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ILKOKUL OGRETMENLERININ GORUSLERINE GORE OKUL
MUDURLERININ KARIZMATIK LIDERLIK DAVRANISLARI VE
EMPATIK EGILIMLERI

OZET

Iliskisel nitelik tasiyan bu arastirma ile Istanbul ili Eyiip ve Gaziosmanpasa
ilcelerinde  2014-2015 yilinda ilkokullarda goérev yapan &gretmenlerin,
yoneticilerinin liderlik davraniglari ve empatik egilimlerine iliskin goriisleri
saptanmaya calisilmigtir.

Aragtirmanin ¢alisma evrenini Istanbul ili Eyiip ve Gaziosmanpasa ilgelerinde 2014-
2015 dgretim yilinda ilkokullarda gorev yapan 6gretmenler olusturmustur. Verilerin
toplanmasinda Kouzes ve Posner (1995) tarafindan gelistirilen daha sonra Korkmaz
(2011) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanmis olan liderlik davraniglar1 envanteri ve
Katman (2010) tarindan gelistirilen empatik egilim 6lgekler se¢ilmistir.

Verilerin analizi SPSS 22.0 paket programi yoluyla gerceklestirilmistir. Verilerin
analizinde ylizde, aritmetik ortalama, tek Orneklem t-testi ve tek yonlii varyans
analizi — ANOVA testleri kullanilmistir.

Arastirma sonucuna gore; dgretmenler, ilkokul yoneticilerinin liderlik davranislarini
yiiksek diizeyde gosterdiklerini belirtmistir. Ogretmenler, yoneticilerinin liderlik
davraniglarinin boyutlarin1 olusturan etkileme ve zorluklarla basa ¢ikma liderlik
davraniglarin1 orta diizeyde; model olma, imkan tanima ve cesaretlendirme liderlik
davraniglarini yiiksek diizeyde gosterdiklerini belirtmistir.

Ogretmenler, yoneticilerinin empati egilim diizeylerine iliskin fikrim yok diizeyinde
goriis belirtmistir. Buna karsin yoneticilerinin en ¢ok iletisim, en az ise 6zdesim
boyutunda empatik egilim gosterdiklerini diisiinmektedirler.

[lkokulda c¢aligan &gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin liderlik
davraniglart ile empatik egilimlerine iliskin G6gretmen goriisleri arasinda orta
diizeyde, pozitif yonli bir iligki oldugu goriilmiistiir.

Ilkokul yoneticilerinin liderlik davramslarma iliskin 6gretmenlerin gériislerinde;
cinsiyetlerine, medeni hallerine, hizmet yillarina ve O6grenim durumlarina gore
anlamli bir fark olmadig1 goriilmistiir.

[lkokul y®&neticilerinin empatik egilimlerine iliskin Sgretmenlerin goriislerinde;
cinsiyetlerine, medeni hallerine ve O6grenim durumlarina goére anlamli bir fark
olmadig1 gortilmiistiir.

Ogretmenlerin,  yoneticilerinin ~ empatik  egilimlerine  iliskin  gdriislerinde;
ogretmenlerin hizmet yillarina gore 1-5 yil hizmeti olan 6gretmenler ile 11-15 yil
aras1 hizmeti olan dgretmenler arasinda anlamli bir fark oldugu goriilmiistiir. 1-5 yil
kideme sahip dgretmenlerin goriislerinin daha olumsuz oldugu goriilmiistiir.
Ogretmenlerin,  yoneticilerinin  empatik  egilimlerine iliskin  goriislerinde;
ogretmenlerin  6grenim durumlarina gore Onlisans mezunu Ogretmenler lehine
anlamli bir farklilik gériilmistiir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, karizmatik liderlik, okul yoneticileri, empati, empatik
egilim
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CHARISMATIC LEADERSHIP BEHAVIOURS AND EMPHATIC
TENDENCIES OF THE SCHOOL PRINCIPLES ACCORDING TO THE
OPINIONS OF THE PRIMARY SCHOOL TEACHERS

ABSTRACT

The opinions of the teachers working in the primary schools during 2014-2015 in
Eyiip and Gaziosmanpasa districts of Istanbul on leadership behaviors and empathic
tendencies of their managers have been tried to be obtained with this relational study.
The target population of the research is the teachers working in the primary schools
during 2014-2015 in Eyiip and Gaziosmanpasa districts of Istanbul. Leadership
behaviors inventory first developed by Kouzes and Posner (1995) and adopted to
Turkish by Korkmaz (2011) and empathic tendency scales developed by Katman
(2010) have been elected for accumulating data.

The analysis of the data has been performed via SPSS 22.0 package program. In the
analyze of the data; percentage, arithmetic mean, one sample t-test and one-way
analysis — ANOVA tests has been used.

The conclusion of the research has shown that; teachers have stated that their primary
school managers show their leadership behaviors in high level. The teachers have
indicated that influencing and coping with challenges which constitutes the
leadership behaviors is shown as being a model in the medium level, and providing
opportunity and encouraging in the high level.

The teachers have stated that they have no opinions regarding the empathy tendency
levels of their managers. On the other hand they think that their managers have the
most empathic tendency in communication and less in identification.

According to the opinions of the teachers working in the primary school, the
opinions of the teachers for the leadership behaviors of the primary school managers
and for their empathic tendencies have medium level positive correlation.

In the opinion of the primary school teachers on leadership behaviors it has been
seen that there is no meaningful difference according to their gender, marital status,
years of service and educational level.

In the opinion of the primary school teachers on emphatic tendencies of the primary
school managers, it has been seen that there is no meaningful difference according to
their gender, marital status, years of service and educational level.

In the opinion of teachers on emphatic tendencies of the managers, it has been seen a
meaningful difference between the teachers having 1-5 years of service and 11-15
years of service. It has been seen that the teachers with 1-5 years of service have
more negative opinions.

In the opinions of the teachers regarding the empathic tendencies of their teachers;
there is a positive significant difference in favor of associate degree teachers in the
education level of the teachers.
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1.GIRIS

Okullarin hedeflerine ulagsmasinin vazgeg¢ilmez kosullarindan biri okul yoneticisinin
lider olmasidir. Okul yoneticisinin lider olmasi, takipgisi olan Ogretmen ve
ogrencilerin belirlenen amaca uygun hareket etmelerini saglayabilir. Yoneticinin
benimsedigi liderlik davranislari, takipgilerinin takim yonetiminde etki sahibi olmasi
icin olduk¢a onemlidir. Yonetici davranig modeli olmakla 6gretmen ve 6grencilerin
gelecekte sergileyecekleri; otoriter, demokrat, serbest birakici, doniisiimcii veya
etkilesimci tarzdaki davraniglardan birine kaynaklik edebilecektir (Robinson ve
Bucic, 2005; akt. Korkmaz, 2011).

Okulun yapisini yasatip koruyacak, amaglarina ulastiracak i¢ 6gelerin lideri okul
yoneticileridir. Sosyal bir sistem olan okulda birey ve kurum boyutlarinin dengede
kalabilmesi okul yoneticilerinin hem yo6netim kuramlari hem de insan iligkileri
alaninda bir takim bilgi ve becerilere sahip olmasin1 gerektirmektedir (Téremen ve
Kolay, 2003).

Cagdas yonetim anlayis1 ile egitim yoOneticisinin liderlik rolii 6n plana ¢ikmustir.
Etkili olmak isteyen okul yoneticisi, lider olarak eylemde bulunmalidir. Cagdas okul
yoneticisinin liderlik 6zelligi baskin ve liderlik roliinii Ustlendigi zaman basarili
olabilecegi ileri siirtilmiistiir.

Liderlik ve yoneticilik, birbirini biitiinleyen diisiince ve eylemleri icermekte olup
0zdes degildir. Cagdas oOrgilitlerde basariyr hedefleyen yoneticilerin bu biitiinliigi
algilayip yakalamalar1 zorunlu goriilmektedir. Hizla degisen ve gelisen diinyada
yaratict ve etkileyici bir liderlik siirecini igeren bir yOnetim anlayisinin
benimsenmesi gerekmektedir.

Bugiiniin egitim liderleri, amaclara doniik genis politikalar gelistirip gerceklestirmeyi
hedefliyor iseler her seyden Once bilgili ve c¢ok yonlii olmak zorundadirlar

(Bursalioglu, 2005).



Bir grubun yapisina yone veren yoneticiler degil lider olabilenlerdir. Bu nedenle lider
olabilmek grubun var olmasiyla orantilidir. Liderlik ve yoneticilik birbirinin yerine
kullanilan iki kavram olarak algilansa da liderlik esasinda yonetim rollerinden biridir.
Grup tyelerini motive etmek, saglikli iletisim kurmak ve iyi bir ¢aligma ortami
olusturmay igerir. Diger roller ise yonetime ait sorumluluklar1 kapsar. Fakat liderlik
diger rolleri de igine alan esas yoneticiliktir (Yukl, 2002).

Okul yoneticilerinin liderlik davraniglart sergileyememesi degisime engel olabilir.
Yoneticilerin degisimi gergeklestirebilmesi i¢in doniisiimcti liderlik 6zellikleri
kazanmalar1 ve bu Ozellikleri uygulamalar1 gerekir (Cemaloglu ve Okgu, 2012).
Kisinin lider kabul edilip edilmedigini tespit etmenin yolu ise izleyenlerinin
goriislerine bakmaktir. Okul miidiiriiniin lider olabilmesi i¢in astlar1 tarafindan lider
olarak goriilmesi gerekir (Karip, 1998). Lider olan yoneticinin; duygularin ortaya
nasil ¢iktig1, ne sekilde ilerledigi ve ne sekilde kontrol edilebilecegi konularinda
yeterli donanima sahip olmasi gerekir (Korkmaz, 2005).

Egitim kurumlarinda 6gretmenlerin kendilerini gelistirmeleri ve diger 6gretmenlerle
iligkilerini gelistirmeleri okul miidiiriinliin ortaya koydugu davraniglarla yakindan
ilgilidir. Miidiirlerin elestiriye acik olmasi, yetki aktarmasi, sinif ziyaretleri yapmasi
ogretmenlerin okula olan aitlik duygusunu etkileyebilmektedir (Oguz, 2011). Okul
midiirlerinin liderlik davranislar1 egitim kurumlarinda yaganan sorunlarin nedenleri
arasindadir. Egitime ve okula ait her durumda ilk sorumlu tutulan ve hesap sorulan
kisiler okul miidiirleridir. Fakat miidiirlerin olas1 bdyle durumlar karsisinda hangi
davraniglar1 sergilemesinin yerinde olacagi konusunda gerek hizmet oncesinde gerek
hizmet i¢inde bir yetistirme programi olmadig diisiiniildiigiinde miidiirlerin iginin ne
kadar zor ve karmasik oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir (Aslan ve Karip,
2014).

Yeni liderlik yaklasimlar1 i¢inde onemli olan kavramlardan biri de karizmatik
liderliktir. Karizma, kisileri etkileyebilme yetenegidir. Karizmasi yiiksek kisiler far
edilir. Karizmas1 yiiksek kisilerin bir grubu etkisi altina alabilmesi karizmanin
liderlik agisindan Onemini ifade etmektedir. Karizmatik liderlik, liderin astlarinca
model alinmasi, grubun ise olan giidiilerini canlandirmasi, astlarin liderlerinin
enerjisi, Ozgliveni ve ikna yetenegi sayesinde liderlerini idollestirmeleri gibi
ozellikleri ifade etmektedir. Karizmatik liderler, yaratici ve giliven veren

yoneticilerdir.



Okul yoneticilerinin karizmatik liderlik davranist sergilemeleri okul personeli
tizerinde olumlu etkiler birakacaktir (Korkmaz, 2007). Yapilan bir¢ok arastirma
(Korkmaz, 2007; Cemaloglu ve Okgu, 2012; Bulug, 2009) karizmatik liderlik
davraniglarinin  Orgiitsel amaci1 gergeklestirmede en etkili liderlik tarzi oldugunu
ortaya koymustur. Karizmatik liderlik davranisi sergileyen liderler, birlikte
calistiklart kisileri kolay etkileyebilir ve orgiit amacglarin1 gergeklestirmek iizere
onlar1 bu yola sevk edebilmektedir (Bulug, 2009).

Yonetim sisteminin en Onemli konularindan biri olan insan iliskileri ve iletisim,
egitim yoneticiliginde de gerekliligiyle kendini gostermektedir. Yasanan olaylara
personelinin gdziiyle bakabilen, onlarin duygu ve diisiincelerini anlayip bunu onlara
aktarabilen yOnetici ayn1 zamanda etkin bir lider olarak da gortilmektedir. Saglikli bir
iletisimin gerceklesmesi i¢in empatik iliskiler kurmak gerekmektedir (Cooper, 2003).
Okul yoneticileri iyi bir lider olmak ve basinda bulunduklari kurumu bagariya
ulasgtirmak i¢in kurumda ¢alisan personelin gereksinim ve beklentilerinin ne
oldugunu anlamali ve bu ihtiyaclar1 karsilayabilmek icin elinden gelen cabay1
gostermelidirler (Yilmaz ve Ceylan, 2011). Bu baglamda yoneticilerin liderlik
davraniglarin1  yerine getirmelerinde empatik egilimlerinin  6nemli oldugu
distiniilmektedir.

Bireyler, saglikli iletisim kurabilmeleri i¢in birbirlerini en 1iyi sekilde
anlayabilmelidirler. Empati bu saglikli iletisim siirecinin tamamlayici kavramidir. Bu
roliiyle empati, bireylerin bagka bir kisinin yerine kendisini koyarak olaylara onun
goziinden bakabilmesi ve o kisinin duygularim1 dogru olarak hissetmesi,
diisiincelerini anlayabilmesi ve ona iletebilmesi siirecidir. Empati kuran Kkisi,
karsindaki kisiyi anladigini ilettigi slirece empati kurma siireci tamamlanmis ve
kurulmus olur aksi takdirde yalnizca o kisiyi anlamasi yeterli degildir (Topgu, 2007).
Farkl1 bir deyisle empati, baska bir kisinin duygu ve diislincelerini anlayabilme ve bu
sayede duyarlilik kazanabilmeyi saglayan duygusal zeka becerisidir. Bu beceriye
sahip yoneticiler bu anlamda iyi bir dinleyici olmanin yani sira karsidaki kisinin dile
getiremedigi duygularini da sezebilir ve bakis acisini kavrayabilir.

Insanlarin sosyallesmeleri iizerinde egitim kurumlarinin etkisi ve dnemi yadsinamaz.
Kurumlarin basarilarinda dnemi biiyiik olan yoneticiler egitim kurumlarinin anahtar
unsurlarindan biridir. Okul yoneticilerinin kazanmasi gereken becerilerden biri de

empatidir. Empatik beceriye sahip bir yonetici ile bu beceriye sahip olmayan yonetici



arasindaki fark c¢ok biyliktir. Empatik egilim diizeyi yiiksek yoneticiler,
calisanlariyla saglikli iletisim kurar, onlari dinleme, anlama, destek olma,
motivasyon saglama gibi konularda olumlu davranis ve tutumlar sergilerler. Empatik
egilim diizeyleri diisiikk yoneticiler ise ¢alisanlariyla mesafelidir, benmerkezcidir ve
digerlerini anlama cabasi gostermezler. Bu iki ayrim ¢ercevesinde bakildiginda
empatik egilim diizeyi yliksek olan kisilerin c¢aligtiklar1 yerlerde kurumsal
performans: da yiiksek olacaktir (Katman, 2010).

Okul yoneticilerinin oncelikle kendini tanimasi ve giivenilir bir durus sergilemesi,
sonrasinda da empatik tavir igerisinde olmasi, okul biinyesindeki yonetici-6gretmen,
Ogretmen-6grenci iligkisinin olumlu yonde gelismesine katki saglamaktadir. Empatik
anlayisin hakim oldugu okullarda Ogretmenlerin 6grencilerine daha verimli bir
calisma ortam1 sundugu, ailelerin ve 6grencilerin neler hissettiginin anlasilabildigi
sonucuna ulasilmigtir. Bu nedenle okul yoneticilerinin bulunduklari okullarda
giidiileyici, harekete gegirici bir sinerji ortami yaraticilar: oldugu sdylenmektedir.
Yukaridaki bilgilere dayanarak, okul yoneticilerinin liderlik davranislar1 ve empatik
egilim diizeylerinin okullarin etkililiginde 6nemli bir yere sahip oldugu sdylenebilir.
Bu Onemden hareketle bu arastirmanin 6nemli oldugu sdylenebilir. Arastirmanin
sunacag1 verilerle alana getirecegi katki yaninda uygulayicilara da 6nemli bilgiler

sunabilecegi umulmaktadir.

1.1.Problem Cumlesi

2014 — 2015 dgretim doneminde Istanbul ili Eyiip ve Gaziosmanpasa ilgelerinde
caligmakta olan ilkokul ogretmenlerinin goriislerine goére okul miidiirlerinin

karizmatik liderlik davranislar1 ve empatik egilim diizeyleri nedir?

1.2. Alt Problemler

Yukarida verilen problemin incelenmesi igin asagida belirtilen sorulara cevap

aranmistir.



Ilkokullarda ¢aligan y®oneticilerin, &gretmen goriislerine gore liderlik
davraniglarin1 gosterme diizeyleri nedir?
[lkokullarda calisan yéneticilerin, 6gretmen gériislerine gore empatik egilim
diizeyleri nedir?
Ilkokullarda ¢aligan yoneticilerin, &gretmen goriislerine gore liderlik
davraniglar1 ve empatik egilimleri arasinda anlamli bir iligki var midir?
Ilkokullarda calisan ydneticilerin, dgretmen goriislerine gore;

a. Model olma

b. Etkileme

C. Zorluklarla basa ¢ikma

d. Imkan tanima

e. Cesaretlendirme
liderlik davraniglarin1 gésterme diizeyleri nedir?

flkokullarda calisan yoneticilerin, 6gretmen goriislerine gore;

a. Sempati,
b. letisim,
c. Ozdesim,
d. Dinleme,

e. Onyargisizlik,

f. Igtenlik empatik egilimleri nedir?
Ilkokullarda ¢alisan yoneticilerin, Ogretmen goriislerine gore liderlik
davraniglarini gésterme diizeylert,

a. Cinsiyetlerine

b. Medeni durumlarina

€. Hizmet yillaria

d. Ogrenim durumlarma gore farklilik gdstermekte midir?
Ilkokullarda galisan yoneticilerin, dgretmen goriislerine gore empatik egilim
diizeyleri;

a. Cinsiyetlerine

b. Medeni durumlarina

C. Hizmet yillarina

Ogrenim durumlarina gore farklilik gostermekte midir?



1.3.Smirhhiklar

Aragtirma, 2014 — 2015 egitim dgretim yilinda Istanbul ili Eyiip ve Gaziosmanpasa
ilgelerinde resmi ilkokullarda calismakta olan 6gretmenlerin goriisleri ve ele alinan

degiskenler ile sinirhidir.

1.4.Arastirmanimn Onemi

Egitim kurumlan ve liderleri, iilkenin gelismesinde yeni nesillerin yetistirilmesinde
onemli derecede sorumluluga sahiptir. Hizla degisen ve gelisen ¢agimizda okul
midiirlerine yiiklenen rollerin énemi giderek artmaktadir. Bu rollerin en dnemlisi
okul midirlerinin liderlik davramiglaridir.  Giiniimiiz ~ okullarindaki  okul
miidiirlerinden 1iyi bir yOnetici olmanin yami sira iyi, bir lider olmalar1t da
beklenmektedir. Bu sebeple ¢agin gereksinimlerini karsilayacak liderlerin
yetistirilmesi gerekmektedir. Gliniimiiz liderlerinin bilgili, empati becerisine sahip ve
cok yonlii diigiinebilen kisiler olmasi gerekmektedir. Ancak bu liderler orgiit
amaglarin1 gerceklestirebilirler. Orgiit amacim gerceklestirmenin diger bir yolu ise
calisanlarinin bu siire¢ iginde aktif rol oynamasidir. Calisanlarin bu durumu okul
miidiirlerinin sergiledigi liderlik davraniglari ile yakindan ilgilidir. Okul miidiiriiniin
Oonemli gorevlerinden biri de calisanlarini motive ederek onlarin verimliligini
arttirmaktir (Sisman, 2009).

Empatik egilimi yiiksek olan yoneticiler, ¢alisanlarini anlamada hassas ve sorunlari
¢6zmede daha basarili olacaklardir.

Bu aragtirmada okul midiirlerinin karizmatik liderlik davranislar1 ve empatik egilim
diizeylerinin incelenmesi amaglanmistir. Arastirma karizmatik liderlik davraniglari
ve empatik egilimler arasinda anlamli bir iliski olup olmadiginin ortaya konmasi

acgisindan onemlidir.



