriyle iliski kurma konusunda zayif
olan lider, etkililigi en diisiik olan liderdir.

> Liderin elverigli liderlik bigimi gostermesi bir grubun etkililigini
etkilemektedir.

> Herhangi bir grubun iiyesi, uygun sartlar olustugunda liderlik
davranigini gosterebilmektedir.

> Her ortam igin gecerli olan, evrensel ve en iyi liderlik bigimi

bulunmamaktadir.
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Fiedler’in gelistirdigi durumsallik kuramima yonelik ¢ok sayida aragtirma
yapilmigtir. Bu kurama iligkin ti¢ 6nemli Oneri ortaya konulmustur (Hoy ve

Miskel, 1991):

1. Yiiksek kontrol durumunda gorev yonelimli liderler iliski yonelimli
liderlere nazaran daha etkili olmaktadirlar.

2. Orta derecedeki kontrol ortamlarinda iliski yonelimli liderler gorev
yonelimli liderlere gére daha etkili olmaktadir.

3. Diisiim kontrol ortamlarinda gorev yonelimli liderler iliski yonelimli

liderlere gore daha etkili olmaktadirlar.

2.1.4.4.2. Yol-amag (path-goal) kuram

Yol-amag kurami en ¢ok bilinen durumsal yaklasim kuramlarindan birisidir. Martin
Evans ve Robert House tarafindan konuyla ilgili makaleleri ile gelistirilmis bir
kuramdir. Kuram, lider davraniglarinin etkilerini, astlarin motivasyon, is doyumu ve
performanslar1 ile aciklamaya calismaktadir (House, 1996). Bu teorinin amaci
calisanlarin motivasyonuna odaklanarak onlarin performans ve memnuniyetlerini

geligtirmektir (Turan, 2014).

House ve Evans tarafindan olusturulan yol- amag¢ kurami ile lider davranislarinin
astlarin motivasyonuna, performansina, is tatminine ne derece etki ettigi agiklanmaya
calisilmigtir. Kuramda gegcen “yol” kavrami, izleyenlerin bekleyislerini etkileme
diizeyini ifade ederken, “amag” kavrami ise izleyenlerin valensini etkileme diizeyini
ifade eder. Bu kuram, Ohio State Universitesi arastirmalar1 sonucunda ortaya atilan
“yapiy1 harekete gecirme” ve “calisanlart ile ilgilenme” faktorleri ile motivasyonun

“beklenti kuraminin” bilesiminden olugsmaktadir (Brown, 2000).

Olumsallik teorisinin tersine yol-amag¢ kuramu liderin tarzi ile ¢alisanlarin ve ¢alisma
alaninin Ozellikleri arasindaki iligskiyi vurgular. Bu kuramin temel varsayimi,
calisanlarin isleri yapabilme yetenegine sahip olduklarini diisiindiiklerinde,
cabalarinin belli bir ¢ikt1 ile sonuglanacagina ve yaptiklarin isin karsiligi olarak
tatmin edici diizeyde iicret aldiklarina inandiklarinda movive olacaklarin1 6ngéren
beklenti teorisinden kaynaklanir. Liderin bu noktada karsilastigi en biiyiik engel ise
calisanlar1t motive edecek en uygun liderlik tarzimi sergilemektir. Liderler, ¢calisanlar

amaca ulagmalarinda ihtiya¢ duyabilecegi ddiiller ve faydali bilgileri gibi bilesenleri

40



saglar. Bunun yaninda lider, isin nasil yapilacagini acgik ve net olarak belirttiginde,
standartlar1 olusturdugunda, amaca ulasmay1 engelleyecek faktorleri ortadan

kaldirdiginda, isi tatmin edici bir seviyeye tasidigindan motivasyon artmaktadir.

Zorluklar

Takipgiler Yol Yc[> Uretkenlik

Amag(lar)

Yol- Amag Liderligi

v" Amaglar1 tamimlar

v" Yolu agiklar

v Engelleri ortadan kaldirir
v' Destek sunar

Sekil 2. Yol-Amag¢ Kurami (Northouse, 2007)

Yol-amag kuramina gore kurami her liderlik davraniginin galisanlarin motivasyonlari
tizerinde farkli etkiler dogurabilecegini savunur. Belirli bir liderlik davranisinin
calisanlar1 motive edip etmedigi, gorevin ve ¢alisanlarin 6zelliklerine, izleyiciler
tizerindeki zaman ve ¢evre baskisina baghidir. Bu kurama gore dort farkli liderlik
davranigi uygulamasi vardir. Bunlar; yonlendirici liderlik(otoriter) liderlik,
destekleyici liderlik, katilimcr liderlik, basariya yonelik liderliktir (House, 1971,
Turan, 2014; Vecchio, 1991).

Yonlendirici liderlik, yapiyr kurma kavrami ile benzerlik gostermektedir ve gorev
hakkinda calisanlara bilgi veren, isi nasil yapacaklarini, isin ne zaman bitmesi
gerektigini bildirerek bu konularda talimatlar veren, standartlarin tam olarak
uygulanmasini saglayan liderlik cesididir. Yonlendirici liderler, ile ilgili standartlar

gelistirir, kurallar ve yondergeleri olusturur ve ¢aligsanlarin bunlara uymasini ister.

Destekleyici liderlik, bir lider olarak g¢alisanlarla arkadasca geginmeyi, ¢alisanlarin
istek ve ihtiyaclarina cevap vermeyi kapsamaktadir. Liderler, calisanlarin ¢alisma
atmosferinin olumlu yonde seyretmesine imkan yaratirlar. Bu liderlik tipi ¢alisanlara
esit davranir ve onlarin konumlarina saygi duyar. Kendisiyle diyalog kurmak

kolaydir.
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Katilimcr liderlik, g¢alisanlar1 alimacak kararlara katilmaya davet eder. Lider,
calisanlarin fikirlerine 6nem verir. Lider, grup ya da orgiitiin nasil yonetilecegi ile

ilgili 6nerileri ¢alisanlardan alir ve bu fikirleri onemser.

Basarwya yénelik liderlik, ¢alisanlarin en st diizeyde performans gostermelerini ister
ve bu konuda onlar1 zorlar. Liderler, iddiali amaglar ortaya koyarlar ve calisanlara
bunlar1 basarabileceklerine dair giiven telkin ederler. Calisanlardan her daim yiiksek

performans bekler ve siirekli gelisim iginde olmay ister.

Yonetimde yapilacak is ve isi yapan insan unsurlar1 birarada bulunmaktadir. Bu
nedenle degisik goriislerin ortaya ¢ikmasi dogal bir durumdur. Amag-yol kuraminda,
degisik olan her durum i¢in farklt bir liderlik davranist s6z konusudur. Lider, siirekli
olarak degisim i¢indedir ve bu hassas dengenin varligin1 devam ettirmek zorundadir.
Bu nedenle, House’ye gore bu liderlik davraniglar1 farkli durumlar karsisinda tek bir
lider tarafindan kullanilabillir (Vecchio, 1991). Yol- ama¢ kurami, o&zellikler
yaklasiminda oldugu gibi lideri tek tip bir liderlige mahkum etmez. Buna
goreliderler, davranislarimi duruma yadagalisanlarin motivasyon diizeylerine gore

belirleyebilirler (Turan, 2014).

2.1.4.4.3. Olgunluk modeli kurami

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilen “Olgunluk Modeli
Kuram1”, Ohio Universitesi Liderlik Kurami ile Reddin’in Ug¢ Boyutlu Liderlik
Kuraminin birlestirilmis ve genisletilmis halidir. Bu kuram, bir lideri lider yapan
degiskenlerin, izleyenlerin olgunluk diizeyi oldugunu savunmaktadir(Hersey ve
Blanchard, 1993). Bu yaklasim, Yonetim kafeslerin analizine c¢alisanlarin
ozelliklerine (olgunluk diizeylerine) iliskin bir bagska boyut katarak yontecinin
degisik yonetim becerilerini ne zaman ve nasil kullanacagini, yani uygun liderlik

bi¢iminin nasil olmasi gerektigini ortaya koymaktadir (Barutgugil, 2014).

Bu yaklagima gore calisanlar olgunluk diizeyleri bakiminda farklilik géstermektedir.
Olgunluk diizeyini belirleyen degiskenler ise; uzmanlik, deneyim, yeterlilik, is
bilgisi, makam, kisilik 6zellikleri, grug ig¢indeki bagimsizlik diizeyi, lideri algilama
diizeyleri, Ozelliklerinin seviyesi ve liderden beklentilerdir. Lider, kendini
izleyenlerin  olgunluk  seviyelerine  gore  farkli  liderlik  bi¢imlerini

sergileyebilmektedir (Hersey ve Blanchard, 1993). Yani bu yaklasima gore, olgunluk
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diizeyi diisiik (yetenegi, istegi, gliveni zayif olan) calisanlar ile olgunluk diizeyi

yiiksek (yetenegi, giiveni ve istekliligi yiiksek) olan ¢alisanlarin ayni tip liderlik tarzi

ile yonetilemeyecegini 6ne siirmektedir (Barutgugil, 2014).

LiDER DAVRANISI
YUKSEK
Katilimct knact
e Fikirleri paylasan e Kararlar agiklayan
e Karar vermeyi kolaylastifan e Anlama firsati saglayan
S2
S3
T
3
S | Yetki verici Etkili
é Kararlar igin .
sorumluluk verme 3
e Uygulama igin yerinden
S sorumluluk takip etme S1
verme

DUSUK <«———  Gorev Yonelimli Davranis YUKSEK — (yol

gosterici)

ASTLARIN iSTEKLILiK SEVIYELERI

Yiiksek Orta Diisiik

R4 R3 R2 R1

Becerikli Becerikli Beceriksiz Beceriksiz

Istekli Isteksiz Istekli Isteksiz

Kendine giivenen | Kendine giivensiz | Kendine giivenen | Kendine giivenen

e

Izleyenler Tarafindan Yonetim

e —

Lider Tarafindan YOnetim

Sekil 3. Hersey ve Blanchard liderlik Kuram1 Modeli (Hersey, 1985)

Lider davranig bigimleri ile astlarin isteklilik diizeyleri arasindaki iliskiyi gosteren bu

kuramin model Sekil 3’te goriilmektedir (Hersey, 1985). Model liderlik davranisi ile
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astlarin isteklilik diizeylerinde olusan iki farkli boyut {lizerine konumlandirilmistir.
Sekilde goriildiigii tlizere Ust tarafta gorev yonelisli ve kisi yonelisli davranigin
birlesiminden olusan ve hangi durularda hangi liderlik davraniginin sergilenecegini
belirten liderlik tarzlar1 goriilmektedir. Olgunluk seviyelerine gore liderlik tarzlar
dort bicimden olusmaktadir. Bunlar, S1, S2, S3, S4 olarak adlandirilmistir. Seklin alt
kisminda ise astlarin isteklilik 6zelliklerini belirten seviyeler goriilmektedir. Bunlar

da dort tanedir; R1, R2, R3, R4: (Robbins, 1986)

R1: Astlar diisiik isteklilik seviyesindedir. Beceriksiz, isteksiz, sorumluluk

almaktan kacinan, kendine giiveni az bireylerden olusmaktadir.

R2: Astlar isi yapma konusunda isteklidirler ancak isi yapacak beceriye sahip

degildirler. Ayrica kendilerine giivenen kisilerden olusur.

R3: Isteklilik seviyeleri ortanin iistiinde olan astlar, is konusunda becerikli ve
yeteneklidirler ancak liderin istediklerini yapma konusunda isteksiz ve kendine

giiveni azdir.

R4: Bu seviyedeki astlar hem isteklidirler, hem isin gereklerini
yerinegetirmelerine imkan saglayan becerilerle donatilmis olmanin yaninda

kendilerine giivenmektedirler.

Astlarin isteklilik seviyelerinin yaninda, bunlarla uyumlu liderlik davraniglar

da belirlenmistir.

S1: Etkili (Telling) liderlik tarzi, yiksek goérev yonelisli ancak diisiik kisi
yonelisli davramisi  kapsamaktadir. Bu davranmis bi¢giminde lider kimin ne
yapacagmikendisi tayin eder ve astlarina neyi, nerede, ne zaman ve nasil yapacagini
bildirir.

S2: Iknact (Selling) liderlik tarzi, yiiksek gorev ve yiiksek kisi yonelisli
davranig1 kapsamaktadir. Bu tip liderler, hem destekleyici hem de yonlendirici bir

davranis sergiler.

S3: katilimct (Participating) liderlik tarzi, diisik gorev yonelisli ancak
yiiksek kisi yonelisli davranist ifade etmektedir. Bu tip liderler, iletisimi saglama ve
isi kolaylastirma konusu {izerinde daha fazla durmaktadirlar. Liderler, karar verme

konusunda astlari ile iletisim ve fikir aligverisi igindedir.
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S4: Yetki dagitict (Delegating) liderlik tarzi, hem diisiik gorev hem de diisiik
kisi yonelisli davranisi ifade eder. Bu tip liderler cok az yonlendirme yapar ve

astlarina kars1 ¢ok az destek olurlar (Hersey ve Blanchard, 1993).

Bu kurama gore astlar, en diislik olgunluk seviyesi olan R1 seviyesinde iseler etkili
liderlik tarzi, biraz daha yiiksek olgunluk seviyesi olan R2 seviyesinde iseler iknaci
liderlik tarzi, ortanin iistii olgunluk seviyesi olan R3 seviyesinde iseler katilimci
liderlik tarzi, en yiiksek olgunluk seviyesi olan R4 seviyesinde iseler yetki dagitici

liderlik tarzinin uygulanmasini tercih edebilirler (Si1gr1 ve Giirbiiz, 2014).

Olgunluk kurami isletmeler tarafindan ilgi gérmesine ragmen, arastirmacilar
tarafindan fazlaca ilgi géormemis bir kuramdir. Bu kuramin gecerligi ABD lise
ogretmenleri ve basogretmenler arasinda yapilmistir. Ogretmenlerin performanslar
ile hazirbulunusluk diizeyleri arasindaki iligski en yiiksek iliski olarak bulunmugtur
(Vecchio, 1989). Olgunluk kurami Fiedler’in kuramina gore daha anlasilabilir
olmasina karsin, sadece astlara odakli bir kuram oldugundan diger durumlar géz ardi

edilmistir (Daft, 1999).

2.1.4.4.4. U¢ boyutlu liderlik kuram

Ug boyutlu liderlik kurami, davramssal liderlik yaklasimindan durumsal liderlik
yaklasimina gegiste bir yol gorevi goren, Durumsallik Yaklasimi i¢inde yer alan bir
kuramdi. Ohio State Universitesi Liderlik Modeli’nin géreve ve iliskilere yonelik
olma boyutunu temele alan Reddin, liderlik tarz ve kavramu ile belirli bir kesimin
durumsal taleplerini biitiinlestirmeye ¢alismaktadir. Reddin, Ohio State Universitesi
ve Yonetsel Izgara galigmalarina etkililik kavramini1 da dahil etmis ve liderligin ii¢
temel boyut iizerinde degiskenlik gosterebileceginden soz etmistir. Bu nedenle
Reddin’in kurami {i¢ boyutlu kisaca 3-D (three dimension) kisaltmasi ile anilir

(Omiirgéniilsen ve Leyla, 2005).

Reddin’e gore her durumda gegerli olabilecek tek bir liderlik bigimi yoktur. Liderlik
tipi liderin gorev yaptigi duruma uygun oldugunda etkili, uygun olmadiginda ise
etkisiz olacaktir (Reddin, 1970). Merkezde yer alan liderlik gézeneginde dort farkli
liderlik tipi bulunmaktadir. Bu liderlik tipleri ilgili liderlik, biitiinlesmis liderlik,
soyutlanmis liderlik ve adanmug liderliktir. Etkili ve etkisiz liderlik bi¢imleri esit bir

dagilimi gostermektedir. Bunlarin dordii etkili liderlik iken dordil etkisiz liderlik
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bi¢cimi olarak belirlenmistir (Celik, 2015). Etkili liderlik yaklasimlari, biirokrat,
gelistirici, yiiriitmeci, iyi niyetli otoriter liderliktir. Etkisiz liderlik yaklagimlar ise,

teslimiyetgi, misyoner, uzlastirici, otoriter liderliktir (Reddin, 1970).

Reddin Ohio State Universitesi liderlik arastirmalar1 ve ydnetsel lgcek modellerinden
etkilenerek, yukarida da bahsedildigi gibi ilgili lider, biitiinlestirici lider, soyutlanmis

lider ve adanmuis lider olmak {izere dort liderlik bi¢cimi oldugunu ileri stirmiistiir.

> Ilgili Yonetim Bigimi: Bu tarz liderlerde liderin insan iliski yonii
yiiksek ancak gorev yonii diisiiktliir. Bu tarz liderler, insanlar1 tanimak igin
ugrasirlar ve onlart olduklart gibi kabul ederler. Bu durumu astlar i¢in de
uygularlar. Bu liderler, kendilerini astlarin yerine koyarak onlar1 tanimaya
calisir ve astlar1 diger insanlarla iliskilerine bakarak degerlendirirler. Ustlerini
ise calisanlarina gosterdikleri iliski baglaminda degerlendirirler. Bu tip
liderler, astlarinin yaptiklari hataya olumlu ve nazik bir sekilde yaklasir, bu
hatalara kgoz yumarlar.

> Biitiinlestirici Yonetim Bi¢imi: Bu liderlerin hem gorev boyutu hem
de insan iliskileri boyutu yliksektir. Katilimci bir ruha sahiptirler. Hem
astlartyla hem de {stleriyle sik sik iletisime gegerler. Ancak bu liderlerin
calisanlar1 baimsiz olamamaktan yakinirlar. Bu tip liderler bagimsizlik olma
ithtiyacini bazi durumlarda g6z ardi ederler.

> Soyutlanmis Yonetim Bicimi: Bu tarz liderlerin insan iligkiler ve
gorev boyutlar1 diigliktiir. Kurallara siki sikiya baglidirlar. Astlar ile ve
listleri ile olan iletisimleri zayiftir. Orgiitii onu olusturan bireylerden ayr1 bir
biitlin olarak benimserler. Caliganlarini kurallara uyup uymamalarina gore
degerlendirirlerken, tstlerini ise mantikli hareket edip etmemelerine gore
degerlendirirler. Calisanlarin yaptiklar1 hatalara kars1 miisamaha gostermezler
ve bu hatalarin tekrarlanmamasi i¢in daha fazla tedbir almaya calisirlar.

> Adanmis Yonetim Bigimi: Bu tip liderlerin insan iligkileri konusunda
zayif ancak gorev boyutunda ise yiiksek bir anlayisa sahip olduklari belirtilir.
Bu tarz liderler, ¢alisanlarini otorite altina almaya calisirlar. Astlarini tiretken
olup olmadiklarina gore, iistlerini ise otoritelerini ne derece kullandiklarina
gore degerlendirirler. Hata yapan calisani cezalandirma yoluna gider ve

ortaya ¢ikan gatigmalar1 yok etme, bastirma yolunu segerler.

46



Reddin, liderlik bigimlerini insan ve gorev yonelimli olarak iki boyutta diisiinmiis
ancak bunlarin her zaman ve her kosulda gegerli olmayacagini diistinerek etkililik
boyutunu da modeline eklemis ve yeni bir yaklasim gelistirmistir. Yukarida deginilen
dort temel yaklasimin yaninda dordii etkili, dordii de etkisiz olmak {izere toplam

sekiz liderlik yaklagimi da ortaya koymustur (Eren, 1984).

Gelistirici | Yiirlitmeci

Biirokrat | lyi-niyetli
otoriter

Gelistirici | Yiirlitmeci

Biirokrat Tyi-niyetli

otoriter
Gelistirici Yiiriitmeci
Biirokrat Tyi-niyetli
otoriter
/
¥

Sekil 4. Reddin'in U¢ Boyutlu Liderlik Kurami1 Modeli (Reddin, 1970)

Etkili liderlik bigimleri sunlardir (Aydin, 1994; Owens, 1987; Lunenburg ve
Ornstein, 1991;Tura, 2012):

1. Gelistirici: Bu liderlik biciminde lider en iist diizeyde iliski ile ve
minimum diizeyde gorevle ilgilenir. Gelistirici lider, calisanlarina giiven
Verir.

2. Yiiriitmeci: Bu tip liderler, hem gorev hem de iliskiye yiiksek diizeyde
onem vermektedir. Yonetici lider, iyi derecede motive eden, yiiksek
standartlar belirleyen, bireysel farkliliklarin farkinda olan ve grup
yonetiminden faydalanan liderlerdir.

3. Biirokrat: Biirokrat liderler, hem goreve hem de iliskiye az 6nem
verirler. Bu tip liderler, asil olarak kurallara, standartlara 6nem verirler.

Kurallarin giiciinii kullanarak durumunu devam ettirmek ister.
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4. Iyi niyetli otoriter: Bu liderler diisiik diizeyde iliskiye dnem verirken
goreve st diizeyde Onem vermektedirler. Bu bi¢imdeki liderler ne
istediklerinin farkindadirlar ve calisma arkadaslarini tizmeyecek davraniglar

sergilerler.
Etkisiz liderlik bigimleri ise sunlardir;

1. Misyoner: Boyle bir yonetim bicimine sahip olan lider kisiye
maksimum, goreve ise minimum ilgi gosterir. Bu liderlik bigimi, iyi tavir
takinmay1 seven bir yonetici tipidir ve bir uyum beklentisi i¢indedir.

2. Uzlastirici: Bu tarzi benimsemis bir lider hem ise hem de kisiye
oldukca 6nem verir. Bazi durumlarda ya ise ya da iliskiye gore karar vermek
durumunda Kkalabilir. Boyle durumlarda bu tarz liderler her ikisine de énem
verdikleri icin kararsiz kalabilirler. Bu nedenle uzlastirici liderler kararsiz
kalmayui tercih edebilirler.

3. Teslimiyet¢i: Bu liderlik bigimini benimsemis liderler goreve ve
iliskiye minimum diizeyde ilgi gosterir ve pasiftirler.

4. Otokrat: Bu liderler uygun olmayan durumlarda goreve g¢ok fazla
isgorene ise ¢ok daha az Onem verirler. Otokrat liderler, baskalarina

glivenmezler ve var olan goreve oldukca dnem verirler.

Reddin’in kurami ii¢ temel iizerine insa edilmis basit bir kuram degildir. Bu kuramda
lider ozellikleri ve davramislari ile durumsal faktorler birlikte analiz edilmeye
calisiimaktadir. Reddin’in kurami Ozellik kuramlari, davranigsal kuramlar ve
durumsallik kuramlar1 ile bir biitiinliik gostermekte ve bu kuram s6z konusu ii¢

kuramin sentezi olarak goriilmektedir (Celik, 2015:37).

Sonu¢ olarak lider, yoneticilik hayatt boyunca bircok durumla karst karsiya
kalacaktir. Liderin bu durumlara uyum saglayabilmesi ve kosullara en uygun
davranig1 gostermesi, ¢alisanlarin motivasyon ve basarisin1 olumlu yonde etkilerken,
kendisinin de degisen durumlara ve kosullara uyum saglayabilen 3 boyutlu bir lider

oldugunu gosterecektir (Baysal ve Tekarslan, 1987).

2.1.4.4.5. Onderlik dogrusu kuram

Onderlik dogrusu kurami Robert Tannenbaum ve Warren H. Schmidt tarafindan

ortaya atilmis bir kuramdir. Onderlik dogrusu ¢alismasinda, liderin otoritesini ne
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derece kullandigi ile astlara taninan inisiyatifin ne derece oldugu degiskenleri temele
alinmaktadir. Bundan dolayi, istiin otoritesi ile astin inisiyatifi birer dogrusal
diizlemde yer almaktadir. Diizlemde merkezi (liste yonelik) ve merkezi olmayan(asta
yonelik) liderlik tarzlar1 arasindaki gecisler incelenmistir. Bu kuram ve modele gore
lider odakli ve ast odakli liderlige dayali yedi farkli liderlik bi¢iminden soz
edilmektedir. Tannenbaum ve Schmidt’in burada vurgulamaya calistigi nokta
yonetici, uygun bir liderlik bi¢imine karar verirken sadece kendi ihtiyag ve
tercihlerine gore karar vermemesi gerektiginin vurgulanmasidir. Yonetici, karar
verirken astlarla birlikte orgiitiin ¢cevresini de dikkate almalidir. Sekil 5°de goriilecegi
tizere model tek boyutlu bir model olup, lider-ast iligkisinin karar verme boyutunu
kapsamaktadir (Tannenbaum ve Schmidt, 1973; Lusier ve Achua, 2004; Erkutlu,
2014).

Otokratik Bigim

Katilimc1 Bigim

1 2 3 4 5 6 7
1.Lider karar verir, bunu duyurur ve uygular.
2.Lider karar verir ve astlara benimsetmeye ¢aligir.
3.Lider fikirlerini belirtir ve astlarina fikirlerini agiklamalarina imkan verir.
4.Lider gegici olarak karar verir ve bunu sonradan degistirebilir.
5.Lider, problemi sunar, astlarin 6nerilerini alir ve karar verir.
6.Lider, sinirlar belirtir ve astlarin karar vermelerini ister.

7.Lider, belirlenen siirlar iginde astlar1 karar verme konusunda serbest
birakir.

Sekil 5.Liderlik Serisi Modeli ( Lussier ve Achuan, 2004)
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Sekil 5’den faydalanarakTannenbaum ve Schmidt’in liderlik modelindeki liderlik
davraniglar1 agsagidaki gibi agiklanabilir (Kilig, 2006).

Yonetici karar verir ve bildirir. Béyle bir durumda yonetici problemi ortaya koyar,
farkli ¢6ztim yollar1 iiretir, bu ¢oziimlerden birisini seger ve bu ¢Ozlimiin
uygulanmasi i¢in astlarini bilgilendirir. Karar verme asamasinda astlarinin fikirlerini

Onemsemez, hicbir sartta astlar katilimini saglamaz.

Yonetici karar verir ve astlara benimsetmeye c¢alisir. Bu davranis seklinde yonetici,
problemi teshis eder ve karar verir. Yukarida deginilen davranistan farkli yonetici
astlara kararin1 duyurmak yerine astlar1 bu karar1 kabul etmeleri yoniinde ikna eder.

Astlarin bu karardan neler kazanacaklarini onlara aktarir.

Yonetici fikirlerini belirtir ve astlarin soru sormalarina imkan tanir. Ydnetici
oncelikle kendi fikirlerini aciklar daha sonra da astlardan karara yonelik soru
sormalarin1 ister. Bu sekilde yonetici ve astlar karar1 detayli bir sekilde

degerlendirme firsat1 bulurlar.

Yonetici degisme ihtimali olan kesinlesmemis kararini agiklar. Bu davranis astlarin
yoneticinin verdigi karar lizerine etki edebileceklerini saglar. Yonetici astlar ile
toplanmadan 6nce problem hakkinda diisiiniir ve bir karara varir. Ancak bu karar

kesin degildir. Sonradan degisme ihtimali vardir.

Yonetici problemi ortaya koyar, astlardan problemle ilgili Onerileri alir ve bu
Onerilerden sonra kararini verir. Yukarida bahsedilen davranis bi¢imlerinde yonetici
her zaman kararimi almig bir sekilde astlarinin 6niine geliyordu. Ancak bu noktadan
itibaren yoneticiler astlarin oniine daha kararin1 vermeden gelmekte ve astlarin da

fikirlerini aldiktan sonra kararini vermektedir.

Yonetici smirlart belirtir ve astlarindan bir karara varmalarini ister. Bu davranis
biciminde yonetici karar verme sorumlulugunu astlara devretmektedir. Ancak astlar
tam olarak serbest degildirler. Yonetici alinacak kararin smirlarini daha 6nceden

belirlemistir ve astlarin bu sinirlar ¢ergcevesinde karar vermelerini ister.

Yonetici astlarin ¢izdigi sinirlar icerisinde karar vermelerine izin verir. Bu grup
Ozgiirliigiin u¢ noktasidir. Takimin yOneticisi problemi teshis eder ve ¢dzliim i¢in
alternatif yollar gelistirir ve bu segeneklerden bir yada bir kaginda karar kilinir. Eger
yonetici karar agamasina katilmak isterse, tek basma karar veremez. Grup hangi

karar1 verirse, yonetici bu karar1 uygulamaktan kacamayacaktir.
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2.1.4.4.6. Karar agaci modeli

Bu model 1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilmistir ve
liderin karar verme siireci iizerine yogunlagsmistir. Bu nedenle karar agact modeli
olarak da ifade edilmektedir (Vroom ve Yetton, 1973). Bu model liderligin durum ve
kosullara bagli olarak degisebilecegini ve degisik ortamlarda degisik liderlik
bigimlerinin daha etkili olabilecegini savunan durumsal liderlik kuramlarindan biridir
(Ozkalp ve Kirel, 2010). Simdiye kadarki liderlik kuramlar1 belli bir sablona dayali
kuramlar iken karar agacit modeli sadece degisik karar verme durumlarindaki liderlik
Ozelliklerini inceleyerek yalnizca bir faaliyete odaklanmaktadir. Bu kuram grubun
katilim1 ile daha etkili ve verimli kararlarin verilebilecegini savunur. Vroom ve

Yetton’a gore karar verme siirecindeki en 6nemli nokta problemin dogasina baglidir

(Vroom ve Yetton, 1973).

Vroom ve Yetton’a gore bir kararin etkililigi 3 6nemli faktére baglidir. Bunlar (Zel,

20006; Kilig, 2006; S1gr1 ve Giirbiiz, 2014):

> Kararin Niteligi: Calisanlarin  is basarisini, performansini ve
verimliligini etkileyen kararlardir. Calisanlarin motive edilmelerinde direkt
etkiye sahiptir. Orgiit i¢inde alinan kararlar performans ile yakindan iliskili
iken bazi kararlarin iligskisi daha diisiiktiir. Lider tarafindan alinan kararin
niteligi orgiit ve grup icinde ¢alisanlar ve caligma yollan ile ilgiliyse, bu
kararlar verimliligi ve etkililigi dogrudan etkilemektedir.

> Kararin Kabul Edilebilirligi: Modele gore, liderin kullandig1 karar
verme yontemleri, ¢calisanlarin karar verme mekanizmasina katilimina olanak
vermelidir. Aksi halde calisanlarin katilimi1 olmadan alinan karalar teknik
olarak dogru olarak goriilse bile uygulamada problemler olusacaktir. Cilinkii
alman kararlar1 uygulamak zorunda birakilan c¢alisan, karari uygulama
konusunda direng gosterebilir. Calisanlarin gosterecegi bu direnis etkililigin
ve verimliligin azalmasina neden olabilir. Eger alinan kararlar, grup i¢indeki
calisanlar tarafindan benimsenirse, calisanlar karari uygulama konusunda
daha istekli olacaklardir.

> Zamamn: Etkili Kullanmak: Kabul edilebilir ve kaliteli kararlar vermek
i¢cin liderin gerekenden fazla zaman harcamasi, gruplar i¢in etkili bir sonug
dogurmayacaktir. Yani, gereken zamani en alt diizeye g¢ekecek bir karar

verme stratejisinin uygulanmalidir seklinde yorumlanabilir.
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Modele gore lider, verimliligi ve calisanlarin etkinligini artirmak i¢in farklh
problemlerin ¢6ziimiinde farkli karar verme yontemleri kullanmalidir. Her zaman “en
1yi” olarak tanimlanabilecek bir karar verme siireci yoktur. Lider tarafindan alinan
kararlarin etkili olabilmesi verilen kararin c¢alisanlar tarafindan benimsenmesine
baghidir. Bu nedenle calisanlarin karar verme siirecine daha fazla katilmasi
gerekmektedir. Modele gore bes ¢esit karar verme siireci bulunmaktadir (Vroom ve
Yetton, 1973):

1. Otokratik-1 (Al1): Lider, mevcut bilgiler dahilinde sorunu kendi
kendine ¢ozer.

2. Otokratik-2 (A2): Lider, astlarindan ek bilgi ister ve sorunu yine
kendisi ¢ozer.

3. Danigmaci-1 (Cl): Lider, kararin1 vermeden Once bireysel olarak
astlarin fikir ve onerilerini alir. Daha sonra kararini kendisi verir.

4. Danigmaci-2 (C2):Lider, karar vermeden once grup olarak astlarinin
fikir ve Onerilerini alir. Daha sonra kendisi karar verir.

5. Grupgu-2 (G1): Problemi astlariyla paylasir. Kararlarda grubun
uyumunu amaglar. Kendi fikirlerini astlarmin fikirlerinden distiin tutmaz.

Problem ortak olarak tartisilir ve karar ortaklasa verilir.

Kuramda durum ile lider davranmislarmi iligkilendirebilmek amaciyla Sekil 6’da
goriilen karar agact modeli kullanilmaktadir. Seklin iist boliimiinde durumla ilgili
olarak yedi farkli soru bulunmaktadir. Yonetici duruma uygun davranisi buluncaya
kadar sorulara soldan daga dogru evet veya hayir seklinde cevaplar vermektedir. Bu

sekilde lider, duruma en uygun davranigi bulacaktir (Luthans, 1992).
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¢oziimiin Yiiksek nitelikli  Sorun yapilannus ~ Kararn astlar Karari kendim Astl:u:, ‘Zu soru- I"crth edilen
erinden daha bir karar vermek  m? tarafindan ka- verirsem, bunu nun ¢éziimii |l.c gozimler agi-
yonel olmast igin yeterli bilgiye bulii etkin bir astlamn kabul ede- ulagilacak (')‘rgt'l(- sindan, ast'lar

i bir kalite sahip miyim? yiiriitme igin cekleri. kesin mi? sel hedefleri pay- fxratsmdla gatisma
kritik mi? lagtyorlar mi? ihtimali var mi?

eksinimi var mi

ISYIES SDIV IDFMNS VAV ITHAON NOLLIA-WOOUA

Kaynak: V.H. VROOM, A New Look., Op. Cit., S: 103.

Sekil 6. Vroom ve Yetton Karar Agact Modeli (akt.Kiling, 1987:9)

Model, verili bir kosulda uygun liderlik stilini ortaya koymaya calismaktadir.
Modelde ayni liderin farkli liderlik stilleri sergileyebilecegi varsayilir. Lider
davraniginin sadece bir boyutunu olusturan karar vermede, astlarin katilimi tizerinde
durulmakla birlikte alinan kararlarin kaliteli olmasina dikkat edilmekte ve astlarin
karar siirecine katilimi saglanmaktadir. Sonug olarak bu model yoneticilerin var olan
liderlik davranislarinin belirlenmesinde ve onlarin karar verme siirecinde astlariyla
olan iliskilerinde daha esnek davranmalarin1 saglayacak yonde egitilmelerinde

yardimci olabilir (Kilig, 2006).

