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OZET

Arastirmanin amaci, bazi spor branslarinda goérev yapan faal hakemlerin liderlik
Ozellikleri ile empati dlizeyleri arasinda nasil bir iliski oldugunu belirlemektir. Calisma,
orneklemini Antalya ilinde aktif olarak gérev yapmakta olan ve arastirmaya goniillii olarak
katilim gosteren 220 hakem olusturmaktadir. Arastirmanin amacina ulasmak i¢in, arastirmaci
tarafindan gelistirilmis olan demografik bilgi formu, Dokmen (1988) tarafindan gelistirilmis
olan empatik egilim 6lgegi ve Dursun, Yenel ve Gilinay (2019) tarafindan gelistrilmis olan ¢ok
yonlii liderlik yonelimleri dlgegi kullanilmistir.  Elde edilen verilen analizi SPSS paket
program ile yapilmistir. Toplanan verilerin ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelenerek normal
dagilim gosterdigi tespit edilmistir. Bu dogrultuda ikili gruplarda anlamli farkliliklar1 tespit
edebilmek amaci ile bagimsiz 6rneklem t-testi, ikiden fazla gruplarda ise tek yonli varyansa
analizi kullanilmigtir. Iki kavram arasindaki iligkininin anlamlilig1 ve yoniinii tespit edebilmek
amac1 ile korelasyon katsayist kullanilmistir. Yapilan bu arastirmada, tarama yontemi
kullanilmistir. Tarama yontemi betimsel bir calismadir. Bu arastirma iliskisel tarama
modelindedir. Arastirmada betimsel tarama modeli kullanilmistir. Arastirmada elde edilen
sonuglara gore, hakemlerin medeni durum, bagska meslege sahip olma degiskenlerine gore
empatik egilim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir.
Liderlik yonelimlerinde ise; cinsiyet, medeni durum, baska bir meslege sahip olma, kidem
yil1, klasman ve ayik gelir diizeylerine gore istatisiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu tespit
edilmistir. Ayrica arastirmaya katilan hakemlerin liderlik ve empati diizeyleri arasinda pozitf
yonde anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Empati, Hakem
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SUMMARY

EXAMINATION OF THE RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP
CHARACTERISTICS AND EMPATHY LEVELS OF ACTIVE REFEREES

The aim of the study is to determine the relationship between the leadership
characteristics and empathy levels of active referees working in some sports branches. The
sample of the study consists of 220 referees who are actively working in Antalya and
participating in the research voluntarily. The demographic information form developed by the
researcher, the empathic tendency scale developed by Dokmen (1988) and the versatile
leadership orientation scale developed by Dursun, Yenel, Giinay (2019) were used to achieve
the aim of the research. The analysis of the obtained data was made with the SPSS package
program. The skewness and kurtosis values of the collected data were examined and it was
determined that they showed a normal distribution. in this direction, independent sample t-test
was used to detect significant differences in paired groups and one way analysis of variance
was used in groups of more than two. The correlation coefficient was used to determine the
significance and direction of the relationship between the two concepts.

In this study, scanning method was used. The screening method is a descriptive study.
This research is in relational screening model. Descriptive survey model was used in the
research. According to the results obtained in the research, it was determined that there was a
statistically significant difference in the empathic tendency levels of the referees according to
the marital status, having another occupation. In leadership orientations, it has been
determined that there are statistically significant differences according to gender, marital
status, having another occupation , seniority, classification and sober income levels. In
addition , 1t was determined that there was a positive and significant relationship between the
leadership and empathy levels of the referees participating in the research.

Keywords: Leadership, Empathy, Referee.
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GIRIS

Spor, insanin dogustan itibaren var olan bagsarma ve miicadele azmini, adil ve sistemli
sartlarda yarigmaya doniistiirmesi ve bu yarigmadan duyulan haz ile serbest zamanin aktif
olarak gegirilmesidiir (Karakus, 2005; Eroglu, 2018; Voigt, 1998).

Hakkinda oldukga fazla arastirma yapilan liderlik, yonetim alaninda arastirma yapan
bilim adamlarinin da tizerinde agirlikli olarak calistiklar1 bir konudur (Sisman, 2011,
Alireisoglu, 2010; Celik, 1999). Liderlik en sade sekliyle insanlarin hareket ve davranislarini
etkileme sanatidir (Coban & Coskuner, 20006).

Empati, psikiyatri ve psikolojide adindan cokca sz edilen 6nemli bir kavramdir
(Dokmen, 2008). Dokmen tarafindan 1988’de gelistirilen Empatik Egilim Olgegi, giinliik
yasamda kisilerin karsisindakinin duygularmi ve diisiincelerini kendilerini onun yerine
koyarak dogru anlayabilmeleri potansiyellerini 6lgmektedir (Erturk, 2010). Yapilan
arastirmalarda fazla sayida degiskenle empatik egilim arasinda iliski oldugunun bulunmasi,
empatinin gunlik yasamimizdaki ve sportif ¢evredeki 6nemine isaret etmektedir.

Oyun kurallar1 hakkinda bilgi ve bir misabakay: yonetmekten daha fazlasi olan
hakemlik mesleginde yarigsma Oncesinde, yarigma sirasinda ve yarigma sonrasindan yerine
getirmeleri gereken gorevler, sahip olmalar1 gereken liderlik becerileri ve mesleki bilgileriyle
hakemlerin her gecen giin rol ve islevleri artmistir. Ilgili literatiir incelendiginde hakemler
iizerine yapilmis cok sayida arastirma bulunmaktadir. Bu dogrultuda, bazi spor branslarinda
gorevli faal hakemlerin liderlik Ozellikleri ile empati diizeyleri arasindaki iliskinin
karsilagtirmali bir sekilde degerlendirilmesi bu arastirmanin problemini olusturmaktadir.

Bu bilgiler dogrultusunda ¢alismanin amaci, bazi spor branslarinda gérev yapan faal
hakemlerin liderlik 6zellikleriyle empati diizeyleri arasindaki iligkinin incelenmesi ve bazi
degiskenlerle iligkisinin belirlenmesidir. Boylelikle hakemlik mesleginde bu alanla ilgili

yapilacak diger ¢aligmalara 151k tutabilmeyi amaglamaktadir.



BIiRINCi BOLUM
SPOR VE HAKEM KAVRAMI

1.1. Spor Kavraminin Tanimi ve Onemi

Arastirmanin bu kisminda sporun tanimi ve 6nemi ile ilgili genel bilgi ve yorumlara
yer verilmistir.

Fisek’e gore spor, insanin doga ile miicadele halinde iken edindigi temel becerileri ve
gelistirdigi miicadele yontemlerini, bos zamanindaki artis dogrultusunda bireysel veya grupca
oyun, oyalanma ve isten uzaklasma i¢in kullanmasina dayali olan toplumsal bir stregtir
(Fisek, 1998).

Karakug ‘a gore ise spor, insanin dogustan itibaren var olan bagarma ve miicadele
azmini, sistemli sekilde ve adil sartlarda, zorluklar1 da gbze alip yarismaya doniistiirmesidir
(Karakus, 2005; Eroglu, 2018).

Sagliga ve eglenceye hizmet eden bedensel bir aktivite olan spor, dnceden tayin
edilmis Kkurallarla oynanan oyun ve karsilasmadan duyulan zevk ile serbest zamanin aktif
olarak gecirilmesidir (Voigt, 1998; Eroglu, 2018).

Diger taraftan kimlik, aidiyet ve beraberlik duygusunu arttiran spor, insanlarin bir
amaci gergeklestirmek ilizere Dbiraraya gelebilmesini ve gruba aidiyeti saglayan

organizasyondur (Karakus, 2005; Eroglu, 2018).

“’Spor, devletin bir kiiltiirel aract olmakla beraber, ideolojinin i¢inde sakladigi ve ¢agdas kapitalist
toplumdaki toplumsal iligkilerin sorunsuz bigimlerde kurulup gelistirilmesini saglayan bir yagsam kosulu
durumuna geldigi bir yapidir... Spor, kisinin bedensel ve diisiinsel kabiliyetlerini tam olarak gelistirmek

amactyla eglenme, yarigma tarzinda yapilan eylemler biitliniidiir’ (Sahin, 1998).

Yukaridaki tanimlara bakildiginda spor, insanin dogasinda varolan hareketler
biitiiniiniin zaman, agirlik, mesafe, teknik beceri gibi olcltlerle, belirli kurallar dahilinde
ortaya koyuldugu; yarisma, rekabet, baris ve benzeri bilesenler igeren bir faaliyettir. Bu
dogrultuda sporun saglifa ve eglenceye hizmet eden, bireysel ya da takim ile yapilabilen
bedensel bir aktivite oldugunu sdyleyebiliriz.

Spor insan hayatinda biiyiik 6neme sahiptir. Sporun ¢ok eski dénemlerden bu yana var
oldugunu séylemek miimkiindiir (Eroglu, 2018).

Kurthan Fisek, bir ¢alismasinda sporun kisinin dogayla olan miicadelesinin barisci
benzetimi bigiminde ortaya ¢iktigin1 ve tarihin ilk sporlarmin “savunma- saldir1” kokenli

oldugunu belirtmektedir. Boks, giires, ok¢uluk gibi savunma-saldir1 kokenli sporlardan sonra



insanoglunun kiiltiirel gelisimine paralel olarak kogma, ylizme, kayak, ata binme gibi “tagima-
ulagtirma “kokenli sporlar ortaya ¢ikmustir. Son olarak ise futbol, voleybol, basketbol gibi
“takim sporlar1 ortaya ¢ikmistir (Figek, 1985).

Demir ve Filiz ‘e gore spor, bireyler iizerinde beden ve ruh sagligi agisindan olumlu
etkilere sahip olup diizenli yapildiginda yasam Kkalitesini arttirmasi agisindan Onemlidir
(Demir ve Filiz, 2004; Eroglu, 2018). Buradan hareketle sporun hem kisi hem de toplum
sagligin1 korudugunu séylemek miimkiindiir.

Spor farkli kiiltiirleri biraraya getirmesi, iilke i¢inde milli birlik ve beraberligi
saglamasi agisindan énemli bir role sahiptir (Tel, 2007; Eroglu, 2018).

Sporun  uluslararast  bir  etkinlik  haline  doniismesinin  ardindan  spor
organizasyonlarmin say1 ve g¢esitlerinin artmasi, spor olaymin televizyonda izlenmesi ve spor
urunlerinin tanitilmasi ile spor endiistrisi de ciddi boyutlara ulasmistir (Ekmekgi, vd. 2013;
Eroglu, 2018). Ozellikle 1980 sonrasi spor Kliiplerinin yayin haklarmm pazarlanmasi, spor
Klip ve federasyonlarinin yapisal degisikliklere zorlanmasi, sponsorluk gibi gelismelerle

sporun ekonomide de 6nemli rol oynadig1 goriilmektedir (Glindogdu vd, 2008; Eroglu, 2018).

1.2. Bireysel Sporlar ve Takim Sporlari

Sahin ‘e gore bireysel spor, ferdi olarak yapilan veya yarigmacilarn teke tek karsi
karsiya getiren atletizm, aticilik, judo, karate vb. sporlardir (Sahin, 2006).  Bireysel spor
dallarma 6rnek olarak okguluk, sorf, viicut gelistirme, serbest stil kayak, su kayagi, dagcilik
vb branglar gosterilebilir.

Takim sporlarinda en az iki ve izerinde sporcudan olusturulan gruplar vardir. Takim
sporlari, bu gruplar arasinda yapilan spor etkinlikleridir (Eroglu, 2018). Takim sporlarina
ornek olarak futbol, basketbol, voleybol, hentbol, hokey gibi branslar gosterilebilir.

1.3. Hakemlik Kavrami

Hakem hem sporcu ve seyirci hem de iki rakip arasinda iletisim gorevini Ustlenen,
kurallar dahilinde karar veren kisidir (Orta, 2000; Kasimoglu, 2019).

Antrendrler ve sporculardan sonra hakemler spor ekoli igerisinde ¢ok onemli bir
konumdadir. Spor karsilagsmalariin 6nemli bir sorumlulugunu tistlenen hakemler gorevini iyi
yaptiklarinda, oyunculara becerisel ve taktiksel anlamda deger katacak bir karsilagma
olmasimi saglayabilirler. Hakemlik gorevinin kotli yapilmasi durumunda ise, karsilasma tat
vermez, hakem hatalari ilk sirada dikkat ¢eker ve ¢ogunluk tarafindan elestirilir, oyunun zevki
diiser (Weinberg ve Richardson, 2008; Kasimoglu, 2019).



Hakem, ilgili taraflarca ya da bir statii tarafindan se¢ilmis ve anlasmazliklar1 ¢dzen
kisidir (TDK).

Spor organizasyonunda hakem, sportif oyunlarda alinan sayilar1 belirlemek, kurallara
uymayanlara ceza vermekle gorevli kisidir (Meydan Larousse, 1978).

Inal’a gére hakem, bir miisabaka icerisindeki kurallarmn uygulanmasinda her tirli
yetkiye sahip olarak atanan kisiye denir (Inal, 1998; Eroglu, 2018).

Bu bilgilerden hareketle hakem, miisabakay1 6nceden belirlenmis uluslararasi kurallar

cercevesinde karar vererek yonetmede genis yetkilere sahip kisidir.

1.4. Hakemlerin Ozellikleri

Basarili ve etkin bir hakem olarak anilmak bir sanattir ve hakemlerin karsilasma
aninda gosterdikleri sanatsal yeteneklerinin tamami onlarin kisisel yetilerine dayanmaktadir
(Weinberg ve Richardson, 2008; Kasimoglu, 2019).

Cesitli aragtirmalar sonucunda ortaya koyulan temel hakemlik ozellikleri tutarlilik,
uyum, kararlilik, denge, drastlik, 6zglven, motivasyon ve degerlendirerek karar vermedir.
Her hakem kendi yonetim tarzina uygun 6nem sirasini bularak hakemlik karakterini olusturur
(Ekmekgei, 2008; Kasimoglu, 2019):

Hakemler tutarli olmalidir. Ayni veya benzer pozisyonlarda, hakemlerin karar
diidiikleri benzer olmalidir.

Karsilikli etkili bir iliski kurma 6zelligi olan uyum, basarili hakemlerin 6nemli
ozelliklerindendir. Antrendrler ve oyuncularla etkili bir Iletisim kuran hakemler daha uyumlu
calisip daha az elestirilirler.

Hakemlerin saha iginde pozisyon olustugu sirada veya en kisa siirede karar vermeleri,
kendine gilivenen bir goriintii ¢izer ve kendisine dair olan algilar1 olumlu yonde etkiler.

Temel hakemlik ozelliklerinden olan denge o6zelligi, hakemlerin rahat ve sakin
olmalart ile ilgilidir.

Hakemler degerlendirerek karar vermelidir. Karar verme 6zelliginin en temel noktasi
konsantrasyon seviyesinin iyi olma durumudur ve hakem hatalarinin biiyiik bir kismi
konsantrasyon seviyesi diistiigiinde gerceklesir. Spor karsilagsmalarinin sonlarina dogru maga
odaklanmada zorlanan hakemler yanlis karar alabilir. Bu da karsilagsma sonucuna etki edebilir.

Basarili hakemlerin 6zelliklerinden olan 6zgliven, karsilasmay1 basarili yonetebilmeyi
saglar. Asir1 6zgiiven ve diisiik 6zgliven hakemlerin performansini etkiler.

