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Oz
Bu arastirmada, devlet Universitelerinde gorev yapan ogretim tyelerinin yilmazlik
algilarini belirlemek ve bunun liderlik davranisiyla iligkisini ortaya koymak
amagclanmistir. Arastirma, Ankara ilinde bulunan Ankara Universitesi, Hacettepe
Universitesi, ODTU ve Gazi Universitesi'nde 2018-2019 akademik yilinda gorev
yapan 390 6gretim Uyesinin katihmi ile gergeklestiriimistir. Arastirmada veri toplama
aracl olarak arastirmaci tarafindan gelistirilen “Yilmazlik Olgegi” ve Bass ve Avolio
(1995) tarafindan geligtirilip, Turkge’ye Mehmet Korkmaz (2005) tarafindan
uyarlanan “Cok Faktérll Liderlik Olgegi” kullanilmistir. Verilerin analizi igin frekans
ve yuzde dagihmlari, t-testi, ANOVA, Pearson Korelasyon analizi, Coklu Regresyon
analizi kullanilmistir. Arastirma sonuclarina gore, Yilmazlik dlgeginin en yuksek
puan ortalamasi “Proaktiflik” boyutunda olurken en diisiik puan ortalamasinin “i¢
Disiplin” boyutunda oldugu gérilmistir. Ogretim tyelerinin Yilmazlik algilarinin i¢
Disipline iligkin gorusleri akademik pozisyonlarina goére anlamhi bir fark
gostermektedir.  Ozguven-Kisisel  Yeterlilik, Olumluluk-Empati, Proaktiflik,
Kisilerarasi Etkilesim, Kabullenme ve Gelisim alt o6lgeklerine iligkin gorusleri
akademik pozisyona goére anlamli bir fark gostermedigi saptanmistir. Liderlik
algisinaiiliskin alt boyutlardan en ylksek puana sahip boyutun “Telkinle Guduleme”,
en duslk puana sahip boyutun ise “Ozglr Birakan Liderlik” boyutu oldugu sonucuna
varilmistir.  Ogretim Uyelerinin Liderlik o6lgegine iliskin gorislerin  akademik
pozisyona gore fark gostermedigi saptanmistir. Calismada &6gretim Uyelerinin
yilmazlik algilarinin, liderlik anlayislarinin anlamli bir yordayicisi oldugu sonucu
ortaya ¢cikmistir. Standardize edilmis regresyon katsayilarina () gore, yordayici
degiskenlerin Liderlik anlayisini aciklamadaki énem sirasi; Olumluluk-Empati, ic
Disiplin, Proaktiflik, Kigiler Arasi Etkilesim, Oz Gliven-Kisisel Yeterlik, Gelisim ve
Kabullenme seklindedir. Calismada, arastirma sonugclarina dayali olarak 6gretim
uyelerinin  yilmazhk algilarinin  guglendiriimesine ve liderlik becerilerinin

gelistiriimesine yonelik dnerilerde bulunulmustur.

Anahtar s6zcukler: yilmazlik, liderlik, dontstimcu liderlik, 6gretim Gyesi



Abstract

In this study, it was aimed to determine the resilience perceptions of academics and
to investigate the relationship between resilience and leadership in the state
universities. The research is conducted with the contribution of 390 faculty member
during the 2018-2019 academic year from the Ankara University, Hacettepe
University, METU and Gazi Universities of the Ankara province. In this research, as
the data collection tools, “Resiliency Scale” which was developed by the researcher
and “Multifactor Leadership Questionnaire” developed by Bass and Avolio (1995)
and adapted to Turkish by Mehmet Korkmaz (2005) were used. Frequency,
arithmetic mean, standard deviation, t test, ANOVA, Pearson Correlation and
Multiple Regression analysis were used in the analysis of the data. According to the
results of the research, “Proactivity” is the highest mean and “Inner discipline” is the
lowest mean dimensions of resiliency scale. Faculty members’ inner discipline
dimension of resiliency perception has showed a meaningful difference according
to their academic positions. It has been determined that self-confidence-personal
competence, positivity-empathy, proactivity, interpersonal interaction, espousing
and development subscales has no meaningful difference according to academic
position. It has been concluded that, “Inspirational Motivation” dimension has the
highest point and “Laissez Faire” dimension has the lowest point among the sub-
dimensions of leadership perception. It has been determined that there weren’t
meaningful differences between the opinions of academicians on their academic
position related to leadership scale. In the study, it was revealed that the resilience
perceptions of the faculty members were a significant predictor of their sense of
leadership. According to the standardized regression coefficients (), the order of
importance of predictor variables in explaining the understanding of leadership;
Positivity-Empathy, Internal Discipline, Proactivity, Interpersonal Interaction, Self-

Confidence-Personal Competence, Development and Acceptance.

In this study, some suggestions were made to strengthen the faculty members’
resiliency perception and to develop their leadership skills according to the results

of the research.

Keywords: resiliency, leadership, academics
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Bolim 1
Giris
Arastirmanin  bu bdlimunde, arastirmanin problemi, amaci ve Onemi,

sinirhiliklar! ve arastirmada yer alan dnemli kavramlarin tanimlari yer almaktadir.

Problem Durumu

Gunumuzde yuksekogretim teknolojideki degisiklikler, ddrenci istatistikleri,
egitim politikalari, diger i¢c ve dis etkenlerle surekli gelisen ve degisen bir ¢evrede
faaliyet gostermektedir. Bu degisim ortami g6z 6nune alindiginda, yuksekodgretim
kurumlarinda yoneticilik gorevlerini yarutenlerin sahip olmasi gereken iki 6zellik liderlik
ve yilmazlik olarak goérulmektedir. Liderlik ve yilmazlik, liderlere sorumluluklarini yerine
getirmede fayda saglayabilecek iki genel ¢cergevedir. Diger bir deyisle yuksekdgretim
kademesindeki yoneticilerin hali hazirdaki zorluklara ragmen etkili bir bicimde
caligabilmeleri ve basarili olabilmeleri icin bu iki 6zellige sahip olmalari gerektigi

soylenehbilir.

Yuksekogretimde degisim sebebiyle ortaya c¢ikan etkenler ylksekodgretim
yoneticileri icin yillardir zorlu bir calisma ortami yaratmaktadir. Trowler (1998)
“yUksekdgretimdeki hizli degisikliklere”, akademinin nasil tepki verdigine iliskin
ornekler vermistir. Trowler, sistemin buyuklugu, ogrenci kitlesinin ozellikleri, mevcut
kaynaklar, yuksekogrenim amaci ve son yillardaki degisikliklere tepki olarak degisen
faktorler gibi gelecege donik hedefler Gzerinde durmustur. Ylksekdgretimi etkileyen
degisikliklerin gogunun, gunumuzde yuksekogretime olan talepteki artiglar, ogrenci
demografisindeki degisikler ve kurumsal kultir gibi kademeli degisiklikler oldugu ve
bunlarin yavas oldugu goérulmektedir. Meydana gelen kalici ve surekli degisimlerin
etkisiyle yuksekogretimin de bu degisikliklere uyum saglamasi zorunluluk haline
gelmistir. Kiresellesmenin etkisiyle, diger toplumsal sistemlere insan gucunu yetistiren
egitim kurumlari da dedismektedir (Cohen & Kisker, 2010). YUksekogretimde de
degisim devam etmekte olup, 6zellestirme, finansman, hesap verebilirlik ve teknoloiji
gibi yeni kavramlar calisma konulari haline gelmistir. Dolayisi ile 6gretim Gyelerinin de
bu degdisim surecinde gerekli bilgi ve becerilere sahip, liderlik davraniglari bakimindan
donanimli olmalari ve pozitif degisiklikleri uygulamaya koymada ve surdirmede etkili
olmalari, orgutin diger Uyelerinin ayni davranislara sahip olmalari agisindan 6nemli

ozelliklerdir.



Yuksekogretimde hizli dedisim ve gelisimlerin yasandigi gunimuzde, bir lider
olarak ornek o6gretmen, aragtirmaci ve izleyicilerine ilham veren 6gretim Uyelerine
ihtiyag hizla artmaktadir. Ogrencileri lidere dénistiirecek ve toplumda iyimserlik,
yilmazlik ve 6z-yeterlikleri ile daha iyi bir gelecek hazirlayabilecek yeteneklere sahip
ogretim Gyelerine ihtiyag duyulmaktadir. Bu 6gretim Uyelerinin olumlu 6rgutsel liderlik
davraniglariyla liderlik etmesi beklenmektedir. Orgltsel degisimin ve ddnisimiin
gerceklestirilebilmesi igin gerekli olan liderlik 6zellikleri, drgutlerin iginde bulunduklari
ortama, amaclarina ve yapilarina gore farklliklar gosterebilir. Ancak yine de liderlerin;
erdem, vizyon, cosku, merak, risk alma, iyi bir egitim, ekip ¢alismasina olan inan¢ ve
zorluklar karsisinda yilmaz olma gibi ortak 6zellikleri bulunmahdir. Dolayisiyla egitim
kurumlari gunumuzun kosullarina hazir ve uygun mezunlar yetistirmek istiyorsa, liderlik
uygulamalari da bu dogrultuda gelismeye devam etmelidir (Jones, Lefoe, Harvey, &
Ryland, 2002).

21. ylzyilda yuksekogretim kademesinde liderlik farkli anlamlar da kazanmigtir.
Lider artik sadece yoneten ve sistemin islemesini ¢alisan birey degil ayni zamanda
kendisini, is arkadaslarini ve orgutiniu dénustlrebilen kisi olarak gorilmektedir. Heifetz
(1994)e gore liderlik, kigileri halledilmesi zor problemleri ¢6zmek adina harekete
gegcirmektir. Liderlik, kisileri ¢6zUmUnU bildigimiz problemleri ¢ézmek igin harekete
gecirmek degil, kisilere henuz yuz yuze gelinmemis problemleri ¢ozme konusunda
yardimci olmaktir. Bu bakimdan egitimde yenilesme surecinde egitim calisanlarini
guclu bir bicimde yonlendirecek liderlere gereksinim duyulmaktadir. Bu degisim ve
donusume uyum saglayan liderlik bigimi de donusumcu liderliktir. Donugumcu liderlik
egitimde orgutsel yenilenme bakimindan kritik dnemli bir liderlik tGriadur (Celik, 1998).
Donusumcu liderler degisime ayak uyduran, kaotik durumlarla bas edebilen, bu
durumlari kendi lehine gevirebilen, dolayisiyla ¢cagin gerektirdigi yeni organizasyonlari

tasarlayabilecek giice ve yetenege sahip kisilerdir (Baltas, 2011).

Donusumcu liderlerin ayni zamanda birgok zorlukla da basa c¢ikabilme
yetenegine sahip olmalari da gerekmektedir. Yuksekogretim ozelinde bakildiginda
yoneticiler zaman kisithhigi, teknolojik gelismeler, artan rekabet, finansman eksikligi,
ogrenci cgesitliligi ve hizli gelisen iletisim teknolojileri gibi zorluklarla kargilagiimaktadir
(Scott, 2002). Bu baglamda Scott (2002), bahsi gegen degisim guglerinin birgok
yliksekdgretim kurumunu doéndsime zorladigini belirtmektedir.  Ozellikle degisim
zamanlarinda yuUksekogretimdeki degisimin dogasi, egitimcileri negatif durumlarda



pozitif kalmalarini saglayan, problemleri incelik ve enerjiyle ¢ozen bireysel yilmazlik
kaynaklarini gelistirmeye ve liderlik sergilemeye yoneltmektedir (Reivich & Shatté,
2002).

Pek cok egitimci icin liderlik becerileri, kisisel gelisim ve gelecede hazirlanmak
anlamina gelmektedir. Gunumuzde ise liderlik tek basina yeterli bir kavram olup
olmadigl sorgulanmakla birlikte yilmazlik kavrami ile birlikte daha etkin hale geldigi
Uzerine de dusunulmektedir (Reivich & Shatté, 2002). Yiksekodgretimin degisen ve
gelisen dogasindaki zorluklar dusunulduginde yilmazlik ve liderlik kavramlari 6nemli
gorulmektedir (Scott, 2002). Bu degdisim yonundeki egilim, akademik liderlerin de
degisime uyumunu ve yilmazliga da sahip olmalari gerektigini gostermektedir. Spitz
(1984) “Universitelerin, zorluklar karsisinda hayatta kalmayi basarabilen sert ve
dayanikli kurumlar” oldugunu belirtmistir. Universitelerin dayanikli olmasi ve olumsuz
durumlari asabilmesi fikri ayni zamanda ideal olarak 6gretim Uyelerinin de yilmazlik
dizeyleri hakkinda fikir olugturabilir. Bennis (1989), yilmazhdi pek cok liderin tam
kararlilik ve gugclu bir karakterle yasamin zorluklarini deneyimlemesi, her sekilde
direnmesi olarak tanimlamaktadir. Bennis, liderlerin en c¢ok zorluklarla
karsilastiklarinda liderligi 6grendiklerini belirtmektedir. Karen Reivich ve Andrew
Shatte (2002) ise yilmaz liderleri kargilastiklari zorluk ve travmalara ragmen, ilham
verici bireyler olarak tanimlamaktadir. Yilmazlik duzeyi yuksek olan bireyler, zorluk ve
travmalari yasamda farkli bir anlam bulmak igin bir yol olarak gérme egilimindedirler.
Bu egilim, pek ¢ok 6rgutin liderlikte gerekli gérduga bir 6zelliktir (Scott, 2002). Bu
acidan bakildiginda yuksekogretim kurumlarinin da zorluklarla micadele etmekten
yilmayan lider 6gretim Gyelerine ihtiyag duydugu séylenilebilir.

Liderlerin kisisel ya da profesyonel olarak zorluklarla karsilasmasi gibi, érgutler
de benzer durumlarla kargilagmaktadirlar ve orgutlerin degisime tepkisi bir yilmazlik
Ozelligidir (Harland vd., 2005; Seeger vd., 2005). Yilmazlik bireyin ve oérgutin is
cevresinde gercgeklesen degisim, donusum, amag, yapi gibi 6zelliklerini surdirmesine
izin veren ozelliklerden birisidir. Bir bakima yilmazlik, bireyin ya da 6rgutin degisim
anlarinda esnek olmasini saglamaktadir (Chaharbaghi, Adcroft, Willis, 2005). Orguitler
ve bireyler, degisen kosullara uyum saglayabilmek icin yilmaz olma, problemleri
¢cozmede yenilikgi ve yaratici olmaya odaklanma, muhtemel zorluklari ve is

aksakliklarini tanimlama becerilerini gelistirmelidirler (Conner, 1993). Bu degisim



kapasitesi ve yetenegi orgutleri gelecege tasiyan hem gugli dontigsumcu liderlik hem
de yillmaz davraniglar gerektirir (Harland vd., 2005; Raelin, 2006).

Schein’ e (1990) gore, liderlik bir kulturd her seyden c¢ok daha hizli ileri
tasiyabilmektir. Liderlik is c¢evresinin gerekliliklerine uyum saglamayi ve bunlari
degistirmeyi gerektirir (Greenberg & Baron, 1995; Conner, 1993; Kotter, 1999; Norman
vd., 2005). Degisime uyum saglamada en onemli sey ise oOrgutin doénusimund
yonetebilmektir (Hind vd., 1996; Maddi vd., 1999). Barchan (1999), bir érgute degisim
boyunca liderlik etmenin en zor yaninin insan 6gesini yonetmek oldugunu belirtmigtir.
Colgate (1995) ve Bennis’e (1989) gore degisimi etkili yonetme, hem kisisel hem de
profesyonel olarak gelismek igin gerekli olan 6nemli bir beceridir. Bununla birlikte
birgok birey degisime direnebilmektedir. Bunun da temel nedeni, degisimin hali hazirda
mevcut yapinin yerine yenisini koymasi, yeni dogrular Uretmesi ve bir suredir devam
eden dizeni degistirmesi ayni zamanda da bu degisimin birey(ler)e Urkutlcu
gelmesidir (Seeger vd., 2005; Werther Jr., 2003). Bu degisim ortaminda ve degisme
kars! diren¢ olugabilme ihtimaliyle birlikte kuresellesen dunyada birey(ler)in etkili bir
bicimde ¢alismalari ve basarili olmalari zorunluluk arz etmektedir. Bu durumla basa
cikabilmenin yolu ise yilmaz olabilmekten ge¢gmektedir.

Yilmazlik bireylerin, dzellikle yoneticilerin, dedisen kosullarda karsisina ¢ikan
zorluklarda ve degismesi gerektigi durumlarda katalizér gorevi Ustlenen bir bilesendir.
Orgltlerin de gUnUmiz dinyasinda surekli olarak degisime maruz kaldig
dusunuldugunde etkin, verimli ve surdurulebilir bir bagari elde edilebilmesi i¢in hem
liderlerinin hem de orgutun yapisinin yilmazlik 6zelligi gostermesi gerekmektedir. Ayni
zamanda orgut galisanlarinin da gelismeye ve degisime acik, insani ve oOrgutsel
degerlere duyarl ve nitelikli olmalari gerekmektedir (Anderson, Klein, Stuart, 2000).
Dolayisiyla calisanlarin dedisim ve teknolojik gelismeye erken reaksiyon gosterecek
sekilde esnek oOzelliklere sahip olmasinin yaninda, yilmaz bir tavir sergilemesi,
kurumsal basarinin surdurulebilirligi agisindan onemlidir. Bunlarin saglanabilmesinin
birincil kosulu ise 6rgut liderlerinin, yliksekdgretim kurumunun liderlerinin yilmazlik
Ozelligine sahip olmasidir (Reivich & Shatté, 2002). Diger bir deyigsle yalnizca zor
zamanlarda etkinligini surdurebilen ve yilmazlik 6zelligine sahip olan 6gretim Gyeleri
yuksekogretim kurumlarinda surdaralebilir bir bigimde liderliklerini surdurebilmektedir.
Bu sebepledir ki yuksekogretim kurumlarinin ve yuksekogretim kurumlarinin en énemili
unsurlari olan ogretim Uyelerinin yilmazlik degerini ve kurumlarinin bagari ve etkinlige

nasil katki yapabildigini anlamak énemlidir.



Yilmazlikla ilgili galigmalar incelendiginde yetiskin ve egitimci yilmazhgi ile ilgili
calismalarin genellikle 21. YlUzyllin baslarinda caligsiimaya baslandigi da goze
carpmaktadir. Bu ¢alismalardan biri olarak Isaacs (2003) yilmazlik arastirmasina K-12
egitim ortamini da eklemig, ancak o ortamda yetiskinler Gzerine ¢alismig; 6zellikle lise
muddarleri, mudur yardimcilari ve 6gretmenler Gzerinde durmustur. Yurt diginda egitim
alaninda basta cocuk ve ergenler olmak Uzere 6gretmen ve yoneticilerin yilmazhgdina
iliskin cok sayida arastirmaya rastlamak mumkuandur. Okul yoneticilerinin yilmazlhigina
yonelik yapilan ¢alismalarda yilmazlik daha ¢ok liderlik, sturdurdlebilirlik, is doyumu, is
memnuniyeti gibi konularla iliskilendirilmistir (Daye, 2007; Gregory, 2003; Johnson,
2012; Laing, 2006; Pepe, 2011; Robertson, 2008; Smith L. A., 2011). Yurticinde alan
Uzerine gergeklestirilen galismalarda ise Gizir (2004), onleyici faktorlerin sekizinci sinif
ogrencilerinin akademik yilmazligina nasil katkida bulundugu Uzerine c¢alismistir.
Ozcan (2005), onleyici faktérler bakimindan iki grup o6grencinin yilmazligini
kargilastirmistir. Glirgan (2006), Hacettepe ve Ankara Universitelerindeki 6gretmen
adaylar arasinda yilmazligi arastirmak icin deneysel bir calisma yapmigtir. Kaya
(2007), Yatili Bolge ilkdgretim Okullarindaki égrencilerin yilmazligini tahmin etmede
kendine saygi, umit ve dig faktorlerin rolinu arastirmistir. Karairmak (2007), deprem
yasamis bireylerde psikolojik yilmazliga etki eden kigsisel faktorleri incelemistir.
Arastaman (2011), égrenci yilmazhgina etki eden faktérleri incelemistir.  Ogretim
uyelerinin yilmazligi ile yuksekogretimde yonetici konumundaki liderlerin iligkisini
arastiran bu c¢alisma bireysel yilmazliktan ayrilarak birbiriyle teorik iligkisi bulunan bu
iki degiskeni incelemesi yonuyle digerlerinden farkhlasmaktadir.

Liderlik ile ilgili galismalar incelendiginde yuksekogretim kurumlarindaki liderlik
kavrami daha fazla arastirmanin bulundugu bir alandir. Bunun temel sebebi de gerek
yuksekogretim kurumlari Gzerine galismalarin sayisini fazla olmasi gerekse rektorlik
dekanlik gibi makamlarin hem liderlik hem de ogretim Gyeligi titrlerini ayni anda
Uzerlerinde bulundurmalari gerektigi zorunlulugudur. Universite rektérleri, dekanlar,
bolum baskanlari ve 6gretim tyelerinin liderlik 6zellikleri ve egitim ortamlarinda liderlik
rolleri Uzerine gerceklestirilen calismalarin bazilari ise su sekildedir: Bryman (2007),
“Effective leadership in higher education: a literature review”, Davies (2001),
“Leadership in Higher Education”, Amey (2006), “ Leadership in Higher Education”,
Sahin (2020), “Yuksekogretimde Liderlik”, Arslan (2019), “YUksekogretimin Yonetimi”.
Bu galismalarda yuksekogretim kurumlarinda yonetici kademesinde caligsan 6gretim

dyelerinin liderlik tarzlari, sekilleri ve uygulamalari arastiriimistir.



Yuksekogretimde liderlik Gzerine cgaligsmalarin fazlahgiyla ters orantili olan
durum ise yuksekogretimde liderligin bir yonu olan yilmazlik Gzerine yeterince
arastirma bulunmamaktadir. Yuksekogretimde liderlerin surekli olarak karsilastiklari
zorluklar, kuresellesmenin etkisi sonucunda degisim, teknoloji ve egitim
politikalarindaki degisimler, finansal kisitlamalar, 06grenci demografisindeki
degisiklikler, artan hesap verebilirlik talebi, surekli dedisen ¢evre ve sorunlarin daha
kapsamli hale gelmesi gibi konularda yilmazlik énemli bir 6zellik olarak 6n plana
cikmaktadir (Del Favero, 2005; Lucas, 2000; Gmelch & Miskin, 1993). Yiimazlik bireyin
zorluklar karsisindaki dayanikliligi olmakla birlikte yilmazhga iligkin belirli risk faktorleri
de mevcuttur. Bu risk faktorleri bireysel, ailesel ve ¢evresel olarak U¢ ayri degiskene
baglh olarak kendilerini gostermektedir (Brown vd., 2008). Diger bir deyigle risk
faktorlerinin etkisi bireyin yilmazligini da etkilemektedir. YUksekogretimde lider olarak
gorev alan kigilerde ise genellikle dedisimle birlikte ortaya ¢ikan cevresel faktorler
yilmazliga etki eden risk faktorleridir (Del Favero, 2005; Lucas, 2000; Gmelch & Miskin,
1993). Surekli yasanan degisimler yuksekdogretim calisanlarinin da basarilarini
etkilemektedir. YUksekdgretim galisanlarinin bu zorluklarla basa g¢ikabilmesi igin bir
takim becerilere sahip olmalari gerekmektedir. Astin ve Astin (2000), bu degisim
ortamina deginmis; kuresel iIsinma, dini ve etnik ¢atismalar, firsat esitsizligi gibi sosyal
ve gevresel problemlere de dikkat gekerek, yuksekogretimin toplum liderliginde dnemli
bir rol oynadigini belirtmislerdir. Yuksekogretim ¢alisanlarinin da bu degisim ortaminda
zorluklara kargi bilingli, basarili ve Uretken olmalari gerektigine vurgu yapmislardir.
Yilmazlik degisen bu ortamda calisabilme yetenegidir. Yilmaz o6gretim Uyeleri zor
zamanlarda 6rgitu yonetirken zorluklarla bas edebilen kisilerdir (Astin & Astin, 2000).

Uluslararasi alan yazinda oldukga populer olan ve bir¢ok yonuyle incelenen
yilmazlikla ilgili calismalarin Tlrkiye'de son yirmi yildir gerceklestiriimeye basladigi
gorulmektedir (Kaya, 2007). 21. Ylzyilda klresellesmenin hizlanmasi ile birlikte
degisimin, teknolojik gelismelerin, yabanci ogrenci hareketliliginin, o6grencilerin
demografik yapilarindaki degisikliklerin de etkisiyle ylksekdgretim kademesindeki
yoneticilerde liderlik ve yilmazlik kavramlarinin buyuk dnem kazandigi gorulmektedir.
Bununla birlikte 2000’li yillardan sonra hizla artan Universite sayisi, artan rekabet ve
yeterli alt ve Ustyapi hazirligi yapilmadan artan Universitelerle birlikte yuksekogretim
kademesindeki liderlerin yilmazlik Ozellikleri gostermelerinin zorunlu hale geldigi
soylenebilir. Turkiye'deki yuksekogretim kademesinde galigsan yoneticilerin liderlik ve

yilmazlik ozellikleri gostermeleri zorunlulugu ve bu alanda henlz yeterince galisma
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gerceklestiriimemis olmasi nedeniyle bu ¢alismanin yuksekogretime ve mevcut alan

yazina onemli 6lglde katki saglayacagi dusunulmektedir.

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu galismanin amaci, 6gretim Gyelerinin yilmazlik algilarini belirlemek ve bunun
liderlik davraniglariyla iliskisini ortaya koymaktir. Yuksekogretim alaninda énemli bir
bosluga isaret eden ve daha once arastirimamig olan yilmazlik kavramiyla ilgili alan
yazindaki boslugu doldurmayi hedefleyen bu arastirma, dekan, bolum bagkani ve
fakUltelerdeki doktor ogretim Uyesi ve Uzeri unvana sahip 6gretim Uyeleriyle
yurutulerek, bireylerin rolleri ve sorumluluklari Uzerinde zaman yonetimi, denetim ve
bagskanlariyla etkili galisabilme gibi belirli liderlik becerilerini tanimlamakta ve bu liderlik
rolleriyle yilmazlik iligkisini incelemektedir. Bireylerin yilmaz olma yetenegi, surekli
degisen yuksekogretim alaninda galisan 6gretim tyelerinin pek ¢ok zorluk ve gugclikle

basa c¢ikabilmesi agisindan 6nemlidir.

Bu ¢alisma alan yazinda ¢ok kez arastiriimis olan liderligin, daha énce tzerine
¢ok fazla arastirma bulunmayan yilmazlik boyutunu ve onun liderlikle iligkisini
incelemektedir. Yuksekogretimde liderligin, ¢calisanlarin yilmazligindaki artan énemi bu
calismayi gerekli kilmistir. Bu konuda alan yazinda bir bosluk bulunmaktadir.
Yilmazlk, yluksekdgretimin iginde faaliyet gosterdigi degisim donemlerinde giderek
onem kazanmaya baslamistir ve bu calisma ile yilmazligin onemi vurgulanirken,
ogretim uyelerinin yilmazligi ve liderlikle olan iligkisi ile ilgili alan yazina da katkida
bulunmasi beklenmektedir. Buna ek olarak bu ¢alismanin 6gretim tyelerinin liderlik ve
yilmazlik ozelliklerinin yuksekogretim kademesinde yuz yuze gelinen zorluklara karsi

etkisi de anlagiimaya g¢aligilacaktir.

Arastirma Problemi

Bu arastirmanin problemi “Ogretim Uyelerinin goruglerine gore yilmazlik ile
liderlik arasindaki bir iligki var midir’ sorusuna yanit aramaktir. Bu kapsamda

arastirmada asagidaki sorulara yanit aranmistir;
1. Ogretim Gyelerinin yilmazlik algilari nasildir?

2. Ogretim Gyelerinin yilmazlik algilari onlarin akademik pozisyonlarina gore
farklilagmakta midir?

3. Ogretim tyelerinin liderlik algisi nasildir?



4. Ogretim Gyelerinin liderlik algisi akademik pozisyonlarina gére farklilagmakta

midir?

5. Ogretim Gyelerinin yilmazlik algilari onlarin liderlik davraniglarinin énemli bir

yordayicisi midir?
6.0gretim Gyelerinin yilmazlik algisi onlarin
a cinsiyetlerine
b kidemlerine gore anlamli bir farkhlik gostermekte midir?
7.0gretim Uyelerinin liderlik algisi onlarin
a cinsiyetlerine

b kidemlerine anlamli bir farklilik gostermekte midir?

Sayiltilar
1. Katilimcilarin dlgek sorularina gergekgi yanitlar verdikleri varsayilmigtir.
2. Ogretim Uyelerinin yilmazlik algilari ve liderlik davraniglarina iliskin

gorusgleri, kullanilan élgme araglari ile dlgulebilir.
3. Arastirmanin yurattldagu érneklem, evreni temsil edecek niteliktedir.

4. Bu arastirma, érnekleme konu edilen Ankara, Hacettepe, Orta Dogu
Teknik ve Gazi Universitelerinin Egitim, Mihendislik, Fen, Edebiyat ve iktisadi idari
Bilimler fakiltelerinde 2018-2019 egitim-6gretim yilinda calisan 6gretim Gyelerinin
yilmazlik algilari ile liderlik davraniglari arasinda c¢ikarim yapilabilecegi savina

dayandiriimigtir.

Arastirma Kapsami
Bu arastirma; Ankara, Hacettepe, Ortadogu Teknik ve Gazi Universite’lerinin
Egitim, MUhendislik, Fen Edebiyat ve iktisadi ve idari Bilimler Fakiltelerinde 2018-

2019 egitim 6gretim yilinda gorev yapan ogretim tyeleri ile sinirhdir.

Tanimlar

Yilmazlik: insanlarin sikintilarla miicadele ederken ve yasam kosullarinin
gerektirdigi degisikliklere basarili bir gsekilde uyum saglarken, gorulebilen ve
g6zlenebilen tutum, bas etme davranisi ve kisisel bir gucttr (Joseph, 1994).



Liderlik: Insanlarin, ekonomik, siyasal ve benzeri giic ve degerler kullanarak
bagimsiz ya da karsilikli olarak belirledikleri amaglara ulagsmak igin takipgilerini

harekete gegirmeleridir.

Ogretim Uyesi: 2547 sayil yasanin 3. Maddesinin (m) fikrasina goére

yuksekogretim kurumlarinda gorevli profesor, dogent ve doktor 6gretim tyeleridir.

Universite: 2547 sayili yasanin 3.maddesinin (d) fikrasina gore bilimsel
Ozerklige ve kamu tuzelkisiligine sahip yuksek duzeyde egitim-6gretim, bilimsel
arastirma, yayin ve danismanlik yapan; fakulte, enstitl, yiksekokul ve benzeri kurulug

ve birimlerden olugan bir yuksekogretim kurumudur.



Bolim 2

Arastirmanin Kuramsal Temeli ve ilgili Arastirmalar

Aragtirmanin bu bélumunde, kuramsal olarak “yilmazlik” ve “liderlik” konulari ele
alinmaktadir. Buna ek olarak yine bu konularla ilgili kavramlari, kavramlarin alt
boyutlari, modelleri ve yuksekogretimde kullanimlari agiklanmaktadir. Bolimin son
kisminda ise konu ile ilgili yurt i¢i ve yurtdisinda hazirlanmis olan arastirmalar

sunulmaktadir.

Yilmazhk

Bu bolumde yilmazlik kavramina ve tanimlarina detayl olarak bakilacaktir. Ayni
zamanda farkl tanimlar arasindaki benzerlik ve farkhliklara, yilmazlik ile ilgili ¢esitli
modellere, yillmazlik faktorlerine ve yimazhgin bir kavram olarak gelisimine yer
verilmektedir.

Yilmazlik yeni bir kavram dedgildir. Yilmazlik arastirmalarinin temeli 1950’li
yillara dayanmaktadir. Etimolojik kdkenlerine bakildiginda yiimazlik ingilizce karsihgi
olarak resilience sbzcugu Latince “salire” (tiremek, kaynaklanmak) ve ‘“resilire”
(yansima, geri donme) sozclUklerinden gelmektedir. Yiimazlik kavrami; Latince
“resiliens” (yllmaz/ saglam) kokinden tlremistir ve bir maddenin esnek olmasi ve
aslina kolay doénebilmesi anlamina gelmektedir (Greene, 2002). Yilmazlik kelimesinin
Redhouse (1998) ingilizce sézligiindeki karsihgi direnclilik, hizli iyilesebilme giici,
zorluklarin Ustesinden gelme gucu, esneklik olarak verilmektedir. Amerikan Heritage
So6zIugu’nde (2000) ise yilmazlik “degisim, hastalik ve kot kaderden hizlica kurtulma,
ivilesme” anlamini tasimaktadir. Webster ingilizce Sézligi'ne gére de yilmazlik
“sikistirildiktan sonra eski haline gelmek/ dénmek ve glg, enerji, cesaret kazanmak”
anlamina gelmektedir. The Random House So6zlugu’'nde (1967) yilmazlik, “sikistirilip
ya da esnetildikten sonra orijinal formuna ya da pozisyonuna ddnebilme becerisi”
olarak tanimlanmaktadir.

Yilmazligin evrensel olarak kabul edilen tek tanimi yoktur. Bunun da aslinda
temel sebebi farkhh alanlarda yilmazliga farkli anlamlar yidklenmesinden
kaynaklanmaktadir. Her farkli konu ve disiplin yilmazlik kavramini kendi igerisinde
degerlendirmistir ve kendi kogullarina gore tanimlamalar yapma yoluna gitmiglerdir. Bu
durumda yilmazlik kavraminin birden ¢ok taniminin ortaya ¢gikmasina ve tanimlarda

farkliliklar olugsmasina sebep olmustur. Diger bir deyisle yilmazlik kavrami psikiyatri,
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gelisimsel ve Klinik psikoloji gibi pek c¢ok disiplinden faydalanmaktadir (Masten &
Powell, 2003).

Yilmazlik ile ilgili uluslararasi kaynaklarda gerceklestirilen ilk tanimlamalardan
birisi Masten, Best ve Garmezy tarafindan gergeklestiriimistir. Masten, Best ve
Garmezy (1990)’e gore yilmazlik zorlayici kosullar ve hedefe ulasmanin tehdit altinda
oldugu durumlara adapte olma ve bu adaptasyon sayesinde de basariya ulasma
anlamina gelmektedir. Bir diger tanima gore ise yimazlik guc¢ kavrami ile
iligskilendirilerek yuz ylze kalinan zorluklarin, stire¢ boyunca meydana gelen stresin ve
yoksunluklarin Ustesinden gelme gucu olarak tanimlanmistir (Begun, 1993).
Henderson ve Milstein (1996)’e gore yilmazlik, kendi kendini dizeltme ve gelisme
sureci ya da tekrar toparlanma, zorluga dayanma ve kendini iyilestirme kapasitesi
olarak tanimlanmigtir. Grotberg (2003) ise yilmazhgin tanimini yeterlilik Uzerinde
gerceklestirmistir. Grotberg (2003)’e gore yilmazlik yasamda karsilasilan gugliklerle
yuz yuze gelindiginde bu gugcliklerle basa ¢ikabilme ayni zamanda da insanin bu
zorluklardan daha da guglenerek c¢ikmasini saglayan sahip yeterlilik anlamina
gelmektedir. Windle (2002) arastirmasinda yilmazlik kavraminin birka¢ kavramin tek
potada eritiimesi sonucunda ortaya ¢iktigindan bahsetmektedir. Windle (2002)’a gore
Uc ayri kavram olan risk veya zorluk, olumlu uyum gdsterme (bas etme, yeterlilik) ve
koruyucu faktoérlerin ortak sekilde ifade edilmesi yilmazlik kavraminin tanimini ortaya
koymaktadir. Yilmazlik kavraminin tanimlamasi yapilirken en ¢ok vurgu yapilan
Ozelliklerden birisi de adaptasyon kavramidir. Masten (2001)’e gére yilmazlik bireylerin
yasamlarindaki gelisimlere, dizenlere veya degisikliklere donuk tutumlarini etkileyen
temel beseri adaptasyon sistemi olarak gorulmektedir. Isaacs (2003) yilmazlik
kavraminin birgok farkli disiplin Gzerinden gercgeklestirdigi calismalar sonucunda
tanimlamistir. Isaacs (2003) psikoloji, psikiyatri, gelisimsel psikopatoloji, insan gelisimi,
degisim yonetimi, hemsirelik, sosyal bilimler ve tip bilimlerinde yilmazlik kavraminin
nasil tanimlandigini inceledikten sonra ortay yeni bir tanim koymustur. Buna gore
yilmazlik, ilk olarak gecirilen zor zamanlarda insan kapasitesindeki glic ve insanin bu
zorluklari agsma yetenegidir. Buna ek olarak yilmazlik ayni zamanda insanin iyilesme
gucu, zorluklarla micadele etme, basa ¢cikma ve dedisimi ylritme gucudur (Isaacs,
2003).

Yukaridaki tanimlamalara ek olarak yilmazlik farkli bir sekilde daha ele
alinmistir: Bireyin Ozelligi olan yilmazlik ya da sosyal gevre etkilesimi sonrasinda
ortaya c¢ikan yilmazlik. Newman (2005)'a gore yilmazlik herkeste rastlanabilen nadir
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olmayan bir 6zelliktir. Diger bir deyisle yilmazlik aslinda birey(ler)in karakteristiginde
genellikle var olan bir 6zelliktir. Bir diger bakis agisina gore ise yilmazlk dinamik bir
surectir. Bireyin cevre ile olan etkilesimi sonucunda yilmazlik kavrami ortaya
ctkmaktadir (Schaap vd., 2008). Bu iki farkli yaklagima ek olarak yilmazlik kavramini
hem bireyin karakteristik 6zelligi hem de gevresi ile sosyal etkilesimin dinamik bir sireci
olarak tanimlayan yaklasim da mevcuttur. Bu yaklagima gore yilmazlik ilk olarak
bireyin yuz yuze kaldigi zorluklar neticesinde yilmazlik tarafindan arttirildigr kabul
edilen motivasyon, kendine guven, 6z saygl, beceriklilik ve saglik gibi kisisel faktorlerin
caligiimasini iceren psikolojik bir yapidir. Ikinci olarak ise yilmazlik, ¢ok boyutlu ve
karmasik bir slire¢ “sosyal iligkiler sistemindeki bir dinamik” olarak goértlmektedir (Gu
& Day, 2007). Bu iliskide, arkadaslar ve toplum kaynaklari gibi dig destek sistemleri,
kisisel faktorler, zor durumun etkisini engelleyen koruyucu faktorler igbirligi iginde
olurlar (Kumpfer, 1999).

Yukaridaki tanimlamalarda da oOrne@i goruldugu gibi yilmazhik birgok farkli
disiplin tarafindan ele alinmigtir. Bununla birlikte yilmazlik kavramini ele alan birgok
disiplinden birisi de psikolojidir. Ozellikle 1980’lerden itibaren psikoloji disiplininde
yogun olarak yilmazlik kavrami Gzerine tanimlar gelistirmis ve kavramin (zerine
calismalar gercgeklestiriimistir. Bu minvalde yilmazlik kavramini 6ncul olarak ele alan
Garmazy ve Masten (2001)’e gdre yilmazlik gelisimsel psikopatolojide, i¢sel ve entegre
benlik algisini korurken, zorluklarla ve tehditlerle basa c¢ikabilme yetenegi anlamina
gelmektedir. Garmazy ve Masten (1986)’in tanimina benzer bir tanimda Wolin ve Wolin
(1993) ile Higgins (1994) tarafindan gergeklestiriimistir. Psikoloji alaninda
gerceklestirilen en net ve temel tanimlama da yine onlar tarafindan gergeklestirilmistir.
Buna gore psikolojide yilmazlik yasanan zorlugu kargi geri sigrama yetenegi,
karsilasilan zorluklara dayanmak ve kendini onarmak anlamina gelmektedir (Wolin &
Wolin, 1993). Psikoloji biliminden farkli bir bakis acisi ise yilmazlik kavramini gig ve
yetenekle dogrudan iligkilendirilerek ortaya konmustur. Bu yaklagimdan bir
tanimlamaya gore yilmazlik degisikligi basarmak icin gerekli psikolojik ve biyolojik
insan gucu anlamina gelmektedir (Flach, 2004). Werner ve Simth (2001) bu yaklasimi
savunan diger iki yazar olarak yilmazlik kavraminin insan gelisiminde, bir sikintiya
direng gosterme ya da sikintiyla bas edebilme yetenegi olarak tanimlamislardir.
Yilmazlik kavramina katkida bulunan diger iki kisi ise Conner (1993) ve Rutter
(1979)'dir. Conner (1993) ve Rutter (1979) yilmazlik kavramina yetenek Uzerinden
aciklama getirmiglerdir. Conner (1993)’a goére yilmazlik degisim yénetiminde, minimal
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islevsiz davranis sergilerken degisim sureci sirasinda hem gu¢ hem de vazge¢gmeme
yetenegi gosterebilmektir. Rutter (1979)'e goére ise yilmazlik, stresi yenmek ve
dezavantajin Ustesinden gelebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir

Psikoloji alaninda yilmazlik Uzerine yapilan calismalarda dikkat ceken
noktalardan birisi de yilmazlikla ilgili galismalarin gogu ¢ocuklarin kétu gevreye karsi
kirilganhigiyla ilgilidir. Bu yuzden yilmazlik olgusu ilk olarak gelisim problemleri ve
psikopatoloji riski olan dezavantajli ¢ocuklar hakkinda 1970’lerde incelenmigtir.
Yilmazlk hakkinda en kapsamli galisma Werner ve Smith tarafindan Havai’deki Kavai
adalarindaki fakir bes yuz bes ¢cocugun yasami hakkinda gergeklestirilmistir (Werner
& Smith, 1982). Calismada kotu cevrelerden gelen ¢ocuklarin nasil bu durumlari
yansitabilecekleri, geri dondurebilecekleri ve Uretici yetiskinler olabilecekleri
tartisiimistir. Basarili yetigkinleri olmayanlarla kiyaslanmis ve ayni gruptaki ¢ocuklar
arasindaki farkhliklari aragtiriimistir.