2.1.4.4.7. Yatay iliski kuram

Bu kuram George Graen tarafindan ortaya atilmistir. Grup iginde astlar ile lider
arasindaki birebir iliski ve kisileraras1 iligkiler {izerine kurulmustur. Arastirmaya
gore, lider kuracagi iliskinin tiirlinii astlarin gosterecegi performansa gore
belirlemektedir. Yatay iliski kurami lider ile birey arasindaki sosyal etkilesimi
gercekei bir sekilde ortaya koyuyorsa da alt gruplarin nasil belirlenecegini, hangi
lider davraniglarinin  etkinligin  6l¢iimiinde 6nemli olacagi konularina yer
verilmemistir. Kurama gore lider 3 tiir iliski kurmaktadir (Dansereau, Graen ve
Haga, 1975).
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> Grup igi iligkiler, liderin karsilikli gliven temeline bagli olarak
kurdugu iliskilerdir. Karsilikli iletisim, giliven, anlayis ve saygi vardir.
Kurulan baga liderlik denilmektedir. Liderlik bag1 kurulan grupta, basariya
dontik, giivenilir, yliksek motivasyona sahip kisiler bulunur.

> Grup dusi1 iligkiler, resmi otoriteye bagli olarak kurulan iliskilerdir.
Dikey iletisim, goreve doniik yapisal, hiyerarsik, otoriter iligkiler soz
konusudur. Kurulan baga yoneticilik denilmektedir. Bu bagda en dikkat
ceken Ozellik gliven azhigidir. Lider sectigi kisilerle resmi ve mesafeli iliskiler
kurar.

> Grup ortast iliskiler, liderin goriismeyi devam ettirdigi iliskilerdir.
Tarafsizlik, goreve doniiklik, karsilikli iletisim, takdir edici bir yap1
mevcuttur. Kurulan bag kahyalik olarak adlandirilir. Bu bagda, belirli

gorevlere iligkin iletisim s6z konusudur ve bunun disinda iletisim zayiftir.

2.1.5.Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Farklar

Yonetim (management), liderlik (leadership) ve idare (administration) birbirleri ile
iligki ve birbirlerinin yerine kullanilabilen kavramlardir. Bunlardan” yonetim”
kavrami daha cok Ingiltere, Avrupa ve Afrika’da kullanilirken, “idare” kavranu

Amerika, Kanada ve Avustralya’da kullanilmaktadir (Bush, 2003).

Gerek literatiirde gerekse is diinyasinda yonetici ve lider kavramlari siirekli olarak
birbirleriyle karigtirllmaktadir. Liderlik, Orgiitsel amaclari gerceklestirmek igin
yoneticilerin astlarini etkilemek ve is gdrmelerini saplamak amaciyla sahip olduklari
baz1 giigleri kullanabilme yetenekleridir (Can ve dig., 2011). Baska bir tanima gore
liderlik, belirli kosullar altinda kisisel amaglar1 veya grup amaglarin1 gergeklestirmek
amaciyla bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve ydnlendirmesi
stirecidir (Kocel, 2010). Tanimlardan da anlasilacag: iizere liderligin bi¢imsel bir
organizasyonla baglantili bir siire¢ olmadigimi soyleyebiliriz. Baska bir ifade ile
liderlik sadece hiyerarsik yapilarda degil, bicimsel olmayan yapilarda da goriilebilir.
Liderin en belirleyici olgiitii, etkili sonuglar alan bir ekip olusturabilme ve bu ekibin
etkinligini devam ettirebilme becerisidir. Lideri lider yapan kendisine inanmis ve
giivenmis insanlarla birlikte basariy1 yakalamak ve bu basariy1 devam ettirebilmektir

(Erkutlu, 2014).
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Yonetim; sistemler, siirecler, teknoloji, hedefler, standartlar, dl¢timler, kontrol ve
planlamayla ilgilidir. Isleri siirdiirme, yonlendirme ve tepki verme bicimidir.
Yonetim var olani iyilestirme ¢abasidir. Liderligin konusu ise insanlardir, yap1 ve
kiltirdiir, hayal edilen gelecektir, ilke ve amaclara bagliliktir. Yoneticiler giictinii
hiyerarsiden alirlar. Yonetici, emredici ve yonlendirici bir makama dayali olarak
orgiitiin yonetim siireclerine odaklanir. Orgiitiin amagclarim1 gergeklestirebilmek
icinkaynaklar etkili ve verimli bir sekilde dagitir ve 6rgiitiin insan kaynaklarindan en
ist diizeyde faydalanir. Yoneticiler genellikle bir orgiitle organik bag igerisinde

iken, liderler oOrgiit bagi olmaksizinda liderlik islevini siirdiirebilmektedirler

(Gardner, 2007; Erkutlu, 2014; Barutgugil, 2014; Gedikoglu, 2015).

Yonetici ve lider kavramlar1 arasindaki temel farkliliklar Tablo 2’de verilmistir

(Bennis, 1993; Law ve Glover, 2009; Geng, 2012).

Tablo 2. Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar

Yonetici Ozellikleri

Lider Ozellikleri

Y onetici giiclinil yasalardan alir.
Y onetici astlarini yasal yollardan
gerektiginde zorla calistirir.

Yonetici isleri dogru yapar

Y onetici hata arar.
Y Onetici emir verir.

Lider “ben” der.

Y onetici kopya eder.

Yonetici kisa vadeli bakar.

Y 6netici statiikoyu kabullenir.
Y 6netici Orglitii 6ne ¢ikarir.
Yonetici i¢in gizlilik onemlidir.

Yonetici emir verir, yonetir, dikte eder.

Nasil ve ne zaman bi¢giminde soru sorar.

Klasik anlamda iyi askerdir.

Diisiinceleri dogrudur.

Lider giiciinii kendi kisiligi ve
yeteneklerinden alir.
Lider insanlar giidiiler.

Lider dogru isleri yapar.

Lider hata diizeltir.
Lider 6neri Oneri getirir.

Lider, “biz” der.

Lider 6zgiindiir.

Lider uzun vadeli bakar.
Lider statiikoyu degistirir.
Lider insan1 6ne ¢ikarir.

Lider i¢in seffaflik 6nemlidir.

Lider danisir, goriisiir, yonlendirir.
Neden ve nigin sorular1 6nemlidir.

Kendisidir.

Dogru diisiintir.
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Kontrole giivenir. Giiven telkin eder.

Kotter’e (1990) gore yoneticilik karmasik durumlarla basa c¢ikma ile ilgilidir.
Yoneticiler, karmasik faaliyetlerin diizenlenmesi ve ¢Ozlimlenmesi ile ilgilenir.
Liderler ise degisimle basa ¢ikmaya iliskindir. Orgiitlerin ge¢mise gore daha
rekabet¢i ve hareketli olmasi daha fazla liderlik 6zelligine ihtiyag duymaktadir. Bu

nedenle liderlik ve yoneticilik iki ayr1 ancak tamamlayici eylem sistemidir.

2.1.6.Egitim Yonetiminde Liderlik

Okul yonetiminde liderlik, kisaca, yonetici, 6gretmen ve denetgiler tarafindan okulla
ilgili bazi durum ve olaylar etkilemede kullanilabilecek giicler olarak tanimlanabilir
(Segiovanni, 1984). Egitim ve okul yonetimi alaninda giindeme gelen liderlik
kavrami, g¢esitli sosyal bilim alanlarinda gelistirilmis liderlik yaklagimlarina
dayanmaktadir. Yonetim alaninda oldugu gibi egitim yonetiminde de liderlik yeni bir
konu degildir (Burnett ve Pankake, 1990; akt: Turan, 2014).

Egitimde liderlik kendisini yetki, gorev yiiriitme ve etki ile belli eder. Formal yetki
yoneticiye sadece statii liderligi saglayabilir. Ancak informal yetki yoneticiye liderlik
verir (Pelz, 1952; akt: Bursalioglu, 2013). Kiiresellesmenin giderek arttig1, rekabetin
her gegen giin daha da yogunlastig1 giinlimiizde okullarda kaliteli bir egitim ve basari
saglamak iistiin liderlik becerilerine sahip olmay1 gerektirmektedir. Bir okulun belli
amaglara ve acik bir misyona sahip olmasi, okuldaki orgiit ikliminin saglikli ve belli
bir temele oturtulmasi, Ggretmenlerin cevresindekilere karst olumlu bir tutum
sergilemesi, Ogretmenlerin siniflarinda olusturduklar1 etkili 6grenme ortamlart ve
uygulamalari, liderlik ile okul yOnetimi arasindaki iliskiyi yansitan en Onemli
gostergelerdir. Bu konulardaki olumlu ilerlemeler, okulda etkili bir liderligin

varligina isaret eder (Gedikoglu, 2015).

Egitim alaninda gerceklestirilmek istenen reformlarin basarili olup olmamas1 biiyiik
Olctide okul merkezli girisimlere baghdir. Merkezi otoritelerin egtiimle ilgili aldiklar
kararlar uygulamaya gegirilmedikge bir Onem arz etmemektedir. Dolayisiyla

egitimde degisimin odak noktasinin okul olmasi ve bu degisim siirecinde de okul
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yoneticilerinin liderlik rolii sorumlulugunu almalar1 gerekmektedir (Galton ve Blyth,
1989).

Okul liderleri etkili ve basarili bir okul olusturabilmeleri i¢in, her seyden Once
sorumluluklarinin neler oldugunu bilmeli ve bu sorumluluklarini yerine getirirken
hangi liderlik becerilerini kullanmalar1 gerektiginden haberdar olmalilar. Okul
liderlerinin “vizyoner olmak™ gibi standart genel liderlik davraniglarinin Gtesinde
okulun basarisim1 artiracak daha somut lider davranislarina sahip olmasi
gerekmektedir. Marzano ve dig. (2005) okul liderlerinin sorumluluklarindan ve bu
sorumuluklart yerine getirebilmeleri i¢in hangi liderlik davrniglarini ise kogmalar1 ve
hangi eylemleri gergeklestirmeleri gerektiginde s6z etmiglerdir. Bu baglamda okul

liderlerinin baz1 sorumluluklari siralanmistir:

> Okul liderinin basar: ve basarisiziigr tamima sorumlulugu, liderin
okulun basarisina sevinmesi kadar basarisizliklarini da tanimasi konusundaki
tutum ve davranislarini igermektedir. Okulun basarilarinda bahsetmek bir
lider icin ne kadar kolaysa, basarisizliklarindan bahsetmek de o derece
zordur. Basarisizliklari goérmezden gelmek sorumluluklardan kagmak
anlamina gelmektedir.

> Okul liderinin degisim ajani sorumlulugu, liderin var olan statiikoyu
degistirme ihtiyacin1 ifade eder. Degisim ajani olmanin temelinde liderin
okuldaki dengeyi bilingli olarak bozup okul i¢in hedeflenen amaclarin
gergeklestirilmesi i¢in yeniden diizenlenmesi yatmaktadir. Bu noktada okul
liderinin en Onemli sorumlulugu, belirsizlikler, c¢atismalar ve karmasik
durumlarla bas edebilmesidir.

> Okul liderininédiillendirme  sorumlulugu, liderin §gretmenlerin
bireysel basarilarin1  Odiillendirmesini  ifade etmektedir. Okul lideri
O0gretmenlerin performanslarin1 belirleme ve bu performanslarin okulun
basarisina yaptig1 katkiy1 ortaya ¢ikarma ve gerekli kisilere ddiillendirmeyi
yapma konusunda hassas olmalidir.

> Okul liderinin iletisimsorumlulugu, liderin 6gretmen ve &grencilerle
saglam bir iletisim kanali olusturma konusundaki tutum ve davraniglarinm
kapsar. Okul liderinin iletisim konusunda yeterli, becerikli olmas1 diger

sorumluluklarin1 yerine getirebilmesinde biiyiik bir 6neme sahiptir. Etkili bir
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iletisim ortami olusturmak, sorumluluklarin yerine getirilmesinde 6n kosul
olarak kabul edilebilir.

> Okul liderinin  okul kiiltiirti  olugturma  sorumlulugu, liderin
ogretmenleri ve Ogrencileri etkileyerek okulun basarisini artiracak bir okul
kiiltiirinli yaratmasi sorumlulugunu ifade eder. Okul liderinden 6grencilerin
ogrenmelerini kolaylastiracak, 6gretmenlerin gorevlerini huzurlu bir ortamda
severek, mutlu bir sekilde yerine getirebilmelerine imkan verecek bir ortam
olusturmas1 beklenir. Ayrica okulda etkili bir degisimi gerceklestirmek ve
paylasilan vizyon olusturmak etkili bir okul kiiltiiriiniin varlig:r ile
mimkiindiir.

> Okul liderinin dgretim zamamni koruma sorumlulugu,  liderin
siniflarda 6gretime ayrilan zamam etkili ve verimli bir sekilde devam
edebilmesini saglayacak firsat yaratmasini, 6gretmenlerin ¢evreden gelen ve
zamanlarin1 alacak uyaricilara karsi korunmasini ifade eder. Okul liderleri
Ogretmenlerin  ve Ogrencilerin zamanlarint alacak olumsuz etkileri
engellemeli, uygun 6gretim ortami olusturmalidir. Ogretime ayrilan zamanin
en etkin ve verimli bir bi¢imde kesintiye ugramadan, gereksiz miidahalelere
maruz kalmadan sadece Ogretim etkinlikleri ile zaman gegirilmesi okulun
basarist i¢in Onemlidir. Bu neden okul lideri uygun ortami olusturma
sorumluluguna sahiptir.

> Okul liderinin esneklik sorumlulugu, liderin yeni durumlara ve
kosulara gore davraniglarini degistirmesi, duruma ayak uydurmasi ile ilgilidir.
Okulda 6gretmenlerin ve diger personelin farkli fikir ve goriislere, onerilere
acik olmasi liderin esneklik sorumlulugu ile ortiismektedir. Etkili bir lider her
zaman farkli goriislerin ortaya ¢ikmasina olanak saglayan ortami olusturur,
ogretmenleri ve diger personeli farkli goriis ve Onerilerin seslendirilmesi
konusunda cesaretlendirir.

> Okul liderinin katilim saglama sorumlulugu, liderin &gretmenleri
okulun karar alma siireclerine ve ogretime iligkin etkinliklere dahil etme
konusundaki sorumlulugunu ifade eder. Bir okulun etkinlik diizeyi
O0gretmenlerin bu siireclere hangi diizeyde katildiklari ile yakindan iligkilidir.
Okul liderin okulun politikalarint belirlerken tiim G6gretmenlerin goriisiinii

almali, miimkiinse oy birligi ile kararlarin alinmasina dikkat etmelidir.
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> Okul liderinin entelektiiel uyarim sorumlulugu, liderin 6gretmenlerin
etkili okul ve etkili &gretim konularma iliskin kuramlar1 ve var olan
uygulamalar1 bilmelerini saglamasi ve bu siireci okulun bir pargasi haline
getirmesini ifade eder. Bunu saglamanin en etkili yolu bu konularda
Ogretmenlerin  birbirleriyle tartigmalarini, goriis aligverisi  yapmalarini
saglayacak sekilde yonlendirilmeleridir. Yapilacak bu etkinlikler okulun
degisimle daha i1yi bas etmesine imkan saglayacaktir. Ciinkii kokli ve kalici
degisiklikler sadece igsellestirilmis 6grenmeler sayesinde gerceklesebilir.
Lider siirekli olarak 6gretmenlerin etkili okul ve etkili 6gretim konularindaki
yeni arastirmalar1 izlemelerini saglayacak, gilincel konular1 takip edecek
ortam1 sunmalidir.

> Okul  liderinin  degerlendirme  sorumlulugu, liderin  okul
uygulamalarinin ~ 6grencilerin  basaris1  lizerindeki  etkilerini  izleme
sorumlulugunu ifade eder. Ogrenci basarisinin artirilmasinda en énemli unsur
doniittiir. Etkili bir geri besleme sisteminin olusturulmasi okul liderinin
sorumluluklarindan biridir. Etkili ve basarili okullarda yoneticiler okulda ve
siifta degerlendirme siirecine aktif olarak katilmaktadirlar. Degerlendirme
verileri 1518inda yapilan hatalar diizeltilir, daha nitelikli ve daha etkili bir
bigimde siireg isletilir.

> Okul liderinin temsil etme ve sézciiliik sorumlulugu, okul liderinin
okulun cevresiyle olan iletisim sorumlulugunu kapsar. Okul ¢evresinden
soyutlanmis bir kurum degildir, aksine gevresiyle siirekli iletisim i¢inde olan
ve toplumun bir pargasi olan kurumlardir. Bu nedenle okul lideri okulu
cevresinde temsil edebilecek yetenek ve kapasiteye sahip olmali, ¢evresiyle
stirekli iletisim halinde olmalidir.

> Okul liderinin dgretmenlere mesleki gelisim olanaklart ve kaynaklart
saglama sorumlulugu, liderin 6gretmenlerin egitim ve Ogretim faaliyetlerini
yerine getirebilmeleri amaciyla ihtiyag duyabilecekleri arag ve gerecleri
temin etmedeki ve mesleki gelisimlerini devam ettirebilecek ortami saglama
sorumlulugunu kapsar.

> Okul liderinin  goriiniir olma sorumlulugu, liderin Ggretmenler,
ogrenciler ve velilerle olan iligkisi ile ilgili sorumlulugunu ifade eder. Etkili
okul lideri degerlendirmeye yapmakta oldugu kadar, Ogretmenlere

profesyonel destek saglamali, her yerde goriiniir olmalidir. Kendisini makam
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odasinda hapseden bir yoOneticinin 6gretmen ve Ogrencilerle etkilesim ve
iletisim i¢cinde olmas1 miimkiin degildir.

> Okul liderinin is gorenlerin ézel yasam ve gereksinimlerine duyarlilik
sorumlulugu, liderin 6gretmelerin ve diger is gorenlerin 0zel yasamlarina
iliskin ve ihtiyaglarina iliskin duyarlilig: ile ilgilidir. Liderin 6gretmenlerle
veya diger is gorenlerle kuracagi duygusal baglar, onlarin karmagik
donemlerinde liderlere olan bagliliklarini stirdiirmesini saglar. Okul liderinin
bu sorumlulugunu gergeklestirebilmesi etkili iletisim ve empati yapabilme
becerisiyle alakali bir durumdur.

> Okul liderinin diizenlilik sorumlulugu, liderin okuldaki bazi standart
ve rutin igleri diizenli bir sekilde yliriitmesinden kaynaklanan
sorumluluklardir. Okul liderin okulda var olan enerjinin en kolay sekilde
hareket edebilecegi, enerjiden en verimli ve etkili bir gsekilde
yararlanilabilecegi yapilar1 kurmaktan sorumludur. Bu yapilar igerisinde
ogretmenler ve 6grenciler kendilerine saglanan yapilar i¢inde, zamanlarini,
kaynaklar1 ve inisiyatifleri kullanarak 6gretimsel etkinlikler {izerine daha ¢ok
yogunlagirlar. Okul liderinin rutin islemleri belirlemesi, okulun islevlerini
basarili bir sekilde yerine getirebilmesine, O6gretmenlerin ve diger is
gorenlerin kolayca anlayip uygulayabilecekleri standartlarin gelistirilmesine
imkan saglar.

> Okul liderinin hesap verebilirlik sorumlulugu, okul yonetimi ile ilgili
olarak ortaya koydugu ile ilgili sorumlulugu ifade eder. Okul liderinin okul
ile ilgili tiim islerinde ¢evresine, topluma, velilere yaptig1 is ve islemlerle

ilgili hesap verebilmesi, ne yaptigini bilmesidir.

2.1.7.Doniisiimcii, Siirdiiriimcii ve Serbestlik Taniyan Liderlik

2.7.1.1. Doniisiimcii (transformasyonel-doniisiimsel) liderlik

Donitistimceii liderlik, liderlik alan yazinina yeni girmis sayilabilecek, 1980’lerden
itibaren agirlik kazanmaya baglayan bir kavramdir. Bu kavram ilk olarak Burns

tarafindan 1978 yilinda etkilesimsel liderlik kavrami ile birlikte ortaya atilmistir
(Erdil, 1997; Thite, 1999; Erkutlu, 2014).
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Dontistimeii  liderlik  kavrami  hakkinda alanyazininda birgok tanim goérmek

miimkiindiir. Bunlardan birkag1 su sekildedir:

> Dontisiimeti liderlik, karizmatik becerilerini kullanarak ilgi ve kisilik
glicleriyle izleyenlerin duygularina etki etme ve izleyenlerin maksimum
diizeyde giidiilenmelerini saglama siirecidir(Hellriegel ve digerleri, 1986).

> Dontigiimeti liderlik, izleyenlerin ortak bir amaci tasimak iizere
birlesmelerini, istek diizeylerini artirmalarin1 ve kapasitelerinden ¢ok daha
fazlasin1 yapabilmelerini saglamak amaciyla onlar1 daha iyisini ve daha
fazlasini yapabilmeleri i¢in motive eden liderliktir (Bass, 1990).

> Dontistimceti liderlik, degisimi etkin olarak yiiriirliige koymak, bu
degisime rehberlik edecek ileri goriisliiligli olusturmak ve degisim igin
duyulan gereksinimi belirlemek i¢in ihtiya¢ goriilen yeteneklerin biitiintidiir

(Kegicioglu, 1998).

Doéniistimeii  liderlik kurumsal yapi ve isleyiste kokli degisim ve dontlisiimi
hedefleyen bir liderlik yaklasimidir. Bu nedenle doniisiimcii liderlerin birtakim
karakteristik Ozellikleri bulunmaktadir. Doniisiimcii liderlerin  birinci  6nemli
davranisi, is gorenlerin vizyonla olan iletisimini saglamaktir. Orgiitiin sadece bir
vizyona sahip olmasi tek basma yeterli degildir. Is gorenler vizyonu bilmeli ve
vizyonla etkili bir iletisim siirecine girmelidirler. Dontisiimcii liderin ikinci 6nemli
davranigi ise, i gorenlerin kendi vizyonuna siki sikiya baglanmasini saglamaktir.
Isgorenlerin drgiitsel bagliligi son derece dnemlidir ve lider etkililiginde bu davranis
dikkate almalidir. Transformasyonel liderin bir diger davranis bigimi isgorenlere
saygl duymasidir. Dontistimeii lider, isgorenlerinin sorunlariyla yakindan ilgilenir,
onlarla siirekli olarak iletisim halindedir. Isgdrenlerin planlama siirecine dahil
edilmesi, daha giiclii bir baglilik olusturmasi bakindan doniisiimceii liderin gostermesi
gereken davraniglarindandir. Bu davraniglarin yaninda doniisiimcii liderler orgiitsel
ozdeslesmeyi saglarlar. Isgdrenler lideri sdziine sadik, inanilir, giivenilir biri olarak

gormek isterler (Celik, 2015; Gedikoglu, 2015).

Bass ve Avolio (1994) yaptilari arastirma sonucunda doniisiimcii liderligin temelini
olusturan dért boyutu ortaya koymuslardir. Bunlar; Idealize Edilmis Etki (Karizma),
Entelektiiel Uyarim, ilham Verici Motivasyon, Bireysellestirilmis Etkidir (Ozkalp ve
Kirel, 2011).
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> Idealize Edilmis Etki (karizma), liderlik boyutlarinin en &nemli
parcasidir. Aragtirmacilarin dontisiimcii liderleri, gliven veren, saygi duyulan,
i gorenler lizerinde hayranli uyandiran kisilere olarak tanimladiklari
goriilmetekdir. Karizmatik davranis tek basina yeterli degildir. Karizmatik
davranigin yaninda liderler, calisanlarini aktif, heyecan verici ve basari
yolunda ilerletebilmesi i¢in entelektiiel etki ve bireysel uyarimi1 da géz oniine
almalidirlar (Schermerhorn ve digerleri, 1988)

> Entelektiiel Uyarim: Doniigiimcii lider,entelektiiel uyarim davranislari
ile agik bir sekilde izleyenlerin degerlerinde kendi diisiincelerini hakim
kilmay1 ve izleyenlerin maksimum diizeyde yarar ve doyumunu gozetir(Bass
ve Steidmeier, 1999). izleyenler yeni fikirlerle ortaya ¢ikabilir ve izleyenlerin
fikirleri liderin fikirlerinden farkli bile olsa izleyenler elestirilmeyeceklerini
bilir. Izleyenlerini problemlerin ¢6ziimiinde yeni yaklasimlari denemeleri igin
motive eder, cesaretlendirir. Eger grup tyeleri tarafindan sunulan fikir ve
¢Oziim Onerileri liderler tarafindan sunulan fikirlerle farklilik gosteriyorsa
asla elestirmezler (Hunkin ve Tracey, 1999; Iraz ve Simsek, 2004).

> Ilham Verici Motivasyon: Ilham verici motivasyon, liderin 6nceden
belirlenmis bir vizyona ulasmak amaciyla izleyenlerini bu vizyon
cergevesinde birlestirip harekete gecirme yollarint sunmasidir (Demir ve
Okan, 2008). Ilham verici motivasyon davranisi gosteren bir lider hem
iyimser hem de ulasilabilir bir hedef belirler. Onder,izleyenlerin yaptiklari
islere anlam kazandirarak giidiileyici ve ilham artiric1 bir sekilde davranir ve
izleyenlerini en 1yisini yapmaya yonlendirir (Celep, 2014).

> Bireysellestirilmis Ilgi: Déniisiimcii lider her izleyen bir birey olarak
davranir, izleyenleri lider olarak gelistirmeye g¢alisir. Izleyenlerin bireysel
yeteneklerini kesfederek daha basarili olmalarin1 saglamak amaciyla
belirlenmis ulagilabilir ortak amaglara yonlendirir (Bass ve Steidmeier, 1999).
Calisanlarin kisisel gelisimlerine dnem vererek onlar1 yonlendirir ve onlara

bu yonde 6zel gorevler yiikler (Hinkin ve Tracey, 1999).

Doniisiimcii liderlerin izleyenler lizerindeki etkileri su sekilde siralanabilir (Celep,
2014);

> Orgiitii bir biitiin olarak algilar ve orgiitiin ulasabilecegi hedefleri

kestirebilir.
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> Kendi yeteneklerinin bilincindedir.

> Sahip olduklar1 gorevleri severek yaparlar.

> Izleyenlere giiven duygusunu asilama ve karizmatik olma
egilimindedirler.

> Insanlara kars1 saygilidirlar.

> Izleyenleri siradan olanin daha ilerisine giidiilerler.

> Doniigiimcii liderler, siirekli olarak ¢éziimler ve yonlendirmeler yerine

izleyenlerinin karsilasilan problemleri ¢6zmeleri i¢in onlar1 cesaretlendirir ve

Ozendirir.
> Cevresindeki herkesin herseyin farkinda olmasini saglarlar.
> Doniistimcii  liderler, kendi ilgilerinin o6tesinde diisiinme ve

davranmada model olurlar.

Doniistimcii liderler, problemlerin ¢oziimii i¢in gerekli olan kritik ve yenilikei
diisiinmeyi tesvik etmek amaciyla astlarin1 desteklerler. Dontistimcti liderler, orgiite
ve Orgiit i¢indeki bireylerin amaclarina ulagmalarin1 saglamak amaciyla, bilginin
tanimlanmasi, kazanilmasi ve uygulanmasini iceren 6grenmeyi de destekler (Rahim,

2001).

Dontistimceii liderlik, catisma yonetimi i¢in uygun bir liderlik tarzidir. Karizmatik
lider olarak da adlandirilan doniisiimcii liderler, problem ¢6zme ve diisiinmenin yeni
yollarimi1 c¢alisanlarinda esinlendirmek amaciyla kisisel giiclerini kullanirlar.
Bass(1985), doniisiimcii liderlerin karizma, entelektiiel uyarim ve bireysellestirilmis

etki adinda {i¢ faktore sahip olduklarin1 da gostermistir.

Yapilan aragtirmalara gore doniisiimcii liderlik davraniglarini gosteren liderlerin
orgiitsel faaliyetlere onemli ve olumlu katkilar yaptigini gdstermistir. izleyenlere
gore doniisiimcli  liderlerin  diger liderlere goére daha etkili olduklarim
degerlendirmisler, ayrica doniisiimcii liderlerin rgiitiin performansina ve basarisina
daha fazla katki sagladiklar belirlenmistir (Lowe ve digerleri, 1996). Bunun yaninda
doniistimcii liderlerin ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarini olumlu olarak etkiledigi ve

onlarda giliven duygusu olusturdugu belirlenmistir (Podsakoff ve digerleri, 1990).
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2.7.1.1.1. Okullarda doniisiimcii liderlik

Dontisiimeii liderlik kurami, degisim kiiltliriniin  6nemini ortaya koymaktadir.
Degisimin olabilmesi igin Oncelikle orgiit kiiltiirliniin olmas1 gerekir. Degisim
kiiltiirtinii olusturan ve yoneten kisi doniistimcii liderdir. Model olma, destekleme,
tesvik etme ve is birligi i¢erisinde ¢alisma gibi doniisiimcii liderlik uygulamalart okul
kiiltiirlinti yenilik ve degisim dogrultusunda degistirir. Doniistimcii lider 6gretmenleri

biligsel olarak 6zendiren, onlara doniisiimiin ruhunu asilayan liderdir.

Okullarda dontistimcii liderligin temelinde O6gretmenler, 6grenciler ve veliler
bulunmaktadir. Donilistimeii liderler, cevresel sartlar ve kosullar degisse bile
kendisinin ve isgorenlerinin mesleki ve kigisel gelisimlerini devam ettirebilmeleri
icin okul kiiltiiriinii yenide olusturur. Okullarda doniisiimci liderlik uygulamalari
egitimsel degerler lizerine yogunlasir. Bu bakimdan bu degerlerin kime ait oldugu ve

hangi temellere oturdugu 6nemlidir (Gedikoglu, 2015).

Doniistimceii liderlik kurami diger kuramlardan farkli olarak, orgiit, lider ve ¢evre
iligkileri {izerine yogunlagsmaktadir (Celik, 2000).  Doéniisiimcii  yOneticilerin
degisime kapali olmadiklari, okul gelisiminin kendilerinin ve igsgérenlerinin kisisel
ve mesleki anlamdaki gelisimleriyle paralel oldugunun bilincinde olduklar1 zaman
dontisiimeti  liderligi benimsedikleri sdylenebilir (Celep, 2014). Bu bakimdan
doniistimcii okul yoneticilerinin yapmalar1 gerekenlerden bazilart su sekilde

siralanabilir (Leithwood, 1998; aktaran: Celep, 2014):

> Ortak amaglar i¢in iggorenle birlikte calismay1 desteklemek,

> Mesleki gelisim ve davranis i¢in beklentileri yiiksek tutmak,

> Isgorenlere 6grenme konusunda model olmak, kendini gelistirmek,

> Mesleki gelisimleri igin bireysel destek saglamak,

> Ogrenci hizmetlerinin gelisimine deger vererek iiretici bir okul kiiltiirii
olusturmak,

> Isgorenlerin islerindeki davranislarini artirmalars,

> Yeni projeler, fikirler iiretmeleri i¢in iggorenleri tesvik etmek,

> Karar verme siirecinde katilimci bir yapiy1 benimsemektir.

Okul yoneticilerinin isgorenlerini diisiindiiklerinden daha fazlasin1 yapmaya
olabildigince motive ederek yeniliklere ve degisime agik olmalar1 gerekir.

Dontistimeii liderlik davranisinin liderlik kuramina getirdigi en 6nemli kazanim
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doniistimdiir. Dontisiimcii liderler degisme yoneliktir. Egitimde dontisiimdi liderlik;

egitim sistemi, okul, slire¢ ve yapida derin bir doniisiimii gerektirir.

Okul yoneticisinin doniistimcti lider olarak kullandigi stratejiler su sekilde

siralanabilir:
> Siniflar1 her giin ziyaret eder ve gerekli konularda yardimci olur.
> Sene basinda tiim isgorenlerin okulun inang ve hedeflerinin

belirlenmesine katilimlarini saglar.
> Giicli paylasma yontemi olarak okul gelistirme takimlarin1 ve

arastirma takimlarini kullanir. Herkese gorev yiikler.

> Okul gelisimine katkida bulunan iggorenlerin ¢abalarini takdir eder.
> Ogretmenlerin istek ve gereksinimlerine duyarl davranir.
> Ogretmenlerin yeni goriislerle tecriibe kazanmalarmna izin verir.

Arastirmalarini onlarla paylasir ve tartisir.

> Ogretmen ve ogrencileri igin yiiksek beklentiler olusturur ve
ogretmenlerden olabileceklerin en iyisini yapmalarini ister.

> Ogretmenlere zaman harcattiracak gereksiz kirtasiye islerinden korur.
> Ogretmenlere sadece kendi smiflarindan degil okuldaki tiim

ogrencilerden sorumlu olmalar1 gerektigini belirtir.

Karar verme siirecinde ortaya ¢ikan problemleri ortadan kaldirmada, orgiitsel
catismalar1 ¢cozmede, okula katkida bulunan toplumsal ¢evreyle iyi iligskiler kurmada
dontisiimcti liderlik etkili olabilir. Okul yoneticileri, 6gretmenlerin hedeflerini
artirmali, okulda ortam bir hedef gelistirmeli, bu hedefler i¢in ortak davranis
bicimleri gosterilmesini tesvik etmelidir. Doniistimcti liderlik uygulamalari,
yoneticilerin ortak amagclarla uyumlu halde olmasini, izleyenleriyle heyecan verici ve

kolay bir iligski kurmasini saglamistir (Starratt, 1995).

2.7.1.2.Siirdiiriimcii (transactional-islemsel- etkilesimci) liderlik

Stirdiirtimcti  liderlik, oOrglitsel hedeflere yonelik olarak yliksek performans
karsiliginda, bireysel gereksinimlerin giderilmesi yoluyla izleyenlerin motive
edilmelerini kapsayan bir liderlik tarzidir. Siirdiirimcii liderler, mevcut ortamda
faaliyet gosterirler, degisim ve doniisimden daha ¢ok var olan faaliyetlerin

stirdiiriilmesini tercih ederler (Block, 2003). Siirdiiriicii liderler orgiitte her seyin
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onceden planlandig1 sekilde, aksamadan ylirlimesini saglarlar. Bunu saglamak icin de
var olan uygulamalart izlerler ve is gorenlerin basarili olup olmadiklarini
degerlendirirler. Sonuca gore iyi performansi odiillendirir ve bagarilarim1 takdir

ederken olusan problemleri, yetersizlikleri de diizeltirker (Gedikoglu, 2015).