2. KURAMSAL CERCEVE VE iLGILi ARASTIRMALAR

Bu baslik altinda arastirmanin boyutlarini olusturan liderlik davraniglart ve empati

kavramina iliskin kuramsal yap1 ve ulasilabilen ilgili aragtirmalar sunulmustur.

2.1.Liderlik Kavram

Liderlik kavrami uzun yillar {izerine ¢alisilan bir konudur. Orgiitsel literatiire
bakildiginda bu denli farkli anlamlarda kullanilan bir sozciik yok denebilir (Ozger,
1998). Politik, askeri ve dini alanlarla iliskilendirilirken, sanayi devrimi ile beraber
orgiitsel alanda da 6nem kazanmigtir (Uzun, 2005).

Liderlik tanimlari lizerine arastirmacilar arasinda bir fikir birligi bulunmamaktadir.
Tanimlarin lider yeteneklerine, liderlerin kisilik 6zelliklerine ve bilissel 6zelliklerine
gore degistigi goriilmektedir (Nyberg, Bernin ve heorell, 2005; akt. Cetinkaya,
2011). Lider ve liderlikle ilgili yapilan tanimlardan bazilar1 sdyledir: Liderlik, belirli
sartlarda belirli kisi ya da grup amaglarina ulasmak igin bir kisinin baskalarinin
etkinliklerini etkilemesi ve yoOnlendirmesi siirecidir (Kogel, 1998). Bu nedenle
liderlik, liderin davraniglariyla ilgili bir siiregtir. Lider ise, baskalarini belirli bir
grubun amaglarin1 gergeklestirmek amaciyla izledikleri, emir ve ydnergeleri
dogrultusunda davrandiklart kisidir (Kogel, 2003). Lider grubun iiyelerine hedef

secen ve bu hedeflere nasil ulasacagi konusunda onlara rehberlik eden kisidir (Kilig,

2006).



Kouzes ve Posner (1995)’e gore liderler ortak bir vizyon telkin eden, isleyisi
sorgulayan, astlarin harekete gegmesini saglayan, davranislartyla astlarina 6rnek olan
ve duygulara hitap edip astlarda istek uyandiran kisilerdir (akt. Karip, 1998).

Liderlik, orgiit amaglarina ulasmak i¢in tiyeleri etkileme ve yonlendirme kabiliyetidir
(Black, 2000; akt. Cetinkaya, 2011). Liderlik, orgiitte olusacak degisimin
destekleyici giicli olmanin yaninda, sorunla karsilasildiginda sorunu ¢oézmektir
(Calik, 2003).

Literatiire bakildiginda dogustan gelen kisisel 6zelliklerden sadece zeka ile liderlik
arasinda bir iliski oldugu, onun da liderlikle diisiik bir iliski gosterdigi ortaya
cikmigtir. Kigisel oOzelliklerden yeterlilikler ve becerilerin egitim 6gretimle
gelistirilebilecegi ileri siirlilmektedir (Dagli, 2001).

Selber ve Austin (1997)’e gore liderlik ozellikleri dogustan degildir ve lider
ogrenerek  yetistirilen kisilerdir. Orueker (1993) de, liderligin dogustan
getirilmedigini ve temelinde karizma oldugunu, karizmanin da lideri kendinden emin
yapacagint ve bunun da liderin degisme kabiliyetin, yok edebilecegini ileri
stirmektedir (akt. Dagli, 2001). Liderligin dogustan mi1 geldigi yoksa duruma gore mi
kazanildig1 tartigmast devam etmekte olup, liderlik imajinin bir toplum ve kiiltiir
tirlinii oldugu benimsenmistir. Dogustan da olsa lider uygun zaman yerde kendisine
ihtiya¢ oldugunda ige yarayacaktir (Bursalioglu, 2012). Kurumsal yapida Liderlik
Bursalioglu (1994)’nun belirtmis oldugu amag, yapi, siire¢ ve kiiltiir gibi boyutlarin
yant sira; iklim, basari, baglilik gibi farkli degiskenler {izerinde etkili oldugu
arastirmalar sonucunda ortaya atilan en 6nemli orgiitsel unsurlardan biridir.

Liderlik konusunda ortaya atilan tanimlar incelenip sentezlenmeye ¢alisildiginda bu
kavrami, belli bir grubu belli amacglar dogrultusunda biraraya getirebilme ve bu
amaglart gergeklestirebilmek ic¢in grubu faaliyete gecirebilme yetenegidir (Eren,
1998). Liderlik tanimlarinda ortak olarak vurgulanmak istenen liderligin, kendine
atfedilen bazi1 ozellikleri ile grupla etkilesmesi ve yapiyr harekete gecirmesidir.
Liderlik olgusunun 6zii bireylerin davranisini etkileme ve yonlendirmedir (Eraslan,
2004).

Liderlik stirecinin temelini, liderin bagskalarin1  belli kosullarda etkilemesi
olusturmaktadir. Kisilerin davranislarini kendi istegine gore etkileyen ve bu etkileme
esnasinda kisileri aydinlatan, onlara rehber olan, ileriyi géren ve calistigi kisilerin

ihtiyaglarini sezebilen kisi liderdir (Bakan, 2008).



Orgiitlerin yapilanmasinda, gelistirilmesi ve degistirilmesinde liderligin déniisiimcii
bir rol istlenmesi beklenmektedir. Bundan dolayr gerceklestirilmek istenen orgiitsel
gelisim ¢esitli liderlik davraniglan ile calisanlarinin diistinsel ve duygusal yoniini
etkileyebilmesine bagli olmaktadir (Kiling, 2008).

Toplumdaki liderler incelendiginde, liderlerin de toplumun bir pargasi oldugu
goriilmektedir. Fakat ozelliklerinden dolayr liderler toplumdaki diger kisilerden
ayrilmaktadir. Liderin basarisi, ¢evresindeki kisilerin haklarin1 korumasi, onlarin
amaclarina ulasmasin1 saglamasi ve hem kendinin hem izleyenlerinin basarili
olmasina baghdir (Safakli, 2005).

19.ylizyilin liderlik ve yonetim anlayis1 geleneksel bir yapidayken gilinlimiizde
yasanan hizli degisimlerle yeni liderlik yaklagimlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Geleneksel
liderlik yaklasimlari giderek 6nemini yitirmektedir (Kiiltir, 2006). Gegmiste ve
giinimiizde Onemini yitirmeyen liderli konusu gelecekte de bu Onemini
kaybetmeyecektir (Kaya, 1999).

Gilinlimiizde daha farkli bir boyut kazanan liderlik kavrami ge¢miste ‘agresif’,
“kararlr’, ’giicli’ gibi kavramlar cagristirtyordu (Can, 2006). Bugiin ise liderlik
farkli anlamlar g¢agristirmaktadir. 21.ylizyilda liderler farkli ozellikler edinmeye
ihtiyag duymaktadirlar. Liderlik yalnizca insanlarin bilgi ve becerilerini bir amact
gergeklestirmeye yoneltme olmayip, bunu yaparken izleyenlerin duygu ve diisiince
yapilarina saygi duyarak ve deger vererek ortak bir vizyon olusturmaktir (Karip,
1998).

2.2.Liderlik ve Yoneticilik

Literatiir incelendiginde, yoneticilik ve liderlik kavramlar1 arasinda farkliliklar
oldugu goriilmektedir. Warren Benns ve Burt Naus ’a gore yoneticilik, yerine
getirme, sorumluluk alma ve yiiritmedir. Liderlik ise, etkileme, etkin faaliyet ve
gorlniistiir (Paksoy, 2002). Bu yoruma gore, yoneticiler denetimsel bir davranis
sergilerken liderler ise saglikli bir iletisimle iiretime yonelik bir davranis
sergilemektedirler (Kavrakoglu, 2001).

Yoneticilik ve liderligin temelinde insanlart belli bir hedefe yonlendirme vardir ve bu

yonlendirme yapilirken gii¢ kullanilmaktadir. Yonetici ve liderlerin bireyleri
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etkilemede kullandiklar1 giic kaynaklar1 farkli olup orgiit icerisinde her ikisine de

ihtiya¢ duyulmaktadir (Kogel, 1998).

Cizelge 2.1: Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

YONETICI LIDER

Isletmenin amaglarmi1 gerceklestirmeye | Takipgilerinin hedeflerini

Onem verirler. gerceklestirmeye 6nem verirler.

Sahip olunan pozisyondan kaynaklanan | Takipgilerinin  kendisine  sagladigi

otoriteye dnem verirler. otoriteye dnem verirler.

Isletmenin amaclarin1 gerceklestirmeye | Yasal emir-komuta zincirinin

Oonem verirler. gerekliliklerine riayet etmeye Onem
verirler.

Isletmeye kars1 her daim sorumlu olmayi1 | Her zaman takipgilerine karsi sorumlu

Onemserler. olmaya Onem verirler.

Kaynak: Kogel, 1998

Kotterman (2006)’a gore ise bu iki kavramin benzer yonlerinin yani sira belirgin
bircok farkliligi vardir. Hem liderlerin hem yoneticilerin hedefi belirlemede,
kaynaklar1 diizene sokmada ve motive etmede ortak olduklarin1 bununla birlikte
yoneticilerin daha ¢ok planlama ve biitceleme siireclerini 6ne ¢ikarirken liderler
ulasilacak hedefte gidilecek istikameti belirlemeye cabaladiklart soylenebilir.
Yoneticiler, belli smirlar iginde hareket edip gerceklestirilebilir hedeflere yonelirler
ve dengeleyici bir tutum sergilerler. Liderler ise yeni hedefler belirler ve orgiit
tiyelerini bu dogrultuda harekete gegirirler. Liderler motive eden ilham veren iken
yoneticiler kontrol eden ve problem ¢ozendir. Sonug olarak yoneticiler; tutarliligr,
ongoriilebilirligi ve standart tiretimi secerken liderler ise beklenmedik degisimleri
tretirler. Bu baglamda Kotterman (2006) lider ve yonetici arasindaki farklari

asagidaki tabloda soyle ifade eder (akt.Keser, 2013):
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Cizelge 2.2: Yoneticilik ve Liderlik Karsilastirmasi

Siirec Yoneticilik Liderlik
Vizyon Planlar ve biitge yapar Hedefler ortaya koyar ve vizyon gelistirir.
olusturma Siirecin gerektirdigi adimlar1 ortaya | Vizyonun gerektirdigi amaglara ulasmak igin
koyar.  Vizyon ve amagclart | stratejiler gelistirir.
belirlemede kisisel olmayan | Vizyon ve amaglari belirlemede oldukca
tutumlar sergiler. tutkulu kendini ortaya koymaktan ¢ekinmeyen
tutumlar sergiler.
Insan Organize eder ve kadrolar. Orgiitii hizaya sokar.
kaynaklart ve | Yapiy: siirdiriir. Vizyonu, misyonu ve gidilecek yolu
iletisim Sorumluluk temelli 6revlendirmeler | tartismaya sunar.
yapar. Vizyonun anlagilmasi ve kabul edilmesi igin
Usule uygun uygulamalar ortaya | gruplarin, ortaklarin ve  koalisyonlarin
koyar. yaraticilik siireclerini etkileme ¢abasi giider.
Diisiik diizeyde heyecan gosterir. Yiiksek diizeyde heyecan sergiler.
Calisan se¢imini sinirlar. Se¢im alanini genis tutar.
Yetki aktarir.
Vizyon Stiregleri kontrol eder. Motive eder, ilham verir.
yonetimi Problemleri tanimlar. Degigimin oOniindeki engelleri kaldirmada
Problemleri ¢ozer. calisanlarini harekete gegirir.
Coziimlerin etkilerini izler. Calisanlarinin ihtiyaglarini giderme
Problem ¢oziimiinde diisiik diizeyde | noktasinda ¢aba gosterir.
risk alir. Problem ¢6zlimiinde yiiksek diizeyde risk alir.
Orgiitsel Vizyonun gerektirdigi uygulamalar1 | Orgiitsel dis ve ic iliskilerin gelismesi icin
ciktilart takip eder ve bu baglamda | yeni ve yaratici iiriinlerin ortaya ¢ikmasini
yonetme olasiliklar1 hesaplar. saglayacak beklenmedik ve yararl
Beklentilerin sekillendirdigi | degigmelerin ortaya ¢ikmasini ve gelismesini

sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglar.

saglar.

Kaynak: Kotterman, 2006; akt. Keser, 2013

2.3.Liderlik Yaklasimlari

2.3.1 Ozellikler yaklasim

Geleneksel yaklasim olarak da adlandirilan 6zellikler yaklasiminda temel goriis,

liderlik 6zelliklerine en fazla sahip olanin lider olup basarili olacag: seklindedir. Bu

donemde yapilan arastirmalarda, lider durumunda olan bireylerde bulunmasi gerekli

goriilen bazi ozellikler {izerinde durulmustur. Bu sebeple, liderlik {izerine yapilan

caligmalar oncelikle liderin kisilik 6zelliklerinin arastirilmast dogrultusunda gelisme

gostermistir (Zel, 2001).
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“Biiyilk Adam Kurami” da denilen bu yaklasimda kisinin nitelikleri ve 6zellikleri
tizerinde durulur (Yalgin, 2005). Liderin bir toplulukta diger iiyelerden farkli bir
kisiliginin olmas1 gerektigini savunur. Bu farki Sekil 1’ de Orneklendirilmistir
(Dogan, 2014).

Topluluk Alani
Lider

Topluluk Uyeleri

Sekil 2.1: Topluluk alani, Topluluk Uyeleri ve Topluluk Lideri Semasi

Ozellikler teorisi liderlik yalnizca liderin goziinden degerlendirilir. Bu yaklasimda
liderin etkinligi kisisel ve fiziksel ozelliklere bagh ele alinir ve liderligin temeli,
liderde dogustan var olan 6zellikler ve bu 6zelliklerin zamanla kazanilan niteliklerle
zenginlestirilmesi olmustur. Kisinin lider olabilmesinin ve grubu yonetebilmesinin en
onemli sebebi tasimakta oldugu oOzellikleridir (Simsek, 1993). Dolayisiyla bu
yaklasim, grubun i¢inden basarili olan liderleri basarisiz olan liderlerden ayiran
ozelliklere sahip kisileri ayirt etmek iizerine yogunlagmistir. Baz1 arastirmalarda
lideri tanimladig1 varsayilan kisilik 6zellikleri sunlardir (Badelan, 1989; akt. Zel,
2001).

Cizelge 2.3: Liderleri Digerlerinden Ayiran Fiziksel ve Kisilik Ozellikleri

Yas Strese dayanikli olma Giizel konusma Kisileraras iligkiler
Boy Tleriyi gdrebilme Zeka Is basarma yetenegi
Kilo Inisiyatif sahibi olabilme Bilgi Yaraticilik

Cinsiyet Duygusal olgunluk Hareketlilik Inisiyatifli olma

Irk Diiriistliik Acikg6z olma Obijektif olma
Fiziki goriinim Acik sozliiliik Diizenli olma Becerikli olma
Olgunluk Kendine giiven Hevesli olma Mizah anlayist
Baskasina giiven verme Kararlilik Girisken olma Kisisel biitiinliik

Kaynak: Zel,2001
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Moorhead ve Badelan’in ortaya atmis oldugu liderlik o6zellikleri tablosu, liderin
kendinde var olan ve her liderde olmasit beklenen davranis durumlarini
gostermektedir Lider tablodaki bu ozelliklerden diger kisilerden daha fazla sahip
olmalidir. Toplulukta var olan bu 0Ozelliklerdeki kisilerin oncelikli olarak fark
edilmesi gruplar1 yonetecek kisilerin de erken belirlenmesine olanak saglayacaktir ya
da lider olma istegindeki bireylere bu 6zelliklerin kazandirilmasi igin calisilacaktir
(akt. Dogan, 2014)

Ozellikler yaklasimi 1980’lere kadar elestirilere maruz kalmistir. Herkesi
kapsayabilecek net bir liderlik 6zelliklerinin olmayacagi ve kisisel degiskenlerin géz
ard:r edilmesi bu elestirilen odak noktasini olusturmaktadir. Liderligi ¢evresinden
ayirarak incelemeye ¢alismasi bu yaklagimin en biiyiik yanilgis1 olmustur

(Yalgin, 2005).

Lideri tanimladigi varsayilan ozelliklerin birgogunun ayni zamanda tek kiside
bulunmasinin zorlugu ve bazi durumlarda izleyici olmasma karsin liderlik
ozelliklerinden bir¢oguna sahip kisilerin lider olamamasi, bu 6zelliklerin kolayca
degerlendirilememesi liderlikle ilgili yeni yaklasim geregini ortaya koymustur. Bu
sebeple liderde var olan ozellikler yerine lider davranislarinin nasil olduguna ve
izleyici 6zelliklerine yogunlasilmis ve bu sayede ortaya Davranigsal Liderlik Teorisi

cikmistir (Tengilimoglu, 2005).

2.3.2. Davramssal yaklasim

Ozellikler yaklasiminin liderligi belirlemede yetersiz kalmasi arastirmacilar1 liderin
davraniglarini analiz etmeye ve bu davramislarin temel yOnetimini belirlemeye
yoneltmistir (Celik, 2003). Lider davranislarmnin gozleminin kisisel o6zelliklerin
degerlendirilmesine gore daha kolay goriinmesi arastirmalarin liderlik davranislari
lizerine olmasma neden olmustur. Bu arastirmalar o6zellikle 1950-1960 yillari
arasinda etkili olmustur (Akis, 2004)

Davranigsal yaklasimin esasi, lideri basarili ve etkili yapan 6zelliklerin, liderin kisisel
niteliklerinden ziyade liderlik siirecince sergiledigi davranislar olmasidir. Liderin
tiyeleri ile olan iletisimi, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli,
amagclari belirleme sekli liderin etkinligini ortaya koyan 6nemli faktorler olarak ifade
edilmistir (Kogel, 2005).
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Davranigsal yaklagim ile ilgili yapilan arastirmalarin en 6nemlileri (Fidan, 1996);

e Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari
e Michigan Universitesi Liderlik Calismalari

e Blake ve Mounton’un Yonetim Tarzi Matrisi
e Douglas McGregor’un X ve Y Teorileri

e Likert Sistem 4 modelidir.

2.3.2.1. Ohio State Universitesi liderlik cahsmalari

Liderlik davranisiyla ilgili incelemelerde bulunan Ohio State Universitesi arastirma
blirosunun 1945 yilinda baslattigi calismalar davranigsal liderlik teorisinin
gelismesine katki saglamistir. Arastirmacilar, liderlik davraniginda esas etmenin
liderin astlarimi grup amaglarina yoneltme oldugunu sdylemektedirler (Can, 1999).
Liderin nasil tanimlandigini tespit etmek icin askeri ve sivil bircok yonetici tizerinde
calismalar gergeklestirilmistir. Bu tanimlar faktor analizine tabi tutulmasiyla
liderligin siireci ve lideri tanimlayan faktorler belirlenmeye calisilmigtir. Belirleme
calismalar1 liderin davraniglarini esas alan Lider Davranisini Tanimlama Soru

Karnesi adl1 aragla yapilmistir (Cinel, 2008).

Insiyatif
(viiksek)
F 3
3
.1
Kisiyi dikkate P 2 . Kisiyi dikkate
alma (diisiik) alma (yiiksek)
4
5
Y
Insiyatif
(diistik)

Sekil 2.2: Ohio Universitesi Liderlik Calismalari

Kaynak: Aykanat,2010.
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Sekilde goriilen bes lider davranis 6rneginde; lider 1, grubun basarmak istedigi ise ve
tiyelerine birey olarak deger verirken; lider 5 ise grubun ihtiyag¢larina, isteklerine ve
hedefledigi ise cok yogunlagsmamistir. Arastirmalar neticesinde 1800 liderin davranig
sekli incelenmis (Oztiirk, 2003) ve yapilan analizler neticesinde liderlik davranisini
belirleyen iki bagimsiz degisken ortaya ¢ikmistir. Bu iki degisken bireyi dikkate
alma ve inisiyatiftir. Lider davraniglarinin bu iki degisken etrafinda yogunlastigi
belirlenmistir.

Kisiyi dikkate alma, liderin izleyicilerinde giiven ve saygiyi hissettirmesi, onlari
onemsedigini ifade etmektedir. Izleyiciler, lideri kendi ihtiyac ve isteklerinin
temsilcisi olarak gormektedir. Ozetle bu faktor liderin izleyicisine verdigi agirlig
ortaya koymaktadir. Inisiyatif faktorii, liderin davranislarinda is ve isin
tamamlanmasina verdigi 6nemi agiklamaktadir (Kogel, 2005).

Arastirmanin en temel bulgusu, liderin kisiyi O6nemseyen davranislart arttikga
personel devir hizi ve devamsizligi azalmakta olmasidir. Liderin inisiyatifi arttik¢a

personelin performansi artmaktadir (Gannon, 1979; akt. Cinel, 2008).