Yilmazlhk kavrami Uzerine gergeklegtirilen tanimlarin yani sira yilmazlik ve
O0zyllmazlik terimleri de alanyazinda tartisilmaktadir. Bu iki kavramin bir arada
tartisiimaya baglanmasi ile birlikte ortaya su sonug ¢cikmaktadir. Ozyilmazlik dogrudan
kisilikle ilgili olarak degerlendiriimisken, yilmazlik dinamik ve gelisimsel bir stire¢ olarak
degerlendiriimektedir. Dolayisiyla yilmazlik sadece edinilen degil ayni zamanda
gelistirilen bir yapidir (Luthar, 1996). Tum bunlar géstermektedir ki yilmazlik oldukc¢a
karmasik bir yapidir ve bireylerin yilmazligini belirleyen bir dizi dinamigi icermektedir.
Yilmazhgi artiran bazi faktorler (kendine gtiven, motivasyon, beceriklilik, saglik vb. )
insanlarin  karsit durumlara veya yasamlarindaki dedisikliklere uyumunu da
arttirmaktadir.

Yilmazlik kavrami sadece bireysel yilmazliktan ibaret de degildir. Literatirde
bireysel yilmazlik Gzerine daha fazla calisma gercgeklestiriimis olmasina ragmen
orgltsel yilmazlik kavrami da ayni zamanda literatliriin bir pargasidir. Orgitsel ve
bireysel yilmazlik- “yliksek seviyede degisime maruz kalirken minimum disfonksiyonel
davranis gosterebilme kapasitesi” seklinde tanimlanmaktadir (Conner, 1993) ki bu ayni
zamanda yuksekogretim kurumlarinin degisen ortamda basarili olmalarini
destekleyecek anahtar yapilardir. Orglit liderlerinin degisim sirecinde karsilasilan
zorluklara karsi yilmazliklar ve bu yilmazhgi, orgutl ve mensuplarini etkili bir gsekilde
kurumsal hedef ve amaglar dogrultusunda yénlendirmek i¢in nasil kullanabildigi ¢ok
onemlidir (Brooks & Goldstein, 2003; Reivich & Shatté, 2002; Deevy, 1995; Conner,
1993). Orgut liderlerinin yilmazhigi kavrami ylksekdgretim yoneticileri agisindan
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degerlendirildiginde ise yilmazlik yuksekogretim yoneticilerinin degisen ortamda
basarili olabilmek igin kullanabilecekleri bir aragtir ve alanda hem i¢c hem de dis
faktorlere karsi yardimci olmaktadir. Yilmazlik ve bu kavramin uygun sekilde gelismesi
ve kullaniminin ylksekdgretime nasil yarar saglayabilecegi bu galismanin temelini
olusturmaktadir. Yilmazlik, strekli degisen bir ortamda bir yuksekdgretim yoneticisinin
etkililigini surekli halde tutarken ayni zamanda bu ortamda faaliyet gdsterebilme
becerisidir ve bitun olarak 6rgutlin basarisinda anlamli sonuglar dogurabilir.

Yilmazlikla ilgili gerceklestirilen dncul ¢alismalar genellikle yasam kosullarinin
negatif ozellikleri hakkinda gercgeklestiriimistir. Sonrasinda ise yilmazlik kavramina
farkh bir bakis agisi da gelistirilerek yilmazlik faktorlerinin yasamdaki pozitif ¢iktilara
nasil katkida bulunduguna daha fazla odaklanmistir (Luthar vd., 2000). Ornek vermek
gerekirse Benard’in (1995) konuya ‘hepimiz sosyal yetenegimizi, problem ¢bézme
becerilerimizi, bilingliligimizi, otonomimizi ve niyet egilimimizi gelistirebildigimiz
yilmazlik kapasitesiyle dogariz” seklinde yaklasmistir ki bu soézler bir bireyin dogustan
gelen kapasitesini pek gok yolla nasil gelistirebilecegi hakkinda bir kanit niteligindedir.
Bu yaklasimla birlikte de bazi yazarlar yetigkinlerin yilmazligi hakkinda deneysel
arastirmalarin yetersiz oldugunu belirtmislerdir (Masten, 1994; Werner & Johnson,
1999). Bu sebepten dolayi da farkli alanlarda g¢alisan yetiskinlerin yilmazligi hakkinda
bazi arastirmalar gerceklestiriimistir. Farkll alanlarda c¢alisan yetigkinlern yilmazhgi
Uzerie yapilan arastirmalardan bazilari da egitimci yilmazligi  Uzerine
gerceklestiriimistir (Bobek, 2002; Larson, 2003).

Bircok alanin egildigi bir konu olmasi ve uzerine birgok tanimlama yapilmasi
ayni zamanda farkli deneysel arastirmalarinin varhgindan dolayr yimazlik
yorumlanmasi gug¢ bir hale gelmigtir. Bununla birlikte yilmazlik hakkindaki bir dizi
yaklasim onun farkh sekillerde aciklanabilecedini gostermektedir, bundan dolayi
yilmazlik alan yazini insanlarin pek ¢ok farkli yilmaz ve yilmaz olmayan tutumunu

asagida belirtildigi gibi aciklamaktadir.

Yilmaz ve Yilmaz Olmayan (Non- Resilient) Tutumlar

Yilmazlik hakkindaki alan yazinin buyuk bir kismi yilmaz ve yilmaz olmayan
davraniglari icermektedir. Yilmazlik insan-cevre etkilesimi gercevesinde meydana
gelen gelisimsel bir suregtir (Egeland vd., 1993). Bu ylzden etkilesimin sonuglari farkh
sekillerde davraniglarla sonuglanir. Larson’a (2003) goére, yilmaz bireyler duygularini
duzenleyebilirler ve sosyal bir cevrede daha verimli bir sekilde etkilesimde
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bulunabilirler. Benard (1995) 'a gore yilmaz bireylerin dort ortak 6zelligi vardir: i) sosyal
yetenek, ii) problem ¢dzme becerileri, iii) otonomi ve 1v) gelecek niyet egilimi. Ote
yandan yilmaz bireyler gelecegdi planlama ve problem ¢ézme, cgeliskiler kargisinda
istikrar ve yasam hakkinda pozitif bir vizyon gelistirme gibi yetenekler gelistirebilirler ve
yilmaz ve yilmaz olmayan bireyler arasindaki en buyuk fark kendileri igin koyabildikleri
hedeflerdir. Tum risk faktorlerine ragmen pozitif sonuglara ulasabilen gocuklar yilmaz
cocuklar olarak adlandirilir (Karairmak, 2007).

Farkli bir bakis agisiyla, Neenan (2009), yilmaz kisinin yeni kogullara uyum
saglarken tutumlarinin degisken olabildigini agiklamistir ve bu tutumlari tg bilesende
tanimlamigtir: 1-DUsunceler 2- Tutumlar 3- Davranislar. Bu durumu Reivich ve Shatte
(2002) soyle aciklamislardir: Yilmazhk yolundaki bir numarali engel genetik olmadigi
gibi cocukluk deneyimleri veya firsat ve maddi yetersizlik de degildir. icsel glicimiize
etki eden en buyuk engel, cocuklugumuzdan bu yana gelistirdigimiz olaylari
yorumlama ve dunyaya bakma seklimizdeki biligsel tarzimizda yatar.

Ozetle yilmazlik insanlarin duygu, tutum ve davraniglarini etkileyen pek gok
degiskenle tanimlanabilir. insanlarin tutumlari, sadece bir faktérle degil, pek cok
faktoran birlesimiyle sekillendirilebilir. Bu ylzden degdiskenler yilmazhdi ve onun
gelisen dinamigini anlamak igin iyi tanimlanmalidir.

Yilmazhgin Geligimi

Yilmazhk tarihsel olarak (G¢ asamada tanimlanir (Richardson, 2002).
Richardson ‘a goére (2002), birinci dalga risk faktorleri ve zorluklara ragmen guglu
kisilerin olgusal tanimlamalarini igerir. Werner ve Smith (1982), 700 6grenciden 200’u
uzerinde yurattukleri 30 yillik boylamsal ¢aligmada, dogum aninda olugan stresten
kaynakl risk altinda olan, fakirlik, glnlik istikrarsizlik ve ciddi ebeveyn zihinsel
problemleri olanlari siniflandirmistir. Bu arastirmalar bu 200 6grenciden 72’sinin
kosullara ragmen c¢ok basarili olduklarini ve kadin olmak, zinde, sosyal, sorumlu,
uyumlu, toleransli ve basari odakli olmak gibi 6zellikleri paylastiklarini bulmuslardir.
Bu ogrenciler ayni zamanda 0z saygilariyla iyi birer iletisimci olduklarini da
gOstermiglerdir. Rutter (1979, 1985) Londra’da sehir iginde ve kirsal White Adasi’'nda
benzer bulgulara rastlamiglardir. Diger 6zellikler, iyi mizach, olumlu bir okul iklimi,
kendine hakim olma, 6z yeterlik, planlama yetenekleri ve sicak yakin kisisel iligkiler gibi
seyleri de kapsamaktadir. Garmezy, Masten ve Tellegen (1984), sizofren ailelerin
cocuklari Uzerinde yaptiklari caligmalarinda sicak ve yeterli insan olmak Uzere
yetistirilen gocuklarin, i¢gsel kontrol odagi, 6z disiplin, problem ¢ézme becerisi, elestirel
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disunme becerisi ve mizah duygusu gibi 6zellikler sergilediklerini saptamiglardir.
Batan bunlarin hepsi destekleyici genis bir aile gevresi ve digsal destek sistemi ile
tamamlanmigtir.

Yilmazhgin ikinci dalga arastirmasi bu yillmaz o6zelliklere ulagma surecinin
kesfini izlemis ve Richardson’in (2002) modelini temel almistir. Richardson yasam
aksadiginda olusan yilmazlik nitelikleri edinme sdrecini tartismistir. Basa ¢ikma
stratejileri, buyumenin, bilginin ve zorlukla karsilasildiginda kendini anlamanin
sonucudur.

Werner ve Smith (1992) U¢uncul dalga yilmazlik calismalarini kendini duzeltme
kapasitesi olarak tanimlamistir. Lifton (1993) ise yilmazlhidi degisim ve donusim
kapasitesi olarak nitelendirmistir. Richardson ‘a gére (2002) bu yapilar ¢evresindeki
arastirma en eski dalgadir ve yuzlerce yillara dayanabilir. Bu tug¢lncu dalgadaki itici
gucun kendini gerceklestirme oldugunu varsaymaktadir.

Alan yazinda yilmaz yetigkinleri tanimlayan yilmazligin bagka modelleri vardir.
Conner (1993) tarafindan yapilan galismalar, Wolin ve Wolin (1994), Henderson ve
Milstein (1996) ve Flach (2004) yetiskinlerin yasam streslerine nasil uyum
sagladiklarina dikkat ¢ekmistir. Conner’in yilmazlik modeli en kapsamli model kabul
edilmektedir.

Son zamanlarda Wolin ve Wolin (1994), yilmazlik kavraminin yedi temelli
modelini gelistirmislerdir. Daha sonra ergenlerle ¢aligmalarinda Wolin, Desetta ve
Hefner (2000), yilmazlik kavramiyla ilgili yedi s6zcuk kullanarak (i¢ goru, bagimsizlik,
iligkiler, girisim, yaraticilik, mizah ve ahlak) genc¢ ergenlerde anahtar stratejileri
tanimlamiglardir. Analitik beceriler, okuma — yazma ve tartigma alistirmalari yoluyla
gengler kendi glcunli yaratmakta ve farkina varmaktadirlar. Bu gu¢ olusturma
programi, liderlerin destekledigi etkin iligki yollarini kullanir (Wolin vd., 2000).

Yetiskin yilmazligi Shores (2004) tarafindan incelenmis ve Shores yetiskin
yilmazhgiyla ilgili g ilke dnermistir. Birinci ilke kendini sevme, birinin hayattaki yoninu
ve amacini icerir. ikinci ilke baskalarini sevme, baskalariyla olan iligkilere
deginmektedir. Uclncu ilke daha glgliyl sevme, icsel gucle baglantiya

odaklanmaktadir.

Yilmazlik Faktorleri
Yilmazhga etki eden faktorler, risk faktorleri ve dnleyici faktorler seklinde ikiye
ayrilmaktadir. Risk faktorlerine kargi dnleyici faktorler egitimsel yilmazligin 6zunu
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olusturmaktadir. Risk faktorleri uzun sureli ruhsal sorunlarin ortaya ¢ikma olasiligini ve
bu sorunlarin agirlik derecesini artiran faktorlerdir.

Literatirde yilmazlik risk, Onleyici ve sonug¢ faktorleri adi altinda
incelenmektedir. Bu faktorler ayrica birbirleriyle iligki i¢erisindedirler. Clinku onleyici
faktorlerin varligi bazen risk faktorlerini azaltir (Rutter, 1987) ya da onleyici faktorler,
cocuklarin var olan risk faktorlerine ragmen zor duruma yapici bir bigimde tepki
vermelerine yardimci olabilir (Karairmak, 2007). Bu yuzden yilmazhgin a¢ dinamigini
anlamak, yilmazhgin dogasini gdzlemek icin gereklidir.

Yilmazlikta risk faktorleri. Risk faktorleri negatif bir durum olma olasiligini
artiran dinamikler olarak tanimlanir (Fraser vd., 1997). Bir baska deyisle, bu faktorler
gelecekte olugabilecek olan negatif deneyimlerin gostergesidir. Gizir'e gore (2004) risk
faktorleri genetik, biyolojik, davranissal, sosyo - kilturel ve demografik Ozelliklerle
aciklanan hassas dinamiklerdir. Ote yandan risk faktorleri kronik fakirlik, ailevi patoloji,
genetik anormallikler, dusuk aile (anne) egitimi, dogum Oncesi saglik
komplikasyonlariyla da iligkilendiriimistir (Werner, 1989). Bu sebepten dolay! risk
faktorleri farkli yas ve gelisim evrelerinde degiskenlik gdstermektedir (Fraser vd.,
1999). Yiimazlik literatirinde risk faktorleri Uge ayrilmistir; bireysel ozellikler, ailevi
durumlar ve cevresel faktorler (Fraser vd., 1997). Bireysel Ozellikler a) zayiflamis
bilissel yetenekler, duygusal kararsizlik gibi biyomedikal problemler b) zor durumlar
karsisinda erkeklere kiyasla daha kirilgan olan kadinlari ifade eden cinsiyet kavrami
(Fraser vd., 1997). Ailevi durumlar; a) cinsel, fiziksel ve psikolojik istismar gibi cocuga
kot muamele b) aile ici ebeveyn gatismalari ¢) zihinsel hastalik, depresyon, madde
kullanimi gibi ebeveyn psikopatolojisi d) kétu ebeveynlik (Fraser vd., 1997). Cevresel
Faktorler a) firsat eksikligi b) irk¢i ayrimlar ve adalet ve c) fakirlik (Fraser vd., 1997).

Onleyici faktorler. Bazi arastirmacilar insanlarin daha yilmaz olmasi igin zor
kosullarin etkilerinden koruyan bir mekanizma olmasi gerektigini belirtmektedirler.
Bunlar, insanlarin kosullara uyumunu kolaylastirdigi ve risk faktorlerinin istenmeyen
etkilerini azalttigi dusunulen Onleyici faktorlerdir (Rutter, 1987). Benzer bir bakis
acisiyla, onleyici faktorler su sekilde tanimlanmistir: “Bir kisinin ya da durumun niteligi
ya da risk veya zor durumlarda daha iyi sonuglar bekleyen etkilesimleri” (Wright vd.,
2005) ve bu faktorler gelecek olan saldirilar ya da kot durumlar igin savunucu bir
mekanizma haline gelir (Masten, 2000). Bu yuzden bireylerin ve c¢evrelerinin
karakteristikleri risk durumlarinda bazi insanlarin digerlerine gore daha basarili bir

sekilde adapte olmalarini anlayabilmek igin incelenmelidir (Masten & Reed, 2002).
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Onleyici faktérler psikolojik karakteristikler, aile ve arkadas destedi, dis destek
sistemleriyle incelenir (Friborg vd., 2003). Benzer sekilde, Werner (1989), bireysel,
ailevi ve cevresel kaynaklarin hayati streslerin negatif etkileri engelledigini
soylemektedir. Onleyici faktorler bireysel ve cevresel dinamikler olarak
siniflandinlabilir.

Bireysel dnleyici faktorler. Bireysel onleyici faktorlerle pozitif kigilik 6zellikleri
kastedilmektedir. Farkli calismalarda cok farkli yaklagimlar ortaya konulmaktadir.
Ornegin Bonanno (2004) yilmazlidi istikrarli bir denge durumunu siirdiirme yetenegi
olarak tanimlamakta ve yilmazhg: artirmak icin insanlarin dort onleyici 6zelligini

gelistirmeyi onerir. Bunlar:

e insanlarin cok fazla strese dayanmasini veya strese karsi koymasini
saglayan “cesaret”. Cesur kisilerin daha guvenli oldugu ve aktif basa

cikma yetenegini daha iyi kullandiklari dagunular.

e Stresli olaylarda insanlarin uyum saglayabilme veya iyi ozellikleri
anlamina gelen “kendini gelistirme”. Cesaret ve kendini gelistirme bilissel

sureclerdir
e Onleyici care stresli durumlarda sikintinin azaltilmasi olarak diisunlir.

e Bireyin negatif duygusunu ve olayin 6zelliklerini ortadan kaldiran “espri

ve pozitif duygu”

Bunlara ek olarak, bireylerin daha yuksek dusunsel yetenekleri gocuklar
arasindaki yilmazhidi artirmak icin bireysel dnleyici faktorler olarak ortaya konur. Ayrica
calismalar gosteriyor ki yilmaz bireyler akademik basari bakimindan yilgin bireylere
g6re daha basarilidirlar. Boyle bir farkliigin altinda yatan sebep bu insanlarin problem
durumlari ya da zor durumlardaki daha ylksek problem ¢6zme yetenekleridir. Masten
(1994)e gore kendini gelistirme, gelecekteki kisisel sorunlar ve yasam sikintilariyla
basa cikmak igcin gocuklarin motivasyonlarini pozitif olarak etkileyen onleyici bir
faktordur. Benzer bir egilimle, Bandura’nin kendini gelistirme terimi bazi gorevleri
yapmak i¢in becerileri hakkinda bireylerin giveninin basariya ve bdylece zor durumlar
icin 6nleyici faktdore donustligu bir sureg¢ olarak kavramsallasmistir. Kendini gelistirme
aslinda zorluklar karsisinda ne yaptigimizi ve hangi zorluklarla basa c¢iktigimizi
dogrudan etkileyen aktivitelerin secimi ve beklentilerimizi sekillendirir. Son olarak,
iyimserlik hem stres hem de kigisel degisimi i¢ceren bir dizi olayi takip eden basarili bir
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adaptasyonla iligkilendirilir (Cozzarelli, 1993; Murray, 2003). Akranlari ve digerleriyle
olan iligkilerindeki aktiflik ve heveslilik yilmazlik karakteristigi ile iliskilendirilir. CUnku
bu durum diger insanlarla olan iligkileri pozitif olarak etkiler ve is ¢evresini, ¢alisma

ortamini guvenilir bir ortam yaratarak daha pozitif bir hale getirir.

Cevresel dnleyici faktorler. Cevresel dnleyici faktorler bireyi gevreleyen okul,
aile ve toplumla tanimlanir (Benard, 1991). Aile ile ilgili ¢alismalarda tanimlanan
koruyucu faktorler agikca cocugun bebeklik, cocukluk ve ergenlikte gordugu ilgi ve
destegin niteligi ve tutarlihdiyla alakaldir. West ve Farrington (1973) yeterli ve tutarli
anne baba rol modelleri ve anne babalar arasi uyum; sosyal ve so6zel beceriler
kazandirmak icin cocuklarina zaman ayiran anne babalar, bos zamanlarin yapici bir
sekilde degerlendiriimesiyle ilgilenen, baskici ve zorlayici tutumlar gdstermeden
surekli rehberlik eden anne babalarin 6nemine dikkat ¢eken deneysel verilere
ulasmiglardir. Ozetle, ailenin ilgi ve destedi yilmazligin énemli bir géstergesidir
(Howard vd., 1999).

Rutter ve arkadaslarinin c¢alismasi (1984) dis koruyucu faktorlerin bir
kaynaginin da okul olabilecegini gostermistir. Uyumsuz ve mahrum ailelerin gocuklari
eger iyi bir akademik sicile ve ilgili, 6zen gdsteren 6gretmenlere sahip bir okula
giderlerse yillmazlik gdsterme ihtimalleri daha fazladir. Okul ¢ocuklara basari ve
mutluluk deneyimleri yasatabilir. Bu deneyimlerin akademik basariyl igcermesi
gerekmez, bunlar sporda ya da muizikte basarili olmak ya da okulda gorev ya da
sorumluluk almak, égretmenle iyi bir iliski kurmak ya da sinif arkadaslariyla sosyal

iligkilerinde basarili olmakla ilgili olabilir.

Toplumla ilgili olarak, mahrum bdlgelerdeki ¢ocuklarin genelde varlikl
bolgelerdekilerden daha fazla risk altinda olduklari diastnuldr. Ancak belirli toplum
Ozellikleri koruyucu faktor islevi gostermektedir. Yakinlar ve sosyal hizmet 6rgutleri
tarafindan saglanan destedin gucl bdyle bir faktordir (Pence, 1988). Yetiskin
insanlarin destegi gibi, akranlari tarafindan kabul edilmenin ve arkadas desteginin de
yilmazliga 6nemli bir katkisi vardir (Cauce, 1986; Werner ve Smith, 1992) ve yilmaz
cocuklarin akranlari arasinda bir veya daha fazla arkadasi ve ya sirdasi bulunmaktadir
(McWhirter vd., 1998).
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Birgok arastirmaciya gore bu dis sistemlerin (aile, okul, toplum) vereceqi ilgi ve
destek gocukluk ve ergenlikteki yilmazhgi etkileyen en 6nemli degiskendir (West,
Farrington, 1973; Rutter, 1984; Garmezy, 1985).

Fraser ve Kirby (1997) risk altindaki ¢ocuklar igin bazi gevresel 6nleyici faktorler

belirlemislerdir. Bunlar:

« istek ve beklentileri gerceklestirmek icin en énemli kaynaklardan biri

olarak degerlendirilen “firsatlar”

* Yilmaz 6zelliklere sahip olabilmeleri i¢in bir destek haline gelen aile, okul

ve diger kurumlarin “sosyal destegdi”

*  Cevresel stres kaynaklarina karsi blytkanne, baba ya da agabey ablalar

gibi yetiskinler tarafindan saglanan “sefkat-onemseme”

*  Cocuklarin guvende hissetmelerine yardimci olan pozitif “ebeveyn-¢ocuk
iligkisi”
« lyi bir rol model olan, ¢ocuklari icin gerekli firsatlari saglayan ve onlarin

verimliligi ve kendini gelistirme inanislari hakkinda ¢ocuklarini ikna eden “verimli-etkin

ebeveynlik”

Olumlu sonuclar. Yilmazlik sadece risklere degil akademik ve sosyal
alandaki rekabetle alakali olan pozitif sonuglarla da ilgilidir (Gizir, 2004). Bu sonuglar,
bireyin gerek i¢csel gerekse dis faktorlere karsi gelistirdigi yeterlilikler ile iligkilidir. Bu
yeterlilikler bireyin sosyal hayata dair iliskilerindeki basarisi, akademik performansi,
bireysel gelisiminin duzeyi, 6rnek vatandas olmasi ve sugtan uzak durabilmesi, duygu
dunyasinin dengeli olmasi, genel mutluluk duzeyi, okul devam durumu, sosyal yardim
projelerine katilmasi, arkadas cevresi tarafindan kabul edilmesi, toplum kurallarina
uymasi gibi olumlu davranislarla érneklendirilebilir (Timli & Recepoglu, 2013). Okul
oncesi donemde ¢ocuklarin sosyal becerileriyle iligkili olarak Diener ve Kim (2004),
tanidik sinif ortaminin varhigi kadar 6grencinin kendini gelistirmesinin, aileden gelen
niteliklerin ve g¢ocugun mizacinin sosyal yeterliligini destekledigini belirtmislerdir.
Uzerinde en ¢ok calisilan pozitif giktilar: akademik basari; davranigsal hareket
(kurallara uygun davranis ya da asosyal davranis); arkadas kabuli ve yakin
arkadaslik; normal zihinsel saglik; program disi aktivitelerdir (Gizir, 2004; Masten &
Reed, 2002).
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Yilmaz Bireyin Ozellikleri

Yilmazlik genellikle bireysel bir 6zellik tanimlanmaktadir. Yilmazlik, bireylerin
baski altinda ya da travmatik gelismeler karsisinda verdikleri tepkiler olarak
tanimlanabilir (Ahern vd; 2008). Sagor (1996), yilmazligi, birey sarsici olaylarla ve
zorluklarla karsilastiginda, ona bu zorluklarla yuzlesebilmesi ve onlari asabilmesi igin

dayanma gucu veren bazi 6zellikler olarak tanimlamigtir.

Baska bir ifade ile yilmazlik, bireyin zorluklarin Ustesinden gelme kapasitesi
olarak gorulebilir. Bireyin yasam dengesi bozuldugunda, bu dengenin tekrar
olustutulmasi ve sdrdurulebilir halde olmasi yilmazlik kapasitesi ile iligkilidir. Bu

kapasite bazi bireylerde digerlerinden ¢ok daha fazladir (Wang & Gordon, 1994).

Gurgan (2006), yimazligi bireylerin sahibi olduklari olumlu sonuglar,
akademik basari, sosyal anlamdaki kendi kendine yetebilme kapasitesi, toplum
kurallarina uyma duzeyleri, saglam bir ruh hali, sosyal yardim girigsimleri katihm, iyi

iligkiler kurabilme, yasam memnuniyeti ve genel iyilik dizeyi ile iligkilendirmistir.

Rak ve Patterson!a gore (1996), yilmaz kisilik 6zelligindeki bireyler, ayni
zamanda problem ¢bézebilme yetisi ylUksek, ¢evreleriyle iyi iligkiler kurabilen, zorluklarla
basa c¢ikma ve uUstesinden gelme beceriler gelismis olan, bu zorluklarla basa
cikabilmek igin etkili yontemler gelistirebilen ve 6zglrce hareket edebilen insanlardir
(Kirrmoglu vd., 2010).

Henderson ve Milstein (1996), yilmazlarin birden fazla bireysel o6zelligi
oldugunu ve bu 6zelliklerin benzer nitelikler tasidigini etmektedir. Bu insanlar bir hedef
dogrultusunda bagkalarina hizmet etmeyi kendilerine gorev sayarlar. Bu insanlarin en
belirgin 6zellikleri problem ¢ozme, ¢ozum odakli olma, igsel denetimli olma, atilganlik,
dogru karar verme gibi becerilerdir. insanlarla olumlu iliskiler kurabilen ve bunu
surduren yetenektedirler. Mizah duygusuyla birlikte kisisel yetkinlik, bagimsizlik,
bireysel denetim odagi, bir alanda iyi olma, esneklik, 6grenme ve ogrendiklerini
aktarma yetenegi, pozitif bakis agisi, 6zdeder ve o6zglven duygusu, bireysel

motivasyon gibi 6zellikleri de gelismigtir.
Siebert (2005), yilmaz bireylere iliskin 6zellikleri su sekilde siralamistir:

e Devamlilik gosteren ve denge bozan degisiklikler yuksek duzeyde olsa
dahi onlarla basa gikabilmeleri,
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e Devamlilik gosteren bir stres durumunda saghgini ve enerji duzeyini

koruyabilmeleri,

e Yasanan zorluklardan sonra hizla toparlanabilmeleri ve Ustesinden

gelebilmeleri,

e Eski duzenleri arttk mimkun olmadiginda yeni bir calisma ve hayat

duzenine kolayca adapte olabilmeleri,

e TUm bu zorluklari bas edebilmeyi is yasaminin kalitesini dusurmeden ve

zarar verici yollardan uzak durarak basarabilmeleri,

Yilmaz bireylerin Ozellikleri sosyal yeterlik, iletisim kurma ve etkili problem
cozme, ozerklik, zihinsel yeterlilik, umut ve iyimser olma, 6z yetkinlik/6z farkindalik,
benlik saygisi, mizah, destekleyici ve pozitif aile iligkileri, uyum siralanmistir (Benard,
1991, Aktay, 2010).

Unitvar (2012) ise, yilmaz insanlarin, olumsuz olaylarla yiizlestiklerinde
duygulariyla etkili bigimde micadele edebildiklerini, incitildiklerinde kendilerine
UzUntlyU hissetme olanagi sunduklarini, ancak bu durumun kalici sekilde yerlesmesini
Onlediklerini, s6z konusu durumlarla digerlerine kiyasla daha rahat micadele

edebildiklerini belirtmigtir.
Krovetz (1999) 'e gbre yilmaz bireyin 6zelikleri dort temel grupta toplanabilir:

. Sosyal yeterlik. Bireylerde olumlu tepkiler olusturma, bdylece hem

yetigkinlerle hem de yasitlariyla olumlu iligkiler kurma kabiliyetidir.

. Sorun ¢6zme becerileri. Bagkalarindan yardim isteme ve olaylari kendi

kontroliinde planlama becerisidir.

. Ozerklik. Kiginin kendi kimligine sahip oldugu duygusu, bagimsiz

davranabilmesi ve kiginin ¢evresini kontrol edebilme yetenegidir.

. Amaglara sahip olma ve gelecek duygusu. Birtakim amaclara, egitimsel

beklentilere, umuda ve parlak bir gelecege sahip olma duygusudur.

Yilmaz bireyler sosyal olarak; planli bir bicimde hareket edebilen, arkadaslik
gelistirebilme ve olaylari kontrol etme becerisine sahip, atilgan, kendini ifade edebilen,
olumlu iletisim kuran bireylerdir. Duygusal olarak ise; yliksek 6zguvenli, farkindaligi ve

O0zdenetimi olan, iyimserlik ve mutluluk gibi 6zellikleri olan bireylerdir (Toprak, 2009).
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Egitimde Yilmazlik

Egitimde yilmazlik calismalari 1970l yillarin sonlarinda Rutter, Maughan,
Martimore ve Ousten’in (1979) dikkate deger calismalariyla baslamigtir. Bu ilk
arastirmalar bazi c¢ocuklarin olumsuz kosullara ragmen neden pozitif sonuglar
yasadiklarina odaklaniyordu. Yilmazlik ilk olarak gu¢likle basa ¢ikma kapasitesi olarak
tanimlandi (Bosworth & Earthman, 2002). Diger bir arastirmanin, yilmazlhiga katki
saglayan bireysel ve ailesel faktorler Uzerine oldugu gorulmektedir (Best vd., 1997).
Bunun yani sira, az sayida aragtirmanin toplum ve cevresel faktorler tzerine oldugu,
arastirmalarin cogunun ise yilmazlgi siniflandirmak igin kullanildigi ve birka¢ deneysel

calisma baslatildigi gérulmektedir.

Allison (2011) egitim liderleri ve yilmazlik iligkisini incelemigtir. Yilmaz liderlerin
dgrenmede durgunluk riskiyle karsilasabileceklerine dikkat cekmistir. Ogrenme arzusu
tukenmeye bagladiginda liderlikte yilmazlik 6zelligi de tukenmektedir. Allison ve
meslektasi Davies’in yilmazlik ve mutluluk siralamasi yapmalarini istedikleri bir web
envanteri ¢calismasinda, kendilerini 9 — 10 arasi mutlu gosterenlerin ayni zamanda
yuksek duzeyde yilmaz bireyler olarak belirttikleri de goértulmektedir. Yiimazlik
cogunlukla bir kayipla karsilastiklarinda geri ziplama egilimi olan bireylerin kigisel
Ozelligi olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte yilmaz liderlerin geri ziplamaktan ¢ok
ileri zipladiklar belirtilmistir. Yilmaz liderler gergekgi bir bicimde iyimserdirler ve hep
ileri hareket ederler. Yilmaz liderler can sikici gercgeklerle karsilastiklarinda bile
iyimserdir (Allison, 2011).

Allison (2011), bir egitim kurumunda yilmazligin bes yilmazlik riski olustugunda
tehlikeye girecegine dikkat gekmigtir. Bunlar: en Ust liderlerin 6grenmeyi durdurmalari,
butce Uzerinde insanlarin her seyi suglamasi, liderlerin gostergeleri gormezden
gelmesi, insanlari tliketen ¢ok fazla girisim ve takdir edilmeyen basari. Allison
yilmazhgin 6zellikle yilmaz olmayi1 se¢cmekle baslayan i¢sel bir is oldugunu belirtmistir.
Yilmaz liderlerin kigisel yenilenmeyle mesgul olma, olumlu kalma, tersliklerin etkilerini
hizla azaltma, zorluklarla kargilagsmadan aglari gelistirme, degisim icin sezgileri

kullanma gibi uygulamalar yaptiklarini belirtmektedir.

Yilmazlik etkili 6gretimi saglama, mesleki doyumu artirma ve degisen kosullara
kolay uyum saglama ve rol model olabilmek acgisindan egitimcilerde olmasi gereken
onemli bir 6zelliktir (Bobek, 2002; Gu ve Day, 2007; Howard ve Johnson, 1999). Tait
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(2008), yilmaz egitimcilerin, iyimser olma, zor kogullara uyum saglayabilme, esneklik,
olumlu iligkiler kurabilme, problem ¢d6zme becerisine sahip olma, plan yapabilme,
yardim isteme, bagimsiz hareket edebilme, hedeflere sahip olma, kararlilik ve risk
alabilme gibi 6zelliklere sahip oldugunu belirtmektedir. Hem dniversite hem de diger
okul kademelerinde yer alan egitim kuruluslari, yilmazligin gelistirimesine yatirim
yaptiklarinda, sadece kisilerin refahina degil ayni zamanda 6gdrencilerin basarisina da

yatirnnm yapmaktadirlar (Bernshausen ve Cunningham, 2001).

Yiiksek Ogretimde Yiimazhk

Yuksekogretim surekli degisen bir c¢evrede faaliyet gostermektedir.
Teknolojideki gelismeler, egitim politikalarindaki gorev degisiklikleri, finansal
kisitlamalar, 6grenci nufusundaki degisiklikler ve hesap verebilirlik daha 6nce olmadigi
kadar onemli faktorler haline gelmistir (Del Favero, 2005; Lucas, 2000; Gmelch &
Miskin, 1993). Cevredeki bu surekli degisimler sonucunda yuksekogretim

¢alisanlarinin zorluklarla basa ¢ikma becerilerinin 6nemli oldugu goriimektedir.

Astin ve Astin (2000), gunumiz toplumunun degisen cevresinden ve
yuksekogretimin bu degisen ¢evredeki rollerine vurgu yapmistir. Kiresel isinma, dini
ve etnik ¢atisma, huklimetin artan verimsizligi ve firsat ve servetin esit olmayan
dagilimi gibi daha sosyal problemlerin yaninda tniversiteden gelen donugsumsel liderlik
ve onun anahtar birleseni olan olumlu degisiklikler getiren ogretimin de altini
gizmiglerdir. Astin ve Astin, yuksekogretimin toplumda liderligi sekillendirmede ve
egitimde kritik bir rol oynadigina dikkat cekmislerdir. Bu dig ¢evredeki kalici ve surekli

degisimler yuksekogretimin de degismesini kaginilmaz kilmaktadir.

Guncel talepler nedeniyle calisanlarin érgutleri iginde yetenekleri ve bilgileriyle
bu degisen ortamda basarili olmalari gerekmektedir. Universite yéneticilerinin iyi
donanimli, etkili, olumlu degisimi uygulayan ve surduren, yonlendiren kisiler olmalari
onemlidir. YUksekdgretimde dissal gucler pek cok zorluk yaratirken, Universite
yoneticileri ayni zamanda i¢sel pek ¢ok guglikle de karsilasmaktadir. Jacobs, Cintron
ve Canton (2002), Amerika Birlesik Devletleri'nde akademik ¢evrede yasanan etnik
bolunmusluk ile ilgili mucadeleden s6z etmistir. Yazarlar yuksekogretimde basariyla
ilgili degerlendirme suresi, i¢ politikalari anlamak, bilimsel beklentiler, nitelik ve tretim
gibi geleneksel zorluklara deginmiglerdir. Ayrica yazarlar, kultirel degerlere,
faklltedeki renklere, irkcilik ve ihmal oOrneklerine ve akademik yilmazligin gucla
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orneklerine de dikkat ¢cekmiglerdir. Yilmazligin akademik c¢evrede ayakta durmaya
calisan 0ogretim Uyeleri ve yeterince temsil edilemeyen gruplar icin Gnemini
belirtmiglerdir. Dolayisi ile yilmazlik, degisen bir cevrede yuksekogretim calisanlarinin
basarili olmak igin kullanabilecegi bir aragtir ve yuksekdgretim ¢alisanlarina hem igsel

hem de digsal alanda yardimci oldugu sdylenebilir.

Orgiitsel liderlerin degisim boyunca yilmaz olma yetenekleri ve profesyonel
mucadeleleri ve yllmazhgi nasil etkili kullanabildikleri ve kurumsal amag¢ ve hedefler
surekli degisen bu ¢evrede ortaya ¢ikmaktadir (Brooks & Goldstein, 2003; Reivich &
Shatte, 2002; Deevy, 1995; Conner, 1993). Orgltin zor zamanlarinda, yimaz
akademik yoneticilere sahip olmak, boyle dinamik bir cevreyle ilgili zorluklarla

mucadeleyi hafifletmeye yardimci olabilir.

Liderlik

Yilmazhgin gelistiriimesinde etkili olan faktorlerden biri de liderliktir. Konuyla ilgili
yapilan arastirmalarda bireylerin yilmazliklari ile birgok liderlik yaklagimlari arasinda
iliski incelenmistir. Bireylerin yilmazliklari Uzerindeki etkisi incelenen liderlik
yaklagsimlari arasinda otantik liderlik (Smith, 2015; Gaddy, 2016), dontsumsel liderlik
(Besuner, 2017; Harland vd., 2005) ve hizmet ydnelimli liderlik (Badger, 2017)
bulunmaktadir. Bu galismalarin birgogunda liderlik ile yilmazlik arasinda anlamli iligki
bulundugu ortaya c¢ikmigtir. Harland vd. (2005) liderlik eylemlerinin c¢alisanlarin
yilmazliklariyla iligkili oldugunu ve pozitif liderligin yilmazhgi artirabilecegini ortaya
cikarmiglardir. Alan yazinda yapilan bu g¢aligmalarin sonuglari liderlik ile yilmazlik

arasinda iligki oldugunu gosterebilir (Gaddy, 2016).

Orglitte etkileyici bir liderin varligi olumlu davraniglarin  érgitin  tim
mensuplarina yayillmasi ve yansimasi anlamina gelmektedir. Cunkl lider 6rnek
davranislariyla tim 6rgut calisanlarina rol model olusturmaktadir (Palmer, 2009).
Liderlerde var olan mentorluk yetenegi, is yasaminda g¢alisanlar igin rol model olarak
calisanlarin Gzerinde olumlu bir etki yaparak stresi azaltirken problem ¢bzme becerisini

gelistirmekte ve dérgutlerin basarisini yukseltmektedir (Weaver vd., 2005).

Liderlik (leadership) ingilizce kdkenli bir sézciiktiir ve “lead” fillinden tiretilmistir.
Lead fiili, yon ve yol gostermek, rehberlik etmek, oncullik etmek, kilavuz anlamina

gelmektedir. “Leader” ise; rehber, kilavuz, onder, bas, lider, anlamina gelmektedir.
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Liderlik kavraminin Turkc¢edeki karsiligr onderlik kelimesi 6nerilmisse de ulusal alan

yazinda liderlik s6zcugu daha yaygin olarak kullaniimaktadir (Eraslan, 2004).

