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ONSOZ

Bir orgutin iskeletini, o kurumun lider yoneticileri olusturmaktadir.
Kurumlarin varliklarinmi siirdiirebilmeleri i¢in basarili ve isinde uzman yoneticilere
ihtiya¢ duyduklar1 kadar, etkili liderlere de ihtiyaglar1 vardir. Lider, etkin oldugu
topluluga karsi adil davranabilen, onlar1 6nemseyen, deger veren, destekleyen, sahip
oldugu bilgiyi onlarla paylasabilen, cesur ve ahlaki degerlere 6nem veren kisi
olmalidir. 21. yiizyil liderlerinden dogru, diiriist, hesap verebilir ve seffaf olmalari
beklenmektedir. Giinlimiiz liderlik anlayis1 bunu gerektirmektedir. Sartlarin hizla
degistigi bir zamanda dogal olarak liderlige bakis agis1 da degismis ve farkli liderlik

tarzlari ve alanlar1 ortaya ¢ikmustir.

Konuya egitim-6gretim liderligi ac¢isindan baktigimizda lider, yalnizca
kanunlar ve yonetmeliklerle okulu yoneten kisi olmamalidir. Okul yoneticilerinden
beklenen bu degildir. Egitim lideri yasalardan aldig: giicl ve lider 6zelliklerini birlikte

kullanarak etkili ve kaliteli bir yonetim anlayis1 gelistirmelidir.

Her toplulukta oldugu gibi okulda da bir takim ¢atigmalarin olmasi, yasanmast
kacinilmazdir. Yonetici okulda degisim silirecini yonetirken, 6grenci, dgretmen ve
veliler i¢in diizenli ve glivenli bir ortam olusturmali, okulda disiplini etkili bir bigimde
stirdiirebilmelidir. Bunu gergeklestirebilmek icin de ¢atisma yonetim stratejilerini ¢ok
iyi bilmeli ve bunu en iyi sekilde uygulamalidir. Bir okulda yasanan catigsmalar ne
kadar az ise, sorunlar paylasilabiliyor ise 6gretmenin is doyumu da o kadar fazladir.
Okuldaki 6grencilerin basaris1 da buna bagli olarak artacaktir. Bir okuldaki bu olumlu
ogrenme iklimini olusturacak kisi ise okul yoneticileridir. Okul yoneticileri etkili bir
egitim-0gretim liderligi i¢in kendilerini bu konuda gelistirmeli, gerekiyorsa bu konuda

egitim almali, ¢atigsma yonetimi becerilerine sahip olmalidir.

Bu arastirmada da liderlik alaninda yeni bir bakis acis1 sunan otantik liderlik
ve catisma yonetim stratejilerinin birbirileriyle iliskisi arastirilmis ve bu dogrultuda

aralarindaki iligkiye dair bulgulara ulasmak hedeflenmistir.



OZET

OKUL YONETICILERINDE OTANTIK LIDERLIK VE CATISMA
YONETIM STRATEJILERI ARASINDAKI ILiSKI

Hatice ORS
Yiiksek Lisans, Egitim Yonetimi ve Denetimi
Tez Damismani: Yrd. Do¢. Dr. Mehmet Zeki ILGAR
Haziran-2015, XV+127

Bu arastirmanin genel amaci, okul yoneticilerinde otantik liderlik ve ¢atigma
yonetim stratejileri arasindaki iligkinin incelenmesidir. Ayrica katilimcilarin
demografik oOzellikleri acisindan algilamalarinda farkliliklar olup olmadigini da
belirlemek amacglanmistir. Calismada liderlik, otantik liderlik ve catisma yOnetimi
stratejileri kavramlarina yonelik literatiir taramas1 yapilmis, otantik liderlik ile ¢atisma
yonetim stratejileri arasindaki iligki ortaya koyulmaya calisilmistir. Arastirmada

iliskisel tarama modeli kullanilmistir.

Arastirmanin ¢alisma evrenini 2014/2015 6gretim yilinda Istanbul ili, Avrupa
yakasi, Kiigiikcekmece ilgesindeki devlet okullarinda gorev yapan okul ydneticileri
ve Ogretmenler olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini ise evreni temsil edecek
nitelikte rastlantisal olarak secilen 6gretmenler ve okul yoneticileri olusturmaktadir.
Arastirma goniilliilik esasina bagli kalinarak 378 kisi {izerinde yapilmistir. 11 adet

anket ayiklanarak 367 kisiden elde edilen verilerden yararlanilmistir.

Aragtirmada verilere ulasmada anket(survey) yontemi kullanilmistir. Anket,
yOneticilerin ve 6gretmenlerin demografik ozellikleri belirlemeye yonelik 8 adet soru,

otantik liderlik 6zelliklerini belirlemeye yonelik 16 adet soru ve catigma yonetim



stratejilerini belirlemeye yonelik 28 adet soru olmak (zere toplam 52 sorudan

olusmaktadir.

Calismada yoneticilerin otantik liderlik davraniglarimi tespit etmek icin
“Otantik Liderlik Olgegi(Authentic Leadership Questionnaire)” ve catisma yonetimi
icin de “Orgiitsel Catisma Olgegi” kullanilmistir. Bu arastirmada elde edilen verilerin
analizi asamasinda, SPSS 18 istatistik paket programi kullanilmistir. Veriler
degerlendirilirken Mann Witney, Kruskal Wallis ve Spearman Korelasyonu gibi
istatistiksel metodlar kullanilmistir. Anketin i¢ tutarliligt Cronbasch Alpha kat sayis1

hesaplanarak tespit edilmistir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore, okul yoneticilerinin otantik liderlik
diizeyi ile catisma yoOnetim stratejileri arasinda pozitif yonde ve yliksek bir iligki

oldugu sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yoneticilik, Liderlik, Otantiklik, Catisma



ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN THE AUTHENTIC LEADERSHIP AND
CONFLICT MANAGEMENT STRATEGIES FOR SCHOOL PRINCIPALS

Hatice ORS
Master’s Degree, Educational Administration and Supervision
Supervisor: Asst. Assoc. Dr. Mehmet Zeki ILGAR
June-2015, XV+127

The overall objective of this study is to investigate the relationship between
authentic leadership and conflict management strategies for school principals. It is
also aimed to determine the differences in perceptions of demographic characteristics
of the respondents. In this study, literature review is made for the concept of
authentic leadership and conflict management strategies; then the relationship
between conflict management strategies and authentic leadership is presented.

‘Relational Screening Model’ is used in this study.

The population of the study consist of school principals and teachers working
in public schools in Kigikcekmece, a district located on the European side of
Istanbul, in the 2014/2015 academic year. The sample of the research consist of
randomly selected teachers and school principals who represent the study population.
The study is applied on 378 people on a voluntary basis. 11 questionnaires are sorted
out. Data obtained from 367 people is used.

‘Survey method’ is used to collect data. The survey is composed of totally 52
questions; 8 questions to determine demographic characteristics, 16 questions to
determine authentic leadership and 28 questions to determine conflict management
strategies of principals and teachers.

Vi



‘Authentic Leadership Questionnaire’ is used to identify the authentic
leadership behaviors of principals and ‘Organizational Conflict Scale’ is used for
conflict management. SPSS 18 statistical software package is used to analyse the data.
While evaluating data, some statistical methods are used such as Mann Whitney,
Kruskal Wallis and Spearman Correlation. The internal consistency of the

questionnaire is confirmed with Cronbach’s Alpha statistics.

According to the findings obtained from this study, the positive and high
correlation is observed between the level of authentic leadership of school principals
and conflict management strategies.

Keywords: Management, leadership, authenticity, conflict.
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I.BOLUM

GIRIS

Gilinlimiizde biitiin sektorlerde oldugu gibi egitim sektoriinde de biiylik bir
rekabet s6z konusudur. Egitim oOrgiitlerinin bu rekabet karsisinda varliklarin
korumalar1 ve silirdiirebilmeleri i¢in degisime ayak uydurmalari neredeyse zorunlu
hale gelmistir. Egitim sektorliniin bir parcasi olan okullarda bu gorev Oncelikle
yoneticilere diismektedir. Hizla ilerleyen teknoloji ve degisen ¢evre kosullari
karsisinda yoneticilerinde degismesi beklenmekte ve klasik yonetici anlayisindan

uzaklasilmaktadir.

Degisen ve gelisen diinyada insanlarin da hayat felsefeleri, beklentileri,
ihtiyaglar;, amaclar1 degismekte ve karsilasilan sorunlarda artmaktadir. Insanlar bu
beklenti ve ihtiyaclarma cevap verebilecek, hedeflerine ulasmada kendisine yol
gOsterecek, problemlerini ¢ézmesine yardimci olabilecek, gilivenebilecekleri, kendi
cikarlarindan ¢ok toplum c¢ikarlarim1 6n planda tutan, ahlakli, kendini bilen yeni

liderlere, yoneticilere ihtiya¢ duymaktadirlar.

Bir okul yoneticisi hem okul i¢inde hem de okul disinda pek cok insanla
etkilesimde bulunmakta ve her biriyle ayr1 ayr ilgilenmek zorunda kalmaktadir. Bu
etkilesim sirasinda ortaya dogal olarak bir takim problemler ¢ikmakta ve ¢atismalar
yasanabilmektedir. Burada yoneticiye diisen rol, bu ¢atismalardaki olumsuzluklari en
aza indirmek, ya da bu catismay1 olumlu hale getirerek gelisim ve degisim i¢in bir
firsat olarak degerlendirebilmektir. Bunu basarabilmek icin ise okul yoneticilerinin
catigma yoOnetim stratejilerini ¢ok iyi bilmeleri ve uygulamalari gerekmektedir.
Bunlan gerceklestirirken gosterdigi liderlik davraniglari, insanlari motive etme ve

etkilemede 6nem tagimaktadir.

Bazi arastirmacilar son zamanlarda yasanan bu krizlere ¢6ziim olarak yeni bir

liderlik tarzi olan otantik liderligi Onermektedirler (George, 2003: 9). Otantik



liderligin, lider ve izleyenlerin davramiglarimi  olumlu yonde etkiledigi

diistiniilmektedir (Luthans ve Avolio, 2003).

Bu c¢alismada, okul yoneticilerinin gostermis oldugu otantik liderlik
davranislariyla ¢atisma yonetiminde kullandiklar1 ¢6ziim stratejileri arasindaki iliski
ortaya koyulmaya calisgilmistir. Bu boliimde yapilan ¢alismayla ilgili problem

durumu, arastirmanin 6nemi, sinirliliklar: ve tanimlar iizerinde durulacaktir.

1.1.Problem

Insanlar belirli bir hedefi gerceklestirmek igin bir araya gelerek bir topluluk
Olustururlar. Bu toplulugun orgiitlenerek planli bir sekilde hareket etmesini
saglayacak, olusabilecek karmasayr Onleyecek birine gereksinim duyulur. Gruptaki

biitiin iiyeleri ortak bir paydada toplayabilecek bir lider aranir (Aksit, 2010: 112).

Liderlik aslinda yeni bir kavram degildir. Ancak son zamanlarda sanki yeniden
kesfedilmise benzemektedir (Kogel, 2007: 16). Liderlik her donemde 6nemini
korumus ve popiiler olmustur. Kisaca liderligin tarihin her agsamasinda var olan ve

gelecekte de var olmaya devam edecek olan bir yap1 oldugunu soyleyebiliriz.

Orgiitlerde y&neticilerin etik olmayan davramglari, hizla artan sosyal,
ekonomik, hukuki sorunlar, insanlarda giderek artan glven problemlerinin ortaya
c¢ikmasina ve endiseye neden olabilmektedir. Bu durum insanlarin lidere ve liderlik
anlayisina olan bakis acgisim1 degistirmistir. Artik insanlar gergekten giivenebilecegi,
diiriist, belirli ahlaki standartlara sahip, seffaf, sdyledikleriyle yaptiklar: tutarli, 6z
disiplinli yeni liderlere ihtiyag duymaktadirlar. Otantik liderlik bu baglamda 6nem

kazanmaktadir. Insanlarin aradiklar1 sorularin cevabini otantik liderlikte bulabilirler.

Otantik liderler, kisilikleriyle 6n plana ¢ikmig, kendinin farkinda olan,
takipgilerinin ve kendisinin gelisimine 6nem veren, diiriist, givenilir ve her zeminde
seffaf olan, kendisinden sonra gelecekleri de etkileyebilecek olan liderlerdir

(Bayiksel, 2009).

Liderlerin en belirgin 6zelliklerinden biri de ikna giicii, ¢atigma ydnetimi ve
isbirligi saglamadir. Iliskilerde yonetsel beceriye sahip olabilmek demek diger

insanlarin duygulariyla bas etmek demektir. Bu da liderin kendi duygularimi fark



edip, izleyenleriyle empati kurarak uyum saglamasini gerektirir. Ancak iliskilerle bas
etmek cok da kolay bir is degildir (Goleman, Boyatzis ve Mckee, 2002: 62). Yiksek
0z farkidaliga sahip olan otantik liderler i¢in bu durum daha basit bir hale gelebilir.
Farkli kisilikleri, inanglari, hedefleri, becerileri ve ihtiyaglar1 olan insanlarin
aralarinda ¢ikabilecek olan ¢atigsmalar etkili bir sekilde ¢ozerek, olumlu 6rgit iklimi
olusturacak ve boylece Orgiitiin amaclarina ulasmasini saglayacak otantik liderlere

ihtiya¢ vardir.

Catigma, her tiirli kars1 koymayi, karsilikli olumsuz iligkiyi, kaynaklar veya
toplumsal pozisyonlarin anlamli olusuna veya degisen deger yargilarina dayanan
anlasmazliklar1 ve engelleri ifade eder. Orgiit agisindan catisma ise; bir orgiitte
bireyler ve gruplarin birlikte calisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal
faaliyetlerin durmasina veya karismasina neden olan olaylar olarak tanimlanabilir
( Bingol, 1990: 196). Bir arada bulunarak etkilesim i¢inde bulunan bireyler arasinda
catigsma olmasi kaginilmazdir. Catismalar olumsuzluklara neden olabildigi gibi, pozitif
sonuglar da dogurabilmektedir. Onemli olan bu ¢atismalart ve getirdigi
olumsuzluklar1 en aza indirecek etkili catisma yOnetim stratejilerine sahip

yoneticilerin yetismesidir.

Sosyal bir yapt olan okul bireyin ve toplumun ihtiya¢larinin bir tirtintidiir.
Gliniimiiz okullarinin, tiim paydaslarinin ihtiyaclarina cevap vererek mutluluklarini
saglamak yoluyla, hedeflerine uygun bir sekilde varliklarini siirdiirmeleri olduk¢a zor
goriinmektedir. Eski okul anlayisi ile gilincel okul anlayis1 birbirinden oldukga
farklidir. Okullarin hedefleri degismis, buna karsilik okula yonelik beklentilerde

degismis ve artmistir.

Okul miidiir, 68retmen, 6grenci, veli ve ¢cevreden olusan genis bir yelpazedir.
Boylesine genis bir yelpazede en biiyiik gorev ise okul yoneticilerine diismektedir.
Okulun dogrudan ya da dolayli olarak etkilesimde bulundugu bu gruplarin yogun
beklenti ve baskilart mevcuttur. Tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de okul
yoneticisinin {stlendigi rolde zamanla degismistir ve degismektedir. “Bir okul,
miidiiri kadar okuldur” anlayigt hakimdir. Okul, tiim insan kaynaklarini etkin bir
sekilde kullanabildigi zaman etkili olabilmektedir. Okul miidiirleri, karar verme
stirecinin en basinda gelmektedir. Okul yoneticisi liderligin gerektirdigi gorev ve

sorumluluklar1 yerine getirmenin yani sira bir taraftan da kurum iginde dogru ve etik



kararlar almakla, ortaya ¢ikan c¢atismalar1 ¢ozmekle yukumludir. Bu durumda okul
yoneticilerinin yeni yoOnetim anlayislarim1 ve liderlik yeteneklerini gelistirme

zorunlulugunu ortaya ¢ikarmaktadir (Ozdemir vd., 2012).

Literatiire bakildiginda liderlik kapsaminda orgiitsel ¢atisma konular1 6nem
kazanmigtir. Liderlikle ve catisma yonetimi stratejileriyle ilgili pek ¢ok bilimsel
arastirma yapilmistir. Ancak otantik liderlik heniiz iilkemiz i¢in yeni olmakla birlikte
giincel ve merak uyandiran bir kavramdir. Bu caligmada egitim kurumlarimin
etkililigini ve verimliligini artirmada kilit 6nem tastyan, okul yoneticilerine yeni bakis
acilar1 saglayan otantik liderlik ve bunun yoneticilerin kullandig1 ¢atisma ydnetim

stratejileri ile olan iliskisi lizerinde durulacaktir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin genel amaci okul yoneticilerinde otantik liderlik ve catisma
yOnetim stratejileri arasindaki iliskinin incelenmesidir. Bu genel amag cercevesinde

asagidaki alt amaclar belirlenmistir:

1. Katilimeilarin  otantik liderlik davraniglarima yonelik algilari hangi
dizeydedir?

2. Katilimcilarin okul yoneticilerinde otantik liderlik ile ilgili goriisleri
arasinda cinsiyet, yas, ¢aligma siiresi, konum, medeni durum, egitim durumu, brans ve
aylik gelir diizeyi bakimindan anlamli bir fark var midir?

3. Katilimcilarin catisma yonetim stratejilerinin kullanimina iligkin algi
dereceleri nedir?

4. Katilimeilarin okul yoneticilerinde ¢atigma yonetim stratejileri ile ilgili
goriigleri arasinda cinsiyet, yas, calisma siliresi, konum, medeni durum, egitim
durumu, brans ve aylik gelir diizeyi bakimindan anlamli bir fark var midir?

5. Okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zellikleriyle ¢atisma yonetimi

stratejileri arasinda anlamli bir iliski var midir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Yonetici olarak nitelendirilen bir kisinin ayn1 zamanda liderlik 6zelliklerine

sahip olmas1 gerekir. Bir okul yoneticisini ayn1 zamanda lider yonetici olarak da



diistinebiliriz. Okul miidiirii her giin yeni bir sorunla karsilagir. Bu sorunlar hem onun
icin hem de okuldaki diger personel i¢in bir stres kaynagidir. Okul miidiiriiniin gorevi
de bu sorunlarla bas etmektir (Erdogan, 2010: 63). Ozellikle gretmen, dgrenci, veli
gibi toplumun temel taglarinin yer aldig1 bu o6rgiit yapisinda ortaya ¢ikan catigmalari
c¢ozmek Oncelikli olarak okul yoneticilerine diismektedir. Catisma denildigi zaman
akla ilk olarak olumsuz seyler gelmektedir. Ancak etkili catisma yOnetim
stratejileriyle bu olumsuzluklar en aza indirilebilir.

Okul yoneticileri gerek kurum i¢inde 6grenci ve 6gretmenlerle, gerekse kurum
disinda veli ve diger cevre ile ¢atismalar yasamakta ve zamaninin biiylik bir kismini
bunlar1 ¢6zmeye calismakla gecirmektedir. Bu nedenle okul yoneticilerinin etkili
catigma yonetim stratejileri konusunda yeterli bilgi, beceri ve deneyime sahip olmasi,
kendini bu yonde siirekli gelistirmesi gerekmektedir. Bu yontemleri uygularken
sergiledikleri liderlik davranislar1 da ¢ok 6nemlidir. Yapilan arastirmalar otantik lider
Ozelliklerinin orgitsel sonuglart olumlu etkileyebilecegini gostermektedir. Okul
yoneticilerine yeni bir bakis agisi sunan otantik liderlik anlayisi ve bunun ¢atisma
yonetim stratejileriyle olan iliskisine dair yeni gelismeleri ortaya koyarak, yeni
verilere ulasma imkéan1 saglamasi ve bu konuda sikint1 yasayan, goreve yeni baslayan

okul yoneticilerine yol gostermesi bakimindan 6nem tasimaktadir.

1.4. Varsayimlar

1. Arastirmada katilimcilarin  arastirma sirasinda uygulanan 6lgme
araglarina samimi ve dogru cevaplar verdikleri varsayilacaktir.
2. Arastirma igin gelistirilen veri toplama araglari, arastirmanin amacini

gergeklestirmeyi saglayacak yeterli ve gegerli bilgileri yansitacak niteliktedir.

1.5. Smirhhiklar

1. Arastirma, 2014/2015 o6gretim yilinda Istanbul Ili, Avrupa yakasi
smirlar igerisinde bulunan Kiiciikgekmece Milli Egitim Bakanligi’na bagl devlet
okullariyla ve bu okullarda calisan yonetici ve 6gretmen goriisleriyle simirlidir. Ozel
okullar bu ¢alismanin disinda birakilacaktir.

2. Arastirmaya katilacak 6gretmenlerin kimlikleri gizli tutulacaktir.



3. Aragtirmada veri toplama araglar1 anket teknigi ile sinirlidir.

1.6. Tanimlar

Yonetici, isletmeye yon veren ve onu basariya ulastiracak olan temel

davraniglar1 ve bu davraniglari sergileyen insanlar1 tanimlar (Saltiirk, 2008: 17).

Liderlik, insanlar1 pesinden gotiirebilme ve onlardan yapmalarini istedigi

seyleri kendi istekleri ve igbirligi ile yaptirabilme sanatidir ( Aksit, 2010: 109).

Otantik, Ingilizce-Tiirkge sozliiklerde gercek, hakiki, dogru, orijinal, igten,
samimi gibi anlamlara gelmektedir (Cosar, 2011: 26).

Catisma kaynaklar, gii¢, statii, inanglar, ¢ikarlar ve diger isteklere sahip olma

¢ekismesi olarak goriilebilecek toplumsal bir strectir (Karip, 1999: 1).



I1. BOLUM

KURAMSAL CERCEVE ILE ILGILI ARASTIRMALAR

2.1. Yoneticilik Kavrami

Bugline kadar yonetimin pek c¢ok tanimi yapilmistir. Bunlar arasinda en
taninmis olani, Mary Parker Follet’in yaptig1 “islerin insanlar aracilig1 ile yaptirilmasi
sanatidir” tanimmudir (Follet, 1961, akt. Ada vd., 2013: 131). Yonetim, oOrgut
amaglarinin gerceklestirilmesi igin sorun ¢bzme, planlama, drgutleme, koordinasyon
ve degerlendirme gibi fonksiyonlara iliskin ilke, kavram, teori, model ve tekniklerin
sistematik ve bilingli bir sekilde maharetle uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin timudur
(Erdogan, 2010: 7). Orgltiin onceden belirledigi amagclar1 gergeklestirmek igin,
orgilitteki insan ve madde kaynaklarina yon verir, kullanir, kontrol eder ve bu sekilde
hedeflere ulasmak i¢in gerekli olan araglar1 saglamis olur (Bursalioglu, 2012). Bu

stirecin iglemesini saglayacak olan kisi ise yoneticidir.

Yoneticilik, bir kurumu ve bu kurumdaki isleyisi, siireci ifade etmektedir.
“Yonetici, belli bir amag ugruna bir araya gelen insanlar1 hedefe ulagsmak icin ahenkli
bir sekilde ve isbirligi iginde etkili ve verimli olarak yonetmek sorumlulugunda ve

zorunda olan kisidir” (Erdogan, 2010: 41).

2.2. Liderlik Kavramm

Liderlik kavrami insanlik i¢in 6nemli bir ihtiyagtir. Ciinkii bir amag igin
toplanmis olan insanlar, bu amaca ulasmak i¢in kendilerine yol gdsterecek, onlara 11k
tutacak bir lidere ihtiyag duyarlar. Bdyle bir insan gordukleri zaman da onun
arkasindan giderler ve boylece liderlik siireci baglamis olur. Liderlik i¢in bir insanin

kanunlarla yetkilendirilmesi sart degildir.



Lider, bir grup insan1 belirli amaglar etrafinda toplayabilen, bu amaclar i¢in
onlar1 etkileme, harekete gecirme yetenek ve bilgilerine sahip kisidir (Aksit, 2010:
109). Bu tanima gore lider, c¢evresindeki insanlari etkileyebilen, goriiglerini
degistirebilen, onlar1 pesinden gotiirebilme yetenegine sahip, kendine Ozgii bir

misyonu olan ve yol gosteren kisidir (Aksit, 2010).

Lider, orgltsel yol gostericilere (emir, direktif, kararname) mekanik olarak
uymanin lstiinde ve 6tesinde bir etkileme gliciine sahip olan kisidir. Bu anlamda
liderlik, bir orgiitiin amaclarin1 gergeklestirme ya da bu amagclari degistirmek igin yeni

bir yap1 ve prosediir baslatma olarak tanimlanabilir (Erdogan, 2008: 52).

Ercetin (2000: 4-7), liderlik tanimlart ile ilgili asagida gorildigii gibi

kronolojik bir siralama yapmustir:

1902 ] Liderlik sosyal hareketlerin 6zeginde olabilmektir (C. H. Cooley).

1906 | Liderlik, sosyal hareketlerin kontrol edilmesi siirecinde, grupta bir kisinin
on plana ¢ikmasidir (E. F. Mumford).

1911 Liderlik, tiim grubun giiciinii kendi ¢abalarinda ortaya koyabilmektir (A.W.

Blackmar).

1921 | Liderlik, en az gatisma, en gii¢lii isbirligi ile insanlar1 basariya ulastirma
yetenegidir (E. L. Munson).

1924 | Liderlik, grubun isbirligine dzel bir anlam verebilmektir (F. S. Chapin).

1927 | Liderlik, grup uyelerinin gereksinimlerini ve isteklerini fark ederek;

enerjilerini bu gereksinimleri ve istekleri karsilamaya yoneltmektir (L. L. Bennard).

1930 | Liderlik, insanlar1 ikna ederek; onlara istediklerini yaptirabilme sanatidir (C.
M. Bundel).

1935 | Liderlik, hayranlik duyulan kisilik 6zelliklerinin pek ¢oguna sahip oldugunu
ortaya koyabilmektir (C. E. Kilbourne).

1939 | Liderlik, amaglarin gergeklestirilmesi i¢in moral birligini saglamak ve
surdurmektir (T. R. Phillips).



1942 | Liderlik, insanlan zihinsel, fiziksel, duygusal olarak etkileyebilme sanatidir
(N. Copeland).

1948 | Liderlik, grup iiyeleri ile onlarin gereksinimlerini karsilayacak tiim araglari
kontrol altinda tutan kisi arasindaki islevsel bir iligkidir (I. Knickerbocker).

1950 | Liderlik, amaglarin olusturulmasi ve gergeklestirilmesi i¢in grubu etkileme
strecidir (R. M. Stogdill).

1955 | Liderlik, ortak bir amaci basarmak i¢in insanlar1 etkilemektir (H. Koontz &
C. O’Donnell).

1960 | Liderlik, grup amaclarin1 goniillii olarak gergeklestirmek igin insanlari
etkileme eylemidir (G. Teryy).

1964 | Liderlik, orgiitsel amaglara ve hedeflere ulasmak icin yeni bir yap1 ve siireg
baslatmaktir (J. Lipham).

1968 | Liderlik, yetki kullanarak, kararlar alabilmektir (R. Dubin).

1978 | Liderlik, orgit Gyelerini érgltun rutin yonelimlerine mekanik bir uyum
saglamanin otesinde, performans gostermeye giidiileyecek etki fazlaligi yaratmaktir

(D. Katz& R. L. Kahn).

1986 | Liderlik, digerlerinin faaliyetlerini etkilemekte kullanilan gii¢ seklidir (R.
R. Krausz).

1990 | Liderlik, sezgisel ve analitik diisiinceyir tiimiiyle kullanarak yaratici
olmaktir (C. Norris).

1991 | Liderlik, birden c¢ok sayida kisiyi tiim baglilik ve yeterlilikleriyle, ortak

amaglar dogrultusunda harekete gecirebilme ve basariya ulastirabilme stirecidir (E.

Jaques & S. D. Clement).

1992 | Liderlik, insanlar1 belli bir amaci gerceklestirmek i¢in uzmanlik, empati

gibi aktif, 6nemli ve birbiriyle biitiinlesen davranislar sergileyerek etkileyebilmektir

(W. Pagonis).

1993 | Liderlik, karmasik ve sorunlu bir ise girisebilmektir (T. J. Kowalski & U.
C. Reitzig).
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1994 | Liderlik, farkli durumlarda, davramslara, farkli anlamlar yiikleyebilmektir
(R. Heifetz).

1995 | Liderlik, orgiit ityelerinin etkilesim Orintiilerini olaylara bagli olarak
anlamli kilip; sekillendirmektir ( R. T. Ogawa & S. T. Bossert).

1996 | Liderlik, amag, kultir, strateji, temel kimlikler ve kritik strecler gibi 6rgutu

var eden ulusal ve iyi diisiiniilmiis eylemleri yonetmek, gelecegi yaratmak ve ekip

kurmaktir (G. R. Sullivan & M. V. Harper).

1997 | Liderlik, tiim potansiyeleri ve isteklilikleriyle amaca ulagsma c¢abasi

sarfetmek i¢in insanlar1 etkileme siirecidir (K. Gallagher ve digerleri).

Goriildigu gibi gegmisten gilinlimiize kadar liderlikle ilgili pek ¢ok tanim

yapilmistir ve bundan sonra da yapilmaya da devam edilecek gibi goriinmektedir.

2.2.1. Lider ve Yonetici Karsilastirmasi

Genel olarak yapilan liderlik tanimlaria bakildiginda liderlik ile yoneticiligin
benzer taraflarinin olmasiin yam sira aslinda birbirinden farkli kavramlar oldugu

gorulmektedir (Ergetin, 2000: 12).

Kogel (2011: 574) lider ile yonetici arasindaki benzerlik ve farkliliklar soyle

stralamistir:

e Her iki kavramda da bireyler belli amaclara yoneltilmektedirler.

e Gerek yonetici gerekse lider cevresindekilere dedigini yaptirabilmek i¢in
bir gii¢ kullanmaktadirlar.

e Her iki kavramda da isgdrenlerle kurulan yakin iligkiler s6z konusudur.
Ancak:

e Yoneticilik bir meslek pratigiyken liderlik insanlar1 etkisi altina alarak
motive etmektir.

e Yoneticilik resmi bir konum gerektirirken liderlik icin boyle bir sart
yoktur.

e Yoneticilik belirlenen amaglara en hizli sekilde ulasmamizi saglayacak

islerin yapilmasiyla ilgilenirken, liderlik bu amaglarin tespiti ile ilgilenir.
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e Yonetici insanlarn etkilemek icin giic ve yetkisini kullanirken lider
davraniglari, gelecege yonelik vizyonu ve bireysel 6zellikleriyle insanlari
etkilemeye calisir.

e Yoneticilik yapilmasi gereken bir istir. Liderlik ise bir sanattir.

e Yonetici kendisine verilen isi en dogru sekilde yapmaya galigirken lider

dogru buldugu isleri yapar.

Kotterman (2006)’a gore bir kisi hem ¢ok iyi bir lider ayn1 zamanda da iyi bir
yonetici olmak zorunda degildir. Bu iki kavram birbirinden farklidir ve her ikiside
farkli gérev ve sorumluluklar igerir. Kotterman liderlik ile yonetim siireci arasindaki

farkliliklar asagidaki tablo 1°de 6zetlemistir:

Tablo 1: Yonetim ve Liderlik Siireci Farkliliklarinin Karsilastirilmasi (Kottermen,

2006: 15)

Sireg

Yoneticilik

Liderlik

Vizyon Belirleme

ePlanlar ve biitgeler

e Vizyon siireci i¢in basamaklar ve zaman
cizelgesi olusturur.

o Vizyon ve hedef tespiti yaparken kisisel
olmayan tavirlar sergiler

e Amaglari belirler, vizyon gelistirir
eVizyon amaglarma ulagmak i¢in
strateji gelistirir

eVizyon ve hedefleri belirlemede
cok tutkulu bir tavir sergiler

Insan Kaynaklari ve Ag

e Diizenler ve kadrolar

e Yapiy1 korur

e Sorumluluklari belirler

e Yetkileri belirler

e\/izyonu uygular
eProsedirlere gore hareket eder
ook fazla heyecanli degildir
eoCalisanlarin segimlerini kisitlar

o Orgiitl hizalar

eVizyon, misyon ve izlenecek yolu
digerleriyle tartigir

eVizyonun anlasilmasi ve kabul
edilmesi icin ortakliklar,
koalisyonlar kurar

o0Oldukca ¢ok heyecanlidir

e Secim alanini genis tutar

Vizyon Yuritme

eSiirecleri kontrol eder

eSorunlar1 tanimlar

e Sorunlart ¢ozer

o (Coziim sonucu olanlari izler

eSorunlart ¢ézmede diisiik seviyede risk
alir

e Giidiiler, ilham verir
eDegisimin  Oniindeki setleri
kaldirmada calisanlara enerji verir
e(Calisanlarin
karsilamak i¢in cabalar
eSorun ¢dzmede yilksek seviyede

risk alir

ihtiyaglarimi

Vizyon Sonucu

eVizyon ile ilgili diizenlemeleri izler ve
olabilecekleri hesaplar

ePaydaslarin beklentilerine uygun
sonuglarin olugmasini saglar

oOrgiitiin igindeki ve digindaki
iliskilerin geligmesi i¢in yeni ve
6zgln  drlinler  elde  etmede
beklenmedik ve faydali
degisimlerin olugmasini saglar
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Liderlik ve yoneticilik birbiriyle ayni olmayan ancak birbirini tamamlayan
kavramlardir. Basariy1 yakalamak isteyen lider ve yoneticiler bunu fark etmek
zorundadirlar. Orgiitlerin varliklarim1 devam ettirmeleri i¢in bu bir gerekliliktir

(Ercetin, 2000: 14).