2.3.2.2. Michigan Universitesi liderlik ¢aligmalar

Calisma ise 1947 yilinda Michigan Universitesi’nde Rennis Likert yonetiminde farkl:
endiistri dallarinda farkli kademelerde c¢alisan kisiler {izerinde yapilmistir. Bu seri
calismada hedef, liyelerinin memnuniyetine ve grubun verimliligine katki saglayan
faktorleri belirlemektir. Bu galismalarda, istatmini, verimlilik, personel devir hizi,
sikayetler, motivasyon ve maliyet gibi kriterler kullanilmigtir. Arastirma neticesinde
lider davraniglarinin kisiye yonelik davranis ve ise yonelik davranis olmak tizere iki
faktor etrafinda toplandigi goriilmiistiir. Kisiye yonelik davranis sergileyen lider,
yetki devrini esas alir, grup iiyelerinin tatminini arttirici ¢aligma kosullar gelistirir ve
izleyicilerin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenir. Ise yonelik lider ise
grup tyelerinin onceden belirlenen yontemlerle ¢alisip ¢alismadigini kontrol eden,
cezalandirma ve mevkiye dayanan formel otoritesini kullanan bir davranig gosterir.
Yapilan aragtirmalar neticesinde, isgdren yoOnetimli liderlerin iiretim yonetimli
liderlere gore daha verimli oldugu ortaya konmustur. Calismada ulasilan, daha etkin

olan liderlik davraniginin kisiye yonelik oldugudur (Kogel, 1993).
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2.3.2.3. Blake ve Mouton’un yonetim tarzi matriksi

Matriks haline getirilmis olan bu yontem onceleri Robert Blake ve Jane Mouton
tarafindan yonetici davranislarini agiklamak ve degistirmek i¢in kullanilmistir. Bu
matrikste liderlik davraniglarinin iki ayri liderlik bigimi ortaya ¢ikarilmistir.

Ortaya ¢ikarilan liderlik bigimleri Sekil 2.4 ‘de gosterilmistir (Zel, 2001).

Bireye llgi

5.5

Uretime (ise) Ilgi +
Sekil2.3:Blake ve Mouton’un Yonetsel Sebekesi
Kaynak: Zel,2001.

Yukarida gosterilen sekilde;

1.1 Etkili olmayan lider: Lider, orgiitte kalmak i¢in yapilmasi gereken islerde en az
cabay1 gostermektedir.

1.9 Kuliip lideri: Lider goreve ilgisi en alt seviyede olup diisiinceli, rahat ve
arkadaslik iliskilerine agirlik vermektedir.

9.1 Gorev Lideri: Insan iliskileri yok denecek kadar az olup verimliligi saglarken de
otoritesini kullanmaktadir.

5.5 Orgiit Lideri: Calisiimasi gereken isin adedi ile calisan motivasyonunu
dengelemeye c¢alisan uzlastirmaci tiptir.

9.9 Ekip Lideri: Lider kendini personeliyle birlikte isinde yiiksek verim saglamaya
odaklamistir. Karsilikli saygi ve giiven iist sevidedir ve herkes birbirine ihtiyag
duyacagimin farkindadir.

Modeldeki bes liderlik tipinden en etkili liderligin ekip liderligi oldugu ileri

gorilmektedir. Arastirmacilara gore bu yaklasim, is basarisi, diisiik devamsizlikla
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sonuclanmaktadir. Modele gore lider igin birincil 6nciil verimlilik yerine, kisilerin
birbiriyle olan iletisimleridir. Verimli bir ¢alisma ortami ve temposu igin saglikli
iligkiler sarttir. Bu model ile birlikte lider ve yoneticilerin sergiledikleri davranislar

kavram halinde tanimlanabilmistir (Zel, 2001).

2.3.2.4. Douglas McGregor’un x ve y teorileri

Douglas McGregor’un 1960 yilinda orta koydugu teoriye gore yonetici davraniglarini

belirleyen  6nemli faktorlerden biri onlarin  insan davranist  hakkindaki

varsayimlaridir. Bu nedenle liderin insan davraniglariyla ilgili inang¢ ve varsayimlari,
onlarin gosterecegi davranisi da etkileyecektir (Kogel, 2005).
Gregor ve Mayo, Taylor’un gelistirdigi klasik yonetim kavramini betimleyerek buna

x teorisi adini vermistir. Bu teoriyi elestirerek beseri iliskiler kavraminin ilkelerini

ortaya koydugu Y teorisini gelistirmistir (Ogal, 2002).

Cizelge2.4: Douglas Mc Gregor’un X ve Y Teorileri

X TEORISI (Insan Hakkinda Geleneksel
Varsayimlar: Kapsar)

Y TEORISI (Insan Hakkinda Modern
Goriisleri Kapsar)

-Vasat insan ¢alismaktan hoslanmaz, firsat
buldugunda isten kagar

- Normal insan isten kagmaz, ¢calismayi oyun ve
dinlenme kadar normal sayar.

- Insanlar ¢alismaya zorlanmali, yénetilmeli ve
amaglara ulagmak icin ceza tehdidi altinda
tutulmali

- Insan kendi kendini yéneltme ve denetleme
yoluyla daha basarili olur.

- Vasat insan yonlendirilmekten hoglanir,
sorumluluktan kagar, hirsh degildir.

- Amaglara baglilik, bireylerin amaglari
gerceklestirmede elde ettikleri odiillere baglidir.

- Insanlar yaradilislarindan étiirii yenilik ve
degisiklikleri sevmez, bu tiir olgulara kars1 direnir
ve isyan eder.

- Insanlarm dgrenmeye ve sorumluluk almaya
calismasi uygun kosullarin saglanmasina baglidir.

- Orgiitsel problemlerin ¢dziimiinde oldukca az
yaratict kabiliyeti bulunur

- Organizasyon sorunlarinin yaraticilik becerileri
insanlar arasinda genis 6l¢iide boliistiiriilmiistiir

- Insanlar parlak zekali degildir, kolayca
kandirilabilir. Harekete gegmesi i¢in maddi
olarak odiillendirilmelidir.

- Gelismis sanayi, normal insan yeteneklerinin
sadece bir kismindan faydalanmaktadir.

Kaynak: Aykanat,2010.

X teorisi endiistride karsilasilan insan davranislarimin bazilari acgiklayabilir. Bu
teorinin uzun yillar kabul gormesinin nedeni bu varsayimlar1 dogrulayacak
gozlemlerin mevcut olmasidir. Aksi yonde gozlemlerde mevcuttur. Bu nedenle biraz
derine inerek insan motivasyonunu anlamak gerekmektedir. Insanlarda var olan
ihtiyag sisteminde giderilen bir ihtiyag¢ yerine, diger ihtiyaglarin karsilanmasi istegi

insan motivasyonu i¢in 6nemlidir.
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Organizasyon ve yonetim teorisi olan Y teorisinde, organizyonda insanlarin dnemi
biiyliktiir. 1930’larda Howthorne’daki arastirmalar, mali olmayan tedbirlerin 6nemini
ortaya koymaktadir. Liderlerin demokratik olmasi, personelin iyi yaptigi islerin
takdir edilmesi, alinan kararlarda personele de danisilmasi gibi dnlemlerin gerekliligi
ortaya konulmaktadir. Tiim bu diisiinceler insancil iligkiler okulu adini almaktadir.
Insanin organizasyondaki yerini dnemseyen yoneticiler, isletmedeki insan unsuruna
cok onem vermekte ve insancil davraniglar sergilemektedirler. Calisma kosullari,
personelin faydali olacagi iste calistirilmasi, yonetici-is¢i tartismalarina tedbir
alimmasi ve bir¢ok isletmede endiistriyel barig temin edilmistir. Bununla birlikte
bircok yoneticinin X teorisinin gerekliliklerini yerine getirdigi de bir gercektir
(Hatipoglu, 1999).

2.3.2.5. Likert ‘in sistem 4 modeli

Likert’in gelistirdigi bu model, yonetici davraniglari, belirli varsayim ve davranislar

iceren dort grup altinda toplanabilir. Bu gruplar ve ozellikleri asagidaki gibi

Ozetlenebilir (Kogel, 2005).

Cizelge 2.5: Likert’in Sistem 4 Modeli

Onderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (Istismarci (Yardimsever (Katilimcr) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
1. Astlara olan Astlara giiven Hizmetgi-Efendisi | Kismen giivenir Tiim konularda
giiven duymaz. arasindaki giiven fakat kararlarla astlara olan giiveni
anlayigina sahiptir. | ilgili kontrole tamdir.
sahip olmak ister.
2. Astlari Astlar ig ile ilgili | Astlar serbest Astlar kendilerini | Astlar tamamiyla
algiladigy konular1 olmadiklarini serbest hisseder. | serbest olduklarim
serbesti tartigmak hissederler. hissederler.
konusunda
serbest
olmadiklarim
hissederler
3. Ustiin astlarla | Isle alakali Bazen astlarin Genel olarak Her zaman astlarin
olan iliskisi sorunlarin fikrini sorar astlarin fikrini fikrini alir ve
¢Ozlimiinde alir ve onlar1 bunlar1 kullanir.
astlarim fikrini kullanmaya
nadiren alir. caligir.

Kaynak: Kogel,2005.
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Likert’in arastirmalart verimliligi yiiksek gruplarin, sistem 3 ve sistem 4 tipi bir
yonetime tabi olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise sistem 1 ve sistem 2 tipi bir

yonetime tabi olduklarini gostermistir (Zel, 2001).

2.3.3. Durumsallik yaklasimi

Durumsallik yaklasimi, liderlikte lider, izleyiciler ve durum degiskenini dikkate
almistir. Lideri ve liderlik basarisin1 degerlendirmede durum ya da sartlarin énemini
vurgulamak ve evrensel bir liderlik tarzinin olamayacagini ifade etmekle, 6zellikler
yaklagimi ve davranigsal yaklasimlardan ayrilir (Acar, 1997). Durumsallik yaklagima,
farkli kosullarin farkli liderlik tarzlari gerektirdigini savunmaktadir. Lider bulundugu
ortamin ihtiya¢ ve 6zelliklerine gdre ortaya cikar. Bireysel 6zellikler degil ortamsal
ozellikler onemlidir. Bu yaklagimda lider, ise gore farkli davranis sekilleri gostererek
calisanlar glidiiler ve basariya yoneltir (Sabuncuoglu, 1998).

Bu yaklagimda liderin etkinligini belirleyen faktorler Sekil 2.4’teki gibidir.

USTLERIN BEKLEYISLERI VE
DAVEANISLARI

LIDERIN KIiSILIGI VE AMACIN NIiTELIGI
TECRUBELERI \ l /

GERCEKLESTIRILECEK

LIDERIN DAVRANISI

POLITIKLAR BEKLEYISLERI VE
DAVRANISLARI

ORGUTSEL HAVA VE /' I \ IZLEYICILERIN

MESLEKTASLARININ
OZELLIKLERI,
BEKLEYISLERI

Sekil2.4: Liderlik Davranisini Etkileyen Faktorler
Kaynak: Kogel, 2005.

Durumsal yaklagimin en bilinen 6rnekleri; Fiedler’in durumsallik teorisi, House’un

yol-amag teorisidir.
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2.3.3.1. Fred Fiedler’in etkin liderlik teorisi

Fiedler, liderligin durumlara bagl olarak degisebilecegi sorusunun yanitsiz kalmasi
lizerine harekete ge¢mis, ise ve insana giidiili olmak iizere iki liderlik bi¢imi
tanimlamistir. Fiedler’i davranis¢ilardan ayiran, bu liderlik bi¢imlerinin liderligin
yapildig1 yere gore degisebilecegi goriisiidiir. Fiedler’e gore her bir durum tii¢ temel
boyutta ele alinmalidir. Bunlar, igin yapisi, kontrol giicii ve lider ile calisan

arasindaki iliski atmosferidir (Alganer, 2002 ve Alkin, 2006).

Fiedler arastirmasinda, kendi modellerinde tanimli ise ve kisiye yonelik liderlik
bigimlerine farkli bir boyut kazandirmistir. Bu yeni model asagida sekil 2.5’teki
gibidir.

En olumiu ortam

Planlanrmg Fazla —|ise yonelik
Az ise yonelik
Vi —
l:: Fazl —|ise yonelik
Planlanmayan AZZ a '::;i"e I
yinelik
kigive
Planlanmmis -E: Fazia — | yonelik
Az — | kisive
ZAYIF yinelik
Fazla —* | ise yiinelik
Planlanmayan ‘E: Az ise yonelik

En olumsuz ortam

Sekil2.5: Fiedler’in Etkin Liderlik Teorisi
Kaynak : (http://home.anadolu.edu.tr, Erisim Tarihi: 11.05.2015)

Fiedler’ e gore ise yonelik liderlik davraniginin en olumlu ve en olumsuz durumlarda
etkili olmakta, kisiye yonelik liderlik davraniginin ise olumsuz sayilabilecek hallerde
etkili olmaktadir. En olumlu durumlarda grup yonetilmeye hazir ve liderin
yoneltmesi beklenmektedir. En olumsuz durumlarda ise liderin kisiye doniik davranis
gostermesiyle hi¢ sonu¢ alamayacaktir. Bu sebeple lider ise yonelik bir davranis

gostermesiyle basariya ulasacaktir (Zel, 2001).
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2.3.3.2. House Ve Evans’iyol- amag teorisi

Bu teoride, lider davranislarinin astlarin motivasyonu, tatmini ve basarilar
tizerindeki etkisi agiklanmaya calisilmistir (Northcraft, 1994; akt. Aykanat, 2010).
Bunun yani sira liderin izleyicileri etkileyisi, is amaglarinin algilanig1 ve amaca nasil
ulagilacagi iizerinde durulmaktadir (Simsek, 1999).

Bu teorinin esasi, liderin ulasilacak hedefleri belirlemesi ve bu hedeflere giden
yollar1 agiklayarak grubunu giidiilemesi ve is tatminini saglayabilmesidir (Can,
1999). Yol-amag teorisinin liderlik kavramina katkilar1 su sekilde 6zetlenebilir (Eren,
2001): Liderin izleyicilere ilging ddiiller vererek gilidiilenmelerini arttirmasi amaca
ulasmalarmin  degerini arttirmaktadir. Izleyicilerin islerinin belirsiz  oldugu
durumlarda liderin amaglar1 agiklamasi, astlarini egitmesi ve onlara destek olmasi
orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirip giidiilenmeyi arttirmaktadir. Bu sayede
izleyenlerin amaca ulagsma beklentileri yiikselmektedir. Calisanin artan giidiilenmesi
ile liderin de etkinligi yiikselecektir. Izleyenlerin &rgiitsel belirsizliginin olmamasi
onlarda monotonluk ve psikolojik yorgunlara sebep olacak ve is tatminsizligiyle
karsilasabileceklerdir. Bu durumda bireyin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarina
egilmek, monotonlugu ortadan kaldirmak ve gilidillenmeyi arttirict destekler

saglamak gerekecektir.

2.3.4. Yeni yaklasimlar

Liderlik anlayis1 da kurumlarda oldugu gibi degisim ve doniislim yasamistir. Bu
nedenle bugiiniin organizasyonlar1 diiniin organizasyonlarindan amag ve igerik olarak
degisiklige ugramiglardir. Liderlik de aymi geleneksel yapisini birakarak bilimsel
veriler 1518inda ¢agdas egilimlere yer vermekte ve bu egilimleri biinyesinde
tagimaktadir. Genel bir tanimlamayla modern liderlik anlayisi bilimsel bilgiyi
kullanabilen bir donanima sahip, demokratik tutum sergileyebilen organizasyon
etrafinda Orgiitlenebilmeyi saglayan bir yapida olmasi gerekir. Genel hatlariyla
liderlige yoneltilen bu bakisin egitime yoneltilmesi durumunda egitim liderinin,
kiiltiirel ve egitsel yonden vizyon gelistirebilen, ayni zamanda bu vizyonu degistirici

ve doniistiiriicii 6zelliklere sahip olmasi beklenmektedir (Kiling, 2008).

Cagdas orgiitler, sistemlerinde ve calisma yontemlerinde yaptiklar: sik degisimlerle
varliklarim1 korumaktadirlar (Jacobsen ve House, 2001). Degisimler ile birlikte

orgiitlerin hedeflere ulasmasinda etkin ve etkili olan liderin, taniminin da
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giincellenmesi ihtiyaci belirirken diger taraftan da yeni liderlik teorileri ortaya
konulmustur. Modern yaklagimlar olarak adlandirilan karizmatik, etkileyici,
dontistiiriicii ve etkilesimcei liderlik gibi tanimlamalar yonetim literatiiriine girmistir
(Serinkan, 2002).Bu tanimlamalarin esasinda Kkarizmatik, Vvizyon, degisim,
gelistirme-giiglendirme ve sorumluluk gibi 6nemli yonlendirici kavramlar yer
almaktadir. Sayilar1 oldukg¢a ¢ok olan yeni liderlik teorilerinden karizmatik liderlik
teorisi bu arastirmanin ilgi alani igindedir. Arastirma bu modern yaklasimlardan
karizmatik liderlik ile ilgilidir. Bu nedenle asagida yalnizca karizmatik liderlik ile

ilgili bilgiler sunulmustur.
2.4. Karizmatik Liderlik

2.4.1. Karizmatik liderlik kavram

Yetenek anlamindaki eski bir yunanca kelimeden tiiremis olan karizma kavraminm
liderlik uyarlamas1 MaxWeber’in onciiliigiinde gerceklesmistir. Weber (1991)’e gore
karizmatik liderin olaganiistii 6zellikleri vardir. Bu nedenle iiyeleri liderine inanip
onu izlemektedirler. Karizmayr resmi otorite olarak tanimlamistir. Karizmatik
liderler farkliliklariyla sosyal veya ekonomik krizlerde radikal bir bakis agisiyla krizi
¢ozebilme kabiliyetleri ile ortaya ¢ikar, takipgilerine ulasilabilir bir vizyon yaratir ve
engelleri asmalarina yardimei olurlar (akt. Yildirim, 2013).

Karizmatik lider kavrami, karizmayi liderin bir 6zelligi olarak kabul etmektedir.
Karizma kisilerarasi ¢ekicilik olarak kabul gormektedir. Karizmatik liderler, siradan
Ovgiiniin, sevginin diginda ¢ok biiyiik bir cekme giiziine sahiptir. Karizmatik kisi ve
onun misyonuna karsi tanimsiz bir inang vardir. Liderle birlikte anilma, taninma
istegi mevceuttur (Kegecioglu, 1998).

Karizmatik liderler, sahip olduklar1 6z giiven, cesaret, konusma Kkabiliyetleri,
degerleri ve vizyonlariyla bagskalarim1 etkileyebilen kisilerdir, izleyicilerinin

ihtiyaglarini, tercihlerini, isteklerini ve degerlerini degistirmektedirler (Giil, 2003).
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2.4.2. Karizmatik liderlik teorileri

2.4.2.1. House’un karizmatik liderlik teorisi

House’un 1977°te gelistirdigi kurami; karizmatik liderligi, folklorik veya tasavvufi

ele almaktan ¢ok karizmatik liderlerin karakteristikleri, davranigsal yonelimleri ve

durumsal faktorler hakkinda test edilebilir hipotezlerden olusmaktadir (Miner, 1988;
akt. Cinel,2008).

House ‘a gore karizmatik liderlerin izleyicileri tizerindeki etkileri derin ve 6zeldir.

Izleyicileri lideri sorgusuz sualsiz kabul eder, liderin inanglarin1 dogru olarak algilar

ve ona goniilden itaat ederler. House karizmatik liderlerin; yiiksek ozgiiven ve

etkileme ihtiyaci, kendi inanclarmin dogruluguna ikna etme gibi ii¢ temel kisisel

ozellige sahip olduklarini ifade etmistir (Kiling, 1997).

House 6nermelerinde, karizmatik liderlerin davranigsal ve etkileme yonelimleri ilgili

4 esas ozellikten bahsetmektedir (Kiling, 1997)

1.

2
3.
4

Ideolojik hedefler belirleme ve agiklama
izleyicilerle yiiksek beklentilerle iletisimde bulunma
Izleyicilere model olma

Gidiileri canlandirma

2.4.2.2. Bass’1n karizmatik liderlik yaklasim

Bernard Bass’in, davranissal yonelimlerle ilgili 6nerileri sunlardir (Miner, 1988; akt.

Cinel, 2008):

Karizmatik liderler, izleyicilerini davranis ve tutum degisimine tesvik ederek
kendilerine yonelik heyecanli tepkileri canlandirirlar.

Karizmatik liderlerin izleyicilerince oldugundan ¢ok  goriilmeleri,
izleyicilerde bir takim heyecanlara neden olmasi sebebiyle katalizér gorevi
gorur.