Bennis ve Nanus, (1997) liderligi; bireylerin eylem, egilim ve bakig agilarini
etkileme, yonlendirebilme ve ydnetebilme gucu olarak tanimlamiglardir. Baska bir
tanimlamaya gore ise liderlik, belirli kosullar ve durumlar altinda ve belli bir anda
bireyleri 6rgutiin hedeflerine erigebilmek i¢in gonulli olarak ¢gaba gdstermeye tegvik
eden, ortak amaglara erigebilmek igin onlara yardim eden ve tecrtbelerine paylasan
ve uyguladigi liderlik tarinden hognut olmalarini saglayan bir etkileme sirecidir
(Werner I., 1993).

Liderlik kavraminin alan yazina girmesi 14. Yluzyil'a dek uzandigi halde son iki
yuzyildir bu kavram daha sik kullanilir hale gelmistir (Bass & Stogdill, 1981). Bu konu
Uzerindeki calismalarda liderligi, daha ziyade bireysel bakis agilarina ve 6nem
verdikleri olgulara goére kisisel bakis acilarina ve 6nem verdikleri olgulara gore
tanimlamiglardir. Bu arastirmalar, 1950'li yillarda hiz kazanmis ve daha fazla tanim bu

yillarla birlikte kullanilmaya baslanmistir.

Winston ve Patterson (2006) liderligi; bir liderin érgitin amag¢ ve hedefleri
dogrultusunda takipgilerinin daha fazla duygusal ve fiziksel efor harcamasini
saglamasi olarak betimlemiglerdir. Konorti (2008)' ye gore lider bir islev; liderlik ise bir
surec¢ ve statudur. Liderin basarisi farkli i¢ ve dis ¢evre faktorlerine baglidir (Konorti,
2008). Bunlara surekli degisen insan unsuru da dahil edildiginde, liderlik daha da
karmasiklasmaktadir (Konorti, 2008). Burns (1978)’e gore liderlik dinyada en cok

arastirilan ancak, en az anlasilan olgudur.

Liderlik konusundaki alan yazin inceleme sonuglarina gore liderlikle ilgili pek ¢ok
calisma yapildigi (Shin vd., 2011) ve arastirmacilarin liderligi fakli sekillerde
tanimladigr gorulmektedir (Yukl, 1999). Liderlik, bir kisinin hayatinin her gelisim
asamasinda gesitli bicimlerde ortaya c¢ikan bir sosyal etkilesim alistirmasidir (Murphy,
2011). 1900-1929 yillarinda yapilan tanimlarda merkezilesme ve kontrol, 1930'lu
yillarda zihinsel baglanti kurma, ortaklaga etkilenme sureci, bir digerine oncelik tanima,
1940'1 yillarda grup yaklagimi; 1950'li yillarda etkililigi grup sureci iginde inceleme,
1960'l1 yillarda davranis kavrami; 1970'li yillarda grup ya da orgut amaclarini basariya
ulastirma, 1980'lerde de buyuk insan, etkililik ana kavramlar olarak gorulmektedir
(Topgu-Brestrich, 1999). Bir baska tanima gore liderlik, kalici vizyon olusturan ve
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uygulayan, misyonun korunmasi i¢in rehberlik yapan, kurumsal doénusum igin stratejik
amagclar ortaya koyan, g¢alisanlar arasinda olumlu iletisim ortami saglayan kigidir
(Jameson, 2008). Calik (2003) ise liderligi, baskalarina model olmak ve onlari
yonlendirmek, drgutte gergeklesecek degisimin itici giict olmakla birlikte, bir problemle

karsilasildiginda problemi ¢ézmek olarak agiklamaktadir.

Firestone’a (1996) gore, liderligin belirli bir konumdaki kisilerin ne yaptiklarindan
daha ¢ok, orgutin hayatta kalmasi, gelismesi ve etkililigi igin yapilmasi gereken
gorevlerin ve liderin islevlerinin neler oldugu yonunden arastiriimasi gerekmektedir.
Owens (1987) a gore ise, liderligin Uc¢ temel bileseni; lider, izleyici davraniglari ve
liderligin meydana geldigi sartlardir. Liderlikten s6z edebilmek igin liderin varlidinin
yani sira izleyenlerin de var olmasi ve liderlik edecek kosullarin olugmasi da
gerekmektedir. Liderler, hem dogustan gelen bazi kisilik 6zellikleri, hem de aldiklari

egitim, bilgi ve edindikleri tecrtibeler sonucunda liderlik davraniglari sergilerler.

Liderlik konusundaki arastirmalarda genel arayisin “buylk adam” Uzerine
odaklandigi gérulmektedir. Stogdill (1974), 1949-1970 yillari arasinda gergeklestirilen
¢ok sayida arastirmayi incelemis, onceki calismalarin tersine bircok kiresel kisilik
Ozelligi ve beceri tirinin esasen liderlikle iligkili oldugunu savunmustur (Balci, 2009).
Kirkpatrick ve Locke (1991), gayret, kisisel glven, bilissel yetenek gibi niteliklerin
liderleri lider olmayanlardan ayiran bireysel 6zellikler oldugunu ifade etmislerdir

(Anderson, Ones, Sinangil, & Viswesvaran, 2009).

Liderlik tanimlarina bakildiginda tanimlarin dort ana unsurdan meydana geldigi

anlasiimaktadir. Bu dort ana unsur incelendiginde;

1- ilk unsurun amac¢ oldugu gériilmektedir. Amagc; bireylerin bir topluluk
olusturabilmeleri icin koyduklari benzer hedefler, karsilanmasi gereken
ihtiyaclar ve ¢ozmeleri gereken problemlerdir. Bir topluluk olugturmanin ilk

sarti, birden fazla kisinin birlikte ¢cozebilecegi bir sorunun varhgidir.

2- ikinci unsu, bir liderin varhigidir. Topluluk Gyeleri bir lider etrafinda bir araya

gelirler. Lider kisilik ozellikleri ile izleyenleri etkilemeyi bagaran kisidir.

3- Ucglincti 6neml unsur, lideri izleyen bireylerdir. Liderin etkisini kabul ettikleri

surece izleyen olurlar.
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4- Ortam ise, dorduncu unsuru meydana getirir. Liderlik Ozellikleri ancak
toplulugun amaclarini gergeklestirebilecegi uygun bir ortam olustugunda

ortaya ¢ikmaktadir.

izleyenlerin vyeterligi; topluluk igindeki sartlari; amagclarin ulasilabilirligi;
izleyenlerin amaglara gudulenmesi, gorevleri yapmak igin gonullli olmasi ve yeterliligi

gibi degigkenler, liderligin ortamini olugturur (Basaran, 1994).

Liderligin ¢cok sayida tanimi yapilmis, bu tanimlar birbirleriyle kargilastiriimis ve
tartisiimigtir. Liderlikle ilgili olarak yapilan tanimlarin iki ortak yonu bulunmaktadir
(Celik, 1998):

1. Liderlik bir grup iglevidir. Bu slregte en az iki ya da daha fazla kisiyle

etkilesimde bulunulmaktadir.
2. Liderlik, izleyenlerin davranislarini bilingli olarak etkileme ¢abasidir.

Liderlik kavraminin en énemli etkeni liderlerdir. Liderlik gibi liderin de pek ¢ok
tanimi yapilmistir. Lider, grubunu ortak amaclara yonlendiren, kisilik ve ahlak
batlinlGga olan, yeni fikirler gelistiren, grubunu harekete gegiren, grubun istek, amac
ve beklentilerini kendisinde toplayan kisidir. Lider; liderlik ettigi kisileri en kisa yoldan
saglikh ve guvenli bir sekilde hedefe ulastiran kisidir (Ergezer, 1995). Bir bagska tanima
gore lider, grubunu koordine eden, islerini planlayan ve grup adina konusan kisidir.
Liderin esas amaci; belli gbrevlerin basariyla yapiimasidir (Kaya, 1991). Bursalioglu’na
(1987) gore lider, grubun deneyimlerini degerlendirip, dizenleyen ve bu deneyimlerle
grubun gucunden yararlanan kimsedir. Bu tanimlarin hepsine bakildiginda liderin,
degisimi destekleyen, geligtirici, es gudumleyici, ¢ozUmleyici ozelliklerinin olmasi

gerektigi sdylenebilir (Bursalioglu, 1987).

Liderligin Giui¢ Kaynaklari

Gug, Kkigileri toplu bir bicimde etkileme yeteneginin bir O6lctist olarak
tanimlanabilir. Liderler gruplari ya da kigileri amaclar dogrultusunda yonlendirmek igin
farkh guc kaynaklari vardir (Daft, 2010). Liderin sahip oldugu gu¢ kaynaklarini bes
grupta toplayabiliriz (Celik, 1998):

Yasal guc¢: Liderin hiyerarsik yapi icindeki pozisyonuna ya da rolune bagh
olarak sahip oldugu yetkiye dayali giictiir. izleyenler, liderin 6rgiit icindeki konumuna

gore, onun yasal gucune itaat etmeye caligirlar (Celik, 1998). Liderin emirlerinin
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uygulanmasi konusunda calisanlarin gorevlerini eksiksiz yerine getirmeleri
gerekmektedir. Liderin sahip oldugu konum itibariyle caliganlarini etkileyebilme
sanatidir. Liderlerin sahip oldugu gug¢ kabul ediliyorsa astlardan istekte bulunmasi
hakkini dogurmaktadir (Deitzer, 1979).

Odul guci: Liderin galisanlarina verdigi 6dillerden kaynaklanmaktadir. Bu
oduller terfi, takdir etme, Ucret artigi gibi 6dullerdir (Daft, 2010). Lider, 6dul gicunu
kullanarak izleyenlerinin yeteneklerini degerlendirir. Kime ne kadar 6dul verilecedi
liderin kararina baglidir (Celik, 1998). Lider galisanlarini ddullendirecek kaynaklara
sahipse bu kaynaklari glg¢ olarak kullanabilir ve bu baskalarinin ddullendiriimesi

sonucu olugan bir gig¢ bigimidir (Guiney, 2000).

Zorlayici gug: Zorlayici gu¢ calisanlarin hissettigi kaygi dizeyi ile dogru
orantihdir. Orglt Uyelerini tedirgin eden sey zorlayici glictin bir unsurudur. Bu unsur
fiziki otoriteye bagvurulmasindan, o&rgutlerde isverenin isten atiimasina kadar
degismektedir (Guney, 2000). Liderin cezalandirma yetkisini elinde bulundurmasi
kadar calisanin da bunlari anlamasi 6nemlidir. Calisanlar liderin verdigi emirleri
yapmazlarsa ceza alacaklari kaygisi ile islerini yapmaktadir. Bu glg tlriinde galisanlar
kendilerine taninan haklardan yararlanamamak, isten atilmak gibi zorlamalarla kargi
karsiya birakilmaktadirlar. “Cok kati veya tutarsiz kullanildiginda istenmeyen sonuglar
dogurabilir.” (Akyliz vd., 2015). Bu gug, 6dul gicunun karsiti olan bir glgtur. Zorlayici
gucu kullanan lider, astlarinin negatif davraniglarini cezalandirarak kontrol etmeye
calisir (Celik,1998).

Uzmanhk glicu: Bu gug, belirli alanlarda ¢ok fazla uzmanhgi, bilgisi ve teknik
becerisi olan kigilerin, daha az bilgi, beceri ve uzmanligi olan kigiler Uzerindeki gug
olarak gorilebilir (Gursoy, 2005). Uzmanlik guclU liderin sahip oldugu bilgi ve
deneyimle iligkilidir. Burada calisanlarin zihinlerinde yarattiklari imaj dnemlidir. Eger
calisanlar liderin bilgi ve deneyimli oldugu biliyorsa o lider c¢alisanlarini ¢ok kolay
etkileyebilir (Guney, 2000).

Karizmatik guc: Liderin kisisel 6zellikleri ile alakali olan karizmatik gug, liderin
kigsisel Ozellikleriyle onu izleyen kisilere rol model olmasi, onlarin gelecege dair
umutlarini ortaya ¢ikaracak zeminler olusturmasiyla iligkili bir surectir. Burada onemli
olan liderin bireysel farkindaliklari nasil kullanabildigidir (Shetty, 1978). Karizmatik guc,
liderin kigisel karizma, inang ve dusuncelerinin olusturdugu guglu etkiye dayanir.
Karizmatik guc etkilenme, begenme, hayranlik, isteyerek ve glven esaslyla,
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zorlamadan, sevme ve guvenme gibi davraniglara neden oldugundan calisanlar
Uzerinde bir bagimlilik yaratmaktadir. Bu yuzden gug¢ kaynaklari arasinda en etkili gug

oldugu sdylenmektedir (Bayrak, 2001).

Liderlik Teorileri

Alan yazin incelendiginde pek ¢ok liderlik teorisine rastlanmaktadir. Bu teorileri
siniflandirmada en c¢ok Uzerinde durulan degigkenleri belilemek onemlidir. Bu
degdiskenler U¢ ana grupta toplanabilir (Yukl, 2010). Bunlar liderin 6zelligi (yetenek,
kendine guven, etik ve davranis vb.), izleyenlerin 6zelligi (yetenek, uzmanlik, ise
baglilik, lidere guven, is tatmini vb.) ve durumun 6zelligidir (drguttn turd, boyutu, érgut
kaltard, cevresel belirsizlik, disa bagimlilik gibi.). Liderlik teorilerinin tarihsel gelisim
surecine gore bakildiginda 6zellik teorileri, davranigsal teoriler, durumsallik teorileri ve
modern teoriler olarak dort dénem gormekteyiz (Acar, 2013). Bu bdolimde yukarida
belirtilen karakteristiklere gore gelistirilen 6zellikler, davranigsal, durumsal ve modern

teoriler aciklanacaktir.
Tablo 1

Liderlik Teorileri ve Liderlik Arastirmalarindaki Yaklasimlar

Dbénem Yaklasim Ana Tema

1940’larin sonuna kadar Ozellik yaklagimi Lider dogulur, Liderlik
yaradilistan gelen bir yetenektir.

1940’ larin sonundan Davranig yaklasimi Liderlik liderlerin nasil
davrandiklari ile ilgilidir
1960’ larin sonuna kadar

1960’ larin basindan Durumsallik yaklagimi Her sey kosullara baghdir.

1980’ lerin bagina kadar Liderligin etkililigi kosullardan
etkilenir.

1980’lerin basindan Alternatif yaklagimlar Liderler vizyon sahibidir.

ginimize kadar Sadakat ve duygusal

baghhgi tegvik ederler.
Karizmatik ve donustirici
liderligi icerir.

Kaynak: Bryman, 1999.

Ozellikler teorisi. Liderlik konusunu agiklamak igin ilk gelistirilen yaklagim

ozellikler yaklasimidir. Ozellikler yaklagimi, basarili liderlerin bagarisiz liderlerden
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ayiran birtakim 6zelliklere sahip oldugunu ve bu 6zelliklerin liderlik stirecini belirleyen
en onemli etken oldugunu savunmaktadir (Hodgetts, 1991). Liderlik yaklasimlarinda
bilinen en eski teori “Buyuk Adam Kurami” (Great Man Theory) teorisidir. Buyuk Adam
Kurami teorisine gore, buylk bir lider ya dogustan birtakim 6zelliklere sahiptir ya da
cocukken olaganustu bir mucize sonucu olugur (Riaz & Haider, 2010). Yuzyl
oncesinden itibaren liderlerin olaganustu niteliklere sahip becerileri konusuna
deginilmis, liderin "sihirli", "stper" ve digerlerinden farkh yeteneklere sahip oldugu fikri
benimsenmistir (Sabuncuoglu & Tuz, 2001). Thomas Carlyle 1910 yilinda “Blyuk
Adam Kurami” doénemini baglatmis ve bu teorinin guglendiriimesinde etkin rol
oynamistir. Daha sonra Blyiik Adam gériisinin yerini Ozellikler Yaklasimi almaya
baglamistir (Sinha, 2008). Ozellikler kurami liderlerin drgiite yaptig kisisel katkilar
Uzerine yogunlagsmakta ve liderin teknik, kavramsal ve sosyal becerilerinin etkili liderlik

icin 6nemli kavramlar oldugunu vurgulamaktadir (Yukl G. , 2010).

Ozellikler teorisine gére, liderlik stirecinin etkinligini belirleyen en énemli etken
liderin barindirdig 6zelliktir (Kogel, 2014). Ozellikler Kuramr’'na gére, liderlik sonradan
kazanilmayan, kiside dogustan var olan bir &zeliktir. Liderlerin dogustan getirdigi
Ozellikler liderleri diger insanlardan ayirmaktadir. Bu yuzden, liderlik olgusunu
belirlemenin tek yolu bu tir insanlarda var olan donanimin niteliginin belirlenmesidir
(Pazarbas, 2012). Bu dogustan gelen 6zellikler Stogdill“in tablosunda asagidaki gibi

gOsterilmistir.
Tablo 2

Stogdill'in Liderlik Ozellikleri Listesi

Boy Bilgi

Kilo Karar ve Yargilama
Fiziki GOrinim Uyum

Bireysel Enerji Hakim Olma
Saglik inisiyatif Kullanma
Egitim Dizeyi Orijinal Dustince
Dis Gorinus Kavrama

Hitabet Yetenegi Hirs

Kaynak: (Erdogan, 1997)
31



Stogdill (1974)'e gore fiziksel Ozellikleri etkileyen etmenler yasg, kilo boy ve
gorunum; sosyal 6zgecmigi etkileyen etmenler egditim, hareketlilik ve sosyal statu;
zekay! etkileyen etmenler yargilama, kararlilik, etkili konusma; kisiligi etkileyen
etmenler bagimsizlik, kendine guven zorbalik ve saldirganlik; isle ilgili 6zellikleri
etkileyen etmenler basar ihtiyaci, sorumluluk ihtiyaci, insanlara ilgi, sonuglara ilgi ve
guvenlik ihtiyaci; sosyal Ozellikleri etkileyen etmenler ise denetleme, igbirligi egilimi,

durustluk ve guc gereksinimidir.

Ozellikler teorisinin en zayif yani genelleme yapmasi ve bu niteliklerin tim
liderlerde oldugunu savunmasidir. Neden sonug iliskisi ile ¢alisanlari géz ardi ederek
ve butun 6zellikleri erkeklere yonelik olarak belirlemesi diger zayif noktalaridir (Topgu-
Brestrich, 1999). Bu teoriye gelen en buyuk elestiri; kimi zaman etkin liderlerin ayni
Ozelliklere sahip olmadiklari belirlenmig, kimi zaman liderin 6zelliklerinden daha
fazlasina sahip olan grup Uyeleri olmasina ragmen bunlarin lider olarak ortaya
citkmadiklar gézlenmigtir. Bu sebeple, liderlik surecini tam olarak anlayabilmek igin
baska degigkenlere de bakilmasi zorunlulugu olugsmustur. Bu teoriyle ilgili bir bagka
elestiri de liderde var olan 6zelliklerin dlgulmesinin zorlugu ve belirli 6zelliklerin farkli

bicimlerde anlasiimasi olmustur (Kocel, 2014).

Ozellik kuramina egitim drgltleri agisindan bakildiginda, statiisii ne olursa
olsun egitim ogretim surecinde var olan bir egitimcinin, belli kisilik ozelliklerini
barindirmasi gerektigi arastirma bulgulariyla ortaya konulmustur (Celep, 2004; Werner
l., 1993).

Davranigsal liderlik teorileri. Liderleri tanimlamak igin 6zellikler yaklagimi
yeterli olmayinca gozlemlenebilir davraniglarin liderlikte etkili oldugu dusunulmeye
baslanmistir. Bu teori, dogustan degil de sonradan o6grenilen davraniglar gelistirilerek
lider olunabilecegdini savunmaktadir (Yildiz, 2013). Davranissal liderlik teorisinin ana
fikri; lideri etkili yapan temel unsurun, liderin 6zelliklerinden cok, liderin liderlik
surecinde gosterdigi davranislari oldugunu belirtmesidir. Liderin izleyenleriyle olan
iletisimi, yetki devri, planlama ve kontrol bigimi, amaclari belirleme bigimi gibi

davranislar liderin etkinligini belirleyen dnemli unsurlardir (Bakan & Blyukbese, 2010).

Davranigsal kurami yoénlendiren 6énemli galismalar vardir (Robbins, 1994).

Bunlar Kurt Lewin'in liderlik ¢aligmalari, Ohio State Universitesi Liderlik Calismalari,
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Michigan Universitesi Liderlik Calismalari ve Likertin Sistem 4 Modeli, Blake ve

Mouton’un Yonetim Gozeneg@i Kurami ve Douglas Mcgregor'un X ve Y Kurami'dir.

Sosyal psikolojinin 6nde gelen arastirmacilarindan Kurt Lewin ve arkadasglari,
"otoriter", "demokratik", ve "mudahalesiz" olmak Uzere Ug¢ liderlik davranisi Uzerinde
calismiglardir. Arastirma 10 yasindaki gocuklarla yapilimistir. U¢ gruba ayrilan
cocuklarla liderler, okul sonrasi bir takim etkinliklere (k&gittan oyuncaklar yapma,

resim, grup oyunlari, muzik, vb.) katilmiglardir (Alganer, 2002).

Ohio State Universitesi liderlik arastirmalari iki tir liderlik davranisini ortaya

koymustur. Bunlar: kisiye ya da ise agirlik veren lider davraniglaridir.

Kisiye agirhk veren liderler, insanlarla ilgilenme, onlarin duygularina 6nem
verme, ihtiyag ve isteklerini dikkate alma gibi davranislar gésterirler. ise agirlik veren
liderler ise, verilen gorevi ya da belirlenen amaci gergeklestirmek igin davranista
bulunurlar, bu tip liderler igin insan iligkilerinden daha ¢ok performans, prosedurler ya
da standartlar 6nemlidir (Yukl, 2010).

Ohio State Universitesi calismalariyla ayni dénemlerde yapilan Michigan
Universitesi calismalarinin amaci, grup dyelerinin doyumuna ve grubun verimliligine
katkida bulunan unsurlarin neler oldugunu ortaya koymaktir (Budak, 2003). Yapilan
birgok liderlik arastirmasi sonucunda Michigan liderlik arastirmalari da Ohio State
Universitesi ¢alismalarina benzer sekilde, liderlerin genellikle kisiye yonelik ya da ise
yonelik bir davranis gosterdigini belirlemislerdir (Bojadjiev, Kostovski, & Buldioska,
2015). Michigan Universitesi arastirma sonuglarina gore ise yonelik lider, calisanlari
calisma sirasinda surekli kontrol eden, cezalandirma ve statiustune dayanan otoritesini
kullanan davraniglar gostermekte, kisiye yonelik lider ise yetki devrini esas alan,
calisanlarin c¢alisma sartlarint  ve Kkisisel 0Ozelliklerini gelistiren davraniglar
gostermektedir (Kogel, 2014).

Blake ve Mouton, Ohio Universitesi’nin hocalarinin savundugu gérislere benzer
bir goérus ortaya koymuslardir. Bu goris, yonetim bicimleri olarak (Managerial Grid)
cevrilebilir. Burada bes liderlik sekli gortlmektedir (Eren, 2001). Blake ve Mouton’in
ortaya attigi teori, Ohio Liderlik Arastirmalarindaki "yonetsel egilim programi"nin bir
grid sebekesine uyarlanmasi sonucu ortaya ¢ikmistir. Liderlik davranislarinin iki ayri
boyutu olarak, insana ilgi ve ige ilgi, yatay ve dikey eksene yerlestirimek suretiyle bes
ayri liderlik sekli elde edilmigtir (Vecchio, 1995).
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Douglas Mc Gregorln gelistirdigi X ve Y teorileri liderlerin davraniglarini
aciklamak icin kullanilabilir. Bu teorilere gore yoneticilerin davranisini belirleyen
unsurlardan birisi onlarin insan davranisi hakkindaki varsayimlaridir. X ve Y teorileri
birbirine zit gérusleri kapsayan iki gurupta incelenebilir (Kogel, 2014). McGregor’un bu
teorisi, ¢calisanlarin birbirine zit davranislari olan iki farkli siniftan olusmakta oldugunu
belitmektedir. X grubundaki c¢aliganlarin; calismayl sevmeyen, kontrol edilmesi
gereken ve sorumluktan kacgan kisiler oldugu; Y grubundaki ¢alisanlarin ise; ¢calismayi
seven, kontrol edilmesine gerek olmayan ve sorumluluk almaktan kagmayan kisiler
oldugu gorulmektedir. Bu teoriye gore eger lider galisanlarin X grubunun 6zelliklerini
tasidigini dusunUyorsa otokratik, eger Y grubunun &zelliklerine sahip olduguna
inaniyorsa daha demokratik davranis gosterecektir (Tuna & Yesiltas, 2017). Bu teoriye
yoneltilen en biylk elestiri insanlari siniflandirma cabasidir. insanlar, farkli olaylar

karsisinda farkli davranig kaliplari gosterebilirler (Aslan, 2013).

Likert ve arkadaslari insan ve sermaye kaynaklarinin uygun yonetimi gerektiren
degerler oldugunu saptamislar ve bu fikirden yola gikarak érgutsel degisim programlari
gelistirmiglerdir. Likerte gbre, sermaye kaynaklarinda mevcut olan kayiplar,
sigortalama, ddiung¢ alma gibi yontemlerle kolay bir bigcimde kapatilabilirken, insan
kaynaklarinda ortaya c¢ikan kayiplar kolay kapatilamamaktadir. Bu kaynaklarin
sigortasi yoktur. Yeni igse alma, egitme ve gelistirme uzun yillar surer. Bu durumda,
orgutlerin en dnemli servetleri insan kaynaklaridir ve bu kaynaklari yonetmek en zor
ve oOnemli bir gorevdir (Eren, 2001). Rensis Likert, Michigan Universitesi
arastirmalarinin devami olabilecek gelistirmis oldugu modelde liderlerin davranislarini
dort grupta toplamigtir. Bunlar liderlik degiskeni; astlara guvenme, astlarin katilim
derecesi, astlarin fikirlerinin alinmasidir. Bu modele gore istismarci ve yardimsever
otokratik olan liderler genellikle igse yonelik, katilimci ve demokratik olan liderler ise

kisiye yonelik davranis gosterirler (Sinha, 2008).

Bu modelde bir yéneticinin davranislari bir ugta Sistem 1 (istismarci-otokratik),
Sistem 2 (yardimsever-otokratik), Sistem 3 (katihmci) ve diger ugta Sistem 4
(demokratik) olmak Uzere iki ugta gruplandiriimaktadir. Bu ¢alismaya goére yoneticiler

su davraniglari géstermektedirler (Saruhan & Yildiz, 2013):

Sistem 1 (istismarci- otokratik liderlik) : Yénetici astlara glivenmez, astlar is ile

ilgili konulari tartismak konusunda kendilerini hi¢ 6zgur hissetmezler.
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Sistem 2 (Yardimsever- otokratik liderlik) : Astlarina az da olsa guven duyar,
astlar kendilerini fazla 0zglr hissetmezler ve yo0Onetici ara sira astlara fikrini

sormaktadir.

Sistem 3 (Katilimci liderlik) : Lider astlarina kismen givenmekte fakat verilecek
kararlarla kontroli elinde bulundurmak isterler. Genellikle astlara fikirlerini sormakta ve

onlari kullanmaya calismaktadir. Astlar kendilerini oldukca 6zgur hissederler.

Sistem 4 (Demokratik liderlik) : Lider astlarina her konuda tam guvenir, astlar

fikirlerini rahatca soyleyebilir, lider astlarinin fikirlerini kullanabilir.

Tannenbaum ve Schmidst yaptiklari ¢alismada liderlik davranigini lider ve
izleyenler arasindaki vyetki iligkileri acisindan incelemislerdir. Tannenbaum ve
Schmidst’in liderlik dogrusu otokratik merkezli liderlik ile demokratik merkezli liderlik
arasinda bir liderin yedi farkli davranisini sergilemektedir (Tannenbaum & Schmidt,
1973).
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Otoriter p »  Demokratik

Gorev Merkezli Ast Merkezli

Yoneticinin Yetki Kullanmasi

Astlarin Inisiyatif Kullanmasi

2\ 2\ O\ PAN
Y Onetici kararini Y6netici alternatif Yoénetici sinirlari
kna ederek kabul bir kararla tanimlar ve grubun
ettirir ortaya ¢ikar karar vermesini ister
Yoneticiler Yonetici fikrini Yo6netici problemi Yoénetici astlarin
karari verir bildirir ve soru ortaya koyar, Ust tarafindan
ve duyururlar bekler tavsiyeleri alir belirlenen unsurlar
ve karar verir icinde gorevlerini
yapmalarina izin
verir

Sekil 1. Tannenbaum ve Schmidst'in liderlik dogrusu
Kaynak: Tannenbaum & Schmidt, 1973.

Durumsallik yaklagimi. Bu yaklagimlar evrensel bir liderlik davranisinin
olmayacagl dusuncesine dayanir. Lider etkinligi duruma uygun davranisin
gOsterilmesiyle kazanilacaktir. Bu yaklagim iyi egitim sahibi, sorumlulugu olan ve
orgute bagli calisanlar oldugunda katilimci liderligin, tam tersi bir durumda da otokratik

liderligin uygulanmasinin uygun olacagini éne sturmdaslerdir (Aslan, 2013).

Durumsallik yaklasimlari igerisinde birgok farkli model bulunmaktadir. Bunlar;
Fiedler'in Durumsallik Yaklasimi, Yol-Ama¢ Yaklasimi, Hersey ve Blanchard’in
durumsallik modeli, Reddin’in tg¢ boyutlu liderlik modeli ve Vroom Yetton liderlik modeli
gibi modellerdir (Peretomode, 2012).

Fiedler'e gore liderler davranislari ile galisanlar etkilerler. Fiedler’ e gore iki tip
lider mevcuttur; is egilimli ve ig goren egilimli lider. Fiedler etkin liderligin ¢ degiskene
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bagli oldugunu belirtmektedir (Hodgetts, 1991). Bunlar: lider-tye iligkileri, gorev yapisi
ve liderin konumuna dayali gucu (Fiedler, 1972; Justis, 1975). Fiedler'e gore bu Ug
degisken lider igin Ug farkh ortami ortaya ¢ikarmaktadir. Bunlardan ¢ok olumlu ortam,
batin degdiskenlerin ¢ok ylksek oldugu ortami; orta derecede olumlu ortam, bir
degiskenin dusuk diger degiskenlerin yuksek oldugu ortami; olumsuz ortam ise, tum
degiskenlerin ¢ok dusuk oldugu ortami gostermektedir (Peretomode, 2012). Fiedler
her kosul icin tek bir etkin liderlik tiranan olmadigini belitmektedir (Utecht & Heier,
2017). Bu model durumsal degisikleri degerlendirmenin zor olmasi, stres, grubun
kultara gibi diger durumsal degiskenlerin 6nemsenmemesi ve izleyenlerin 6zelliklerini

dikkate alinmamasi nedenleriyle elestirilmistir (Ercetin, 2000).

1970’li yillarin basinda Robert House ile Martin Evans tarafindan gelistirilen Yol-
Amag Teorisinde lider kendisini izleyenlerin bireysel gucund isin amagclarini
gerceklestirmeleri icin motive etmektedir (Tura, 2012). Yol-Amag teorisi, liderin
gOsterdigi davranisin izleyenleri motivasyonu, tatmini ve basari dereceleri Gzerindeki
etkisini agiklamaktadir (Northcraft, 1994). Yol-amac¢ teorisine gore izleyiciler lider
tarafindan iki sekilde motive edilebilir: Birincisi lider izleyicilerin bekleyislerini etkiler.

ikincisi lider izleyicilerin degerligini etkiler (Kogel, 2014).

Bu kuram, lider davranigi agisindan dort tip liderlik 6dnermektedir. Bunlar,
otoriter, destekleyici, katimci ve basari yonelimli liderlik turleridir (House & Mitchell,
1997; S6kmen & Boylu, 2009; Tura, 2012).
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Tablo 3

Yol-Amag¢ Kurami ve Tercih Edilen Liderlik Davraniglari

Durum Lider Is Gorenlere Sonug
Davranigi Etkisi
Izleyici eksikligi Destekleyici Isin bagariimasi ile  Daha fazla gaba, memnuniyetin
Ve guvensizlik Liderlik birlikte gtivenin ve performansin gelistiriimesi
yiukselmesi
Is Belirsizligi Yon Verici Odul yolunu Daha fazla ¢gaba, memnuniyetin
Liderlik tanimla ve performansin gelistiriimesi
Is Degisimi Eksikligi  Bagari Yénelimli Amaclari ylikselt Daha fazla ¢gaba, memnuniyetin
Liderlik ve performansin gelistiriimesi
Yanhs Odiil Katilimer Liderlik Calisanlarin Daha fazla ¢gaba, memnuniyetin
ihtiyacglarini agikla  ve performansin geligtirilmesi
ve odullerini
degistir

Kaynak: (Eren, 2001)

Tablo 3'te liderin olumsuz durumlar kargisinda ortaya koydugu davranis
bicimlerine gdre is gorenlerin verdigi tepkiler ve elde edilen sonugclar gdosterilmistir.
Ornegin, yapilana isin tanimi belirsiz oldugunda &dil yolunun tanimlanmasi
performansi iyilestirebilmektedir. Ya da, katilimci lider yanhs 6dullendirme sistemine
mudahale ettiginde memnuniyetin ve performansin artmasi gibi bir etki

yaratabilmektedir.

Hersey ve Blanchard'in Yasam Egrisi Modeli'ne gore lider, grubu butlnsel
olarak dedgil, bireylerin olgunluk dlzeyine gore ayri ayri degerlendirmelidir (Basaran,
2004). Bu kurama gore liderlik sekilleri gorev ve iliski merkezli olmak tzere iki boyutta
incelenmis, bu sekillerle takipgilerin olgunluk duzeyi arasinda bir iligki kurulmustur. Bu
yaklasim en etkili liderlik bigiminin bu olgunluk dizeyinin en uygun oldugu noktada
gerceklesebilecegini savunmaktadir (Ercetin, 2000). Olgunlugun, is olgunlugu ve

psikolojik olgunluk olarak dusinulmelidir (Ozkalp & Kirel, 2009).

Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Modeli, 6zellikle lider dzellikleri, lider davraniglari
ve grup ve durumsal unsurlar olarak U¢ esasa dayanmaktadir. Reddin, liderin goreve
yonelik veya iliskilere yonelik davranis sergilemesinin her yerde ve her zaman etkili
olamayacagini 6ne surmus ve bu nedenle bu iki boyuta etkinlik boyutunu eklemistir
(Simsek, 1999). Reddin’in modeline iliskin ¢ok sayida deneysel arastirma
yapiimamistir. Bu modelden oOzellikle orgutsel baglamda yonetici yetistirmek icin
yararlanilabilir (Lunenburg & Ornstein, 2013). Bu kuramda lider Ozellikleri ve
davranislari ile durumsal unsurlar beraber analiz edilmeye g¢alisiilmaktadir. Reddin'’in

kurami, hem Ozellik ve davranigsal kuramlar hem de durumsallik kuramlariyla bir
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batinlik gostermekte, s6z konusu ug¢ temel liderlik kuraminin bir sentezi olarak

gorulmektedir.

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan 1973'de karar verme modeli
gelistirmiglerdir. Bu modelde liderin kararlarinin etkililigini arttiracak ‘kararin kabull ve
kalitesi ile liderlik bigimi’ olarak iki durumsal degiskenin oldugu bulunmustur
(Northouse, 2001). Vroom —Yetton modeli olarak bilinen Normatif Kuram'da, verilen
kararlarin degerlendiriimesinde lider alternatif kararlari da g6z Onlne alarak
karsilastirma yapmali ve kararlarin alinmasinda katilimci sayisinin fazla olmasina
0zen gostermelidir (McCormack, 2007). Bu liderlik yaklagiminin her kogula uymayan
bir liderlik seklinin olmadigini iddia etmektedir. Bununla birlikte otokratik liderlikten
demokratik liderlige uzanan genis bir gergevede uygun liderlik davraniglari oldugunu
ileri stirmektedir (Tura, 2012).

Modern liderlik teorileri. Dinya duzeninde kuresellesmeyle ortaya ¢ikan hizli
degisimlerle bircok yenilik de beraberinde gelmistir. Bunlarin basinda, oérgutlerde
liderler 6n plana ¢ikmis ve degisen liderlik anlayisi érgutler icin dnem kazanmaya

baslamistir (Degirmenci, 2012).

Geleneksek liderlik teorileri liderlik kavramlarini ve davranis bicimlerini
aciklamada yeterli olmayinca yerine yeni liderlik teorileri ortaya ¢ikmistir (Ceylan vd.,
2005). Daha 6nce emreden, hikmeden ve paylasmayan lider anlayisi mevcutken,
sonrasinda paylasan, katilan, dinleyen ve ig gorenlerine amaglara ulagsma yolunda

olanaklar saglayan bir lider anlayigi gelismigtir.

Ozellikle 1990’h yillar itibariyle, Modern Liderlik Kuramlari baglaminda “Kiltirel
Liderlik”, “Super Liderlik”, “Moral Liderlik”, “Ogrenen Liderlik”, “Vizyoner Liderlik”,
“Kuantum Tipi Liderlik Paradigmasi”, gibi farkli liderlik anlayiglari dogrultusunda liderlik
kavraminin ve davranislarinin agiklanmaya calisiimaktadir (Zel, 2011). Gelisen bilgi ve
iletisim teknoloijileri, liderlerin daha bilgi tabanl, degisime uyumlu, yiksek karizmatik
nitelikleri tasiyan kisiler olmasini gerektirmek, bu durum liderlik modellerine, “Sevecen
Liderlik”, “Destekleyici Liderlik”, “Dontusumcu Liderlik”, “Karizmatik Liderlik” gibi yeni
davranis modellerinin de eklenmesine yol agmaktadir. Bu ¢alismada modern liderlik
teorileri icinde yilmazlikla daha c¢ok iliskili oldugu dusunulen etkilesimci liderlik ve

donusumsel liderlik turleri daha ayrintili ele alinmigtir.
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Etkilesimci liderlik. J.M. Burns tarafindan getirilen ve basta B.M. Bass olmak
Uzere bir¢cok arastirmaci tarafindan gelistirilen bu liderlik teorisi; herhangi bir igi yerine
getirmek icin bir lider ile grup Uyeleri arasinda, is ile ilgili karsilikli iligki ve liderin bu igi

yerine getirirken gosterecegdi davranis bigimleri Gzerine kurulmasidir (Kogel, 2014).

Etkilesimci model, liderlerin c¢alisanlarla yapilan is ve gosterilen sadakat
karsihiginda maddi ya da manevi 6dullerle saglanan bir tir aligverigin oldugu bir liderlik
modelidir (Berber, 2000). Etkilesimci liderler, var olan ortamda gorev yapmay tercih
eder ve risk almaktan cekinirler. Degisim ve yenilikten daha ¢ok mevcut olani

korumaktan yanadirlar (Block, 2003).

Bass (1985), etkilesimci liderligi; “liderin izleyenlerinden beklentileri konusunda
oldukga net bir sekilde bilgilendiren ve kendilerinden beklenilen performansi ve ¢abayi
gOstermeleri karsiiginda ne gibi bir 6dul beklemeleri gerektigini agiklayan liderlik
cesidi” olarak tanimlamigtir. Antonakis, Avolio, Bruce ve Sivasubramaniam’a gore
(2003) etkilesimci liderlik, s6zlesmeden dogan yukumlilUklerin yerine getiriimesine
dayanan bir degisim sureci ve genellikle hedef belirleme, kontrol etme ve sonuglari

izleme olarak tanimlanmaktadir.

Etkilesimci liderlik, gucini olasilikh 6dal, disarida birakarak ydnetim ve
birakiniz yapsinlar liderliginden alan ve bdylelikle takipgilerin lideri izlemesi esasina
dayanan bir liderlik kuramidir. Bu U¢ ydntem aslinda belirli 6rgutsel hedefleri
gerceklestirmek ve bu hedefler yerine getirilirken takipgilere adaletli davranilmasini
temel alan bakis acisidir. Bu bakis acisi, hedeflenen ciktilarin elde edilmesi oranina
gore izleyenleri d6dlllendiren ya da ulasiimasi hedeflenen amacglardan sapma
oldugunda, sapmanin orani ile orantili olarak ceza mekanizmalarini gelistirip

uygulayan bir yapidir (Bass & Steidlmeier, 1999).

Hizmetkar liderlik. Hizmetkar Liderlik” kavrami ilk 1970 yilinda Robert K.
Greenleaf tarafindan kullanilmigtir. Hizmetkar liderlik duslncesi buyuk &lgide
Greenleafin blylk kurumlardaki calismalarindan elde ettigi deneyimlerden
kaynaklanmaktadir (Spears, 1996). Greenleafe gore hizmetkar lider 6ncelikle bir
hizmetkardir. Bir kiside bulunan, onun davranislarina yon veren ana duygu oncelikle
hizmet etmek olmalidir. Sonra ise ¢ok goértlmeyen bir yonlendirici glice sahip olan bu
kigiler hizmet etmek igin lider olmayi tercih ederler ve hizmetkarlik ile liderligi
birlestirirler (Greenleaf, 1977). Bakan ve Dogan (2012) hizmetkarlik kavramini, “bir
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kisinin kendisini herhangi bir ¢ikar ya da yarar dugsinmeden baskalarina adamasi,
onlarin ihtiyacglarini, isteklerini karsilamasi ve onlar igin yasamasi anlamina

gelmektedir’ seklinde tanimlamaktadirlar.