2.3. Liderlik Teorileri

Liderlik teorilerini {i¢ ayr1 baslik olarak ele alabiliriz:
1. Ozellikler teorisi
2. Davranigsal teoriler

3. Durumsallik teorileri (Aksit, 2010: 121)

2.3.1. Ozellikler Teorisi

1950 yilindan 6nceki liderlik literatiiriine bakildiginda arastirmalarin genelde
liderlerin kisilik 6zelliklerindeki farkliliklar1 belirlemeye ve anlamaya yonelik yapilan
calismalar oldugu goriilmektedir. Ozellikle liderin kisilik 6zellikleri, kabiliyetleri ve
fiziksel ozellikleri tizerinde durulmustur (Yilmaz, 2013: 58). Bu teoride zihniyet,
algilama, yiiksek giidiileme gibi 6zellikler iizerinde durulmus ancak tam bir sonuca
ulagilamamustir. Iyi bir liderin sahip olmasi gereken Ozelliklerin neler oldugu
arastirilmistir. Ancak bu yapilirken bunun disindaki faktorler diisiiniilmemistir

(Saltirk, 2008: 50).

Liderin 6zelliklerini belirlemek amaciyla gelistirilen Slgiitler somut Slgiitler
degildirler. Bir liderin Ozellikleri biiyiik Ol¢iide onun yasadigi toplumun kiiltiir
yapistyla sekillenmektedir. Bu durumda belli niteliklere sahip olan liderlerin kendi
toplumlar1 disindaki diger toplumlarda lider olarak varliklarini siirdiirmeleri miimkiin

olmayabilir (Celik, 2007: 8).



13

Tablo 2: Liderlerin Ozellikleri (Simsek, 1996: 188)

® Yas o lleri goriisliiliik

e Cinsiyet e Insiyatif alabilme

e Fiziksel goriiniimiin iyiligi e Diiriist olma

e Olgunluk e Ictenlik

e GGliven verme o Adalet

e Hitap yetenegi e Kendinden emin olma
e Akil e Istikrarli olma

e Bilgi e Basarili olma yetenegi
e lletisim kurma kabiliyeti e Hissi olgunluk

Yukaridaki tabloda Simsek (1996: 188)’in siralamis oldugu liderlerin

ozelliklerini goriyoruz.

Ercgetin (2000: 31)’e gore ozellikler teorisi bir biitiin olarak degerlendirilirse,
bir insanin lider olarak diistiniilmesi ile kisilik 6zellikleri arasinda bir iligki vardir.
Ancak bu durum degerlendirilirken diger etmenlere de dikkat edilmelidir. Ciinki

liderlik ¢ok kompleks bir yapiya sahiptir ve sadece kisilik 6zellikleriyle agiklanamaz.

Liderlik literatiiriinde 6zellikler teorisi 6nemli bir yer tutmasina ragmen, tek
faktor olarak ele alinmasi elestirilere neden olmus ve davranissal liderlik teorilerinin

gelismesine zemin hazirlamistir (Ceylan, 1997: 314).

2.3.2. Davramssal Teoriler

Ozellikler teorisinin  6nemini kaybetmesiyle beraber arastirmacilar
1940’lardan 1960’lara kadar farkli arayislar icerisine girmisler, lideri miikemmel
yapacak seyin ne oldugunu arastirmislardir (Robbins & Judge, 2012: 380). Liderin
tavirlarini izlemek ve degerlendirmek kisilik 6zelliklerinden daha kolay olacag icin
aragtirmacilar lider davraniglar1 {izerinde caligmaya baslamiglardir. Ve boylece
davranigsal teoriler ortaya cikmistir. 1950°li yillardan 1960°l1 yillara kadar da
varligini1 devam ettirmistir ( Akis, 2004: 21)
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Cok yonlii baslayan g¢alismalar sonucunda liderlik davraniglar1 iki boyutta ele
alinmistir: Yapiyr kurma ve anlayis (Robbins & Judge, 2012: 380). Bu teoriye goére
liderler, takipgilerini desteklemeli, onlarin bireysel degerlerini her zaman g6z oniinde
bulundurmalidir (Aksit, 2010: 125). Davranigsal teoriyi savunan arastirmacilar
liderligin dogustan geldigine olan inang¢ karsisinda, liderligin 6grenildigi fikrini

savunmuslardir (Yilmaz, 2013: 61).

Davranigsal teoriler ¢ogunlukla lider davranislari, liderlik tarzlari ve bunun
bireyler lizerindeki etkileri tizerinde durmuslardir (Ergetin, 2000: 31). Michigan ve
Ohio State Universitesi ¢aligmalari etkili liderlik davranislarini bulmak igin yapilan bu

caligmalardandir (Giiney, 2007: 362).

2.3.2.1. Ohio State Universitesi Arastirmalari

Davranigsal liderlik ile ilgili olarak yapilan bu calisma liderlik teorilerinin
gelismesine ¢ok faydasi olmustur (Pasaoglu vd., 2013: 107). Bu ¢alismalarda liderin
gosterdigi belli davranislar tespit edilmek istenmistir. 1945 yilinda c¢alismalar
baslamis ve bu calismalar sonucunda 1800’e yakin lider davranist bulunmustur
(Aksit, 2010: 126). Sonrada bu davranislardan hangilerinin etkili liderlik davranislari
oldugunu anlamaya g¢alismislardir. Biitiin bunlarin sonucunda ise yonelik ve insana
yonelik olmak tiizere iki davranis boyutu ortaya konmustur. Bu iki boyutlu davranig

modelini asagidaki tabloda gorebiliriz(Y1lmaz, 2013: 63):

Tablo 3: Ohio Modeli (Yilmaz, 2013: 64)

Insana yénelim
Ise yonelim Y liksek A B
Diisiik C D
Diisiik Y uksek

Tablo 3.’de gorildiigli gibi modelde yonelimler yiiksek ve diisiik kutuplarda

kesismektedir. Bu kesismeler sonucu ortaya yeni liderlik tarzlari ¢ikmaktadir.
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2.3.2.2. Michigan Arastirmalar

Rensis Likert ve Michigan arastirmacilarinin yaptigr bu calismada liderlerin
iki tiir davraniglarindan s6z edilmektedir: kisilerin ihtiyaglarmin dikkate alindigi,
insan iligkilerine 6nem verilen “kisi yonelimli liderlik”; igin gorev kismiyla ilgilenen,

isin yapilmis olmasini dnemseyen “gorev yonelimli liderlik” (Erdogan, 2010: 53).
Likert, yonetici davraniglarini dort grupta toplamistir:

e Sistem 1 (istismarci Otokratik): Yoneticinin kararlari tek basma aldig
ceza uygulamasinin oldugu, calisanlara giivenin yok denecek kadar az oldugu bir

tarzdir.

o Sistem 2 (Yardimsever Otokratik): Karar almada tek merci yine

yonetimdir. Ancak caligsanlara sinirli miktarda 6zgiirliik taninir.

e Sistem 3 (Katilmaci): Yonetici karar asamasinda calisanlarin fikrini alir.

Calisanlar oldukca 6zgiirdiir.

e Sistem 4 (Demokratik): Likert bu sistemi tavsiye eder. Calisanlar siirecin
her agamasinda aktif durumdadirlar (Simsek, 1996: 189).

2.3.2.3. Blake ve Mounton’un Yoénetim Gozenegi Kuram

Blake ve Mounton, lider davranislarini belirlemek i¢in Ohio State ve Michigan
aragtirmalarindan elde edilen sonucglardan yeni bir yapi olusturmuslardir (Simsek,
1996: 190). “Yonetim Tarzi Matriksi” adin1 verdikleri bu yap1 sekil 1’de

gorulmektedir.
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Sekil 1: Yonetim Tarzi Matriksi (Kogel, 2007: 453)

Cok 9
119 a9
55

KisilerarasiIliskilere
Yinelik Olma

11 04

Azl >
Azl Cok?®
Uretime Yinelik Olma

Sekil 1.’e gore, bes ayr tip liderlik tarzi karsimiza ¢ikmaktadir.

(9,9) Liderlik-Ekip liderlik: Karsilikl1 gliven ve saygi ¢ok yuksektir.

(5,5) Liderlik-Orta Yolcu Liderlik: Is yiikii ve moral dengede tutulur.

(1,9) Liderlik-Sehir Kliibii Liderlik: Liderin iletisimi ¢ok iyiyken tiretime ilgisi
azdir.

(9,1) Liderlik-Gorev Liderligi: Verimlilik otoriteyle saglanir ancak iletisim
azdir.

(1,1) Liderlik-Ciliz Liderlik: Varligin1 korumak igin gerekli isleri yapmakta
cok az caba gosterir (Gliney, 2007: 364).

Bu matrikse gore en tesirli liderlik tarzi 9,9°luk ekip liderligidir.

2.3.3. Durumsal Teoriler

Hig¢ siiphesiz ki davranis teorilerinin liderlik siirecine ¢ok biiyiik katkilari
olmustur. Ancak genelde lider davranislar iizerinde yogunlasarak dis ¢cevre ve sartlari
cok dnemsemedikleri i¢in elestirilmislerdir (Giiney, 2007: 366). Yapilan calismalar
sonucunda etkili liderligin yalnmizca kisilik ozelliklerine ve davraniglara bagh
olmadigi, degisik kosullarinda bu durumu etkiledigi goriilmiistiir (Celik, 2007: 17).

Arastirmacilar i¢inde bulunulan durumun etkileri tlizerinde durmuslar, liderin her
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kosulda aym1 bigimde olmayacagi, duruma uygun hareket etmesi gerektigini
sOylemislerdir (Robbins& Judge, 2012: 381). Baslica durumsallik teorileri asagida
gorulmektedir:

2.3.3.1. Fiedler’in Durumsallik Modeli

Fiedler’e gore liderin bireysel 6zellikleriyle bulundugu ortamin 6zelliklerinin
birlesimi lideri dogurur. Liderin basarist bulundugu sartlara baglidir. Yani bir yerde
basarili olan bir lider, bagka bir yerde basarili olmayabilir (Erdogan, 2010: 56).

Bu modele gore lider davranislarinin etkinliginde ii¢ 6nemli durumsal faktor

s0z konusudur. Bunlar:

e Lider-izleyen iliskisi (lidere duyulan giiven derecesi).
e Yapilmasi gereken isin 6zellikleri (gorevlerin derecelendirilmesi)
e Liderin bulundugu konumundan aldig: yetki derecesi (liderin ise alma, isten

cikarma yetkisi) (Kogel, 2007: 457).

Bu model daha c¢ok teorik bir yapiya sahip olmasi ve uygulamada cok

kullanilmamasi nedeniyle ¢esitli elestirilere maruz kalmistir (Simsek, 1996: 193).

2.3.3.2. Amag- Yol Teorisi

Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi diisiiniilen bu teoriye
gore kisinin tavirlarin etkileyen iki 6ge vardir:

e Bireyin belirli edimlerinin onu belirli neticelere gétiirecegine dair inanci,

e Kisinin bu neticelere verdigi dnem (Kogel, 2007: 460).

Model liderin liderlik tarzi, ¢alisanlarin nitelikleri ve yapilacak is arasindaki
iligkiyi agiklamaktadir. Calisanlar isi basariyla yapabileceklerine inanirlarsa
motivasyon diizeyleri artar. (Akis, 2004: 29).

Modelde c¢alisanlarin belirlenen hedeflere ulagmalar1 i¢in lider tarafindan
giidiilenmeleri, tesvik edilmeleri, desteklenmeleri ve problemlerin ortadan
kaldirilmas: gerekir. Yani liderler onlara 151k tutarak yol agmalidir. Liderin bu
davranislar1 cevresi tarafindan benimsenerek kabul edilmesini saglar. Ise olan

bagliligi ve is verimini artirir (Ceylan, 1997: 317). Lider, takipcilerine gorevlerini
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tam olarak yapabilmeleri i¢in gerekli olan veri ve kaynaklar1 saglamakla yiikiimliidiir
(Robbins ve Judge, 2012: 385).
Yol-amag¢ kuramindaki siirecin nasil isledigi asagidaki sekilde daha net olarak

gorulmektedir:

Sekil 2: Yol-Amag¢ Kuraminda Liderlik Siireci (Ergetin, 2000: 47)

Lider amaclarla Lider amaclara Astlar ¢cok daha
oddalleri ulagsma yolunu fazla giidiilenmis
iligkilendirir. aciklar ve gelistirir. olurlar.

Astlar Ust duzeyde Hem bireysel hem de
performans gosterirler. orgutsel amaclara
ulagilir.

Bu teoriye gore bu siirecte dort tip liderden s6z edilebilir:

e Otoriter liderlik,
e Destekleyici liderlik,
e Katilimci liderlik,

e Basariya yonelik liderlik (Kogel, 2011: 589)

2.4. Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Literatiire baktigimizda klasik liderlik yaklasimlarinin disinda kalan,
hizmetkar liderlik, dontisiimcii liderlik, ruhsal liderlik, etik liderlik, vizyoner liderlik
ve otantik liderlik, pozitif liderlik tiirleri olarak karsimiza ¢ikan yeni liderlik

yaklagimlaridir. Otantik liderlik yukaridaki boliimlerde ayrintili olarak anlatilmistir.
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Karizmatik liderlik, doniisiimcii liderlik ve vizyoner liderlik yaklagimlarinin
ortaya ¢ikisi aym zamana rastlamaktadir. Karizmatik liderlik yaklasimi, kisisel
davraniglarin sonuglari olan giidiilenme, is performansi, benimseme, kimlik gibi
kavramlar (zerinde yogunlagsmislardir. Doniisiimeii ve vizyoner yaklasimlarda ise
daha ¢ok degisimin mantig1 lizerinde durulmustur (Celik, 2013: 94). Bu béliimde bu

ii¢ liderlik tarzi tizerinde durulacaktir.

2.4.1. Doniisiimcii Liderlik

Bu liderligin, literatiirde yeni bir kavram oldugu sdylenebilir. Koruyucu
olmak, 151tk tutmak ve degisime yol agmak arasindaki farkliliklari acgiklamaya
caligmistir. Bu agidan bakildiginda doniisiimeii liderlik, bir liderin her zaman yaptigi
islerden farkli olarak ne yapabilecegini bulmaktir. Doniistimcii lider, astlarin bireysel
hedefleriyle, orgiitiin hedeflerini harmanlayan, astlar1 {izerinde bilinenlerden farkli

etkileri olan liderdir (Robbins ve Judge, 2012: 390).

Dontistimcii  liderler, hayallerini gercege doniistliriirler. Lider, gelecege
yonelik vizyonunu takipgilerine iyi ve dogru bir sekilde yansitmalidir. Takipgiler
vizyonu dogru anladiklar1 siirece vizyona bagli kalirlar. Lider vizyonun hayata
gecmesi i¢in davranislartyla takipgilerine 6rnek olur. Liderin sdyledikleriyle yaptiklart
uyum icerisinde olursa lidere olan giiven artar (Ozdemir, 2012: 153). Lider
konumundan kaynaklanan otoritesini yonlendirmek igin ya da kotu niyetle kullanmaz.
Ortak amaclara ulagmak i¢in kullanir. Doniistimcii liderligin en 6zgiin tarafi, ahlaki

olmasidir (Akis, 2004: 36).

Bu liderlikte iki onemli 6geden bulunmaktadir: Kosullu pekistirme ve
istisnalarla idare. Kosullu pekistirme liderin olumlu ya da olumsuz sonuglar
kullanmas1 demektir. Istisnalarla idare ise liderin galisanlardan bekledigi performansi

goremediginde takindig1 tutum ve davranislaridir (Ceylan, 1997: 318).

Déniisiimeii liderligin dért énemli boyutu bulunmaktadir: Igsel giidiilenme,
bireysel ilgi, ideal etki ve entelektiiel tesvik. Bu dort boyut calisanlarin isteklilik

diizeylerini artirmakta, Orgiite ve ise bagliliklar1 artmakta ve buna bagl olarak da
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verimlilik artmakta, isi terk etme, ge¢ gelme gibi olumsuzluklar ortadan kalkmaktadir

(Robbins ve Judge, 2012: 391).

2.4.2. Karizmatik Liderlik

Karizmatik lider denildigi zaman genelde insanlarin aklindan taninmis devlet
biiyiikleri, askerler, bilim adamlar1 ve sporcular geger. Bu liderlerin karizmatik
olmalarinda birbirinden farkli nedenler etkendir. Karizmatik 6zellikler biitiin liderlik
tiirlerinde liderin takipgilerini etkilemesinde 6nemli bir faktor olmustur (Kogel, 2011:
593).

Genellikle liderler takipgileri tarafindan karizma olarak etiketlenirler. Karizma
liderlik i¢in bir sart kabul edildiginden, bu hususta elestirilere neden olmustur.
Takipgilerinin lidere tutkuyla baglanmasi, liderin bu durumu kétiiye kullanmasina ve
gercekci olmayan vizyona neden olabilir. Insanliga gercekten faydasi olan karizmatik
liderler olabilecegi gibi, felakete siiriikleyecek karizmatik liderlerde olabilir. Hitler
bunun en giizel ornegidir (Akis, 2004: 34). Karizmatik liderlik i¢in etkin etkili bir
liderlik tarz1 degil demek dogru olmaz. Aslinda bu liderlik etkin bir liderlik tarzidir.
Ancak bu her durum ve sartta gegerli degildir. Basar1 belli bir noktaya kadar liderin
durumuna vizyonuna bagli olabilir (Robbins ve Judge, 2012: 390).

Sekil 3: Karizmatik Liderligin Asamalar1 (Gordon, 1993, akt. Ercetin, 2000:
649)

LLASAMA II.LASAMA IMILASAMA IV.ASAMA
eVarolan  duru- eVizyonu iletme eBasari, uz- eizleyenleri
mun yetersizlikleri oEn cekici manlik, kisisel risk glglendirerek;

alternatif ~ olarak
vizyonu en kabul
edilmez  segenek
olarak statlikoyu

ve firsatlardan
yararlanmama
geregini algilama
eTUm gereksi-

geleneksel  ol-
mayan tak-
tiklerle  model
olusturarak viz-

alma, kendini ada-
ma, geleneksel
olmayan dav-
raniglarla  giliven

nimlere Ust duzey- ortaya koyma saglama yonu

de duyarlilik eizleyenleri gergeklestirmek
eideal stratejik bir gudtleme igin araclar
vizyon olusturma aosterme
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2.4.3. Vizyoner Liderlik

Sosyal yapida olusan hizli gelismeler karsisinda kurumlar risk almak ve
degisime uyum saglamak konusunda giicliik ¢ekmektedirler. Bunu kolaylastirmanin
yolu dogru ve gergeklestirilebilir bir vizyona sahip olmaktir. Vizyon bir kurumun
gelecege dair gorintiisiidiir. Vizyoner lider vizyonuyla kalabaliklari pesinden

gotirebilen liderdir ( Celik, 2013: 94).
Vizyoner bir liderin {i¢c 6nemli gérevi vardir:

e Yolu gormek: Yol liderin ulasmay1 istedigi amagtir. Yolu gormek, diisiince

giicii ister. Bu sayede bilinmeyen gelecegi aydinlatmais olur.

e Yolda ylramek: Vizyoner lider yolu gérmekle kalmaz. O yolda nasil
yiiriiyecegini de bilmelidir. Bu onun kararliliginin bir gostergesidir. Burada énemli

olan liderin ¢izdigi yoldan sapmadan amacina ulagabilmesidir.

e Yol olmak: Bir liderin takipgileri onun agtig1 yolda adim atar ve ilerlerler.
Bu asamada liderin kendinden 6diin vermesi, risk almasi gerekebilir. Fakat lider

vizyonunu gerceklestirmek igin giivenilir bir yol tercih etmelidir (Celik, 2007: 176).

2.4.4. OTANTIK LIDERLIK
2.4.4.1. Otantiklik Kavram

Otantiklik kavrami asirlardir tartisilan bir konu olmakla beraber, yaklasik
olarak son 80 yil icerisinde modern bir hal almistir (Erickson, 1995: 123). Otantiklik
kavraminin kokeninin eski Yunanlilarin “kendine kars1 dogru ol” 6giidii ile Yunan
felsefesine dayandigi bilinmektedir. Otantiklik bireyin kisisel tecriibeleri, duygulari,
diisiinceleri, kararlari, inanglari ile tutarli bir sekilde kendisinin ve ¢evresinin bilincine
varmasi yani “kendini bilmesi” olarak tanimlanabilir (Harter, 2002: 382-383).
Otantiklik kelimesinin sozliikkteki manasina baktigimizda “gergek olan, gercege ve

aslina dayanan” anlamlaria geldigini goriiriiz.

Otantikligin ge¢misi ile ilgili felsefe ve psikoloji alanlarinda Harter (2002) ve

Erickson (1995) ¢cok 6nemli degerlendirmeler yapmislardir. Hiimanist psikologlardan
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olan Rogers ve Maslow kendilerini ve yasamlarin1 net olarak gorebilen, kendini
gerceklestirmis kisilerin gelisimi {izerinde durmuslardir (Avolio ve Gardner, 2005:
319-320).

Otantiklik genel anlamda igtenlik, diiriistliik anlamlarinda ve basit bir yap1
olarak algilanmistir. Ancak otantiklik basit bir kavram degildir. Etkili ve biiyiik
liderler otantiklik statiislinii elde etmek i¢in ¢ok ¢aba harcamigslardir (Goffee ve Jones,
2005: 8). Otantiklik semboliinii tasiyabilmeyi hak etmek igsel tutarliliktan daha fazla
bir seydir. Liderin dogasinda var olan gii¢ ve sorumlulugu da i¢ermelidir ( Caza vd.,

2010: 55).

Otantikligin, bir bireyin yasantisinda ¢ok Onemli tesirleri vardir. Lider ve
izleyenlerin esenligi ve mutlulugu, kendilerini tanimalar1 ve kisisel gelisimleri i¢in de

otantiklik bir ihtiyactir (Ilies, Morgeson ve Nahrgang, 2005: 374).

Otantiklik kavraminin ¢ok sayida tanimi yapilmasina ragmen c¢ogunlukla
samimiyet kavramiyla karigtirilmasi yaygin bir hatadir (Erickson, 1995: 123). Bu
konuda yapilan diger bir hata da otantikligin dogustan gelen bir yetenek oldugunun
distiniilmesidir. Otantik davramiglar ¢ogunlukla kisinin denetimi altindadir ve
izleyenler tarafindan olgiiliir. Eger otantiklik dogustan gelen bir yetenek olsayd:
kontrolii bizim elimizde olmazdi ve gelisimi igin elimizden bir sey gelmezdi (Goffee

ve Jones, 2005: 1)

Pozitif psikologlara gore bir kisinin otantik olmasi demek, onun kendi i¢
diinyasinda hissettigi duygularla dis diinyaya yansitti§i duygularin tutarli olmasi ve
bunun davraniglarinda da goriilmesidir. Yani kisinin kendini gercekte oldugu gibi
yansitmasidir (Gardner ve Schermerhorn, 2004: 271-272). Otantiklik kesinlikle yapay
hareketler ve tavirlar sergileyerek insanlari etki altina almaya caligmak degildir.
Ozleri nasilsa ona gore davranirlar. Biiyilk liderler sahte olmayan gergek
davraniglarini kisiye ve zamana gore ayarlarlar. Kisilikleriyle ters diismeyecek sekilde

duruma uyum saglarlar (Goffee ve Jones, 2005: 2).

Kernis (2003: 1) otantikligi, kisinin giinlik aktivitelerinde tamamen engelsiz
olmasi seklinde tanimlamistir. Otantikligi anlatirken “optimal benlik saygisindan” s6z
etmistir. Kisi kendini oldugu gibi kabul etmeli ve kendi deger yargilarina gore hareket

etmelidir. Optimal benlik saygisina sahip olan kisilerin ego seviyeleri diistiktiir.
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Yiiksek benlik saygisi ise kirillgandir. Iste otantiklik ile asir1 6zgiiven yerine optimal
Ozgiiven saglamak miimkiindiir. Gardner ve digerleri (2005: 357)’ne gore optimal
benlik saygisina sahip bireyler ile kosullu benlik saygisina sahip olan insanlari
kiyasladigimizda, optimal benlik saygisina sahip olan insanlarin inang¢ ve degerleriyle

ilgili dis ¢evreden gelen tehdit ve baskilara kars1 daha direngli oldugunu goriiriiz.

Bir birey i¢in “otantiktir” ya da “otantik degildir” seklindeki kat1 bir yaklagim
yanlistir. Bunun yerine “az otantik” ya da “cok otantik” kavramlariin kullanilmasi
gerekir. Yani otantiklik seviyelerinin tespit edilmesi daha dogrudur (Erickson, 1995:
122; Heidegger, 1962°den akt. Avolio ve Gardner, 2005: 320; Gardner vd., 2005:
345). Daha otantik liderler kendini dogrulama ve kendini gelistirme amaclariyla
motivasyon saglarlar. Daha az otantik liderler ise kendini koruma ve kendini
gelistirme hedeflerini ancak egonun tahrikiyle gergeklestirebilirler (Gardner vd.,

2005: 354).

Barrett- Lennard (1998: 82) otantikligi aralarinda tutarlilik ve uyum oldugunu
diisiindiigi ii¢ faktorle aciklamaktadir. Bunlar; bireyin hayatindaki 6nemli yasam
deneyimleri, kisinin sembolik farkindaliklari, insanlarin gézle gériinen davraniglar: ve

diger insanlarla olan iletisimidir.
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Sekil 4: Kisi Odakli Otantiklik Anlayis1 ( Wood vd., 2008: 386)

A: Gergek fizyolojik
durumlar /duygular/derin
biligsel diizeyler

A

1:Kendine 3: D1s etkenleri
yabancilagsma kabullenme

A
1
1
!
1
[E—
1
1
1
1
1
1
1

A 4

B: Fizyolojik durumun Sosyal !
bilingli farkindalig . GCevre |
/duygular/bilisler EL o i
A 1
2: Otantik ) 3: Dis etkenleri
yasam kabullenme

A 4

C: Davranis ve duygusal
ifade

Sekil 4.’de gorildigi gibi Wood ve digerleri (2008: 386-399) Barret-
Lennard’in yaptig1 calismadan yararlanarak “kisi odakli otantiklik anlayis1” semasin
olusturmuglardir. Bu semada otantikligi ii¢ asamada degerlendirmislerdir. Bunlardan
birincisi, kiginin kendine yabancilagsmasidir. Kendine yabancilasma, bireyin gergek
tecriibeleri ( fizyolojik durumu, hisleri, inanglar ) ile bilingli farkindalig1 arasinda,
iradesi disinda olusan ahenksizliktir. Ikincisi, bireyin gercek benligi ve bilingli
farkindalig1 arasindaki uyumu ifade eden otantik yasamdir. Buna kisaca kisinin
inandig1 gibi yasamasi da diyebiliriz. Ugiinciisii ise insanin dis cevreden gelen etkileri
kabullenmesidir. Yani kisinin digerlerinin isteklerine ve memnuniyetine uygun
yasaylp yasamamasina dair inanciyla ilgilidir. Kisaca kendine yabancilasma ve
otantik yasam dis ¢evreden etkilenmektedir. Wood ve digerleri (2008), bu {icli
otantiklik goriisiinii 6lgmek icin oniki O8eden olusan bir otantiklik 6lcegi

gelistirmisleridir. Son zamanlarda otantikligin yapis1 bazi sosyal psikologlar
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tarafindan deneysel arastirmalar yoluyla agiklanmaya c¢alisilmistir (Walumbwa vd.,

2008: 93).

2.4.4.2. Otantik Liderligin Tarihi Gelisimi

Liderlik gelisimine olan ilgi hizla artmaktadir. Son 16 yil igerisinde liderlik
konusunda bir¢ok arastirma yapilmis ve liderlik sirlan ile ilgili ¢ok 6nemli ipuglari
bulunmustur (Avolio, Walumbwa ve Weber, 2009: 442). Otantik liderlik 1990’11
yillarda egitim bilimleri ve sosyal bilimler alanlarinda gelismeye baslamistir. Bu
kavram liderlik literatiirii i¢in heniiz yeni olan bir kavramdir (Chan vd. 2005’ten akt.
Cosar, 2011: 30). Otantiklik literatiiriine baktigimizda bu konuyla ilgili arastirmalarin
az oldugu gorulmektedir. Ancak son zamanlarda otantik liderlik ve otantik liderlik
olciimii ile ilgili yapilan ¢aligmalarda bir artis oldugunu sdyleyebiliriz (ilhan ve

Ozdemir, 2013:143).

Kernis (2003: 1-16) otantiklikle ilgili yaptig1 ¢alismada, otantikligin dort
bileseni oldugunu soyler. Bunlar; farkindalik, tarafsiz isleme, eylem ve iliskisel
yonelimdir. Goldman ve Kernis, otantikligin dort bilesenini 6lgmek icin bir otantiklik
envanteri gelistirmislerdir. Bes sosyal rolden (6grenci, isci, ¢ocuk, arkadas, sevgili)
Kisilerin katildigi caligmada bu katilimcilarin psikolojik otantiklik derecelerinin
psikolojik uyumun c¢esitli belirleyicileriyle iliskisini incelemisler ve otantiklik

seviyesinin bu bes sosyal rolde yiiksek oldugunu gormiislerdir.

May ve digerleri (2003: 250) otantik karar verme siirecleri, otantik davranis ve
otantik liderligin gelistirilmesi siirecinde firsatlardan nasil yararlanilacagi {lizerinde
durmuslardir. Liderlerin etik kararlar1 otantik liderlik gelisimi i¢in ¢ok Onemlidir.
Diger insanlar i¢in iyi ya da kotii olarak degerlendirebilecegimiz durumlar ahlaki
konular1 olusturur. Liderin igten bagli oldugu degerlere goére verdigi kararlardan
pozitif veya negatif yonde etkilenecek olan insanlar vardir. Lider bundan etik ag¢idan
sorumludur ve bunun bilincindedir. Onlar kendi inanglar1 ve deger yargilarina zit
kararlar alamazlar. Orgiitsel etik iklim ancak bu kararlar dogrultusunda saglanabilir.

Boylece calisanlar arasinda etik davranis ve gorev bilinci olusturulabilir.

May ve digerleri (2003: 251), otantik karar verme siireciyle ilgili sunlardan

s0z etmislerdir:
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e Kararlar, bagkalari i¢in farkli sonuclar, sorunlar olusturabilir.

e Bu sonuglarin olugsmasiyla ilgili olasiliklar farklidir.

e Sonuglar hemen de gerceklesebilir, daha uzak bir zamanda da ortaya
cikabilir.

e Sonuclardan her birey (sosyal, kiiltiirel, psikolojik ya da fiziksel agidan)
farkli derecede etkilenir.

e Alinan bir kararin sonucu birden fazla kisi arasinda yogunlasabilir.

e Sorunlara kars1 baska liderlerle goriis birligine gidilerek 6nemli degisiklikler

saglanabilir.

Avolio ve digerleri (2004: 804-806), takipcilerin tutumlar1 ve eylemleri ile
otantik liderlik iligkisini incelemisler ve gelistirdikleri modellerinde otantik liderlerin
izleyenlerin hal ve tavirlarini ne sekilde etkiledikleri iizerinde durmuslardir. Aym
zamanda umut, giiven, olumlu duygular ve iyimserlik gibi faktorlerin otantik liderlik
stirecindeki roliinden bahsedilmistir. Onlara gére olumlu duygular ve giiven otantik
liderlik siirecinde 6nemli rol oynamaktadir. Avolio ve digerleri otantik liderligi, i¢inde

doniisiimcii ve etik liderligin yer aldig1 temel bir yap1 olarak ele almiglardir.

Ilies ve digerleri (2005: 376)’a gore otantiklik, bireyin kendi dogrularmin,
duygularinin, deger yargilarinin sosyal yasantisina bir ayna gibi yansimasi olan
psikolojik bir yapidir. Bu yapi ancak liderlerin kendi 6z benliklerini i¢inde
bulunduklar1 toplumda en iyi sekilde ifade etmeleri sonucunda olusur. Kendini
gergeklestirmis olan otantik liderler bu sekilde izleyenlerinin esenligine olumlu
katkida bulunabilirler. Ilies ve digerleri dort bilesenli bir otantik liderlik modeli
hazirlamislardir. Bu bilesenleri sdyle siralayabiliriz: Bireysel farkindalik, objektif

isleme, otantik eylem ve otantik iligkisel egilimdir.

Walumbwa ve digerleri (2008: 89) Cin, Kenya ve Amerika’dan segilen bes
farkli Orneklem kullanarak, otantik liderligi olgmek icin bir Olcek (ALQ)
gelistirmiglerdir. Dogrulayic1 faktor analizi gostermektedir ki otantik liderdeki 6z
farkindalik, iliskisel seffaflik, 6ziimsenmis ahlaki perspektif ve bilginin dengeli
islenmesi ¢ok boyutlu otantik liderlik yapisini destekler niteliktedir. Walumbwa ve
digerleri (2008: 94-95) otantik liderligin, pozitif psikoloji yeteneklerinden ve etik
degerlere sahip orgiitlerden temellendigini belirtmisler ve otantik liderlikle ilgili bir

takim varsayimlarda bulunmuslardir. Bunlar:
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e Pozitif etik iklim, otantik liderligin gelismesine katki saglar, ancak 6ziini
olusturmayabilir.

e Oz farkindalik ve 6ziimsenmis ahlaki perspektif ile beliren kisisel denetimin,
otantikligin 6zii olan iliskilerde seffaflik ve veriyi dengeli isleme bilesenlerini

dengeledigi soylenebilir.

Gardner ve digerleri (2005: 343) bireyin ge¢mis yasam tecriibeleri ve
hayatindaki  6nemli tetikleyici olaylarin  otantiklik iizerindeki etkileriyle
ilgilenmislerdir. Onlar “kisi temelli otantik takipg¢i ve lider modelini” gelistirmiglerdir.
Bu modelde dort temel bilesenden soz etmislerdir: Oz farkindalik, 6z denetim,

iliskilerde seffaflik ve otantik davranis (Gardner vd., 2005: 346-347).

Michie ve Gotty, liderin otantikliginin inanglari, degerleri ve hisleri nasil
etkiledigi tizerinde durmusglardir. Otantik liderligin ortaya ¢ikmasinda ve gelisiminde
bireysel iistiinliik degerleri (esitlik ve sosyal adalet gibi evrensel degerler, diiriistliitk
ve sadakat gibi insani degerler) ve diger pozitif yonlii duygularin ( takdir etme gibi)
temel olusturdugunu iddia etmislerdir (Michie ve Gotty 2005°ten akt. Avolio ve
Gardner, 2005: 315).