Motivasyon, hakemlerin en o6nemli 6zelliklerindendir. Hakemlerin karsilasmay1

yonetecekleri gin neler yapacaklarini planlamalari, magin baslamasi i¢in sabirsizlanmalart,



karsilasma boyunca en iyisini yapabilmek i¢in gayret gostermeleri vb hisleri motivasyonun
temel yap1 tasglarmi olusturur. Basarili hakemler dinleme ve empati kurma becerisine

sahiptirler (Ekmek¢i,2008; Kasimoglu,2019).

1.5. Hakemlerin Gorevleri

Kurallar gergevesinde karsilagsmanin en iyi ortamda siirmesini saglamak hakemlerin en
onemli sorumlulugudur ve hakemler dort ana gorevi yerine getirmek zorundadir. Bunlar
(Ekmekgi, 2008)

Oyun kurallart igerisinde spor karsilagsmasinin saglikli devam etmesini saglamak.
Oyun akig1 ve seyir zevkini miimkiin oldugunca bozmadan oyuna az miidahale ederek
dikkatleri Gzerine cekmemek. Oyun seyrine ayak uydurup bu akisa uygun atmosferi
olusturmak. Karsilagmanin iiyeleri ile koordineli bir iletisim kurmaya ozen goOstermek
(Ekmekgi 2008, 2017; Kasimoglu, 2019).

Dogan’a gore hakemlerin rol ve islevlerinin artmasinda sporda alanindaki 6nemli
gelismeler, kurallarin zamanla farklilik gdstermesi, spor ve kazanma kavramlarmin giderek
artan bir 6nem kazanmas1 vb faktorlerin etkisi vardir (Dogan, 2015; Eroglu, 2018).

Hakemlerin kararlarinda tutarli davranmalarinin 6nemini vurgulayan Snyder ve
Purdy’e (1987) gore, miisabakanin en iyi sekilde devamini saglamak onlarin 6ncelikli
gorevidir. Ayrica hakemlerin mag siiresince dogru pozisyon almalar1 dogru karar vermeleri

agisindan énemlidir (Snyder ve Purdy, 1987).

1.6. Hakemlik ve iletisim

Ciiceoglu’na gore Iletisim, her bir duyu oranmn islev gordiigii cok kanalli bir siiregtir
(Ciiceoglu, 2002). Dokmen’e gore ise, bilgi iiretme, anlamlandirma ve aktarma siirecidir.
Dokmen iki sistem arasindaki bilgi aligveriginin iletisim olarak kabul edilebilecegini belirtir
(D6kmen, 2008).

Fransizca ve Ingilizcede yazilm sekli aym fakat telaffuzu farkli olan
“communication” kelimesi Latincede “communicator” kelimesinin karsilig1 olup “communis”
kelimesinden tiireyen iletisim kavrami bilgi, fikir, davrams gibi kavramlarin kisiler veya
gruplar ile paylasilmasi olarak tanimlanabilir (Bursalioglu, 2010; Kasimoglu, 2019).

fletisim giiniimiizde standart anlamima bakildiginda elektronik posta, mektup alma ve
gonderme, postacilik hizmetleri, telefon ile goriismenin temsil ettigi hem Kkitleler hem de
kisiler arasinda haberlesmeyi ve iliskiyi saglayan bir kavramdir (Giimiis ve Sabuncuoglu,

2008; Kasimoglu, 2019).



Iletisim sayesinde insanlarin birbirlerine olan bagliliklar artar ve orgitsel yapinmn
temelleri olusur. Orgiit icinde kisiler arasindaki bagin giiclenmesi, etkili bir Iletisim ile
miimkiindiir (Bursalioglu, 2010; Kasimoglu, 2019). Bu demek oluyor ki sporda grup I¢indeki
iletisim arttik¢a, kisiler arasindaki bag gii¢lenir ve bu da insanlar1 kaynastirir. Kisiler duygu,

diisiince ve bilgilerini s6zlii, s6zsliz ya da yazili olarak iletirler.

1.6.1. Sézlii Tletisim

Sozlii iletigimler, kisilerin Urettikleri bilgileri birbirlerine dil vasitasiyla ilettigi
karsilikli konusmalari, hatta mektuplasmalar1 kapsayan “dille iletisim” ve bilginin nasil
sOylendiginin 6nem kazandigi; sesin tonlamasi, hiz ve siddeti, kelimedeki wvurgu,
duraklamalar ve benzeri sesin niteligi ile ilgili 6zellikleri kapsayan “dil 6tesi iletisim” olmak

tizere ikiye ayrilir (D6kmen, 2008).

1.6.2. Sozsiiz Iletisim
Bu iletisimde insanlar bazi mesajlar1 konusma ya da yazi olmaksizin iletirler ve
insanlarin soyledikleri degil yaptiklart 6n plandadir. S0zsiiz iletisim tirt kendi iginde “yiiz ve

29 <¢

beden”, “bedensel temas”, “mekan kullanimi” ve “araglar” olarak doért gruba ayrilir (D6kmen,
2008).

YUz ve Beden: Niyetli ya da niyet edilmeksizin yapilan yiiz ve beden ifadeleri yoluyla
insanlar birbirlerine birtakim anlamalar iletirler. Bu tir ifadelere 6rnek olarak kafay1 “evet-
hayir” anlaminda sallamak, benzer sekilde kaslar1 kaldip “hayir”, dudaklar1 buzip “belki”
demek gosterilebilir (D6kmen, 2008).

Bedensel Temas: Kiiltiirden kiiltiire anlami degisebilen bedensel temas, sozsiiz
iletisim yollarindan biridir. Ornegin, birinin elini &piip basina koymak karsimizdakinin bizden
biiyiik ve iistiin oldugunu kabul etmenin bir gostergesidir (D6kmen, 2008).

Mekan Kullanim: Kisiler birbirlerine olan mesafelerini ayarlayarak yani mesafeli ya
da yakin durarak da bazi mesajlar iletirler. Ornegin, bireyler tanimadig1 bir kisi tarafindan
kendisine yakinlasarak adres sorulmasindan rahatsizlik duyar ve bir adim geriye uzaklasip
“seni tanimiyorum, bu kadar yakilagma” mesaj1 verirler (D6kmen, 2008).

Araclar: Sozsiiz bir iletisim tiirii olan araglar vasitasiyla da kisiler birbirlerine

mesajlar iletir. Ornegin, siyah elbise matemde olma mesaj1 verebilir (Dékmen, 2008).

1.6.3. Yazih fletisim
Saklanabilir ve kanitlanabilir bir yapiya sahip olan yazili iletisimde ana kaynak

yazidir. Mesajin karsiya iletilmesi, karsi tarafin okumasi ve yaziya tepki vermesi belirli bir



zaman aldigindan yavas ilerleyen bir siiregtir. Yazili iletisim araglarina 6rnek olarak yasalar,

tiiziik ve yonergeler verilebilir (Tutar ve Yilmaz, 2008; Kasimoglu, 2019).

1.7. Hakemlikte Iletisim ve Empati

Hakemlerin sozlii ve sozsiiz iletisimi kullanirken dikkat etmeleri, karsilasma
yonetirken daha pozitif Iletisim kurmalarmni saglar. Hakemlerin yonettigi karsilasmalar cesitli
gruplarla iletisim kurmay1 gerektirir (Weinberg ve Richardson, 2008; Kasimoglu, 2019).

Oyuncular, Antrendrler ve Seyirciler ile iletisim:

Hakemlikte sakin kalmak, gulimsemek sporcular ve antrendrler Gzerinde uzlagsmaci
bir etki olusturur ve pozitif bir ¢cevre yaratir. Sahaya ilk ¢iktiginda g6z temasina dikkat ederek
etkili bir ses tonunun kullanilmasi biitiin miisabakanin olumlu gegmesinde son derece 6nemli
bir belirleyicidir. Hakemler, konusulanlar1 duymayan seyircilerin de oldugunu unutmamali ve
beden diline 6zen gostermelidir. Gorsel iletiler, isitsel iletilere gore daha hizl algilandigindan
sergilenen yanlis hareketlerin yanlis anlasilmalara neden olabilecegi konusunda dikkatli
olmalidirlar (Snyder ve Purdy, 1987; Kasimoglu, 2019).

Hakemlikte sakin kalmak dogru iletisimin en 6nemli maddelerinden biridir. Sakin
kalma agisindan, saha igerisinde en dikkatli davranmasi gereken kisiler hakemlerdir.
Hakemlerin ses tonu bile karsisindaki kisiyi sakinlestirebilmelidir. Hakemler &6nceden
belirledigi bir Iletisim stratejisi ile davramslar1 yoluyla stres seviyesini azaltabilmeli ve
tartisma ortaminin dogmasina engel olmali, iizerine gelindiginde uzak durmalidir (Ekmekgi,
2017; Kasimoglu, 2019).

Ekmekgi’ye gore hakemler sinirlenmemeli, bagirmamali, giiven gostermeli, seyircilere
odaklanmamali, makul ve mantikli sorulari cevaplamali, kelimelerini akillica se¢cmeli,
sogukkanli olmalidir (Ekmekg¢i, 2017).

Etkilesim halindeki bireylerin, empati kurma becerileri arttik¢a birbirlerini dogru
algilayip pozitif yonde iletisime devam edebilme olasiliklari da artar. Genel olarak bireyin
yasanan olay karsisindaki bireyin bakis agisiyla bakip, onun duygu ve diisiincelerini analiz
ederek anlayip iletmesi anlamina gelen empati, iletisimi pozitif yonde siirdiirmeyi saglar
(Eroglu, 2018).

Iyi bir hakem, miisabakay1 yoneten bir lider olarak, oyunu bozup sinirlenen ve yanlis
karar alindiginda sinirlenen oyuncu arasindaki farki anlayarak onlarin yarismanin verdigi stres

ortaminda karsilastiklart zorluklarla empati kurmalidir.



IKiNCi BOLUM
LIiDERLIK

2.1. Liderlik Kavramiin Tarihsel Gelisimi

Son yillarda etkinligini kanitlamig bir arastirma alani1 olarak birgok arastirmaci
tarafindan calisilmis bir konu olan liderlik tarihin her devrinde vardi (Eren, 2013; C")zalp,
2019).

Hem kavramsal hem de tarihsel bakimdan oldukca eski bir olgu olan liderlik
kavraminin incelenme tarihi, MO 400’li yillarda Platon’un Republic eserine kadar
dayanmakta olup tamimlanmasinda hemen herkes farkli agilim getirmistir (Lunenburg &
Ornstein, 2013; Alireisoglu, 2010). Sokrates, Aristo, Homer, Perikles, Sofokles ve Heraklitus
gibi fikir adamlari, Antik Yunan doneminde liderlik konusu Gzerinde ¢alismislardir. RGnesans
déneminde ise Petrarch, Chaucer, Castiglione, Machiavelli, Hobbes, Rousseau ve
Shakespeare liderlikle ilgili konular {izerinde durmustur (Bozlagan, 2005; Ozsar1, 2010).

Sanayi Devrimi sonrasinda Hegel, Weber, Durkheim ve Marks gibi fikir adamlari
liderlik konusuyla alakadar olmustur. 20. yiizyilin ilk yarisina kadar, liderlik kavrami
psikolojik ve davranigsal boyutu ile Freud, Skinner ve James, Froom ve Jung tarafindan ele
alinmistir (Bozlagan, 2005; Ozsari, 2010). Insanhik tarihi kadar eski bir olgu olarak
nitelendirilen liderlik kavrami 20. yiizyilin baslarina kadar bilimsel olarak arastirilmamustir.
Liderlik olgusu sosyal bilimlerin gelismesine paralel olarak sosyoloji, psikoloji, davranis
bilimleri gibi disiplinlerle birlikte bilimsel olarak arastirilmaya baglanmigtir (Arun, 2008).

Uygarlik seviyeleri ne olursa olsun insanlar biraraya gelerek, hedeflerine birlikte
ulagsmaya cabalamislardir.

Cesitli zamanlarda bazen kiiglik bazen de biiyiik degisimlere rehberlik eden liderler
insanlara, orgiitlere hizmet etmislerdir. Bireylerin kendilerine yol gosterecek liderlere ihtiyag
duymas: bu kavramin 6nem kazanmasini saglamistir (Hoy & Miskel, 2010; Alireisoglu,
2010).

2.2. Lider ve Liderlik Kavrami
Hakkinda oldukga fazla bilimsel aragtirma olan liderlik kavramu ile ilgili yapilan ¢ok
cesitli tanimlamalar vardir (Sigsman, 2002; Alireisoglu, 2010). Lider ve liderlik kavrami,

yonetim alaninda arastirma yapan bilim adamlarinin da zerinde agirlikli olarak ¢aligtiklari bir
konu olmustur (Celik, 1999).



Giiney’e gore liderlik, kisiler ve gruplar arasindaki etkilesimi saglamak icin bireyin
mizacinda var olan potansiyeli kullanma ve insanlar1 belirlenen hedefler dogrultusunda
harekete gecirme kapasitesidir (Giiney, 2007; Alireisoglu, 2010).

Coban ve Coskuner’e gore yapilan arastirmalarda olduk¢a fazla tanimi yapilan
liderlik, en sade sekli ile kisilerin hareket ve davraniglarin1 etkileme sanati olarak
aciklanmigtir. Diger bir ifadeyle liderlik, kisilerin saygi, giiven, itaat ve bagliliklarin1 kazanip
kendi isteklerini onlara kabul ettirme kabiliyetidir. Bu kabiliyet dogustan gelir ve egitimle
gelistirilebilir (Coban & Coskuner, 2006). Kiside bazi 6zellikleri zorunlu kilan liderlik bir
vasif ve sifattir. Lider onderlik ettigi kisilerle iyi iliskiler gelistirmek ve onlar1 iyi tanimak
zorundadir (Bolat, 2009; Alireisoglu, 2010).

Ertirk’e gore, baskalarmin davranislarini etkileyip yonlendirme sirecinde lider,
kisileri belirli bir amaci gergeklestirme yoniinde davranmaya yonelten kisidir (Erturk, 1995).

Simsek’in tanimlamasina gore bir seyi baskalarina benimseterek yaptirabilme giiciine
sahip kisi olarak nitelendirilen lider, bir otorite ya da statiinun fonksiyonu olmaktan ziyade,
kisiler arasinda meydana gelen ve etkilesim olarak belirtilen karsilikli iliskilerin bir
fonksiyonu olarak diisiiniilebilir. Bir fonksiyon olarak liderlik ise, meydana geldigi durumun
bir sonucudur (Simsek, 2002).

Bass’a gore liderlik, grup faaliyetlerini grup hedeflerine ulagsma dogrultusunda
etkileme sirecidir (Bass, 1985). Benzer bir tanima gore de liderlik, belirli sartlar altinda belirli
kisisel amacglarin veya grup amaglarmin gerceklestirilmesinde, bir kimsenin bagkalarinin
faaliyetlerini etkileyip yonlendirmesi slrecidir. Lider ise, kisilerin kendi kisisel ve grup
amaglarin1 ger¢eklestirmek amaciyla takip ettikleri yani emir ve talimatlar1 1s13inda hareket
ettikleri kisidir (Kogel, 2005).

Liderlik, insanlar1 ortak amaglar1 gergeklestirmede belirli bir yolu takip etmeleri
konusunda etkileme faaliyeti olarak da tanimlanabilir (Adair, 2004; Yavuz, 2011).

