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TESEKKUR

Geleneksel egitim sistemi icersinde yer alan okullar, uluslararasi alanda oldugu gibi,
Ulkemizde de nitelikli insan giiciinii egiten, yaratici fikirlerin dogmasina yardimeci olan ve
cagimizda 6nemi daha da artan bir yapidadir. Globallesen dlnya ile birlikte okullar icinde
degisim ve doniisiim zorunludur. Bu gelisme ve doniisiimiin saglanmasi i¢in egitim Orgiitii
olan okullarda yoneticilerin liderlik vasiflarin1 gelistirmesi ve etkin olarak kullanmasi
gerekmektedir. Bununla beraber, egitim oOrgiitlerinin siirekliliginin saglanabilmesi i¢in okul
icinde gerceklesen catigmalarin etkin bir sekilde yonetilmesi onem arz etmektedir. Yoneticiler,
catigmalarin ¢oziim metotlarini sorgulamali, en uygun stratejiyi se¢meli, liderlik tarzlar ile
biitiinlestirerek okullarinin etkinligini siirdiirmelidirler. Onemli olan husus, etkin bir liderlik
tarzi ile catigmalarin yonetilmesi ve Orgiitiin performansini diisiirecek problemlerin avantaj
haline getirilmesidir. Bu kapsamda, bu tezin liderlik ve catigma alaninda yapilan diger
aragtirmalara farkli bir bakis acis1 getirecegi ve alana Onemli faydalarinin olacagi

diistiniilmektedir.

Bu arastima siirecinde beni cesaretlendiren, benden destegini hi¢cbir zaman eksik etmeyen, her
asamada bilgi ve deneyimlerini paylasarak bana sabirla yol gostermeye c¢alisan, yapici
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Tezin istatistiksel veri girisinde 6zveri ile bana yardimec1 olan Mahmut KECECIOGLU’na,
olgeklere destek veren ve goniillii olarak katilan 6gretmenlerimize, tezin yazilmasi sirasinda
sabir gostererek bana zaman veren ve yardimlarda bulunan sevgili esim Asli ONK’e, tezimde
motive kaynagim olan heyecanla bekledigimiz kizima, tahsil hayatim boyunca beni
destekleyen, sevgisini esirgemeyen aileme ve tlim arkadaslarima tesekkiirlerimi sunarim.
Murat ONK



ILKOGRETIM KURUMU YONETICILERININ LIDERLIK TARZLARI
ILE CATISMAYI YONETME STRATEJILERI ARASINDAKI ILISKi
(ANKARA LI ORNEGI)

(Yuksek Lisans Tezi)

Murat ONK
GAZIi UNIVERSITESI
EGIiTiM BILIMLERI ENSTIiTUSU
Aralik 2015

0z

Bu arasgtirmanin amaci, Ankara Biiyliksehir Belediyesi sinirlari igerisinde bulunan merkez
ilcelerdeki resmi ilkdgretim kurumlarinda gorev yapan Ogretmenlerin goriislerine gore, okul
yoneticilerinin liderlik tarzlari ile ¢atigmay1 yonetme stratejileri arasindaki iliskiyi saptamaktir.
Aragtirma, iligskisel tarama modelindedir. Arastirma modelinde, biri bagimsiz/digsal (okul
yoneticilerinin liderlik tarzi), bir1 bagimli/icsel (okul yoneticilerinin c¢atisma yOnetim
stratejileri) olmak tizere iki degisken bulunmaktadir. Arastirmanin evrenini Ankara
Biiyiiksehir Belediyesi sinirlart igerisinde bulunan merkez ilgelerdeki, resmi ilkogretim
kurumlarinda goérev yapan toplam 23675 6gretmen olusturmaktadir. Evrene iligkin 6rneklem
cok asamali drnekleme (multi-stage sampling) yontemi ile belirlenmistir. Birinci asamada
tabakali 6rnekleme (stratified sampling) yontemi; ikinci agamasinda basit segkisiz drnekleme
(simple random sampling) yontemi kullanilmistir. Orneklem igin belirlenen bélgede bulunan
50 okuldaki 2305 6gretmenden, 450 6gretmene ulagilmistir. Ancak 7 anket, analiz 6ncesi veri
tarama agsamasinda ¢ikartilmis, 28 anket ise degisik sebeplerle geri donmemistir. Geriye kalan
415 anket ile analizler yapilmistir. Arastirmada, veri toplama araci olarak, Cok Faktorli
Liderlik Olgegi-Degerlendirme Formu (Multifactor Leadership Questionnaire) (5x Kisa) ve
Orgiitsel Catisma Envanteri (Rahim Organizational Conflict Inventory I1) kullanilmistir.
Verilerin analizi icin SPSS 15.0 istatistik paket programindan yararlanilmistir. Arastirmadan
elde edilen bulgulara gore, okul ydneticilerinin; genellikle doniisiimcii liderlik tarzlarim
gerceklestirdikleri; doniisiimci liderlik davramiglarindan en ¢ok ideallestirilmis etkiyi
(davranig) ve telkinle gilidillemeyi, en az entelektiiel uyarim ve bireysel destegi; islemci
liderlik davranislarindan ise en gok kosullu 6dil ve istisnalarla yonetimi (aktif), en az laissez-
faireyi tercih ettikleri; catisma yonetim strateji olarak tiimlestirme ve uzlasmayi daha cok,
kaginma ve hilkkmetmeyi daha az tercih ettikleri; okul yoneticilerin doniistimcii liderlik tarzlari
sergiledikce, tiimlestirme, uzlagsma, Odiin verme, kacinma gatisma yOnetim stratejisini
kulllanma diizeyleri arttigi, hikmetme stratejisi dlzeyi azaldigi; ilkogretim kurumu



yoneticilerin kullandiklar1 ¢atisma yoOnetim stratejilerinden tiimlestirmenin en gil¢li
yordayicisinin  ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, entelektiel uyarim,
ideallestirilmis etki (davranis), kosullu 6diil oldugu; 6diin vermenin en giiglii yordayicisinin
bireysel destek, entelektiiel uyarim, ideallestirilmis etki (atfedilen), istisnalarla ydnetim
(pasif); hiikkmetmenin en gii¢lii yordayicisinin ideallestirilmis etki (atfedilen), laissez-faire,
istisnalarla yonetim (aktif), telkinle gldileme; kagmmmanin en giicli yordayicisinin
ideallestirilmis  etki (atfedilen), laissez-faire; uzlasmanin en giiglii yordayicisinin
ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, telkinle guduleme liderlik tarzlari oldugu
saptanmistir.

Bilim Kodu:

Anahtar Kelimeler: Doniistimcti liderlik, islemci liderlik, ¢atisma, ¢atigma yonetimi, okul
yoneticisi, 6gretmen.

Sayfa Adedi: xv + 120
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ABSTRACT

The purpose of this research was to determine the relationship between leadership styles and
conflict management strategies of primary school principals. Relational survey model was
used in research. Teachers’ opinions on leadership styles and conflict management strategies
of primary school principals were reviewed. In the research model, there were two variables
consisting of independent/external (principals’ leadership style) and dependent/internal
(principals’ conflict management strategy) variables. The population of the study consisted of
23675 teachers working in primary schools of Ministry of National Education in central
education districts of Ankara. The sample set of research was chosen from the population with
the multi-stage sampling method. The first stage was stratified sampling and the second stage
was simple random sampling. There were totally 50 schools and 2375 teachers in these
districts. 450 teachers filled out the surveys. However, the 7 surveys were removed during the
preliminary data screening procedure, 28 survey were never returned and 415 surveys were
analyzed in the study. The Multifactor Leadership Questionnaire and Rahim Organizational
Conflict Inventory Il were used to collect data. SPSS 15.0 statistical software package was
used to analysis of the data. Results indicated that school principals show high level
transformational and mid-level transactional leadership behaviours, and they were more likely
to perform transformational leadership style than transactional leadership style. They prefered
idealized influence (behavior) and inspirational motivation attidues mostly from sub-
dimensions of transformational leadership and also preferred intellectual stimulation and
individualized consideration less than the others. Principals got higher scores in contingent
reward and management-by-exception (active) and less scores in laissez faire from sub-

vii



dimensions of transactional leadership. Conflict management strategies of the managers
according to teachers’ perception could be ordered as follows: integrating, compromising,
obliging, avoiding, dominating. There is a meaningful significant relationship between school
principals’ leadership styles and their conflict management strategies. The most predictive
feature of integrating sub dimension of conflict was determined as idealized influence
(attributed), idealized influence (behavior), individualized consideration, intellectual
stimulation, contingent reward; the most predictive feature of obliging was determined as
individualized consideration, intellectual stimulation, idealized influence (attributed) and
management-by-exception (passive); the most predictive feature of dominating sub-dimension
was determined as idealized influence (attributed), laissez-faire, management-by-exception
(active), intellectual stimulation; the most predictive feature of avoiding was determined as
idealized influence (attributed) and laissez-faire; the most predictive feature of compromising
sub-dimension was determined as idealized influence (attributed), individualized
consideration, intellectual stimulation leadership characteristics.

Science Code:

Key Words: Transformational leadership, transactional leadership, conflict, conflict
management, school principal, teacher.
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BOLUM 1
GIRIS

Arastirmanin bu boliimiinde, ilgili literatiir 6zetlenerek, problem durumu, arastirmanin amact,

onemi, varsayimlari, kapsam ve sinirliliklari, arastirmada kullanilan tanimlara yer verilmistir.

Problem Durumu

Insanin sosyal bir varlik olusu, gereksinimlerinin fazlalig1 ve bu gereksinimlerinin bir ¢ogunu
yalniz basmna giderememesi, bireyler igin Orgiitli yasami ihtiya¢ haline getirmektedir
(Arslantas ve Ozkan, 2012, 5.556). En genel tanimryla 6rgiit "iki veya daha fazla bireyin ussal
olarak es gldumlenmis faaliyetleri sistemidir" (Aydm, 2010, s.14). Orgiitlerin varliklarmi
strdurmeleri icin "etkili" olmalar1 gerekir. Etkili orgltleri kuran ve siirdiiren topluluklar, diger
topluluklara yasamin tiim alanlarinda stiinliik saglar (Aydin, 2010, s.15). Toplumsal yapida
varolan diger orglitler gibi egitim Orgiitleri de, egitim ihtiyag ve gerekliliklerini karsilamay1
gorev edinmis sosyal amaci olan bir yapidir. Egitim 6rgiitlerinin de devamliligini siirdiirmesi
ve toplumsal yapidaki yerini korumasi i¢in etkili olmasi bir zorunluluk olarak gorulebilir.
Egitim orgiitlerinde yapilan bir ¢ok arastirmada, Orgutin etkililik duzeyi, en o6nemli
kavramlardan biri olarak goriilmiistiir (Bickel, 1983; Purkey ve Smith, 1983; Balci, 1988;
Celik, 1994; Jansen, 1995; Karip ve Koksal, 1996; Akyiiz, 2002; Ozdemir ve Sezgin, 2002;
Ada ve Akan, 2007; Bastepe, 2009; Helvaci ve Aydogan, 2011; Ozden, 2013; Yildirim, 2013;
Schlechty, 2014).

Kalkinmay1 ve cagdaslasmay1 saglayarak, devamli hale getirmek, kavramlar1 6grenmekle veya
ogretmekle degil, sahip oldugumuz bilgilerden nesnel c¢ikarimlar yapmakla olanaklidir.
Gelecekte wretilemeyeni Ureten ve bilinmeyeni bulmaya calisan bireylerin s6zU gegecektir.
Toplumumuzu bu kabiliyetlerle donatabilmek ancak ¢agdas ve demokratik bir egitim sistemi

ve hedeflerini etkili olarak gergeklestiren bir okul 6rgitu ile mimkin olabilir (Bilgen, 1994,



s.3). Egitim orgiitlerinde ve okullarda etkililigi etkileyen pek cok faktér bulunmaktadir. Bu
faktorler; yonetim stili ve liderlik (Balci, 1988; Celik, 1994; Karip ve Koksal, 1996; Ozdemir
ve Sezgin, 2002; Helvaci ve Aydogan, 2011), misyon, paylasilan vizyon ve egitim felsefesinin
aciklig1 (Balci, 1988; Helvaci ve Aydogan , 2011; Yildirim, 2013; Ozden, 2013), okul iklimi
ve kiiltiirii ile egitim programlari, gevre, okulun fiziksel yapisi ve egitim teknolojisi, mali
kaynaklar (Balci, 1988; Karip ve Koksal, 1996; Ada ve Akan, 2007; Helvaci ve Aydogan,
2011) ve catismalardir (Donovan, 1993; Giimiiseli, 1994; Wanasiri, 1995; Ozgan, 2006; Kaya,
2008; Sirin, 2008; Nural, Ada ve Colak, 2012; Koc¢ak ve Baskan, 2013; Odabasioglu, 2013;
Uzun, 2014).

Orgiitleri etkinlestiren ve hedefleri dogrultusunda eyleme geciren ve érgite giic veren bireyin
kendisidir. Bu nedenle, orgiitlerin etkililigi, hedeflerini gergeklestirme diizeyleri, Orgutteki
bireylerin etkililigi ve etkilesimleri, ¢catigma siireglerinin dogru yonetilmesi gibi kavramlarla
dogrudan iligkilidir (Yildirim, 2013, s .4). Okul diger orgiitsel yapilardan ayrisarak, okul
yapisi igersindeki giic makamlari, formal, informal gruplar daha etkin oldugundan en kiigiik
bir kivileim beklenmedik ¢atismalara yol agabilmektedir (Bursalioglu, 2002). Okullarda ortaya
¢ikan catismalarin nedenleri ¢esitlidir. Karip’e (2013, s.26) gore, okullardaki ¢atismalarin
nedenleri su sekildedir: “Bilgi eksikligi ve yetersizligi, kiiltiirel farkliliklar, kendini ispat
cabasi, iletisimin bozuk olmasi, siyasi farkliliklar, yasal olmayan istekler, rekabet ve

kiskanglik drtileri, bireysel sorunlar, gérev ve yetkilerin bilinmemesi vb.

Egitim Orgiitli olarak okullarda, ¢atigmalarin tahrip edici ve Orglitsel yapiyr tehdit edici
etkilerinin ortaya ¢ikmaya baglamasi okullardaki tim personeli negatif sekilde etkileyebilir
(Kocgak ve Bagkan, 2013. 5.213). Sosyal yapiya kaliteli ve yetenekli bireyler ekleyerek katki
saglamayr amag¢ edinen okullarda, hedeflerin ve misyonlarin yerine getirilememesi, sosyal
yapimn siirekliligi igin tehlikeli bir durumdur. Bu yiizden, ¢atigmalarin uygun bir sekilde
yonlendirilmesi ve bu sekilde yonlendirilmeyen ¢atigmalarin sebep olabilecegi negatif
etkilerin bilinmesi 6nem arz etmektedir. Donovan (1993, s.7), Gumiiseli (1994, s.65),
Wanasiri (1995, s.18), Rahim (2001, s.75), Lin (2003, s.23) ve Sutlu (2010, s.20) uygun
sekilde yonledirilmeyen ¢atigsmalarin organizasyonlart olumsuz durumlara diisiirdiigiini, orgiit
sagligini olumsuz etkiledigini ve isgdrenlerin calisma azimleri ile 6rgiit verimini diistirdiigiini
saptamiglardir. Uygun ve diizgiin yonlendirilen ¢atismalar ise 6rgutlere ve okullara ¢ok énemli
katkilar saglayabilmektedir (Rahim, 2001, s.75; Eren, 2004, s.553; Aydin, 2010, s.365;
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Cemaloglu, 2012, s.198; Karip, 2013, s.4). Karip (2013, s.4)’e gore iyi yonlendirilen
catigmalarin sonucunda, orgltlerde daha iyi iligskiler olusmakta, bireyler psikolojik olarak
gelismekte, bireysel gelisime destek saglanmakta, etkililik ve verimlilik artmakta ve orgutsel

degisim saglanmaktadir.

Toplum yapist igersindeki biitiin orgiitlerde oldugu gibi, okullarda da ¢atigmalarinin niye ve
nasil meydana geldiginden daha 6nemli olan catigsmalarin nasil yonetilecegidir. Catigsmalarin,
orgiitiin gelisimine katki saglayabilmesi, kisiler arasi iletisimi ve karsilikli fikir aligverisini
saglayabilmesi, degisime katkida bulunacak diisiinceleri ortaya atabilmesi icin etkili bir
“catigsma yoOnetiminin” olmasi 6nemli bir hususdur (Donovan, 1993, s.17; Giimiiseli, 1994,
s.65; Wanasiri, 1995, s.18; Rahim, 2001, s.75; Lin 2003, s.23; Eren, 2004, s.553; Aydin, 2010,
s.365; Cemaloglu, 2012, s.198; Karip, 2013, s.4) Bu nedenlerle okullarda yoneticilerin
kullandiklar1 ¢atisma yonetim stratejileri ve bu yaklasimlarin etkilikleri 6nemli bir problem
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kapsamda, okullarda etkin ve ilgili yoneticiler, varolan

catigmalarin nedenlerini saptayan ve c¢atigma ¢Ozme stratejilerini uygulayabilenlerdir

(Arslantas ve Ozkan, 2012).

Catisma yonetim stilleri ile demografik degiskenler arasindaki iligskiyi inceledigi
arastirmasinda Oguz (2007) kullanilan gatisma yonetme stratejisinin kidem, yas, cinsiyet vb.
degiskenlerce farklilagtigini tespit etmistir. Kiernan (1992) o6rgut ikliminin, Lin (2003)
orgiitsel bagliligin, Warren (2005) orgiitsel yapinin, lhidero (2011), Sahin (2010), Karcioglu,
Govez ve Kahya (2011) ise yoneticilerin iletisim becerilerinin ¢atisma yonetme stratejileri
tizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu belirtmistir. Ellis (2010), Atay (2002) ve Giiney (2009)
okul yéneticilerinin duygusal zeka diizeylerinin, inandi, Tung ve Giindiiz (2013) dzyeterlilik
algilarinin ¢atisma yonetme stratejilerinin énemli birer belirleyecileri oldugu sonucuna

varmiglardir.

Orgutsel ortamda yoneticilerin ¢atisma ydnetme stratejilerine etki eden pek ¢ok degiskenden
s0z edilebilir. Liderlik de bu degiskenlerden sliphesiz en 6nemlilerinden birisidir. Karcioglu ve
Kahya (2011) lider-iiye etkilesiminin, Yildirim (2013) yoneticilerin etkiliklerinin, Hathaway
(2003), Stanley (2004) ve Odabasoglu (2013) liderlik davranislarinin secilen gatisma yonetme
stratejisinde etkisi oldugunu tespit etmislerdir. Liderligin catisma yonetme stratejilerine

etkisini inceleyen Chu (2011) hizmetgi liderligin, Konak (2014) etik liderligin, Arslantas ve



Ozkan (2012) égretim liderliginin, Garcia (2004), Pauls (2005) ve Ge¢cmez (2009) déniisiimcii
ve etkilesimci liderligin etkisi olduklarini saptamiglardir. Bu kapsamda Rahim (2001, s.72)
catisma Yyonetiminde donlsimci liderligin uygun liderlik tarzi oldugunu, dénusimci
liderlerin, takipcilerinin catisma yonetimi ve ¢éziimlenmesinde yeni yontemler icin motive
ettigini ileri siirmektedir. Genel olarak egitim orgiitlerinde yoneticilerin liderlik tarzlarinin
catigma yonetme stratejisine etkisi oldugu kabul edilmesine ragmen, alanda yapilan ampirik
arastirmalar smirhidir. Sirin  (2008)’nin beden egitimi ve spor meslek yiiksek okulu
yoneticilerinin liderlik stilleri ile catisma ydnetme stratejileri arasindaki iliskiyi inceleyen
aragtirmasi 6zel bir alanla sinirlidir. Bu nedenle, alanda daha fazla ampirik arastirmaya ihtiyag
duyulmaktadir. Ozellikle, ilkdgretim okulu yoneticilerinin liderlik tarzlari ile g¢atismay
ybnetme stratejileri arasindaki iligki ile ilgili alanda arastirma bulunmamaktadir. Bu sebeple,
okullardaki ¢atigmalarin yonetilmesinde etkili olan oOrgiitsel nedenler, detayli analiz
edilememistir. Bu arastirma, okul ydneticisinin ¢atigma yonetme stratejisi seciminde etkili

olan liderlik tarzin1 incelemeyi amaglamaktadir.

Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Ankara Biiyliksehir Biiyiiksehir Belediyesi sinirlar1 igerisinde bulunan
merkez ilgelerdeki resmi ilkdgretim kurumlarinda gérev yapan 6gretmenlerin goriigiine gore,
okul yoneticilerinin liderlik tarzlari ile catisma yoOnetme stratejisi arasindaki iligkiyi
saptamaktir.
Bu amaca ulasabilmek i¢in su sorulara cevap aranacaktir:
1. Ogretmenlerin  goriislerine  gére, okul yoneticilerinin liderlik tarzlarim
gergeklestirme dlzeyi nedir?
2. Ogretmenlerin goriislerine gore, okul yoneticilerinin ¢atisma yonetme stratejilerini
gerceklestirme diizeyi nedir?
3. Ogretmenlerin goriislerine gore, okul yoneticilerinin liderlik tarzlar ile gatisma
yOnetme stratejileri arasinda anlamli bir iliski var midir?
4, Ogretmenlerin goriislerine gore, okul yoneticilerinin liderlik tarzlar1 catisma

yOnetme stratejilerinin anlamli bir yordayicist midir?



Arastirmanin Onemi

Bu arastirmanin bulgulari, egitim ve dgretim alaninda 6nemli rolleri olan okul yoneticileri,
Ogretmenler, egitim uzmanlari, egitim yoneticileri ve bu konuda calisma yapan arastirmacilara

onemli baz1 pratik kullanimi olan veriler sunacag diisiiniilmektedir.

Oncelikle okul yoneticilerinin liderlik tarzlarmin gerceklesme diizeyinin belirlenmesi ile
egitim Orgiitleri olan okullarinda tercih ettikleri liderlik tarzlarindan kaynaklanan ve
Ogretmeni, Ogrenciyi, okul calisanlarini etkileyen sorunlar1 ¢ézmesine yardim edecektir.
Aragtirma bulgularmin, okul yoneticilerinin; okulun gelismesini, iklimini ve kaltirindn
olusmasini tetikleyen etkenleri ¢oztimleyip, bilingli veya bilingsizce olusturduklar: etkilerini
gorme, tutum ve davranislarini degistirme, ekip ruhu olusturma ve problemlere yol agan
durumlarn ¢6zmede, etkili ve dogru liderlik uygulanmasinda 6nemli katkilarinin olacagi

ongorilmektedir.

[Ikdgretim kurumlarinda gorev yapan ogretmenlerin algilarina gore okul ydneticilerinin
catisma Yyonetme stratejilerinin gergeklesme diizeyinin belirlenmesi ile, 6gretmenlerin,
ogrencilerin ve diger c¢alisanlarmn okul kiiltiirii igersinde algiladiklari, hissettikleri orgiitsel
iklimin tanimlamasi yapilabilecektir. Yoneticilerin kullandiklar1 ve benimsedikleri ¢atigsma
ybnetme stratejilerinin 6gretmenlerin, dgrencilerin ve diger okul calisanlarmin psikolojik,
digsal, akademik ve oOrgiitsel bagliliklarmi nasil etkiledigi, bu davranislarin 6gretmenler

iizerinde baska hangi tiir etkilerinin oldugu tahmin edilebilecektir.

[Ikogretim kurumu yéneticilerinin liderlik tarzlari ile catisma ydnetme stratejileri arasindaki
iliskinin saptanmasiyla, okul yoneticilerinin sergiledigi liderlik tarzinmn, catisma yOnetme
stratejilerinin olusmasinda dogrudan ve dolayli etkileri gozlemlenerek, egitim aragtirmacilarina

alternatif bir bakis agis1 sunacagi diigiiniilmektedir.

fIkdgretim kurumu yéneticilerinin liderlik tarzlarimin ¢atisma yonetim stratejilerinin anlamli bir
yordayicist olup olmadiginin incelenmesi ile yoneticilere, egitimcilere, egitim uzmanlarina
okullarda optimal ve uygun olan liderlik tarzlari ile bunlarin hangisinin hangi catigmalarda

kullanabilinecegi hakkinda 151k tutacaktir.

Arastirmada genel olarak, hangi liderlik tarzinin hangi ¢atisma yonetim stratejisi Uzerinde

etkisi oldugunu, hangi liderlik tarzinin gatisma olusumunu etkiledigini, sonug olarak liderlik



tarzlarimin ve catisma yoOnetim stratejilerinin belirlenmesinde rol oynayan degiskenlerin

tanimlanmasina, anlasilmasina olanak saglayacagi beklenmektedir.

Varsayimlar

Belirlenen arastirma yontemiyle, ilkdgretim kurumlarinda gorev yapan okul yoneticilerin
liderlik stilleri ile kullandiklar1 ¢atismayr yOnetme stratejisi arasindaki iliskiyi ortaya

cikarabilecegi temel sayiltilarindan hareket edilecektir.

Kapsam ve Smmirhiliklar

1. Bu aragtirma 2015-2016 egitim Ogretim yil1 Ankara ili Biiyiiksehir Biiyiiksehir Belediyesi
smirlar1 igerisinde bulunan merkez ilcelerdeki devlet ilkogretim okullarinda goérev yapan

ogretmenlerin miidiirleri hakkindaki goriisleriyle sinirlidir.

2. “Cok Faktorli Liderlik Envanteri” ve “Catisma Yonetim Stratejileri Envanteri’nde yer alan

maddeler, arastirmanin kapsamini olusturmaktadir.

Tanmmlar

Bu boéliimde ¢atisma, ¢atisma yonetimi, ¢atismay1 yonetme stratejisi, lider, liderlik kavramlar

tanimlanacaktir.

Catisma: Iki ya da daha ¢ok birey ya da orgiitsel yap: igersindeki farkli nedenlerden olusan
fikir ayrililiklar1 ve anlagsmazliklaridir (Kogel, 2010).

Catisma Yonetimi: Orgiitlerde meydana gelen ¢atismalarin tespit edilmesi ve catigmalari

yonlendirme evrelerini anlatmaktadir (Rahim, 2002).

Catismay1 Yonetme Stratejisi: Catisma esnasinda kisilerin 6nceden kestirilebilen davranig

ortintiileri kapsaminda diigiinciilerini eyleme gegirme yonelimleridir (Giimiiseli, 1994).



Lider: iki veya daha fazla insam belli hedefler ¢evresinde bir araya getirme ve bu hedefleri

icra edebilmek igin bireyleri motive etme hiiner ve kabiliyetlerin tamamidir (Eren, 1993).

Liderlik: Grup faaliyetlerini grup amaglarini yerine getirmek tizere etkileme durumudur

(Bass, 1985).






BOLUM II
KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde, arastirma ile ilgili literatiir ele alinmustir. Ozellikle liderlik turlerinden
doniisiimcii ve islemci liderlik yaklasimlar1 Oncelikle incelenmistir. Bu incelemeyi
miiteakiben, Orgiitlerde catisma ve catismayr yonetim stratejilerine iligkin literatiire yer
verilmistir. Bu incelemeler 1s1ginda, okul yoneticilerinin doniisiimeti ve islemci liderlik

yaklagimlar ile catigmay1 yonetim stratejileri arasindaki iligki ortaya ¢ikarilmaya galisiimstir.

Liderlik

Liderlik kavrami, yonetim ve egitim bilimleri alaninda ¢ok &nemli bir yere sahip olan
kavramlardan birisidir. Bu kadar onemli bir yere sahip olan bu kavramla ilgili hala
coziimlenmemis bir ¢ok konu bulunmakta ve arastirilmaya devam edilmektedir (Cemaloglu,
2007, s.76). Ercetin (2000), yaptig1 bir arastirmasinda literatiirde liderlik konusu ile ilgili bes
bini ge¢mis arastirma ve ¢ yiiz elliyi asan tanimin varhi§ina isaret etmistir. Boylesine genis
ilgi alanina sahip bir konu ile ilgili olarak oncelikle liderlik, lider, yonetici vb. kavramlarin

tanimlanmasi ve anlamlandirilmasi: 6nem arz etmektedir.

Liderlik ve Lider Kavramlari

Liderlik kavrami esas olarak insanlik tarihi kadar eski bir diisiincedir. Antik caglarda
Platon’un Devleti ile baglayan liderlik arastirmalar giinlimiizde énemini her giin arttiran ve
etkisini hissettiren bir duruma gelmistir. ilk zamanlarda dini, askeri ve siyasi ortamlarda ortaya
cikan liderlik tartigmalari, 19. yy. dan itibaren ise oOrgiitsel alanda kendini gdstermeye
baslamistir (Bass, 1990). Kronolojik olarak sirasiyla 6zellikler, davranigsal ve durumsal gibi
liderlik yaklagimlar1 6n plana ¢ikarken (Aydin, 2010, S.277) daha sonralar1 ise daha dinamik
yaklagimlar 6nem kazanmistir (Bass, 1990). Liderlikle ilgili tanimlamalar ¢ok cesitlidir. Bu

tanimlar incelendiginde, en bilinen anlamiyla Sigsman (2012, s.3) 0nceden belirlenmis hedefler
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ve kazanimlara ulagabilmek i¢in insanlar1 etkileme ve harekete gecirme kabiliyeti tanimim
yapmugtir. Drucker’e (2010, s.20) gore liderlik bireyin vizyonunu ve ongoriilerini daha
yiiksege cikarmasi, kisisel performansini daha iist pozisyonlara tasimasi, kisiligini ise olagan

limitlerinin 6tesinde gelistirmesidir.

Liderlik; insanlara ilham vermek ve bireylere yol goOstermektir. Bu kapsamda liderler
orgiitlerde degisimin ve gelismenin saglayicist olmasi yaninda, zor zamanlarda problemleri
¢ozen kisilerdir (Kocak, 2006, s.23). Liderlik; takimdaki bireylerin goreve, hedeflere ve
orgiitiin amaclarina katkida bulunacak sekilde davramislarini ve c¢alismalarimi etkileme ve

yonlendirme kabiliyetidir (Bridge, 2003, s.5).

Liderlik diger bir tanima g0re lider ile takipgileri arasinda meydana gelen karsilikli iletisim ve
birbirini etkilemektir (Ates, 2005, s.30). Yukl (1994, s.61) liderligi bireysel yetenekleri orgiit
hedeflerine ulagmak i¢in eyleme hazirlama ve baglatma olarak belirtmektedir. Liderlik;
problemi tespit etmeyi, olasi ¢éziim durumlarimi izleyenlerine anlatmayi, ¢6ziimii olusturan
islemlerde Orgiitlin is yapabilme yeteneginden yararlanabilmeyi saglar. Oryantasyon
yapabilen, akil, stireklilik, diristliik, aktiflik, insanlari ikna eden yetenekler isteyen bir suregtir
(Sungur, 1997, 5.96).

Liderlik tanimlamalarinda 6z olarak anlatilmak istenen mesaj aslinda aynidir; bu mesaj da,
“Liderligin, kendine has bir takim durumlar ile orgiitle etkilesime girmesi ve Grgiitsel yapiy1
eyleme gec¢irmesidir.” Farkli bir deyisle kisi veya takim hareketlerini etkileme ve amaglar

dogrultusunda yonlendirme liderligin 6ziinii olusturmaktadir (Eraslan, 2004, s.4).

Liderlik genel olarak 4 asamadan olusan bir siire¢ olarak goriiliir. Birinci asama liderin kendisi
ile ilgili kisimdir. Ikinci asamada lider cevresindeki bireyler, gruplar, ekipler ve
organizasyonlarla etkilesim haline gecer. Uciincii asamada ise organizasyonu etkileyen i¢ ve
dis faktorler liderlik iizerinde etkili olur. Son asamada ise zamana yayilmig Orgiitsel

kazanimlar ortaya ¢ikar (Kegecioglu, 2003, s.9).

Liderlikle 1ilgili aslinda biitliin tanimlarda ortak olan dort unsur bulunmaktadir
(Basaran, 2004, s:74):

- Hedef; Bireylerin bir ekip olabilmeleri icin etrafinda toplanacaklar1 amaclar, ortadan
kaldiracaklar istekleri ve ¢oziime kavusturacaklari problemleri olmalidir. Nedensellik yani

bireylerin topluca ugrasacaklari bir problemin olmasi, ekip yaratmanin 6n sartidir.

10



- Lider; Ekibi olusturan bireyler bir lidere ihtiya¢ duyarlar. Lider olmadan ekip olmaz. Lider
kendine has bir takim yetenekleri ile diger bireyleri etkiler.

- Takipgiler; Ekipleri olusturan bireyler, liderlerin ¢ekim alanma girdiklerinde ve ondan
etkilendiklerinde, liderin bir takipgisi olurlar.

- Cevre; Liderlik, sadece ekibin hedeflerine ulasabilecek cevre yeterli, sartlar uygunsa
olusabilir. Takipgilerin kabiliyetleri, ekip icindeki durumlar, hedeflerin yakin olmasi,

takipcilerin motivasyonu vb. durumlar liderin ¢evresini meydana getirir.

Liderlik kavrammni olusturan en can alic1 unsur kesinlikle liderlerdir. Liderlik tanimlarinda
lider ile liderlik kavramlar1 arasinda keskin bir ¢izgi yoktur. Halbuki lider bir kisiyi isaret
ederken, liderlik ise bir tutumdur. Liderligi bireyleri harekete gegirme pratigi olarak yansitan
tanimlamalarda, liderler ise bu eylem siirecini baglatan bireylerdir. Liderler grubun bir

tiyesidirler ve diger tiyeler tizerinde pozitif yaptirimlari olur (Celik, 2011, s.2).

Kouzes ve Posner (2013, s.23) iyi bir lideri, model olan, vizyon yaratan , her tirli probleme
ve sikintilara katlanip pes etmeyen, bireyleri eyleme sevk eden ve her zaman yanlarinda
oldugunu hissettiren kisiler olarak tanimlamaktadir. Baltas’a (2012, s.75) gore lider, deger
yargilar1 ve etik anlayisiyla, tavir ve davranislari ile ortamina bir model olur. Gelisim, yenilik
ve degisime, insanlarin bir seyler liretmesine uygun ¢evre kosullarini saglar. Basarili liderler,

izleyenlerini gelistirerek kendinden sonra gelen liderleri de yetistirirler.

Liderler bireysel performaslarini siirekli arttirmali, toplumsal, ekonomik ve teknolojik
gelisimlere, orgiitsel degisim c¢abalarina kendilerini adapte edebilmelidirler. Lider, buylk
capta gelismelerin ortaya ¢ikardigl yeni imkanlart kavrayan, istikrarsizlik ve bilinmezliklere
ragmen bu imkanlar1 degerlendirerek yeni hareket sahalar1 olusturabilen kisidir (Ozden, 2013,
5.89). Dubrin (2001, s.6) lideri, faaliyetleri ve bireysel 6zellikleri ile 6rgut ve grup performansi

etkileyen birey olarak tanimlamaktadir.

Liderler, kisisel sahip olduklar1 6zellikleriyle, tavir ve davranislar1 ve en 6nemlisi tutumlar ile
farklidirlar, grup igersinde ayirtedilirler ve farklilik olusturma tezleriyle 6ne ¢ikarlar. Cesitli
kademelerde 6nemli giicleri vardir ve bu gii¢ kaynagini kendilerinden alir. ileri goriisleri,
insanlar1 kendi saflarinda devam ettirecek iletisim kabiliyetleri vardir. Sosyal ve Orgutsel

yapiy1, sistemleri, kurallar1 ve prosediirleri tartigmaya acacak azim, sebat ve sabirlar1 vardir.
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Toplumdaki diger insanlarin yapamayacaklar1 hatta hayal bile edemeyecekleri gorevleri icra

eder ve etkin geri doniigler alirlar (Barutgugil, 2014, s.22).

Liderler stiphesiz bir ¢ok 0zelligi biinyesinde barmndirirlar. Liderlerle ilgili 6zelliklerden bir

kismi agagida sunulmustur:

Tablo 1 : Liderin Ozellikleri

Bir bakista durumu kavrama yetenegi

Sezgi glicu (gelecegi gorme)

Maddi ve manevi cesaret

Caliskanlik ve arastiricilik

Risk ylkleme kapasitesi

Sade tavir (tevazu)

Maceraci egilim

Taktik, stratejik, dlizeyde bilgi ve
uygulama becerisi

Yaraticilik (yaratma ve temsil etme)

Gorevde titizlik

Beklenmeyen olaylara gogiis germe
Kapasitesi

Genis ve mantiki hayal giicii

Yenilikleri uygulama yetenegi

Giiclii mantik

Sogukkanlilik

Sagduyu (miimkiin olani sezis)

Diisiinceleri pratige gecirme becerisi

Bilimsel yoneticilik bilgi ve becerisi

Duruma uyum kabiliyeti

Degisime ayak uydurma yetenegi

Hizli ve dogru muhakeme yetenegi

Adalet dagitma yetenegi (adil olma)

Firsatlar yaratma ve bu firsatlari
kullanma becerisi

Astlarinin fiziksel ve ruhsal refahini
saglama becerisi

Bedeni (fiziki) ve zihni dayaniklilik Firsat kararlari verme yetenegi vb.