Avolio ve Gardner (2005: 315), otantik liderlik gelisimini 2004 yilinda
Nebraska-Lincoln Universitesi’nde Gallup Liderlik Estitiisii Zirvesi’nin acilisinda

0zel bir konu olarak ele almiglardir.

Jensen ve Luthans (2006: 646), bir tesebbiisiin kurucusunun personel
tarafindan otantik lider olarak algilanmas1 ve personelin tutumlar1 arasindaki iliskiyi
kiigiik Orgiitler {izerinde arastirmiglardir. Yaptiklari bu arastirma sonucunda,
calisanlardaki otantik liderlik algisinin onlarin is doyumu, mutlulugu ve ise bagliligini

artirmada etkili oldugunu ileri stirmiislerdir.

2.4.4.3. Neden Otantik Liderlik?

Liderlik her donemde zor zamanlarda daha karmasik bir hal almistir. Gelisen
teknoloji, piyasa talepleri, rekabet ve karsilasilan diger sorunlar, liderligi daha da zor
bir hale getirmistir. Bu zorluklar karsisinda giiven, umut, iyimserlik ve 6z farkindalik

ile ayakta kalmanin miimkiin olabilecegi diisiiniilmektedir (Avolio ve Gardner, 2005:
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316). Iste insanlar zor ve sikintili zamanlarda hakiki olan, sahte olmayan yoneticilere
ihtiya¢ duyarlar. Geriye doniip bakildiginda ge¢mis senelerin ses yapmis liderlerinin
artitk giinlimiizde higbir popiilaritesinin kalmadigin1 goriiriiz. Cilinkii gelisen ve
degisen diinya ile beraber beklentiler de siirekli degismektedir (Goffee ve Jones,

2005:1; Ayyildiz, 2009: 1262).

Yirmi birinci yiizyilda 6rgiitlerde ortaya ¢ikan bu karmasik yapi yeni liderlik
anlayislarina ve yeni liderlere olan ihtiyaci artirdi. Son yillarda giiniimiizdeki bu
liderlik krizine ¢6zim olarak otantik liderlik gosterilmektedir (George, 2003: 9). Bu
konu arastirmacilarin  olduk¢a ilgisini ¢ekmeye baslamistir.  Ozellikle
organizasyonlardaki  yonetim  misyonunun  koti  amaglar  dogrultusunda
kullanilmasindan kaynaklanan sorunlarin ve sarsict olaylarin artmasi, resmi ve 6zel
kurumlarda hizla artan sosyal problemler, liderlikte yeni bir anlayisa olan ihtiyaci
giindeme getirmistir. Otantik liderlik taraftarlart bu sosyal sorunlara ¢6ziim bulmak
icin otantikligin gelisimi ilizerinde Onemle durmuslardir. Bu taraftarlarin amaci
olumsuzluklara kars1 onceden gerekli tedbirleri almis, etik, toplumsal mesuliyet
duygusuna sahip liderler yetistirmektir (Cooper, Scandura ve Schriesheim, 2005: 475-
477; Walumbwa vd., 2008: 90). Bu liderler, bir toplumun her kesiminin ihtiya¢larin
karsilayabilecek nitelikte olan ahlaki degerlere 6nem veren liderlerdir (George, 2003:

5-6).

Otantik liderlik, liderlik ile ilgili tiim pozitif yaklasimlara ve liderligin
gelisimine temel olusturmaktadir (May vd., 2003: 163). Otantik liderler ise otantik
liderlik gelisimi i¢in atilacak olan adimlarda ihtiya¢ duyulacak en 6nemli 6gelerden
biridir. Otantik izleyicilerin devamliligt ve sayilarmin artmasi da ancak otantik
liderlerle saglanabilir. Iste Shamir ve Eliam ( 2005: 401) bu sebeplerden 6tiirii otantik
liderlik gelisimi {izerinde durmuglardir. Otantik liderlige olan ilginin giderek
artmasinin nedenlerinden biri de otantiklik etkisinin onlar1 basar1 Otesine
goturmesidir. Otantik liderler ¢ozulmesi zor toplumsal ve kuramsal problemlerle
savagarak ¢ozmeye c¢alismaktadirlar (George, 2003: 163). Otantik liderlik, kisinin
liderlik gelisimini tesvik etmek i¢in, pozitif liderlik kabiliyetlerinin artirilmasiyla ve
oldukca gelismis bir kuramsal kiiltiir saglanmasiyla miimkiin olacaktir (Luthans ve

Avolio, 2003).
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Goriildiigii gibi otantik liderlige olan ilgi ve ihtiyacin artmasinin yani sira bu
konu ile ilgili yapilan aragtirmalar hala bu boslugu doldurmakta yetersiz kalmaktadir
(Khan, 2010). Liderlerin daha ¢ok otantik olmasi istenmekte ancak otantik lider
davranislarint dogru 6lgme konusunda 6lgekler yetersiz kalmaktadir (Walumbwa vd.,

2008: 90).

2.4.4.4. Otantik Liderlik Tanimlari

1960’11 yillardan bu tarafa bircok arastirmaci tarafindan otantik liderlik ile
ilgili gesitli tanimlar yapilmistir (Gardner vd., 2011: 1122). Genel olarak baktigimizda
lider ve izleyenlerin 6z farkindaligi, degerleri, esenligi, giiven, esneklik, seffaflik ve
etik davraniglar otantik liderlik tanimlarinin kilit kavramlaridir. Asagida otantik

liderlik ile ilgili yapilan ¢esitli tanimlara yer verilmistir:

e Otantik lider, hem bireysel hem de kurumsal agidan, davranislarini ve
bunun dogurdugu sonuglar1 yanlislariyla beraber iistlenen ve astlarini yonlendirmeye

yonelik davranislar sergilemekten kacinan liderlerdir ( Henderson ve Hoy, 1983: 9).

e Otantiklik, organizasyon yapisinda bireyin kendi kisisel degerlerine
dayanarak manidar iliskiler kurmasini 6ngdriir. Otantik lider, kurumun gelecege
yonelik bir vizyon gelistirmesi i¢in kurumdaki diger elemanlarin iyi niyet ve pozitif
enerjisinden de destek alarak vizyonun bi¢cimlenmesini saglayan bireydir. Otantik
liderlik, kisinin Oziinii yenileyerek, kiiresellesen diinyada diger bireylerin sahip
olduklar1 manevi giicii fark etmelerini saglamak, onlarin hisleri ve gereksinimleri gibi

konularda hassas davranmaktir (Bhindi ve Duignan, 1997: 119).

e Otantik liderlik, egitim yonetimi icin ihtiya¢ duyulan bir uzman etkisi,
ahlaki diistince ve farkindalikla yapilan tatbikatlar olarak nitelendirebilecegimiz bir
metafor; temel felsefesi bilgi ve degerler olan, kivrak bir zeka gerektiren liderliktir

( Begley, 2001: 353).

e Otantik liderler insanliga hizmet vermek isterler. Attiklar1 adimlarda hem
duygularint hem de mantiklarini kullanirlar. Kalp, tutku ve sefkatle yola cikarlar.
Yaptiklar iglerde tutarlilik ve disiplin vardir. Onlar dogustan liderlik vasiflarina sahip

insanlar degildirler. Ancak giiglii ve zayif yonlerini bilirler ve eksikliklerini gidermek
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icin ¢abalarlar. Kisilerle uzun siireli ve kalici iligkiler kurarlar. Liderlik gelisiminin
hayat boyu devam ettigini bildikleri i¢in siirekli olarak kendilerini gelistirmeye
caligirlar. Otantik liderler baska liderlere 6zenmezler, onlara benzemeye caligsmazlar.

Otantik bir liderin en belirgin 6zelligi “kendi olmak™ tir (George, 2003: 12).

e Otantik liderler kendinden emin olan, hayata umutla bakan, olaylara hep iyi
tarafindan yaklasan, esnek, net, etik, gelecek odakli, liderlik gelisimine Oonem ve
oncelik veren liderlerdir. Otantik liderler gosterdikleri giivenilir ve dogru liderlik
davranislartyla ¢evresindeki insanlarin da gelisimine katkida bulunurlar (Luthans ve

Avolio, 2003: 243).

e Otantik liderler ahlakliligi, mesuliyet alma duygusunu tesvik eden
liderlerdir. Bircok insan otantik manevi bir lider olma kabiliyetine sahip olarak
dinyaya gelir (May vd., 2003: 250).

e Otantik liderler 6zilinii bilen, kisisel degerleri ve inanclari noktasinda

saydam olan bireylerdir ( Shamir ve Eliam, 2005: 396).

e Otantik liderlik, liderin 6z benliginin ve gereksinimlerinin bilincinde olmasi

ve durumu tarafsiz bir sekilde degerlendirmesidir ( Gardner vd., 2005: 357).

e Otantik liderler, bireyleri ortak hedef ve degerler olusturmak i¢in ayni cati
altinda toplayan ve bundan kuvvet alan liderlerdir. Onlar temel inanclariyla eylemleri
arasinda uyum oldugu i¢in ger¢ek olan, g¢evrelerine verdikleri giiven sayesinde
izleyenlerini maksimum performans elde etme noktasinda giidiileyen, kendi ¢izdikleri

yolda ilerleyen liderlerdir (George ve Sims, 2007: Xxxi).

e Otantik lider artan 6z farkindaligi, 6ziimsenmis ahlaki bir perspektif,
iligkilerde seffaflik, veriyi dengeli isleme gibi o6zellikleriyle izleyenlerinin pozitif
psikolojik kabiliyetlerinin artmasina katkida bulunan, boylece pozitif etik iklimin
olusumunu tesvik ederek izleyenlerde 6z biling saglayan liderlerdir (Walumbwa vd.,
2008: 94).

e Otantik liderlik etik bir perspektif, 6z benlikte aciklik, refah ve maneviyat
gibi kavramlarin toplamidir ( Avolio vd., 2009: 424).

e Otantik lider; Ozfarkindalia sahip, alcak goniilli, kendisinin ve

cevresindekilerin kisisel gelisimine ve mutluluguna 6nem veren, ahlaki bir bakis
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acistyla giiveni 6zendiren, Orgiitsel basar1 konusunda hirsli liderlerdir (Whitehead,

2009: 850).

e Etkili otantik bir lider; kendini acik bir sekilde ifade eden, ahlaki bir
perspektife sahip, kendini bilen ve izleyenlerini daha fazla sorumluluk Ustlenmeye
tesvik eden kisidir ( Walumbwa vd., 2010: 911).

2.4.4.5. Otantik Lider Ozellikleri

Toplumumuzda tanimadiklarimiza ve liderlere karsi duyulan giiven diizeyi ¢ok
diistik bir diizeydedir. Bu durum otantik liderligin insanlar tarafindan degerli ve itimat
verici olarak gorlilmesini kolaylastirmaktadir. Boylece otantik liderlik, kisileri
givenlerini kazanmak suretiyle gudileyen ve hedeflerine ulagmalari i¢in harekete

gegciren bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Asarkaya Memis vd., 2009: 299).

Shamir ve Eliam (2005: 396-398) otantik liderligi belirleyen dort temel

Ozelliklten s6z etmektedirler:

1. Otantik liderlik diger liderleri taklit etmek, sahte davranislar sergilemek
degildir. Bir liderin bulundugu konumda sergiledikleri aslinda kendi eylemlerini
gosterir. Otantik liderler kendi gerceklerine gore hareket ederler. Bagkalarinin

beklentilerine cevap verecek sekilde davranmak igin ¢aba harcamazlar.

2. Otantik liderler, liderlik gorevini yerine getirirken kisisel degerleri,
cikarlari, statii sahibi olmay1 ya da odiilleri diisiinmezler. Onlarin belirli bir misyonu

vardir ve bu misyonu degerleri dogrultusunda gerceklestirmeye ¢alisirlar.

3. Otantik liderlik bir seyin sureti degil, gercegidir. Bu onun Kkisisel
niteliklerinin digerlerinden oldukca farkli oldugu manasina gelmez. Hatta liderin
inanglari, deger yargilari, hedefleri, diger liderler ve izleyenleri ile benzerlik bile
gosterebilir. Bu liderin taklit oldugunu gostermez. Otantik liderler kisisel

tecriibelerine dayanarak bunlar1 6ziimsemislerdir.

4. Otantik liderlerin tavirlarinin temelinde kendi 6z degerleri ve inanglari

vardir. Onlarin davraniglart ve sozleri inandiklar1 ile uyumludur. Onlarin popiiler
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olmak, maddi-manevi ¢ikar elde etmek gibi amaglar1 yoktur. Otantik liderler olduk¢a

seffaf bireylerdir.

Otantik liderlerde sozleri ve davranislar1 arasinda bir hizalama vardir. Onlar
ornek lider olarak betimlenirler (Avolio ve Gardner, 2005: 326; Gardner ve
Schermerhorn, 2004: 271; Avolio vd., 2004: 806). izleyenlerin liderin otantik
oldugunu diisiinmeleri i¢in, liderin konustuklariyla yaptiklarinin birbiri ile
celismediginden emin olmasi1 gerekir. Aksi takdirde izleyen liderin sahte
davranislari1 er ge¢ muhakkak anlar (Goffee ve Jones, 2005: 2-3). Insanlar liderin
yeteneklerinden kuskulanmasalar bile onlarin davraniglarinin etik olup olmadigim
stirekli sorgulamaktadirlar (Ayyildiz, 2009: 1262). Yiiksek ahlaki standartlara sahip
olmayan bir liderin ger¢ek kendi olmast miimkiin degildir (Walumbwa vd., 2008:

94).

Otantik liderlerde giiven, umut, iyimserlik ve esneklik vardir. Destek olmak,
bir seyler basarmak i¢in g¢abalamak, yetenekleri Olgilisiinde calismak gibi kisisel
performanslarin bir araya gelmesi i¢in bu dort 6ge gereklidir (Gardner ve
Schermerhorn, 2004: 274). Otantik liderlerin amaglari, farkli bakis agilarini tesvik
ederek izleyicilerin saygi ve gilivenini kazanmaktir. Bunun igin izleyicileriyle
isbirlikei iligkiler kurarlar (Avolio vd., 2004: 806). Her bir bireyin farkli 6zelliklere
sahip oldugunu bilirler ve onlarla iletisim kurarak bu 6zelliklerini pozitif yetenege

doniistiirmeye ¢alisirlar (Luthans ve Avolio, 2003).

Otantik liderlerin kisisel gelisim saglayabilmeleri i¢in giiclii ve zayif
taraflariyla ilgili dogru, giivenilir ve tarafsiz yorum yapabilmeleri dnemlidir. Otantik
liderler kendilerini kabul ederler, giiclii ve zayif yonlerinin farkinda olurlarsa samimi
iliskilerinde fikir ve hislerini paylasmada daha diiriist, agik ve gilivenilir olacaklardir.
Boylece otantik liderler, tavir ve sdylemleri, esas degerleri, pozitif duygulari, giidiileri

ve amaglari ile izleyenleri i¢in olumlu bir model olurlar (Gardner vd., 2005: 358-359).

Otantik lider, teskilatin karar alma asamasinda sahip oldugu verileri
cevresindekilerle net bir sekilde paylagsmali ve onlardan gelen bilgileri de kabul
etmelidir (Walumbwa vd., 2010: 901). Liderin kendini diger insanlara agik ve net bir
sekilde ifade etmesi i¢in bu konuda kabiliyetli ve hevesli olmasi gerekir (Goffee ve

Jones, 2005: 4).



33

Kesken ve Ayyildiz (2008: 738)’a gore otantik liderler, karar verirken yalnizca
mantiklarim1 kullanmazlar. Duygular da onlar i¢in 6nemlidir. Toplumun yararina
caligmaktan haz alirlar. Diger insanlarin memnuniyeti i¢in kendi benliklerinden taviz
vermezler. Onlar i¢in bireysel menfaatler degil, toplumun menfaatleri 6n plandadir.

Otantik liderler sahte degil, gercektirler.

2.4.4.6. Otantik Liderlik Bilesenleri

Otantik liderlik ile ilgili literatiirde yapilan ¢alismalar1 inceledigimizde otantik
liderlik bilesenleri konusunda bir ¢esitlilik karsimiza ¢ikmaktadir. Bazi arastirmacilar
otantik liderlik bilesenlerini dort grupta ele almislardir. Bunlar: Farkindalik, tarafsiz

isleme, eylem ve iliskisel yonelimdir (Kernis, 2003: 1; Ilies vd., 2005: 376).

Meacham (2007: 175) ise otantik liderlik bilesenlerini lider, izleyenler, kiiltiir
ve sonuglar1 olarak gruplamistir. Liderler izleyenlerini etkileyebilmek i¢in kurumun
calismalarinda olumlu sonuglar almasinda etkili olan bir kurum kiiltiirii olusturmali,

bunu korumali ve devam ettirmelidir.

George (2003: 18), otantik liderligin boyutlarini asagida sekil 4.’de de
goriildiigi gibi su sekilde siralamis ve otantik bir liderin bu 6zellikleri tasimasi

gerektigini sOylemistir:

e Amagclarini anlamak

Kat1 degerler uygulamak
Kalp ile liderlik

Kalici iliskiler kurulmasi

Oz disiplin gdsterilmesi
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Sekil 5: Otantik Liderlik Boyutlar1 (George, 2003: 18).

Amaclarint anlamak; her liderin kendine 6zgii hedefler gelistirmesi demektir.
Liderin diger liderlerle ortak hedefleri olabilir. Bu onun diger liderlerin amaglarin
benimsedigi anlamina gelmez. Kati degerler pratigi; liderin yasam tecriibeleri
sonucunda edindigi ve 6ziimsedigi degerleridir. Ozellikle diiriistliik biitiin liderlerde
olmas1 gereken en onemli degerlerden biridir. Kalp ile liderlik; liderin izleyenlerine
yalnizca mantiken ve bedenen degil, ruhen de hitap etmesi, onlara karsi igten ve
samimi davranmas1 demektir. Kalict iliskiler kurulmasi; liderin izleyenleriyle samimi
iliskiler gelistirebilme yetenegidir. Oz disiplin ise otantik liderlerin toplumda bir yer
edinmeleri i¢in sart olan bir niteliktir. Liderlerin 6z disiplin seviyeleri daima yuksek
olmalidir (George, 2003: 19-25)
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Asarkaya Memis ve digerleri, otantik liderlik bilesenleri ile ilgili bir kesif

caligmas1 yapmislar ve asagida tablo 4.’de goriilen sonuglara ulagmislardir.

Tablo 4: Kesif Calismasinin Sonuglar1 (Asarkaya Memis vd., 2009: 298)

KiSiSEL FARKINDALIK

ILISKILERDE SEFFAFLIK

Kisi Odakh Bakis Acisi

Kisi Odakh Bakis Acisi

Olumlu ve olumsuz ydnlerinin farkinda olma

Acik ve diiriist iletisim kurabilme

Hatalarini ve zayifliklarini
¢ikartmaktan ¢cekinmeme

aciga

Drust geri bildirim verme

Kendini gelistirme

Hatasini kabul etme

Kendine yonelik elestiri yapabilme

Duygularinda samimi ve icten olabilme

Biitiinlestirici Bir Bakis Acisi

Biitiinlestirici Bir Bakis Acisi

Toplumsal ¢ikart 6ne koyma

Astlarint kirmadan dogru geribildirimde bulunma

Astlarinin degerlerinin farkinda olma

Iliskilerde adaleti ve diiriistliigii gozetme

Astlarinin gii¢lii ve zay1f yonlerini fark etme

Cift tarafli iletisim kurma

Kirici olmadan astlarinda farkindalik yaratma

Nazik ve agamal1 geribildirim verme

Astlarinin  basarilarin1  gérme ve takdir | Astlarinin fikirlerine deger verme
etmeyi bilme
Astlarina  akil  hocaligi, kogluk  ve J Grup dayanigmasi yaratma

danigmanlik yapma

Miisfik ve candan olma

Sosyal mesafeyi dengeleme

Astlarina yetki devri yapma

Gerektiginde kendini feda etmeyi bilme

Empati gosterme

KARAR ALMADA DENGE

ICSELLESTIRILMIiS AHLAK ANLAYISI

Kisi Odakh Bakis Acisi

Kisi Odakh Bakis Acisi

Karar alma siirecinde baskalarmm fikrine
danigma

Yiiksek ahlaki degerlere sahip olma

Bilgi ve verileri objektif gdzle degerlendirme

Oz degerlerinin arkasinda siki bir sekilde durabilme

Ortama ait hususlar1 da karar alma siirecinde
degerlendirme

Prensiplerini 6zimseme ve i¢sellestirme

Diisiince, deger ve inaniglari ile gosterdigi davranislar arasinda
tutarlilik sergileme

Biitiinlestirici Bakis Acisi

Biitiinlestirici Bakis A¢is1

Farkl: fikirlere 6nyargisiz yaklagsma

Hayat tarz1 ve degerleriyle astlarina 6rnek olma

Fikirleri degerlendirmede adil olma

Mutevazi olma

Karar almada katilimi destekleme ve saglama

Sabir gosterme

Biitiinlestirici bir misyona sahip olma

Bagkalarina saygi ve hosgorii gosterme
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Bizim burada ele alacagimiz baslica otantik liderlik bilesenlerini 6z
farkindalik, bilgiyi tarafsiz isleme, igsellestirilmis ahlak anlayisi (6z diizenleme) ve

iligkisel seffaflik olarak siralayabiliriz (Banks, 2012: 1003; Walumbwa vd., 2008: 94).

2.4.4.6.1. Oz farkindahk

Kendinin farkinda olmak, kendini kandirmamak ve hareketlerinde samimi
olmak otantik bir liderin bilinen en temel 6zellikleridir (May vd., 2003: 248). Oz
farkindalik, bireyin baskalarii memnun etmek icin ya da c¢evre baskisindan
etkilenerek degil tamamen kendi istedigi i¢in, bagl oldugu degerler, inanglar, fikirler

ve duygular dogrultusunda eylemde bulunmasidir ( Gardner vd., 2005: 347).

Oz farkindalik, liderin kisiligi ve inandig1 degerler ile ilgili bir seydir (Banks,
2012: 1003). Lider 6z farkindaliginin temelini, liderin temel inan¢ ve degerlerine
derinden baglilig1 olusturmaktadir. Lider bu inan¢ ve degerlerini etkilesimde
bulundugu biitiin insanlara samimi ve agik bir sekilde ifade etmeli ve bunlara uygun
hareket etmelidir (May vd., 2003; 249). izleyenlerin sahip oldugu temel degerler,
pozitif duygular, giidiller ve amacglar da izleyen 6z farkindaligi igin gerekli
unsurlardir. Otantik liderler sozleri ve tavirlariyla izleyenlerine 6rnek olurlar (Gardner

vd., 2005: 359).

Oz farkindalik, bireyin giiclii ve zayif taraflarim bilmesi ve bunlarm
sebeplerini anlamasinin yami sira kisisel degerlerini, hedeflerini, duygularini,
gudulerini ve yeteneklerini de bilmesini icerir (Kernis, 2003: 13; llies vd., 2005: 377;
Walumbwa vd., 2010: 902; Walumbwa vd., 2011: 6). Kisaca 6z farkindaligi, bireyin
i¢ gozlem yaparak dis diinyadan siyrilip, kendinin farkina varabilmesi seklinde

tanimlayabiliriz.

Oz farkindahigin artirilmasi otantik liderligin gelisiminde temel bir dgedir
(Gardner vd., 2005: 349). Yiiksek 6z farkindaliga sahip liderler kendilerini bilirler ve
bir lider olarak etkinliklerini artirirlar (Walumbwa vd., 2010: 902). Otantik lider artan
0z farkindaliklart ve olumlu modelleme araciligi ile izleyicilerinin otantiklik
gelisimine katkida bulunurlar. Bdylece izleyicilerinin en iyisini yapmasina ve
yagamlarin1 refah i¢inde siirdiirmelerine katki saglarlar (Avolio ve Gardner, 2005:

317). Otantik lider izleyicisinin 6z farkindaligini artirma ve kendisini gelistirmesinde
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tetikleyici bir faktor olarak yol gésterir (Gardner vd., 2005: 359). Orgiitsel baglamda
otantik liderlik performans iliskisinde lider ve izleyenlerin 6zfarkindalik diizeylerine
dogrudan fayda saglayabilecek dort 6nemli boyut dnerilmektedir. Bunlar: Belirsizlik,

kapsayicilik, etik ve olumlu kiiltiirdiir (Avolio ve Gardner, 2005: 327).

Asarkaya Memis ve digerleri (2009: 296)’ne gore “Kisisel farkindalik ya da
kendini tanima, kisinin diinyay1 algilama sekli ve bu algilarin kendini ¢6ziimlemesine
katkida bulunmasi sonucunda kisinin kendi olumlu ve olumsuz o6zelliklerini
tanimasidir”. Liderin 6z farkindaligi kendini yansitma ile baglantili bir kavramdir.
Kendini yansitma, otantik liderin temel degerleri ve bilissel ¢ercevesi ile netlik

saglamasi agisindan 6nemli bir mekanizmadir (Gardner vd., 2005: 347).

2.4.4.6.2. Bilgiyi Tarafsiz Isleme

Bilgiyi tarafsiz igleme, bir konu ile ilgili bir yargiya varmadan once
digerlerinin goriislerini almak ve eldeki verileri dogru bir sekilde degerlendirebilme
kabiliyetidir (Banks, 2012: 1003; Asarkaya Memis vd., 2009: 296). Kisisel bilgilerin
toplanmasinda olumlu ya da olumsuz biitliin 06zelliklerin yalanlanmadan,
degistirilmeden objektif bir bicimde dikkate alinarak karar verilmesi gerekir (Gardner
vd., 2005: 347; Kernis, 2003: 14). Kendini objektif bir bi¢imde degerlendirebilen
liderler bunun sonucunda kendiyle ilgili dogru yorum yapabilmekte ve neyi basarip
neyi basaramayacagl konusunda gercekci degerlendirme yapabilmektedir. Boylece
yeterliliklerini  bu  dogrultuda  gelistirmek i¢in  ¢aba  gostermektedirler
(Csikszentmihalyi, 2003’den akt. Ilies vd., 2005: 379).

Dengeli islemede lider olaylar karsisinda farkli algilama ve degerlendirme,
yadsima, miibalaga gibi tavir ve davranislarda bulunamaz (Walumbwa vd., 2011: 6).
Objektif karar verme, 6z yapinin ve diiriistliigiin 6ziidiir. Ozyap1 ve diiriistliik yalnizca
liderin davraniglarini ve kararlarini etkilemekle kalmaz. Ayni zamanda mutlu ve rahat
bir yagsam siirmesini de etkiler ( Gavin vd., 2003’ten akt. llies vd., 2005: 379). Bilgiyi
tarafsiz iglemede birey kendi ile ilgili her tiirlii bilgiyi objektif bir sekilde bir araya

getirerek anlamlandirir.
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2.4.4.6.3. I¢sellestirilmis Ahlak Anlayisi (Oz Diizenleme)

Liderlerin otantik gelisim siiregleri igsellestirilmis diizenleyici bir asamayi
gerektirir. Aynen liderlerde oldugu gibi izleyenlerde de bu siirecte igsellestirilmis
degerler ve amaclar dogrultusunda bir 6z diizenleme gereklidir (Gardner vd., 2005:
362). Otantik liderlik siireci lider ve izleyenin 6z diizenleme davranislarini pozitif

yonde etkilemektedir (llies vd., 2005: 376).

I¢sellestirilmis ahlak anlayisi, bireyin derinden bagl oldugu etik degerlerini
her tiirli durumda davraniglarina oldugu gibi yansitmasidir (Asarkaya Memis vd.,
2009: 296). Kisi faaliyetlerinde bireysel deger yargilar1 ve ahlaki perspektifine gore
davranmalidir. Bu izleyenlerin lidere olan bagliligini artirir (Banks, 2012: 1003).
Avolio ve Gardner (2005: 324), olumlu bir ahlaki bakis agisinin otantik liderlik
gelisimi i¢in ¢ok dnemli bir ihtiya¢ oldugunu ileri siirmiislerdir. i¢sellestirilmis ahlaki
bir bakis acisina sahip liderler, dis ¢evrenin beklenti ve taleplerini yerine getirmek
icin igsel deger yargilarina, inanglarina ters hareket etmezler (Walumbwa vd., 2011:
6).

Oz denetim, otantik liderlerin niyetleri ve davranislariyla kendi degerlerini
dengeledikleri bir siirectir. Bunun i¢in iki teorik bakis agisini temel almislardir:

e Deci ve Ryan (1995, 2000) tarafindan onerilen kendi kaderini ¢izmek,

e Kernis (2003)’in gelistirdigi dengeli isleme, iliskisel seffaflik, otantiklik ve
otantik davramstir (Avolio ve Gardner, 2005: 325). Oz denetim, liderin belirli zaman
araliklarinda ¢esitli siireglerle kendi kendini kontrol etmesidir. Lider kendi i¢inde bir
takim kurallar olusturmali, bu kurallara ne derece uymasi gerektigini belirlemeli ve
kurallar1 ihlal ettigi zamanlarda bunun nasil {istesinden gelecegi konusunda ikinci bir

plan1 olmalidir ( Kesken ve Ayyildiz, 2008: 742).

2.4.4.6.4. Niskisel Seffafhik

liskisel seffaflik, bireyin iyi ya da biitiin 6zelliklerinin farkinda olmasi ve
bunu ¢evresindekilere dogru bir sekilde ifade ederek, onlarla arasinda samimiyete ve
giivene dayal1 bir iliski gelistirme siirecidir. Otantikligin bu bileseni tabiatla iligkilidir
(Goldman ve Kernis, 2002, Kernis, 2003: 15). Iliskilerde otantik olmak diger

insanlarla olan iletisimimizde giiven saglayacaktir. Bunun sonucunda iligkilerimiz
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zamanla daha pozitif ve anlamli bir hal alabilir. Bu agidan bakildiginda liderin otantik
olmas1 sonucu gelisen pozitif iligskiler diger bireylerin kendilerini iyi hissetmelerine
bir parca da olsa katki saglamaktadir (Ilies vd., 2005:382). Lider ile izleyen arasindaki
iliskide zamanla gelisen giiven duygusu iliskisel seffafligin bir sonucudur. Izleyenler
liderin hareketlerini daha seffaf bir sekilde gozlemleyebilirler. Zamanla izleyenlerin
liderde gozlemledikleri degerler ve isteklerle kendi deger ve istekleri uyumlu hale
gelir. Lider biitiin izleyenlerin ihtiyaglarin1 dikkate alir ve aldigi kararlarda adil
davranir. Bunun sonucunda da izleyende lidere kars1 giiven duygusu gelisir (Gardner

vd., 2005: 365).

Otantik liderligin bu bileseninde lider ile izleyen arasindaki statii farkinin
sebep oldugu mesafe kisalir. Otantik liderler kisiligi ile tutarli davranislar araciligr ile
izleyenlerini giidiiler (Banks, 2012: 1003). Otantik liderler seffaflik, giiven, soz-
davranis uyumu ve dayaniklilik gibi 6zellikleriyle 6rnek bir liderlik tarzi sergilerler

(Avolio ve Gardner, 2005: 325).

Iliskisel seffaflik, otantik liderligin diger bilesenleri olan 6z farkindalik,
tarafsiz isleme ve otantik davranistan bagimsiz olmamasi yoniinden farklidir. Her biri
ayr1 ayr1 bilesenler olmasina ragmen hepsi birbiriyle i¢ ice gegmis durumdadir (Ilies
vd., 2005:381). Seffaflik, bir insanin kendisini baskalariyla iliskilerinde, bir nesnenin
aynadaki yansimasi kadar net ve oldugu gibi, sansiirsiiz bir bicimde ifade edebilme
becerileridir (llies vd., 2005:390; Walumbwa vd., 2010: 902; Walumbwa vd., 2011:
6).

lliskisel seffafligin kilit noktasi, liderin gercek kendini izleyenlerine
gosterebilmek icin verdigi cabadir (Tabak vd., 2012: 96). Otantik liderler gercek
duygu ve diisiincelerini izleyenlerine aktarirken hem seffaf davranirlar hem de bu

duygular1 uygunsuz ve zararli olmayacak bir ¢er¢cevede sunmaya c¢alisirlar (Gardner
vd., 2005: 358).
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2.4.4.7.0tantik Liderlik Gelisimine Katki Saglayan Cesitli Kavramlar
2.4.4.7.1. Otantik Liderlikte Yasam Tecriibeleri

Otantik liderlik tarihine bakildiginda kisinin geg¢misindeki Onemli yasam
deneyimlerinin otantik liderlik gelisimi i¢in 6nemli bir etken oldugu goriilmektedir
(Cooper, Scandura ve Schriesheim, 2005: 484). Cocukluk yasantilari, aile yasantisi ve
etkisi, yetistigi kiltiir, model alinan bireyler, genclik problemleri, egitim ve is
yasantilar1 ve onceki liderlik tecriibeleri liderin kisisel ge¢gmisini olusturur (Gardner
vd., 2005: 347). Otantik bir liderin yasantisi, liderin 6ziinii bilmesi, benlik kavraminin
saydamligr kisi rol birlesimini gosterir. Liderin otantikligi bunlarla degerlendirilir
(Shamir ve Eliam, 2005: 395). Liderlerin ge¢mis yasam deneyimleri izleyenleri ile
arasinda sicak bir bag kurmasi agisindan dnemlidir. Otantik liderler bu bagi kurmakla
gecmislerinden nasil yararlanacaklarmi iyi bilirler (Goffee ve Jones, 2005: 5-6).
Hoyle (1999)’e goére 6zgecmis, “ben kimim?” sorusunun karsiligi olan, bireyin
kimligini sekillendiren, yasam tecriibelerinden olusan, kisinin belleginde depolanan

bilgilerdir (Hoyle 1999’dan akt. Gardner vd., 2005: 348).