Lider olan kisiler topluluk tarafindan izlenilen 6nderlerdir. Buna gore lider baskalarini
harekete gegiren, onlar1 biraraya getiren, izleyicilerine misyon olusturma ve bu maksada
dogru ilerlemede yetenekli, ufku genis, iyi bir tasarimcidir (Fred & Manske, 1994; Yavuz,
2011).

Lider kendini taniyabilen, rasyonel ve uygulanabilir kararlar alabilmede cesaretli olan
ve bu kararlarin sonuglarini Gistlenebilen kisidir (Sthreverdi, 1974; Yavuz, 2011).

Yulk’a gore ise liderlik, digerlerini etkileme ve hedefleri gergeklestirmede bireysel ve
kolektif gayreti hareke gecirebilme sirecidir (Yulk, 2002; Yavuz, 2011). Lider, halkin

oniindeki engelleri kaldirmalidir. Halk liderin ne sdylediginden ¢ok gordiigii seye odaklanir
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(Maxwell, 2013). Lider, yaptig1 isi seven ve sevdigi isi yapan bir grup olusturabilmelidir.
Liderin en 6nemli 6zelliklerinden birisi ekip ruhu olusturmaktir ¢iinkd, liderlik bir pozisyon

degil oncii olma eylemidir (Taylor, 2017; Alireisoglu, 2010).

2.3. Liderligin Kuramsal Aciklanmasi
Liderlik ile ilgili baslica {i¢ yaklasim bulunmaktadir. Bunlar; 6zellikler, davranissal ve
durumsallik yaklasimlaridir (Kara, 2007; Simsek, 1995).

2.3.1. Ogzellikler Kuram

Bu teoriye gore liderin sahip oldugu nitelikler, liderlik stirecini etkiler. Bir kisinin lider
kabul edilmesi icin gruta bulunan diger bireylerden farkli 6zelliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Teorinin agirlik noktasi liderlik niteliklerine sahip kisileri bulup digerlerinden
ayrmaktir (Kogel, 2013). Liderlik konusunda yapilan ilk 6nemli kuramsal yaklasimdir,
ozellikler kuramidir. Bu yaklasim dogrultusunda iyi bir liderin fiziksel ozelliklerinin
belirlenmesi ile ilgili pek ¢ok ¢alisma yapilmistir (Kogel, 1998; Ertirk, 2010).

1795 yilinda Tholas Carlyle tarafindan yapilan ¢alisma, 6zellikler teorisiyle ilgili ilk
calismadir. Bu kuramin gelismesine daha sonraki yillarda yapilan bazi ¢alismalar da katki
saglamistir (Ergetin, 1998; Yavuz, 2011).

Kara ve Simsek’e gore kisi, diger kisilerde bulunmayan Ozelliklerin kendisinde
bulunmas1 sonucunda lider olan kisiyi digerlerinden ayiran 6zelliklerin bazilari, yetenek, bilgi,
deneyim, kararlilik, tutarlilik ve fiziki 6zelliklerdir (Kara, 2007; Simsek, 1995). Kisinin
tasidig1 Ozellikler lider olarak ortaya ¢ikmasinin nedenidir. Liderin diger grup iiyelerinden
hangi nitelikler bakimindan benzer olmadigi konusunda pek ¢ok arastirma yapilmistir. Bu
arastirmalar neticesinde ortaya c¢ikan liderlik Ozelliklerinden bazilari, cinsiyet, ileriyi
gorebilme, yakisiklilik, zeka, bilgi, olgunluk, duygusal olgunluk, diiriistlik, samimiyet, is
basarma kabiliyeti, kendine olan giiven , kisiler arasi iligki ve giizel konugma yetenegi olarak
siralanabilir. Eger bir grupta bu 6zelliklere sahip kisi belirlenirse, gruplart yonetecek kisileri
bulmak kolaylasir (Ertiirk, 1995).

Liderin davraniglarinin meydana gelen durumlar karsisinda verdigi tepkilerle ortaya
cikmas1 hususunda, bu teori bazi elestirilere maruz kalmistir. Bu noktada liderin sahip oldugu
ozelliklerini nasil kullandig1 6nem kazanmigtir. Daha sonrasinda Davranigsal Liderlik Teorisi
ortaya atilmistir (Ergun, 1981; Yavuz, 2011). Yapilan bazi arastirmalar neticesinde etkin
liderlerin ayni oOzellikleri tagimadigi gortlmiistir. Benzer aragtirmalarda, bazi liderlik
ozellikleri bakimindan lidere gore daha fazlasina sahip oldugu halde lider olmadiklari

gozlemlenen grup iiyelerine rastlanmigtir. Bu sonuglar, 6zellikler kuramina gore ters bir
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durumdur. Bu durum, liderlik siirecinin tam olarak anlagilabilmesi i¢in bagka degiskenlere de
bakilmasini gerekli kilmistir (Kogel, 1995; Yavuz, 2011).

2.3.2. Davramssal Kuram

Kara ve Simsek’e gore liderlik, kisinin davramiglarmin digerleri tizerinde etkili
olmasinin bir sonucudur (Kara, 2007; Simsek, 1995).

Davranigsal yaklasimda liderin 6zellikleri degil liderin grup tyelerine yani izleyicilere
gosterdigi davranisa odaklanilir. Bunlar, liderin astlarina nasil davrandigi, yetki devredip
devretmedigi, planlama ve kontrol sekli, amaclari belirleme bigimi gibi davranislardir.
Davranigsal yaklagima iligkin yapilan arastirmalara gore, “géreve yoOnelik lider tipi” ve
“insanlar arasi iligkilere yonelik lider tipi” olmak iizere iki lider tipi vardir. Goreve yonelik
lider tipinin bazi durumlarda daha etkili olabilecegi goriisii savunulsa da “insanlar arasindaki
iliskilere yonelmis lider” tipinin daha basarili olacagi goriisii dogrulanmistir (Ertlirk, 1995).

Davranigsal kurama gore, lideri lider yapan sey kisinin liderlik yaparken gosterdigi
davranislaridir (Kogel, 2013; Yavuz, 2011). Bu yaklasima gore izleyiciler lideri 0zellikleri
icin degil, tavir ve davranislari i¢in lider kabul ederler.

Davranigsal liderlik teorisiyle ilgili pek ¢ok arastirma yapilmistir. Bu aragtirmalarin en
onemlileri, Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar;, Michigan Universitesi Liderlik
Calismalari, Blake ve Mounton’un Yonetim Tarzi Matrisi, Likert’in Sistem 4 Modeli ile

Douglas Mc Gregor’un X ve Y Teorileridir.

2.3.2.1. Ohio Universitesi Liderlik Yaklasim

Ohio Universitesi Liderlik Yaklagimi ile ilgili yapilan ¢aligmalar 1945 yillarinda
baslamistir. Bu calismalara gore liderlik davranislarinin inisiyatif ve kisiyi dikkate alma
faktorleri tzerinde yogunlastigi tespit edilmistir (Kogel, 2013; Yavuz, 2011).

Garry Yulk’a gore iki genis tanimli liderlik davranig kategorisi belirlenmistir. Bunlar
(Yulk, 2001):

Degerlendirme: Lider dostane ve destekleyici tavirla hareket eder. Izleyicilerine ilgi
gosterir ve onlar1 kollar. Ornegin, izleyicilerine kisisel iyilik yapmak, izleyicilerinin
sorunlarmi dinlemede onlara vakit ayirmak, gerektiginde onlara danigsmak, oldugu gibi
davranmak.

Baslatma Yapisi: Lider, grubun resmi hedeflerine ulasmasi i¢in kendi rollerini ve
izleyicilerin rollerini tanimlar,yapilandirir. Ornekler arasinda kotii isleri elestirmek, gorev

tayin etmek, belirli performans standartlarini siirdiirmek, astlardan standart prosediirleri takip
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etmelerini istemek, sorunlara yeni yaklagimlar sunmak, izleyicilerinin davranislarini koordine
etmek sayilabilir.

Kisiyi dikkate alma ve inisiyatif faktorleri tizerinde yogunlasan bu c¢aligmaya gore,
kigiyi dikkate alma liderin izleyicilerle arkadaslik gelistirmesine yonelik davraniglariyken;
inisiyatif ise liderin islerin zamaninda tamamlanabilmesi i¢in amag belirleme, is siire¢lerini
tespit etme, davraniglarini icermektedir (Chruden & Sherman, 1980; Yavuz, 2011).

Akgakaya’ya gore Ohio arastirmalarmin genel sonuglari:

e Grup otoriter liderlik talep ediyorsa en uygun davranig bunu uygulamaktir.

e Zaman smirli ve yapilacak is c¢ok detayli planlanmis ise, lider herkese ilgi

gostermeye calistiginda basarili olamaz. Bunun sonucunda sikayet artar.

e Astlarn stleri ile diyalogu az ise yonetim, otoriter liderlik seklindedir.

e Lider ve izleyicileri arasindaki iligki siirekli ise, izleyiciler liderden yiiksek anlayis

bekleyecektir (Akcakaya, 2010; Yavuz, 2011).

2.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Cahsmalar

Davramigsal liderlik arastirmalari iizerine yapilan ikinci ¢alisma Michigan Universitesi
calismalaridir. Michigan arastirmasi lider davraniglart ile grup siiregleri ve grup
performansinin  Olciilmesi arasindaki iliskilerin tanimlanmasi {iizerine odaklanilan bir
caligmadir (Katz, Maccoby & Morse, 1950; Yulk, 2001).

Garry Yulk’a gore ii¢ genis tanimli liderlik davranis kategorisi belirlenmistir. Bu U¢
tir liderlik davraniginin etkili ve etkisiz yoneticiler arasinda farklilastigini ortaya koyan bu
calismada her davranis tiirii kisaca agiklanmustir. Bunlar (Yulk, 2001):

1. Gorev Odakli Davranis: Etkili yoneticiler, zamanlarin1 ve ¢abalarini astlari ile ayni
tiir isleri yaparak degil, isi planlama ve zamanlama, alt faaliyetleri koordine etme,
gerekli malzemeleri ve teknik yardimi saglama gibi goreve yonelik davranislara
konsantre olurlar. Bu davranislar, Ohio Universitesi ¢alismalarindaki “Baslatict
Yap1” olarak adlandirilan davraniglara benzer.

2. lligkilere Yonelik Davrams: Lider destekleyici ve yardimseverdir. Ayrica, dostane
ve diisiinceli davranir. Lider, ikincil sorunlar1 anlamaya c¢alisir, astlarin gelismesine
yardimec1 olur, onlar1 bilgilendirir. Lider bunlarin yani sira, astlarin fikirlerini takdir
eder, astlarin katkilart ve basarilarmin taninmasini saglar. Bu ¢aligmadaki bu tip
davraniglar, Ohio Eyaleti liderlik c¢alismalarindaki “degerlendirme” olarak

adlandirilan davraniglara benzemektedir.
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3. Katilimer Liderlik: Bu kategorideki lider davraniglari her bir izleyiciyi ayri ayri
denetlemek yerine daha cok grup denetimine yoneliktir. Grup toplantilar1 karar
alma siirecine katilimi kolaylastirir. Liderin grup toplantilarindaki rolii, oncelikli
olarak tartismay1 Yyonlendirmek ve destekleyici tutum sergilemektir. Ancak,
katilimin kullanilmasi sorumluluktan feragat edilmesi anlamina gelmez. Lider
alinan kararlardan ve sonuglarindan sorumlu olmaya devam eder.

Ozetle, 1947 yilinda Rennis Likert ve arkadaslari tarafindan yapilan Michigan

Universitesi calismalarinda Likert’in amaci, grubun performansima fayda saglayan faktorleri

tespit etmektir (Gibson vd., 1997; Yavuz, 2011).

2.3.2.3. Likert’in Sistem DOrt Modeli

Rennis Likert tarafindan gelistirilmistir. Michigan Universitesi ¢alismalarmin devami
niteligindedir. Bu modele gore yoOnetici davranislari; istismarci otokratik davranig (sistem 1),
yardimsever otokratik davranig (sistem 2), katilimci davramis (sistem 3), demokratik
davraniglar (sistem 4) olmak Gzere dort grupta degerlendirilmektedir. Bu ¢alismada, sistem (¢
ve sistem dort tip yonetim modeli altindaki gruplarin verimliliginin yiiksek, sistem bir ve
sistem iki tip bir yonetim modeli altindaki gruplarin verimliliginin ise diisik oldugu
aciklanmistir (Kogel, 2013; Yavuz, 2011).

Ozetle, Sistem 1 gorev egilimli bigimsel ve otoriter bir ydnetim seklini temsil
etmektedir. Sistem 4 grup dayanismasi ve karsilikli giivene dayali bir yonetim seklinin
semboltudir. Sistem 2 ile Sistem 3 ise, iki u¢ arasinda orta bir asamadir. Likert, Sistem 4’¢
yakin olan yonetim seklinin yuksek ve sirekli bir fayda sagladigini agiklamaktadir
(Akcakaya, 2010).

2.3.2.4. Blake ve Mounton Y0netsel Diagram Modeli

Blake ve Mounton tarafindan gelistirilmistir. Bu model, Ohio Universitesi Liderlik
caligmalarindaki yoOnetsel egitim programmin matris Dbir yapiya adapte edilmesiyle
olusturulmustur. iki ayr1 boyutlu liderlik davranisi, kisileraras: iliskilere ve Uretime yonelik
olma 6zellikleriyle yatay ve dikey eksene yerlestirilerek bes ayri liderlik sekli olusturulmustur
(Zel, 2001; Yavuz, 2011). Her iki 6zelligin de dokuz ayr1 boliime ayrilmasi ile bir matris
ortaya ¢cikmustir (Kogel, 2013; Yavuz, 2011).

Liderin ne kadar Uretim faktoriine ne kadar insan unsuruna ehemmiyet verdigini
belirlemek amaciyla kurulan bu modelde, ¢alisan bireyler araciligiyla basarilmak istenen
hersey tiretim kapsamina girerken; bireysel katki, sorumluluk hissi, sosyal ve beseri katkilar

ise insan unsuru kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu model, liderlerin kendi yOnetim
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tarzlarin1 kavranmasina yardimci olur. BOylelikle liderlerin gesitli egitim ve gelistirme
programlart ile liderlik tarzlarinda farkliliklar yapabilmelerine olanak saglar. (Efil, 2009).

Bu diagrama bakildiginda ydnetici tipleri rahatlikla tespit edilebilmektedir. Bes ayri
liderlik tipinin 6ne ¢iktig1 bu yonetim kafesinde 1.1 tipi bir lider, yapilmasi gereken islerin
yerine getirilmesinde en az gayreti sarfeder; 9.9 tipi bir lider, karsilikli giiven ve bagimlilik
bilinci yaratarak ekip ¢aligmasina énem verir; 9.1 tipi bir lider, insan iliskilerine degil Uretime
onem veren, izleyicilerini makine gibi kullanan davranislar sergiler; 1.9 tipi lider, insan
iliskilerine 6nem verir fakat iiretime ilgisi ¢ok diisiiktiir; 1.5 tipi lider ise, Uretime ve insan

iligkilerine esit 6l¢iide 6zen gdsteren bir davranis sergiler (Efil, 2009).