Kaynak: Sertoglu, 2010, s.57-58.

Yonetici ve Yoneticilik Kavramlari

Yonetici kavraminin iyi anlasilabilmesi i¢in ilk olarak yonetim kavraminin anlasilmasi daha
dogru bir durumdur. Yonetim esas ve en yalin tanim olarak, herkesin goriis birligine vardig
hedeflerin sonuglandirilmasi i¢cin mevcut olan bireylerin ve malzemelerin etkin bir sekilde
kullanilmas: siirecidir (Aydin, 2010,s.70). Genel olarak yonetim, toplumsal asayisi kollamak
ve kamusal eylemlerin yapilmasma yardimeir olmak maksadiyla, ulusal seviyede meydana
gelen kurumsal ve formal sreglerdir (Ozer, 2006, s. 63). Kamu yonetimi, bir gérev ve istir.
Kamusal sorunlar1 ¢éziimlemek i¢in disiplinlerarasi ¢alismalar yapar (Eryilmaz, 1999, s. 3).
Egitim yonetimi ise kamu yoOnetiminin bir alt dahidir. Egitim yonetimi, “Toplumun egitim
gereksinmesini karsilamak i¢in kurulan egitim Orgiitiinii, dnceden belirlenen amaglarini
gerceklestirmek icin etkili isletmek, gelistirmek ve yenilesmek siirecidir” (Basaran, 2000, s.
29).
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Gorildiigii tizere toplumun en kiiclik orgiitii aileden baslayarak, okul, dernek, sendika, vakif,
universite, devlet vb. bltun organizasyonlarda yonetim s6z konusudur. Bu kapsamda yonetici
ise; bir organizasyonu énceden saptanan hedeflere ulastirmak ve devamliligini1 saglayabilmek
hususunda her tiirlii aktiviteyi diizenleyen, mali olanak saglayan ve sinirli kaynaklart etkili

tilketen, organizasyon ve denetim siireglerini saglayan bireydir (Uzun, 2014, s.12).

Yonetici, herhangi bir sistemde, i¢ ve dis faktdrlere bagli olarak degisen dengeyi tekrar
saglayan bireydir (Ag¢ikalin, 1995, s. 38). Yonetici hedeflerin gergeklesebilmesi i¢in degisik
kademelerde ve sorumluluklarda olan bireyleri bir araya getirir ve organize eder. Yoneticinin,
Ust seviye bireysel farkliliklarinin, becerilerinin ve ya atilganliginin olmasimin énemi yoktur.
Belli bir seviyede akil, diislinme yetisi, metanet ve iyimserligi olmasi yetebilir. Yoneticiler
orgiitlerin hedeflerini kisisellestirmek yerine bunu icra edilecek gorevler olarak goriirler

(Barutcugil, 2014, s.75).

Bu durumla beraber, yoneticilerin, sahip olduklari sorumluluklar ve formal gorevleri nedeniyle
orgiitlerinde liderlik gostermeleri, liderlik 6zelliklerine sahip olmalar1 beklenmektedir (Kogel,
2010, s.569). Alisilagelen davranislari olan planlama, organizasyon, yonlendirme ve denetim
davraniglarinin aksine, yoneticiler artik mentor, koordine saglayict ve yiikii hafifleten
kolaylastirict rollerini benimsemektedir (Lo, Ramayah ve Run, 2010, s. 1). Hedeflenen bir
ulku olarak, yoneticilerden lider davranislar1 da sergilemeleri umulmaktadir. YOnetici terimi,
bir ¢ok yerde ve zamanda lider ile aym1 anlama gelecek sekilde kullanilmaktadir. Eski
diigiintirler, "yonetici” ve "lider" kavramlarini ayni1 anlami verecek sekilde ve yoneticilerin de

lider oldugunu kabul ederek agiklamislardir (Simsek, 1998, s.15).

Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Lider ve yonetici kavramlar1 benzese ve karistirilsa da aslinda ayni anlama gelen kelimeler
degildir. Liderin temel isi organizasyonlarda temel hedefleri, vizyonlar1 belirlemek ve bu
amaclarin gelismesi i¢in harekete ge¢mektir. Bu kapsamda yoneticinin gorevi ise liderin
belirledigi vizyonu uygulamaktir (Greenberg ve Baron, 2003, s.471). Lider orgiitlerde
degisimi meydana getiren bireydir. Buna karsilik yonetici organizasyonun hedeflerine

ulagsmast i¢in dnceden olusturulmus orgiitsel yapi ve sistemden faydalanan bireydir. Yonetici,
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orgiitlin politikasini, isleyisini devam ettirir, lider ise bu politikalar1 yaratir. YOnetici agag ile

ilgilenirken lider ise orman1 gormektedir (Celik, 2011, s.2).

En genis haliyle yoneticiler, hiyerarsik yapidan kaynaklanan otoriteleri ile 6rgiitiin amaclarina
ulagmasini saglamak icin ihtiya¢ duyulan kaynaklari bir araya getirir. Yoneticilik sahip olunan
hiyerasik diizenin avantaji olan bir hak ve yetki, liderlik ise bireyin bir takim sahip oldugu
giicleri kullanma becerisidir. Orgiitsel davranis1 etkileme esnasinda yoneticiler gii¢lerini sahip
olduklar1 pozisyonlardan alirlarken, liderler giiclerini bireysel yeteneklerinden ve ortaya

koyduklar1 davraniglardan alirlar (Bakan ve Dogan, 2013, s.7).

Lider ve yonetici arasindaki ayrimi ortaya ¢ikarmak i¢in, “fotograf¢i” ve “ressam” 0rneklerine
bakilabilir. Bir fotograf¢i, gozii oniinde cereyan eden durumlari ve esyalar1 bir arag
yardimiyla, gercek hayatta olan sekillerinin birebir aynist olacak sekilde kaydeder. Yani
yoOnetici olarak “isleri dogru yapar”. Bir ressam ise, gozii 6niinde ortaya ¢iksin ya da ¢ikmasin,
esyalari, durumlari, kisisel yaraticiligi, katkist ve lislubu ile yaratir. Yani lider olarak “dogru
isleri yapar”. Fotograf¢1 yaratma isini sadece kagit lizerine yaparken, ressam beyninde ve

tuvalinde olacak sekilde iki defa yapar (Akar, 2004, s.136).

Liderlik, bireyleri 6nceden saptanmis hedefler ¢evresinde biraraya getirme ve bu hedeflere
ulagabilmek i¢in kisileri eyleme ge¢irme, akil ve becerilerin tiimiidir. Bu kapsamda
yoneticilik bir “siire¢” ifade ederken, liderlik ise bireyleri giidiileme gibi bir “fonksiyonu”
belirtmektedir. Bundan dolay1 yonetici “ siireci yonetirken”, lider “insanlari motive eden ve

pesinden gotiiren” bireydir (Werner, 1993, s.16).

Bass (1990, s.18), yOnetici ve lider arasindaki farkliliklar1 sdyle 6zetlemistir:

-Yoneticilik onceden organize olmus bir yapmin isleyise gecmis halidir. Orgiitin
performansinin artmasi i¢in orgiit liyelerinin katilimlarinin alindig1 bir yapr degildir.
-Yo0neticilikte orgiitiin hedefi yoneticini karari ile olusur, orgiit tiyeleri katilmaz.

-Yoneticilikte hissiyat ve iletisim ortaklig1 az yada hig yoktur. Icra edilen gérevler vardir.

-Yoneticilikte rgitun Gyeleri ile yonetici sosyal agidan ¢ok az iligki kurarlar.

Lider ve yonetici kavramlari her ne kadar aymi kavramlar olmasa da kurumlardaki
yoneticilerin, okullarda egitim lideri olan okul yoneticilerinin bu iki kavrami da bilmesi, yeri

ve zaman geldiginde her iki kavrami da 6ziimsemis olarak kurumlarinda bu yonde tutum ve
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davranig gostermeleri dnem arz etmektedir. Bu kapsamda lider ve yonetici arasindaki farklar

Tablo 2’de 6zetlenmistir:

Tablo 2 : Lider ve Yonetici Arasindaki Iliski

LiDER

YONETICI

Her lider az-gok yoneticidir.

Her yonetici lider degildir.

Liderlikte baski degil inandirma vardir.

Yonetici kendisine verilen yetkilerle baski ile
Is yaptirabilir.

Lider otoritesini daha ¢ok kisiliginden ve
kendi grubundan alir.

Y Onetici otoritesini mevzuattan alir.

Kisinin lider olabilmesi igin ona tabii olan
insanlarin varlig1 zorunludur.

Yonetici icin 6yle bir zorunluluk yoktur.

Lider grubu tarafindan segilir.

Yonetici atama ile getirilir.

Liderin en dnemli gorevi etkilemektir.

Y Oneticinin gorevi yonetim fonksiyonlarini
yerine getirerek orgutsel amaca ulasmadir.

Lider grubun diger iiyeleriyle ¢cok yakin,
oOzel iliskiler kurmaya yonelebilir.

Yonetici is gorenlerle dostluga dayanan
iliskiler kurabilir ancak senli-benli olmaz.

Lider yoneticiye kiyasla daha az gérevle
kars1 karsiyadir.

Yonetici ¢alistigi kurumun her seyinden
sorumludur.

Is gorene yoneliktir.

Yonetime yoneliktir.

Kisisel giiciinii kullanir.

Yasal giiciinii kullanir.

Firsatlar yaratma ve bu firsatlari
kullanma becerisi

Astlarinin fiziksel ve ruhsal refahini
saglama becerisi

Bedeni (fiziki) ve zihni dayaniklilik

Firsat kararlar1 verme yetenegi vb.

Biiytik planlarin yaraticis1 ve baglaticisidir.

Yonetici bu planlarin gergeklestirilmesini
saglar.

Gruba kars1 sorumludur.

Hem gruba hem de Ustlerine kars1
sorumludur.

Grup Uyeleri isteyerek liderin emrine

Yoneticilikte boyle bir keyfiyet s6z konusu

uyarlar. degildir.

Yenilik yapar. Idare eder.

Gelistirir. Muhafaza eder.

Insan iizerine yogunlasir, Sistem ve yap1 iizerine yogunlagir.
Guven verir. Kontrole givenir.

Liderin uzun bir perspektifi vardir.

Yonetici kisa gortislidir

Ne ve nigin diye sorar?

Nasil ve ne zaman diye sorar?

Statiikoyu degistirmeye calisir.

Stattikoyu kabullenir.

Lider dogru isi yapar.

Yonetici isi dogru yapar.

Kaynak: llgar, L., 2000, s. 62-63.

Déniisiimcii ve Islemci Liderlik

1900’11 yillarda baglayan liderlik c¢alismalari, 1950°li yillarda gelismis, 1980°li yillara

gelindiginde ise, klasik liderlik kuramlart donemin gereksinimini de karsilayacak sekilde
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yerini daha degisimci ve yenilik¢i yaklagimlara devretmistir (Edizler, 2010, s.137-138). 1978
yilindan itibaren Bass ve Burns c¢alismalarinda, liderlik tanimlamalarinda yeni bir
farklilasmanin olmasinin altim1 ¢izdiler. Bu farklilagsma, eskiye daha bagli ve muhafazakar
“Transaksiyonel” (islemci, etkilesimci) liderlik ile degisiklige, gelecege bagh
“Transformasyonel” (doniisiimcii) liderlik davranislarindan olusmaktaydi. Bu teorem, Kurt
Lewin’in geleneksel liderlik teoremi olan demokratik, otokratik ve serbest birakici liderlik
bicemine karsilik olarak olusturulmustur (Eren, 1993, s.312). Farkli bir ifadeyle, diin ile
buglni birbirine entegre edenler islemci, bugiin ile yarmmi birbirine entegre edenler ise
dontistimcti liderler olarak isimlendirilmis (Bass, Avolio, Jung ve Werson, 2003, s.211) ve

literatiire kazandirilmastir.

Alman sosyolog, Max Weber’in liderlikte karizma ve karizmatik liderlik tanimlamalarindan
gelistirilen bu liderlik bigemi, Burns araciligiyla bir sistem kazanmustir (Perry, 2010, s. 70).
McGregor Burns, ilk olarak siyasi liderleri inceledigi ¢alismalarinda déndsiimcii ve islemci
liderlik farklilasmas1 yapmustir. Islemci lider; etkilesimci, muhafakazar, idari, isyaptiricy,
stirdlirimcii lider vb. olarak adlandirilmis, bu liderlik biceminin degisen toplumsal ve politik
sartlarda istenilen yeterliligi saglayamamasindan dolayr doniisiimcii liderlik kurami 6nem
kazanmustir (Sirin, 2008, s.46). Oncelikle ilk arastirmalarinda islemci liderlik ile doniisiimcii

liderlik arasindaki farkliliklar1 bulmaya ¢alismistir (Allix, 2000, s.10).

Yukl (1999) ve Burns’a (Burns’den aktaran Sirin, 2008) gore doniisiimcti liderlik, liderin
giidiilerini ve organizasyonun standartlarin1 biraraya getirerek, izleyenleri motive eder. Bu
ozelligiyle islemci liderlik ve eski yaklasgimlardan ayrilir. Birinin oldugu yerde digeri olmaz.
Bass’a (1985, s. 22) gore ise doniisiimcii liderlik ile islemci liderlik birbirlerinin eksiklerini
tamamlar oOzelliktedir. Hatta islemci liderlikle ortaya ¢ikan doyum, verim ve isgiicii
harcamalarinin dontisiimeii liderlikle uyum saglayarak yiikseldigini belirtir. Dontisiimeii

liderler, es zamanli olarak iyi birer de islemci liderdirler (Bass ve Avolio, 1994, s. 546).

Teknolojinin ve bilgi ¢caginin gelismesi ile beliren davranislari, egilimleri sadece degisme ve
gelisme kavramlar ile ifade etmek yetersiz kalmaktadir. Donilislim kavraminin, degisim ve
gelisme kavramlarinin yerini almast zorunludur. Topluluklar, sosyal yapilar, sirketler,
kuruluglar ile yoneticileri ortaya koyacaklari gelisme ve degisimlere hangi ydnde ivme

kazandiracaklarin1 tespit etmeye ugrasmaktadirlar. Bu etkilemeler gectigimiz asirdaki
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doniisiimlerin takipgisi olacaktir. Asir1 ve baskin bir sekilde gelisme ve degismelerin ortaya
ciktigt zamanimizda, geleneksel tipte liderlik kavramlari ile degime ayak uydurmak olasi
degildir. Bu yogunlukta degisimlere en iyi “doniisiimcii liderler’in adaptasyon saglayacagi

ongorilmektedir (Aslan, 2013, s.29).

Doéniisiimcii Liderlik

Yonetim alaninda higbir organizasyon degisim ve doniisiimleri kolaylikla benimseyecek
yapida degildir. Gelisen teknoloji, bilim ve sanayi, liderlerin yonetsel becerilerini de kokten
degistirmek zorunda birakmaktadir. Bu kapsamda, organizasyonlarin devamliligi ve sosyal
faktorlere uyumu, oOrglitsel degisimlere direnglerini azaltmasina ve limitlerini arttirmasina
baghdir (Celik, 2011, s.141). Geleneksel tipte liderlik ile degisimlere uyum saglamak zor
goziikmektedir. Orgiitlerde degisim ve gelisime en g¢ok doniisiimcii liderlerin uyum
saglayacagl oOngoriilmektedir. Doniisiimcii liderlik, organizasyonlarda anlik ve verimli
degisimi saglama amacinda olan bir liderlik davranisidir. Bu liderlikte, organizasyonun kendi
i¢ sosyal agmin kontrol ve koordinasyonuna bagli olan liderlik davranisini yerine, 6grenmeyi
basitlestirici ve degisimci bir lidere gereksinim duyulmaktadir. Doniistimcii liderler degisime
destek olmakta ve organizasyonun degerlerini ortaya ¢ikarmaya daha ¢ok onem vermektedirler

(Bass, 1985, s.3).

Alanyazinda dOnlstimcii liderlik kavrami ilk olarak 1973 yilinda Downston tarafindan icra
edilen “Isyan Liderligi” adinda sosyolojik bir arastirmada belirmistir. Daha sonra James
McGregor Burns 1978 yilinda “Liderlik” kitabinda doniisiimeii liderlige yer vermistir.
Burns’un arastirmalar1 ve kitabi, doniisiimcii liderlik ile islemci liderligi birbirinden ayirmis,
fakat daha kapsamli bir aciklama yapmamistir. Sundugu fikirlerin acik ve anlasilir olmamasi,
ortaya bir dlgek ¢ikarmamasi nedeniyle sinirlt bir diizeyde kalmistir (Den Hartog, D.N., Van
Muijen, J.J., Koopman, P.L., 1997, s.34). 1985 yilina geldigimizde ise Bernard M. Bass,
kendinden Onceki aragtirmacilardan ayrilarak davranis tipleri ve faktorlerini de inceleyen
donistimcii liderlik teorisini ortaya ¢ikarmistir (Simic, 1998, s. 49-50). Bass, arastirmasiyla
Burns’un ¢alismasina ilk defa 6l¢iiliir ve daha agik bir sekil vermistir. Bass 6lgiim i¢in “Cok
Faktorll Liderlik Anketi” (Multiple Leadership Questionnaire) olusturmustur. Bu Olcekle iki
liderlik tipi olan doniisiimcii ve islemci liderlik davranislarini agiklamaya galismistir (Sashkin

ve Rosenbach, 1993, s.90). Dontsumci liderlik, Bass’in ortaya ¢ikardigi dlgek ile ¢ok farkl
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kurumlarda caligilabilmistir. Egitim ve Ogretim Orgiitleri, glivenlik ve emniyet kurumlari,
organizasyonlar, kamu ve diger kuruluslarda doniisiimcii liderlik konusu arastirilmis, bu
kavrama bir ¢ok bilim insan1 katki yapmustir (Zel, 1997, s. 64). Donlstimcu liderlik kavrama,
daha sonra ise Bass ve Bruce J.Avoli tarafindan 1990, 1993 ve 1994 yilinda gelistirilmistir
(Bass ve Avolio, 1994).

Dontistimceti liderler, organizasyonlarda istenilen vazifeleri icra ederek, tyelerin 6zbenlik
algilarim1 arttirarak, gizli kalmis enerjilerini aci8a c¢ikartarak, tiyeleri Orgiitiin hedefleri
dogrultusunda motive ederek, orgiitsel faaliyetlerde etkinlik ve verim saglarlar (Bass, 1985).
Doniisimcu liderler karizmatik bir yapidadirlar ve izleyenler daima liderin pesinden giderler,
onu ornek alirlar. Bu liderler ahlaki agidan yiiksek seviyededirler ve izleyenleri onlara her
zaman glvenir (Bass, 1997, s.23). Hunt (1996), Yukl (1999) ve Bass’a (1999, s.547) gore
karizma, doniisiimcii liderlikte gerekli bir faktdrdiir ama sadece bir basina yeterli degildir.
Dontisumct  lider, organizasyonun tamamini degisimin zorunluluguna inandirir, onlari
giidiiler. izleyenlerin hepsini icerecek ve onlari giidiileyecek hedefleri, personel gelistirme

politikalarini gelistirir ve organizasyonun iklimini degistirir (Bass, 1990, s. 4).

Doéniistimcii liderler, organizasyonlardaki iiyeleri oOrgiitiin amaglar1 disinda bir vizyona
yonlendirirler (Cemaloglu, 2007, s.78). Bu liderler her zaman degisimi gergeklestirme ve
vizyon vyaratma ile ilgilenir, kisa vadeli giinlik olaylar yerine gelecege odaklanirlar.
Standartlar ve kurallar yerine hak, adalet, esitlik, insan haklar1 gibi uluslar aras1 degerlere

onem verirler (Ozden, 2013, s. 110).

Dontistimcii liderlerin minimum ortak 6zelllikleri su sekilde siralanabilir: (Batemann, 2002,
5.397)

-Dondsiimcii liderlerin yazili ya da so6zli, hal ve hareketleri ile ifade ettikleri dikkat ¢ekici ve
ayirt edici vizyonlari vardir.

-Dontstimcii liderler giiven telkin ederler, istikrarlidirlar.

-Dondstmci liderler kendilerini iyimser ve hosgoriilii olarak gorurler.

-Kibir veya iistiin gorme davranisi segilemezler.

Bu ozelliklere benzer sekilde Ercetin (2000, s.66) doniisiimcii liderler i¢in 0dngordiigli temel
davranislar1 su sekilde agiklamistir:

- Anlasilir ve ilgi ¢ekici bir vizyon olusturma,
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- Vizyonu icra etmek igin stratejiler olusturma,

- Vizyonu izleyenlere hissettirme ve onlara ulastirma,

- Vizyona olan giivenini ve pozitifligini gosterme,

- Vizyona ulasilmasi i¢in takipgilerine giivenme,

- Ulasilan ilk hedefleri pekistire¢ olarak kullanma,

- Ulagilan ve basarilan hedefler sonunda tebrik etme,

- Basat degerlerin 6nemini belirtmek igin dikkat ¢ekici eylemleri harekete gecirme,
- Izleyenlere tavir ve davranislar ile 6rnek olma,

- Orgiit kiiltiiriinii olumsuz etkileyen eski aliskanliklardan kurtulma,

- Doniisiimii gergeklestirmek icin resmi toplantilar: kullanma.

Déniistimcii liderler, orgiitleri halihazirdaki pozisyonlarindan gelecege ulastirir, vizyonlarini
gerceklestirmelerine yardimer olur, izleyenlerin degisime inanmasini saglar, kaynaklar1 aktif
kullanarak degismis bir kurum kiiltiirii yaratir ve politikalarini1 buna gore ayarlar (Oren, 2006,
s.45). Dontistimci lider, orgutiin gelecege odaklanmasini ve stirekliligini saglar. Sekil 1. bu
hususu agiklamaktadir (S6nmez, 2010, s.17):

Gecmis Bugiin Bugiin Gelecek
Gecmisle bugiinii bagdastirma Bugiin 1ile geleceg bagdastirma
: . Transformasyonel Lider
Transaksiyonel Lider ‘ asy

Sekil 1. Zaman yonelimi bakimindan liderlik
Dontistimeti lider, gergek bir yonlendirici ve kabiliyetli bir liderlik ustasidir. Bireylerin
kendilerini gergeklestirme arzularini tesvik ederek onlar1 harekete gegmeleri i¢in heveslendirir.
Izleyenlerinin fikirlerini ©nemser, onlar1 dinler ve kendilerini biitiiniin bir pargasi
hissetmelerini saglar (Barutcugil, 2014, s.90). Donlstimcii liderlik 6zellikleri gdsteren kisiler

giiciinii, otoritesini ve gorevlerini astlar1 ile paylasir. Takipgilerini ve is arkadaslarini
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surdurdikleri gorevlerin en iyi sekilde yerine getirilmesi icin g¢esitli pozisyonlardan
sorgulamaya yonlendirir. Bireysel ¢ikarlariin yerine orgiitiin ¢ikarlarini 6nde tutar ve astlarini
da bu yonde giidiiler. Yonetim hususunda genelde basarili, calismay1 seven, hakkaniyetli ve
yardimseverlerdir (Bridge, 2003, s.34-35). Dontisumc liderler, takipgilerinin, organizasyonun
hedeflerine, politika ve vizyonuna sadik kalmalarin1 saglayarak, davranis ve deger algilarinda
bu dogrultuda gelisimler olusturmak igin gii¢ harcarlar (Yukl, 1989, s. 269). Bass’a (1997,
s.21) gore de donusimcl liderler takipcilerinin duygusal ve entelektiiel uyarimlarini

saglayarak bu yondeki gereksinimlerini de karsilarlar.

Dontsumci liderler gelisim ve degisimde rol alan, yonlendiren, isgorenleri bilgilendiren ve
yeni tutumlar gosteren onderlerdir (McShane ve Von Glinow, 2008, s.414). Bass (1990, s.19)
dontistartict liderleri, izleyenlerinin Orgiitsel ¢iktilara karsi daha hassas olmalari hususunda
caba gosteren bireyler olarak betimlemistir. Bu hassasiyetin giliclendirilmesi i¢in ise kendine
giivenen, dogrular ve gercekler pesinde kosan, gelecege odaklanan, elestirel bakabilen, gilinliik
hesaplar pesinde kosmayan ve giicliiklere gogiis geren bir lidere ihtiya¢ duyar (Boehnke,

Bontis ve Distefano, s.5-6).

Doniistimeii liderligin boyutlar; ideallestirilmis etki (karizma), telkinle giidiileme, entelektiel
uyarim ve bireysel destek davraniglarindan olusur (Bass, 1990, s.21; Karip, 1998, s.46; Bass,
Avolio, Jung ve Berson, 2003, s.268; Cemaloglu, 2007, s.168). Bu boyutlar Tablo 3.de
gortlmektedir (Bass, 1990, s.22):

Tablo 3 : Déniistimcii Liderligin Boyutlar

Ideallestirilmis Etki Vizyon duygusu saglar, saygi duyulacak ve giiven verecek
davraniglarda bulunur, izleyenlerin 6z benlik algisini arttirir

Telkinle Guduleme Yiksek kazanimlari anlatir, hedeflere odaklanirken sembolleri
kullanir, krtik hedefleri kolay diizeyde agiklar.

Entellektiiel Uyarim Izleyenleri akilci, mantikli ve dikkatli problem ¢ézmeye tesvik
eder.

Bireysel Destek Her bireye kisisel olarak deger verir, onlar1 yonlendirir.

Kaynak: Bass, 1990, s.22.

Ideallestirilmis Etki

Ideallestirilmis etki, liderin izleyenlerince farkli biri olarak atfedilip kabul edilmesini ve model

alinmasi saglayan, liderin olusturdugu vizyon ¢evresinde 6rgiitii yonlendiren belirli yetenek ve

Ozelliklerdir (Bass, 1990, s.22).
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Alanyazinda ideallestirilmis etkinin, karizma ile esgoriilen ve doniisiimcii liderligin 6nemli bir
boyutu oldugunu diisiinen ¢ok fazla aragtirmaci vardir (Avolio, Bass ve Jung 1999, s.444).
Karizma sahibi liderler de goriilen en yaygin davranislar; otoriter tutum, kendine gliven ve
kararlarina sadiklikliktir. Dontisiimcii liderlerdeki karizma taniminda ise kendine gliven ve 6z
sayginin yaninda izleyenlere de saygili olmak ve giivenmek yer almaktadir (Popper ve
Zakkai, 1994, s.5; Bass, ve dig., 2003, s. 209). izleyenler lidere igten duygularla baghdir ve

her tiirlii engeli lideri ile beraber asabilecegini diisiiniir.

Her ne kadar karizma ile esgoriilme diisiincesi i¢inde olunsa aslinda ideallestirilmis etki
karizmadan farklidir (Bass, 1985; Karip, 1998). Ideallestirilmis etki, lider ile takipcileri
arasinda bir iletisim, vizyon ve misyon olusturma istegi i¢cinde oldugu i¢in karizmadan ayrilir.
(Bass ve Avolio, 1995). Bu boyutta liderin 6zellikleri, tutumlari takipgilerince ideal olarak
almmustir. Ideallestirilmis etki; davranmis olarak ve atfedilen olmak Uzere iki alt boyutta
incelenir (Karip, 1998; Cemaloglu, 2007, s.79). Liderin kendince onemli gordiigii temel
degerler, yargilar, ilgiler hususunda fikir bildirmesi, vizyon ve misyon duygusunun
gereklililigini iletmesi, orgiitli ilgilendiren kararlarin ahlaki getirilerini diisiinmesi, ortak hedef
dayanigmasi yaratmasit gibi tutumlar davranig alt boyutunu olusturmaktadir. Liderin
izleyenlerin onla igbirliginden gururlanmasi, takipgilerinin saygisini kazanma, Orgiitiin
cikarlarin1 kendi kazanglarindan {istiin tutmasi, giivenilir ve saglam bir durus sergilemesi

davranislari ise lidere atfedilen 6zelliklerdir (Karip, 1998).

Dontisumct liderlik icin ideallestirilmis etkiden bahsederken en 6nemli {izerinde durulmasi
gereken ve gercek bir lideri olusturan tutum ahlakli olmaktir. Doniistimcii lider ile
doniistimcii olmayan lideri birbirinden ayiran husus, toplumda dogru ve etik olarak iyi kabul
edilen tavir ve davranislari, 1yi ve giizel niyetlerle yapmaktir. Bu liderlik 6ylesine 6nemli bir
liderliktir ki, manevi olgunlukla kok salmig, ahlaki temele oturtulmus ve dogruluk yapisi

lizerine insa edilmistir (Bass ve Steidlmeier, 1999, s.184).

Telkinle Guduleme

Doniistimcii liderler bu boyutta, takipgcilerini motive ederek ve astlarina ilham vererek, onlarin
gorevlerine karst meydan okumalarini, gorevlerini kavramalarimi saglarlar. Takim ruhunu

harekete gecirirler (Bass, 2002, s.107; Cemaloglu, 2007, s. 80). Farkli bir anlatimla
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dondstimci lider ortak amag, gOrev yada vizyon dogrultusunda, basit duygusal Ogeler
kullanarak, izleyenlerin bilgi ve beceri olarak birikimlerinin artmasi igin ilham kaynagi olur
(Cemaloglu, 2013, s.137; Howell ve Avolio, 1993, s. 894). Liderin ilham kaynagi olmasi,
ortaya koydugu tavir ve tutumla, izleyenlerini islerini en iyi yapacak sekilde giidiilemesi ile

olur.

Lider, takipgileri i¢in bir giidiilenme kaynagidir. Degisimler hakkinda konusurken olumlu
davraniglar igersindedir ve takipgilerini her daim motive edici davranislarda bulunur.
Takipgilerine giivenir ve hedeflerine ulasacaklar1 konusunda kaygi duymaz. Eyleme gegirici,
orgiitii hizlandiran ve doniistiiren bir vizyon olusturur ve bu vizyonun gerg¢eklesmesi igin
sabirla, kararlarina bagli kalarak bekler. Takipgiler, liderlerinin bu hareket tarzlarmi gorerek

icsel bir motivasyon olustururlar (Karip, 1998).

Telkinle giidiileme davranigi, karizmatik liderlik davranisi ile yiiksek korelasyona sahiptir.
Hatta Bass (1985) ilk c¢alismalarinda karizmanin bir alt davranisi olarak diistinmiistiir.
Karizmatik lider davraniginin izleyenler arasinda giidiileyici bir etkisinin oldugu, bireyleri
duygu yoniinden etkiledigi, ¢alismalarmma hiz kazandirtti§i, onlara enerji asiladigr ve

takipgilerinin isgiicii verimliligini arttirdigi dogru bir yaklagimdir (Bass, 1985, s.62).

Telkinle glidiileme boyutu ile ilgili olan liderlik davranislar1 su sekildedir (Sirin, 2008, s.68):
- Lider arzu edilir ve ulasilabilir bir vizyon ortaya koyar.

- Isgdrenleri zor goriinen gorevleri ve hedefleri gergeklestirmek igin motive eder.

- Takipgilerinin gelismesi i¢in ¢aba harcar.

- Pozitif tavirlar, sevkli konusmasiyla takipgileri liderden ilham alir.

- Lider tesvik eder ve takim ruhunu artirir.

Entelektiiel Uyarim

Isgdrenlerin bir problem esnasinda sorunu tespit etme, alt dallarini gérme ile ¢6ziim sirasinda
bagvudugu yollart kavramasi, hayalgiicii ve yaraticiligindaki kisisel gelismelerdir (Bass,
1985,5.98). Zekanin gelismesi, rasyonel davranma ve problemin iistesinden gelmede ihtiyatl
olma davraniglaridir. Liderler takipgilerine, varolan varsayimlarini tekrar incelemeyi ve

problemlere stratejik ¢oziim yollart bulmalarini saglar. Bununla beraber doniisiimcii liderler,
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entelektiel uyarim yoluyla, takipgilerinin beklentilerini, degerlerini ve kabullendikleri
siirlarini farklilagtirmaya ¢aligirlar (Bass, 1985,5.98; Cemaloglu, 2013, s.137).

Izleyenler yaratic1 diisiince icinde olmalar1 igin uyarilir (Bass ve dig., 2003, s.210) ve
isgorenlerin zihinleri orgiitiin verimliligine olumlu katkilarda bulunmasi1 maksadiyla giidiilenir
(Bass, 1985, 5.99). Bu liderler degisim ve yaraticiligi motive ederek, sorunlari ve problemleri
birer tehditten olmaktan ¢ikarir ve bu tehditleri olanaklara doniistiiriir (Parry ve Proctor 2001,
5.380) Orgiitsel agidan bu hususlarda yaptirim ve elestirinin olmamasi isgdrenlerin sorumluluk

almalar1 yoniinde de 6rgiite bagliliklarini artirir (Bass ve dig., 2003, s.210).

Lider sorunlarla bas edilmesinde degisik fikirlerin ¢ikmasini motive eder ve takipgilerin
diisiincelerini, fikirlerini ortaya koymasi i¢in ihtiya¢ duyulan ¢evresel kosullari olusturur. Bu
sekilde lider, organizasyonun entelektiiel, degisimci ve donilislimcii birikimininin bosa
gitmeden kullanilmasi saglar (Karip, 1998). Entelektiiel uyarim, ge¢misteki sorunlara farkli
bakis acilarindan bakmayi ister, problemlere daha kapsayici bakmay1 6ngoriir ve yaraticiligi

etkin kullanarak sorun ¢6ziminde orgutsel catismalar1 6nleyebilir (Hoffman, 2007, s.21).

Giiglendirme kavrami donUstiirticti liderlerin takipgiler tizerindeki etkisini arttiracak en 6nemli
olgulardandir. Doniistiiriicii liderlerin davraniglarindan biri olan entelektiiel uyarim ile
isgorenlerin kabiliyetlerinin artmasina tesir eden giliclendirme kavrami arasinda yakin iliski
vardir. Gii¢clendirme ve entelektiiel uyarim ile takipgilerin 6nceden belirlenmis amaglara
ulagmasinda serbest olarak c¢alismasi tesvik edilir. Bu sayede birbirine giivenen ve ekip

calismasini benimsemis farkli bir is ortami olusur (Gronn, 1997, s.276).

Friedman, Tidd, Currall ve Tsai’ye (2000, sf.34) gore donisiimcii lider, takipgileri
heyecanlandirir ve halihazirdaki duruma, yenilik karsitinda olanlara, statiikoculara direng
gostermeye tesvik eder. Takipgilerini sorun ¢ozerken yeni yollar bulmasi i¢in yonlendirir ve
onlar1 giidiiler. Bireylerin olumsuz fikirler icinde olmasin1 engeller ve iyi diisiinmenin giiciine

inanir.

Bireysel Destek

Dondstimci  liderligin  son boyutunda liderler, takipgilerinin faydalari, kazanimlari ve
gelismeleri i¢in kisisel gereksinimleri ile bir menajer, ko¢ ve yol gosteren kilavuz gibi

davranarak eyleme gecger ve bireysel ilgi saglar. Takipciler ve isgorenler kendi limitlerinin
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iizerine cikacak sekilde motive edilirler. Destekleyici bir ¢evre ile egitim firsatlar1 saglanir
(Cemaloglu, 2007, s.81). Doniisiimcii liderler, takipgilerine karsi kisisel ilgi gostererek her
birine farkli ama genel olarak herkese esit ve adaletli davranir. Liderin bu tavirlar1 sonucunda
bireyler kendilerini farkli, giidiilenmis ve cesaretlendirilmis hissederler. Sonugta Orgitte
isgorenlerin basarisini arttiran bir yonlendirme olusur (Darling, 1999, s.313). Calisanlari
gelistirme, onlara bir vizyon sunma ve yol gosterme davraniglar ile ifade edilir. Liderler,
takipcilerinin yetenek ve becerilerini kesfeder ve bu insan sermayesini etkin kullanmak i¢in
destek saglarlar. Bu asamada artik lider kendinden sonra gelenleri de birer doniisiimcii lider

olarak yetistirmeye caligir (Cemaloglu, 2013, 5.138).

Bireysel destek davranisi, farkli formlarda olusabilir. Bu davranislarin en giizeli iyi ve dikkatli
yapilmis bir gorev sonrasi tesekkiir etmektir. Bu kapsamda 6nemli husus, yapilan gorevin
onemli olmasi degil, verilen isin iyi yapilmasidir (Bass, 1985, 5.82). Doniistimcii liderler, ekip
uyeleriyle bireysel ve etkili iletisim olusturmaya, takipgilerinin ihtiya¢ ve gereksinimlerini
dinleyerek onlara vakit ayirmaya onem verirler. Isgorenlere bireysel gelisim ve yiikselme

olanaklarini1 gosterirler (Dubrin, 2001, s. 78).

Dontsumct liderin bireysel destek davranisi, orgiit tiyelerini tesvik etmeyi, destek olmayi,
kariyer olanaklar1 sunarak bireysel gelisimlerine onderlik etmeyi ve her {iyeye kisisel olarak
onem gostermeyi, sevgi ve saygi duymayi 6ngériir. Uyelerin 6z saygi algilarmin gelistirilmesi
icin bireysel olarak degisim gostermeleri bu davranisin temelini olusturmaktadir (Conger,
1999, s5.150).