Spears’a gore (1996), hizmetkar liderin ozellikleri; dinleme, empati, duygusal
iyilestirme, farkindalik, ikna, kavramsallastirma, onsezi, sorumlu yoneticilik, insanlarin

gelisimine katkida bulunma ve takim kurma olmak tzere 10 maddeden olugsmaktadir.

Déniigiimcii liderlik. Modern liderlik yaklagsimlarindan biri olan "Dénusumcu
Liderlik” ingilizcede “transformational leadership” olarak karsimiza cikmaktadir.
Donusumsel liderlik, Turkge alan yazinda “donusUmcu”, “degisimci’, “reformcu’,
“‘donusturucu” gibi kavramlarla ifade edilmektedir (Kogel, 2014). Bazi kaynaklarda ise
ingilizce karsiliginin okunusu olan transformasyonel liderlik (Celik, 1998) seklinde

telaffuz edilmektedir.

ilk 6nce Dawston’'un (1973) “isyan Liderligi” (Rebel Leadership) adli
arastirmasinda karsilastigimiz “donustumcu liderlik” kavrami daha sonra 1978 yilinda
James McGregor Burns tarafindan gelistiriimigtir (Eraslan, 2004). Duslnsel temelleri
Burns tarafindan ortaya atilan dénusimcu liderlik yaklasimi Bass tarafindan
tartismaya aciimistir. Yaklagimda, lider ile izleyenlerin iligkisi ve liderin izleyenler
Uzerindeki etkileri incelenmigtir. DOntsUimcU liderin takipgileri liderlerine guvenir,
inanir, baglilik ve saygl duyarlar (Ercetin, 2000). Burns’e gbére dontusumcu liderlik,
“‘insanlarin ekonomik, politik veya buna benzer gl¢ ve degerler kullanarak bagimsiz
veya Kkarsilikli olusturduklari amaclara ulagsmak igin izleyenlerin harekete
gegcirilmesidir” (Morgin & Carikgl, 2016). Diger liderlik tlrleri mantiksal slreclere
odaklanilirken, déntstmcu liderlikte duygu ve degerlere odaklanmaktadir (Akbar vd.,
2015). Dénusumcu liderler, yonetmek igin ylksek standartlar ortaya koyarlar; glven,
saygl ve digerlerine glven kazandiran rol model olurlar. Gelecekte olmasi istenen
durumu ve onunla ilgili plani basarmak Uzere birlestirici rol oynarlar. Statlyu
sorgularlar. Cok basarili olsalar bile siirekli yenilik pesinde kosarlar. insanlarin
gelisimlerini saglar ve onlarin potansiyellerini en yiuksek performansi géstermeleri igin

harekete gecirirler (Bass & Steidlmeier, 1999).

Donusumcu lider, bir drgutte degisim ve yenilemeyi gerceklestirmek suretiyle
drgutu ustun performansa ulastiran kisidir. Bunu gergeklestirmenin en énemli yolu ise

liderin bir vizyonun olmasi ve bu vizyonu izleyenlerine kabul ettirebilmesiyle olanaklidir
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(Kogel, 2014). Bass (1985) ise donugsumcu lideri; iyi bir vizyon, etkili konusma ve
yonetim yeteneklerini barindiran, bu yeteneklerini takipgileriyle gug¢li duygusal baglar
kurmak icin kullanan, yenilik saglayan, performansi artiran, misyon ve vizyon
olusturan, takipgilerinin kigisel gelisimine katki saglayan lider olarak tanimlamaktadir.
Yukl (1999) ise donusumcu liderligi, “6rgut UGyelerinin tutum ve kabullerinde birtakim
degisiklikler meydana getirerek 6rgutun misyon ve hedeflerini ger¢eklestirme yonunde

bir baghlik olugturma sureci” olarak tanimlamaktadir (Kent & Chelladurai, 2001).

Doénusumcu liderlik, etkilesimci liderlikten farkli olarak, takipgilerin gercek
ihtiyacglarinin lider tarafindan tatmin edilmesine dayanan bir liderlik tartdur (Ruiz vd.,
2010). Donusumcu liderler takipgilerinin amaglarini ylceltip, onlarin beklentilerinden
daha fazla guven duygusu ile izleyenlerini etkiledikleri igcin degisim egilimindedirler.
Entelektlel uyarim, esinlendirici motivasyon, ideallestiriimis etki ve kigisellestiriimis
dusuncelilik donusumcu liderligin boyutlaridir (Liu & Lee, 2012). Dénusumcu lider,
orgutl donustume hizlica uyumlarken izleyenleri ile arasinda gutiven olusturmus liderdir.
Doénusumcu liderlik, izleyenleri degisime ve yenilige yonlendiren, onlara degisimi ve
yeniligi sevdiren liderlik bicimidir (Geng, 2007). Ddnusumcl liderlik yaklagiminda
etkilesimci yaklasimdan farkli olarak gelecege, yenilige, degisime ve reforma dayal
bakis acilarinin oldugu goérulmektedir. Donlsumcl liderligi benimseyen liderler
izleyenlerine bir gorevin varhiginin oldugunu esinlendirerek gudulenme artigi
yakalayabilme veya gelecege dair cizilen vizyona yoneltme ve yonlendirme yonunde
calismaktadirlar (Sabuncuoglu & Tiiz, 2001). Orglitlerde sorumluluk edinen bireylerin
kendi amaglari dogrultusunda, belirledikleri stratejilerinde faaliyet ve islevleriyle iligkili
sureclerde farkliliklar ve bununla birlikte degisim yapmaktan korkmayan ve kendisini
izleyenleri etkilemeyi basaran kisilere dontsimcu lider demek uygun olacaktir (Eren,
2001).

Burns®in 1978 yilinda yaptigi tanima goére “ddénustmcu lider, astlari Gzerinde
yuksek moral, motivasyon ve performans yaratan kisidir.” (Zel, 1997) Dontsumcu lider
yenilikcidir, dedisime her zaman hazir ve heveslidir. Vizyon sahibidir ve bu vizyonu en
etkili sekilde izleyenlerine benimsetir. Bireylerin esitlik, hak, 6zgurluk gibi moral
kaynaklarini saglar ve yuksek ideallerini gergeklestirmeleri konusunda etkindir.
Donusumcu lider bu moral degerlerini kiskancglik, korku, 6fke ve hirs gibi duygularin
ustine c¢ikarmakta da basarihdir (Tiryaki, 2008).
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Burns liderligi etkilesimci ve dontigsumcu liderlik yaklasimi olarak ikiye ayirmigtir.
Burns etkilesimci lider kavramiyla lider ve astlar arasindaki karsilikli degisimin dnemini
vurgulamaktadir. Istenilen isi yaptiklar takdirde odillendirme yoluna giden liderler
etkilesimci lider davranisi sergilemektedir. Diger taraftan dénusumcu liderler ise
astlarin ihtiyaglari ile ilgilenen, moral ve motivasyonlarini yukselterek onlarin normal
sartlarda gostermeleri beklenenin Ustlinde performans sergilemelerini, astlarinin tim

kapasitelerini kullanmalarini saglayan liderlerdir (Burns, 1978).

Doénuasumcu liderlikle ilgili Bernard Bass ve arkadaslari da ¢ok kapsamli bir
arastirma yapmiglardir. Bass’a gore, donusumcu liderlik, liderlerin izleyenler
Uzerindeki etkisi olarak ifade edilmektedir. izleyenler, lidere karsi gliven, saygi, baghlik
ve hayranlik duymaktadir ve buna bagh olarak da kendilerinden beklenenden daha
fazlasini yapma egilimindedirler. Astlarin lidere guven, saygi ve sevgi hisleri ile bagli
olmasiyla birlikte donlsumcl lider astlari igin ayni zamanda bir 6dretmen ve
antrenordir. Bass"in gorugune gore, donusumcu liderlikte karizma her ne kadar ¢ok
onemli olsa da tek basina yeterli degildir. Bass ve Burns 6zinde ayni gorusleri
savunurlar. Ancak, aralarinda fikir ayriliklari da mevcuttur. Burns®e gore lider pozitif
moral kaynaklari kullanmalidir ve izleyenlerin ylksek idealleri gergeklestiriimelidir.
Bass"a gore ise lider, izleyenlerin motivasyonunu arttirir ve érgutsel baghligi yaratir.
Ayrica temel bireysel ihtiyaglarin karsilanmasi da énemlidir. Burns*lin déntsumcu
liderlik anlayisina gore liderlik hem lideri hem de izleyenleri daha yuksek bir etk
seviyeye getirmektir. Ancak Bass, donusumcu liderligin mutlaka etik olmasi gerektigi

hususunda Burns’e katiilmamaktadir (Tiryaki, 2008).

Bennis ve Nanus donusUmcu liderleri orgut degisim ve donusumunde

birbirinden farkli dort 6zellikle ele almiglardir (Gokkaya, 2005):
. Donusumcu lider, 6rgutd icin acik ve net bir vizyona sahiptir.

. Donusumcu lider, orgutd icin toplumsal bir yol gostericidir.
Bireysellikten daha ¢ok birlik hissi olusturur. Orgitiin cikarlari
dogrultusunda hareket etmekle beraber ortaya c¢ikan olaylardan elde
edilen sonugclari yine érgutin c¢ikarlari icin yeni bir felsefe veya kimlik

olusturmak icin caba gosterir ve izleyenleri aktif hale getirir.
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. Donusumcu lider, orgut Uyelerinin her birinin pozisyonunun
farkinda olarak hareket eder, onlarin glvenini saglar ve bunu devam

ettirirler.

. Donuagsumctu lider, swot analizini yapmistir ve kendisini gugla kilan
her 6zelligin farkindadir. Daha ¢ok gl¢ kazandigi yonlerinin Gzerinde

durur.

. Doénugsumcu lider bu degerlendirmeleri yapar ve sahip oldugu

gOrev ve Orgut misyonu arasinda bir iligki olusturmayi saglar.

Avolio ise donusumcdu liderlerin yuksek ahlaki dlizeylere sahip kigiler oldugunu
belirtmigtir. Lider bu yuksek ahlaki degerleri sayesinde kendi ¢ikarlarindan vazgecip
izleyenlerinin ihtiyaglarini 6n plana alacaktir. Avolioya gére doénusumcu liderlik
surecinde lider izleyenlerinin ihtiyaglarini karsilayarak onlarin gizli kalmis yanlarini da

ortaya cikaracaktir (Akdogan, 2002).

Déniigiimcii liderligin 6zellikleri. Gunimuzde giderek artan net olmayan ve
karisik bir ortamda bir araya gelen toplumlar ani degisen kosullara uyum
saglayabilmek icin bu degisim yonetimini kendileri yonetmek zorundadir (Budak &
Budak, 2004). Yukl dénisimcu liderin donlisumu gergeklestirmek igcin yapmasi
gerekenleri su sekilde saymistir; acgik ve c¢ekici bir vizyon geligtirmek, o vizyona
ulagsmak igin bir strateji gelistirmek, vizyonu izleyicilere aktarmak ve gelistirmek,
guvenli ve iyimser davranmak, izleyicilere duydugu guveni gostermek, elde edilen
basarilar kutlamak, anahtar degerleri vurgulamak igin dramatik ve sembolik
hareketlerde bulunmak, izleyicilere 6érnek olmak, kultirel bicimler yaratmak, var olan
kultirel bicimleri amaclara yonelik olarak yeniden duzenlemek, amaglara ayKkiri
Ozellikleri varsa kulturel bigimleri ortadan kaldirmak ve insanlarin degisime alismasini

saglamak igin gegis térenleri dizenlemek (Nelson, 1998).

Yapilan arastirmalar sonucunda "etkin donusumcu liderlerin" asagida verilen

cesitli ortak temel 6zelliklere sahip olduklari sdylenebilir (Berber, 2000):

1. Bu liderler cesurdur. Degisime neden olacak faaliyetleri
gerceklestirmek ve bazen aligiimis yontemleri ve fikirleri degistirmek, bazi istenmeyen
fakat mucadele gerektiren olaylara sebep olabilmektedir. Dolayisiyla bunu basaran
donusumcu liderlerin, bu kosullarla basa c¢ikabilecek Olgude cesaretli oldugu

soylenebilir.
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2. Yasamlari boyunca 6grenen ve ders alan kisilerdir. iginde
olduklari grubun ya da 6rgutiin tyelerinden daha farkl ve Ust dizeyde dugunebilen
donusumcu lider, bu niteligini, devamli arastirma, irdeleme, inceleme, 6grenme gibi

kendini gelistirme egilimlerine sahip olmasi 6zelliginden almaktadir.

3. Bu liderler, kendilerini, degisim unsuru olarak tanimlamaktadir. Bu
liderlerin, icinde bulunduklari 6rgutin yapisindan, takipgilerinin ¢esitli davranissal
Ozelliklerine kadar olasi olan her alana kendi etkilerini yansitmayi bir ¢esit gorev olarak

gormeleri dogaldir.

4. Bu liderlerin kavramsal yeteneklerini iyi kullanabildikleri acgiktir.
Kavramsal yetenek, orgutu bir batin olarak gormek ve orgut birimleri arasindaki
iligkileri izleyerek onu bultine uygun bigime getirme 06zelligini kapsadigindan,
doénugumcu liderlerin kisi Uzerine egilmeleri ve onu ¢evresi ile uyumlu hale getirerek,
bulunduklari érgutin basarisina yonlendirmeleri, bu liderlerin kavramsal yeteneklerini

iyi kullandiklarini gostermektedir.

5. Doénudsimcu liderler insanlara inanirlar. Kigisel dlzeyde ilgi
gOsterebilmeleriigin, ilgilendikleri kisiye inanmalari ve glivenmeleri, onlarin, bu kisilerin
problemlerini ¢ézmelerinde ve bu Kkigileri gelistirme ¢abalarinda yardimci etken

olmaktadir.

6. Bu liderler, takipgileri Uzerinde 0Ozdeglesme ve igsellestirme
guclerini daha yuksek duzeyde gerceklestirebilmektedir. Bu durumda takipgi, lideri ile
iliski kurmak isteyerek kendini dogrudan tatmin edebildigi bir iligki icerisine girer ve ayni

zamanda kendi degerlerine uygun bir ortam igerisinde bu iligkiyi yasar.

7. Vizyon belirleyebilen bireylerdir. Vizyon, donusumcu liderlik

surecinin boyutlarindan birini olusturmak igin gereken en 6énemli faktorlerden birisidir.

8. Degerler tarafindan yonlendirilirler. De@erler ve inaniglar, vizyonu
olusturan unsurlar arasinda en temel olanlardir. Dolayisi ile donusumcu liderlik
surecinin temel 6zelliklerinden biri olan vizyon belirleme surecinin kaynaklarindan birisi

degerler olacaktir.

9. Kolay vazgecmeyen donusumcu liderler dolayisiyla; karmasik,

suphe uyandiran ve net olmayan durumlarla micadele edebilecek ozelliktedirler.
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Etkin bir donusumcu lider, kisi odakli karar almaktan kaginmakta; astlarinin
dusuncelerine 6nem vererek, orgutun g¢ikarlari dogrultusunda dasunmektedir. Bu tip
liderlik tarzi; insan gelisimini ve karsilikli guven temin eden, iletisim sistemini
guglendiren ve her iki taraf icin de karsilikh doyum olusturan, karmasanin ortadan

kalkmasina imkan saglayan liderliktir (Odom & Green, 2003).

Doénusumcu liderler, orguatleri bulunduklari durumdan gelecege tasimak,
ulasmak istedikleri ideale ulastirmak, is gorenlerde degisime gonulliluk olusturmakta,
enerji kaynaklarini dinamik hale getirerek yeni bir orguat kultira ve strateji
gelistirmektedirler (Oren, 2006). Déniistimct lider, bu liderlik islevlerini yerine getirerek

orgatin bugunden yarina devamliligini saglar. Bunu Sekil 2’ de su sekilde gorebiliriz:

Gegmis Bugiin Bugiin Gelecek
Gecmisle bugiinii bagdastirma Bugiin ile gelece& bagdastirma
. . Transformasyonel Lider
Transaksiyonel Lider ‘ o

Sekil 2. Zaman Yo6nelimi Agisindan Liderlik
Kaynak: (S6nmez, 2010).

Cdmert (2004)’e gore gergek bir dontsimcu liderin 6zelliklerini su sekilde ifade
edilmektedir:
* Dinamizmi ve zamansalligi yakalayabilecek kadar donusime hazir ve
esnek,
*  Coklugu zenginlige donustlirecek kadar yaratici yaklasimcl,

« Hareket halinde olmakla, belli bir nedenle hareket etmek arasindaki farki
bilecek kadar amag¢ odakli,

* Degisime ve yaraticiliga acgik ve destekleyici olacak kadar insan odakli,
*  Bugunun degil, yarinin uygulayicisi olacak kadar ileri goruslu,

+ Alisilmamis ile yenilik arasindaki farki bilecek kadar analitik yetenege
sahip,

Karigiklikla basa ¢ikabilecek kadar yalin ve agik,

+ Ddulsunecek, sorgulayacak, kendini degisimin temsilcisi olarak gorecek ve
risk alacak kadar cesur,
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+ Takipgileri entelektuel acidan etkileyecek, onlara degisimin heyecanini
verecek kadar motive edici liderdir.

Bass ve Steidimeier, (1999) donusumcu liderin Ozelliklerini su sekilde

belirtmiglerdir.

*Karizma: Misyon ve vizyon kazandirma, saygl ve guven saglama, diger grup

dyelerinin igindeki cosku, inang, sadakat ve gururu arttirmak.

«iham, telkin: Yiiksek beklentileri karsilamak, semboller kullanarak calismaya

odaklanmak, 6nemli amaclari basit yollarla anlatmak.
«Zekasal Uyarim: Zekayi, rasyonelligi ve dikkatli sorun ¢ozmeyi 6zendirmek.

*Bireysel ilgi: Her bir calisana kisisel dikkat, 6zen géstermek, kocluk yapmak ve

ogutlerde bulunmak.

* Vizyon: Birgok fikri bulundurmak ve net bir bigimde yén gosterebilmek ve
bunlari diger grup Uyelerine anlatabilmek, paylasilan rtyalarin tamamlanmasiyla ilgili

heyecan gelistirmek.

Déniisiimcii liderligin boyutlari. Donusimcu liderligin  boyutlari, hem
kavramsal olarak hem de dénustimcu liderligin dlgiminden gelistirilen boyutlardir.
Kavramsal olarak, dontusumcu liderin karizmatik oldugu, takipgilerin onu lider olarak
tanimlamaya calistigi ve ona benzemek istedikleri ortaya konmustur. Lider, takipgileri
zihinsel olarak tegvik eder ve yeteneklerini kullanmalarini saglar. Bu anlamda liderlik,
takipcileri desteklemek, bireysel olarak ilgilenmek, mentorluk ve kocgluk yapmaktir
(Bass & Riggio, 2006).

Bass ve Avolio tarafindan belirlenen dénistmcu liderligin alt boyutlari Sekil 3'de

su sekilde gosterilmigtir.
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ideallegtirilmig Telkinle Entelektiiel Bireysel destek

etki:Vzyon ve gudiilerne: Yl ksek uyanm: Zekay Personele

misyon beklentiler gelistirme, hakkaniyetle

duy gusu kargilama, akilcilik, sorun Ly gun &dil

olusturma, cabalan cizmede dikkatl Verme,

éviing duyma, W“'E"ﬂ'ﬁ" olma, yeni giidiilemea ve

given ve saygl sembolerden fikirler ve tesvik etme.
vararlanma. . )

kazanma. glclendirme.

Doénusumcu Liderlik

Sekil 3. Dontusumcu Liderligin Alt Boyutlari
Kaynak: (Erdogruca, 2011).

Ideallestiriimis Etki. Karizma olarak da tanimlanan ideallestiriimis etki boyutu
doénusumcu liderligin dnemli unsurlardan biridir. Bass ve Avolio ideallestiriimis etkiyi
karizmadan farkl olarak liderin takipgileri ile etkilesimde bir vizyon olusturma ve misyon

belirleme davranislarini kapsadigini ortaya koymuslardir (Karip, 1998).

Bass (1985) a gore izleyicilerine rol model olan doénudsimcu liderler;
takipgilerinin saygilarini ve guvenlerini kazanirlar ayni zamanda kendilerinin
durastliklerine inanmalarini saglarlar. Bu ideallestiriimis etki boyutunun bir sonucudur.
(Bass, 1985). Diger taraftan dénusumcu liderlikte karizma ilahi bir hediye olarak
dusundlmektedir (Nikezic vd., 2012). Liderin karizma 6zelliklerine sahip oldugu igin
takipcilerin lidere guglu bir sekilde baglanmasini belitmektedir (Yukl, 1999; Mittal,
2015). ideallestiriimis etki ve karizma birgok kaynaga gore ayni anlamda kullanilsa da
Bass ve Avalio karizma yerine ideallestirilmis etki ifadesini kullanmaktadirlar. Bunun
nedeni, karizmanin dogustan gelmekte oldugu ve az goérllen bir 6zellik olarak
algilanmasidir. Bu anlamdan daha farkli algilanmasi ic¢in karizmanin yerine

ideallestiriimis etki kavrami tercih edilmektedir (Ercetin, 2000).

Stone, Russel ve Patterson (2004)Ya gbére dontsumcu liderligin karizma
ozelligiyle birlikte ona eslik eden oOzellikler vizyon, guven, saygi, risk paylasimi,
durastlik ve modellemedir. Karip (1998) ise liderin 6zelliklerinin ve davraniglarinin

takipgileri tarafindan ideallestiriimekte oldugunu ve bu nedenle ideallegstiriimis etki
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atfedilen ve ideallestiriimis etki davranis olarak iki ayr alt boyutta ele alinmakta

oldugunu 6ne surmektedir.

Telkinle Guduleme - Esinlenmis Motivasyon. Esinlenme (inspiration):
doénusumcu liderler yuksek beklentilerini semboller araciligiyla takipgilerine iletmekte
ve bunu gerceklestirirken dnemli amacglarini basit sekillerle agiklamaktadir. Bu sayede
donusumcu liderler takipcilerinden kapasiteleri Uzerinde performans elde etmektedir.
Donusumcu liderlik insanin kendisi ve baskalari hakkinda farkli inanglar edinmesiyle
baslar (Owen vd., 2007).

Telkinle guduleme gdsteren liderler, tercih ettikleri gelecege iliskin bir dngoriyl
paylasarak, bu gelecege toplulugun nasil ulagabilecegine iliskin ikna edici ve somut
yollar hakkinda bilgi vermektedirler. Donustimcu liderligin gergek ve guvenilir olmasi
icin, liderin kurallara uygun sekilde takipgilerinin refahi ile ilgilenmesi gerektigi
hatirlanmalidir. Liderin paylastigi genis goruslulik zorlayici olmamali veya kabul
edilmis kurallara uygun olarak, liderin kendisine degil grubun Uyelerine hizmet
etmelidir. Donusumcu lider, oncelikle, ama¢ ve hedeflere ulagsmak icin oOrgutteki
yaratici Uyelere yardimci olmaktadir. Telkinle gldileme veren kisi gelecede dair
iyimser ve bu gelecege yapilacak yolculuk hususunda heveslidir (Bass ve Avolio,
1993). Bu kisi, orgutin isi ve basarilarina anlam ve 6nem kazandirmak amaciyla

sembol ve ayinleri ¢ok sik kullanmaktadir (Northouse, 2001).

Celik’'e (1998) gore, donusumcu liderligin ikinci unsuru olan Telkinle Guduleme
yuksek beklentileri karsilama, emege yon veren sembollerden yararlanma, oncelikli

hedefleri anlasilabilir sekilde ifade etmektir.

Tracey ve Hinkin’e (1994) gore, dontusumcu lider dedisim surecinde izleyenlerini
bir ailenin bireyi gibi desteklemekte ve onlara ilham verecek sekilde davranmaktadirlar.
Lider, beklenti ile yaraticilik arasindaki iliskiyi iyi kurgulayarak, izleyenlerin paylasilan
vizyona ve amaglara baghliklarini ispatlamayi bu vizyonla bulusmayi isteklendirir
(Gokkaya, 2005).

Entelektliel Uyarim. Donugumcu liderligin alt boyutlarindan entelektluel uyarim
boyutu sayesinde c¢alisanlarin zeka, mantik, akil, problem ¢o6zebilme becerilerini oédul
mekanizmalariyla desteklemekte, calisanlarinin girisimci ruhlarini ortaya ¢ikarici ve

uretken dusunce turane yonlendirici bir yapr olusturmaktadir. Donugumcu liderlik,
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ahlaka ve cesarete dayali durust ve guvenilir olunabilecegi konulari icinde barindirir
(Bass, 1990).

Entelektlel uyarim, liderin, astlari sorgulamaya isteklendirmesiyle sorunun
daha cok bilincine varmalarini, bunlarin Ustesinden gelmede bilinen davranis ve
dusunce tarzlarini sorgulamalarini ve daha 6nce var olan sorunlar hakkinda yeni bakis
acilari olusturmalarini saglamak amaciyla izleyenleri etkileyebilme surecidir (Ergetin,
2000). Orgltlerde daha o©nceleri goriilen liderlik anlayisi, takipcilere bir seyler
yaptirmaya dayaliyken donusUmcu liderlik, batin takipgilerin  bir amag
belirleyebilecegine, ahlaka ve cesarete dayali, durust ve glvenle davranabilecegi lider-

takipci iligkisinin kurabilecegine inanan liderlik bi¢imidir (Bass, 1985; Owen, 2007).

Bireysel Destek. Basari ve gelisme igin donusumcu liderler, izleyenlerinin
ihtiyaclarina 6zel ilgi gosterirler. Bireysel destek saglamamanin amaci, izleyenlerin
daha ylUksek seviyelerde ¢alisma performansi sergilemeleridir. Bu da ¢alisanlarin diger
calisanlardan farkliliklarinin vurgulanmasi ve bu farkhliklarin igcinde var olan zenginligin

ortaya ¢ikarilmasiyla gercgeklesir (Bass & Avolio, 1993).

Bireysel duzeyde ilginin varhgi, liderin otoriter yodnetici tipinden farkli
algilanmasina neden olmakta, boylelikle lider sadece elindeki gug¢ ve pozisyon yardimi
ile is yaptiran bir kisi olmaktan ¢ok daha farkli bir kimlik kazanmaktadir. Bu boyutun
varligi, liderligin otoriter kontroltin 6tesinde bir 6zellik oldugunu sergilemekte, liderligin,
otoriter kontrolden farkli degerlendirilebilmesi icin bagskalarini disinme (altruism)

olgusunun 6nemini vurgulamaktadir (Kanungo & Mendonca, 1996).

Doénusumcu lider; kogluk yapar, tavsiyeler verir, grup Uyelerinin performansini
arttirmak (izere onlara pratik egitimler verir. izleyenlerini dikkatli bir bicimde dinler,
orgutsel vizyonun gerceklestiriimesi konusunda kendi yeteneklerine givenmeleri igin
onlara guven, cesaret ve destek verir. Yiksek performans ve ¢aba gdstermeleri icin
onlara olumlu geri bildirimde bulunur, izleyenlerine ilging ve zorlayici gorevler vererek

kendilerini gelistirmelerine imkan verir (Boehnke vd., 2003).

Donusumcu lider vizyonlarini iletmeli ve takipgilerine rehberlik etmelidir. Bu
yuzden orgutte grup Uyeleriyle her seviyede iletisim kurma yetenegi ¢ok onemlidir.
Buna ilaveten dénudsimcl lider insanlarin gereksinimlerine de dikkat etmek
zorundadir. insanlar farklidir ve her takipginin 6zel yetenekleri hakkinda bilgi edinmek

lider igin hayati 6nem tasir. Her izleyenin yeteneklerinin farkinda olmak lidere, onlari
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benzersiz yeteneklerinden dolayi en iyi bigimde faydalanilacagi islere atama imkani
verir. Astlarin gereksinimlerine duyarlilik ve bireysel ilgi gostermek gudulenmis isgucu
ile sonuglanir. Her birey 6zel oldugunu bilmek ister ve donugumcu liderler astlari ile

bireysel olarak ilgilenme becerisine sahiptir (Friedman & Langbert, 2000).

Doénugsumcu lider, olaylari bireysel olarak dusinmeyen, elestiriler karsisinda
yilmaz davraniglar sergiyen ve basarisiz olmaktan korkmayan bir kisiliktir. Duygularini
kontrol altina alabilir. Duygusal saglamlik ayni zamanda kendi icindeki catismayi da
engeller, boylelikle kendine guven, kararlilik, inang ve stres ortamlarina saglamligi ve
direncliligi artar. Bu Ozelliklerin tamaminin  dénusimcu liderde bulundugu
arastirmacilar tarafindan ifade edilmektedir (Zel, 1997). Bu 0Ozellikleri nedeniyle

yilmazlik kavraminin en ¢ok donusumcu liderlikle ortustugu soylenebilir.
Egitimde Liderlik

Liderlerin ve egitimcilerin benzer amagclari vardir. ikisi de kisisel ve sosyal
sorumluluklarini en iyi sekilde gergeklestirmek icin caba gosterirler. Her ikisi de, is
gorenlerin dlsunce ve davranislarinin en ust boyutlarini bulmaya ve bunlari
takipgilerinin ve 6grencilerinin gelisimini saglamak icgin kullanmaya c¢alisirlar (Tabak,
2005).

Ogretim ve arastirma ciddi miktarda mali ve entelektiiel sermaye gerektiren
karmasik girisimlerdir. GUnumizde akademik bir lider, yogun rekabete dayali bir
ortamda yetenek, kaynak, bagis, gelir artiran projeler bulmaya ve 6grenci ¢cekerek gelir
olusturmaya calismaktadir (Bolman & Gallos, 2019). Yiksekodgretim kurumlari, genis
capli teknolojik, demografik ve klresel degisimlerle ginimulz bireylerine ve yarinin
isgucune ihtiya¢g duyduklari 21. yuzyil beceri ve degerlerini kazandirmayla ilgili

kaygilarla bas etmek zorundadir (Bolman & Gallos, 2019).

Egitim sisteminin ana problemi bilimde ve teknolojide gerceklesen ve Toffler'in
“Ucglincti Dalga” olarak tanimladigi Bilgi Toplumu'na gegcisten kaynaklanmaktadir.
Baska bir deyisle egitim sistemimiz, Tarim Toplumu'ndan Sanayi Toplumu’na
gecemeden uguncu dalga ile karsi karsiya gelmistir. Bu nedenle, egitim liderlerinin
misyonu, kelimenin tam manasiyla sisteme ¢ag atlatmaktir. Mevcut degerlerin gecerli
oldugu ve gelecegdin kolaylikla 6n gorulebildigi donemlerde yonetici yeterli olacabilir
fakat mevcut degerlerin gecerligini vyitirip yeni degerlerin gelistigi ve gelecegin
kestirilemedigi donemlerde lidere ihtiyag duyulacaktir (Ozden, 2002).
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Egitim alanindaki liderlik kendini sorumluluk, yiritme ve etkileme becerileri ile
belli eder. Sorumluluk formal ve informal olarak iki bicimde meydana gelir. Formal
sorumluluk yoneticilere yalnizca mevki ile yuklenir ve makam liderligini olugturur.
informal sorumluluk ise, yoéneticilere grup Uyeleri tarafindan yiiklenmektedir ki; asil
liderlik budur. Bir egitim kurumunda paydaslarin beklentileri liderligi yaratan unsurlari
olusturur. Paydaglarin yoneticilerden beklentileri, kurumun gerek yapisi gerekse
ortami igin oldukga dnem tasir. Yapi ve ortam boyutu, liderlerin en ¢ok calistiklari
boyutlardir (Bursalioglu, 1987).

Bilim ve teknoloji alaninda ¢ok hizli gelismelerin oldugu bir bilgi ¢aginda,
Ozellikle teknoloji alanindaki gelismelerle ilgili hizlh yarigma ve ogrenci beklentileri
kurumsal islemlerin karigikhgini da artirmistir. Bu sebeple, kurumlarin ve okullarin
daha yaratici ve gereksinimlere yanit verecek nitelikte olmasi gerekmektedir (Gugld,
1997). Bu nedenle okullarin gelisen ve surekli kendini yenileyen ve bu sayede bilgi
toplumunda olmasi gereken yeri almasi gerekmektedir. Bunun igin okullarin yeniden
yapillanmasi gerekmektedir. Hoy ve Miskel’in (2008) de ortaya koydugu gibi, egitim
kurumlari, burokratik yapilanmalarin oldugu kurumlar olmakla birlikte resmi olmayan
iliski aglarinin daha etkili oldugu 6rgutler olarak goértimektedir. Bu yonlyle egitim
orgutlerine lider olacak yoneticilerin, resmi drgutlerdeki érgutsel iletisimi sekillendiren
yasal yetkiler yerine, etki giiciinu kullanmalarinin daha islevsel olacagi kabul edilebilir.
Okulu yeniden orgutleme gayretleri, okul yoneticilerinin temel yoneticilik rollerinde
ogretimsel liderlikten donugimsel liderlige dogru bir degisime neden olmustur. Bu
anlamda, egitimsel yontem ve hedeflerle ilgili belirsizligin giderilmesini, egitimin sadece
teknolojik boyutunun gelismesini degil, ayni zamanda bu degisimi destekleyecek bir
okul yapisinin tasarlanmasini ve daha profesyonellesmis bir 6gretim gerceklestirmede
okul yoneticisinden beklenen dgretimsel liderlik davraniglarini kapsamaktadir (Celik,
1998).

Egitimde donusumcu lider, degisime ve gelisime uygun bir okul kultlrd
olusturur. Okul kiltarinu, model olarak, destekleyerek, 6zendirerek ve birlikte ¢calisma
gibi donugsumcu liderlik uygulamalariyla yenilik ve degisim dogrultusunda degigtirir.
Yapilan ¢alismalar donugsumsel liderligin egitimsel degisikligin kolaylastiricisi oldugunu
ortaya cikarmistir. Ogretmenlerin is doyumunu arttiran déniisiimcii liderlik sayesinde,
ogretmenler yeni 6gretme ve 6grenme yaklasimlari gelistirerek hem bireysel gelisimini

saglarlar hem de ogrencilerin guduleme ve 6grenmelerine katkida bulunurlar (Celep,
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2004). Egitimde donusumcu liderlik, egitim sistemi, okul, sure¢ ve yapida donusum
gerceklestirmeyi yansitmaktadir. Dontusumcu liderlik, dondsime karsi olan direnmeyi

ortadan kaldiracak stratejileri de ortaya koymaktadir (Celik, 1998).

Okul yoneticileri, dikkatlerini okullarinda yapilabilecek bir degisikligi
kolaylastiracak sekilde odaklamalidirlar. Bunu da ancak bir donusimcu lider
gerceklestirebilir. Dontsumcu liderler Gmit verici, iyimser ve enerjiktir. Donusumcu lider
aslinda insanlarin misyonlarini ve vizyonlarini tekrar tanimlamalarini kolaylastiran,
onlarin sorumluluklarini yeniden belirleyen ve onlarin amagclarina uygun olarak

sistemlerini yeniden kurmalarini saglayan liderdir (Leithwood, 1992).

Leithwood (1992), dénusumctu liderlik etkisinin olumlu oldugunu belirtmektedir.

Leithwood kendi ¢alismalarindan ¢ikardigi iki sonucu su sekilde belirtmigtir:

1. Donusumcu liderlik uygulamalarinin 6gretmen igbirliginde 6nemili etkileri

vardir.

2. Hem okul gelisimine karsi davranislar hem de degisen egitim davranisi
acisindan donusumca liderligin boyutlari ve 6gretmenlerin gorusleri arasinda anlamli

bir iliski vardir.

Doénusumcu liderlik uygulamalari, yoneticilerin ortak amaclarla derinden
Ozdeslesmesi, kendini takipgileriyle cogkulu ve kolay bir iligki kurmasini saglamigtir.
Sonu¢ olarak, amaclari herkesin benimsenmesi, ortak bir deger sistemi ortaya
koymaktadir (Celik, 1998).

Donusumcu liderligin  liderlik kuramlarina getirdigi en Onemli kazanim
donusumdur. Donusumcu liderler donusum egilimlidir. Egitimde dontUsumcu liderlik
egitim sistemi, okul sure¢ ve yapida koOklu bir degisim yapilabilmesini yansitir.
Donusumcu liderlik degisim kultirinun o6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.
Degisimin olabilmesi igin uygun bir orgut kulttrinun olmasi gerekir. Degisim kaltaranu
meydana getiren ve yoneten kisi, donugumcu liderdir. Egitimde donusumcu lider,
degisime uygun bir okul kultard olusturur. Donusumcu liderlik dontsume karsi olan
direnmeyi ortadan kaldiracak stratejileri de ortaya koymaktadir. Orgiitler ve bireyler,
degisen kosullara uyum saglayabilmek icin yilmaz olma, problemleri c6zmede yenilikci
ve yaratici olmaya odaklanma, muhtemel zorluklari ve ig aksakliklarini tanimlama

becerilerini geligtirmelidirler (Conner, 1993). Bu degisim kapasitesi ve yetenegi
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orgutleri gelecege tasiyan hem gugliu donusumcu liderlik hem de yilmaz davraniglar
gerektirir (Harland vd., 2005; Raelin, 2006).

Yiiksekogretimde Liderlik

Universiteler bir tGlkenin Gretim glictini arttiracak arastirma etkinliklerinin ve ilgili
bilim alanlarinda toplumun ilgili kesimlerini aydinlatici hizmetlerin yUrataldagu
orguatlerdir. Bunlarin yaninda, Universitelerin tarihsel stregte bilinen kritik Gnemde olan
bir misyonu da egitim-6gretim etkinliklerini nitelikli bir bigimde yurGtmektir. (Aydin,
2016; Simsek & Adigiizel, 2012). Onemli toplumsal rolleri sebebiyle, yiiksekogretim
kurumlari Glkemizde de kamuoyunun surekli ilgisini ¢cekmis ve sorunlari sik sik
tartisilmistir (Baskan, 1990).

Gunumuzde universiteler pek ¢ok zorlukla kargi karsiya kalmaktadir: kurumsal
degisime oncu olma; nitelikli 6gretim Uyesi, personel ve 6grencileri kuruma ¢cekme ve
kurumda tutma; 6grenme teknolojilerini benimseme; halk, finansman kurumlari,
isverenler, 6grenciler ve Universite ¢alisanlarinin artan taleplerini karsilama, yeni ve
alternatif kaynaklar ile finansal modeller arama gibi. Bu yeni érgltsel ¢cevre degisimin
meydan okumasina karsi basarili, yenilikci ¢cevreleri destekleyen, gliven ve 6grenmeyi
O0zendiren, kendilerini, bilesenlerini ve birimlerini, bolimlerini ve Universitelerini
gelecede basariyla yodnlendirebilecek liderleri gerekli kilmaktadir. Amerika Birlesik
Devletleri ve Kanada Konferans Kurulu tarafindan yapilan/yaptirilan arastirmalar,
“liderligin”, isletme ve orgltlerin kendi igindeki insanlarda gelistirmeye c¢alistiklari bir
numarali yeterlik oldugunu vurgulamaktadir. isletme ve &rgitlerin catisi altindaki
gruplar, liderlik sikintisi gekmektedirler ve sadece Ust duzeylerde deqil, igletme veya
orgut genelinde en Ust dizeyde de liderler gelistirmekle ilgilenmektedirler (Brown,
2001).

Butun bu karmasik yapilar ve zorluklar icinde olan yuksekogretim kurumlarinin
yonetiminde liderlige ihtiya¢ duyuldugu goérulmektedir. House’a gore (2004) liderlik,
baskalarini etkileme ve basariya ulasma yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Lider,
hedeflerini, elde etmek istedidini ve arzulanan hedefleri gergeklestirmek icin diger
bireylerle ve sorunlarla nasil basa c¢ikacagini bilmek durumundadir (Siddique vd.,
2011).

Gmelch'e (2002) goére akademik lider oncelikle tum takipcilerini bir araya

getirmek zorundadir. Akademik liderlik; genel olarak misyon, ydnetim, fikir tGretme,
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takim galismasi yapma, yaptirma ve takim olusturma vb. rolleri iceren bir liderlik tird
olarak karakterize edilmigtir (Law & Glover, 2000). Bunun yani sira akademik liderligin
temelde odaklandigi Ozel faaliyetler olarak akademik yonetim, 6gretim, bilim ve

arastirma ile 6grenci danigmanligi vb. konular da yer almaktadir (Harman, 2003).

Comer, Haden, Taylor ve Thomas (2002) liderligi degisimle basa ¢ikma, yon ve
odak noktasi olugturma, motive etme ve ilham verme agilarindan ele alirken, yonetimi
karmasiklikla basa ¢ikma, planlama ve butge yodnetimi, personel alimi, kontrol ve
problem ¢6zme agilarindan ele almaktadir. Bu baglamda akademik liderlerin yilmazlik
Ozelliklerinin bagarili bir lider olmalarinda ne kadar dnemli oldugu sdylenebilir (Comer,
Haden, Taylor, & Thomas, 2002).