2.3.2.5. Douglas Mc Gregor’un X ve Y Teorileri
McGregor, Weber ve Fayol’un gelistirdigi klasik yonetimin tasvirini yapip buna X
Teorisi adin1 vermis ve bu teoriyi elestirerek Y Teorisi adimi verdigi, insan iligkilerinin
oncelikli 6neme sahip oldugu ilkeler ortaya atmistir. McGregor’a gore X kuraminin teorik
diistinceleri sunlardir (Eren, 2011):
1. Insanlar calismay1 sevmez, ¢calismamak i¢in bahaneler bulmaya calisir.
2. Yoneticilerin calismaya verdikleri dnem ve az iiretim yapmanin sakincalari, insan
davranisina dair inanci ortadan kaldirmaya yonelik prensiplerdir.
3. Calismaya isteksiz bireylere ceza verilerek calisma yonetilir.
4. Odiil, calisma isteksizligini ortadan kaldirmaya yeterli degildir. Sadece ceza gorme
tehdidi insanlar1 caligmaya yoneltir.
5. Sorumsuz bireylere kars1 orgiitii koruyabilmek i¢in insanlar1 yonetmek sarttir.
McGregor’a gore X teorisinin varsayimlar1 yOneticinin sahip oldugu potansiyelden
faydalanma kapsaminda yeterli degildir (Akcgakaya, 2010; Yavuz, 2011). McGregor’un
“bireysel ve Orgiitsel amaglarin kaynastirtimasi” isimli Y kuramimnin teorik diisiinceleri
sunlardir (Kogel, 2013; Yavuz, 2011):
1. Is, kisiler icin baz1 durumlarda tatmin kaynagi, bazi durumlarda ise cezalandirma
seklidir.
2. Yoneticilerin ¢alisanlarin basinda durarak onlar1 ¢alismaya zorlamasi bazen etkili
olmayabilir.
3. Odiil insanlar1 basariya ulasmaya yoneltir.
4. Genellikle insanlar kendilerine sorumluluk verilmesini isterler.

5. Cogu insan 0zgunlik kabiliyetine sahiptir.
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6. Gelisen endustri sartlarinda bireylerin zihinsel kabiliyetlerinden oldukg¢a sinirli bir
sekilde faydalanilabilmesi sebebiyle bir liderin yapmasi gereken sey, kisilerin
kendilerini gelistirebilmeleri ve sahip olduklar1 enerjiyi amaglar1 dogrultusunda

kullanabilmeleri i¢in uygun ortami saglamaktir.

2.3.3. Durumsalhk Kuramm

Bu yaklagimda liderin hangi ortamda ortaya ¢iktigi Onemlidir. Gelistirilen ilgili teoriler
sunlardir: “Tanenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu”, “Wroom ve Yetton’un Katilim
Teorisi”, “W. J. Reddin’in U¢ Boyutlu Etkin Liderlik Teorisi”, “Hersey ve Blanchard’in
Durumsallik Teorisi” ile “Fred E. Fledler’in Durumsallik Yaklasimlar1” (Efil, 2009).

Ertiirk’e gore bu kuramda degisik ortamlar farkli liderlik big¢imlerini gerektirir.
Gergeklesmesi istenen hedefin niteligi, grup Uyelerinin kabiliyeti, 6rgitun nitelikleri, grup
uyelerinin ve liderin ge¢misteki yasantilar1 liderin etkinligini ortaya ¢ikaran unsurlardir. Bu
durumda en uygun lider davranisi durumdan duruma degisebilmektedir (Erturk, 1995).

Eren’e gore en iyi denebilecek bir yonetim sekli yoktur. Bu nedenle orgutler kendi
yapilarina uygun bir 6rgit igi etkilesime ihtiya¢ duyarlar (Eren, 2011). Liderin etkinligini
icinde bulundugu kosullarin belirledigini ortaya koyan bu yaklasim, “tek ve en iyi yonetim”
bicimini kabul eden davranigsal kuramlardan bu yoniiyle ayrilir (Kogel, 2013).

2.3.3.1. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

Hersey ve Blanchard isimli diisiiniirler tarafindan gelistirilmistir. Bu disiintirler,
“Blake ve Mounton’un Iki Boyutlu Liderlik” yaklasimindan esinlenmislerdir. Bu modelde
vurgulanan izleyicilerin olgunluk diizeyleriyle ilgili durumsal degiskenlerdir. Diisiik gorev
olgunluguna sahip astlarin 6nderlerinden gormeyi arzuladiklar1 davranislarin, yiksek gorev
olgunluguna sahip astlarin Onderlerinden gormeyi arzuladiklar1 davraniglardan daha farkli
olduguna dikkat ¢ekilmektedir (Eren, 2013). Bu yaklasima goére astlar igin dort olgunluk
diizeyi vardir ve liderlik tarzlari tek boyutlu degil ¢ok boyutludur (Senge, 1993; Yavuz,
2011).

Ozetle, bu ¢alismada izleyicilerin yetkinlik seviyeleri ile ilgili durumsal degiskenlik
iizerinde durulmaktadir. Izleyicilerin liderden goérmek istedikleri davranis, herbirinin sahip

oldugu gorev olgunluguna gore degismektedir.

2.4. Liderlik icin Gerekli Temel Ozellikler
Insanlar1 bagka birini goniillii olarak izlemeye iten sey, insanlarin izlemek

isteyecekleri karakter niteliklerinde yatar. Bunlar (Maxwell, 1999):
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Karakter: Kisinin eylemleri karakterinin gercek gostergesidir. Kisinin karakteri kim
oldugunu, kim oldugu ise ne gordiigiinii belirler. Kisinin gordiigii sey de ne
yaptigini belirlediginden bir liderin karakteri onun eylemlerinden ayrilamaz. Takip
edenler, karakterinin nasil oldugunu bilmedikleri liderlere giivenmezler.

Karizma: Insanlar1 kendine ¢ekme yetenegi olan karizma, diger karakter 6zellikleri
gibi gelistirilebilir bir yetenektir.

Taahhiit Altina Girmek: Yapanla hayal edeni ayiran ozelliktir. Kendini isine
adamayan liderler, insanlar tarafindan izlenmezler.

Iletisim: Etkin liderler vermek istedikleri mesaji kars1 tarafa agik bir sekilde
aktarabilmelidir. Lider baskalarm1i motive edebilmeli, bilgi ve fikirlerini
paylasabilmelidir.

Yetkinlik: Insanlar yiiksek yetenek gosteren kisilere hayranlik duyarlar. Liderin
yetkinlik yetenegi, kendi gelisimini devamli olarak siirdiirmesi ve miikemmeli
isteyip beklenenden daha fazlasini basarmasi ile ilgilidir.

Cesaret: Kisinin yapmaya korktugu seyi yapmasidir. Liderin cesareti takipcilerini
de harekete gegirir ve cesaretlendirir.

Ayt Edebilme: Liderin deneyimlerini kullanip, sezgilerini izleyerek sorunun
kokenini bulmasi, secenekleri degerlendirmesi ve sorunu c¢ozmesi ile ilgili
niteligidir.

Odaklanma: Liderin kendi dncelikleri ve gii¢lii yanlari lizerinde ¢aligmasidir.
Comertlik: Comert lider zamanini, parasini, sahip olduklarini ve yeteneklerini
paylasir.

Inisiyatif: Hareketle baglantihidir. Kisinin duraganliktan kaginmasi, hata yapsa bile
vazgecmemesidir.

Dinleme: Lider, takipgilerini, danismanlarini ve rakiplerini dinlemelidir.

Tutku: Bireylerin irade giiclinii arttiran, olanaksizi olanakli yapan, izleyicileri
etkilemede en ¢ok fark yaratan lider niteliklerindendir.

Pozitif Tutum: Etkin bir lider pozitif bir tutuma sahiptir. Tutum, eylemleri
belirleyen bir segimdir.

Sorun COzme: Bu yetenege sahip liderler, problemleri énceden goriirler, gercegi
kabul ederler ve en sikintili donemlerde amagtan vazgegmezler.

Iliskiler: Insanlarla iletisimi gelistirme etkin liderlik niteliklerindendir. Lider,
izleyicilerin duygu ve diislincelerini anlamali, onlara yardim etmeli ve empati

kurmalidir.
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16. Sorumluluk: Iyi liderler sorumluluk almaktan kaginmazlar.

17. Ozgiiven: Kisinin basaris1 kendine olan giivenin bir sonucudur. Kendine glivensiz
kisiler baskalarma da giiven kazandiramazlar. Ozgiiven sahibi liderler Kibirli
degildirler.

18. Ozdisiplin: Liderin gelisim ve basar1 icin plan yapma, sistem ve rutin gelistirme
becerisidir.

19. Hizmet etme: Lider kisinin, baskalarmni kendi giindeminin oniine koymasi, lider
konumunu umursamaksizin izleyenlerinin ilgi alanina hizmet etmesidir.

20. Ogrenebilme: Etkin liderler 6grenmeye daima aciktir ve sahip olduklar1 seyin onlar
vardiklar1 noktada tutmaya yetmeyecegini bilirler.

21. Vizyon: Ulasilmasi umut edilen sonucun zihnindeki resmidir. Vizyon lideri
yonlendiren bir motivasyon aracidir.

Lider iki yiizlii olmamalidir. Lider kisi, degerlendirme yaparken objektif olmalidir.

Lider, 6diil ve cezalandirmalarda adil davranmalidir. Sempatik goriinmeye caligmamali ve
insanlarin ihtiyaclarmin farklilik gosterebilecegini bilmelidir. Lider kisi 6giit verici degil
ornek olmalidir. Lider vizyon sahibi olmali ve roliinii arzu etmelidir. Takdir gérmedigi

zamanlarda kuvvet ve inancini1 kaybetmemelidir (Maxwell,1999).

2.5. Liderlik Turleri

2.5.1. Otokratik Liderlik

Giiner’e gore otokratik liderler, izleyicilerin duygu ve diisiincelerini dikkate almazlar.
Bu nedenle de is tatminsizligi maksimum, orgiite olan baglilik minimum diizeydedir (Guner,
2002).

Otoriter liderlikle amaglarin, planlarin ve politikalarin belirlenmesinde grubu olusturan
ve lideri izleyen lyeler dista tutulmaktadir. Astlarin s6z hakki yoktur. Yonetim yetkisi
tamamen liderdedir (Eren, 2003). Otoriter bir liderin temel 6zelligi, genel bir hedef belirlemek
ve bireyleri pesinden siiriiklemektir( Harvard Business, 2007).

Eren’e gore eger toplum, asir1 geleneksel aliskanliklara sahipse, izleyiciler liderden
tam yetki kullanmasini ister. Tam yetkili olan lider, rahat hisseder ve bagimsiz hareket eder,
daha etkin ve daha bagimsiz kararlar verir (Eren, 2013).

Eren’e gore otokratik liderligin en 6nemli sakincasi, 6nderin izleyici duygularini hig
dikkate almamasidir. Yaraticiligin azalmasinin yani sira, orgltsel yenilik faaliyetlerinin de

asgariye inmesi diger sakincalar arasinda gosterilebilir (Eren, 2013).
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2.5.2. Demokratik Liderlik

Uyelerle sik1 iliskiler kurup grubun iiyesiymis gibi davranan ve inisiyatifi iiyelerle
birlikte kullanan lider tipidir.

Erden’e gore demokratik liderligin gegerli oldugu ortamlarda, otoriter liderlik
egilimleri bulunmaz ve gruptaki bireylerin kendi diislincelerini rahatlikla ifade edebilecekleri
bir ortam olusturulur. Gruptaki bireyler zaman1 nasil etkin kullanacaklarini1 kendileri bilirler
(Erden, 2003; Alireisoglu, 2010).

Hiyerarsi igerisinde ast-iist iliskisinde karsiliklilik esasmin saglandigi ve tatmin
hissinin de yiiksek oldugu demokratik liderlik tiirii, beraber yapilan islerde yiiksek verimlilik
almaya elverislidir (Lunenburg & Ornstein, 2003; Alireisoglu, 2010).

Ertirk’e gore paylasim ve katilim temeline dayanan demokratik liderlik bigiminde,
lider izleyicilerin saglikli karar almalarinda yardimci olur. Bdylelikle moral ve motivasyonun
arttig1 bir orgiit iklimi olusur ve is tatmini artar (Ertiirk, 2010).

Eren’e gore demokratik liderligin en Onemli sakincasi, karar alma zorlagtigi i¢in
zaman kaybina neden olmasidir. Buna karsilik fikir ve diisiincelerin paylasilmasindan dolay1

da lider ve izleyicilerin en uyumlu olduklari liderlik tirtdur (Eren, 2013).

2.5.3. Karizmatik Liderlik

Sosyolog Max Weber (1947) gore karizma “izleyicilerin liderin siradis1 bir kaliteye
sahip olduguna iliskin algilar1 tizerine kurulu bir tiir etki” olarak tanimlanmistir. Kriz
ortaminda ortaya c¢ikan lider, istisnai kisisel Ozelliklere sahiptir ve bu 6zellikleri ile krize
¢6zum olacak radikal secenekler sunar (Efil, 2009).

Karizmatik liderler, izleyicilerinin kendisine hayranlik duymalarini saglarlar. Eger
izleyiciler, lidere hayranlik duyarlarsa liderin inang ve degerlerini de benimserler. Karizmatik
liderler izleyicilerine duyduklar giiveni ifade etmekten ¢ekinmezler (Efil, 2009).

Karizmatik liderler farkli davraniglari, 6zglivenleri ve dinamik enerjileriyle farklilik
gosterdikleri igin, astlar1 tarafindan idol kabul edilirler. Beklentilerinin karsilanmasini isteyen
lider, izleyicilerinde “aciliyet” duygusu uyandirir (Efil, 2009).

Insanlar etkileme yetenegine dogustan sahip gibi goriinen karizmatik liderler, en cok
kriz zamanlarinda basarili olurlar. Karizmatik liderler astlarin i¢inde bulunduklar1 durumu net
bir sekilde algilayip, gereksinim duyduklari 6zgiiveni hissetmelerini saglarlar. Karizmatik
onderlerin 0ne ¢ikan Ozellikleri; taze, yeni ve yaratici bir vizyon, kendini bu vizyonu tamamen

gerceklestirmeye adama, bu ugurda fedakarliktan ¢ekinmeme ve izleyicilerini de etkilemede
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ikna giiciinii kullanma olarak siralanabilir (Harvard Business School Press, “liderlik”,
Optimist Yayinlari, 2007, Istanbul).

2.5.4. Doniisiimcii Liderlik

Liderlik davraniglarindan biri digerinden daha Ustin degildir. Etkin liderler iginde
bulundugu kosullarin gerektirdigi uygun davranisi segebilmelidir (Demirbilek, 2003).

Doniistimeii liderlik gelecege, reforma, degisime, yenilige doniik bir liderlik tarzidir.
Bu liderlik turd, liderlerin ve izleyicilerin birbirlerini moral ve motivasyon agisindan daha
yuksek diizeye gikartmasi sureci oldugundan giiglii bir iletisim ve empatinin varligr 6nemlidir
Dontistimsel liderler de karizmatik liderler gibi astlarina ilham kaynagi olurlar. Bu liderlikte,
astlarin lidere yiiksek seviyede bagliliklar1 gerekmez (Erdal, 2007).