Doniigiimeti lider, takipgilerini sadece orgiitlin bir liyesi olarak degil, ayni anda beklentileri ve
gereksinimleri olan bir iggoren olarak goriir. Takipgilerinin ¢ekincelerini, ihtiyaclarini dinler
ve onlarla ilgilenir. Orgiit iiyelerinin bireysel gelisimleri i¢n teklif ve paylasimlarda bulunur,
egitilmeleri igin tiyelere vakit ayirir. Takipgilerinin kisisel ozelliklerine, ihtiyaclarma ve
kabiliyetlerine onem gosterirken, ayni zamanda onlarinda diger bireylerin ihtiyag ve
kabiliyetlerini nasil yoneteceklerini dgretir. Boylece doniisiimcii lider, hem bireyi doniistiirtir

hem de bireyin diger tiyeleri doniistiirmesini nasil saglayacagini gostermis olur (Karip, 1998).
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Islemci Liderlik

Islemci liderlik kuramini ortaya koyan Burns, lider ile izleyenler arasindaki alisveris olarak bu
kurami tanimlamistir (Bass, 1985, s.19). Bass (1985, s. 10) ise Burns’un kuramini daha da
gelistirererek islemci liderligi, lider ile takipgileri arasindaki hedef-6diil iligkisine dayanan bir
takas siireci olarak ele almistir. izleyenlerin liderin belirledigi hedeflere uygun davranirlarsa,
odiil, zam, kariyer, yiikselme gibi kazanimlar elde edebileceklerini 6ne siirmiistiir. Bu kuram
kendisinden 6nce olusmus olan Fiedler’in durumsallik teorisinin, House ve Dessler’in yol-
amag¢ teorisi ile Yukl’in c¢eliski teorisinin bir karisimi olarak belirmistir. Geleneksel
kuramlarda tek tek ele alinan lider, izleyen ve durumsal, bu yaklasimda daha birlestirici bir

sekilde sistemize edilmistir (Sirin, 2008, 48).

Islemci liderlikde, takipgiler mecburi olarak lidere uymak zorundadirlar. Bununla beraber
takipgiler iki yonlii iletisimin oldugu orgiitte lideri anlama ve onu yonlendirme potansiyeline
de sahiptirler. Lider ile takipgileri arasindaki bu iki yonlii iletisimde, karsilikli yonlendirmenin
nasil yapilacagini belirleyen liderin ve takipgilerinin arasindaki gii¢ dagilinudir. Islemci lider,
orgiitiin hedeflerine ulagsmasini takipgilerinin ihtiya¢ ve beklentilerine ulagmasini saglayarak
karsilar. Liderin etkinligi, takas islemine benzer. Islemci lider, ¢alisma anlayisi daha iyi
bireylere daha fazla zam, itibar ve kariyer imkanlar1 saglarken, gorev performansi iyi

gorlilmeyenler ise ceza alir ve bazi haklardan mahrum kalir (Karip, 1998, 5.448).

Islemci liderler, takipgilerinin performansimi arttirmak ve daha yukarlara ¢ikarmak icin eski
calisma aligkanliklarinini verimli kilmaya ya da iyilestirmeye g¢aligmaktadirlar. Bu tarzdaki
liderleri takipgilerine yetki kullanirken 6diil yontemini, performans arttirmak i¢in ise para ve
yiiksek pozisyonlar vermeyi tercih ederler. Isgdrenlerin degisimci, yaratici taraflar1 gz ard
edilir (Eren, 2001, s.457). Bu kapsamda islemci liderlik ceza ile personelde onarici davranis
degisikliginin meydana getirilmek istendigi, izleyecilerin basardiklar1 gérevler sonunda saygi,

ovgi ve 6diil kazandiklar1 bir liderlik yaklasimidir (Howell ve Avolio, 1993, 5.894).

En genel tanimiyla islemci liderlik, geleneksel ve daha muhafazakar bir liderlik anlayisi ile
sekillenmektedir. Resmi otoriteye ve orgitsel yetkilere baglhdir. islemci lider belirlenen
amaglara ulagma ve ¢alisanlarin emirlere uymasini temel olarak almakta, bireylerin is yapma
yetisini agir bir &diil ve ceza sistemi ile pekistirmektedir. Ozetle islemci lider, orgiitlerde

giinliik islere daha fazla 6nem vermektedir (Celik, 2011, s. 155).
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Bu yaklasimda, lider takipgilerine yon veren, onlar1 giidiileyen, organizasyonun hedeflerini,
personelin rollerini ve yapacaklari isleri basit ve sade bir bigimde ortaya koyan bir roldedir.
(Bateman, 2002, s.471). Lider, yapilacak isi ve hedefleri tanimlar, gérevin tamamlanmasi igin
takipcilerine ihtiyaglar1 olan giiveni telkin eder. islemci liderler, takipgilerine eger gorevler
istenilen sekilde yapilirsa, onlarin gereksinimlerinin nasil karsilanacagmni da iletirler.
Isgorenler hedefleri yerine getirirse, lider bu basaridan dolayr takipgilerine olumlu
motivasyonlar yapar ve odillendirir. Fakat isgorenler belirlenen hedeflere ulasamazssa lider

ceza ve yaptirimlara bagvurur (Champoux, 1996,s.335).

Islemci liderler, hali hazirdaki ¢evrede eylemlerde bulunur, risk almay1 sevmez, déniisiim ve
yenilesmeden ziyade siiregelen gorevlerin etkili bir sekilde icra edilmesi icin caba gosterir
(Boehnke, ve dig., 2003,s.6). Bir orgltte islemci liderin dort esas islevi vardir (Pillai,
Schriesheim ve Williams, 1999, 5.898):

- Organizasyonun hedeflerini ve amaglarini olusturmak,

- Personelinden bekledigi ¢alisma kosullarini ortaya koymak,

- Isgdrenlerinin kazanimlarini ve gérevlerini belirtmek,

-Grubun kazanimlarini ve gorevlerini ortaya koymak.

Bass, islemci liderligin mekanik o6zellikli organizasyonlarda ortaya ¢ikmasinin daha olasi
oldugunu savunmustur (Conger, 1999, s.150). Islemci liderlik, ge¢mise bagl ve daha ¢ok
akilct bir yaklasimci orgiitsel davranisit yonlendirir. Bu kapsamda da eylemseldir, anlik durum
ve problemlere odaklanir. Durumsal kosullar1 ve izleyenlerin gereksinimlerini uygun bir

sekilde belirlemeye caligir (Giil, 2003, s.14).

Islemci liderler astlar ile ortaya cikardiklari iletisim ve etkilesim kapsaminda su davranislart
sergiler (Bass, 1985, s.11):

-Ortaya konan gorevlerde amaclarint agik¢a belirler ve tiim gayretini bu amaglar
gerceklestirmek icin harcar.

-Astlarinin ortaya koyacaklari performansa karsilik 6diil ve kazanimlar vaat eder ve ortaya
konulan cabalar ile bu ddulleri takas eder.

-Ortaya konan performans sonucunda amaclara ulasilirsa kisa donemli amagclarla yetinmeye

devam edilir.
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Islemci liderlik, liderin takipgilerinin farkli ihtiyaclarinin ne kadarini karsiliyabildigi ile
ilgilidir. Bu liderlikte, takas edilen durumlar ayni dengede olmayabilir. Bu kapsamda iki
seviyeli takas s6z konusudur. Bu seviyeler, diisiik ve yiiksek kaliteli takastir. Duslk kaliteli
takas mallar ve hizmetlere bagliyken, yiiksek kaliteli takas bireysel karsilikli etkilesime
dayanir. Ayrica islemci liderlik de formal saygi, gliven gibi ahlaki degerlerde bulunmaktadir
(Cemaloglu, 2007, s.82) islemci liderlikteki takas ii¢ boyuttan olusur. Bu boyutlar; kosullu
oddal, istisnalarla yonetim ve laissez-faire liderlik davraniglarindan olusmaktadir (Bass, 1995;
Karip, 1998, 5.448; Cemaloglu, 2007,5.79).

Kosullu Odiil

Liderin takipgileri ile hedef-6dul iletisiminde bulunduklart bir durumdur. Takipgilerin
umdugu kazanimlar1 saglamak, amaglar ile yapilacak islerin bitirilmesi sonucunda elde edilen
odiil ve kabul davraniglaridir. Lider ile takipgileri arasinda olusturulan bir s6zlesme ile her iki
tarafinda elde etmek istedigi sonuglar ve arzu edilen gorev tanimlamalari kabul edilir (Bass ve
Steidlmeier, 1999, s.183). Lider takipgilerini belirlenen hedef dogrultusunda eyleme gegirmek
icin bireyleri odul ile guduler (Bass, 1985, s.122; Karip, 1998, s.448). Bu oduller, mali
kazanimlar, kabul gorme gibi pozitif olabilir veya statii kaybi, tenkit vb. sekillerde negatif de
olabilir. Bu o&dillerin ve diger kosullu uyaricilarin kullanimi glidiilenmeyi etkileyecektir.
Kosullu pekistireci tercih eden liderler, isgdérenin bir gorevi tamamladiginda ne kazanacagini

acikca betimlerler (Bass ve Avalio, 1995).

Kosullu 6diil davranisi, Onceden karar verilmis hedeflere varmak icin olusan bir nevi 6diil
takasidir (Cemaloglu ve Kilig, 2012, s.135). Lider takipgileri i¢in yapilacak isleri ve amaglari
belirler. Calisanlar amaglar1 gergeklestirdiklerinde elde edecekleri kazanimlari bilirler. Lider
1yi ¢alismasinin sonucunda nasil bir kazanimi olacagini bilir ve bu kazanimlara verdigi 6nem
diizeyinde motive olur (Cemaloglu, 2013, s.139). Bu davranis bigceminde bireyle o6rgut

arasinda bir psikolojik s6zlesme gerceklesmistir (Cemaloglu, 2007, s.82).

Kosullu 6diil davramiginda lider, astlar1 ile olumlu iligkiler olusturur. Takipgilerini
kendilerinden istenilenler hususunda siirekli bilgilendirir. izleyenleri gozlemleyerek devamli
beslemelerde bulunur, basardig1 gorevleri takdir ederler. Bu kapsamda ortaya ¢ikacak negatif

sonug, islemci lider ile dnceden sézlesmesi yapilan istendik sonuglara ulasamamaktir (Howell
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ve Avolio, 1993, s. 891; Boehnke ve dig., 2003, s.5). Sirin (2008, s. 54)’¢ gore, bu davranisin
islemci liderlikte bulunma sebebi, liderin oOrgiitte varolan yapiyr bozmadan 6diil-ceza
sistemine devam etmek ve yapilacak gorevleri on plani ¢ikararak amaclar1 gerceklestirmektir.

Aslinda temelinde mevcut statiikoyu degistirmeden giinii kurtarmak davranigi bulunmaktadir.

Istisnalarla Yonetim

Istisnalarla yonetim davramisinda lider, takipgilerinin hedefleri elde edeceklerine olan glveni
belli etmese de vardir ve faaliyetlerle ilgili bir problem olmazsa ortaya ¢ikmay1 istemez. En
yalin sekliyle istisnalarla yonetim, takipgilere smirli gliven, mevcut yapimin siirekliliginin
saglanmasi, gii¢siiz iletisim ag1 ve 6zgiiven eksikligi davraniglari ile kendini belli eder (Sarros
ve Santora, 2001, s.385). Bu yonetim bigeminde, lider sadece sorunlar ve yanlislar
olustugunda devreye girer. "Bozuk degilse dokunma" tavri genel inangtir. Islemci liderin
oncelikli hedefi, normal disi, kurallarin haricinde, orgiitsel verimliligin seviyesini diisiiren,
yanlis yapilan ve sorunlarin bas gosterdigi alanlari tespit etmek ve bunlar1 onarmaktir.
Takipgilerin is yapis sekli, problemlere ve sorunlara zamaninda dnlem almak ve sorunlar
gidermek maksadiyla takip edilir. Midahaleler, en yaygin bi¢imiyle yanlis yapilan
davraniglarin tenkit edilmesi veya olumsuz doniitlerle yapilir. Bu davranis bi¢ciminde, “daha
1yl veya en 1yi” gibi bir amag¢ goriilmesi nadirdir, orgiitsel yapinin normal islemesi lidere

yetmektedir (Karip, 1998, 5.449; Cemaloglu, 2013, s.139).

Istisnalarla yonetim davranisi, aktif ve pasif istisnalarla ydnetim olarak iki ayr1 boyutta ele
alinmaktadir (Bass, 1997, s. 134). Aktif tarzdaki lider, normal olmayan durumlar ve
bozukluklar, diizen eksikligi meydana geldigi zaman eyleme geger. Islemci lider bu boyutta,
takip edilecek kurallari, prosediirleri ve verimsiz is durumlarinin standartlarini agiklar,
izleyenler bu kriterleri saglayamazlarsa ceza alirlar. Gorev tanimlamalarinin agikca yapilmis
olmasi izleyenlerin standartlara uyma davranislarini arttirir ve liderle dnceden belirledikleri bu
standartlara uymak i¢in motive olurlar. Bu davranis bi¢imini segen liderler odak noktasina

problemleri koyarak, kurallarin uygulanmasini saglarlar (Bass ve Avolio, 1995).

Pasif tarzdaki lider ise, orgiit i¢ersinde bir problem olustugunda takipgilerine karsi faaliyette
bulunur. Normal zamanlarda mudahalelerden uzak durur ve karismamaya calisir. Bu liderler

orgiitteki faaliyetlere karistiklarinda da genellikle artik problem geri doniilmez bir yol almistir.
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Cogunlukla bu tarz liderler, durumlara gore eyleme gectikleri ig¢in diisiik performans ve
eylemlerindeki etkisizliklerinden dolayr yetersiz duruma dismektedirler. Bu durumlarla
paralel sekilde, bu liderler herhangi bir sikayet, sikint1 gelmeden faaliyette bulunmazlar (Bass

ve Avolio, 1995).

Bu yonetim davraniginda hi¢bir zaman daha iyiye ulagmak gibi bir ama¢ giidiilmediginden
genellikle kendi kendini yonetme hususunda asama kaydetmis bireyler i¢in daha etkili bir
idare bi¢gimidir (Cemaloglu, 2007, s.83).

Laissez-faire Liderlik

Esas olarak laissez-faire liderlik, liderin varligi ile yoklugunun belli olmadigi, sadece adinin
oldugu bir davranis bicemidir. Bu tip lider, takipgilerini serbest birakir, onlarla bir alisveris ya
da sozlesme davranisinda bulunmaz. Boylesine bir liderlik genelde liderlik yetenegine sahip
olmayan, otorite sahiplerince yetkilendirilmis yoneticilerde ortaya ¢ikar. Lider,
yonlendirmekten, karar almaktan kaginir, 6diil sistemine itibar etmez ve takipgilerini motive
etmek icin higbir faaliyette bulunmaz. Takipgileri lidere gereksinim duydugunda, ona
danigtiklarinda yardim etmez, sorulan sorular1 cevaplamaz. Sorumluluk almaktan kaginir

(Karip, 1998, 5.449; Cemaloglu, 2013, s.140).

Bu davramis bi¢imini benimseyen liderler, sorumluluklarini sahiplenmeyerek, islerini
yapmakta yeterli olamamaktadirlar. Bu nedenle, laissez-faire liderliginin, liderlik davraniglari
arasinda higbir zaman yeterli bir yer davranis olarak yer alacagi 6ngoriilmemektedir (Den
Hartog, Van Muijen ve Koopman, 1997, s. 21). Bass’a (1997, s.134) gore de biitiin liderlik
bigemleri arasinda en az yeterli olan bu tip liderliktir. Laissez-faire tipi liderlikte, etkileme ve
onderlik en diisiik seviyededir. Lider ile izleyenleri fazla iletisime ve karsilikli etkilesime
minimum seviyede girerler. Bu liderlikte bir yonetme davranisina asgari diizeyde gereksinim
duyuldugu icin, astlara serbestlik taninmakta ve her astin belirlenen sinirlar iginde hedef

belirleyebilmekte, planlama yapabilmektedir (Bass, 1990, s.21; Eren, 2001, s.411).

Karip (1998, s. 449) 6zellikleri dolayisiyla laissez-faire liderlik davranisinin, islemci liderligin
bir alt boyutu olmadigin1 savunmaktadir. Cilinkii bu liderlik de bir aligveris ve takas
mantigindan ziyade bir bosvermislik goriilmektedir. Sezer’e (2005, s.45) gore de laissez-faire

liderlik, bir liderlik tarzi degildir. Burada lider mevcut durumdan kagmakta, kararlari
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ertelemekte, 6diil ve glidiileme gibi davranislar gostermemekte, sorumluluk almamakta ve

takipcilerini fazlaca serbest birakmaktadir.

Sirin’in (2008, s.56) ifadesiyle “tam serbesti taniyan liderler, yetkiye sahip ¢ikmamakta ve
yetki kullanma haklarini tamami ile astlara birakmaktadirlar. Bu liderligin en belirgin
dezavantaji liderin otoritesi ortadan kalktigi i¢in grup igerisinde anarsi oOrtaya
cikabilmektedir.” Buraya kadar olan kisimda doniisiimcii liderlik ile islemci liderlik genel
olarak ele alinmustir. Bu iki liderlik tarzlar1 arasinda genel olarak Tablo 4. de belirtilen farklar
bulunmaktadir:

Tablo 4 : Islemci ve Doniisiimcii Liderlik

Islemci Liderlik Déniisiimcii Liderlik
Zaman Yonelimi Kisa, bugiin Uzun, gelecek
Esgiidiim Kurallar ve yonergeler Hedef ve deger birligi
Tletisim Dikey, yukaridan asagiya Cok yonelimli
Odaklanma Finansal hedefler Miisteri (I¢ ve dis)
Odiil Sistemi Orgiitsel, dissal Kisisel, i¢sel
Gii¢ Kaynag Makam Izleyenler
Karar \Verme Mefkezilestirilmis, yukaridan Katilim saglanmis, asagidan
asagiya yukariya
Isgoren Mal yerine koyma Gelistirilebilir kaynak
Itaat Emir Rasyonel agiklama

Kaginma, direnme ve

A Kacinmama, benimseme
statiikoyu koruma ¢

Degismeye iliskin Tutum

Yonlendirme Kazang Vizyon ve degerler
Denetim Asirt uyum Ozdenetim

Bakis Acisi Icsel Digsal

Gorev Tasarimi Boliimlendirilmis, bireysel Zenginlestirilmis, grupsal.

Kaynak: Celik, 2011.s. 156.

Catisma ve Catisma Yonetimi

Organizasyonlarda farkli seviyelerde meydana gelen c¢atigmalar oOrgiit liderlerinin ve
yoneticilerinin karsikonulmaz olgularidir. Orgiit bireylerinin kisilik, kiiltiir, deger yargilari,
kabiliyetleri, gereksinimleri ve inanglarinin farkli olmasi nedeniyle her Orgiittii catismalar
meydana gelebilmektedir. Bu catismalarin iy1 anlasilip 1yi yonetilmesi orgiitlerin verimliligine

biiyiik kazang saglayacaktir. Bu nedenle yoOneticiler ve liderler i¢in ¢atisma yonetimi kavrami
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basat konulardan birisidir. Bu kapsamda c¢atisma ve c¢atisma yoOnetimi kavramlarinin

Ogrenilmesi ve uygulanmasi 6nem kazanmaktadir.

Catisma Kavram

Catisma kavrami farkli anlamlarda ve bilimlerde ¢esitli anlamlarla ele alinan bir konudur. Bu
nedenle sosyal bir gercek olarak, ekonomiden psikolojiye, yonetimden siyasete bir ¢ok bilim
dalinda ¢ok farkli anlamlar kazanmistir (Aydin, 2010, s.340; Cemaloglu, 2012, s.198).
Bireylerin birbirleriyle iletisime gectigi her durumda c¢atismalar kaginilmaz oldugundan
(Karip, 2013, s.1) ¢atisma kavramini bir tanimla agiklamak zordur. Bu kavram bireylerin
kisisel ozelliklerinden dolay1 farkli bireylere degisik anlamlar yiiklediginden tek bir tanim
yapmak zorlasmaktadir (GUmuseli, 1994, s.24 ). En genel anlamiyla ¢atisma, bir Orgiitte
kisilerin ve ekiplerin, ortak is yapma probleminden ortaya ¢ikan ve giinliik islerin aksamasina

veya bozulmasina yol agan durumlar olarak tanimlayabiliriz (Eren, 2004, 5.553).

Kisiler, ekipler ve organizasyonlar hedeflerine varmak i¢in ¢abalarken, diger kisiler, ekipler ve
gruplarla devamli bir etkilesimdedirler. Bu etkilesim esnasinda, farkli gruplar arasindaki
faaliyetlerde meydana gelen anlagmazliklar ve tutarli olmama durumlari ¢atigmalari olusturur
(Rahim, 2002, 5.207). Catisma, taraflarin igsel ve dissal faktorleriyle bigimlenen, kisisel veya
ekip performansini pozitif veya negatif yonde degistiren, bireyler arasi bir siirectir (Lin, 2003,
s.17). Catisma, bireylerin degisik deger, fikir, kiiltiir, gereksinim, ozelliklerinden meydana
gelen olagan uyusmazliklardir. Catigmalar zitliklardan kaynaklanir, degisik arzu ve ilgileri
veya ¢gekememezligi gosteren ahenksiz tavirlardir (Bilgin, 2008, s.2). Kelly’e (2006, s.22) gore
catismalar en az iki birey arasinda fikir, inang ve hissiyattaki farklilasmanin sebep oldugu

temelinde kotiiliik olmayan i¢sel anlagsmazliklardir.

Anlagmazliklar ve tutarli olmama durumu, gruplarin smirlt bir kaynag dagitimi, beraberce
yapilan bir faaliyette degisik davraniglarda bulunmayi arzu etmesi veya ortak kiiltiirel ve
toplumsal deger yargilarina sahip olmamaktan kaynaklanabilir. Catisma, taraflarin kendi
iclerinde veya aralarinda, degisik sebeblerden dolayi olusan uyusmazlik, anlasamama, ters
gitme davraniglar ile beliren ve uygun {istesinden gelinmedigi takdirde taraflara ve Orgiite
zarar1 dokunan dinamik bir surectir (Gimuseli, 1994, s.28). Catisma kavrami aslinda duygusal

bir kavramdir, toplumsal manasi; ¢atismaya miidahil olan gruplardan ve verilen stratejik
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kararlardan olusmaktadir. Catismalar bagimh iliskilerdir ve anlasmazliga diisen gruplar

birbirine baglidir (Bodtker ve Jameson, 2001, s.260-261).

Karsilikli etkilesim i¢inde olan bireyleri ¢atismaya yonelten, biligsel ve duygusal 6zelliklerini
harekete geciren durumlara gosterdikleri reaksiyonlardir. Orgiitler, gelistikce yapisal olarak
daha karmasik olur ve kisisel olarak farkli diisiinen bireylerin ve gruplarin sayist fazlalasir.
Kisisel ve ekipsel olarak farkliliklar fazlalastikca da Orgiitlerde catismalar yogunlasir
(Basaran, 2004, s.323). Orgitlerde catismalar, en az iki sosyal veya kisisel taraf asagidaki
olgulardan biri ile etkilesime gectiginde olusabilir (Rahim, 2002, s.207):

- Bir kisi ya da ekipten kendi gereksinim ve ilgilerine aykir1 diisen bir eylemde olunmasinin
talep edilmesi.

- Bir kisi ya da ekibin secimlerinin uygulamaya ge¢mesine izin vermeyecek veya aykiri
diisecek bir eylem tarzinin bulunmasi.

- Ekiplerin gereksinimini gidermeyecek, sinirli bir kaynaktan birden ¢ok ekibin yararlanmay1
arzulamast.

- Kamusal veya sosyal bir alan1 es zamanl olarak paylasmak zorunda olan ekiplerin kiiltiirel
ve milli degeri inang yargilarinin birbirleriyle uyugsmamasi.

- Beraberce yapilan faaliyetlerde diger taraftan degisik davraniglarda bulunulmasi.

- Ekiplerden birinin bir gorevi, isi, faaliyeti icra ederken beklentilerinin karsilanmasi diger

ekibin hareket ve hizina bagli olmasi.

Orgutte meydana gelen taraflar arasi sorunlar her zaman ¢atigmayla sonuglanmayabilir. Fakat
catigmalar Orgiitsel davranisin her daim olusabilecek yadsinamaz bir gergegidir. Bu nedenle
orgutlerde her zaman bir catisma olabilir (Eren, 2007, s. 527; Basaran, 2004. s.323).
Yoneticilerden Orgiitlerdeki biitiin catigmalara son vermesini istemek {itopik bir durum
olacaktir, bu nedenle orgiite zarar verecek nitelikteki catigmalar1 asgariye indirmesi yeterli

olacaktir.

Catisma Yaklasimlar:

Organizasyonlarda catismalarin orgiitsel yapinin daimi bir pargasi olmasi, ¢atisma kavramini
popiiler bir duruma getirmis ve bir ¢ok bilim insani tarafindan bu kavram farkli sekillerde

arastirilmustir. Ik yaklasimlarda olumsuz, drgiite zarar veren ve kacinilmasi gereken bir konu
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olarak diisiiniilse de, ilerleyen zamanlarda daha olumlu bir bakis agis1 gelistirilmis ve Orgiit
icin yararli, degisim icin gerekli bir siire¢ oldugu kanisina varilmistir (Uzun, 2014, s.51).
Gegmisten giliniimiize, catisma olgusu yonetim bilimciler tarafindan cesitli yaklasimlarla ele
alinmistir (Can, 2002, s.47). Bu konu ile ilgili alanyazi incelendiginde, 6rgltlerde beliren
catigmalara iligkin geleneksel, davranigsal (neoklasik) ve modern (etkilesimci) yaklasim olmak
uzere ¢ genel durumdan sz edilmektedir (Gimiiseli, 1994, s.29; Brooks, 2003, s.230-231;
Siitl, 2007, s.5; Ozgan, 2006, s.16; Karip, 2013, s. 6-7). Tablo 5.de ¢atismaya iliskin genel

yaklasimlar sunulmustur:

Tablo 5 : Catismaya Iliskin Genel Yaklasimlar

Geleneksel Yaklasim Modern Yaklasim

Catisma, birey ve gruplarin yeteneklerinin,

enerjilerinin  azalmasmma neden olur. Catisma, rekabeti arttirir. Birey, grup ve
Catisma, yanlhis politikalarin, kurallarin, orgiitlerin yeteneklerinin artmasina neden
gecersiz hedef ve hayallerin bir sonucudur.  olur.

Catisma, insan psikolojisini etkiler ve

insanlarin duygularini incitir. Bu nedenle de Catisma, insan varh@min dogal  bir
insanlar, sahip olduklart potansiyelleri sonucudur.

kullanamazlar.

Catigsma, rekabet yaratarak, kullanilmayan
kaynaklarim, yeteneklerin  kullanilmasini
saglar. Catigsma, deger yaratir, kaynak yaratir
ve bu nedenle de orgut ve ulkelerin
etkinliginin artmasina neden olur.

Bir dereceye kadar olan gatisma istenir. Bu
nedenle de belli bir derecedeki c¢atisma
desteklenmelidir.

Catisma, kaynaklarin israf edilmesine,
varliklarin zarar gérmesine neden olur. Bu
nedenle de orgiit ve iilkelerin etkinligini
azaltir.

Catisma, istenmez ve bu nedenle de
catismadan kaginilmasi gerekir.

Kaynak: Rao, 2004; akt. Uzun, 2014, s.52.

Geleneksel Yaklagim

Catisma ilk zamanlarda, rgiitiin yapisi i¢in olumsuz etkileri olan ve engellenmesi gereken bir
durum olarak kabul edilmistir. Klasik yonetim yaklagimimin savunuculart Fayol, Weber,
Gulick ve Taylor, ¢atismalari orgiite bir tehdit olarak gormiisler ve bunu engellemek i¢in 6rgiit
yapisinin sinirlarini kesin olarak belirleyerek ¢atismalari dnlemeye ¢alismislardir (Glmdiseli,
1994, s.30). Geleneksel yaklasima gore ¢atigmalar, oOrgiitsel yapinin esgiidiimlii ve verimli

devamliligin1 engelleyen bir durumdur (Kocgel, 2010, s.545). Catisma durumu, Kkesinlikle
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negatif bir davranig gibi algilanip, siddet, ortadan kaldirma, problem, gibi negatif anlam
tastyan sozcukler ile yan yana kullanilmakta ve Onlenmesi zaruri bir siire¢ olarak
betimlenmektedir (Can, 2002, s.47; Robbins, 2003, s.164).

Klasik yoOnetim davranisi, ¢atismanin engellenmesi veya Ustline gidilmesi icin, otoritenin
acikca belirlendigi, uzmanlagmanin oldugu, dikey orgiitlenme yapisina sahip klasik bir “Grgiit
regetesi” sergilemektedir. Organizasyonlarda ahenk ve koordinasyonda sadece bu tip bir yap1
ile korunabilir. Weber’in biirokrasi yaklasimi catigmalara ya da standartlardan sapacak
durumlara yer vermez. Isgdrenlerin tavir ve hareketleri kat1 bir bicimde kisitlanmistir.
Taylor’a gore de diisiinmek eylemini sadece yonetim kademesindekiler yapar. Ciinkii 6rgiit bu
kademeyi diisiinme eylemini icra etsinler diye istihdam etmistir. Isgorenlerin hedefi de,
otoritenin sozinl dinlemektir. Boylesine bir yonetim tarzinda da eger otorite sahipleri

gorevlerini tam ve uygun bir diizeyde icra ediyorlarsa, catigsmalar da tamamen engellenmis

olmalidir (Karip, 2013, s.6).

Klasik yaklasima gore catisma, yetersiz etkilesim, bireyler arasindaki gilivensizlik,
yOnetenlerin igsgorenlerin ihtiya¢ ve arzularina tepkisiz davranmalar1 sonucu belirir ve orgiit
icin fonksiyonel bir durum degildir (Robbins ve Judge, 2012, s. 455). Sadece Mary Parker
Follet bu yaklasim igersinde g¢atismayi olumsuz ve kesinlikle yokedilmesi lazim olan bir
durum olarak benimsememistir. Dinamik yonetim yaklagiminin temsilcisi olan Follet, gelisimi

destekleyici ¢atigsmanin orgiit icin 6nemli bir etken oldugunu belirtmistir (Karip, 2013, s.7).

Klasik yaklasimin ¢atigmay1 genel olarak orgiitiin statiikosundan kaynaklanan, 6rgit icin arzu
edilmeyen, ve ortadan kaldirilmasi gereken bir husus olarak tanimladigi ve ¢atigmalarda
davranis boyutuna yer vermedigi goriilmektedir (GUmdiseli, 1994, s.29-32). Bu nedenle de
orgiitlerde insan iligkilerine ve davranislara 6nem veren kuramlarla beraber, catisma da farkl
tanimlanmaya baglanmistir. Orgiit yapisinda 1940’lara kadar hakimiyetini strdiren ve
catigmanin  gerekliligini ve etkililigini Onemsemeyen bu ydnetim tarzi, zamanimizda

etkinligini yitirmistir (Baysal ve Tekarslan, 1996, s.307).

Davranisct Y aklasim

Davranisg1 yaklagima gore arastirmacilar, catismayi orgiitlerin dogal ve kaginilmaz bir siireci

olarak gormiis ve bu silirecten faydalanmak, onu Orgiitle uyumlastirmak gerektigini
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belirtmislerdir (Sirin, 2008, s.79). Bu goriise gore, catisma dogasi geregi basit olmayan
orgiitlerin olagan bir siirecidir ve istiinii ortmek imkansizdir. Bu nedenle c¢atismalarin
meydana geldigi onay gérmelidir (GUmuseli, 1994, s.32). Elton Mayo ile baslayan davranigsal
bigeme gore, ¢atisma engellenmesi veya minimum diizeye diisiiriilmesi gereken bir durumdur.
Catismalar orgiitlerin gercegidir ve mali olarak da orgilite olumsuz etkileri olmaktadir.
Isgorenler arasinda ahengi bozan bir takim insanlarin meydana getirdigi bir problemdir. Bu
yiizden de isgorenler arasindaki ayriliklar orgiitiin verimini azaltir (Karip, 2013, s.7). Insan
iliskileri yaklasiminda ¢atismalarin yok edilmesi algisiin yerine belli diizeyde izin
verilmesinin faydali olabilecegi goriisii hakimdir. Fakat yine de bir takim davranig¢1 goriisii
savunanlar, catismanin Orgiitte istenmedigini ve olsa bile asgari seviyede kalmasi gerektigine

inanmaktadirlar (Carlisle’den akt. GUmdseli, 1994, s.33).

Modern Yaklasim

Modern yaklagim, orgiitlerde catismayr normal olarak algilayip benimsemekte, Orgiitiin
verimliligi i¢in belli bir diizeyde olmasmin gerektigine inanmaktadirlar. Bu kapsamda da
catigmalar1 tesvik eder. Modern yaklasimi savunan bilim insanlarina goére, uyum, ahenk ve
koordinasyon igindeki sessiz ekipler, duragan, sakin ve rahat olduklari igin organizasyonlarda
yenilesme ve degiseme faydalart olmaz (Can, 2002, s.309). Rahim’in (1992) modern
yaklasimina gore ¢atisma engellenemez bir olgudur. Bu yaklagimda ahenk igindeki orgiit,
etkinliginden kayiplar yasayabilir. Hedef, isbirligi i¢inde calisan bir orgiit yapisi degildir. Asil
hedeflenen, Orgiitiin karsisina ¢ikan sorunlari analiz edebilme ve ¢oziimleme kabiliyetini
arttirmasidir. Is birligi ve ahenk iginde calisan ekipler orgiitte duraganliga, sabit bir bagari ile
yetinmeye ve hatali bile olsa ekibin kararlarina katilma davraniglarina yonelebilirler. Modern
yaklasim bu kapsamda catismayi bir zaruret olarak benimser. Isgdrenler 6rgiitiin hedeflerine
ulagsmaya calisirken, degisik ve karsit fikirleri sdylemeye, yaratmaya motive edilmelidirler

(Rahim’den akt. Karip, 2013, s.8).

Bu yaklagimi savunanlar, ¢atismay1 engellenemez bir olgu gibi gérselerde asirisindan da uzak
durulmasi1 gerektigini ifade ederler. Ciinkii, minimum diizeydeki c¢atisma, durgunluk, ilgili
olmama durumu, yeniliklere kars1 ilgisizlik gibi tutumlara yol agarken, maksimum duzeydeki
catigmalarda vakitin etkin kullanilmamasi ve uyumun saglanamamasi gibi tutumlara yol

agmaktadir (Brooks, 2003, s.231). Bu yaklasimda, belli bir seviyede c¢atisma etkililik igin bir
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Onsart gibi algilanabilir. Catisma, sorunlarin asilmasmna yarar sagladigr diizeyde
fonksiyoneldir. Etkili yOnlendirilmeyen ve kontrolsliz g¢atigsmalar, isgdrenlere ve oOrgiitsel
yapiya zararl olabilir. Modern yaklasim, ¢atismanin pozitif dogurgular1 oldugu kadar, negatif
dogurgularinin da oldugunu ve ¢atisma yonetiminin ¢ok zor ve mesakkatli bir siire¢ oldugunu

onaylar (Karip, 2013, s.9)

Catisma Tiirleri

Literatiir tarandiginda, orgiitlerde beliren ¢atismalar farkli bi¢cimlerde siniflandirilabilir. Bu
ayrimlardan birinde catigsmalar nitelikleri, kaynaklari, orgiitsel yeri ve taraflarin 6zelliklerine
gore smiflandirilirken, diger bir durumda da fonksiyonelligine, oOrgiitsel konumlarina,
taraflarina gore de tiirlere ayristig1 ifade edilmektedir (Asgioglu, 2007, s.13). Daha kapsamli
ve farkli agilardan yapilan bir ayrim1 da Rahim yapmistir. Rahim’e (2001, s.20) gore ¢atisma
tlrleri kaynaklarina ve dlzeylerine gore farklilasmaktadir. Rahim’in siniflandirmasinin daha
anlamli ve catigmalarin Ozelliklerinin farkedilmesine daha fazla yarar saglayacagi
benimsenmistir (Karip, 2013, s. 20). Bu kapsamda da, ¢atigsma tiirleri Rahim’in (2001, s.21)

yaptig1 siniflandirmaya gore agiklanacaktir.

Kaynaklarina Gore Catsma Tiirleri

Catismalar ¢atigmaya sebep olan, gatisma yasanmadan onceki sartlara gore siniflandirilabilir.
Catismalar duygusal, fikirsel, hedef, kiiltiirel ayriliklar gibi ayriliklardan olusabilir.
Catismalarin tam olarak anlasilmasi ve buna gore analiz edilebilmesi i¢in kaynaklarina gore

smiflandirilabilir (Rahim, 2001, s.21; Karip, 2013, s.20).