Hacifazlioglu (2010), Tark ve Amerikali yiksekdgretim liderlerini karsilastirdigi
calismasinda, birgok akademik liderin zamanla esnekligini yitirdigini, 6gretim Uyeleri ve
lider olma rollerinin dengesini kurmakta zorlanildigini ifade etmistir. Aydin (1981),
yoneticilik gorevlerini yerine getirirken 6rgut yararina bir takim alisilagelmis kaliplari
asan kisilerin is goérenleri Uzerinde bagllik ve sadakat yaratabilecegini ve bu yolla

yoneticilik stattisinden liderlik statiisiine gecebilecedini savunur (Korkut, 1992).

Akademik liderlik kavraminin tanimi yapilirken yluksekdgretimde nasil ortaya
ciktigint  belirlemek icin  geleneksel liderlik kavramindan yararlanildigi
disundlmektedir. Ramsden (1998) Learning to Lead in Higher Education
(Yuksekogretimde Liderligi Ogrenme) kitabinda Akademik Liderlikte karsilasilan birgok
liderlik sorunlarini su sekilde o6zetlemistir: Ogrenci degisimi, toplum ve devlet
tarafindan detayci incelemeler ve topluma hesap verme zorunlulugu, finansal zorluklar,
artan tuketici talepleri, teknolojideki hizli gelismeler, is yUki ve endustriyel reformlar.
Bu zorluklar goz donune alindiginda akademik alanda liderligin ciddi bir ihtiya¢ olarak
ortaya ciktigi goértlmektedir. Ramsden (1998) akademik liderin sorumluluklarini
‘meslektaglarini karsilastiklar zorluklarla bag edebilmek igin gerekli sevk ve tutkularini

canli tutmak ve gerekli enerjiyi meslektaslarina agilamak’ olarak belirtmistir.

Berg ve Jarbur, (2014) yaptiklari ¢alismada akademik liderlerin karsilastigi

zorluklari soyle siralamaktadir:

. Akademik alanda liderlik, bazen kendileri i¢in bir lidere ihtiyaci olmayan

ogretim Uyelerine liderlik etmek zorunda kalmaktir. Orgutlerin bir yeterlik olarak
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liderlige kargl ve arastirmadan daha ¢ok neden liderlik gelisimine para harcandigi

konusunda bu 6gretim Uyeleri suphe duymaktadir.

. Liderlik rolleri bazen birisi tarafindan tasinmasi gereken bir yuk olarak
algilanir ve kiginin zamaninin gogunun arastirmadan daha ¢ok liderlik igin harcanmasi

durumunda aragtirma kariyerine zarar veren bir tehdit olarak algilanabilir.

. Liderlik ve uzmanlik rollerinin bir kiside toplanmasi ve bu roller arasindaki
dengenin saglanmasi akademik cevredeki pek c¢ok lider igin bir zorluk olarak
gorulmektedir. Bazi liderler kendilerinin zayif yonlerini gostermekten korktuklarini ifade
etmektedirler. Bu korku, liderlik becerileri gelistirme yetenegdini ve istekliligini

engelleyebilir.

. Gunumuzde toplum genelinde liderlere yonelik beklentiler artmaktadir.
Akademik gevrelerde, 6grenciler ve ¢alisanlar, kurumlari iginde kogluk ve mentorluk
gibi daha aktif liderlik bicimlerini beklemektedirler. Bu durum, geleneksel liderlikten
daha az hiyerarsik ve daha ¢ok ekip odakli farkli bir liderlik dlizeyini gerektirmektedir.

Akademik lider, kendi uzmanlik alaninda yetkin ve rol model olmalidir.

Yilmazlik ve Liderlik

Liderler sorunlarla ya dogrudan kargilasan ya da takipgilerinin kargilastigi
sorunlarda ¢6zum bulmasi igin dogrudan bagvurulan merci olmustur. Liderin yilmazlik
Ozellikleri gostermesi liderin basari oranini arttiracagi gibi 6rguti de olumlu
etkileyecektir. Bu sebeple de yimazlik ve liderlik kavramlarinin bir arada

degerlendiriimesi gerekmektedir.

Mrazek ve Mrazek (1987), Jew, Green ve Kroger (1999), gibi arastirmacilar
belirli psikolojik 6zelliklerin yilmazlikla iliskisine dikkat cekmislerdir. Bu 6zellikler stresli
durumlardan sonra yilmaz insanlarin gosterdigi beceri ve yeteneklerde gorulmektedir
(Jew vd., 1999). Mrazek ve Mrazek (1987) yilmazhgi insanlarin stresli durumlara
tecriibe, deneyim ve inang sistemiyle verdigi yanit olarak tanimlamaktadir (Mrazek &
Mrazek, 1987).

Tarihsel olarak ¢ok genis capta liderlik aragtirmalarina rastlamak mumkundar.
Bass (1985), Burns (1978), Cuban (1988) gibi arastirmacilar basarili oimak ve hayatta
kalabilmek icin gerekli liderlik davranig ve becerilerini arastirmislardir. Bununla birlikte

liderlerin bir zorlukla ya da hayal kirikligiyla kargilastiginda nasil davrandiklari, bunlarla
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nasil basa cikabildikleriyle ilgili gok az arastirma bulunmaktadir. 1990’lar boyunca
Chawla ve Renesch (1995), Cuban (1988), Schein (1992), Sergiovanni (1992) gibi
arastirmacilar toplumun degisen dogasini sorgulamiglar ve kultirel ve sosyal
faktorlerin egitim orgatlerinin zamanla degisim ve gelisim surecini nasil etkiledigini

arastirmiglardir.

Her bir lider 6rgute bir dizi beceri, deder ve davranis 6zelligi getirir. Ozellikler
teorisi bu farklara dikkat cekmektedir. Bunlar 6ncul riskler ve liderlerin basari ya da
basarisizliginin sekillenmesine yardim eden Ozelliklerdir (Fleishman vd., 1991).
Liderler bu yonetme zorluklarina dikkatli bir sekilde yaklasmaktadirlar. Hatalar
onlardan kacginabilmek icin ne kadar erken tanimlanirsa, krizler o kadar az cikar.
Liderler zorluklarla karsilastiginda yilmazhk davranigi sergilerler (Weick vd., 1999).
Mitroff (2005) dérgutlerin sira disi duslnen, yaratici dusunen, duygusal zekaya sahip,
bir kriz olmadan hazirlik yapacak yilmazlikta, proaktif liderler aradiklarini iddia

etmektedir.

Halsey (1996), egitim 6rgutlerinde lider olmanin ne kadar zor oldugunu anlayan
¢ok az insan oldugunui ileri sirmektedir. Halsey (1996), micadele etmeyi, zor kosullari,
problem ¢ézme surecinde yasanan zaman kisitlamalari gibi etkenleri tanimlamaktadir.
Ayrica Halsey (1996), yoneticilerin rollerinin politik dogasini kabul etmeleri gerektigini
ve olumsuzluklarla Kkarsilastiklarinda pozitif kalmalari gerektigini belirtmektedir.
Liderlerin kendi yilmazliklariyla birlikte ogrencilerin yilmazlik ve yagsam becerilerini
gelistirmeye yonelik toplu bir strateji ve kaynak olusturmalari gerektigine dikkat
cekmektedir (Halsey, 1996).

Etkili liderlik basarili érgutleri yilmazlikla ilerletmektir (Hoy vd., 2006). Yiimazlik
insanlarin yasamlarini zenginlestiren, herkese igten mutluluk veren nihai bir Grdn
olarak gorunmesine ragmen yasam boyu suren uzun bir yolculuktur ve yasam boyunca

zor anlarda bile devam eden bir beceri gelistirme surecidir (Egeland vd., 1993).

Schein (1992) e gore, etkili liderler hatalari kabul etmektedirler. Shein (1992),
yilmaz olma ya da catisma ¢dzme becerileri eksikliginin bireyler ve orgutler igin yikici
oldugunu ileri surmektedir. Butin orgutlerin dogasi degismekte ve insanlarin
basarisizliklari ve problemleri ¢ozme ya da iyilestirme beklentileri artmaktadir. Bu

beklentiler liderlerin problemlerden bir seyler 6grenmek zorunda olduklarini ve

57



orgutlerini basarisizlik ve problemlerden sonra dogru bir yone dogru cekmeleri
gerektigini belitmektedir (Schein, 1992).

Dorner (1989), basarisizligin mantigini gdézden gecirmekte ve hatalarin bir
seyleri kavramada gerekli oldugunu belirtmektedir. Dorner (1989)° a gore liderler
orgatun i¢sel ve digsal isleyisindeki 6zelliklerine dikkat ederek farkli durumlar ve farkli
taleplerle basa ¢ikabilmelidir. Karmasgik sistemlerde herhangi bir hareket pek ¢ok diger
seyi etkileyebilir. Pek ¢ok orgut basarisizliga verilen tepkiyi kicimsemeye yatkindir.
Orgutlerin basari ve basarisizlik nedenlerini iyi analiz etmeleri gerekmektedir (Dorner,
1989).

Garfield (1986), olaganustu basarili olanlarin stratejilerini analiz eden ¢alismalar
yurutmustir. Rota diuzeltmesine dikkat cekmis ve becerilerini daha etkili kullananlari
siniflandirmigtir. Rota duzeltmesinin bilesenleri, zihinsel geviklik, konsantrasyon ve
hatalardan 6grenmeyi kapsamaktadir. Garfield (1986) ‘a gbre olaganustlu basarililar
firsatlari ve 6nemli noktalari gorebilen, sinirlarini koruyan ve ayni zamanda ileri
ziplayabilen kisilerdir. Performansin en ylksek noktasinda olanlar strese kargi
dayanikli olan yilmaz kisilerdir. Garfield (1986), yilmaz insanlarin zor zamanlarda bazi
davranis bicimleri gelistirdiklerini ileri sirmekte, drgutlerinin atmosferini gucla bir
bicimde etkileyebilen liderlerin yilmazlik 6zelliklerine sahip olmalari gerektigini ifade

etmektedir.

Glenn (1988), karakter 6zellikleri, yilmazlik, davranis saghgi, olgunluk ve 6z-
yeterlik gibi kavramlari tanimlamigtir. Bu kavramlari basarili yagsamlarin etkenleri
sayilan yonetim esaslari olarak belirtmistir. Bu baglamda yilmazlik basarili bir yagam

yonetiminin bir 6zelligi olarak tanimlanmaktadir.

Stoltz (1997), yasamlarinda son derece gugcluklerle karsilasmis ve bunlarla
sasirtict davraniglariyla basa c¢ikabilmis yetigkinleri arastirmistir. Basarili liderlerin
daha blyuk basarilar icin beklenmeyen guclikleri ve kayiplari firsata gevirebilen kisiler
oldugunu belirtmektedir. Stoltz (1997), 6rgut cevrelerinin degisim yoluyla surekli
kaostan beslendigini ve liderlik becerilerinin yasamak igin ¢atismayi yararli hale
donustirmesi gerektigini vurgulamaktadir. Cooper ve Sawaf (1997), liderligin
dizenleme yapma, yuksek yillmazlik gosterme ve yenilikgi olma 6zellikleri Gzerine

inceleme yapmiglardir.
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Dogru bir yonetimde zorlugun bir avantaj olabilecegini ileri siren Siebert (2005),
zorlukla kargilastiginda kurban mantiginda olmayan, i¢sel ya da dissal bir patlama
yasamayan kisilerin basarili olduklarini belirtmigtir. Siebert (2005), yilmaz insanlari
toplumlarina yardim eden, diger c¢alisanlar Gzerinde olan ve liderlik pozisyonuna

yukselen kisiler olarak tanimlamstir.

Harland ve arkadaslari (2005), yilmaz bireylerin her durumda zorluklarla basa
cikabildigini ve islerde yasanan bir aksamada insanlarin nasil davrandiklarinin
yilmazligin bir fonksiyonu oldugunu belirtmiglerdir. Yetigkin yilmazligi Uzerinde bir
baska calismada Harland ve arkadaslar (2005), liderlik ve yilmazligin calisiimasi
gerektigini savunmuslardir. Avolio ve Gardner (2005), yilmazlik ve liderligin baglantil
oldugunu 6ne surmuslerdir. Maulding, Peters, Roberts, Leonard ve Sparkman (2012)

“a gore yilmazlik liderlikte gcok dnemli bir enstrimandir.

Luthans ve Avolio (2003), liderlikte dort 6nemli davranisa dikkat gekmiglerdir.
Bunlar guven, umut, iyimserlik ve yilmazliktir. Rutter (1985), kendine hakim olma, 6z-
yeterlik, planlama yetenegi ve olumlu iliskileri yilmazlhigin doért unsuru oldugunu ileri
surmastur. Liderligin dort temel bileseni de 6z-farkindalik, ahlaki bakis agisi, dengeli

islem ve iliskisel seffafliktir (Avolio & Gardner, 2005).

Yuksekogretimde liderler ylUksekdgretimin tarih boyunca ¢ok degistigini kabul
etmektedirler (Kerr, 2001). Bu degisimler, gelismeler ve uyarlamalar gittikge karmasik
bir hal almaktadir. Bu karmagik evrimlesmeyi dikkate alarak Universite liderleri,
ogrenciler, fakulte ve yonetim gibi paydaslarin ihtiya¢ duyduklari degisimi Dénidsumcu
liderlik ve yilmazlik bu sorumlulugu yurGtmede liderlere faydali olacak iki yapidir.
Egitim uzun tarihi boyunca evrimlesmeye ve degismeye devam etmektedir (Cohen &
Kisker, 2010).

Yuksekogretim liderleri degisen egitim ¢evresi ve karmasik taleplere maruz
kalmaktadirlar. Egitim liderleri surekli karmasik problemlerin ¢iktigi degisen dunyayi
yonetmek igin paydaslarinin ilgi ve ihtiyaclarini etkili bir bicimde anlamalidir.
Donusumcu liderlik ve yilmazlik degisimi daha etkili yonetme olanagi verdigi icin
(Conner, 1993; Flach, 2004) yuksekogretimin yonetiminde 6nemli bir potansiyele

sahiptir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi yurt digsinda yilmazlik konusu 1950’li yillardan,
Tarkiye'de ise 2000’li yillardan itibaren galisilmaya baglanmigtir. Bunun sonucunda
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yurt diginda yilmazlikla ilgili ¢ok sayida calisma varken Turkiye’de sinirli sayida
calisma vardir. Uluslararasi literatirde egitim alaninda basta ¢ocuk ve ergenlerin
olmak Uzere yonetici ve 6gretmenlerin yilmazligina iligskin ¢cok sayida aragtirmaya
rastlamak mudmkunddr. Oysa Turkiye’de yapilan galismalarin genellikle ¢ocuklar
Uzerinde yogunlastigi, yetiskin yilmazhgiyla ilgili cok az ¢alisma oldugu ve konunun
akademik liderlerle hic calisiimadigi gorilmektedir. Dolayisiyla Turkiye’de egitim
alaninda ozellikle yonetici yilmazhgiyla ilgili buyuk bir boslugun oldugu agiktir.
Donusumcu liderlik ve yilmazlhik ayri ayri arastirlmasina ragmen bu iki kavram
yuksekogretimde birlikte arastirlmamigtir. Alan yazinda bu iki kavramin birlikte ele
alinmasi agisindan bir bogluk bulunmaktadir. Yapilan bu ¢alisma alandaki bu boglugu
doldurmak adina 6nemli bir adimdir. Ayrica yurt diginda yilmazlikla ilgili yapilan
calismalarin genellikle nitel bir arastirma deseniyle tasarlandigi disundldtgiande, bu

¢alisma nicel bir desenle yapildigi igin tamamlayici bir nitelik tagimaktadir.
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iigili Aragtirmalar

Aragtirmanin bu bolimande yilmazlik ve liderlikle ilgili yurt ici ve yurt diginda

yapilan arastirmalara yer verilmigtir.

Yilmazlik ile ilgili Aragtirmalar

Yilmazlhk on yillardir Avrupa ve Amerika’'da populer olmus bir kavramdir. Ancak
Turkiye’de calismalar 2000 yilindan sonra baslamistir (Kaya, 2007). Aslinda bundan
once duygusal ve davranigsal bozukluklar, akademik basarida ebeveyn tutumlari ve
sosyal beceri gibi yilmazligin akademik ve sosyal bilesenleri hakkinda bazi ¢alismalar
vardi. Sadece yillmazlik hakkindaki arastirmalar yeni sayilabilir. Ornegin Gizir (2004)
Onleyici faktorlerin sekizinci sinif 6grencilerinin akademik yilmazlhigina nasil katkida
bulundugu Uzerine calismistir. Arastirma sonucunda yoksul 6grencilerin akademik
yilmazligini ortaya koyan en onemli gevresel koruyucu faktorlerin, ailelerin yuksek
beklentileri ile okul ortamindaki ve arkadaslik iligkilerindeki ilgi oldugu saptanmistir.
Ozcan (2005) onleyici faktérler bakimindan iki grup 6grencinin yilmazhigini
karsilastirmigtir. Arastirmada lise 6grencilerinin yilmazlik o6zellikleri ve koruyucu
faktorler ailelerinin birliktelik - bosanmiglik durumuna ve 6grencilerin cinsiyetlerine gore
karsilastiriimistir. Ayrica, ailelerinin birliktelik-bogsanmislik durumu ve o6grencilerin
cinsiyetinin dgrencilerin yilmazlik &zelliklerini ve koruyucu faktorleri yordayip
yordamadigina bakilmistir. Arastirmada, anne-babasi birlikte olan lise égdrencilerinin
sahip oldugu yilmazlik ézellikleri ve koruyucu faktoérler anne babasi bosanmis olanlara
gb6re daha yuksek oldugu saptanmistir. Cinsiyete goére anlamli bir farkl gériimemistir.
Ailelerin birliktelik-bogsanmislik durumunun yilmazlik 6zellikleri ve koruyucu faktoérleri
anlamli dizeyde yordamakta oldugu saptanmistir. Cinsiyetin anlamli bir yordayici

oladigi belirlenmigtir.

Glrgan (2006) Hacettepe ve Ankara Universitelerindeki 6gretmen adaylari
arasinda yilmazhgi artirmak igin deneysel bir calisma yapmigtir. Arastirmanin
sonucunda, yilmazlik duzeyi duguk 6grencilere uygulanan grup danigsma programinin
bu ogrencilerin yilmazlhik duzeylerini arttirmada uzun sdreli ve etkili oldugu
belirlenmistir. Analiz sonucunda hem deney hem de kontrol grubunun yilmazlik son
test ve izleme testi puanlari arasinda, anlamli bir fark olmadigi belirlenmistir. Sonuglar
yilmazlik egitimi grup danigsma programinin olumlu etkisinin 05 dizeyinde devam

ettigini ortaya koymustur. Bu sonuglar, yilmazlik egitimi grup danigma programinin
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etkililigine iligkin yeterli kanitlar olarak dikkate alinmig ve tartisilmis ve bazi 6neriler
yapilimistir. Kaya (2007) Yatili Bélge ilkdgretim Okullarindaki 6grencilerin yilmazhgini
tahmin etmede kendine saygi, umit ve dis faktorlerin rolina arastirmistir. Karairmak
(2007) deprem yasamis kisilerde psikolojik yilmazliga etki eden bireysel faktorleri

incelemigtir.

Arastaman (2011) o6grenci yilmazligina etki eden faktorleri incelemistir.
Ogrencilerin yilmazlik algisi ile cinsiyet, sinif diizeyi, baba egitim durumu, aylik gelir,
not ortalamasi, devamsizlik ve travma gecgirme arasinda anlamli iliski oldugu tespit
edilmigtir. Caliskan (2011) 6gretmenlerin 6rgutsel degisime hazir olmalari ile yilmazlik
arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirmada, 6gretmenlerin duygusal, biligsel ve niyet

acisindan degisime hazir olmalari ile yilmazlik 6zellikleri arasindaki iliski arastiriimistir.

Ayrica, Gizir (2004), Gurgan (2006), Terzi (2006) gibi bazi yazarlar
arastirmalarinda Turk yilmazlik ol¢edi gelistirmislerdir. Gizir'in (2004) gerceklestirdigi
calismada yoksulluk icerisindeki sekizinci sinif ilkdgretim okulu o6grencilerinin
akademik saglamliklarinin gelismesine yardim eden koruyucu bireysel dzellikler ile
cevresel faktorlerin incelenmesi amacglanmigtir. Gizir (2004) arastirmasinda érneklemi
Ankara ilindeki sosyo-ekonomik duzeyi oldukg¢a duslk olan gecekondu bélgelerindeki
6 ilkdgretim okulunda 6grenci olan 439'u kiz 443’0 erkek toplamda 872 sekizinci sinif
o6grencisinden olusturmaktadir. Gizir calismasinda 5 farkli 6lgme araci kullanmigtir. Bu
araclar, Demografik Bilgi Formu, “Beck Umutsuzluk Olgegi” (Beck Hopelessness
Scale) “Saglamlik ve Ergen Gelisim Olgegi” (Resilience and Youth Development
Module), “Akademik Yeterlik Olgegi”, ve “Nowicki-Strickland Kontrol Odagi Olcegi”
(Nowicki-Strickland Locus of Control Scale) seklindedir. Calismada yordayan dis
koruyucu faktorler olarak 6grencinin okuldaki iligkileri, arkadas iligkilerindeki ilgi ve
o6grencinin ev ahalisi tarafindan gerceklestirilen yliksek beklentiler olarak belirlenmistir
(Gizir, 2004). Gurgan (2006) arastirmasinda Ankara’da bulunan Hacettepe ve Ankara
tniversitelerinden ilkégretim Fen Bilgisi Ogretmenligi, ilkdgretim Din Kiiltiirii ve Ahlak
Bil. Ogretmenligi, ilkégretim Matematik Ogretmenligi, Rehberlik ve Psikolojik
Danismanlik, Bilgisayar Mihendisligi, Okul Oncesi Ogretmenligi, Alman Dili
Ogretmenligi, Sinif Ogretmenligi, Sosyal Bilgiler Ogretmenligi, Beden Egitimi
Ogretmenligi, Grafik Bolimu, Biyoloji Ogretmenligi ve Fizik Ogretmenligi bélimlerinde
okuyan toplamda 419 gonulli 6grenci segilmistir. Glrgan (2006) ¢calismasinda Kontrol
Odagi Olgegi, Ogrenilmis Glglulik Envanteri, Problem Cézme Envanteri ve Beck
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Umutsuzluk Olgegini kullanmistir. Ayni zamanda 6lgut gegerliligi kontrolii igin de Ug
Olcek ve bir envanter segilmistir (Gurgan, 2006). Terzi (2006) ¢alismasinda bireylerin
kendini toparlama gucu duzeylerini belirlemek Utzere Wagnild ve Young (1993)
tarafindan gelistirilen Resilience Scale’i Turkge’ye uyarlamistir (Terzi, 2006). Terzi’'nin
(2006) calismasina 2005-2006 égretim yili Giiz déneminde Gazi Universitesi Egitim
Fakiiltesi iIkdogretim Matematik Ogretmenligi, Bilgisayar Ogretimi ve Teknolojileri
Egitimi, Rehberlik ve Psikolojik Danisma ve Fen Bilgisi Ogretmenligi bélimlerinde
ogrenim goren 71 erkek ve 84U kiz 6grenci olmak Uzere toplam 155 kisi katilmistir.
Terzi (2006) ceviri icin Rehberlik ve Psikolojik Danigsma alanina ve literatlire hakim
ogretim Uyesi ve ingilizce ile Turkge'ye hakim 6gretim Uyesi tarafindan cevirinin

yapildigini belirtmistir (Terzi, 2006).

Karabulut ve Balci (2017)'nin yaptigi ¢alismada, Ankara’da liselerde gorev
yapan yoneticilerin yilmazlik dizeylerinin bazi degiskenlerle iligkisinin belirlenmeye
calisilmigtir. Arastirmanin sonucunda, yoneticilerin yilmazlik dizeylerinin, cinsiyet,
g6rev yapilan okul tirt ve egitim durumu degiskenleri arasinda bir fark gérilmezken;
kidem degiskeni ile arasinda anlamli bir fark saptanmistir. Yilmazlik ve denetim odagi
arasinda dusuk duzeyde ve negatif ydonde bir iligkinin varligi tespit edilmistir (Karabulut
& Balci, 2017).

Gulen (2019)’'in yaptigi ¢calismanin amaci, disuk sosyo-ekonomik semtlerdeki
ergenlerde, bireysel (6z-saygi), ebeveyne iliskin (ebeveynden algilanan kabul/ilgi) ve
cevresel faktorler (akranlardan algilanan sosyal destek, okula aidiyet hissi) ile yilmazlik
arasindaki iliskiye aracilik etme rollinii incelemektir. Onerilen yilmazlik modelini test
etmek icin Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM) kullaniimistir. YEM sonuglari
ebeveynden algilanan kabul/ilgi, akranlardan algilanan sosyal destek ve okula aidiyet

hissi degiskenlerinin yilmazhgi olumlu yonde yordadigini gostermigtir.

Erkog¢ (2019), yaptigi arastirmada, ilkokul yoneticilerinin yilmazlik ve duygusal
zeka Ozellikleri ile yonetsel etkililikleri arasindaki iliskinin varligi ile bu iligkinin gesgitli
demografik 6zellikler agisindan farkini belirlemek; bunlarin yonetsel etkililigin bir
yordayicisi olup-olmadigini ortaya koymak amaclanmistir. Calisma sonucunda;
yoneticilerin yilmazhga iligskin algilari orta; duygusal zekaya iligkin algilari yuksek;
yonetsel etkililige iliskin algilari ise cok yiiksek diizeyde bulunmustur. Ogretmenlerin,
okul muddurlerinin yonetsel etkililigine iliskin algilarinin ise genel olarak ¢ok yuksek
dizeyde oldugu saptanmistir. Okul mudurlerinin yilmazhk duzeyleri; cinsiyet, 6grenim
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durumu ve halen calistiklari okuldaki gorev suresi degiskenleri agisindan
farklilagsmazken, mesleki kidem ve yoneticilik kidemi acgisindan anlamli bir farkin

oldugu belirlenmistir.

Yilmazlikla ilgili alanyazina bakildiginda yurt diginda bu konunun 1950’li
yillardan bu yana calisildigi ve hem 06grenci yilmazligi hem de yetiskin yilmazhgi
Uzerine oldukga fazla arastirmanin yapildigi gérilmektedir. Rutter’in (1979) ingiltere’de
yaptigdl arastirmada, aile ici problemler ve anne babasi evlilik problemleri yasayan,
dusuk sosyo ekonomik duzeyde olan, kalabalik veya genis aileden gelen, aile iginde
su¢ kabul edilen davraniglarla karsilasan, annesinin psikiyatrik bozukluklari olan ve
devlet bakimindan yararlanan ¢ocuklarla calismigtir. Werner ve Smith (1982)
Havai’den Amerika’'ya go¢ eden dusuk sosyo- ekonomik dizeye sahip ailelerin
cocuklariyla boylamsal bir ¢alisma yapmistir. Gregory (2003), kadin Universite
yoneticilerinin liderlik ve yilmazlik 6zelliklerini belirlemek icin bir ¢calisma yapmistir.
Matthews (2000) New York’'un metropol bolgesindeki dugsuk gelir grubundan gelen

kadin Universite 6grencileri Uzerinde genis kapsamli betimsel bir calisma yapmistir.

Isaacs (2003) Florida Eyaleti’nde 6 bolgeden secilmis 68 lise mudurt 134 mudur
yardimcisi ve 340 6gretmenle yaptidi ¢alismada, mudurlerin liderlik uygulamalariyla
yilmazliklari arasindaki iliskiyi incelemistir. Pincottun (2004) yaptigi calismada
endustri alaninda galisan 20 kadin yoneticinin yilmazlik algilarinin nasil oldugu ve bu
yoneticilerin yilmazlik duzeylerini geligtirecek stratejilerin neler oldugunu belirlenmeye
calisilmigtir. Laing (2006) kamu yoneticileri Uzerinde yaptidi bir arastirmada yilmazhgi
attiran faktorlerin neler oldugunu arastirmistir. Yoneticilerden elde edilen verilere gore
yilmazhgi arttiran temel faktorlerin “umut ve iyimserlik, liderlik yetenegi, kisisel destek,

destekleyici bir cevre” oldugu sonucu ortaya ¢gikmistir.

Smith (2011), 1999 ve 2009 yillari arasinda hesap verebilirlik ve egitim
alanlarinda yapilan reformlar siresince okul mudurlerinin yilmazhk duzeyleri ve
kapasitelerini gelistirmeye yardimci olan gorev, uygulama ve deneyimleri belirlemeye
calismistir. Pepe (2011), yaptigi arastirmada okul madurlerinin yilmazlik dizeyi ile is
tatmini ve ige baglilik arasindaki anlamli bir iligski olup olmadigini belirlemeye calismis,
is tatmini ile yilmazlik arasinda ve ige baglilik ile yilmazlik arasinda anlamli bir iligki
oldugu sonucuna ulasmistir. Coogan (2012), iki okul midird Uzerinde yaptigi
arastirmada gunlik isler ve uygulamalar esnasinda mudurlerin nasil yilmaz bir durus

sergilediklerini ortaya koymaya ¢aligmistir.
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Johnson (2012) siyahi kadin yoneticiyle yaptigi nitel calismada 6zellikle irk ve
cinsiyet ayrimciligina kargi bu yoneticilerin nasil yilmaz bir tavir sergilediklerini
incelemigtir. Wasden (2014), yaptigi calismada yuksekogretim liderlerinin yilmazlik ve

donusumsel liderlik algilarinin iligkisini incelemistir.

Liderlikle ilgili Aragtirmalar

Liderlikle ilgili calismalara bakildiginda hem yurt icinde hem de yurt disinda
sayisiz calismaya rastlamak mumkundur. Ayni zamanda egitimde liderlikle ilgili de pek
¢ok calisma bulunmaktadir. Bu galismada liderligin yilmazlikla iligkisi arastirildigindan
ve yilmazligin dénusumsel liderlikle ilgili oldugu dusunuldiginden doénusumsel

liderlikle ilgili calisma 6rnekleri verilmistir.

Stone (1992), ilkégretim ve ortadgretim okul madarlerinin  yenilikgi ve
surdurimcu liderlik davraniglari ele alinmistir. Bu calismada donusumcli ve
surdurimcu liderlik davraniglari ile drgutsel c¢iktilar, etkililik ve is doyumu arasindaki
iliski belirlenmeye galisilmistir. Fernandes ve Awamleh (2004), 141 uluslararasi sirket
calisaniyla yaptigi calismada doénusumcu liderligin calisanlarin  performanslari
Uzerinde herhangi bir etkisinin olmadigini ortaya koymuslardir. Bono ve Judge (2004),
‘Doénusimsel ve transaksiyonel liderlik ile Kisilik iligskisi: bir meta-analiz” adli
calismasiyla, kisilik ile dontsumcl ve etkilesimci liderlik davranislarn arasindaki iligkiyi
incelemiglerdir. Ceylan, Keskin ve Eren (2005), 97 6gretim Gyesiyle yaptidi ¢calismada
donusumcu liderlik ile orgutsel baglilik arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iligki
saptamislardir. Celik ve Eryllmaz (2006), 158 6gretmen Uzerinde yaptigi ¢alismayla
ogretmen algilarina goére, okul midurlerinin déntisumcu liderlik ézelliklerini “ara sira”
gOstermekte, donusumcu liderligin ideallestiriimis etki boyutundaki davraniglari ise
“‘cogu zaman” gostermekte oldugunu ortaya koymuslardir. Shao ve Webber (2006)
Kuzey Amerika’da dontsuimcl liderlik davraniginin olumlu bir sekilde algilanirken,
Cin’de ise olumsuz bir liderlik davranisi olarak algilandigini ortaya koymuslardir. Sirin
ve Yetim (2009), akademide gorev yapan 89 yoneticiyle yaptigi calismada yoneticilerin
ideallestiriimis etki (davranis) Ozelliklerini gosterdigini ancak ideallestiriimis etki
(atfedilen) 6zelliklerini fazla gostermediklerini tespit etmislerdir. Yavuz'un (2009),
“isgérenlerin déniisimci liderlik ve drgitsel baghlik ile ilgili tutumlarina yénelik bir
arastirma” adli galismasinin amaci, igsgorenlerin orgutsel baglilik ve donugumcu liderlik
davraniglarina yonelik tutumlarini belirlemektir. Kul ve Gugli (2010) Beden Egitimi
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ogretmenleriyle yaptiklari arastirmada donusumcu liderlik ile uyum arasinda negatif
yonlu orta dizeyde, 6zdeslesme ile pozitif yonde orta duzeyde iligkiler bulmuslardir.
Riaz ve Haider (2010) 6zel sektor ¢alisanlariyla yaptigr arastirmada dontisumcu liderlik
ile kariyer tatmini arasinda pozitif yonde anlamli iligkiler tespit etmislerdir. Cetin,
Korkmaz ve Cakmakgi (2012) yaptiklari gcalismada “Donusumsel ve etkilesimsel liderlik
ile lider-tye etkilesiminin o6gretmenlerin orgutsel vatandaslik davranigi Gzerindeki
etkisi” ile okul mudurlerinin donusumsel ve etkilesimsel liderliginin ve 6gretmenlerle
gelistirdikleri etkilesimin bu davranis Uzerindeki etkisini incelemektedir. Bateh ve
Heyliger (2014), donusumcui liderligin is tatmini Uzerinde olumlu bir etkinin var
oldugunu belirlemiglerdir. Tanriverdi ve Pasaoglu (2014), donusumcu liderligin
ogretmenlerin is tatmini boyutlarini pozitif yonde etkiledigini ortaya koymusglardir.
Bakan, Blyukbese, Tuba, Dogan ve Kefe (2015), yaptigi galismada dontsumcdu liderlik
boyutlarindan sadece ideallestiriimis etki boyutu ve serbest birakici liderlik tarzi ile
tukenmislik arasinda anlamli iliski bulunamadigi sonucuna varmiglardir. Akbar vd.
(2015), 244 JUniversite personeliyle yaptiklan ¢alismada dontsumci liderligin

calisanlarin yaraticilik ve yenilik dlzeylerini pozitif etkiledigini saptamislardir.

Gerek liderlik gerekse yilmazlikla ilgili alan yazin incelendiginde, liderlikle ilgili
¢ok sayida arastirma olmasina ragmen yilmazlikla ilgili arastirmalarin daha az sayida
oldugu dikkatimizi ¢ekmektedir. Liderlik Ozelliklerinden birisi olan yilmazligin ise
liderlikle birlikte calisildigi arastirmalarin da az sayida oldudu goérulmektedir. Yine
benzer sekilde yuksekogretimde yilmazlik ve liderlikle ilgili arastirmalara da c¢ok
rastlanilamamistir. Bu nedenle yapilan bu galismanin alan yazina onemli bir katki

sunacag! dusunulmektedir.
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Bo6lim3

Yontem

Bu bolimde sirasiyla, arastirmanin modeli, evren ve 6rneklemi, veri toplama

araclari, veri toplama sureci ve verilerin analizine yonelik bilgilere yer verilmigtir.

Arastirmanin Modeli

Ankara llinde bulunan Ankara Universitesi, Gazi Universitesi, Hacettepe
Universitesi ve Ortadogu Teknik Universitesi’nin Fen, Edebiyat, Egitim, iktisadi idari
Bilimler ve Muhendislik Fakiltelerinde 2018 — 2019 akademik yilinda gorev yapmakta
olan 6gretim Uyelerinin goruslerine gore yilmazlik ve liderlik arasindaki iligkiyi inceleyen
bu arastirma nicel korelasyonel aragtirma yontemiyle yuratiimustir. Bu ¢alisma, iki
nicel degisken grubu arasindaki iliskiyi inceledigi igin korelasyonel arastirma
modelinde tasarlanmistir (Frankel vd., 2012). Korelasyonel arastirma iki veya daha
fazla degisken ya da kosul arasindaki iligki ve iliskinin glci ve yonune iligkin fikir

saglamaktadir (Ary, Jacobs, Razavieh, & Sorensen, 2006).

Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Ankara’da bulunan ve 2000 yili éncesi kurulmus olan
devlet Universitelerinde c¢alisan 06gretim Uyeleri olusturmaktadir. S6z konusu
Universitelerde ortak olan fakultelerde 2441 6gretim Gyesi bulunmaktadir. Evrenin
tamamina ulagsmak zaman ve ekonomik nedenlerden dolayi gu¢ oldugu igin orneklem
alma yoluna gidilmistir. Bunun igin 6rneklem tablosundan faydalaniimis ve 2441 kisilik
evreni %5 glven araliginda 250 o6gretim Uyesinin temsil edece@i goérulmustar.
Orneklem seciminde tabakali drnekleme ydntemi benimsenmistir. Arastirmada Ankara
ilinde bulunan dort buydk Gniversitenin ortak olan her bir fakiltesi birer tabaka olarak
kabul edilmis ve 6rneklemde her bir fakultenin temsil edilmesi saglanmistir. Bu
yaklasimda orneklem segilmeden dnce evrenin farkli alt tabakalara boélinmesi, daha
sonra da Ornekleri bu tabakalardan segme amaci vardir (Onwuegbuzie & Collins,
2007). Yani 6rneklem evrenin buttiininden secilmemekte, evren homojen altkiimelere
ayrilmakta ve her altkimeden uygun sayida birim secilmektedir. Tablo 4’te evrenin

Universite, fakilte ve unvana goére dagilimi verilmistir.
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Tablo 4

Evrenin Universite, Fakiilteler ve Unvana Gére Dagilimi

Profesor Docgent Doktor Og_(etim
Uyesi

Ankara Universitesi
Egitim Bilimleri Fakultesi 29 27 20
Fen Fakdltesi 98 56 10
Siyasal Bilgiler Fakultesi 51 26 17
Muhendislik Fakdltesi 75 31 16
Toplam 253 130 63
Gazi Universitesi
Egitim Fakiltesi 134 93 75
Fen Fakdltesi 117 40 8
iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi 77 49 22
Muhendislik Fakdltesi 75 27 24
Toplam 403 209 129
Hacettepe Universitesi
Egitim Fakltesi 55 53 36
Fen Fakdltesi 84 57 19
Iktisadi Idari Bilimler Fakdltesi 54 51 29
Muhendislik Fakdltesi 97 57 61
Toplam 290 218 145
Ortadogu Teknik Universitesi
Egitim Fakultesi 31 23 16
Fen — Edebiyat Fakultesi 94 58 29
Iktisadi Idari Bilimler Fakdltesi 29 35 16
Muhendislik Fakdltesi 167 52 51
Toplam 321 168 112
Genel Toplam 1267 725 449

Tablo 4’ten izlenebilecedi gibi evrendeki Ankara Universitesi 6gretim Uyesi
sayisi 446, Gazi Universitesi 6gretim Uyesi sayisi 741, Hacettepe Universitesi 6gretim
Uyesi sayisi 653 ve Ortadogu Teknik Universitesi ogretim Uyesi sayisi evrendeki
ogretim Uyesi sayisi 601 olmak Uzere toplam 2441°dir.

Ankara ilindeki Universitelerden toplam evrendeki oranlari dikkate alinarak 6rneklem
icin ogretim Uyesi se¢imi yapilmistir. Buna gore universitelerden ornekleme alinan

ogretim Uyesi sayilari ve oranlari Tablo 5’te sunulmustur.
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Tablo 5

Universitelerden Ornekleme Alinan Ogretim Uyesi Sayisi

Universiteler Evren Orani (%) Orneklem Orani (%)
Ankara Universitesi 446 18.27 71 18.20
Gazi Universitesi 741 30.36 115 29.48
Hacettepe Universitesi 653 26.75 158 40.51
ODTU 601 24.62 46 11.80
Toplam 2441 100 390 100

Tablo 5’te goruldiigl Uzere arastirmada Ankara Universitesinde 71 6gretim (yesi,
Gazi Universitesi'nde 115 dgretim (yesi, Hacettepe Universitesinde 158 dgretim
tyesi, ODTU’de 46 6gretim Uyesi olmak lizere toplam 390 katilimcinin olmasi gerektigi
hesaplanmigtir. Veri toplama aracinin geri donuslerinde gikabilecek sorunlar nedeniyle

uygulama asamasinda veri toplama araclari 500 6gretim Uyesine dagitiimistir.

Veri Toplama Araclan

Arastirmada o6gretim Uyelerinin yilmazlik algilarinin élgllmesi amaciyla
arastirmaci tarafindan gelistirilen “Yiimazlik Olgegi” kullaniimistir. Bu élgek 7 boyut ve
34 maddeden olusmaktadir. Ogretim Gyelerinin liderlik algilarini 8lgmek amaciyla ise
Bass ve Avolio’nun gelistirdigi “Cok Faktorli Liderlik Olgedi” kullaniimistir. Bu dlgegin
uyarlama calismalari Mehmet Korkmaz (2005) tarafindan yapilmistir. Cok FaktorlU
Liderlik Olgegi ise 8 boyut, 36 maddeden olugmaktadir.