Dontistimcii liderleri etkin kilan sey, vizyonlarini net bir hedefe doniistiirmeleri igin
gerekli eylemleri belirleyebilmeleridir. Dontisiimceii liderler izleyicilerine glivenirler ve onlara
ihtiyaclar1 olan kaynaklar1 sunarlar. Hedefe ulasmak i¢in astlar1 cesaretlendirirler (Harvard

Business School Press, 2007).

2.5.5. Etkilesimsel Liderlik

Intepeler ve Baris’a gore etkilesimsel liderlik, lider ve izleyiciler arasindaki karsilikl
menfaate dayanan bir asamadir. Etkilesimsel liderlikte izleyiciler, liderin taleplerini
karsilamalar1 neticesinde prestij ve licret kazanirlar. Doniistimsel liderlerin aksine etkilesimsel
liderler, izleyicilerinin kisa siireli gereksinimlerine odaklanirlar. Etkilesimsel liderler, gelecegi
diizenlemeye degil mevcut olam miidafaa etmeye 6nem verirler (Intepeler, Karani, 2018;
Alireisoglu, 2010).

Etkilesimsel liderlikte, liderin takipgileri i¢in maddi ya da sembolik ddiiller sagladig:
bor iliski s6z konusudur.

Ozetle bu liderlik turiinde, istenilenin otesine varmaya degil istenen neticelere

varmaya gayret edildigi sdylenebilir (Intepeler, Karani, 2018; Alireisoglu, 2010).

2.5.6. Stratejik Liderlik

Literatiirde stratejik liderlik ile ilgili farkli tanimlar yapilmistir. Hitt ve Ireland’a gore
stratejik liderlik, gelecegi gorlp vizyon belirleme yetenegiyken bazi yazarlara gore de
stratejik diislinme ve baskalariyla ¢alisma yetenegidir. Bir diger deyisle stratejik liderlik,
calisanlan giiglendirerek performansi gelistirme kabiliyetidir (Besler, 2004; Yavuz, 2011).
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2.5.7. Otantik Liderlik
Otantik liderlik, Harvard isletme Okulu (HBS) o6gretim (yesi Bill George ve
arkadaslar1 (2001) tarafindan yazilan bir makale ile ortaya atilmis olup “otantik” kavramu rol
yapmayan, kendisi gibi davranan dogal bir lideri isaret etmektedir. Otantik liderin 6zellikleri,
Bill George ve arkadaslarina gére (Eren, 2013):
e Kurallarin emrettigi bi¢imde degil, i¢ten davranirlar.
e Sahicidirler yani gercekleri saptirmazlar, dogruyu soylerler.
e Takipgilerinin gelisimine zaman ayirirlar.
e Kendilerini 6n planda tutmazlar.
e Saglam bir vizyoner kisilikleri vardir.
e Her liderde oldugu gibi cesur ve korkusuzdurlar.
e Takim ruhuna inanirlar. Takipgilerinin bir takimin parcasi gibi hissetmelerini
saglarlar.
e Kendilerini ¢ok iyi tanirlar. Giiglii ve zay1f yanlariin bilincindedirler.
e Hayal giicleri gelismistir. Izleyicilerini de yaratic1 fikirler {iretebilmeleri i¢in hayal
kurmaya tesvik ederler.

e “Hayat boyu gelisme” ilkesine inanirlar.

2.5.8. Insan Kaynakh Liderlik

Liderligin insan kaynaklari cercevesi bireye vurgu yapar. Insan kaynaklari lideri is
ortaminda bireyler arasindaki dostluga ve uyuma 6nem verir. Bu liderlik tipinde, is tatmini ile
isin anlamli kilinmasi vasitasiyla orgiitsel hedefler ve amaglara ulagilmasina 6zgii ¢abalar s6z
konusudur. Bu orgiit yapisinda sorumluluk alan onderler oOrgiitsel hedefler ile bireysel

hedefleri 6rtiistiirmeye cabalarlar (Ozcan ve Balyer, 2013).

2.5.9. Yapisal Liderlik

Bu liderlik tiirtinde genel cerceve etkililik ve verimliligi kapsar. Liderler personele
dair rasyonel kararlar alirlar. Yapisal 6nderler, koordinasyon ve kontrol ile 6rgiitsel amaclara
ulasilmas1 yoniinde ¢abalarlar. Bu yapida dnderler hesap verebilirlige 6nem verirler. Liderler,
kritik analizler yaparlar. Bu g¢ercevede, uzmanlagma ile is boliimii performansi artirmak igin
kullanilir. Yeniden yapilanma yoluyla performans problemleri giderilmeye ¢alisilir (Ozcan ve

Balyer, 2013).
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UCUNCU BOLUM
EMPATI

3.1. Empati Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Empati, tarihsel siiregte farkli sekillerde tanimlanagelmistir. Tarihsel ele alinisi ile
onar yillik zaman araliklariyla degerlendirildiginde empati kavraminin tanimlamalar1 su
sekildedir (Dokmen, 1988):

1. “1950’li yillarda Dymond tarafindan empatiyi ele alan ¢aligmalar yapilmistir. Bu
yillarda biligsel nitelikte bir kavram olarak ele alman empati, “bir insanin
karsisindaki insani taniyarak, kendini onun yerine koymasi ve onun 0Ozellikleri
hakkinda bilgi sahibi olmas1” olarak tanimlanmustir.

2. 1960’ yillarda empatinin bilissel yoniiniin disinda duygusal yoniiniin  de
bulundugu, yani karsisindakinin hissettigi duygularin aynisini hissetmek oldugu
vurgulanmustir.

3. 1970’lerde empati anlayisina gore, empati kuran kisi kendi iizerinde yogunlagmak
yerine dikkatini karsisindaki kisiye vermistir. Bu yaklasimda kisi kendisinin ne
demek istediginden ¢ok, karsisindakinin ne hissettigi izerinde durmustur.

4. 1980’li yillarda ise Ivey, bireyin iginde yasadigi kiiltiirden ayri tutulamayacagmi
belirtmis, bu nedenle karsisindaki kisinin kiiltiirii ile de empati yapmanin gerekliligi
uzerinde durmustur Dokmen, 1988)”.

Empati bir kavram olarak degerlendirildiginde kdkeninde iki terim vardir. Bunlar;
Almanca’daki “einfiihlung” ve Eski Yunanca’daki “empatheia” terimleridir. Sozlukteki
anlamiyla “Sosyal benle ilgili bilgi, bireyin kendini baskalarinin yerine koyabilme yetisi”
olarak ifade edilen empati kokeni agisindan oldukga eski bir terimdir (D6kmen, 2005). Ilk
defa lipps tarafindan kullanilan empati kavrami, insanin kendini bir nesneye yansitarak
anlamasi yani “einfilhlung” olarak ag¢iklanmistir. Bu arastirmaci 1987’den sonraki
calismalariyla insanlarin da algilanmasi esnasinda einfiihlung’un ortaya c¢ikabilecegini
belirtmigtir. ~ Titchener 1909  yilinda, einfiihlung terimini, Eski Yunanca’daki
“empatheia”teriminden yararlanarak ingilizceye “empathy” olarak terciime ettigi donemde bu
terim “bireyin kendini algiladigi objeye yansitmasi” anlamimi korumaktadir. Titchener,
empatiyi kisinin duygularindan haberdar olmasi anlaminda tanimlamistir. Titchener’in
empatik duyarliliga iliskin agiklamalar: ile birlikte bu kavram psikoloji ve psikiyatri
literatiiriinde yerini almistir (Dékmen, 2005; Erturk, 2010).
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“Empati, kisinin kendisini bir baskasinin yerine koyup yasadiklarini ve duygularini onun gibi

yasamasidir (Aronson, Wilson, Akert, 2012)”.

3.2. Empati Kavrami

Empati kavrann kokeni, anlami ve islevi acisindan psikoloji ve estetik Iletisim
alanlarindaki yazarlarin dikkatini ¢ekmis olup tanimi iizerinde de bir anlagmaya
varilamamistir (Hickson, 1985). Goleman’a gore empatinin kokeni 0Ozbilingtir. Bireyin
karsisindakinin duygularin1 anlamayi1 becerebilmesi, kendi duygularma agik olmasina
baghdir. Kisiler ¢ok nadiren ne hissettiklerini kelimelere dokerler. Bu nedenle onlarin
duygularin1 anlamanin yolu, ses tonlamasi, mimikler, jest ve yiz ifadeleri ve benzeri s6zsiiz
ifadeleri okuyabilmek gerekmektedir (Goleman, 1995; Ekiz, 2006).

Rosenberg empati kavramini “digerlerinin i¢inde bulundugu i¢sel duygu ve mental
durumu anlama cabas1 igeren agik sosyo-kultlirel bir tecriibedir” seklinde tanimlamaktadir
(Schierman & Gundy, 2000; Ekiz, 2006).

Empati, karsisindakinin duygularini ve diisiincelerini kendini onun yerine koyarak
dogru anlamasi olarak tanimlanir. Carl Rogers, 1970’lerde empati kavramini, bir kisinin
olaylara karsisindakinin bakis agisiyla bakip onun duygularini, hislerini anlamasi ve bunu
karsisindaki kisiye iletmesi siiresi olarak tanmimlamistir (Dokmen, 1994; Dokmen, 2008).
Karahan’a gore Rogers’in empati konusunda iizerinde durdugu nokta, empatinin “taklit” degil

“yer degisimi” oldugudur (Karahan, 1998).

3.3. Empati Kuramlan
Bagkalarin1 ve kendimizi anlamlandirmada bu siireci agiklayan U¢ kuram vardir.
Bunlar; “Cikarsama( 1nference) Kuram1”, “Rol Oynama Kurami”, “Heyecanin Yayilmasi

Kuram1” (Unal, 1972).

3.3.1. Cikarsama (Inference) Kuramm

Bu kurama gdre empati, bir ¢esit yansitmadir. Freud da ¢ikarsama goriisiinii benimser.
Freud’a gore bizler icin hicbir heyecansal degeri olmayan kimseler empati vasitasiyla
anlasilirken, bizim i¢in heyecansal degeri olan ve bize benzeyen kimseler 6zdeslesme denen
bir yol ile anlasilir (Unal, 1972).

Empati, taklit ve ¢ikarsama yoluyla faaliyetleri anlamada zihni bir gayret bigimidir
(Ertirk, 2010).
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3.3.2. Rol Oynama Kuram

Empatinin agiklanmasina yardim eden ikinci kuram, George H. Mead tarafindan
gelistirilen “rol alma” kurami olup bu kuram, kisinin kendi ¢evresindeki insanlar taklit etmek
veya kendisini onlarin yerine koymak suretiyle rol oynamanin empatiyi nasil miimkiin
kildigin1 agiklar. George H. Mead’e gore empatik kabiliyetin geligmesi bir ¢ocugun
cevresindeki insanlarin davranislarini taklit etmesi ile baslar (Unal, 1972).

Bir insan1 anlamanin onun ortaya koydugu ifade tarzlarinin yorumlanmasiyla miimkiin
oldugunu agiklayan kurama gore, karsimizdakinin psikolojik yasantisi bize kapali oldugunda,
bu yorumlamanin kaynagi da kendi yasantarimiz oldugundan, baskalarin1 kendimizin aynisi

kabul ettigimizde hataya diisiilebilor (Ertiirk, 2010).

3.3.3. Heyecanin Yayillmas1 Kurami

H. Sullivan’a gore ¢ocuk ve bakimini iistlenen kisi arasinda bir ¢esit heyecansal bag
vardir ve adi empatidir. Yetiskin bir insan karsisindaki kisinin yiiziiniin soldugunu,
viicudunun titredigini gérdiigiinde onun nasil bir ruhsal durum i¢inde oldugunu anlayabilir.
Sullivan’in soziinii ettigi bildirisim, heyecansal belirtilerin ¢ocuk tarafindan algilanmasidir.

Bazi insanlarda empati, hayat boyu devam etmektedir (Ertiirk, 2010).

3.4. Kisilerarasi Iletisimde Empati

Empatinin kisiler arasindaki Onemini kavrayabilmek i¢in Oncelikle insanlarin
yasamlarinda temel ihtiyaglarin ne oldugunun anlagilmasi gerekir. Dokmen’e gore insanin
“bilgi edinme ve yalniz kalmamak™ olmak iizere iki temel ihtiyac1 vardir. Bubiki temel ihtiyac
kisiler arasindaki iletisimin niteligini belirler. iletisimin U¢ ¢esidi vardir ve bunlar; ¢atismal,
catismasiz ve empatik iletisimlerdir. Bilgi aktarimi1 olmayan ve taraflar yalniz oldugu iletisim,
catigmal1 iletisimdir. Bilgi aktarimi olan ancak taraflarin yalniz oldugu iletisim, ¢atismasiz
iletisimdir. Empatik iletisimde ise yeterli bilgi aktarimi vardir ve taraflar yalniz degildir
(D6kmen, 2008).

Empatinin bir iletisim siireci oldugu Katz tarafindan da desteklemektedir. Ona gore
empati, deneyimlerin paylasildigi kisileraras1 bir etkilesim surecidir. Kisilerin ortak
deneyimlerinin fazla olmasi ve kisiler arasindaki benzer gegcmis ile kiltirel 6zellikler empatik
iletisimin etkili olmasini saglar (Ertlrk, 2010).

Giiriz ve Eginli’ye gore empatik anlayis, kisileri birbirine yaklastirir ve iletisimi
kolaylastirir. Bu 6zelligi ile anlama - anlasilma ve karsilikli giiven duygusu saglanarak etkili
bir iletisim kurulmasinda ©onemlidir. Boylelikle empati kuran ve kurulan kisi arasinda

karsilikl1 bir etkilesim gergeklesebilir ( Gurlz ve Eginli, 2008; Ertiirk, 2010).
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3.5. Empatinin Olgiilmesi

Farkli empati 6lciim ¢esitleriyle empati 6lgiilebilir. DOkmen (1988) empati 6lgeklerini
dort grupta aywrmistir. Bunlar: Kisilerin birbirlerini nasil algiladiklarinin 6lgiilmesinde
kullanilan “kigilerarasi kaygiy1 6lgcen empati 6lgekleri”; empatik duyarliligi olanlarin kisilik
nitelikleri dikkate alinarak hazirlanan “empati kurma becerisini kisiligin bir boyutu olarak ele
alan empatik olgekler”; bireyin kendine sdylenenleri ne derece dogru anladigini belirlemeye
yonelik “bir bagkasmin roliinii alma, onu dogru anlama becerisini 6lgen empati Olgekleri”;
belirli uyaricilara gosterilen sozel ya da davranigsal Ozellikli empatik tepkilerin 6l¢iildiigi
“belirli uyaricilar karsisindaki empatik tepkileri 6lgen empati 6lgekleri” dir (Ertiirk, 2010).

Dokmen tarafindan 1988 yilinda gelistirilen Empatik Egilim Olgegi ise, kisilerin
giinliik yasamdaki empati kurma potansiyellerini potansiyellerini 6lgcmektedir. Bu 6lgek
empatik duyarliligi olan bireylerin kisilik Ozellikleri dikkate alinarak hazirlanmis olup
Dokmen’in kendisinin gelistirmis oldugu Asamali Empati Siiflandirmasit modelinin teorik
Oziinden hareketle olusturmustur (Ertiirk, 2010).