Duyugsal Catigma
Bu ¢atisma psikolojik ¢atisma olarak da adlandirilir. Gruplar ortak bir sorunun Ustesinden
gelmeye ugrasirken, sorunla iliskili olarak, duygularinin ve hissettiklerinin benzesmedigini

anlarlar. Bu aykirilik, duyusssal bir ¢atigsma yaratir (Rahim, 2001, s.21; Karip, 2013, s.20).
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Bilissel Catisma
Gruplarin diisiinme faaliyetlerinde, algilarinda ve hiikiimlerindeki aykiriliklar biligsel
catismaya kaynaklik eder. Bu catismada gruplar, es veya benzer bilgiyi ¢esitli sekillerde
algilarlar. Gruplarin anlamlandirmalari mantiki olarak benzesmezlik gosterir (Rahim, 2001,

s.21; Karip, 2013, s.21).

Cikar Catismast

Kisith oranda bir kaynagin dagitiminda gruplarin segenekleri, arzulart uyusmaz. Catisma bu
kisitli kaynaktan hangi grubun ne kadar alacagindan olabilecegi gibi paylagim sorununun nasil
tistesinden gelinecegi, paylasimin hangi metotla yapilacagindan da meydana gelebilir (Rahim,

2001, s.21; Karip, 2013, s.20).

Deger Catigmasi

Gruplarin birtakim hususlarda degerlerinin farklilasmasindan meydana gelir. Bu ¢atisma
ideolojik catisma olarak da adlandirthir (Rahim, 2001, s.21). Mesela egitici ve yonetici
arasindaki dayagin okullarda bir egitim metodu olarak secilip se¢ilmemesine iligkin deger

ayriliklart ¢atismaya sebep verebilir ( Karip, 2013, s.21).

Amac¢ Catismast

Gruplarin sectigi hedeflerin benzesmemesi amag¢ c¢atismasimma sebep olur. Amaglarin
bazilarinin benzesmeyecegi gibi bazen de gruplardan birinin hedefine ulagsmasi diger grubun
hedefinin tamamiyle kaybolmasi anlamina gelebilir (Rahim, 2001, s.22). Mesela bir fabrikada
A iretim metodunun uygulanmasini talep eden grubun hedefi gercgeklestiginde A iiretim
metodu uygulanmistir. Kars1 grubun talep ettigi B iiretim metodu kabul gérmemis. Konu dis1
birakilmistir. Bu durumun tek istisnast A ve B iiretim metodlarinin bazi sartlarda her ikisinin
de uygulanabilir veya gerceklestirilebilir olmasidir. Bu vaziyette hedefler uzlastirilabilir

(Karip, 2013, s.21).

Gergekgi ya da Gergek¢i Olmayan Catisma
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Gergek ¢atigsmalar mantiki bir sebebe dayanir. Catigmanin hedefler, deger yargilari, islevler,
metotlar gibi kapsamla ilgili gercekei bir sebebi vardir. Gergekei olmayan gatisma ise ortamin
gerilimini disiirmek, tepkisizlik, karsithigi belirtmek gibi gereksinimlerden veya kusurdan
olusabilir. Gergek¢i olmayan, ussal bir sebebe dayanmayan bu tipteki ¢atismalarin bir hedefi
olmayip, kendisi bir hedeftir. Gergek¢i olmayan ¢atigmalarda gercek hedef agiga cikarilmaz
(Rahim, 2001, s.22; Karip, 2013, s.22).

Kurumsallagmis ya da Kurumsallasmamis Catismalar

Kurumsallasmis catismalarda gruplar eskiden karar verilmis ve kesin bir dille a¢iklanmig
kurallara gore eylemde bulunurlar. Bu sebeple, gruplarin tutumlari Onceden bilinebilir
ozelliktedir ve karsilikli etkilesimleri devamlilik gosterir (Rahim, 2001, s.22; Karip, 2013,
s.22).

Cezalandirict Catisma

Bu catigmada hedef elden geldigince c¢ok zarar vermek, karsi tarafi cezalandirmaktir.
Gruplardan her biri diger gruba verdittigi zarar oraninca kendi grubunu kazangli goriir.
Organizasyonlarda is gorenler diger tarafin zararinin kendileri igin hi¢bir kazanim saglamadigi
zamanlarda bile diger tarafa zarar saglayacak bir ¢atismaya bagvurabilirler (Rahim, 2001, s.23;
Karip, 2013, 5.23).

Yanlis Atfedilen Catisma
Catisma sebebi yanlis bireye atfedilir. Mesela, bir okulda bir 6gretmenin farkli bir okula
nakledilmesi ile ilgili karar Milli Egitim Bakanliginca alinmis olsa da 6gretmen memnuniyet
duymadigi bu karar1 yoneticisine atfedebilir. Okul miidiiriinii bu atamayr yapmakla
suclayabilir. Sebebi yanlis bireye atfetme bilgi eksikligi veya bir hatadan kaynaklanabilir
(Rahim, 2001, s.23; Karip, 2013, s.23).

Yanlis Yoneltilen Catisma

Yanlis atfedilen c¢atismadan ayr1 olarak yanlis yoneltilen catismada gruplar kinlerini

kizginliklarin1 ve hareketlerini ¢atigmayla alakasi olmayan baska gruplara yonlendirirler. Bu
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yonlendirme ¢ogu zaman isteyerek yapilir, bir hatadan veya bilgi eksikliginden kaynaklanmaz.
Catismanin gercek ilgilileri arasinda gii¢ farki ¢ok oldugunda gii¢siiz olan taraf kendisine
catismayla alakas1 olmayan daha zayif bir rakip segebilir. Ornegin basarisiz bir 6grenci bir
yazili yoklamadan bir tek dogru cevabi olmasa bile 6gretmeninin diger 6grencilere kopya
verdigini ve kendisinin de kopya alamadig1 i¢in basarisiz oldugunu savunabilir. Burada ussal
olarak bir ¢arpitma ve gayri mesru bir durum olusturarak kendi savini kabul ettirme hedefi

vardir (Rahim, 2001, s.23; Karip, 2013, s.24).

Cansma Diizeyine Gore Catisma Tiirleri

Orgiitsel catisma orgiit ici ve Orgiitler arasindaki ¢atisma olarak ayrilabilir. Orgiit ici
catigsmalar da birey i¢i, bireyler arasi, grup i¢i ve gruplar arasi catisma olarak ayrilabilir

(Karip, 2013, 5.24).

Birey I¢i Catisma
Bu tip catigma is gorenden ihtisas konusu hedefleri, kazanimlari, deger yargilar ile ilgili
olmayan performans, uygulamalar talep edildiginde belirir. Isgdrenin kendi iginde celisen

roller almasi da birey i¢i ¢atismalara sebep verebilir (Rahim, 2001, s.23; Karip, 2013, s.24).

Bireyler Arasi Catisma

Bu tipteki ¢atigmalar hiyerarsik yapidaki astla tist arasindaki farkliliklardan olusabilecegi gibi
ayni seviyedeki is gorenler arasindaki farkliliklardan da kaynaklanabilir (Rahim, 2001, s.23;
Karip, 2013, s.24).

Grup Ici Catisma
Bir ekip i¢inde ekip liyeleri arasinda ekibin hedefleri, yapacaklar isler, kurallar, standartlar
hususundaki farkliliklardan meydana gelen ¢atismalardir. Catisma isgdrenler arasinda
olusabilecegi gibi ekip tiiyeleri ile ekip lideri veya ekip i¢indeki kii¢iik gruplar arasinda da
olusabilir (Rahim, 2001, s.23 ; Karip, 2013, s.24).
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Gruplar Arast Catisma

Bir organizasyonda ekipler arasinda meydana gelen ¢atismalardir. Mesela idare ile is goren,
maliyeyle arastirma gelistirme, egitim kurumlarinda ziimreler arasindaki ¢atigmalar gruplar

arasi ¢atigmalardir (Rahim, 2001, s.24; Karip, 2013, s.24).

Catisma Nedenleri

Orgiitlerde catisma nedenleri cesitli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde ele almmustir.
Aydm (2010, s. 341) catigma nedenlerini is boliimii, fonksiyonel bagimlilik, ortak karar
vermek, smirli kaynaklar, yeni uzmanlik alanlari, iletisim, orgiitiin karmasikligi, biirokratik
ozellikler, personel farkliligi, denetimsel davranislar ve kisisel davranis etkenleri olarak
alirken, Eren (2004, s. 555)’e gore ise catigmalarin temel sebepleri 6rgut ici bagimliliklar,
hedeflerdeki ayrilmalar ve algisal farkliliklardir. Gutknecht ve Miller (akt. Sirin, 2008, s.49),
catigmalarin olagan bir diizeyde, Orgiitiin yapisina ve algisal ayrimlarla iliskili olarak
yiikseldigini, basar1 sisteminin, uzmanlagmanin ve yenilesmenin catismalara kaynak
olabilecegini belirtmistir. Giimiiseli (1994, s.36-46) catismanin nedenlerini, amag, kisilik ve
statii farkliliklari, Orgiitiin biytikliigii, isboliimi, isler arasi fonksiyonel bagimlilik, yetki ve
sorumlulugun belli olmamasi, iletisim engelleri ve sinirli kaynaklar olarak ele almistir. Biitiin
bu smiflandirmalar temelde birbirine benzemektedir. Bu nedenle de catismalara kaynaklik
eden faktorler {i¢ temel konu altinda toplanacaktir. Bu faktorler; 6rgiitsel yapidan kaynaklanan

faktorler, bireysel faktorler ve iletisim faktorleridir.

Orgiitsel Yapidan Kaynaklanan Catisma Nedenleri
Isbéliimii
Isboliimii, birlik olarak yapilmasi gereken bir isin, farkl1 isgorenler tarafindan icra edilebilecek
sekilde, mantiksal olarak, kendi parcalarina béliinmesi olarak tanimlanabilir. Isbdliimiiniin
olagan bir sonucu olarak, gruplar, birimler kendi aralarinda 6zel davranis bi¢imleri ve deger

yargilart gelistirirler. Bu deger yargilarini gelistirdik¢e ayriliklar artar ve catigsmalara sebep

olabilir (Aydin, 2010, 5.342).

Orgiitler yapilar1 geregi karmasik durumdadirlar ve gruplar ile birimler birbirine girmis

vaziyettedir. Bu nedenle de tamamlanmasi birkag¢ birimce kabul edilen ve paylasilamayan isler
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oldugu gibi, hi¢bir birimin veya ekibin elini siirmek istemedigi bazi gorevler ise agikta
kalabilmektedir. Bu durumda orgiitlerdeki ¢catismalara neden olmaktadir (Eren, 2004, s. 556).
Orgiitlerdeki hiyerarsik yapi icersinde isgorenler beraber mesai yapar, fakat degisik kistaslarla
odiil alirlar. Yukarilara dogru yiikseldik¢e bireyin doyumu artarken asagiya dogru inildikce
azalmaktadir. Orgiitlerde is boliimii yapisal olarak karmasik hale geldikge, tesviklerin, yapilan
cabalar1 dengeleyen standartlarin yiiriirliige konmasi giiglesir. Orgiitte ayrimcig1 pekistiren bir
odal sisteminin (bir tarafin kazanmasinin diger tarafi gegmesine bagl bir sistem) c¢atismalari
da arttiracag1 asikardir. Bu nedenlerle is boliimii ayrimciliga neden olmakta, orgiitsel
catigmalarin bir kisminin bu ayrimciliklardan meydana geldigine inanilmaktadir (Aydin, 2010,
5.345).

Orgiitiin Biiyiikliigii
Orgiitiin biiyiikliigii ile catisma seviyesi iliskilidir. Orgt bilytdikece, 6rgitiin hedefleri ve
hedeflere ulagmak icin kullanilan araglar karmasik bir hal almakta, dikey oOrgiit yapisindaki
seviyeler cogalmakta, yeni orgiitsel roller ve uzmanlik dallart belirmekte, biitiin bu faktérlerde
catismalarin yasanmasina imkan vermektedir (Ertiirk, 2009, s. 138). Orgutler yapisal olarak
genisledikce, amaclar daha az belirgin, iletisim daha formal, uzmanlasma isgérenlerin
haklarin1 korumak icin daha ¢ok baski yaratan, etkilesimin ¢ok olmadigi bir hal alabilir.
Orgitiin biiyiimesi ayrica, ast-iist iliskisini daha formal bir bigime getirererek personelin

iletisimini kisitlayacak ve ¢atigsma i¢in elverisli sartlar1 olusturacaktir (Aydin, 2010,s. 357).

Islevsel Bagimlilik

Isboliimii ve uzmanlik nedeniyle, bir organizasyondaki iki veya daha fazla subeden birinin
hedefine ulasabilmesinin, diger sube veya subelerin goérevlerini uygun sekilde yapmasina
bagli olmasi bu subelerin birbirine islevsel bagimliliklarint gosterir. Organizasyonlarda bu
nedenle ilgili olarak ¢atismalara, imkanlarin ortak kullanilmasi yol agmaktadir (Aydin, 2010,
5.346). Orgiitlerde isboliimiiniin beklenen bir ciktis1 olarak farkli gérevler ve bunlari yerine
getiren personel ve ekipler arasinda bir islevsel bagimlilik meydana gelir. Bu islevsel
bagimlilik da, ¢esitli hedef ve istekleri bulunan ekipler arasinda gatismalar yaratabilir

(Giimiiseli, 1994, s.41). Eren (2004, s.555) orgiitlerde, orgiit i¢i bagimliliklarin ¢atigmalara yol
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actigim1 6ngdrmekte ve bu catismalari ise kit kaynaklara karsilikli bagimlilik, gorevlerin
zamanlamasinda i¢ bagimliliklar, orgiitsel gorevlerde ve sorumluluklarda karisikliklar olarak

ele almaktadir.

Ortak Karar Verme

Organizasyonlarda, ekipler arasi ¢atismalarin ortaya ¢ikmasinda en 6nemli etkenlerden birisi
de ortak karar verme durumudur. Bir organizasyonda, ortak karar verme ihtiyaci gesitli
sebeplerden dolay1 zaruri olabilir. Bu sebeplerin ikisi ¢ok onemlidir. Bunlar, organizasyonun
ekipleri arasinda kaynaklarin paylagimi ve bu ekiplerin faaliyetlerinin zamanlandirilmasidir.
Bir organizasyonu meydana getiren ekiplerin kit bir kaynaga bagimliliklar artarsa, s6z konusu
kaynaga iliskin ortak karar verme ihtiyact da artar. Ayni sekilde, faaliyetlerin
zamanlandirilmasinda da, ekipler aras1 bagimlilik yiikselirse, zamanlamayla ilgili ortak karar
verme zarureti de artar. Siurli kaynaklar ve zamanlama problemleriyle ilgili ekipler arasi
bagimlilik, ekip iiyelerinde dis ortami kontroliinde bulundurma sebebiyle, i¢sel bir baski
olusturur. Bu da orgiitlerde ortak karar verme konusunda bir ¢atigsma yaratabilir (Aydin, 2010,
5.346). Orgiitler genisledikge, birey ve gruplarin kendi baslarina serbestge karar almasi kolay
olmamakta, gruplar arasi koordinasyon énem kazanmaktadir. Ozelliklede yetki ve otoritenin
paylasim1 konusunda catisma ihtimali artmakta, yetkinin nasil uygulanacagi hususundaki

diisiince farkliliklar1 ¢atismalarin nedeni olabilmektedir (Sirin, 2008, s. 92).

Birokratik Nitelikler

Siradanlasma, uzmanliklar ve olaganlasma biirokrasinin artmasina yardimci olan temel
faktorlerdir. Gorevlerin diizenlenmesinde siradanlagsmanin az oldugu orgiitlerde gatisma
thtimali ¢cogalmaktadir. Yapilacak gorevler tam olarak belli degilse, belirsizlikler ¢ogaldikca
catigmalar artmaktadir (Aydin, 2010, s.357). Bunun yani sira bir ¢ok orgiitte, biirokrasinin
islemesinden dogan kati1 ve soguk bir orgiit iklimi vardir. Bu iklim de isgorenler arasindaki

iligkileri formal bir hale getirirken, iletisimi azaltarak ¢atigmalara kaynaklik etmektedir.

Kaynaklarin Stmirliligi
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Orgitteki isgdrenler, gorevlerini yerine getirebilmek icin orgiitiin kaynaklarina gereksinim
hissederleri. Kaynaklarin siirli olmasi ve her zaman elde edilememesi durumunda kaynaklara
bagimlilik yiikselir (Ertiirk, 2009, s. 135). Isbirligi, paylasim ve empati davranislarinin temel
olmadig1 orgiitlerde ortak kaynaklarin kullanimi ¢atisma konusudur (Kogel, 2010, s. 651).
Orgiitlerde, isboliimii ve uzmanlasma oldukga, kit kaynaklarin paylasimi ve faaliyetlerin
zamanladirilmas: devamli bir ¢atigma kaynagidir (Aydin, 2010, 347). Aslinda orgiitlerde bir
cok catismanin esasinda kit kaynaklarin kullanim1 s6z konusudur. Hedef bu kit kaynaklarin
paylasimindan maksimum miktarda elde edebilmektir. Ciinkii daha fazla kaynagi (para, maddi
ve igsgoren giicii) elde eden grup oOrgiitte daha etkin ve giiglii bir pozisyona yiikselmektedir
(Eren, 2004, s.555).

Denetim Bigimi

Orgiitlerde bireylerin icra ettikleri faaliyetlerin sorgulanmasi ve kontrolii denetim islevinin en
onemli parcalaridir. Bu denetimin hedefi, gorevlerin yapilisini yerinde gérmek, dogru ve giizel
yapilan igleri yayginlastirmak, onarilmasi gereken hatalar1 diizeltmek ve orgiitteki bireylerin
kisisel gelisimlerine yardimci olmaktir. Fakat bu islemi yaparken ihtiyatli olmak gerekir.
Ciinkii  orgiitteki isgorenler yakindan izlenmekten ve denetlenmekten hoslanmazlar.
(Glimiiseli, 1994, s.44). Likert’e gore yakin (tek tek) denetim, genel denetime oranla ¢ok fazla
catisma olusturmaktadir. Eger bireyler, kendi faaliyetlerini planlar ve kontol ederse, yapisal ve

yetkisel ¢atigsmalar azalmaktadir (Likert’ten akt. Aydin, 2010, s.358).

Kisisel Farklhilhiklardan Kaynaklanan Catisma Nedenleri
Kisilik
Organizasyonlarda kisilik cekismeleri fazlaca rastlanan orgiitsel davranislardan birisidir.
Bireylerin degisik hedef, tutum, kabiliyet ve ozellikleriyle dogmalart Kisilik g¢ekismelerinin
buna bagli olarak da catigmalarin onde gelen sebeplerindendir (Kogel, 2010, s. 653).
Orgiitlerde bireyler arasindaki kisilik ayriliklari catismaya sebep vermektedir. Fazla
otoriterlik, onyargili olmak, kendine saygisinin az olmasi gibi kisilik belirtilerinin ¢atismayla

ilgisini aragtiran bilim insanlari, baskic1 ve yetkici tiplerin ¢atigma yaratmaya daha musait
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olduklarini bulmuslardir. Ayrica degisime direng gosteren statiikkocu bireyler de oOrgiitlerde

catismalara sebep olmaktadirlar (Baysal ve Tekarslan, 1996, s.315).

Rol ve Stati

Orgiitteki isgorenlerin rol ihtiyaglari ile ilgili doyumsuzluklarinin ¢atisma sebebi yaratacagia
iliskin fazlaca kanit vardir. Belli bir statiide olan isgdrenin kendini degerlendirme stilinin,
isgdorme islevini oldukca etkiliyebilecegi ve isgorenle ayni boliimde mesai yapan personel
arasinda catisma olusturacagl ongoriilmektedir (Aydin, 2010, s. 360). Orgutlerde statiiden
meydana gelen catismalar gok siktir. Orgiitlerde bazi bireyler veya ekipler kendi statiilerini,
diger bireylerden daha farkli ve yiiksek yerlerde gorebilir. Bununla beraber, farkli insanlar da
birtakim bireyleri ve ekipleri yiiksek statiide gorebilir. Statiideki bu farklilagmalar bireyin
kendini degerlendirmesini ve Orgiitsel etkilesimi olumsuz etkileyerek c¢atigmalara neden

olabilir (Gliimiiseli, 1994, s.42).

Iletisimden Kaynaklanan Catisma Nedenleri

Orgiitlerde beliren ve 6rgiit hedeflerine baski yapan bir ¢atismada iletisim sisteminden dolayi
yaganmaktadir. Bilginin informal yollarca iletilmesi, bilginin iletim esnasinda degismesi,
otorite ile bilginin uygun bir sekilde paylasilmamas: iletisimi bozan bir etki yaratmakta ve
catigsmanin sartlarini olusturmaktadir. Buna bagl olarak, resmi iletisim kanallarinda dikey
orgutlenme tipi bir denetim varsa, rol ve statiiler iletisimi engelliyorsa, gruplasmalar olusacak
ve catismalar meydana cikacaktir. Ayni sekilde mana zorluklari, olagandisilik, bilginin
iletiminde sapmalar, mesajda farkliliklar oldukga, iletisim kesintiye ugrayacak ve ¢atigmalar

olusacaktir (Aydin, 2010, s.356).

Mesaj iletiminde ge¢ kalinmasi, eksik anlayislar, mesajin kapali ve Ortiik olmasi vb.
sebeplerden kaynaklanabilecek iletisim eksiklikleri bireyleri ve ekipleri farkli kararlara
yonlendirebilir (Kogel, 2010, s. 652). Bu kapsamda Hocker ve Wilmot’a gore, kisiler arasi
catigmalarin asil sebebi iletisimdir. Catigsma ile iletisim arasinda soyle bir iliski bulunmaktadir:
- Tletisim tipi ¢ogunlukla ¢atismalara imkan verir.

- Tletisim tipi ¢atismay1 yansitir.

- Catigmalar iletisime bagli olarak onarici ve zarar verici bir yon kazanir.
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- Iletisim ve catisma birbirinden ayrilmaz bir biitiindiir (Hocker ve Wilmot’tan akt. Sirin,
2008, 5.96).

Catismanin Sonuc¢lar

Catisma ne iyi ne de kotiidiir. Catisma  katiiliiklerin isareti olabilecegi gibi yeni olanaklarinda
emaresi olabilir. Catismanin sonuglarinin pozitif yada negatif olmasi gatismanin nasil
kavrandigi ve yonlendirildigi ile ilgilidir. Catigmanin negatif olgu olarak anlasilmasi
catismanin manas1 hakkinda gerekli bilgiye haiz olamamaktan ve ge¢misteki negatif
tecriibelerden hareketle ¢atismaya zarar verici bir mana vermekten olusabilir. Bir tecriibe veya
edinimle ile ilgili bilgi eksikligi bu tecriibeyle ilgili yanilgilara mahal verir. Yanilgilar ise o
tecriibe ile karst karsiya kaldigimizda hatali varsayimlara ve hatali bir kavrayisla eyleme

gecgirmesi sonucunu dogurur (Karip, 2013, s.33).

Catismanin personel ve organizasyonu i¢in iyi ya da kotii oldugu hakkindaki fikirler manasiz
bir ¢ikmaza doniisebilir. Catismanin getirilerinin ve ¢atisma esnasinda meydana gelen
olgularm iyi ve kotii yanlart ¢atismanin 6zelligine, gruplarin davranislarina ve sonuglara
iliskin sosyal hiikiimlere bagli olarak degisir. Catismanin iyi ve kotli yanlarina iligkin yapilan
tartismalar cogunlukla iki farkli diislince etrafinda toplanmaktadir. Hendricks (1991) yaptigi
ongoride bu zithig1 gosterir. Hendricks ¢atigmayla ilgili yanilgilar1 bes baslikta toplamis ve bu
yanilgilarin zitti gergeklerden bahsetmistir (Hendricks ‘den akt. Karip, 2013, s.33). Tablo 6 .

da bu durum agiklanmustir.

Catismayla ilgili yanilgilar ve gergekler olarak anlamlandirilan bu yargilar kesin olarak dogru
olan iki zit anlayis1 gostermekten ziyade, degisik anlayislarin ifadendirilmesinde farkliliklarin
kullanimi1 seklinde diisiintilmelidir. Genellikle iki degisik terimi anlatmak igin ters ifadelerden
yararlanilabilir (Karip, 2013, s.33).

Tablo 6 : Catismaya Iliskin Yanilgilar ve Gergekler

Yamilgilar Gergekler
Catismanin  varligr kotli  yonetimin  bir Yonetim  ¢atigmanin  varligiyla  degil,
belirtisidir. catismanin  varliginda ne yaptigi ile
yargilanmalidir.
Catisma bireyin Orgilite verdigi Onemin Catigma dogal bir ilgi ve Onemin
dislk oldugunu gosterir. gostergesidir
Ofke-kizginlik olumsuz ve yikicidr. Ofke-kizginlik yanliglarin  diizeltilmesi ve
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degistirilmesi i¢in gerekli enerjiyi saglar.

Hic bir sey yapmazsaniz, g¢atisma Kendi haline birakilan catisma daha da
kendiliginden ¢oziliir. yogunlasabilir.

Acil ¢6zim yaklasimi, basar1 olasiligin

Catisma mutlaka ¢ozulmelidir. diisarr.

Kaynak: Hendricks, 1991; akt. Karip, 2013, s.34.

Catismanin getirilerinin orgiitsel is basarimu ile ilgisi ¢cokga tartigilan bir konudur. Bu konuda
Rahim (1992) catismanin &rgiitsel is basarimi {lizerinde ters etkilesimli ters “U” sekinde bir
etkisi oldugunu ongoriir. Sekil 2.de bu durum gosterilmektedir (Rahim’den akt. Karip, 2013,
s.35).

Yiksek A
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=

;
Disiik >

Diisik Optirmum Yiiksek
[ caTisma pozZEYI

Sekil 2. Catisma Diizeyinin Orgiitsel Is Basarimina Etkisi

Catismanin Olumlu Sonuclart

Bir ¢ok kisi ¢catigsmanin ekip ve organizasyon iglevini azaltigin1 varsaysa da bu varsayim genellikle
dogru degildir (Robbins ve Judge, 2012, s. 476). lyi yonlendirilip idare edilen gatismalarin drgiitler
icin hayati 6nemi vardir (Eren, 2004, s.554). lyi bir sekilde yonlendirilen catismalar drgiite cok
onemli faydalar saglar. Catisma, sorunlarin belirlenmesinde ve sonuglandirilmasinda etkili bir
aractir. Degisik diisiinceler, bilgiler ve segeneklerin ortaya ¢ikmasi, tartigmalar sonucunda ortak bir
karara ulagilmasi kararlarin etkinligini yiikseltir (Karip, 2013, s.36). Catismanin 1iyi
yonlendirildigi taktirde meydana gelebilecek olumlu sonuglari su sekildedir (Eren, 2004,
s.554):
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-Catisma esnasinda gruplar kendi diisiincelerini dogrulugunu kanitlamak maksatiyla biitiin
yaraticiliklarin1 koyacaklardir, bunun sonucunda 6zgiin ve olumlu diisiinceler belirecek, bu
diistincelerden de yonetimin istifade etme imkani olacaktir.

-Catisma sonucunda degisim ve yenilik i¢in sorgulama davranislar1 artacak ve yeni
davranislart uygulamaya koyacak veriler elde edilecektir.

-Orgiitii cokca zamandir mesgul eden kisisel ve orgiitsel problemler sorgulanip ¢dziim igin
biitlin yogunluk ve odaklanma bu problemlere verilerek orgiitteki negatif iklim azalacaktir.
-Herhangi bir grupla iliskisi olmayan ve c¢atismalara girmeyen, fikir beyan etmeyen
isgorenlerin, problemlerin ¢éziimiinde diisiindiiklerini ifade etmeye zorlanmasi saglanacaktir.
-Organizasyonun etkililigini ve is basarisin1 diisiiren bir ¢ok problem ortaya ¢ikacak, alaka ve
cozme arzusu ile biraraya gelerek motivasyonu duzeltecektir.

-Catisan gruplar ve kisiler catisma ile kendi kabiliyet ve niteliklerini anlama yeterliligine sahip
olabileceklerdir. Bunun sonucunda yetersiz taraflarint bulup bunlar1 ¢dzmek igin gerekli

tedbirleri alabileceklerdir.

Catismanin Olumsuz Sonuclar

Gruplar arasinda etkilesimin kisitli oldugu, gruplarin gergek fikir, tutum, hedef, isteklerini
bildirmedikleri ¢atismalarda catisma olgusu ve c¢atismanin sonuglar1 negatif, is goren ve
organizasyon i¢in ise yikicit hale gelir. Catismalar etkin bir sekilde yonlendirilmediginde
kaynaklarin uygunsuz kullanimi, gruplarin stres seviyesinin artmasi ve isgiiglerinin hatali
olarak kullanilmasi gibi olumsuzluklara sebep verebilir (Karip, 2013, s.40). Catismanin
orgiitsel ve isgorenle ilgili negatif sonuglari sdyle 6zetlenebilir (Rahim, 2001):

-Stres ve oOrgiitten uzaklasma.

-Orgiitte etkilesimde bozulma ve diisme.

-Orgiit ikliminde birbirine giiven duymama davraniginin artmast.

-Bireylerin is doyumlariin ve orgiitsel bagliliklarinin azalmasi.

-Degisime direncin ¢ogalmasi.

Catisma Yonetimi

Catismaya 1iligskin alanyazi tarandiginda, catisma ¢ézmek ile yonetmek terimlerinin birbiriyle

i¢ ice girdigi, bir ¢ok yerde ayn1 anlama gelecek sekilde kullamildig: farkedilmektedir. Fakat
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bu terimler ayni seyler degildir. Catisma yoOnetimi, catismanin Orgiitiin hedeflerine
ulagsmasinda ne kadar etkisi oldugunun incelenerek, fonksiyonel olup olmadigina karar
vermektedir (Gecmez, 2009, 86). Catisma yonetimi kavrami, anlasmazligi istenilen sekilde
sonlandirabilmek i¢in ¢atismada yer alan gruplarin veya iiglincii sahislarin bir grup faaliyette
ve zit faaliyette bulunmasidir. Bu faaliyetler ¢atismanin sonlandirilmasi veya gatigmanin
isleyisinin degistirilmesi amacinda olabilir. Catisma yOnetiminin maksadi, pozitif, onarici,
ussal bir sekilde ¢atismanin bitirilmesi olabilecegi gibi, diger tarafa kendini kabul ettirmeye
yonelik de olabilir. Catisma ¢6zme kavrami ise, catismanin gruplar arasinda anlasma ve
hemfikir olma ile sonlandirilmasini igererek ¢atisma yonetiminden farklilasir (Karip, 2013,
5.43).

Catismalarin organizasyonlarin vazgegilmez bir olgusu olmasi, orgiitsel gelismeye katki
sagladiginin kabullenilmesi neticesinde idare konumunda bulunanlarin catismayla ilgili
anlayslar1 siirec icinde degismistir. Orgiitlerde ¢atismalarin engellenmesi, yok edilmesi
davranis1 yerini ¢atigmanin oOrgiite fayda kazandiracak bigimde yonetilmesi davranisi 6nem
kazanmigtir (Akkirman, 1998, s.3). Organizasyonlarda ¢atismalarin etkin bir sekilde idare
edilmemesi, organizasyonda c¢atismay1 daha da arttiran bir orgiit iklimine sebep verebilir.
Yukarilardan asagilara dogru daha da artan bir gerilim durumuna ve Orgiit ikliminin
kotiilesmesine neden olur. Bu sekilde sagliksiz bir hiiviyete biiriinen organizasyonun bozulma

emareleri gostermesi beklendik bir sonuctur (Aydin, 2010, s.365).

Catismanin uygun yonetilmesi, orgltte etkilesimin ¢ogalmasini ve gruplagsmalarin azalmasini,
orgiite ve gorevlere iliskin olumlu tutumlarin gelismesini saglayabilir, bdylece bireyler
arasinda bitiinlik ve baglilik olusturulabilir. Hi¢ bir gruba girmeyen isgorenlerin,
problemlerin iistiine gitmesi i¢cin motive edilir. Catisma yOonetimi bireylerin kendi degerlerinin
farkina varmalarina yardimei olur (Erdogan, 2000, s.135). Orgiitlerde gatismalar1 engellemek
veya ¢oziime kavusturmak i¢in Oncelikle ¢atigmanin nedenlerini iyi arastirmak gerekir. Bu
maksatla idareciler, ilk olarak ¢atisma sebeplerini nesnel bir bigimde sorgulamak, bulmak ve

catigmalar1 6nleyen veya ¢dzen metotlari uygulamalidir (Geng, 2005, s. 258).

Catisma  yoOnetimi, c¢atismalarin  belirlenmesi ve c¢atigmalara miidahale edilmesi
davranislarindan olugmaktadir. Rahim (2002, s.222) catigsmalarin yonetilmesi siirecini su

sekilde agiklamistir:
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Sekil 3. Catigsma Yo6netim Siireci
Catisma yoOnetme sirecindeki basamaklar farkli kaynaklarda gesitli sekillerde belirtilmekle
beraber genel olarak altta tespit edilen agsamalardan olugmaktadir (Rahim, 2001; Karip, 2013,
S. 46.):
- Ofke kontrolli yapmak
- Faaliyete gegmeden once ayrintili diigiinmek
- Pozitif bir orgiitsel iklim olusturmak
- Catisma yonetimi surecinde genel kaidelere uymak
- Sorunu birebir tartismalarla belirlemek
- Beyin firtinas1 metodu ile varsayilan ¢oziimlere ulagsmak
- Muhtemel ¢Oziimleri diisiinmek ve en iyi olanlar1 tespit etmek

- Ortaya ¢ikarilan ¢oziimlerin ise yarayip yaramadigini takip etmek.

Catisma yonetiminde verimliligin elde edilebilmesi i¢in idareciler ve isgoérenler gatisma
yonetimine iliskin temel kabiliyetlerini ilerletmek zaruretindedirler. Bu temel kabiliyetler dort
baglikta toplanabilir (Karip, 2013, 5.49):

1. Entelektiel kabiliyetler: Plan, sorunu belirleme, sorgulama, ¢dzme ve nesnellik

2. Duygusal kabiliyetler: Kararli olma, ¢6ziim odaklilik, géreve yonelik arzu, ¢abuk iletisim
kurma

3. Personel arasi kabiliyetler: Hassasiyet, giiven vermek, etkilesim

4.Yonetsel kabiliyetler: Motivasyon, danigmanlik, koordinasyon yetenegi

Cansma Yonetim Stratejileri

Catisma yoOnetimi kavraminda ¢ok derin bir alanyazi s6z konusudur. Orgiit ve yonetim

bicemleri, catismay1 degisik sekilde inceleyerek farkli stratejiler gosterirler. Catismanin
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yonetiminde g¢atismalarin her daim c¢oziilmesi ve anlasma olmasi beklenmez. Catismanin
orgiitiin verimliligi i¢in, belirli bir seviyede olmasi ve alternatif olgularda en uygun
stratejilerle idare edilmesi lazimdir. Bu kapsamda c¢atisma yonetim stratejisi, ¢atisma
esnasinda personelin bilinen davranis bicemleri ile kendilerini belirtme tutumlaridir

(Gumiiseli, 1994, 5.22).

Catisma yonetme stratejileri  hususunda alanyazi incelendiginde, degisik bir ¢ok
siiflandirmanin oldugu goriilmektedir. Fakat bu siniflandirmalardan, 1964 senesinde Blake
ve Moutan’in 6ngérdiigii ve ilerleyen zamanlarda Hall, Lawrence ve Lorsh, Thomas, Rahim
ve Bonama tarafindan kullanilan tiimlestirme (biitiinlestirme), 6diin verme (uyma), hikmetme,
kaginma ve uzlagma stratejileriden olusan besli gruplandirma en yaygin olanidir (Gilimiiseli,
1994, s.23; Rahim, 2002, s. 220; Cemaloglu, 2012, s. 199; Karip, 2013, s.63; Konak ve
Erdem, 2015, s.73) Bu stratejilerden hangisinin segilecegi gruplarin kendilerine iligkin ve
diger gruba iliskin ilgisinin seviyesine gore belirlenir (Karip, 2013, s. 63). Bu stratejiler Rahim

(2002, 5.217) tarafindan su sekilde sistematize edilmislerdir :
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Sekil 4. Catigsma YOnetimi Stratejileri

Catisma yonetimi stratejilerinde iki boyut bulunmaktadir. Bu boyutlarin ilki, gruplardan her
birinin kendi yonelim ve gereksinimlerinin giderilmesine gosterdikleri dikkatin seviyesini,
ikincisi ise gruplardan her birini 6teki grubun yonelim ve gereksinimlerinin giderilmesine

gosterdikleri dikkatin seviyesini “yliksek™ ve “diislik” biciminde belirtir. Bu boyutlar ¢atisma
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esnasinda gruplarin ¢atisma stratejilerini se¢melerinde ¢cok dnemlidir. Gruplardan her birinin
secmis oldugu catisma ydneticisi stratejisi, kendisinin ve diger grubun gereksinim, yonelim ve

yararlarina gosterilen 6nemin ortak bir fonksiyonudur (Karip, 2013, s.64).