Kisisel bilgiler formu. Bu arastirmada demografik verileri toplamak amaciyla
arastirmaci tarafindan hazirlanan 6 sorudan olusan bir form kullaniimistir. Bu
bolumden elde edilen veriler; cinsiyet, yas, kidem, unvan, Universitede galismakta
oldugu pozisyon, herhangi bir dernege ya da sivil toplum kuruluslarina Gyelik gibi

bilgilerden olusmaktadir.

Arastirmaya katilan 6gretim tyelerine ait demografik bilgiler Tablo 6’da sunulmustur.
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Tablo 6
Katilimcilara Ait Demografik Bilgiler

Degisken Alt-Gruplar Frekans
Cinsiyet Kadin 180
Erkek 210
Yas 20-29 -
30-39 72
40-49 157
50-59 107
60-69 54
Mesleki Kidem 0-9yil 31
10-19 yil 124
20-29 yil 118
30 yil ve Gzeri 117
Unvan Doktor Ogretim Uyesi 99
Docgent 116
Profesor 175
Calisilan pozisyon Ogretim Uyesi 341
Bolum Bagkani 29
Dekan Yardimcisi 9
Dekan 11
Sivil toplum kurulusuna Uyelik Evet 213
Hayir 177
Toplam 390

Tablo 6’dan izlenebilecedi Uzere arastirmaya toplam 390 6gretim Gyesi katilim
saglamistir. Katilimcilarin  180°i kadin, 210’u ise erkek o6gretim Uyelerinden
olugsmaktadir. Buna goére erkek katilimci sayisi fazladir. Katilmcilarin 72’si 30-39;
157’si 40-49; 107’si 50-59 yas araliginda iken, diger 54’lG 60 ve 69 yas araligindadir.
Ayrica o6gretim tyelerinin 31’i 0-9 yil; 124°G 10-19 yil; 118’i 20-29 yil ve 117’si 30 yil ve
Uzerinde mesleki kideme sahiptir. Universite ¢alisanlarinin 341’i Ogretim Uyesi, 29'u
Bolim Baskani, 9u Dekan Yardimcisi, 11’'i Dekan pozisyonunda calismaktadir.
Ogretim Uyelerinin 213’G herhangi bir sivil toplum kuruluguna Uye iken, 177’sinin

herhangi bir Gyeligi bulunmamaktadir.
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Yilmazlik élgegi. Olgek gelistirme galismalari igin dncelikle 6gretim lyelerine
yonlendiriimek Uzere iki gorigsme sorusu hazirlanmig, 6gretim Uyelerinden bu sorularin
yanitini birer paragrafla yazmalari istenmistir. Ogretim lyeleriyle yapilan gérisme
sonucu toplanan verilerle 6lgek madde havuzu olusturulmustur. Olgek madde havuzu
olusturulurken alanyazin taramasi da yapilarak, literatirden olusturulan maddeler de
bu havuza dahil edilmistir. Ayrica dinyada ve Turkiye'de daha o6nce yapilmis
arastirmalarda kullanilan olgeklerdeki maddelerden de bazilari degisik ifade edilerek
Olcek madde havuzuna dahil edilmistir. Bu maddeler uzman goérisune sunulmustur.
Uzman gorusu igin 6’s1 Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi, 8 i psikolojik
danismanlik ve rehberlik b6lumu olmak Gzere 14 alan uzmani, 3 6lgme degerlendirme
uzmani ve 3 Turkge uzmanina goérusleri sorulmustur.

Ayrica maddelerin anlasilabilirligini 6lgmek Uzere 30 6gretim Uyesine Olgek
uygulamasi yapilmis ve gerekli duzeltmeleri belirtmeleri istenmigstir. Bu duzeltmeler ve
uzman gorusleri sonrasinda 48 maddeden olusan bir dlgek pilot uygulamaya hazir hale
getirilmistir. Uzman goérisu sonrasi maddeler pilot uygulamada kullaniimak Uzere
hazirlanmstir.

Olgegin pilot uygulamasi Anadolu Universitesi, Osmangazi Universitesi,
Akdeniz Universitesi, Ege Universitesi 6gretim Gyelerine uygulanmistir. Pilot uygulama
sonrasi dl¢gede agimlayici faktér analizi uygulanmigtir.

Acimlayici faktor analizi birbiriyle iliskili ok sayida degiskeni bir araya getirerek
kavramsal olarak anlamli daha az sayida yeni degiskenleri (faktorler, boyutlar) bulmayi
amaclayan ¢ok degiskenli bir istatistik yontemidir (Buyukoztirk vd., 2012). Arastirmaci
tarafindan geligtirilen yilmazlik oOlgegi 267 o6gretim Uyesine uygulanmistir. Analiz
yapllmadan 6nce olumsuz maddeler (1=5, 2=4, 3=3, 4=2 ve 5=1) olacak sekilde
tekrardan kodlanmigtir. En sik kullanilan faktor ¢ikartma yontemlerinden biri olan
Temel Bilesenler Analizi (TBA) ve dondirme yontemlerinden biri olan varimaks
yontemi kullanilmigtir.  Cikarilan faktor sayisina karar vermede alan yazinda cgesitli
yontemler yer almaktadir.

Kaiser (1960) tarafindan 6zdegerin 1'den blylk olmasi ve yamag birikinti grafigi
Acimlayici Faktér Analizinde (AFA) faktor sayisi belilemede kullanilan baslica
yontemlerdir (Buyukoztirk, 2002; Fabrigar vd., 1999). Ancak maddeler ve iligkili
faktorlerle ilgili gesitli kriterler de yer almaktadir. Bir faktor yUkdnin minimum 0.30
olmasi gerekmektedir. Ayrica bir madde birden fazla faktore faktor yiki verdiginde iki
faktor arasindaki farkin minimum 0.10 olmasi gerekmektedir (Stevens, 2002). Ayrica
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bir faktorin kararli olabilmesi i¢cin en az 3 madde icermeli faktor yiklerinin yuksek
olmasi gerekir (MacCallum vd., 1999). 1,8,11,12,23,24,32, 36, 38,39,43 ve 45 nolu
maddeler birden ¢ok faktore faktor yuku vermistir ancak faktor yukleri arasindaki fark
0.1’den kuguk oldugundan dolayi, 32 ve 33 nolu maddeler tek bir faktore faktor yuku
vermigtir ancak bu faktore sadece iki madde yuk verdiginden ve iki madde ile bir faktor
olusturulamayacagindan olgekten c¢ikarilmistir ve 34 maddelik nihai Olgege iligkin

sonuglar yer almaktadir.

Yilmazlik dl¢egdine uygulana AFA’ya gore ilk olarak Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
ve Bartlett testi sonuclar incelenmistir. KMO 0Orneklemin faktor analizi igin uygun
oldugunu gosteren bir indekstir. KMO oraninin .60’ tan buyluk olmasi ve Bartlett
testinden p degerinin .01’den klguk olmasi veri setinin Temel Bilesenler Analizi igin
uygunlugunu gosterir (Blyukoztlrk, 2002; Thompson, 2004; Kaiser, 1960). KMO
degeri 0.873, Bartlett kiiresellik testinin (X?=3107.312, sd=561, p=.000) anlamli oldugu
tespit edilmistir. Dolayisiyla veri yapisi ve Orneklem faktér analizi igin uygundur.
Aciklanan varyans tablosu Tablo 7’de verilmigtir
Tablo 7
Aciklanan Varyans Tablosu

Boyut Ozdeger Aciklanan Varyans
1 4,603 13,538
2 3,004 8,836
3 2,935 8,632
4 2,127 6,255
5 2,003 5,891
6 1,891 5,562
7 1,833 5,391
54,106

34 maddelik nihai 6lgekten elde edilen agiklanan varyans tablosu tablo 7’'de
gOsterilmistir. Buna gore 7 boyutun her birinin 6zdegeri 1’den buyuktur. Ayrica 7 boyut
toplam varyansin %54’Unu agiklamaktadir. Agiklanan varyansin yiksek olmasi ilgili
kavram ya da yapiyl ne denli iyi 6l¢tigunu gosterir (BlyUkoztirk, 2002). En fazla

aciklayan birinci faktoér olup toplam varyansin %13’UnU agiklamaktadir.
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Sekil 4. Yamag Birikinti Grafigi

Faktor sayisini belirlemek icin kullanilan ikinci bir yontem ise yamacg-birikinti
grafigi sekil 4'te gosterilmistir Bu ydntemde korelasyon matrisindeki 6z degerler
hesaplanir ve artandan azalan degere dogru cizilir (Fabrigar vd., 1999) Her yamag
grafiginin bir kesme noktasi (break point) vardir bu noktadan sonra grafikte disme
yavaslar ve artik grafik diizlesmeye baslar. iste bu noktaya kadar olan noktalarin her
biri bir faktor belirtir. 7. noktadan sonra grafik diizlesmeye baslamistir. Dolayisiyla elde

edilen Olgek 3 faktorladur. Faktor yuku tablosu Tablo 8’'de verilmigtir.
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Tablo 8

Faktor YUkU Tablosu

2

m36
ml

m19
m37
m29
m34
m23
m17
m42
m6

m40
m3

m41
m21
m30
m9

m7

m20
m10
m5

m2

m35
m12
ml4
m438
m25
m22
m31
m18
m28
m8

m46
m47
m44

0,719
0,709
0,698
0,684
0,608
0,547
0,535
0,396

0,613
0,611
0,61

0,586
0,577
0,531
0,476

0,813
0,634
0,632
0,628
0,435

0,72

0,649
0,491
0,452

0,662
0,531
0,48

0,471

0,699

0,673

0,544
0,765
0,667
0,633
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Tablo 8’e gore maddelerin faktor yukleri 0.43 ile 0.71 arasinda degismektedir.
Faktor yuk segiminin 0.30 ve Uzeri dusunulduginde maddelerin faktor yukleri oldukca
yuksektir. Sonug olarak faktorlerin isimlendirilmesi ve hangi maddelerin bu faktérlerde

toplandigi tablo 9'da yer verilmigtir.
Tablo 9

Faktorlere lliskin Maddeler ve Faktérlerin isimlendiriimesi

Faktor Faktor Adi Madde

1 Oz Glven — Kisisel Yeterlik 1,17,19,23,29,34,36,37
2 Olumluluk - Empati 3,6,21,30,40,41,42

3 Proaktiflik 5,7,9,10,20

4 Kisilerarasi Etkilesim 2,12,14,35

5 Kabullenme 22,25,31,48

6 ic Disiplin 8,18,28

7 Gelisim 44,46,47

Nihai dlgcege ve 7 alt boyutuna iliskin glvenirlik cronbach alfa ile bakilmigtir ve
Tablo 10°’da gosterilmistir.
Tablo 10

Guvenirlik Tablosu

Cronbach Alfa Madde Sayisi (N)
Tim Olgek 0,881 34
1. Boyut 0,845 8
2. Boyut 0,711 7
3. Boyut 0,771 5
4. Boyut 0,684 4
5. Boyut 0,667 4
6. Boyut 0,678 3
7. Boyut 0,677 3

Kalayci (2008), alfa (a) katsayisina bagl olarak 6lgegin glvenirliginin su sekilde
yorumlanabilecegini belirtmektedir:
0.00 = a < 0.40 ise dlgek guvenilir degildir.
0.40 < a < 0.60 ise Olgek guvenilirligi duguktar.
0.60 < a < 0.80 ise Olgek oldukga guvenilirdir.
0.80 = a < 1.00 ise Olcek yuksek derecede guvenilirdir
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Buna godre tim Olgek igin guvenirlik 0.881 olarak elde edilmistir ve ylksek
guvenirlige sahiptir. Alt boyutlarda guvenirlik 1. Boyutta en yuksektir ve 0.845dir.
Birinci boyutta yuksek derecede guvenilirdir. En dusuk guvenirlik 6. Boyuttadir ve
0.478dir.

Cok faktorlu liderlik olgcegi (MLQ). Calismada yuksekogretim
yoneticilerinin liderlik algilarini belirmek amaci ile Bass ve Avolio (1990) tarafindan
geligtirilen ve birgok arastirmada kullanilan Cok Faktérlii Liderlik Olgegi kullanilmigtir.
Olgegin temel matematigi, bir lider davranisina daha yakin olanin éteki davranigi daha
az gosterecegi Uzerine kuruludur (Bass, 1999). Bass, isgorenler tzerindeki etkililikten
yola g¢ikarak donusumcu liderligin etkilesimci liderlikten daha énemli oldugu yéninde
bulgulara erismekle birlikte, en ideal yonetim seklinin etkilesimci ve déntisumcu liderlik
stilini birlikte uygulamaktan gectigini vurgular (Bass vd., 2003). Olgek farkli tiirde
orgutlerde kullanilacak sekilde gelistiriimis olup, is dinyasinda, askeri amagli, politik
liderler Gzerinde kullanildigi kadar egitim orgutlerinde de siklikla kullaniimaktadir.
Amerika’da da birgok calismada kullanilan dlgek, Fortune Dergisi kapsaminda 500
sirkette gorev yapan 256 denetmen ve ydneticiden olusan bir érneklem grubu Uzerinde
de kullaniimigtir (Bass, 1985; Korkmaz, 2005). Cok faktorll liderlik dlgegi kullanilan 39
arastirmanin meta analitik degerlendirmesinde dontsumcu liderlik bilesenleri ile is
gorenlerin baglik ve performansi arasinda pozitif iligkiler olduguna dair bulgulara

erisilmistir (Lowe vd., 1996)

Liderlerin etkilesimci ve donusumcu liderlik davraniglarini belirlemek amaci ile
olusturulan dlgek, etkilesimci liderlik bilesenlerinden istisnalarla yonetim (aktif ve pasif),
kosullu édullendirme ve 6zgur birakan liderlik olarak siniflandirilan alt boyutlarla birlikte
donusumcu liderligin alt boyutlar olan ideallestirilmis etki, telkinle guduleme, bireysel
destek ve zihinsel tegviki belirlemeye yoénelik 36 ifadeden olugsmaktadir. Olgekten
birgcok calismada yararlaniimis olup, bu c¢alismada Mehmet Korkmaz tarafindan
Tlrkgeye “Liderlik Envanteri” adi altinda uyarlanan bicimi kullaniimistir. Gerek Bass ve
Avolio’dan (www.mindgarden.com) gerek Mehmet Korkmaz’dan alinan kullanim

izinleri (EK- A)'da yer almaktadir.

Liderlik envanterinin sorulari; 1-Her zaman, 2-Siklikla, 3-Ara sira, 4-Nadiren ve
5-Higbir zaman seklinde beg'li Likert Olgegine gore derecelendirilmistir. Ornegin,
odlgegin “Ozgir birakan liderlik” boyutundaki “Karar vermekten kaginir” maddesinde
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‘her zaman” segenegini isaretleyen ogretim dyesi bolum baskaninin karar verirken
tereddut ettigini, zorlandigini ifade etmektedir. Ayni maddeye “higbir zaman”
secenegini isaretleyerek yanit veren 6gretim Gyesi ise, bolum bagkaninin karar verme

konusunda sikinti yagsamadigini dagunduguna belirtmis olmaktadir.

Korkmaz (2005)'in Turkceye uyarladigi liderlik envanteri icin yapilan faktor
analizi sonucunda iki faktorli bir yapi ortaya c¢ikmistir. Donusumsel liderligin alt
boyutlarina ait faktor yukleri .56’dan .88’e kadar degismektedir. Etkilesimsel liderlige
iliskin faktor yukleri ise .52 ile .77 arasindadir. Bu faktorler toplam varyansin %65’ini
aciklamaktadir. 36 maddeden olusan “Liderlik Envanteri” c¢alisma ekinde vyer
almaktadir (Ek — B).

Guvenirlik Sonuglar

Yilmazlik 6l¢egdi ve alt dlgeklerine ait madde sayilari ile her bir alt 6lgek ve toplam
Olcek icin hesaplanmig olan Cronbach alfa katsayi degerleri Tablo 11°de sunulmustur.
Tablo 11
Degiskenlere Ait Cronbach Alfa Katsayi Degerleri

Yilmazlik ve Liderlik Olgekleri ve Alt- Madde Sayisi Cronbach Alfa Katsayisi
Olcekleri
Yilmazlik 34 0.89
1. Oz Giiven-Kisisel Yeterlik 8 0.83
2. Olumluluk-Empati 7 0.72
3. Proaktiflik 5 0.77
4. Kisiler Arasi Etkilesim 4 0.64
5. Kabullenme 4 0.60
6. ic Disiplin 3 0.61
7. Gelisim 3 0.64
Liderlik 36 0.93
1. Kosullu Odiillendirme 4 0.86
2. Telkinle Gudileme 4 0.88
3. ideallestirilmis Etki 8 0.89
4. Zihinsel Tesvik 4 0.87
5. Bireysel Destek 4 0.84
6. Istisnalarla Yénetim (Aktif) 4 0.72
7. Istisnalarla Yénetim (Pasif) 4 0.62
8. Ozgur Birakan Liderlik 4 0.61
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Tablo 11°den izlenebilecegdi gibi Yilmazlik olgedi yedi alt dlcekten olusmaktadir.
Her bir alt 6lgegdin guvenirligini test edebilmek amaciyla Cronbach alfa katsayilari
hesaplanmistir. Buna gére Yilmazlik élgeginin “Ozgiiven-Kisisel Yeterlik” alt élgeginin
alfa degeri .83; “Olumluk-Empati” alt 6lceginin alfa degeri .72; “Proaktiflik” alt 6lgeginin
alfa degeri .77; “Kisiler Arasi Etkilesim” alt dlgeginin alfa degeri .64; “Kabullenme” alt
dlgeginin alfa degeri .50; “i¢ Disiplin” alt 6lgeginin alfa degeri .11 ve “Gelisim” alt
Olceginin alfa degeri .72; dlgegin tamamina ait alfa degeri .89’dur. Bu sonuglara gore
390 katilimcidan toplanmisg olan veri setine dayali olarak Yilmazlik 6lgeginin Ozgiiven-
Kigisel Yeterlik, Olumluk-Empati ve Proaktiflik alt olgekleri ve Olgegin tamaminin
yiiksek diizeyde giivenilir olduklari genel sonucuna ulagilmistir. Olgegin alfa degerinin
distk oldugu ic disiplin alt boyutunda (.11) ise bu degerin disiik ¢tkmasinin sebebi

madde sayisinin az olmasi olarak dusunulebilir.

Tablo 11’den izlenebilecegi gibi Liderlik dlgegi sekiz alt dlgekten olusmaktadir.
Her bir alt dlgegdin glvenirligini test edebilmek amaciyla Cronbach alfa katsayilari
hesaplanmistir. Buna gére Liderlik dlgeginin “Kosullu Odiillendirme” alt dlgeginin alfa
degeri .86; “Telkinle Giidileme” alt élgceginin alfa degeri .88; “ideallestiriimis Etki” alt
Olceginin alfa degeri .89; “Zihinsel Tesvik” alt dl¢cedinin alfa degeri .87; “Bireysel destek”
alt élceginin alfa degeri .84; “istisnalarla Yonetim (Aktif)” alt élceginin alfa degeri .72 ve
“Istisnalarla Yénetim (Pasif)” alt dlgeginin alfa degeri .32; “Ozgiir Birakan Liderlik” alt
Olceginin alfa degeri .41; dlgedin tamamina ait alfa degeri .93’tlr. Bu sonuglara gore
390 katihmcidan toplanmis olan veri setine dayal olarak Liderlik olgeginin Kosullu
Odiillendirme, Telkinle Gudileme, ideallestiriimis Etki, Zihinsel Tesvik, Bireysel destek
ve [stisnalarla Yonetim (Aktif) alt dlgekleri ve dlcedin tamaminin yiiksek diizeyde

guvenilir olduklari genel sonucuna ulagiimigtir.

Gecerlik Sonuclan

Dogrulayici faktor analizi, alan yazinda genel olarak, aciklayici faktor analizi
calismalarindan sonra uygulanan bir yontem olarak goérilmektedir (Simsek, 2007).
Dogrulayici faktor analizi, agiklayici faktor analizine gére modelin ve faktor yapisinin
gecerligi konusunda kuramsal olarak daha saglikli bilgiler vermektedir. Dogrulayici
faktor analizi bir tlr hipotez testidir. Bu hipotezler, arastirmacinin kuramsal bilgilere
gore belirledigi gézlem degdiskenlerinin gizli faktorlerle ve gizli faktérlerin de kendi
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aralarindaki iligkilerini kanitlamaktadir (Sencan, 2005). Yilmazlik ve Liderlik
Olceklerinde bulunan faktorlerin dogrulanmasi amaciyla elde edilen verilere Lisrel 88
paket programi kullanilarak dogrulayici faktor analizi uygulanmigtir. Yapisal denklem
modellemede tek bir uyum iyiligi indeksine bakarak karar vermek yerine ¢ok sayida
uyum iyiligi indeksi kullanildigi icin diger indeksler de incelenmistir. Tablo 12'de
arastirmada kullanilan Yilmazlik Olgegi uyum indeksleri iyi uyum degerleri kabul

edilebilir sinir degerleri bulunmaktadir.

Tablo 12

Uyum indekslerine iliskin élgttler
Uyum Indeksleri Normal Deger Kabul Edilen Uyum
Ki — kare p>.05
P degeri
Ki-kare / sd <2 <5
RMSEA <.05 <.08
GFI >.95 >.90
AGFI >.95 >.90
CFlI >.95 >.90
RMR <.05 <.08
SRMR <.05 <.08

Kaynaklar: Munro, 2005; Nora, Stage, Barlow and King, 2006; Simsek, 2007; Hooper
and Mullen, 2008; Schumacker and Lomax, 2010; Waltz, Strickland and Lenz, 2010;
Wang and Wang, 2012.

Yilmazlk ve Liderlik dlgeklerinin her biri i¢cin Dogrulayici Faktor Analizi (DFA)
yapilmistir. Her iki élgegin DFA sonuglari Tablo 13’te sunulmustur.

Tablo 13

Yilmaziik ve Liderlik Olgeklerine ait DFA sonucunda elde edilen uyum degerleri

X x2/df AGFI GFI NFI CFlI IFI RMR RMSEA
Referans <5 > .85 >.90 >.90 >.90 >.90 <.08 <.08
Degerler
Yilmazlik  1352.01 3.82 .80 .83 .88 91 91 .03 .05
Olgegi
Liderlik 1956.40 3.45 72 .76 .96 .97 .97 .08 .08
Olgegi
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Tablo 13’ten izlenebileceg@i gibi Yilmazlik dl¢edinin yedi faktor yapisina iligkin
olusturulan modelin uygunlugu oncelikle ki-kare degerinin serbestlik derecesine
oraniyla degerlendirilmistir. Buna gore ki-kare degerinin serbestlik derecesine oraninin
5’ten kuclk olmasi gerekmektedir (Kline, 2005). Uyum iyiligi indekslerinde AGFI, GFl,
NFI, CFI, IFI icin kabul edilebilir uyum degerlerinin .90 ve Uzeri oldugu, RMR ve
RMSEA iginise 0.08 ve daha asagisi oldugu belirtiimektedir (Byrne & Campbell, 1999).
Mevcut arastirmada elde edilen uyum iyiligi sonuglari bir bGatin olarak
degerlendirildiginde, Yilmazlik dlgeginin yedi boyutlu faktor yapisinin mevcut arastirma
kapsaminda da gegerli oldugu sonucuna ulasiimigtir. Yilmazlik dl¢eginin yedi faktor

yapisina iligkin DFA modeli (path diagrami) Sekil 5’te yer almaktadir.

80



I o o

s

Sekil 5. Yiimazlik Olgegine Ait Path Diyagrami
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Liderlik 6lgeginin sekiz faktorll yapisi da referans degerleri dikkate alinarak bir
batin olarak degerlendirildiginde bu yapinin arastirma kapsaminda gecerli oldugu
gorulmektedir. Liderlik Olgeginin sekiz faktor yapisina iliskin DFA modeli (path
diagrami) Sekil 6’da yer almaktadir.
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D00, PSR = OEE

Sekil 6. Liderlik Olgegine Ait Path Diyagrami
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Basiklik ve Carpiklik Degerleri

Yilmazlik ve Liderlik dlgeklerine ait alt dlgekler icin ayri ayri hesaplanmig olan

basiklik ve ¢arpiklik degerleri Tablo 14’te sunulmustur.

Tablo 14

Normallik Degerleri (Basiklik ve Carpiklik Katsayi Degerleri)(N=390)

Yilmazlik ve Liderlik Olcekleri ve Alt-
Olgekleri

Basiklik Katsayisi

Carpikhk Katsayisi

Yilmazlik
1. Oz Giiven-Kisisel Yeterlik
. Olumluluk-Empati
. Proaktiflik
. Kisiler Arasi Etkilesim
. Kabullenme

. ic Disiplin

N OO ok~ WwN

. Gelisim

Liderlik

. Kosullu Odiillendirme

. Telkinle Gudileme

. Ideallestiriimis Etki

. Zihinsel Tegvik

. Bireysel Destek

. Istisnalarla Yoénetim (Aktif)

. Istisnalarla Yénetim (Pasif)

0 N O O A W DN =

. Ozglr Birakan Liderlik

.87
1.69
.23
.65
.78
.35
.16
2.04

-.46
-.47
-.16
-.54
-.60
-.75
-.26
-.12

.66

-.30
-.70
-11
-.58
-.55
-.22
A3
-.074

-.33
-.36
-.60
-.46
-.23
-12
.05
-12
.01

Tablo 14’ten izlenebilecegi gibi Yiimazlik dlgcedinin yedi alt dlgegine ait basiklik

ve carpiklik katsayi dederleri arti/eksi 2 de@er araliklari igerisinde, Liderlik dlgeginin

sekiz alt dlgedine ait basiklik ve carpiklik katsayi degerleri arti/eksi 1 deger araliklari

icerisinde yer almaktadir. Bu bulgulara gore Yiimazlik ve Liderlik alt dlgekleri normal

dagilim gostermektedir. Dolayisiyla arastirmada parametrik testlerin kullaniimasina

karar verilmistir.
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Veri Toplama Sureci

Veri toplama oOncesinde arastirmanin uygulanabilmesi amaci ile oncelikle
Hacettepe Universitesi Etik Komisyonundan (Ek - C ), daha sonra Ankara Universitesi,
Gazi Universitesi ve Ortadogu Teknik Universitesi Etik Komisyonlarindan (Ek - C) etik
ve yasal izinler, Bass ve Avolio’nun gelistirdigi Liderlik Envanteri igin gerekli kurum ve
kisilerden izin alinmigtir (Ek - A). Arastirma kapsaminda verilerin toplanmasina 2018
yilinin Agustos ayinda baglanmig ve 2019 yilinin Mayis ayina kadar devam edilmistir.
Veri toplama araci, 6gretim Uyelerine bir yandan e-mail yolu ile gonderilirken bir
yandan da yuz yuze goérusmeler igin ziyaretlerine gidilerek sahsen uygulanmistir.
Zaman sorunu yasayan ya da ofisinde bulunmayan 6gretim Gyeleri igin dlgekler bolim
sekreterligine birakilmis belirli bir sire sonra yeniden ziyaret edilmek yoluyla
toplanmistir. Bu ziyaretler sirasinda arastirmanin kapsami hakkinda 6gretim Gyeleri
bilgilendirilmistir. Veri toplama formunun tamaminin doldurulma siresi her bir formigin
yaklasik olarak 15 dakika surmuastir Katilimcilar, arastirmada gonulltlik esasina

dayali olarak yer almiglardir.

Verilerin Analizi

Arastirmanin uygulanabilmesi icin Hacettepe Universitesi Etik Komisyonundan
izin alinmistir (Ek — C ). Bu izne bagli olarak Ankara Universitesi, Gazi Universitesi ve
Orta Dogu Teknik Universitesi Etik Komisyonlarindan da gerekli izinler alinmistir (Ek —
C). Bass ve Avolio’nun gelistirdigi Liderlik Envanteri icin gerekli kurum ve kisilerden izin
alinmistir (Ek - A). Arastirma kapsaminda verilerin toplanmasina 2018-2019 egitim-
ogretim yilinda baslanmigtir. Uygulama yapilabilmesi igin Universitelerde belirlenen
ogretim Uyesi sayisi kadar veri toplama araglari ¢ogaltiimig ve 6gretim Uyelerinden
gonilli olanlarina uygulanmistir. Demografik Anket (Ek — B), Yilmazlik Olgegi (Ek — B)
ve Liderlik Olgegi (Ek — B) katlimcilara birlikte teslim edilmis ve doldurmalari
istenmigtir. Veri toplama aracinin uygulanmasiyla elde edilen verilerin girisi
tamamlandiktan sonra verilerin analizine gecilmistir.

Verilerin analizinde katilimcilarin verdikleri yanitlarin puanlarini hesaplamak
amaciyla olgeklerde yer alan maddelere tamamen “her zaman” igin 5, “cogunlukla”
icin 4, “bazen” icin 3, “nadiren” i¢in 2 ve “higbir zaman” i¢in 1 puan verilmistir.
Olgekteki her bir maddeye verilen yanitlar bu derecelere uygun olarak olumludan
olumsuzda dogru 5.00 ile 1.00 arasinda degismektedir. Veri toplama aracglarinda yer
alan araliklarin esit oldugu (4/5) varsayimindan hareketle seceneklere iliskin alt ve Ust
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sinirlar belirlenmistir. Olgeklerde yer alan segeneklere iliskin sinirlar Tablo 15'te

sunulmustur.

Tablo 15

Segeneklere lliskin Sinirlar ve Puan Dederleri

Secenekler Puan Degeri Sinirlar

Her zaman 5 4.20-5.00
Cogunlukla 4 3.40-4.19
Bazen 3 2.60-3.39
Nadiren 2 1.80-2.59
Hicbir zaman 1 1.00-1.79

Aragtirma sonucunda elde edilen veriler, dncelikli olarak analize uygunluk
bakimindan incelenmigtir. Verilerin parametrik ya da parametrik olmayan (non-
parametrik) analiz yontemlerinden hangileri ile analiz edilecegini saptamak Uzere
normal dagilim durumlari incelenmistir. Arastirmada hangi analiz yonteminin ne

amagla kullanildigi Tablo 16’da agiklanmistir.

Tablo 16

Verilerin Analizinde Kullanilacak Yontemler

Analiz Yontemi Analizdeki Amag¢

1. Frekans ve Ylzde Dagilimlari Ogretim lyelerinin verdikleri cevaplarin dagilimini gérmek
2. Glvenirlik Analizi- Cronbach Alfa  Kullanilan élgeklerin glivenirliginin test edilmesi

3. Toplam puan analizleri, Ogretim Gyelerinin Yilmazlik algisinin, cinsiyet degiskenine

Bagimsiz grup T-testi, gore fark gosterip gostermekte midir?

Tek yonll varyans analizi (ANOVA) Ogretim Gyelerinin Liderlik algisinin, cinsiyet degiskenine gére
fark gosterip gdstermekte midir?
Ogretim Gyelerinin  Yiimazhk algilarina iliskin goérislerinin
akademik pozisyonlarina gore fark gosterip gOstermekte
midir?
Ogretim Uyelerinin Liderlik algilarina iliskin goérUslerinin
akademik pozisyonlarina gore fark gosterip goOstermekte

midir?
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4. Pearson Korelasyon

5. Coklu Regresyon

Ogretim Uyelerinin Yilmazlik algisinin, kidem degiskenine gore
fark gosterip géstermekte midir?
Ogretim Uyelerinin Liderlik algisinin, kidem degiskenine gore

fark gosterip gostermekte midir?

Ogretim Gyelerinin  Yilmazlik algilarinin  (Ozgiven-Kisisel
Yeterlilik, Olumluluk-Empati, Proaktiflik, Kigilerarasi Etkilesim,
Kabullenme, Ig disiplin ve Geligim), Liderlik anlayigini

yordayicisi midir?

Ogretim lyelerinin  Yilmaziik algilarinin  (Ozgiven-Kisisel
Yeterlilik, Olumluluk-Empati, Proaktiflik, Kisilerarasi Etkilesim,
Kabullenme, i¢ Disiplin ve Geligim), Liderlik anlayisindaki

varyansin ne kadarini agiklamaktadir?
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BOLUM 4
BULGULAR VE YORUM

Bu boélimde, alt problemlerin ¢ézimune yonelik gerceklestiriimis olan analizler

sonucunda ulagiimig olan arastirma bulgulari ve yorumlari yer almaktadir.

Ogretim liyelerinin yilmazlik algilari nasildir?
Arastirmanin birinci alt-problemine yanit bulabilmek amaciyla 6gretim tGyelerinin
Yilmazhk algisina iligkin her bir alt boyuta ait betimsel istatistikler hesaplanmistir.

Sonuglar Tablo 17°de sunulmustur.

Tablo 17
Degiskenlere Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Yiimazlik Olgegi Ort. Ss. En Dasuk En Yuksek

1. Oz Giiven-Kisisel Yeterlik 4.05 .46 1.00 5.00

2. Olumluluk-Empati 4.05 41 1.00 5.00

3. Proakiiflik 411 .50 1.00 5.00

4. Kisiler Arasi Etkilesim 3.96 .55 1.00 5.00

5. Kabullenme 3.98 .49 1.00 5.00

6. i¢ Disiplin 2.89 .58 1.00 5.00

7. Gelisim 4.03 .56 1.00 5.00
Yilmazlik Olgegi Toplam Puani 3.94 .35 1.00 5.00

Tablo 17°den izlenebilecegi gibi 6gretim Uyelerinin goruslerine gore Yilmazlik
olgeginin Oz Given-Kigisel Yeterlik (Ort. = 4.05; Ss. = .46), Olumluluk-Empati (Ort. =
4.05; Ss. = .41), Proaktiflik (Ort. = 4.11; Ss. = .50) ve Gelisim (Ort. = 4.03; Ss. = .56)
alt olgeklerinin puan ortalamasi ‘yuksek’ duzeydedir. Kisiler Arasi Etkilesim (Ort. =
3.96; Ss. = .55), Kabullenme (Ort. = 3.98; Ss. = .49) ve ig Disiplin (Ort. = 2.89; Ss. =
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.58) alt dlgeklerinin puan ortalamasi ise ‘orta’ diizeydedir. Olgegin toplam puanindan
elde edilen ortalamasi da yine ‘orta’ dizeydedir (Ort. = 3.94; Ss. = .35). Diger yandan
standart sapma degerlerinin yer aldigli sutin incelendiginde Olgegin alt boyutlari
arasinda en homojen dagilimin Olumluluk-Empati (Ss. = .41), en heterojen dagilimin

ise I¢ Disiplin (Ss. = .58) alt dlgeklerinde gergeklestigi gérilmektedir.

Ogretim iiyelerinin yilmazlik algilari onlarin akademik pozisyonlarina gore
farklilagmakta midir?

Ogretim  Oyelerinin  Yiimazlik algilarina iligkin  gorislerinin  akademik
pozisyonlarina gore fark goOsterip gdstermedigini inceleyebilmek amaciyla igin tek

yonlu varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Sonuglar Tablo 18’de sunulmustur.

Tablo 18
Akademik Pozisyon Dediskenine Gére Katilimcilarin Yilmazhk Algilarina lliskin

ANOQOVA Sonuclari

Alt-Olcek Degisken Alt-Grup N Ort.  Ss. Sd. F P
1. Oz Given- Akademik  Ogretim Uyesi 341  4.04 47 3-386 1.94 .12
Kisisel Yeterlik pozisyon Bolim Bagkani 29 418 .40
Dekan Yardimcisi 9 400 41
Dekan 11 429 42
2.0lumluluk- Akademik  Ogretim Uyesi 341 404 41 3-386 1.62 .16
Empati pozisyon Bolim Bagkani 29 411 .33
Dekan Yardimcisi 9 393 41
Dekan 11 428 41
3. Proaktiflik Akademik  Ogretim Uyesi 341 410 51 3-386 1.00 .38
pozisyon Bolim Bagkani 29 425 .38
Dekan Yardimcisi 9 413 .38
Dekan 11 411 .65
4. Kigiler Arasi Akademik  Ogretim Uyesi 341 395 .56 3-386 .46 .70
Etkilesim pozisyon Bolim Bagkani 29 405 45
Dekan Yardimcisi 9 402 .44
Dekan 11 409 .55
5.Kabullenme Akademik  Ogretim Uyesi 341 398 .48 3-386 1.64 .17
pozisyon Bolim Bagkani 29 4.06 .36
Dekan Yardimcisi 9 3.66 .68
Dekan 11 390 .63
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6. I¢ Disiplin Akademik Ogretim Uyesi 341 2.87 .58 3-386 3.36 .01*

pozisyon Bolim Bagkani 29 294 52
Dekan Yardimcisi 9 277 .40
Dekan 11 342 55

7. Geligim Akademik  Ogretim Uyesi 341 4.02 .57 3-386 1.65 .17
pozisyon Bolum Bagkani 29 421 .45
Dekan Yardimcisi 9 3.88 .47
Dekan 11 421 .56

Yiimazlik Olgegi Akademik  Ogretim Uyesi 341 393 .35 3-386  2.17 .09
Toplam Puan pozisyon Bolum Bagkani 29 404 .29
Dekan Yardimcisi 9 385 .33
Dekan 11 413 41

*p <.05

Tablo 18’den izlenebilecegdi lizere katilimcilarin Yilmazlik algilarinin i¢ Disipline
iliskin gorusleri akademik pozisyonlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir fark
gostermektedir [Fz-386 = 3.36, p< .05]. Hangi akademik pozisyon gruplari arasinda fark
oldugunun belirlenmesi igin ¢oklu karsilagtirma testlerinden Tukey yapilmigtir.
Katilimcilarin i¢ Disiplin ortalama puanlari incelendiginde, Dekanlarin i¢ disiplinlerinin
(X = 3.42) 6gretim Uyelerinin i¢ Disiplinlerine (X = 2.87) gére daha yiiksek oldugu
g6zlenmistir. Katihmcilarin Ozgliven-Kisisel Yeterlilik, Olumluluk-Empati, Proaktiflik,
Kisilerarasi Etkilesim, Kabullenme ve Gelisim alt 6lgeklerine iligkin gorusleri akademik
pozisyonlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir fark gostermemektedir [F3-386 ¢zgiven-
Kisisel Yeterlik = 1.94, p> .05; F3.386 olumluluk-Empati = 1.62, p> .05; F3-386 proakifik = 1.00, p>
.05; F3-386 Kisilerarasi Etkilesim = .46, P> .05; F3.386 Kabullenme = 1.64, p> .05; F3-386 Gelisim = 1.65,
p> .05]. Benzer sekilde katilimcilarin Yilmazlik olgegine iligkin gorusleri akademik
pozisyonlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir fark géstermemektedir [F 3-386 Toplam
oicek = 2.17]. Bu sonuca gore dekan, dekan yardimcisi, bélim baskani ve 6gdretim
dyelerinin  yilmazlik algilarinin  Ozguven-Kisisel Yeterlilik, Olumluluk-Empati,
Proaktiflik, Kisilerarasi Etkilesim, Kabullenme ve Gelisim boyutlarina iliskin benzer

goOruse sahiptirler.
Ogretim liyelerinin Liderlik algisi nasildir?

Ogretim Uyelerinin Liderlik algisina iliskin her bir alt boyuta ait betimsel

istatistikler hesaplanmistir. Sonuglar Tablo 19°da sunulmustur.
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Tablo 19

Degiskenlere Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Liderlik Olgegi Ort. Ss. En Dlasuk  En Yiksek

1. Kosullu Oddllendirme 3.36 .98 1.00 5.00

2. Telkinle Gudileme 3.49 .97 1.00 5.00

3. ideallestirilmis Etki 3.40 .89 1.00 5.00

4. Zihinsel Etki 3.22 .96 1.00 5.00

5. Bireysel Destek 3.02 1.04 1.00 5.00

6. istisnalarla Yénetim (Aktif) 2.97 .78 1.00 5.00

7. istisnalarla Yénetim (Pasif) 3.25 .62 1.00 5.00

8. Ozgiir Birakan Liderlik 2.94 .37 1.00 5.00
Toplam Olgek Puani 3.23 .62 1.00 5.00

Tablo 19'dan izlenebileceg@i gibi 6gdretim Uyelerinin goértslerine gore Liderlik
dlgeginin Kosullu Odullendirme (Ort. = 3.36; Ss. =.98), Telkinle Giidilleme (Ort. = 3.49;
Ss. =.97), ideallestiriimis Etki (Ort. = 3.40; Ss. = .89), Zihinsel Etki (Ort. = 3.22; Ss. =
.96), Bireysel Destek (Ort. = 3.02; Ss. = 1.04), istisnalarla Yénetim (Aktif) (Ort. = 2.97;
Ss. =.78), istisnalarla Yénetim (Pasif) (Ort. = 3.25; Ss. =.62) ve Ozgiir Birakan Liderlik
(Ort. 2.94; Ss. = .37) alt dlgeklerinin puanlari ortalamasi ‘orta’ dizeydedir. Kigiler Arasi
Etkilesim (Ort. = 3.96; Ss. = .55), Kabullenme (Ort. = 3.98; Ss. = .49) ve i¢ Disiplin (Ort.
= 2.89; Ss. = .58) alt 6lgeklerinin puanlari ortalamasi ise ‘orta’ diizeydedir. Olgegin
toplam puanindan elde edilen ortalamasi da yine ‘orta’ dizeydedir (Ort. = 3.23; Ss. =
.62). Diger yandan standart sapma degderlerinin yer aldigi sutin incelendiginde en
homojen dagiimin Ozgiir Birakan Liderlik (Ss. = .37), en heterojen dagilimin ise

Bireysel Destek (Ss. = 1.04) alt dlgeklerinde gergeklestigi gérilmektedir.