Stirdiirtimeti liderlik, liderin yonetimindeki hizmetle 6diiliin yer degistirmesine
dayanir (Leithwood, 1992; Liontos, 1992; Miner, 1992). Bu liderler galisanlarla
ekonomik, politik ve psikolojik olarak alisveris halindedirler. Siirdiirimcii liderler
orgiitiin  fiziksel kaynaklarini isletirler ve c¢alisanlarin alt diizey ihtiyaclarim
karsilarlar (Koppang, 1996). Siirdiiriicii liderler ¢alisanlarla sadece is iliskileri
kurarlar ve onlarda eksiksiz bir itaat beklerler. Bu liderlerin yonetim tarzlar
isleyenlere yonelik olumlu ve olumsuz beklentiye baglidir. Olumlu beklentiye gore
lider, is gorenlerin performansini takip eder, hata varsa bunlar1 diizeltme yoluna
gider. Olumsuz beklentiye gore ise lider, igsgorenlerin performansini dikkat ¢ekecek
seviyeye gelinceye kadar izlemede kalir, sonra da olumsuz davraniglarla bunlari
diizeltme yoluna gider (Gedikoglu, 2015). Bu liderler yapilan ise ve ortaya konulan
performansa gore 6diil verirler, gerektigi zaman ceza yontemine de basvururlar,
statlikonun devamini bu sekilde saglama yoluna giderler (Parkman, 2001; Gedikoglu,

2015).

Bass ve Steidlmeier (1999) siirdiiriimcii liderlerin durumsal kosulsal 6diillendirme ve
yonlendirme sistemi temeline dayandigmi belirtmektedir. izleyenler bakimindan
disiplin, liderin vaatleri, dvgiileri veya odiilleri ile motive olmakta ya da kinama,
uyari, azarlama gibi Onlemlerle saglanmaktadir. Liderin tutum ve davraniglar

hedeflenen performansa, amaca ne kadar ulasildigina gore degismektedir.

Islemsel liderlikte liderin dért ana gérevi vardir (Pillai ve digerleri, 1999):

> Orgiitsel amag ve hedefleri belirlemek,

> Kisisel beklentilerini belirlemek,

> Takipgilerin haklarini ve sorumluluklarini belirlemek,
> Orgiitiin haklarin1 ve sorumluluklarini belirlemek.

Stirdiirtimcti liderler ayrica gii¢ kullanirlar ve bu nedenle bu liderlerin ¢ogu otokratik
liderlik 6zelligi gostermektedir. Siirdiiriimcii liderler icin gii¢, dnemli bir servettir. Bu
liderler dogasi geregi yiiksek diizeyde giidiilenme, is doyumu, motivasyonu

saglayacak oOzellikte bir liderlik stili degildir. Bu tip liderler c¢alisanlarin
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gereksinimleri iizerine yogunlasirlar ve gerekli performans is gorenler tarafindan
gosterildgi taktirde bu gereksinimleri karsilanir (Bass, Good, Better, Best, 1985;
Leithwood ve Jantzi, 1997; Slater ve digerleri, 1994; Gedikoglu, 2015).

2.7.1.2.1. Okullarda surdiiriimcii liderlik

Stirdiiriicii liderlik, daha c¢ok okul liderlerinin egitime yonelik olarak gelistirilmis
politikalar1 okulda uygulatmak, belirlenen yetersizlikleri ortadan kaldirmak ve
performans diisiikliiglinii giderip performansi artirmaya yonelik olarak ise kosulan
bir liderlik tarzidir. Siirdiirimct liderlik uygulamalar1 okullarin gelisimini ve
basarisin1 sinirhi diizeyde artirirken okul yoneticilerinin 6zerkliklerini sinirlayarak
kendi iradeleri ile liderlik tarzini se¢ip uygulamalarini da engellemektedir. Dis
baskilarin ve denetimlerin yogun olarak yasandigi okullarda siirdiiriimcii liderligin

etkin oldugu soylenebilir (Gedikoglu, 2015).

2.7.1.3.Serbestlik taniyan (laissez-faire) liderlik

Serbestlik tantyan liderlik adindan da anlasilacag: iizere liderligin ise karismayan,
isten sakinan stilini ifade etmektedir (Baloglu ve dig., 2009). Bass (1998) tarafindan
gelistirilen ¢ok faktorlii liderlik teorisinde serbestlik taniyan liderlik, orgiitsel
faaliyetlerle aktif olarak ilgilenmeyen, pasif durumdaki bir liderlik stilini ifade
etmektedir. Bu liderlik tarzinda liderler, elindeki otoriteyi neredeyse hi¢ kullanmaz,

calisanlarini kendi haline birakmayi tercih ederler (Erdal, 2007).

Serbestlik taniyan liderlikte, liderler, calisanlar1 kendi 6zgiir birakir ve herkesin
kendilerine verilen sorumluluklar ve gorevler dogrultusunda plan ve program

yaparak belirlenen amaclarini gergeklestirmelerine imkan tanir (Sahin ve dig., 2004).

Serbestlik taniyan liderlik tarzinda, izleyenler herhangi bir sorun ortaya ¢iktiginda
sorunu ¢6zebilmek icin gerekli olan bilgiye ihtiyact oldugu, kendilerini egitmeleri
gerektigi konusunda giidiilenmislerdir. Gerekli oldugu taktirde isteyen kisi istedigi
kimselerle grup olusturarak sorunlarim1 ¢ézmekte, kendileri i¢in en uygun kararlar
alabilmektedirler. Bu noktada liderin esas gorevi kaynak saglamaktir. Lider

kendisine danisildigr zaman goriisiinii bildirir, ancak liderin bu goriisii izleyicileri
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baglayict nitelikte degildir. Bu tip liderler, yetkilerine sahip ¢ikmamakta, yetkilerini
astlarina devretmektedirler (Arun, 2008).

Bu tip liderler, izleyicilerin gereksinimlerini karsilamakta ¢ok az caba gosteren,
kararlarin gecikmeli olarak alindig1 ve gorev ve sorumluluklarini iizerinden atan bir

davranig gosterme egilimindedirler (Schwarzkopf, 2004).

Bass ve Stodgil (1990), doniisiimcii ve etkilesimci liderlerin i¢sel ve digsal motive
kaynaklariyla kisilerin performasim1 artirmaya yonelik girisimlerde bulundugu
belirtirken, tam serbestlik taniyan liderlerin kayitsiz kaldiklarini, hatta liderlik

gostermediklerini ifade etmislerdir (Xirasagar, 2008).

2.2.0RGUTLERDE CATISMA VE CATISMA YONETIMIi

2.2.1.Catisma Kavram ve (")rgiitlerde Catismalara Bakis

Catisma kavramina yonelik olarak aragtirmacilar tarafindan birgok tanim
getirilmigtir. Ancak yapilan bu farkli tanimlamalarda goriis birligine varilamamaistir.
Stoner‘in g¢atigma kavramina yonelik tanimlamasi oldukc¢a sik kullanilan bir
tanimlamadir. Stoner’e gore (1978) catisma organizasyonda iki veya daha fazla kisi
veya grup arasinda kit kaynaklarin paylasilmasi, faaliyetlerin gergeklestirilmesi veya
bu kisi veya gruplar arasindaki statli, amac, deger ya da algilama farkliliklarindan
kaynaklanan anlagsmazlik ya da uyusmazliktir.Robbins’e gore (1974) catisma,
hertiirlii karsi koyma ve karsilikli negatif iliski anlamma geldigi ve giiciin,
kaynaklarin veya toplumsal durumun yetersizligine ve deger yargilarina dayandigi
goriisiindedir. Folger ve arkadaslarina (2013) gore ¢atisma, birbirleriyle bir sekilde
baglantili olan insanlarin aralarinda bir seylerin uygun olmadigini, denk diismedigini
algilamalarina adyali olan etkilesimdir. Catigmay1 orgiit iiyelerinin zit davraniglar
olarak tanimlayan Thompson’a gore (1960) catisma, karsit davranislar, kit
kaynaklarin  kullanimi, faaliyetlerin birbirleriyle baglantili olmasi, iletisim
aksakliklarindan ortaya ¢ikabilecegi gibi, calisanlarin farkl kisilik 6zelliklerinden de
kaynaklanabilir. Bingol’e gore (1996) c¢atisma, insanlar arasinda fizyolojik,
sosyolojik ve psikolojik ihtiyaglarin tatminine teskil eden olaylardan ve sikintilardan
meydana gelen gerginlikler olarak tanimlanirken, Simsek’e gore (2000) ise gatisma,

bir Orgiitte iki kisi ya da birden fazla 6rgiit arasinda kit kaynaklarin paylasilmasi veya
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tahsisi ile bu kisi ya da orgiitler arasindaki statli, amag, deger ya da algi

farkliliklarindan kaynaklanan anlagsmazlik, uyusmazlik seklinde tanimlanmaktadir.
Organizasyonlarda ¢atisma genel olarak dort ayr1 anlamda kullanilir (Louis, 1967):

> Catismaya yol acan sartlar; kit kaynaklar, farkli politikalar vb.

> Catismasan kisilerin duygusal durumlari; stres, huzursuzluk, endise,
nefret vb.

> Kisilerin algilama seviyesi; catismayr kavrama ve far ketme
yetenekleri

> Catismacit davraniglar; pasif direnisten acik saldirganliga kadar

degisen uyumsuz davraniglar

Catisma kavrami genellikle hafizamizda olumsuz duygular uyandiran bir kavram
olarak durmaktadir. Ancak ¢atismalar hem oOrgiitsel hem de kisisel olarak
kaginilmazdir. iletisim ve etkilesim icinde olan toplumsal taraflarm tercihlerinde,
isteklerinde, degerlerinde, inanglarinda ve ¢ikarlarinda farkliliklar oldugu siirece
catismalar yasamini siirdiirecektir. Catisma kac¢inilmaz olduguna gore yapilmasi
gereken sey; catismanin meydana getirebilecegi olasi faydalardan yararlanabilmek,
yikict etkilerini engelleyebilmek icin catigsmalari etkili bir sekilde yonetmektir.
Farkliliklar ilerielemenin kaynagi olabilir. Farkliliklardan nasil yararlanilacagim

bilmemek, yikici sonuglar dogurabilir (Karip, 2013).

2.2.2.Catismaya Iliskin Yaklasimlar

Catismaya yonelik tutum ve anlayislart baglica ii¢ grup altinda toplamak
miimkiindiir. Bunlar; klasik goriis, neo-klasik goriis ve modern goriis seklindedir.
Yapilan farkli ¢aligmalarda bu gruplamanin, geleneksel, davranigsal, etkilesimci

olarak da yapildig1 goriilmektedir.
2.2.2.1.Geleneksel yaklasim (klasik yaklasim)

1900’lerin basinda calisma alaninda, catigmalar kesinlikle olumsuz, zararli, gereksiz
ve mantiksiz olarak goriiliiyordu. Catigmanin Orgiitiin verimliligini diistirdigd,
Orgiitlin amaclarma ulagsmasinda bir engel teskil ettigi, var olan diizeni bozarak
kurumlar karmasikliga siirtikledigi goriisii benimseniyordu. Catigma konusuna bu

bakis acis1 geleneksel goriis olarak bilinir. Her tiirlii catismanin koétii ve zararh
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olduguna, kesinlikle engellenmesi gerektigine, bu sebeple onlenebilmesi igin detayli
kurallardan, ¢atigma yaratanin cezalandirilmasina kadar gesitli tedbirlerin alinmasi

gerektigine inaniliyordu (Yenigeri, 2009).

Geleneksel goriise gore, catisma ister kisi, isterse orgiit icin olsun her zaman ve her
sekilde zararli oldugu savunulur (Robbins, 1998). Bu goriise gore catismalar mutlaka
Onlenmeli, eger Onlenemezse Orgiite zarar verecegi savunulur (Tosi ve digerleri,
1994). Bu goriistin sahip oldugu varsayim, etkili yonetim ve organizasyon ilkelerini
temele alan bir orgiitte ¢atismamanin yasanmamasi gerektigi yoniindedir. Bu goriis
kapali sistem anlayisini esas alan, klasik ve geleneksel yonetim yaklagimlarinin bir

sonucudur (Kogel, 1999).

Klasik orgiit teorisyenleri, orgiitte meydana gelen catismalar bir tiir hastalik belirtisi
olarak nitelendirmislerdir. Bu anlamda her tiirlii gatismanin Orgiite zarar verecegini
ya da zararli oldugunu iddia etmislerdir. Biitiin c¢atismalar yikict olarak
goriildiigiinden yonetimin gorevinin bu ¢ayismalari yok etmek ya da engellemek

oldugunu belirtmislerdir (Robbins, 1977).

Klasik yaklagimin g¢atisma konusundaki goriislerinin ortak yanlart su sekildedir

(Yenigeri, 2009):

> Catisma engellenebilecek bir olgudur.

> Catigma kotili yonetimden, yonetime iliskin ilke ve kurallarin iyi
uygulanmamasindan kaynaklanir.

> Catigsmalar, orgiitiin yapisim1 deforme eder, performansini engeller,

orgiitte istikrarsizlik yaratir.

> Yonetimin asil gorevi catigsmalari ortadan kaldirmaktir.
> Catisma konusunda otoritenin kurallarini takip etmek 6nemlidir.
> Catismalar ortadan kaldirilirsa en uygun- basari elde edilir.

Klasik yaklasimin egemen oldugu donemlerde catismadaki ideal durumun “0”
noktast yani catismalarin hi¢ yasanmamasi, c¢atismasiz bir ortam oldugu
savunuluyordu. Genel kanaat de ¢atigsmalarin yok edilmesi iizerineydi. Ancak daha
sonralar1 yonetim anlayisindaki gelisme ve degismeler catisma konusuna iliskin

goriislerin ve yaklagimlarin da degismesine yol agmustir (Sexton, 1970).
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Yiiksek

Performans Diizeyi

v

Diistik
Catisma diizeyi Yiiksek

Sekil 7. Geleneksel Yaklasimda Catisma ile Orgiitsel Performans Arasinda Iliski
(Gray ve Starke, 1984)

2.2.2.2.Davramis¢i1 yaklasim (neo-klasik yaklasim)

1940’larda insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi ve davranissal psikoloji yaklagiminin
orgiitlerde egemen olmasiyla birlikte ikiden fazla kisinin oldugu orgiitlerde
catismanin kacinilmaz ve dogal oldugu yaklagimi benimsenmistir.  Caligsanlar
arasinda catismalarin yasanmasinin dogal bir olgu oldugu goriisii egemen olmustur

(Yenigeri, 2009).

Klasik yaklagimda her tiirlii catismanin fonksiyonel olmaktan uzak oldugu ve orgiite
her halde zarar verdigi gorisliniin aksine davranigsal yaklasimda c¢atismalarin
orgiitler i¢in dogal oldugu, orgiitte ortaya ¢ikan ¢atismalarin en azindan birkaginin
bazi sorunlarin varligina isaret ettigi ve bu catigsmalarin bu sorunlarin giderilmesi
amaciyla yonetimi harekete gecirdigi gorlisii benimsenmistir. Bu nedenle klasik
yaklasimda “fonksiyonel olmayan c¢atisma” mevcutken, davranigsal yaklasimda

catismalar “fonksiyonel ¢atisma” seklinde nitelendirilmistir (Simsek, 1987).

Davranigsal yaklagim c¢atisma konusunda geleneksel yaklagimin tersi bir goriintii
cizmektedir. Bu goriise gore Orgiitlerin etkinligi i¢in belirli diizeyde g¢atismalarin
olmast zorunludur ve ¢atismalar bir diizeye kadar orgiitlerde olmali ve yararlidir.
Acik sistem anlayisini ele alan bu goriis neo-klasik yaklagimin bir tirtiniidiir (S1gr1 ve

Giirbiiz, 2014).

Neo-klasikler, gercekte ileri siirdiikleri ¢atigma goériisleriyle catismanin varligini
rasyonellestirmeye calismislardir. Bunun tipik bir 6rnegi Katz’dir. Katz, biitlin

catismalarin kotii olmadigini, iizerinde calisilmasi gereken tek amacin ¢atismalarin
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diizeltilmesi oldugunu belirtmis ve grup c¢atismalarinin olumlu birtakim sosyal
fonksionlari oldugunu belirtmistir (Robbins, 1977). Bennis ise ¢atismalarin kesinlikle
ortadan kaldirilamaz bir durum olduguna inanmadigini, ¢atismalarin aslinda bireyler
veya gruplar arasindaki farkliliklardan dogdugunu, c¢atismalarin ortadan
kaldirilmasinin  da bu farkliliklar1 yok etmek anlamima gelecegini, catisma
yonetiminin hedefi bireyler ve gruplar arasindaki farkliliklarin kabul edilmesi ve bu

farkliliklarin ¢ogaltilmasi oldugunu belirtmistir (Bennis ve dig., 1985).

Neo-klasikler genelde catismalara gereken 6nemi vermekten uzaktirlar. Catismayi
Orgiitin 6nemli bir sorunu olarak kabul etmezler. Bu yaklasgimda da ¢atisma
konusuna yaklasmak yerinde ondan uzaklagmak, gii¢ kararlar almamak ve sorun
yokmus gibi goriinmek onemlidir (Ertekin, 1985). Neo-klasiklerin ¢atisma ile ilgili
goriisleri, klasik orgilit kuramcilarin goriislerine oranla, ortami geregi, ¢atigmalarin
yasanmasinin orgiitlerde dogal oldugu gercegini kabullenmesi nedeniyle daha akilci

ve gercekeidir (Tokat, 1999).

2.2.2.3.Etkilesimci yaklasim (modern anlayis)

Geleneksel kuramcilar orgiitii sadece bigimsel olarak, neo-klasik kuramcilar ise
sadece insan davraniglar1 agisindan ele alip incelemelerine karsin, etkilesimcei
yaklasimeilar orgiitii, o orgiitiin iiyesi, bireyleri, gruplari, orgiitim tiim pargalarini,
amaglarini, davraniglarini ve Orgiiti tamamiyla bir biitlin olarak gormiis ve
incelemistir. Modern anlayisa gore orgiit sosyal bir sistemdir. Orgiitii olusturan her
bir birim birbirinden bagimsiz degil birbirini etkileyen bir sistemdir. Orgiitte var olan
her hareket orgiitiin tiimiini etkilemektedir (Onal, 1983). Bu goriisii savunanlara
gore, Orgiitiin verimliligi ve performansmin artirilmas: i¢in mutlak suretle belirli

diizeyde catismanin mevcut olmasi gerekir (Tosi ve dig., 2000).

Etkilesimci yaklagima gore c¢atismalarin hi¢ yasanmamasi grubun performansini
olumsuz olarak etkileyebilecegi gibi catismalar1 ¢ok siddetli yasanmasi da oOrgiitsel
faaliyetlerin etkili ve verimli bir sekilde ylirlimesine engel teskil edecektir.
Glinlimiizde ulasilan sonu¢ Sekil 8’de goriildiigl gibi, diislik seviyedeki ¢atigmalarin
orgiitsel performansta diislise, yiisek diizeyde catismalarin da yine Orgiitsel

performansta diistise neden olabilecegi, en uygun diizeydeki ¢atismalarin ise orgiitiin

72



performansini maksimum diizeye ¢ektigi seklinde degerlendirilmektedir (Sigr1 ve

Giirbiiz, 2014).

Yiksek 4

Performans diizeyi

Diistik Catisma Diizeyi Yiiksek

Sekil 8. Cagdas Yaklasimda Catisma ile Orgiitsel Performans Arasindaki Iliski (Tosi
ve dig., 1994)

Catigma konusunda modern anlayiga sahip goriislerin ortak yonlerini agagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Kelly, 1974):

> Catigsmalar kacinilmazdir.

> Catisma degisimin tamamlayici bir 6zelligidir.

> Catigmalarin  kaynagi, Orgiitsel yapi, amaglardaki farkliliklar,
sorunlara bakis acisindaki farkliliklar ve benzer nedenlerdir.

> Catisma oOrgiitsel etkililigi artiracak ve yaratilifi saglayacak sekilde
yonetilebilir.

> Catigmanin en alt diizeyi en iyi olandur.

Modern kuramcilara gore catismalar iyi veya kotii olarak nitelendirilemez. Sadece
catismalarin sonucu iyi veya kotii olabilir. Modern kuramecilar, ¢atismanin ¢éziilmesi
degil catigmalarin yonetilmesinden yanadir. Onlar catismay1 olumsuz bir olgu olarak
degil orgiit icinde enerji ve sinerji yaratan bir faktor olarak gormektedirler. Onlara
gore ¢atigmalarin gelisimci ve yenileyici olabilmesi ve fayda saglayabilmesi i¢in

dogru sekilde yonetilmesi gerekmektedir (Yenigeri, 2009).
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2.2.3.Catisma Kaynaklari

Catismalarin kaynaklarin konusu iizerine bircok arastirma yapilmistir. Catigmalarin
kaynaklar1 ¢cok cesitli olabilir ve farkli siniflandirmalar yapilabilir. Toplumsal yapisal
kuram ve psiko-kiiltiirel catisma kurami ¢atismalarin kaynaklarini birbirinden
olduk¢a farkli olarak ele almaktadir. Yapisal catisma kuramima gore catismalar
gruplarin birbirleriyle rekabet halinde olan amaglarindan kaynaklanirken, psiko-
kiltirel kuram ise c¢atismayr bireyin kendisi, digerleri ve davramislara iliskin
inanglarimi bigimlendiren psikolojik ve kiiltiirel gii¢lerle agiklamaya g¢alisir (ROSS,
1993). Bu iki kuramin ¢atigma kaynaklarina iliskin farkliliklarinin nedeni, ¢atismanin
yasandig1 dzeye yonelik farkli bakis acilarindan kaynaklanmaktadir. Aslinda bu iki
kuramin ¢atisma kaynaklarina iliskin bakis acilar1 farkli olmakla birlikte, bu bakis
acilar1 birbirini tamamlayic1 nitelikler gostermektedir. Ortaya ¢ikan catismalari
organizasyonlarda etkin bir sekilde yiirlitebilmek i¢in, meydana gelen bu
catigmalarin hangi kaynaklardan beslendigini ve nedenlerinin bilinmesi gereklidir

(Karip, 2013).

2.2.3.1. Kigsisel farkhiliklardan kaynaklanan ¢catismalar

Sosyal bir sistem icinde olan bireylerin farkli sosyal ve Kkiiltiirel bir ortamdan
gelmeleri ve geldikleri sosyo-kiiltiirel ortamin aliskanliklarin1 geldikleri ortamda da
siirdlirmeye devam etmeleri gizli ¢atigmalara neden olan sebeplerdendir. Kisilerin,
farkli amag, deger, inang, tutum, davranis, yetenek ve 6zelliklerde olmalar1 ¢atismay1
doguran sebepler arasindadir (Akat ve Budak, 2002). Kisilik farkliliklarindan
kaynaklanan c¢atigmalar1 doguran diger bir sebep ise kisilerin isle ilgili diistinceleri,

nezaket sekli, ddiiller ve bulundugu konum ile ilgilidir (Ozalp, 1989).
2.2.3.2. Kit kaynaklarin paylasimi

Catismalarin ana sebeplerinden biri de kit kaynaklar i¢in yapilan rekabettir. Biitce,
malzeme, personel, destekleyici hizmetler gibi kit kaynaklarin 6rgiitlerde yeterince
bulunmamasi, kit olmasi problemlere neden olur. Var olan kaynaklar rekabet
icindeki taraflarin ihtiyaclarini karsilamadigindan bu kit kaynaklar i¢in rekabet

ortam1 dogar ve bu da ¢atigsmalara neden olur (Bumin, 1982).
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2.2.3.3. Statiilerin farkh algilanmasi

Orgiitlerde belirli kisiler ve gruplar kendi statiilerini baskalarindan farkli olarak
algilarlar her birey kendi statiisiiniin normalden daha fazla prestije sahip oldugunu
diisiiniir. Statii algilamalarindaki bu farkliliklar algi ve haberlesmeyi etkileyerek
catismanin sebebi olabilirler (Kogel, 2010). Organizasyonlarda odiil, goreve atama,
alisma kosullar1 ve statii sembollerine yonelik algilamalarin yaratacagi problemler
statii catismalarini olusturan diger sebeplerdendir. Is gdrenler veya is ile ilgili birim
orgiitsel firsatlardan daha az yararlandigini iddia ediyorsa, tepki mekenizmalari

calismaya baslayacak ve catisma meydana gelecektir (Bumin, 1990).

2.2.3.4.Amag ve ¢ikar farkhihklari

Orgiit icindeki alt birimler zamanla uzmanlastikca farkli amaclar gelistirmeye
baslarlar. Bu farkli amaglar her bir alt birim tiiyeleri arasinda farkli beklentilerin
ortaya c¢ikmasina neden olur. Amag¢ farkliliklari, kaynaklarin kit olmasi,
odiillendirme sistemlerinin rekabet yaratmasi, bireysel amag farkliliklar1 ve orgiit
amagclarinin kigisel olarak yorumlanmasindan dolay1 g¢atigmalar yasanabilir (Can,

2002).

Orgiit icinde yer alan birey veya gruplarin cikar ve degerlerinin birbirleriyle ya da
sistemle uyumsuzluk gostermesi catismaya neden olabilir.. orglitlerdeki gatigsmalarin
biiyiikk bir boliimii alt gruplarin deger ve ¢ikarlarinin birbirleriyle veya orgiitiin

cikarlartyla uyumsuz olmasindan kaynaklanmaktadir (Kiling, 1985).

2.2.3.5.0rgiit ici gii¢ kazanma amaci

Gli¢ catismalari, her bir grubun digeri {lizerindeki kontrol ve etkisini maksimum
diizeye getirme c¢abasindan kaynaklanmaktadir. Bu bir egemenlik miicadelesidir.
Cogunlukla, tehdit, manipiilasyon ve aldatma gibi olumsuz giiclerin kullanimi ile
ortaya ¢ikar (Sigr1 ve Gilirbiiz, 2014). Béyle durumlarda ¢ogu zaman orgiitler giic
gosterilerinin  yapildigt bir alana dotintigebilir. Bu tiir durumlar c¢atisma ortami
yaratir. Giiciin asir1 sekilde ve dengeleri yikacak sekilde kullanim1 bazi gruplarin giic

kaybetmesine neden olur. Bu durum da ¢atismalar1 hizlandirir (Ozalp, 1989). Mevcut
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giiciinii ve hakimiyet alanin1 genisletmek isteyen kisi ve gruplarla, statiikoyu

korumak isteyen kisi ve gruplar catismay1 daha fazla artirabilirler (Yenigeri, 2009).

2.2.3.6.Amaglardaki degisim

Orgiitlerde karar verme siirecinde aktif olan birey ve gruplarin amaglari zaman iginde
degisime ugrayabilmektedir. Bu durum orgiit i¢cinde ¢atigmalarin yaganmasina neden

olabilmektedir (Yenigeri, 2009).

2.2.3.7. Karar verme tarzlari

Orgiitlerdeki karar verme tarzlari, orgiit iiyeleri arasinda uyusmazliklara neden
olabilir. Orgiitlerde daha dnce yapilan arastirmalar incelendiginde, 6rgiit igerisindeki
bireylerin herhangi bir konuda karar verirken farkli davranis ve tutum icinde
olduklarin1 gostermektedir (Hodgets ve Luthans, 1993; aktaran: Sigr1 ve Giirbiiz,
2014). Karar verme yontemlerindeki farkliliklar genellikle yonetim ile calisanlarin
degerleri Ortlismedigi durumlarda ¢atismalara neden olabilmektedirler (McFarlin ve

Sweeney, 2006).

2.2.3.8.Denetim

Orgiitlerde denetim faaliyetlerinin gergeklestirilmesinde bireyler ve érgiitler arasinda
fikir farkliliklarmnin olabilecegi ortaya konmaktadir. Orgiit igerisinde baz1 bireylerin
ya da Orgiitlerin amaclarina ulasmalarinda oOlciilebilir, sayisal, nesnel denetim
araclarina odaklandigi, planlar ve sayisal verilerin diizenlenmesine 6zen gosterdigi
gozlemlenirken; bazi birey ya da Orgiitlerin siirece yonelik olmayr benimsedikleri

ortaya ¢ikmaktadir (Hodgets ve Luthans, 1993; aktaran: Sigr1 ve Giirbiiz, 2014).

2.2.3.9. Yoneticilik tarzlar1 arasindaki farkhhiklar

Her yoneticinin kendine 6zgili bir yonetim tarzi bulunmaktadir (Kogel, 2007). Karar
verme siirecinden zamanin kullanilmasina kadar her yoneticinin izledigi bir yol
olabilir. Eger yoneticiler ile astlart arasinda bu konularda dnemli farkliliklar varsa

bunlar catisma sebebi olabilmektedir (Kogel, 2010). Orgiitte ortak bir sekilde
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alinmas1 gereken kararlar oldugu durumlarda yoneticinin karar vermeyi sadece
kendine has kutsal bir is olarak goriiyor olmasi ve yoneticinini bu hassasiyeti

gostermemesi Orglitte agik ve gizli ¢atismalarin dogmasina sebep olabilir (Yilmaz,
1986).

2.2.3.10.11etisim eksiklikleri

Orgiitiin yapis1, boyutlar1 ve énemi bir bakima haberlesme teknikleriyle belirlenir.
Ciinkii iletisim, toplumsal yapmin temelini olusturan sistemin, Orgiit isleyisini
diizenleyen yapinin, insan iligkilerini gelistiren teknigi olusturmanin ve basarilt bir
yonetimin ilk sartidir. Orgiitteki kisiler ve gruplar arasindaki iletisim eksiklikleri
onemli catigma kaynaklarindandir. Kisiler ve gruplar arasindaki mesaj akisinda
gecikmeler, mesajlarin filtrelenmesi, yanls algilamalar, mesajin agik ve net
olmamasi, iletisimin engellenmesi veya kotii islemesi orgiitlerde ¢esitli catismalara
sebep olabilir (Aydin, 1994; Sabuncuoglu, 1977; aktaran: Yeniceri, 2009; Kogel,
2010).

2.2.3.11. isboliimii

Orgiitler gorevlerini basar1 ile yerine getirebilmek icin isleri mantili bir gercevede
paylastirmakta ve isgorenler arasinda isbdliimii yapmaktadir. Orgiitte her grup veya
boliim, kendi yaptigi isi diger grup veya bdliimlerin islerine kiyasla daha oncelikli ve
onemli olarak gorebilmektedir. Bu disiince, oOrgiit icinde c¢atismaya neden

olabilmektedir (Sokmen, 2010).

2.2.3.12. Orgiitlerdeki degisim

Orgiitler de bireyler gibi giinliik faaliyetleri sirasinda bir¢ok degisim gosterirler.
Orgiitlerin degisimi kimi zaman igyapilarindan kimi zaman da dis cevrelerinden
kaynaklanmaktadir. Cevreden gelen degisimi baslatici sartlar girdi kaynaklarindan
veya ¢iktilarindan ortaya ¢ikabilir. Degisimi gerektiren boyle bir durum olustugunda
orgiit yeni duruma ayak uydurmasi gerektiginden i¢yapisinda degismeler meydana
gelecektir. Bu degismelerin tiimii ¢atismalara sebep olabilmektedir (Hussey, 1995).

Kisilerin degisen kosullar nedeniyle farkli rollere sahip olmalari ve bu rollerin
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gereklerini yerine getirmeleri sorumlulugu da rol ¢atismalarina neden olmaktadir.
Yeniden yapilanma ve reorganizasyon calismalart cesitli ¢atigmalart meydana

getirebilir (Kogel, 2010).

2.2.3.13. Orgiit biiyiikliigii

Orgiitler genisleyip biiyiidiikce ¢atismalar hizla artmaktadir. Orgiitiin biiyiimesi drgiit
iiyelerinin Orgiite yabancilasmasina neden olmakta, bireysel amacla orgiit amaglar
ayrimlagsmaya baslamaktadir. Bunun yaninda gelisen oOrgiitlerde uzmanlasma

artmakta, iletisim ve koordinasyon sorunlari ortaya ¢ikmaktadir (Seval, 2006).

2.2.4.Catisma Tiirleri

Orgiitlerdeki catisma tiirleri ile ilgili olarak farkli siniflandirmalar mevcuttur. Jehn
(1995) tarafindan yapilan siniflandirmaya gore ¢atismalar “gérev catismasit™,” iligki

2 ¢

catismas1”, “slire¢ catismasi “olarak siniflandirilmistir. Gorev ¢atismasi, diistincelere,
projelere, fikirlere, planlara yonelik tartismalar1 icermektedir. [liski catismast, kisisel,
savunmaci ve kizgmlik igeren bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Siire¢ ¢atismasi ise,
orgiit bireylerinin gdérevin nasil yapildigina yonelik bakis agilart ve kimin hangi isi
yapacagl ile ilgili tartismalar1 igermektedir (Thompson, 2004). Catigsmalarin
cesitlerine yonelik olarak farkli siniflandirmalar olmakla birlikte literatiirde

29 (133

catigmalar genel olarak “orgiit verimliligine etkilerine”, “Orgiit i¢indeki yerlerine”,

(13

“orgiitte ortaya cikis sekline”, “ oOrgilitte ortaya c¢ikis yerlerine” gore catigmalar

seklinde siniflandirilmaktadir.

2.2.4.1. Orgiit verimliligine etkilerine gore catismalar
2.2.4.1.1. Fonksiyonel catisma

Fonksiyonel catismalar, orgiitiin amaclarin1 gerceklestirmesine dogrudan dogruya
katkis1 olan c¢atigmalardir. Bu tiir catismalar, Orgiitiin farkli seviyelerindeki
sorunlarina dikkat c¢ekmeleri nedeniyle Onemlidir. Dolayisiyla bu sorunlara
yoneticilerin odaklanmasini saglar. Bunun yaninda orgiite canlilik kazandiracak

yenilik ve degisikliklerin gerceklestirilmesini kolaylastirir (Kogel, 2010).
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2.2.4.1.2. Fonksiyonel olmayan ¢atisma

Fonksiyonel olmayan ¢atismalar, grubun amaglarina ulagmasimi engelleyen,
amaglarin gergeklestirilmesine katki saglamayan ¢atismalardir. Klasik ve neo-klasik
yaklasimlar biitlin ¢atismalar1 fonksiyonel olmayan catismalar olarak ele almiglardir.
Modern yaklasima gore ise her ¢atismayi fonksiyonel olmayan gatisma olarak ele

almak miimkiin degildir (S1gr1 ve Glirbiiz, 2014).

2.2.4.2. Orgiit icindeki yerlerine gore catismalar

Hiyerarsik yapinin etkili oldugu orgiitlerde ¢atigma icinde bulunan taraflarin orgiitsel
yapidaki konumlariin bilinmesi, ¢atisma konusu ile davraniginin yorumuna katki
saglayacaktir. Buna gore catismalar “yatay” ve “dikey” catisma olarak ikiye

ayrilmaktadir (Schermerhorn ve dig., 2000).

2.2.4.2.1. Dikey ¢catisma

Dikey hiyerarside farkli diizey kisi ve gruplar arasinda ortaya ¢ikan catigmalardir.
Dikey catigma Orgiitteki astlar ve iistler arasindaki catismay1 ifade eder ve farklh
konularda meydana gelir. Ustlerin talimatlarinin kesin ve net olmadigi, mesajlarin
anlasilamadig, {istiin yetki alanin1 genisletmek istedigi, astin birden ¢ok iiste karsi
sorumlu oldugu, istlerin astlarina karsi uzmanlik ve benimseme gliglerinden ¢ok
yasal giiclerini kullandigi durumlarda sik¢a dikey catigmalara rastlanir. Bu tiir
catismalarin 6nlenmesinde {istlere biiylik gorevler diismektedir (Tokat, 1999; Sigr1 ve

Giirbiiz, 2014).