Normlarin ve grup fantezilerinin izleyicilerce paylasilmast karizmatik

liderlerin ortaya ¢ikisi ve basariya ulagsmalarini kolaylastirir.
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2.4.2.3. Conger ve Kanungo’nun karizmaya atif kurami

Conger ve Kanungo’nun 1987-1988 yillarinda yayinladiklar1 eserlerinde karizmanin
atifsal bir fenomen oldugu varsayimina dayanan ve isletme ve karisik orgiitlerde bu
liderlik tarzinin ortaya ¢ikisini agiklamaya calisan bir karizmatik liderlik kurami
onermislerdir. Conger (1989) kuramui bir dizi testlerle gelistirmistir (Kiling, 1997).
Conger ve Kanungo (1989)’ ya gore karizma, lidere orgiitte ¢alisan bireylerce
yapilan bir atiftir. Bu sebeple yaptiklari galismalar liderlerin ilgisi olan hangi tiir
davraniglarin baskalarinca karizmatik algilanmalarini saglayacagina yonelmektedir
(Brayman, 1992).
Conger ve Kanungo modeli liderlik siirecinin farkli liderlik bilesenlerine sahip ii¢
farkli asamadan s6z etmektedir. Birinci asamada, iki sekilde bir yoneticinin
karizmatik liderligini diger liderlik rollerinden farkli kilar. Bu sekillerden birincisi,
yOneticinin statiilkoyu degistirmeye yonelik asir1 isteginin izleyicileri tarafindan
algilanmasidir. Ikincisi ise, liderin izleyicilerin inhtiyaglarina ve gevresel kosullara
duydugu yiiksek hassasiyettir. Bundan dolay1r karizmatik liderin, statiikonun
elestiricileri ve radikal reformlarin gergeklestiricileri olarak algilanabilir (Conger ve
Kanungo ve Menon, 2000). Ikinci asamada, Kkarizmatik liderlik, ortak ve
ideallestirilmis bir vizyonun yonetici tarafindan formiilize edildigine dair
izleyicilerde olusan algiyla digerlerinden ayrilan bir yoniidiir. Bu yon, liderleri
Ozenilen, saygi deger insanlar olmaya ve izleyenleri tarafindan taklit edilmeye deger
yapmaktadir. Ugiincii asamada ise liderler, astlarinin 6zveri ve kisisel risk gerektiren
ornek davraniglartyla mesguldiirler. Bu hareketler neticesinde liderler astlarini giiclii
ve giivenilir kilabilirler (Brown, 2002).
Conger ve Kanungo (1989)’ya gore karizma, orgiit ¢alisanlarinca lidere yapilan
atiftir. Karizma atfini saglayan lider 6zellikleri sunlardir (akt. Oktay ve Giil, 2003):

a. Vizyon belirleme

b. Uye ihtiyaglarma duyarlilik gdsterme

Cevresel duyarlilik gésterme

C
d. Sira dis1 davranis sergileme

@

Kisisel risk tistlenebilme

f. Mevcut durumu stirdirmeme
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Karizmaya atif kuramin1 diger karizmatik liderlik kuramlarindan ayiran en 6nemli
nokta, Conger ve Kanungo (1989)’nun karizmay:r yalnizca siradisi Kisilerce
sergilenebilecek mistik bir 6zellik olarak incelemeyip, bir¢ok lider ve yonetici
tarafindan G6grenilebilir bir kavram olarak goriip belli davranissal bigimler tizerinde

yogunlagmalaridir (Kiling, 1996).

2.4.2.4. Shamir’in karizmatik liderlik (benlik) teorisi

Shamir,  House ve Arthur’la birlikte karizmatik liderin izleyicilerini nasil
etkileyebildigi ve onlar1 Orgiit ¢ikarlarint kendi ¢ikarlarindan nasil daha iistiin
kilmaya motive edebildigi siireglere agiklik getirmek amaciyla yeni bir karizmatik
liderlik kurami gelistirmistir (Yukl, 1994; akt. Cinel, 2008).

House’u n karizmatik liderlik kurami iizerine insa edilen Shamir’in benlik kavrami
kuraminda House ’un kuraminda belirtilen pek c¢ok karizma 6gesi ayni sekilde
bulunmaktadir. Bunun yan1 sira House’un liderlik yaklasiminda bulunmayan bir¢cok
motivasyonel siireci de icermektedir. Shamir’in benlik kuraminda yer alan motive
edici siiregler bazi varsayimlara dayanmaktadir. Bunlar su sekilde agiklanabilir
(Kiling, 1997).

a. Insan davranisi, kisinin deger, duygu ve benlik kavraminin ifadesidir. Aslinda
insanlar 6z saygi ve degerlerini koruma ve cogaltmaya yonelik olarak
giidiilenmislerdir.

b. Aslinda insanlar kendi benlik kavramlarinin farkli bilesenleri arasindaki
tutarliligt devam ettirmeye ve kendi davranislari ile benlik kavramlari
arasindaki tutarliligi korumaya motive olmugslardir.

c. Kisinin benlik kavrami, kendi degerlerinin ve sosyal kimliklerinin
bilesimidir. Bahsi edilen sosyal kimlikler belli bir hiyerarside organize
edilmis ve belli bir kimligin 6ne ¢ikmasi ve bununla iligkili olarak basari

firsatlarin1 yakalamaya calismasina neden olacaktir.

Shamir ve arkadaglar1 sosyal etkileme siireglerini tanimlamak igin kisisel
O0zdeslesme, sosyal Ozdeslesme, igsellestirme ve 06z fayda kavramlarim

kullanmiglardir.
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2.4.2.5. Karizmaya sosyal sirayet yaklasimi

Izleyici yonelimli bir yaklagim olan karizmaya sosyal sirayet yaklasimi 1990 yilinda
Meindl tarafindan gelistirilmistir. Yaklasima gore, izleyici tarafindan gdsterilen
karizmatik tepki, izleyicilerin birbirleriyle olan sosyal etkilesim siirecinden
kaynaklanmaktadir. Lidere yonelik karizmatik tepkilerin ifade edilmesinde ilk olarak
sosyal sirayet iizerine odaklanilmaktadir (Yukl, 1994).

Meindl (2007) ‘e goére ¢ogu insanin benlik kavraminda kahramanca bir sosyal
kimlikleri bulunmaktadir. Bu sosyal kimlikler goz oniinde bulunan diger kimliklerin
golgesinde kalacak sekilde bastirilmiglardir.

Sosyal sirayet yaklasiminda karizmatik liderin kim oldugunun pek énemli olmamasi
onu diger karizma kuramlarindan ayirmaktadir. Bu yaklagimda, bastirilmig duygu ve
tepkileri harekete gegirecek bir davanin olmasi ve birinin de bu davanin liderligini
istlenmesi 6nemlidir. Dolayisiyla baslangigta davayi sahiplenen kisi yeteri 6l¢iide
giindemde kalamiyorsa ya da daha cazip biri sahneye c¢ikarsa, izleyicilerin

sadakatlerinin birdenbire ona yonelmesi dogal olacaktir (Luthans, 1992).

2.4.2.6. Karizmaya psikoanalitik yaklasim

Freud’un kavramlariyla ele alinan bu yaklagimda karizma olgusu, insaniistii bir
kahraman olarak goriilen bazi karizmatik liderlerin normal dis1 etkileri agiklanmaya
calisgilmistir. Calismalarin odagi ise sira disi olarak algilanan liderlere sahip
izleyicilerin bireysel 6zdeslesme durumlarinin; yansitma, yer degistirme ve ge¢mise
dontis gibi psikodinamik siirecler ¢ercevesinde analiz edilmesine yoneltilmistir. Bu
sebeple karizmaya psiko-analitik yaklasim, liderden ziyade izleyicilere odaklanmis
goriinmektedir (Zel, 2006).

2.4.3. Kouzes ve Posner ‘in liderlik davramsi yaklasim

Kouzes ve Posner (1995) milyonlarca en iyi lider olarak kabul edilen kisileri analiz
ettikten sonra bu kisilerin ortak bazi Ozellikler tasidiklarini 6ne stirmiisler.
Aragtirdiklart her 6rnek, deneyim olarak biricik olarak kabul edilmis ve ¢ok bariz
ortak ozelliklerde gostermistir. Bu benzer 6zellikleri Liderlikte Bes Davranis olarak

ele almis ve su sekilde belirtmislerdir (akt. Korkmaz, 2011):
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a. Zorluklarla basa ¢ikma: Risk alma, hatalardan 6grenme.

b. Etkileme: Gelecekte yasanmasi muhtemel seyleri Onceden tespit edip
insanlar1 bilgilendirme, bdylece herkesi bir amag¢ dogrultusunda bir araya
getirme.

c. Model olma: Ornek olma ve kisisel degerleri agiga kavusturma.

d. Cesaretlendirme: Basariy1 kutlayarak takipgilerini yiireklendirme.

Kouzes ve Posner (2001) bu bes davranisi su sekilde ifade etmektedir:

Zorluklarla Basa Cikma: Liderler edindikleri tecriibeler ile risk alarak mevcut
durumu degistirmeye ve caligma kosullarint gelistirmek icin yeni yollar denemeye
calisirlar. Risk almanin hatalarla ve basarisizliklarla da sonuglanabilecegini
bildiklerinden firsatlar1 yakalarken hayal kirikliklar1 da yasayabileceklerini
kabullenirler.

Etkileme: Liderler, cazibeleri ve gizli ikna kabiliyetlerini kullanarak, digerlerinin
diislerinde onlara yardim eder ve onlarla isbirligi yaparlar. Digerlerinin vizyonlarina
renk katip gelecege iliskin heyecan verici olasiliklar: gormek icin insanlara ulagirlar.
Imkan Tanmma: Liderler isbirligine tesvik eder ve dinamik takimlar olustururlar.
Digerlerini giiclendirerek birbirlerinden gii¢ alirlar ver her bir bireyin giliglii ve
yetenekli oldugunu hissettirmeye ¢alisirlar (akt. Korkmaz, 2011).

Model Olma: Liderler mikkemmelligin standartlarini ortaya koyar ve digerlerinin
izlemesi i¢in onlara Ornek teskil ederler. Liderler, insanlarin degisim siirecinde
yasanan zorluklar altinda ezilebilme ve pes edebilme durumlarinda miikemmel bir
kriz yonetimiyle onlara amaglari tekrar asilar ve kiigiik basarilar saglarlar. Insanlarin
nereye gidecekleri ve ne yapacaklart konusunda emin olmadiklarinda onlara bir yol
tabelasi gibi 151k tutar ve zafer i¢in imkanlar saglar (akt. Korkmaz,2011).
Cesaretlendirme: Kazanan takimlarda bireyler gayretlerinin sonucunu paylasma
ithtiyact hissederler, bu sebeple liderler iiyelerinin basarilarini kutlarlar. Liderler,
bireylere kendilerini kahramanmais gibi hissetmelerini saglarlar.

Kouzes ve Posner (2008)’a gore liderlik sadece kisilik olmayip ayni zamanda
davranigtir. Bu bes davranis belirli bir siire¢ i¢in degildir ve aragtirmalar bunlarin

giiniimiizde de gegerli olduklarin1 gostermektedir (akt. Korkmaz, 2011).
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2.4.3. Karizmatik liderlik 6zellikleri

Karizmatik liderler, organizasyonun ileride ulasilmasi i¢in belirlenen hedeflere
ulagmak i¢in riski goze alirlar. Organizasyonun g¢evre faktorlerine duyarl ve vizyon
belirlerken bunlar dikkate alirlar. Vizyonlar alternatif statiikoyu ise dayanilmaz bir
sey olarak tanimlarlar. Kisileri etkilemede kisisel 6zelliklerini kullanirlar. Yonetici
ve idareci olarak gorev yaptiklarinda karizmalar1 kaybolur (Ergil, 1997).
Conger ve Kanungo (1988), karizmanin dinamigini ortaya koyan ve karizmatik
liderlik O6zelliklerini sergileyen bes 06zellik oldugunu ortaya koymuslardir. Bu
ozellikler sunlardir:
Vizyon Belirleme: Conger ve Kanungo vizyonu, gelecege dair emir verme,
onerilerde bulunma ve risk alma seklinde tanimlamiglardir. Conger bir vizyonun,
karmasik olmamasi, ideal hedeflerinin olmasi, var olan durumla miicadele etmesi,
tiyelerin bireysel beklentilerine yonelmesi ve bir risk 6gesi icermesi gerektigini
vurgulamustir (Giil ve Col, 2003).
Uye Ihtiyaglarma Duyarlilik Gésterme: Karizmatik liderlerin izleyicileri peslerinden
stiriklemelerinin nedenlerinin baginda iiye ihtiyaclarma duyarlilik gostermeleri
gelmektedir. Liderlerin {iye ihtiyaglarina olan duyarliliklar1 ile orgiitsel baglilik
arasinda acik bir iliski i¢inde oldugu one siiriilmektedir. Calisan kendi ihtiyag ve
isteklerine liderin duyarli oldugunu, ilgi duydugunu hissettiginde daha ¢ok baglilik
gostermektedir. Karizmatik liderler, izleyicilerinin ihtiyag ve duygularina duyarli
olurken ayni zamanda onlarin sosyal becerilerinin gelistirilmesini de tesvik ederler
(Giil ve C61, 2003).
Cevresel Duyarlilik Gosterme: Karizmatik liderlik, ¢evresel tiim faktorlerin neden
olabilecegi firsat ve tehditleri 6nceden gorebilmeyi gerektirir (Giil, 2003).
Siradis1 Davraniglar Sergileme: Conger ve Kanungo’ya gore karizma, atfedilen
liderler vizyona gelenek disi yontemlerle ulagsmaya calisirlar. Liderin ideallerine
ulagmada kullanacagr yontemlerin, kendisinin izleyicileri goziinde olaganiistii
goriilmesini saglayacak olgiide geleneksel yontemlerden farklilasmasi gerekir (Giil
ve Col, 2003).
Kisisel Risk Ustlenebilme: Karizmatik liderler, 6rgiitiin amagclarm icin kisisel risk
tasiyan davraniglar sergilemekte, kisisel fedakarliklarda bulunmakta ve orgiitiin
refahi i¢in yiiksek maliyetlere katlanmaktadirlar (Baltas, 2000).
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Statiikoyu Siirdiirmeme: Conger ve Kanungo ya gore bir lider, krizin bulunmadig:
ortamlarda dahi var olan kosullardan tatmin etmeyebilir ve es zamanli olarak umut
veren bir gelecegi hedefleyen bir vizyondan soz edebilir. Veya geleneksel bir
yaklasim se¢medigini gosterebilmek igin var olmayan bir kriz durumunu kendi
olusturabilir ya da kendi yontemlerinin etkisini arttirmak i¢in geleneksel yontemleri
gozden diistirebilir (Yukl, 1994).

2.4.5.0kulda liderlik

Doniisiimcii okul lideri egitimde miikemmellik anlayisini diinya Olgiitlerine gore
degerlendirmeli ve egitimdeki kiiresel egilimleri kendi degisim stratejisiyle
biitiinlestirebilmelidir. Yerel olmak yerine kiiresel bir bakis agisina sahip olmalidir.
Okul yoneticilerinin okulun bagarisi i¢in ortak bir vizyonu paylasmalari, kurumun
basarisinin oniindeki engelleri daha kolay asmaya yardimci olacaktir. Bu baglamda
okul agisindan vizyon su sekilde tanimlanabilir (Ergetin, 2000):
e Okul gelecegini diislemek ve tasarlamak,
e Okulun madde ve insan kaynaklarina, islev ve amagclarina iliskin gercekleri
dengeleyebilmek ve kurgulayabilmek,
e Okuldaki personel arasinda kisisel ve ortak degerler gelistirmek ve onlar1 bu
degerler etrafinda biitiinlestirmek,
e Okulun zihinlerdeki gelecek goriintiisiinii diislinsel ve eylemsel boyutlariyla

paylasmak ve iletmektir.

Lider yonetici, herhangi bir orgiitte, personelin ¢alistig1 yer ve ise olan baglilik ve
ugraglarin1 Orgiitsel hedeflere yonlendirmede belirli davranis bi¢imlerini asabilen
kisidir (Aydin, 1994). Okul yoneticilerinin degisimin gerekliligini aninda sezebilecek
ve Orgiitte istenilen degisimleri gerceklestirmede liderlik rolii istlenebilecek
durumda olmas1 beklenmektedir. Orgiitsel 6grenme derecesi okulun kaliteye bakis
acisi yansitir (Celik, 2000). Ogretimin drgiitlenmesi i¢in okul liderlerinin, okullari
Ogrenen Orgiitler haline getirebilmeleri icin Ogretimsel ve vizyoner liderlik

davraniglarini gelistirmelidirler (Akyiiz, 2002).
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2.4.Empati Kavrami

2.4.1. Empati tanimm

Empati ile ilgi giinimiizde bir¢ok tanimlama yapilmaktadir. Empati yunanca
‘empathia’ kokiinden gelmekte olup (Arkonag, 1999) temeli estetik ve felsefeye
dayanmaktadir. Psikolojide ilk kez Lipps tarafindan kullanilan ‘einfithlung’ terimi
Alman estetikgilerce kullanilmaktayken ingilizceye empati olarak cevrilmistir.
Einfiihlung olarak tanimlanan terim Lipps (1987)’e gore insanin kendisini bir esere
yansitmasi, kendini o eserin i¢inde hissedip o nesneyi anlayip 6ziimlemesi stirecidir.
Daha sonra bu siirece insanlarin algilanmasin1 da ekleyen Lipps igin empati,
nesneleri ya da insanlar1 hedef segmek, yansitmak ve taklit olarak baslayip paylasilan
ortak duygularla baska bir kisinin daha iyi anlasilmasiyla sonuglanmaktadir
(Atasalar, 1996).

Titchner’in 1909°da einfiihlug kelimesini yunanca kokenli emptheigqyu kullanarak
empathy olarak Ingilizceye ¢evirmis ve empatiyi bir kisinin duygularmin hayali
olarak fakinda olmasi anlaminda tanimlamistir. Empati kavrami bu tarihten sonra
bilim adamlarinca farkl sekillerde tanimlanmistir (Oner, 2001).

1920’lerden sonra kisilik kuramcilart ve psikoterapistler tarafindan kullanilmaya
baslanilan empati Freud tarafindan, baska birinin tecriibeleriyle diisiiniip arastirmak
ve bulmak olarak tanimlanmistir (Emery, 1987). 1950’lerde Hary Stack Sullivan
empatiyi, kaygili bir annenin ¢ocugunda da kaygiy1 harekete gegirmesi gibi belirsiz
yani tam tanimi olmayan Kisilerarasi bir siire¢ olarak ifade etmistir (Wispe, 1990).
Psikanalistler arasinda empatiyi en iyi tanimlayan kuramci Kohut kabul edilmistir.
Kohut’a gore empati hastalarin i¢ diinyasini1 anlamak i¢in mithim bir aragtir. Bir
annenin empatik becerisi, ¢ocugunun benlik gelisimi i¢in ¢ok 6nemlidir (Emery,
1987).

Empati kavraminin kisileraras: iletisimdeki 6nemini en etkili bi¢imde agiklamaya
calisan Carl Rogers insan1 sadece bilissel diizeyde ele alinan empatiye duygusal
boyutuda ekledigi kabul edilmistir (Dokmen, 1987). Rogers (1980)’e gore empati
kisinin kendisini diger kisinin yerine koyarak onun gdziinden bakmasi, duygularini
ve diisiincelerini anlayip hissetmesi ve bunu o kisiye iletmesi siirecidir (Dékmen,
1996). Rogers (1980)’1in empati tanimi ti¢ 6geden olusmaktadir. Bu ii¢ 6geyi soyle
ifade etmektedir (akt. Dokmen, 1996):
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eHer insanin diinyaya bakis agisi kendine ozgiidiir. Empati kuracak kisi,
kendisini karsisindakinin yerine koymali, diinyaya onun penceresinden bakmaya
caligmali, olaylar1 onun gibi algilaylp yasamaya caligmalidir. Kisa bir siire o
kisinin roliine biirlinlip sonra kendi yerimize donmeliyiz. Bu yer degisikligini
yapamadigimiz siirece empati kurmus sayilmayiz.

eEmpati tanimin ikinci ©6gesi, empati kuracagimiz kisinin duygu ve
diistincelerini dogru anlayip hissetmektir. Bu 6gede empatinin iki temel bileseni
olan biligsel ve duygusal bilesenler karsimiza g¢ikmaktadir. Karsimizdakinin
roliine biirtinerek onun diisiincelerini anlamak biligsel bir etkinlikken, onun
hissettiklerini hissetmemiz duygusal bir etkinliktir. Duygusal rol almanin
gerceklesmesi icin biligsel rol almanin da gergeklesmis olmasi gerekmektedir.

eEmpati tanimindaki son 06ge ise, empati kuran kisinin zihninde olusan
empatik anlayisin, empati kurulan kisiye iletilmesi davramisidir. Empati
kurdugumuz kisinin duygu ve diisiincelerini tam olarak anlayip hissetsek dahi,
onu anladigimizi hissettirip ifade edemezsek empati kurma siirecini tamamlamis

sayllmayiz.