91



Ogretim liyelerinin Liderlik algisi akademik pozisyonlarina gore farklilagsmakta
midir?

Ogretim  Uyelerinin  Liderlik algilarina iliskin  goruglerinin  akademik
pozisyonlarina gore fark gosterip gostermedigini inceleyebilmek amaciyla tek yonli
varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Sonuglar Tablo 20°de sunulmustur.

Tablo 20

Akademik Pozisyon Dediskenine Gére Katilimcilarin Liderlik Algilarina lliskin ANOVA

Sonuclari
Alt-Olgek Degisken Alt-Grup N Ort.  Ss. Sd. F P
1. Kosullu Akademik  Ogretim Uyesi 341 332 .99 3-386 2.37 .07
Odiillendirme pozisyon Bolim Bagkani 29 3.56 .88
Dekan Yardimcisi 9 3.69 1.02
Dekan 11 3.97 .84
2. Telkinle Akademik  Ogretim Uyesi 341 3.44 .98 3-386 275 .04*
Guduleme pozisyon Bolim Bagkani 29 3.76 .76
Dekan Yardimcisi 9 397 81
Dekan 11 4.00 .93
3. ideallestirimis Akademik  Ogretim Uyesi 341 3.37 .89 3386 1.94 .12
Etki pozisyon Bolim Bagkani 29 353 .79
Dekan Yardimcisi 9 370 .71
Dekan 11 3.92 .93
4. Zihinsel Akademik  Ogretim Uyesi 341 318 .97 3386 1.61 .18
Etki pozisyon Bolim Bagkani 29 3.49 .80
Dekan Yardimcisi 9 355 .95
Dekan 11 350 .93
5. Bireysel Akademik  Ogretim Uyesi 341 298 105 3-386 1.68 .16
Destek pozisyon Bolim Bagkani 29 341 .93
Dekan Yardimcisi 9 3.00 .98
Dekan 11 3.27 1.00
6. istisnalarla Akademik  Ogretim Uyesi 341 294 .79 3-386 1.14 .33
Yonetim (Aktif) pozisyon Bolim Bagkani 29 3.18 .68
Dekan Yardimcisi 9 288 .71
Dekan 11 3.18 .96
7. Istisnalarla Akademik  Ogretim Uyesi 341 324 .62 3-386 .32 .81
Yonetim (Pasif) pozisyon Bolim Bagkani 29 3.32 .63
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Dekan Yardimcisi 9 3.36 .53

Dekan 11 3.15 .67
8.0zgir Akademik  Ogretim Uyesi 341 294 .37 3-386 .26
Birakan pozisyon Bolum Bagkani 29 296 .35
Liderlik Dekan Yardimcisi 9 286 .25

Dekan 11 288 .39
Liderlik Akademik  Ogretim Uyesi 341 320 .62 3-386  2.27
Olgegi Toplam pozisyon Bolum Bagkani 29 242 .59
Puan Dekan Yardimcisi 9 241 55

Dekan 11 3.53 .59

.84

.08

*p <.05

Tablo 20’den izlenebilecedi uzere katilimcilarin Liderlik algilarinin Telkinle
Gudulemelerine iligkin gorUgleri akademik pozisyonlarina gore istatistiksel olarak
anlaml bir fark gdstermektedir [Fz3s6 = 2.75, p< .05]. Hangi akademik pozisyon
gruplari arasinda fark oldugunun belirlenmesi igin ¢oklu karsilastirma testlerinden
Tukey yapilmistir. Katihmcilarin Telkinle Guduleme ortalama puanlari incelendiginde,
Dekanlarin Telkinle Guduilemelerinin (X = 4.00) bolim bagkanlarinin Telkinle
Gudulemelerine (X = 3.76) gore daha ylksek oldugu gozlenmistir. Katihimcilarin
Kosullu Odiillendirme, ideallestiriimis Etki, Zihinsel Etki, Bireysel Destek, istisnalarla
Yénetim (Aktif), istisnalarla Yonetim (Pasif) ve Ozgir Birakan Liderlik alt 6lgceklerine
iliskin gorusleri akademik pozisyonlarina goére istatistiksel olarak anlamli bir fark
gostermemektedir [F3-386 Kosullu Odillendirme = 2.37, P> .05; F3-386 ideallestiriimis Etki = 1.94, p>
.05; F3.386 zihinsel Etki = 1.61, p> .05; F3.386 Bireysel Destek = 1.68, p> .05; F3.386 istisnalarla Yénetim
(aktify = 1.14, p> .05; F3-386 istisnalarla Yonetim (Pasif); = .32, F3-386 Ozgir Birakan Lideriik = .26, p> .05].
Benzer sekilde katilimcilarin Liderlik dlgegine iligkin gorusleri akademik pozisyonlarina
gore istatistiksel olarak anlamli bir fark gdstermemektedir [F3-386 Toplam oicek = 2.27]. Bu
sonuca gore dekan, dekan yardimcisi, bolum bagkani ve 6gretim uyelerinin yilmazlik
algilarinin Kosullu Odiillendirme, ideallestiriimis Etki, Zihinsel Etki, Bireysel Destek,
istisnalarla Yénetim (Aktif), istisnalarla Yénetim (Pasif) ve Ozgiir Birakan Liderlik

boyutlarina iligkin benzer goruse sahiptirler.
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Ogretim iiyelerinin Yilmazlk algilari onlarin Liderlik anlayiginin énemli bir

yordayicisi midir?

Ogretim Gyelerinin Yiimazlik algilarinin (Ozgiiven-Kisisel Yeterlilik, Olumluluk-
Empati, Proaktiflik, Kisilerarasi Etkilesim, Kabullenme, i¢ disiplin ve Gelisim), Liderlik
anlayisini yordamasina iliskin regresyon analizine ge¢meden Once arastirma
degiskenleri arasindaki Pearson korelasyon katsayl degerleri hesaplanmistir.

Sonuclar Tablo 21’de sunulmaktadir.
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Tablo 21

Arastirma Degiskenlerine Ait Pearson Korelasyon Katsayi Degerleri

Degisken Y Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 L L1 L2 L3 L4 L5 L6 L7 L8
Yilmazlik
Y1. Oz Given- .85*
Kisisel Yeterlik
Y2. Olumluluk- .79* 53*
Empati
Y3. Proaktiflik 74 57* 51*
Y4. Kigiler Arasi .73* 57* .54* AT
Etkilesim
Y5.Kabullenme .63* 45* 49* .39* .33
Y6. i¢ Disiplin .36* .25* .18* .20* A1x .06*
Y7. Gelisim 74 .59* 57* 42* .56* A4* A7+
Liderlik .22* .14* .25* .18* .19* A13* -.03* A7+
L1. Kosullu .20* .14* .22* .16* .16* A13* -.02* .15* .93*
Odiillendirme
L2. Telkinle .18* 12+ .22* .15* .18* 12+ -.07* .14* .90*  .86*
Gudileme
L3. ideallestirimis .18* .09* .23* .15* A7+ A1+ -.03* .16* .95*  .88* .89*
Etki
L4. Zihinsel 21* .14+ .23* A7+ 19* .15* -.04* A7+ .92*  .88* .85* .87*
Etki
L5. Bireysel .23* .16* .24* .19* .20* A13* .02* A7+ .90*  .85* .78* .84* .86*
Destek
L6. istisnalarla .07* .09* .06* .10* .04* .03* -.06* .04* .09*  -.05* -.09* -.03* -.04* -.02*
Yonetim (Aktif)
L7. istisnalarla .07* .05* .08* 13 .06* .05* .04* -.00* 21 11+ .08* .09* .10* .14* .06*
Yo6netim (Pasif)
L8.Ozgiir -.08* -.10* -.06* -.02* -.04* -.08* -.04~* -.05* A8* 17+ .14+ .14+ .16* 12* -.03* -.24*
Birakan
Liderlik
p< .001
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Tablo 21’den izlenebileceg@i Uzere arastirma degiskenleri arasindaki Pearson
korelasyon katsayi degerlerinin tUumu istatistiksel olarak anlamhdir. Katilimcilarin
Yilmazlik algist ile Liderlik anlayisi (r = .22, p <.001) arasinda dusuk duzeyde ve pozitif
yonlu iligki vardir. Bununla birlikte katihmcilarin Yilmazhk algilarinin alt boyutlarina
verdikleri yanitlar genel olarak degerlendirildiginde her bir alt boyut arasinda anlamili,
pozitif yonli ve orta duzeyde iligkiler bulundugu gorulmektedir. Benzer sekilde
katilmcilarin Liderlik anlayisinin alt boyutlarina verdikleri yanitlar genel olarak
degerlendirildiginde her bir alt boyut arasinda anlamli, pozitif yonlu ve yiksek duzeyde;
negatif yonlu dusuk duzeyde iliskiler bulundugu gortlmektedir.

Ogretim Gyelerinin Yiimazlik algilarinin (Ozgiiven-Kisisel Yeterlilik, Olumluluk-
Empati, Proaktiflik, Kisilerarasi Etkilesim, Kabullenme, i¢ Disiplin ve Gelisim), Liderlik
anlayisindaki varyansin ne kadarini acikladigini belirleyebilmek igin ise ¢oklu
regresyon analizinden yararlaniimigtir. Coklu regresyon analizine iliskin sonuglar Tablo

22’de sunulmaktadir.

Tablo 22

Liderlik Anlayisinin Yordanmasina lliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken B Standart Hatas t P

Sabit 1.681 .354 4.753 .000
1. Oz Giiven-Kisisel Yeterlik -.038 .097 -.028 -.391 .690
2. Olumluluk-Empati .297 .105 .196 2.835 .005*
3. Proaktiflik 107 .079 .086 1.352 A77
4. Kisiler Arasi Etkilesim .073 .075 .065 .980 .328
5. Kabullenme -.002 .076 -.001 -.023 .982
6. i¢ Disiplin -.103 .055 -09%6 -1.871 .062
7. Gelisim .019 .076 .017 251 .802

R=.284 R?=.064 F@r3s=4.79 p=.000

Tablo 22'den izlenebilecegi gibi, 6gretim tyelerinin Yilmazlik algilari, Liderlik
anlayiglarinin anlamlh bir yordayicisidir (R = 284, p< .01). Yilmazlik algisina ait
boyutlarin tamami, liderlik anlayisinin yaklasik olarak %6’sini agiklamaktadir (R? =
.064; p< .01). Standardize edilmis regresyon katsayilarina (B) goére, yordayici
degiskenlerin Liderlik anlayisini agiklamadaki énem sirasi; Olumluluk-Empati, i¢

96



Disiplin, Proakitiflik, Kigiler Arasi Etkilesim, Oz Glven-Kisisel Yeterlik, Gelisim ve
Kabullenme seklindedir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina iligkin t testi sonuglari
incelendiginde ise Olumluluk-Empati boyutlarinin Liderlik anlayisinin Gzerinde
istatistiksel olarak anlamh bir yordayicisi olduklari; Ozgiiven-Kisisel Yeterlilik,
Proaktiflik, Kigilerarasi Etkilesim, Kabullenme, i¢ Disiplin ve Gelisim alt boyutlarinin ise
Liderlik anlayisinin Gzerinde istatistiksel olarak anlamli bir yordayicisi olmadiklari

gorulmektedir.

Ogretim iiyelerinin yilmazlik algisi onlarin cinsiyet ve kidemlerine gére anlaml
bir farklihlk gostermekte midir?

Ogretim Gyelerinin Yilmazlik algisinin, cinsiyet degiskenine gore fark gosterip
gOstermedigini inceleyebilmek amaciyla t-testi yapilmigtir. Sonuglar Tablo 23’te

sunulmustur.

Tablo 23

Cinsiyet Degiskenine Gére Ogretim Uyelerinin Yilmazlik Algisina lligkin t-testi

Sonuclari

Yilmazlik Olgegi Degisken  Alt-Grup N Ort. Ss. Sd. T P

1. Oz Given- Cinsiyet Erkek 210 4.09 47 388 1.91 .99

Kisisel Yeterlik Kadin 180 4.00 .45

2.0lumluluk- Cinsiyet Erkek 210 4.04 .40 388 -.50 .62

Empati Kadin 180 4.06 42

3. Proaktiflik Cinsiyet Erkek 210 414 .49 388 1.04 .56
Kadin 180 4.09 .52

4. Kigiler Arasi Cinsiyet Erkek 210 3.91 .57 388 -2.04 .66

Etkilesim Kadin 180 4.03 .53

5. Kabullenme Cinsiyet Erkek 210 3.97 .49 388 -.56 .59
Kadin 180 3.99 .49

6. ic Disiplin Cinsiyet Erkek 210 2.90 .58 388 21 .78
Kadin 180 2.88 .57

7. Gelisim Cinsiyet Erkek 210 4.00 .56 388 -1.09 .58
Kadin 180 4.07 .56

Yimaziik  Olgegi Cinsiyet Erkek 210 3.94 .35 388 .09 .54

Toplam Puani Kadin 180 3.94 .36
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Tablo 23'ten izlenebilecedi gibi, dgretim tyelerinin Yilmazlik algisinin Ozgliven-
Kigisel Yeterlilik, Olumluluk-Empati, Proaktiflik, Kisilerarasi Etkilesim, Kabullenme, ¢
Disiplin ve Gelisim alt dlgeklerine iligkin gorusleri arasinda cinsiyet degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur (tozgoven-kisisel Yeteriiik = 1.91, p> .05; toumiuluk-
Empati = -.50, P> .05; tproakifik = 1.04, p> .05; tkisilerarasi Etkilesim = -2.04, p> .05; tkabullenme =
-.56, p> .05; ti¢ pisiplin = .21, p> .05; tceisim = -1.09, p> .05;). Benzer sekilde dgretim
ayelerinin  Yilmazhk algisinin butinine iligkin gorusleri arasinda da cinsiyet
degdiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir fark yoktur (tvimazik igegi Toplam Puan =
1.91, p>.05). Bu sonuca gore kadin ve erkek ogretim Gyelerinin Yilmazlik algisi ile ilgili
gorusgleri birbirine benzerdir.

Ogretim Gyelerinin Yiimazlik algisinin, kidem degiskenine gére fark gdsterip
gostermedigini inceleyebilmek amaciyla tek yonlu varyans analizi (ANOVA)

yapilmistir. Sonuglar Tablo 24’te sunulmustur.

Tablo 24
Kidem Degiskenine Gére Ogretim Uyelerinin Yilmazlik algilarina iliskin ANOVA
Sonuglari
Alt-Olcek Degisken Alt-Grup N Ort.  Ss. Sd. F P
1. Oz Guven- Kidem 0-9 yil 31 3.83 .46 3-386 5.50 .00*
Kisisel Yeterlik 10-19 yil 124 3.99 .48
20-29 yil 118 4.07 .46
30 yil ve Ustl 117 416 41
2.0lumluluk- Kidem 0-9 yil 31 3.89 .37 3-386 3.05 .02*
Empati 10-19 yil 124 400 .42
20-29 yil 118 408 .39
30 yil ve Usti 117 411 .40
3. Proaktiflik Kidem 0-9yil 31 3.98 55 3-386 3.71 .01*
10-19 yil 124 402 .49
20-29 yil 118 420 .47
30 yil ve Usti 117 416 .52
4. Kisiler Kidem 0-9 yil 31 3.79 .53 3-386 152 .20
Arasi Etkilesim 10-19 yil 124 3.94 .60
20-29 yil 118 3.98 51
30 yil ve Ustl 117 402 .54
5.Kabullenme Kidem 0-9 yil 31 392 51 3-386 1.98 A1
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10-19 yil 124 391 49

20-29 yil 118 400 .49
30 yil ve Ustl 117 4.05 .47
6. i¢ Disiplin Kidem 0-9yil 31 267 .62 3-386 2.69 .04*
10-19 yil 124 2.87 54
20-29 yil 118 287 .57
30 yil ve Ustl 117 299 .60
7. Gelisim Kidem 0-9yil 31 389 54 3-386 453 .00*
10-19 yil 124 391 .64
20-29 yil 118 409 .56
30 yil ve Ustl 117 415 .44
Yiimazlik Olgegi  Kidem 0-9yil 31 3.77 .30 3-386 5.76 .00*
Toplam Puan 10-19 yil 124 3.88 .38
20-29 yil 118 397 .34
30 yil ve Ustl 117 4.02 .32

p<.05

Tablo 24'ten izlenebilecedi lzere 6gretim Uyelerinin yilmazlk algilarinin Oz
Gliven-Kisisel Yeterlik, Olumluluk-Empati, Proaktiflik, ic Disiplin ve Gelisim alt
boyutlarina iliskin gorusleri kidem derecelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir fark
gostermektedir [Fz-386 dzgiven-Kisisel Yeterliik = 5.50, p< .05; F3.386 oumiuluk-Empati = 3.05, p<
.05; F3-386 Proaxtifik = 3.71, p< .05; F3.386 i¢ Disiplin = 2.69, p< .05; F3-386 Gelisim = 4.53, p< .05].
Hangi kidem derecesi gruplari arasinda fark oldugunun belirlenmesi igin ¢oklu
karsilastirma testlerinden Tukey yapilmistir. Oz Guven-Kisisel Yeterlik ortalama
puanlari incelendiginde, 30 yil ve Ustl (X = 4.16) kideme sahip dgretim tyelerinin Oz
Guven-Kisisel Yeterliklerinin; 20-29 yil (X = 4.07), 10-19 yil (X = 3.99) ve 0-9 yil (X =
3.83) kideme sahip 6gretim Uyelerinden daha ylksek oldugu gézlenmistir. Olumluluk-
Empati ortalama puanlari incelendiginde, 30 yil ve Ustli (X = 4.11) kideme sahip
ogretim Gyelerinin Olumluluk-Empati duygularinin 0-9 yil (X = 3.89) kideme sahip
ogretim Uyelerinden daha yuksek oldugu gézlenmistir. Proaktiflik ortalama puanlari
incelendiginde, 20-29 yil (X = 4.20) kideme sahip 6gretim Gyelerinin Proaktiflikle ilgili
duslncelerinin 10-19 yil (X = 4.02) kideme sahip 6gretim Uyelerinden daha yiiksek
oldugu gdzlenmistir. i¢c Disipline ait ortalama puanlari incelendiginde, 30 yil ve Usti (X
= 2.99) kideme sahip 6gretim lyelerinin i¢ Disipline iligkin goriislerinin 0-9 yil (X = 2.67)
kideme sahip 6gretim Uyelerinden daha yuksek oldugu gdézlenmigtir. Gelisime ait
ortalama puanlari incelendiginde, 30 yil ve Ustii (X = 4.15) kideme sahip 6gretim
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uyelerinin Gelisime iligkin gorisleri, 10-19 yil (X = 3.91) ve 0-9 yil (X = 3.89) kideme
sahip 6gretim Gyelerinin I¢c Disipline iliskin gorislerinden daha ylksek oldugu
g6zlenmistir. Ogretim lyelerinin Yilmazlik algisina bir btiin olarak bakis agilarina gére
de 30 yil ve Ustli (X = 4.02) kideme sahip 6gretim Gyelerinin Yilmazlik algilarinin; 20-
29 yil (X = 3.97), 10-19 yil (X = 3.88) ve 0-9 yil (X = 3.77) kideme sahip 6gretim
uyelerinden daha yuksektir. Ogretim lyelerinin Kisilerarasi Etkilesim ve Kabullenme
alt boyutlarina iliskin gorusleri kidem derecelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir
fark gostermemektedir [F3-386 Kisilerarasi Etkilegsim = 1.52, p> .05; F3-386 kabullenme = 1.98, p>
.05]. Bu sonuca gore 0-9 yil, 10-19 yil, 20-29 yil ve 30 yil ve Ustu kidem derecesine
sahip oOgretim adyeleri; Yilmazlik algisinin Kisilerarasi Etkilesim ve Kabullenme

boyutlarina iliskin benzer goruse sahiptirler.

Ogretim iiyelerinin liderlik algisi onlarin cinsiyet ve kidemlerine anlamli bir
farkhihk gostermekte midir?

Ogretim Gyelerinin liderlik algisinin, cinsiyet degdiskenine gore fark gosterip
gOstermedigini inceleyebilmek amaciyla t-testi yapilmigtir. Sonuglar Tablo 25’te

sunulmustur.

Tablo 25
Cinsiyet Degdiskenine Gére Ogretim Uyelerinin Liderlik Algisina lliskin t-testi Sonuglari

Liderlik Olgegi Degisken Alt-Grup N Ort. Ss. Sd. T P

1. Kosullu Cinsiyet Erkek 210 3.29 .97 388 -1.51 74
Odullendirme Kadin 180 3.44 1.00

2. Telkinle Cinsiyet Erkek 210 3.47 .94 388 -.53 .36
Guduleme Kadin 180 3.52 1.00

3. ideallestiriimis Cinsiyet Erkek 210 3.32 .86 388 -2.03 .49
Etki Kadin 180 350 .91

4. Zihinsel Cinsiyet Erkek 210 3.13 .93 388 -1.93 21
Etki Kadin 180 3.32 1.00

5. Bireysel Cinsiyet Erkek 210 299 .97 388 -.67 .02*
Destek Kadin 180 3.06 1.11

6. istisnalarla Cinsiyet Erkek 210 3.01 .70 388 1.21 .01*
Yonetim (Aktif) Kadin 180 291 .86

7. Istisnalarla Cinsiyet Erkek 210 3.25 .59 388 -.08 .35
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Yonetim (Pasif) Kadin 180 3.25 .66

8.0zglir Birakan Cinsiyet Erkek 210 293 .36 388 -.75 .94
Liderlik Kadin 180 295 .38
Liderlik Olgegi Cinsiyet Erkek 210 3.19 .62 388 -1.34 .92
Toplam Puani Kadin 180 3.27 .62

*p <.05

Tablo 25'ten izlenebilecedi gibi, 6gretim Uyelerinin Liderlik algisinin Bireysel
Destek ve Istisnalarla Yénetim (Aktif) alt dlgeklerine iliskin gériisleri arasinda cinsiyet
degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir fark vardir (tgireysel Destek = -.67, p< .05;
tistisnalarla Yénetim (akin) = 1.21, p< .05). Bu sonuca gore kadin 6gretim Uyeleri (X = 3.06)
erkek 6gretim Uyelerine oranla (X = 2.99) daha fazla sekilde Liderlerin Bireysel Destek
verdiklerini dustinmektedir. Erkek 6gretim Uyelerinin (X = 3.01) ise kadin 6gretim
uyelerine oranla (X = 2.91) daha fazla sekilde Liderlerin istisnalarla Yénetim (Aktif)
sekline dikkat ettikleri dustiniilmektedir. Kosullu Odillendirme, Telkinle Gudiileme,
ideallestirilmis Etki, Zihinsel Etki, istisnalarla Yonetim (Pasif) ve Ozglr Birakan Liderlik
alt 6lceklerine iligkin gorusleri arasinda ise cinsiyet degiskenine gore istatistiksel olarak
anlamli bir fark yoktur (tkosuilu odilendirme = -1.51, p> .05; treikinte Gudaleme = -.53, p> .05;
tideallestirimis Etki = -2.03, P> .05; tzihinsel Etki = -1.93, p> .05; tistisnalarla Yonetim (Pasify = -.08, p>
.05; tdzgiir Birakan Liderik = -.75, p> .05). Benzer sekilde 6gretim Uyelerinin Liderlik algisinin
butinune iligkin gorusleri de cinsiyet degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir
fark gostermemektedir (tLiderik Gigegi Toplam Puan = -1.34, p> .05). Bu sonuca gore kadin ve
erkek 6gretim Uyelerinin Liderlikle ilgili gorusleri birbirine benzerdir.

Ogretim Gyelerinin Liderlik algisinin, kidem degiskenine gore fark gosterip
gOstermedigini inceleyebilmek amaciyla tek yonli varyans analizi (ANOVA)

yapilmistir. Sonuglar Tablo 26’da sunulmustur.

Tablo 26
Kidem Degiskenine Gére Ogretim Uyelerinin Liderlik algilarina lliskin ANOVA
Sonucglari
Alt-Olcek Degisken Alt-Grup N Ort.  Ss. Sd. F P
1. Kosullu Kidem 0-9 yil 31 352 .90 3-386 .88 .45
Odiillendirme 10-19 yil 124 325 1.04
20-29 yil 118 339 .99
30 yil ve Ustl 117 340 .94
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2. Telkinle Kidem 0-9 yil 31 3.67 .87 3-386 .52 .66
Glduleme 10-19 yil 124 343 1.01

20-29 yil 118 3.52 .96

30 yil ve Ustl 117 3.49 .97
3. Kidem 0-9 yil 31 3.66 .70 3-386 153 .20
ideallestiriimis 10-19 yil 124 329 .96.8
Etki 20-29 yil 118 344 7

30 yil ve Ustl 117 341 .86
4. Zihinsel Kidem 0-9 yil 31 345 .85 3-386 .64 .58
Etki 10-19 yil 124 3.21 1.02

20-29 yil 118 3.20 .99

30 yil ve Ustl 117 3.18 .90
5. Bireysel Kidem 0-9 yil 31 340 .92 3-386 148 .21
Destek 10-19 yil 124 298 1.07

20-29 yil 118 3.02 1.02

30 yil ve Ustii 117 298 1.05
6. istisnalarla Kidem 0-9 yil 31 278 .62 3-386 196 .12
Yonetim (Aktif) 10-19 yil 124 293 .84

20-29 yil 118 292 .79

30 yil ve Ustl 117 3.10 .73
7. istisnalarla Kidem 0-9 yil 31 3.08 .60 3-386 240 .06
Yonetim (Pasif) 10-19 yil 124 3.25 .66

20-29 yil 118 3.18 .60

30 yil ve Usti 117 3.36 .59
8.0zgiir Kidem 0-9yil 31 3.04 .34 3-386 245 .06
Birakan 10-19 yil 124 298 .37
Liderlik 20-29 yil 118 294 .36

30 yil ve Usti 117 2.87 .38
Liderlik Olgegi Kidem 0-9yil 31 3.36 .50 3-386 .72 .53
Toplam Puani 10-19 yil 124 3.18 .66

20-29 yil 118 3.23 .61

30 yil ve Usti 117 3.24 .62

Tablo 26’dan izlenebilecegdi gibi, 6gretim Uyelerinin Liderlik algilarinin Kosullu
Odiillendirme, Telkinle Giidileme, ideallestiriimis Etki, Zihinsel Etki, Bireysel Destek,
istisnalarla Yonetim (Aktif), istisnalarla Yonetim (Pasif) ve Ozgiir Birakan Liderlik alt
boyutlarina iliskin gérusleri kidem derecelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir fark
gostermemektedir [F3-386 Kosullu Odiillendirme = .88, p> .05; F3.386 Telkinle Gudileme = .52, p> .05;

F3-386 ideallestiriimis Etki = 1.53, p> .05; F3-386 zihinsel Etki = .64, P> .05; F3-386 Bireysel Destek = 1.48,
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p> .05; F3.386 istisnalarla Yonetim (aktif) = 1.96, p> .05; F3.386 istisnalarla Yénetim (Pasify = 2.40, p> .05;
F3-386 Ozgirr Birakan Liderlik = 2.45, p>.05]. Benzer sekilde 6gretim Gyelerinin Liderlik 6lgegine
iliskin gorusleri kidem derecelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir fark
gostermemektedir [F3-386 Toplam Gicek = .72, p> .05]. Bu sonuca gore 0-9 yil, 10-19 yil,
20-29 yil ve 30 yil ve Ustu kidem derecesine sahip 6gretim Uyeleri; Liderlik algilarinin
Kosullu Odillendirme, ideallestiriimis Etki, Zihinsel Etki, Bireysel Destek, istisnalarla
Yoénetim (Aktif), istisnalarla Yénetim (Pasif) ve Ozgiir Birakan Liderlik boyutlarina iliskin

benzer goruse sahiptirler.
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Bolim 5

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Bu bolimde, arastirma sonunda bulunan bulgular ve yorumlar dikkate alinarak

cikarilan sonug, tartisma ve bu sonuglara gore gelistirilen oneriler belirtilmistir.
Sonug ve Tartisma

Bu arastirmada Ankara ili'nde bulunan 2000 yilindan énce kurulmus devlet
universitelerinde calisan 6gretim tyelerinin yilmazlik algilarini belirlemek ve bunun
doénusumcu liderlikle iligkisini ortaya koymak amaglanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda
elde edilen sonuclar asagidaki bagliklar altinda 6zetlenmistir:

Ogretim yelerinin yilmazhik algilarina iligkin sonug ve tartigma.
Aragtirmanin yilmazlik algilari ile ilgili sonuglarina bakildiginda yilmazlik dl¢edinin en
yiiksek puan ortalamasinin “Proaktiflik” boyutunda en diisiik puan ortalamasinin “i¢
Disiplin” boyutunda oldugu ortaya ¢ikmistir. Kisiler Arasi Etkilesim, Kabullenme ve ¢
Disiplin alt &lceklerinin puan ortalamasi ise ‘orta’ diizeydedir. Olgegin toplam
puanindan elde edilen ortalamasi da yine ‘orta’ dlzeydedir. Diger yandan standart
sapma degerleri incelendiginde odlgegin alt boyutlari arasinda en homojen dagilimin
Olumluluk-Empati, en heterojen dagilimin ise i¢ Disiplin alt dlgeklerinde gergeklestigi
gorulmektedir.

Arastirmanin bu bulgusuyla paralellik gosteren bir galismada Lane ve vd. (2013)
ogretim Gyelerinin yilmazhdina iligkin kritik faktdrlere isaret etmistir. Yazarlara gore
ogretim uyeleri belirsizlige ve degisime tolerans gelistirmek i¢in basa ¢ikma
stratejilerini kullanirlar, potansiyel akademik tehditleri azaltmak icin sosyal gesitliligi
gelistirirler ve problem ¢ézmeye ve slrekli 6grenmeye odaklanirlar.

Bu bulgulara bakilarak 6gretim Uyelerinin proaktif davranarak yilmazliklarini
daha guclendirdikleri buna karsin i¢ disiplin anlaminda yilmaz davraniglar
sergilemedikleri gorulmektedir. GUnimuzde akademik liderligin en zor taraflarindan
birinin modern Universiteleri karakterize eden ¢ok sayidaki degisimlere proaktif yanit
verebilme yetenegi oldugu soylenebilir. Birgok ogretim Uyesinin kisisel duzeyde bu isi
zor buldugunu ve ¢ok sayidaki degisimin yol actigi sayisiz yansimalar ile uzlasmak igin
mucadele etmekte olduklari dusunudlmesine ragmen arastirma bulgularina gore
ogretim Uyelerinin proaktiflik boyutunda ylksek puana sahip olmalari onlarin
yilmazhginin yiksek oldugunu gostermektedir (Harrison, 1999; Steward, 2014).
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Ogretim iiyelerinin yilmazlik algilarinin akademik pozisyonlarina gore
degisip degismedigine iliskin sonug ve tartisma. Ogretim Uyelerinin yilmazlik
algilarinin akademik pozisyonlarina gére degisip degismedigine bakildiginda Ogretim
tyelerinin yiimazlik algilarinin i¢ Disipline iliskin gorisleri akademik pozisyonlarina
gbre istatistiksel olarak anlamli bir fark gosterirken, i¢ Disiplin ortalama puanlari
incelendiginde, Dekanlarin i¢ disiplinlerinin 6gretim Gyelerinin I¢ Disiplinlerine gére
daha yuksek oldugu goézlenmigtir. Bu farkliigin liderlik deneyimi, pozisyona badli
olarak alinan egitimler, iyi bir yoneticilik performansi sergilemenin olusturdugu baski,
gorevin getirdigi sevk ve heyecan faktorleriyle agiklamak miumkuandir (Low, 2010).
Yuksekogretimde surekli degisim ortami g6z o©Onine alindiginda yuksekogretim
liderlerinin yilmazligi ve esnekligi, degisim kargisinda gorevlerini etkin bir sekilde
yerine getirmeleri bakimindan énemlidir ( Montez, Wolverton, ve Gmelch, 2003; Bright
ve Richards, 2001; Lucas, 2000).

Katilimecilarin hem Ozguven-Kisisel Yeterlilik, Olumluluk-Empati, Proaktiflik,
Kisilerarasi Etkilesim, Kabullenme ve Geligim alt dlgeklerine iliskin gorusleri hem de
Yilmazlik algilarina iliskin goruslerinin akademik pozisyonlarina gore istatistiksel olarak
anlaml bir fark gdéstermedigi sonucuna variimistir. Bu sonuca goére dekan, dekan
yardimcisi, boliim bagkani ve dgretim Gyelerinin yilmazlik algilarinin Ozgiiven-Kisisel
Yeterlilik, Olumluluk-Empati, Proaktiflik, Kisilerarasi Etkilesim, Kabullenme ve Gelisim
boyutlarina iligkin benzer goruse sahip olduklari ortaya ¢ikmigtir.

Budak ve Sdrgevilin (2005), Universite 6gretim Gyeleri Uzerinde yaptigi
calismada, akademik kadrolar agisindan bakildiginda arastirma gorevlisi, 6gretim
gorevlisi, yardimci dogent doktor, dogent ve profesérler arasinda yapilan ¢alismada
her boyutta en az tikenmenin yasandidi grup dogent ve profesdrler olarak belirlenerek
arastirma gorevlisi, 6gretim gorevlisi ve yardimci dogent doktorlarin tukenmigliginin
daha fazla oldugu ortaya konmustur. Dolayisiyla bu sonug tikenmisligin yilmazhgi

etkileyen bir risk faktoru olabilecedi sonucunu ortaya koymaktadir.

Ogretim liyelerinin liderlik algisina iliskin sonug ve tartisma. Arastirmanin
Ucuncu alt problemi kapsaminda, 6gretim Uyelerinin liderlik algisina iligkin her bir alt
boyutu incelendiginde en yiksek puana sahip boyutun “Telkinle Guduleme”, en disik
puana sahip boyutun ise “Ozglir Birakan Liderlik” boyutu oldugu sonucuna varilmistir.

Bu sonuca gore o6gretim Uyelerinin donusumcu lider ozelligi gosterdigi soylenebilir.
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Karip (1998), donusumcu liderin 6rgut galisanlarina Telkinle Guduleme verdigini,
entelektlel uyarim sagladigini ve onlarda enerji olugturdugunu belirtmektedir.
Karaaslan ve Akin (2019)'in yaptigi ¢alismaya gore bolum bagkanlarinin hem
bir 6gretim Uyesi hem de bir yonetici olarak birgok igi bir arada yurattugu ve burokratik
islerin zamanlarinin 6nemli kismini aldigi, buna ragmen akademik personelin
gelistiriimesinden &6grencinin  akademik basarisinin ve ¢ok yonlu gelisiminin
saglanmasina, bircok ogretimsel liderlik uygulamasini hayata gecirdikleri sGylenebilir.
Ancak, bolim baskanlarinin kendi ifadeleri, gesitli nedenlerle egitim-6gretimi dogrudan
odaga almakta zorlandiklarini gostermektedir. Bu arastirma, bdlim bagkanlarinin
ogretimsel liderlik kapsaminda neler yaptiklarini agiklamakla birlikte, onlari etkili birer
ogretimsel lider olmaktan alikoyan nedenleri ortaya koymamaktadir. Bu arastirma
bulgularindan yola ¢ikarak 6gretim Uyelerinin liderin dedisim slrecinde yapmasi
gereken islevleri yerine getirerek 6rgutl degisime uyumlayacagi, degisim surecinde

orgute iyi liderlik yapacak algilara sahip olduklari sdylenebilir.

Ogretim iyelerinin liderlik algisi akademik pozisyonlarina gére
farklilagsmasina iligskin sonug ve tartisma. Ogretim (iyelerinin liderlik dlgegine iligkin
gorugleri akademik pozisyonlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir fark
gOstermedigi; dekan, dekan yardimcisi, bdlum bagkani ve 6gretim Uyelerinin liderlik
algilarinin Kosullu Odiillendirme, ideallestiriimis Etki, Zihinsel Etki, Bireysel Destek,
istisnalarla Yénetim (Aktif), istisnalarla Yénetim (Pasif) ve Ozgiir Birakan Liderlik
boyutlarina iligkin benzer goruse sahip oldugu sonucuna variimistir.

Berg ve Jarbur (2014), gunumuizde liderlere yonelik beklentilerin toplum
genelinde artmakta oldugunu, akademik c¢evrelerde, oOgrenciler ve c¢aliganlarin,
kurumlari icinde kogluk ve mentorluk gibi daha aktif liderlik bicimlerini beklemekte
oldugunu belirtmektedirler. Bu durumun geleneksel liderlikten daha az hiyerargik ve
daha ¢ok ekip odakli farkli bir liderlik diizeyi gerektirmekte oldugunu yine de akademik
liderin, kendi uzmanlik alaninda yetkin ve rol modeli olmasi gerektigini akademik
liderlerin karsilastigi zorluklardan birisi olarak vurgulamaktadirlar. Dolayisiyla bu
arastirma bulgusunun da daha az hiyerarsik ve daha ekip odakl bir liderlik dizeyine
uygun oldugu dusundulebilir.

Ogretim liyelerinin Yilmazlik algilan onlarin Liderlik anlayisinin 6nemli bir
yordayicisi olmasina iligkin sonug ve tartigma. Arastirmanin beginci alt problemi

kapsaminda ogretim Uyelerinin Yilmazlik algisi ile Liderlik anlayigi arasinda dugsuk
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dluzeyde ve pozitif yonlu iligki oldugu, bununla birlikte katilimcilarin Yilmazlik algilarinin
alt boyutlarina verdikleri yanitlar genel olarak degerlendirildiginde her bir alt boyut
arasinda anlamli, pozitif yonli ve orta duzeyde iligskiler bulundugu sonucu ortaya
cikmigtir. Benzer sekilde ogretim dyelerinin Liderlik anlayisinin alt boyutlarina
verdikleri yanitlar genel olarak degerlendirildiginde her bir alt boyut arasinda anlamli,
pozitif yonlu ve yuksek dizeyde; negatif yonli dusuk dizeyde iligkiler bulundugu
sonucuna varilmistir.

Aragtirmada ogretim Uyelerinin yilmazlik algilarinin, onlarin liderlik algilarinin
anlamli bir yordayicisi oldugu sonucuna ulagiimistir. Yilmazhgin 6zellikle dondsumcu
liderligin bir 6zelligi oldugu dusundldigunde bu sonucun c¢ikmasinin beklendigi
soylenebilir. Liderlik ve yilmazhk arasindaki iliskiyle ilgili arastirmalar liderin liderlik
tarzinin calisan veya orgutsel yilmazligi etkiledigini ortaya koymaktadir (Bono ve
Judge, 2004; Conner, 1993) Ornegin, Nguyen ve vd. (2016), liderin gliglendirici liderlik
tarzinin ve proaktif kisilik ve iyimserligi iceren davranislarinin, ¢alisanlarin yilmazlik
davraniglariyla anlamli bir iligkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Diger yandan
bulgu, yilmazligin bireyleri daha yuksek basari seviyelerine hazirladigi fikriyle de
paraleldir (Bono ve Judge, 2004; Conner, 1993). Dolayisiyla buradan yilmazhgin,
liderligin kilit bir unsuru oldugu sonucu teyit edilebilir.

Bu bulguya benzer bir sekilde Wasden (2014), yaptigi ¢alismada liderlik ve
yilmazlik arasinda bir iligki oldugunu ortaya koymustur. Yine benzer bir arastirma
Wescott (2018), “yoneticilerinin déniisiimsel liderliginde yilmazhigin rolii” bashkh
calismasinda donusumsel liderlik davranisglari ve yilmazlik arasinda istatistiksel olarak
pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Offuttun (2011) calismasinda ise

yilmazhgin boyutlari ve liderlik arasinda bir iligkiye rastlanmamistir.

Ogretim liyelerinin yilmazlik algisi onlarin cinsiyet ve kidemlerine iliskin
sonug ve tartisma. Arastirmanin altinci alt problemi kapsaminda, 6gretim tyelerinin
Yilmazlik algisinin butanune iligkin gorusleri arasinda cinsiyet degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadigi gértlmustur.