2.4.4.7.2. Otantik Liderlikte Tetikleyici Olaylar

Otantik liderlik, liderin ge¢mis tecriibeleri ve olumlu ya da olumsuz ¢esitli
tetikleyici olaylarin (agir bir hastalik, 15 degistirme gibi) etkisiyle belli bir siirecte
sekillenen ve gelisen hareketli bir yapidir (Luthans ve Avolio, 2003: 252). Kisinin
yasantisindaki dnemli bu tetikleyici olaylarin onun liderlik gelisiminde 6nemli bir yeri
vardir (Cooper vd., 2005: 484). Ekonomik zorluklar, saglik problemleri, bir yakinin
kayb1 gibi olumsuz, dramatik durumlar tetikleyici olaylar kapsaminda yer alir. Bu
olumsuz durumlarin yani sira pozitif olaylarinda liderligin gelisimine muhakkak
katkis1 olacaktir. Iste bu olumlu ve olumsuz tetikleyiciler liderin gelisimini
sekillendirmeye devam edecektir. Baz:1 tetikleyici olaylar kiginin durumunda dramatik
ve gizli degisimlere neden olabilir. i¢ ve dis kaynaklardan dogabilecek bu tetikleyici
olaylar karsisinda lider yaratici ¢oziimler bulmalidir (Gardner vd., 2005: 348-349).
Motivasyonu iist seviyede olan otantik liderler karsilastiklart bir durumu kisisel
gelisimlerini ve etkinliklerini artirmak ic¢in bir avantaj olarak goriirler (Avolio vd.,

2009: 426).
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2.4.4.7.3. Otantik Lider Kimlikleri

Kisisel kimlik, bireyi diger insanlardan ayiran kendine has 6&zellikleri
kapsayan bir kavramdir (Banaji, Prentice, 1994). Klenke (2007: 76) otantik liderlikle

ilgili ti¢ tiir kimlikten s6z etmistir. Bunlar:

a) Gergek kimlik: Kisinin 6z kimligi ile ilgili olan kismidir. Benlik saygisi, 6z
farkindalik, kendinden emin olmak, kendiyle c¢elismemek bu sistem iginde

degerlendirilebilecek alternatiflerdir.

b) Liderlik kimligi: Bu kisimda liderin yeterliligi ve sayginligindan soz
edilebilir. Lider sayginlig1 otantik liderlik gelisimi i¢in pozitif bir 6gedir.

¢) Manevi kimlik: Insanlar kudretinin biiyiikliigiine inandiklar1 bir ilahin

varligina baglanarak kendilerini psikolojik olarak gelistirirler.

Otantik liderlerin siki sikiya bagli olduklar1 amag, inang ve degerleriyle tutarli
olan bir digsal kimlik elde etmeleri ancak kendileriyle ilgili 6z farkindalik
seviyelerinin artirilmasiyla miimkiindiir. Izleyenle liderin karsilikli etkilesimi
sonucunda her iki taraf da aciklik, seffaflik, giiven ve diiriistliige dayali olarak

kimliklerini belli ederler ve bu sekilde siire¢ devam eder (Gardner vd., 2005).

2.4.4.7.4. Otantik Izleyicilik

Otantik izleyicilik, otantik liderlik gelisimi kapsaminda olusan ¢ok 6nemli bir
faktordiir. Otantik izleyicilik gelisimi izleyenlerin farkindaligint ve 6z denetimini
artirmak i¢in otantik liderler tarafindan olusturulmustur. Otantik izleyiciligin otantik
liderlik gelisiminin bir pargasi ve {iriinii olmas1 amaglanmistir (Gardner vd., 2005:

346).
Shamir ve Eliam (2005: 401) otantik izleyiciligi soyle aciklarlar:

e lzleyiciler bir kazang elde etmek ya da mecbur kaldiklari igin degil, liderin

inang ve degerlerini paylastiklari i¢in onun arkasindan giderler.

e izleyicilerin liderlerle ilgili gercek olmayan duygulari, yanilsamalari yoktur.

Liderle ilgili goriisleri tamamen kendi goézlemleri dogrultusunda sekillenmistir.
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Sonuglarimi diistinmeden, plansizca lideri takip etmezler. Gergekei bir perspektifle

liderin giiglii ve zayif taraflarin1 goriirler.

° Izleyiciler kendi gercek inan¢ ve degerleri dogrultusunda lideri

degerlendirip, onun s6z ve tavirlari ile inanglarinin tutarliligini degerlendirirler.

Otantik izleyenler, liderlerinin ahlaki oOlgiitleri hakkinda net bir bilgiye
sahiptirler. Lider izleyen iliskisi otantik liderlikte diger pozitif liderlik tarzlarina
oranla daha seffaf ve giivenilirdir. Bu nedenle otantik liderler toplumda daha
etkilidirler (Walumbva vd., 2010: 911). Otantik liderlerin 6z farkindaliklarini artirma,
kendini kabul etme, otantik davraniglar sergileme ve izleyenleriyle otantik iligkiler
kurma yoluyla otantik olmalar1 beklenir. Ancak otantik liderlik izleyicileriyle ve diger
insanlarla otantik iligskiler kurmanin 6tesinde bir kavramdir. Otantik iliskiyi su

Ozelliklerle nitelendirebiliriz:

a) Seffaflik, agiklik, giiven
b) Onemli hedeflere rehberlik
¢) Takipg¢i gelisimini 6nemseme (Gardner vd., 2005: 345).

Avolio ve Gardner (2005: 327) liderlerin ve onlarin izleyenlerinin
gelisimlerini saglamak i¢in bilgi ve kaynaklara erisimin kolaylikla saglandigi, her
bireyin esit 0grenme ve gelisme sansina sahip oldugu, destegin s6z konusu oldugu bir
cevre dnermektedirler. izleyiciler, liderin degerlerini ve inanclarmni icsellestirdikleri
takdirde gercek ve olasi anlayislar1 zamanla degisip gelisebilir. izleyicilerin kim

olduklarin1 bilmeleri, liderle arasinda daha fazla seffaflik olmasini saglayacaktir.

Otantik lider ve izleyen arasinda gelisen gliven temelli iliskiye dayanarak,
aldiklar1 kararlarda ve verilen gérevlerde ortak bir anlayis ortaya ¢ikar. Izleyen liderin
kararlarim1 sorgulamadan benimseyebilir. Biitiin bunlar sonucunda verimlilik ve
performans artar (Gardner vd., 2005: 364-365). Bir lider izleyen sayisini artirmak

icin, kendi 6ziinden kopmamak sartiyla her seyi yapabilir (Goffee ve Jones, 2005: 1).

2.4.4.7.5. Lidere Duyulan Glven

Giiven, ilerde herhangi bir beklenti igine girmeksizin, iyi niyetle yapilan

jestlerdir (Blau’dan akt. Gardner vd., 2005: 364). Liderler takipcileri Gizerinde 6nemli
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kararlarda (ise alma, isten ¢ikarma, odeme...) yetki sahibi oldugu i¢in lidere olan
giiven 6nemli hale gelmistir. Giivenin is tatmini, érgiitsel baglilik ve verilen gorevi en
iyi sekilde yapma istegi gibi pek ¢ok olumlu sonucu olan bir bilesen oldugu
sOylenebilir. Bu kavram son zamanlarda ilgi ¢eken bir konu olmustur. Yapilan
arastirmalar lidere duyulan giivenin is performansmi artirdigini, izleyenlerin isini
severek ve ictenlikle yapmalaria katkida bulundugunu ortaya koymustur (Dirks ve
Herrin, 2002: 613-621; Hassan ve Ahmed, 2011: 154). Liderin otantik davranislarinin
izleyenler tiizerindeki olumlu etkileri sonucu lidere karst giliven gelistigi

diisiiniilmektedir (Gardner, Fischer ve Hunt, 2009).

Literatirde belirlenmis {i¢ giiven kaynagi vardir: Yetenek, diiriistlik ve
yardimseverlik. Otantik liderlerin bu 6zelliklere sahip olduklari belirtilmektedir

(Mayer, Davis ve Shoolman 1995°ten akt. Gardner vd., 2009: 468).

2.4.4.7.6. Umut

Umut, bireylerin amaglar1 belirlemeye, onlara nasil ulasacagina ve amaglari
basarmak i¢in kendini motive edebilmeye olan inancglaridir (Snyder ve Lopez, 2002).
Gardner ve Schermerhorn (2004: 275)’a gore umut, kisinin bir amaca ulasabilmek
icin irade sahibi olmasini gerektirir. Kisi bu amaci gergeklestirmek i¢in izleyecegi yol
ve yontemleri belirlemelidir. Iste otantik liderlik bu asamada ¢ok énemlidir. Otantik
liderler izleyenlerinin bir hedef ortaya koyarak, bu hedefe ulasmalarinda izleyecekleri
yol ve yontemler konusunda onlara yol gosterirler. Umut somut kazanclar elde

etmekle ilgilidir.

2.4.4.7.7. Orgiit iklimi

Kanter (1977)’in orgiitsel davranisin yapisal teorisi, otantik liderlik ve otantik
izleyicilik ile orgiitsel iklimin birbiri ile olan iligkisine temel teskil eder. Lider ve
izleyenlerinin etkinligini artirmasi, hedeflerine ulasmasi, kisisel gelisimleri ve bunu

stirdiirmeleri i¢in i¢inde bulunduklar 6rgiitsel iklim biiylik 6nem tagimaktadir.

Olumlu ve destekleyici bir otantik iklim liderler ve izleyenler i¢in inanilmaz

firsatlar saglar. Otantik liderler izleyenlerinin kendilerini gelistirmeleri i¢in her tiirli
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bilgiye ve kaynaga rahatca ulasabilecekleri bir ortam olusturmalidir (Avolio 2003’ten
akt. Gardner vd., 2005: 367). Pozitif orgitsel bir ortamda, kendini guivende hisseden
bireyler, verilen sorumluluklar1 isteyerek ve basarili bir sekilde yerine
getirmektedirler. Liderler etik tavirlariyla izleyenlere olumlu model olurlar. izleyenler
de liderden gorerek icsellestirdikleri rolleri ¢evrelerindeki diger kisilere yansitirlar.
Bdylece herkes icin olumlu bir ortam olusmus olur (Yesiltas, Kanten & Sormaz,

2013: 340). Otantik liderin pozitif davranislari izleyenlerin davranislarina da yansir.

2.4.4.7.8. Orgiitsel Baghlik

Baglilik, kisinin orgiitiin hedeflerini gerceklestirmek i¢in bu siirece heyecanli
ve istekli bir sekilde katilmasi ve bunun sonucunda hissettigi memnuniyettir (Harter,
2002). Walumbwa ve digerleri (2008: 110)’ne gore otantik liderlikle orgiitsel baglilik
arasinda pozitif ve anlaml bir iligki vardir. Otantik liderler ve izleyicileri arasindaki
iligkinin stirekliligi ve orgiitsel performansin artirilmasi, ancak izleyenlerin baglilig
ile artirilabilir. Gardner ve digerleri (2005: 366)’ne gore otantik liderler izleyicilerine
cesitli ddiiller ve baz firsatlar saglayarak orgiitsel bagliliklarini artirabilirler ve bunun

sonucunda da performansin artmasina katkida bulunabilirler.

244.8. Otantik Liderligin Diger Bazi Liderlik Tarzlariyla

Karsilastiriimasi

Pozitif liderlik tarzlarmi inceledigimizde otantik liderlik tarzinin digerlerinin
bir birlesimi oldugunu sdyleyebiliriz. Aralarinda bazi noktalarda benzerlikler olmakla

beraber, otantik liderligin belli sinirlarla digerlerinden ayrildigini goriiriiz:

e Otantik lider, taraftarlarina anlam yaratarak, olumlu sosyal gerceklik
olusturarak glic vermeye calisir. Karizmatik lider ise izleyenlerini sdylemleriyle
etkileyerek ikna etmeye ve harekete gecirmeye calisir (Avolio ve Gardner, 2005:
330). Otantik liderler ayn1 zamanda karizmatik olmak zorunda degildirler (George,
2003: 248).

e Otantik liderlik; izleyicilerinde 6z farkindalik ile 6z diizenleme

bulunmasiyla beraber pozitif psikolojik yetenek ve pozitif orgiitsel durum igin
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gereken sartlarin acik bir sekilde belirtilmis olmasiyla hizmetkar liderlikten ayrilir

(Avolio ve Gardner, 2005: 331).

e Gerek otantik liderlikte gerekse dontistimcii liderlikte, 6z farkindalik, 6z
diizenleme gibi pozitif 6rgiit ikliminin 6nemi {izerinde durulmustur. Ancak otantik
liderlikte bu konular ayrintili bir sekilde ele alinmig ve otantik liderligin
gelistirilmesindeki paylar1 arastirilmistir. Aralarindaki asil fark ise, otantik liderlerin
bagl olduklar1 deger yargilar1 ve etik anlayistan hicbir sekilde 6diin vermemeleridir

(Kesken ve Ayyildiz, 2008: 748).



46

Asagida tablo 5.’de otantik liderlik ile karizmatik, doniisiimcii ve hizmetkar

liderlik tarzlar1 arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 géormekteyiz:

Tablo 5: Otantik Liderlik ile Dontisiimcti, Karizmatik, Hizmetkar Liderlik
Karsilastirmasi (Avolio ve Gardner, 2005: 323 ten uyarlanmaistir.)

Otantik liderlik bilesenleri Doniisiimcii Karizmatik Hizmetkar
Lider Lider lider

Olumlu ahlaki bakis agis1 [ ] [ ] [ ]
Lider 6z farkindalig1

Degerler ] ] ]

Biligler ] ] [ ]

Tutkular ] | [
Lider 6z denetim [ (]

I¢sellestirme ] [ ]

Dengeli isleme u

Iliskisel seffaflik n

Otantik davranig =
Liderlik davranigi

Olumlu modelleme u [ [

Kisisel ve sosyal kimlik [ ] L

Duygusal bulagsma
Kendi kaderini gizme [ ] [
Olumlu sosyal degisim ]

Takipgi 6z farkindalik

Degerler ] ]
Bilisler [ ] [ ]
Duygular ] L

Takip¢i 6z denetim

I¢sellestirme n n
Dengeli isleme L]

Tliskisel seffaflik

Otantik davranig

Takipgi gelistirme

Orgiitsel baglam
Belirsizlik [ [
fcerik ]
Ahlak n
Pozitif, gii¢ tabanl
Performans
Gercek
Streklilik [ n
Beklentilerin 6tesi (] (]

Not: m- Odak bilesen



47

2.5. CATISMA
2.5.1. Caisma Kavramm

Catismanin birbirinden farkli manalara gelen ¢ok cesitli tanimlar1 yapilmistir.
Bu kavramin agiklanmasinda zor olan taraf degisik insanlar tarafindan farklh
algilanmasidir. Ayni1 zamanda c¢esitli bilim dallarinin bu kavrami farkli bakig
acilariyla incelemeleri ¢atismay:r daha da kompleks bir hale getirmistir (Glimiiseli,

1994: 24). Asagida degisik ¢atisma tanimlarina yer verilmistir:

Catisma, hedeflerin farklilagsmasi, algidaki degisiklikler, beklentilerin
umuldugu gibi sonu¢lanmamasi gibi nedenlerle, kisiler arasinda siiren bir iligkide
kisilerin karsilikli etkilesiminin farklilasarak aralarinda olumsuz bir durumun ortaya
¢ikmasidir (Robbins ve Judge, 2012: 495).

Catisma, giic ve mevki sahibi olmak, kisisel yarar saglamak, diger arzu ve

isteklerine ulagmak i¢in gaba sarf etme surecidir (Karip, 1999: 1).

Catisma, “asamalarin1 biriyle smirlandirmak yerine, hazirlayict kosullar,
tutum, bilis ve davranis evrelerinden meydana gelen bir siirectir” (Glimiiseli, 1994:

27).

Catisma, bir Orgiitteki ¢alisanlarin  birbirlerine kars1 zit davraniglar

gostermesidir (Bingdl, 1990: 196).

Catisma, bir kurumdaki kisiler ve gruplarin farklhiliklarinin neden oldugu

kaginilmasi zor bir siirectir (Giiney, 2007: 53).

Catigma, insanlarin performansini engelleyen, tabi olmayan, kontrol altina

alinmasi ve engellenmesi gereken bir davranis degisikligidir (Geng, 2005: 252).

Catisma, en az iki kisi arasinda cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan ihtilaftir (Kogel,

2007: 506).

Yukaridaki catisma tanimlarina baktigimizda genel olarak karsimiza
anlasmazlik, zit davranislar, kisisel farkliliklar, ¢ikar catigmalari gibi etkenler
cikmaktadir. i1k etapta insanlar i¢in korkutucu bir kavram olan catismadan kagilmasi

ise miimkiin degildir. Bu nedenle catisma ile bas etmeyi Ogrenmek, olumsuz
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sonuclarint azaltmak, hatta catismayi gelisim i¢in bir firsat olarak goérebilmek ve

degerlendirebilmek gerekir.

Asagidaki sekilde catigmanin iki farkli tarafi anlatilmistir:

Sekil 6: Catismanin iki Yiizii: Fonksiyonel Catisma ve Islevsiz Catisma
(Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2002: 129)

Pozitif |
Yapiey, Thmh
Catisma Diizeyleri
Performans Nitr
Etkisi

Cok Az veya Cok
Fazla Yikaer Catisma

Negatif
¥

e
Diigiik Yiiksek
Catisma Yogunlugu

Sekil 6.’da goriildiigii gibi fonksiyonel g¢atisma olumlu sonuglar dogurur.
Kisiye, gruplara ve orgiite olumlu katkilar1 vardir. Is performansinin artirilmasinda
faydali olabilir. Yaraticilik igin imkan verir. Islevsel catisma ya da yikici ¢atismada
ise kisi, grup ve orgiit i¢cin olumsuz sonuglar dogabilir. Bireylerin birbirlerine karsi
olumsuz davraniglar1 ve anlagsmazliklar1 negatif bir ortam olusturur. Bu tiir catigmalar
kisilerin ise olan memnuniyetlerinin azalmasima, isten ayrilma, ge¢ kalma ve

devamsizliklarin artmasina, dogal olarak da verimliligin diismesine neden olur

(Schermerhorn vd., 2002: 128-129).

2.5.2. Catisma Yaklasimlar:

Stephen P. Robbins, c¢atigma yaklagimlarini geleneksel, davranisct ve
etkilesimci goriisler olarak siniflandirmistir (Simsek, 1996: 300). Catisma ile ilgili

arastirmalara bakildiginda bu konu ile ilgili fikirlerin zamanla biiyiik degisiklige
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ugradign goriiliir. Ozellikle son 40-50 yilda catismaya olan ilgi artmustir. Ayni
zamanda insanlarin ¢atismaya karsi olan tutumlar1 da degismistir (Gumiiseli, 1994:
29).

2.5.2.1. Geleneksel Goriis

Bu goriis orgiitlerdeki her tlirlii catismay1 ise yaramaz ve zararli gormektedir.
Orgiitlerdeki biitiin ¢atigmalar yikicidir. ik ydnetim bilimciler, 6rgiitlerdeki ¢atismayi
bir rahatsizlik belirtisi olarak gérmiislerdir. Onlara gore, orgiitlerdeki catismanin ana
nedeni, yoneticilerin etkili yonetim stratejilerini bilmemeleri ve orgiitiin amaclariyla

caligsanlarin amaglarinin ortak paydada biitiinlestirilememesidir (Simsek, 1996: 300).

Onlar, orgiitin varhigmi saghkli bir sekilde devam ettirebilmesi igin
catismanin yok edilmesi gerektigini diisiinmiislerdir. Catismadan miimkiin oldugu
kadar uzak durmak gerektigine inanmiglardir. Ciinkii bu kisilerde fonksiyon
bozukluguna neden olmaktadir. Bu yaklagim 1930°Iu ve 1940’11 yillardaki etkin olan
grup davranislariyla uyumluluk gdstermektedir. Bu donemlerde ¢atisma, kisiler
arasindaki iletisim kopuklugu, birbirine itimat etmeme, yoneticilerin astlarin istek ve
ithtiyaglarim1 dikkate almamasi gibi durumlardan kaynaklanan islevsel bir bozukluk
olarak goriliyordu. Ancak yapilan c¢aligmalar catigmadan kagmanin imkansiz
oldugunu goriince bu yaklagim 6nemini yitirdi ( Robbins ve Judge, 2012: 455). Genel
olarak baktigimizda klasik yonetim anlayisinin orgiitsel catisma algisini yansittigini

sOyleyebiliriz (Sarpkaya, 2010: 413).

2.5.2.2. Yonetilen (Davranis¢1) Catisma

Bu yaklasimi savunanlar 6rgiitiin; ihtiyaclari, hedefleri, menfaatleri ve istekleri
her zaman catigabilecek kisilerden ve bunlarin olusturdugu gruplardan dogan bir siire¢
oldugunu ileri siirmekte ve g¢atismanin olmasini olduk¢a tabi karsilamaktadirlar.

Catismay1 ortadan tamamen kaldirmak miimkiin degildir. Ancak azaltmak kisilerin

elindedir (Giiney, 2007: 106).

Son yapilan arastirmalarda ise, olumlu g¢atigmalara destek olmak, olumsuz

catigmalardan ise miimkiin oldugunca uzak durmak fikrinin yerini her ne sekilde
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olursa olsun olusan ¢atismalari en iyi sekilde degerlendirmek fikri almistir. Iste bu tur

catigma yoOnetilen catisma olarak adlandirilmaktadir. Bu goriisii  savunan

aragtirmacilara gore catisma davraniginin ortaya ¢ikmasinin Oncesi ve sonrasi
yonetilebilmelidir.  Etkili

catisma ¢Oziim yontemleri olusturarak catismanin

olumsuzluklar1 en aza indirilebilir ( Robbins ve Judge, 2012: 456).

2.5.2.3. Etkilesimci Goriis

Bu goriise gore catisma olumlu bir gligtiir ve bir grupta etkinligi saglamak icin
bir ihtiyactir. Bu goriisle birlikte az miktarda catismanin kisilerin hayatlarin
siirdiirmelerine, kendilerini elestirmelerine ve yaraticiliklarini artirmalarina katki
saglayabilecegi fark edilmistir ( Robbins ve Judge, 2012: 455). Diger iki goriis klasik
ve neo klasik yonetim anlayisina daha uygunken etkilesimci yaklagim, cagdas
yonetim anlayisina daha yakin bulunmaktadir (Giiney, 2007: 107). Asagidaki tabloda

geleneksel yaklasim ile modern yaklagimin karsilastirmasit yapilmistir:

Tablo 6: Orgiitsel Catisma Konusunda Geleneksel ve Modern Yaklasimlar
(Stoneer ve Freeman, 392, akt. Giiney, 2007: 108)

GELENEKSEL YAKLASIM
(Klasik ve neoklasik)

MODERN YAKLASIM
(Etkilesim Modeli)

1. Catismaktan kagmak miimkiindiir.

1. Catismadan kagmak miimkiin degildir.

2. Catigma yOnetimin Orgiitii olusturma ve

2. Catisma, Orgitiin yapisi, hedeflerdeki

yonetmesindeki  hatalarindan ve sorun | farkliliklar, algi, deger ve problemlere bakis

yaraticilar tarafindan ortaya ¢ikarilir. acisindaki  farkliliklar vb.  sebeplerden
kaynaklanir.

3. Catigma Orgiitiin isleyisini kesintiye | 3. Catisma  Orgiitsel basariya  katki

ugratir ve en uygun is basarimina engel olur. | saglayabilecegi gibi azalmaya da sebep
olabilir.

4. Yonetimin asil gorevi catismayr yok
etmektir.

4. YOnetimin vazifesi ¢atigmanin ¢éziimiinii
en uygun oOrgutsel saglayacak
sekilde yonetmektir.

basariy1

5. En uygun orgiitsel is bagarimi i¢in orgiitsel

catigma ortadan kaldirilmalidir.

5. En uygun Orgiitsel is basarimi makul
seviyede bir Orgiitsel ¢atismanin olmasini
gerektirir.
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2.5.3. Catisma Kaynaklar

Catismanin kaynaklarini toplumsa yapisal kuram ve psiko-kdltirel kuram
degisik bicimlerde aciklarlar. Bunun nedeni catismanin yasanma seviyesine dair
yaklagimlardaki farkliliklardir. Ancak her ne kadar catismanin kaynaklari konusunda
farkli diislinseler de aslinda bu iki kuram birbirlerini tamamlamaktadirlar (Karip,

1999: 12).

Catisma kaynaklar1 ¢ok farkli bicimlerde olusabilmektedir. Etkili bir ¢catisma
yonetimi i¢in catigma kaynaklarinin bilinmesi 6nemlidir ( Giiney, 2007: 209;
Gumiseli, 1994: 36). Yoneticilerin gatisma siirecini iyi bir sekilde yonetebilmeleri
icin catismanin kaynagi hakkinda dogru ve saglam bilgiler elde etmeleri gerekir.
(Giimiiseli, 1994: 37). Orgiitsel catismanin sayilamayacak kadar ¢cok nedeni olabilir.

Bizim burada bahsedecegimiz ¢atisma kaynaklari asagidaki gibidir:

2.5.3.1. Orgiitiin Simirh Kaynaklar

Bir orgiitiin amaglarina ulasmasinda eldeki kaynaklar biliyiik 6nem tagir. Eger
orgiitlin kaynaklar1 sinirli miktardaysa ve kisiler ya da birimlerin gorevlerini tam
olarak yapabilmeleri i¢in bu kaynaklardan mutlaka yararlanmalar1 gerekiyorsa bu
durum catismaya neden olur. Ornegin hastanelerde tibbi malzemeler acisindan tam
donanim isteyen doktorlarla, biitceyi dengede tutmaya calisan hastane yoOnetimi

arasinda ¢atisma olusabilir (Gliney, 2007: 110).

Orgutteki bolumler, para, arac-gere¢ gibi kaynaklara sonsuz olclide sahip
olsalardi, kit kaynaklarin paylasilmasi gibi bir sorun da olmazdi. Bu kaynaklarin az
olusu ve insanlar arasinda paylasilmak zorunda olusu catismaya neden olmaktadir.
Ciinkii boliimler ihtiyaglart olan kaynaklardan daha az istifade etmek zorunda
kalacaklar1 i¢in bu durum anlagmazliklara sebep olacaktir. Boliimler belkide bu
yiizden diger boliimlerle acik tartisma yasayacaklardir (Simsek, 1996: 312; Geng,
2005: 256). Personelin ¢alismalari ile ilgili ortak kaynaklari paylasmak ve kendilerine
diisen payr artirmak igin gosterdikleri caba, g¢atismanin siddetlenmesine neden
olacaktir. Insanlar empati kurmay: ve paylasmay1 6grenemedikleri siirece bu sikinti

devam edecektir (Kogel, 2011: 651).
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2.5.3.2. iletisimdeki Problemler

Iletisim, verilerin, direktiflerin, duygularin, problemlerin bireyden bireye ya da
gruptan gruba aktarilmasidir. Iletisim halinde olan kisilerden biri digerinden vakit ve
fizik acgisindan farkliysa aralarinda c¢atisma ¢ikma olasiligi yiiksektir (Geng, 2005:
256). Insanlarin birbirini yanlis anlamasi, iletisimdeki kopukluklar ve yanlislklar
catigmaya sebep olabilmektedir. Mesajlasmadaki aksakliklar ve mesajlarin agik-net
olmayis1 bireyleri ve gruplart daha farkli tutum ve kararlara yonlendirebilmektedir

(Karip, 1999: 15; Kogel, 2007: 511).

fletisimde olusan bu aksamalar, insanlarin hedeflerinin farklilasmasma ve
hedefleri birbiri ile uyusan kisilerin gruplagsmasina neden olur. Bu gruplagmalar ise
catisma nedenidir. Yetersiz ve belli olmayan iletisim ¢atigma kaynagi oldugu gibi

bazen yeterli iletisim de ¢atismaya neden olmaktadir(Giliney, 2007: 111).

2.5.3.3. Veri Yetersizligi ve Hatalar

Catigsma, ortamdaki bir sorunun ¢oziilebilmesi i¢in gerekli olan bilginin az ve
hatali olmasindan kaynaklanabilir. Bunlarin yani sira bilginin degerlendirilmesinde
kullanilan degisik metotlar ve bu verilerden ¢ikardiklar1 anlamalardaki farkliliklarda
catigmaya neden olabilir. Bir de bunun {iizerine taraflar verilerden ¢ikardiklari
sonuglarin dogrulugu noktasinda diretirlerse iki grup arasinda zitlasma olusur ve bu

da catismay1 baslatabilir (Karip, 1999: 16).

2.5.3.4. Amac¢ Farkhhklar:

Orgiitteki kisilerin ve gruplarin hepsinin kendilerine has hedefleri vardir. Bir
kurumun amaglan ile is gorenlerin amaglarinin tutarlilik gostermemesi catismaya
neden olabilmektedir. Yonetici kurumun amaglarint gergeklestirmeye c¢aligirken
calisanlarin da buna katki saglamasini ve bu yonde calismalarini ister, ¢alisanlar ise
kendi hedeflerini 6n planda tutar ve bu dogrultuda hareket ederlerse yonetim ile is

gorenler arasinda ¢atigma yasanabilir.
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Kurum ile is gorenler amaglar konusunda hem fikir olsalar bile aralarindaki
diger farkliliklar yine de c¢atismaya neden olabilir. Birimlerin amaglarini
gerceklestirmek i¢in orgiit yonetiminden beklentileri farkli ise ve bu beklentiler
birbirine zitsa birimler arasi ¢atisma yasanabilir (Simsek, 1996: 313; Glimiiseli, 1994:
39).

2.5.3.5. Onyargilar

Bir orgiitte ¢atigmanin dogmasi ve siddetlenmesinin nedeni karsilikli iki
grubun kaliplagmus diisiincelere ve n yargilara sahip olmasi olabilir. Ornegin, bir
kurumda alt birimlerdeki personellerin is yapma konusunda isteksiz oldugu
diistincesine sahip olan bir yonetici, astlarin dile getirdigi sorunlar1 is yapmamak i¢in

bir bahane olarak gorebilir (Karip, 1995: 15).

2.5.3.6. Islevsel Bagimhihk

Eger orgilitte bir departmanin gorevini yapabilmesi yalnmizca kendine degil,
diger birimlere de bagliysa bu iki birim arasinda fonksiyonel bagimlilik oldugu
sOylenebilir. Bu nedenle bu iki birim birbiriyle koordineli bir sekilde calismak
zorundadir. Boliimlerden biri isleri aksatiyorsa ya da hedefleri ve oOncelikleri 6n
plandaysa bu birimler arasinda ¢atisma yasanabilir (Kogel, 2011: 651; Giiney, 2007:
110).

Birimler arasinda gorevler agisindan istiinliik olmasi da catismaya neden
olmaktadir. Ornegin, bir kurumda muhasebe birimi parasal konularda, halkla iliskiler
birimi ¢aliganlar ve onlarla ilgili yapilacaklar hakkinda islevsel istiinliige sahiptirler.
Bu Ustunliik ve hakimiyet diger boliimler ve personel arasinda bazen ¢atismaya neden
olabilmektedir (Geng, 2005: 255).

Bazen yapilacak isin durumuna gore birbirine bagimli gruplara ¢ok fazla is
yiiklendigi zaman da c¢atisma olusabilmektedir. Bu durumda kisiler arasinda gerginlik
artacak ve birbirlerini isten kagmakla suglamaya baslayacaklardir. Gruplara verilen is
yiikii esit olmasina ragmen bunun sonucunda elde edilen menfaat aym1 degilse yine

catisma olusacaktir (Simsek, 1996: 313).
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Orgiitlerde ki islevsel bagliliklar1 toplu baglilik ve karsilikli baglilik olarak
ayirabiliriz. Toplu baglilik catisma i¢in 6nemli bir neden degildir. Ciinkii boliimler
arasi iliski ya ¢ok azdir ya da yoktur. Ancak karsilikli baghlik ciddi bir catisma
kaynagidir (Kogel, 2007: 510).

2.5.3.7. Algilama ve Deger Farkhhklari

Insanlarin olaylar karsisindaki tavir ve davranislari yalnizca dis faktorlere
bagli degildir. Bunlar1 nasil algilayip yorumladiklariyla da ilgilidir. Bu durumdan
kaynaklanan catismay1 ¢ozmek i¢in kisinin algiladiklarinin gercekten dogru olup
olmadigindan emin olmas1 gerekir (Giiney, 2007: 111). Insanlarin gelismeleri farkl
algilamalar1 sonucu bu durum davraniglarina yansimakta ve bunun sonucunda da
taraflar birbirine ters diisebilmektedir. Aym1 olaya iki ayri1 insan farkli tepki
verebilmektedir. Bunun nedeninin insanlardaki algilama farkliliklar1 oldugunu

soyleyebiliriz.

Orgiitteki her béliimiin kendine 6zgii bir iletisim metodu vardir. Birimler
amaglaria ulasmak ve verimlilik elde etmek i¢in verileri dogru bir yolla gondererek
haberlesmeyi saglarlar. Iste bu siirecte de algilama ve yorumlamadaki farkliliklar

catismaya neden olabilmektedir (Geng, 2005: 256).

Kisisel deger yargilart ve insanlarin inanglar arasindaki farkliliklarda ¢atisma
kaynaklarindandir. Bu farkliliklar dini inanclarla ilgili olabilecegi gibi meslege iliskin
de olabilir (Karip, 1999:17). Deger yargilar1 ¢atismasi ideolojik ¢atigma olarak da
bilinir (Rahim, 2001: 22).