2.4.2. Empati bilesenleri

2.4.2.1. Algisal empati

Empatinin algisal bileseni bireyin diger kisinin duygular ile ilgili deneyimi i¢in
atilan ilk adimdir. Empati kuracak kisi, bu kisiye dikka tedip, onun hareketlerini, ses
tonunu igerigi ve zamanlamaya ait tim bilgileri algilamalidir. Bu asamadan sonra

empatinin duygusal ve bilissel siireclerine gegilmelidir (Akgal1, 1991; Oner, 2001).

2.4.2.2. Bilissel empati

Biligsel empatide, bireyin karsisindaki kisinin duygularini biligsel olarak anlamasi
s6z konusudur. Staub (1990), bilissel empatiyi, empati kurulacak kisinin igsel
durumunun, duygularinin diisiince ve niyetlerinin bilissel olarak farkinda olunmasi
seklinde tanimlamistir ve dikkatli gézlemlemeyi ve diisinmeyi gerektirmektedir.
Kisinin duygu ve disiincelerini sozel ya da sdzel olmayan ipuglariyla kavrama
becerisini ifade etmektedir (Davis, 1983). Empatinin biligsel yonii duygusal rol

almanin 6n kosulu sayilabilir (D6kmen, 2009).
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2.4.2.3. Duygusal empati

Duygusal empatiyi kuramcilar, karsindaki kisinin duygularina olan duyarlilik ve
duygular1 paylagsma becerisi olarak tanimlamiglardir (Rogers, 1980). Duygusal yon
empatinin 6nemli bir pargasi olarak goriilmiistiir. Duygusal yonii olmadan empati,
yalnizca karsisindaki kisinin yasantisini tanimlama ve etkileme becerisi olur (Davis

ve Franzoi, 1991).

2.4.3 Empati ile iliskili kavramlar

2.4.3.1. Empati ve sempati

Empati kavramiyla en ¢ok karigtiritlan kavram sempatidir (Keskin, 2007).Empatide
birey anamla aracidir ve kendi kimligini kaybetmez, Sempati ise, duygu katilimi ile
ilgili olup birey diger bireyden harcket eder, empatide karsidaki kisiymisiz gibi
davranirken sempatide karsidaki kisi oluruz (Wispe, 1986).

Empatide birey kendi istek ve yonelimlerinden uzak kalarak kendini karsisindaki
kigiye verir, sempatide ise sempati duyan bireyin yasantilari yer almaktadir. Her iki
kavram da 6znel anlamaya yoneliktir. Fakat empatide s6z konusu olan diger kisinin
Oznelligidir. Sempati, yasantinin diger kisiyle ortak duygu, ilgi ve ¢ikarlarin
paylasilmas1 olup empati ise diger kisiye ait duygulart dogru olarak hissedebilmek ve
bu duygular1 kendi duygulartymis gibi yasayabilmektir (Akkoyun, 1982).

Bir bireye sempati duymak, o bireyin sahip oldugu duygu ve diisiincelerin aynisina
sahip olmak demektir. Empatide ise karsidaki bireyin duygu ve diisiincelerini
anlamak esastir. Birini anlamak ve ona hak vermek farkli seylerdir. Empatide

anlamak, sempatide ise anla ya da anlama hak vermek s6z konusudur (Dokmen,

1994).

2.4.3.2. Empati ve 6zdesim

Ozdesim bireyin birgok yoniiyle baska bir bireye benzemesi ile gergeklesen,
otomatik, biling dis1 isleyen bir siirectir (Giilseren, 2001).Biling dis1 galisan ve
kisinin kendisini bagska bir kisiye gore bi¢cimledigi zihni bir isleyistir. Bu baglamda
0zdesim empati degil, diger kisi ile bir bag kurabilmek i¢in digeri gibi olma istegidir.
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Bu iki siire¢ arasinda derinlik ve kalicilik temellerine dayali farkliliklar
bulunmaktadir (Goldstein ve Michaels, 1985).

Algay (2009)’a gore Ozdesim kisinin diger bir kisiyi model alarak kendini
sekillendirdigi biling dis1 isleyen bir savunma mekanizmasidir.

Ozdesimde kisi kendi benliginden tamamen uzaklasirken diger kisinin benligi kisiye
yerlesmektedir (Akkoyun, 1982).Kisinin kendi benliginden uzaklasip diger kisinin
kimligine biiriinmesi empatiyi ortadan kaldirmaktadir (Atasalar, 1996).0zdesimde
ayni benligi iki kisi paylasirken, empatide ise iki ayr1 benlik olmakta, Kisi gegici bir
stire diger kisinin roliine biiriinmektedir (Akkoyun, 1982).

2.4.3.3. Empati ve ictenlik

Empati, bireyin karsisindaki bireyin i¢ diinyasini anlayarak bunu yasamasi; igtenlik
ise empati kurarken kendi yasantisin1 da algilayabilmesi igin ¢aba gostermesidir
(Akkoyun, 1982).

Ictenlik empati kurulabilmesi icin gerekli olan sartlardan biridir (Yurttas, 2001).
Ictenlik, bireyin kendiliginden, saydam ve agik olmasi, kendisini oldugu gibi aciga
vurmasi ve baskalar1 tarafindan dogru algilanabilmesidir (Murat, 2005). Parlatir
(1994)’a gore ictenlik, candan samimi olma anlamina gelmektedir.

Ictenlik ve empati, sempati ve empatide oldugu gibi birlerini dislamamakta

birbirlerini tamamlamaktadir (Akkoyun, 1982).

2.4.3.4. Empati ve sezgisel tani

Giilseren (2001)’ e gore sezgi temel olarak empati ilk iligkili bir durul olmamakla
birlikte daha ¢ok zihinsel etkinliklerin hizli bigimde kullanilmasidir. Sezgi, gercegin
akilla yordamadan, dogrudan kavranmasi anlamini tagimaktadir(Parlatir,1994).
Sezgisel tani, kisinin egilim ve ihtiyaglarin1 giin yiiziine ¢ikarma, ¢dziim bulma ve
formiile etme kabiliyeti ile ilgilidir (Koseoglu, 1994).Sezgisel tanida diger kisinin
yasantisinda bilingli olarak yer alma yoktur. Yasantiy1 gozlemleyerek yorumlama s6z
konusudur. Empati kurma ise davranigi gozleme dayali bilgileri igermez bu sebeple
her tiirlii yorum ve degerlendirmeden kaginilmaktadir (Akkoyun, 1982).

Sezgisel tanida kisiyi etkileme s6z konusu oldugundan empati kurmaya yarar

saglamayan iliskiyi engelleyici bir rol oynamaktadir (Atasalar, 1996).
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2.4.4. Empatik tepki basamaklari

Aragtirmacilar insanlarin farkli zaman ve ortamlarda verebilecekleri empatik
tepkileri etkisizden etkiliye dogru siralamaya calismiglardir. Bu siralamadaki amag,
kisilerin empatik beceri ve egilimlerini 6lgmektir. Empatik tepki basamaklar1 ile
kisiler aras1 empatik etkilesimlerin daha kolay goézlenir ve yorumlanir (Dékmen,
2009,).

Truax ve Carkhuff (1967) empatik tepkiyi 9, Hammond ve arkadaslar1 (1979) ise
empatik tepkiyi 7 basamakta ele almistir. Empatik tepki basamaklari ile ilgili yapilan
arastirmalarda, arastirmacilarin birlestigi ortak noktanin olumlu empati i¢in en az
ticiincti diizeyde tepki vermek gerektigi olmustur (akt.\Voltan Acar, 2003). Barrett-
Lennard (1981) ise empatik tepkiyi 3 basamakta ele almigtir (D6kmen, 1988).
Dokmen 1998 yilindaki galismasi olan asamali empati siniflamasina gére empati
basamaklarini her biri kendi iginde diisiince ve duygu olarak iki alt basamaktan

olusan Onlar Basamagi, Ben Basamagi ve Sen Basamagi olarak adlandirmstir.

Cizelge 2.6:Asamali Empati Siniflamasi

SEN Senin sorularin karsisinda
BASAMAGI | sen ne diisiiniyor ve ne hissediyorsun.

BEN Senin sorularin karsisinda
BASAMAGI |ben ne diisiiniiyor ve hissediyorum.

ONLAR Senin sorularin karsisinda
BASAMAGI [onfar ne disiiniiyor ve ne hissediyor.

Kaynak: Dokmen,1998.

Onlar Basamagi: Tepki veren kisi kendisine aktarilan sorun iizerinde diigiinmez,
sorun sahibinin duygu ve diisiincelerini dikkate almaz, sorunla ilgili kendi duygu ve
diisincelerinden bahsetmez. Sorunu dinleyen kisi ise sorun sahibine verdigi geri
bildirimde ortamda bulunmayan tgiincii sahislarin goriislerini bildirmektedir. Bu

basamakta tepki veren kisi genellemeler yapar, atasozleri kullanir. Ornegin parasini

34



israf ettigi i¢in yakiman kisiye ‘ayagini yorganina gore uzat ’denilmesi onlar
basamagina uygun verilmis bir empatik tepkidir. Bu tepkide sadece toplumun o
sorunla ilgili goriisiine yer verilmektedir (Dokmen, 1996, 1998).

Ben Basamagi: Tepki veren kisi bu basamakta, benmerkezcidir. Sorunu olan kisiyi
elestirir, ona akil verip onu sorunlariyla bas basa birakir. Kendisine aktarilan sorun
karsisinda ‘liziildiim ayni dert bende de var’ diyen ve kisiyi aktardigi sorunuyla
yiiziistii birakip kendi sorunlarini dile getirmeye baslayan kisi ben basamagina uygun
empatik tepki vermis olur (D6kmen, 2002).

Sen Basamagi: Tepki veren kisi bu basamakta, sorun sahibinin roliine biiriiniir,
olaylara o kisinin bakis agisiyla bakar. Kendisine iletilen sorun karsisinda, toplumun
ya da kendisinin diislincelerini dile getirmeden dogrudan karsisindaki kisinin duygu
ve diislincelerine odaklanir ve o kisinin ne hissettigini ve diislindiigiinii anlamaya
calisir.

Dokmen (2002)’in en kalitesiz tepkiden en kaliteli dogru siralan empatik tepki
basamaklar1 asagidaki sekilde siralanmistir:

1. Senin sorunun karsisinda baskalar1 ne diislinlir, nehisseder. Empati
kurmaya c¢alisan kisi felsefi goriis ve atasdzlerine bagvurarak
genellemeler yapabilir. Sorunu olan kisiyi toplumun deger yargilariyla
elestirir.

2. Elestiri; sorununu anlatan kisi dinleyen kisinin kendi goriislerine gore
elestirilip yargilanir.

3. Akil Verme; empati kuracagi bireylere ne yapmalar1 gerektigini akil
Verir.

4. Teshis; sorununu anlatan kisiye ‘sen bunu kendine fazla dert ediyorsun’
seklinde teshis koyar.

5. Bende de Var; kisi kendine aktarilan sorunun kendisinde de oldugunu
sOyler.

6. Benim Duygularim; anlatilan problem karsisinda ’liziildim ’veya
‘sevindim ’seklinde kendi duygularini ifade eder.

7. Destekleme; aktarilanlar1  tekrarlamadan  kisiyi  anladigin1 = ve
destekledigini belirtir.

8. Soruna Egilme; kisinin sorunuyla ilgilenir ilgili sorular sorar.
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9. Tekrarlama; Kendisine aktarilan sorunu kisinin sozlerine de yer vererek
kaynagina yansitir.

10. Derin Duygular1 Anlama; Kisinin ifade ettigi ya da edemedigi tim duygu
ve distinceleri, kendini kisinin yerine koyarak farkina varir ve bu

durumu kisiye ifade eder.

Bu on basamaktan;

1. basamak = Onlar Basamagina
2.3.4.5.6. Basamaklar =~ =Ben Basamagina
7.8.9.10. Basamaklar =Sen Basamagina iligkindir (D6kmen, 1996).

2.4.5. Empatik egilim

Dokmen (2009) empatiyi, empatik egilim ve empatik beceri olarak iki farkli sekilde
incelemistir. Empatik egilim; bireyin empati kurma potansiyeli ve duygusal
boyutunu yansitmaktadir. Empatik beceri ise; bireyin empati kurabilmesini
gostermektedir.

Empatik egilim, problem yasayan kisilerin duygularini anlayabilme, onlarin duygusal
yasantilarindan etkilenip yardim etme istegini icermektedir. Empatik egilim, yardim
diizeyini belirleyici olup kazanilmasi uzun zaman almaktadir (D6kmen, 2009).
Dokmen (2009)’e gore empatik egilim ile yardim etme davranisi arasinda olumlu bir
iliski olup, empatik egilimi yiiksek kisiler yardim etme davramigini daha fazla
gostermektedir. Rogers (1983)’a gore ise empatik egilim sosyal duyarliliktir. Sosyal
duyarliligin her bireyde bulunmayan bir kisilik 6zelligi oldugunu ve bu duyarliliga
sahip kisilerin empatik egilimlerinin yliksek oldugunu ve empatiyi kolay
ogrenebileceklerini belirtmistir.

Empatik egilim kisiligin bir parcast olup; dogustan gelen ve yasantilarla
gelistirilebilen, kisilerin rutin davraniglar1 igerisinde empatik davranista bulunma

potansiyelidir(Celik,2008).

2.4.6. Yoneticiler icin empatinin 6nemi

Klasik anlamda yonetici olmanin yeterli olmadigi giiniimiizde yonetici, ayni
zamanda lider olmal1 ve insan kaynaklarimi yonetmeyi bilmelidir. Empati anlayigini
gelistirmelidir. Empati bir baska kisinin duygu ve diisiincelerini anlayabilme ve bu
sayede duyarli olabilmeyi saglayan duygusal zeka becerisidir. Bu beceriye sahip
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yoneticiler, iyi dinleyici olmalarinin yani sira karsilarindaki kisilerin ifade edemedigi
duygulart da sezebilir ve bakis acilarin1 anlayabilir. Empati ayni zamanda fakli
kiltlirlerden gelen insanlarin birbiriyle saglikli iletisim kurabilmelerini saglar
(Katman, 2010).

Yoneticinin ¢aligma hayatinda basarili olabilmesinin bir yolu da c¢alisanlar
tarafindan sevilmesidir(Dokmen,1996).Empati yalnizca kendiyle empati kurulana
kadar destek olan bir etkinlik olmayip empatiyi kuran kisi i¢in de olduk¢a 6nemlidir.
Empatik egilimleri yiiksek olmas1 sebebiyle diger insanlara yardimci kisilerin sosyal
cevrelerince sevilmeleri ihtimali artar. Yetenekli bir yonetici konugmaktan ¢ok iyi bir
dinleyicidir. Dinlemek esas problemin ortaya ¢ikmasinda, yoneticinin insanlarla olan
saglikli iletisimine ve amaglarina hizmet ettirebilmesi icin atacagi adimlarda ona
yardimci olur (D6kmen, 2005; Geng, 1997; Ozbek, 2002). Dinleme yetenegine sahip
yoneticilerin ¢alisanlart beklentilerini ve ihtiyaglarin1 korkmadan ve endiselenmeden
dile getirebilirler. Boylesi bir durum da g¢alisanlarin iizerindeki baskiy1 azaltir ve is
yerinde olumlu bir ¢calisma ortami olusmasini saglar. Calisanlar iistleri ve astlarina
oldugu kadar ¢alisma arkadaslarina da empatik anlayis gelistirebilirler. Bu sayede
calisanlar arasinda saglikli iligkiler kurulmus olur, c¢atisma ve uzlasmazlik
durumunda empati kurabilen kisiler diger kisilerin ihtiyaclarin1 g6z Oniinde
bulundurabilirler. Bunun neticesinde is tatmininde olumlu bir gelisme olusabilir
(Ozbek, 2002; D6kmen, 2005).

Yoneticiler astlarina karsi empatik bir yaklasim sergileyerek calisanlar1 daha dogru
anlayabilirler. Calisanlarin herhangi bir degisim karsisinda verdikleri tepkiler
genelde yoneticilere mantikli  gelmemektedir. Calisanlar kendi beklenti ve
ihtiyaclarina bagli tepki verirler. Birbirinden farkli bu beklenti ve ihtiyaglar
nedeniyle degisikliklere karsi verilen tepkiler de birbirinden farkli olacaktir.
Yoneticiler herhangi bir konuda karar alirken empati kurarak ortaya ¢ikabilecek
problemleri en aza indirebilirler (Goleman, 1998).

Calisilan ortamda empatik anlayisin olmayisi o ortamda catisma ve kirilmalara sebep
olacaktir (Aquino, 2000).

Empati kurulurken yapilan hatalardan biri de olaylara bir bagka kisinin
perspektifinden bakmaya olan isteksizliktir. Empati kisinin, perspektifinden
cikmasiyla baglar. Kendi tutumlarina ve ge¢misine bagl bireylerin diger bireylerin i¢

diinyasina ilgi duymamasi empati kurmanin 6niinde bir engeldir. Empati kurmayi
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basarmak isteyen bir yonetici Oncelikle astlarin1 ve ¢alisma arkadaslarini
degerlendirmekten kaginmalidir. lyi ya da kétii nasil bir degerlendirme olursa olsun
bu durum onlarin davraniglarini bu etiketler altinda goriir. Astlarin ihtiyaglarini,
beklentilerini, deneyimlerini ve korkularimi 6grenmek yoneticilerin  kuracagi
empatiye olumlu katki saglar. Empati kurulurken diger kisinin diinyay1 neden o gozle
gordiigii konusunda diislincelerini aktarmasina izin verilmelidir (Bennis, 1999;
Ciiceloglu, 1998).

Yoneticilerin empati kuramamasi birlikte c¢alistigi  kisilere karst kliselesmis
davraniglarin ortaya ¢ikmasina neden olur ve bu o kisilere deger verilmediginin de
bir gostergesi olur. Is diinyasinda mevki ne olursa olsun calisana kars1 saygi duyarak

yaklasmak 6nemlidir (Ozbek, 2002).

2.5.1lgili Arastirmalar

Bu arastirma Kouzes ve Posner’in karizmatik liderlik yaklagimiyla okul
yoneticilerinin karizmatik liderlik davranislarini gosterme diizeyleri ve empatik
egilimlerini belirlemek; bu iki degisken arasindaki iliskiyi incelemek iizere
gerceklestirilmistir. Ancak yapilan aragtirmada konuyla dogrudan ilgili bir calismaya
rastlanmamis olup, karizmatik liderlik ve empatik egilimlerle ilgili bagimsiz olarak
gerceklestirilen arastirmalar bulunmaktadir. Bu nedenle ilgili aragtirmalar, karizmatik
liderlikle ilgili arastirmalar ve empatik egilimlerle ilgili arastirmalar olarak ayri

basliklar altinda sunulmustur.

2.5.1. Liderlik davramslari ilgili arastirmalar
Bu baglik altinda ulasilan arastirmalar yil sirasina gore sunulmustur.

Cinel (2008), karizmatik liderlik 6zelliklerinin orgiitsel baglilik unsurlart iizerindeki
etkilerini arastirmistir. Arastirma sonucunda, mevcut durumu silirdirmeme ile
duygusal baglilik arasinda, vizyon belirleme ve duyarlilik gdsterme ile devamlilik
baglilig1 arasinda, kisisel risk tistlenme ile normatif baglilik arasinda bir iliski oldugu

gorilmiistir.

Aslan (2009), karizmatik liderlik ve Orgiitsel vatandaslik davranisi iligkisine,
kurumda c¢alisma yili ve Tlcret degiskenlerinin roliinii arastirmistir. Arastirma

sonucunda, Karizmatik liderlikle OVD arasinda pozitif ve anlamli iliski tespit
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edilmistir. Kurumda calisma yiliin; karizmatik liderlik ve OVD’1 iliskisinde negatif
ve anlamli etkisi bulunurken; iicret degiskeninin, pozitif ve anlaml etkisi tespit

edilmistir.

Denton (2009), okul yoneticilerinin liderlik davramiglart ve uygulamalarinin
Ogretmenlerin iy doyumlarin1 ve sadakatlerini arttirmak i¢in neler yapilabilecegini
arastirmistir. Arastirma sonucunda, yOnetim, 6gretmenler ve Ogrencileri arasinda
olumlu ve saygih iligkileri tesvik ederek 6gretmenlerin is doyumu ve tutma oranlarini
artirabilecegi; Ogretmene tedavi ve mesleki gelisim ic¢in firsatlar saglamak,
Ogretmenlere olumlu geribildirimde bulunmak, 6gretmenleri dinlemek, &grenci
basaris1 ve Ogretmen performanst i¢in Ogretmenlerin c¢abalarini desteklemenin

Ogretmenlerin is doyumunu arttiracag belirlenmistir.