Tiimlestirme (Biitiinlestirme) Stratejisi
Bu stratejide birey kendisinin ve diger tarafin ihtiyaglarini algilayarak ve kendini onun yerine
koyarak empati yoluyla ¢ézlime varmaya gayret gosterir. Empati, birebir iliskiler, demokratik
yaklasimlar baskindir. Bundan dolay:1 stratejinin temelinde ‘“kazan-kazan” kurali daha cok
uygulanmaktadir (Cemaloglu, 2012, s.200). Bu stratejinin sorun ¢6zme, koordinasyon, pozitif
sonu¢ bi¢ciminde de tanimlandigi bilinmektedir. Catismaya katilan gruplarca onaylanabilir
etkin bir sonuca varmak i¢in gruplar arasi koordinasyonu mecbur tutmaktadir. Aciklik,

bilginin iletimi, farkli diisiincelere yer verilmesi ve alternatiflerin arastirilmasi bu stratejinin

ozelliklerindendir (Rahim, 2001, s.29; Rahim, 2002, 5.218).

Gruplar bir araya gelerek asil sorunu ve ¢oziim yollarini karsilikli giiven ve agiklikla tartigirlar.
Her iki grup igin de uygun bir sonuca varmak i¢in aralarindaki uyumsuzluklari sorgularlar. Bu
stratejinin esast “kartlarin ortaya konmasidir.” Gruplar etkili bir koordinasyon ile gercek
sorunun sebeplerini ve anlayis farkliliklarini yapicr bir sekilde gosterebilirler. Bu sekilde her
iki grup da ¢oziim yollariyla ilgili kisith anlayislarini degistirebilirler. Bu stratejinin 6teki
stratejilerden farklilasan unsurlar1 karsilasma ve sorun ¢ozmedir. Karsilasmada etkili bir
iletisimle, iletisim hatalar1 yok edilir ve ¢atismanin asil sebepleri sorgulanir. Sorun ¢ézmede
ise her iki grubun da gereksinimleri i¢in en yiiksek doyumu saglayacak bir yol aranir (Karip,
2013, s.64).

Biitiinlestirme stratejisinin karisik olgularla etkin bir bigimde miicadele etmede yararli oldugu
ongorilmektedir. Gruplardan birisinin tek basina sorunu ¢dzemedigi ve daha etkili bir sonuca
ulagmak i¢in gruplarin diisiincelerinin birlesimine farkli bir anlatimla “sinerjiye” gereksinim
hissedildigi anlarda faydali olacagi benimsenmektedir. Fakat bu stratejinin uygulanmasi igin
surenin sinirli olmamasi gerekir. Biitlinlestirme stratejisi organizayonun hedefleri, misyonu ve

vizyonu gibi uzun vadeli programlarinda etkili bir stratejidir (Rahim, 2002, s.218).

Odiin Verme- Uyma Stratejisi
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Birey kendi ihtiyag, arzu ve begenilerinden vazgegerek diger tarafin isteklerine uydugu bir
stratejidir. Bu stratejide “kaybet-kazan” temeline baglidir (Cemaloglu, 2012, s.200). Farkli bir
anlatimla uyan taraf, diger tarafin ihtiya¢ ve gereksinimlerini yerine getirmek icin ayriliklara
Onem gostermemeye, paydas konular1 vurgulamaya odaklanir. Digergamlik ve 6zveri bu
stratejinin davranigsal Ogelerindendir. Digergamlik ve ozveri diger tarafin ihtiyaglarini
kargilamak i¢in comertlik, iyilik severlik veya itaat bicimine degisebilir. Uyma gosteren taraf
kendi gereksinimlerini diger tarafin gereksinimlerine kurban eder (Rahim, 2001, s.29; Rahim,
2002, 5.218-219).

Uyma stratejisi diger tarafla etkilesimin devami ve siirekliligine gosterilen 6nemin, isteklerin
ve gereksinimlerin doyurulmasina gosterilen 6nemden daha yiiksek oldugu zamanlarda
etkindir. Etkilesimin devamliligima dikkat gosteriliyorsa ve diger tarafla ¢atismayi devam
ettirmek, ¢ozlim i¢in tartismalara girmek, Oteki tarafla olan etkilesimi kotii etkileyecekse diger
tarafin ihtiyaglarini onaylamak ve 6zellikle karsi tarafi mutlu edecek bir ¢dziimde karar kilmak

en olasi tercih olarak goriilebilir (Karip, 2013, s.66).

Hilkmetme (Ustuinliik) Kurma Stratejisi

Hiikmetme stratejisinde catisan gruplar kendileri i¢in yiiksek ilgi, 6teki taraf i¢in ise diistik ilgi
durumundadirlar. Bu strateji “kazan-kaybet” olarak da adlandirilabilir. (Rahim, 2001, s.29;
Cemaloglu, 2012, s. 200). Bu strateji, gruplardan birinin diger tarafin ihtiya¢ ve arzularini
dikkate almadan kendi hedeflerini ve kazanimlarini diisiiniip problemi kendisine fayda
saglayacak sekilde ¢ozmeye ugragmasidir. Organizasyonlarda genel olarak yetki sahibi olan ve
giice sahip olan taraf, diger tarafa yaptirnmlar uygulayarak kendi hedeflerine ulasmaya caligir.
Bu strateji, baski, otorite kullanimi ve hatta bazi zamanlar fiziksel giic kullanimimi bile
destekler (Kirel, 1997, s.481). Kimi zamanlar, Gstiinliik saglayan bireyler bedeli ne olursa
olsun catismadan karli olarak c¢ikmak isterler. Ustiinlilk kuran idarecilerin, genel olarak
makamsal yetkilerini kullanarak iggoérenlerin itaatini olusturma ve kisisel arzularini zorla
yaptirma diislincesinde olduklar1 sdylenebilir. Makamsal giicii vasitasiyla problemi ¢ézmeye
calisan idareci bu davranisini *“ burada amir benim, benim dedigim olacak” bi¢iminde gosterir,

isteklerini zor kullanarak onaylattirmaktan, emirlerine itaatten zevk duyar (Rahim, 2001,s.29).
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Bu strateji, rekabet olarak da adlandirilir. Catisma hiyerarsik yapi igersindeki bireyler arasinda
gerceklesiyorsa, tist konumundaki kisi, astinin arzularma, emirlerine zorla uymasini
saglayabilir. Resmi olarak zor kullanma otoritesi olmayan bir taraf, “blof, aldatma ve daha
iistteki personel” vasitasiyla diger tarafi zorlayabilir. Genellikle otorite ve yetkinin kullanildig:
orgiitlerde, bu strateji yayginlasir. Hilkmetme davranisini basaran birey, sadece hiikmettigi
taraf degil, orgiitteki Oteki insanlarin da diisiincesinde algisinin yiikselecegini diisiiniir. Bu
stratejinin secilmesinin en énemli faktorlerinden birisi bu durumdur. Ustiinlik kurma stratejisi,
kisa vadede oOncelikle {ist-ast arasindaki catismalar1 ¢6zsede, uzun vadede Orgiitiin

verimliligine iliskin negatif etkileri olur (Karip, 2013, 5.67).

Kaginma Stratejisi

Kaginma stratejisi, ¢atismay1 umursamamakla iligkilidir. Bu fikirde olan idareciler, ¢atismanin
olusmasina ve 6nemine gereken dikkati vermezler ve ilerleyen zamanlarda kendi kendine
sonecegine inanirlar. Bu durumda, bir ¢catismanin yagsandigini umursamamak ile taraflar kimi
zaman birbirlerine uyum gostererek problemleri ¢ozer, kimi zaman ise gatigsmalar daha da kok
salar ve genisler (Eren, 2004, s. 565). Kaginma stratejisinde taraflar, her iki grup i¢inde diisiik
seviyede ilgi gostermektedirler. Catismadan kagmak, catismayr diger gruba birakmak,
masadan ayrilmak bu stratejinin temelidir (Sirin, 2008, s.120). Geri ¢ekilmeler, catismalari
daha elverisli bir doneme kadar birakma yada baski unsuru olan durumdan tamamen
uzaklasma biciminde olusabilir. Kaginan birey, kisisel gereksinimlerini saglama hususunda
oteki taraf kadar yenilgiye ugramistir. Kacinma stratejisi genel olarak, ¢atisma durumlarina ve
catisan gruplara kayitsizlik olarak betimlenir. Catigmalara girmeyen birey, iizerinde zaman
harcanilmasi gereken bir ¢atismay1 kabullenmez (Rahim, 2001, s. 29-30; Rahim, 2002, s.220).
Bu strateji, genellikle taraflar arasindaki tansiyonun etkili bir iletisim olusturamayacak kadar
¢ok oldugu zamanlarda tercih edilebilir. Catigma, taraflarin daha iyi sorgulayabilecekleri ve
birbirleriyle konusabilecekleri bir doneme kadar ileriye aktarilabilir. Lakin problemlerle ilgili
fikir tiretmek i¢in bir bekleme zamanina gereksinim vardir. Bu bekleme siiresi gegcmeden
problemlerle ilgili calismak, taraflarin beklenti ve gereksinimlerini gidermekten cok, taraflar

icin negatif getirileri olabilir (Karip, 2013, s.68).
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Uzlasma Stratejisi

Bu strateji, bireylerin her ikisinin de kendi diisiince ve anlayislar1 haricinde diger tarafin
diisiince ve anlayislarina deger vermelerine ihtiya¢ duyar. Bireyler, uzlagsmanin herkese fayda
saglayacaginin farkinda olduklarindan ¢ift tarafli olarak 6diin vermeye razi olurlar (Giimiiseli,
1994, s. 105). Catisan isgorenler hem kendilerine hem de diger isgérenlere orta seviyede
anlayis tamima diistincesindedirler. Bu strateji verme- alma, ortak ¢6zim bulma gibi
tanimlamalarla daha iyi betimlenir. Bundan dolayi, iki taraf da bu stratejinin se¢ildigi zaman
uygulanmasi i¢in, baz1 istemedikleri seyleri feda etmek zorunda olabilirler (Rahim, 2001, s.30;
Rahim, 2002, s.220). Bu strateji tipik bir kazan-kazan yaklagimidir. Her iki taraf da kazanir ve
iki tarafinda gereksinimleri doyurulur (Karip, 2013, s.68). Uzlagma stratejisi, kacinma
stratejisiyle aynm1 sekildedir. Net bir basar1 veya basarisizlik olarak elle tutulur bir sonug
gostermez. Catismadaki tiim taraflar, 6diin verir ve caba gosterir. Bu strateji ile ¢atismalar
yalniz kisa vadeli olarak engellenir. Bu nedenle siirekli kullanilan bir ¢6ziim degildir (Aydin,
2010. s.370).
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BOLUM III
YONTEM

Calismanin bu boliimiinde, arastirma modeli, evren ve Orneklem, veri toplama araglari,

verilerin toplanmasi ve verilerin analizine iligskin boliimlere yer verilmektedir.

Arastirma Modeli

Arastirma, Ankara Biiyiiksehir Belediye sinirlart merkez ilgelerde bulunan resmi ilkogretim
kurumlarinda gorev yapan Ogretmenlerin goriisiine gore, okul yoneticilerinin liderlik tarzlar
ile ¢atisma yOnetme stratejisi arasindaki iligkiyi tespit etmeyi amagladigindan iliskisel tarama
modeline uygundur. Tarama modelleri ge¢gmis zamanda veya giiniimiizde halihazirda olan bir
durumu, oldugu sekliyle betimlemeyi amacglayan arastirma yaklagimlaridir (Karasar, 2006,
s.81). Arastirma modelinde, biri bagimsiz/digsal (okul yoneticilerinin liderlik tarzi), biri
bagimli/igsel (okul yoneticilerinin ¢atisma yonetim stratejileri) olmak iizere iki degisken

bulunmaktadir.

Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Ankara Biiyiiksehir Belediye sinirlarinda bulunan merkez ilgelerde
resmi ilkogretim kurumlarinda gérev yapan Ogretmenler olusturmaktadir. Evrene iligkin,
Ankara 11 Milli Egitim Miidiirliigii, Istatistik Béliimii (2015)’nden elde edilen bilgiler Tablo
7’de verilmektedir:

Tablo 7: Arastirmanmin Evrenine Iliskin Dagilim

Ogretmen Sayisi

Egitim Bolgesi Okul Sayisi

8 8 y Erkek Kadin Toplam
Altindag 98 684 1926 2615
Cankaya 152 1043 3557 4600
Etimesgut 76 725 2371 3096
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Golbagi 57 193 758 951

Kegioren 123 1564 3671 5235
Mamak 132 978 2441 3419
Yenimahalle 103 1003 2761 3764
Toplam 741 6190 17485 23675

Evrene iliskin orneklem ¢ok asamali Ornekleme (multi-stage sampling) yontemi ile
belirlenmistir. Birinci asamada tabakali Ornekleme (stratified sampling) yOntemi
kullanilmigtir. Tabakali 6rnekleme, evrendeki alt gruplarin belirlenip bunlarin evren
bliyiikliigi i¢indeki oranlariyla 6rneklemde temsil edilmelerini saglamayir amaclayan bir
ornekleme yontemidir (Buyukozturk, Cakmak, Akgin, Karadeniz ve Demirel, 2013, s.86).
Aragtirmanin evrenini olusturan Ankara Biiyliksehir Belediye sinirlart merkez ilgelerdeki yedi
egitim bolgesinde bulunan okullar belirlenmis ve tabakalandirmada bolge biyiikliigii esas
alinmistir. Arastirma evrenini olusturan bolgelerde bulunan ilkégretim kurumlarinin toplam
sayis1 ve genel toplam igindeki orani1 hesaplanmistir. Daha sonra her bolgeden ka¢ okulun
ornekleme dahil edilecegi, bolgelerdeki ilkokul ve ortaokul sayisinin toplam okul sayisi
oranina gore hesaplanmistir. Tablo 8’de Ornekleme alinan okul sayisi ve oranlari
verilmektedir.

Tablo 8: Ornekleme Alinan Ilkogretim Kurumu Sayisi ve Oranlar

Egitim Bolgedeki Toplam Oran Ornekleme Alinan
Bolgesi [k gretim Kurumu Sayist (%) [k gretim Kurumu Sayisi
Altindag 98 13 6
Cankaya 152 20.5 11
Etimesgut 76 10 5
Golbasi 57 7.5 4
Kecidren 123 16 8
Mamak 132 18 9
Yenimahalle 103 15 7
Toplam 741 100 50

Orneklem belirleme siirecinin ikinci asamasinda basit seckisiz &rnekleme (simple random
sampling) yontemi kullanilmigtir. Bu Ornekleme yonteminde evrendeki tiim birimler, drnege
se¢ilmek igin esit ve bagimsiz bir sansa sahiptir. Basit se¢kisiz 6rnekleme yontemi, 6rnekleme
secilen her bir 6genin istatistiksel olarak ayni sansa sahip oldugu ve tamamen rastgele
secildigi yontemdir (Blyikoztirk vd., 2013, s.85). Oranlama yoluyla her bir bélgeden kag okulun

ornekleme dahil edilecegi belirlendikten sonra, bunlarin hangi okullar olacagina, basit segkisiz
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ornekleme yoluyla karar verilmistir. Tablo 9’ta 6rnekleme alinan ilkogretim kurumu ve sayilarina

yer verilmektedir:

Tablo 9: Ornekleme Alinan Devlet Okullart

_ Ornekleme
Bdlgedeki
. Alinan
Egitim Devlet
N Okullar Devlet
Bolgesi Okulu
Okulu
Sayisi
Sayis1

Cebeci Ortaokulu, Cumhuriyet ilkokulu, Indnii
Altindag [lkokulu, Polis Amca Ortaokulu, Ornek Atif Bey 98 6
Ortaokulu. Ulus 1k Meclis Ilkokulu

Ahmet Andigen ilkokulu, Dr.Resit Galip ilkokulu,
Esref Bitlis Ortaokulu, Kavaklidere Ortaokulu,
Kiitiikcli Alibey Ortaokulu, Necla-ilhan Ipekci
Cankaya Ortaokulu, Nurgin Sayan ilkokulu, Ogretmen 152 11
Hiiseyin Hiisnii Tekisik Ilkokulu, Seyranbaglari
Ilkokulu, Tegmen Kalmaz ilkokulu, Tevfik ileri

Ortaokulu
Eryaman Cumhuriyet Ortaokulu, Eryaman Bahar

Etimesgut Ilkokulu, Hafize Ozal Ortaokulu, Sair Zihni 76 5)
Ortaokulu, Toplu Konut Ilkokulu.

Golbas: Atatiirk Ilkokulu, Balbgqu Q_rtaokulu, Cemil 57 4
Yildirim Ortaokulu, Sevgi Cigegi Ilkokulu
29 Ekim Ilkokulu, Asik Veysel Ortaokulu, Atatiirk

Kegioren Ortaokulu, Baris Yolu Ilkokulu, Faik Erbag1 123 8

[lkokulu, Ibn-i Sina Ortaokulu, Ihsan Aras
Ortaokulu, Talia Yasar Bakdur Ortaokulu.

29 Ekim Ortaokulu, Agikalin Ortaokulu, Ayse
Zeki Sayar  lIlkokulu, Demirlibahge Ilkokulu,
Mamak Mehmet Rifat Borekgi ilkokulu, Mehmet Cekic 132 9
Ortaokulu, Saimekadin flkokulu, Sibel Ismet Catik
Ortaokulu, Tuzlugayir ilkokulu

Barbaros Ilkokulu, Celayir Ilkokulu, Fatih
[lkokulu, Gazi Osman Pasa Ilkokulu, Mimar Sinan
Ortaokulu, Nasrettin Hoca Ilkokulu, Ogretmen
Kubilay Ortaokulu.

Yenimahalle 103 7

Toplam 741 50
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Bir sonraki adimda, evrenden 6rnekleme alinacak 6gretmen sayisinin belirlenmesi amaciyla

asagida verilen formiil kullanilmistir (Biiylikoztiirk vd., 2013, s.94).

_ Ntipgq
] dz(N—1)+t2pq

Formiilde yer alan simgelerin anlamlar1 soyledir:

n: Orneklem biiyiikliigii

N: Evren biytikligii

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik deger
p: Incelenen olayin goriiliis siklig1 (gerceklesme olasiligi)

q: Incelenen olaym gériilmeyis siklig1 (gerceklesmeme olasilig1)

d: Duyarlilik (Orneklem hatas1)

Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde, evren igin p tahmini yoksa p=q=0.5 almabilir.
Incelenen olayin %95 giiven araliginda, d=0.05 &rnekleme hatasi ile teorik t degeri 1.96 ya
denk gelmektedir (Blylkoztirk vd., 2013, s. 98). Arastirmada Orneklem biyiikliigiini

belirlemek i¢in belirlenen degerler, formiilde yerine konuldugunda:

23675x (1,96)* x0,5% 0,5
(0,05)* x (23675 1)+ (1,96)° x0,5x 0,5

_23026,5504 _ 378
60,8979

Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenen formiil cercevesinde hesap edilmesi neticesinde
biiyiikliigiin en az 378 kisiden olugmasi gerektigi tespit edilmistir. Fakat arastirmanin veri

toplama siirecinde karsilasilacak giicliikkler de hesap edildiginde ve belirlenen 6rneklem
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biiyiikliigiiniin altina diismemek i¢in Ornekleme alinan toplam 50 okuldan 450 kisiye
ulagilmasi hedeflenmistir. Bu maksatla toplam 450 adet anket dagitilmig, 28 anket geri
dénmemis, 7 ankette giivenirligi uygun bulunmadigi i¢in ¢ikarilmistir. Geriye kalan 415 anket
ile arastirma uygulanmistir. Tablo 10°da arastirma i¢in belirlenen 6rnekleme ait bilgilere yer
verilmektedir:

Tablo 10: Arastirmanmin Orneklemine Iliskin Dagilim

Ulasilmasi Ornekleme
Toplam Ogretmen Hedeflenen Alinan
Egitim Bolgesi Okul Sayis1 ) )
Sayist Ogretmen Ogretmen
Sayisi Sayis1
Altindag 6 221 50 47
Cankaya 11 483 100 96
Etimesgut 5 201 25 23
Golbagi 4 195 25 22
Kegioren 8 oL7 100 %4
Mamak 9 338 100 85
Yenimahalle 7 350 50 48
Toplam 50 2305 450 415

Ornekleme alman Ogretmenlerin demografik degiskenlerine gore incelemesi Tablo 11.de
sunulmustur:

Tablo 11: Arastirmanmin Ornekleminin Demografik Incelemesi

Degisken Kategori n %
Cinsiyet Kadin 334 19.5
Erkek 81 80.5
21-30 104 25.1
Yas 31-40 126 30.4
41-50 132 31.8
50+ 53 12.8
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[kokul 217 52.3

Okul Turd Ortaokul 198 47.7
Altindag 47 11.3

Cankaya 96 23.1

Okulun Etimesgut 23 55
Bulundugu Golbagi 22 5.3
flige Kegioren 94 22.7
Mamak 85 20.5

Yenimahalle 48 11.6

Egitim (")n_lisans 19 4.6
DuruMmu ) Llsan§ 359 86.5
Yiksek Lisans 37 8.9

Brans S¥n1f 174 41.9
Diger 241 58.1

1-5 yil 86 20.7

. 6-10 yil 72 17.3

“Igfflg‘l' 11-15 yil 53 12.8
16-20 yil 78 18.8

20 y1l Ustl 126 30.4

Toplam 415 100

Tablo 11 incelendiginde, 6gretmenlerin beste dordiiniin kadin, dortte birinden biraz fazlasinin
41-50 yas araliginda, yarisindan biraz fazlasinin ilkokulda calistigi, dortte birine yakininin
Cankaya’da gorev yaptigi, beste dordiinden fazlasinin lisans mezunu oldugu, yarisindan
fazlasiin diger branslarda 6gretmenlik yaptigy, ticte birine yakininin mesleki kideminin yirmi

yildan fazla oldugu goriilmektedir.

Veri Toplama Araclan

Aragtirmada Likert tipi 6lgekler kullanilmistir. Likert tipi 6lcekler, dlgtlmek istenen durumun
farkli boyutlarini ortaya koymak i¢in kullanilir. Likert 6lgekleri tutum 6l¢timlerinde siklikla
kullanilan bir ol¢ek tiriidir ve oOnceden olusturulan faktérlere, bu faktorlerin igerdigi
maddelere kisilerin ne oranda katildiklarini ortaya koymak i¢in kullanilir. Arastirmada
ornekleme alinan okullarda gdrev yapan okul miidiirlerinin liderlik tarzlarmni 6l¢gmek amaciyla
Bass ve Avolio (1995) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Olgegi-Degerlendirme
Formu (MLQ) (5x Kisa) ile catigma yoOnetim stratejilerini belirlemek maksadiyla Rahim
(1983) tarafindan gelistirilen ve Gilimiiseli (1994) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan “Rahim
Organizational Conflict Inventory Il- Orgiitsel Catisma Envanteri” kullanilmistir. Arastirma

icin belirlenen 6lgme araclarinin kullanilabilmesi i¢in gerekli izinler alinmistir. Bu dlgeklerde
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bulunan madde sayilar1 sirasiyla; 36 ve 28 olarak belirlenmis ve katilimcilara sunulan 6lgek
formu olusturulmustur. Bu o6l¢eklere ek olarak, aragtirma formunda, cinsiyet, yas, gorev
yapilan egitim kademesi (ilkokul-ortaokul), c¢alisilan okulun ilgesi, egitim durumu, brans,
toplam hizmet suresine yonelik katilimcilarin kisisel bilgilerini igeren bir boliim yer

almaktadir. Olgme araglarina iliskin ayrintili bilgilere asagida yer verilmektedir.

Cok Faktorli Liderlik Olgegi (Multifactor Leadership Questionnaire MLQ-5X)

Bu aragtirmada ilkdgretim kurumu yoneticilerinin liderlik stillerini belirlemek maksadiyla ¢cok
faktorll liderlik anketi kullanilmistir. Cok faktorlu liderlik anketini (MLQ-5X) donistimcii ve
islemci liderlik davranislarini 6lgmek i¢in 1995°te Bass ve Avolio gelistirmistir. Bu ankette
liderlik &zelliklerinin belirlenmesi maksadiyla 45 madde bulunmaktadir. Olgegin kullanim izni
www.mindgarden.com adresinden almmistir (Ek 3). Donlstiimcii liderlik alt boyutlari;
ideallestirilmis etki (atfedilen), ideallestirilmis etki (davranis), telkinle gldileme, entelektiel
uyarim, bireysel destek, islemci liderlik alt boyutlari; kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (aktif),
istisnalarla yonetim (pasif), laissez-faire liderliktir. Liderligin ayrica ekstra caba, etkililik ve
doyum olmak Uzere Ugte ¢iktis1 vardir. Bu aragtirmada doniisiimcii liderlik alt boyutlar1 ve
etkilesimci liderlik alt boyutlar1 puanlari hesaplanmis, ¢ikti boyutuna iliskin veriler
degerlendirme kapsami disinda tutulmustur. Olgegin alt boyutlar1 ve madde sayilar1 Tablo 12
de verilmistir:

Tablo12: Cok Faktorlii Liderlik Olcegi Alt Boyutlar: ve Madde Numaralart

Doniisiimcii Liderlik Madde Numaralari Toplam Madde Sayis1
Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) 10,18,21,25 4
Ideallestirilmis Etki (Davranis) 6,14,23,34 4
Telkinle Gudileme 9,13,26,36 4
Entelektiiel Uyarim 2,8,30,32 4
Bireysel Destek 15,19,29,31 4
Islemci Liderlik

Kosullu Odiil 1,11,16,35 4
Istisnalarla Y6netim (aktif) 4,22 24,27 4
Istisnalarla Y 6netim (pasif) 3,12,17,20 4
Laissez-faire Liderlik 5,7,28,33 4
Liderlik ciktilar:

Ekstra ¢caba 39,42,44 3
Etkililik 37,40,43,45 4
Doyum 38,41 2
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Likert tipindeki bu 6lgme maddeleri, (1) Hi¢bir zaman, (2) Nadiren, (3) Bazen, (4) Oldukca
Sik, (5) Her zaman olarak SPSS 15.0 programinda kullanilmak iizere kodlanmistir. Olgegin
uygulandigr 6gretmenlerin cevaplarindan ortaya ¢ikan puanlar 5.00-1.00= 4.00 puanlik bir
genislige sahiptir. Genislik 5’e boliinerek yoneticilerin liderlik stilleri araliklari saptanmustir.
Buna gore; 4.21-5.00 (her zaman), 4.20-3.41 (olduk¢a sik), 3.40-2.61 (bazen), 2.60-1.81
(nadiren), 1.80-1.00 (hicbir zaman) olarak degerlendirmeye tutulmustur.

Bass ve Avolio (1995) tarafindan yapilan arastirmada, 6lgegin Cronbach Alpha katsayilari
donitistimcti liderlik boyutunda; ideallestirilmis etki (davranis) i¢in .87, ideallestirilmis etki
(atfedilen) icin .86, telkinle gudileme icin .91, entelektiiel uyarim igin .91, bireysel destek igin
.90 bulunmustur. Islemci liderlik boyutunda ise kosullu 6diil icin .87, istisnalarla yonetim
(aktif) icin .74, istisnalarla yonetim (pasif) icin .82, laissez-faire liderlik icin .83 olarak

bulunmustur.

Gellis (2001, s.22) tarafindan yapilan ¢alismada ise Olgegin cronbach alpha Kkatsayilari
dontstimci liderlik boyutunda; ideallestirilmis etki (atfedilen) igin .81, ideallestirilmis etki
(davranig) igin .78, telkinle giidiileme igin .80, entelektiiel uyarim igin .89, bireysel destek icin
.77 bulunmustur. islemci liderlik boyutunda ise kosullu 6diil .74, istisnalarla yonetim (aktif)

.70, istisnalarla yonetim (pasif) .75 olarak bulunmustur.

Cemaloglu (2007, s.174) tarafindan yapilan arastirmada ise, 6l¢egin cronbach alpha katsayilari
dontsumcu liderlik boyutunda; ideallestirilmis etki (atfedilen) icin .87, ideallestirilmis etki
(davranig) icin .57, telkinle gudileme igin .86, entelektiiel uyarim i¢in .85, bireysel destek i¢in
.83 bulunmustur. Islemci liderlik boyutunda ise kosullu 6diil .83, istisnalarla yonetim (aktif)
.50, istisnalarla yonetim (pasif) .32, laissez-faire liderlik .64 olarak bulunmustur. Donusimcu
liderligin cronbach alpha katsayis1 .94 tiir. Islemci liderligin cronbach alpha katsayis1 .60 tir.
Doniisimet liderlikle ilgili maddelerin toplam varyansi agiklama orami .63’tiir. Islemci

liderligin faktor yik degerleri .46 ile .79 arasindadir. Toplam varyansin agiklama oran1 .60tir.

Tase1 (2014, s.41) ise; 6lgegin cronbach alpha katsayilarini; doniisiimcii liderlik boyutunda
ideallestirilmis etki (davranis) .92, ideallestirilmis etki (atfedilen) .91, telkinle gidileme .92,
entelektiiel uyarim .91, bireysel destek .91, islemci liderlik boyutunda kosullu 6diil .91,

istisnalarla yonetim (aktif) .89, istisnalarla yonetim (pasif) .85, laissez-faire .92 olarak
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bulmustur. Olgegin tiim boyutlarinda madde-test (Item-Total) korelasyonu .50 ile .89 arasinda

degismektedir.

Orgiitsel Catisma Envanteri (Rahim Organizational Conflict Inventory 11)

Orgiitsel Catisma Envanteri Rahim tarafindan gelistirilmis ve Giimiiseli (1994) Tiirkce’ye
uyarlamistir. Bu 6lgek alanyazinda ¢ogu zaman ROCI-11 olarak ge¢cmektedir. Bu arastirmada
Olcegin, yoneticilerin c¢atismayr yonetim stratejilerini belirlemek maksadiyla ROCI-11-B
kullanilmustir. Olgek 28 maddeden olusmaktadir. Olgek, “Tiimlestirme” (Integration), “Odiin
verme” (Obliging), “Hiikmetme” (Dominating), “Kaginma” (Avoiding) ve “Uzlasma”
(Compromising) olmak {izere 5 alt boyuttan olusmaktadir. Olgegin kullanimi igin izin
alinmustir. (Ek 4) Olgegin alt boyutlar1 ve madde numaralari Tablo 13. de verilmistir:
Tablo13: Orgiitsel Catisma Envanteri Alt Boyutlar: ve Madde Numaralar:

Alt Boyutlar Madde Numaralari Toplam Madde Sayisi
Tilmlestirme 1,5,12,22,23,28 6
Odiin Verme 2,11,13,19,24 5
Hiukmetme 8,9,18,21,25 5
Kaginma 3,6,16,17,26,27 6
Uzlasma 4,7,10,14,15,20 6

Likert tipindeki bu o6lgme maddeleri, (1) Hicbir zaman, (2) Nadiren, (3) Bazen, (4)
Cogunlukla, (5) Her zaman olarak SPSS 15.0 programinda kullanilmak tizere kodlanmistir.
Olgegin uygulandigi 6gretmenlerin cevaplarindan ortaya ¢ikan puanlar 5.00-1.00= 4.00
puanlik bir genislige sahiptir. Genislik 5’e boliinerek yoneticilerin ¢atisma yonetim stratejileri
araliklar1 saptanmistir. Buna gore; 4.21-5.00 (her zaman), 4.20-3.41 (g¢ogunlukla), 3.40-2.61
(bazen), 2.60-1.81 (nadiren), 1.80-1.00 (hi¢cbir zaman) olarak degerlendirmeye tutulmustur.

Olgegi Tiirkge’ye ceviren ve uyarlayan Giimiseli’nin yaptig1 giivenirlik hesaplamalarinda elde
edilen korelasyon katsayisi, miidiirler i¢in .81, 6gretmenler i¢in .88 bulunmustur. Arastirmaci
tarafindan her bir boyuta iliskin yapilan giivenirlik analizleri sonucunda cronbach alpha
katsayilar1 tlimlestirme i¢in .949, 6diin verme i¢in .758, hilkkmetme i¢in .848, kaginma i¢in
.699 ve uzlasma icin .927 olarak bulunmustur. Olgegin tiimii icin bulunan giivenirlik katsayisi
ise .817 olarak tespit edilmistir. Bu sonug¢ ile Olgegin yiiksek derece gilivenilir oldugu

soylenebilir.
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Verilerin Analizi

Ogretmenlere uygulanmak iizere toplam 450 anket dagitilmistir. Baz1 6gretmenlerin bos
birakmasi, getirmemesi, ilgisiz kalmalart vb. sebeplerle 28 anket donmemistir. Geriye kalan
422 anket, kodlama islemine baslamadan ©nce teker teker gdzden gecirilmistir. Yapilan
incelemede 4 anketin anket formunda yer alan bazi 6l¢gme araglarinin bos birakildigi, 1 ankette
tiim sorularin orta diizeyde, 2 ankette ise en yiiksek diizeyde cevaplandigi goriilmiistiir. Bu
sebeple hatali goriilen ve amaca uygun olmayan bu 7 anket degerlendirme dis1 birakilmis,
kalan 415 anket Uzerinden islem yapilmistir. Bu isleme miitakiben &gretmenlerin anketlere

verdikleri cevaplar kodlanarak SPSS 15.0 paket programi yardimiyla bilgisayara girilmistir.

Yoneticilerin liderlik stillerinin belirlenmesi, agiklanmasi ve yorumlanmasinda ankette
kullanilan besli likert 6l¢egine uygun olarak 4.21-5.00 (her zaman), 4.20-3.41 (oldukga sik),
3.40-2.61 (bazen), 2.60-1.81 (nadiren), 1.80-1.00 (higbir zaman) puan araliklar1 kullanilmistir.
Catisma yonetimi stratejileri kullanma diizeyi araliklari ise 4.21-5.00 (her zaman), 4.20-3.41
(¢ogunlukla), 3.40-2.61 (bazen), 2.60-1.81 (nadiren), 1.80-1.00 (higbir zaman) olarak

belirlenmistir.

Veri giris islemi bittikten sonra anketi cevaplayan 6gretmenlerin demografik 6zelliklerine gore
dagilimlarint belirlemek i¢in frekans analizi yapilmigtir. Daha sonra ise Ogretmenlerin
yoneticilerinin liderlik stili ve catigmay1 yonetim stratejisine yonelik algilarii dlgmek igin
aritmetik ortalamalar1 ve standart sapmalar1 hesaplanmistir. Yoneticilerin liderlik stilleri ile
catismay1 yonetim stratejileri arasinda iliski olup olmadigini anlamak i¢in pearson korelasyon
analizinden, degiskenlerin birbirini yordayip yordamadigina iligkin bilgi edinmek igi ise
regresyon analizinden yararlanilmigtir. Elde edilen biitiin sonuglar p < .05 diizeyinde test

edilmistir.

64



BOLUM IV

BULGULAR VE YORUM

Calismanin bu boliimiinde arastirmaya katilan 6gretmenlerden elde edilen verilere, bu verilere

dayanarak olusturulan bulgulara ve yoruma Yer verilmistir. Bu bulgular, arastirmanin alt

problemlerine uygun sirada diizenlenmistir.

Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular

[Ikdgretim okulu dgretmenlerinin algilarina gore, okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci

liderlik tarzlar1 ile alt boyutlarin1 gergeklestirme diizeyine iliskin bulgular Tablo 14’te

verilmistir:

Tablol4: Ogretmenlerin Algilarina Gére Yoneticilerin Liderlik Stillerine Iliskin Betimsel

Istatistikler
Boyutlar n X S
Doniisiimcii Liderlik 415 3.62 g2
Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) 415 3.54 .83
Ideallestirilmis Etki (Davranis) 415 3.82 .76
Telkinle Giidtleme 415 3.75 a7
Entelektiiel Uyarim 415 3.46 .79
Bireysel Destek 415 3.50 .84
Islemci Liderlik 415 2.90 40
Kosullu Odiil 415 3.68 73
Istisnalarla Y6netim (aktif) 415 3.05 .70
Istisnalarla Y 6netim (pasif) 415 2.58 71
Laissez-faire Liderlik 415 2.30 .89
Genel 415 3.26 42

Tablo 14 incelendiginde, okul yoneticilerinin doniisiimci liderlik davranislarini (Y= 3.62),

islemci liderlik davranislarindan (Y= 2.90) daha fazla gergeklestirdikleri goriilmektedir.
Ayrica, islemci liderlik tarzinin (S = .40), doniisiimcii liderlik tarzina (S = .72) kiyasla daha

homojen bir dagilim gosterdigi sdylenebilir.
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Okul yoneticilerinin dontisiimcii liderlik tarzinin alt boyutlarindan en ¢ok ideallestirilmis etki
(davranis) (X = 3.82) ve telkinle giidiillemeyi (X = 3.75), en az entelektiiel uyarimi (X =
3.46); islemci liderlik tarzinin alt boyutlarindan ise en c¢ok kosullu odiilii (Y: 3.68) ve
istisnalarla yonetimi (aktif) (X = 3.05), en az laissez-faire (X = 2.30) tercih ettikleri
goriilmektedir. Buna ek olarak, doniisiimcii liderlik tarzinda ideallestirilmis etki (davranis) (S

= .76); islemci liderlik tarzinda ise istisnalarla yonetim (aktif) (S = .70) alt boyutlarinin, diger

alt boyutlara kiyasla daha homojen bir dagilim gosterdigi sdylenebilir.