Dokmen’in Asamali Empati Siniflamasi modeline gore, “Onlar Basamagi”, “Ben
Basamag1” ve “Sen Basamag1” olmak Uzere ii¢ empati basamagi vardir. Bunlar kendi iginde
“digiince” ve “duygu” olarak iki alt basamaktan olugmaktadir. Onlar basamaginda tepki veren
birey, anlatilan sorun iizerinde diisiinmez; sorun sahibinin diisiincelerini 6Gnemsemez; sorunla
ilgili kendi hislerinden stz etmez. Ben Basamaginda tepki veren kisi benmerkezcidir.
Kendisine anlatilan sorunun sahibi ve onun duygularina egilmek yerine kendisinden séz eder.
Sen Basamaginda kisi, kendisine sorunu ileten bireyin roliine girip o kisinin olay1
degerlendirme sekline odaklanir. Toplumun veya kendisinin disiincelerine  degil
karsisindakinin diistincelerine, hislerine odaklanir. Boylelikle karsisindaki kisiyi anlamaya
calisir (Dokmen, 2005; Ertiirk, 2010).

3.6. Empatinin Asamal Siniflandirilmasi

Dokmen’e gore empatinin asamali siniflandirilmasimin “Onlar Basamagi”,” Ben
Basamag1” ve “Sen Basamagi” olmak Uzere ii¢c basamagi bulunmaktadir (Dokmen, 1988;
Kog, 2018).

Onlar Basamagi: Tepki veren kisi karsisindakinin hislerini ve diigiincelerini dikkate
almaz, onun sorunlarina iliskin kendi duygu ve diisiincelerini agiklamaz, o anda oradaki
ortamda bulunmayan {icilincii sahislarin goriislerini siklikla atasoézleri kullanip genellemeler
yaparak dile getirir. Sorunlara iligkin toplumun gériislerinin yansitildigi bu basamakta her iki

tarafin da duygu ve diisiincelerine yer verilmez (Kog, 2018 ;O0zbek, 2010).
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Ben Basama@i: En belirgin 6zelligi benmerkezci yapiya sahip olmasi olan bu
basamakta birey, karsisindakinin hislerini ve diistincelerini anlamaktan ziyade akil verir ve
onu elestirir. Bu basamakta karsidaki kisi ile duygusal ve biligsel olarak yeterli diizeyde
empati kurulmadig1 icin, empatik tepki diizeyi de yetersizdir (Kog, 2018; Ozbek, 2010).

Sen Basamagi: Tepki veren kisi, karsisindaki kisinin roliini alarak onun bakis
acistyla sorunlara bakmaya calisir. Bu basamakta tepki veren kisi kendi diisiincelerini de
toplumun diisiincelerini de dile getirmez. Karsisindaki kisinin ne hissettigine ve ne

diisiindiigiine odaklanir (Kog, 2018; Ozbek, 2010).

3.7. Empatinin Bilesenleri

Empatinin bilesenleri ile ilgili olarak arastirmacilar arasinda goriis farkliliklari
mevcuttur. Hoffman’a gére empatinin “Bilissel”, “duygusal”, ve “gilidiisel (motivasyonel)”
olmak Uzere {i¢ bileseni varken, arastirmacilardan bazilar1 empatinin bilissel yonlne bazilar
da duygusal yonune agirlik vermektedir. Cogunluk ise empatinin bilissel ve duyussal
bilesenlerden olustugu yoniinde hemfikirdir(Truax ve Carkhuff, 1967; Feschbach, 1975;
Lannotti, 1975; Brems, 1988; Dékmen, 1988 b; Pecukonis, 1990; Poresky, 1990).

3.7.1. Bilissel Empati

Goldstein ve Michael’e gore empatinin bilissel bileseni karsimizdaki kiginin duygu ve
diisiincelerini anlamaktir (Goldstein ve Michael, 1985; Ekiz, 2006).

Ertirk’e gbre empatinin bilissel bileseni baskalarinin  diistincelerini, hislerini,

niyetlerini, ihtiyaglarini anlayabilmekten olusan biligsel strectir (Erturk, 2010).

3.7.2. Duyussal Empati

Goldstein ve Michael’e gore empatinin duyussal bileseni karsimizdaki kisi gibi
hissetmektir. Empatinin bilissel ve duyussal bilesenine ek olarak bildirisimsel bilesenlerinin
de oldugundan bahseden Goldstein ve Michael’e gore bildirisimsel bilesen, biligsel ve
duyussal bilesenler siirecindeki yasantilarin karsimizdaki kisiye iletilmesiyken; algisal bilesen
ise, kars1 tarafin mimikleri ve ses tonuna ait tim mesajlar1 icermesidir (Goldstein ve Michael,
1985, Ekiz, 2006).

Empatinin biligsel yonii karsimizdaki kisinin hislerini anlamayla ilgiliyken, duyussal
yonl karsimizdaki kisinin hisleri ile derin bir baglanti kurarak onu hissetme ile ilgilidir
(Okvuran, 1994; Barut, 2004; Kiratli, 2015).
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3.8. Grup iletisiminde Lider ve Empati

Grup i¢inde bir kiginin 6nderligi, liyelerin birbirleri ile karsilikli giiven duygusu i¢inde
saglikli bir iletisim kurabilmesi icin 6nemlidir (Ertiirk, 2010).

Liderin grup tiyelerini anlayabilmek i¢in vakit harcamasi, grup tiyeleri hakkinda bilgi
edinmesi ve onlar1 iyi tanimasi grup iyeleri ile etkili bir iletisim kurmasini saglar. Bu
baglamda liderin izleyicileri karsisinda vizyon sahibi olmasi, yaratici diisiinebilmesi, problem
cozebilmesi ve onlara yol gosterebilmesidir(Akim, 2005).

Grup Uyelerini dikkatle dinleyen, onlarin beklentilerine dikkatle egilen ve grup
icindeki c¢atismalar1 basar1 ile c¢ozebilen liderler, grup iiyeleri arasindaki iletigim
etkinliklerinin kuvvetli olmasini saglayarak verimi arttirabilirler( Ertiirk, 2010).

Empati grup Gyelerinin bireysel verimliliklerini arttirir. Empati liderin ise, liderlik
giiciinii pekistirir. Uyelerinin duygu ve diisiincelerini anlayabilen etkin liderler, karar verme
stireci ve sosyal problemlerin ¢6ziimiinde daha basarili olurlar( Ertirk, 2010).

Empati hem kendisiyle empati kurulan hem de empati kuran icin énemlidir. Empatik

becerileri yiiksek olan bireylerin, ¢evrelerinde sevilme olasiliklar1 fazladir ( Dékmen, 2010).

3.9. Empati ve Spor

Spor kargilasmalar1 esnasinda heyecan ve stres nedeniyle sporcular, hakemler,
izleyiciler ve yoneticiler agresif ve saldirgan bir tavir sergileyebilirler. Bu bakimdan empatik
davraniglar, saldirganlik gibi olumsuz davranislar1 azaltabilir. Kendini karsisindaki kisinin
yerine koyup onun duygu ve diisiincelerini anlayabilen sporcu i¢in karsilagma, yasanan stresli
ortama ragmen daha eglenceli bir siire¢ haline gelebilir (Ozbalta, 2018; Kog, 2018).

Hakem, sporcu, seyirci ve antrendrler basartya odaklandiginda spor ahlaki, fair play
gibi olgular ikinci planda kalabilir. Bu durumda empati diizeyinin artmasi, spordan alinan
keyfin de artmasini saglar (Kog, 2018; Dorak ve Vurgun, 2006).

Eroglu’na gore spor, her ne kadar dostluk merkezli olsa da kazanma olgusunun varligi,
sporu asil amacinin digina itebilmektedir (Eroglu, 2018). Bununla birlikte Aka (2014),sportif
tecriibenin, digerlerine kars1 olan empatiyi azalttigina vurgu yapmaktadir. Ona gore rakip ile
empati kurmak “basar1 amac1” ile celisebilir. Takim arkadasi kurulan empati, kisisel
performansa odaklanmay1 zorlastirir (Aka, 2014; Eroglu, 2018). Rekabetin empati Uzerindeki
bu etkisinden sz ederken, Balgikanli (2009) ise bireysel sporlarla ugrasan antrenoérlerin,
takim sporlariyla ugrasanlara gore daha fazla empatik duyarliliga sahip oldugu sonucuna

ulasan ¢aligmalara vurgu yapmistir (Balgikanli, 2009; Eroglu, 2018).
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Olaylarin ahlaki boyutunu daha iyi kavrayabilen kisiler empati de kurabilirler. Eger
sportif ¢evrede empati kurma becerisi arttirilabilirse rakip oyuncu, taraftar ve hakemlerin
birbirleri ile etkilesimleri de olumlu yonde olacaktir ( Mavi ve Tuncel, 2012; Kiratli, 2015).

Empati spor karsilagmalarinin yonetiminde oyuncularla iletisimin en Onemli
anahtaridir ve tecriibeli hakemlerin yaptig1 gibi empatiyle dinlemek spor miisabakalarinda
hekemlerin islerini kolaylastiran Ozelliklerden biridir (Lussier ve Kimball, 2009; Rooff-
Stefen, 2011; Kiratli, 2015).
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DORDUNCU BOLUM
YONTEM

4.1. Arastirmanmin Amaci ve Kapsam

Arastirmanin amaci, Antalya ilinde ¢calismakta olan hakemlerin liderlik yonelimleri ve

empatik egilim diizeyleri arasindaki iligkinin incelenmesidir. Ayrica arastirmaya katilan

hakemlerin demografik degiskenlerine gore liderlik yonelimleri ve empatik egilim

diizeylerinin incelenmesi amaglanmastir.

Arastirmanin amacina ulasabilmek i¢in asagidaki hipotezler kurulmustur.

1.

10.

11.

12.

Aragtirmaya katilan hakemlerin liderlik yonelimleri ile empatik egilim diizeyleri
arasinda pozitif anlaml bir iliski vardir.

Cinsiyet degiskenine gore arastirmaya katilan hakemlerin liderlik yonelimleri alt
boyutlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Cinsiyet degiskenine gore arastirmaya katilan hakemlerin empatik egilim
diizeylerinde anlamli bir farklilik vardir.

Medeni durum degiskenine gore arastirmaya katilan hakemlerin liderlik yonelimleri
alt boyutlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Medeni durum degiskenine gore arastirmaya katilan hakemlerin empatik egilim
diizeylerinde anlamli bir farklilik vardir.

Egitim durumu degiskenine goére arastirmaya katilan hakemlerin liderlik
yonelimleri alt boyutlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Egitim durumu degiskenine gore arastirmaya katilan hakemlerin empatik egilim
diizeylerinde anlamli bir farklilik vardir.

Aragtirmaya katilan hakemlerin hakemlik diginda baska mesle§e sahip olup
olmama degigkenine gore liderlik yonelimleri alt boyutlarinda anlamli bir farklilik
vardir.

Aragtirmaya katilan hakemlerin hakemlik disinda bagka meslege sahip olup
olmama degiskenine gore empatik egilim diizeylerinde anlamli bir farklilik vardir.
Hakemlik kidemi  degiskenine gore arastirmaya katilan hakemlerin liderlik
yonelimleri alt boyutlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Hakemlik kidemi degiskenine gore aragtirmaya katilan hakemlerin empatik egilim
diizeylerinde anlamli bir farklilik vardir.

Hakemlik klasmani degiskenine gore arastirmaya katilan hakemlerin liderlik

yonelimleri alt boyutlarinda anlamli bir farklilik vardir.
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13. Hakemlik klasmani degiskenine gore arastirmaya katilan hakemlerin empatik
egilim diizeylerinde anlamli bir farklilik vardir.

14. Aylik gelir degiskenine gore arastirmaya katilan hakemlerin liderlik yonelimleri alt
boyutlarinda anlamli bir farklilik vardir.

15. Aylik gelir degiskenine gbre arastirmaya katilan hakemlerin empatik egilim

diizeylerinde anlamli bir farklilik vardir.

4.2. Arastirma Modeli ve Yontemi

Arastirmada nicel arastirma yontemlerinden betimsel arastirma modeli kullanilmigtir.
Aragtirma amacina ulagsmak icin tercih edilen bu model; bir durumun aydinlatilmasi,
standartlar ile birlikte degerlendirmeler yapabilmek ve olaylar arasindaki iligkileri
saptayabilmek i¢in kullanilmaktadir. Empatik egilim ile liderlik yonelimlerinin tespit
edilebilmesi ve arasinda bir iliski olup olmadigini inceleyebilmek amaci ile iligkisel tarama

modeli kullanilmistir (Biiyiikoztiirk vd. 2014).

4.3. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Antalya ilinde aktif olarak gorev yapmakta olan hakemler
olusturmaktadir. Orneklem gurubunu ise seckisiz ornekleme ydntemi ile toplanmis ve
arastirmaya kendi istegi ile katilim gostermis yas ortalamasi 32,25 + 11,65 olan 53 kadmn 167
erkek toplam 220 hakem olusturmaktadir.

4.4. Veri Toplama Araclan
Arastirma hipotezleri test edebilmek amaci ile {i¢ boliimden olusan Olcek
kullanilmustir. Ik béliimde “demografik bilgi formu”, ikinci boliimde “cok yonlii liderlik

yonelim 6lgegi” ve son olarak “empatik egilim 6l¢egi” den olugsmaktadir.

4.4.1. Demografik Bilgi Formu

Arastirmaya katilan katilimcilarin demografik bilgilerini tespit edebilmek amaci ile
arastirmaci tarafindan olusturulmustur. Demografik bilgi formu igerisinde, cinsiyet, yas,
medeni durum, egitim diizeyi, baska bir meslege sahip olup olmama, hakemlik kidemi,
hakemlik klasmani, aylik gelir ve son bir ayda kitap okuyup okumadigma dair sorulara yer

verilmistir.
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4.4.2. Cok Yénlii Liderlik Yonelimleri Olcegi

Katilimcilarin liderlik yonelimlerinin tespit edilebilmesi i¢in, Dursun, Giinay ve Yenel
(2019) tarafindan gelistirilmis olan “Cok Yonlii Liderlik Yénelimleri Olgegi” kullanilmistir.
Olgek “Politik Liderlik”, “Insan Kaynakhi Liderlik”, “Karizmatik Liderlik” ve “Yapisal
Liderlik” olmak {izere dort alt boyut toplam 19 maddeden olusmaktadir. Olgek formundaki
maddeler “Tamamen Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, ‘“Kararsizim”, “Katiliyorum”,
“Tamamen Katiliyorum” seklinde 5’11 likert tipinden olugmaktadir.

Cok yonlii liderlik 6lcegi ile elde edilen verilerin i¢ gilivenilirligi Cronbach Alpha
katsayisi ile test edilmistir. Politik liderlik alt boyutu i¢in o= .820, insan kaynakl liderlik alt
boyutu i¢in a=.771, karizmatik liderlik alt boyutu i¢in a= .808 ve yapisal liderlik alt boyutu
icin o= .815 olarak tespit edilmistir. Cok yonlii liderlik yonelimleri toplam puani i¢in ise a=

.92 olarak tespit edilmistir.

4.4.3. Empatik Egilim Olcegi

Arastirmaya katilan katilimcilarin empatik egilim diizeylerinin tespit edilebilmesi
amaci ile “Empatik Egilim Olgegi” kullamlmustir. Empatik egilim 6lgegi Dokmen (1988)
tarafindan gelistirilmistir. Olgek “1=Tamamen aykir1” ile “5=Tamamen uygun” seklinde 5°li
likertten olugmaktadir. Toplam yirmi maddeden olusan Ol¢ekte olumsuz ifadeler iceren
(3,6,7,8,11,12,13,15) toplam 8 madde ters madde olarak hesaplanmaktadir.