Bozdogan ve Sagnak (2011), ilkdgretim okul yoneticilerinin liderlik davranislari ile
ogrenme iklimi arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Arastirma sonucunda, ilkogretim
okullarinda gorev yapan okul yoneticilerinin daha ¢ok demokratik liderlik

davranislar gosterdiklerini tespit edilmistir

Korkmaz (2011), ilkégretim okul yoneticilerinin paylasimci liderlik davraniglarini
gosterme diizeylerine yonelik 6gretmen goriislerini incelemistir. Arastirma sonucuna
gore; Ogretmenler yoneticilerinin paylasimci liderligi gosterme diizeylerine yiliksek

puan vermislerdir.

Cemaloglu ve Okgu (2012) Ogretmen algilaria gore miidiirlerin sergilemis olduklar
liderlik davraniglarinin 6gretmen algilarina gore oOgretmenlerin yildirma diizeyi
arasindaki iligkiyi incelemislerdir. .Arastirma sonucunda, 6gretmen algilarina gore
okul miidiirlerinin orta seviyede doniistimcii liderlik stilin sergiledikleri, diisiik
seviyede ise islemci liderlik tarzini sergilediklerini belirtmislerdir. Ayrica miidiirlerin

daha ¢ok doniisiimcii liderlik stilini sergiledikleri belirlenmistir.

Kiboss ve Jemiryott (2014) okul midiirlerinin liderlik stillerinin 6gretmenlerin
isdoyumuna etkisini  arastirmislardir. Okul midiirlerinin  liderlik  stilinin
ogretmenlerin i3 doyumunu etkiledigi bulunmustur. Ayrica demokratik liderlik

tarzinin 6gretmenler isdoyumunu olumlu etkiledigi bulunmustur.

Oztiirk (2015), okul yéneticilerinin mizah davranislarina gore sergiledikleri liderlik
bicimlerini arastirmistir. Arastirma sonucunda, okul yoneticilerinin liderlik

davraniglarina tiim liderlik davraniglarinda puan ortalamalar1 yiliksek oldugu ve en
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yiiksek puan ortalamasi ise cesaretlendirme liderlik davranisi oldugu goriilmiistiir.
Erkek okul yoneticilerinin kadin okul yoneticilerine gore daha ¢ok model olma,
ilham verme, zorluklarla basa c¢ikma, harekete ge¢me, cesaretlendirme liderlik

davraniglarini gosterdikleri goriilmiistiir.

2.5.2. Empatik egilim ile ilgili arastirmalar
Bu baslik altinda ulasilan aragtirmalar y1l sirasina gére sunulmustur.

Kalliopuska (1983), empati ve ahlaki yarg: arasindaki iliskiyi incelemistir. Arastirma
sonucunda, kizlarin empati puanlarinin erkeklerin puanlarindan onemli Olgiide
yiikksek oldugu, empatinin yas artik¢a gelistigi ve empati ile ahlaki yargi arasinda
olumlu yonde bir iligki oldugu saptanmistir (akt. Kortikeii, 2004).

Dokmen (1988), empatinin yeni bir modele dayanilarak olgiilmesi ve psikodrama ile
gelistirilmesini arastirmistir. Arastirma sonucunda, psikodrama uygulamasi yapilan
ogrencilerin empatik egilimlerinde bir artis olmadigi ancak empati becerilerinde bir
artis oldugu saptanmistir (akt. Rehber, 2007).

Sims (1993), empati, ahlak gelisimi ve meslek se¢imi arasindaki iligkiyi aragtirmistir.
Arastirma sonucunda, yonetici, hemsire, bilgisayar bilimci ve avukatlar arasinda
empatiye iliskin cinsiyet ve egitim donemi arasinda anlamhi fark oldugu
bulunmustur. Empatinin meslek se¢imi iizerinde etkisi oldugu, ahlaki gelisim ve
empati arasinda bir iliskinin oldugu sonucuna ulasilmistir (akt. Katman, 2010).

Lipsit (1993), annenin empati becerisi ve iletisim bigimi ile gocugun empati becerisi
arasindaki iliskiyi incelemistir. Arastirma sonucunda, c¢ocugun empatik becerisinin
tahmininde annenin empatik becerisinin etkin olmadigini, annenin iletisim bi¢iminin
cocugun empatik becerisinin tahmininde etkili oldugu goriilmistiir. Bununla birlikte
annenin ¢ocugu destekleyici tarzdaki iletisim seklinin, kizlarin empatik becerisini
olumlu yonde artirirken, emredici tarzdaki iletisim seklinin erkek ¢ocuklarin empatik
becerisini olumsuz yonde etkiledigi saptanmustir.

Yildirim (1994), miifettis adaylarinin empatik egilim diizeylerini arastirmistir.
Arastirma sonucunda, adaylarin mesleklerine olan memnuniyetleri ile empatik egilim
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik saptanmustir.

Yildirim ve Ergene (1994), ilkokul miifettis adaylarinin empatik egilim diizeylerine

gore is doyumlarini aragtirmislardir. Arastirmalar1 sonucunda, empatik egilim ve is
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doyumu arasinda anlamli bir farkliligin oldugu ve empatik egilimin artmasiyla is
doyumunda da yiikselme oldugu saptanmistir (akt. Rehber, 2007).

Jonsson ve Svensson (2003), yiiz yiize iletisimde mimiklerin empatideki roliinii
arastirmaktir. Arastirma sonucuna gore, ylksek empati diizeyine sahip kisilerin
resimlere hemen tepki verdigi, daha diisiik empati seviyesine sahip olanlarin ise anlik
tepki vermedigi ortaya ¢ikmistir. Diisiik empati seviyesine sahip kisilerin kizgin surat
resmine giiliimseyerek tepki verdikleri saptanmustir (akt. Rehber, 2007).

Ekinci (2009), ogretmen adaylarmmin empatik ve elestirel diisiinme egilimlerini
incelemis ve 0gretmen adaylarinin empatik egilimi ile elestirel diistinme egilimleri
arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde anlamli bir iliski oldugu saptanmustir.

Akbulut (2010), smf Ogretmenlerinin empatik egilim diizeylerini arastirmistir.
Arastirma sonucuna gore, kadin 6gretmenlerin empatik egilim puan ortalamasinin,
erkek Ogretmenlerin empatik egilim puan ortalamasindan daha yiliksek oldugu
saptanmistir.

Yilmaz (2013), spor yapan ve yapmayan ortadgretim Ogrencilerinin empatik
egilimleri ile saldirganlik diizeyleri arasindaki iliskiyi incelemistir. Arastirma
sonucuna gore spor yapan ortadgretim Ogrencilerinin saldirgan davraniglarinin spor
yapmayan Ogrencilere gére daha diisiik seviyede, empatik egilimlerinin ise daha

yiiksek diizeyde oldugu saptanmustir.
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3.YONTEM

Bu béliimde arastirmanin modeli, evreni, 6rneklemi, arastirmada kullanilan veri
toplama araci, aragtirma verilerinin toplanmasi ve verilerin analizi ile ilgili

aciklamalar yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada, konu ile ilgili literatlir taranarak kuramsal cergeve olusturulduktan
sonra dgretmen goriislerine bagvurulmustur. Ogretmen goriisleriyle mevecut durumun

ortaya konmaya calisildig1 aragtirma iligkisel tarama modelindedir.

3.2. Evren ve Orneklem

3.2.1. Evren

Aragtirma evrenini; 2014-2015 dgretim yili Istanbul ili Eyiip ilgesinde Milli Egitim
Bakanligina bagli bulunan 32 ilkokulda gorev yapan 644 smif Ogretmeni ve
Gaziosmanpasa il¢esinde Milli Egitim Bakanligina bagh 29 ilkokulda gorev yapan

832 smif 6gretmeni olmak tlizere 1476 sinif 6gretmeni olusturmaktadir.

3.2.2. Orneklem

Aragtirmada basit tesadiifi eleman &rnekleme yontemi kullanilmistir. Ornek
biyiikliigiiniin New Jersey, Merrill ~ (1997)’in gelistirilmis oldugu tablodan
yararlanarak tespit edilmistir. Buna gore Orneklem biyiikligi 373 olmustur.
Ornekleme alinacak smif dgretmenlerinin belirlenmesinde ulasim kolaylig1 dikkate
alinmistir. Buna gore once ornekleme alinacak okullar belirlenmistir. Daha sonra bu

okullarda ¢alisan Ogretmenler arasindan tesadiifi yOntemle Ogretmenler
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belirlenmistir. Buna goére arastirmanin orneklemi; 2014-2015 &gretim yilinda
Istanbul ili Eyiip ve Gaziosmanpasa ilcelerindeki 20 ilkokulda gérev yapan 373
o0gretmenden olusmustur. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin okullara gore dagilimi

tablo 3,1 ’de gosterilmistir.

Cizelge 3.1:Orneklem Grubundaki Ogretmenlerin Okullara Gére Dagilimi

Okul Adi flge Ogretmen Sayist (n)

Serdar Aksun Ilkokulu EYUP 21
Sehit Ogretmenler Ilkokulu EYUP 16
Sehit Murat Tas Ilkokulu EYUP 14
Haci1 Arif Bey Tlkokulu EYUP 19
Haci Islam Ulker flkokulu EYUP 14
Fatih Sultan Mehmet flkokulu EYUP 15
Ragip Kutmangil flkokulu EYUP 18
Silahtaraga ilkokulu EYUP 6

Nejat Sabuncu flkokulu EYUP 32
Alibeykdy Ilkokulu EYUP 7

Tantavi flkokulu EYUP 18
Prof. Dr. Gazi Yasargil ilkokulu GAZIOSMANPASA 24
Selahaddin Eyyubi ilkokulu GAZIOSMANPASA 24
Arman Polat Tlkokulu GAZIOSMANPASA 22
Mithatpasa flkokulu GAZIOSMANPASA 14
Ertugrulgazi Ilkokulu GAZIOSMANPASA 22
Bekir Sami Dedeoglu ilkokulu GAZIOSMANPASA 32
Preveze ilkokulu GAZIOSMANPASA 35
Fevzi Cakmak flkokulu GAZIOSMANPASA 13
Esentepe ilkokulu GAZIOSMANPASA 7

Toplam 373
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Cizelge 3.1.’de goriildiigli gibi arastirmada Eyiip’ten 180, Gaziosmanpasa’dan193
olmak tizere toplam 373 6gretmene ulagilmistir. Ancak373 veriden yalnizca 333 veri

gecerli sayillmistir.
Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin degiskenlere gore dagilimi su sekildedir:

Cizelge 3.2:Arastirma Ornekleminin demografik 6zelliklerine gére dagilimi

Cinsiyet

f %

Erkek 202 60,7
Kadin 131 39,3
Toplam 333 100

Medeni Hal

f %

Bekar 241 72,4
Evli 92 27,6
Toplam 333 100,0

Ogrenim

f %

Onlisans 27 8,1
Lisans 280 84,1

Lisansiistii 26 7.8
Toplam 333 100,0

Hizmet Y1il1

f %

1-5 yil arasi 62 18,6
6-10 y1l arasii 110 33,0
11-15 yil aras1 56 16,8
16-20 y1l aras1 58 17,4
21 y1l ve tizeri 47 14,1
Toplam 333 100,0
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3.2. Veri Toplama Aracglarn

Arastirman verilerinin toplanmasinda iki farkli veri toplama araci kullanilmistir.
Bunlardan birincisi Liderlik Davranisi Envanteri’dir. S6z konusu arag, Kouzes ve
Posner (1995) tarafindan gelistirilmis olup Korkmaz (2011) tarafindan Tiirkceye
uyarlanarak gecerlilik ve giivenilirlik ¢alismalar1 yapilmigtir. S6z konusu envanter
kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum, fikrim yok, katiliyorum ve kesinlikle
katiliyorum seklinde puanlanan 5°li Likert tipi bir 6lgektir. 30 madde ve 6 adet alt
boyuttan olusan envanterin alt boyutlar1 ‘model olma’, ‘etkileme’, ‘zorluklarla basa
c¢ikma’, ‘imkan tanima’ ve °‘cesaretlendirme’ olarak adlandirilmistir. Envanterin
toplamina iligkin Cronbach’s Alpha giivenirlik katsayis1 Korkmaz (2011) tarafindan
.97 olarak hesaplanmistir. Bu calismada toplam 6lc¢ek i¢in hesaplanan Cronbach’s
Alpha katsayis1 da .97 olarak bulunmustur. Alt dlgeklere iliskin Cranbach’s Alpha
giivenilirlik katsayilarinin ise model olma boyutu i¢in .91,etkileme boyutu igin
91,zorluklarla basa ¢ikma boyutu i¢in .80, imkan tanima boyutu igin .90 ve

cesaretlendirme boyutu icin .91 oldugu tespit edilmistir.

Arastirma verilerinin toplanmasinda kullanilan ikinci 6l¢gme araci ise Katman (2010)
tarafindan gelistirilmis olan Empatik Egilim Olcegi’dir. S6z konusu o6lgek hig
katilmiyorum segeneginden, tamamen katiliyorum segenegine dogru puanlanabilen
5’11 Likert tipi bir dlcektir. 36 madde ve 6 alt boyuttan olusan 6lgegin alt boyutlar
sempati, iletisim, 6zdesim, dinleme, Onyargisizlik ve igtenlik olarak adlandirilmis
olup alt boyutlara iligkin Cronbach’s Alpha giivenirlik katsayilari ise sirasiyla .74,
.80, .81, .82, .87 ve.81 olarak tespit edilmistir. Toplam 6lgege iliskin Cronbach’s
Alpha giivenirlik katsayist ise .94 olarak verilmistir. Bu calismada elde edilen
Cronbach’s Alpha giivenirlik katsayilari ise alt dlgekler i¢in sirasiyla .92, .93, 91,
94, 93 ve .93 olarak hesaplanmistir. Toplam 06l¢ek i¢in hesaplanmis olan

Cronbach’s Alpha giivenirlik katsayisi ise .98 dir.

Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Verilerin analizi SPSS 22.0 paket programi yoluyla gerceklestirilmistir. Verilerin

analizinde yilizde, aritmetik ortalama, tek Orneklem t-testi ve tek yonlii varyans
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analizi — ANOVA testleri kullanilmistir. Verilerin normalligini sinamak i¢in ise mod,
medyan, aritmetik ortalama degerleri ile basiklik ve c¢arpiklik katsayilari

incelenmistir. Olgeklere iliskin s6z konusu degerler ¢izelge 3.3 te sunulmustur.

Cizelge 3.3 Normallige iliskin degerler

Olgek Mod Medyan Aritmetik Basiklik Carpiklik
Ortalama

Empatik Egilim Olcegi 2,17 3,333 3,2548 -,170 -,546

Liderlik Davranis1 Envanteri 4,00 3,7000 3,5066 -,495 -390

Cizelge 3.3 incelendiginde her iki 6l¢egin mod, medyan ve aritmetik ortalamalarinin
birbirine yakin degerlerde oldugu goriilmektedir. Olgeklere iliskin basiklik ¢arpiklik
katsayilar1 incelendiginde ise bu degerlerin +3 ile -3 arasinda oldugu
gozlemlenmektedir. Bu durumda aragtirma verilerinin normal dagilim gosterdigi

varsayilarak parametrik testlerden faydalanilmistir.

Olgeklerden elde edilen puanlarin degerlendirilmesinde ise ¢izelge 3.4.’te verilmis

olan puan araliklar1 kullanilmstir.

Cizelge 3.4: Olgek puanlarmin degerlendirilmesinde kullanilan puan araliklar:

Verilen Puan Secenekler Puan Aralig
1 Kesinlikle Katilmiyorum 1.00-1.80
2 Katilmiyorum 1.81-2.60
3 Fikrim Yok 2.61-3.40
4 Katiliyorum 3.41-4.20
5 Kesinlikle Katiliyorum 4.21-5.00
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4 BULGULAR ve YORUMLAR

Bu boliimde toplanan verilerin analizi sonucu elde edilen bulgular, arastirmanin

amacinda yer alan sorulara gore sunularak yorumlanmastir.

4.1. Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Bu baglikta arastirmanin birinci alt problemi olan ilkokullarda calisan yoneticilerin,
Ogretmen goriislerine gore liderlik davraniglarin1 gosterme diizeylerine iliskin

bulgulara yer verilmistir.

Cizelge 4.1:Ogretmen goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin liderlik davramslarini

gosterme diizeyleri

N Ss X
Model Olma 333 0,91 3,57
Etkileme 333 0,91 3,36
Zorluklarla basa ¢ikma 333 0,89 3,32
Imkan tanima 333 0,86 3,59
Cesaretlendirme 333 0,84 3,62
Liderlik Toplam Olgek 333 0,83 3,49

Cizelge 4.1°deki yoneticilerin liderlik davraniglarini gdsterme diizeylerine iligkin
6gretmen goriisleri incelendiginde en yiiksek puanm (X= 3,62) ile cesaretlendirme,

en diisiin puanin ise(X= 3,32) ortalama ile zorluklarla basa ¢ikma boyutunda oldugu
goriilmektedir. Buna gore ilkokul miidiirlerinin, 1yi yaptiklar isleri takdir ettikleri ve
Ogretmenlere giiven ve desteklerini hissettirdikleri; fakat risk almaktan kagindiklar

ve var olan durumu degistirmek ve calisma kosullarini gelistirmek i¢in c¢aba
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gostermedikleri sdylenebilir. Toplam 06lgek puanindaki Ogretmen goriislerinin
ortalamalarmin ise (X= 3,49)oldugu goriilmektedir. Toplam dlcek ve alt dlceklerden
elde edilen puanlar incelendiginde Ogretmenlerin  miidiirlerinin  liderlik
davraniglariyla ilgili goriisleri; etkileme ve zorluklarla basa ¢ikma alt boyutlarinin
“fikrim yok” dilizeyinde; model olma, imkan tanima ve cesaretlendirme alt
boyutlarinda ise “katiliyorum” diizeyinde oldugu goriilmektedir. Toplam o&lgege
ilisgkin puan da “katiliyorum” diizeyindedir. Buna gore ilkokul &gretmenlerinin
yoneticilerinin liderlik davranislarini yiiksek diizeyde gosterdigi goriisiinde olduklari
soylenebilir. Korkmaz (2011)’mn ‘ilkdgretim Okul Yoneticilerinin  Paylasimer
Liderlik Davranislari1 Gosterme Diizeyleri (izmit Ornegi)’adli ¢alismasiyla elde

ettigi sonuglarin da bu bulgular destekledigi sdylenebilir.

4.2. Tkinci Alt Probleme iliskin Bulgular
Bu baglikta aragtirmanin ikinci alt problemi olan ilkokullarda ¢alisan yoneticilerin,

Ogretmen goriislerine gore empatik egilim diizeylerine iliskin bulgulara yer

verilmistir.

Cizelge 4.2:0gretmen goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin empatik egilim

diizeyleri
N Ss X

Sempati 333 0,99 3,18
Tletisim 333 1,02 3,39
Ozdesim 333 1,02 3,00
Dinleme 333 1,01 3,34
Onyargisizlik 333 1,08 3,37
Ictenlik 333 1,05 3,33
EmpatikEgilim, Toplam 333 0,96 3,27

Cizelge 4.2°deki yoneticilerin empatik egilim diizeylerine iligkin 6gretmen goriisleri
incelendiginde en yiiksek puanin (X= 3,39) ortalama ile iletisim alt boyutunda, en
diisiik ortalamanimn ise (X= 3,00) ile 6zdesim alt boyutunda oldugu goriilmektedir.

Toplam &lgege iliskin 6gretmen gorisleri ise (X= 3,27)ortalamaya sahiptir. Toplam
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Olgek ve alt Olgeklere iliskin puanlar incelendiginde ise, hepsinin “fikrim yok”
diizeyinde oldugu goriilmektedir. Buna gore 6gretmenlerin yoneticileriyle iletisim
konusunda giicliik yasamadigi; ancak model alma ve duygusal bag kurmada yeteri
0zdesimin olugsmadigi soylenebilir. Toplam puanlara bakildiginda ise 6gretmenlerin
yoneticilerinin empatik egilim diizeylerini algilayamadiklari, net bir kaniya
varamadiklari sdylenebilir. Katman(2010)‘Okul yoneticilerinin empatik egilimlerinin
incelenmesi: Isparta il merkezi 6rnegi’ adli ¢alismasinda okul yoneticileri en yiiksek
puani iletisim alt boyutunda almiglardir. Katman(2010) 1 bulgularinin bu arastirma

bulgularini destekledigi sdylenebilir.