Bagka bir anlatimla, okul yoneticileri, islemci liderlige kiyasla, dontisiimcii liderlik
davraniglarin1 daha fazla sergilemektedir. Doniistimeii liderligin  ideallestirilmis etki
(davranis), telkinle gudulemeyi; islemci liderligin ise kosullu 6diil alt boyutunu ist diizeyde

gergeklestirdikleri ileri surtlebilir.

Cok Faktorlu Liderlik Anketinin telif haklarindan dolayi, bu &lgege ait ifadelere yer

verilememistir.

Ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular

[Ikogretim okulu 6gretmenlerinin algilarina gore, okul yoneticilerinin kullandiklar1 catismay1
cozme stratejilerine iligkin bulgular Tablo 15.de verilmistir:

Tablo 15: Ogretmenlerin Algilarina Gore Yoneticilerin Catisma Yonetme Stratejilerine Iligkin

Betimsel Istatistikler

Boyutlar n X S
Timlestirme 415 3.57 .81
Odiin Verme 415 3.09 74
Hikmetme 415 2.71 .81
Kaginma 415 3.02 .63
Uzlasma 415 3.41 .68
Genel 415 3.16 .45

Tablo 15 incelendiginde, Ogretmenlerin algilarina gore, yoneticiler g¢atismayir yonetim
stratejilerinden en fazla tiimlestirme (Y= 3.57) stratejisini kullandiklar1 goriilmektedir. Bu
stratejiyi sirasiyla, uzlagsma (Y: 3.41) ve 6din verme (Y= 3.09) stratejileri izlemektedir. En

az kullanilan stratejiler ise kaginma (Y= 3.02) ve hikmetme (Y= 2.71) stratejileri oldugu
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gorilmektedir. Standart sapma degerleri incelendiginde, en homojen dagilimin kaginma
stratejisinde (S = .63), en heterojen dagilimin hiikkmetme ve tiimlestirme (S = .81)

stratejilerinde gerceklestigi goriilmektedir.

Baska bir anlatimla, ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin algilarina gore yoneticilerin, ¢atismay1
yonetim stratejilerinden tiimlestirme ve uzlagsmay: {iist diizeyde, hiikkmetmeyi ise diislik

diizeyde gerceklestirdikleri sdylenebilir.

Yoneticilerin Kullandiklar1 Catismayr Yonetim Stratejilerinden Tiimlestirme
Boyutuna Iliskin Bulgular
[Ikdgretim okulu dgretmenlerinin algilarina gore, yoneticilerin kullandiklar1 ¢atismay1 yonetim
stratejilerinden tiimlestirme boyutuna iliskin bulgular Tablo 16’da verilmektedir:
Tablo 16: Yoneticilerin Kullandiklart Catismayr Yonetim Stratejilerinden Tiimlestirme

Boyutuna [liskin Betimsel Istatistikler

Maddeler n X S
H'eplmlzc.e I'<abu.l edilebilir bir ¢bziim bulmak igin sorunu 415 365 102
bizlerle birlikte incelemeye ¢alisir.
Bir soruna hepimizin beklentilerini karsilayacak ¢oziimler 415 359 101
bulmak i¢in bizlerle birlikte ¢alismaya caba gdsterir. ' '
Bir sorunu birlikte ¢6zmek igin bizlerle tam bir bilgi 415 3.48 103
aligverisi yapar.
Sorunun miimkiin olan en iy1 sekilde ¢oziilebilmesi igin

. . o - . 415 3.34 .99
tiim endiselerimizin agiga ¢ikmasina ¢aba gosterir.
Hepimizce kabul edilebilecek kararlara ulasabilmek igin

. e 415 3.60 .95
bizlerle isbirligi yapar.
Bir sorunun gerekflgl §ek11de anlasilabilmesi i¢in bizlerle 415 379 99
anlagsmaya ¢aba gosterir.
Genel 415 3.57 81

Tablo 16 incelendiginde, tiimlestirme stratejisinde Ogretmenlerin en yiiksek degeri “Bir

sorunun gerektigi sekilde anlasilabilmesi i¢in bizlerle anlasmaya caba gosterir.” (YZ 3.79);
en diisik degeri ise “Sorunun mimkiin olan en iyi sekilde c¢oziilebilmesi igin tiim
endiselerimizin agiga c¢ikmasina ¢aba gdsterir.” (X = 3.34) maddesine verdikleri
gorilmektedir. Standart sapma degerleri incelendiginde, en homojen dagilimin “Hepimizce
kabul edilebilecek kararlara ulasabilmek i¢in bizlerle isbirligi yapar.” (S = .95), en heterojen
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dagilimimn ise “Bir sorunu birlikte ¢6zmek i¢in bizlerle tam bir bilgi aligverisi yapar.” (S =
1.03) maddesinde gerceklestigi goriilmektedir. Ilkdgretim okulu yoneticilerinin kullandiklari

catismayl yonetim stratejilerinden tiimlestirme boyutundan aldiklari puanlarin ortalamasi

(Y = 3.57) dikkate alindiginda, “cogunlukla” bu stratejiyi kullandiklar1 goriilmektedir.

Baska bir anlatimla, Ogretmenlere gore, yoOneticilerin empati yaparak catigmalari

biitlinlestirmesi, orgiitsel anlamda ¢atismalarin yonetilmesinde yarar saglamaktadir.

Yoneticilerin Kullandiklar1 Catismayr Yénetim Stratejilerinden Odiin Verme

Boyutuna iliskin Bulgular

[Ikogretim okulu dgretmenlerinin algilarina gore, yoneticilerin kullandiklar1 catismay1 ydnetim
stratejilerinden 6dun verme boyutuna iliskin bulgular Tablo 17°de verilmektedir:

Tablo 17: Yoneticilerin Kullandiklar: Catismayr Yonetim Stratejilerinden Odin Verme
Boyutuna liskin Betimsel Istatistikler

Maddeler n X S

iﬁ(l);;)mlk, toplumsal ve ruhsal ihtiyaglarimizi karsilamaya 415 334 107
Isteklerimizi kosulsuz benimser. 415 2.57 1.11
Bizlere odun verir. 415 2.65 1.06
Bizim Onerilerimize uyar. 415 3.28 .97
Beklentilerimizi kargilamaya gaba gosterir. 415 3.60 .98
Genel 415 3.09 74

Tablo 17 incelendiginde, 6din verme stratejisinde Ogretmenlerin en yiiksek degeri
“Beklentilerimizi karsilamaya ¢aba gosterir.” (X = 3.60); en diisiik degeri ise “Isteklerimizi
kosulsuz benimser.” ( X = 2.57) maddesine verdikleri goriilmektedir. Standart sapma degerleri
incelendiginde, en homojen dagilimin “Bizim Onerilerimize uyar.” (S = .97), en heterojen
dagilimin ise “Isteklerimizi kosulsuz benimser.” (S = 1.11) maddesinde gerceklestigi

goriilmektedir.  lkogretim  okulu  yoneticilerinin  kullandiklar1  ¢atigmayr  yonetim

stratejilerinden 6diun verme boyutundan aldiklari puanlarin ortalamasi (Y= 3.09) dikkate

alindiginda, “bazen” bu stratejiyi kullandiklar1 goriilmektedir.

Baska bir anlatimla, 6gretmenlere gore, yoneticilerin 6gretmenlerin isteklerini 6ne g¢ikararak

onlara 6diin vermesi ¢atismalarin ¢6ziilmesinde yararl bir stratejidir.
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Yoneticilerin Kullandiklar1 Catismayr Yonetim Stratejilerinden Hiikmetme

Boyutuna lliskin Bulgular

[Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin algilarina gore, yoneticilerin kullandiklari ¢atismay1 yonetim
stratejilerinden hilkmetme boyutuna iliskin bulgular Tablo 18’de verilmektedir:
Tablo 18: Yoneticilerin Kullandiklar: Catismayr Yonetim Stratejilerinden Hikmetme Boyutuna

[liskin Betimsel Istatistikler

Maddeler n X S
Fikirlerini kabul ettirmek i¢in bizlere baski yapar. 415 2.25 1.19
Kendi lehine karar ¢ikartmak i¢in yetkisini kullanir. 415 2.33 1.22
Kendi lehine karar ¢ikarmak igin bilgi ve becerilerini 415 256 195
kullanir

Sorunun kendini ilgilendiren yoniinii siki takip eder. 415 3.48 1.08
Rekabet gerektiren bir durumda giiciinii kullanir. 415 2.93 1.13
Genel 415 2.71 .81

Tablo 18 incelendiginde, 6dun verme stratejisinde dgretmenlerin en yiiksek degeri “Sorunun
kendini ilgilendiren yoniinii siki takip eder.” (Y = 3.48); en diisiik degeri ise “Fikirlerini kabul
ettirmek igin bizlere baski yapar.” (Y: 2.25) maddesine verdikleri gorilmektedir. Standart
sapma degerleri incelendiginde, en homojen dagilimin “Sorunun kendini ilgilendiren yoniinu
sik1 takip eder.” (S = 1.08), en heterojen dagilimin ise “Kendi lehine karar ¢ikarmak igin bilgi
ve becerilerini kullanir.” (S = 1.25) maddesinde gerceklestigi goriilmektedir. ilkdgretim okulu
yoneticilerinin  kullandiklar1 ¢atismayr yOnetim stratejilerinden hiilkmetme boyutundan
aldiklar1 puanlarin ortalamasi (72 2.71) dikkate alindiginda, “bazen”, fakat diisiik seviyede

bu stratejiyi kullandiklar1 goriilmektedir.

Bagka bir anlatimla, 6gretmenlere gore, yoneticiler 6gretmenlere baski yapmadan, fikir ve
diistincelerini 6zgiirce dile getirebilecekleri bir ortami yaratmakta ve orgiitsel gelisime fayda

saglamaktadirlar.

Yoneticilerin Kullandiklart Catismayr Yonetim Stratejilerinden Kac¢inma

Boyutuna iliskin Bulgular

[Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin algilarina gore, yoneticilerin kullandiklari gatismay1 ydnetim

stratejilerinden kaginma boyutuna iliskin bulgular Tablo 19°da verilmektedir:
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Tablo 19: Yéneticilerin Kullandiklart Catismayr Yonetim Stratejilerinden Kaginma Boyutuna
Iliskin Betimsel Istatistikler

Maddeler n X S
Kot duruma dusmekvten kag¢inmak i¢in b1z}er1e‘ 415 314 115
anlagsmazliklarini agiga vurmamaya ¢aba gosterir.

Bizlerle goriis ayriliklarini agikca tartismaya kaginir. 415 2.73 1.14
Bizlerle anlasmazliktan kaginmaya ¢alisir. 415 3.23 1.12
Bizlerle karsilasmaktan kaginir. 415 212 1.16
Kirginligr 6nlemek icin bizlerle goriis ayriligini agiga 415 3.04 113
vurmaz.

Bizlere nahos sozler soylemekten kaginir. 415 3.85 1.21
Genel 415 3.02 .63

Tablo 19 incelendiginde, kaginma stratejisinde 6gretmenlerin en yiiksek degeri “Bizlere nahos
sozler sOylemekten kaginir.” (YZ 3.85); en diisiik degeri ise “Bizlerle karsilagsmaktan
kacinir.” (X = 2.12) maddesine verdikleri gorilmektedir. Standart sapma degerleri
incelendiginde, en homojen dagilimin “Bizlerle anlasmazliktan kaginmaya ¢alisir.” (S = 1.12),
en heterojen dagilimin ise “Bizlere nahos sozler sdylemekten kaginir.” (S = 1.21) maddesinde
gerceklestigi goriilmektedir. Ilkdgretim okulu yoneticilerinin kullandiklari catismayr ydnetim
stratejilerinden kaginma boyutundan aldiklar1 puanlarin ortalamasi (Y = 3.02) dikkate

alindiginda, “bazen” bu stratejiyi kullandiklar1 goriilmektedir.

Bagka bir anlatimla, 6gretmenlere gore, yoneticiler gerektigi zaman gatismalar1 yonetmek igin
kotii sozler, ifadelerden kaginmakta, 6gretmenlerin kendilerini ifade etmeleri ig¢in gerektigi

kadar geri durmaktadirlar.

Yoneticilerin Kullandiklart Catismayr Yonetim Stratejilerinden Uzlasma
Boyutuna lliskin Bulgular
[Ikogretim okulu dgretmenlerinin algilaria gore, yoneticilerin kullandiklari gatigmay: yonetim
stratejilerinden uzlasma boyutuna iligkin bulgular Tablo 20’de verilmektedir. Tablo 20
incelendiginde, uzlasma stratejisinde dgretmenlerin en yiiksek degeri “Isteklerimizi dikkate
alir.” (X = 3.70); en diisiik degeri ise “Bir uzlagma saglamak i¢in pazarlik yapar. (X = 2.54)
maddesine verdikleri gortlmektedir. Standart sapma degerleri incelendiginde, en homojen

dagilimin “Bir uzlagma saglanabilmesi i¢in bizlerle goriisiir.” (S = .93), en heterojen dagilimin
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ise “Bir uzlasma saglamak i¢in pazarlik yapar.” (S = 1.13) maddesinde gergeklestigi
goriilmektedir.  ilkdgretim okulu yoneticilerinin  kullandiklar1  ¢atismayr  ydnetim
stratejilerinden uzlasma boyutundan aldiklari puanlarm ortalamasi (X = 3.41) dikkate
alindiginda, “cogunlukla” bu stratejiyi kullandiklar1 gériilmektedir.

Tablo 20: Yéneticilerin Kullandiklar: Catismayr Yonetim Stratejilerinden Uzlasma Boyutuna

[liskin Betimsel Istatistikler

Maddeler n X S
Qrtak blr karara ulasabilmek icin fikirlerini bizimkilerle 415 352 1.00
birlestirmeye ¢alisir.

Bir ¢ikmazi ¢6zmek i¢in orta bir yol bulmaya calisir. 415 3.60 97
Isteklerimizi dikkate alir. 415 3.70 .96
?r?el?isrmazhklarda tikanmay1 gidermek i¢in orta bir yol 415 3.46 94
Bir uzlagsma saglanabilmesi i¢in bizlerle goriisiir. 415 3.65 .93
Bir uzlagsma saglamak i¢in pazarlik yapar. 415 2.54 1.13
Genel 415 3.41 .68

Bagka bir anlatimla, 6gretmenlere gore, yoneticiler catismalar1 yonetirken ¢ok defa taraflari

biraraya getirip anlagsmalarin1 saglayarak, orgiitsel verime katki saglamaya calismaktadirlar.

Uciincii Alt Probleme iliskin Bulgular

Ogretmenlerin goriislerine gore, okul yoneticilerinin liderlik tarzlar ile catisma ydnetme
stratejileri arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini 6grenmek igin Korelasyon analizi
yaptlmistir.  Yoneticilerin  doniisimecti liderlik tarzlari ile ¢atismayr yonetim stratejileri

arasindaki iliski Tablo 21. de gosterilmistir.

[k6gretim kurumu yéneticilerinin doniisiimcii liderlik stilleri alt boyutlari ile gatigma yonetimi
stratejileri  arasindaki iliski incelendiginde; DoOnUstimcii  liderlik alt boyutlarindan
ideallestirilmis etki (atfedilen) ile “timlestirme” ¢atisma yOnetimi stratejisi arasinda yiiksek
diizeyde, pozitif ve anlamh (r= .77, p < .01), “0din verme” catisma yonetimi stratejisi
arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamh (r= .64, p < .01), “hikmetme” gatisma yonetimi
stratejisi arasinda orta diizeyde, negatif ve anlamh (r= -.32, p < .01), “ka¢inma” gatisma
yOnetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .24, p < .01), “uzlasma”

catigma yonetimi stratejisi arasinda yUksek dizeyde, pozitif ve anlamli (r= .71, p < .01) bir
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iliski oldugu gorilmektedir. ideallestirilmis etki (atfedilen) alt boyutunda determinasyon
katsayis1 dikkate alindiginda; tiimlestirmedeki (r>= .59) toplam varyansin % 59’unun, 6diin
vermedeki (r?= .40) toplam varyansin % 40’min, hiikkmetmedeki (r>= .10) toplam varyansin %
10’unun, kagmmadaki (r>= .05) toplam varyansin % 5’inin, uzlasmadaki (r>= .50) toplam
varyansin % 50’sinin ideallestirilmis etki (atfedilen)den kaynaklandig ileri siiriilebilir. Diger
bir ifade ile, yoneticilerin atfedilen ideallestirilmis etki liderlik davraniglarii gergeklesme
seviyeleri ylkseldikce ¢atismalarin yonetiminde kullanilan timlestirme, ddiin verme, kaginma
ve uzlasma stratejilerinin ortaya ¢ikma diizeyinin de arttigi, hilkkmetme stratejisinin
gerceklesme diizeyinin de azaldigi sylenilebilir.

Tablo 21: Yoneticilerin Doéniisiimcii Liderlik Stilleri ile Catismayr Yonetim Stratejileri

Arasindaki Iliski Icin Korelasyon Degerleri

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. Doniigtimeii Lid. - .90 .87 .90 91 91 .83 .69 -28 .23 .73
2.1deallestirilmis )

Etki (Atfedilen) 71 .75 .79 .79 a7 .64 32 24 71
3.1deallestirilmis )

Etki (Davranis) .75 72 71 .69 51 19 .20 .58
4. Telkinle 79 74 72 6l -18 18 .66
Guduleme

5.Entelektuel 80 75 64  -27 20 .67

Uyarim

6.Bireysel Destek - .76 .67 -28 .22 .68
7.Tumlestirme - .76 -.34 .32 .84
8.0duin Verme - -28 .36 -.28
9.Hikmetme - .01 -.27
10.Kag¢inma - .34
11.Uzlagsma

p <.01.

[k6gretim kurumu yéneticilerinin déniisiimcii liderlik stilleri alt boyutlari ile ¢atigma yonetimi
stratejileri arasindaki iliski incelendiginde; DoOnUsiimeii liderlik alt boyutlarindan
ideallestirilmis etki (atfedilen) ile “timlestirme” ¢atisma yOnetimi stratejisi arasinda yiiksek
diizeyde, pozitif ve anlamh (r= .77, p < .01), “6din verme” catisma yonetimi stratejisi
arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamh (r= .64, p < .01), “hikmetme” c¢atisma yOnetimi
stratejisi arasinda orta diizeyde, negatif ve anlaml (r= -.32, p < .01), “kagmmma” catisma

yOnetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlamhi (r= .24, p < .01), “uzlasma”
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catisma yoOnetimi stratejisi arasinda yiliksek diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .71, p < .01) bir
iliski oldugu gorilmektedir. ideallestirilmis etki (atfedilen) alt boyutunda determinasyon
katsayis1 dikkate alindiginda; tiimlestirmedeki (r>= .59) toplam varyansin % 59’unun, 6diin
vermedeki (r?= .40) toplam varyansin % 40’min, hiikkmetmedeki (r>= .10) toplam varyansin %
10’unun, kagmmadaki (r>= .05) toplam varyansin % 5’inin, uzlasmadaki (r>= .50) toplam
varyansin % 50°’sinin ideallestirilmis etki (atfedilen)den kaynaklandig ileri siiriilebilir. Diger
bir ifade ile, yoneticilerin atfedilen ideallestirilmis etki liderlik davraniglarii gerceklesme
seviyeleri ylkseldikce ¢atismalarin yonetiminde kullanilan timlestirme, ddiin verme, kaginma
ve uzlasma stratejilerinin ortaya ¢ikma diizeyinin de arttigi, hiikkmetme stratejisinin

gerceklesme diizeyinin de azaldigi sylenilebilir.

Donlsiimcii liderlik alt boyutlarindan ideallestirilmis etki (davranis) ile “timlestirme” ¢catisma
yOnetimi stratejisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .69, p <.01), “6din verme”
catisma yoOnetimi stratejisi arasinda orta duzeyde, pozitif ve anlamli (r= .51, p < .01),
“hiikmetme” gatisma yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, negatif ve anlamli (r=-.19, p
< .01), “kaginma” ¢atisma yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli (r=
20, p<.01), “uzlasma” gatisma yonetimi stratejisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlaml
(r= .58, p <.01) bir iliski oldugu gortlmektedir. ideallestirilmis etki (davranis) alt boyutunda
determinasyon Katsayis1 dikkate alindiginda; tiimlestirmedeki (r>= .47) toplam varyansin %
47’sinin, 6din vermedeki (r>= .26) toplam varyansin % 26’smin, hikmetmedeki (r’= .03)
toplam varyansin % 3’{iniin, kaginmadaki (r>= .04) toplam varyansin % 4’inin, uzlasmadaki
(r’= .33) toplam varyansin % 33’tniin ideallestirilmis etki (davramis)den kaynaklandig: ileri
strulebilir. Diger bir ifade ile, yoneticilerin davranis olarak gosterdikleri ideallestirilmis etki
liderlik davranislarin1 ger¢eklesme seviyeleri yikseldikge catigmalarin yonetiminde kullanilan
timlestirme, 6diin verme, kaginma ve uzlasma stratejilerinin ortaya ¢ikma diizeyinin de arttigi,

hiikmetme stratejisinin gerceklesme diizeyinin de azaldigi sdylenilebilir.

Donlstimcti liderlik alt boyutlarindan telkinle gidileme ile “timlestirme” ¢atisma yonetimi
stratejisi arasinda yuksek diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .72, p <.01), “6dln verme” gatisma
yonetimi stratejisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamh (r= .61, p < .01), “hukmetme”
catisma yoOnetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, negatif ve anlamli (r= -.18, p < .01),
“kaginma” ¢atisma yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli (r=.18, p <

.01), “uzlasma” gatisma yOnetimi stratejisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .66, p
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< .01) bir iligki oldugu gorilmektedir. Telkinle gldileme alt boyutunda determinasyon
katsayis1 dikkate alindiginda; tiimlestirmedeki (r>= .51) toplam varyansin % 51’inin, 6din
vermedeki (r?= .37) toplam varyansin % 37’sinin, hiikkmetmedeki (r?>= .03) toplam varyansin
% 3’iiniin, kaginmadaki (r>= .03) toplam varyansin % 3’iiniin, uzlasmadaki (r>= .43) toplam
varyansin % 43’0nun telkinle gudilemeden kaynaklandigi ileri siiriilebilir. Diger bir ifade ile,
yoneticilerin telkinle guduleme liderlik davranislarini gergeklesme seviyeleri ylkseldikce
catigmalarin yonetiminde kullanilan tiimlestirme, Odiin verme, ka¢inma ve uzlasma
stratejilerinin ortaya ¢ikma diizeyinin de arttigi, hitkmetme stratejisinin gergeklesme diizeyinin

de azaldig1 sOylenilebilir.

Donlstimcti liderlik alt boyutlarindan entelektiiel uyarim ile “timlestirme” ¢atisma yonetimi
stratejisi arasinda yUksek diizeyde, pozitif ve anlaml (r= .75, p <.01), “6dlin verme” gatisma
yOnetimi stratejisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamh (r= .64, p < .01), “hikmetme”
catisma yoOnetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, negatif ve anlamli (r= -.27, p < .01),
“kaginma” ¢atigma yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .20, p <
.01), “uzlasma” ¢atisma yOnetimi stratejisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .67, p
< .01) bir iliski oldugu goriilmektedir. Entelektiiel uyarim alt boyutunda determinasyon
katsayis: dikkate alindiginda; tiimlestirmedeki (r>= .56) toplam varyansin % 56’sinimn, 6diin
vermedeki (r>=.40) toplam varyansin % 40’min, hitkkmetmedeki (r?>= .07) toplam varyansin %
7’sinin, kagmmadaki (r’= .04) toplam varyansin % 4’{iniin, uzlasmadaki (r>= .45) toplam
varyansin % 45’inin entelektiiel uyarimdan kaynaklandigi ileri siiriilebilir. Diger bir ifade ile,
yoneticilerin entelektiiel uyarim liderlik davraniglarini gergeklesme seviyeleri yikseldikce
catigmalarin yonetiminde kullanilan tliimlestirme, Odiin verme, kaginma ve uzlasma
stratejilerinin ortaya ¢ikma diizeyinin de arttigi, hitkmetme stratejisinin gergeklesme diizeyinin

de azaldig1 sOylenilebilir.

Donlstimcii liderlik alt boyutlarindan bireysel destek ile “tumlestirme” catisma yonetimi
stratejisi arasinda yuksek duzeyde, pozitif ve anlamli (r= .76, p <.01), “6dln verme” gatisma
yonetimi stratejisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamh (r= .67, p < .01), “hukmetme”
catigma yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, negatif ve anlamh (r= -.28, p < .01),
“kaginma” ¢atigma yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .22, p <
.01), “uzlasma” gatisma yOonetimi stratejisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .68, p

<.01) bir iliski oldugu gorilmektedir. Bireysel destek alt boyutunda determinasyon katsayisi
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dikkate alindiginda; tiimlestirmedeki (r?= .57) toplam varyansin % 57’sinin, 6diin vermedeki
(r’= .45) toplam varyansin % 45’inin, hikmetmedeki (r?>= .07) toplam varyansin % 7°’sinin,
kaginmadaki (r?= .04) toplam varyansin % 4’iiniin, uzlasmadaki (r>= .46) toplam varyansin %
46’smin bireysel destekten kaynaklandigi ileri siiriilebilir. Diger bir ifade ile, yoneticilerin
bireysel destek liderlik davramiglarii gerceklesme seviyeleri yukseldikge catismalarin
yonetiminde kullanilan tiimlestirme, 6diin verme, kacinma ve uzlagma stratejilerinin ortaya
c¢ikma diizeyinin de arttig1, hiikkmetme stratejisinin gerceklesme diizeyinin de azaldigi

soylenilebilir.

Genel olarak degerlendirildiginde, 6gretmenlerin algilarina gére dontsumcu liderlik stillerinin
tim boyutlariyla tiimlestirme, 6din verme, uzlasma ve kaginma catisma yonetimi stratejileri
arasinda pozitif yonlii ve anlamli, hilkmetme stratejisiyle negatif yonlii anlamli bir iliski
oldugu saptanmustir.

Yoneticilerin islemci liderlik tarzlar ile ¢atigmay1 yonetim stratejileri arasindaki iliski Tablo
22. de gosterilmistir:

Tablo 22: Yéneticilerin Islemci Liderlik Stilleri ile Catismayr Yonetim Stratejileri Arasindaki

Iliski I¢in Korelasyon Degerleri

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Kosullu Odiil - 19 -.34 -47 72 .58 -.26 .18 .62
2 Istisnalarla . x x
Yonetim (aktif) - .18 .03 A2 10 19 .05 .08
3 Istisnalarla -
Yénetim (pasif) - .61 -.29 -13 .34 .08 -.23
4 Laissez-faire .
Liderlik - -.43 -26 .38 .06 -.35
5. Tumlestirme - .76 -.34 .32 .84
6.0diin Verme - -.28 .36 72
7.Hukmetme - .01 27
8.Kaginma - 34
9.Uzlagma -

p <.05; **p >.05.

[kdgretim kurumu yéneticilerinin islemci stilleri alt boyutlari ile gatisma yonetimi stratejileri

arasindaki iliski incelendiginde;
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Islemci liderlik alt boyutlarindan kosullu 6diil ile “timlestirme” catisma yonetimi stratejisi
arasinda yiiksek diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .72, p <.05), “6din verme” gatisma yonetimi
stratejisi arasinda orta dizeyde, pozitif ve anlamli (r= .58, p < .05), “hikmetme” g¢atisma
yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, negatif ve anlamli (r= -.26, p < .05), “ka¢inma”
catisma yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlamhi (r= .18, p < .05),
“uzlasma” gatisma yoOnetimi stratejisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamh (r= .62, p <
.05) bir iliski oldugu goérulmektedir. Kosullu 6diil alt boyutunda determinasyon katsayisi
dikkate alindiginda; tiimlestirmedeki (r?= .51) toplam varyansin % 51’inin, 6diin vermedeki
(r>= .33) toplam varyansin % 33’tniin, hilkmetmedeki (r>= .06) toplam varyansin % 6’sinin,
kaginmadaki (r?= .03) toplam varyansin % 3’iiniin, uzlasmadaki (r?= .38) toplam varyansin %
38’inin kosullu 6diilden kaynaklandigi ileri siiriilebilir. Diger bir ifade ile, yoneticilerin
kosullu o6dil liderlik davramiglarin1  gergeklesme seviyeleri yikseldikge catigmalarin
yonetiminde kullanilan tiimlestirme, 6diin verme, kaginma ve uzlasma stratejilerinin ortaya
cikma diizeyinin de arttigi, hilkkmetme stratejisinin gerceklesme diizeyinin de azaldigi

soylenilebilir.

Islemci liderlik alt boyutlarindan istisnalarla yonetim (aktif) ile “tumlestirme” catisma
yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .12, p < .05), “6dln verme”
catisma yOnetimi stratejisi arasinda diisiik duzeyde, pozitif ve anlamhi (r= .10, p < .05),
“hiikmetme” ¢atisma yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli (r=".19, p
< .05) bir iliski oldugu goriilmektedir. Islemci liderlik alt boyutlarindan istisnalarla yonetim
(aktif) ile “kaginma” gatisma yonetimi stratejisi ve “uzlasma” catisma yoOnetimi stratejisi
arasinda anlaml bir iliski yoktur ( p > .05). Istisnalarla ydnetim (aktif) alt boyutunda
determinasyon Katsayis: dikkate alindiginda; tiimlestirmedeki (r>= .01) toplam varyansin %
1’inin, 6diin vermedeki (r?>= .01) toplam varyansin % 1’inin, hilkmetmedeki (r>= .03) toplam
varyansin % 3’0nudn istisnalarla yonetim (aktif)den kaynaklandig ileri siiriilebilir. Diger bir
ifade ile, yoneticilerin istisnalarla yonetim (aktif) liderlik davraniglarin1 gergeklesme seviyeleri
yukseldikce c¢atismalarin  yonetiminde kullanilan tiimlestirme, 6din verme, hikmetme

stratejilerinin ortaya ¢ikma diizeyinin de arttig1 soylenebilir.

Islemci liderlik alt boyutlarindan istisnalarla yonetim (pasif) ile “timlestirme” catisma
yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, negatif ve anlamli (r= -.29, p < .05), “6din

verme” gatigsma yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, negatif ve anlamli (r=-.13, p <
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.05), “hikmetme” ¢atisma yOnetimi stratejisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .34,
p <.05), “uzlagsma” gatisma yonetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, negatif ve anlamli (r=
-.23, p < .05) bir iliski oldugu goriilmektedir. islemci liderlik alt boyutlarindan istisnalarla
yonetim (pasif) ile “kaginma” c¢atisma yonetimi stratejisi arasinda anlamli bir iliski yoktur
(p>.05). Istisnalarla yonetim (pasif) alt boyutunda determinasyon Katsayis: dikkate
alindiginda; tiimlestirmedeki (r>= .08) toplam varyansin % 8’inin, 6diin vermedeki (r>= .02)
toplam varyansin % 2’sinin, hilkkmetmedeki (r?>= .11) toplam varyansin % 11’inin,
uzlasmadaki (r?= .05) toplam varyansin % 5’inin istisnalarla yonetim (pasif)den kaynaklandig1
ileri siirlilebilir. Diger bir ifade ile, yoneticilerin istisnalarla yonetim (pasif) liderlik
davraniglarin1  gerceklesme seviyeleri yikseldikge catismalarin  yonetiminde kullanilan
hikmetme stratejisinin gerceklesme diizeyinin arttigi, timlestirme, 6din verme ve uzlasma

stratejilerinin ortaya ¢ikma diizeyinin de de azaldigi s6ylenilebilir.

Islemci liderlik alt boyutlarindan laissez-faire liderlik ile “timlestirme” catisma yonetimi
stratejisi arasinda orta diizeyde, negatif ve anlamli (r= -.43, p < .05), “6dln verme” gatisma
yOnetimi stratejisi arasinda diisiik diizeyde, negatif ve anlamli (r=-.26, p < .05), “hikmetme”
catisma YyOnetimi stratejisi arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli (r= .38, p < .05),
“uzlasma” c¢atisma yOnetimi stratejisi arasinda orta diizeyde, negatif ve anlamli (r= -.35, p <
.05) bir iliski oldugu gorilmektedir. Islemci liderlik alt boyutlarindan laissez-faire liderlik ile
“kaginma” ¢atigma yonetimi stratejisi arasinda anlamli bir iliski yoktur (p >.05). Laissez-faire
liderlik alt boyutunda determinasyon katsayis: dikkate alindiginda; tiimlestirmedeki (r>= .18)
toplam varyansin % 18’inin, 6diin vermedeki (r’= .06) toplam varyansin % 6’simn,
hiikkmetmedeki (r>= .14) toplam varyansin % 14’Uniin, uzlasmadaki (r?= .12) toplam varyansin
% 12’sinin laissez-faire liderlikten kaynaklandigi ileri siiriilebilir. Diger bir ifade ile,
yoneticilerin  laissez-faire liderlik davraniglarini  gerceklesme seviyeleri yikseldikce
catigmalarin yonetiminde kullanilan hilkmetme stratejisinin gergeklesme duzeyinin arttigi,
timlestirme, 6dun verme ve uzlasma stratejilerinin ortaya ¢ikma diizeyinin de de azaldig

soylenilebilir.

Dérdiinci Alt Probleme Iliskin Bulgular

Ogretmenlerin  goriislerine gore, okul yoneticilerinin liderlik tarzlar1 ¢atisma ydnetme

stratejilerinin anlamli bir yordayicist olup olmadigini anlamak icin regresyon analizi
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yapilmigtir. Tiimlestirme alt boyutunun yordanmasina iliskin ¢oklu regresyon analizi Tablo 23.
de gosterilmistir:

Tablo 23: Tiimlestirme Stratejisinin Yordanmasina Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuglar:

Standart Ikili Kismi

Degiskenler B Hata B t p ; ,
Sabit 27 19 - 1.39 16 - -
Ideallestirilmis
ik (Atfedilon) 28 05 29 5.63 00 78 27
Ideallestirilmis
Etld (Dovranisy 10 05 10 2.14 03 70 11
Telkinle 09 06 09 1.78 07 72 09
Gidileme
Entelektiel 14 06 14 2.46 01 75 12
Uyarim
Bireysel Destek 18 .05 19 3.48 .01 .76 A7
Kosullu Odiil 11 06 10 2.08 03 71 10
Istisnalarla
Yonetim (aktif) -.02 03 ) -.65 51 12 .03
Istisnalarla
Yonetim (pasif) 01 04 01 08 93 -.29 01
Laissez-faire .01 03 .01 -15 88 44 -0l

Liderlik

R = .83, R?= .69, F(9.405 = 104.21, p = .00

Yordayict degiskenlerle (liderlik stilleri alt boyutlar1) bagimli (tiimlestirme) degisken
arasindaki ikili ve kismi korelasyonlar incelendiginde, ideallestirilmis etki (atfedilen) (r = .78),
bireysel destek (r = .76), entelektiel uyarim (r = .75), telkinle gudileme (r = .72), Kkosullu
odul (r = .71) ile pozitif ve yuksek seviyede bir iliski oldugu goriilmektedir. Alt boyutlarla
tiimlestirme arasindaki en distik iliski istisnalarla yonetim (aktif) (r=.12) arasindadir. Fakat,
diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonlara bakildiginda ise,
ideallestirilmis etki (atfedilen) r = .27, bireysel destek r = .17, entelektiiel uyarim r = .12,
telkinle guduleme r = .09, kosullu o6dil r = .10 olarak hesaplandigi goriilmektedir.
Ideallestirilmis etki (atfedilen), ideallestirilmis etki (davranis), telkinle gudileme, entelektiel
uyarim, bireysel destek, kosullu 6dil, istisnalarla yonetim (pasif), istisnalarla yonetim (aktif),
laissez-faire degiskenleri birlikte, tiimlestirme arasinda yuksek dizeyde anlamli bir iliski

bulunmaktadir, R = .83, R? = .69, p < .01. Adi gecen dokuz degisken birlikte, tiimlestirme
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stratejisindeki toplam varyansin yaklasik % 69’unu agiklamaktadir. Standardize edilmis
regresyon kat sayisina () gore, yordayici degiskenlerin tiimlestirme stratejisi Uzerindeki goreli
onem sirast; ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, entelektiiel uyarim,
ideallestirilmis etki (davranis), kosullu 6ddl, telkinle gidileme, istisnalarla yonetim (aktif),
istisnalarla yonetim (pasif), laissez-fairedir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina iliskin t-
testi sonuglart incelendiginde ise, ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, entelektuel
uyarim, ideallestirilmis etki (davranis), kosullu 6duliin timlestirme stratejisinin énemli bir
yordayicist oldugu goriilmektedir. Diger degiskenler 6nemli bir etkiye sahip degildirler.
Regresyon analizi sonuglarina gore, tiimlestirme stratejisinin yordanmasina iligkin regresyon
esitligi su sekildedir. Tiimlestirme = 0.27 +0.28 ideallestirilmis etki (atfedilen) + 0.1
ideallestirilmis etki (davranzs) + 0.09 telkinle gidileme + 0.14 entelektiel uyar:m + 0.18
bireysel destek + 0.11 kosullu 6dil + 0.01 istisnalarla yonetim (pasif) — 0.02 istisnalarla

yonetim (aktif) — 0.01 laissez-faire.