2.5.3.8. Rekabetci Odullendirme Sistemleri

Orgiitlerde insanlarin islerinde gosterdigi basariya gore odiillendirilmesi de
catisgma kaynagi olabilmektedir. Bu durum insanlar arasinda rekabete neden
olmaktadir. Insanlar arasinda kiskanglik, kin ve nefret gibi olumsuz duygular

olusmakta, bu da orgiitteki birlik ve beraberligi sarsmaktadir (Giiney, 2007: 113).
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Orgiitte roller agik bir sekilde belirtilmemisse kisiler elde edecekleri menfaat
noktasinda bir yaris i¢ine girebilirler. Taraflarin ¢ikarlar1 konusunda anlasamamalari
catismanin asil nedenidir (Karip, 1999: 16). Insanlarin degisik ¢ikarlar1 vardir. Alman
kararlar digerlerinin ¢ikarlarina ters diisebilir ya da olumsuz etkileyebilir. Bu tlr

degisiklikler ¢atismaya neden olabilir (Kogel, 2007: 512)

2.5.3.9. Stati Farkhiliklar:

Orgiitlerde belli mevkilerde olan insanlar kendi konumlarii digerlerinden
daha {ist seviyede gorebilirler. Bu durum algi ve iletisimi etkileyerek ¢atismaya neden
olabilir. Diisiik pozisyonda olan birinin daha iist pozisyondaki birine emir vermesi ya
da st pozisyondaki kiginin astlara verdigi sert direktifler ¢atismaya neden olabilir

(Kogel, 2011: 652, Giiney, 2007: 111; Kogel 2007: 511; Glimiseli, 1994: 42).

Gorev dagilimindaki esitsizlikler ve adaletsiz uygulamalar da c¢atisma
nedenidir. Alt pozisyonlardaki kisi giic elde etmek igin ¢abalarken, {ist pozisyondaki
kisi giiclinii korumaya ve kontrolii elinde tutmaya calisir. Bu iki tarafin ¢ekismesi

catigmaya neden olur (Karip, 1999: 17).

2.5.3.10. is Boliimii

Bir orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi i¢in yapilmasi gereken isleri, yetenek,

beceri ve uzmanliklar1 6l¢iisiinde ¢alisanlara dagitmasina isboliimii diyebiliriz.

Her orgiitte bir igboliimii vardir. Ve insanlara bu is bdliimii neticesinde bazi
roller ve sorumluluklar yiiklenmistir. Bu durum insanlar arasinda farklilasmaya neden
olur. Birbirinden ¢ok farkli inang, deger yargisi, kabiliyet ve fikirlere sahip gruplarin
oldugu bir orgiitte, herkesin hedeflere ulasmada izleyecegi yol farklidir. Bu orgiit igi

catismaya neden olur (Giiney, 2007: 109).
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2.5.3.11. Orgiitiin Biiyiikliigii

Bir orgiit ne kadar biiyiikse iletisim de o kadar resmidir. Sicak ve samimi
iliskiler yerini seviyeli ve resmi iliskilere birakmustir. Iletisim kanallar1 fazlalastig
icin birimler arasindaki iletisim azalir. Orgiitiin biiyiikliigiine paralel olarak &rgiitiin
hedeflerinden sapmis gruplarin sayisi artabilir. Orgiitsel biiyiikliigiin bir sonucu olarak
amaclar, gorevler ve iliskiler belirsizlesebilmekte, bu da uzmanlagmaya, kompleks bir
siirecin olugmasina ve uyum problemlerine neden olarak catisma olusumunu

hizlandirmaktadir (Glimiseli, 1994: 40).

2.5.3.12 Kisisel Farkhliklar

Orgiitler, farkli amaglari, deger yargilari, istekleri ve kabiliyetleri olan
insanlarin bir arada yasadig1 yerlerdir. Kisilerdeki bu farkliliklar olaylar karsisindaki
tutumlarina da yansiyacagi i¢in ¢atismanin ¢ikmast muhtemeldir (Giiney, 2007: 113).
Orgiitlerdeki kisilik ¢ekismeleri ¢ok sik goriilen bir olaydir (Kogel, 2007: 512; Geng,
2005: 257).

Sonug olarak, ¢atismada dogru teshis koymak ve olumsuz etkilerini bertaraf
edebilmek igin her seyden once gatismanin nereden kaynaklandigini dogru bir sekilde
tespit etmek gerekir. Catismaya neden olan kaynaklar1 silmek imkansizdir. Insanlar
olumsuz bir durumla kars1 karsiya kaldiklarinda, negatif olan duruma pozitif yanit
verirlerse bu durum kendileri adina daha az yikict bir hal alir. Béylece her iki taraf

icinde kotii sonuglar dogurabilecek olan ¢atigma engellenebilir (Karip, 1999: 18).

2.5.4. Catisma Sureci

Catisma kendiliginden ve aniden ortaya ¢ikip daha sonrada son bulmaz. Cesitli
asamalardan gecerek gelisir (Bingol, 1990: 197). Schermerhorn vd. ( 2002: 130)’ne
gore catismanin isleyisi ¢cok farkli sekillerde anlatilabilir. Onlar bu siireci 6nceki
kosullar, ¢atismanin algilanmasi, hissedilmesi, agik ¢atisma, ¢atismanin ¢éziimii ya da

bastirma, ¢atigma sonrasi durum olarak agiklamislardir.



Sekil 7: Catisma Asamalar1 (Schermerhorn vd., 2002: 130)
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Onceki kosullar, kisilerin aralarindaki farkliliklar olarak adlandirilabilir. Bu

farkliliklar kisilerin birbirini yanlis anlamasi ya da farkli algilamalar1 sonucu

catismaya doniisebilir.

Catisma belirtileri ortaya c¢ikmaya baglar. Bu durum

hissedilirse ortamda gerginlik olusur. Bu olumsuz ortami diizeltip gerilimi azaltmak

icin ¢Oziim yollar1 bulmak gerekir. Bastirma, ¢atismada kisinin ya da kisilerin ¢atisma

yokmus gibi davranmasidir. Yoneticiler ¢atisma sonrasinda ortaya ¢ikacak durumlar

icin duyarl olmalidirlar.

2.5.5. Catisma Tiirleri

Catisma; niteligine gore, catigmanin taraflart acisindan, orgiitteki yerlerine

gore, ortaya ¢ikis sekillerine gore degisik bi¢imlerde siniflandirilabilir.
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2.5.5.1. Catismalarin Niteligine Gore Catisma Tiirleri
2.5.5.1.1. Fonksiyonel Catismalar

Fonksiyonel ¢atisma, orgiitiin hedeflerine ulasmasinda isine yarayacak olan ve
kisilerin potansiyellerini giin yiiziine ¢ikarmalarini saglayan ¢atisma tiirtidiir (Geng,
2005: 253). Bu catismada orgiitiin belli boliimlerinde ortaya ¢ikan huzursuzluklardan
yoneticinin haberdar olmasi1 saglanarak orgiitiin canlandirilmakta ve bdylece orgiitiin

tamamina fayda saglanmaktadir (Simsek, 1996: 306).

2.5.5.1.2. Fonksiyonel Olmayan Catisma

Orgiitiin amaglarmin dniinde set kuran, amaglara ulasmaya faydasi olmayan
catigmalardir. Baz1 klasik ve neoklasik kuramlar bir orgilitteki ¢catigmalarin tamamini
fonksiyonel olmayan c¢atismalar olarak gormiiglerdir. Onlara gore ¢atisma Orgiitiin
resmi yapisinin yetersiz olusu catismaya neden olmaktadir. Modern yaklagimlar ise
orgiit i¢i catigmalarin fonksiyonel olacagina inanmiglardir (Glimiiseli, 1994: 54).
Orgiitteki catismalarin fonksiyonel olmayan catismalar olduguna inanip, catismayi
yok etmeye calismak yerine catismayr ¢ozmeye calismak ve bunu fonksiyonel bir

catigmaya doniistiirmek daha dogru olabilir.

2.5.5.2. Catismanin Taraflar1 A¢isindan Catismalar

Bir orgut sadece Orglt personelinden olusmaz. Gruplar, birimler ve diger

orglitlerde ¢atismaya taraf olabilecek faktorlerdir.

2.5.5.2.1.Bireysel Catisma

Aslinda bu ¢atigsma tiiri 6zgiin catisma kavrami kapsaminda yer almaz. Daha
cok psikoloji biliminin ilgi alanima girmektedir (Simsek, 1996: 306). Bu catismaya
ruhsal ¢atisma da denebilir. Bir orgiit iiyesinin yerine getirmek zorunda oldugu
sorumluluklarla uzmanlik alani, ilgi alanlari, amaglar1 ve degerleri uyusmuyorsa kisi

bireysel catigma yasar (Rahim, 2001: 23).
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Bireyin kendine dair beklentilerinden emin olmadigi ve kendisinden
yapamayacag seylerin istendigi durumlarda goriilen, bireyde ofke, kizginlik, sinir
yaratan ve onun kendini bastirmasina neden olan ¢atigma tiiriidiir (Kogel, 2011: 649).
Bu tiir ¢atismada birey kendisi i¢in dogru ve faydali olan seyin ne olduguna karar
veremez. Birtakim belirsizlikler s6z konusudur. Bu tarz catisma kisinin diger

catismalardaki tutumunu etkiler (Giiney, 2007: 105).

Bireysel c¢atismalar kendi i¢inde yaklasma-ka¢inma, kaginma-kaginma, ¢oklu

benimseme- kaginma ¢atismasi olarak gruplandirilabilir (Gegmez, 2009: 74).

e Yaklasma-yaklasma c¢atismasi: Kisinin kendisi i¢in yararli ve pozitif
olarak gordigii secenekler arasindan se¢im yapmasi gerektigi durumlarda ortaya
¢ikabilir. Universite smavina giren bir gencin tip fakiiltesini mi yoksa bilgisayar

miihendisligini mi tercih etmesi konusunda kararsiz kalmasi gibi.

e Yaklasma-Kacinma Catismasi: Bireyin bir seye sahip olmay1 ¢ok isterken
ona sahip olmanin getirecegi olumsuz sonuglar nedeniyle ondan uzaklagsmasi olarak
ifade edebiliriz. Ornegin, ¢ok begendigi bir arabayr almak isteyen bir kisinin, yakit

masraflarindan dolay1 kararsiz kalmasz.

e Kacinma-Kacinma Catismasi: Kisinin negatif olan durumlardan birini
tercih etmek zorunda kalmasi denilebilir. Annemizin “ya haliyi silersin ya da camlar1”
demesi ve bizim bu ikisini yapmaktan da hi¢ hoslanmamiza ragmen birini se¢mek

zorunda olmamiz buna O6rnek verilebilir.

2.5.5.2.2. Bireyler Aras1 Catisma

Orgutteki bireylerin, bireysel farkliliklar1, drgiitteki rolleri, inanglari, amaglari,
goriis ayriliklar, algilamadaki degisiklikler gibi nedenlerle ¢atigma yasamalaridir
(Gliney, 2007: 106). Ayn1 ya da farkli hiyerarsik seviyede bulunan orgiit ¢alisanlart ya
da oOrgiit birimleri arasinda goriliir. Ast- {ist catismalar1 genelde bu tiirden

catismalardir (Rahim, 2001: 23)
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2.5.5.2.3. Bireyler ve Gruplarin Catismasi

Bu ¢atismaya istismar ¢atismasi da denilebilir. Bir grubun i¢indeki baska bir
grup ya da, iki veya daha fazla alt grubun iiyeleri arasinda ¢ikan ¢atismadir (Rahim,

2001: 24).

Bu catisma genellikle bireylerin grup kurallarina uymakta direnmesi sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. Kisi bu kurallara uymadigr zaman grupla zitlagmakta ve catigma
yasamaktadirlar. Eger bu kisiler birde o grubun iiyesi ise grup i¢i ¢atisma ortaya ¢ikar
(Giimiiseli, 1994: 52). Bu tiir ¢atigmada grup kisiyi uyum saglamadigi i¢in dislayarak
yildirmaya c¢alisabilir.

Ayni zamanda grubun hedefledigi ve standartlagtirdig: iiretkenligin altinda
performans sergileyen ya da bunun {istiine ulasan ve bunun i¢in ceza alan kisi bu

duruma sinirlenerek grupla ¢atisma yasayabilir (Simsek, 1996: 307).

2.5.5.2.4. Gruplar Arasi Catisma

Buna bdliimler arasi catisma da denebilir. Bir orgiitteki iki ya da daha ¢ok
grup arasinda ortaya cikan catismadir (Rahim, 2001: 24). Cok sik rastlanan bir
catigma tliriidiir. Bu catismalar1 yonetmek kolay bir is degildir. Cilinkii bazen
catigmay1 yoneten kisi de bir grubun liyesi olarak kendini ¢atisan grubun igerisinde
bulabilir. Tarafsiz olarak c¢atismayr yonettigini disiliniirsek, c¢atismaylr ¢ozmede
kullandig1 yontemler taraflarin hosuna gitmedigi takdirde oOrgiitiin ¢alismalart bu
durumdan olumsuz etkilenebilir (Kocgel, 2011: 649). Bunun tam tersi de olabilir. Yani

sonuglar orgiitiin verimliliginin artmasina katkida da bulunabilir.

Bu konuyla ilgili yapilan bir arastirmada ¢ocuklardan iki grup olusturulmus ve
aralarinda oldukga giiclii bir rekabet ortami hazirlanmistir. Daha sonrada bu rekabet
sonucu ¢ocuklarda olusan davranis degisiklikleri incelenmistir. Bu calisma sonunda
grup i¢i ¢atisma yasayanlar bu durumu gérmezden gelmisler ve diger gruba karsi tam
bir dayanisma igerisine girmislerdir. Gruplar stiinliik saglamak igin var gucleriyle
caligmislar ve liretim amaglarin1 gegmek icin ¢abalamislardir. Her bir grup iglerinden
kendilerini savunacak bir lider se¢cmis ve kisa bir siire i¢in de olsa demokratik

liderlikten otokratik liderlige bir ge¢is olmustur (Simsek, 1996: 308).
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2.5.5.2.5.0rgutler Aras1 Catisma

Cesitli orgiitler arasinda olan ¢atismadir. Ornegin, iiretimi yapan orgiitlerle
bayilikler arasindaki ¢atisma, orgiit ile sendikalar arasindaki ¢atisma, birbirine rakip

olan orgiitler arasindaki ¢atigsma bu tlirden bir catismadir (Kogel, 2011: 649).

2.5.5.3. Orgiit icindeki Yerlerine Gore Catismalar

Bu tiir catigsmalar1 yatay catismalar ve dikey catismalar olmak {izere ikiye

ayirabiliriz.
2.5.5.3.1.Yatay Catisma

Bir orgiitte ayn1 hiyerarsik diizeyde yer alan bolumlerin yoneticileri hep bir
rekabet igerisindedirler. Her biri kendi isinin daha énemli oldugunu ya da isi daha iyi
yaptigini gostererek yiikselme ¢abasi gosterir. Bu durum ayni seviyedeki yoneticileri

birbirine diisiiriir ve ¢atisma yasanir (Geng, 2005: 254).

Bu c¢atigmalar bireysel asamada olabilecegi gibi bireyler arasinda da
goralebilir (Kogel, 2011: 650). Genellikle is yoOnetimi, terfi ve kaynaklarin
paylasilmasinda yasanan sikintilar nedeniyle ortaya ¢ikar. Herkesin isleyis

konusundaki kendine 6zgii metot ve teknikleri de anlagsmalarini zorlastirir.

2.5.5.3.2. Dikey Catisma

Ast ve iist birbirine kars1 degisik beklentiler icerisine girdigi zaman catisma
icin bir enerji olusur. Bir istiin kendi sorumlulugunda olmayan bir alan denetlemesi
alt tarafindan ¢atisma olarak yorumlanabilir. Alt eger bu denetlemeyi reddederse iist
de bu catismayr hisseder (Giimiiseli, 1994: 56). Buna gore dikey catismayi,
orgiitlerdeki farkli diizeylerde bulunan kisi, grup ya da birimler arasindaki catigma
olarak tanimlayabiliriz. Ustlerin astlara kars1 asagilayici bakislari, onlar1 baski altina

almalari, onlar1 azarlamalari da bu tiir catismalarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.
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2.5.5.3.3.Emir-Komuta-Kurmay Catismasi

Orgiitlerde goriilen en yaygin catisma tiiriidiir. Kurmay béliimde calisan
personelle ilgili uzman ve emir komuta personeline bilgi vermekle sorumludur.
Iliskilerde emretme s6z konusudur. Kurmay personeli birbirine ve bulunduklar:
statiiye kars1 farkli bir bakis agilart vardir (Gegmez, 2009: 80). Bu farkli bakis agilart
hat ve kurmay gruplarin sorumluluklarimi layikiyla yerine getirmeleri agisindan
onemlidir. Ancak, bu durum catismaya da neden olabilmektedir. Bu ¢atismanin ana
nedenlerini $Oyle siralayabilirizz Kurmay personelinin kendilerine ait olmayan
yetkileri kullanmak istemeleri, isin Ozilinii bilmedikleri i¢in saglikli Oneride
bulunamamalari, uzmanlik giiciinden faydalanarak iist diizey yoneticilerin destegini
almalar1 ve dar bir bakis agisina sahip olmalaridir. Olaya kurmaylar agisindan
bakildiginda ise hat elemanlarinin kurmaylar1 kiskanmalari, yerinden olma korkusuyla
yeni fikirlere sicak bakmamalar1 ve onlara az yetki vermeleri ¢atismanin nedenleridir

(Simsek, 1996: 312).

2.5.5.4. Ortaya Cikis Sekillerine Gore Catisma

Bu ¢atismalar1 dort grupta toplamak miimkiindjir:

e Potansiyel ¢atigma,

e Algilanan gatisma,

e Hissedilen catisma ve

e Acik catismadir.

Potansiyel catisma, catismanin nedenleriyle ilgilidir. Ornegin 6rgiitteki smirlt
kaynaklar, farkli kisilik ozellikleri, hedeflerdeki farkliliklar catismaya potansiyel
olabilecek durumlardir.

Algilanan ¢catismada, kisilerin durumu algilama bigimi ¢ok 6nemlidir. Bazen
catigmaya sirf algilamadaki farkliliklar neden olabilmektedir.

Hissedilen catisma, vaka karsisinda kisilerin hissettikleridir. Kizginliklari,
nefretleri, korkular1 ve yasadiklari stres ¢atismanin sinyalleridir.

Acik ¢atisma ise, artik ¢atismanin agik¢a yasandigr andir. Sesler yiikselmis,
ithamlar baglamis, hatta siddet bile isin i¢ine girmistir. Taraflar karsilikli olarak

tartisirlar (Kogel, 2011: 647).



63

2.5.6. Catismanin Sonuclari

Catisma mutlaka olumsuz olacak diye bir sey s6z konusu degildir. Bazen
catigma Orgiitiin i¢in gii¢ ve enerji kaynagi olabilir. Bu nedenle bazi 6rgiitler catismay1
tesvik etmektedirler. Ciinkii catisma oOrgiitteki siradanligi, uyusuklugu ortadan
kaldirarak orgiite dinamizm saglamaktadir (Geng, 2005: 257).

2.5.6.1. Catismanin Olumsuz Sonuglari

Orgiitlerde ¢atismadaki olumsuzluklar genelde verimlilik ve etkinlik iizerinde
yogunlagmistir. Catigma Orgiitiin para, insan ve madde giiciiniin verimli bir sekilde

kullanilmasina izin vermez ve 6rgiit diizenini bozar (Sarpkaya, 2010: 415).

Catigmanin olumsuzluklarini soyle siralayabiliriz:

e (Catisma vakit ve finans kaybina neden olur.

e Hedefler sasabilir.

e Koordinasyon bozulabilir.

e Kontrol edip denetlemek zorlasir.

e Personelin psikolojik sagligi bundan kotii etkilenir (Bing6l, 1990: 199).
e Orgiit enerjisi bos yere harcanir, insanlar arasinda zitlasmalar olusur.

e Karsilikl giivensizlige neden olarak verimliligi diisiiriir (Geng, 2005: 257).

2.5.6.2. Catismanin Olumlu Sonuglar:
Catismanin olumlu yonleri ise soyledir:

e (Catisma sorunlarin ¢oéziimiinde Onemli bir etkendir ve kokten degisim
saglar. Bir orgiitte catisma yoksa var olan 6nemli problemler iizerinde duruldugu
sOylenemez.

e Catigma bir Orgiitte gruplarin birbirlerine olan baglhiliklarinin fazlalagmasin
saglar. Disaridan gelen tehditlere kars1 drgiittekiler biitiinlesirler. ki grup arasindaki

catigma Orgiit liyeleri arasinda dayanigma saglar.
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e Catisma grup ve oOrgiit dinamiginin artirllmasinda etkendir. Bir orgutteki
statiklik orgiit i¢in iyi sayilmaz. Etkileri genellikle son ana kadar fark edilmez.

Catisma bunun Oniine gecer (Robbins ve Judge, 2012: 178; Tiirk ve Siingii, 2004: ).

2.5.7. Catisma Yonetimi

Orgiitsel catismalar1 ydnetmekle sorumlu olan kisi yoneticidir. Bu belki de
¢ozmesi en zor problemlerden biridir. Catigmalari ¢dzmek igin birgok strateji
kullanilabilir. Fakat hangi catismada hangi stratejinin uygulanacagini ¢ok iyi bilmek
gerekir. Oncelikle ¢atismanin kaynaklari bulunmalidir. Daha sonrada catismanin nasil
bir yap1 gosterdigini belirlenmelidir. Yani, ¢atismaya dahil olan Kisilerin tespiti,
gruplarin nasil bir tutum sergiledikleri, ¢atismanin normal mi yoksa siddetlenerek mi
devam ettigi, taraflarin ¢atismanin ¢ozlimiine iligkin goriis ve davraniglart gibi
durumlarin ¢ok iyi degerlendirilmesi gerekir. Yonetici ¢atigmanin nedenini tespit
ettikten sonra catismanin Oniine gecmek ya da ¢ézmek icin en uygun yoéntemi bulup

uygulamalidir (Geng, 2005: 258).

2.5.7.1. Catisma COzUm Yollari

Catismanin yikict ve zararli oldugu goriisiiniin aksine, orgiitlerdeki ¢atismanin
yonetilerek kontrol altina alinmasi ve bunu gelisim i¢in firsata doniistiiriilmesi daha
iyt bir fikir gibi goriinmektedir. Catigmanin olumsuzluklarim1 en aza indirmek,
onlemek ya da gidermek, bazi durumlarda ise c¢atismanin pozitif katkilarindan
yararlanmak i¢in asagidaki catigma yoOnetim yollarmi iyi bilmek ve uygulamak

gerekecektir (Guney, 2007: 118).

2.5.7.1.1. Cekilme ve Kayitsiz Kalma

Kisiler ya da gruplar ¢atigma yokmus gibi davranirlar. Yonetici goriiniir bir
taraftar olmaz ve hemen midahale etmek istemez. Kararlarda acele edilmez. Bu

sekilde catismay1 ¢6zmek miimkiin degildir. Kisa bir siire i¢in faydali gibi goriinse de
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uzun donemde bir katki saglamaz (Kogel, 2007: 515). Catisma konusunun énemsiz

oldugu durumlarda bu yontem uygulanabilir.

2.5.7.1.2. Geciktirme

Yonetici, ¢atismay1 fark eder ve Onemser. Ancak, taraflardaki diismanligin
azalmasi, negatif duygularin yatigmasi i¢in biraz beklenir. Zamanla g¢atismanin

coziilecegine inandiklari i¢in sorun bekletilmektedir (Sarpkaya, 2010: 416).

2.5.7.1.3. Problem Cozme

Bu yontemde kaginmanin tam tersi bir durum s6z konusudur. Kag¢inmada
catisma yok sayilirken, problem ¢dzmede yonetici kisi ya da gruplan karsi karsiya
getirerek durumun agik ve net bir sekilde tartigilmasini saglar. Kendisi de olaya
miidahil olur. Catismanin iizerine gidilir. Ozellikler iletisim eksikliginin neden oldugu

catigmalarda bu yontem uygulanabilir (Atiker, 2006: 9).

2.5.7.1.4. Yumusatma

Yonetici kendi buldugu ¢6ziim yolunu taraflara kabul ettirtmek i¢in dayatmak
yerine, catismayr Onlemek icin taraflari ayr1 ayri ikna etmeye calisir. Catisma
konusunu yoneticinin ¢ok 1iyi bilmesi ve mantikli ¢éziimler 6nermesi etkili olacaktir

(Simsek, 1996: 317).

2.5.7.1.5. Gug ve Otorite Kullanma

Yonetici mevkisinden kaynaklanan giiclinii ve otoritesini kullanarak ¢atismay1
cozmeye calisir. Yoneticinin aldigi karara taraflar uymak zorundadirlar. Fakat
yoneticinin aldig1 karar her iki tarafi da memnun etmeyebilir. Ancak sorun ¢oziiliir.
Yonetici her zaman ¢6ziim yolu olarak bu ydntemi tercih ederse calisanlarin

motivasyonu diisebilir (TUrk ve Sting, 2004).
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2.5.7.1.6. Amac Belirleme

Kisi veya gruplarin amaglarindan daha 6nemli amaglarin belirlenmesiyle grup
farkliliklar1 bir kdseye birakilir. Zor zamanlarda bu yontem daha sik kullanilir. Sikinti
ortadan kalkip eski yasama doniildiigiinde ise ortak amaglar devam etmedigi i¢in

taraflar arasindaki ¢atigma tekrar baglayabilir (Kogel, 2007: 516).

25.7.1.7. Taviz Verme

Coziim i¢in taraflar bazi isteklerinden fedakarlik ederek vazgecer ve orta yol
bulunmaya calisilir. Ozellikle zamanin daraldigi ve acilen bir ¢dziim bulunmasi
gereken durumlarda son saatlerde anlagsma saglanabilir. Bu yontemle catismanin
birincisi olmaz. Her iki tarafta kendinden 6diin verdigi i¢in esitlik s6z konusudur

(Gliney, 2007: 121).

2.5.7.1.8 Isbirligi

Taraflar, isbirligi yapma yoluna giderler. Bunun gergeklestirmek i¢in sorunlari
¢ozme noktasinda hevesli olmalari, karsilikli fikir alisverisinde bulunmalari, herkesin
kazang elde edecegi durumlar bulunmalidir. Bu yontemle her iki tarafta memnun

olabilir (Geng, 2005: 260).

2.5.8. Catisma Yonetim Stratejileri

Catisma yonetiminde kisi ya da gruplar ¢esitli catisma yonetim stratejilerini
kullanabilirler. Burada bes cesit catisma yOnetim stratejisinden bahsedilecektir.

Bunlar1 su sekilde siralayabiliriz: Biitlinlestirme, uyma, uzlasma, hilkkmetme, kaginma
(Rahim, 2002: 217).
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Sekil 8: Kisileraras1 Catisma Verilerini Isleme Stilleri ikili ilgi Modeli
(Rahim, 2002: 217)
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Sekil 8.’deki modelde catisma yonetim stratejilerinin iki 6nemli boyutu
oldugunu goriiyoruz. Ik boyutta kisilerin gereksinimlerinin karsilanmasina verdikleri
onem diizeyi, diger boyutta ise kisilerin kars1 tarafin gereksinimlerinin karsilanmasina
verdikleri 6nem diizeyini yiiksek ya da diisiik olarak belirtilmistir. Taraflarin ¢atisma

stratejisi se¢iminde bu boyutlar 6nem tasir.

2.5.8.1. Hikmetme

Catisma yasayan kisi ya da gruplardan birinin, ¢atismanin aslindan disari
cikarak, diger tarafa karsi kuvvet kullanmasidir. Bir Qrgutteki yoneticinin yonetim
giiciinii, personeline kars1 kullanmas1 bunun bir &rnegi olabilir (Ozdemir, 2012: 199).
Bu yontemi kat1 bir sekilde uygulayan kisiler, karsi tarafin gereksinimlerini yok
sayarlar. Gerekirse baski yoluna giderler. Kazanmak ugruna kars1t tarafin
kaybetmesinden zevk alirlar. Bazen diger kisilerin istek ve gereksinimlerine dikkat
ederler. Bunun nedeni ise kazanmak i¢in yeni yollar bulmada yardimci olacagini

diisiinmeleridir. Catismayr bu sekilde ¢ozmeyi tercih etmenin nedeni ise st
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yoneticilerin personeli kendi kararlarina uymasit konusunda baski altina almak

istemesidir (Giimiiseli, 2009: 93-94).

Bu stratejiye rekabette denebilir. Bu yonteme gére mutlaka kazanmak gerekir.
Bir an Once karar verilmesi geren ve Orgiit i¢cin hayati 6nem tasiyan bir konuda yiizde
yiiz hakli olduguna inaniliyorsa ve kars1 taraf kotii niyetliyse bu yontem uygulanabilir
(Gliney, 2007: 121). Bu yontemin oldukca eski, etkisiz ve kabul edilemez bir strateji

oldugunu soyleyebiliriz.

2.5.8.2. Ka¢inma

Kisi ya da gruplar gerek kendi gerekse diger tarafin ilgi ve gereksinimlerine
yeterince onem vermedikleri durumlarda bu stratejiyi kullanirlar. Genellikle bireyler
bir koseye cekilme, ilgisiz kalma ya da negatif seyleri kesinlikle duymak istememe
gibi tavirlar sergilerler. Bu strateji zaman kazanmak ya da uygun zamani beklemek
amaciyla kullanilabilir. Eger ¢atigma her iki kisi ya da gruba zarar verecek
diizeydeyse taraflar ¢atismaktan uzak durabilirler. Yani her iki tarafta ¢atigmay1 yok
sayabilir. Gerginligin ¢ok yiiksek oldugu ve iletisimin gii¢ oldugu durumlarda tercih
edilirse etkili bir yoOntemdir. Catisma taraflarin daha saghkli ve sakin
diisiinebilecekleri bir zamana ertelenir (Karip, 1999: 64). Gegen zaman i¢inde sorun

kendiliginden ¢oziilebilir ve ¢atisma ortadan kalkabilir.

2.5.8.3. Uzlasma

Kisiler ¢atigma yOnetiminde uzlasma stratejisini sik sik kullanirlar. Taraflar

orta yolu bularak, catismaya neden olan etkeni ortadan kaldirmaya ¢aligirlar
(Ozdemir, 2012: 200).

Uzlagma aslinda bir verig- alis durumudur. Kisi ya da gruptakilerin higbiri
istediklerinin tiimiine erisemez. Karsilikli tavizler vererek orta bir noktada bulusurlar.
Bu strateji ile daha uzun siireli iligkiler kurulabilir. Taraflar goriislerini karsilikli

olarak paylasacaklari i¢in bu zaman alir (Gegmez, 2009: 95).
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2.5.8.4. Uyma

Kisi ya da gruplardan birinin, diger tarafin c¢ikarlarinin Snemsenmesi
karsiliginda kendi ¢ikarlarindan vazgegmesi yani karsi tarafa itaat etmesi olarak
tanmimlanabilir. Ornegin, dzel sektdrde galisan bir kisi isinde devamlilik saglamak igin
yoneticisiyle iyi gecinmek durumumdadir. Aksi takdirde onun i¢in olumsuz sonuglar
dogabilir. Boyle bir durumda yoneticisiyle ¢atismaya giren eleman catisma ¢oziimii

i¢in alinan kararlara uymak zorundadir.

2.5.8.5. Biitiinlestirme

Kisi empati kurarak hem kendinin hem de diger tarafin ilgi ve ihtiyaglarinin
karsilanmasi icin caba sarf eder. Bu stratejide demokratik bir anlayis hakimdir
(Ozdemir, 200). Otokratik yontemlerde ¢atisma bastirilmaya calisilirken, demokratik
yontemde gatisma ile yiizlesilir. Bu yontemde iliskiler ve iletisim ¢ok 6nemlidir. Iki
taraf arasindaki agik iletisim c¢atismayr ¢6zmede cok etkilidir. Biitlinlestirmede
problem acik bir sekilde konusulur ve degerlendirilir. Okul yoneticileri catisma

yonetiminde biitiinlestirme stratejisini kullanmalidirlar (Gegmez, 2009).

Bu stratejiyi digerlerinden ayiran en 6nemli 6zellik karsilagsmadir. Karsilasma
ile taraflar birbirlerini dogru bir sekilde ifade ederler ve yanlis anlasilmalar giderilir
(Karip, 1999: 62).
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Tablo 7: Kisileraras1 Catisma Yonetim Stratejilerini Kullanmanin Uygun ya

da Uygun Olmadigi Durumlar (Rahim, 2002: 219).

Catisma Uygun Oldugu Durumlar Uygun Olmadigi Durumlar

Tarz1

Biitiinlestirme 1.Konu kompleks. 1.Sorun kolay.
2.Cozum icin fikirler sentezlenmeli. 2.Hemen karar verilmeli.
3.Coziim i¢in igbirligi gerekir. ;%.I_(arsl taraf  sonugla  gok
4.Sorunu gbzmek icin yeterince zaman var,  l9ilenmez. )
5Kisi ya da grup tek basina ¢6ziim 4.Karst  taraf sorun gbzme
bulamaz. yetenegine sahip degil.
6.Sorunu ¢cozmek igin taraflara ait kaynaklar
bulunmali.

Uyma l.Taraflardan  biri ~ kendinin  hatali 1.Konu sizin i¢in cok 6nemli.
olabilecegini diisiiniir. 2.Hakli  oldugunuzu  diisii-
2. Konu diger taraf i¢in daha 6nemli. nuyorsunuz.
3.Taraflardan biri diger taraftan ileride elde 3.Diger taraf haksiz.
edecegi ¢ikarlari i¢in taviz vermeye razi.
4.Taraflardan biri digerinden daha giigsiiz.
5.1liskinin siirdiiriilmesi ¢ok 6nemli.

Hikmetme 1.Konu basit. 1.Konu kompleks.
2.Acil karar verilmeli. 2.Konu sizin i¢in dnemli.
3.Istenmeyen bir karar uygulanacak. 3.Her iki taraf esit giicte.
4.Calisanlarla bas etmek i¢cin mecburi. 4.Acele karar olmaya gereksiz.
5.Diger tarafin istemedigi kararin size 5.Astlar fazlasiyla yeterli.
maliyeti ¢cok yuksek.
6.Calisanlar karar icin gerekli becerilere
sahip degil.
7.Konu sizin igin cok dnemli.

Kac¢inma 1.Konu 6nemsiz. 1.Konu sizin i¢in énemli.
2.Diger tarafla ¢atismanin olumsuz etkileri 2.Kararin sorumlusu sizsiniz.
¢oziimiin yararlarindan daha gok. 3.Taraflar geri adim atmaya
3.Durulmak i¢in zamana ihtiyag var. isteksiz ve ¢dzum zorunlu.