4.3. Uciincii Alt Probleme iliskin Bulgular

Bu baglikta arastirmanin ti¢lincii alt problemi olan ilkokullarda ¢alisan yoneticilerin,
empatik egilim diizeyleri ile liderlik davranislarina iliskin 68retmen goriisleri
arasindaki iligkinin incelendigi Pearson Korelasyon Analizi’'nden elde edilen

bulgulara yer verilmistir.

Cizelge 4.3:Yoneticilerin liderlik davraniglar1 ile empatik egilimlerine iliskin

Ogretmen goriisleri arasindaki iliski

Liderlik davraniglar Empatik Egilim
Liderlik davranislar1 1 ,683**
Empatik Egilim ,683** 1

**p< 01

Cizelge 4.3 ’teki ilkokul yoneticilerinin, empatik egilimleri ile liderlik davranislarina
iliskin O6gretmen goriislerinin arasindaki iliskinin incelendigi Pearson Korelasyon
Analizi sonuglara gore, yoneticilerin liderlik davraniglari ile empatik egilimlerine
iliskin 6gretmen goriisleri arasinda orta diizeyde, pozitif yonlii ve istatistiksel olarak
anlaml1 bir iliski oldugu tespit edilmistir (r= 683, p< .01).Buna gore yoneticilerin

empatik egilim diizeyleri arttikca liderlik davranislarinin da arttig1 sdylenebilir.
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4.4, Dordiincii Alt Probleme iliskin Bulgular

Bu baglikta ise aragtirmanin dordiincii alt problemi olan yoneticilerin liderlik

davraniglart gosterme diizeylerine iliskin Ogretmen goriislerinin, Ogretmenlerin

kisisel oOzelliklerine gore incelendigi analizlerden elde edilen bulgulara yer

verilmistir. Bu baglamda yoneticilerin liderlik davraniglarina iliskin 6gretmen

goriisleri 6gretmenlerin cinsiyet, medeni hal, hizmet yili ve 6grenim durumlarina

gore incelenmistir.

Cizelge 4.4’te, yoneticilerin liderlik davraniglarina iliskin 6gretmen goriislerinin,

dgretmenlerin cinsiyetlerine gore incelendigi Tek Orneklem T-Testi sonuglarina yer

verilmigtir.

Cizelge 4.4:Yoneticilerin liderlik davraniglarina iliskin O0gretmen goriislerinin

cinsiyet degiskenine gore incelendigi analiz sonuglari

Cinsiyet N X S sd t p

Model Olma Erkek 202 21,4752 5,20351 331 251 .802
Kadm 131 21,3206 5,88906

Etkileme Erkek 202 20,2574 5,37481 331 309 .758
Kadin 131 20,0687 5,56803

Zorluklarla ~ basa Erkek 202 20,1139 4,98175 331 623 534

¢ikma Kadin 131 19,7405 5,86592

fmkan tanima Erkek 202 21,7426 4,96786 331 .708 .480
Kadin 131 21,3282 5,58493

Cesaretlendirme Erkek 202 21,6584 4,99922 331 414 679
Kadm 131 21,8931 5,14894

Toplam Liderlik Erkek 202  105,2475 24,21397 331 .319 .750
Kadin 131  104,3511 26,27251

*p< .05

Cizelge 4.4’teki analiz sonuglar1 incelendiginde, yoneticilerin liderlik davraniglarini

gosterme diizeylerine iliskin 6gretmen goriislerinin, hem toplam 6l¢ek puanlarinda,

hemde alt Olcek puanlarinda G6gretmenlerin cinsiyetlerine gore farklilasmadigi

goriilebilmektedir (p> .05).Ogretmenlerin yoneticilerinin liderlik davranislarina

iliskin goriislerinin cinsiyetlerine gore degismedigi soylenebilir.
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Cizelge 4.5’te ise yoneticilerin gosterdikleri liderlik davranislarina iliskin 6gretmen
goriislerinin, dgretmenlerin medeni hallerine gore incelendigi Tek Orneklem T-Testi

sonuglarma yer verilmistir.

Cizelge 4.5 Yoneticilerin liderlik davraniglarina iliskin 6gretmen goriislerinin medeni

hal degiskenine gore incelendigi analiz sonuglari

Medeni N X S sd t P
Hal
Bekar 241 21,4979 555062 331 450 653
Model Olma Evli 92 21,1957 5729615
Etkileme Bekar 241 20,2490 549358 331 356 .722
Evli 92 20,0109  5,33801
Zorluklarla  basa Bekar 241 19,9917 551059 331 137 .891
cikma Evli 92 19,9022  4,89911
.. - Bekar 241 215975 525355 331 .101 .919
Evli 92 215326 514077
cosareti . Bekar 241 21,8216 504700 331 414 679
Evli 92 21,5652  5,08889
Bekar 241 1051577 2525734 331 310 .757
Toplam Liderlik  Evli 92 1042065 2446821

*p< .05

Cizelge4.5’teki analiz sonuglar incelendiginde, yoneticilerin liderlik davraniglarim
gosterme diizeylerine iligkin 6gretmen goriislerinin, hem toplam 6lgek puanlarinda,
hem de alt 6l¢cek puanlarinda 6gretmenlerin medeni hallerine gore farklilasmadigi
gorilmektedir (p> .05).Buna gore 6gretmenlerin medeni hali, yoneticilerinin liderlik

davraniglarina iliskin gortislerini etkilemedigi soylenebilir.

Cizelge 4.6 ’da ise yoneticilerin liderlik davraniglarina iligkin 6gretmen gorislerinin,
ogretmenlerin hizmet yilina gore incelendigi Tek Orneklem T-testi sonuglari

sunulmustur.
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Cizelge 4.6: Yoneticilerin liderlik davraniglarina iliskin 6gretmen goriislerinin

O0gretmenlerin hizmet yillarina gore incelendigi analiz sonuglari

Faktor Varyansin Kareler sq Kareler P
Kaynagi Toplami Ortalamasi

Model Olma Grup i¢i 5,168 2 1,292 1,563 ,184
Gruplararas1 266,102 330 ,826
Toplam 271,270 332 1,368

Etkileme Grup i¢i 5,473 2 827 1,655 ,160
Gruplararasi 266,253 330 ,614
Toplam 271,726 332 ,801

Zorluklarla basa Grup ici 2,455 2 ,690 , 766 ,548

¢ikma Gruplararasi 257,989 330 , 755
Toplam 260,443 332 ,569

Imkan tanima Grup i¢i 2,758 2 ,709 914 ,456
Gruplararast 243,027 330 1,292
Toplam 245,785 332 ,826

Cesaretlendirme Grup igi 2,278 2 1,368 ,803 524
Gruplararasi 228,436 2 827
Toplam 230,714 330 ,614

Toplam Liderlik Grup i¢i 3,292 332 ,823 1,181 ,319
Gruplararast 224,383 2 ,697
Toplam 227,676 330

*p< .05

Cizelge4.6 ’da, ilkokul yoneticilerinin liderlik davraniglarina iligkin 6gretmen
goriiglerinin, 6gretmenlerin hizmet yillarina gore incelendigi analiz sonuglarina yer
verilmistir. S6z konusu analiz sonuglarina gore 6gretmen goriisleri, ne toplam 6lgek
puaninda, ne de alt dlceklere iliskin puanlarda 6gretmenlerin hizmet yillarina gore
anlamli farklihik gostermemektedir (p>.05).Buna gore meslege yeni bagslamis
ogretmenler de kidemli 6gretmenler de yoneticilerinin liderlik davranislarina iliskin
istatiksel olarak manidar bigimde farklilasmayan goriislere sahip olduklar
sOylenebilir. Meslege yeni baglamis bir 6gretmenle daha kidemli O6gretmenler
arasinda yoneticilerin liderlik davranislarini gosterme diizeylerinin farklilagmamasi
ilgi ¢ekicidir.

Cizelge 4.7°de, ilkokul yoneticilerinin liderlik davraniglarina iligkin 6gretmen
goriislerinin, 6gretmenlerin 6grenim durumuna gore incelendigi Tek Yonlii Varyans

Analizi — ANOVA sonuglart gosterilmistir.
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Cizelge 4.7. Ilkokul ydneticilerinin liderlik davramslarina gore oOgretmen

goriislerinin, 6gretmenlerin 6grenim durumlarina gore incelenmesi

Faktor Varyansin Kareler sd Kareler = 0
Kaynagi Toplam Ortalamasi

Model olma Gruplararasi 65,365 2 32,682 1,091 337
Gruplarigi 9887,446 330 29,962
Toplam 9952,811 332

Etkileme Gruplararasi 71,463 2 35,732 1,207 ,300
Gruplarigi 9768,362 330 29,601
Toplam 9839,826 332

Zorluklarla basa Gruplararasi 48,556 2 24,278 ,850 428

cikma Gruplarigi 9424,081 330 28,558
Toplam 9472,637 332

Imkan tanima Gruplararasi 64,047 2 32,023 1,179 ,309
Gruplarigi 8965,094 330 27,167
Toplam 9029,141 332

Cesaretlendirme Gruplararasi 126,323 2 63,161 2,497 084
Gruplarigi 8347,989 330 25,297
Toplam 8474,312 332

Toplam Liderlik Gruplararas1  1755,812 2 877,906 1,407 246
Gruplarici 205889,509 330 623,908
Toplam 207645,321 332 32,682

*p< .05

Cizelge 4.7°de sunulmus olan yoneticilerin liderlik davranislarina iliskin 6gretmen
goriislerinin, 0gretmenlerin 6grenim durumu degiskenine gore incelendigi analiz
sonuglarina gore 6gretmen goriislerinin, ne toplam 6l¢ek puaninda ne de alt 6lgek
puanlarinda O6grenim durumuna gore anlamli farklilik gostermemektedir (p>
.05).Buna gore Ogretmenlerin Ogrenim durumlarinin, yoneticilerinin liderlik

davraniglarina iliskin gortislerini etkilemedigi sylenebilir.

4.5. Besinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Bu baglikta ise arastirmanin dordiincii alt problemi olan yoneticilerin empatik egilim
diizeylerine iliskin 6gretmen goriislerinin, 6gretmenlerin kisisel ozelliklerine gore
incelendigi analizlerden elde edilen bulgulara yer verilmistir. Bu baglamda
yoneticilerin liderlik davranislarina iliskin 6gretmen goriisleri 6gretmenlerin cinsiyet,

medeni hal, hizmet yil1 ve 6grenim durumlaria gore incelenmistir.
Cizelge 4.8’de, yoneticilerin empatik egilimlerine iligkin 6gretmen goriislerinin
cinsiyet degiskenine gore incelendigi Tek Orneklem T-testi sonuglar1 sunulmustur.
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Cizelge 4.8 Yoneticilerinempatik egilimlerine iliskin O6gretmen goriislerinin,

O0gretmenlerin cinsiyetlerine gore incelenmesi

Cinsiyet N X S sd t P

Sempati Erkek 202 15,8960 4,89330 331 .022 .982
Kadin 131 15,9084 5,13577

fletisim Erkek 202 20,6188 6,03623 331 .945 .345
Kadin 131 19,9695 6,25723

Ozdesim Erkek 202 18,1485 6,01389 331 .348 .728
Kadin 131 17,9084 6,35785

Dinleme Erkek 202 20,2129 596668 331 .468 .640
Kadin 131 19,8931 6,28460

Onyargisizlik Erkek 202 20,2574 6,27187 331 .018 .986
Kadin 131 20,2443 6,85800

ictenlik Erkek 202 19,8960 6,08923 331 .306 .760
Kadin 131 20,1145 6,76148

Toplam Erkek 202 115,0297 33,03743 331 .260 .795

Empati
Kadin 131 114,0382 35,34346

*p< .05

Cizelge 4.8’de sunulmus olan yoneticilerin empatik egilimlerine iliskin 0gretmen
goriislerinin, dgretmenlerin cinsiyetlerine gore incelendigi analiz sonuglarina gore
Ogretmen goriisleri, hem alt dlgeklerin tiimiinde hem de toplam 6l¢ek puanlarinda
cinsiyete gore anlamli bir sekilde farklilagsmamaktadir (p> .05).Buna gore
ogretmenlerin yoneticilerinin empatik egilimlerine iliskin goriisleri cinsiyetlerine

gore degismedigi sOylenebilir.

Cizelge 4.9°da, yoneticilerin empatik egilimlerine iliskin 6gretmen goriislerinin,

ogretmenlerin medeni hallerine gore incelendigi analiz sonuglarina yer verilmistir.
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Cizelge 4.9. Yoneticilerin empatik egilimlerine iliskin 6gretmen goriislerinin,

Ogretmenlerin medeni hallerine gore incelenmesi

Medeni N X S sd t P
Hal

Sempati Bek_ar 241 15,8963 5,07625 331 .027 .978
Evli 92 15,9130 4,75476

Hetisim Bek_ar 241 20,2780 6,09862 331 411 .681
Evli 92 20,5870 6,21440

Ozdesim Bek_ar 241 18,0207 6,32683 331 .160 .873
Evli 92 18,1413 5,66575

Dinleme Bek_ar 241 20,0290 6,24326 331 .281 779
Evli 92 20,2391 5,68470

Onyargisizlik Bek_ar 241 20,0788 6,66068 331 788 431
Evli 92 20,7065 6,06474

Ictenlik Bekar 241 19,9419 6,43661 331 .186 .853
Evli 92 20,0870 6,16201

Toplam Empati Bekar 241 114,2448 34,62782 331  .343 732
Evli 92 115,6739 32,12924

*p< .05

Cizelge 4.9’daki analiz sonuclar1 incelendiginde, yoneticilerin empatik egilim
diizeylerine iligkin 6gretmen goriislerinin, hem toplam 6l¢ek puanlarinda, hem de alt
6l¢ek puanlarinda 6gretmenlerin medeni hallerine gore farklilasmadigr goriilmektedir
(p> .05). Buna goére Ogretmenlerin yoneticilerinin empatik egilimlerine iligkin

goriisleri medeni hallerine gore degismedigi sdylenebilir

Cizelge 4.10 ’da ise ilkokul yoneticilerinin empatik egilimlerine iligkin 6gretmen
goriislerinin, 6gretmenlerin hizmet yillarma goére incelendigi Tek Yonlii Varyans

Analizi — ANOVA sonuglarina yer verilmistir.
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Cizelge 4.10. Yoneticilerin empatik egilim diizeylerine iliskin 6gretmen goriislerinin,

Ogretmenlerin hizmet yillarina gore incelenmesi

Faktor Varyansin Kareler sd Kareler P Anlaml
Kaynagi Toplami1 Ortalamasi Fark

Sempati Grup igi 6,264 2 1,566 2,41 049 1-3
Gruplararas1 209,142 330 ,650 1-5
Toplam 215,406 332 2,593

Tletisim Grup i¢i 10,372 2 1,198 2,165 ,073
Gruplararas1 385,622 330 3,824
Toplam 395,993 332 1,031

Ozdesim Grup i¢i 15,295 2 1,660 3,82 ,006 1-3
Gruplararas1 332,051 330 1,035 2-3
Toplam 347,347 332 1,463

Dinleme Grup i¢i 6,638 2 1,183 1,60 ,173
Gruplararas1 333,408 330 1,566
Toplam 340,046 332 ,650

Onyarglslzllk Grup i¢i 5,851 2 2,593 1,23 ,295
Gruplararas1 380,785 330 1,198
Toplam 386,636 332 3,824

Toplam Empatik Grup igi 9,331 2 2,333 2,63 034 1-3

Egilim Gruplararast1 284,912 330 ,885
Toplam 294,243 332

*p< .05

Cizelge 4.10°da sunulmus olan yoneticilerin empatik egilimlerine iliskin 6gretmen

gorlslerinin, 6gretmenlerin hizmet siirelerine gore incelendigi analiz sonuclarina

gore, toplam olgek puaninda dgretmenlerin puanlarmin farklilastigi goriilmektedir

(p< .05). Alt dlgek puanlart incelendiginde de Ogretmen goriislerinin sempati ve

0zdesim boyutlarinda da hizmet yilina gore farklilastigi goriilmektedir. Buna gore

Ogretmenlerin yoneticilerinin empatik egilimlerine iliskin goriislerinin  hizmet

yillara gore farklilastig1 sdylenebilir. S6z konusu farkliligin hangi gruplar arasinda

oldugunu tespit etmek amaciyla post hoc analizlerinden LSD testi uygulanmigstir. S6z

konusu test sonuclari ¢izelge 4.11°de gosterilmistir.
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Cizelge 4.11 Post hoc LSD analizi sonuglar1

Faktor Hizmet Hizmet Ortalama Standart P
Yili (J) Yili (J) Farki Hata
Sempati 1-5yil 6-10 yil -,36886* ,12799 ,162
11-15 y1l -,22497 ,14857 ,014
16-20 y1l -,36886* 14722 127
21 yil ve -,22497 ,16223 ,008
lizeri
Ozdesim 1-5yil 6-10 yil -,12043 ,16127 ,456
11-15 y1l -,66686* ,18721 ,000
16-20 y1l -,23480 ,18550 ,207
21 yil ve -,24482 ,20441 ,232
tzeri
6- 10 y1l 1-5 yil -,54643* ,16127 ,456
11-15 y1l -,11437 ,16670 ,001
16-20 y1l -,12439 ,16479 ,488
21 yil ve -,54643* ,18581 ,504
lizeri
Toplam 1-5yil 6-10 y1l -,54075* ,14938 ,149
Olcek 11-15 y1l -,21732 ,17341 ,002
16-20 y1l -,36386 ,17183 ,207
21 yil ve -,.54075* ,18935 ,056
lizeri

Cizelge 4.11 incelendiginde toplam olcek diizeyindeki anlamli farkliligin 1-5 yil
hizmeti olan 6gretmenler ile 11-15 y1l aras1 hizmeti olan 6gretmenlerin goriislerinde
oldugu goriilmektedir. Ortalamalar incelendiginde ise 1-5 yil kideme sahip
ogretmenlerin goriiglerinin daha olumsuz oldugu goriilmektedir. Alt boyutlara iliskin
gorlsler incelendiginde ise hizmet yilinin sempati ve 6zdesim alt boyutlarinda
anlamli bir farkliliga sebep oldugu goriilmektedir. Yapilan LSD analizi sonucunda
ise sempati boyutundaki farkliligin 1-5 y1l ile 11-15 y1l ve 1-5 yil ile 21 yil ve tizeri
arasinda oldugu goriilmektedir. Ozdesim alt boyutundaki farkliligin ise 1-5 yil ile 11-
15 yil arast ve 6-10 yil ile 11-15 yil arasinda oldugu gozlenmektedir. Her iki alt
boyutta 11-15 yil aras1 kideme sahip 6gretmenlerin puanlarinin daha olumlu oldugu
gbzlenmistir. Buna gore 1-5 yi1l kideme sahip 6gretmenlerin, yoneticilerinin sempati
ve Ozdesim empatik egilimlerini 11-15 ve 21 yil ve lizeri kidemli 6gretmenlere gore
daha diisiik buldugu soylenebilir. 1-5 y1l kideme sahip 6gretmenlerin, 11-15 ve 21 ve
tizeri kideme sahip 6gretmenlere kiyasla yoneticilerinin empatik egilimlerine iliskin

beklentilerini daha yiiksek tuttuklar1 biciminde diisiintilebilir.
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Son olarak cizelge 4.12°de ise ilkokul yoneticilerinin empatik egilim diizeylerine
iligkin 6gretmen goriislerinin, 6gretmenlerin 6grenim durumuna gore incelendigi Tek

Yonlii Varyans Analizi — ANOVA sonuglarina yer verilmistir.

Cizelge 4.12. Yoneticilerin empatik egilim diizeylerine iliskin 6gretmen goriislerinin,

Ogretmenlerin 6grenim durumlarina gore incelenmesi

Faktor Varyansin Kareler sd Kareler £ 0 Anlamli

Kaynagi Toplami Ortalamasi Fark

Gruplararas1 156,280 2 78,140 3,189 ,042 1-2
Sempati Gruplarigi 8085,450 330 24,501

Toplam 8241,730 332

Gruplararas1 214,728 2 107,364 2,896 ,057
fletisim Gruplarigi 12232,305 330 37,068

Toplam 12447,033 332

Gruplararas1 231,185 2 115,593 3,102 ,046 1-2
Ozdesim Gruplarigi 12297,842 330 37,266

Toplam 12529,027 332

Gruplararas1 161,424 2 80,712 2,195 113
Dinleme Gruplarigi 12137,060 330 36,779

Toplam 12298,474 332

Gruplararas1 112,202 2 56,101 1,331 ,266
Onyargisizlik Gruplarigi 13908,609 330 42,147

Toplam 14020,811 332

Gruplararas1 201,641 2 100,820 2,521 ,082
Ictenlik Gruplarigi 13198,251 330 39,995

Toplam 13399,892 332

Gruplararas1 6330,138 2 3165,069 2,781 ,063
Toplam Empati Gruplarigi 375524,619 330 1137,953
Toplam 381854,757 332

Cizelge 4.12°deki analiz sonuclar1 incelendiginde, yoneticilerin empatik egilim
diizeylerine iligkin 6gretmen goriislerinin toplam Olgek puaninda, 6gretmenlerin
ogrenim durumlarma gore farklilagmadigir goriilmektedir (F= 2,781; p> .05). Alt
Olceklere iliskin puanlar incelendiginde ise 6gretmen goriislerinin sempati (F= 3,189;
p< .05) ve Ozdesim (F= 3,102; p< .05) alt boyutlarinda anlaml farkliliklar

goriilmektedir.