Olgegin i¢ giivenilirligi Cronbach Alpha katsayist ile test edilmistir. Empati toplam

puani i¢in o= .724 olarak hesaplanmistir.

4.5. Verilerin Analizi

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerden katilimcilarin demografik 6zelliklerini
belirleyebilmek amaci ile frekans (f) ve yiizde (%) genel ortalamalar tespit edebilmek amaci
ile betimsel istatistik uygulanmstir.

Toplanan verilerin oncelikle bos maddeler ve u¢ degelerin kontrolii yapilmistir. Daha
sonra normallik dagilimlar carpiklik ve basiklik degerleri ile incelenmis ve normal dagilim
gosterdigi tespit edilmisgir.

Iki grup arasindaki ortalamalarin anlamliliklarini tespit edebilmek amaci ile bagimsiz
orneklem t-testi uygulanmustir. Ikiden fazla bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir farklilik
olup olmadigin test edebilmek amaci ile tek yonlii varyans analizi (ANOVA) kullanilmstir.
Coklu liderlik yonelimleri alt boyutlart ile empatik egilim diizeyleri arasindaki iliskinin tespit

edilebilmesi i¢in ise pearson korelasyon katsayis1 kullanilmistir.
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Arastirmamiza katilan katilimeilarin cinsiyet, yas, egitim diizeyi, anne-baba egitim
diizeyi, aylik aile gelirleri, aylik kisisel gelirleri, yaptiklari spor branglart ve spor yili

degiskenleri asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 4.1 Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet f %
Kadin 53 24,1
Erkek 167 75,9
Toplam 220 100,0
Medeni Durum f %
Evli 143 24,1
Bekar 77 75,9
Toplam 220 100,0
Egitim Diizeyi f %
Lise 67 30,5
Yiiksekdgretim 153 69,5
Toplam 220 100,0
Aylik Gelir F %
2,825-4,825TL 93 42,3
4,826 - 6,825 TL 44 20,0
6,826 — 8,825 TL 42 19,1
10,826 TL ve Uzeri 41 18,6
Toplam 220 100,0
Hakemlik Kideminiz F %
1-3 Y1l 107 48,6
4-6 Y1l 42 19,1
7 Y1l ve tizeri 71 32,3
Toplam 220 100,0
Hakem Klasmam F %
Aday Hakem 49 22,3
Il Hakemi 125 56,8
Bélgesel Hakem 46 20,9
Toplam 220 100,0
Baska Mesleginiz Var M1? F %
Evet 160 72,7
Hayir 60 27,3
Toplam 220 100,0
Hakemlik Bransimiz F %
Takim Futbol 74 33,6
Baskethol 33 15,0
Pentatlon 39 17,7
Bireysel Okculuk 20 9,1
Boks 22 10,0

Yizme 32 145




32

Arastirmaya katilan hakemlerin demografik bilgileri tabloda verilmistir.

Tablo 4.2 Arastirmaya Katilan Hakemlerin Liderlik Yonelimleri ve Empatik Egilim Diizeyleri Puan

Ortalamalar, Standar Sapma, Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Altboyut X Ss Carpikhk Basikhik
Politik Liderlik 19,78 3,13 ,088 -,792
Insan Kaynaklar1 21,85 2,10 -,110 -, 752
L.

Karizmatik L. 20,12 3,05 -,173 -,147
Yapisal Liderlik 17,55 1,98 -,254 -,929
Empatik Egilim 74,00 7,86 -,128 -,151

Arastirma amacina ulasabilmek i¢in kullanilan 6lgeklere verilen yanitlarin dagilimlar

carpiklt ve basiklik degerleri ile incelenmistir. Tablo incelendiginde carpiklik ve basiklik

degerlerinin -1 ile +1 arasinda degistigi goriilmektedir. Bu nedenle liderlik yonelimi 6lgegi

tiim alt boyutlar1 ve empatik egilim 6l¢egi toplam puaninin normal dagilim gosterdigi tespit

edilmistir (George, D., & Mallery, M. 2010). Ayrica arstirmaya katilan katilimcilarin

Olceklere vermis olduklar1 yanitlarin ortalama ve standart sapmalari tablo 4.2. de verilmistir.

4.6. Bulgular

Tablo 4.3 Arastirmaya Katilan Hakemlerin Cinsiyet Degiskenine Gore Liderlik Yonelimleri ve Empatik

Egilim Diizeyleri t-Testi Analiz Sonug¢lar1

Alt Boyut Cinsiyet n X Ss t p
Kadin
Politik Liderlik 53 1941 293 978 329
Erkek 177 1989 3,19
. Kadin
Insan Kaynakl Liderlik 53 21,33 2,29 2,045 ,042*
Erkek 177 22,01 2,01
Kadin 1967 2
Karizmatik Liderlik 53 9.6 85 1,226 221
Erkek 177 20,26 3,11
Kadin
Yapisal Liderlik 53 17,37 2,07 127 ,468
Erkek 177 17,60 1,95
Kadin
Empatik Egilim 8 741l 893 110 912
Erkek 177 73,97 7,51
p<0.05*

Arastirmaya katilan hakemlerin cinsiyet degiskenlerine gore ¢oklu liderlik yonelimleri

ve empatik egilim diizeylerinin anlaml olarak farklilagip farklilagsmadigini belirlemek amaci

ile bagimsiz orneklem t-testi yapilmistir. Gergeklestirilen analiz sonucunda g¢oklu liderlik

yonelimleri 6lgegi insan kaynakli liderlik alt boyutunda cinsiyet degiskenine gore istatistiksel
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olarak anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir (t=2,045; p=,042). Iki grubun puan
ortalamalar1 incelendiginde ise erkek (22,01) katilimcilarin kadin (21,33) katilimcilara gore

ortalamalarinin daha yiiksek oldugu goriilmiistir.

Tablo 4.4 Arastirmaya Katilan Hakemlerin Medeni Durum Degiskenine Gore Liderlik Yonelimleri ve

Empatik Egilim Diizeyleri t-Testi Analiz Sonuglar1

Alt Boyut Medeni Durum n X Ss t p
Evli
Politik Liderlik 143 1958 316 156 210
Bekar 77 20,14 3,05
. Evli
Insan Kaynakli Liderlik 143 21,65 2,15 1,865 ,064
Bekar 77 22,20 1,95
Evli
Karizmatik Liderlik 143 19,81 3,13 2,059 ,041*
Bekar 77 20,70 2,84
Evli
Yapisal Liderlik 143 17,37 2,05 1,766 ,079
Bekar 77 17,87 1,80
Evli
Empatik Egilim 143 7246 7,89 4,256 ,000*
Bekar 77 76,87 6,98
p<0.05*

Arastirmaya katilan hakemlerin medeni durum degiskenlerine gore ¢oklu liderlik
yonelimleri ve empatik egilim diizeylerinin anlamli olarak farklilasip farklilagmadigini
belirlemek amaci ile bagimsiz 6rneklem t-testi yapilmistir. Gergeklestirilen analiz sonucunda
coklu liderlik yonelimleri 6lgegi karizmatik liderlik alt boyutunda medeni durum degiskenine
gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir (t=2,059; p=,041). Iki
grubun puan ortalamalar1 incelendiginde ise bekar katilimcilarin (20,70) katilimcilarin evli
(19,81) katilimcilara gore ortalamalariin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Medeni durum degiskenine gore empatik egilim dizeylerinde istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik oldugu tespit edilmistir. iki grubun puan ortalamalar1 incelendiginde ise
bekar katilimeilarin (76,87) katilimeilarin evli (72,46) katilimcilara gore ortalamalarinin daha

yliksek oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 4.5 Arastirmaya Katilan Hakemlerin Egitim Diizeyi Degiskenine Gore Liderlik Yonelimleri ve

Empatik Egilim Diizeyleri t-Testi Analiz Sonuglari

Egitim —
Alt Boyut Durumu n X Ss t P
Lise
Politik Liderlik 67 1976 317 064 49
Yiiksek Ogretim 153 19,79 3,12
, Lise
Insan Kaynakli Liderlik — - 67 22,08 2,26 1,120 ,264
Yiiksek Ogretim 153 21,74 2,02
Lise
Karizmatik Liderlik - o7 19.85 3,20 ,887 ,376
Yiiksek Ogretim 153 20,24 2,99
Lise
Yapisal Liderlik — 67 17,32 2,06 1,098 273
Yiiksek Ogretim 153 17,64 1,94
Lise
Empatik Egilim — 67 74,22 784 ,268 ,789
Yiiksek Ogretim 153 73,91 7,89
p<0.05*

Aragtirmaya katilan hakemlerin egitim durumlar1 degiskenlerine gore ¢oklu liderlik
yonelimleri ve empatik egilim diizeylerinin anlamli olarak farklhilasip farklilagsmadigini
belirlemek amaci ile bagimsiz 6rneklem t-testi yapilmistir. Gergeklestirilen analiz sonucunda
coklu liderlik yonelimleri tlim alt boyutlarinda ve empatik egilim toplam puaninda istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.

Tablo 4.6 Arastirmaya Katilan Hakemlerin Bagka Bir Meslege Sahip Olma Degiskenine Gore Liderlik

Yonelimleri ve Empatik Egilim Diizeyleri t-Testi Analiz Sonuglar1

Alt Boyut Baska Meslek n X Ss t P
Evet
Politik Liderlik 60 1981 307 237 813
Hayir 160 19,70 3,30
. Evet
Insan Kaynakli Liderlik 60 21,76 2,07 1,009 314
Hayir 160 22,08 2,16
Evet
Karizmatik Liderlik 60 20,26 2,89 1,072 ,285
Hayir 160 19,76 3,45
Evet
Yapisal Liderlik 60 17,73 1,89 2,235 ,026*
Hayir 160 17,06 2,13
Evet
Empatik Egilim 60 7474 748 5985 023
Hayir 160 72,05 8,54
p<0.05*

Arastirmaya katilan hakemlerin hakemlik disinda baska bir meslege sahip olup
olmama degiskenlerine gore ¢oklu liderlik yonelimleri ve empatik egilim diizeylerinin anlamli

olarak farklilagip farklilasmadigini belirlemek amac1 ile bagimsiz drneklem t-testi yapilmistir.
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Gergeklestirilen analiz sonucunda ¢oklu liderlik yonelimleri dlgegi yapisal liderlik alt
boyutunda baska bir meslege sahip olma degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir
farklilk oldugu tespit edilmistir (t=2,235; p=,026). iki grubun puan ortalamalari
incelendiginde ise bagka bir meslege sahip olan katilimcilarin (17,73) katilimcilarin bagka bir
meslege sahip olmayan (17,06) katilimcilara gore ortalamalarinin daha yiiksek oldugu
gorilmistir.

Hakemlik diginda baska bir meslege sahip olup olmama degiskenlerine gore empatik
egilim diizeylerinde istatistiksel olarak anlaml1 bir farklilik oldugu tespit edilmistir. iki grubun
puan ortalamalar1 incelendiginde ise baska bir meslege sahip olan katilimcilarin (74,74)
katilimcilarin bagka bir meslege sahip olmayan (72,05) katilimcilara gore ortalamalarmin

daha yiiksek oldugu goriilmistiir.

Tablo 4.7 Arastirmaya Katilan Hakemlerin Kidem Yih Degiskenine Gore Liderik Yonelimleri ve Empatik
Egilim Diizeyleri Tek Faktorlii ANOVA Analizi Sonuclari

Alt Boyut Kidem n X +SS F p Tukey
ol 13 Yil 107 19,093,18
ol
olit? 4-6 Y1l 42 21,50%2,90 51
*
Liderlik TYilvedsw 71 1974x277 L0454 ,000 2>3
Toplam 220 19,78+3,13
; 13 Yil 107 21,51+2,06
nsan
4-6 Y1l 42 22,831,901 951
Kaynakl 6,310 002*
ek I Yilveusa 71 21775211 2>3
Toplam 220 21,85:2,10
Cariomatik 13 Yil 107 19,57+3,05
arizmati
4-6 Y1l 42 21,26%3,60
Liderlik 4 * 21
iderli 7Yilvedsti 71 20,28+2,49 868 009
Toplam 220 20,12+3,05
13 Yil 107 17,16%2,04
Yapisal 4-6 Y1l 42 18,52+1,68 . 251
Liderlik TYiveusw 71 i75arige 40 001 253
Toplam 220 17,55+1,98
I~ 13 Yil 107 72,738,03
mpatl 4-6 Y1l 42 75,14+7,85
Egilim TViveusti 71 75254738 2109 065
Toplam 220 74,00+7,86
p<0.05*

Arasgtirmaya katilan hakemlerin kidem yili degiskenlerine gore  coklu liderlik
yonelimleri ve empatik egilim diizeylerinin anlamli olarak farklilasip farklilasmadigini
belirlemek amaci ile tek faktorlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan analiz
sonucunda politik liderlik alt boyutunda (F=10,454; p=,000), insan kaynakli liderlik alt
boyutunda (F= 6,310; p=,002), karizmatik liderlik alt boyutunda (F=4,868; p=,009) ve yapisal
liderlik alt boyutunda (F=,7,470; p=,001) istatistiksel olarak anlamli farklilik oldugu tespit
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edilmistir. Empati egilimi diizeylerinde ise hakem kidem yili1 degiskenine gore istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.

Elde edilen farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek amaci ile
coklu karsilastirma testi (post hoc) olan Tukey testi uygulanmustir. Gergeklestirilen analiz
sonucunda ise politik liderlik alt boyutunda 4-6 y1l (21,59) ile 1-3 y1l (19,09) arasinda 4-6 yil
kidem yilina sahip olanlar lehine. 4-6 yil ile 7 yil ve istii (19,74) arasinda yine 4-6 yil kidem
yilia sahip hakemler lehine oldugu tespit edilmistir.

Insan kaynakl liderlik alt boyutunda 4-6 yil (22,83) ile 1-3 y1l (21,51) arasinda 4-6 yil
kidem yilina sahip olanlar lehine 4-6 yil ile 7 y1l ve tistii (21,75) arasinda yine 4-6 yil kidem
yilina sahip hakemler lehine oldugu tespit edilmistir.

Karizmatik liderlik alt boyutunda 4-6 yil (21,56) ile 1-3 yil (19,57) kidem arasinda 4-6
yil kideme sahip olanlar lehine oldugu tespit edilmistir.

Yapisal liderlik alt boyutunda 4-6 yil (18,52) ile 1-3 y1l (17,16) arasinda 4-6 yil kidem
yilina sahip olanlar lehine 4-6 yil ile 7 y1l ve iistii (17,54) arasinda yine 4-6 yil kidem yilina

sahip hakemler lehine oldugu tespit edilmistir.