Uzlagsma 1.Taraflarin hedefleri birbirini digliyor. 1.Bir taraf daha guclu.

2.1ki tarafin da giicii esit.

3.Fikir birligi saglanamiyor.

4 Biitiinlestirme ve hilkmetme stratejisi
basarisiz.

5.Kompleks bir soruna gecici bir ¢dzim

bulmak gerekiyor.

2.5orun problem cozme
yontemini  kullanacak  kadar
kompleks.




71

Catisma yonetim stratejilerini kisaca 6zetleyecek olursak:

Biitiinlestirme stratejisi ile farkli kabiliyetleri ve fikirleri olan insanlarin
orgiitiin  gelisimine katkida bulunmasi saglanir. Uyma stratejisi genellikle durumu
kurtarmak amaciyla uygulanir. Cok acil karar verilmesi gereken durumlarda
hiikmetme stratejisi kullanilir. Kaginma stratejisi, ¢atismayla ilgili yeterli bilgisi
olmayan tarafin zaman kazanmak i¢in tercih ettigi bir yontemdir. Uzlagsma stratejisi
ise c¢atismanin yikict sonuglarinin olma ihtimali yiiksek oldugu durumlarda

uygulanabilir (Karip, 1999).

2.5.9. Otantik Liderlik ve Catisma Yo6netimi Arasindaki Tliski

Catismay1 bireyin diger bireylerle, grup ya da orgiitle etkilesim iginde
bulundugu toplumsal ¢evrede, onu memnuniyetsizlige siiriikleyecek olan bazi
durumlarla karsilagsmasi ve bunun sonucunda yasadigi duygusal durum olarak ifade
edebiliriz. Sosyal bir varlik olan insanin kendi kabuguna c¢ekilip, kendini dis ¢evreden
soyutlayarak yasamasi miimkiin degildir. Mutlaka diger insanlarla bir araya gelecek,
onlarla olumlu ya da olumsuz iletisim kuracaktir. Bu insan olmanin geregidir. Her
yOniiyle birbirinden farkli olan insanlarin bir arada bulundugu ortamlarda ¢atismadan
kacilmasi ise imkansizdir. Onemli olan catisma ile bas etmeyi bilmek ve ondan

yararlanabilmektir.

Gliniimiiz toplumunda 1§ yasantis1 insanlarin hayatlarinda 6nemli bir yer
tutmaktadir. Insanlar zamanlarinin  dnemli  bir  boliimiinii i  yerlerinde
gecirmektedirler. Bu nedenle bulunduklar1 orgiitte kendilerini mutlu ve huzurlu
hissetmeleri ¢cok onemlidir. Kendilerinden beklenen sorumluluklari kusursuz olarak
yerine getirebilmeleri, yaptiklari ise baglanmalari, verimliligi artirmak i¢in ellerinden
geleni yapmalari hi¢ kuskusuz olumlu bir 6rgiit iklimini gerekli kilar. Olumlu Grgiit
ikliminin olusmasinda ve siirdiiriilmesinde birinci derecede sorumlu olan kisi ise

yoneticilerdir.

Catisma orgiitsel yasantida ¢ok onemli bir yer tutar. Ozellikle egitim
kurumlarinda bunu daha net goriiriiz. Clnkii egitim orgiitleri toplumdaki rolleri geregi
etkilesim iginde oldugu ¢ok genis bir ¢evreye sahiptir. Ve bu ¢evre her zaman icin

catisgmaya oldukca elveriglidir. Bir¢ok sorumlulugu olan okul ydneticilerinin en
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onemli gorevlerinden biri de ¢atismay1 okulun yararina olacak sekilde yonetebilmektir
(Glimiiseli, 1994). Etkili bir catisma yonetimi saglamak ise c¢atigma yOnetim
stratejilerini ¢ok iyi bilip uygulamay1 gerektirir. Bir ¢catisma durumunda catismanin
kaynagini bulmak, ne tiir bir ¢atigma oldugunu tespit etmek ve buna uygun ¢6ziim
stratejileri gelistirip uygulamak bu konuda gerekli ve yeterli bilgi ve beceriye sahip

bir yoneticiyle gergeklesebilir.

Okul yoneticileri aym1 zamanda kurumun lideridirler. Liderin c¢atismay1
yonetirken kullandigi catisma yonetim stilleri ¢ok onemlidir. Cilinkii liderin tutumu
catismanin geriliminin artmasina neden olabilecegi gibi g¢atismanin olusumunun
online de gecebilir. Ayn1 zamanda lider catismay1 orgiitiin gelisimi i¢in bir firsat
olarak goriip degerlendirebilir. Liderin biitiin bunlar1 yapabilmesinde sergiledigi

liderlik tarz1 ¢ok 6nemlidir.

Okullar ahlaki yont 6nde olan kurumlardir. Demokratik bir okul yoneticisi
iligkilerinde miimkiin oldugunca seffaf olmaya calisir. Seffaf bir okul yoneticisi ayni
zamanda Ogretmenlere hesap verebilmelidir. Onlara karst her konuda adil
davranmalidir. I¢sellestirilmis bir ahlak anlayisina sahip olan bir ydnetici ahlaki deger
yargilarina bagl kalarak, i¢c ve dis paydaslarina giliven vererek, onlarn etkiler.
Catismanin ¢6zimii i¢in karar asamasinda etik kararlar vererek sonuctan herkesin
memnun kalmasin1 saglar (Celik, 2013).Yeni liderlik stillerinden biri olan otantik
liderlikte de liderin diiriist, ahlakli, giivenilir, isi ve ekibiyle ilgili hayaller kuran,
kisiligi saglam, gerektiginde hayir demesini bilen kisiler olmasi beklenir (Bayiksel,
2009). Bu baglamda otantik bir liderin etkili ¢atisma yonetim stratejilerini dogru bir
sekilde kullanarak bulunduklar1 oOrgiitte daha verimli sonuglara ulasabilecegi
diistintilmektedir. Liderin etik, giivenilir, dzfarkindalig1 yiiksek ve seffaf bir lider

olmasi aldig1 kararlarin herkes tarafindan kabul gormesini etkileyebilir.

“Catisma ortaminda orgiit i¢in 6nemli olan, catigmalarin etkin bir sekilde
yonetilerek orgite fayda saglanmasidir. Lider yoneticiler, liderlik stilleri ile ¢atisma
¢ozimune yon verebilirler (Gegmez, 2009: 104).
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2.5.10. Tlgili Arastirmalar

Otantik liderlik konusunda 1980’lerden sonra cesitli arastirmalar yapilmaya
baslanmistir. Yabanci literatiirde bu konu ile ilgili yapilan ¢alismalar Tiirkiye’de
yapilan c¢alismalara oranla daha fazladir. Yabanci litaratiirde yapilan caligmalar
“Otantik Liderligin Tarihi Gelisimi” adi altinda incelendigi i¢in burada tekrar ele
alimmayacaktir. Tiirkiye’de bu konu ile ilgili su ana kadar yapilmis sadece yedi tez
calismasi bulunmaktadir. Yapilan tezler, makaleler ve bildiriler ile ulasilan sonuglara

dair gerekli agiklamalar asagida verilmistir:

Dinger (2013), “Otantik Liderlik, Psikolojik Sermaye ve Yaraticilik” isimli
yiiksek lisans tez ¢aligmasini, takipgilerin otantik liderlik algisinin, lider tarafindan
Olgllen izleyenlerin yaraticiliklart tizerindeki etkisini ve bu etkide takipgilerin
kendilerinin degerlendirdigi psikolojik sermayelerinin aracilik etkisini ampirik bir
arastirma ile incelemek maksadiyla yapmistir. Veri toplama tekniklerinden anket
yontemini kullanarak, Ankara ili, Cankaya il¢esinde liselerde ¢alisan 422 6gretmen ve
yonetici lizerinde c¢alismasini yapmistir. Calismanin sonucunda, otantik liderligin
yaraticiligr yordadigi, psikolojik sermayenin ise yordamadigi ve otantik liderligin
grup i¢indeki kisilerin psikolojik sermayelerini etkiledigi goriilmiistiir. Otantik liderlik
ile yaraticilik arasindaki iligkide ise psikolojik sermayenin aracilik etkisinin olmadigi

sonucuna ulagilmistir.

Keser (2013), “ilkdgretim Okulu Yoneticilerinin Otantik Liderlik ve
Psikolojik Sermaye Ozelliklerinin Karsilastirilmas1” konulu yiiksek lisans tez
calismasinda, yoneticilerin ¢esitli demografik ozelliklerini dikkate alarak, otantik
liderlik 6zelliklerini ve psikolojik sermaye diizeylerini karsilastirmaya g¢alismistir.
Calismasini Istanbul ili Avrupa yakasinda gorev yapan ilkdgretim okulu ydneticileri
lizerinde yapmistir. Calismada katilimcilarin otantik liderlik ve psikolojik sermaye
seviyelerinin yiliksek oldugu ve psikolojik sermaye unsurlari ile otantik liderlik
unsurlar1 arasinda anlaml bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Sonug olarak, psikolojik
sermaye unsurlarinin otantik liderlik unsurlarinin yordayicist oldugu goriisiine

ulasiimstir.

Baltac1 (2013), “Yeni Liderlik Yaklasimlarinin ve Liderlerin Catisma Y 6netim
Stratejilerini Kullanma Diizeylerinin Calisanlar Tarafindan Algilanmasi: Kastamonu

Hastaneleri Ornedi” isimli yiiksek lisans tez ¢alismasinda; ydneticilerin yeni liderlik
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yaklagimlarma ne derece yakin davrandiklari ve catisma ydnetim stratejilerini ne
derecede kullandiklar1 sorusunu temel almistir. Arastirma sonucu, Kastamonu ili
saglik kurumlarindaki yoneticilerin, calisanlarin algilarina dayali olarak, doniistimcii
liderligin daha fazla benimsendigini gostermektedir. En ¢ok tercih ettikleri catisma
ybnetim stratejisi, bitiinlestirme olarak belirlenmistir (Otantik liderligin de yeni

liderlik yaklagimlarindan biri olmasi1 nedeniyle bu ¢alismaya kisaca deginilmistir).

Savur (2013), “Otantik Liderlik ve Calisanlarin Psikolojik Sermayeleri
Arasindaki Iliski Uzerine Bir Arastirma” isimli yiiksek lisans tez ¢alismasini, kamu
kuruluslarinda calisan 321 kisi lizerinde uygulamistir. Calismasinda anket yontemini
kullanmistir. Yapilan arastirma sonucunda, yoneticilerin otantik liderlik 6zellikleri ile
caligsanlarin psikolojik sermayelerine iligskin algilar1 arasinda olumlu bir iliski oldugu

gorilmiustir.

Akgiindiiz (2012), “Konaklama Isletmelerinde Otantik Liderlik ve Oz
Yeterlilik Arasindaki iliskinin Analizi” isimli doktora tezi ¢alismasinda, is turizmi
kapsaminda calisan sehir otellerinde ve tatil turizmi alaninda calisan resort otellerde
otantik liderlik ve 6z yeterlilik arasindaki iligkiyi ortaya koymaya ¢aligmistir. Ayrica,
calisma kapsamindaki is gorenlerin yas-cinsiyet ve calistiklart otel tiirlerine gore
otantik liderlik algilariin farklilik gosterip gostermedikleri aragtirilmistir. Arastirma
Izmir ili ile Cesme ilgesindeki bes yildizli konaklama isletmelerinde uygulanmistir.
Elde edilen bulgular, sehir otellerinde ¢alisan isgdrenlerle, resort otellerde ¢alisan
isgorenlerin, yoneticilerinin otantik liderlik davraniglarin1 degerlendirirken, onlarin 6z
yeterliliklerinden etkilenmediklerini ortaya koymustur. Ayrica sehir otellerinde
calisan isgdrenlerin, resort otellerde calisan isgorenlere oranla otantik liderlige daha
olumlu yaklastiklar1 goriilmiistiir. Her iki tiir otelde de kadin isgorenler, erkek is
gorenlere gore otantik liderligi daha olumlu degerlendirmiglerdir. 25 ve alt1 yas
grubundaki kadin isgoérenler, ayn1 yas grubundaki erkek isgdrenlere kiyasla otantik

liderligi daha pozitif algiladiklar1 sonucuna ulagilmistir.

Cosar (2011), “Otantik Liderlik Kavrami ve Ardillar1 Uzerine Bir Arastirma”
isimli yiiksek lisans tez calismasinda, c¢alisanlarin otantik liderlik algilarinin Srgiitsel
giiven, Orgiitsel baglilik ve orgiitsel sinizm ile iligkisini ve g¢alisanlarin demografik
Ozelliklerinin otantik liderlik algilamalariyla iligskisini ortaya koymayi amaglamistir.

Calisma, iiretim sektorii kapsaminda faaliyet gosteren Bony Tekstil Isletmeleri Sanayi
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ve Ticaret A. S.’nin ¢esitli boliimlerinde ¢alisan 371 kisiye anket uygulamak suretiyle
gergeklestirilmistir. Arastirma sonucunda, ¢alisanlarin otantik liderlik algis1 iizerinde
cinsiyet ve statli degiskenlerinin etkili oldugu, otantik liderlik-6rgutsel guven-6rgutsel
baglilik ve orgiitsel sinizm degiskenleri arasinda anlamli bir iliski oldugu, otantik
liderlik algisinin Orgiitsel giiveni ve oOrgiitsel bagliligi olumlu, orgiitsel sinizmi
olumsuz yonde etkiledigi ve otantik liderlik davraniglarimin 6rgiitsel giiven-0rgutsel

sinizm ve Orglitsel baglilig1 yordadigr anlagilmistir.

Yasbay (2011), “ Otantik Liderlik ve Orgiitsel Baghlik iliskisi” isimli yiiksek
lisans tez calismasinda, otantik liderlik algisinin akademisyenlerin 6rgiitsel bagliligina
olan etkilerini tespit etmeyi amaglamistir. Arastirma sonuglarmna gore, otantik
liderlerin 6zfarkindalik, 6nyargisiz degerlendirme, iliskisel seffaflik bilesenlerinden

bazilar1 orgiitsel baglilik boyutlari tizerinde etkilidir.

Giindogdu (2010), “Otantik Liderlik Davranisinin Calisanlarm Ise iliskin
Duygusal lyilik Algilar1 Uzerindeki Katkis1 ve Yoneticiye Giivenin Bu Iliski
Uzerindeki Sartli Degisken Rolii” isimli yiiksek lisans tez c¢alismasini, farkl
sektorlerde ve meslek gruplarinda calisgan 190 kisi iizerinde yapmistir. Arastirma
sonuclarina gore, otantik liderlik davranisi calisanlarin ise iliskin duygusal iyilik
algilar1 tlizerinde olumlu bir katki saglamistir. Ayrica yoneticiye duyulan gilivenin
otantik liderlik ve calisanlarin ise iliskin duygusal iyilik algis1 arasindaki iligki

iizerinde sartli degisken rolii oynamadigi ortaya ¢ikmustir.

Kiyik Gicir ve Pasaoglu (2014), “Otantik Liderligin Akademik Platformda
Lider Boyutu Altinda incelenmesi” adli ¢aligmasimi, akademik platformda calisan
dekanlar iizerinde uygulamistir. Arastirmanin amaci katilimcilar iizerinde otantik
liderlik olgusunu durum saptamayla incelemektir. Veri toplama araci olarak
derinlemesine goriisme metodu uygulanmistir. Arastirma sonucunda, dekanlarin her
birinin otantik liderlikle kesisen ve degisen yonlerinin oldugu, kadinlarin otantik
liderlige daha yatkin olduklari anlagilmistir. Sosyal bilimlere oranla, fen ve doga
bilimlerine ait fakiiltelerde gérev yapan dekanlarin cevaplarinin kavrama daha yakin

ozellikler gosterdigi dikkat ¢ekmistir.

Giil ve Alacalar (2014), “Otantik Liderlik ile Izleyicilerin Duygusal
Bagliliklar1 ve Performanslar1 Arasindaki iliskiler Uzerine Bir Arastirma” konulu

caligmasinda, otantik liderligin 6zfarkindalik, bilginin dengeli ve tarafsiz islenmesi,
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seffaflik ve igsellestirilmis ahlak anlayisi bilesenleri ile izleyicilerin duygusal
baghliklar1 ve performanslari arasindaki iligkileri incelemeyi amaglamislardir.
Calisma Samsun ilindeki 96 Ogretmene uygulanmistir. Elde edilen bulgulara gore,
otantik liderligin tiim bilesenleri ile izleyicilerin duygusal baglhiliklart ve

performanslari arasinda olumlu yonde ve anlamli bir iliski vardir.

Topaloglu ve Siiral Ozel (2014), “Girisimsel Otantik Liderlik ve Izleyenlerin
Psikolojik Sermaye Diizeyiyle iliskisi” isimli ¢alismalarinda, isletme yoneticilerini
otantik liderlik kapsaminda ele alarak ayirt edici 6zelliklerini bulmay1 ve c¢alisanlarin

psikolojik sermaye ile iliskisini ortaya koymayi amaglamislardir.

Tiitlincii ve Akgiindiiz (2014), “Seyahat Acentelerinde Otantik Liderligin
Calisanlarin  Yalakalik Egilimlerine Etkisi”, konulu c¢alismalarinda yoneticilerin
otantik liderlik davranislarinin, ¢alisanlarin yalakalik egilimine etkisini belirlemeyi
amaglamislardir. Yapilan arastirma sonucunda otantik liderligin dengeli davranig ve
ozfarkindalik bilesenlerinin c¢alisanlarin yalakalik egilimlerini olumsuz yonde

etkiledigi belirlenmistir.

Yesiltas, Kanten ve Sormaz (2013), “Otantik Liderlik Tarzinin Prososyal
Hizmet Davranislari Uzerindeki Etkisi: Konaklama Isletmelerine Yénelik Bir
Uygulama” konulu ¢aligmalarinda otantik liderlik tarzinin prososyal hizmet
davraniglart lizerindeki etkisini incelemeyi amaglamislaridir. Arastirma 410 otel
isletmesi ¢alisani lizerinde yapilmistir. Arastirma sonucunda otantik liderlik tarzi ile
prososyal hizmet davranislar1 arasinda anlamli iliskiler bulunmustur. Ayrica otantik
liderlik tarzinin isgorenlerin miisterilere ve c¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal

hizmet davranisi sergilemelerini etkiledigi anlagilmistir.

[lhan ve Ozdemir (2013), “Otantik Liderligin Tiirk¢e’ye Uyarlanmas:
Gegerlik ve Glivenirlik Calismasi” konulu ¢aligsmalarinda, otantiklik 6lgeginin Tiirkce
uyarlamasiin psikometrik ozelliklerini incelemislerdir. Sonu¢ olarak, calisma
otantiklik Olceginin Tiirkce uyarlamasinin gegerlik ve gilivenirligini destekler

niteliktedir.

Tabak, Polat, Cosar ve Tiirkdz (2012), “Otantik Liderlik Olgegi: Gegerlik ve
Giiven Caligmas1” adli ¢alismay1, Walumbwa, Avolio, Gardner, Wensing ve Peterson

tarafindan gelistirilen Otantik Liderlik Olgegi’ni Tiirkce’ye uygulamak, gegerlik ve
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giivenirligini incelemek amaciyla yapmiglardir. Dogrulayict ve kesfedici faktor
analizleri neticesinde, Olgegin orijinal Olgekte oldugu gibi iliskilerde seffaflik,
icsellestirilmis ahlak anlayisi, bilgiyi dengeli degerlendirme ve O6zfarkindalik
bilesenlerinden olugan dort boyuttan meydana geldigi goriilmiistiir. Ulasilan bulgular
sonucunda, Otantik Liderlik Olgegi’nin Tiirkge uyarlamasi calismasindan kafi
derecede pozitif sonuglar elde edildigi ve dlgegin gegerlik ve glivenirlik degerlerinin

kabul edilebilir dlgililerde oldugu anlagiimistir.

Ayyildiz Unnii (2009), “Politik Pazarlamada Pazar Yénliilik ve Otantik
Liderligin Onemi” isimli ¢alismasinda politik pazarlamada pazar yonliilik ve
liderligin 6nemini tartismis ve etik liderligi kapsayan otantik liderlik kavramina ve

kavramin politik pazarlama yoniinden uygulamalarina deginmistir.

Asarkaya Memis, Karagay Aydin, Kabasakal, Ertenii Sarager (2009),
“Tiirkiye’ de Otantik Liderlik Uzerine Bir Kesif Calismas1” isimli ¢alismalarinda
otantik liderligin Tiirkiye’deki bilesenleri, oncelleri ve astlar {izerinde olusturdugu
etkiyi incelemislerdir. Veri toplama teknigi olarak odak grup goriismesi ve
derinlemesine miilakat yontemi kullanilmistir. Calisma sonucunda, literatlirde zaten
var olan otantik liderlik bilesenlerinin Tiirkiye’de otantik liderlik 6zellikleri arasinda
oldugu goriilmiistiir. Ayrica literatiirde olmayan bir bulguya ulasilmistir. Buna gore,
Tiirkiye’de her bir otantik liderlik bileseni kisi odakli ve biitiinlestirici olmak tizere iki
tamamlayic1 yaklasimdan olugmaktadir. Saygi ve giivenin otantik liderlige en yakin

iki kavram oldugu ortaya konmustur.

Kesken ve Ayyildiz (2008), “Liderlik Yaklasimlarinda Yeni Perspektifler:
Pozitif ve Otantik Liderlik” isimli ¢aligmalarinda, liderlik anlayisinda olusan yenilik
ve degisimlere 151k tutmayi ve yeni bir bakis agis1 olan pozitif liderlik yaklagimini
tanitmay1 ve bu liderlik tarzlarma duyulan gereksinimin neden ve sonuglarini ortaya

koymay1 amaglamiglardir.
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I11. BOLUM

YONTEM

Yontem, hakikate en kestirme yoldan varabilmek icin izlenen zihinsel ve
islemsel siireglerdir (Sonmez, 2013: 193). Bu béliimde arastirmanin modeli, evreni ve
orneklemi, veri toplama teknikleri, verilerin ¢oziimlenmesi ve yorumlanmasinda

kullanilan istatistiksel iglemler iizerinde durulmustur.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma okul yoneticilerinde otantik liderlik ve catisma ydnetimi
stratejileri arasinda bir iliski olup olmadigini ortaya koymak amaciyla yapilan bir
calismadir. Bu calismada “iliskisel tarama modeli” kullanilmistir. Tarama modeli bir
evrenden se¢ilen bir 6rneklem iizerinde yapilan ¢alismalar yoluyla evren genelindeki
egitim, tutum ve goriislerin nicel veya nilimerik olarak betimlenmesini saglar
(Creswell, 2014: 155). Iliskisel tarama modeli, “iki ya da daha fazla degisken arasinda
beraber degisim varligin1 ve derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma modelidir”

(Karasar, 1995:81).

3.2. Evren ve Orneklem

Evren, bir arastirmada sorulan sorulara cevap bulabilmek igin gerekli olan
verilerin toplandigi canli ya da cansiz biitlin varliklar1 igeren biiylik gruptur
(Bliytikoztiirk, 2013: 80). Arastirmanin ¢alisma evrenini 2014/2015 6gretim yilinda
Istanbul ili, Avrupa yakasi, Kiigiikgekmece ilgesindeki devlet okullarinda gérev
yapan okul yoéneticileri ve d6gretmenler olusturmaktadir. Arastirmada Kii¢iikgekmece
ilgesinin tercih edilmesinin nedeni Tirkiye’yi ¢cok 1yi 6rneklemesi ve ilgili 6lgeklerin

bizzat uygulanma imkaninin olmasidir. Orneklem, ¢alisma evreninden belirli kurallar
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dogrultusunda segilen ve bu secildigi evrenin sembolii oldugu kabul edilen kiiglik
kiimedir (Ekiz, 2009: 103). Arastirmanin Orneklemini ise evreni temsil edecek
nitelikte rastlantisal olarak segilen d6gretmenler ve okul yoneticileri olusturmaktadir.
Arastirma goniilliiliikk esasina bagli kalinarak 378 kisi lizerinde yapilmistir. Dagitilan
anketlerin 6 adedinin belirgin bir sekilde rastgele dolduruldugu ve 5 adet ankette de
sorularin eksik cevaplandigr gézlemlenmistir. Bu nedenle 11 adet anket calismaya

dahil edilmemis ve 367 katilimcinin anketi degerlendirmeye alinmistir.

3.3. Veri Toplama Teknikleri

Bu arastirmada verilere wulagsmada nicel arastirma yontemlerinden
anket(survey) yontemi kullanilmistir. Nicel arastirma; “degiskenler arasindaki iliskiyi
inceleyerek nesnel kuramlar test etme yaklagimidir” (Creswell, 2014: 4). Arastirmada
kullanilan o6lgeklerin hepsinin daha Once yapilan ¢alismalarda Tiirk¢e uyarlamasi

yapilmis, gegerligi ve giivenirligi test edilmis 6lgeklerdir.

Anket formunun ilk sayfasinda katilimecilarin demografik 6zellikleri
belirlemeye yonelik 8 adet soru, ikinci sayfasinda otantik liderlik 6zelliklerini
belirlemeye yonelik 16 adet soru ve iigiincii sayfasinda da catisma yonetim
stratejilerini  belirlemeye yonelik 28 adet soru olmak (zere toplam 52 soru

bulunmaktadir.

Calismada yoneticilerin otantik liderlik davranislarini tespit etmek icin
Walumbwa ve arkadaslari (2008) tarafindan gelistirilen Otantik Liderlik
Olgegi(Authentic Leadership Questionnaire)’nden yararlanilmistir. Orijinal Slgek
Ingilizcedir. Olgegin Tiirkge uyarlamasmin gegerlilik ve giivenilirlik ¢calismas1 Tabak
ve arkadaslar1 (2012) tarafindan yapilmistir. Dogrulayici faktdr analizinden elde
edilen degerler kabul edilebilir araliklarda oldugu icin olgegin yapisal gecerliligi
dogrulanmistir ve orijinal Olgekle uyumludur. Yapilan calismada o6lcegin yapi
gecerliligine iliskin de yeterli kanit oldugu sdylenebilir. Yapilan ¢alismanin bulgular
Olgegin Tiirkiye’de konuyla ilgili arastirmalarda kullanilabilecek bir dlgme araci
oldugunu ortaya koymustur( Tabak vd., 2012: 102). Otantik liderlik dl¢egi iligkilerde
seffaflik, igsellestirilmis ahlak anlayisi, bilgiyi dengeli degerlendirme ve 06z

farkindalik boyutlarini icermektedir. Walumbwa ve arkadaslar tarafindan gelistirilen
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otantik liderlik 6l¢eginin orjinali 16 adet ifadeden olusmaktadir ve 5°1i Likert tarzinda
( 1-Hicbir zaman, 2-Cok seyrek, 3-Ara sira, 4-Sik sik, 5-Her zaman) hazirlanmistir.
1, 2, 3, 4, 5 numarali ifadelerde “iligkilerde seffaflik” boyutu, 6, 7, 8, 9 numaral
ifadelerde “icsellestirilmis ahlak anlayis1” boyutu, 10, 11, 12 numarali ifadelerde
“bilgiyi dengeli degerlendirme” boyutu, 13, 14, 15 ve 16 numarali ifadelerde ise “6z

farkindalik” boyutu 6l¢iilmektedir.

Catisma yonetimi i¢in de Rahim tarafindan 1992 yilinda gelistirilen Orgiitsel
Catisma Olgegi kullanilmistir. Bu 6lgek uluslararast yazinda ROCI-II (Rahim
Organizational Conflict Inventory) olarak bilinmektedir. Olcegin gevirisi Giimiiseli
(1994: 304) tarafindan yapilmistir. Ancak Olgek yoneticilere yonelik degil de
calisanlara yonelik olarak uygulanmistir. Olcek, “Biitiinlestirme”, “Uyma”,
“Hitkkmetme”, “Kac¢inma” ve “Uzlasma” olmak {izere 5 bdliimden olusmaktadir.
Olgekte 28 adet soru bulunmaktadir. 1, 4, 5, 12, 22, 23, 28 numarali sorular
“Biitlinlestirme” bolimiine, 2, 10,11,13, 19, 24 numarali sorular “Uyma” bolimiine
8,9, 18, 21, 25 numaral1 sorular “Hitkkmetme” boliimiine, 3, 6, 16, 17, 26, 27 numarali
sorular “Kag¢inma” boéliimiine 7, 14, 15, 20 numarali sorular “Uzlasma” bdéliimiine
yoneliktir. Bu da yine 5°1i Likert 6lgegine gore hazirlanmistir. Degerlendirmeler; “Her
zaman” (5 puan), “Cogunlukla” (4 puan), “Ara sira” (3 puan), “Az” (2 puan), “Cok

az” (1 puan) olarak siiflandirilmistir.

3.4. Verilerin Cozumlenmesi

Bu arastirmada elde edilen verilerin analizi asamasinda, SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) 18 istatistik paket programi kullanilmustir. Iki bagimsiz
grup arasindaki farkliliklart test etmek icin Mann-Whitney U, siirekli degiskenlere
sahip ii¢ ya da daha ¢ok grup icin karsilagtirma yapmada Kruskal Wallis testi ve iki
stirekli degisken arasindaki iligkinin derecesinin hesaplanmasinda Spearman
Korelasyonu uygulanir (Kalayci, 2010). Bu g¢alismada da veriler degerlendirilirken
yuzde, Mann-Whitney U, Kruskal Wallis ve Spearman Korelasyonu gibi istatistiksel
metodlar kullanilmistir. Anketin i¢ tutarlilifi Cronbasch Alpha kat sayis1 hesaplanarak

tespit edilmistir.
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IV. BOLUM

BULGULAR VE YORUMLAR

Arastirmanin bu bolimiinde arastirma i¢in toplanan verilerin istatistiksel
cozimlemeleri sonucunda elde edilen bulgular ve bu bulgulara yonelik yorumlar yer

almaktadir.

Tablo 8: Otantik Liderlik ve Catisma Cdziim Olceklerinin Normallik Analizi

D —

= ®

4 O
Kolmogorov-Smirnov Z 1,57 1,163
P ,014 ,012

Tablonun P (Anlamhilik) satirindaki  degerlerin  istatistiksel — anlamlilik
hesaplamalarinda sinir degeri kabul edilen 0,05’den kiig¢iik olmasi incelenen
faktorlerin dagilimlarinin normal olmadigini gostermektedir. Bu nedenle bundan
sonraki agamalarda verilerin analizinde non-parametrik testlerden olan Mann-Whitney
ve Kruskal Wallis Testi kullamlmustir. iliski incelemesi igin ise Spearman

Korelasyonu kullanilmistir.


http://mustafaotrar.net/istatistik/pearson-carpim-moment-korelasyon-katsayisi/
http://mustafaotrar.net/istatistik/pearson-carpim-moment-korelasyon-katsayisi/
http://mustafaotrar.net/istatistik/pearson-carpim-moment-korelasyon-katsayisi/
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4.1. Guvenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan Olgeklerden anlamli bir sonug¢ elde etmek igin,
giivenirlik ve gecerliklerinin arastirilmasi gerekir. Anketin giivenirlik ve gecerligini
6lcmede Cronbach’s Alpha giivenirlik testi uygulanmistir. Bu yontem 6lgekteki bir x
sorununun homojen yap1 gosteren bir biitiinii ifade edip etmedigini inceler (Kalayct,
2010: 405). Bu boliimde katilimcilara uygulanan 6lgeklerin i¢ gilivenilirlik katsayilar:

incelenerek 6rneklem grubu i¢in 6lgeklerin uygunlugu test edilmistir.

Tablo 9: i¢ Giivenilirlik Katsayilart

Cronbach's Alpha N

O. Lider ,920 367

Catisma ,862 367

Tablo 9°da goriildigi gibi otantik liderlik dlgegi i¢ giivenilirlik (Cronbach's
Alpha) katsayis1 0.920, catigma 0Olcegi i¢ giivenilirlik katsayisi ise 0.862 bulunmustur.
Kalayc1 (2010: 405)’ya gore 6lgegin giivenirligi asagidaki gibi yorumlanir:

0.00< a < 0.40 1se olcek giivenilir degildir,
0.40< a < 0.60 ise dl¢egin giivenilirligi diisiik,
0.60< a < 0.80 ise Olcek oldukga glivenilir ve

0.80< a < 1.00 ise Olcek yuksek derecede giivenilirdir (Kalayci, 2009: 405)

Veriler incelendiginde kullanilan 6l¢eklerin yiiksek diizeyde giivenilir oldugu

ve orneklem grubu i¢in uygun oldugu tespit edilmistir.
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4.2. Arastirma Ornekleminin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Bu kisimda katilimcilarin cinsiyet, yas, mesleki kidem, medeni durum, egitim

durumu, unvan durumu ve gelir durumu gibi demografik 6zelliklerine dair elde edilen

bulgular yer almaktadir.

Tablo 10: Katilimcilarin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilimlari

Cinsiyet N %
Kadin 245 66,8
Erkek 122 33,2
Toplam 367 100,0

Tablo 10°da katilimcilarin cinsiyet degiskenine gore dagilimlart verilmistir.

Tabloya gore katilimcilarin %66.8’inin  kadin, % 33.2°sinin ise erkek oldugu

gorilmektedir. Yani aragtirmaya katilanlarin gogunlugunu kadinlar olusturmaktadir.

Tablo 11: Katilimcilarin Yas Degiskenine Dore dagilimlari

Yas N %
18-24 30 8,2
25-34 200 54,5
35-44 96 26,2
45+ 41 11,2
Total 367 100,0
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Tablo 11°’de katilimcilarin yas degiskenine gore dagilimlar1 goriilmektedir.

Yapilan incelemeye gore katilimcilarin biiyiik bir kismimin (% 54,5) 25-34 yas

araliginda, dinamik grup oldugu goriilmektedir. En az katilimin (%8,2) ise 18-24 yas

araliginda oldugu goriilmektedir.