S6z konusu farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in yapilmis

olan LSD post hoc analizi sonucu ise Cizelge 4.13.’de sunulmustur.
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Cizelge 4.13. LSD Post Hoc analizi

Faktor Ogrenim (J) Ogrenim (J)  Ortalama Standart P
Farki Hata
Sempati On Lisans Lisans 2,34153 99748 ,019*
Lisansiisti 1,19373 1,36008 ,381
Lisans On lisans -2,34153 99748 ,019*
Lisansusti -1,14780 1,01482 ,259
Lisansiisti  On lisans -1,19373 1,36008 1381
Lisans 1,14780 1,01482 ,259
Ozdesim On Lisans Lisans 2,77434 1,23017 ,025*
Lisansiisti 1,21225 1,67736 470
Lisans On lisans -2,77434 1,23017 ,025*
Lisansiistii -1,56209 1,25156 ,213
Lisanstistii On lisans -1,21225 1,67736 470
Lisans 1,56209 1,25156 ,213

Cizelge 4.12°de sunulmus olan LSD Post Hoc analiz sonuglari incelendiginde her iki
alt boyuttaki anlamli farkliligin, 6n lisans mezunu 6gretmenler ile lisans mezunu
Ogretmenler arasinda oldugu tespit edilmistir. Gruplarin ortalamalar1 incelendiginde
ise her iki alt boyuttaki farklilikta, 6n lisans mezunu 6gretmenlerin puanlarinin daha
yiiksek oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle, 6n lisans mezunu &gretmenlerin,
midiirlerin empatik egilimine iligkin goriigleri, lisans mezunu 6gretmenlere kiyasla
daha olumludur. Buna gore daha az egitim siiresine (2 yil) sahip &gretmenlerin
yoneticilerinin empatik egilimlerini daha ¢ok 6grenim siiresine sahip 6gretmenlerden
daha yiiksek buldugu sdylenebilir. Bu durum daha fazla 6grenim siiresine sahip
ogretmenlerin daha az 6grenim siiresine sahip 6gretmenlere kiyasla yoneticilerinin
empatik egilimlerine iliskin beklentilerini daha yiiksek tuttuklar1 bi¢iminde

distiniilebilir.
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5.SONUC VE ONERILER

Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara dayali olarak ulasilan sonu¢ ve oneriler

asagida sunulmustur.

5.1.Sonuclar

[lkokullarda g¢aligan &gretmenlerin  gogunlugunun (%60,7) erkek, yarisindan
fazlasinin (%72,4) bekar, ¢ok biiyiik ¢cogunlugunun (%84,1) lisans mezunu oldugu
ve cogunlugunun  (%33,0) meslekte 6-10 yil arasi hizmet vermekte oldugu

goriilmektedir.

Ilkokulda calisan 6gretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticileri genel olarak
degerlendirildiginde;  karizmatik  liderlik  davranislarimi  yliksek  diizeyde
gostermektedir. Boyutlar bazinda ele alindiginda ise ilkokul yoneticileri; etkileme ve
zorluklarla basa ¢ikma liderlik davraniglarini orta diizeyde; model olma, imkan

tanima ve cesaretlendirme liderlik davraniglarini yiiksek diizeyde gostermektedirler.

Ogretmenler, yoneticilerinin empatik egilim diizeylerinin ‘orta diizeyde” diizeyde
oldugu goriisiindedirler. Buna karsin 6gretmenler yoneticilerinin en ¢ok iletisim (X=
3,39) ,en az ise Ozdesim (X= 3,00) alt boyutunda empatik egilim gdsterdigini

distinmektedirler.

Ilkokulda caligan Ogretmenlerin goriislerine gore ilkokul yoneticilerinin liderlik
davraniglar1 ile empatik egilimlerine iliskin Ogretmen goriisleri arasinda orta

diizeyde, pozitif yonlii bir iliski oldugu goriilmektedir.

Ilkokul yoéneticilerinin liderlik davranislarina iliskin dgretmenlerin  goriisleri;
cinsiyetlerine, medeni hallerine, hizmet yillarina ve 6grenim durumlarina gore

anlamli farkhilik gostermemektedir.
Ilkokullarda gérev yapan yoneticilerin empatik egilimlerine iliskin gretmen

gortisleri; cinsiyete, medeni hallerine gore anlamli bir fark géstermemektedir.
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Ogretmenlerin ydneticilerinin empatik egilimlerine iliskin goriisleri; dgretmenlerin
hizmet yillarina gore 1-5 yil arasi hizmeti olan 6gretmenler ile 11-15 yil hizmeti olan
Ogretmenler arasinda anlamli bir farklilik gostermektedir. 1-5 yil hizmeti olan
O0gretmenlerin yoneticilerinin empatik egilimlerine iliskin goriislerinde daha olumsuz

olduklar1 goriilmektedir.

Ogretmenlerin yéneticilerinin empatik egilimlerine iliskin goriisleri; dgretmenlerin
O0grenim durumlarina gore onlisans mezunu 6gretmenler lehine anlamh bir farklilik

gostermektedir.

5.2.Oneriler

Bu calismada ilkokul yoneticilerinin liderlik davraniglart ve empatik egilimleri
hakkinda Ogretmen goriislerine bagvurulmustur. Bulgulara dayali olarak asagida

sunulan Oneriler getirilebilir.

e Opretmen goriislerine gore yoneticilerin karizmatik liderlik davranislari ve
empatik egilimleri arasinda iligki oldugu bulunmustur. Yoneticilerin liderlik
stirecindeki etkililigini ylikseltmek amaciyla empatik egilimlerini artirmaya
yonelik tedbirler alinmalidir.

e Ogretmen goriislerine gore ilkokul ydneticileri karizmatik liderlik
davraniglarin alt boyutlar1 olan, etkileme ve zorlularla basa ¢ikma liderlik
davraniglarint  diger davraniglarina  kiyasla daha disik diizeyde
gostermektedir. Bu sonug Oztiirk (2015) ve Korkmaz (2011)’1n arastirmalari
ile de desteklenmektedir. Liderlik agisindan 6nemli olan bu davraniglarin
gosterilme diizeyinin diisiikliigiiniin nedenleri belirlenerek artirmaya yonelik
tedbirler alinabilir.

e Okul yoneticilerinin empatik egilimlerinin yeterli diizeyde olmamasi
yoneticilerin etkililigini olumsuz etkileyebilir. Yonetici segme ve yetistirme
siirecinde bu hususun goz Oniine alinmasi yonetimin etkililigine katkida
bulunabilir.

e Okul yoneticilerinin  konumlariyla itibariyle, 6zdesim  kurmalar

gerekmektedir. Ogretmenleri ve oOgrencilerince 6zdesim kurmada model
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kisilerdir. Arastirma sonuclarina gére yoneticilerin 6zdesim boyutunun diger
boyutlara gore daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Katman (2010) calismasinda
da yoneticilerin 6zdesim boyutunun diisiik oldugu sonucuna ulasmis ve
calisma bu sonucu desteklemistir. Bu boyutun diisiikk ¢ikma nedenleri
arastirilarak tedbirler alinabilir.

Okul yoneticilerine liderlik ve iletisime yonelik seminer ve hizmetigi

egitimlerle duyarliliklar1 ve beceri diizeyleri artirilabilir.

Aragtirmacilar i¢in asagida belirtilen sorunlarin ¢alisilmasi onerilebilir:

Arastirma ortaokul ve ortadgretim yoneticilerini de kapsayacak sekilde tekrar
edilebilir.

Benzer ¢alisma daha genis bir evrende tim Tiirkiye’yi kapsayacak sekilde
arastirilabilir.

Okul yoneticilerinin liderlik davraniglar1 ve empatik egilimleri 6zel okul ve

devlet okullarimi karsilastiracak bigimde diizenlenerek arastirilabilir.
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EK 1: KiSISEL BiLGI FORMU

Degerli Sinif Ogretmenleri,

‘IIkokul Ogretmenlerinin Goriislerine Gére Okul Yéneticilerinin Karizmetik Liderlik
Davranislari ve Empatik Egilimleri’ konulu bir arastirma yapmaktayim. Bu arastirma
kapsaminda sizlerin gorislerine ihtiya¢g duyulmaktadir. Sizden, her bir maddeyi okuyup, o
maddede belirtilen durumla ilgili gorislerinizi, maddenin karsisindaki alana isaretlemeniz
(X) istenmektedir. Anket ile toplanacak olan veriler tamamen bilimsel arastirma amaciyla
kullanilacak olup, higbir kurum veya kurulusa verilmeyecektir. Anket Uzerine kimliginizi
belirten herhangi bir aciklama yapmaniz gerekememektedir.

Vaktinizi ayirarak yardimci oldugunuz icin tesekkiir ederim.

Sevinc  UYSAL  DONMEZ

istanbul Aydin Universitesi

Yiiksek Lisans Ogrencisi

Cinsiyet : () Erkek ( ) Kadin
Yas Grubu : ( )20-30vyas ( )31-40vyas ( )41-50 ( )51 ve lUzeri
Medeni Durum : ( )Bekar () Evli
Toplam Hizmet Siireniz : yil
Ogrenim Durumunuz : 1. OnLisans ( ) 2.Lisans( )  3.Y.Lisans( )
4. Doktora ( ) 5. Diger ( )Belirtiniz.........ccceeuenee.
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EK 2: LIDERLIK DAVRANISLARI OLCEGI

Okul Miidiirlerinin Karizmatik Liderlik Davranmslar Anket Sorulari

TNCOTTT

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Katiliyorum

KESINITKTE

Katiliyorum

1) Baskalarindan beklentilerine dair kendisi onlara 6rnek teskil
eder.

2) Gelecekte islerimizin yapilisini etkileyecek egilimler
hakkinda bizleri aydinlatir.

3) Kendi beceri ve yeteneklerini sinayan zorlu firsatlar kollar.

4) Birlikte ¢alistigl insanlar arasinda isbirligine dayal iliskiler
gelistirir.

5) lyi is yapmus birisini takdir eder.

6) Birlikte ¢alistig1 insanlarin, tizerinde hemfikir olunan
prensip ve standartlara bagli olup olmadiklarindan emin
olmak i¢in zaman ve enerji harcar.

7) Gelecegimizin nasil olabilecegine yonelik etkileyici
tasvirler yapar.

8) Insanlar islerini yenilik¢i yontemleri deneyerek yapmalari
konusunda tesvik eder.

9) Farkli bakis agilarini aktif bir sekilde dinler.

10) Insanlarm yeteneklerine duydugu giiveni, onlara
hissettirmeye 6nem verir.

11) Verdigi sozlerin ve aldig: yiikiimliiliiklerin arkasinda
durur.

12) Insanlari, gelecek ile ilgili heyecanlandirict hayallerini
paylagmalari igin tesvik eder.

13) Yaptigimz isi gelistirmek i¢in yenilikgi yollart,
organizasyonun resmi sinirlar1 diginda arar.

14) Diger insanlara deger verir ve onlara saygili davranir.
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TNCOTTT

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Katiliyorum

KESITITIKTE

Katiliyorum

15) Projelerimizin basarilarina katki yapanlarin, katkilarindan
dolay1 yaratici bir sekilde 6diillendirilmesi konusunda
kararhdir.

16) Kendi eylemlerinin diger insanlarin performanslarini nasil
etkiledigine dair geribildirim bekler.

17) Insanlara, onlarm uzun vadeli amaglarinin nasil genel bir
vizyona doniisebilecegini gosterir.

18) Isler beklenildigi gibi gitmediginde ‘Bundan ne
Ogrenebiliriz?’ diye sorar.

19) Insanlarm kendi baslarina aldiklar1 kararlar1 destekler.

20) Ortak degerlere adanmuslikla hizmet edenleri toplum
igerisinde takdir eder.

21) Kurumun ilerlemesi igin kabul edilmis ortak degerler
sistemi igerisinde uzlagsma saglar.

22) Cikmayi arzuladigimiz en iist noktayi tasvir eder.

23) Calistigimiz proje ve programlarda ulasilabilir hedefler
belirledigimizden, somut planlar yaptigimizdan ve
ilerlememizi 6lgebilecegimiz kriterler olusturdugumuzdan
emin olur.

24) Insanlara islerini nasil yapacaklar1 konusunda kayda deger
bir 6zgiirliik ve segme sans1 verir.

25) Bagarilari kutlamak i¢in yollar bulur.

26) Liderlik anlayis1 nettir ve tutarli olarak benimsedigi
¢cizgiyi suirdiiriir.

27) Yaptigimiz igin amaci ve anlamu ile ilgili dahice bir ikna
kabiliyeti ile konusur.

28) Basarisizlik ihtimali oldugunda bile dener ve risk alir.

29) Insanlarin yeni beceriler dgrenerek ve kendilerini
gelistirerek islerinde uzmanlagacagina inanir.

30) Grubun 6gretmen liderlilerini takdir eder ve onlarin
katkilarin1 destekler.
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EK 3: EMPATIK EGILiM OLCEGI

EMPATIK EGILIM OLCEGI

Bu arastirma ile okul yéneticilerinin empatik egilimlerinin incelenmesini amaglamaktadir. Anketlerden
elde edilecek bilgiler bu alandaki ¢alismalara isik tutacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir. Sorulara vereceginiz
cevaplar ne kadar objektif olursa arastirma sonucu da o dlgiide dogru olacaktir. Gésterdiginiz ilgiden dolayi

tesekkiir ederim. iletisim igin: sevincuysal_@hotmail.com

EMPATIK EGIiLiM iIFADELERI

No

Hi¢ Katilmiyorum 1 2 3 4 5 Tamamen Katiliyorum

Davranislari gevresindeki is arkadaslari tarafindan her

zaman takdir edilir.

Aldigi kararlar gevresindeki is arkadaslari tarafindan her

zaman benimsenir.

Cevresindeki is arkadaslari mutlu ve mutsuz anlarina

ortak olurlar.

EMPATIK EGILIM iFADELERI (DEVAMI)

Cevresindeki insanlarla arkadaslik etmek yerine yalniz

kalmayi tercih eder.

Cevresindeki is arkadaslari 6nemli konularda onun

gorislerine sik sik basvururlar.

O konusunca gevresindeki is arkadaslari onu hayranlikla

dinler.
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Cevresindeki is arkadaslari iletisim konusunda iyi
1 2 | 3 5
oldugunu soylerler.

Okuldayken kendini hig yalniz hissetmez. n

insanlari ikna etme yetenegi giiglidiir. n
Okulda hal ve davranislarinla taklit edilir. n

Cevresindeki is arkadaslari her konuda her zaman
1 2 | 3 5
yaninda olurlar.

18 | Personeli, onu her zaman kendine yakin hisseder. 1 2 3 4 |5

20 |Karsisindaki insani dinlemek onu hi¢bir zaman sikmaz. 1 2 | 3|45

22 | problemi olan kisiler ona cekinmeden sikintilarini| 1 2131415
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anlatirlar.

23

Problemli olan kisileri dinlerken tim dikkatini ona verir.

24

Bir ortamda konusulan konularda sadece onu

ilgilendiren kisimlari degil tim konusulanlari dinler.

25

Cevresindeki is arkadaslarinin duygu ve dislncelerine

her zaman duyarlidir.

26

Cevresinde yanlis davranislarini gord{igu is arkadaslarina

hicbir zaman 6n yargi beslemez.

27

Karsisindaki kisi onunla ayni diislince yapisinda olmasa

da onu dinler.

EMPATIK EGILIM iFADELERI (DEVAMI)

28

Kurum adina alinacak kararlarda 6nceden karar almaz,

bunu is arkadaslarina danisir.

29

Cevresindeki is arkadaslarinin hepsine esit bir mesafede

yaklasir.

30

Karsisindaki kisi farkl dislince, inang ve deger yargisina

sahip olsa da onu dinler.

31

Cevresindeki is arkadaslarini izglin gordiigiinde o da

azaldr.

32

Mutlulugu cevresindeki insanlarin mutlulugu ile ¢ok

yakindan ilgilidir.

33

Okuldaki sosyal, kultlirel vb. aktivitelere ictenlikle katilir.

34

Davranislarinin okuldaki arkadaslarini nasil etkileyecegi

konusunda hassastir.
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Okuldaki  basarili  personeli ictenlikle kutlar ve
36 1 2 |34 |5
odillendirir.
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EK:4 OLCEK IZINLERI
[ZIN BELGESI ™ ¥ x

EMPATIK EGILIM OLCEGI KULLANABILME IZIN BELGESI

Istanbul Universitesi E gitim Y énetimi ve Denetimi viksek lisans
ggrencisi Seving Uwsal, "Okul ¥ dneticilerinin Liderlik Davramslar: Ve
Empatik Egilimleri® konulu tezinde, tarafimdan gelistirilmis olan

empatik egilim dlgegini kullanmasinda herhangi bir sakinca voktur.
18.03.2015
H. ALl KATMAN

ISPARTA HEM VE ASO MUDURLUGU
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EK 5: UYGULAMA iZiN BELGESI

cbiTis g T.C.
S Yy

kS ISTANBUL VALILIGI

11 Milli Egitim Miidiirligi
Say1 :59090411-20-E.5481382 28.05.2015
Konu: Seving UYSAL DONMEZ

w"“P

VALILIK MAKAMINA

Tigi:a) istanbul Aydin Universitesinin 09.05.2015 tarih ve 2164 sayil1 yazis1.
b) MEB. Yen. ve Eg. Tek. Gn Md. 07.03.2012 tarih ve 3616 say1l1 2012/13 nolu gen.
¢) Milli Egitim Arastirma ve Anket Komisyonunun 25.05.2015 tarihli tutanagi.

istax)_bul Aydin Ijniyersitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii yiiksek lisans dgrencisi Seving
UYSAL DONMEZ'in "Ogretmen Goriislerine Gére Okul Miidirlerinin  Liderlik
Davramiglart ve Empatik Egilimleri” konulu tezi kapsaminda, arasgtirma ¢alismasin ilimiz
Eyiip ve Gaziosmanpasa ilgelerindeki ilkokullarda; anket uygulama istemi hakkindaki ilgi (a)
yaz1 ve ekleri Midiirligiimiizce incelenmistir.

Arastirmacinin; s6z konusu talebi; bilimsel amag disinda kullanilmamasi, uygulama
sirasinda bir drmegi miidiirliigiimiizde muhafaza edilen mithiirli ve imzalt veri toplama
araglarmin uygulanilmasi, katihmeilarin goniilliilik esasina gore se¢ilmesi, arastirma sonug
raporunun midiirligiimiizden izin alinmadan kamuoyuyla paylagilmamasi kosuluyla, okul
idarelerinin denetim, gozetim ve sorumlulugunda, egitim -0gretimi aksatmayacak sekilde ilgi
(b) Bakanlk emri esaslar1 déhilinde uygulanmasi, sonugtan Miidurliigimiize rapor halinde
(CD formatinda) bilgi verilmesi kaydiyla Miidirligimiizce uygun gorillmektedir.

Makamlarmizca da uygun goriilmesi halinde olurlariniza arz ederim.

Dr. Muammer YILDIZ
Milli Egitim Miidiiri

OLUR
28.05.2015

Yusuf Ziya KARACAEV
Vali a.
Vali Yardimcisi

Ek:1- Genelge
2- Komisyon Tutanagi

il Milli Egitim Miidiirliigi D/Blok Bab-1 Ali Cad. No:13 Cagaloglu A. BALTA VHKI
E-Posta: sgb34@meb.gov.tr Tel: (0 212) 45504 00-239
Faks: (0 212)455 06 52

Bu evrak gavenli elektronik imza ile imzalanmistrr, http://evraksofigu.meb.gov.tr adresinden 4b74-388d-35bd-bdbb-86ae kodu ile teyit edilebilir
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Kisisel Bilgiler:

Adz, Soyadr: Seving UYSAL DONMEZ

Dogum Yeri ve Tarihi: Fatih 17.08.1985

E-mail: sevincuysal @hotmail.com

Egitim Bilgileri:

Lisans: Gazi Universitesi Kastamonu Egitim Fakiiltesi Sinif Ogretmenligi

Lise: Istanbul Sehremini Lisesi

Mesleki Deneyim:

2008-2013: Siif Ogretmeni

2013- ...: Midur Yardimcisi
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