Bagka bir anlatimla, yoneticilerin segtikleri catisma yonetimi stratejilerinden tiimlestirme
stratejisinin en giiclii yordayicis1 okul yoneticilerin doniisiimeii liderlik 6zelliklerinden
ideallestirilmis etki (atfedilen), daha sonra ise bireysel destektir. Bu stili ise entelektiiel uyarim
izlemektedir. Burada dikkat ¢ceken diger bir bulgu ise, kosullu 6diil haricinde ydneticilerin

diger islemci liderlik 6zelliklerinin tiimlestirme stratejisine 6nemli bir etkisinin olmamasidir.

Catisma yoOnetimi stratejilerinden 6diin verme alt boyutunun yordanmasma iliskin c¢oklu
regresyon analizi Tablo 24. de gosterilmistir. Yordayict degiskenlerle (liderlik stilleri alt
boyutlar1) bagimli (6diin verme) degisken arasindaki ikili ve kismi korelasyonlar
incelendiginde, bireysel destek (r = .67), ideallestirilmis etki (atfedilen) (r = .65), entelektel
uyarim (r = .64), kosullu 6dil (r = .58), ideallestirilmis etki (davranig) (r = .51) ile pozitif ve
orta seviyede bir iliski oldugu goriilmektedir. Alt boyutlarla 6diin verme arasindaki en disiik
iligki istisnalarla yonetim (aktif), (r = .10) arasindadir. Fakat, diger degiskenler kontrol
edildiginde iki degisken arasindaki korelasyonlara bakildiginda ise, bireysel destek r = .20,
ideallestirilmis etki (atfedilen) r = .16, entelektiiel uyarim r = .15, kosullu éddl r = .07,
ideallestirilmis etki (davranis) r = -.08 olarak hesaplandi1 goriilmektedir. Ideallestirilmis etki
(atfedilen), ideallestirilmis etki (davranis), telkinle gldileme, entelektiiel uyarim, bireysel

destek, kosullu &dul, istisnalarla yonetim (pasif), istisnalarla yonetim (aktif), laissez-faire
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degiskenleri birlikte, 6diin verme arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iligski bulunmaktadir, R
=.72,R%= 53,p<.01.

Tablo 24: Odiin Verme Stratejisinin Yordanmaswna Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuclar

. Standart Ikili  Kismi

Degiskenler B Hata B t p ; ,
Sabit 10 227 - 437 66 - -
Ideallestirilmis
ik (Atfedilon) 19 05 22 3.39 00 65 16
Ideallestirilmis i i i i
Etld (Dovranisy 10 05 10 1.69 09 51 08
Telkinle 11 06 11 1.66 09 61 08
Gidileme
Entelektiel 22 06 24 3.24 00 64 15
Uyarim
Bireysel Destek 26 06 29 4.20 00 67 20
Kosullu Odiil 09 06 09 1.50 13 58 07
Istisnalarla
Y onetim (akif) -.04 03 .04 “1.12 26 10 .05
istisnalarla
Yonetim (pasif 10 04 10 2.09 03 -13 10
Laissez-faire 06 04 08 1.67 09 .27 08

Liderlik

R=.72, RZZ .53, F(g'4o5) =49.64, p= .00

Adi gecen dokuz degisken birlikte, 6diin verme stratejisindeki toplam varyansin yaklasik %
53’inii agiklamaktadir. Standardize edilmis regresyon kat sayisina () gore, yordayici
degiskenlerin 6dun verme stratejisi tizerindeki goreli 6nem sirasi; bireysel destek, entelektel
uyarim, ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle guduleme, ideallestirilmis etki (davranis),
istisnalarla yonetim (pasif), kosullu o6dul, laissez-faire, istisnalarla yonetim (aktif) dir.
Regresyon katsayilarinin anlamliligina iligkin t-testi sonuglar1 incelendiginde ise bireysel
destek, entelektliiel uyarim, ideallestirilmis etki (atfedilen), istisnalarla yonetim (pasif)
davraniglar1 0din verme stratejisinin 6nemli bir yordayicisidir. Diger degiskenler 6nemli bir
etkiye sahip degildirler. Regresyon analizi sonuglarina gore, 0din verme stratejisinin
yordanmasma iliskin regresyon esitligi su sekildedir. Odin verme = 0.10 +0.19

ideallestirilmis etki (atfedilen) + 0.11 telkinle gidileme + 0.22 entelektuel uyar:m + 0.26
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bireysel destek + 0.09 kosullu 6dul + 0.10 istisnalarla yénetim (pasif) + 0.06 laissez-faire —

0.04 istisnalarla yonetim (aktif) —0.10 ideallestirilmis etki (davranus).

Bagka bir anlatimla, yoneticilerin sectikleri ¢atisma yonetimi stratejilerinden 6din verme
stratejisinin en giiclii yordayicis1 okul yoneticilerin doniigiimcii liderlik 6zelliklerinden
bireysel destek, daha sonra ise entelektiiel uyarimdir. Burada dikkat ¢eken diger bir bulgu ise,
kosullu 6diil haricinde yoneticilerin diger islemci liderlik 6zelliklerinin 6diin verme stratejisine

Onemli bir etkisinin olmamasidir.

Catisma yoOnetimi stratejilerinden hiikmetme alt boyutunun yordanmasina iliskin c¢oklu
regresyon analizi Tablo 25. de gosterilmistir:

Tablo 25: Hiikmetme Stratejisinin Yordanmasina Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuclar

Standart Ikili Kismi

Degiskenler B Hat B t p
ala I I

Sabit 1.84 32 - 5.80 .00 - -
Ideallestirilmis _.25 08 -26 -3.14 01 -32 -15
Etki (Atfedilen) ' : : : : : :
Ideallestirilmis i
Etki (Davrants) .09 08 08 1.08 27 19 05
Telkinle 18 09 18 2.09 03 -19 10
Gudileme
Entelektiel _04 09 _.04 _38 69 27 -0l
Uyarim
Bireysel Destek -.06 .08 -.06 -71 A7 -.28 -.03
Kosullu Odiil _10 .09 -.09 -1.06 28 -.26 -.05
Istisnalarla
yonetim (akif) 22 05 19 4.01 .00 19 19
[stisnalarla
yonetim (pasif) 12 07 10 1.78 07 34 08
Laissez-faire 20 06 22 3.64 00 38 17

Liderlik
R = .49, RZ = .24, F(g,405) =14.15, p= .00

Yordayici degiskenlerle (liderlik stilleri alt boyutlar) bagimli (hiilkmetme) degisken arasindaki
ikili ve kismi korelasyonlar incelendiginde, laissez-faire (r = .38) ile pozitif ve orta diizeyde,
istisnalarla yonetim (aktif) (r = .19) ile pozitif diisiik seviyede bir iligski oldugu goriilmektedir.
Ideallestirilmis etki (atfedilen) (r = -.32) ile negatif ve orta, bireysel destek (r = -.28),
entelekttel uyarim (r = -.27), kosullu 6dul (r = -.26) ile negatif yonlii diisiik diizeyde bir iliski
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sz konusudur. Alt boyutlarla hitkmetme arasindaki en diisiik iliski istisnalarla yonetim (aktif),
(r = .19) arasindadir. Fakat, diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki
korelasyonlara bakildiginda ise, laissez-faire r = .17, istisnalarla yonetim (aktif) r = .19,
ideallestirilmis etki (atfedilen) r = .-15, telkinle gidileme r =.10 olarak hesaplandig
gorulmektedir. Ideallestirilmis etki (atfedilen), ideallestirilmis etki (davrans), telkinle
gudileme, entelektiiel uyarim, bireysel destek, kosullu 6dul, istisnalarla yonetim (pasif),
istisnalarla yonetim (aktif), laissez-faire degiskenleri birlikte, hikmetme arasinda orta diizeyde
anlaml bir iliski bulunmaktadir, R = .49, R?= .24, p < .01. Ad1 gecen dokuz degisken birlikte,
hikmetme stratejisindeki toplam varyansin yaklasik % 24’inii acgiklamaktadir. Standardize
edilmis regresyon kat sayisina () gore, yordayict degiskenlerin hikmetme stratejisi
tizerindeki goreli onem sirasi; ideallestirilmis etki (atfedilen), laissez-faire, istisnalarla yonetim
(aktif), telkinle gudileme, istisnalarla yonetim (pasif), kosullu 6dul, ideallestirilmis etki
(davranig), bireysel destek, entelektiel uyarimdir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina
iliskin t-testi sonuglar1 incelendiginde ise ideallestirilmis etki (atfedilen), laissez-faire,
istisnalarla yonetim (aktif), telkinle giidileme davranislari hitkkmetme stratejisinin 6nemli bir
yordayicisidir. Diger degiskenler 6nemli bir etkiye sahip degildirler. Regresyon analizi
sonuglarina gore, hiikmetme stratejisinin yordanmasina iligskin regresyon esitligi su sekildedir.
Hikmetme = 1.84 +0.09 ideallestirilmis etki (davranzs). + 0.18 telkinle guduleme + 0.22
istisnalarla yonetim (aktif) + 0.12 istisnalarla yonetim (pasif) + 0.20 laissez-fair — 0.25
ideallestirilmis etki (atfedilen) - 0.04 entelekttel uyar:m - 0.06 bireysel destek - 0.10 kosullu

odual.

Bagka bir anlatimla, yoneticilerin segtikleri c¢atisma yonetimi stratejilerinden hikmetme
stratejisinin en gili¢lii yordayicisi okul yoneticilerin dondsiimcii liderlik 0zelliklerinden
ideallestirilmis etki (atfedilen), daha sonra ise islemci liderlik 6zelliklerinden laissez-faire,
liderliktir. Burada dikkat g¢eken diger bir bulgu ise, doniisimcii ve islemci liderlik

oOzelliklerinin her ikisinin de hiikmetme stratejisi ile diisiik diizeyde iliskisinin olmasidir.

Catisma yoOnetimi stratejilerinden kaginma alt boyutunun yordanmasina iligkin c¢oklu
regresyon analizi Tablo 25. de gosterilmistir. Yordayict degiskenlerle (liderlik stilleri alt
boyutlar1) bagimli (kaginma) degisken arasindaki ikili ve kismi korelasyonlar incelendiginde,
ideallestirilmis etki (atfedilen) (r = .25), bireysel destek (r = .22), entelektlel uyarim (r = .20)
ve ideallestirilmis etki (davranis) (r = .20) ile pozitif ve diisiik seviyede bir iliski oldugu
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gorulmektedir. Alt boyutlarla kaginma arasindaki en diisiik iligki istisnalarla yonetim (aktif), (r
= .05) arasindadir. Fakat, diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki
korelasyonlara bakildiginda ise, ideallestirilmis etki (atfedilen) r = .06, bireysel destek r = .04,
entelektiiel uyarim r = .06 ve ideallestirilmis etki (davranis) r = .06 olarak hesaplandig
gortlmektedir.

Tablo 26: Kacinma Stratejisinin Yordanmasina Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Standart Ikili Kismi
Degiskenler B Hat B t p

ala r r
Sabit 1.36 26 - 5.13 .00 - -
Ideallestirilmis
Etki (Atfedilen) 15 .06 20 2.27 02 25 11
Ideallestirilmis
Etki (Davranis) .08 .06 10 1.31 19 20 .06
Telkinle -.09 07 -11 -1.26 20 18 -.06
Gidileme
Entelektiel 09 07 12 1.20 22 20 06
Uyarim
Bireysel Destek .06 .07 .09 .93 .35 22 .04
Kosullu Odiil .02 .07 .03 37 .70 .19 .01
Istisnalarla
Y bnetim (aktif) -.04 04 -05 -.96 33 .05 -.04
Istisnalarla
Y onetim (pasif) .09 .05 11 1.80 07 .08 .08
Laissez-faire 14 04 20 3.15 01 06 15

Liderlik

R =.35, R?=.12, Fg.405 = 6.20, p = .00

Ideallestirilmis etki (atfedilen), ideallestirilmis etki (davranis), telkinle guidileme, entelektiel
uyarim, bireysel destek, kosullu 6dul, istisnalarla yonetim (pasif), istisnalarla yonetim (aktif),
laissez-faire degiskenleri birlikte, kaginma arasinda orta dizeyde anlamli bir iliski
bulunmaktadir, R = .35, R? = .12, p < .01. Ad: gecen dokuz degisken birlikte, kacinma
stratejisindeki toplam varyansin yaklasik % 12’sini agiklamaktadir. Standardize edilmis
regresyon kat sayisina (B) gore, yordayict degiskenlerin kaginma stratejisi tzerindeki goreli
onem sirasi; ideallestirilmis etki (atfedilen), laissez-faire, entelektiel uyarim, telkinle
guduleme, istisnalarla yonetim (pasif), ideallestirilmis etki (davranis), bireysel destek,

istisnalarla yonetim (aktif), kosullu 6dildir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina iligkin t-
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testi sonuglart incelendiginde ise ideallestirilmis etki (atfedilen), laissez-faire davranislari
kaginma stratejisinin 6nemli bir yordayicisidr. Diger degiskenler onemli bir etkiye sahip
degildirler. Regresyon analizi sonuglarina gére, kaginma stratejisinin yordanmasina iliskin
regresyon esitligi su sekildedir. Ka¢inma = 1.36 +0.15 ideallestirilmis etki (atfedilen) + 0.08
ideallestirilmis etki (davranzs) + 0.09 entelektiel uyar:m + 0.06 bireysel destek + 0.02 kosullu
odul + 0.09 istisnalarla yonetim (pasif) + 0.14 laissez-faire — 0.04 istisnalarla yonetim (aktif)

—0.09 telkinle gtduleme

Baska bir anlatimla, yoneticilerin sectikleri catigma yoOnetimi stratejilerinden kag¢inma
stratejisinin en giiclii yordayicis1 okul yoneticilerin doniisiimeii liderlik 6zelliklerinden
ideallestirilmis etki (atfedilen) daha sonra ise islemci liderlik 6zelliklerinden laissez-faire
liderliktir.

(Catisma yonetimi stratejilerinden uzlasma alt boyutunun yordanmasina iliskin ¢oklu regresyon
analizi Tablo 27. de gosterilmistir:

Tablo 27: Uzlasma Stratejisinin Yordanmasina Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuglar:

Standart Ikili Kismi
Degiskenler B Hat B t p
ata r r

Sabit 88 20 - 4.38 .00 - -
Ideallestirilmis
Etki (Atfedilen) .24 .05 .30 478 .00 .70 .23
Ideallestirilmis
Etki (Davrants) -01 .05 -.02 -.28 g7 .58 -01
Telkinle 14 05 16 252 01 66 12
Guduleme
Entelekttiel 11 06 13 1.89 06 67 09
Uyarim
Bireysel Destek .16 .05 .20 3.01 .01 .68 14
Kosullu Odiil .07 .05 .07 1.22 22 .62 .06
Istisnalarla
Yénetim (aktif) -.04 .03 -.04 -1.19 .23 .08 -.05
Istisnalarla
Yénetim (pasif) .01 .04 .01 .38 .70 -.23 .01
L aissez-faire 02 03 03 68 48 .35 03

Liderlik
R = .75, R?= .56, F(9.405 = 57.66, p = .00
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Yordayict degiskenlerle (liderlik stilleri alt boyutlar1) bagimli (uzlasma) degisken arasindaki
ikili ve kismi korelasyonlar incelendiginde, ideallestirilmis etki (atfedilen) (r =.70) ) ile pozitif
ve ylksek seviyede bir iliski oldugu goriilmektedir. Bireysel destek (r = .68), entelektuel
uyarim (r = .67), telkinle gudileme (r = .67), kosullu 6dul (r = .62) ile pozitif ve orta seviyede
bir iligki oldugu goriilmektedir. Alt boyutlarla uzlagsma arasindaki en diisiik iliski istisnalarla
yonetim (aktif), (r = .08) arasindadir. Fakat, diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken
arasindaki korelasyonlara bakildiginda ise, ideallestirilmis etki (atfedilen) r = .23, bireysel
destek r = .14, telkinle gtdileme r = .12 olarak hesaplandig1 goriilmektedir. ideallestirilmis
etki (atfedilen), ideallestirilmis etki (davranis), telkinle glduleme, entelektlel uyarim, bireysel
destek, kosullu odil, istisnalarla yonetim (pasif), istisnalarla yonetim (aktif), laissez-faire
degiskenleri birlikte, uzlasma arasinda yiiksek dizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir, R =
75, R? = 56, p < .01. Ad1 gecen dokuz degisken birlikte, uzlasma stratejisindeki toplam
varyansin yaklasik % 56’sin1 agiklamaktadir. Standardize edilmis regresyon kat sayisina (f3)
gore, yordayici degiskenlerin uzlagma stratejisi tizerindeki goreli 6nem sirasi; ideallestirilmis
etki (atfedilen), bireysel destek, telkinle gldileme, entelektiel uyarim, kosullu &dl,
istisnalarla yonetim (aktif), laissez-faire, ideallestirilmis etki (davranis), istisnalarla yonetim
(pasif) dir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina iligkin t-testi sonuglari incelendiginde ise
ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, telkinle gldileme davraniglart uzlasma
stratejisinin onemli bir yordayicisidir. Diger degiskenler 6nemli bir etkiye sahip degildirler.
Regresyon analizi sonuglarina gore, uzlagsma stratejisinin yordanmasina iliskin regresyon
esitligi su sekildedir. Uzlasma = 0.88 +0.24 ideallestirilmis etki (atfedilen) +0.14 telkinle
gudileme + 0.11 entelektiiel uyarim + 0.16 bireysel destek + 0.07 kosullu 6dul + 0.01
istisnalarla yonetim (pasif) + 0.02 laissez-faire — 0.04 istisnalarla yonetim (aktif) —0.01

ideallestirilmis etki (davranus)

Bagka bir anlatimla, yoneticilerin sectikleri g¢atisma yonetimi stratejilerinden uzlasma
stratejisinin en giiclii yordayicis1 okul yoneticilerin doniisiimcii liderlik 6zelliklerinden
ideallestirilmis etki (atfedilen) daha sonra ise bireysel destektir. Buradaki énemli bir bulgu ise
islemci liderlik o6zelliklerinden kosullu 6diil hari¢ digerlerinin uzlasma strateji ile dnemli

iliskisinin olmamasidir.
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BOLUM V
TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu boliimde arastirmanin tartismalarina, sonucuna ve Onerilerine yer verilmektedir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore, okul yoneticilerinin; genellikle doniisiimeii liderlik
tarzlarin1 gergeklestirdikleri; doniisiimcii liderlik davraniglarindan en ¢ok ideallestirilmis etkiyi
(davranig) ve telkinle giidiilemeyi, en az entelektiiel uyarim ve bireysel destegi; islemci
liderlik davranislarindan ise en ¢ok kosullu 6diil ve istisnalarla yonetimi (aktif), en az laissez-
faireyi tercih ettikleri; ¢atisma yOnetim strateji olarak tiimlestirme ve uzlagsmay1 daha ¢ok,
kacinma ve hiikmetmeyi daha az tercih ettikleri; okul yoneticilerin doniisiimcii liderlik tarzlar
sergiledikge, tlimlestirme, uzlagsma, Odiin verme, kagimma c¢atigma yOnetim stratejisini
kulllanma diizeyleri arttigi, hilkkmetme stratejisi diizeyi azaldigi; ilkdgretim kurumu
yoneticilerin kullandiklar1 ¢atigma yoOnetim stratejilerinden tiimlestirmenin en giiglii
yordayicisinin  ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, entelektiiel uyarim,
ideallestirilmis etki (davranis), kosullu 6diil oldugu; 6diin vermenin en gii¢lii yordayicisinin
bireysel destek, entelektiiel uyarim, ideallestirilmis etki (atfedilen), istisnalarla yonetim
(pasif); hiikmetmenin en giiglii yordayicisinin ideallestirilmis etki (atfedilen), laissez-faire,
istisnalarla yonetim (aktif), telkinle gudileme; kaginmanin en giigli yordayicisinin
ideallestirilmis  etki (atfedilen), laissez-faire; uzlasmanin en giiglii yordayicisinin
ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, telkinle gudileme liderlik tarzlari oldugu

saptanmuistir.

Tartisma

Birinci Alt Probleme iliskin Tartisma
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Arastirmanin  birinci alt problemi “Ilkdgretim kurumu yéneticilerinin liderlik tarzlarini
gerceklestirme diizeyi nedir?” seklindeydi. Bu alt probleme iliskin bulgular incelendiginde;
ilk6gretim kurumu yoneticilerinin  doniisiimeti  liderlik davranislarini, islemci liderlik
davraniglarindan daha ¢ok uyguladiklar1 bulunmustur. Bu bulgu, Sahin (2003), Cemaloglu
(2007), Cemaloglu ve Kiling (2012), Cemaloglu ve Okc¢u (2012), Cemaloglu, Sezgin ve Kiling
(2012), Sirin (2008), Gegmez (2009), Cigek (2010), Dursun (2009), Kazanci (2010), Kul
(2010), Kurt (2009), Lee (2012), Odetunde (2013) ve Tasc1 (2014)’in arastirma bulgulariyla
paralellik gostermektedir. Degisim, gelisim ve yenilesmeye agik birer kurum olan egitim
kurumlarinda doniisiimcii liderlik tarzinin islemci liderlige gore daha ¢ok uygulanmasi

beklenen bir olgudur.

Burada ilkogretim kurumu yoneticileri, donlisumci liderlik stilini daha cok uyguluyor
goziikseler de, islemci liderlik tarzin1 uygulama seviyeleri de genel olarak yiksektir. Bu
kapsamda simdiye kadar gergeklestirilen ¢aligmalarda doniisiimcii liderligin islemci liderligin
bir devami, birbirinden ayrilmaz olduklarini 6ne siiren yaklasimlarda ¢ogunluktadir (Bass ve
Avolio, 1994; Cemaloglu, 2007). Altun (2003) da ¢alismasinda okul yoneticilerinin bir liderlik

stili ile yetinmemesini daha ¢ok liderlik stilleri gostermesi gerektigini belirtmistir.

Okul yoneticilerinin gergeklestirmesi gereken liderlik stillerini arastirirken, ulusal diizeydeki
kamu idaresininde bigimsel 0Ozelliklerini ve yonetici tayin politikalarinin da etkisi
unutulmamalidir (Tas¢1, 2014, s.82). Yoneticiler her zaman 6zgiir ve hiir iradeleri bir liderlik
stili secememekte, ¢ogu zaman biirokratik uygulamalara, islemlere bogulmaktadir. Bu
yizdende arzu edildigi gibi donilisiimcii liderlik tarzlarmi gostermektense zaman zaman
islemci liderlik stillerine kaydiklar1 olmaktadir. Kii¢ciikahmetoglu’nun (2012) ¢alismasina gore,
egitim kurumu idarecileri, yasal mevzuati ¢ok iyi bilip uygularken, isgorenlerin egitim
kurumuna olan baghliklarini arttirmak, onlari motive etmek i¢in yeterli performans

gostermemektedirler.

Bu caligmadan ¢ikarilan bir diger bulguda, ilkdgretim kurumu yoneticilerinin doniisiimcii
liderlik tarzinin alt boyutlarindan en fazla ideallestirilmis etki (davranig) ve telkinle
giidiilemeyi, en az ise entelektiiel uyarim ve bireysel destegi tercih ettikleri goriilmektedir. Bu
sonug, Cemaloglu ve Kiling (2012), Cemaloglu ve Okg¢u (2012), Dursun (2009), Sirin (2008)

ve Tasct (2014)’in arastirma sonuclariyla benzerdir. Bu sonuglara gore, ilkdgretim kurumu
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yoneticilerinin tavir ve eylemleri ile takipgilerini etkiledigi, onlara yol gdsterdigi, model
oldugunu soyleyebiliriz. Okullarda, izleyenlerin liderlerini takip etmesi, onlarin motive edici
akimlarma kapilmasi aslinda 6ngoriilen bir sonugtur (Tasc1, 2014, s.83). Barutgugil’e (2014,
s.91) gore de, doniisimcii liderler kendileriyle ilgili yiiksek degerler ve pozitif algilar
olusturarak insanlar1 motive ederler. Bu tip liderler, takipgilerini egitir, yetistirir, yonlendirir,
tesvik ederler. Boylece de bir doniisiim saglarlar. Liderin, ortak hedefler dogrultusunda
yiriimeyi vurguladigi, verdigi kararlarin ahlaki getirilerini hesapladig1r ideallestirilmis etki
(davranig) ve takipgilerini bir vizyon algis1 etrafinda toplayan, takim ruhunu ortaya cikaran,
onlart motive eden telkinle giidiileme davranisi, organizasyonlar icin pozitif bir durum
yaratmaktadir (Bass, 1997; Cemaloglu, 2013; Karip, 1998). Okul yoneticileri arastirma
bulgularina goére dontisimci liderlik 6zelliklerine sahip olduklarindan; davranislariyla ve
eylemleriyle vizyonun 6nemine iliskin model davranislar sergilemesi, sdzlerle ve sembollerle
vizyona baglanacak istek olusturmasi, okuldaki isgorenlere ilham ve gili¢ kaynagi olmasi, iyi

iletisim kurmasi sasilacak bir durum degildir (Sezgin, 2012, s.153).

Bu arastirmanin diger bir bulgusu ise, yoneticilerin islemci liderlik 6zelliklerinden en c¢ok
kosullu 6dil ve istisnalarla yonetimi (aktif), en az ise laissez-faire liderlik stilini tercih
etmesidir. Bu bulguyu Cemaloglu, (2007, s.81), Cemaloglu, Sezgin ve Kiling (2012, s.57),
Cemaloglu ve Okgu (2012, s. 222), Sirin (2008, s.183), Gegmez (2009, s.118), Dursun (2009,
S.71)’un arastirmalar1 desteklemektedir. Okul miidiirlerinin kosullu 6diil davranisini gokga
kullanmasi beklenen bir durumdur. Glnkd Turk Milli Egitim Sistemi’nde okul yoneticileri
Ogretmenlerin pozitif davraniglarint aylikla ddullendirir, takdir ve tesekkir belgeleriyle motive
eder, ayrica 6gretmenlerin basarilarin1 sozIU olarak da takdir eder (Dursun, 2009, s.72). Bir
takas anlayisi1 kapsaminda gergeklesen kosullu 6diil davranisini yoneticilerin sikga kullanmasi,
genel anlamiyla yetkilerini, sahip olduklart gii¢leri etkin kullandiklarina da isaret eder.
Yoneticiler astlarina hedefleri agikga belirler ve bunun sonucunda da 6diil veya ceza uygular.
Okullardaki yoneticilerde bu 6zelligin yliksek ¢ikmis olmasi biirokratik yonetim tarzinin
etkisinin kendini gdstermesinden de kaynaklanabilir. Bu ddiillerin ve diger kosullu
pekistireglerin uygulanmasi dogal olarak da motivasyonu etkileyecektir. Kosullu 6diil kullanan
liderler, bireyin bir amact gergeklestirdiginde ne kazanacagini acik olarak betimlerler (Avolio
ve Bass, 2004, s. 97). Laissez-faire liderligin diisiik ¢ikmasi okullar igin etkili bir durumdur.

Takipcilerine sinirsiz 6zerklik taniyan, faaliyetlerine karismayan, onlar1 serberst birakan bir
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liderlik anlayis1 egitim ve 0gretimin bir sistem igersinde yiiriitiildiigii okullar i¢in hi¢ de uygun
degildir. Karip’e (1998) gore bu tip liderlik genellikle atanmig yoneticilerde goriiliir. Bu
liderler liderlikten kagar, karar almaz, 6diil ve motivasyonlar1 uygun kullanmaz. Bu nedenle de

orgatler icin bir tehlikedir.

Ikinci Alt Probleme Iliskin Tartisma

Aragtirmanin ikinci alt problemi 6gretmenlerin goriislerine gore, okul yoneticilerinin ¢atisma
ybnetme stratejilerini  gergeklestirme diizeyini  belirlemektir. Calismanin  bulgulari
incelendiginde ilkogretim kurumu yoneticileri catisma yonetim stratejisi olarak en cok
tiimlestirme ve uzlagsma daha sonra ise 6diin vermeyi kullanmaktadirlar. En az ise hiikmetme
stratejisini se¢gmektedirler. Bu bulgular, Donovan (1993, s.145), Giimiiseli (1994, s.160),
Niederauer (2006, s.106), Sirin (2008, s. 220), Ge¢cmez (2009, s.119), Karcioglu ve Kahya
(2011, s.348), Arslantas ve Ozkan (2012, s.562), Odabasioglu (2013, s.54)’nun arastirmalari
ile paralellik tagimaktadir.

Ogretmenlerin  algilarina  goére  yoneticiler “gogunlukla”  tiimlestirme  yaklasimini
kullanmaktadir. Bu bulguyu Odabasioglu (2013, s.54), Arslantas ve Ozkan (2012, s.562),
Karcioglu ve Kahya (2011, s.348)’nin arastirmalar1 desteklemektedir. ilkdgretim kurumu
yoneticilerinin  timlestirme ¢atisma yonetimi stratejisini  6ncelikli olarak kullanmalari
okullarda meydana gelen ¢atismalara devamli ve katilimer ¢oziimler getirdiginden pozitif bir
durumdur. Okullarda meydana gelen gatismalar 6rgiitiin etkililigini arttiracak sekilde “yapict”
bir strateji ile ¢dzmek ve yonetmek, sadece yoOneticinin ¢atigmanin taraflariin beklentilerine
ve ihtiyaclarina karsilik verecek sekilde hareket ettigi, catismayi her iki tarafa da fayda
saglayacak bir hareket tarzi ile ¢6zen bir yaklasimi kabullendigi zaman olanakhidir. Catisan
gruplar arasinda iletisimi saglayan, agiklig1 6ne ¢ikaran bir yonetici, tiimlestirme stratejisini
icsel olarak benimsemistir (Niederauer, 2006, s.107; Sirin, 2008, s.223). Tiimlestirme
stratejisindeki anket sorulari incelendiginde Ogretmenlerin algilarina goére “Bir sorunun
gerektigi sekilde anlasilabilmesi icin bizlerle anlagsmaya caba gosterir” maddesi en ¢ok One
¢ikan maddedir. Aslinda bu bulguda yoneticilerin bu stratejiyi segerek ¢atigmalart iletigimle,
isbirligi ile ¢ozmeye odaklandiklarmi gostermektedir. Karip (2013,s.113)’e gore tlimlestirme
stratejisini kullanan yoneticiler, problemleri diger tarafla isbirligi icinde ¢6zmeye ¢alisir. Hem

bireysel gereksinimlerinin hem de diger tarafin gereksinimlerinin karsilanmasi igin direkt
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soruna yonelir. Bu strateji “analitik, tlimlestirici bir dille anlasmay1 gerektirir. Analitik dil;
sorunun tanimlanmasi, belirlenmesi, kapsami1 ve 6zelliklerine iliskin sdylemlerin kullanilmasi
ve diger tarafin gorgili kurallar1 kapsaminda ¢6ziime girdilerinin talep edilmesi manasina gelir.
Boyle bir strateji bilginin akisini ve iletimini kolaylastirir. Bu yaklasim hem etkin hem de
optimal ¢ozlimii olanakli kilar. Boylece her iki taraf da problemin yapict bir bigimde

¢oziilecegine inanir.

Arastirmanin diger bir bulgusu ise, Ogretmenlerin algilarina gore yoneticilerin catisma
yonetim stratejisi olarak “cogunlukla” ve ikinci Oncelikli olarak uzlagsma stratejisini
kullanmalaridir. Bu bulgu Giimiiseli (1994, s.160), Wanasiri (1995, s.73), Niederauer (2006,
s.106), Sirin (2008, s. 220), Gecmez (2009, s.119), Karcioglu ve Kahya (2011, s.348),
Arslantas ve Ozkan (2012, s.562), Odabasioglu (2013, s.54)’nun arastirmalarinda da benzer
sekildedir. Ozellikleri itibariyle tiimlestirme stratejisine en benzer stratejinin uzlasma stratejisi
oldugu dusunalirse, ilkogretim kurumu yoneticilerin uzlastirma stratejisini ikinci olarak
kullanmalart bir tutarlilik sayilabilir. Yoneticilerinin g¢atigmalart yonetmede oOncelikle
tiimlestirme stratejisini se¢meleri, bu stratejiyi kullanmaya uygun ortam olmadig1 zamanlarda
ise uzlagsma stratejisini se¢meleri okullarda catisma yonetimi i¢in 6ngoriilen bir durumdur
(Giuimiiseli, 1994, s.165; Niederauer, 2006, s.108; Sirin, 2008, s. 224). Uzlagma stratejisindeki
anket sorular incelendiginde dgretmenlerin algilarina gore “Isteklerimizi dikkate alir” ve “Bir
uzlagma saglanabilmesi i¢in bizlerle goriisiir.” maddeleri en ¢cok one ¢ikan maddelerdir. Bu
bulgu, uzlagsma stratejisi bir orta yol saglanmasi olarak disiiniildiigii, ayriliklarin bir denge
noktasinda ¢oziilmeye ugrasildig bir strateji oldugu i¢in oldukga gecerlidir. Bu stratejide her
iki taraf da belli 6l¢iilerde bir takim gereksinimlerinden vazgecerek orta yol lzerinde kafa
yormaktadir. Kazan-kazan durumu s6z konusu oldugu i¢in yoneticiler astlarinin isteklerini de

dikkate almaktadirlar (Karip, 2013, s.117).

Arastirmada diger bulgu ise, 6gretmenlerin algilarina gore yoneticilerin catisma yonetim
stratejisi olarak 6diin verme stratejisini “bazen ” ve tiglincii sirada kullanmalaridir. Bu bulgu
Gumiseli (1994, s.160), Wanasiri (1995, s.73), Niederauer (2006, s.106), Sirin (2008, s. 220),
Arslantas ve Ozkan (2012, s.562)’n bulgular ile paralellik gostermektedir. Odiin verme
stratejisini kullanan ilkdgretim kurumu yoneticilerinin kendi ilgi ve gereksinimleri ile
ilgilenmesinin diisiik, diger tarafin gereksinimleri ile ilgilenmesinin yiliksek olmasi, belirli bir

akademik ge¢mise, bilgi altyapisina sahip izleyenlerin bulundugu okullarda bu stratejinin
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kullanilmas i¢in uygun bir ortam yaratmaktadir. Odiin verme stratejisindeki anket sorulari
incelendiginde 6gretmenlerin algilarina gore “Beklentilerimizi karsilamaya ¢aba gosterir.” ve
“Ekonomik, toplumsal ve ruhsal ihtiyag¢larimizi karsilamaya calisir.” maddeleri en ¢ok one
ctkan maddelerdir. Odin verme stratejisi, diger grubun kazanimlarmi saglamasi igin
aykiriliklart dikkate almamak ve paydas hususlarin iizerinde durmayi One ¢ikardigi, 6diin
veren bireyin kisisel kazanimlarindan ziyade 6teki tarafin kazanimlarini 6nemsedigi bir strateji
(Rahim, 2002) oldugu icin O6gretmenlerin 6diin veren yoneticilerde en ¢ok bu maddelere
katilmalar1 arastirmanin bulgular1 ile uyumludur. Bu durum Ogretmenlerin Orgiite karsi
motivasyonunda ve ilgisinde artis saglayabilir (Gimiiseli, 1994, 167). Fakat 6din verme
stratejisini uygulayan yonetici kendi gereksinimlerini karsilayamadigi i¢in uzun vadede bireyi

negatif etkileyeceginden uygun bir etkilesim ve g¢atisma yoOnetme stratejisi olmayacaktir

(Karip, 2013, s.114).