Tablo 12: Katilimcilarin Mesleki Kidem Degiskenine Gore Dagilimlari

Kidem N %
0-5 101 27,5
6-10 121 33,0
11-15 70 19,1
16-20 40 10,9
21+ 35 9,5
Total 367 100,0

Tablo 12’de Katilimcilarin mesleki kidem degiskenine gore dagilimlar

verilmigtir. Tabloya gore katilimcilarin biiyiik kismimin (%60.5) 0-10 yillik meslek

kidemine sahip olan grupta olduklar1 goriilmektedir. 21 yil ve lizerinde mesleki

kideme sahip duruk grubun katilim oraninin (%9,5) diisiik oldugu goriilmektedir.

Tablo 13: Katilimcilarin Medeni Durum Degiskenine Gore Dagilimlari

Medeni Durum N %
Evli 262 71,4
Bekar 101 27,5
Bosanmis/Dul 4 1,1
Total 367 100,0
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Tablo 13’de Katilimcilarin medeni durum degiskenine gore dagilimlar
verilmistir. Yapilan inceleme sonunda katilimcilarin biiyiik kisminin (% 71.4) evli

oldugu goriilmiistiir.

Tablo 14: Katilimcilarin Egitim Durum Degiskenine Gore Dagilimlari

Egitim N %
Lise ve Dengi 6 1,6
Fakulte/Y uksekokul 308 83,9
Lisansusti 49 13,4
Doktora 4 11
Total 367 100,0

Tablo 14’de Katilimcilarin egitim durum degiskenine goére dagilimlar
goriilmektedir. Yapilan incelemeye gore katilimcilarin ¢ok biiylik kisminin lisans

mezunu olduklar1 gortilmstiir.

Tablo 15: Katilimcilarin Unvan Durumlarina Gore Dagilimlari

Unvan N %
Siif Ogretmenligi 194 52,9
Brans 173 47,1
Total 367 100,0

Tablo 15’de katilimeilarin unvan durumlaria goére dagilimlart gérilmektedir.
Yapilan incelemeye gore katilimcilarin %52.9’unun siif 6gretmeni, % 47.1’inin ise
brans 6gretmeni olduklari goriilmiistiir. Aragtirmaya katilan sinif 6gretmeni ve brans

ogretmeni ortalamalarinin birbirine yakin oldugu sdylenebilir.
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Tablo 16: Katilimcilarin Gelir Durumlarina Gére Dagilimlari

Gelir N %
0-800 3 8
801-1500 32 8,7
1501-2500 196 53,4
2501+ 136 37,1
Total 367 100,0

Tablo 16’da katilmcilarin gelir durumlarina gore dagilimlart verilmistir.
Yapilan incelemeye gore katilimeilarin biiyiik kisminin (%53.4) 1501-2500 TL arasi
gelire sahip olduklart gériilmiistiir. Geriye kalan kismin (%46,6) 0-800 TL, 801-1500
TL ve 2501+ TL aras1 gelire sahip olduklar1 goriilmektedir.

4.3. Arastirmaya Katilanlarin Otantik Liderlik Diizeylerinin
Ortalamalar
Burada katilimcilarin otantik liderlige yonelik algilarinin ne diizeyde olduguna

dair bulgular yer almaktadir.
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Tablo 17: Katilimcilarin Otantik Liderlik Olgegi ve Alt Faktorlerine Gore

Puan Yorumlamalari

N Minimum  Maximum X SS Madde Ort.
Mliskide 367 6,00 25,00 18,48 3,79 3,69
Seffaflhik
Icsellestirilmis 367 4,00 20,00 14,69 3,19 3,67
Ahlak Anlayisi
Bilgiyi dengeli 367 3,00 15,00 11,04 2,64 3,68
degerlendirme
Oz 367 4,00 20,00 14,49 3,57 3,62
Farkindahk
Toplam 367 20,00 80,00 58,71 11,49 3,67

Yapilan arastirmada kullamilan Olgegin  aralik  genisliginin, “dizi
genisligi/yapilacak grup sayisi” (Tekin, 1996) tarafindan gelistirilen formiil ile
hesaplanmistir. Gelistirilen formiilde aritmetik ortalama araliklari; “1,00-1,80=Hicbir
Zaman”, “1,81-2,60=Cok Seyrek”, “2,61-3,40=Ara Sira”, “3,41- 4,20=S1k Sik” ve
“4,21-5,00=Her Zaman” seklindedir. Olgekteki puanlar, 1,00 ile 5,00 arasinda
oldugundan, puanlar 5,00’e yaklastikca yoneticilerin yonetim beceri diizeyi algisinin

yiiksek oldugu, 1,00’e yaklastikca ise diisiik oldugu kabul edilmistir.

Tabloda toplanan veriler incelendiginde Otantik Liderlik Olcegi ve alt
faktorlerinin puan araliginin “3,41- 4,20=S1k Sik” diizeyinde oldugu goriilmiistiir. Bu
durumda katilimeilarin ~ otantik  liderlik algi1  dizeylerinin  yiuksek oldugu

gbézlemlenmistir.

4.4. Otantik Liderlik Olcegi ve Alt Faktorleri ile Demografik

Degiskenlerin iliskisinin incelenmesi

Aragtirmanin bu asamasinda otantik liderlik 6lgegi ve alt faktorlerinin yas,
cinsiyet, mesleki kidem, medeni durum, egitim durumu, unvan durumu ve gelir
durumlar ile olan iligkisine yonelik bulgular yer almaktadir.
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Tablo 18: Katilimeilarm Otantik Liderlik Olgegi ve Alt Faktorlerinin Cinsiyet
Degiskenine Gére Mann-Whitney Testi Sonuglari

Cinsiyet N X Ss Z P
Iliskide Kadin 245 18,87  3.76
Seffaflik Erkek 122 17,71 3.77 2,98 0,03
Icsellestirilmis Kadin 245 14,87  3.17
Ahlak Erkek 122 1434  3.22 1,45 0,14

Anlayisi
Bilgiyi dengeli Kadin 245 11,31 270
degerlendirme Eyek 122 10,52 247 3,08 0,02

Oz Kadm 245 1469 359

Farkindahk  Erkek 122 1411 351 >4 042
245 59,73 11.49

Toplam Kadin 272 006

Erkek 122 56,67  11.28

Tablo 18’de katilimcilarin otantik liderlik 6lgegi ve alt faktorlerinin cinsiyet
degiskenine gore Mann-Whitney testi sonuglar1 verilmistir. Tablo incelendiginde
otantik liderlik alt faktorlerinden olan iliskilerde seffaflik puanlari incelendiginde
kadinlarin ortalamasinin (x=18,87), erkeklerin ortalamasindan (x=17,71) ylksek
oldugu goriilmiistiir. Ayrica kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir diizeyde fark
bulunmustur (Z=2,98, p<,05). Bu baglamda, arastirmada kadinlarin erkeklere oranla
daha seffaf olduklart soylenebilir. Otantik liderlik alt faktorlerinden olan
igsellestirilmis ahlak anlayisi puanlar1 incelendiginde kadinlarin ortalamasinin
(x=14,87), erkeklerin ortalamasindan (x=14,34) yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ancak
yapilan Mann-Whitney testi sonucunda kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir
diizeyde fark bulunmamistir (Z=1,45, p>,05). Bilgiyi dengeli degerlendirme alt
faktorii puanlart incelendiginde kadinlarin ortalamasmin (x=11,31), erkeklerin
ortalamasindan (x=10,52) yiiksek oldugu goriilmiistir. Mann-Whitney testi
sonucunda da erkekler ile kadinlar arasinda kadinlarin lehine anlaml diizeyde farkin
oldugu goriilmistiir (Z=3,08, p<,05). Bu durumda, kadinlarin erkeklere oranla bilgiyi
daha dengeli degerlendirme becerisine sahip oldugu soylenebilir. Otantik liderlik alt
faktorlerinden olan 6z farkindalik puanlari incelendiginde kadinlarin ortalamasinin

(x=14,69), erkeklerin ortalamasindan (x=14,11) yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ancak



89

yapilan Mann-Whitney testi sonucunda kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir
diizeyde fark bulunmamustir (Z=1,54, p>,05). Son olarak otantik liderlik Olgegi
toplam puanlar1 incelendiginde kadinlarin ortalamasmin (x=59,73), erkeklerin
ortalamasindan (x=56,67) yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ayrica yapilan Mann-Whitney
testi sonucunda kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir diizeyde fark bulunmustur
(Z=2,72, p<,05). Bu baglamda, kadimnlarin otantik liderlik algilarinin erkeklere oranla
daha yiiksek diizeyde oldugunu sdyleyebiliriz.

Tablo 19: Katilimcilarin Otantik Liderlik Olgegi ve Alt Faktorlerinin Yas
Degiskenine Gore Kruskal Wallis Test Sonuglari

Yas N KW P
18-24 30 222,48 0,13
25-34 200 175,55
iliskide Seffaflik 35-44 96 189,19
45+ 41 184,91
Total 367
18-24 30 206,33 0,43
25-34 200 176,64
35-44 96 189,56
Icsellestirilmis Ahlak Anlayist 45+ 41 190,51
Total 367
18-24 30 237,10 0,30
25-34 200 175,42
Bilgiyi dengeli degerlendirme  35-44 96 184,74
45+ 41 185,26
Total 367
18-24 30 235,10 0,41
25-34 200 177,82
Oz Farkindalik 35-44 96 177,66
45+ 41 191,57
Total 367
18-24 30 231,68 0,63
25-34 200 175,95
Toplam 35-44 96 184,42
45+ 41 187,39
Total 67
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Tablo 19’da katilimcilarin otantik liderlik 6lgegi ve alt faktorlerinin yas
degiskenine gore Kruskal Wallis Test sonuglar1 verilmistir. Olgek sorulara verilen
cevaplarin ortalama puanlart incelendiginde otantik liderlik alt faktorleri olan
“Iliskide Seffaflik” (p>,05), “Igsellestirilmis Ahlak Anlayis1” (p>,05), “Bilgiyi
dengeli degerlendirme” (p>,05), “Oz Farkindalik” (p>,05) ve Otantik liderlik dlcegi
genel puanlarmma (p>,05) gore yas degiskenleri arasinda anlamli diizeyde farkin
olmadig1 goriilmistiir. Bu baglamda, yas degiskeninin otantik liderlik dlgegi ve alt

faktorleri icin belirleyici degiskenler olmadiklart sdylenebilir.

Tablo 20: Katimcilarin Otantik Liderlik Olgegi ve Alt Faktorlerinin Mesleki
Kidem Degiskenine Gore Kruskal Wallis Test Sonuglari

Kidem N KW P
0-5 101 195,08 0,57
6-10 121 174,23
iliskide Seffaflik 11-15 70 181,02
16-20 40 178,56
21+ 35 197,97
Total 367
0-5 101 193,04 0,53
6-10 121 171,15
11-15 70 183,67
. 16-20 40 190,12
I¢sellestirilmis Ahlak Anlayis1 21+ 35 19599
Total 367
0-5 101 200,51 0,25
6-10 121 168,61
11-15 70 182,28
16-20 40 183,96
21+ 35 193,04
Total 367
0-5 101 203,72 0,12
6-10 121 168,76
Oz Farkindalik 11-15 70 174,96
16-20 40 182,80
21+ 35 199,24
Total 367
0-5 101 202,17 0,15
6-10 121 167,80
Toplam 11-15 70 178,41
16-20 40 184,68
21+ 35 197,97
Total 367

Bilgiyi dengeli degerlendirme
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Tablo 20’de katilimcilarin otantik liderlik 6lgegi ve alt faktorlerinin mesleki
kidem degiskenine gore Kruskal Wallis Test sonuglar1 verilmistir. Olgek sorularina
verilen cevaplarin ortalama puanlar incelendiginde otantik liderlik alt faktorleri olan
“Iliskide Seffaflik” (p>,05), “Igsellestirilmis Ahlak Anlayisi” (p>,05), “Bilgiyi
dengeli degerlendirme” (p>,05), “Oz Farkindalik” (p>,05) ve Otantik liderlik dlcegi
genel puanlarina (p>,05) gore mesleki kidem degiskenleri arasinda anlamli diizeyde
farkin olmadig1 goriilmiistiir. Bu baglamda, mesleki kidemin otantik liderlik ve alt

faktorleri i¢in belirleyici bir degisken olmadig1 gézlemlenmistir.

Tablo 21: Katilimeilarin Otantik Liderlik Olgegi ve Alt Faktorlerinin Konum
Degiskenine Gore Kruskal Wallis Test Sonuglari

Konum N Sira KW P

Madur 10 161,30
Mliskide Madur 14 158,61 0,51
Seffaflik Ogretmen 343 185,70

Total 367

Madur 10 209,20
icsellestirilmis Mudir 14 180,68 0,74
Ahlak Ogretmen 343 183,40
Anlayis1 Total 367
Bilgiyi Mgdgr 10 148,45
dengeli Muduar 14 171,57 0,49
degerlendirme Ogretmen 343 185,54

Total 367

Madur 10 171,95
Oz Madur 14 174,32 0,87
Farkindahk  Ogretmen 343 184,75

Total 367

Madur 10 167,55
Toplam Mudur 14 165,93 0,71

Ogretmen 343 185,22

Total 367

Tablo 21’de katilimcilarin otantik liderlik Slgegi ve alt faktorlerinin konum
degiskenine gore Kruskal Wallis Test sonuglar1 verilmistir. Olgek sorularina verilen
cevaplarin ortalama puanlar1 incelendiginde otantik liderlik alt faktorleri olan

“lliskide Seffaflik” (p>,05), “I¢sellestirilmis Ahlak Anlayis1” (p>,05), “Bilgiyi
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dengeli degerlendirme” (p>,05), “Oz Farkindalik” (p>,05) ve Otantik liderlik 6lcegi
genel puanlarina (p>,05) gore konumlar arasinda anlamli diizeyde farkin olmadig
goriilmistiir. Bu baglamda, konum degiskeninin otantik liderlik 6l¢egi ve alt faktorleri

icin belirleyici degiskenler olmadiklart sdylenebilir.

Tablo 22: Katilimcilarin Otantik Liderlik Olcegi ve Alt Faktorlerinin Medeni
Durum Degiskenine Gore Kruskal Wallis Test Sonuglari

Medeni Durum N KW P

Evli 262 182,53
o Bekar 101 190,71 0,31
lliskide Seffafhk Bosanmis/Dul 4 111,12

Total 367

Evli 262 182,08
fesellestirilmi Bekar 101 192,15 0,22
gseliestiriimis Bosanmis/Dul 4 104,12
Ahlak Anlayis1 Total 367

Evli 262 176,31
Bilgiyi dengeli Bekar 101 204,20 0,07
degerlendirme Bosanmig/Dul 4 177,75

Total 367

Evli 262 179,21
. Bekar 101 197,56 0,28
Oz Farkindalik Bosanmis/Dul 4 155,62

Total 367

Evli 262 178,96

Bekar 101 199,11 0,16
Toplam Bosanmig/Dul 4 132,25

Total 367

Tablo 22°de katilimcilarin otantik liderlik dlgegi ve alt faktorlerinin medeni
durum degiskenine gére Kruskal Wallis Test sonuglar1 verilmistir. Olgek sorularma
verilen cevaplarin ortalama puanlar incelendiginde otantik liderlik alt faktdrleri olan
“Iliskide Seffaflik” (p>,05), “I¢sellestirilmis Ahlak Anlayis1” (p>,05), “Bilgiyi
dengeli degerlendirme” (p>,05), “Oz Farkindalik” (p>,05) ve Otantik liderlik 6lcegi

genel puanlarma (p>,05) gére medeni durum degiskenleri arasinda anlaml diizeyde
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farkin olmadig1 goriilmiistiir. Medeni durum degiskeninin de otantik liderlik dlgegi ve

alt faktorleri i¢cin anlamli bir degisken olmadig1 gozlemlenmistir.

Tablo 23: Katilimcilarin Otantik Liderlik Olgegi ve Alt Faktorlerinin Egitim
Durum Degiskenine Gore Kruskal Wallis Test Sonuglari

Egitim Durumu N KW P
Lise ve Dengi 6 229,33 0,51
Fakulte/Yliksekokul 308 185,75
iliskide Seffaflik Lisanstisti 49 169,20
Doktora 4 162,38
Total 367
Lise ve Dengi 6 243,42 0,26
Fakulte/Yiksekokul 308 180,23
Lisansusti 49 196,03
I¢sellestirilmis Ahlak Anlayist Doktora 4 237,88
Total 367
Lise ve Dengi 6 196,42 0,41
Fakulte/Yiksekokul 308 186,99
Bilgiyi dengeli degerlendirme Lisansusti 49 169,15
Doktora 4 116,75
Total 367
Lise ve Dengi 6 209,25 0,77
Fakulte/Yiksekokul 308 183,76
Oz Farkindalik Lisanstisti 49 179,00
Doktora 4 226,12
Total 367
Lise ve Dengi 6 219,75 0,82
Fakulte/Yiiksekokul 308 184,33
Toplam Lisansust 49 177,26
Doktora 4 187,88

Total 367
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Tablo 23’de katilimcilarin otantik liderlik 6lgegi ve alt faktorlerinin egitim
durumu degiskenine gore Kruskal Wallis Test sonuglar1 verilmistir. Olcek sorularina
verilen cevaplarin ortalama puanlar incelendiginde otantik liderlik alt faktorleri olan
“Iliskide Seffaflik” (p>,05), “Igsellestirilmis Ahlak Anlayisi” (p>,05), “Bilgiyi
dengeli degerlendirme” (p>,05), “Oz Farkindalik” (p>,05) ve Otantik liderlik dlcegi
genel puanlarina (p>,05) gore egitim durumu degiskenleri arasinda anlamli diizeyde
farkin olmadigr goriilmistiir. Bu baglamda, egitim durumu degiskeninin otantik

liderlik 6l¢egi ve alt faktorleri igin belirleyici degiskenler olmadiklari sdylenebilir.

Tablo 24: Katilimcilarin Otantik Liderlik Olgegi ve Alt Faktdrlerinin Unvan
Degiskenine Gére Mann-Whitney Testi Sonuglari

Unvan N X Ss z P
) Sunif 194 18,04 3,93 2,28
Iliskide 02
Seffaflik B 173 18,98 3,58 '
rans
194 14,23 3,39 2,62
. c e . Sinif
I¢sellestirilmis 01
Ahlak Anlayisi Brang 173 14,23 2,87
Bilgiyi dengeli ;¢ 194 10,77 2,69 1,87
degerlendirme . 173 11,35 256 ,06
rans
) Syt 194 14,10 3,81 1,86
Oz Farkindahk 5 173 14.93 3,24 ,06
rans
194 57,14 11,96 2,55
Smif
Toplam 5 173 6048 10,72 01
rans

Tablo 24’de katilimcilarin otantik liderlik dlgegi ve alt faktorlerinin unvan
degiskenine gore Mann-Whitney testi sonuglart verilmistir. Yapilan inceleme

sonucunda toplanan verilere gore otantik liderlik alt faktorlerinden olan iliskilerde
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seffaflik puanlart incelendiginde sinif 6gretmenlerinin ortalamasinin (x =18,04), brans
ogretmenlerinin ortalamasindan (x=18,98) diisiikk oldugu goriilmiistiir. Ayrica yapilan
Mann-Whitney testi sonucunda smif ile brans Ogretmenleri arasinda anlamli bir
diizeyde fark bulunmustur (Z=2,28, p<,05). Yani, bu ¢alismada brans 6gretmenlerinin
sinif 6gretmenlerine nazaran daha seffaf olduklart sdylenebilir. Otantik liderlik alt
faktorlerinden olan igsellestirilmis ahlak anlayisi puanlarn incelendiginde smif
Ogretmenlerinin ortalamasimin (x=14,23), brans Ogretmenlerinin ortalamasindan
(x=14,23) diisiik oldugu gorilmiistiir. Ayrica yapilan Mann-Whitney testi sonucunda
siif ile brans 6gretmenleri arasinda anlamli bir diizeyde fark bulunmustur (Z=2,62,
p<,05). Bu baglamda, brang Ogretmenlerinin simif oOgretmenlerinden daha fazla
i¢sellestirilmis ahlak anlayisina sahip olduklar1 sdylenebilir. Otantik liderlik alt
faktorlerinden olan bilgiyi dengeli degerlendirme puanlart incelendiginde smif
Ogretmenlerinin ortalamasmin (x=10,77), brans &gretmenlerinin ortalamasindan
(x=11,35) diisiik oldugu goriilmistiir. Ancak yapilan Mann-Whitney testi sonucunda
siif ile brang 6gretmenleri arasinda anlamli bir diizeyde fark bulunmamistir (Z=1,87,
p>,05). Oz farkindalik alt faktoriine gore simf Ofretmenlerinin ortalamasinin
(x=14,10), brans Ogretmenlerinin ortalamasindan (x=14,93) disik oldugu
goriilmiistiir. Mann-Whitney testi incelendiginde sinif ve brang 6gretmenleri arasinda
anlaml fark bulunmamustir (Z=86, p>,05). Son olarak otantik liderlik 6l¢egi puanlar
incelendiginde de smif Ogretmenlerinin  ortalamasimin  (x=57,14), brans
ogretmenlerinin ortalamasindan (x=60,48) diisiik oldugu goriilmiistiir. Ayrica yapilan
Mann-Whitney testi incelendiginde sinif ve brang 6gretmenleri arasinda anlamli fark
bulunmustur (Z=2,55, p<,05). Sonugcta, brans 6gretmenlerinin sinif 6gretmenlerinden

daha ytiksek diizeyde bir otantik liderlik algisina sahip olduklar1 s6ylenebilir.
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Tablo 25: Katilimcilarin Otantik Liderlik Olgegi ve Alt Faktorlerinin Gelir
Durum Degiskenine Gore Kruskal Wallis Test Sonuglari

Gelirdurumu N KW P

0-800 3 241,33 0,47
) 801-1500 32 203,44
Hliskide Seffafhik 1501-2500 196 178,68

2501+ 136 185,83

Total 367

0-800 3 307,67 0,08

801-1500 32 208,86
1501-2500 196 177,21

Igsellestirilmis Ahlak Anlayis1 2501+ 136 185,21
Total 367
0-800 3 285,00 0,02

801-1500 32 230,59
Bilgiyi dengeli degerlendirme 1501-2500 196 179,81

2501+ 136 176,85
Total 367
0-800 3 272,83 0,18
) 801-1500 32 207,67
Oz Farkindahik 1501-2500 196 176,61
2501+ 136 187,12
Total 367
0-800 3 299,00 0,06
801-1500 32 215,95
Toplam 1501-2500 196 177,63
2501+ 136 183,13
Total 367

Tablo 25’de katilimcilarin otantik liderlik 6lgegi ve alt faktorlerinin gelir
durumu degiskenine gore Kruskal Wallis Test sonuglar1 verilmistir. Olgek sorularma
verilen cevaplarin ortalama puanlar1 incelendiginde otantik liderlik alt faktorleri olan
“Iliskide Seffaflik” (p>,05), “I¢sellestirilmis Ahlak Anlayist” (p>,05), “Oz
Farkindalik” (p>,05) ve Otantik liderlik dlgegi genel puanlarina (p>,05) gore gelir
durum degiskenleri arasinda anlamli diizeyde farkin olmadigi goriilmiistiir. Ancak
“Bilgiyi dengeli degerlendirme” (p<,05) alt faktorii incelendiginde gelir diizeyi
degiskenleri arasinda anlamli fark goriilmistiir. Farkliligin  hangi gruptan

kaynaklandigini belirlemek iizere Mann-Whitney U testi uygulanmustir.
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Tablo 26: Katilimcilarin Otantik Liderlik Olgegi Bilgiyi Dengeli
Degerlendirme Alt Faktoriiniin Gelir Durum Degiskenine Gére Mann-Whitney Test

Sonuglari

Gruplar 0-800 801-1500 1501-2500 2501+

0-800 ¥sra =285 p=,109 p=,02 p=,012
801-1500 ¥sira =230,159 p=,07 p=,392
1501-2500 Tara =179,81 p=,089
2501+ Tsra =176,85

Anlamli fark 0-800 arasi gelir durumu ile 1501-2500 ve 2501°den daha fazla
arasinda bulunmustur. 0-800 gelir diizeyine sahip katilimcilarin otantik liderlik

diizeylerinin diger gelir diizeyine sahip olanlardan daha yiiksek ¢iktig1 goriilmektedir.

4.5. Arastirmaya Katilanlarin Catisma Yonetim Stratejilerini Kullanma

Derecelerine iliskin Bulgular

Arastirmanin bu bdliimiinde, katilimcilarin biitiinlestirme, uyma, hilkmetme,
kacinma ve uzlagsma stratejilerini kullanmaya yonelik algilarinin ne diizeyde olduguna

iligkin bulgulara ulasilmaya calisilmistir.

Tablo 27: Katilimcilarin Orglitsel Catisma Olgegi ve Alt Faktdrlerine Gore

Puan Yorumlamalar

Boyutlar N Minimum Maximum X Ss Madde
Basi Ort.
Bitinlestirme 367 7,00 35,00 2668 627 381
Uyma 367 6,00 30,00 20,22 4,89 3,37
Hiukmetme 367 5,00 25,00 12,93 4723 2,61
Kacmma 367 7,00 29,00 1813 356 3,02
Uzlasma 367 4,00 20,00 1395 307 348

Toplam 367 47,00 130,00 91,89 14,13 3,28
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Tabloda toplanan veriler incelendiginde catisma Olgegi alt faktorlerinden
“Uyma”, “Hiikkmetme”, “Ka¢inma” puanlarinin araligmin “2,61-3,40=Ara Sira”
arasinda (Tekin, 1996) oldugu goriilmiistiir. Ayrica “Biitiinlestirme” ve “Uzlasma” alt
faktori ile genel ¢atigsma diizeyinin puanlarinin “3,41- 4,20=S1k Sik” arasinda oldugu
goriilmiistiir. Bu baglamda, katilimcilarin ¢atisma yonetiminde en ¢ok biitiinlestirme
ve uzlagma stratejilerini tercih ettikleri, uyma, hiikkmetme ve kaginma stratejilerini ise

arada sirada kullanilmasini1 6ngordiikleri sdylenebilir.

4.6. Orgiitsel Catisma Olcegi ve Alt Faktorleri ile Demografik

Degiskenlerin Karsilagtirilmasi

Tablo 28: Katilimcilarm Orglitsel Catisma Olgegi ve Alt Faktorlerine Gore
Cinsiyet Degiskeni Karsilagtirmasi

Cinsiyet N X Ss Z P
Kadin 245 26,90 6,20

Biitiinlestirme ek 199 26.22 6.39 94 34
Kadim 245 20,40 491

Uyma e 122 1982 agr M
Kadim 245 12,40 4,06

Hikmetme 199 13.96 4,37 34 ,01

Erkek
Kodm 245 1782 328

Kacinma ek 199 18.74 4,01 2,42 02
Kedm 245 1397 305

Uzlasma Erkek 122 1389 313 b 9t
Kadm 245 9151 1365 ;5

Toplam Erkek 122 92,64 15,07
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Tablo 28’de katilimcilarin catisma Olgegi ve alt faktorlerine gore cinsiyet
degiskeni karsilastirmasi verilmistir. Tablo incelendiginde c¢atisma Olge8i alt
faktorlerinden olan biitiinlestirme puanlar1 incelendiginde kadinlarin ortalamasinin
(x=26,90), erkeklerin ortalamasindan (x=26,22) yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ancak
yapilan Mann-Whitney testi sonucunda kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir
diizeyde fark bulunmamistir (Z=,94, p>,05). Uyma alt faktorleri puanlar
incelendiginde de kadinlarin ortalamasinin (x=20,40), erkeklerin ortalamasindan
(x=19,82) yiiksek oldugu goriilmiistir. Yapilan Mann-Whitney testi sonucunda
kadmlar ile erkekler arasinda anlamli bir diizeyde fark bulunmamistir (Z=1,17,
p>,05). Hilkmetme alt faktorleri puanlar incelendiginde de kadinlarin ortalamasinin
(x=12,40), erkeklerin ortalamasindan (x=13,96) diisiik oldugu goriilmiistiir. Yapilan
Mann-Whitney testi sonucunda kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir diizeyde fark
bulunmustur (Z=3,4, p<,05). Buna gore, kadin katilimcilarin ¢atigma yoOnetiminde
hilkmetme stratejisini erkeklere oranla daha az tercih ettikleri sdylenebilir. Ka¢inma
alt faktorleri puanlari incelendiginde de kadinlarin ortalamasinin (x=17,82),
erkeklerin ortalamasindan (x=18,74) diisiik oldugu gorilmistir. Yapilan Mann-
Whitney testi sonucunda kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir diizeyde fark
bulunmustur (Z=2,42, p<,05). Yani, catisma yonetiminde erkek katilimcilarin kadin
katilimcilara oranla kagimma alt faktoriinii daha c¢ok tercih ettikleri sdylenebilir.
Uzlagma alt faktorleri puanlart incelendiginde de kadinlarin ortalamasinin (x =13,97),
erkeklerin ortalamasindan (x=13,89) yiiksek oldugu goriilmiistiir. Yapilan Mann-
Whitney testi sonucunda kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir diizeyde fark
bulunmamistir (Z=,11, p>,05). Son olarak ¢atisma Olgegi puanlart incelendiginde
kadinlarin ortalamasinin (x=91,51), erkeklerin ortalamasindan (x=92,64) disiik
oldugu goriilmiistiir. Yapilan Mann-Whitney testi sonucunda kadinlar ile erkekler

arasinda anlamli bir diizeyde fark bulunmamistir (Z=,72, p>,05).



100

Tablo 29: Katilimcilarin Orgitsel Catisma Olgegi ve Alt Faktorlerinin Yas
Degiskenine Gore Kruskal Wallis Test Sonuglari

Yas N KW P
18-24 30 225,55 0,051
25-34 200 177,09
Biitiinlestirme 35-44 96 175,92
45+ 41 206,24
Total 367
18-24 30 214,72
25-34 200 181,64 0,17
Uyma 35-44 96 172,09
45+ 41 200,95
Total 367
18-24 30 163,47 0,53
25-34 200 190,44
35-44 96 178,86
Hukmetme 45+ 41 179,62
Total 367
18-24 30 180,33 0,88
25-34 200 181,38
Kaginma 35-44 96 185,82
45+ 41 195,22
Total 367
18-24 30 226,72 0,12
25-34 200 181,70
Uzlasma 35-44 96 175,38
45+ 41 184,16
Total 367
18-24 30 216,35 0,23
25-34 200 180,72
Toplam 35-44 96 175,17
45+ 41 197,00
Total 367

Tablo 29°da katilimcilarin ¢atisma 6lgegi ve alt faktorlerinin yas degiskenine
gore Kruskal Wallis Test sonuclar1 verilmistir. Alt faktorlerden “Biitiinlestirme”
(p>,05), “Uyma” (p>,05), “Hiikkmetme” (p>,05), “Kag¢inma” (p>,05), ve “Uzlagma”
(p>,05) alt faktorlerine gore yas degiskenleri arasinda anlamli diizeyde bir farkin
olmadig1 goriilmiistiir. Ayrica ¢atisma Slgeginde de yas degiskenleri arasinda anlamli
bir farkin olmadig1 goriilmiistiir (p>,05). Bu baglamda, yas degiskeninin catigma

olgegi ve alt faktorleri i¢in belirleyici bir degisken olmadig1 sdylenebilir.
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Tablo 30: Katilimcilarin Orgitsel Catisma Olgegi ve Alt Faktorlerinin Kidem

Degiskenine Gore Kruskal Wallis Test Sonuglari

Kidem N KW P
0-5 101 189,21 0,53
6-10 121 180,26
Biitiinlestirme 11-15 70 171,97
16-20 40 182,19
21+ 35 208,01
Total 367
0-5 101 184,18
6-10 121 186,90 0,58
11-15 70 176,43
Uyma 16-20 40 168,59
21+ 35 206,23
Total 367
0-5 101 182,68 0,30
6-10 121 187,02
11-15 70 199,97
16-20 40 154,80
Hukmetme 21+ 35 178.80
Total 367
0-5 101 173,50 0,65
6-10 121 183,12
Kacinma 11-15 70 198,64
16-20 40 183,16
21+ 35 189,00
Total 367
0-5 101 191,24 0,82
6-10 121 185,51
Uzlasma 11-15 70 182,21
16-20 40 167,75
21+ 35 180,01
Total 367
0-5 101 184,85 0,58
6-10 121 184,82
Toplam 11-15 70 186,71
16-20 40 160,52
21+ 35 200,13
Total 367

Tablo 30’da katilimcilarin ¢atisma Olgegi ve alt faktorlerinin  kidem

degiskenine gore Kruskal Wallis Test sonuclari verilmistir. Alt faktorlerden

“Biitiinlestirme” (p>,05), “Uyma” (p>,05), “Hiikmetme” (p>,05), “Kaginma” (p>,05),

ve “Uzlasma” (p>,05) alt faktorlerine gore kidem degiskenleri arasinda anlamlhi
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diizeyde bir farkin olmadigi goriilmiistiir. Ayrica g¢atisma Olgeginde de kidem
degiskenleri arasinda anlamli bir farkin olmadig1 goriilmiistiir (p>,05). Bu baglamda,
kidem degiskeninin catigma Olgegi ve alt faktorleri igin belirleyici bir degisken

olmadig sdylenebilir.