2.2.4.2.2. Yatay catisma

Yatay catisma, hiyerarside ayn1 diizeydeki kisiler ya da boliimler arasinda meydana
gelmekte ve bir orgilitte benzer hiyerarsik diizeyde olan kisiler arasindaki ¢atismay1
ifade etmektedir. Orgiit i¢inde yetkilerin kesin olmadig, belirsiz oldugu durumlarda
ayni diizeyde calisan kisiler veya gruplar arasinda sik¢a goriilen ¢atigmalardir. Yatay
catigmalar, kimin hangi isi yapacagmnin tam olarak belirlenemedigi durumlarda,

ortada kalmis is durumlarinda siklikla goriiliir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2014).
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2.2.4.3.0rgiitte ortaya cikis sekline gore catismalar
2.2.4.3.1. Potansiyel catisma

Potansiyel catisma, catismayr baslatabilecek sebepleri ifade etmektedir. Amag
farkliliklari, kit kaynaklarin paylagimi gibi konular ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasina
neden olabilecek faktorlerdir ve gatisma potansiyeli tasiyan konulardir (Gordon,
1991). Farkli bir sekilde belirtmek gerekirse potansiyel ¢atisma ortaya ¢ikmamis gizli

bir ¢atisma durumunu anlatmaktadir (Bulut, 2009).

2.2.4.3.2. Algilanan catisma

Algilanan catigsma, catigmaya konu olan taraflarin olaylart ve durumlar algilama
bicimleri ile ilgilidir. Taraflarin birbirinden habersiz olarak bazi konular1 catisma
sebebi olarak algilamalar1 da miimkiindiir. Catisma sebebi olan konunun, diger

tarafin dikkatini gekmemis olmasi durumu s6z konusudur (S1gr1 ve Giirbiiz, 2014).

2.2.4.3.3. Hissedilen ¢atisma

Hissedilen catisma, catisma halindeki taraflarin olaylar konusundaki duygularim
ifade etmektedir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2014). Ornegin, catismanimn taraflari, kizgm,
kirgin, endiseli, her an agik catigmaya girmeye hazir olabilmektedirler. His ve
tutumlarda var olan durumun catismaya dontisecek sekilde kisisellestirip
kisisellestirilmeyecegini belirlemektedir.  Kisisellestirilmis durumlarda g¢atismalar
sorun c¢ozme yoOntemleriyle c¢oziilebilmektedir ancak bu durumlarda taraflarda

gerginlik ve endiseye sebep olmaktadir (Kogel, 2010).

2.2.4.3.4. Acik catisma

Bu asama c¢atismanm sonuglariyla ilgilidir. Ornegin, agik bir sekilde tartisma,
karsilikli tartisma, birbirine agir sézler kullanma, belirli bilgi ve verileri karsi tarafa
gonderme, fiziki kuvvet kullanma seklinde ortaya c¢ikan catismalardir. Acik

catigsmalar sonunda ya grup basarisini artirir ya da diisiiriir (Can, 1992; Kogel, 1982).
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2.2.4.3.5. Gizli catisma

Catismalar her zaman acik olmayip gizli de olabilirler. Gizli ¢atismalar genelde
akilc1 degildir, ani, tepkisel, duygusal ve kendiliginden bir 6zellik tasirlar. Gizli
catigmalar genelde resmi antlagsmalarin i¢inde bulunurlar. Gizli catismalarda mantikli
sira ve adimlar reddedilir ve insanlar bunun farkina varamayabilirler. Hatta insanlar
zaman zaman bunlar1 bir ¢atigsma olarak bile goremeyebildiginden bunlarla bas etme
yontemleri, normal gatismalarla bas etme yontemlerinden farkli olmalidir (Gordon,

1996).

2.2.4.4. Orgiitte ortaya ¢ikis yerlerine gore catismalar

Ortaya ¢ikis yerlerine gore asagida Sekil 9°da gortildiigi gibi 4 farkli ¢atisma tiirii
bulunmaktadir (Schermerhorn ve dig., 2000:221).

Catisma Seviyeleri

£ T -\

Catigma Seviyeleri Bireyler Arasi

Catismalar

Orgiit i¢i Catismalar

Orgiitler Aras1

Catismalar

Sekil 9. Ortaya Cikis Yerlerine Gore Catismalar (Schermerhorn ve dig., 2000:221)

2.2.4.4.1. Birey i¢i catisma

Bu tiir ¢atisma, en genel anlamda, bireyin kendi kararlarini kendi vermede, hareket
tarzin1 segcmede ya da eylemi yerine getirmede zorluklarla karsilagmasi sonucu ortaya
¢ikan durumlar ifade eder (Baysal ve Tekarslan, 1996). Bireyin kendi i¢ gatismasi,
kisinin kendisinden ne beklendiginden tam olarak emin olmadigi veya kendisinden

celiskili ~ davramiglar, kararlar, tutumlar beklendigi veya kendisinden
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yapabileceklerinin, kapasitesinin {istiinde bir beklenti olustugu durumlarda ortaya
cikan, bireyi huzursuzluga, kizginliga ve psikolojik olarak baski altinda kalmaya
yonelten catismadir (Kogel, 2010). Bu ¢atismanin asil nedeni, toplumsal baski ve
toplumun etkileri ile kisinin kendi benimsedigi kimliginin birbiriyle tam olarak

uyusmamasidir (Falomir ve digerleri, 2000).

2.2.4.4.2 Bireyler arasi ¢catisma

Orgiit iiyelerinden iki bireyin birbirleri ile fikir ve goriis ayriliklarma diistiikleri
durumlarda goriilen g¢atigmadir. Bireyler arasi catigsmalar ast-list arasi iligkilerde
uyusmazliklarin sonucu olabilecegi gibi, ayni diizeyde ¢alisan bireyler arasinda da
catismaya neden olabilir (Ciiceloglu, 1997; Karip, 2013). Bireylerarasi gatismalar iki
bireyin birbirleri ile fikir, duygu, diisiince ayriliklarina diigmelerinden
kaynaklanmaktadir (Erol, 2000). Ancak bireyler arasi catigmalar, birbirleriyle
etkilesimde bulunan ikiden fazla birey arasinda da yasanabilmektedir (Baysal ve
Tekarsan, 1996). Kisileraras1 iletisimde siirtiisme ve catismalarin yol actig
tartismalar yapici ve yikic1 yonde olabilir. Yikici tartismalar, kizginlik ve iizlintii
belirten, kisilerin giiciinii zayiflatmaya, iletisimini yok etmeye, amag, hedef ve
davraniglarindan farkli yone iten anlagmazligi, uyusmazhigi, ayriliklart artiran bir
ileisim ¢esididir (Ciiceloglu, 1997). Yikici tartismalarin neden oldugu problemleri
ortadan kaldirmak i¢in, saglikli, etkili ve acik iletisime yonelmek gerekmektedir

(Pratkanis, 2000).

2.2.4.4.3. Orgiit ici catisma

Orgiit i¢i ¢atigma, bir grup ya da birim iginde grup iiyeleri arasinda grubun amaglari,
gorevleri, prosediirler vb. iizerindeki anlasmazliklardan kaynaklanan ¢atigmalardir.
Grup i¢i ¢atigmalar, grup tiyeleri arasinda olabilecegi gibi grup liyeleriyle grup lideri
ya da grup icinde alt gruplar arasinda da olabilmektedir (Karip, 2013). Orgiit ici
catismalarin ¢ogunlugu, orgiit ici iletisim ve etkilesimden kaynaklanmaktadir. Orgiit
ici catigmalar bireylerarasi ¢atigmalara benzemektedir. Ancak ortiit i¢i ¢atigsmalar,
orgiit i¢inde birlikte caligmas1 gereken kisiler arasindaki fikir ayriliklarindan ortaya
cikar. Bu tiir catismalar iyi yonetilmezlerse orgiitsel etkililige ve grup verimliligine

ciddi zararlar verir. Orgiit ici catismalar en 6nemli sebeplerinden biri kisileraras
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iligskilerin saglikli bir sekilde yonetilememesidir. Gili¢ farkliliklari, kaynak kitligi,
sosyal farkliliklar ve deger farkliliklari ¢atigmaya ortam hazirlayan nedenlerdir
(Varney, 1989). Orgiit ici catismalar bireysel ¢atismalardan ¢ok daha &nemlidir ve
bireysel c¢atismalarin toplamindan daha fazla kapsamlidir (Topaloglu ve Boylu,
2006).

2.2.4.4.4. Orgiitler aras1 catisma

Orgiitler aras1 gatismalar, benzer fiziki ya da sosyal ortamda bulunan ve birbirleri ile
etkilesim halinde olan iki ya da daha fazla grubun catigsmasi olarak tanimlanabilir
(Ozkalp ve Kirel, 2010; Erdogan, 1999). Orgiitler aras1 gatisma, bir drgiitte boliimler
ya da béliimler icindeki gruplar arasinda yasanan ¢atigmalardir. Ornegin, yonetim ile
personel, muhasebe ile iiretim, okullarda brans 6gretmenleri ile sinif 6gretmenleri ya
da zlimreler arasinda yasanan catismalar birer Orglitler arasi ¢atigmalara Ornektir

(Karip, 2013).

Orgiitler aras1 catismalar ayn1 ya da farkli béliim yoneticisine bagh olan &rgiitlerin
birbirleriyle miicadele iginde olmalarindan dolay1 da kaynaklanabilir. Orgiitlerde
bicimsel olmayan bdliimler arasinda diisiince, planlama ve uygulama yollar
bakimindan veya bazen duygusal agidanuyusmazliklar cikabilir. Orgiit icindeki
gruplar arasindaki kiiciik glic miicadeleleri buna ornek teskil edebilir (Sigr1 ve

Giirbiiz, 2014).

Orgiitler aras1 ¢atismalar bir grup iginde bulunan bireylerin daha fazla calismas: ve
daha verimli olmasi igin onlar tesvik edici bir dzellige sahip olabilir. Ozellikle
yapilan faaliyetler ayn1 zamanda bireyi korumaya yonelikse daha da istekli bir
sekilde faaliyet gosterirler. Boyle bir durumda o6rgiit genel olarak birbirine daha fazla
baglanir ve topyekiin hareket edebilmek i¢in kordinasyona daha biiyiilk 6nem verilir
(Tosi ve digerleri., 1994). Yapilan arastirmalarda oOrgiitler arasi ¢atismanin Grgiit
icinde baglilik olusturdugu, ancak yakin donemdeki arastirmalara gore grup ici
biitlinlesmenin olusmasinda her zaman gerekli olmadigim1 ortaya koymustur.
Literatliirde gruplar arasi catigmanin orgiit biitiinligiinii artirict bir etkisi oldugu
sOylense bile, Orgiit biitlinliigiinlin gruplararas1 catismayr artirdigina dair ¢ok az

bulguya rastlanmistir (S18r1 ve Giirbiiz, 2014).
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Orgiitler aras1 rekabetin, orgiit i¢i iliskiler bakimindan olduk¢a 6nemli etkileri

olmustur. Bunlar (Simsek ve digerleri., 2001):

> Gruplararas1 bilgi aligverisi ve iletisim imkanlar1 baslamis ve bu
durum gruplarin birbirleri hakkinda yanlis ve eksik bilgiler edinmelerine
neden olmustur.

> Yanlis ve eksik bilgi nedeniyle gruplar birbirleri hakkinda
gercekgilikten uzak, dnyargilar ve kaliplar gelistirmeye baslamiglardir.

> Bu iki faktor nedeniyle gruplar birbirlerine diismanca tutum

sergilemeye baslamislardir.

Ancak bu olumsuz yonlerin yaninda orgiitler arasi ¢atismalarin olumlu yonlerinin

bulunduguna da yer verilmistir (Simsek, 2002):

> Catismaya giren taraflar, kendi i¢lerindeki uyusmazliklarin1 birakarak
grup bagliligini ve dayanigsmasini artirmistir.
> Gruplardan her biri digerinden daha {istiin olmak amaciyla {istiin ¢caba

gbstermis ve belirlenen hizmet standartlarinin iistiine ¢ikmustir.

Orgiitler aras1 ¢atigmalar orgiit icindeki dayanismayi artirirken, orgiitler arasindaki
iletisimi ve etkilesimi olumsuz olarak etkiler ve verimliligi diisiiriir bu nedenle
orgiitler arasindaki miicadelelerin ¢atismadan ziyade rekabet seklinde olmasina
dikkat edilmeli ve bu tiir catigmalar uygun catigma yOnetim stratejileri kullanilarak
yikict olmaktan ¢ok yapici olarak yonlendirilmelidir (Topaloglu ve Boylu, 2006).
Yoneticilerin en 6nemli gorevlerinden biri, Orglitler arasi catigmalarin olumlu
sonuclarindan faydalanirken, olumsuz sonuglarini da en az maliyetle yonetebilmeyi

basarabilmektir (Schermerhorn ve dig., 2000).

2.2.5.Catisma Yonetimi ve Siireci

Catisma yonetimi ile ¢atisma siireci farkli kavramlardir. Catigsmalar iizerine c¢esitli
caligmalar yapmis olan Rahim, bu iki terimin birbirinden farkli oldugunu ileri siirer
ve bu farklilig1 ti¢ temele dayandirir (Glimiiseli, 2001; aktaran: Konak ve Erdem,
2015). Birincisi, gatisma ¢oziimiinde amag, c¢atismanin yok edilmesi ve en aza
indirgenmesi iken catisma yonetiminde amag, farkli catisma yonetim stratejileri ile
catismalar1 bireysel ve orgiitsel diizeyde yararli hale getirmektir. Ikincisi ¢atisma

miktara yoneliktir. Catisma ¢oziimiinde ¢atigmay1 yok etme veya catismay1 en az
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seviyeye indirme hedeflenirken, catisma yonetiminde Orgiitsel ve bireysel sartlarin
gerektirdigi Olgiide ¢atismanin var olmasini ve siirdiiriilmesini amaglanmaktadir.
Ucgiinciisii ve onemlisi ise ¢atismaya bakis acilaridir. Catisma ¢oziimii, catismayi
orgiite zarar verebilecek ve en kisa siirede ¢6ziilmesi, yok edilmesi gereken bir sorun
olarak algilarken, ¢atisma yOnetimi g¢atigsmayi, Orglitsel ve bireysel yasama katki

saglayacak firsatlar olarak gormektedir .

Catisma yonetimi, orgiitte her seviyede olusan catigmalarin, gruba zarar verebilecek
diizeye gelmesini engellemek amaciyla, sorunlara yaratici ¢oziimler sunulabilmesi
dogrultunda yapilandirilmasi ve yonlendirilmesidir (Bumin, 1990). Catisma yonetimi
anlagsmazlig1 belirli bir yonde ¢oziime yonetebilmek igin ¢atismaya taraf olanlarin ya
da tgclincii tarafin karsilikli olarak bazi eylemlerde bulunmasidir. Bu eylemler
catismanin tamamen sona erdirilmesine ya da catisma siirecinin etkilenmesi
dogrultusunda olaiblir. Catisma yonetiminin amaci isbirlik¢i, barisgil, uzlagmact bir
bicimde catigsmalar1 sona erdirmek olabilecegi gibi karsi tarafa istiinliik kurmaya
yonelik de olabilir (Karip, 2003). Orgiitsel catismalar iyi bir sekilde yonetilirse,
probleme farkli c¢oziimleri getirebilir, oOrgiit icindeki giic iliskilerini acikca
belirleyebilir, yaraticiligin gelismesini tesvik edebiilr, oOrgiit icindeki bireylerin
katkilarmin daha 1yi anlasilabilmesini saglayabilir ve zaman zaman rasyonel olmayan
duygusal alternatifleri de giindeme getirerek zenginlik olusturabilir (Torrington ve

Weightman, 1989).

Catisma orgiitlerde kag¢inilmaz bir olgu olarak goriilmektedir. Catigsmalar; iletisim
yeterziligi, anlagsmazlik, uyusmazlik, 6rgiit ici rekabet gibi anlamlar igerdigi gibi yeni
firsatlarin  Onciisii ve baslaticis1 olarak da degerlendirilebilir (Ozgan, 2007).
Catigmalar1 orgiit icin bir tehdit olmaktan ¢ikarip firsata doniistiirmek ancak
catismalarm etkili bir sekilde yonetilmesinden geger (Arslantas ve Ozkan, 2012).
Ancak catisma yoOnetimi siirecinde her zaman catismanin ¢oziimlenmesi ve bir
sekilde taraflar arasinda uzlasma saglanarak c¢atismanin ortadan kaldirilmasi
gerekmez. Catigma yonetimi Orgiitsel etkililik i¢in belirli diizeyde c¢atismanin
varligint ve bu c¢atigsmalarin farkli durumlada farkli uygun stratejilerle yonetilmesini
gerektirebillir. Catisma yonetim siireci catigmanin tanimlanmasi ve ¢atismaya
miidahale siirecini igerir (Karip, 2013). Catisma yonetimi ile ilgili ¢esitli yontemler

bulunmaktadir. Sekil 10°da ¢atigma yonetim siireci goriilmektedir.
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l— Catisma Oncesi Durumlarin Teshisi ve Analizi —l

e Rol belirsizligi

Algilanan Catigma Hissedilen cat.

e Kit kaynaklar

e Gorevler aras1 bagliliklar
e lletisim engelleri

e Bireysel farkliliklar

e (ozilemeyen catigmalar
e Kisiler arasi iliskiler

> Beliren Catigsma

A

v

Catisma YOnetimi

v

Catisma Sonrast

Sekil 10. Catisma Yo6netim Siireci (Schermerhorn, 2000)

Catisma Oncesi durumlarin teshisi ve analizi seviyesi, catismaya neden olan
kaynaklar1 meydana ¢ikarmayr ve bu nedenlere yonelik olarak oOnlemler almay:
amaclamaktadir. Uyusmazliklarin, anlagsmazliklarin tespit edilmesi, ¢atigsmaya
yapilacak miidahalelerin temelini olusturmaktadir. Anlagsmazliklarin dogru bir
sekilde tespit edilememesi ve gercek nedenlerin ortaya konulamamasi, catismaya
yanlis miidahale yapilmasina dolayisiyla istenmeyen durumlarla karsi karsiya
kalinmasina neden olacaktir (Rahim, 1986:234). Bu nedenle orgiitsel ¢atigmalarin
tespiti ve teshisinin Ol¢iim ve analizlere dayali olarak yapilmasi, catigsmada

kullanilacak stratejilerin tasarlanmasindan once gelmektedir. Catismanin analizi,
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catismaya neden olan yiizeysel nedenleri incelemekle birlikte, catigmalarin altinda
yer alan cikarlari, degerleri ve ihtiyaclar1 da hesaba katmaktadir. Bu analizlerin

tarafsiz, giivenilir, uzman kisiler tarafindan yapilmasi gerekir (Sigr1 ve Giirbiiz,

2014).

Catismanin teshisi ve analizi dogru bir sekilde yapildiktan, ¢atismanin ortaya
¢ikmasindan yani “beliren catisma” yasanmasindan itibaren ve miidahaleye gerek
olduguna karar verildikten sonra “gatisma yonetimi” safthasina gecilir. Catismalarin
yonetiminde genel olarak davranigsa (siire¢) yaklagimi ve yapisal yaklagim olmak
tizere iki yaklasim bulunmaktadir. Siire¢ yaklasimi, Orgiitiin i¢ ve dis ¢evre sartlari
ile bunlar arasindaki etkilesim sonucu sekillenen siiregler, iletisim, resmi-gayri resmi
gruplar, birey deger normlari, orgiit deger normlari, liderlik, karar verme, denetim
gibi konular1 i¢erir. Bunun yaninda 6rgiit bireylerinin ¢atisma yonetimi stratejilerinde
yapilacak olan olumlu degisiklikler ile oOrgiitsel etkililigin artirilmasi hedeflenir.
Yapisal yaklasim ise, Orgiit iyelerinin etkin bir bigimde gorevlerini yerine
getirebilmelerini saglamak amaciyla, gorev, teknoloji vb. etkenlere yonelik

diizenlemeleri ifade eder (Rahim, 1986).

Catisma yoOnetimi siirecinden sonra catisma sonrast satha yasanmaktadir. Bu
safhada, ¢atismanin sonucu izlenir, ¢atismanin ve catisma nedenlerinin gergekten
ortadan kalkip kalkmadig1 gozlemlenir. Bu sathada istenilen sonucun elde edilip
edilmedigi degerlendirilir. Bu safha, gelecekte benzer ¢atigmalarin yaganmamasi ya
da yasandig taktirde ¢atismalarin daha iyi bir sekilde yonetilebilmesi acisindan geri

gontr saglar (S1gr1 ve Giirbiiz, 2014).

2.2.6.Catisma Cozme Stratejileri

Bir orgiitteki her yonetici, bir ¢atigma c¢ozlimleyicisidir. Bu nedenle yoneticiler
catismalarin nedenlerini arastirip kavradiktan sonra, ¢atisma i¢in en uygun ¢éziim
yolunun ne olduguna karar vermek durumundadir. Catisma yoOnetim olgusu,
catigmalarin, sosyal ve bigimsel yapilarinin 6rgiit i¢inde verimliligi artiracak sekilde

degerlendirilmesini ifade eder (Akat ve Budak, 2002).

Catisma yoOnetimi stratejileri, bir bireyin herhangi bir catisma durumu ile
karsilastiginda diizenli olarak gosterdigi davraniglar biitiiniidiir (Giimiseli, 2001).

Catisma yonetim stratejilerine iliskin olarak cesitli arastirmalar yapilmis olup,
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aragtirmacilar bu stratejilere iliskin farkli modeller ortaya koymuslardir. Ancak
bunlarin i¢inde 1964 yilinda Blake ve Mouton tarafindan ortaya atilan ve daha sonra
Hall, Lawrance ve Lorsh, Thomas, Rahim ve Bonama basta olmak iizere bir¢ok bilim
insaninin  arastirmalarinda kullandiklari; tiimlestirme, odiin verme, hiikmetme,
kaginma ve uzlasma stratejileri olarak smiflandirilan besli gruplama en yaygin

olamdir (Giimiiseli, 1994).

Giliniimiizde en yaygin olarak kullanilan modellerden birisi, Rahim Organizational
Conflict Inventory-2 veya ROCI-2 olarak bilinen bir 6l¢ek gelistiren Rahim
(1983)’in modelidir. Rahim c¢atigmalarla catisma yOnetim stratejilerini “kendi
cikarmi  distinme” ve  “bagkalarinin  ¢ikarin1  diistinme”  boyutlariin
kombinasyonunun olusturarak  smiflandirmistir. Bu iki  boyutun cesitli
bilesimlerinden elde edilen bes ¢atisma yonetim stratejisi olusturulmustur (Karcioglu

ve Aliogullari, 2012).Sekil 11°de ¢atigma ¢ozme Stratejileri modeli goriilmektedir.

Yiiksek ~————  Kendisine Yonelik Ilgi =——Diisiik
oY T :
g BUTUNLESTIRME UYMA
=
> Bizim istedigimiz Digerinin istedigi
B
<
Té UZLASMA
He)
~ Zorunda
-g kalinma
200
A

HUKMETME KACINMA

24
=)
g Benim istedigim (Coziim istememe

Sekil 11. Catisma Y onetim Stratejileri Modeli (Rahim, 1994)

Catisma yoOnetimi stratejilert modelinde iki boyuttan s6z etmek miimkiindiir.

Bunlardan birincisi taraflardan her birinin kendi ilgi ve ihtiyaglariin tatminine
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verdikleri dnemin derecesini, ikinci boyut ise taraflardan her birinin diger tarafinda
ilgi ve ihtiyaglarinin tatminine verdikleri 6nemin derecesini “yiiksek” ve “ diisiik”
olarak nitelendirmektedir. Bu boyutlar c¢atisma siirecinde taraflarin her birinin
catisma yonetim stratejilerini belirlemeleri bakiminda énemlidir. Catigma siirecinde
taraflarin tercih ettikleri catisma yoOnetim stratejisi, kendisinin ve kars1 tarafin ilgi,

ihtiyac ve ¢ikarlarina verilen degerin gostergesi olabilir (Karip, 2013: 64).

2.2.6.1.Tiimlestirme

Tiimlestirme stratejisi, taraflarin hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaclarina
verdikleri 6nem derecesinin yiiksek oldugu durumlarda kullanilan ¢atisma ¢dzme
stratejisidir. Tiimlestirme stratejisinde, taraflar bir araya gelerek problemin ne
oldugunu ve neler yapabileceklerini agik bir sekilde tartisirlar. Catisma durumunda
olan her iki taraf i¢in de kabul edilebilir bir ¢éziime ulasmak icin aralarindaki
farkliliklar1 analiz ederler. Taraflar igbirligi i¢inde problemin ne oldugunu,
nedenlerini ve farkliliklar1 yapici bir sekilde ortaya koyabilirler. Isbirligi icinde
calismada amag, egemen olmaktan ziyade problemin ¢oziimiine yonelik olarak ortak
¢oziim bulma yoniindedir. Bu sekilde her iki taraf da ne yapilabilecegi konusunda
kendi smirl bakis acilarini genisletebilirler. Tiimlestirme stratejisi biitiinlestirme ya
da problem ¢6zme stratejisi olarak da adlandirilir (Karip, 2013; Buller, 2005). Bu
stratejide elde edilecek sonuclara ve karsi tarafla olan iliskiye verilen 6nem en iist
diizeydedir. Ayrica, bu tarzda; aktif dinleyici olmak, ilgi odagi olan konular
belirlemek ve dinlemek, girdilerin etkili bi sekilde analizini gergeklestirmek onem
kazanmaktadir. Tiimlestirme stratejisinde bireylerin sahip oldugu goriis genel olarak,
“baskalar1 da vazge¢meyi kabul ederse ben de kendi fikirlerimden vazgegebilirim”
seklindedir (Sigr1 ve Giirbliz, 2014). “Kazan-kazan” politikas1 bu stratejinin

felsefesinin temelini olusturmaktadir (Buller, 2005).

Tilimlestirme stratejisini diger stratejilerden ayiran temel farkliliklar problem ¢6zme
ve karsilastirmadir. Karsilagtirmada acik ifadelerle yanlis anlasilmalar ortadan
kaldirilir ve catismanin gercek sebepleri arastirlir. Karsilikli giiven ve agikligin
egemen oldugu bir iletisim tarzi, problem ¢dzmenin 6n kosulu olarak kabul edilir

(Karip, 2013).
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2.2.6.2.0diin verme

Bu stratejide taraflardan birinin, karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarinin 6n plana ¢ikmasi
karsiliginda kendi ilgi ve ihtiyaclarin tatmininden vazgegmesi s6z konusudur. Bu
durum kars1 tarafin isteklerine boyun egme uyma olarak ifade edilebilir. Uyma
davranig1 gosteren taraf, farkliliklar1 gérmezden gelerek taraflar arasinda var olan
benzerliklerden hareket eder daha cok astlarla iistler arasinda medyana gelen
catigmalarda astlar, durumu kurtarmak amaciyla bu stratejiyi kullanma egilimi
gosterirler (Kozan, 1994). Bu stratejide c¢atismadan galip ¢ikmak icin taraflar
kendilerini catigma siirecinde geri plana alarak, oOrgiitteki diger bireylerin aktif
olmalarna firsat verirler (Sargut, 1994: 124). Bu yontemin temel diigiince felsefesi
“lizerinde anlagabilen konularda birlikte hareket etmek, anlasilamayacak konularda
ise tartismadan uzak durmak” seklindedir. Kisa donemli hedeflere ulagmak istendigi
durumlarda bu stratejinin kullanimi1 uygundur. Ancak gii¢ birligi yapmak, dagilip
par¢alanmanin tehlikeli olacagina dikkat ¢ekmek ve problemin ger¢ek nedenlerini
ortaya koymamak anlamina gelen bu yontem, gecici baski 6zelligi de gostermektedir

(Eren, 1984:149).

Uyma, yumusatma ya da dengeleme stratejisi olarak da adlandirilan bu stratejide
kars1 tarafla iliskiye verilen onem en iist seviyede, elde edilecek sonucglara verilen
onem ise en alt seviyededir. Bu stratejide uyumlu bir ¢alisma ortami vardir ancak
catismalar, nedenlerinin temeline inmeden ¢dziime kavusturulmaya calisilir. Kendi
isteklerini bir kenara itmek, belirlenmis kurallara yorum yapmadan itaat etmek ve
kendini ikinci plana ¢ikarmak gibi yaklasimlar bu stratejinin temelini olusturmaktadir

(Harris ve Moran, aktaran: Sigr1 ve Giirbiiz, 2014:503).

2.2.6.3.Hiikmetme

Hitkmetme stratejisi, taraflardan birinin kendi ilgi ve ihtiyaglarini karsilama, karsi
tarafin ilgi ve ihtiyaglar1 pahasina 6nem vermesi durumundan kullanilan bir ¢atisma
¢ozme stratejisidir. Bu strateji ayn1 zamanda rekabet olarak da bilinir. Taraflardan
biri kazanmak icin her yolu deneyebilir. Daha ¢ok yetkici bir yonetsel anlayisin
hakim oldugu kurumlarda kullanilir. Ustiinliik kurma girisimi sonucunda basarili

olan taraf grup icinde ve karsi tarafin goziinde deger kazandigimi diisiinlir ve bu
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yiizden bu durum bu stratejinin tercih edilmesindeki nedenlerden biridir (Karip,
2013:66).

Rekabetci strateji olarak da adlandirilan hiilkmetme stratejisinde, karar verici sahip
oldugu bakis agisin1 herhangi bir ¢atisma ortaminda diger tarafa empoze etmeye
calisir. Bu yontem, yoneticinin kendi giiclinili ya da otoritesini kullanarak ¢atigmalari
cozmeye ¢aligmasini ifade etmektedir. Bu yolu izleyen bir yonetici “ burada patron

benim, bu is bu sekilde olacaktir” demektedir (Kogel, 1995: 119).

Hiikmetme stratejisinde taraflardan biri ¢esitli sekillerde gii¢ kullanarak karsi tarafa
kendi ¢Oziimiinli empoze etmesi soz konusu oldugundan iizerinde baski kurulan,
hitkkmedilen taraf durumdan memnun degildir. Burada bir ¢éziimden ¢ok zorlama
vardir. Hiikmedilen taraf zayif oldugu ve baskaca bir secenegi bulunmadigindan
dolay1 kabul etmek zorunda kalabilir. Bu sekilde bir ¢6ziimiin bask: altina alinmaya
calisilan tarafin moralini ve verimliligini olumsuz yonde etkilemesi muhtemeldir.
Kisa donemde 6zellikle astlar ile tistlerarasindaki catigsmalarda kisa yoldan, hizli bir
¢Oziim yolu olarak goriinse de uzun dénemli olarak bakildigindan orgiitsel etkililik
tizerinde olumsuz etkileri olabilecek bir yontemdir ( Kogel, 2010; Karip, 2013). Bu
catisma yonetim stratejisinde “sonuclara verilen dnem” maksimum diizeyde iken,

“iliskiye ve karsi tarafa verilen 6nem” minimum diizeydedir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2014).

2.2.6.4.Kacinma

Kaginma stratejisi, hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarina verilen
onemin disiik oldugu durumlarda kullanilan bir stratejidir (Karip, 2013). Kaginma
stratejisinde, catismaya taraf olan Orgiitlerin, olabildigince yiiz ylize gelmemeleri ve
duygu ve diisiincelerini birbirlerine ifade etmelerinden uzak durma durumu
mevcuttur. Bu tutum ve davranis catismayr gormezlikten gelme ile ilgilidir ve

catismaya iliskin karar alma ertelenir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2014:500).

Kaginma stratejisi, ¢atismanin O6nemsiz oldugu dolayisiyla zaman ve emek
harcamanin gereksiz goriildiigii durumlarda, ¢atismanin taraflar tarafindan daha etkin
bir sekilde ¢oziilebilecegi hallerde ve taraflarin rollerini yerine getirmede karsilikli
olarak bagimliliklarinin olmadig1 durumlarda tercih edilebilecek bir stratejidir (Sigr1
ve Glirbliz, 2014). Bu tiir bir davranista, var olan sorunlara kayitsiz kalma ya da

soyutlama sik goriilen bir durumdur. Bu yaklasimda karar verici, ¢atisma ile
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ugrasmaz ya da ugrasmak istemez. Bunun dogal bir sonucu olarak da catigsma
¢oziimsliz kalir (Buller ve digerleri, 2000). Catigmalarin ¢0ziimii oluruna
birakilmistir ve gatismaya neden olan etkenlerin temeline inilmez ve ortam terk edilir
(S1gr1 ve Giirbiiz, 2014:500).

2.2.6.5.Uzlasma

Karsilikli olarak kabul edilebilir bir karara varmak amaciyla her iki tarafin da bazi
seylerden vazge¢mesi mantigina dayali olan yaklasimdir (Rahim, 2002: 217-220;
Rahim ve Clement, 2002: 307). Uzlasma sonucunda, ne bir galip ne de maglup
vardir. Her iki taraf da anlasmadan memnundur ve her iki tarafi da yeterli derecede
memnun edecek bir karara varilmasina imkan saglanmistir (Eren, 2001). Catigmaya
taraf olanlar amaclarindan belli bir derece fedakarlik yaparak orta noktada
bulusmaktadirlar. Boyle bir yaklagimda taraflardan hangisinin ne kadar taviz
verecegi kismen taraflarin giiclerine bghdir. Cogu zaman bu yontem gecici bir
catisma yontemidir ve bu catisma yOnetim stratejisinden sonra taraflarin yeniden

catismasi olasidir (Kogel, 2007:516).

Catisma yonetimi stratejilerinden olan uzlagsma stratejisinde iliskiye ve sonuca
verilen Onem orta seviyededir. Taraflar uyusmazliklar1 konusarak halletmeye
calisirlar. Bu tarz ¢atisma yonetiminde, orta noktay1 bulmak, goriismeyi tercih etmek,
iki tarafi memnun kilacak temelin olusturulmasini saglamak gibi yontemler énem

kazanmaktadir (S18r1 ve Giirbiiz, 2014:504).

2.2.6.6. Uygun stratejinin secimi

Catisma ¢Oziim stratejilerinden hangisinin tercih edilecegi asagidaki kriterlere
baglidir (Rahim ve digerleri, 1992):

o Orgiitsel Ogrenme ve Etkililik: Catisma yonetim stratejileri orgiitsel
O0grenmeyi artirmak ve uzun dénemli etkililik i¢in tasarlanmalidir. Bu amaca
ulagsmak i¢in, catigma yonetim stratejileri, dogru problemleri ¢6zmeyi
O0grenmek i¢in yenilik¢i ve elestirel diisiinmeyi tesvik edici sekilde dizayn

edilmelidir (Mitroff, 1998)
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<> Paydaslarin Ihtiyaglari: Catigma ydnetim stratejileri paydaslarin
beklenti ve ihtiyaclarin karsilayacak ve onlar arasinda bir denge kuracak
sekilde tasarlanmalidir.