Arastirmanin ikinci problemine iligkin bir diger bulgu ise, 0gretmenlerin algilarina gore
yoneticilerin ¢atigma yonetim stratejisi olarak kaginma stratejisini “bazen ” ve dordiincii sirada
kullanmalaridir. Bu bulgu Giimiiseli (1994, s.160), Wanasiri (1995, s.73), Niederauer (2006,
5.106), Sirin (2008, s. 220), Karcioglu ve Kahya (2011, s.348), Arslantas ve Ozkan (2012,
§.562)’nin bulgulari ile benzerdir. Karsilikli etkilesimi engelledigi i¢in kaginma stratejisinin az
kullanilmas1 okullarda beklenen bir durumdur. Ayrica 6diin verme ile kaginma stratejisi
arasinda ortalama degerlerden bakimindan ¢ok fazla fark goziikmemektedir. Bunun nedeni
yoneticilerin bu iki stratejiye yonelik olarak sergiledikleri deger ve goriis yargilarinda tam bir
birlik igersinde olmamalarindan kaynaklanabilir (Glimiseli, 1994, 165). Kaginma davranisi
vazgecme, problemi baska insanlara yiikleme, uzaklagma ile iliskilendirildigi i¢in (Rahim,
2002) ogretmenlerin bu strateji ile ilgili anket sorularindan en ¢ok “Bizlere nahos sozler
soylemekten kaginir.” maddesini one ¢ikarmasi dngoriilen bir davranistir. Ayrica bu durum,
yoneticilerin bu davraniglarinin yonetici ve dgretmenler arasinda yasanabilecek gereksiz ve
kavgaya doniisme olanagi olan catigmalar1 6nleme veya halihazirda varolan catismalart iki
tarafinda memnun olacagi bir sekilde ¢oOziimlemeye katki saglayacagi igin uygundur
(Giimiiseli, 1994, s.168). Kacinma davranisin1 benimseyen yonetici fiziksel veya psikolojik
olarak catismadan ayrilma eylemlerinde bulunur. Bu eylemler konunun degistirilmesi, sorunun
reddi, sorunun hafife alinmasi, karsi tarafi sorunun sebebi olarak gérme vb. davraniglar

olabilir. Baz1 zamanlarda kaginmay1 kullanan taraf iletisimi kesecek sekilde uzak durmayi
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secebilir. Kacinma stratejisi hedeflerin ger¢eklesmesine katki saglayamayacagi gibi her iki
tarafinda ihtiyaclarin1 karsilamaz. Bu nedenlerle etkili ve uygun bir ¢atisma ¢dzme yontemi

degildir (Karip, 2013, s.117).

Arastirmanin ikinci problemine iligkin son bulgu ise, Ogretmenlerin algilarina gore
yoneticilerin ¢atigma yonetim stratejisi olarak hiikmetme stratejisini “bazen ” fakat “nadiren”
ortalamasina yakin ve en az tercih etmeleridir. Bu bulgu Giimiiseli (1994, s.160), Wanasiri
(1995, s.73), Sirin (2008, s. 220), Karcioglu ve Kahya (2011, s.348), Arslantas ve Ozkan
(2012, s.562) Odabasioglu (2013, s.54)’nin bulgular1 ile desteklenmektedir. Diistincelerin
paylasilmasin1 Onledigi i¢in yoneticilerin egitim kurumlarinda bu stratejiyi en az diizeyde
kullanmas1 uygun bir hal tarzidir. Bu kapsamda, hilkkmetme stratejisinin esasinda catismada
kars1 tarafin zararina da olsa, kendi fikirlerini onaylatma anlayisi bulunmaktadir. Egitim
kurumlarinda yoneticilerin hiikmetme stratejisini kullanmasi makam giiciinden kaynaklanan
bir yetkidir. Egitim 6rgitu olan okullarda ise ¢atigmalari yonetmek, makamsal giicten ¢ok
uzmanlik giictiniin kullanilmasini gerektirir. Zorlama, ceza, azar, baski vb. eylemleri igeren bu
strateji, okullarda verimlilik ve etkililigi diisiiren bir ¢catisma yOnetimi strratejisi oldugu igin,
ogretmenlerin algilarina gore yoneticilerin en az bu stratejiyi tercih etmeleri olumlu bir
sonuctur (Giimiiseli, 1994, s.166; Niederauer, 2006, s.108; Sirin, 2008, s. 224). Ogretmenlerin
hiilkmetme stratejine yonelik olarak anket cevaplari incelendiginde, “Sorunun kendini
ilgilendiren yoniini siki takip eder.” ve “Rekabet gerektiren bir durumda giiciinii kullanir.”
maddelerinin one ¢ikmasi, hiikkmetme stratejisini kullanan yoneticilerin kazan-kaybet odakli
olmasi, zorlayici davranislar igermesi, hedefe ulasmak isin her seyin yapilmasi, karsi tarafin
cikarlarini ve beklentilerinin gérmezlikten gelinmesi davraniglarini (Rahim, 2002) igerdigi i¢in
beklenen bir durumdur. Bu strateji tek tarafli, zorlayici, suglayici, hiikmedici, onyargili
catigsma yonetim davranisidir. Bu stratejinin kullanimi, diger tarafla olan iligkilere zarar verir

ve uygun bir ¢atigma yonetimi stratejisi degildir (Karip, 2013, s.115).

Uciincii Alt Probleme fliskin Tartisma

Arastirmanin {igiincii alt problemi dgretmenlerin goriislerine gore, okul yoneticilerinin liderlik
tarzlar1 ile c¢atigma yonetme stratejileri arasinda anlamli bir iliski olup olmadiginin
belirlenmesidir. Ilkdgretim kurumu yoneticilerinin déniisiimeii liderlik stilleri ile catismay1

yonetim stratejileri arasindaki iligski icin korelaSyon sonuclarina bakildiginda; doniistimcii
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liderligin tiim alt boyutlar1 (Ideallestirilmis Etki(Atfedilen), Ideallestirilmis Etki
(Davranig),Telkinle Giidiileme, Entelektiiel Uyarim, Bireysel Destek) ile ¢atigmayr yonetim
stratejilerinden tiimlestirme, uzlasma, 6diin vermee ile pozitif ve orta/yiiksek diizeyde iliski,
kacinma ile pozitif ve diisiik diizeyde, hilkkmetme ile diisiik diizeyde ve negatif bir iliskinin
varligi dikkat ¢gekmektedir. Bu bulgular Sirin (2008, s. 249), Ge¢mez (2009, s.119) ve Uzun
(2014, s.114)’un caligmalar ile benzerlik gostermektedir. Cemaloglu’nun (2011) egitim
kurumlarinda gerceklestirdigi calismaya gore, dontistimcii liderlik 6zellikleri, 6rgiit sagligini
pozitif sekilde etkilemektedir. Bu kapsamda doniistimcii liderlik 6zelliklerinin uygun birer
catigma yoOnetimi tarzi olan tlimlestirme, uzlagsma strarejileri ile pozitif ve yiiksek seviyelerde

iliskini ¢ikmasi egitim oOrgiitleri olan okullar i¢in olumlu birer durumdur.

Aragtirmanin bu kapsamdaki diger bir bulgusu da, yoneticilerin atfedilen ideallestirilmis etki
(atfedilen) liderlik davraniglarini gergeklesme seviyeleri yiikseldikge catismalarin yonetiminde
kullanilan tiimlestirme, uzlasma stratejilerinin ortaya ¢ikma diizeyinin de arttigi, hiikkmetme
stratejisinin gerceklesme diizeyinin de azaldigidir. Bu bulgu Sirin (2008, s.250)’in ve Ge¢gmez
(2009, s.119)’in galismalarinda da 6ne ¢ikan bir bulgudur. Okul yoneticilerinin izleyenlerin
kendisi ile ¢alismaktan onur duymalarini hissettirmesi, orgiitiin faydasina olacak hususlari
kendi kazanimlarindan daha {istlin gormesi, izleyenlerin kendisine kars1 saygili davranmasi,
glclii ve yetkin bir birey goruntlisu vermesi gibi liderlik 6zelliklerinin seviyesini arttirdikga,
isgorenlerin en iist seviyede doyuma ulastiran, problemleri isbirligi i¢inde ¢ozen, etkili iletisim
ve gilivene bagl olan tiimlestirme stratejisi ile karsilikli olarak kazanimlarin bir kismindan
feragat ederek ortak noktada birlesmeyi hedefleyen uzlasma ¢atisma yOnetimi stratejisinin de
uygulanma seviyesinin ylikseldigi, zorlama, baskici ve cezayr 6ngoren hiikkmetme stratejisinin

gerceklesmesinin azaldig sOylenebilir.

Bu aragtirmada diger bir bulgusu da, yoneticilerin ideallestirilmis etki (davranig) liderlik
davraniglarin1  gerceklesme seviyeleri yikseldikge catismalarin  yonetiminde kullanilan
timlestirme, uzlagma stratejilerinin ortaya ¢ikma diizeyinin de arttigi, hiikmetme stratejisinin
gerceklesme dizeyinin de azaldigidir. Bu bulguyu Sirin (2008, s.250), Ge¢cmez (2009,
s.119)’in arastirmalari da desteklemektedir. Okul yoneticilerin kendileri icin 6neme sahip
degerler ve tutumlarla iliskin sOylemlerde bulunmasi, bir hedef birliginin 6nemini
vurgulamasi, aldigi kararlarin ahlaki dogruluguna 6nem gostermesi vb. liderlik 6zelliklerini

ortaya koyma seviyelerinin yiukselmesi ile, okullarda aykir1 fikirlere yer veren, degisik bilgi ve
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beceriye sahip isgorenlerin katkilarinin alindigi tiimlestirme stratejisinin, bu stratejiyi en iyi
destekleyen uzlagsma stratejininde catigsma yonetimlerinde kullanilmasinin arttig1 soylenebilir.
Ay zamanda, doniisimcii liderligin ideallestirilmis etki (atfedilen) ve ideallestirilmis etki
(davranis) Ozellikleri bir ¢ok kaynakta karizma olarak da adlandirilmaktadir. Bu kapsamda
karizmatik liderlik 6zelligine sahip yOneticilerin organizasyonlar i¢in pozitif ¢atisma yonetim
stratejilerini tercih ettikleri disiiniilebilir. Karizmatik lider, benimsedigi hedefine, davasina
tutkuyla baghdir. Bu adanmiglik orgiitteki diger bireyler i¢in de olumlu bir etki yaratir ve
onlar1 da davayr benimsemis, hedefleri igsellestirilmis hirsli insanlara doniistiiriir (Barutcugil,
2014, s.71). Bu nedenle de boylesine bir oOrglitte catismalar en uygun stratejiler olan

tiimlestirme ve uzlasma ile ¢oziiliir.

Bu arastirmanin bir diger bulgusu, onceki doniisiimcii liderlik 6zelliklerine benzer sekilde
yoneticilerin telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek davraniglarini gosterme
diizeyleri yiikseldikge c¢atigma yOnetim stratejilerinden tiimlestirme ve uzlagmanin
secilmesinin artmasi, hilkmetmenin azalmasidir. Bu bulguyla Sirin (2008, s.250), Gegmez
(2009, s.119)’in arastirmalar1 da benzerlikler gostermektedir. Takipcilerine telkinle giduleme
saglayarak bir vizyon yaratan, sorunlarla ilgili izleyenlerinin fikirlerini alarak bilgiyi paylasan
ve onlar1 entelektiiel olarak uyaran, zorlu isleri bagsarmalar1 i¢in isgdrenlere yardimci olup,
iletisim kanalin1 agik tutan yoneticilerin (Sezgin, 2012, s.150) isbirligine, katilimciliga 6nem
veren tiimlestirme ile optimal kararin alinmasini saglayan uzlagsma yaklagimlarin1 kullanmasi,
yetki ve otorite ile sadece tek tarafli ¢oziime ulasmayir amaglayan hilkkmetmeden kaginmasi

beklenen bir sonuctur.

Genel olarak donlsiimcii lider, izleyenleri ile beraber ¢alisacak ve onlara ekip olmanin ve
orgiitin  6nemini hatirlatmaya devam edecektir. Dontstimci liderlik, bazi durumlarda
karizmatik liderlik olarak da anlamlandirilabilinir. Bass (1997) donusimct liderlerin,
astlartyla pozitif etkilesim ig¢inde olduklarini, organizasyonun etkiligini anlamak icin nesnel
O0lcme araclarindan yararlandiklarini, calisanlarin iy doyumunu yiikseltigini, stresi ise
azalttigin1  belirtmigtir. DOnUstimcii  liderler hem organizasyondaki bireyleri hedefleri
gergeklestirmek tiizere bir araya getirebilir hem de bireylerin tutumlarimi ve yargilarint
doniistiirebilir. Bass ve Avolio’nun (1994, s.8) ifade ettigi gibi doniistimcii liderlik 6zellikleri,
orgiit liyelerinin doyumu, orgiitiin list diizey is anlayisi ve sorun ¢6zmenin onaylanan sekilleri

(timlestirme, uzlastirma) ve ¢atisma yonetimi ile olumlu bir bigimde iligkilidir. Bu bulgular,
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arastirma sonuglariyla benzerdir. Diger bir anlatimla doniisiimcii liderler ¢atigmalari daha

fonksiyonel bir bigime getirip drgiitiin verimliligini arttirabilirler.

Arastirmanin bir diger bulgusunda islemci liderlik ile ¢atismay1 yonetim stratejileri arasindaki
iliskiye bakilmistir. {lkdgretim kurumu yoneticilerinin islemci liderlik stilleri ile gatismayi
yonetim stratejileri arasindaki iligski igin korelasyon sonuglarina bakildiginda; yoneticilerin
kosullu 6diil davranisinin artmasi ile catisma yonetim stratejilerinden tiimlestirme, uzlasma ve
0diin verme yaklasimlarinin ¢ogalmasi, hiikmetme davranisinin ise azaldig1 goriilmektedir. Bu
bulgu Sirin (2008, s.253)’in bulgulariyla da paraleldir. Diger bir ifade ile yoOneticilerin
izleyenlerine 0diil ve ceza ile Orgiitlin mevcut sistemini muhafaza etmeye veya gelistirmeye
yonelik eylemleri arttikga, tlimlestirme, wuzlastirma ve odiin verme stratejilerinin
kullanilmasinin da arttig1 anlasilmaktadir. Islemci liderlik, liderlerin izleyenleri ile kazanimlar
icin bir takasa girmesini belirtir. Bu nedenle de takas anlagmasi geregi islemci liderlik ile
catigma yoOnetimi stratejilerinden tlimlestirme, uzlasma ve 6diin verme yaklagimi ile bir iligki

gosterecegi soylenebilir (Stanley, 2004, s.3).

Bu problemle ilgili bir diger bulgu da islemci liderligin diger boyutlarindan istisnalarla
yonetim (aktif) davranisi ile catigma yoOnetim stratejileri arasinda etkin bir iliski yoktur.
Yoneticilerin istisnalarla yonetim (pasif) davranisinin artmasi ise, tiimlestirme, uzlagsma, 6diin
verme c¢atigsma yonetim stratejilerinin se¢ilmesinin azalmasini, hilkkmetme stratejisinin ise
artmasini saglamaktadir. Diger bir ifade ile yoneticilerin orgiite miidahalelerden kaginmasi,
mudahale etmemesi, etkisiz liderlik davraniglart sergilediginde, iletigsim, isbirligi ve liderlerin
etkin olarak rol almasi gereken tiimlestirme, uzlasma ve 0Odiin verme yaklasimlarinin

kullanilamamasi beklenen bir durumdur.

Islemci liderligin kullanilmasi ile ilgili bir diger bulgu ise, laissez-faire liderlik stili kullanimi
arttikca catigma yonetim stratejilerinin kullanilma seviyeleri azalmaktadir. Bu bulgu Sirin
(2008, s.250), Gegmez (2009, s.119), ’in arastirmalart ile de benzerlikler gostermektedir.
Bagka bir ifade ile yOneticilerin izleyenleri serbest birakmasi, sorumluluklardan kagmasi,
etkinlik gostermemesi davraniglart arttikca catigmalari yonetmede etkinliginin azaldigi
sOylenebilir. Genel olarak da arastirma bulgularnn ile paralel olarak, islemci liderlik

davraniglarinin - Orgiitlerde tercih edilmeyen, artik terkedilen bir liderlik tarzi oldugu
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diisiiniiliirse, catismay1 yonetim stratejilerinin uygun kullanilmasi i¢in dontisiimcii liderlik

tarzlarinin tercih edilmesinin daha uygun olacagi sdylenebilir.

Dérdiinci Alt Probleme fliskin Tartisma

Arastirmanin dordiincii alt problemi Ogretmenlerin goriislerine gore, okul yoneticilerinin
liderlik tarzlarmin catisma yOnetme stratejilerinin anlamli bir yordayicist olup olmadiginin
belirlenmesidir. Bu maksatla ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Bu arastirmanin sonucuna
gore ilkogretim kurumu yoneticilerinin kullandiklar1 ¢atisma yoOnetim stratejilerinden
timlestirmenin en gii¢lii yordayicisinin ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek,
entelekttel uyarim, ideallestirilmis etki (davranis), kosullu 6diil; 6diin vermenin en giiglii
yordayicisinin bireysel destek, entelektiiel uyarim, ideallestirilmis etki (atfedilen), istisnalarla
yOnetim (pasif); hilkmetmenin en giiglii yordayicisinin ideallestirilmis etki (atfedilen), laissez-
faire, istisnalarla yonetim (aktif), telkinle gidileme; kaginmanin en giiglii yordayicisinin
ideallestirilmis  etki (atfedilen), laissez-faire; uzlagsmanin en giiglii yordayicisinin
ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, telkinle gudileme o&zellikleri oldugu

saptanmistir.

Arastirmanin dordiincii probleme iliskin ilk bulgusu; 6gretmenlerin algisina gore ilkdgretim
kurumu yoneticilerinin ¢atismayr yOnetim stratejilerinden tlimlestirmenin en giicli
yordayicisinin  ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, entelektiel uyarim,
ideallestirilmis etki (davranis), kosullu 6diil oldugudur. Arastirmanin bu bulgusunu Sirin’in
(2008, s.250)’in ve Gegmez (2009, s.156) arastirmalari desteklemektedir. Tiimlestirme
stratejisi, Gatisma esnasinda taraflarin her iki tarafinda istek ve gereksinimlerine 6nem
verdikleri zamanlarda kullanilir. Her iki taraf da bir araya gelerek ¢atismanin sebeplerini ve bu
sebeplerin ¢dziimiine iliskin neler yapabileceklerini diisiiniirler (Arslantas ve Ozkan, 2012,
s.560). Bu stratejide esas isbirligi, iletisim ve koordinasyondur. Bu ydntem zaman alsada
taraflarin her ikisininde memnuniyetini esas aldig1 i¢in taraflar1 doniistiirerek uzun vadede
orgiit i¢in en faydali sonuglar1 verebilir (Kogak ve Bagkan, 2013, s.213). Arastirma sonucunu
inceledigimizde, tliimlestirme stratejisinin en giiclii yordayicisinin kosullu 6diil haricinde
dontistimcti liderlik o6zellikleri (ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, entelektiel
uyarim, ideallestirilmis etki (davranig)) olmasi beklenen bir durumdur. Cunkl Orgdtsel

ortamda olusan doniistimcii liderlik davranisinin isbirligine bagl kisisel gelisim firsatlari ile
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yakindan ilgili oldugu bilinmektedir. Doniisiimcii liderler, ikna etme kabiliyetleri vasitasiyla
bireylerin bir takim standartlara uymalarin1 saglarlar. Takipgilerin, grubun ya da 6rgutiin ortak
hedeflerini ger¢eklestirmek i¢in eyleme gegmesini saglarlar (Celik, 1998, s.425). Bu kapsamda
dontistimcii liderler tiimlestirme stratejisinin temeli olan igbirligi, ortak hedefler, ortak ¢6ziim
yollar1 ile orgiitte catigmalart etkin yonetirler. Karizma ile esgoriilebilecek ideallestirilmis etki
davraniglart (kendisi icin 6nem arz eden degerler ve tutumlar hakkinda konusmasi,
hareketlerinin moral sonuglarini 6nemsemesi, ortak amag hissiyatini vurgulamasi) (Cemaloglu
ve Okcu, 2012, s.218) ile takipgilerine ornek olur, onlara yardima ve ¢Ozlime gereksinim
duyduklarinda bireysel destek saglar, vizyon duygusuyla hareket ederek onlar1 entelekttel
olarak uyarir. Biitlin bu oOzelliklere sahip lider, ¢atigmalar1 da etkin yonetir ve en uygun
catisgma yontemlerini kullanir. Bu nedenle de tiimlestirme yoOntemini secen liderlerin
doniisiimcii liderlik 6zellikleri ile yordanmasi aragtirmanin bulgular1 agisindan uygun bir
durumdur. Kosullu 6diil davraniginin tiimlestirme stratejini yordamasi da 6nemli bir sonugtur.
Kosullu 6diil davraniginda, lider izleyenlerini hedefler dogrultusunda hareket ettirmek igin
onlart mali, terfi, dvgi vb. manevi 6dul ile gudiler ve islerin beklendigi gibi gitmemesi
durumunda da cezaya basvurur (Cemaloglu, 2007, s.170). Boylesine karsilikli aligverisin
oldugu durumlarda 6rgiit tiyelerinin de ddiillerden yararlanmak igin igbirligine gitmesi ve bu

yonde hareket etmesi tiimlestirme yaklasimi ile ¢atigsmalarin ¢oziilmesine imkan verecektir.

Arastirmanin dordiincii probleme iligkin ikinci bulgusu; 6gretmenlerin algisina gore ilkdgretim
kurumu yoneticilerinin  ¢atismayr yOnetim stratejilerinden 0din vermenin en guglu
yordayicisinin bireysel destek, entelektlel uyarim, ideallestirilmis etki (atfedilen), istisnalarla
yonetim (pasif) oldugudur. Arastirmanin bu bulgusu Sirin’in (2008, s.250)’in ve Gegmez
(2009, 5.156) arastirmalari ile paraleldir. Odiin verme stratejisinde gatigmaya miidahale edecek
olan taraf, genellikle mevcut ¢atismayi sonlandirmak igin karsi tarafin isteklerine 6ncelik
vermektedir. Bu strateji, karsi tarafin isteklerine riza gosterme ile gerceklesmektedir (Kogak
ve Bagkan, 2013, s.213). Bu strateji boyun egme, kendi ¢ikarlarindan vazge¢cme gibi
davraniglarla kendini gosterir. Bireysel destek ve entelektiiel uyarim davranislarinda lider, her
bireyin kisisel gereksinimlerine karsi hassastir. Cift tarafli bir etkilesim vardir. Destekleyici bir
orgiit iklimi olusmustur. Gereksinim ve isteklerde kisisel ayriliklara 6nem verilir (Cemaloglu,
2007, s.169). Boylesine bir ortamda, ¢atisma yonetim stratejisi olarak 6¢diin verme stratejisinin

ortaya ¢ikmasi dogaldir. Burada onemli bir bulgu, islemci liderlik 6zelliklerinden istisnalarla
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yonetim (pasif) davraniginin 6diin verme stratejisini yordamasidir. Aslinda, liderin sorunlar
kroniklesinceye kadar eyleme ge¢medigi ve “bozulmamigsa onarma” ilkesini sert bir sekilde
uyguladigi istisnalarla yonetim (pasif) davranisinda (Karip, 1998) catismalarda 6diin vere vere

bu noktaya geldigi diistinebilir.

Arastirmanin  dordiincii probleme iligkin {iglincii bulgusu; Ogretmenlerin algisina gore
ilkdgretim kurumu yoneticilerinin ¢atigmay1 yonetim stratejilerinden hilkkmetmenin en giiclii
yordayicisinin ideallestirilmis etki (atfedilen), laissez-faire, istisnalarla yonetim (aktif),
telkinle guduleme oldugudur. Sirin’in (2008, s.250)’in ve Gegmez (2009, s.156) arastirmalari
bu bulguyla benzerdir. Hilkmetme stratejisi, sonuglarinin gotiiriilerini 6nemsemeden ¢atisan
gruplardan birinin (yoneticilerin) kazandigi, oteki grubun kaybettigi (kazan-kaybet) gatisma
cozme stratejisidir (Rahim, 2001,s.29). Burada yoneticiler makamsal glglerini, otoritelerini,
karizmalarini, her tiirli giic kaynaklarmi kullanarak catismay:r kendi istedikleri ydnde
ilerletirler. Bu kapsamda ideallestirilmis etki (atfedilen) ve telkinle gilidiileme doniisiimcii
liderlik davraniglarinin bu ¢atigsma stratejini yordamasi normaldir. Ciinkii, doniisiimcii liderler,
sadece diislinen, sorusturan ve sorumluluk alan bireyler degil, hem de tavir ve hareketleri ile
takipgilerine bir takim fikirleri kabullendiren insanlardir. Bu liderler yiiksek seviyede
motivasyona sahiptirler (Celik, 1998, 425). Burada ilging olan ise, laissez faire liderligin
hiikmetme stratejisini yordamasidir. Esas olarak karismamak, takipgiler yardim talep ettiginde
destek olmamak, sorular1 cevapsiz birakmak, basibos hale izin vermek davranislarindan olusan
bu liderlikte (Karip, 1998) astlarin kendileriyle ilgilenmeyen liderleri, kibir davranist ile

biitiinlestirerek boyle bir yargiya vardiklar diisiiniilebilir.

Aragtirmanin  dordiincii probleme iligkin dOrduncli bulgusu; 6gretmenlerin algisina gore
ilk6gretim kurumu yoneticilerinin gatismay1 yonetim stratejilerinden ka¢inmanin en gugcli
yordayicisinin ideallestirilmis etki (atfedilen), laissez-faire oldugudur. Sirin’in (2008, 5.250)
de arastirmasinda kag¢inma ile laissez-faire arasinda bir iliski s6z konusudur. Kagmma
stratejisinde, c¢atisan taraflarin istek ve gereksinimlerinin onemsenmedigi, iki tarafin da
kaybettigi (kaybet-kaybet) bir durum bulunmaktadir (Inandi, Tung, Giindiiz, 2013, s.277).
Laissez- faire liderler izleyenlere sinirsiz serbestlik ortami olusturur, ortamda olup olmadig
cok belli olmaz, izleyenleri kendi kendine birakir, onlarla bir miizakere yapmaz. Bu liderlik

genellikle atanmis yoneticilerde goriilebilir (Cemaloglu, 2007, s.170). Bu liderlik 6zelliklerine
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sahip bireylerin ¢atigmalara katilmasi, etkin ve aktif yonlendirmesi de beklenemez. Bu nedenle

arastirmanin bu bulgusu tutarhidir.

Arastirmanin dordiincli probleme ait son bulgusu; ogretmenlerin algisina gore ilkdgretim
kurumu ydneticilerinin ¢atigsmay1 yonetim stratejilerinden uzlagsmanin en giiglii yordayicisinin
ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, telkinle guduleme oldugudur. Sirin’in (2008,
$.250)’in ve Gegmez (2009, s.156) arastirmalar1 bu bulguyla paraleldir. Uzlasma, catigan
taraflarin  ortak kabul ettikleri bir anlagsmaya varmalaridir. Bu stratejide taraflar, ortak
hedeflere ulasmak icin bazi ihtiyaglarindan vazgecebilirler. Fakat bu stratejinin uygun islemesi
icin, her iki taraf da kendi rizalari ile bir takim haklarindan vazge¢melidir (Kogak ve Bagkan,
2013, s.213). Dontisiimcii liderlik, isgorenin kendi hedeflerinden ayri, orgiit hedeflerini
gerceklestirmek icin bir vizyon kazandirmayi ister. Bu liderler, isgérenlerin, orgiitiin ortak
hedeflerine yonelmesini saglar. Bu liderlik stilinde, isgoreni giidiileyen kisisel gereksinimler
ve amaglar, liderin gosterdigi uzak amagclarla ¢akisir (Celik, 1998, 425). Bu kapsamda
dontigiimcii liderlik 6zellikleri olan ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, telkinle

glduileme davranislarinin uzlasmay1 yordamasi uygun bir durumdur.

Sonug

Bu arastirmaya gore, ilkogretim kurumu yoneticileri, doniistimcii liderlik davranislarini daha
fazla gerceklestirmekte; doniisiimcii liderlik davranislarindan en c¢ok ideallestirilmis etki
(davranis) ve telkinle gilidiilemeyi, en az entelektiiel uyarim ve bireysel destegi; islemci
liderlik davranislarindan ise en ¢ok kosullu 6diil ve istisnalarla yonetimi (aktif), en az laissez-
faire yi tercih etmektedirler. Gelismeye ve doniisiime agik egitim kurumlart igin doniisimcii

liderlik tarzlar: tercih edilmektedir.

[Ikdgretim kurumu yoneticileri ¢atismayr yonetim stratejilerinden en ¢ok tiimlestirme, daha
sonra ise sirasiyla uzlasma ve 6diin vermeyi, en az ise hiikkmetme ve kaginma stratejilerini
tercih etmektedirler. Yoneticiler astlarini dinleyerek ve onlarinda fikirlerini alarak catigmalari
cozmeye calismakta, isbirligi ve koordinasyona onem vermektedirler. Ayrica despotik
yonetim tarzina uygun olan hiikkmetme stratejinden kaginmakta, mevcut yetki ve otoritelerini

sinirh kullanmaktadirlar.
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Yoneticilerin dontisiimcti liderlik tarzlart ile ¢atismay1 yonetim stratejilerinden tiimlestirme,
uzlagsma, 6diin verme ve kaginma arasinda pozitif, hilkmetme ile negatif bir iliski var.
Dontistimeii  liderlik  tarzlar arttikga, catismalari daha etkin stratejilerle yonetmeyi

secmektedirler.

Yoneticilerin doniistimcii liderlik tarzlar tiimlestirme, uzlagsma ve 6diin verme stratejisinin
anlamli birer yordayicisidir. Yoneticiler doniisiimeii liderlik 6zelliklerini  gelistirdikge
catismalar1 ¢6zmeleri daha da optimal olmaktadir. Bu kapsamda karizma, bireysel destek,
telkinle giidiilime ve entelektiiel uyarim gibi etkili liderlik anlayislart gosterdikce

orgiitlerindeki ¢atismalar1 daha uygun metotlarla ¢ozmektedirler.

Oneriler

Uygulayicilar icin Oneriler

1. Okul yoneticilerine doniistimct liderlik becerilerinin kazandirilmasi, okul ortaminda
catismalarin daha etkin ¢oziilmesi i¢in etkinlik saglayacaktir. Bu nedenle seminer, konferans,

hizmet i¢i egitimlerle, kitaplar ve dokiimanlarla yoneticilerine bu 6zellikler kazandirilabilir.

2. Okul yoneticileri ve 6gretmenlerin Gatisma yonetimi konusunda bilgi diizeyinin artirilmasi
gerekmektedir. Oncelikle okul yoneticilerine, bu yonde yetenekler kazandirilmalidir.
Okullarda c¢atismalarin etkin yonetilmesine yonelik etkinlikler, c¢atismalarin okullarin bir

gercegi oldugu konusunda ¢aligmalar yapilabilir.

3. Doniistimcti liderlik tarzlarinin ¢atismalarin  etkili yonetilmesi hususunda 6nemli
oldugundan, dontistimcii liderligin uygulanmasi ve 6gretmenlerin eksik gordiikleri bir husus
konusunda konusmalari, s6z almalari, iletisime girmeleri, 6rgiitiin gelismesi ve donilismesi i¢in

katkida bulunmalari, ¢atismalardan korkmamalar tesvik edilmelidirler.

4. Okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin, c¢atigsmalarin yonetilmesinde etkili oldugu g6z
Oniine alinirsa, okul yoneticileri, egitim oOrgiitlerinde meydana gelecek catisma durumlar
hakkinda bilinglendirilmeli ve liderlik tarzlarin1 bu durumlara nasil uygulayacagi hususunda
bilgilendirilmelidirler. Bu konuda, hizmet Oncesi ve iginde cesitli egitimler verilmesinin

yararli olacag: diisiiniilmektedir. Okul yoneticileri ve 6gretmenler, ilgili lisansiistii egitim
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programlarina yonlendirilerek, orgiitsel davranig konusunda daha bilimsel bir anlayis

kazandirilmalidirlar.

Arastirmacilar icin Oneriler

1. Doniistimcti ve islemci liderlik tarzlariin, farkli egitim kademelerinde ve bilimsel alanlarda

uygulamasi yapilarak, karsilastirilmali bir sonuca varilabilir.

2. Okullarda yasanan g¢atigmalarin nedenleri ve sonuglar tizerine daha kapsamli ve nitel bir
arastirma yapilabilir. Buna ek olarak, egitim kurumlarinda yoOneticilerin yanisira
ogretmenlerinde Ggrencileri ile bulunduklar1 simiflarindaki ¢atisma yonetimine iliskin

arastirma yapilabilir.

3. Catismay1 yOnetim stratejilerine etki eden diger faktorler saptanarak, daha fazla degiskenle

benzer bir ¢alisma yapilabilir.

4. Bu c¢aligmaya benzer nitel ve nicel calismalarin bir bilesimi olarak daha kapsamli bir

caligma lise, iiniversitelerde uygulanabilir.
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EKLER

Ek 1. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi’nden Ornek Maddeler (MLQ)
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1 Caba gostermeniz karsiliginda size yardim saglar.
8 Sorunlarin ¢6ziimiinde farkli bakis agilari arar.
14 Giglii bir amag duygusuna sahip olmanin énemini vurgular.
26 Cekici bir gelecek vizyonunu agike¢a ifade eder.
33 Acil sorulara yanit vermeyi erteler.
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Ek 2. Orgiitsel Catisma Envanteri

Z <
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Herhangi bir konuda miidiiriiniizle aranizda bir uyusmazIlik, sorun veya anlagsmazlik ¢ikmasi = = ’<\(‘ % ﬁ
durumunda; .@ z| @ ’8 o
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1 Hepimizce kabul edilebilir bir ¢6zim bulmak igin sorunu bizlerle birlikte incelemeye
caligir.
2 Ekonomik, toplumsal ve ruhsal ihtiyaclarimizi karsilamaya caligir.
3 Kotl duruma dismekten kaginmak igin bizlerle anlasmazliklarini agiga vurmamaya ¢aba
gosterir.
4 Ortak bir karara ulasabilmek icin fikirlerini bizimkilerle birlestirmeye ¢aligir.
5 Bir soruna hepimizin beklentilerini karsilayacak ¢6zumler bulmak icin bizlerle birlikte
calismaya caba gosterir.
6 Bizlerle gorus ayriliklarini agik¢a tartismaya kaginir.
7 Bir ¢ikmazi ¢6zmek i¢in orta bir yol bulmaya calisir.
8 Fikirlerini kabul ettirmek i¢in bizlere baski yapar.
9 Kendi lehine karar ¢ikartmak i¢in yetkisini kullanir.
10 | Isteklerimizi dikkate alir.
11 Isteklerimizi kosulsuz benimser.
12 Bir sorunu birlikte ¢c6zmek igin bizlerle tam bir bilgi alisverisi yapar.
13 Bizlere 6diin verir.
14 Anlagsmazliklarda tikanmay1 gidermek igin orta bir yol 6nerir.
15 Bir uzlagma saglanabilmesi igin bizlerle gorusdr.
16 Bizlerle anlagmazliktan kaginmaya caligir.
17 Bizlerle karsilasmaktan kaginir.
18 Kendi lehine karar ¢ikarmak i¢in bilgi ve becerilerini kullanir.
19 Bizim 6nerilerimize uyar.
20 Bir uzlagma saglamak i¢in pazarlik yapar.
21 | Sorunun kendini ilgilendiren yoniinii siki takip eder.
29 Sorunun mimkin olan en iyi sekilde ¢ozulebilmesi igin tim endiselerimizin agiga
cikmasina gaba gosterir.
23 | Hepimizce kabul edilebilecek kararlara ulasabilmek icin bizlerle isbirligi yapar.
24 Beklentilerimizi karsilamaya ¢aba gosterir.
25 Rekabet gerektiren bir durumda giiciinii kullanir.
26 Kirginlig1 6nlemek i¢in bizlerle goriis ayriligini agiga vurmaz.
27 Bizlere nahos sozler sdylemekten kaginir.
28 | Birsorunun gerektigi sekilde anlagilabilmesi i¢in bizlerle anlasmaya ¢aba gosterir.
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Ek 3. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi Kullanim izni
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Permission for MURAT ONK to reproduce 400 copies
within one year of December 16, 2015

Multifactor Leadership Questionnaire
Instrument (Leader and Rater Form)

and Scoring Guide
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English and Turkish versions
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If you have purchased a license to reproduce or administer a fixed number of copies of
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Ek 4. Orgiitsel Catisma Envanteri Kullanim izni

YNT: Orgtsel Catisma Envanteri Kullanim zni

Ali Gumuseli <aligumuseli@hotmail.com

Merhaba Murat Bey. Clcedi Galsmanizda kullanabilirsiniz. Basanlar dilerim,
Al flker Gimiigeli

Samsung Mobilz tarafindan gandenldi

-------- Orjinal mesaj --------

Kimden: murat dnk <murat_onk@yahoo.com:

Tarih:12 07 2015 12:48 (GMT+02:00)

Alicr: aligumuseli@hotmail.com,ilker.gumuseli@okan.edu.tr
cco

Konu: Grgiitsel Catisma Envanteri Kullanim zni

Sayin Hocam,

Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisi Egitim Yénetimi ve Denetimi Anabilim Dali Yiksek Lisans 6grencisiyim.
Hazirlamakia oldugum,

"[LKOGRETIM KURUMU YONETICILERIN LIDERLIK TARZLARI ILE CATISMAY! YONETIM STRATEJILER] ARASINDAKI
ILISKI"

tez calismamda onayiniz olmas durumunda, tarafinizdan Tirkce’ ye uyarlanan “Rahim Organizational Conflict Inventory II-
Orgutsel Catisma Envanteri” ni uygun atif ve etik ilkelere uymak sartiyla, kullanmak icin izninizi istiyorum.

Zaman ayirdidiniz ve ilginiz igin tesekkir ederim.

Murat ONK
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