Tablo 31: Katilimcilari Orgitsel Catisma Olgegi ve Alt Faktorlerinin Konum
Degiskenine Gore Kruskal Wallis Test Sonuglari

Konum N Sira KW P
Mudar 10 177,55
Biitiinlestirme Muddr 14 179,79 0,96
Ogretmen 343 184,36
Total 367
Mudar 10 149,55
Mudar 14 171,64 0,51
Uyma Ogretmen 343 185,51
Total 367
Madur 10 182,30
Hikmetme Madur 14 173,21 0,92
Ogretmen 343 184,49
Total 367
Mudar 10 167,25
Kacinma Muduar 14 222,93 0,33
Ogretmen 343 182,90
Total 367
Mudar 10 151,45
Uzlasma Muddr 14 164,89 0,47
Ogretmen 343 185,73
Total 367
Madur 10 171,95
Toplam Mudur 14 179,96 0,92
Ogretmen 343 184,52
Total 367

Tablo 31°de katilimcilarin ¢atisma Olgegi ve alt faktorlerinin  konum
degiskenine gore Kruskal Wallis Test sonuclar1 verilmigtir. Alt faktorlerden
“Biitiinlestirme” (p>,05), “Uyma” (p>,05), “Hiikmetme” (p>,05), “Kaginma” (p>,05),
ve “Uzlasma” (p>,05) alt faktorlerine goére kurum degiskenleri arasinda anlamh
diizeyde bir farkin olmadigi gorilmiistiir. Ayrica c¢atisma Olgeginde de kurum

degiskenleri arasinda anlamli bir farkin olmadig1 goriilmiistiir (p>,05). Bu baglamda,
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konum degiskeninin g¢atisma Olgegi ve alt faktorleri igin belirleyici bir degisken

olmadig1 séylenebilir.

Tablo 32: Katilimcilarin Orgiitsel Catisma Olgegi ve Alt Faktorlerinin Medeni
Durum Degiskenine Gore Kruskal Wallis Test Sonuglari

Medeni Durum N KW P

Evli 262 180,37
Biitiinlestirme Bekar 101 195,17 0,34

Bosanmig/Dul 4 139,62

Total 367

Evli 262 179,63

Bekar 101 197,25 0,23
Uyma Bosanmig/Dul 4 135,88

Total 367

Evli 262 182,34
Hikmetme Bekar 101 186,01 0,52

Bosanmig/Dul 4 242,12

Total 367

Evli 262 184,51
Kacinma Bekar 101 183,39 0,94

Bosanmig/Dul 4 166,12

Total 367

Evli 262 177,85
Uzlasma Bekar 101 198,65 0,20

Bosanmig/Dul 4 216,62

Total 367

Evli 262 178,17
Toplam Bekar 101 199,00 0,24

Bosanmig/Dul 4 187,00

Total 367

Tablo 32’de katilimcilarin ¢atisma Olgegi ve alt faktorlerinin medeni durum
degiskenine gore Kruskal Wallis Test sonuglar1 verilmistir. Alt faktorlerden
“Biitiinlestirme” (p>,05), “Uyma” (p>,05), “Hiikmetme” (p>,05), “Kaginma” (p>,05),
ve “Uzlasma” (p>,05) alt faktorlerine goére medeni durum degiskenleri arasinda
anlamli diizeyde bir farkin olmadigi goriilmiistiir. Ayrica ¢atisma 6lgeginde de medeni

durum degiskenleri arasinda anlamli bir farkin olmadigi goriilmistir (p>,05). Bu
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baglamda, medeni durum degiskeninin ¢atisma 6l¢egi ve alt faktorleri i¢in belirleyici

bir degisken olmadig1 s6ylenebilir.

Tablo 33: Katilimcilarin Orgiitsel Catisma Olgegi ve Alt Faktdrlerinin Egitim
Durum Degiskenine Gore Kruskal Wallis Test Sonuglari

Egitim Durumu N KW P

Lise ve Dengi 6 227,67 0,66

Fakulte/Y liksekokul 308 183,07
Biitiinlestirme | jsansijsti] 49 181,40

Doktora 4 222,12

Total 367

Lise ve Dengi 6 202,83 0,21

Fakulte/Y liksekokul 308 183,31
Uyma Lisansustu 49 177,32

Doktora 4 290,50

Total 367

Lise ve Dengi 6 173,42 0,14

Fakulte/Y liksekokul 308 177,13

Lisansustu 49 220,55
Hikmetme Doktora 4 280,75

Total 367

Lise ve Dengi 6 175,83 0,68

Fakulte/Y tiksekokul 308 179,86
Kac¢inma Lisansustl 49 202,97

Doktora 4 282,38

Total 367

Lise ve Dengi 6 158,08 0,11

Fakulte/Y tiksekokul 308 182,85
Uzlagsma Lisanstistil 49 190,31

Doktora 4 233,88

Total 367

Lise ve Dengi 6 200,92 0,82

Fakulte/Yiiksekokul 308 179,24
Toplam Lisansiistii 49 203,67

Doktora 4 284,00

Total 367

Tablo 33’de katilimcilarin ¢atisma olgegi ve alt faktorlerinin egitim durum
degiskenine gore Kruskal Wallis Test sonuclari verilmistir. Alt faktorlerden
“Biitiinlestirme” (p>,05), “Uyma” (p>,05), “Hiikmetme” (p>,05), “Kaginma” (p>,05),

ve “Uzlagsma” (p>,05) alt faktorlerine gore egitim durum degiskenleri arasinda
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anlaml diizeyde bir farkin olmadig1 goriilmiistiir. Ayrica ¢atisma Ol¢eginde de egitim
durum degiskenleri arasinda anlamli bir farkin olmadig1 goriilmistiir (p>,05). Bu
baglamda, egitim durumu degiskeninin ¢atisma 6lgegi ve alt faktorleri i¢in belirleyici

bir degisken olmadig1 sdylenebilir.

Tablo 34: Katilmcilarin Orgitsel Catisma Olgegi ve Alt Faktorlerinin Brans
Degiskenine Gére Mann-Whitney Testi Sonuglari

Unvan N X Ss Z p
Simf 194 26,43 6,59
Biitiinlestirme 5 173 26.95 5,89 29 A7
rans
Simif 194 19,75 4,85
Uyma 5 173 2074 491 199,051
rang
Sinif 194 12,59 4,31

Hikmetme 173 1331 411 1,78 |75

Brang
Simf 194 17,87 3,49
Kac¢inma 5 173 18,42 3,61 1,60 11
rans
Simf 194 13,70 2,98
Uzlagsma 5 173 14.22 3,16 1,76 ,07
rans
smf 194 9031001 027
Toplam Brans 173 93,64 14,06

Tablo 34’de katilimcilarin ¢atisma Olgegi ve alt faktorlerine gore brang
degiskeni karsilagtirmas1 verilmistir. Tablo incelendiginde c¢atisma oOlcegi alt
faktorlerinden olan biitiinlestirme puanlar1 incelendiginde sinif G6gretmenlerinin
ortalamasimnin (x=26,43), brans Ogretmenlerinin ortalamasindan (x=26,95) diisiik
oldugu goriilmiistiir. Ancak yapilan Mann-Whitney testi sonucunda sinif ile brang

ogretmenleri arasinda anlamli bir diizeyde fark bulunmamistir (Z=,29, p>,05).
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Uyma alt faktorleri puanlart incelendiginde smif Ogretmenlerinin
ortalamasimin (x=19,75), brans Ogretmenlerinin ortalamasindan (x=20,74) disiik
oldugu gorilmiistiir. Yapilan Mann-Whitney testi sonucunda simf ile brang

ogretmenleri arasinda anlamli bir diizeyde fark bulunmamistir (Z=1,99, p>,05).

Hilkmetme alt faktorleri puanlart incelendiginde smif ogretmenlerinin
ortalamasmin (x=12,59), brans Ogretmenlerinin ortalamasindan (x=13,31) disiik
oldugu goriilmistiir. Yapilan Mann-Whitney testi sonucunda simif ile brang

ogretmenleri arasinda anlamli bir diizeyde fark bulunmamistir (Z=1,78, p>,05).

Kacinma alt faktorleri puanlart incelendiginde smif O6gretmenlerinin
ortalamasimin (x=17,87), brans Ogretmenlerinin ortalamasindan (x=18,42) disiik
oldugu goriilmistlir. Yapilan Mann-Whitney testi sonucunda smif ile brang

ogretmenleri arasinda anlaml bir diizeyde fark bulunmamistir (Z=1,60, p>,05).

Uzlasma alt faktorleri puanlart incelendiginde sinif &gretmenlerinin
ortalamasinin (x=13,70), brans Ogretmenlerinin ortalamasindan (x=14,22) yuksek
oldugu goriilmiistiir. Yapilan Mann-Whitney testi sonucunda smif ile brang

ogretmenleri arasinda anlamli bir diizeyde fark bulunmamistir (Z=1,76, p>,05).

Son olarak catisma Olgegi puanlari incelendiginde smif 6gretmenlerinin
ortalamasmin (x=90,34), brans Ogretmenlerinin ortalamasindan (x=93,64) diisiik
oldugu gorilmistir. Yapilan Mann-Whitney testi sonucunda smif ile brans
ogretmenleri arasinda anlamli bir diizeyde fark bulunmustur(Z=2,21, p<,05). Bu
baglamda, brang Ogretmenlerinin sinif Ogretmenlerine oranla ¢atigma yonetim

stratejilerinin kullanima iliskin alg1 diizeyinin daha yiiksek oldugu sOylenebilir.
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Tablo 35: Katilimcilarin Orgiitsel Catisma Olgegi ve Alt Faktorlerinin Gelir
Durum Degiskenine Gore Kruskal Wallis Test Sonuclari

Gelir durumu N KW [

0-800 3 175,17 0,11

801-1500 32 224,45
Biitiinlestirme 1501-2500 196 175,15

2501+ 136 187,43

Total 367

0-800 3 186,17 0,22

801-1500 32 220,55
Uyma 1501-2500 196 178,65

2501+ 136 183,07

Total 367

0-800 3 153,83 0,78

801-1500 32 175,02

1501-2500 196 181,50
Hikmetme 2501+ 136 190,38

Total 367

0-800 3 131,50 0,17

801-1500 32 191,48
Kag¢inma 1501-2500 196 173,97

2501+ 136 197,85

Total 367

0-800 3 274,67 0,11

801-1500 32 214,97
Uzlasma 1501-2500 196 176,69

2501+ 136 185,24

Total 367

0-800 3 192,67 0,07

801-1500 32 222,61
Toplam 1501-2500 196 172,60

2501+ 136 191,15

Total 367

Tablo 35’de katilmcilarin ¢atisma OSlgegi ve alt faktorlerinin gelir durum
degiskenine gore Kruskal Wallis Test sonuclari verilmistir. Alt faktorlerden
“Biitlinlestirme” (p>,05), “Uyma” (p>,05), “Hiikmetme” (p>,05), “Kaginma” (p>,05),
ve “Uzlasma” (p>,05) alt faktorlerine gore gelir durum degiskenleri arasinda anlaml
diizeyde bir farkin olmadig1 goriilmiistiir. Ayrica ¢atisma ol¢eginde de gelir durum

degiskenleri arasinda anlamli bir farkin olmadig1 goriilmistiir (p>,05). Bu baglamda,
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gelir durumu degiskeninin ¢atisma Olgegi ve alt faktorleri igin belirleyici bir degisken

olmadig1 séylenebilir.

4.7. Katihmeilarin Otantik Liderlik Diizeyleri ile Orgiitsel Catisma Olcegi

Puanlar1 Arasindaki Iliskinin Incelenmesi

Aragtirmanin bu son asamasinda ise katilimcilarin otantik liderlik algi
diizeyleri ile ¢atisma yonetim stratejilerini kullanma algilar1 arasindaki iligkinin

seviyesini belirlemeye yonelik bulgular yer almaktadir.

Tablo 36: Katilmcilarm Otantik Liderlik Duzeyleri ve Orgitsel Catigma
Olgegi Puanlar1 Arasindaki iliski

Model Korelasyon Degeri N P

O. Lider* Catisma ,662 365 0.000

Tablo 36°da katilimcilarin otantik liderlik diizeyleri ve catisma 6l¢egi puanlari
arasindaki iligki verilmistir. Tabloda goriildiigli gibi otantik liderlik ile ¢atisma Slgek
puanlar1 arasinda anlamli bir iliskinin oldugu gorilmistir (p<0,05). Ayrica
korelasyon degeri incelendiginde bu iliskinin pozitif yonde yiiksek oldugu (r =0,50-
1,00 pozitif yonlu yiksek, (Cohen, 1988) goriilmiistiir. Bu baglamda, otantik liderlik
tarzin1 benimseyen okul yoneticilerinin catigma yonetim stratejilerini daha etkili

kullanabildikleri s6ylenebilir.



109

V. BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligmanin genel amaci, okul yoneticilerinin otantik liderlik 6zellikleri ile
catisma yoOnetim stratejileri arasindaki iliskiyi istatistiksel yontem ve bilimsel
metotlarla incelemektir. Bu genel amag 1s181nda;

e Katilimcilarin otantik liderlik davranislarina yonelik algi diizeyi,

e Demografik degiskenler agisindan katilimcilarin otantik liderlik algilarinin
belirlenmesi,

e Katilimcilarin, ¢atisma yonetim stratejilerinden biitlinlestirme, 6diin verme,
hilkmetme, kaginma ve uzlagma stratejilerini kullanma derecelerine iligkin algilarinin
belirlenmesi,

e Demografik degiskenlere gore katilimcilarin ¢atisma yOnetim stratejilerini
kullanma bakimindan birbirlerinden farkli olup olmamasi noktasinda algilarinin tespit

edilmesi amaglanmustir.

Arastirmadan elde edilen bulgular incelediginde, katilimcilarin ¢cogunlugunu
kadinlar (%68.6) olusturmustur. Katilimcilarin yas dagilimlarina bakildiginda buyik
bir kismimin (%54.5) 25-34 yas araligindaki dinamik grup oldugu goriilmiistiir.
Katilimcilar meslekteki kidemleri agisindan incelendiginde biiylik ¢ogunlugunun
(%60.5) 0-10 yillik meslek kidemine sahip olduklari anlasilmaktadir. Ankete
katilanlarin medeni durum degiskenlerine baktigimizda biiyiikk kisminin (%71.4) evli
oldugu gorilmistiir. Egitim durumu degiskeninde, katilimcilarin ¢ok biiyiik bir
bolumunin (83.9) lisans mezunu oldugu anlasilmistir. Unvan durumu degiskeninde,
siif dgretmeni (%52.9) ile brans 6gretmeni (%47.1) ortalamalarinin birbirine yakin
oldugu goriilmektedir. Gelir durumuna ait verilere bakildiginda, katilimeilarin biiytik

bir kisminin (%53.4) 1501-2500 TL aras1 gelire sahip oldugu goriilmiistiir.
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Otantik liderlik oOl¢egi ve alt faktorlerine ait veriler incelendiginde,
ortalamalarinin birbirine ¢ok yakin oldugu ve katilimcilarin otantik liderlik algi

diizeylerinin yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Analizlerde otantik liderlik olgegi alt faktorleri puanlart incelendiginde,
hepsinde kadin ortalamalarinin erkek ortalamalarindan yiiksek oldugu goriilmistiir.
Ancak, “iligkilerde seffaflik” ve “bilgiyi dengeli degerlendirme” alt faktorlerinde
kadinlarla erkekler arasinda anlamli diizeyde bir fark bulunurken; “i¢sellestirilmis
ahlak anlayis1” ve “06z farkindalik” alt faktorlerinde kadinlarla erkekler arasinda
anlamli diizeyde bir fark bulunmamistir. Otantik liderlik 6l¢egi toplam puanlarina
bakildiginda ise kadinlarla erkekler arasinda anlamli diizeyde bir fark bulunmustur.
Akgiindiiz (2012), “Konaklama Isletmelerinde Otantik Liderlik ve Oz Yeterlilik
Arasindaki iliskinin Analizi” isimli doktora tezi ¢alismasinda da kadinlarin erkeklere

gore otantik liderligi daha olumlu degerlendirdikleri goriilmiistiir.

Otantik liderlik 6lgegi ve alt gruplarinin yas, mesleki kidem, konum, medeni
durum ve egitim durumu degiskenleri ile arasindaki iliskiye bakildiginda, anlamli
diizeyde bir fark olmadig1 goriilmiistiir. Bu baglamda, yas, mesleki kidem, konum,
medeni durum ve egitim durumu degiskenlerinin otantik liderlik ve alt faktorleri igin

belirleyici degiskenler olmadiklar1 gbzlemlenmistir.

Otantik liderlik 6lgegi ve alt gruplarinin unvan degiskeni ile arasindaki iligskiye
bakildiginda, smif  Ogretmenlerinin  ortalamasinin  brans  6gretmenlerinin
ortalamasindan diisiik oldugu ve aralarinda anlamli diizeyde fark bulundugu tespit
edilmistir. Bu baglamda, brans Ogretmenlerinin otantik liderlik algilarinin daha
yiiksek oldugu gériilmektedir. Ancak “iliskilerde seffaflik” ve “igsellestirilmis ahlak
anlayig1” alt faktorlerinde, siif 6gretmenleriyle brans 6gretmenleri arasinda anlamli
diizeyde bir fark bulunurken, “bilgiyi dengeli isleme” ve “6z farkindalik” alt

faktorlerinde aralarinda anlamli diizeyde bir fark bulunamadig: tespit edilmistir.

Otantik liderlik dlcegi ve alt gruplarinin gelir durumu degiskeni ile arasindaki
iligkiye bakildiginda “iliskisel seffaflik”, “igsellestirilmis ahlak anlayis1” ve “0z
farkindalik” ve otantik liderlik 6lgegi puanlarina gore aralarinda anlamli diizeyde bir
fark bulunmadigi, ancak “bilgiyi dengeli degerlendirme” alt faktorii ile gelir diizeyi
degiskenleri arasinda anlamli diizeyde bir fark oldugu goriilmiistiir. Kastedilen

anlamli farkin 0-800 aras1 gelir durumu ile 1501-2500 ve 2501°den daha fazla
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arasinda, 0-800 gelir diizeyinin aleyhine oldugu gorilmiistiir. Yani 0-800 aras1 gelire

sahip katilimcilarin otantik liderlik algis1 daha diisiiktiir denilebilir.

Katilimcilarin = ¢atisma  Olgegi  ve alt faktorlerine gore puanlarini

3

yorumladigimizda “uyma”, “hilkkmetme” ve “kaginma” alt faktorlerini “Ara-Sira”
tercih ederken, “biitiinlestirme” ve “uzmanlagsma” alt faktorlerini “Sik Sik™ tercih
ettikleri goriilmiistiir. Katilimcilar “biitiinlestirme” ve “uzmanlagsma” stratejisini en
fazla; “uyma”, “hilkkmetme” ve “kacinma stratejisini en az tercih etmislerdir.
Katilimeilarin  ¢atisma yonetim stratejilerinin tercih siralamasi, “biitiinlestirme”,
“uzlagma”, “uyma”, “kaginma” ve “hiitkmetme” seklindedir. Giimiiseli (1994)’nin,
“Izmir orta dgretim okullar1 ydneticilerinin dgretmenler ile aralarindaki catismalari
yonetme big¢imleri” isimli tez g¢alismasinda da, katilimcilarin g¢atisma yonetim
stratejilerinden en ¢ok “biitiinlestirme”, en az ise “hiikkmetme * stilini tercih ettikleri
gortlmektedir. Bu baglamda, Glimiiseli’nin bulgulariyla ¢alismanin bu asamasindaki

bulgularinin birbiriyle tutarlilik gosterdigini sdyleyebiliriz.

Katilimcilarin  catisma Olcegi ve alt faktorlere gore cinsiyet degiskeni
incelendiginde, “biitiinlestirme”, “uyma” ve “uzlasma” alt faktorleri puanlariin kadin
ortalamalarinin erkek ortalamalarindan yiliksek oldugu goriilmiistiir. Ancak yapilan
test sonucunda kadinlarla erkekler arasinda anlamli diizeyde bir fark bulunamamustir.
“Hiikmetme” ve “kacinma” alt faktorleri puanlari incelendiginde kadin ortalamasinin
erkek ortalamasindan diisiik oldugu goriilmiistiir. Yapilan test sonucunda kadinlar ile
erkekler arasinda anlamli diizeyde bir fark bulunmustur. Catisma 6lcegi puanlari
incelendiginde ise, kadin ortalamasinin erkek ortalamasindan diisiik oldugu ve

kadinlar ile erkekler arasinda anlamli diizeyde bir fark bulunmadig: tespit edilmistir.

Katilimcilarin ¢atisma 6lgegi ve alt faktorlere gore yas, kidem, konum, medeni
durum, egitim durumu ve gelir durumu degiskenleri arasinda anlamli diizeyde bir
farkin olmadig1 goriilmiistir. Bu baglamda, yas, mesleki kidem, konum, medeni
durum, egitim durumu ve gelir durumu degiskenlerinin gatigsma 6lgegi ve alt faktorleri

icin belirleyici degiskenler olmadiklar1 gézlemlenmistir.

Catisma oOlgegi ve alt gruplarmin brans degiskeni ile karsilastirmasina
bakildiginda, “biitiinlestirme”, ‘“uyma”, ‘“hiikkmetme” ve “kaginma” puanlar
incelendiginde, smf Ogretmenlerinin  ortalamasinin  brang  dgretmenlerinin

ortalamasindan diisiik oldugu gozlemlenmistir. Yapilan test sonucunda smnif
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Ogretmenleri ile brans 6gretmenleri arasinda anlamli diizeyde bir fark bulunmamaistir.
“Uzlagma” alt faktorii puanlari incelendiginde smif 6gretmeni ortalamasinin brang
Ogretmeni ortalamasindan yiiksek oldugu ve aralarinda anlamli diizeyde bir fark
bulunmadig tespit edilmistir. Son olarak catigsma 6l¢egi puanlarina bakildiginda sinif
Ogretmenlerinin ortalamasinin brans 6gretmenlerinin ortalamasindan diisiik oldugu ve
aralarinda anlamli bir farklilk oldugu gorilmektedir. Bu baglamda brans
ogretmenlerinin ¢atisma yonetim stratejilerine iliskin algilarmin daha yiiksek oldugu

soylenebilir.

Katilimcilarin otantik liderlik algi diizeyleri ile g¢atigma Olgegi puanlari
arasindaki iligkiyi inceledigimizde, aralarinda anlamli, pozitif yonde yiiksek bir iligki

oldugu goriilmiistiir.

5.1. Arastirmacilar i¢cin Oneriler

1. Bu caligma yalnizca devlet okullarindaki 6gretmen ve yonetici goriisleriyle
sinirli kalmistir. Calismaya 6zel sektordeki okul yoneticisi ve 6gretmenlerde dahil
edilerek daha genis ¢capl bir arastirma yapilabilir.

2. Aragtirma, okul yOneticisi ve 0gretmenlerin yani sira, 6grenci ve velileri de
kapsayacak sekilde genisletilebilir.

3. llgili literatlr incelendiginde, Tiirkiye’de bu konu ile ilgili yapilan
caligmalarin ¢ok sinirli oldugu goriilmektedir. Yapilan ¢alismalar ¢cogunlukla otantik
liderlik ve psikolojik sermaye lizerine yogunlasmistir. Yoneticilerin otantik liderligi
ve catisma yonetim stratejilerini kullanmalar1 ile ilgili g¢alismalar okullarda
yayginlastirilabilir. Bu baglamda, ¢aligmamizin literatiire yeni bir katki saglayacag:
diistiniilmektedir.

4. Okul yoneticilerine yeni bir bakis acis1 sunan otantik liderlik anlayis1 ve
bunun catigma yoOnetim stratejileriyle olan iligkisine dair yeni gelismeleri ortaya
koyarak, yeni verilere ulagsma imkan1 saglamasi ve bu konuda sikint1 yasayan, goreve
yeni baglayan okul yoneticilerine yol gdstermesi bakimindan iizerinde durulmasi
gereken bir konudur. Yapilan bu arastirma, otantik liderlik tarzinin ¢atisma yonetim
stratejilerine olumlu ve pozitif katki sagladigini gostermistir. Otantik liderlik tarzinin
catigma yOnetim stratejilerine sagladigi bu olumlu katkinin ortaya cikarilmasiyla,

okullardaki sorunlarin ¢éziimiiniin daha kolay olacagi, dogal olarak da verimliligin
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artacagl ve olumsuz orgiit ortamindan olumlu 6rgiit ortamina gecisi saglanabilecegi
distiniilmektedir. Bu nedenle yonetici ve Ogretmenler i¢in, bu liderlik tarzinin
gereklerini okullarda yansitabilmeleri agisindan, ¢esitli hizmet i¢i egitim seminerleri

diizenlenebilir.
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EKLER

EK 1: Okul Yoneticilerinde Otantik Liderlik ve Catisma Yonetim Stratejileri

[liskisini Belirlemeye Y&nelik Anket Formu
Sayin Katilimci;

Bu anket, ‘Okul Yoneticilerinde Otantik Liderlik ve Catisma Yonetim
Stratejileri Iliskisini’ belirlemek igin hazirlanmis bilimsel bir veri toplama
aracidir. Vereceginiz cevaplar bilimsel bir arastirmada kullanilacagindan isim

belirtmenize gerek yoktur. Katkilarimizdan dolayr simdiden tesekkiir eder,

saygilarimi sunarim.

Hatice Ors
[stanbul Sabahattin Zaim Universitesi

Tezli Yiiksek Lisans Programi

TANITICI BILGI FORMU

1-Cinsiyetiniz? 0 Kadin o Erkek

2-Yasmz?

0 18-24 0 25-34 0 35-44 o 45 ve Ustu
3-Toplam ¢alisma siireniz? ..................... (y1l)

4-Bulundugunuz kurumda konumunuz?

o Mudur o Miidiir Yardimcisi o Ogretmen

5-Medeni durumunuz?

o Evli o Bekar o Bosanmis/Dul

6-Egitim durumunuz?

o Lise ve dengi o Fakdlte/Yuksekokul o Lisansustu o Doktora
T-BranSInIZ? ... e

8-Ayhk gelir diizeyiniz? .....................ooiiii
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c
. ) = £
Sira | Otantik Liderlik Olcegi =g FF | E g
No S8 x5z |Z |3
= O ] = =< )
TS On < n T
1 1 2 3 4
Amirim ne demek istiyorsa onu agikca soyler.
2 1 2 3 4
Amirim hata yaptigini kabul eder.
3 | Amirim herkesin diisiindiiklerini agik¢a sdylemesini 1 2 3 4
tesvik eder.
4 | Amirim insanlara ac1 gergekleri agikca sdyler. 1 2 3 4
5 | Amirimin agiga vurdugu duygulari ile hissettikleri 1 2 3 4
tam olarak aynidir.
6 | Amirimin inandiklar1 ile yaptiklar tutarlidir. 1 2 3 4
7 | Amirim kararlarin1 deger yargilarina gore verir. 1 2 3 4
8 | Amirim kendi deger yargilarimin arkasinda durmami 1 2 3 4
ister.
9 | Amirim ahlaki boyutu ytiksek ve zor kararlar alir. 1 2 3 4
10 | Amirim kendi inanglarina ters olan goriislerin dile 1 2 3 4
getirilmesini ister.
11 | Amirim karar vermeden Once ilgili konuyu enine 1 2 3 4
boyuna inceler.
12 | Amirim alacagi kararlarda sonuca varmadan 6nce 1 2 3 4
farkli goriisleri dikkate alir.
13 | Amirim bizimle etkilesimi/iletisimi gelistirmek icin 1 2 3 4
geri besleme arayisi i¢inde olur.
14 | Amirim yeteneklerinin bagkalari tarafindan nasil 1 2 3 4
degerlendirildigini bilir.
15 | Amirim 6nemli konulardaki tavrini ne zaman yeniden 1 2 3 4
degerlendirmesi gerektigini bilir.
16 | Amirim 6zel/sahsi durumlarinin insanlari nasil 1 2 3 4
etkiledigini anlar ve bunu onlara belli eder.
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Sira

Orgiitsel Catisma Olgegi

Her zaman

Cogunlukla

Ara sira

N

<

Cok az

Herhangi bir nedenle aranizda bir farklilik, uyusmazhk, sorun, anlasmazhk veya baska

bir ifadeyle catisma olmasi durumunda Yoneticiniz_...

1 Hepimizin kabul edecegi bir ¢6ziim bulmak i¢in sorunu
bizimle birlikte incelemeye ¢alisir.

2 Sosyal ve psikolojik ihtiyaclarimizi karsilamaya c¢alisir.

3 Bizlerle olan anlagsmazliklari agiga vurmaya calisir.

4 Ortak bir karara ulagabilmek i¢in bizlerle fikir birligi
saglamaya calisir.

5 Soruna hepimizin beklentilerini kargilayacak nitelikte
¢coziimler bulmak i¢in bizlerle birlikte ¢calismaya caba
gosterir.

6 Bizlerle goriis ayriliklarini agikga tartismaktan kacinir.

7 Sorun ya da anlagsmazlig1 ¢6zmek i¢in orta yol bulmaya
calisir.

8 Kendi fikirlerini kabul ettirmek i¢in bask1 yapar.

9 Kendi lehine karar ¢ikarmak i¢in yetkisini kullanir.

10 | Bizim isteklerimizi de dikkate alir.

11 | Bizim isteklerimizi kosulsuz benimser.

12 | Sorunu birlikte ¢g6zmemiz igin bizlerle bir bilgi
aligverisi yapar.

13 | Bizlere 6din verir.

14 | Anlagsmazliklarda tikanmay1 gidermek igin orta bir yol
onerir.

15 | Bir uzlagsma saglanabilmesi i¢in bizleri goriismeye
davet eder.

16 | Bizlerle anlagsmazliga diismekten kaginir.

17 | Bizlerle karsilasmaktan kacinir.
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18 | Kendi lehine karar ¢ikarmak icin bilgi ve becerilerini
kullanir.

19 | Bizim onerilerimize uyar.

20 | Uzlagma saglamak i¢in bizlerle pazarlik yapar.

21 | Sorunun kendini ilgilendiren yoniinii ¢ok sik1 takip
eder.

22 Sorunun en iyi sekilde ¢oziilebilmesi i¢in tiim
endiselerimizin agiga ¢ikmasina ¢aba gosterir.

23 | Ortak kararlara ulagabilmek i¢in bizlerle isbirligi yapar.

24 | Beklentilerimizi karsilamaya ¢aba gosterir.

25 | Bazen yarigsma gerektiren bir durumda kazanmak i¢in
yetkisini kullanir.

26 | Olumsuz duygular1 6nlemek i¢in bizlerle olan goriis
ayriliklari gizler.

27 | Bizlerle nahos tartismalardan kaginir.

28 | Bir sorunun dogru anlasilabilmesi i¢in bizlerle

calismaya ¢aba gosterir.
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EK 2: Arastirma Caligmasi1 Valilik Onay Yazilar
i g, T

i ISTANBUL VALILIGI
' il Milli Egitim Miidiirligi

Sayr : 59090411/20/4905886 30/10/2014
Konu: Arastirma (Hatice ORS)

VALILIK MAKAMINA

ilgi:a) Ist. Sabahattin Zaim Universitesinin 16.07.2014 tarih ve 149 sayili yazist.
b) MEB. Yen. ve Egt. Tek. Gn Md. 07.03.2013 tarih ve 316 sayih 2012/13 nolu genelgesi.
¢) Milli Egitim Arastirma ve Anket Komisyonunun 13.10.2014 tarihli tutanag.

Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi yiiksek lisans
ogrencisi, Hatice ORS'in "Okul Yoneticilerinin Otantik Liderlik ve Catisma Yonetimi
Stratejileri Arasimdaki Iliskinin Incelenmesi” konulu tezine dair aragtirma galismasini
Kiigiikgekmece ilgesindeki resmi okullarda galisan ogretmenlere; anket uygulama istemi
hakkindaki ilgi (a) yazi ve ckleri Miudiirltigtimiizce incelenmigtir.

Arastirmacinmn; sdz konusu talebi, bilimsel amag disinda kullanilmamast, veri
toplama araglannn egitim -ogretimi aksatmayacak sekilde katilimeilarm goniillilik esasmna
gore secilmesi, aragtirma sonug raporunun midurligiimizden izin alnmadan kamuoyuyla
paylasiimamast kosuluyla, okul idarelerinin denetim, gbzetim ve sorumlulugunda ilgi (b)
Bakanlk emri esaslar dahilinde uygulanmasi, sonugtan Miidurliigiimiize rapor halinde (CD
formatinda) bilgi verilmesi kaydiyla Miidirligimiizee uygun gorulmektedir.

Makamlarinizca da uygun goriilmesi halinde olurlarimiza arz ederim.

Dr.Muammer YILDIZ
Milli Egitim Mudiira

OLUR
30/10/2014

Yusuf Ziya KARACAEV
Vali a.
Vali Yardimcist

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 govenli clektronik imza ile imzalanmustir. http-//evraksorgu. meb. gov.tr adresinden 17dd-e850-335¢-8ef9-4edS kodu ile teyit edilebilir
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T.C.
ISTANBUL VALILIGI
1l Milfi Egitim Miidiirlagi

Sayr : 59090411/44/4934010 31/10/2014
Konu: Aragtirma (Hatice ORS)

ISTANBUL SABAHATTIN ZAIM UNIVERSITESI
(Sosyal Bilimler Enstitiistine)

ilgi: a) 16.07.2014 tarih ve 149 sayili yazimz.
b)Valilik Makamimnin 30.10.2014 tarih ve 4905886 sayili oluru.

Universiteniz Sosyal Bilimler Enstitiisii yiiksek lisans ogrencisi, Hatice ORS'iin
"Qkul Yoneticilerinin Otantik Liderlik ve Cansma Yonetimi Stratejileri Arasindaki
Iliskinin Incelenmesi" konulu tezine dair aragtirma galigmast hakkindaki ilgi (a) yazimz ilgi
(b) valilik onay1ile uygun gorilmuitir.

Bilgilerinizi ve ilgi (b) Valilik Onay1 dogrultusunda gerekli duyurunun aragtirmaci
tarafindan yapilmasmi, islem bittikten sonra 2 (iki) hafta iginde sonugtan Mudirlugumiz
Strateji Gelistirme Boliimine rapor halinde bilgi verilmesini arz ederim.

Murat ADALI
Midir a.
Sube Midiiri

EK:1- Valilik Onay1

2- Olgekler
e Nriatra CELEBL
st Botum-gefi- .
N IGLE TGy
i1 Milli Egitim Mudurligi D/Blok Bab-i 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 giivenli elektronik imza ile imzalanmistir. hitp://evraksorgu.meb.gov.tr adresinden 2236-89¢6-3945-a74b-d3df kodu ile teyit edilebilir.