X4 Ahlak Kurallari: Akilli bir lider etik bir sekilde davranmalidir. Bunun
yaninda lider, yeni bilgilere acik olmali ve fikirlerini degistirme konusunda
istekli davranmalidir. Ayni sekilde astlar ve paydaglar verilen karalarin
sonuglarmin ciddi olmasi halinde denetmenlerin/yoneticilerin kararlarina
kars1 acikca konusabilmek igin etik bir goreve sahip olmalidir. Catigsmalari
ahlaki bir sekilde ¢ozmek i¢in, oOrgiitler ¢alisanin, ¢evrenin ve paydaslarin

taraflarin1 kurumsallagtirmalidir.

Tablo 3.Catisma Coziim Stratejilerini Kullanmanin Uygun Oldugu ve Olmadigi

Durumlar(Rahim, 1992:82)

Catigsma Stratejisi Uygun oldugu durumlar Uygun olmadigi durumlar

TUMLESTIRME > Konu karmasik > Problem basit

(BUTUNLESTIRME) » Eniyi ¢ozliim igin » Acil bir sekilde
fikirlerin sentezi karar verilmesi
gerekli gerekli.

» Basarili bir ¢6ziim » Diger taraf sonugla
i¢in diger tarafin cok ilgilenmiyor.
katkisina ihtiyag var. » Diger taraf problem

» Problemin ¢6ziimii ¢Ozme yetenegine
icin uygun zaman sahip degil.
var.

» Bir taraf problemi
tek basina ¢6zemez.

» Ortak bir problemi
¢ozmek i¢in
taraflarin sahip
olduklar1 kaynaklara
ihtiyag var.

ODUN VERME(UYMA) > Taraflarm biri hatali > Konu sizin igin
oldugunu olduk¢a 6nemli
diistiniiyor. » Hakli oldugunuza

» Konu diger taraf i¢in inaniyorsunuz
daha 6nemli » Diger taraf hatali

» Taraflardan biri ya da haksiz

gelecekte elde
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HUKMETME

KACINMA

UZLASMA

edecegi baz1 seyler
karsiliginda bazi
seylerden feragat
etmeyi kabul etmis.
Taraflarin biri
digerine gore daha
zayif

Miskinin siirekliligi
onemli

Konu degersiz,
Onemsiz

Acele bir sekilde
karar alinmasi
gerekli

Hos olmayan bir
karar uygulanacak
Astlarla miicadele
edebilmek i¢in
zorunlu

Diger tarafin alacagi
memnun etmeyecek
kararin size maliyeti
yiiksek

Astlar teknik
kararlar1 almak icin
gerekli becerilere
sahip degil

Konu sizin i¢in
oldukc¢a 6nemli

Konu degersiz,
Onemsiz

Diger tarafla karsi
karsiya gelmenin
saglayacag zarar,
¢Oziimiin
saglayacagi
faydadan daha fazla
Sakinlesme siirecine
ihtiyag var

Taraflarin amaglari
karsilikl1 olarak
ayricalikli

Her iki taraf da esit
derecede giiclii

vV V VYV

Konu karmagik
Konu sizin i¢in
onemli degil

Her iki taraf da esit
giice sahip
Kararin hizli bir
sekilde alinmasina
gerek yok

Astlar yiiksek
derecede yeterlige
sahip

Konu sizin i¢in
onemli

Karar vermek sizin
sorumlulugunuzda
Taraflar ¢ekilmeye
kars1 isteksiz ve
¢oziim zorunlu
Acil ¢ozlim gerekli

Bir taraf digerinde
daha giiclii

Sorun problem
¢ozme yaklasimi
getirecek kadar
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» Goris birligi karmasik
saglanamiyor
» Biitiinlestirme ve
hiikmetme
stratejileri basarisiz
» Karmasik bir soruna
gecici olarak bir
coziim gerekli

Tablo 3’te gatisma ¢oziim stratejilerinden her birinin kullaniminin uygun olup
olmadigi durumlar verilmistir. Asagida catisma yonetim stratejilerinin  genel

degerlendirmesini gormek miimkiindiir (Karip, 2013: 69-70).

Genel olarak durumlar ve stratejiler degerlendirildiginde biitlinlestirme ve uzlagma
stratejilerinin  daha c¢ok stratejik sorunlarin  ¢oziimiinde kullanilabilecegi
goriilmektedir. Hiikmetme, 0diin verme ve kacinma stratejilerinin ise daha g¢ok
giinlik rutin sorunlarin ¢6ziimiinde kullanilan taktiksel stratejiler oldugu

goriilmektedir.

Bir Orgiitiin amaclari, politikalar1 ve planlari ile ilgili durumlarda, uzun donemli
kararlarin alinip uygulanmasinin gerektigi durumlarda tiimlestirme stratejisinin
kullanilmas1 gerekmektedir.  Biitiinlestirme stratejisinin kullanimi, farkli fikir,

yetenek ve yeterliklere sahip bireylerin orgiitiin gelismesine katkini saglar.

Odiin verme ya da diger adiyla uyma stratejisini genel olarak durumu kurtarmak
amactiyla kullanilabilir. Gelecekte karsi taraftan bir beklentinin olmasi ya da diger
tarafin daha giilii bir pozisyonda olmasi nedeniyle kendi ¢ikarlarindan belli bir derece

vazgecilmesi durumunda boyle bir stratejinin se¢imi olasidir.

Hilkmetme stratejisi, Orgiitte yeteneklerin, bilgilerin ve deneyimlerin kullanimina
engel teskil eder. bunun yaninda giinliik rutin islere acil bir sekilde cevap verilmesi

gerektiginde bu strateji kullanilabilir.

Catismadan kacinma stratejisi ise ¢atisma hakkinda yeterli derecede bilgiye sahip
olmayan tarafin bilgi edinmek amaciyla zaman kazanmasi1 gerektigi durumlarda
kullanilabilir. Kullanilacak diger stratejilere ragmen catismaya girmek taraflar
arasindaki iliskiye ciddi zararlar verecekse c¢atismadan uzak durmak, kaginmak

uygun bir strateji olarak goriilebilir.
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Uzlagma strateji de taraflarin ¢atismanin ¢Oziimii siirecinde tikanma noktasina
geldigi, taraflarin karsilikli olarak 6diin vermeyi kabul ettigi ve bazi isteklerinden
vazgecme hususunda 1limli oldugu durumlarda tercih edilebilecek bir strateji olaiblir.
Catismanin siddetinin arttigi durummlarda en uygun acil eylem plan1 olarak

disiiniilebilir.

2.2.7. Catismanin Olasi Olumlu ve Olumsuz Sonuclari

Orgiitlerde ¢atismalar islevsel olma ya da olmama durumuna gére yararli veya zararl
sonucglara meydana getirebilir. Orgiitlerde kontrolsiiz bir sekilde ortaya c¢ikan
muhalefet, memnuniyetsizlik dogurur. Ortak noktalar1 yok eder ve sonug¢ olarak
Orgiitiin ya da grubun yok olmasina neden olabilir. Bunun yaninda, islevsel olmayan
catismalar grup etkinligini azaltabilir, iletisimin gecikmesine neden olabilir.
Catigmalarin yagsanmasi, bireylerin stres diizeyini artirir ve orgiitte kapali bir iklim

olusturur (Robbins, 1994:235).

Catismanin birey ve Orgiit i¢in bazi yararlar saglamasina karsi, ¢atismalar iyi
yonetilmediginde kaynaklarin verimsiz kullanimi, taraflarin stres diizeyinin artmasi
ve enerjilerinin yanlis yonde kullanilmasi gibi bir¢ok olumsuzluga neden olabilir.
Yanlis yonetilen catismalar ya da gormezden gelinen catismalar; verimsizlik,
kalitesizlik, insan ve para kaynaklarinin bosa harcanmasi, is kaybi, 6rgiitiin yok olusu
anlamina gelmektedir (Tjosvold, 1991). Catigmalarin iyi yonetilmemesi, ¢alisanlarin
sosyal ve is iliskilerinin bozulmasina, strese bagli ruhsal huzursuzluklarin ortaya
c¢ikmasia neden olabilir. Siirekli olarak c¢atismadan kaginan bireyler kendilerini
giicsiiz ve giliven eksikligi icinde hissederler. Catigmalarin 6rgiit ve birey agisindan

olas1 olumsuz sonuglar1 su sekilde siralanabilir (Rahim, 1992):

> Stres ve isten bikkinlik,

Orgiitsel iletisimde bozukluklar, iletisimin azalmasi,
Giivensizlik ve siipheciligin egemen oldugu ¢alisma iklimi,
Is doyumu ve performans diisiikliigii,

Degisime kars1 direng artisi,

YV V V VYV V

Orgiite bagliligin azalmasi.

Geleneksel diisiinceye sahip yoneticiler, catismalarin olumsuz bir durum oldugunu,

orgiit i¢in yikicr bir gii¢ olusturdugunu diisiinmekte ve orgiitii catisma durumlarindan
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korumak, ¢atisma nedenlerini yok etmek igin ¢aba harcamaktadirlar (Seval, 2006).
Ancak iyi yonetilen ve olumlu bir sekilde sonu¢landirilmis catigsmalarin birey ve

orgiit icin olumlu sonuglar1 bulunmaktadir (Karip, 2013:36).

Catismalarin sonuglarinin olumlu olmasi; ¢atismanin birey ve Otgiit i¢in faydal
sonuclar saglamasi igin taraflar arasinda iletisim ve iligkileri karsilikli giiven ve saygi
temelinde olmas1 gereklidir. letisim agik, devamli ve karsilikli giivene dayal1 oldugu
bir ¢atisma durumunda taraflar ¢atismay1 gercekci olarak ele alabilir ve isbirligi

igerisinde ¢oziim arayisinda bulunabilirler (Murphy, 1994).

Catisma, problemlerin tanimlanmasinda ve ¢oziimlenmesinde etkin bir ara¢ olarak
kullanilabilirler. Orgiit igerisinde, farkli fikirler, bilgiler ve tercihlerin olmasi ve
bunlarin tartisilmast sonucunda belli bir karar alinmasi, kararlarin etkililigini artirict
bir etkiye sahip olaiblir. Catismay1 etkili ve verimli bir sekilde yoneterek; amaglari
ve yapilan uygulamalar1 yeniden ele almak, kaliteyi artirmak, maliyeti diisiirmek,
kurumun islevselligini artirmak, igbirligi i¢inde ¢alismak miimkiindiir (Baron, 1986;
Bergman ve Volkema, 1989; Tjosvold, 1991; Murphy, 1994; Kindler, 1996). Karip’e

gore (2013:36-38), catismalarin olumlu sonuglari su sekilde siralanabilir:

A\

Daha iyi iligkilerin olusturulmasi,

Psikolojik olgunluk,

Bireyin 0z saygisinin gelistirilmesi,

Kisisel gelisim,

Etkililik ve verimliligin gelistirilmesi,

Problemlerin bilincinde olmak ve problemleri tanimak,
Daha iyi ¢6ziim yollar1 yaratmak,

Orgiitsel degisimi saglamak,

vV V.V V V VYV V V¥V

Monotonlugu azaltmak,

A\

Uyumlu bir takim halinde ¢alismak.

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, ¢atismanin olumlu sonuglarinin her iki taraf
i¢in de gegerli olmasidir. Catigma taraflardan biri igin olumlu, digeri i¢in olumsuz bir
durum teskil ettiginde sonucglarin orgiit i¢in faydali oldugunu sdylemek giiglesir.
Yukaridaki olumlu sonuglar, taraflardan birinin dislanmasina neden olmaz.

Taraflardan birinin olumsuz bir durumla kars1 karsiya kaldigi c¢atigsmalarda,
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catigmalar Orgiit i¢in veya taraflardan biri i¢in olumsuz sonuglar dogurur (Karip,

2013:38).

2.2.8.Egitim Orgiitlerinde Catisma ve Catisma Yoénetimi

Catisma, orgiitlerde kaginilmaz bir olgu olarak goriilmektedir. Catigma, iletigim
yetersizligi, anlagsmazlik, orgiit bireylerinin ihtiya¢ ve beklentilerinin rekabet iginde
olmast anlamlarimi igerdigi gibi yeni firsatlarin onclisii ve gelismenin baglaticisi

olarak da degerlendirilebilir (Ozgan, 2007).

Okullar insan unsurunun ¢ok yogun olarak bulundugu orgiitlerdir. Bu nedenle de
farkli birey ve gruplarin var oldugu orgiitlerdir. Her orgiitte catismalarin yaganmasi
dogal ise, egitim Orgiitleri olan okullarda da ¢atigmalarin yasanmasi dogal bir
olgudur ve okullarda catismanin yasanmast kac¢inilmaz bir durumdur. Diger
orgiitlerde oldugu gibi egitim Orgiitlerinde de c¢atigmalarin  varliginin
sorgulanmasindan ziyade nasil yonetilecegi konusu 6n plana ¢ikarilmalidir. Okulun
hedeflerinin gerceklestirilmesinden okul yoneticilerinin en hayati gérevlerinden biri
de catigmalari dogru ve oOrgiite yarar saglayacak sekilde yonetmeleridir. Etkili
yoneticiler, catismalarin kaynaklarimidan ve c¢atisma ydOnetme stratejilerinden

haberdar olan y&neticilerdir (Arslantas ve Ozkan, 2012).

Diger orgiitlerde oldugu gibi egitim orgiitlerinde de ¢atigmalarin dogal oldugundan
hareket edilecek olursa, catismadan kagma ya da onu goérmezlikten gelme yerine,
catismanin iizerine gidilmeli ve ondan yararlanmaya ¢alistimalidir. Orgiitsel
catismaya modern bir yaklasimla yaklasildig: taktirde, catismanin kaginilacak ve

korkulacak kadar kotii bir olgu olmadigr goriilmektedir (Durukan, 2004).

Egitim  oOrgiitlerinde  catismalar; amaglarin  net ve  anlasilir  olarak
tanimlanmamasindan, Orgiitin ~ biyiikliigiinden, i3 boliimiiniin  net olarak
belirlenememesinden, iletisim engellerinden, hiyerarsik diizenin karmasikligindan,
sinirli  kaynaklardan, karara katilma ilkesinin uygulanmamasindan, denetim

bigiminden ve bireysel 6zelliklerden kaynaklanmaktadir (Durukan, 2004:197).

Okul yoneticisi bir lider olarak, orgiitiin varliinin saghikli bir sekilde devam
etmesini saglamak amaciyla orgiit icinde meydana gelen catismalar1 ¢dzmek
durumundadir. Catismanin ¢oziim yollari1 aramak ve dogru olan yoOntemi

belirleyerek ise kosmak durumundadir. Okul yoneticisi bunu yaparken liderlik
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niteliklerini de kullanmak durumundadir (Dogan, 2012:228). Okul yoneticisi Orgiit
icindeki catismalar1 saglikli olarak yonlendirebilmesi igin c¢atigmalarin neden
kaynaklandigini ¢ok iyi bilmeli, bunlarin giderilmesi i¢in de mutlaka demokratik
yontemleri tercih etmelidir. Catismanin sadece olumsuz yonlerine bakilarak, cesitli
degerlerin hayat buldugu egitim Orgiitlerindecatismayr  baskici/hiikmedici
yontemlerle ortadan kaldirmaya ¢alismak, Orgiitii yanlis noktalara tasiyabilir
(Durukan, 2004:197). Okul yoneticisinin, catismalar1 ¢ozmede kullanacagi en uygun
strateji tiimlestirme strateji sidir. Bu strateji, kullanilabilecek en verimli stratejidir.
Ancak bu strateji diger stratejiler gibi her durumda kullanilamaz. Tiimlestirme
stratejisinde, atilacak il adim, c¢atismay1 agik bir sekilde ortaya koymak, catismayi
tanimak, belirlemek ve tartismaktir. Boylelikle taraflarin istek ve ihtiyaclar1 agiga

¢ikmis ve yeniden degerlendirilmis olacaktir (Bursalioglu, 2013:157).

Egitim yOneticisi, ¢atismanin olumlu yonlerinden yararlanirken, catigsmalarin zaman
ve emek bakimindan Orgiitte kayiplara yol acabilecegi diisiinerek, catigsmalari
minimum seviyede tutmali ve olusan ¢atigmalari iyi yonetmelidir. Ancak, catigsmalar
yonetirken siirekli olarak yetkiye, hiikkmetmeye basvurarak catigmalar1 bastirmaya
calismamalidir. Boyle bir yaklasim, ¢atismalar1 ¢ozmekten ziyade c¢atismalarin belli

bir siireligine rafa kaldirilmasina neden olur (Durukan, 2004:198).

Catigma yonetimi siirecinde okul yoneticilerine diisen temel gorev, okulda adil bir
calisma ortami olusturmak, agik bir iletisim sistemi saglamak ve ortak degerlere
dayal1 bir okul kiiltiirii ve ikliminin olugsmasina yonelik ¢abalarda bulunmaktir. Okul,
topluma ait olup herkes i¢in bir 6grenme yasama alamidir. Okul yoneticisi, okulla
ilgili okul i¢inden veya disindan gelen biitlin istek ve ihtiyaglar1 dikkate alarak
bunlar1 katilict bir yonetim anlayisiyla miizakare ederek tartigmali, ¢ogunlugu
yararina olabilecek orta bir yolu bulmali ve diger geri kalanlar1 da dislamayacak
sekilde 6zenli davranmalidir. Okul yoneticisi kazan-kaybet temeli lizerine catigmalari
yonetmekten uzak durmali, herkesin faydalanabilecegi kazan-kazan stratejisi

tizerinden catigmalari etkili bir sekilde yonetebilmelidir (Turan, 2014:150).

Okul yoneticilerinin katilimei1, demokratik, agik bir yonetim anlayisi benimsemeleri,
ogretmenlerin kendini okulun bir pargasi olarak gormeleri agisindan Onemlidir.
Ogretmenlerle isbirligi, kararlara katilimlarinin saglanmasi, dgretmenlerin 6zgiir bir
ortamda c¢alismalart i¢in gerekli ortamin olusturulmasi, olumlu bir iklimin

olugmasina katki saglayacaktir (Kilig, 2006). Bu acidan ¢atismayla etkili bir sekilde
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basa cikabilme yetenegi, yoneticilerin kesin olarak sahip olmas1 gereken becerilerden

biri olarak goriilmektedir (Everard ve dig., 2004).

2.3.ILGILI ARASTIRMALAR

2.3.1. Catismaya Yonelik Arastirmalar

Glimigeli(1994) tarafindan yapilan bir aragtirmada okul yoneticilerinin 6gretmenlerle
aralarinda ¢ikan c¢atismalari yonetmede, en fazla “tiimlestirme” stratejisini
kullandiklarini, daha sonra sirasityla uzlagsma, 6diin verme, kaginma ve hiikmetme

stillerinin izledigi ortaya ¢ikmustir.

Ural (1997) tarafindan yapilan “flkdgretim Okulu Yoneticilerinin Ogretmenlerle
Aralarindaki Catisma Yonetme Yontemleri” isimli ¢alismada, Bolu ili'nde 1996-
1997 egitim 6gretim yili itibartyla acik olan ilkdgretim okullarinda gorev yapan
yOneticilerin; 6gretmenlerle aralarindaki catigmalari yonetmede, problem ¢6zme,
kacinma, 6diin verme, uzlagsma ve hilkmetme yontemlerini kullanma derecelerini
ortaya c¢ikarmayr amaclamistir. Aragtirmanin sonuglarina gore, ilkogretim okul
yoneticilerinin 6gretmenlerle aralarinda meydana gelen catismalart yonetmede
“problem ¢dzme” ve “uzlagsma” yontemlerini “her zaman”; “ka¢inma” ydntemini

“genellikle” ve “ara sira”; 0diin verme yontemini ise * ara sira” gosterdiklerini;

hiikmetme” yontemini ise “hi¢bir zaman” gostermediklerini ortaya koymustur.

Ugurlu (2001), “llkdgretim Okulu Miidiirlerinin Catisma Y&netme Stilleri” konulu
arastirmasinda, ilkégretim okulu miidiirlerinin ¢atisma yonetme stillerinden en ¢ok
timlestirme stratejisini kullandiklarini, en ise hilkmetme stratejisini kullandiklarim

saptamistir.

Turan ve Ebiglioglu (2002) tarafindan “ Okul Miidiirlerinin Liderlik Ozelliklerinin
Cinsiyet Acisindan Degerlendirilmesi” adli ¢aligmada, okul yoneticilerinin sahip
oldugu liderlik niteliklerini cinsiyet degiskenleri acisindan inceleyerek, bayan ve
erkek okul yoneticilerinin sahip olduklari liderlik niteliklerinin ne derece farklilastigi
belirlenmeye c¢aligilmistir.  Aragtirmanin sonucuna gore, farkli cinsiyetteki okul
yoneticilerinin liderlik davraniglari agisindan aralarinda anlamhi farkliliklar olmadig:

ortaya ¢ikmistir.
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Stanley (2004), c¢alismasinda liderlik stilleri ile ¢atisma yonetimi stilleri arasindaki
iligkileri incelemistir. Calismada, alanyazinda catisma yonetimi stilleri ile liderlik
stilleri arasinda bir iligki olabilecegine yonelik bulgulara rastlandigi ancak bu
bulgular1 kesinlestirecek c¢alismalar yapilmadiginmi belirtistir. Katilimeilarin liderlik
stilleri, dontigiimsel liderlik ve liberal liderlik stili olarak iki boyutta ele alinmistir.
Katilimcilarin ¢atisma yonetimi stilleri ise rekabet, uzlasma, isbirligi ve uyma stilleri
seklinde dort boyutta ele alinmistir. Aragtirmanin sonucunda, s6z konusu liderlik
stilleri ile ¢atisma yOnetimi stilleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliskiye
rastlanmamustir. Ancak doniisiimsel liderlik ile liberal liderlik stilinin birbiriyle ters

yonde iligkili oldugu sonucuna varilmaistir.

Dogan (2005) tarafindan yapilan “Ilkdgretim Okulu Yéneticilerinin Liderlik Stilleri
Ile Catisma Coziim Stratejileri Arasindaki Iligki” adl1 yiiksek lisans tezi ¢aligmasinin
orneklemini, Ankara ilinde bulunan Sincan, Etimesgut ve Ayas il¢elerindeki 56
ilkdgretim okulunda gdrev yapan 204 yonetici ve 318 O6gretmen olusturmaktadir.
Arastirmanin sonucuna gore, okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile kullandiklari
catisma ¢Ozlim stratejileri arasinda diisiik diizeyde pozitif anlamli iligkiler
bulunmustur. Aragtirmadan ¢ikan sonug 6zetle, okul yoneticilerinin liderlik stillerini
gerceklestirme diizeyleri arttikga catisma ¢oziim stratejilerini kullanma diizeylerinin

de arttigidir.

Sahan (2006) tarafindan gergeklestirilen “Okul Miidiirlerinin Catisma Y dnetim
Stilleri ve Bunun Ogretmenlerin Stres Diizeyine Etkisi” adl1 arastirmanin sonuglarima
gore, okul yoneticilerinin en fazla kullandiklart catigma yOnetim stratejisi

tiimlestirme stratejisidir.

Cemaloglu (2007) tarafindan yapilan “Okul yoneticilerinin Liderlik Stillerinin Farkli
Degiskenler Agisinda Incelenmesi” adli calismanin drneklemini Ankara, Yozgat,
Kastamonu ve Van illerinde resmi 25 ilkogretim ve ortadgretim okulunda gorev
yapan toplam 500 6gretmen olusturmaktadir. Arastirmada Bass ve Avolio tarafindan
gelistirilen “ Cok Faktorli Liderlik Anketi- Degerlendirme Formu (5x Kisa)”
(Multifactor Leadership Questionaire MLQ) kullanilmistir.  Bu aragtirmanin
sonucunda, okul yoneticilerinin liderlik stilleri, 6gretmenlerin cinsiyetine, medeni
durumlarina, yaslarina, kidemlerine, mezun olduklar1 okullara, gérev yaptiklart okul
tiiriine gore farklilik gosterirken, branslarina gore farklilik gostermedigi, dontisiimeii

liderlik ile ekstra ¢aba, doyum ve etkililik, kosullu 6diil ile ekstra ¢aba, doyum ve
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etkililik arasindan yiiksek diizeyde pozitif iliski gosterirken, laisses-faire liderlikle
ekstra ¢aba, doyum ve etkililik arasinda negatif yonde orta diizeyde iliskinin varlig

bulunmustur.

Sirin (2008) “Beden egitimi ve spor yiiksekokulu yoneticilerinin liderlik stilleri ve
catisma yoOnetimi stratejilerinin incelenmesi” adli doktora tezinde Beden Egitimi ve
Spor Yiiksekokulu yoneticilerin liderlik stilleri ve c¢atigma yonetimi stratejilerini
kullanma diizeylerini, yonetici ve akademisyenlerin algilarina gore belirleyerek
yoneticilerin doniisiimcii ve etkilesimci liderlik stilleri ile ¢atisma yOnetimi
stratejileri arasindaki iliskiyi ortaya koymayr amaclamistir. Yoneticilerin algilaria
gore, yoneticilerin kullandiklar1 catisma yonetimi stratejileri sirasiyla, tiimlestirme,
uzlagsma, 6diin verme, kacinma ve hiikmetmedir. Akademisyenlerin algilarina gore
ise okul yoneticilerinin kullandiklar1 ¢atisma yonetim stratejileri tlimlestirme,
hilkkmetme, uzlasma, kaginma ve 0diin vermedir. Okul yoOneticilerinin catigsma
yonetimi stratejilerini kullanma dereceleri 6diin verme stilinde cinsiyet, tiimlestirme
stilinde mesleki kidem ve uzlasma stilinde mezuniyet durumuna gore istatistiksel
olarak anlamli farklilik géstermistir. Buna goére mesleki kidemi 11-15 yil olanlarin
timlestirme stratejisini 6-10 yil olanlardan daha fazla kullandigi; beden egitimi
disindaki diger alanlardan mezun olanlarin uzlasma stratejisini daha fazla kullandig:
ve kadimlarin 6diin verme stratejisini erkeklerden daha fazla kullandig1 sonuglarina

ulasilmistir.

Akgiin ve digerleri (2009) tarafindan yapilan “Ortadgretim Okulu Yoneticilerinin
Ogretmenlerle Aralarindaki Catismalar1 Yonetme Yontemleri” adli calismanin
orneklemini Bolu Merkez ilgede 16 ortadgretim okulunda gorev yapan 240 6gretmen
olusturmustur.  Arastirmanin  sonuglarina  gdre, ortadgretim  okullarindaki
yoneticilerin 6gretmenlerle aralarindaki catismalar1 Oncelikle problem ¢dzme ve
uzlagsma yontemleriyle, daha sonra 6diin verme, ka¢inma ve hilkmetme yontemleri
ile c¢ozdiikleri; Ogretmen goriislerine gore ise yoneticilerin ¢atigmalart ¢dzmede
oncelikli olarak problem ¢dzme ve uzlasma yontemlerini kullandiklari, daha sonra
ise hiikkmetme, kaginma ve 6diin verme yontemlerini kullandiklar1 sonucuna

ulasilmistir.

Ozmen ve Akiiziim (2010) tarafindan yapilan “ Okullarm Kiiltiirel Yapis1 Iginde
Catismalara bakis Acis1 ve Catisma Coziimiinde Okul Yoneticilerinin Liderlik

Davraniglar1” adli ¢galisma Diyarbakir il merkezindeki 30 okul yonetici 6rneklemiyle
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yapilmistir. Arastirmanin sonuclar1 okullarda c¢atigmalarin iyi karsilanmadigini;
bunun yaninda okul yoneticilerinin ¢atigmalar1 yonetmede genellikle tiimlestirme ve

uzlagma yolunu tercih ettiklerini gdstermektedir.

Firat (2010) tarafindan yapilan “Ogretmen algilarina gore ortadgretim okul
miidiirlerinin kullandiklar1 ¢atigma yOnetimi stratejilerinin baz1 degiskenlere gore
incelenmesi” adli yiiksek lisans tezinin amaci, ortaggretim okullarinda gorev yapan
ogretmenlerin okul miidiirlerinin ¢atisma yonetimi stratejilerine iliskin goériislerinin
bazi degiskenlere gore incelenmesi ve buradan hareketle Oneriler getirilmesidir.
Arastirmadan elde edilen sonuglar sunlardir: Ogretmenlerin algilarina gore okul
midiirleri en fazla problem ¢ézme stratejisini sonra sirayla kacinma, hiikkmetme ve
uzlasma stratejilerini  kullanmaktadirlar. Ogretmenlerin, okul y®neticilerinin
kullandiklar1 ¢atisma ydnetimi stratejilerine iliskin goriisleri, okul tiirii, cinsiyet,
bulunduklar1 okulda ¢aligma siireleri, kidem ve brans degiskenine gore istatistiksel
olarak anlamli farkliliklar gosterdigi ancak egitim durumu degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli farkliliklar gdstermedigi bulgusuna ulasilmistir. Buna
gore; fen lisesi 6gretmenleri ve kadin 6gretmenlerin, problem ¢6zme boyutundaki
ortalamalarinin daha yiliksek; yabanci diller ve meslek dersleri branglar
ogretmenlerinin hilkmetme alt boyutundaki ortalamalarinin daha ytiksek; kidemi 1-
3 yil olanlarla 20 yil ve {izeri olanlarin problem ¢6zme alt boyutundaki

ortalamalarinin daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir.

Ozmen ve digerleri (2011) tarafindan yapilan “Yonetici Goriislerine Goére Okul
Mensuplarinin  Okullardaki Catisma Sonuglarma Yonelik Tavir Alislart” adh
aragtirmanin ~ 6rneklemini  Diyarbakir il merkezindeki 30 okul yoneticisi
olusturmaktadir. yoneticilerin gortisleri, goriisme yontemi araciligi ile alinmistir.
Arastirmanin sonuglarina gore, orgiit i¢i catismalarin genellikle olumlu sonuglandigi
ve bu sonuglarin okul mensuplar tarafindan iyi karsilandigi; okul ydneticilerinin
catismalar1 yonetmede genellikle tiimlestirme ve uzlasma yolunu tercih ettikleri,

ancak catigsma yonetiminde genellikle baskilara maruz kaldiklar1 bulgulanmstir.

Nural ve digerleri(2012) tarafindan yapilan “Ogretmen Algilarina Gére Okul
Miidiirlerinin Kullandiklar1 Catisma Yonetimi Yontemleri” adli ¢alismaya Trabzon
ilinde gorev yapan 277 6gretmen katilmistir. Bu ¢alismanin sonuclarina gore, okul
midiirlerinin kullandig1 ¢atisma yonetimi yontemlerinden uzlagmanin, 6gretmenler

tarafindan algis1 kurum i¢indeki mesleki kidem arttikg¢a arttig1 belirlenmistir.
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Arslantas ve Ozkan (2012) tarafindan yapilan “ilkdgretim Okullarinda Gérev Yapan
Ogretmenlerin ~ Gorlislerine  Gore Okul Midirlerinin  Catisma  YOnetim
Yaklasimlarinin incelenmesi” adli ¢alismanin rneklemini Kilis ilinde gérev yapan
toplam 142 ogretmen olusturmaktadir. Arastirmanin  sonucglarina gore okul
yoneticilerinin tiimlestirme stilini daha ¢ok kullandiklari, daha sonra sirasiyla
uzlagsma, Odiin verme, kacinma ve hiikkmetme stratejilerinin - kullanildigi
bulgulanmistir. Cinsiyet ve medeni durum degiskenine gore Ogretmen goriisleri
arasinda anlamli fark bulunmadigi, yoneticilik deneyimi degiskenine gore
“hiikmetme” stratejisinde Ogretmen goriigleri arasinda anlamli farklilik oldugu

sonucuna ulasilmistir.

Kircan ve Bostanci (2012) tarafindan yapilan “Ilkdgretim Okulu Y®éneticilerinin
Catismayr Yonetmede Kullandiklar1 Catigma Yonetimi Stratejileri” adli calismada
ilkdgretim okulu yoneticilerinin ¢atigmalar1 yonetmede catigsma yonetimi stratejilerini
kullanma diizeylerine iliskin 6gretmen ve yonetici goriislerini belirlemek amaciyla
yapilmistir. Arastirmada 6gretmen ve yonetici goriislerinin goreve, Ogretmen
goriislerinin ise gorev yaptiklari sosyo-ekonomik cevreye, gorev surelerine, cinsiyet
ve medeni durumlarina gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir.
Arastirmanin 6rneklemini Istanbul ili Besiktas ilcesinde 66 6gretmen ve 22 yonetici,
Fatih il¢esinde 83 ogretmen ve 37 yonetici ve Gaziosmanpasa ilgesinde 150
O0gretmen ve 55 yonetici olusturmustur. Arastirma sonuclarina gore, ilkdgretim okul
yoneticilerinin catismayr yonetmede, catisma yonetim stratejilerini  kullanma
diizeylerine yonelik 6gretmen ve yonetici goriisleri tiim stratejilerde goreve gore
farklilasmaktadir. Arastirmada okul miidiirlerinin ¢atisma yonetimi stillerinden en sik
kullandiklar1 = stilin tiimlestirme oldugu ve bunu uzlasma stilinin izledigi

bulgulanmustir.

Ozkan (2014) tarafindan yapilan “Okul Yéneticilerinin Liderlik Stilleri ile Okul
Yoéneticilerinin Etkililik Diizeyleri Arasindaki iliskinin Incelenmesi” adli yiiksek
lisans tezinin Orneklemini Konya ili Eregli ilgesinde bulunan 94 resmi ilkokul,
ortaokul ve lisede gorev yapan toplam 450 yonetici ve dgretmen olusturmaktadir.
Arastirmada veri toplama araci olarak Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen “Cok
Faktorlii Liderlik Anketi- Degerlendirme Formu (5x Kisa)” (Multifactor Leadership
Questionaire MLQ) ve Ali Balci tarafindan gelistirilen “ Kisisel Bilgiler Formu”

kullanilmistir. Arastirma sonucunda liderlik ile ilgili olarak, okul yoneticilerinin
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dontigiimetii liderlik stilini etkilesimci liderlik stiline gore daha c¢ok kullandiklari
belirlenmistir. Yoneticilerin 6gretmenlere gore kendilerini hem dontigiimeii liderlik
hem de etkilesimci liderlik alt boyutlarinda daha yiiksek puanla degerlendirdikleri
goriilmiistiir. Bunun yaninda okul yoneticilerinin liderlik stillerinin, ydneticilerin
cinsiyet, 6grenim durumlar1 gruplarina gére doniisiimcii ve etkilesimei liderlik alt
boyutlarinin tamaminda anlamli bir farklilik géstermemektedir. Yoneticilerin, okul
tiiri ve okuldaki gorev siireleri degiskenlerine gore doniisiimcii liderlik stili alt

boyutlarinda anlamli bir fark bulunamamastir.