Alanyazinda vyapilmis bazi calismalar benzer sekilde bu bulguyu
desteklemektedir. Kirrmoglu, Yildirim ve Temiz (2010), Kirrmoglu, Cokluk ve Yildirim
(2012) tarafindan yapilan galisma, Ozcan (2005), Chan (2008) ve Wasden (2014)
tarafindan yapilan cgalismalarda cinsiyete gore yilmazlik dizeyinin farklilagmadigi
sonucu ortaya ¢ikmigtir. Diger taraftan cinsiyete gore yilmazlik dizeyinin farklilagtigini
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gOsteren az sayida ¢alisma bulunmaktadir. Oktan (2008) ve Robertson (2008)’a gore
kadin yoneticilerin yilmazlik dizeyi erkek yoneticilerinkinden daha yuksektir. Dayioglu
(2008) ve Glassford (2015) ise erkeklerin yilmazlik dizeyinin daha yuksek oldugunun
ortaya c¢iktigi g¢alismalar yapmislardir. Wescott (2018), yaptigi ¢alismada cinsiyet
degiskenine gore kadin yoneticilerin yilmazhigin “Olumlu Dunya” boyutunda puan
ortalamasini yuksek dizeyde bulurken, erkek yoneticilerin yanitlarinin “Biligsel
Esneklik” boyutuyla iligkili oldugunu fakat bunun anlamli bir fark ifade etmedigini
saptamistir.

Ogretim tyelerinin Yiimazlik algisina kidem degiskeni agisindan bakildiginda
30 yil ve Ustu kideme sahip 6gretim Uyelerinin Yilmazlik algilarinin daha yuksek oldugu
sonucuna varilmigtir. Bu bulgu da Low’un (2010) belirttigi gibi deneyime bagl olarak
meslektaslardan gelen tesvik/destek, daha iyi performans gdsterecegine dair inang ve
pozisyona bagli olarak alinan egitimler gibi faktérlerden kaynaklandigi distnulebilir.

Wasden (2014) tarafindan yapilan c¢alismada yilmazlikla kidem degiskeni
arasinda anlamli bir fark bulunamamistir. Erko¢ (2019) tarafindan yapilan ¢alismada
okul mudurlerinin, yilmazlik algilari ile mesleki kidemleri arasinda anlamli bir farkin
oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu farkin, 16 yil ve Gzeri kidem grubu ile 1-15 yil kidem grubu
arasi goruslerde oldugu goérilmustir. Bu bulgu, gelisen ve degisen c¢evreye,
teknolojiye, uyum saglama becerilerinden, yoneticilerin daha deneyimli olmalarindan
ve geng¢ meslektaslariyla ayni isi yaptiklari igin sartlar karsisinda zorlansa bile bunun
ustesinden gelip ilerleme ve oOrnek olma isteginden kaynaklanabilecegi
dusundlmektedir. Kirrmoglu ve digerleri (2010) tarafindan yapilan benzer bir gcalismada

da yilmazhgin kideme degiskenine goére fark gosterdigi sonucu bulunmustur.

Ogretim iiyelerinin liderlik algisi onlarin cinsiyet ve kidemlerine iliskin
sonu¢ ve tartigma. Arastirmanin yedinci alt probleminin a maddesi kapsaminda,
ogretim ayelerinin Liderlik algisinin cinsiyet degiskenine gore istatistiksel olarak
anlaml bir fark géstermemekte oldugu goérulmustir.

Tahaoglu ve Gedikoglu (2009) arastirmalarinda liderlige iliskin alginin cinsiyete
gore farklihk goéstermedigi bulgularina erismislerdir. Bulgu, bu arastirmanin bulgulari
ile uyumludur. Ancak Heilmann vd. (1989), calisma hayatinda yer alan is gorenlerin
cinsiyetlerine gore nasil bir liderlik anlayigina sahip olduklarini arastirmistir. Arastirma
sonucunda, erkek katilimcilar daha otokratik bir liderlik gorugine sahipken, kadin is
gérenlerin daha dusUk oOzguvene sahip ve duygusal bir liderlik algisi iginde
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bulunduklar tespit edilmistir. Oshagbemi ve Gill (2003) kadin ve erkek yoneticilerin
liderligin ilham verici motivasyon boyutunda farklilagtigini tespit etmigtir.

Aragtirmanin yedinci alt probleminin b maddesi kapsaminda, 6gretim tyelerinin
Liderlik dl¢egine iliskin gorusleri kidem derecelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir
fark gostermemekte oldugu sonucu ortaya gikmistir.

Aragtirma kapsaminda ulasilan bu bulgu Eryillmaz (2006) ile Tas ve Cetiner'in
(2011) arastirma bulgulariyla benzerlik gostermektedir. Bu ¢alismalarda yoneticilerin
donugumcu liderlik davraniglarinin  kidem degiskenine go6re anlamli farklilik
gostermedigi sonucuna variimistir. Yine benzer sekilde Cobanoglu ve Uras (2003), da
yoneticilerin donusumcu liderlik  6zelliklerini  gostermelerine iligkin  algilarinin

kidemlerine gore farklilik gostermedigini ortaya koymustur.

Oneriler

Bu bolimde arastirmanin sonuglari géz O6nune alinarak arastirmaya ve
uygulamaya doénuk onerilere yer verilmistir.

Arastirmaya yonelik oneriler. Sonraki yillarda yapilacak olan calismalara
donuk 6neriler asagida verilmistir.
1. Arastirmanin evrenini, Ankara ilinde 2000 yilindan &énce kurulmus devlet
Universitelerinde goérev yapan ogretim uyeleri olusturmustur. Bu anlamda arastirma
kapsamini genigletmek amaciyla Turkiye'nin farkli illerinde ve vakif Universitelerinde
gOrev yapan ogretim Uyeleriyle yapilabilir.
2. Bu arastirma betimsel tarama modelinde kesitsel bir calisma olarak ele alinmis,
ogretim uyelerinin yilmazlik algilarinin liderlikle iligkisi ele alinmistir. Yilmazliga etki
eden bagka faktorler ve bunlarin sonuglarinin daha genis bir perspektifle sunulabilmesi
icin boylamsal calismalarin yapilmasi o6nerilebilir. Tuarkiye’de yilmazlik ile ilgili
boylamsal galismalara rastlanmamistir. Bu arastirmalarin yapiimasinin yilmazliga etki
eden faktorlerin daha kolay anlasilmasina ve alanda bu ybnde c¢alismalarin
yapilmasina katki saglayacagi dusunulebilir.
3. Ogretim Uyelerinde liderlik davraniglar ile yilmazlik arasinda istatistiksel olarak
anlamli iligkiler bulunmasina ragmen, korelasyonlarin ¢ogu kuguk veya orta
blyUklUktedir. Bu nedenle, liderlik davranislari ve demografik faktorlerin yani sira
duygusal zeka, tukenmiglik ve psikolojik iyi olus gibi diger potansiyel faktorlerin de

arastirilmasi ve tanimlanmasi onerilebilir.
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4.Gelecekteki calismalar, diger faktorlerin ve deneyimlerin bireyin yilmazhgini etkileyip
etkilemedigini belirlemek icin nitel yontemleri igerebilir. Bu, bir liderin yilmazhginin nasil
gelistirildigini ve is sorumluluklarinda ve liderliklerinde nasil bir rol oynadigini anlamada
daha fazla derinlik saglayacaktir.

5. Arastirmada sadece oOgretim Uyelerinin goruslerine bagvurulmustur. Yilmazlik
algisinin bilesenleri gdozden gegcirilerek diger akademik personel (6gretim gorevlisi,
arastirma gorevlisi, akademik uzman, okutman vb.) ile daha kapsamli bir ¢alisma

yapilabilir.

Uygulamaya doénudk oneriler. Arastirma sonucunda elde edilen sonuglar
cercevesinde uygulamaya yonelik oneriler asagidaki sekilde verilmistir.

1. Gorevlerinde kidemi daha dusuk olan 6gretim Uyelerinin, digerlerine gore
yilmazlik duzeyi disuk oldugu igin bu 6gretim Uyelerinin yilmazlik dizeyini arttirmak
amaciyla Universite Ust yonetimleri tarafindan meslektas dayanismasi ve igbirligine
dayali akademik kultaru tesis edecek tedbirler alinabilir.

2. Bu calismada yilmazligin liderligin yordayicisi oldugu goérulmustir. Bu
sonuctan hareketle Universite i¢i sosyal destek programlarini iceren liderlik geligtirme
programlarina égretim Gyelerinin katilmasi saglanabilir.

3. Liderlik ve calisan yilmazhdi baglaminda koruyucu faktorlerin etkisi
dusunuldigunde, universitede sosyal destek sistemleri ve guvene dayali iligkilerin
tesisine yonelik tedbirler alinabilir.

4. Bu arastirma ve vyapilan diger arastirmalarin sonuclari dikkate
alindiginda, akademik yasamda orgutsel adaletin saglanmasi durumunda ve ogretim
Uyelerine esitlik, adalet, liyakat usullerine goére bir akademik yasam saglanmasi
durumunda yilmaz olmalarini gerektirecek bir duruma ihtiya¢ duyulmayabilecedi

soylenebilir.
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MLQ Multifactor Leadership Questionnaire™
Leader Form (5x-Short)

My Name: Date:

Organization ID #: Leader ID #:

This questionnaire is to describe your leadership style as you perceive it. Please answer all items on this answer
sheet. If an item is irrelevant, or if you are unsure or do not know the answer, leave the answer blank.

Forty-five descriptive statements are listed on the following pages. Judge how frequently each statement fits you.
The word “others™ may mean your peers, clients, direct reports, supervisors, and/or all of these individuals.

Use the following rating scale:

Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4

1. I provide others with assistance in exchange for their effOrts...... .o 0 1 2 3 4
2; I re-examine critical assumptions to question whether they are appropriate ... 01 2 3 4
3. I fail to interfere until problems DECOME SEIIOUS ... uvevvrsseassrsassnisissiisssssnssssasissssississsarorssssisssssssnassnss 0 1 2 3 4
4. I focus attention on irregularities, mistakes, exceptions, and deviations from standards .................... 0 1 2 3 4
SH I avoid getting involved when impOrtant ISSUES ATISC ..........vvvurmiimiiearinosenieiesnssssenasesesesesisisonesi 0 1 2 3 4
6. I talk about my most important values and beliefs ... 0 1 2 3 4
7. 1 a0 OGOt WHS NEABA . .is:0:0mssmsnmenisniassassssissinonmssssissisosponenssssssssapsssssiinssssssoainiisissisorssiesssiesssnssssessy 01 2 3 4
8. I seek differing perspectives when solving problems ... 0 1 2 3 4
9. Iitalk:optimistically:about the ditume s S BN 0 1 2 3 4
10.  Iinstill pride in others for being associated With ME..........ccceveresinnmnnimmeissessnsissisnsnsesnssrsseisnessasn 0 1 2 3 4
I1.  Idiscuss in specific terms who is responsible for achieving performance targets ......o.oooverecriiniinnnn 0 1 2 3 4
12. I wait for things to go wrong before taking aCtON .......cciiimmiimmmionsiiiii s ensisssiinss 0 1 2 3 4
13. I talk enthusiastically about what needs to be accomplished...........cccuiiviciiciiiin i 0 1 2 3 4
14. I specify the importance of having a strong sense of purpose 01 2 3 4
15.  Ispend time teaching and coaching...........ccocovevorririinns 0 1 2 3 4

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4
16. I make clear what one can expect to receive when performance goals are achieved..............cccovvnnee. 0 1 2 3 4
17.  Ishow that I am a firm believer in “If it ain't broke, don’t fix it." ......c.ocoiiiiriiiiiieeiesenis 01 2 3 4
18. I go beyond self-interest for the 200d 0f the BIOUP .....cvuvvuivivorririiiirineeeeee st enins 0 1 2 3 4
19. I treat others as individuals rather than just as a member 0f @ ZrOUP.......cccooociiiiiiiiiiiieiesieninsenns 0 1 2 3 4
20. I demonstrate that problems must become chronic before I take aCtion.............cccvvoreieiriiviinienn. 9 1 2 3 4
215 Dactin'ways that DUl Others  respeCtTOr I i isnminnrssnisaiiissiiststsiasesssssssssssimmissssbribrrsrasosss 0 1 2 3 4
22. I concentrate my full attention on dealing with mistakes, complaints, and failures............c.cccccouvne. 0 1 2 3 4
23. I consider the moral and ethical consequences of deCiSIONS..........coouveveveinrinsiiininns 0 1 2 3 4
24. Tkeeptrackiofallmistakes o SR 0o 1 2 3 4
25, Idisplay a sense of PoWer-and CORTIABIICE <. .wcxswrersmmmsmmsisrsscestiniiomaessssesisrmmmmrsisaissasrssssssssssneonss 0 1 2 3 4
26. larticulate a compelling VISIOn Of the fUIUE....c.vveviieriies i senens 0 1 2 3 4
27.  Idirect my attention toward failures to meet Standards..............cocoeviociiiiiiin s 0 1 2 3 4
28.. T avoid IAKING AeCIRIONS cuuivsisisssssmsnsessssnsieis o s hm oS A D654 0 1 2 3 4
29. I consider an individual as having different needs, abilities, and aspirations from others................... o 1 2 3 4
30. I get others to look at problems from many different angles ..o 0 1 2 3 4
31. [@helpothers to develop their SIrENhS .......ccccuciiocimmimisicisissorinsismsnsdsasasdsasnisasisss 0 1 2 3 4
32, Isuggest new ways of looking at how to complete assignments ..o, I 20 3 @4
33.  1delay responding (0 UFEENt QUESHONS .....c.ovveveersersmusmmesesessessnssesenssesnsesssnsessessessens 0 1 2 3 4
34, I emphasize the importance of having a collective sense of MISSION............ocovvivimiorririnsoriirnnn: 01 2 3 4
35.  Iexpress satisfaction when others meet eXPeCAtiONS .........c.cvierririmiissieeesesnsiiininireesasnssensssssrossssonse 01 2 3 4
36. I'express confidence that g0als Will be 8ChIEVEd.......cccuumsemssussissisnemsnensnsssussasissssinsosssssnsssnsnsssssassssisns 01 2 3 4
37.  lam effective in meeting others’ Job-related NEEdS. .......u.ivvviiiiiiiniicieceinii s e 0 1 2 3 4
38.  Iuse methods of leadership that are SatiSFYING ..o 01 2 3 4
39. I getothers to do more than they eXpected t0 d0.....uuiueuiiviirisririerencsensenies s ienenesesssessssssesssssessens 0 1 2 3 4
40. Iam effective in representing others to higher QUthOTILY .........c.ciiiiiir e 0 1 2 3 4
41. I work with others in a SAtISFACIOTY WAY ........cccvveeerrsemsemsensessnsersasesssssessessessesessssserss 0 1 2 3 4
42 Lheighten others’ desire 10 8UCCEOd wiiui..muiceisissusiinsissiissdsesioniiivsiorismsueassedsssssseons 0 1 2 3 4
43. Iam effective in meeting organizational FeQUITMENTS . .........vvrvrirrsenssnersiersensnmisnsisssensssessessesssessessens 0 1 2 3 4
44, lincrease others® WilliINGNEss 10 try NATAEr.......c.cocesuemmenmensesssassssssssnsnnsenessssssssersssssssssasssanasansssssssssssonsss 0 ¥ 2 a3 @&
4550 Llead & group that I8 e OOV e o e e re s S s s e s R sastas s oRatopcaoes 01 2 3 4
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MLQ Multifactor Leadership Questionnaire
Rater Form (5x-Short)

Name of Leader: Date:

Organization ID #: Leader ID #:

This questionnaire is to describe the leadership style of the above-mentioned individual as you perceive it. Please
answer all items on this answer sheet. If an item is irrelevant, or if you are unsure or do not know the
answer, leave the answer blank. Please answer this questionnaire anonymously.

IMPORTANT (necessary for processing): Which best describes you?

___lam at a higher organizational level than the person I am rating.
___The person I am rating is at my organizational level.
_Tamat a lower organizational level than the person I am rating.
I 'do not wish my organizational level to be known.

Forty-five descriptive statements are listed on the following pages. Judge how frequently each statement fits the
person you are describing. Use the following rating scale:

Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4
THE PERSON I AM RATING. . .
13 Provides me with assistance in exchange for my efforts ... 01 2 3 4
2 Re-examines critical assumptions to question whether they are appropriate..........cc.ccoeevierivviruereninns 01 2 3 4
3. Fails to interfere until problems become serious <O 3 2 3 4
4. Focuses attention on irregularities, mistakes, exceptions, and deviations from standards. <00 L 120 3 4
Q% Avoids getting involved when important iSSUES AiSE..........cociveriniiienireremiiesmemeessssscsesessssassensesasanes 0 Y 2 3 @
6. Talks about their most important values and beliefs ..o s 01 2 3 4
7. 16 AL OO DBEAORY . v rywsporssr avmussmn s sy oy O eSSBS AT S 01 2 3 4
8. Seeks differing perspectives when solving Problems ..o e 0o 1 2 3 4
9. Talke opiinistically O TG TR .o e oS s RS ER A S sss 0 1 2 3 4
10.  Instills pride in me for being associated With RIM/NEr .........cccociviiiiiiiiiiie s 01 2 3 4
11.  Discusses in specific terms who is responsible for achieving performance targets ...........cc.ocoecreeenece. 01 2 3 4
12, Waits for things to go wrong before taking aCtION ...........ccccuuiueiiiuiiiniinesns i sssses s s sessa 01 2 3 4
13.  Talks enthusiastically about what needs to be accomplished .........ccoovvevireieiereniniencisiinsins e 01 2 3 4
14.  Specifies the importance of having a strong sense of PUIrPOSE .........ccocuiimvicsiiniisieciini e 0 1 2 3 4
15, Spends time teaching and COACRINE. ........cv.ivivirirseiseeniieies s ees st st eseesessas e es s es s ssesesnsseensen 0o 1 2 3 4

Continued =>
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Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4
16.  Makes clear what one can expect to receive when performance goals are achieved...........cccccevvinnnn, 0L 2.3 4
17.  Shows that he/she is a firm believer in “If it ain't broke, don't fiX it.”.......ccccovvmmmmiiiiniiiiiiiirecs 01 2 3 4
18, Goes beyond self-interest for the good of the group ......... 0. % 23 A4
19.  Treats me as an individual rather than just as a member of a group 01 2 3 4
20.  Demonstrates that problems must become chronic before taking action 0 Y 23 4
21.  Acts in ways that builds my respect ... (I G S f
22.  Concentrates his/her full attention on dealing with mistakes, complaints, and failures ¥ 20 3 4
23.  Considers the moral and ethical conseq s of d I 2053 4
24, Keeps track of all mistal QI3 g
25.  Displays a sense of power and confidence 081 253 4
26.  Articulates a compelling viSIOn 0F the U, ......c..viviriseieiess s esees 0 1 23 4
27.  Directs my attention toward failures to meet Standards ..o 0 1 2.'3 4
28 AVOIAN IAKIDE AOCTINOME:: iisssmssmssversismsss im0 107309 TTAN N onop PR GEE 01 2. 3 4
29.  Considers me as having different needs, abilities, and aspirations from others 0y 23 %
30.  Gets me to look at problems from many different angles 0k 203 4
31.  Helps me to develop my Strengths.......cooeoviereinenienis 01 2 3 4
32.  Suggests new ways of looking at how to complete assign . MO [ L Y )
33. Delaysresponding to UTZENt QUESTIONS..........cuciiieessississsssssssssssssissssssess sosasssassassassssssassassrsosssmansssssaiss 0 10 203 4
34.  Emphasizes the importance of having a collective sense of 0l 1 2703 4
35.  Expresses satisfaction when | meet expectations .......... (I P S f
36.  Expresses confidence that goals will be achieved ... 0: 1 20 3 4
37.  Is effective in meeting my job-related needs.......oovvvvinicievirinnnne 01 2 3 4
38.  Uses methods of leadership that are SAtiSTYING ..o s ssssssesesses 01 203 4
39. Gets meto do more than I expected 10 d0.......uviveiiviiiiinsarssiessmessssssessssssssnsasssssssssssnsssassssesensass 01 2 3 4
40. s effective in representing me 10 higher QUROTILY ..o 0 1+ 2 3 4
41.  Works with me in a satisfactory way (J08 Il S
42.  Heightens my desire to d [ B DA i
43. s effective in meeting organizational requirements.......... 0 ¥ 23 4
44 INCreassy Iy WHllInENess (0 Y HATARE .. ..., vssveveesssnserssrssnssssrssanevesssas eesrs s SaRAyA HaEs a3 b apsoskaebaerrsdanys. 01 2 3 4
45.  Leads a group that is effective..........ccoveririiiineenines W 0 1 2 3 4

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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My Name:
Organization ID #: Leader ID #:

For use by Zehra ILBARS only. Received from Mind Garden, Inc. on January 21, 2016

MLQ  Multifactor Leadership Questionnaire

Scoring Key (5x) Short

Date:

Scoring: The MLQ scale scores are average scores for the items on the scale. The score can be derived by
summing the items and dividing by the number of items that make up the scale. All of the leadership style scales
have four items, Extra Effort has three items, Effectiveness has four items, and Satisfaction has two items.

Not at all Once in a while Sometimes Fairly often

1 2 3

Frequently,
if not always

4

Idealized Influence (Attributed) total/4 =

Idealized Influence (Behavior) total/4 =
Inspirational Motivation total/4 =
Intellectual Stimulation total/4 =

Individualized Consideration total/4 =

Contingent Reward total/4 =

Management-by-Exception (Active) total/4 =
Management-by-Exception (Passive) total/4 =
Laissez-faire Leadership total/4 =

Extra Effort total/3 =

Effectiveness total/4 =

Satisfaction total/2 =

—

000 N OvIEEAGE S PR

ERNESS————
Pt BRIEIERE O

Contingent ReWard .............ccccvisissssssssssssssssssssssnisiss

Intellectual Stimulation ...........

Management-by-Exception (Passive) ..

M by-Exception (Active)

Laissez-faire

Idealized Influence (Behavior) ................cccooiiiiiiiincs i s s

Intéllectual SHMOMSHON ....c..covonoxmimmsmenisnsmmmmmmronisinssssmssssaminse
Inspirational MOtivation ...

Idealized Influence (AHEIDULEA) ............coooviiiriiriciiiieciecsieieeeeenecsressesse s srsesassnsessesnsssessnas

Contingent Reward .....

Management-by-Exception (Passive) ..

Inspirational Motivation

Idealized Influence (Behavior)

Individualized Consideration =

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.

Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com

1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 X 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 3
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4

Continued =>
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Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 1 2 3 4
16. Contingent Reward ...........coooovviiiiniiinininininins w0 1 2 3 4
17. Management-by-Exception (Passive) ........... 0 1 2 3 4
18. Idealized Influence (AtrIDULEA) ...........ccoerimiiireiciiiineireiesisississses e ssssessasssssesessnssesensssns 0 1 2 3 4
19. Individualized Consideration ... 01 2 3 4
20. Management-by-Exception (Passive) 0 1 2 3 4
21. Idealized Influence (Attributed) ... s 0 1 2 3 4
22. Manag by-Exception (Active) ..o 0 1 2 3 4
23. Idealized Influence (BeRAVIOr) ............ooviviviiiies e esen i 0 1 2 3 4
24, Management-by-Exception (Active) ..........cocoevevinnn 0 1 2 3 4
25. Idealized Influence (Attributed) .............o.ocoooiviiiiiiiininnns 0 1 2 3 4
26. InaplrAQONALNIOHVAHON ..ocviiimmivmviwasmmamsmminimammsrimssins s sommbisse 0 1 2 3 4
27. Manag by-Exception (ACtive) ...........cooovov. 01 2 3 4
28. Laissez-faire..............ccoooovivenernninnnnnnne 0 1 2 3 4
29. Individualized Consideration ..............ccccooviiiiiieiiniiiiiiins 0 1 2 3 4
30. Intelectual SURMUINEON . .ccuiinnisimssmsiimimisivssissoisamminssssessmserisivisissniasisss 01 2 3 4
31 Individualized Conslaeration...........oxeomoemmmusussssssssssassssssnnmnsrssssasss 0 1 2 3 4
32. Intellectual Stimulation 0 1 2 3 4
33. Lai faire... 01 2 3 4
34, Jdeatized InTINence (BehRVIOT) ... oo siivireiivvocaassaiissmmmisssrsroson faeassien fosevevesea usuppasFedss 0 1 2 3 4
35. Contingent REWArd............ooooviivioiosiminmssnsos s 0 1 2 3 4
36. Inspirational MotVRtIOT i dinsmiadids 0 1 2 3 4
37: Effectiveness ................. 01 2 3 4
38. Satisfaction............ 0 1 2 3 4
39. Extra Effort..........coooonn. 0 1 2 3 4
40. Effectiveness................. 0 1 2 3 4
41. Satisfaction............ 0 1 2 3 4
42, Extra Effort........ccomveenmmmimons 0 1 2 3 4
43. Effectiveness................... 01 2 3 4
44, Extra Effort..........c..ccccovvnniiinnne 0 1 2 3 4
45. Effectiveness ................... 0 1 2 3 4

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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For Dissertation and Thesis Appendices:

You cannot include an entire instrument in your thesis or dissertation, however you can use up to five
sample items. Academic committees understand the requirements of copyright and are satisfied with
sample items for appendices and tables. For customers needing permission to reproduce five sample
items in a proposal, thesis, or dissertation the following page includes the permission form and reference
information needed to satisfy the requirements of an academic committee.

Putting Mind Garden Instruments on the Web:

If your research uses a Web form, you will need to meet Mind Garden’s requirements by following the
procedure described at http:/www.mindgarden.com/how.htm#instrumentweb.

All Other Special Reproductions:

For any other special purposes requiring permissions for reproduction of this instrument, please contact

info@mindgarden.com.

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.

Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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m%nd garden
www.mindgarden.com

To whom it may concern,

This letter is to grant permission for the above named person to use the following copyright
matenial for his’her rescarch:

Instrument: Multifactor Leadership Questionnaire
Authors: Bruce Avolio and Bernard Bass

Copyright: 1995 by Bruce Avolio and Bernard Bass

Five sample items from this instrument may be reproduced for inclusion in a proposal, thesis, or
dissertation,

The entire instrument may not be included or reproduced at any time in any published matenial.

Sincerely,

Robert Most
Mind Garden, Inc.
www.mindgarden.com

© 1995 Bruce Avolio and Bemnard Bass. Al rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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EK-B: Veri Toplama Araglan
Ogretim Uyelerinin Yilmazlik Olgegi

Sayin Ogretim Uyesi;
Bu olcek, yuksekogretim sisteminde fakulte dekanlarinin, dekan yardimcilarinin, bolum
bagkanlarinin ve 6gretim tyelerinin yilmazlik davraniglarini dlgmek ve bulunduklari pozisyona
gore (dekan, dekan yardimcisi, bolim bagkani, 6gretim Uyesi) farkl seviyede yilmazlik gosterip
goOstermediklerini ortaya ¢ikarmak amaciyla hazirlanmistir. Yilmazlikla ilgili literatirde en ¢ok
gecgen tanimlar sunlardir: Yilmazlik, “zorlayici ve tehdit edici kosullara ragmen basarili bir
adaptasyon yeteneg@ine sahip olmak, bu surecte gayret gostermek ve sonugta da basarili
olmaktir”. Diger yandan yilmazlik, “zor kosullar altinda olumlu ve beklenmedik basarilar
kazanma ve sira disi kosul ve durumlara uyum saglama becerisi” olarak tanimlamistir. Bir diger
tanimda ise yimazlik, “kisinin bireysel veya sosyal butinliglini bozmadan, yasamin
zorluklariyla basarili bir sekilde bas edebilmek igin var olan glcunu gelistirip, isleyebilme
kapasitesidir’ seklinde tanimlanmaktadir. Bu galismada toplanan bilgiler, yalnizca bilimsel
amaglar icin ve topluca degerlendirileceginden olgekte kimliginizin belli olmasini saglayan
herhangi bir soru bulunmamaktadir; siz de kimliginize iliskin bir bildirimde bulunmayiniz. Olgek
Uc¢ boélimden olusmaktadir. Birinci bolum Kisisel bilgilerden, ikinci bolim 6gretim Uyelerinin
yilmazlik davranislarina iligkin ifadelerden, tGglnci boélum ise liderlikle ilgili maddelerden
olugsmaktadir. Bu arastirmanin gecerliliginin sizin sorulari cevaplamak igin gdsterdiginiz sabir
ve ictenlige bagh oldugunu latfen unutmayiniz. Bu nedenle lutfen Olgekteki hicbir soruyu
cevapsiz birakmayiniz. Eger cevaplardan herhangi biri goruslerinizi yansitmiyorsa,
gorlglerinize en yakin olanini (x) ile isaretleyiniz. Gosterdiginiz ilgi ve katkilariniz igin
simdiden tesekkur ederim.
Zehra ILBARS
Hacettepe Universitesi Egitim Bilimleri Enstitisi

Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi BolUm{

I. Bolum Kisisel Bilgiler

1. Cinsiyetiniz

(O Erkek (O Kadin
2. Yasiniz

020-29 (O 30-39 O40-49 (O 50-59 (O 60-69
3. Kideminiz
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Qo-9yi  O10-19 vl O 20-29 Il (O 30 yil ve st
4. Unvaniniz

(O Yardimci Dogent () Dogent () Profesor

S. Univers__itede calismakta oldugunuz pozisyonunuz nedir?
(O Ogretim Uyesi (O Bolim Bagkani () Dekan Yardimcisi (O Dekan

6. Herhangi bir dernege ya da sivil toplum kuruluguna tye misiniz?
QO Evet O Hayir

Il. BSliim Yilmazlik Olgegi

c | ©
z |3
No Madde S| Elc|® |5
— ) 2 o =
() o) c | © 2 g
T | O |a |2 T N
1 | Kendime guvenirim.
2 | Sosyal ortamlarda bulunmaktan hoglanirim.
3 | Her olaya olumlu yaklagirim.
4 | Bir problemle kargilagtigimda gerginlik yasarim.
5 Bir problemle karsilasirsam, oOncelikle o problemi
tanimlamaya calisirim.
6 |Hayata iyimser yaklagirim.
7 Olumsuzluklarla bas edebilmek icin alternatif planlar
yaparim.
8 |lis hayatinda sakalardan hogslanmam.
9 | Planlarimi bozabilecek durumlara karsi onlemler alirim.
10 Olumsuz durumlarda o©ncelikle hedeflerimi korumaya
calisirim.
11 | Gorevimle ilgili sinirlarimin farkindayim.
12 | Bilmedigim yonlerimi kesfetmekten hoslanirim.
13 | Zorluklarla kargilagsmak beni motive eder.
14 | Yeni bir durumla karsilastigimda uyum gosteririm.
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15 | Hedeflerime ulagmak icin risk almaktan kaginmam.

16 Islerimi planlarken 6ncelikle sosyal ihtiyaglarimi g6z énline
alirim.

17 Siradan durumlar yerine karmasik durumlarla ugrasmayi
tercih ederim.

18 | Gevremdekilerin olumsuz duygulari motivasyonumu dusurur.

19 | Problem ¢6zme konusunda kendime guvenirim.

20 Yasadigim bir problemin bir daha yasanmamasi icin dnlemler
almay1 dnemserim.

21 Beklenmedik durumlarda kigisel kontrolumi kolaylikla
saglarim.

22 | Uygun bulmadigim fikirler bile benim igin degerlidir.

23 | Birigi bagsarmak igin nelerin gerektigini 5nceden kestirebilirim.

o4 Yeri geldiginde vazge¢menin bagarisizliktan daha iyi
oldugunu dusunarim.

25 | Basarisiz olursam sonugclarla yuzlesmekten kaginmam.

26 Basarisiz oldugum bir konuda tekrar caligirken basarisizlik
korkum devam eder.

o7 Karmagik durumlari kolay kontrol edilebilir parcalara
ayirabilirim.

28 | Calisma planim aksadiginda endigseye kapilirim.

29 | Islerin planlandidi gibi gitmesi icin kisisel inisiyatifler alirim.

30 Sabrin hayattaki 6nemli Ozelliklerden biri  oldugunu
duasunurum.

31 Olumsuz durumlarin hayatin dogal bir pargasi oldugunu
dusunurum.

32 | Pismanhgin zayiflik olduguna inanirim.

33 | Hayatimi kontrol edebildigimi dusunuram.

34 | Sikintilara karsi1 dayanakliyim.

35 | Kisiler arasi iletigsim becerime guvenirim.

36 |Problem ¢ozme yetenegime guvenirim.

37 | Yeri geldiginde karar almakta tereddut etmem.

38 |Basarilarim kadar basarisizliklarimdan da ders alirim.

39 | Degerlerimi onde tuttugum, sorumlu bir hayat yasarim.

40 |Baskalarina yardim ederken empati becerimi kullanirim.
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41

Hayata baskalarinin gézinden bakabilirim.

42

Fikirlerime zit géruse sahip olsa da, insanlarla anlasabilirim.

43

Hatalarla etkili bir bicimde basa ¢ikabilirim.

44

Oz-disiplini gelismis birisiyim.

45

dusunurim.

Olaylara mizahi yonden yaklasmanin yarar sagladigini

46

Degisimi bir firsat olarak goraram.

47

Yeni durumlara kolayca adapte olurum.

48

Beklenmedik olumsuzluklardan tamamen

mumkun olmadigini dasundrum.

kaginmanin

[ll. B&lum

GCok Faktérlii Liderlik Olgegi

No:

Benim dekanim/boliim bagkanim;

Her Zaman (5)

Sikhikla (4)

Ara Sira (3)

Nadiren (2)

Hicbir Zaman
(1)

Benim gosterdigim c¢abanin karsiligr olarak

bana yardimci olur.

Onemli kararlarin uygun olup olmadiklarini

belirlemek icin yeniden gbzden gegirir.

Problemler ciddi bir hal alincaya kadar

midahale etmez.

Dikkati, duzensizlikler, hatalar, istisnalar ve

standartlardan sapmalar Uzerinde yogunlastirir.

Onemli sorunlar ortaya ciktiginda karismaktan

kacginir.

En onemli deger ve inanglari hakkinda konusur.

Kendisine ihtiya¢ duyuldugu zaman konusur.

Problemleri gézmede farkli yaklagimlar arar.

Ol 0| N O

Gelecek hakkinda konugurken iyimser davranir.
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10 Benim kendisiyle galismaktan gurur duymami
ve zevk almami saglar.

11 Performans hedeflerine ulagmada kimlerin
sorumlu oldugunu ayrintil olarak tartisir ve
belirtir.

12 Herhangi bir aksaklik ortaya c¢ikmadikga
harekete gegcmez

13 | Yapilmasi gereken seylerden s6z ederken,
blyuk bir ilgi ve isteklilik gosterir.

14 Bir amag icin ¢gaba géstermenin énemini agik ve
net bir bicimde belirtir.

15 Beni yetistirmek ve ydnlendirmek i¢in zaman
ayirir.

16 Performans hedeflerine erisildiginde bunu
gergeklestirmenin  kargihiginda ne elde
edilebilecegini agikga belirtir.

17 “Eger bozuk degilse tamir etme” anlayisini kesin
olarak kabul ettigini gosterir.

18 Grubun vyararina olacak seylerini kendi
cikarlarindan onde tutar.

19 insanlar yalnizca bir grubun Uyeleri olarak
degil, ayni zamanda tek tek bireyleri olarak
gorur.

20 Problemler agirlastiginda mudahale eder.

21 Bana kendisine karsi saygi olusturacak bigcimde
davranir.

22 Batun  dikkatini  hatalar, gikayetler ve
basarisizliklarla ugrasma uzerinde
yogunlastirir.

23 Kararlarin ahlaki sonugclarini dikkate alir.

24 Batun hatalarin kaydini tutar, izler.

25 Guvenli ve guclu oldugunu gosterir.
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26 | Gelecekle ilgili olarak harekete gegirici nitelikte
bir vizyon olusturur.

27 Standartlara ulasmak igin dikkatini
basarisizliklara yonlendirir.

28 Karar vermekten kaginir.

29 Beni digerlerinden farkli ihtiyag, yetenek ve
istekleri olan bir insan olarak degerlendirir.

30 Benim problemlere bircok farkli agidan
bakmami saglar.

31 Benim kendi yonlerimi gelistirebilmem icin bana
yardimci olur.

32 Verilen gorevlerin farkl bigimlerde nasil yerine
getirilecedi ile ilgili dneriler sunar.

33 | Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte gecg
davranir.

34 Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin
énemini vurgular.

35 Benden beklenenleri yerine getirdigimde
memnuniyetini ifade eder.

36 Amaglara ulasilacagina inandigini ve

guvendigini ifade eder.
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EK-C: Etik Komisyonu Onay Bildirimi

T.C.
HACETTEPE UNIVERSITESI
Rektorlik

24 Ksa 2017
Sayr (388507 G 3 _ISG b

EGITIM BILIMLERI ENSTITO MODURLOGONE

ligi:  31.03.2017 tarih ve 848 sayili yazimiz.

Enstitin@iz Egitim Bilimleri Anabilim Dali Egitim Yonetimi Teftisi Planlamasi ve
Ekonomisi Bilim Dah doktora program: dgrencilerinden Zehra ILBARS'in Prof. Dr. Giilsiin
ATANUR BASKAN damsmanhginda yirluaga “Ogretim Uyelerinin Orgiitteki Degigim
Siirecinde  Gosterdikleri  Yilmazhk Davramglarmin  Degerlendirilmesi’ bashklh tez

lig Universitemiz S Etik Komisy 11 Nisan 2017 tarihinde yapmis oldugu
toplantida incelenmis olup, etik agidan uygun bulunmugtur.

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.
. .‘
Prof. Dr. Rahime M. NOHUTCU
Rektdr a.
Rektdr Yardimeis:

Hacettepe Universitesi Rektordik 06100 Sshbiye-Ankara Ayrintil Bilgi igin
Telefon: 0 (312) 305 3001 - 3002 « Faks: 0 (312) 311 9992 Yazt Igleri Midirligi
E-posta: yarimd@hacettepe.edu.tr » www hacettepe.edu tr 0(312) 305 1008 ﬂ/
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EK-C: Etik Beyani

Hacettepe Universitesi Egitim Bilimleri Enstitlisii, tez yazim kurallarina uygun olarak
hazirladigim bu tez ¢alismasinda,

tez icindeki butun bilgi ve belgeleri akademik kurallar ¢cer¢cevesinde elde ettigimi,

gorsel, isitsel ve yazili butin bilgi ve sonuglari bilimsel ahlak kurallarina uygun
olarak sundugumu,

bagkalarinin eserlerinden yararlanilmasi durumunda ilgili eserlere bilimsel
normlara uygun olarak atifta bulundugumu,

atifta bulundugum eserlerin butininu kaynak olarak gosterdigimi,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapmadigimi,

bu tezin herhangi bir b6lumini bu Universitede veya baska bir Universitede
baska bir tez galismasi olarak sunmadigimi

beyan ederim.

........ [ocooid .

Zehra ILBARS
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EK-D: Yiksek Lisans/Doktora Tez Caligmasi Orijinallik Raporu

...... [
HACETTEPE UNIVERSITESI

Egitim Bilimleri Enstitusu

Egitim Ydnetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi Ana Bilim Dali Bagkanhgina,

Tez Bagligi: YILMAZLIK ILE LIDERLIK ARASINDAKI ILISKININ OGRETIM UYELERININ
GORUSLERINE GORE INCELENMESI

Yukarida bashgi verilen tez calismamin tamami (kapak sayfasi, 6zetler, ana bdlimler,
kaynakga) asagidaki filtreler kullanilarak Turnitin adli intihal programi araciligi ile kontrol
edilmistir. Kontrol sonucunda asagidaki veriler elde edilmistir:

Rapor Sayfa Karakter Savunma Benzerlik Goénderim
Tarihi Sayisi Sayisi Tarihi Orani Numarasi
28/05/2022 170 38315 30/03 /2022 %20 1762460304

Uygulanan filtreler:

1. Kaynaklar harig

2. Alintilar dahil

3. 5 kelimeden daha az ortisme iceren metin kisimlari harig
Hacettepe Universitesi Egitim Bilimleri Enstitlisii Tez Calismasi Orijinallik Raporu Alinmasi
ve Kullaniimasi Uygulama Esaslar’ni inceledim ve c¢alismamin herhangi bir intihal
icermedigini; aksinin tespit edilecedi muhtemel durumda dogabilecek her turli hukuki
sorumlulugu kabul ettigimi ve yukarida vermis oldugum bilgilerin dogru oldugunu beyan eder,
geregini saygilarimla arz ederim.
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EK-F: Yayimlama ve Fikri Mulkiyet Haklari Beyani

Enstiti tarafindan onaylanan lisansustu tezimin/raporumun tamamini veya
herhangi bir kismini, basili (kagit) ve elektronik formatta argivieme ve asagida
verilen kosullarla kullanima acma iznini Hacettepe Universitesine verdigimi
bildiriim. Bu izinle Universiteye verilen kullanim haklari disindaki tim fikri
mulkiyet haklarim bende kalacak, tezimin tamaminin ya da bir bolimuinidn
gelecekteki galismalarda (makale, kitap, lisans ve patentvb.) kullanim haklan bana
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enstiti  anabilim dalinin uygun gériisti Uzerine enstiti veya fakiilte
yonetim kurulu iki yil stire ile tezin erisime agiimasinin ertelenmesine karar
verebilir.
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veya fakiltenin uygun gérisii Uzerine universite yonetim kurulu
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kararinin kaldiriimasi halinde Tez Otomasyon Sistemine yuklenir

~Tez danigmaninin Onerisi ve enstiti anabilim dalinin uygun
gorist Uzerine enstitl veya fakuilte yonetim kurulu tarafindan
karar verilir.
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