Kiigiiksiileymanoglu  ve Bingdl (2014) tarafindan yapilan “Ortadgretim
Kurumlarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin Gériislerine Gore Okul Yéneticilerinin
Catisma Yonetimi Yontemlerinin Incelenmesi” adli ¢alismanin amaci ortadgretim
kurumlar1 yoneticilerinin 68retmenler tarafindan algilanan c¢atisma yOnetim
yontemlerinin belirlenmesidir. Arastirma iligkisel tarama modelinde 2012-2013
egitim ve oOgretim yilinda Bursa ili Yildirim ilgesi simirlart iginde bulunan
ortaggretim kurumlarinda gorevli ve calismaya istekli olarak katilan toplam 102
Ogretmen iizerinden yiiriitiilmiistiir. Arastirmanin bulgularina gore; arastirmaya
katilan 6gretmenler, okul yoneticilerinin catisma ¢ézmede ‘“hiikkmetme ve 6diin
verme” yontemlerini ¢ogunlukla kullandiklarini ifade ederken, “uzlastirma, kaginma
ve tiimlestirme yontemlerini ara sira, az kullandiklarini belirtmislerdir. 20 y1l ve daha
az olan Ogretmenler okul yoneticilerinin hiikkmetme yontemini daha fazla, uyma
yontemini ise daha az kullandiklarint belirtmislerdir. Kidemi 21 yil ve {izeri olan
ogretmenler ise okul yoneticilerinin uzlagma yontemini daha fazla hiilkmetme
yontemini ise daha az kullandiklarin1 ifade etmislerdir. 41 yas ve iizeri olan
ogretmenler okul yoneticilerinin ¢atigma yonetiminde tiimlestirme yontemini, 40 yas
ve daha geng olanlara gore daha ¢ok kullandiklarini belirtmislerdir. 41 ve daha yash
olan Ggretmenler yas 30 ve altinda olanlara gore catismalari yonetmede okul
yoneticilerinin "uyma" yontemini daha ¢ok kullandiklar1 saptanmistir. 30 yas ve daha
geng olan Ogretmenlere gore okul yoneticileri hiikkmetme yontemini 31 yas ve
iistiindekilere gore daha fazla kullanmaktadirlar. 30 yas ve daha yash olan
Ogretmenler okul yoneticilerinin catigma yonetimi yontemlerinden uzlasma
yontemini 30 yas ve altinda olan o6gretmenlere gore daha c¢ok kullandiklarini

algiladiklarint belirtmislerdir. 30°a kadar 6gretmenin galistig1 okullarda gérev yapan
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Ogretmenler catisma yonetiminde okul yoneticilerinin uyma yontemini, 31-60

Ogretmeni olan okullara gore daha ¢ok kullandiklar1 saptanmugtir.

Karatas (2014) tarafindan yapilan “Cinsiyete Gore Okul Yoneticilerinin Catisma
Nedenleri ve Catisma Yonetim Stratejileri” adli yiiksek lisans tezinin 6rneklemini
Edirne ili Kesan ilgesinde 2013-2014 egitim 6gretim yil1 2. Doneminde gorev yapan
toplam 16 yonetici olusturmaktadir. Aragtirmanin sonucuna gore, okul
yoneticilerinin ¢atisma durumlarinda sirasiyla tiimlestirme, uzlagsma, uyma, kaginma

ve hilkkmetme stratejilerini kullandiklari ortaya ¢ikmustir.

Konak ve Erdem (2015) tarafindan yapilan “Ogretmenlerin Gériislerine Gére lkokul
Yoneticilerinin Etik Liderlik Davraniglart ile Catigma YoOnetme Stratejileri
Arasindaki Iliski” adli ¢alismasinin sonuglarina gére dgretmen algilarina gére okul
yOneticileri c¢atisma yoOnetim stratejilerinden en ¢ok tlimlestirmeyi daha sonra
sirastyla; uzlasma, kaginma, oOdin verme ve hilkkmetme stratejilerini

uygulamaktadirlar.

Titrek ve digerleri (2015) tarafindan yapilan “Ogretmen gériislerine gore ilkdgretim
okul yoneticilerinin kullandiklar1 c¢atisma yonetim stratejileri” adli arastirmanin
orneklemini, istanbul ili Kagithane ilgesinde 2014-215 egitim 6gretim yilinda resmi
ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan 300 6gretmen olusturmaktadir. arastirmanin

sonuclarina gore okul yoneticileri timlestirme ve uzlasma stratejilerini “cogunlukla”,

13 13

O0diin verme ve kagmma stratejisini ara sira”, hiikmetme stratejisini “az”
kullandiklar1 ortaya ¢ikmistir. En sik kullanilan strateji tiimlestirme iken onu takiben

sirayla, uzlagsma, 6diin verme, kaginma ve hiikkmetme stratejileri gelmektedir.

2.3.2. Liderlige Yonelik Arastirmalar

Cemaloglu (2007) tarafindan yapilan “Okul Yoneticilerinin Liderlik Stillerinin Farkli
Degiskenler Ag¢isindan Incelenmesi” adli ¢alismanin 6rneklemini Ankara, Yozgat,
Kastamonu veVan illerinde resmi 25 ilkdgretim ve ortadgretim okullarindan gorev
yapan toplam 500 6gretmen olusturmaktadir. Arastirmada Bass ve Avolio tarafindan
gelistirilen “Cok Faktorli Liderlik Anketi- Degerlendirme Formu (5x Kisa)”
(Multifactor Leadership Questionnaire MLQ) kullamilmistir.  Arastirmanin
sonucunda, okul yoneticilerinin liderlik stilleri, 6gretmenlerin cinsiyetine, medeni

durumlarina, yaslarina, kidemlerine, mezun olduklar1 okullara, gérev yaptiklart okul
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tiriine gore farklilik gosterirken, branglarma goére farklilik gostermedigi

bulunmustur.

Téremenve Yasan (2010) tarafindan yapilan “ilkdgretim Okulu Yéneticilerinin
Déniisiimeii Liderlik Ozellikleri (Malatya ili Ornegi)” adli ¢alismada ilkdgretim
okulu Ogretmenlerinin algilarima goére okul yoneticilerinin doniisiimcti liderlik
davraniglarint  ortaya koyma amaglanmigtir. Arastirmanin sonuglarina gore,
ilkogretim okul yoneticilerinin genel olarak doniistimcti liderlik  sergiledigi

bulgulanmaistir.

Tura (2012) tarafindan hazirlanan * ilkogretim Okul Yoneticilerinin Liderlik
Stillerinin Ogretmenlerin is Doyumu Uzerine Etkisi- Karacabey Ilgesi Ornegi” adli
yiiksek lisans tezinin amaci, 0gretmen algilarina gore ilkogretim okulu miidiirlerinin
liderlik stillerinin belirlenmesi, Ogretmenlerin is doyumunun saptanmasi ve
ilkdgretim okulu miidiirlerinin liderlik stilleri ile 6gretmenlerin is doyumu arasinda
bir iligki olup olmadiginin ortaya konmasidir. Arastirmanin drneklemini Karacabey
ilce merkezinde gorev yapan 253 ogretmen olusturmaktadir. Arastirma sonuglarina
gore; cinsiyet degiskenine goére Ogretmenlerin digsal doyum ve genel doyum
diizeylerinde erkekler lehine anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Bunun yan1 sira
ilkogretim okulu miidiirlerinin doniisiimcii liderlik stili ile 6gretmenlerin is doyumu
arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur. [lkogretim okulu
midiirlerinin doniisiimcii liderlik stilini gdsterme diizeyleri arttik¢a 6gretmenlerin is
doyum diizeyleri de artmaktadir. Ilkdgretim okulu miidiirlerinin siirdiiriimcii liderlik
stili ile 6gretmenlerin i3 doyum diizeyleri arasinda ise diisiik diizeyde anlamli bir
iliski bulunmustur. ilkdgretim okulu miidiirlerinin serbestlik taniyan liderlik stili ile
ogretmenlerin i doyum diizeyleri arasinda ise negatif diizeyde anlamli bir iliski
bulunmustur. Ilkdgretim okulu miidiirlerinin serbestlik taniyan liderlik = stilini

gostermeleri 6gretmenlerin is doyumlari iizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir.

Dogan (2012) tarafindan gerceklestirilen * ilkdgretim Okul Yoneticilerinin Liderlik
Stilleri ile Kullandiklar1 Catisma Coziim Stratejileri Arasindaki Iliski” adli
caligmanin amaci, ilkogretim okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile kullandiklar
catisma ¢Ozlm stratejileri arasindaki iligkileri, okul yoneticilerinin goriislerine
dayanarak agiga kavusturmaktir. Arastirmanin Orneklemini Ankara ili merkez
ilcelerinden Sincan, Etimesgut ve Ayas ilcelerinde gorev yapan toplam 204 yonetici

olusturmaktadir. Arastirma sonuglarma gore okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile
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kullandiklar1 ¢atisma ¢oziim stratejileri arasinda diisiik diizeyde pozitif anlamli

iligkiler bulunmustur.
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BOLUM 111

YONTEM

3.1. ARASTIRMA MODELI

Bu aragtirmada degiskenler arasindaki korelasyonel ve karsilastirmali incelemeyi
igeren iliskisel tarama modeli kullanilmistir. Bu model, iki ya da daha fazla degisken
arasinda birlikte degisimin varligin1 veya derecesini belirlemeyi amaglayan aragtirma

modelidir (Karasar, 2008).

Bu arastirmada, Kagithane ilgesindeki resmi ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev
yapan 0gretmen ve yoneticilerin goriislerine dayanarak, okul yoneticilerinin ¢atigma
¢ozme stratejileri ve liderlik stilleri belirlenmis, okul yoneticilerinin ¢atisma ¢6zme
stratejileri ile liderlik stilleri arasinda iligkinin var olup olmadigi, varsa hangi yonde

iligkinin var oldugunun incelenmesi amaclanmistir.

3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin ¢alisma evrenini, 2015-2016 egitim-6gretim yili Istanbul Kagithane
ilgesinde resmi ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan yaklasik 2100 6gretmen ve

yonetici olusturmaktadir.

Aragtirmanin 6rneklemini ise Istanbul ili Kagithane ilgesinde 2015-2016 egitim-
ogretim yilinda resmi ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan 365 6gretmen ve
yonetici olugturmaktadir. Arastirmanin 6rneklem sayisinin hesaplamasinda asagidaki

tablodan yararlanilmistir (Cohen vd., 2000; aktaran: Erkus, 2005:91).
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Tablo 4. Evren bilindiginde kuramsal drneklem biiytiklikleri

EVREN % 95 giivenle %99 glivenle

50 44 50
100 79 99
200 132 796
500 217 476
1000 278 907
2000 322 1661
5000 357 3311
10000 370 4950
20000 377 6578
50000 381 8195

100000 383 8925

1000000 384 9706

Arastirmanin evren sayisi bilindiginden dolayr (n=2100), %95 giiven araliginda
orneklem icin gereken say1r en az 322 iken, bu arastirmanin Grneklemini 365
Ogretmen ve yonetici olugturmaktadir.Arastirmanin 6rneklemini belirlemede, oranli

kiime 6rnekleme yontemi kullanilmugtir.

3.3. VERILER TOPLAMA ARACLARI

Bu aragtirmada Kéagithane ilgesindeki resmi ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev
yapan yoneticilerin ¢atisma ¢6zme stratejileri ile liderlik stillerini belirlemek, liderlik
stillerini ¢esitli degiskenler agisindan incelemek, ¢atisma c¢ozme stratejileriyle
liderlik stilleri arasinda iliski olup olmadigina bakmak amaciyla ti¢ farkli dlgek
kullanilmistir. Bunlardan birincisi “Demografik Bilgi Formu” dur. Bu form ile
katilimcilarin cinsiyeti, yasi, egitim diizeyi, gorev yaptiklart kademesi, okuldaki

personel sayisi, mesleki kidemi belirlenmistir.

Ikinci 6lgek, okul yoneticilerinin ¢atisma ¢dzme stratejilerini belirlemek amaciyla
“Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinin Catisma Cozme Stillerine Iliskin Algilarin
Belirleme Olgegi” dir. Bu 6lgek Rahim (1983) tarafindan gelistirilmis olan “Orgiitsel
Catisma Olgegi” nin Giimiiseli (1994) tarafindan Tiirkce’ye uyarlanmis halidir.
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Olgek 28 maddeden olusmakta olup 5°1i likert tipinde (1=higbir zaman, 2= ¢ok az, 3=

bazen, 4= ¢ogunlukla, 5= her zaman) hazirlanmistir.

Olgek tiimlestirme, hikkmetme, kaginma, uzlasma, ddiin verme stratejisi olmak iizere
bes farkl1 catisma ¢dzme stratejisini 6lgmektedir. Olgekte yer alan maddelerden 1.,
5., 12., 22., 23., 28. maddeleri tiimlestirme stratejisine, 3., 6., 16., 17., 26., 27.
maddeleri kaginma stratejisine, 4., 7., 10., 14., 15., 20. maddeleri uzlagma
stratejisine, 2., 11., 13., 19., 24. maddeleri 6diin verme stratejisine, 8., 9., 18., 21,,
25. maddeleri hilkmetme stratejisine aittir. Giimiseli (1994) tarafindan yapilan
giivenirlik ¢aligmasinda dlgegin Cronbach alpha teknigi ile Ol¢iilen giivenirligi 0,72
ile 0,77 arasinda hesaplanmustir. Olgegin kullanimu icin arastirmaci ile goriisiilmiis ve

gereken izin alinmistir.

Ugiincii  dlgek ise, okul yoneticilerinin liderlik stillerini belirlemek amaciyla
kullanilmistir.  Liderlik stillerini  belirmek amaciyla Bass (1985) tarafindan
hazirlanmis olan “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi”, liderlik stillerini ¢oklu faktorlere
gbre ortaya c¢ikarmak amaciyla olusturulmustur. Olgegin Tiirkge’ye uyarlamasi
Akdogan (2002) tarafindan gerceklestirilmistir. Olcek 36 maddeden olusmakta ve
5°1i likert (Higbir zaman, nadiren, bazen, genellikle, daima) tipindedir. Olgekte yer
alan maddelerden 2, 6, 8, 9, 10, 13, 14, 15, 18, 19, 23, 25, 29, 30, 31, 32, 34, 35, 36
nolu maddeler doniistimcii liderlikle ilgili; 1, 3, 4, 11, 12, 16, 20, 21, 22, 24, 26, 27
nolu maddeler siirdiirimcii(etkilesimei) liderlikle ilgili; 5, 7, 17, 28, 33 nolu

maddeler ise serbestlik taniyan liderlikle ilgilidir.

Akdogan (2002) tarafindan 6l¢egin geneli icin maksimum giivenirlik Cronbach alpha
tekniginde 0.93, minimum giivenirlik degeri Guttman tekniginde 0.91 olarak
bulunmustur.  Olgegin  giivenirliginin ~ yorumlanmasinda asagidaki  cizelge
kullanilmistir. Bu arastirmada 6lgegin giivenirligi Liderlik Stilleri ve Catisma Cozme
Stratejileri alt boyutlari igin asagidaki cizelgede verilmistir (Ozdamar, 1999; aktaran:
Tavsancil, 2006).

Giivenirlik katsayis1 Degerleri Sonug

0,00<0<0,40 Giivenilir degil
0,40<0<0,60 Diisiik derecede gilivenilir
0,60<0<0,90 Oldukgea giivenilir
0,90<0<1,00 Yiiksek derecede giivenilir

Sekil 12. Cronbach Alpha Giivenirlik Katsayis1 ve Yorumlamasi
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Giivenirligi Cronbach Alpha Olgegin Geneli  Sonug

Hesaplanan Boyut Katsayisi I¢in Cronbach
Alpha Katsayisi
Dontistimeti Liderlik 0,93
Surdirimci Liderlik 0,50
Serbest Birakici 0,77 0,85 Oldukga Giivenilir
Liderlik
Tiimlestirme Str. 0,93
Uzlagma Stratejisi 0,83
Odiin v. Stratejisi 0,79 0,85 Oldukga Giivenilir
Kaginma Stratejisi 0,60
Hiikmetme Stratejisi 0,74

Sekil 13. Liderlik Stilleri ve Catisma Cdzme Stratejileri Olgekleri igin Hesaplanan
Cronbach Alpha Giivenirlik Katsayilar

3.4. VERI TOPLAMA SURECI

Istanbul Valiligi 11 Milli Egitim Miidiirliigiinden gerekli izinler alindiktan sonra veri
toplama araglar1 arastirmaci tarafindan 04.04.2016-25.04.2016 tarihleri arasinda
Kagithane ilgesinde yer alan Milli Egitim Bakanligina bagli resmi ilkokul, ortaokul
ve liselerden belirlenen okullarda gorev yapan 6gretmen ve yoneticilere okul i¢i ve

dis1 zamanda dagitilmis ve yine arastirmaci tarafindan toplanmaigstir.

3.5. VERILERIN COZUMU VE YORUMLANMASI

Veriler SPSS 22.0 (Statiscal Package For Social Sciences) paket programina sayisal
olarak yiiklenerek analiz edilmistir. Veriler analiz edilmeden 6nce verilerin normal
dagilim gosterip gostermedigi test edilmis, verilerin normal dagilim gosterdigi
belirlendiginden verilerin analizinde parametrik testler kullanilmistir. Arastirmaya
katilan katilimcilarin demografik 6zelliklerine iliskin ¢oziimlemelerde ferekans (f) ve
yizde (%) gibi betimsel istatistiklerden yararlanilmigtir. Arastirmanin alt
problemlerinin ¢dziimlenmesinde frekans (f), yiizde (%), aritmetik ortalama (X)

degerlerine yer verilmistir. Bunlarin yaninda iki bagimsiz grubun anlamlilik
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diizeylerini belirlemek amaciyla iliskisiz 6rneklemler t-testinden yararlanilirken, iic
veya daha fazla bagimsiz grubun anlamlilik diizeylerinin belirlenmesinde “Anova
(liskisiz Orneklemler I¢in Varyans Analizi)” testinden yararlamlmustir. Varyans
analizi sonucunda, ortalamalar1 arasinda anlamli fark bulunan gruplarda bu
farkliligin  hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla Post-hoc
tekniklerinden olan Tukey testinden yararlanilmustir. iki veri dizisi arasindaki
iliskinin yoniinii ve miktarin1 belirlemek amaciyla da “Basit Dogrusal Korelasyon

(Pearson Moment Carpim Korelasyonu)” tekniginden yararlanilmistir.

Ortalamalar  bakimindan  yapilacak  karsilastirmalarda  asagidaki  degerler

kullanilmastir.

Tablo 5.0lgekte Kullanilan Deger Araliklart

Verilen Aralik  Catisma Cozmei  Liderlik Stilleri  Aralik Degerleri

Stratejileri Olgegi
Olgegi
1 Hicbir zaman Hicbir zaman 1.00-1.80
2 Az Nadiren 1.81-2.60
3 Ara sira Bazen 2.61-3.40
4 Cogunlukla Genellikle 3.41-4.20
5 Her zaman Daima 4.21-5.00

Korelasyon katsayisinin yorumlanmasinda asagidaki degerler dikkate alinmistir

(Doymus, 2009).

+0,00<r<+0,25 zay1f iligki
+0,26<r<+0,49 diisiik iliski
+0,50<r<+0,69 orta diizey iliski
+0,70<r<+0,89 kuvvetli iliski
+0,90<r<+1,00 c¢ok kuvvetli iliski

Yapilan analizler p<.05 anlamlilik diizeyinde ¢6ziimlenmis ve yorumlanmis, bunun
yant sira Basit Dogrusal Korelasyon testinin analiz sonucglarinin ¢éziimlenmesi ve

yorumlanmasinda p<.01 anlamlilik diizeyinden de yararlanilmistir.
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3.6. NORMALLIGIN SINANMASI

Spss programinda verilerin analiz edilmesinde kullanilan testler, verilerin normal
dagilip dagilmamasma gore farklilik gostermektedir. Veriler normal dagilim
gosteriyorsa parametrik testlerle analiz edilmekteyken, verilerin normal dagilim
gostermemesi durumunda da parametrik olmayan testlerle analiz edilmektedir. Can
(2014:81)’a gore aragtirmalarda yapilan istatistiksel testlerin,sartlar elverdigince,
oncelikle parametrik test olmasi, arastirma sonuglarinin  giivenirligi ve
genellenebilirligi agisindan istenilen bir durumdur.Bu nedenle verilerin normal

dagilim gosterip gostermedigi test edilmistir.

Verilerin normal dagilim gosterip gdstermedigini test etmenin birkag yolu
bulunmaktadir. Bunlardan biri de verilerin ¢arpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis)
degerlerine bakmaktir. Morgan vd. (2004:49)’e gore genel gecer bir kural olarak,
carpiklik katsayisinin -1 ile +1 arasinda olmasi normal dagilimin 6lgiistidiir (Aktaran;
Can, 2014: 85). Sencan (2005:199)’e gore de garpiklik ve basiklik katsayisinin -1 ile
+1 arasinda olmasi verilerin normal dagildiginin gostergesidir. Normalligi test
etmenin diger bir yolu da verilerin ortalama (mean), ortanca (media), mod (mode)
degerlerine bakmaktir. Bu degerlerin birbirine yakin olmasi verilerin normal

dagildigin1 gostermektedir (Can, 2014:84).

Tablo 6. Catisma Cozme Stratejileri Alt Boyutlart Normallik Testi Degerleri

Skewness Kurtosis Ortalama(Mean) Ortanca Mod(Mode) Normallik

degeri degeri durumu

Tiimlestirme  -0,809 0,128 3,86 4,00 5,00 Normal
Dagilim

Odiin verme 0,297 -0,25 3,19 3,20 3,20 Normal
Dagilim

Hikmetme 0,695 0,125 2,30 2,20 2,00 Normal
Dagilim

Kagmma 0,079 -0,390 3,06 3,00 3,33 Normal
Dagilim

Uzlasma -0,708 0,255 3,99 3,67 3,83 Normal
Dagilim
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Tablo 6’da ¢atisma ¢ozme stratejileri verilerinin ¢arpiklik ve basiklik katsayilarina,
ortalama, ortanca ve mod degerlerine yer verilmistir. Tabloda goriildiigii iizere
tiimlestirme, 6diin verme, hiikkmetme, kaginma ve uzlagma boyutlarinin ¢arpiklik ve
basiklik katsayilar1 -1 ile +1 arasindan oldugundan ve ortalama, ortanca, mod
degerlerinin birbirine yakin oldugundan verilerin normal dagildigini sdyleyebiliriz.

Veriler normal dagildig1 i¢in veri analizlerinde parametrik testler kullanilmistir.

Tablo 7. Liderlik Stilleri Alt Boyutlar1 Normallik Testi Degerleri

Skewness Kurtosis Ortalama(Mean) Ortanca  Mod(Mode) Normallik

degeri degeri (Median) durumu
Doniistimeii -0,727 0,296 3,77 3,84 3,84 Normal
Liderlik Dagilim
Etkilesimci -0,020 0,274 3,46 3,50 3,50 Normal
(stirdiirimcti) Dagilim
Liderlik
Serbestlik 0,484 -0,629 2,05 2,00 1,00 Normal
Taniyan Dagilim
Liderlik

Tablo 7°de liderlik stilleri alt boyutlar1 verilerinin ¢arpiklik ve basiklik katsayilarina,
ortalama, ortanca ve mod degerlerine yer verilmistir. Tabloda goriildiigii lizere
doniistimcii liderlik, siirdiirimcii liderlik, serbestlik taniyan liderlik boyutlarinin
carpiklik ve basiklik katsayilar1 -1 ile +1 arasindan oldugundan ve ortalama, ortanca,
mod degerlerinin birbirine yakin oldugundan verilerin normal dagildigin

sOyleyebiliriz.

Veriler normal dagildigi i¢in veri analizlerinde parametrik testler kullanilmistir.
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BOLUM IV

BULGULAR VE YORUM

4.1. ARASTIRMA KATILIMCILARININ KiSiSEL BILGILERINE
YONELIK BULGULAR

4.1.1. Katilmeilarin Cinsiyetlerine Yonelik Bulgular

Tablo 8. Katilimcilarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet N Yiizde %
Kadin 212 58,1
Erkek 153 41,9

Toplam 365 100

Tablo 8’de goriildiigii lizere, arastirmaya katilan katilimcilarin 212’si kadin (%58,1),

153’1 ise erkektir. Aragtirmaya toplam 365 6gretmen ve yonetici katilmistir.

4.1.2. Gorev Yapilan Okul Tiiriine Gore Katilmcilarin Dagilhimm

Tablo 9. Katilimcilarin Gorev Yaptiklar1 Okul Tiiriine Gore Dagilimi

Okul tiirti N Yiizde %
Tlkokul 101 27,7
Ortaokul 198 54,2
Lise 66 18,1
Toplam 365 100
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Arastirmaya katilan 0gretmen ve okul yoneticilerinin okul tiiriine gore dagilimi
Tablo 9°da goriilmektedir. Tabloya gore arastirmaya katilan katilimcilarin 101°1
(%27,7) ilkokulda, 198’1 (%54,2) ortaokulda, 66’s1 (%18,1) da lisede gore
yapmaktadir.

4.1.3. Okul Yoneticilerinin Cinsiyetlerine Gore Katihhmcilarin Dagilima

Tablo 10.0kul Yoneticilerinin Cinsiyetine Gore Katilimcilarin Dagilimi

Cinsiyet N Yiizde %
Kadin 48 13,2
Erkek 317 86,8
Toplam 365 100

Tablo 10’da aragtirmaya katilan katilimcilarin, okul yoneticilerinin cinsiyetlerine
gore dagilimi goriilmektedir. Tabloya gore 48 katilimcinin(%13,2) okul miidiiri

kadin iken, 317 katilimcinin okul midiirii (%86,8) erkektir.

4.1.4. Okul Yoneticilerinin Yaslarina Gore Katihmcilarin Dagilimi

Tablo 11. Okul Yoneticilerinin Yaslarina Gore Katilimcilarin Dagilimi

Yas N Yiizde %
39-44 yas 125 34,2
45-49 yas 64 17,5
50+ yas 176 48,2

Toplam 365 100

Tablo 11°de okul yoneticilerinin yaslarma goére katilimcilarin dagilimi verilmistir.
Tabloya gore arastirmaya katilan katilimeilarin 125’1 (%34,2) 39-44 yas araligindaki
okul yoneticilerinin okullarinda, 64’4 (%17,5) 45-49 yas araligindaki okul
miidiirlerinin okullarinda, 176’s1 (%48,2) da 50 ve iizeri yastaki okul miidiirlerinin

okullarinda gorev yapmaktadir.
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4.1.5. Okul Yoneticilerinin Egitim Durumlarina Gére Katihmcilarin Dagilim

Tablo 12. Okul Yoneticilerinin Egitim Durumlarina Gore Katilimeilarin Dagilimi

Egitim Durumu N Yiizde %
Lisans 265 72,6
Lisansustu 100 27,4
Toplam 365 100

Tablo 12°de okul yoneticilerinin egitim durumlarina gore katilimcilarin dagilimi
verilmigtir. Buna gore katilimcilarin 265’inin (%72,6) okul miidiirii lisans mezunu

iken, 100’{iniin (%27,4) okul miidiirii lisansiistii(yliksek lisans, doktora) mezunudur.

4.1.6. Okullardaki Personel Sayisina Gore Katilicilarin Dagilimu

Tablo 13. Okullardaki Personel Sayisina Gore Katilimcilarin Dagilimi

Personel Sayis1 N Yiizde %
1-49 194 53,2
50+ 171 46,8
Toplam 365 100

Tablo 13’de okullardaki personel sayisina gore katilimcilarin dagilimi verilmistir.
Tablo 13’e gore, arasgtirmaya katilan katilimeilarin 194°tiniin (%53,2) okullarindaki
personel sayist 1-49 araliginda iken, 171’inin (%46,8) okullarindaki personel sayisi

50 ve iizerinde personele sahiptir.
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4.1.7. Okul Yoneticilerinin Kidemine Gore Katihmcilarin Dagilim

Tablo 14. Okul Yoneticilerinin Mesleki Kidemine Gore Katilimcilarin Dagilimi

Mesleki Kidem N Yiizde %
15-19 y1l 72 19,7
20-24 y1l 166 455
25+ yil 127 34,8
Toplam 365 100

Tablo 14°de okul yoneticilerinin mesleki kidemine goére katilimcilarin dagilimi
verilmistir. Buna gore arastirmaya katilan katilimeilarin 72’°sinin (%19,7) okul
miudiiri 15-19 yil araliginda mesleki kideme, 166’sinin (%45,5) 20-24 yil araliginda

mesleki kideme, 127’sinin (%34,8) 25 yil ve lizerinde mesleki kideme sahiptir.

4.2. ARASTIRMANIN ALT PROBLEMLERINE YONELIK BULGULAR

Bu boliimde arastirmanin alt problemlerine iligkin analiz sonuglarina yer verilmistir.

4.2.1. Birinci Alt Probleme Yonelik Bulgular

Aragtirmanin birinci alt problemi “Istanbul ili Kagithane ilgesinde okul ydneticileri
ne tiir liderlik stilleri gostermektedir?” seklinde ifade edilmistir. Bu amaca yonelik
olarak, okul yoneticilerinin liderlik stilleri olan doéniisiimcii liderlik, etkilesimci
liderlik, serbest birakici liderlik boyutlarina yonelik aritmetik ortalama ve standart

sapma degerleri verilmistir.

Tablo 15. Okul Yoneticilerinin Gosterdikleri Liderlik Stilleri

Liderlik Stilleri N Ss X
Doniisiimcii Liderlik 365 0,73 3,77
Stirdiirumeci Liderlik 365 0,44 3,46
Serbestlik Tantyan 365 0,84 2,05
Liderlik
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Tablo 15°de okul yoneticilerinin hangi liderlik stilini ne derecede gosterdigini
betimleyen aritmetik ortalama, standart sapma degerleri verilmistir.Tablo 15°de
goriilecegi lizere okul yoneticilerinin “cogunlukla” doniisiimcii liderlik stilini
gosterme egiliminde olduklar1 (X=3,77), yine “cogunlukla” siirdiiriimcii liderlik
stilini gosterme egiliminde olduklari(X=3,46) goriilmektedir. Okul ydneticilerinin
serbestlik taniyan liderlik stilini ise “az” diizeyde gosterdikleri (X=2,05)
goriilmektedir. Aragtirmaya katilan 6gretmen ve yoneticilerin goriislerine dayanarak
ortaya ¢ikan aritmetik ortalamalara bakildiginda, okul yoneticilerinin en ¢ok

doniisiimcii liderlik stilini gosterdikleri (X=3,77), en az ise serbestlik taniyan liderlik

stilini gdsterdikleri (X=2,05) goriilmektedir.

4.2.2. Ikinci Alt Probleme Yénelik Bulgular

Arastirmanin ikinci alt probleminin a maddesinde problem, “ Okul ydneticilerinin
liderlik stilleri cinsiyete gore anlamli farklilik gdstermekte midir?” seklinde ifade
edilmisgtir. Buna amaca yonelik olarak okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile
cinsiyetleri arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini bulmak amaciyla bagimsiz
orneklemler t-testi yapilmistir.Tablo 16°da ilgili probleme yonelik olarak ortaya
cikan analize gore,katilimer sayisma(N), aritmetik ortalamaya (X), standart sapma
degerine(Ss), serbestlik derecesine (sd),t-testi degerine (t) ve t-testi anlamlilik
degerine (p)yer verilmistir.
Tablo 16. Cinsiyet Degiskenine Gore Okul Yoneticilerinin Liderlik Stillerini

Kullanma Derecelerine iliskin Katilimcilarin Gériislerinin Aritmetik Ortalama,
Standart Sapma ve t-Testi Sonuglari

Liderlik Cinsiyet N X Ss sd t p
Stilleri

Doniistimcii Kadin 48 4,06 0,52 3,96 0,00*
Liderlik Erkek 317 3,72 0,75

Stirdiirimci Kadin 48 3,50 0,33 363 1,01 0,31
Liderlik Erkek 317 3,45 0,45

Serbestlik Kadin 48 1,92 0,72 1,20 0,23
Taniyan Erkek 317 2,07 0,86

Liderlik

p<.05
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Okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile cinsiyetleri arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigina dair yapilan t-testi sonuglarina gore, doniistimcii liderlik boyutunda kadin
ve erkek yoneticilerin ortalamalar1 arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farklilik
oldugu gorilmektedir (t363)=3,96, p<.05). Siirdiiriimcii liderlik ve serbestlik taniyan
liderlik boyutlarinda ise kadin ve erkek yoneticilerin aritmetik ortalamalari arasinda
anlaml bir farklilik gériilmemektedir. Tablo 16 incelendiginde, kadin ve erkek okul
yoneticilerinin gostermis olduklar1 liderlik stillerine iliskin aritmetik ortalamalar
goriilmektedir. Buradaki farkliligin, doniisiimcii liderlik stili boyutunda kadin ve
erkek yoneticilerin aritmetik ortalamalar1 arasindaki yiiksek farkliliktan

kaynaklandigi soylenebilir.

Kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore doniisiimcii liderlik stilini daha ¢ok
gosterdikleri goriilmektedir. Kadin yoneticilerin aritmetik ortalamasi X=4,06 iken,
erkek yoneticilerin déniisiimcii liderlik stiline iliskin ortalamasi X=3,72’dir. Buna
gore kadin yoneticiler de erkek yoneticiler de “cogunlukla” doniigsiimcii liderlik
stilini benimsedikleri séylenebilir. Ancak kadin ve erkek yoneticilerin doniistimcii
liderlik stiline iligkin katilimc1 goriislerinin aritmetik ortalamasina bakildiginda kadin

yoneticilerin lehine bir durum s6z konusudur.

Stirdiirimcti liderlik bazinda, katilimcilarin goriislerine gore kadin yoneticilerin
aritmetik  ortalamast  (X=3,50), erkek yoneticilerin  belirtilen  liderlik
stilindekiaritmetik ortalamasindan (X=3,45) daha yiiksektir. Buna goére hem kadin
hem de erkek yoneticilerin siirdiiriimcii liderlik stilini “gogunlukla”  sergiledigi

soylenebilir.

Serbestlik taniyan liderlik stiline iligkin kadin ve erkek yoneticilerin aritmetik

ortalamalarina bakildigindan kadin yoneticilere iliskin aritmetik ortalamanin

(_)_(=1,92), erkek yoneticilere iliskin aritmetik ortalamadan&=2,07) daha az oldugu
goriilmektedir. Bu sonuca gore, kadin ve erkek yoneticilerin serbestlik taniyan

liderlik stilini “az” diizeyde sergiledikleri goriilmektedir.

Donnell ve Hall (1980)’a gore, yonetici konumuna gelmis kadin erkeklerden daha
siddetli bir sekilde, basar1 ve kendini gerceklestirme ihtiyaci ile giidiilenmektedir.
Morsink (1966), kadin yoneticilerin, erkek yoneticilerle ve diger erkek-kadin
calisanla kiyaslandiginda; ikna etme, temsil, liretim odakli olma, grubu takim halinde

tutma ve {Ustlerini etkileme konularinda daha yiiksek degerlendirdigini ortaya
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koymustur. Liderlik davraniglarinda cinsiyet farkliliklarini konu alan 171
aragtirmanin meta analitik incelemesini yapan Eagly ve Johnson (1990), erkeklerin
daha otokratik liderlik stilini gosterdigini, kadinlarin ise daha demokratik ve
katilmer liderlik stilini benimsediklerini ve kadinlarin erkeklerden farkli olarak
insani iliskilere daha fazla deger verdigini belirtmistir. Yapilan bazi aragtirmalarda da
liderlik stili bakiminda cinsiyet farki bulunmus ve kadinlarin hem kisilerarasi hem de
gorev yonelimli stile erkeklerden daha fazla sahip olduklari sonucuna ulasilmistir.
Yapilan bazi arastirmalarda da ortalama olarak bir kadinin kendine giiveninin,

erkeginkinden ¢ok daha az oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir (Aktaran: Uzun, 2005:47).

Liderlik stilleri ve cinsiyet arasindaki iligskiyi inceleyen birgok arastirma yapilmistir.
Ancak bu aragtirmalar birbirleriyle paralellik gostermemektedir. Kimi arastirmalarda,
cinsiyet faktoriine bagl olarak liderlik ile cinsiyet arasinda iligski bulunurken, kKimi
aragtirmalarda da liderlik stilleri ile cinsiyet arasinda herhangi bir farklilik tespit
edilememistir. Bu aragtirmada ise, liderlik stilleri cinsiyete gore farklilasmaktadir ve

dontisiimcii liderlik stilinde kadin yoneticiler lehine anlamli farklilik bulgulanmistir.

Literatiir, kadinlarin erkeklere gore doniistimcii liderlik davranisina daha elverisli ve
yatkin oldugunu, izleyenleri iktidara paydas ettigini ve izleyenleri bilgiye tesvik
ettigini, isgorenlerin pozisyonlarin1 kuvvetlendirmeye calistiklarini ileri siirmiistiir.
Ayrica, kadmlar i¢in ¢aligmanin daha etkin ve tatmin edici bir islevi oldugu, kadin
yoneticilerin iggorenleri ekstra bir ¢aba ile calismaya cesaretlendirdikleri, doniistimcii
liderligin dort boyutunda da erkeklere gore daha yiiksek seviyede olduklari ortaya
cikmigtir (Owen vd., 2007:321). Bu c¢alisma bu noktada literatiirii destekler
niteliktedir.

Arastirmanin  ikinci alt problemlerinden b maddesinde problem, “Okul
yoneticilerinin liderlik stilleri ile kidemleri arasinda anlamli farklilhik var midir?”
seklinde ifade edilmistir. Bu amaca yonelik olarak okul yoneticilerinin liderlik stilleri
ile kidemleri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini1 belirlemek amaciyla
bagimsiz Orneklemler t-testi yapilmistir. Tablo 17°de yapilan analiz sonuglari

tablolastirilarak sunulmustur.
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Tablo 17. Mesleki Kidem Degiskenine Gore Okul Yoneticilerinin Liderlik Stillerini
Kullanma Derecelerine Iliskin Katilimeilarin Gériislerinin Anova Testi Sonuclari

Liderlik Stilleri  Varyanslarin  Kareler sd Kareler F p
Kaynagi Toplami Ortalamasi
Dontistimeti Gruplar arast 1,839 2 0,919 1,732 0,178
Liderlik Grup i¢i 192,160 362 0,531
Toplam 193,999 364
Surdirimcu Gruplar arasi 0,132 2 0,066 0,341 0,711
Liderlik Grup igi 69,984 362 0,193
Toplam 70,116 364
Serbestlik Gruplar arasi 1,042 2 0,521 0,730 0,482
Taniyan Grup igi 258,093 362 0,713
Liderlik Toplam 259,135 364
p<.05

Mesleki kidem degiskeni ile katilimcilarin okul yoneticilerinin liderlik stilleri
arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini test etmek i¢in yapilan Anova testi
sonuglar1 Tablo 17°de verilmistir. Buna gore okul yoneticilerinin liderlik stilleriyle

okul yoneticilerinin kidemleri arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir.

Arastirmanin ikinci alt problemlerinden ¢ maddesinde problem “Okul yoneticilerinin
liderlik stilleri egitim diizeyine gore anlamh farklhilik gdstermekte midir?” seklinde
ifade edilmistir. Okul yoneticilerinin liderlik stilleriyle egitim durumlart arasinda
anlaml bir farklilik olup olmadigini test etmek amaciyla bagimsiz 6rneklemler t-

Testi analizi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 18’de goriilmektedir.

Tablo 18. Egitim Durumu Degiskenine Gore Okul Yoneticilerinin Liderlik Stillerini
Kullanma Derecelerine iliskin Katilimcilarin Gériislerinin Aritmetik Ortalama,
Standart Sapma ve t-Testi Sonuglari

Liderlik Egitim N X Ss sd t p
Stilleri Durumu

Doniisiimeti Lisans 265 3,89 0,68 4938 0,00*
Liderlik Lisanststi 100 3,47 0,76

Stirdiirimcii Lisans 265 3,52 0,43 363 4522 0,00*
Liderlik Lisanstistii 100 3,30 0,42

Serbestlik Lisans 265 1,93 0,84 4,982 0,00*
Taniyan Lid. Lisansiistic 100 2,40 0,75

p<.05
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Okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile egitim durumlari arasinda anlamli bir farklilik
olup olmadigini test etmek amaciyla yapilan iligkisiz 6rneklemler t-testi sonuglarina
gore, okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik stilleri ile egitim durumlar1 arasinda

anlamli farklilik bulgulanmistir (tze3)=4,522, p<.05).

Tablo 18 incelendiginde hem lisans mezunu hem de lisansiistii okul yoneticilerinin
doniistimcii liderlik stilini sergileme diizeyleri “gogunlukla” diizeyindedir. Ancak
lisans mezunu okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlige iliskin aritmetik ortalamasi
X=3,89 iken, lisansiistii mezunu okul ydneticilerinin doniisiimcii liderlik stiline iliski
aritmetik ortalamas1 X=3,47’dir. Lisans mezunu okul y&neticilerinin aritmetik
ortalamasinin daha fazla olmasi, katilimcilarin goriislerine gore, lisans mezunu okul
yoneticilerin dontistimcii liderlik stilini, lisansiisti mezunu okul yoneticilerinden

daha fazla sergiledikleri anlamina gelmektedir.

Yapilan iligkisiz Orneklemler t-Testi sonuglarina gore, okul ydneticilerinin
sirdliriimcti liderlik stilleri ile egitim durumlar1 arasinda da anlamli farklilik
bulgulanmustir (tze3)= 4,522, p<.05). Lisans mezunu okul yoneticilerinin stirdiiriimcii
liderlik stiline iliskin aritmetik ortalamasi X=3,52, lisansiistii okul yoneticilerinin
siirdiirimeii liderlik stiline iliskin aritmetik ortalamast X=3,30’dur. Bu durumda,
lisans mezunu okul yoneticileri “cogunlukla” siirdiirlimcii liderlik stilini
gostermekteyken, lisansiistii mezunu okul yoneticileri “ara sira” siirdiiriimcii liderlik

stilini gdstermektedirler.

Tablo 18’de goriildiigii gibi, serbestlik taniyan liderlik stili ile okul ydneticilerinin
egitim durumu arasinda da anlamli farklilik tespit edilmistir (t@e3)=4,982, p<.05).
Lisans mezunu ve lisansiistli mezunu okul yoneticilerinin serbestlik taniyan liderlige
iligkin aritmetik ortalamalarina bakildiginda, lisans mezunu okul yoneticilerini
serbestlik taniyan liderlige iliskin aritmetik ortalamasi X=1,93 iken, lisansiistii
mezunu okul yoneticilerinin serbestlik taniyan liderlige iliskin aritmetik ortalamasi
X=2,40 olarak goriilmektedir. Buna gore, hem lisans mezunu okul ydneticilerinin
hem de lisansiisti mezunu okul yoneticilerinin serbestlik taniyan liderligi “az”
diizeyde gosterdikleri, lisans mezunu okul yoneticilerin serbestlik taniyan liderlige
iligskin aritmetik ortalamasi, lisansiistii mezunu okul yoneticilerinin serbestlik taniyan

liderlige iliskin ortalamasindan daha diisiik oldugu sdylenebilir.
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Okul liderinin sahip olmasi gereken bazi beceriler bulunmaktadir. Bu beceriler;
teknik beceriler, insan iligkilerine yonelik beceriler ve kavramsal beceriler olmak
lizere l¢ kisimda incelenmektedir (Bursalioglu, 2013). Okul liderinin yeni bir
durumun Kkurucusu, yaraticisi olabilmesi i¢in onu olusturabilecek bir kapasiteye,
beceriyre ve fikre sahip olmalidir. Orgiitlerin var olma amaglar1 dogrultusunda
yasamlarint devam ettirebilmeleri, siirekli olarak degisen diinyada problemleri
¢Ozebilmeleri ve degisen kosullara adapte olabilmeleri i¢in de etkili liderlere ihtiyag
vardir (Turan, 2014). Giiniimiizde okullarda kaliteli egitime ve akademik basariya
ulasmak i¢in tstiin liderlik becerilerine sahip olmak gerektigi glindeme gelmistir
(Gedikoglu, 2015). Okul yoneticilerinin okulun ama¢ ve hedeflerinin
gerceklestirilmesi yolunda bir lider olabilmesi ve liderligin gerektirdigi becerileri
yerine getirebilmeleri i¢in okul yoneticilerinin almasi gereken egitim goz ardi
edilemez. Okul yoneticilerinin hem egitim hem de yonticilik alaninda gelismis
olmasi ve yeterli beceri ve uzmanlia erismis olmasi okul i¢in hayati dnem

tasimaktadir.

Déniistimcii liderlik stilinde lisansiistii mezunu okul yoneticilerinin lehine bir sonug
beklenebilmektedir. Ancak arastirmada, lisans mezunu okul yoneticileri ile
karsilastirildiginda lisansiisti mezunu okul yoneticilerinin aleyhine bir sonug
goriilmektedir. Ancak siirdiiriimecii ve serbest birakici liderlik boyutunda okul
yoneticilerinin egitim durumlar1 incelendiginde, lisans mezunu okul yoneticilerinin,
lisansiistii mezunu okul yoneticilerine gore daha siirdiiriimcii ve serbest birakici
oldugu goriilmektedir. Bu durum, okul yoneticilerinin lisansiistii egitimde liderlik ile
ilgili bir egitim almamalarindan ya da almis olsa bile bu egitimi yasantiya

gecirememelerinden kaynaklanabilir.

Arastirmanin  ikinci alt problemlerinden d maddesinde problem * Okul
yoneticilerinin liderlik stilleri gorev yapilan kademeye gore anlamli farklilik
gostermekte midir?” seklinde ifade edilmistir. Okul yoneticilerinin liderlik stilleriyle
gorev yaptiklar1 kademe arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini test etmek

amaciyla Anova testi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 19°de goriilmektedir.
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Tablo 19. Gorev Yapilan Kademe Degiskenine Gore Okul Yoneticilerinin Liderlik
Stillerini Kullanma Derecelerine iliskin Katilimcilarin Gériislerinin Anova Testi

Sonuglari

Liderlik Stilleri  Varyanslarin  Kareler  sd Kareler F p

Kaynagi Toplami Ortalamasi
Dontistimeti Gruplar aras1 6,246 2 3,123 6,022 0,003*
Liderlik Grup i¢i 187,753 362 0,519

Toplam 193,999 364
Surdirimcu Gruplar aras1 4,127 2 2,063 11,319 0,000*
Liderlik Grup igi 65990 362 0,182

Toplam 70,116 364
Serbestlik Gruplar aras1 6,351 2 3,175 4,757 0,011*
Taniyan Grup i¢i 252,784 362 0,698
Liderlik Toplam 259,135 364

p<.05

Okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile gorev yapilan kademe arasinda anlamli bir
farklilik olup olmadigini test etmek amaciyla yapilan Anova testi sonuglarina gore,
okul yoneticilerinin gorev yaptiklari kademe ile doéniisiimcii liderlik, siirdiirimcii
liderlik ve serbest birakici liderlik stilleri arasinda anlamli farkliliklarin oldugu
bulgulanmistir. Ortaya ¢ikan farkin kaynagim belirlemek amaciyla Tukey Post Hoc

testinden yararlanilmistir.

Analiz sonucunda, déniisiimcii liderlik stilinde, ilkokul (X=3,59) ve lisede(X=3,97)
gorev yapan okul yoneticilerine iliskin, katilimcilarin goriislerinin ortalamasi
arasinda anlaml farkliligin oldugu goriilmektedir (F(2-362= 6,022, p<.05). Buna gore
hem ilkokul hem de lise okul yoneticileri doniisiimcii liderlik stilini “cogunlukla”
sergilemektedirler. Etkilesimci liderlik stilinde, ilkokul (X=3,37) ve lisede (X=3,68)
gbrev yapan okul yoneticilerine iligskin, katilimc1 goriislerinin ortalamasi arasinda
anlamh farklilik belirlenmistir. Ortalamalara gore, ilkokul yoneticilerinin etkilesimci
liderlik stilini “ ara sira” tercih ettikleri, bunun yani sira lise yoneticilerinin
“cogunlukla” tercih ettigi goriilmektedir.Yine etkilesimci liderlik stilinde, ortaokul
(X=3,43) ve lisede(X=3,68) gorev yapan okul yoneticilerine iliskin, katilimci
goriislerinin ortalamasi arasinda anlamli farklilik vardir (F-3s2= 11,319, p<.05).
Ortalamalara bakildiginda, hem ortaokul hem de lise yoneticilerinin etkilesimei

liderlik stilini “cogunlukla” sergiledigi soOylenebilir. Serbestlik taniyan liderlik
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stilinde, ortaokul (X=2,13) ve lisede (X=1,78) gorev yapan yoneticilere iliskin
katilimc1 goriislerinin ortalamasi arasinda anlamli farklilik vardir (F(2-362)= 4,757,
p<.05). Ortalamalara bakildiginda, ortaokul yoneticilerinin serbestlik tantyan liderlik

stilini  “az” diizeyde sergiledigi, lise yoOneticilerinin ise “higbir zaman”

sergilemedigisOylenebilir.

Yapilan bazi arastirmalar, ilkogretim okullar1 (ilkokul, ortaokul) ile ortadgretim
okullart arasinda oOrgiit kiiltiirii agisindan farkliliklarin oldugunu, genel olarak
ilkogretim okullarinda giicliic bir oOrglit kiiltliri olmasina karsin, ortadgretim
okullarinda orta diizeyde bir orgiit kiiltiiriiniin varligina isaret etmektedir (Arslan
vd.,2005). Giiglii bir kiiltiire sahip olan orgiitlerde liderin kiiltiirii kontrol etmesinden
cok, kiiltiir lideri kontrol altina almaktadir (Duke, 1988; aktaran: Celik, 2015). Okul
ortaminda yonetici ve 6gretmenin isbirligi i¢inde hareket etmesini saglayan ana etken
okul kiiltiiriidiir (Celik, 2015). Okul kiiltiiriindeki bu farkliliklar ilkdgretim ve
ortabgretimde kendini gstermekte ve okul yoneticilerinin liderlik  stilini
etkilemektedir. Bu arastirmada liderlik stilleri ve okul tiirleri dikkate alindiginda,
ortaggretim okul yoOneticilerinin daha doniisiimcii lider ve daha az serbest birakici
lider olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Bu durumun arastirmanin yapildigi bolgedeki okul

kiiltiirlerindeki farkliliklardan kaynaklandigi sdylenebilir.

Arastirmanin ikinci alt problemlerinden e maddesinde problem “Okul yoneticilerinin
liderlik stilleri okuldaki personel sayisina gore anlamli farklilik géstermekte midir?”
seklinde ifade edilmistir. Okul yoneticilerinin liderlik stilleriyle okuldaki personel
sayist arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini test etmek amaciyla bagimsiz
orneklemler t-testi analizi yapilmistir. Analiz sonuglart Tablo 20°de goriilmektedir.
Tablo 20. Personel Sayisi Degiskenine Gore Okul Yoneticilerinin Liderlik Stillerini

Kullanma Derecelerine Iliskin Katilimcilarin Gériislerinin Aritmetik Ortalama,
Standart Sapma ve t-Testi Sonuglari

Liderlik Personel N X Ss sd t p
Stilleri Sayist
Dontistimeti 1-49 194 3,85 0,694 2,350 0,019*
Liderlik 50+ 171 3,67 0,759
Stirdlirimett.~ 1-49 194 3,53 0,426 363 3,536  0,000*
Liderlik 50+ 171 3,37 0,438
Serbestlik 1-49 194 2,00 0,805 1,301 0,194
Taniyan 50+ 171 2,11 0,883
Liderlik

p<.05
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Tablo 20’de goriildiigii gibi, okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile okuldaki personel
sayist arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini test etmek amaciyla yapilan
iliskisiz 6rneklemler t-testi sonuglarina gore, okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik
stili ile personel sayisi arasinda anlamli farklilik bulgulanmistir (t33)=2,350, p<.05).
Okuldaki personel sayisi 1-49 arasinda kisiden olusan okul yoneticilerinin
doniistimcii liderlik stiline iliskin katilimc1 goriisleri ortalamalari ile 50 ve daha fazla
personele sahip okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik stiline iligkin katilimci
goriislerinin ortalamalar1 arasinda anlamli farklilik vardir. Bu farklilik ortalamalar
arasindaki farktan kaynaklanabilmektedir. 1-49 personele sahip olan okul
yoneticCilerinin doniisiimcii liderlik stiline iliskin katilimcr goriislerinin ortalamasi
X=3,85 iken, 50 ve iizerinde personele sahip okul ydneticilerinin doniisiimcii liderlik
stiline iliskin katilime1 gériislerinin ortalamas1 X=3,67dir. 1-49 personele sahip okul
yoneticileri de, 50 ve daha fazla personele sahip okul yoneticileri de doniistimcii
liderlik stilini “cogunlukla” sergiledikleri ortalamalara bakilarak sdylenebilir. Ancak
personel sayisinin daha az oldugu okullarda, okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik

stilini daha fazla sergiledigi goriilmektedir.

Yapilan t-testi sonucglarina gore, okul yoneticilerinin etkilesimci (siirdiiriimcii)
liderlik stili ile personel sayisi arasinda anlamli farklilik bulunmustur (tzs3)=3,536,
p<.05). 1-49 personele sahip olan okul yoneticilerinin etkilesimei liderlik stiline
iliskin katilimci goriislerinin ortalamas1 X=3,53 iken, 50 ve iizerinde personele sahip
okul yoneticilerinin etkilesimei liderlik stiline iliskin katilimer goriislerinin
ortalamas1 X=3,37°dir. 1-49 personele sahip okul yoneticileri etkilesimci liderlik
stilini “ara sira” tercih ederken, 50 ve daha fazla personele sahip okul yoneticileri

etkilesimci liderlik stilini “cogunlukla” tercih etmektedir.

Yapilan t-testi sonucglarina gore, okul yoneticilerinin serbest birakici liderlik stili ile
personel sayisi arasinda da anlamli farklilik bulunmamistir. (t@e3=1,301, p>.05). 1-
49 personele sahip olan okul yoneticilerinin serbest birakici liderlik stiline iliskin
katilimer gériislerinin ortalamas1 X=2,00 iken, 50 ve iizerinde personele sahip okul
yOneticilerinin serbest birakici stiline iliskin katilimc1 goriislerinin  ortalamasi
X=2,11"dir. 1-49 personele sahip okul yoneticileri de, 50 ve daha fazla personele

sahip okul yoneticileri serbest birakici stilini “az” diizeyde tercih ettikleri

sOylenebilir.
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Personel sayist fazla olan, daha kalabalik okullarda gorev yapan okul yoneticilerine
gore, personel sayisi daha az olan okullarda gdrev yapan okul yoneticilerinin,
dontistimcii liderlik stilini daha fazla tercih ettigi bulgulanmistir. Buna gore,okul
yoneticilerinin 6gretmenlerle isbirligi igerisinde hareket etmesi, kararlarin beraber
alinmasi, okul misyon ve vizyonunun takim halinde belirlenebilmesi, okulun amag
ve faaliyetlerinin etkili ve verimli bir sekilde isleyebilmesi, okulun toplumsal
gorevlerinin yerine getirilmesinde 6nemli rol oynayabilecek doniisiimcii liderligin,

daha az kalabalik okullarda uygulanabilmesinin bir avantaj sagladigi sdylenebilir.

4.2.3. Ugiincii Alt Probleme Yonelik Bulgular

Arastirmanin  {iciincii alt problemi ¢ Istanbul ili Kagithane ilgesindeki okul
yoneticilerinin kullandiklar1 g¢atigma ¢ozme stratejileri nelerdir?” seklinde ifade
edilmistir. Bu amaca yonelik olarak, okul yoneticilerinin c¢atisma ¢6zme
stratejilerinden tlimlestirme, Odiin verme, hiikmetme, kag¢inma, ve uzlagsma
stratejilerine yonelik katilimci goriislerinin aritmetik ortalama ve standart sapma

degerleri Tablo 21°de verilmistir.

Tablo 21. Okul Yoneticilerinin Catisma Cézme Stratejilerini Kullanma Derecelerine
Yonelik Katilimer Gortislerinin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Liderlik Stilleri N Ss X

Timlestirme 365 0,912 3,86
Uzlasma 365 0,760 3,58
Odiin verme 365 0,798 3,19
Kac¢inma 365 0,694 3,06
Hikmetme 365 0,816 2,30

Tablo 21°de goriildiigii gibi, katilimer goriislerine gore okul yoneticilerinin,
tiimlestirme (X=3,86) ve uzlasma stratejisini (X=3,58) “cogunlukla”, &diin verme

(X=3,19) ve kaginma stratejisini (X=3,06) “ara sira”, hiikkmetme stratejisini ise
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(X=2,30) “az” kullandiklar1 gériilmektedir. Okul yéneticilerinin en sik kullandiklari
catisma ¢ozme Stratejisi, “tiimlestirme” stratejisi iken, ardindan sirayla, uzlasma,

0diin verme, kaginma, hitkkmetme stratejileri gelmektedir.

Niderauer (2006), Arslantas ve Ozkan (2012), yaptiklar1 arastirmalarda okul
yoneticilerinin en ¢ok tlimlestirme ve uzlagsma stratejilerini kullandiklari, Giimiiseli
(1994),Ac1kgoz (2009), Karatas (2014), Titrek vd., (2015) okul yoneticilerinin en
cok tlimlestirme stratejisini, onu takiben uzlasma, 0diin verme, kagcinma ve son
olarak da hilkmetme stratejisini kullandiklar1, Ugurlu (2001) yaptig1 arastirmada okul
yOneticilerinin en ¢ok tiimlestirme en az ise hiikmetme stilini kulladiklari, Ural
(1997), Ozmen (1997), Arslantas ve Ozkan (2012) yaptiklar1 arastirmada okul
yoneticilerinin en az hiilkmetme stratejsiini kullandiklar1 bulgulanmigtir. Sozen
(2002) ise yaptigi arastirmada okul yoneticilerinin en ¢ok kullandiklar1 ¢atigma
¢Oziim stratejileri arasinda ‘“uzlasma” stratejisi de yer almaktadir. Sahan (2006)
yaptig1 aragtirmada okul yoneticilerinin en ¢ok tiimlestirme stratejisini kullandiklar
saptamigtir. Anilan arastirmalar, bu arastirmanin sonuclari ile parelellik

gostermektedir.

Arastirmanin bu sonucuna gore, genel olarak okul yoneticilerinin, ¢atisma durumlari
ile karsilastiginda ¢atismadan kagmak, c¢atismay1 rafa kaldirmak, sonugsuz birakmak
yerine Ogretmenlerle birlikte catismayr ele aldiklarimi, ¢atismanin birlikte
anlagilabilmesi ve kaynaginin belirlenerek okulun yararlari dogrultusunda ¢atismay1
yonlendirdiklerini, yetki ve otoritesini kullanarak kendi c¢ikarlar1 lehine kararlar
almaktansa kars1 tarafinda ilgi ve ihtiyaglarini dikkate alarak bir ¢oziim stratejisini
ortaya koyduklarmi gostermektedir. Okul yoneticileri dncelikle bunlar1 géz Oniine
alarak catismalar1 yonetmekte, eger bu yaklasimlar sonu¢ vermezse kaginma ve
hiikkmetme stratejilerini kullanmaktadirlar. Ancak, okul yoneticilerinin ara sira
catismalardan kaginma egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Bunun nedeni olarak
okul yoneticilerinin c¢atigma kavramini tamamen olumsuz bir durum olarak
gormeleri, catisma hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamalari, ¢atisma ¢ozimi
konusunda bilgi ve beceriden yoksun olmalart sdylenebilir. Ural (1997) tarafindan
yapilan arastirmada birinci ve ikinci kademe 6gretmenlerinin goriislerine gore, okul
yoneticilerinin  “genellikle” kag¢inma davranisgimi sergiledikleri goriisii ortaya

ckmistir. Dogan (2005) tarafindan yapilan arastirmada da okul yoneticilerinin
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catisma durumlarinda kaginma egiliminde olduklar1 ortaya c¢ikmistir. Bu sonug,

aragtirmay1 destekler niteliktedir.

4.2.4. Dordiincii Alt Probleme Yonelik Bulgular

Aragtirmanin dordiincii alt problemi “Okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile ¢atisma

¢Ozme stratejileri arasinda anlamli iligki var midir?” seklinde ifade edilmistir. Bunu

test etmek amaciyla “Basit Dogrusal Korelasyon” diger adiyla “Pearson Moment

Carpim Korelasyonu” teknigi kullanilmis ve analiz sonuglar1 asagida Tablo 22’de

sunulmustur.

Tablo 22. Okul Yoneticilerinin Liderlik Stilleri ile Kullandiklar1 Catisma Cozim

Stratejileri Arasindaki Iliski

Liderlik Stilleri ve Timlestirme  Odiin Hiikkmetme  Kag¢inma Uzlagsma
Catisma Cozme verme

Stratejileri

Doniistimcii Liderlik 0,861** 0,743**  -0,536**  0,290** 0,802**
Surdiirimcti Liderlik 0,600** 0,487**  -0,285**  0,243**  0,565**

Serbest Birakici Liderlik -0,604** -0,399** 0,620** 0,120

-0,509**

p<.01

Tablo 23. Liderlik ve Catisma C6ziimii Arasindaki Iliski

Liderlik Catisma Coziimii
Liderlik 1 0,551**
Catisma Coziimii 0,551** 1

p<.01
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Tablo 22 goriildiigii tizere, doniisiimcii liderlik stili ile tiimlestirme stratejisi arasinda
yiikksek ve pozitif yonde bir iligki saptanmistir (r=0,861, p<.01). Buna gore okul
yoneticilerinin doniigiimcii liderlik stili kullanma siklig1 arttikca ¢atisma ¢dzme
stratejilerinden tiimlestirme stratejisini kullanma egilimi de artmakta, doniisiimcii
liderlik stilini kullanma siklig1 azaldik¢a da tiimlestirme stratejisini kullanma egilimi
azalmaktadir. Diger bir deyisle, donilisiimcii liderlik stilini daha fazla kullanan
yoneticilerin ¢atisma durumlarinda tiimlestirme stratejisini daha cok tercih ettigi

sOylenebilir.

Okul yoéneticilerinin doniisiimeii liderlik stili ile 6diin verme stratejisi arasinda
yiiksek diizeyde pozitif bir iliski tespit edilmistir (r=0,743, p<.01). Buna gore, okul
yoneticilerinin doniisiimcii liderlik stilini kullanma sikligini artirdik¢a veya azalttikca
catigma durumlarinda 6diin verme stratejisini kullanma veya kullanmama diizeyi de
buna paralel olarak artmakta veya azalmaktadir. Doniisiimcii liderlik stilini daha
fazla gosterme egiliminde olan okul yoneticilerinin 6diin verme stratejisini de daha

fazla kullanma egiliminde oldugu sdylenebilir.

Tablo 22°de goriilecegi lizere doniisiimcii liderlik stili ile uzlagsma stratejisi arasinda
pozitif yonde yiiksek bir iligki bulgulanmistir (r=0,802, p<.01). Buna gore okul
yoneticilerinin doniisiimci liderlik stilini kullanma derecesi arttik¢a ¢atisma ¢ozme
stratejilerinden biri olan uzlagma stratejisini kullanma egilimi de artmaktadir.
Dontigiimeti liderlik stilini daha fazla gosterme egiliminde olan okul yoneticilerinin

catisma durumlarinda uzlasma stilini de tercih ettikleri sOylenebilir.

Déniistimcii liderlik stili ile kaginma stili arasinda ise pozitif yonde diisiik bir iliski
saptanmistir (r=0,290, p<.01). Bu bulgu, okul yoneticilerinin ka¢inma stratejisini
kullanmasinda dontisiimeii  liderlik = stilinin  6nemli bir etkisinin olmadigini,
dontisiimcii liderligi sergileyen okul yoneticilerinin ¢atisma durumlarinda kaginma

stratejisini 6onemli derecede tercih etmedigini gostermektedir.

Doniisiimcti liderlik stili ile tlimlestirme, 6diin verme, uzlasma stratejileri arasinda
olumlu yonde yiiksek bir iligki saptanmigtir. Ancak doniisiimcii liderlik ile belirtilen
stratejiler arasinda en yiiksek iliskiye sahip olan strateji, tiimlestirme stratejisidir.
Kaginma stratejisi ise en diisiik iliskiye sahip olan stratejidir. Doniisiimcii liderlik ile
hiikmetme stratejisi arasinda ise negatif yonlii orta diizey bir iligki saptanmistir (r=-

0,536, p<.01). Buna gore okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik stilini gosterme
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egilimi arttikca, hiikkmetme stratejisini kullanma egilimleri azalmakta, dontisiimcii
liderlik stilini gosterme egilimleri azaldikga da hilkmetme stratejisini kullanma

egilimleri artmaktadir.

Tablo 22 incelendigi zaman, tiimlestirme stratejisi (r=0,600, p<.01) ve uzlasma
stratejisi (r=0,565, p<.01) ile siirdiirimcii liderlik stili arasinda pozitif yonli orta
kuvvette bir iligki saptanmistir. Bunun yani sira siirdiiriimcii liderlik stili ile 6diin
verme stratejisi arasinda pozitif yonlii diistik bir iligki (r=0,487, p<.01) saptanmisken,
kaginma stratejisi ile pozitif yonlii zayif bir iliski bulgulanmistir (r=0,243, p<.01).
Stirdiirimcti liderlik ile negatif yonlii diisiik bir iliskiye sahip olan ¢atisma ¢ézme
stratejisi ise hiikkmetme stratejisidir (r=-0,285, p<.01). Tabloda da goriildiigl gibi,
stirdlirimcii liderlik ile en yiiksek iliskiye sahip olan strateji tlimlestirme stratejisi
iken, en diisiik iliskiye sahip olan strateji kaginma stratejisidir. Ancak tiimlestirme
stratejisi ile iliski bakimindan doniistimcii liderlik stilinin tiimlestirme stratejisi ile
iligkisi, stirdiriimcii liderlik stilinin tiimlestirme stratejisi ile olan iligkisinden daha

yiiksektir.

Serbest birakic1 liderlik stili ile c¢atisma ¢Oziim stratejileri arasindaki iliskiye
bakildiginda, tiimlestirme stratejisi (r=-0,604, p<.01) ve uzlagma stratejisi (r=-0,509,
p<.01) ile serbest birakici liderlik stili arasinda negatif yonlii orta kuvvetli bir iliski,
odiin verme stratejisi (r=-0,399, p<.01) ile negatif yonlii diisiik bir iliski, hitkmetme
strateji (r=0,620, p<.01) ile de pozitif yonlii orta kuvvetli bir iligki, kaginma stratejisi
(r=0,120, p<.01) ile de pozitif yonlii ¢ok diisiik bir iligski goriilmektedir. Bu durum,
aslinda, serbest birakict liderlerin, ¢atisma durumlarinda c¢atismalara uzak
durmadigini, catigmalari var olan ama c¢ogunlukla kullanmadiklar1 yetki ve

otoriteleriyle ¢cozmeye ¢aligtiklarin1 gostermektedir.

Liderlik stilleri ile catisma ¢6zme stratejileri arasindaki iliskiyi 6zetlemek gerekirse,
okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik stili ile ¢atisma ¢6zme stratejilerinden
timlestirme, Odiin verme, uzlagsma stratejileri arasinda pozitif ve yiiksek iliski
varken, hilkkmetme stratejisi ile negatif yonde orta kuvvetli bir iliski s6z konusudur.
Dontistimeii liderlik stilini kullanma egiliminde olan okul ydneticileri, ¢atisma
durumlarinda demokratik olmayan hiikmetme stilini degil, tiimlestirme, 6diin verme,
uzlagma stilini tercih etmektedirler. Doniistimcii liderlik stili ile kaginma stratejisi
arasinda ise pozitif yonlii diisiik bir iliski belirlenmis ve bu stratejinin dontisiimceii

liderler tarafindan tercih edilen bir strateji olmadig1 goriilmiistiir. Doniistimcii liderlik
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stili ile en yliksek iliskiye sahip ¢atisma ¢dzme stratejisi tlimlestirme iken, en diisiik

iliskiye sahip strateji ise kaginma stratejisidir.

Stirdiirtimcti liderlik stili ile tiimlestirme, 6diin verme ve uzlagsma stratejileri arasinda
pozitifi yonlii orta kuvvetli bir iliski saptanmis, kaginma stratejisi ile ise diisiik bir
iliski saptanmustir. Siirdiirimcii liderlik ile hiikkmetme stratejisi arasinda da negatif

yonlii diisiik bir iligki bulgulanmustir.

Doniisiimcti liderlik ve siirdiiriimcii liderlik stillerinin her ikisiyle de pozitif yonli
iliski i¢inde olan stratejiler, tiimlestirme, O0diin verme, uzlasma ve kaginma
stratejileridir. Bu stratejilerin her biri siirdiiriimcii ve serbest birakici liderlik stillerine
gore dontistimceii liderlik stili ile daha yiiksek bir iligki i¢indedir. Ancak kaginma
stratejisinin bu liderlik stilleri ile olan iliskisi diisiiktiir. Hiikkmetme stratejisi de hem

doniisiimcii hem de siirdiiriimcii liderlik stili ile negatif yonlii bir iligki i¢indedir.

Serbest birakici liderlik stili, hitkmetme stratejisi ile pozitif yonlii orta kuvvette bir
iliskiye sahiptir. Okul yoneticilerinin serbest birakici liderlik stillerini gosterme
egilimleri arttikca hiikmetme stratejisi daha fazla kullandiklari, bunun yani sira
serbest birakici liderlik stilinin tiimlestirme, uzlasma ve 6diin verme stratejileri ile
negatif yonlii bir iliski i¢inde oldugu goriilmektedir. Serbest birakici liderlik stili ile
kacinma stratejisi arasinda pozitif yonlii diisiik bir iligki mevcuttur. Serbest birakici
liderlik stili ile en yiiksek iliskiye sahip ¢atisma ¢dzme stratejisi hilkmetme stratejisi

oldugu bulgulanmgtir.

Liderlik ve ¢atisma ¢6zme degiskenleri arasindaki korelasyon analizi Tablo 23’te
goriilmektedir. Korelasyon analizinden elde edilen bulgulara gore liderlik ve catisma

¢ozlimil arasinda pozitif yonli, orta diizeyde kuvvetli anlaml iligki tespit edilmistir.

Dogan (2005), yaptig1 arastirmada doniistimcii liderlik stili ile uzlagma stili arasinda
pozitif yonlii diislik bir iligki saptamistir. Bu arastirmada ise pozitif yonli yiiksek bir
tigki saptanmistir. Bu yoniiyle bu arastirma Dogan (2012)’nin yaptig1 arastirma ile
kismen paralellik gostermektedir. Yine anilan arastirmada doniisiimcii liderlik stili ile
kaginma startejisi arasinda herhangi bir iligki bulunmazken, bu arasgtirmada
doniistimcii liderlik stili ile kaginma stratejisi arasinda pozitif yonlii diislin bir iliski

saptanmistir.

Tura (2012) tarafindan yapilan arastirma,okul yoneticilerinin en ¢ok doniisiimci

liderlik stilini, ardindan stirdiirimcii liderlik stilini ve en az da serbest birakici
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liderlik stilini kullandiklarin1 gdstermektedir. Bu bulgu, bu arastirmayi destekler

niteliktedir.

Catisma, insan yasaminin her alaninda var olan bir durumdur. Insanlarin hayatlari
boyunca birbirleriyle uyum iginde yasamalari ne kadar dogalsa, zaman zaman
catismaya diismeleri, uyusmazlik i¢inde yasamalart da o kadar dogaldir (Topaloglu,
2011:250). Catisma, hayatin bir gercegi oldugu gibi farkli kiiltiirde insanlarin bir
arada yasadig1 oOrgiitlerde de catigmalarin yaanmasi dogaldir. Etkin bir yOnetim
anlayisinda ¢atismanin hayatin dogal bir parcasi oldugunu kabullenmek ve
catismanin yararlarint 6grenmek gerekir. (Mirzenoglu, 2005:52). Liderler daha iyi
toplumlar, orgiitler ve insan iliskileri i¢in ¢atisma yonetimini 6grenmek zorundadir.
Catisma yonetimini ¢oziime yonelik olarak 6grenmek, ¢catismanin yikici etkilerinden

kurtulmak anlamina gelmektedir (Fritz vd.,1999).

Egitim orgiitleri olan okullarda da ¢atismalarin yasanmasi dogal bir durumdur. Okul
birgok farkli kiiltiir yapisina sahip bireylerin ayni ortamda g¢aligmak durumunda
oldugu, zaman zaman c¢esitli sebeplerden catismalarin yasandigi bir sistemdir.
Acikalin (1998)’a gore, yetkin okul yoneticileri, okullarinda birden ¢ok grubun
varligini, bunlar arasindaki ¢ok yonlii liskilerin var oldugunu, farkli siddetlerde
catismalarin yasanabilecegini bilir, bu durumu da yonetsel bir ¢alisma alani olarak
kabullenir. Var olan bir problemin kabullenilmesi, problemin ¢dziimii i¢in 6n

kosuldur.

Okul yoneticisinin kendisini bir egitim lideri olarak tanimlayabilmesi i¢in ¢atisma
konusunda gerekli donanima, bilgi ve beceriye sahip olmalidir. Ciinkii okul
yOneticisi, personeli ile arasindaki ¢atigmalar1 ortadan kaldiramadikg¢a saglikli bir

okul iklimi olusturamaz (Dogan, 2012).

Okul yoneticileri, okulun amac¢ ve hedeflerini, sistem icerisindeki biitlinligl
saglayarak, okulun paydaslariyla birlikte en etkili ve verimli yontemleri kullanarak
gerceklestirmek durumundadir. Bunu yaparken de oOncelikle okulun misyon ve
vizyonunun takim halinde iyi belirlenmis olmasi gereklidir. Amagsiz ve hedefsiz
olarak yapilan her is, hangi yol kullanilirsa kullanilsin dogru yere varamayacak ve
amacindan sapmis olacaktir. Okul yoneticilerin belirlenen amacglara ulagsmak icin
ogretmenlerle, velilerle isbirligi i¢inde olmali, okulun bir biitiin oldugu anlayisinm

benimsemeli, amaclara ulasma yolunda ortaya ¢ikan problemlerin de bir biitlin
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olarak, isbirligi icerisinde ele alinmasi1 gerektigi yaklagimin1 benimsemelidir. Okul
yOneticisi ortaya ¢ikan sorunlarin dogal oldugunu kabul etmeli ve buna gore hareket
etmelidir. Tiim orgiitlerde oldugu gibi okullarda da zaman zaman anlagsmazliklarin,
uyusmazliklarin, c¢atismalarin  yasanmasi dogaldir ve yasanmaktadir. Artik
giiniimiizde, catismalarin sadece Orgiite zarar veren bir durum oldugu anlayigindan
uzaklasilmis, ¢atigmalarin iyi yonetilirse orgiite faydali hale bile gelecilecegi anlayisi
benimsenmistir. Okul yoneticileri de okullarda yasanan c¢atismalar1 oOncelikle
kabullenmeli ve ¢atismalarin kaynagini arastirmalidir. Catismalara olumsuz bir bakis
acistyla yaklagsmayla catigmalarin iyi yonetilemeyecegi aciktir. Okul yoneticileri bir
lider olarak, catismalara olumsuz yaklasmamli, c¢atigmalardan kag¢inmamalidir.
Catismadan kag¢inmak bir ¢oziim yolu degil; ¢atisma durumunun bir siire kenarda
bekletilmesi demektir. Bu nedenle, okul yoneticileri igbirlik¢i, demokratik, katilimci,
paylasime bir liderlik niteligine biirlinerek ¢atigsmalar yaklasmali, serbest birakici bir
liderlik stili ile sorunlara yaklasmamali, ¢atisma durumlarinda yetki ve otoritesini
kullanarak lehine sonug¢ ¢ikarmaya calismamalidir. Okul yoneticileri, liderlik stilleri
ve catisma c¢ozme stratejileri arasindaki bu iligkiyi bilerek hareket ettigi taktirde,

catisma durumlarinda ¢atigmalara daha bilingli yaklasacaktir.
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BOLUM V

SONUC VE ONERILER

Bu béliimde arastirmaya iliskin verilerin analizi sonucunda elde edilen sonuglara ve

bu sonuglar dogrultusunda gelistirilen 6nerilere yer verilmistir.

5.1. SONUCLAR

1. Arastirmanin sonucglarina gore, arastirmaya katilan katilimcilarin
goriislerine gore okul yoneticilerinin en ¢ok doniisiimcii liderlik stiline sahip
olduklari, ardindan sirayla siirdiiriimcii (etkilesimci)liderlik stiline ve
serbestlik taniyan liderlik stiline sahip olduklari ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla
okul yoneticileri genel olarak doniistimcii liderlik stilini benimsemekte,
boylelikle o6gretmenlerle isbirligi igerisinde olmakta, &gretmenlerin
performansindan en st diizeyde faydalanabilmek amaciyla onlar
giidilemekte, takim halinde degisim ve doniisiim hareketini baslatmakta,
okulun amaglarinin gergeklestirilmesi i¢in var olan enerjiyi etkin ve verimli
bir sekilde yonlendirmektedir.

2. Liderlik ve ¢atisma ¢6ziimii arasinda pozitif yonlii orta kuvvette bir
iligki tespit edilmistir.

3. Kadin yoneticiler ile erkek yoneticiler arasinda doniisiimcii liderlik
stiline iliskin ortalamalar arasinda anlamli farklilik tespit edilmistir. Buna
gore kadin yoneticiler, erkek yoneticilere gore doniisiimcii liderlik stiline
daha fazla sahiptirler.

4. Kidem degiskeniyle okul miidiirlerinin kullandiklar1 liderlik stilleri

arasinda anlamli bir farklilik bulunamamustir.
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S. Okul yoneticilerinin egitim durumu ile liderlik stilleri arasinda anlaml
farklilik mevcuttur. Buna gore, lisans mezunu okul yoneticileri, lisansiistii
okul yoneticilerine gére hem doniisiimcii liderlik stilini hem de siirdiiriimcti
liderlik stilini daha fazla kullanma egilimindedirler. Serbestlik taniyan
liderligi ise lisans mezunu okul yoneticileri daha az sergilemektedirler.

6. Liselerde gorev yapan okul yoneticileri, diger okul kademelerinin
yoneticilerine gore, hem doniisiimcii liderlik stilini hem de etkilesimci liderlik
stilini daha fazla gostermekteyken, her iki liderlik stilini en az kullanan,
ilkokul yoneticileridir. Serbest birakici liderlik stilini en az kullanan okul
yoneticileri, lisede gorev yapan okul yoneticileridir. Bu durum, liselerde
gbrev yapan yoneticilerinin, diger kademe okul yoneticilerine gore, okulun
ama¢ ve gorevlerinin gerceklestirilmesi i¢cin kurallar1 ve standartlart net
olarak belirledigini, 6gretmenlere yapacaklar1 gorevleri net olarak sundugunu,
faaliyetlerin etkili ve verimli bir sekilde islemesi icin ihtiyaglarin
karsilandigini, ayn1 zamanda 6gretmenlerin performansini artirmak i¢in onlari
motive ettigini, 6gretmenlerle isbirligi icinde hareket ettigini gostermektedir.

7. Personel sayist degiskenine gore okul yoneticilerinin liderlik stilleri
anlamli farklilik gostermektedir. Buna gore, daha az sayida personele sahip
olan okullarda gorev yapan okul yoneticilerinin hem doniisiimcii liderlik
stilini hem de siirdiirtimcii liderlik stilini daha fazla gosterdigi bulgulanmaigtir.
8. Arastirmaya katilan katilimcilarin goriiglerine gore, okul yoneticilerin
catisma durumlarindan en fazla tiimlestirme stratejisini, ardindan sirayla
uzlasma, ©diin verme, kaginma ve en az da hiikkmetme stratejisini
kullanmaktadirlar.

9. Doniisiimcii liderlik stili ile tiimlestirme, uzlasma ve o6diin verme
stratejileri arasinda pozitif yonli yiiksek bir iligski; hilkmetme stratejisi ile
negatif yonlii orta kuvvette bir iliski vardir. Doniisiimcii liderlik stilini
gosteren okul yoneticileri, ¢catisma durumlarinda baskici bit tutum iginde
olmaktan ziyade, uzlasmaci, isbirlik¢i ve takim halinde ¢atismalara
yaklagsmaktan yanadirlar.

10. Stirdiirtimcti liderlik stili ile tiimlestirme, uzlasma ve 6diin verme
stratejileri arasindan pozitif yonlli, orta kuvvette bir iliski saptanmistir.
Stirdiirtimceti liderlik stilini gosteren okul yoneticileri ¢atigma durumlarinda

zaman zaman bu stratejileri tercih etmektedirler.
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11.  Sirdiiriimcii ve serbest birakict liderlik stillerine gore, doniisiimcii
liderlik stili ile tiimlestirme, Odiin verme, uzlasma, kacinma stratejileri
arasindan daha ytiksek bir iligki vardir.

12.  Liderlik stilleri ile en diisiik iliskiye sahip olan ¢atisma ¢6zim
stratejisi kaginma stratejisidir.

13.  Serbest birakici liderlik stili ile hiikkmetme stratejisi arasinda pozitif
yonlii orta kuvvette iliski vardir. Serbest birakici liderlik ile tlimlestirme,
uzlasma ve o6diin verme stratejileri arasinda negatif yonli bir iliski s6z
konusudur. Okul yoneticileri serbest birakict liderlik stilini ne kadar fazla
gosterirse, catigma durumlarinda hiikmetme stratejilerini o derece fazla
kullanmaktadir ve o derece tiimlestirme, uzlasma ve 6diin verme stratejilerini
kullanmaktan uzak durmaktadirlar.

14.  Hikmetme stratejisi ile en yiiksek iliskiye sahip liderlik stili, serbest
birakicr liderlik stilidir.

5.2. ONERILER

5.2.1. Uygulayicilara Yonelik Oneriler

1. Okul yoneticileri oncelikle, ¢atismalarin her o6rgiit i¢in var oldugunu,
catismalarin dogal bir durum oldugunu, egitim orgiitleri olan okullarda da
diger orgiitler gibi zaman zaman catismalarin yasandigini ve yasanacagini
bilmelidir.

2. Okul yoneticileri c¢atisma durumlarinda ¢atismadan kaginmak,
catismay1 gormezden gelmek, var olan bir ¢atisma durumunu rafa kaldirmak,
gecici  ¢oziimler sunmak yerine, catismalarin etkin bir sekilde
yonetilebilecegini  bilmeli, c¢atismayr Orgiitin ama¢ ve hedefleri
dogrultusunda okula zarar vermeyecek stratejilerle, 6gretmenlerle isbirligi
igerisinde catismayr ele almali, bu hususta Ogretmenleri goérmezden
gelmemelidir.

3. Okul yoneticileri ¢atigma durumunda yetki ve otoritesini kullanarak
kendi c¢ikarlar1 dogrultusunda c¢atismalar1 yonetme yaklasimindan ziyade,

daha yapici ve gelistirici nitelikte catismaya yaklagmalidirlar.
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4. Okul bir egitim ve 6gretim kurumu oldugundan, topluma ve ¢evresine
kars1 gorev sorumluklar1 olan bir kurum oldugundan dolay1, okul yoneticileri
okul ile ilgili gorevlerde serbest birakici bir yaklasim yerine, bu gorev ve
sorumluluklarini en iyi sekilde yerine getirebilecek, okulun amaglarina uygun
bir yaklagimi tercih etmelidir.

S. Okul yoneticileri 6gretmenlerle birlikte, okulla ilgili standartlari
gelistirmeli, bunun yaninda ortak bir misyon ve vizyon belirlemelidir.

6. Okul yoneticileri ¢atisma durumuyla kars1 karsiya kaldiklarinda, etkili
ve verimli bir ¢atigma ¢6ziimii ortaya koymak i¢in gerekli ve yeterli bir
iletisim becerisine sahip olmalidir.

7. Okul yoneticileri c¢atigmalara, Orgilite zarar verecek seviyeye
gelmeden, zamaninda miidahale etmelidir.

8. Okul yoneticilerine ¢atisma ¢6ziimii konusunda hizmet igi egitimler
verilerek, catigmalarin sadece zararli bir durum olmadigi, catigsmalarin
zamaninda, etkili ve verimli yonetilerek zararlarinin bertaraf edilebilecegi,
catismalarin ¢esitli sebeplerden kaynaklandigi vb. konularda farkindalik
saglanmalidir.

Q. Okul yoneticileri okulda catismay1 baslatacak nedenleri 6nceden
tahmin etmeli ve bu faktorlerle ilgili gerekli diizenlemeleri c¢atisma
olusmadan ¢ozmeli ve bu sayede ¢atismay1 dogmadan 6nlemis olmalidir.

10.  Okul yoneticileri, liderlik stilleri ile c¢atisma ¢0zme stratejileri

arasindaki iligkiyi goriirse, ¢atismalara daha bilingli ve saglikli yaklasacaktir.

5.2.2. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

1. Okul yoneticilerinin liderlik stilleri ve g¢atisma ¢oziim stratejileri
arasindaki iligki, 6grenci ve veli goriislerine dayandirilarak yapilabilir.

2. Liderlik ve catisma konusunda egitim almis veya almamis 6gretmen
ve yoneticilere iliskin arastirmalar yapilabilir.

3. Ozel okul, resmi okul degiskeni iizerinden okul yoneticilerinin liderlik
stiller ve catisma ¢dzme stratejileri incelenebilir. Ozel okullarda calisanlar is
giivencesi altinda olmadiklarindan dolay1, yoneticiye ve velilere bazi
durumlarda hesap vermek durumunda olduklarindan dolay1r 6zel okul

yoneticileri ile ¢alisanlar arasindaki catigmalarda, okul yoneticileri
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hiikkmetmeye dayali bir ¢atisma c¢ozme stratejisi izleyebilir. Yoneticilik
anlayis1 bakimindan daha siirdiiriimcii bir liderlik tarzi benimseyebilir. Resmi
ve 0zel okul degiskeni lizerinden boyle bir arastirmanin yapilmasi liderlik ve
catisma konusunda 6zel okul yoneticilerinin yaklagimini ortaya koyacaktir.

4. Aragtirmalarda Olgeklerin  kullanilabilmesi i¢in bazi kurum ve
kuruluglardan izin alinmasi1 gerekmektedir. Bu siire¢ en az yaklasik olarak 20
glinli bulmaktadir. Arastirmacilar, arastirma siirecini planlarken bu siireyi
dikkate almalidirlar.

5. Yaklagik olarak 750’ye yakin anket dagitilmis bu anketlerden 380’1
geriye gelmis ve 365’1 degerlendirmeye alinmustir. Arastirmacilar, 6rneklem
sayisini belirledikten sonra o sayida anket cogaltmaktalar, ancak genellikle bu
saymnin altinda anket elde etmektedirler. Arastirmacilar, 6rneklem sayisini ve
oranini iyi belirlemeli, buna gore verileri elde etmeye ¢alismalidir. Dagitilan
anketlerin istenilen sayida gelmemesi hesaplanan oranlarin bozulmasina
neden olmaktadir. Bu nedenle, dagitilan anketlerin hepsinin geri gelmeyecegi,
geri gelen anketlerden de uygun olmayanlarin elenecegi ve sayinin azalacagi
hesaba katilarak, onceden hesaplanan sayiya ulasilmaya calisgiimalidir. Eger
calisilan evren biliyiikse, anketlerin tamaminin okullara ¢ok kisa bir siirede
dagitilmasindan ziyade bu islemin yavas yavas yapilmasi karigikliklar1 da
onleyecektir.

6. Daha kiigiik yerlesim yerlerinde bu arastirma yapilabilir. Kagithane
ilgesi Ogretmen sayisinin yiiksek oldugu ilgelerden biridir. Daha biiyiik
yerlesim yerlerinde genellikle 6gretmenler, okul iginde gorev zorunlulugu
dolayisiyla bir arada iken, okul disinda pek fazla bir arada olamamaktadirlar.
Ogretmenlerin iletisim halinde olmas1 sadece okul iginde sinirl kalmaktadir.
Ancak kiiclik yerlesim yerlerinde 6gretmenler hem okul i¢inde hem de okul
disinda birbirleriyle daha fazla iletisim kurmakta birbirleriyle daha samimi
olmaktadirlar. Bu durum sadece Ogretmenler diizeyinde degil, okul
yoneticileri diizeyinde de gerceklesmektedir. daha kiigiik 6lcekli yerlesim
birimlerinde 6gretmenler, idareciler, miilki amir birbirini daha iyi tanimakta,
hatta 0gretmenler sadece kendi okullarindaki meslektaslarimi degil, baska
okullardaki O6gretmen ve yoneticileri de ¢ok iyi tanimaktadir. Bu durum
yoneticilerin liderlik stilleri ve g¢atisma ¢6zme stratejilerini etkileyebilen bir

durumdur. Bu nedenle daha kii¢iik 6l¢ekli yerlesim birimlerinde bu aragtirma
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yapilabilir. Ancak bdyle bir arastirmada veriler daha derinlemesine, daha
ayrintilartyla  yapilmasi aragtirmanin  saglikli  olmasi agisindan O6nem
tasimaktadir. Biiylik olgekli yerlesim birimlerinde say1 yiliksek oldugu igin
derinlemesine veri toplamak miimkiin degildir ancak kii¢iik yerlerde bu

durum miumkindir.
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EKLER

EK-1: VERI TOPLAMA ARACLARI

¢ikmasina caba gosterir.

23-Ortak bir karara ulasabilmek icin bizlerle isbirligi yapar.

24-Beklentilerimizi karsilamaya caba gosterir.

25-Bazen yarigma gerektiren bir durumda kazanmak igin yetkisini kullanir.

26-Olumsuz duygulari 6nlemek icin bizlerle olan gériig ayriliklarini gizler.

- | 27-Bizlerle nahos tartismalardan kaginir.

174
Ek -3 = . . . . ) .
CATISMA YONETIMI STILLERI ANKETI
Asagida cahgnigimz okulun yoneticisiyle ilgili olabilecek bazi ifadeler
ver almaktadir. Sizden istenilen, bu ifadeleri okuyarak soz konusu ibarenin
sizin goriigiiniize ne derecede uydugunu degerlendirmenizdir. o
Sorulara vereceginiz samimi cevaplar arastirmamin saghkl bir = Tg E
bigimde yiiriitiilmesine yardimei olacaknr. 2 (".:) 2| &
Katkilarimzdan dolayi tesekkiir ederim. 2| .l e ’g" =
Ol €| <] O T
Okul Miidiiriim; 112 (13(4]|5
1-Hepimizin kabul edebilecegi bir ¢oziim bulmak igin sorunu bizimle ololololo
incelemeye ¢ahisir.
2-Sosyal ve psikolojik ihtiyaglarimizi karsilamaya cahsir. O1O101010
3-Bizlerle olan anlasmazlifim agifa vurmamaya galigir. 0101070710
4-Ortak bir karara ulasabilmek icin bizlerle fikir birligi saglamaya cahsir. | () | ()| ()| ()] ()
5-Soruna hepimizin beklentilerini kargilayacak nitelikte ¢oziimler bulmak ololololo
i¢in bizlerle birlikte caligmaya gaba gosterir.
6-Bizlerle goriis ayriliklarini agikea tartismaktan kaginir. O10101010
7-Sorun ya da anlagmazlii bulmak icin orta yol bulmaya galigir. OO101010
8-Kendi fikirlerini kabul ettirmek icin bask: yapar O0101010
9-Kendi lehine kararlar ¢ikarmak icin yetkisini kullanir. 010101010
10-Bizim isteklerimizi de dikkate alir. QroO1070710
11-Bizim isteklerimizi kosulsuz benimser. OLO1O1010
12-Sorunu birlikte ¢ozmemiz igin bizlerle bilgi alig-verisi yapar. 010101010
13-Bizlere ddiin verir. SNEOHEONN NS
14-Anlagmazliklarda tikanmay: énlemek igin bir orta yol énerir. 010101010
15-Bir uzlagma saglamak icin bizleri goriigmeye davet eder. 010101010
16-Bizlerle anlagmazlifa diigmekten kaginir. Q10101010
17-Bizlerle karsilasmaktan kaginir. 010101010
18-Kendi lehine kararlar ¢ikarmak icin becerilerini kullanir. GHE L) 6] ()
19-Bizim onerilerimize uyar. O101010]10
20-Uzlagma saglamak icin bizlerle pazarlik yapar. OHECRESAECREC)
21-Sorunun kendini ilgilendiren yoniinii ¢ok siki takip eder. (1O 1O ) ]G
22-Sorunun en iyi sekilde ¢oziimlenebilmesi i¢in tiim endigelerimizin agiga ololololo
01010
01010
01010
01010
01010
01010

28-Bir sorunun dogru anlagilabilmesi icin bizlerle caliymaya ¢aba gosterir.

e~~~ ]|—~
~ |~ —|——|—
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Gok. pacTIRLS LIDERLIIL  OLGEG/
(Lisersie TALZLARNG BELRLEME)

o
Asagidaki ifadelerde, size gére Okul Mildirinizin gédrevini yaparken % E E g % E—’
gdsterdigi davramiglara en uygun olan siklik derecesini daire igine aliniz. EJ .z"’, a € a8
o
1. [Galisanlara ancak onlar gayret gésterdiklerinde destek olur, = 0 1 2 3 4
2. | Kritik kararlarin uygunlugunu sorgulayarak tekrar gdzden gegirir. 0 1 2 4
3. |Sorunlar ciddilesmeden karigmaz. 0 1 2 3 4
4, | Dikkatini yazili kurallara yonelik uygunsuzluk, hata ve standartiardan 0 1 2 3 4
" | sapmalara odaklar, 8
5. | Gnemli konular gii geldiginde katil kaginir. [ 1 2 3 4
6. | Kendisi icin cok 8nemli olan deger ve inanglardan bahseder. 0 1 2 3 4
7. |Intiyag duyuldug yoktur, 0 1 2 3 4
8. | Sorunlan gdzerken farkli bakig agilari arar. 0 ] 2 3 4
9. | Gelecek hakkinda iyimser yapar. 0 1 2 3 4
10. | Galisanlari kendisiyle isbirligi iginde olduklars igin dver. 0 1 2 3 4
Aaart bedefl Y . -y
. bir bi'clmde belirler. S foin e o N ’ 1 2 3 4
12. | Harekete gegmek icin islerin kétoye gitmesini bekler. 0 1 2 3 4
13. | Basariya ulasmak igin giidiileyici konugmalar yapar. 0 1 2 3 4
14. | Gagla bir hedefe ulagma anlayisina sahip olmanin 8nemini vurgular. 0 1 2 3 4
15, [ Gal lar1 egitmek ve onlara yardimei olmak i¢in zaman harcar. 0 1 2 3 4
Hedeflenen performans sonuglarina ulagmak igin, galiganlardan(in)
16. :z:;ll_hg:tileﬁnin neler oldugunu &grenir ve onlardan neler bekledigini agikga 0 1 2 3 4
17. | "Bozuk degilse tamir etme" s8yleminin savunucusudur, 0 1 2 3 4
18. | Grubun iyiligi igin kendi menfaatlerinden vazgeger. 0 1 2 3 4
19. | Galisanlara grubun bir Gyesi olarak degil bir birey olarak davranir. 0 1 2 3 4
20. bs;;::::un ¢6z0mane girmeden &nce sorunun kronik olmasi gerektigini o 1 5 3 4
21. | Baskalarinin ona saygi géstermesini saglayacak gekilde rol yapar. 0 1 2 3 4
22.| Tum dikkatini hatalar, sikayetler ve yetersizlikier Gstinde toplar. 0 1 2 3 4
23. | Kararlarin manevi ve etik glarini géz énii buls ur. 0 1 2 3 4
24. | Yapilan tim hatalarin sorumlusu bulununcaya kadar pesini birakmaz. 0 1 2 3 4
25. | Giig ve giiven duygusu sergiler. 0 1 2 3 4
26. | Kurum vizyonunu vurgular, 0 1 2 3 4
27. Dikkatini, hata ve basarisizliklarin en aza indirilmes] ve standartlara 0 1 2 3 4
kavusmasi igin toplar.
28. | Karar vermekten kaginir. 0 1 2 3 4
29. | Bireyin farkh ihtiyag, kabiliyet ve isteklere sahip oldug disi 0 1 2 3 4
30. | Galisanlann sorunlara farkl agilardan bakmalarini saglar. 0 1 2 3 )
31. | Galiganlara kendilerini gelistirmeleri igin firsatlar yaratir ve destekler. 0 1 2 3 4
32, (;ahganlara_ gorevlerin nasil tamamlanacag: konusunda yeni bakig o 1 2 4 i
agilari dnerir.
33. | Acil sorulara cevap vermeyi geciktirir, 0 1 2 3 4
34. | Ortak gérev anlayisini vurgular. 0 1 2 3 4
35.| Canlg beklentilerine kavus inda yetini ifade eder. 0 1 2 3 4
36. | Hedeflere ulagilacagina dair glven olusturur, 0 1 2 3 4
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EK-2: ANKET iZINLERI

el‘"‘"% T.C.
ISTANBUL VALILIGI

i1 Milli Egitim Miidiirliigii

Sayr :59090411-44-E.3261409 22.03:22016
Konu: Muammer MARAL

SAKARYA UNIVERSITESI
(Egitim Bilimleri Enstitiisii)

flgi:  a)04.03.2016 tarih ve 3167 sayili yaziniz.
b) Valilik Makaminin 21.03.2016 tarih ve 3242892 say1li oluru.

Universiteniz Egitim Bilimleri Enstitiisti yiiksek lisans &grencisi Muammer
MARAL"'!n "Calisma Yénetimi Stilleri ve Liderlik Tarzlarim Belirleme" konulu tezine dair
arastirma ¢alismasi hakkindaki ilgi (a) yazimz ilgi (b) valilik onay1 ile uygun goriilmiistiir.

Bilgilerinizi ve aragtrmacimin s6z konusu talebi; bilimsel amag¢ diginda
kullamlmamasi, wuygulama sirasinda bir drnegi miidiirliigiimiizde muhafaza edilen
miihiirlii ve imzali veri toplama araclarinin uygulanmasi, katilimeilarin goniilliiliik esasina
gbre segilmesi, arastirma sonug¢ raporunun midirliigiimiizden izin alinmadan kamuoyuyla
paylasilmamasi kosuluyla, gerekli duyurunun aragtirmaci tarafindan yapilmasimi, okul
idarelerinin denetim, gozetim ve sorumlulugunda, egitim -6gretimi aksatmayacak sekilde ilgi
(b) Valilik Onayr dogrultusunda islem bittikten sonra 2 (iki) hafta i¢inde sonugtan
Miidiirliigiimiiz Strateji Gelistirme Boliimiine rapor halinde bilgi verilmesini arz ederim.

Mustafa YiGIT
Miidiir a.

Sube Miidiirii

EK:1- Valilik Onay1

2- Olgekler
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11 Milli Egitim Mudurloga R
E-Posta: sgh34@meb.gov.tr Tel: (0 212) 45504 00-239

Faks: (0 212)455 06 52

Bu evrak gavenli elektronik imza ile imzalanmistir. http://evraksorgu meb.gov tr adresinden 0599-302b-3441-ac7d-ee68 kodu ile teyit edilebilir
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2 4% ISTANBUL VALILIGi

il Milli Egitim Miidiirligii

Sayr :59090411-20-E.3242892 21/03/2016
Konu: Anket ve Arastirma izin Talebi

VALILIK MAKAMINA

Ilgi: a) Sakarya Universitesinin 04.03.2016 tarih ve 3167 sayili yazisi.
b) MEB. Yen. ve Eg. Tek. Gn Md. 07.03.2012 tarih ve 3616 sayil1 2012/13 nolu gen.
¢) Milli Egitim Arastirma ve Anket Komisyonunun 16.03.2016 tarihli tutanag.

Sakarya Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii yiiksek lisans grencisi Muammer
MARAL''!n "Calisma Yionetimi Stilleri ve Liderlik Tarzlarimi Belirleme"” konulu tezi
kapsaminda, ilimiz Kagithane ilgesinde bulunan tiim 6zel/resmi anaokul, ilkokul, ortaokul ve
liselerde goérev yapan ogretmen ve yoneticilere; gatisma yonetimi stilleri anketi ve gok
faktorlii liderlik dlgegini uygulama istemi hakkindaki ilgi (a) yaz ve ekleri Miidiirliigiimiizce
incelenmistir.

Arastirmacinin; s6z konusu talebi; bilimsel amag¢ diginda kullanilmamasi, uygulama
sirasinda bir 6rnegi midirligiimiizde muhafaza edilen miihiirlii ve imzali veri toplama
araglarinin uygulanmimasi, katilmeilarin goniilliiliik esasina gore se¢ilmesi, arastirma sonug
raporunun midiirliigiimiizden izin alinmadan kamuoyuyla paylagiimamasi kosuluyla, okul
idarelerinin denetim, gozetim ve sorumlulugunda, egitim -6gretimi aksatmayacak sekilde ilgi
(b) Bakanlhk emri esaslar1 dahilinde uygulanmasi, sonugtan Miidiirliigiimiize rapor halinde
(CD formatinda) bilgi verilmesi kaydiyla Miidiirltigiimiizce uygun goriilmektedir.

Makamlarinizca da uygun goriilmesi halinde olurlariniza arz ederim.

Omer Faruk YELKENCI
Milli Egitim Miidiirii

OLUR
21/03/2016

Ahmet Hamdi USTA
Vali a.
Vali Yardimcisi

Ek:1- Genelge
2- Komisyon Tutanagi

11 Milli Egitim Miidarlaga A.BALTA VHKI
E-Posta: sgh34/@meb.gov.tr Tel: (0 212) 45504 00-239
Faks: (0 212)455 06 52

Bu evrak gavenli elektronik imza ile i http gu.meb.gov.tr adi den 51fd-d40e-34f5-b5f1-7d52 kodu ile teyit edilebilir
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YNT: anket izni icin

n Al flker Giimiseli Yot | v
Kime: MUAMMER MARAL <muammermaral@hotmail.com>; ¥ 07:18

Fotograflar

I 21.4.2016 07:20 tarihinde yamit verdiniz.
Merhaba Muammer Bey.

Qlcedi referans gostererek kullanabilirsiniz.

Calismalarinizda basanilar dilerim.
Al flker Giimiseli
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OZGECMIS VE ILETIiSIM BILGILERI

Muammer Maral, 23 Nisan 1988 tarihinde Samsun’un Salipazari il¢esinde dogdu.
Ilkokul ve ortaokulu Salipazart Gokgeli ilkdgretim okulunda, lise Ogrenimini
K.K.T.C. Gegitkale Cumhuriyet Lisesinde tamamladi. 2010 yilinda Gaziosmanpasa
Universitesi Stmif Ogretmenliginden mezun olup ayni yil Ordu ili Korgan ilgesine
Sinif Ogretmeni olarak atandi. Buradaki 2 yillik gérevinin ardindan askerligini
Sanlurfa Akgakale’de Yedek Subay Ogretmen olarak tamamladi. 2014 yilinda
Sakarya Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Egitim Y&netimi ve Denetimi Ana
Bilim Dalinda yiiksek lisans egitimine basladi. Ayn1 zamanda Anadolu Universitesi
Kamu Yoénetimi lisans dgrencisidir. Yabanci dili Ingilizcedir. 2013 yilindan beri ise

Istanbul’da Smif 6gretmeni olarak gorev yapmaktadir.

Iletisim: muammermaral@hotmail.com
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