Tablo 4.8 Arastirmaya Katilan Hakemlerin Klasman Degiskenine Gore Liderik Yonelimleri ve Empatik
Egilim Diizeyleri Tek Faktorli ANOVA Analizi Sonuglari

Alt Boyut Klasman n X +5S F p Tukey
Politik Aday Hakem 49 19,10+3,20
oliti : -
il Hakemi 125 19,98+2,97
Liderlik 1,492 227
et Bolgesel Hakem 46 19,05+3,43
Toplam 220 19,78+3,13
i Aday Hakem 49 21,26x2,10
nsan : .
11 Hakemi 125 22,21+2,00
K k1 4,669 ,010* 2>1
L?Zi,:ﬁik] Boélgesel Hakem 46 21,47+2,17
Toplam 220 21,85%£2,10
Kariamatik Aday Hakem 49  19,46+3,10
arizmati - ;
20,37£2,87
Liderlik 11 Hakemi 125 1,558 213
Bolgesel Hakem 46 20,15%3,43
Toplam 220 20,12+3,05
Aday Hakem 49 16,93+1,85
Yapisal il Hakemi 125 17,75+1,97 .
Liderlik  Bolgesel Hakem 46 17655203 -0%¢ 047 g
Toplam 220 17,55+1,98
. Aday Hakem 49 73,46+7,09
Empatik il Hakemi 125  74,40%8,28
Egilim — 371 ,691
Bolgesel Hakem 46 73,50£7,54
Toplam 220 74,00+7,86
p<0.05*

Arastirmaya katilan hakemlerin hakemlik klasmani degiskenlerine goére ¢oklu liderlik

yonelimleri ve empatik egilim diizeylerinin anlamli olarak farklilasip farklilasmadigini
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belirlemek amaci ile tek faktorlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan analiz
sonucunda insan kaynakli liderlik alt boyutunda (F=4,669; p=,010), yapisal liderlik alt
boyutunda (F= 3,098; p=,047) istatistiksel olarak anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir.
Empati egilimi diizeylerinde ise hakem klasman degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik tespit edilmemistir.

Elde edilen farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek amaci ile
coklu karsilastirma testi (post doc) olan Tukey testi uygulanmistir. Gergeklestirilen analiz
sonucunda ise insan kaynakli liderlik alt boyutunda il hakemi (22,21) ile aday hakem (21,26)
arasinda il hakemleri lehine oldugu saptanmis. Yapisal liderlik alt boyutunda il hakemi
(17,75) ile aday hakem (16,93) arasinda yine il hakemi klasmani lehine anlamli fark oldugu
tespit edilmistir.

Tablo 4.9 Arastirmaya Katilan Hakemlerin Aylik Gelir Degiskenine Gore Liderik Yonelimleri ve Empatik
Egilim Diizeyleri Tek Faktorlii ANOVA Analizi Sonuclari

Alt Boyut Aylik Gelir n X +SS F p Tukey
B 2,825 4,825 TL 93 20,37+3,08
otk 4826 -685TL 44 20158295 . 14
aerti 6,826 8,825 TL 42 19,61%2,74 ' ’ 254

10,826 TL ve Uzeri 41 18,19+3,34

, 2,825 4,825 TL 93 22,39+2,10
Insan 4,826 — 6,825 TL 44 21,52+1,99 134

Ii?g:ﬁﬁl‘ 6826 8825 TL 42  2142s204  >8¥  0*
10,826 TL ve Uzeri 41 21,39+2,04
2.825— 4,825 TL 93 20,83+2,98
Karizmatik 4,826 — 6,825 TL 44 20,45+2,80 . 1>4
Liderlik 6826-8825TL 42 2007a267 o0 00 o
10,826 TL ve Uzeri 41 18,21+3,13
2,825 4825 TL 93 18,08+1,94 1>3
Yapisal 4,826 6,825 TL 44 TI2ELT8 o oo 1>4
Liderlik 6,826 — 8,825 TL 42 17,14+1,70 254
10,826 TL ve Gzeri 41 16,56+2,12
2,825 4,825 TL 93 75,03+7,93
Empatik 4,826 6,825 TL 44 7393744
Egilim 6,826 — 8,825 TL 42 74028409 -89 160
10,826 TLve Uzeri 41 71,70+10,02
p<0.05*

Arasgtirmaya katilan hakemlerin aylik gelir degiskenlerine gore  coklu liderlik
yonelimleri ve empatik egilim diizeylerinin anlamli olarak farklilagip farklilasmadigini
belirlemek amaci ile tek faktorlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan analiz
sonucunda politik liderlik alt boyutunda (F=5,149; p=,002), insan kaynakli liderlik alt
boyutunda (F= 3,827; p=,011), karizmatik liderlik alt boyutunda (F=7,878; p=,000) ve yapisal
liderlik alt boyutunda (F=,6,892; p=,000) istatistiksel olarak anlamli farklilik oldugu tespit
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edilmistir. Empati egilimi diizeylerinde ise hakem klasman degiskenine gore istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.

Elde edilen farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek amaci ile
coklu kargilagtirma testi (post doc) olan Tukey testi uygulanmistir. Analiz sonucunda ise
6,826 — 8,825 TL (20,37) ile 10,826 TL ve tizeri (18,19) arasinda 6,826 — 8,825 TL geliri
olanlar lehine, 4,826 — 6,825 TL ile 10,826 TL ve iizeri arasinda 4,826 — 6,825 TL geliri
olanlar lehine oldugu tespit edilmistir. Insan kaynakl1 liderlik alt boyutunda 4,826 — 6,825 TL
ile 0,826 TL ve iizeri geliri olanlar arasinda 4,826 — 6,825 TL geliri olanlar lehine oldugu
tespit edilmistir.

Karizmatik liderlik alt boyutunda ise 2,825 — 4,825 TL (20,83) ile 10,826 TL ve lzeri
(18,21) arasinda 2,825 — 4,825 TL lehine, 4,826 — 6,825 TL ile 10,826 TL ve {izeri arasinda
4,826 — 6,825 TL lehine, 6,826 — 8,825 TL (20,07) ile 10,826 TL ve {izeri arasinda 6,826 —
8,825 TL geliri olanlar lehine oldugu tespit edilmistir.

Yapisal liderlik alt boyutunda 2,825 — 4,825 TL (18,08) ile 6,826 — 8,825 TL (17,14)
arasinda 2,825 — 4,825 TL lehine, 2,825 — 4,825 TL (18,08) ile 10,826 TL ve uzeri (16,56)
arasinda 2,825 — 4,825 TL lehine, 4,826 — 6,825 TL (17,14) ile 10,826 TL ve lizeri arasinda
4,826 — 6,825 TL geliri olanlar lehine anlamli farkliliklarin oldugu tespit edilmistir.

Tablo 4.10 Liderlik Yonelimleri ve Empatik Egilim Diizeyleri Korelasyon Analizi Sonuglari

Alt L Insan Kaynakh Karizmatik Yapisal
Boyutlar Politik Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik
r A452%% A445%* 360%* 409%*
Empatik Egilim
p .000 ,000 ,000 ,000
p<0.05*

Arastirma kapsaminda ¢oklu liderlik yonelimleri ile empatik egilim diizeyleri arasinda
anlamlh diizeyde bir iliski olup olmadigini tespit edebilmek amaci ile Pearson korelasyon
katsayist hesaplanmistir. Gergeklestirilen analiz sonucunda empatik egilim ile politik liderlik
orta diizey pozitif anlamh (r=.452, p= .000) bir iligki oldugu tespit edilmistir. Empatik egilim
ile insan kaynakli liderlik arasinda orta diizey anlamli pozitif (r=.445; p=,000) iliski oldugu
tespit edilmistir. Empatik egilim ile karizmatik liderlik arasinda diisiik diizey pozitif anlamh
bir iligki oldugu tespit edilmistir (r=.360; p=,000). Son olarak empatik egilim ile yapisal
liderlik arasinda orta diizey pozitif anlamli bir iligski oldugu tespit edilmistir (r=.409; p=,000).
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SONUC

Bu arastirmanin temel amaci, Antalya ilinde aktif olarak hakemlik yapan bireylerin
coklu liderlik yonelimleri ile empatik diizeyleri arasindaki iliskinin incelenmesidir. Ayrica
farkli demografik degiskenlere gore liderlik yonemlimleri ile empatik egilim diizeylerinin
farklilagip farklilasmadiginin tespit edilmesi alt amaglar1 olusturmaktadir.

Arastirmaya goniilli olarak, yas ortalamasi 32,25 + 11,65 olan 53 kadin (24,1) 167
erkek (75,9) olan toplam 220 hakem katilmistir. Katilimcilarin 6lgeklere vermis olduklari
yanitlar incelendiginde ¢oklu liderlik dlgegi alt boyutlar1 arasinda insan kaynakli liderlik alt
boyutuna verilen yanit ortalamalarinin en yiiksek (21,85) oldugu, yapisal liderlik alt
boyutunun (17,55) ise en diisiik ortalamaya sahip oldugu tespit edilmistir.

Aragtirma bulgular1 incelendiginde cinsiyet degiskenine gore, coklu liderlik
yonelimleri insan kaynakli liderlik alt boyutunda cinsiyet degiskenine gore istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik tespit edilmistir. Empatik egilim diizeyinde ise cinsiyet degiskenine gore
istatisiksel olarak anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.

Almak ve Cebi (2020) yapmus olduklar1 arastirmada, hakemlerin cinsiyet degiskenine
gore empatik egilim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilik olmadigini
tespit etmislerdir. Beyaz (2016) spor bilimleri 6grencileri lizerinde yapmis oldugu arastirmada
empatik egilim diizeylerinin anlamli olarak farklilagsmadigini belirtmistir. Korkmaz ve ark.
(2001) yapmis olduklar1 arastirmada cinsiyet degiskenine gore empatik egilim diizeylerinin
farklilagmadigini rapolarmistir. Akpinak ve ark. (2018) sporcu Orneklemi iizerinde yapmis
olduklar1 arastirmada, cinsiyet degiskenine gore empatik egilim diizeylerinde anlamli bir fark
olmadigin1 belirtmislerdir. Yilmaz ve Akyel (2008) sporcu orneklemi iizerinde yapmis
olduklar1 arastirmada, cinsiyet degiskenine gore empatik egilim diizeylerinde anlamli bir
farklilik olmadigini belirtmislerdir. Alver (2003), Atli (2008), Tutarel-Kislak ve Cabukca
(2002), Kiraz (2011), Kolayis ve Yigiter (2010) Mutlu ve ark. (2004) yapmis olduklar
arastirmalarda cinsiyet degiskenine gore empatik egilim diizeylerinin anlamli sekilde
farklilagsmadigimi rapor etmislerdir. Bu arastirmalarin aragtirmamiz sonuglar1 ile paralellik
gosterdigini soyleyebiliriz.

Oztiirk ve ark. (2004) hakemler iizerinde yapmis olduklar1 arastirmada cinsiyet
degiskenine gore empatik egilimlerinin anlamli diizeyde farklilagtigini belirtmislerdir. Alver
(2004) ve Alver (2005) arastirmalarinda cinsiyet degiskenine gore empatik egilim
diizeylerinin farklilagtigin1  belirtmistir. Esinberg (2000), Celik (2008) yine cinsiyet

degiskenine gore empatik egilim diizeylerinin anlamli bir sekilde farklilagtigini arastirma
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sonuclarinda rapor etmislerdir. Loon (2009), Ekinci (2009), Akbulut (2010), Rueckert ve ark.
(2011), Dereli ve Aypay (2012) Lewis ve ark. (2008) ve Yilmaz (2013) cinsiyet degiskenine
gore empatik egilim diizeylerinin istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilastigini
aragtirmalarinda belirtmislerdir. Bu aragtirma sonuglar1 ile arastirmamizin paralellik
gostermedigini sdyleyebiliriz. Ilgili literatiir incelendiginde cinsiyet degiskenine gére empatik
egilim diizeylerinin hem farklilastig1r hem farklilagsmadig1 ¢aligmalara rastlamak miimkiin. Bu
farkliligin arastirmalardaki 6rneklemlerin farkliligindan kaynaklandigini soyleyebiliriz.

Ozdenk (2015) ve Aygiin (2018) tarafindan gergeklestirilen calismalarda liderlik
yonelimlerinde insan kaynakli liderlik alt boyutunda cinsiyet degiskenine gore istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik oldugunu tespit etmistir. Ayn1 arastirmasinda ¢ok yonlii liderlik
Olcegi diger alt boyutlarinda istatitiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigmi belirtmistir.
Arastrmamiz bulgular1 ile birebir paralellik gosterdigini sodyleyebiliriz. Dinger (2012)
Ogretmenler iizerinde gerceklestirdigi calismasinda cinsiyet degiskenine gore liderlik
yonelimlerinin anlamli bir bi¢cimde farklilastigini belirtmistir. Ugur (2017), Ate1 (2018),
Cevahiroglu (2012) ve Kadak (2008) cinsiyet degiskenine gore liderlik yonelimlerinin anlamhi
sekilde farklilastigini belirten diger aragtirmacilardir. Bu ¢aligmalarin sonucunun arastirmamiz
sonuclar1 ile paralellik gosterdigini soOyleyebiliriz. Giilli ve Arslan (2009) yaptiklar
arastirmada cinsiyet degiskenine gore liderlik yonelimlerinin anlamli bir sekilde
farklilagsmadigimi belirtmislerdir. Senger (2014) oOgretmen orneklemi ile gerceklestirdigi
arastirmasinda cinsiyet degiskenine gore liderlik yonelimleri arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik olmadigini belirtmistir. Celik (2014) yine 6gretmen orneklemi lizerinde
gergeklestirdigi arastirmasinda, cinsiyet degiskenine gore liderlik yonelimlerin isatistiksel
olarak anlamli bir sekilde farklilagmadigini belirtmigtir. Memisoglu ve Cakir (2015)
arsatirmalarinda, cinsiyet degiskenine gore liderlik yoOnelimlerinin  anlamli  bir
farklilisamadigmi belirtmislerdir. Atar ve Ozbek (2009), Giingdr (2016), Karatas (2017),
Cengiz ve Giillii (2018) ise caligmalarinda, cinsiyet degiskenine gore liderlik yonelimlerin
anlamli bir sekilde farklilasmadigini belirten diger aragtirmacilardir. Bu caligmalarin ise
arastirmamiz bulgulari ile paralellik géstermedigini sdyleyebiliriz.

Arastirmamizin bulgulart incelendiginde, medeni durum degiskenine gore coklu
liderlik yonelimleri karizmayit liderlik alt boyutunda bekar adaylarin ortalamalarinin (20,70)
daha yiliksek oldugu tespit edilmistir. Yine empatik egilim diizeylerinde medeni durum
degiskenine gore istatistiksel olarak farklilikk oldugu saptanmistir. Bekar katilimcilarin
ortalamalarin daha yiiksek oldugu (76,87) saptanmustir. Ozkan (2019) sporcu 6rneklemi

iizerine yapmis oldugu arastirmasinda medeni durum degiskenine gore empatik egilim
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diizeylerinin anlamli bir sekilde farklilagtigini belirtmistir. Kiratli (2015) tenis hakemleri
ornekleminde yapmis oldugu aragtirmasinda, medeni durum degiskenine gére empatik egilim
diizeylerinin farklhilastigini raporlamustir. Ozcan (2012) arastirmasinda yine medeni durum
degiskenine gore empatik egilim diizeylerinin anlamli bir bi¢imde farklilastigini belirtmistir.
Tiryaki-Sen (2012) arastirmasinda medeni durum degiskenine gore empatik egilim
diizeylerinin anlamli bir bigimde farklilagtigini rapor etmistir. Bu bulgularin aragtirmamiz
sonuglarii destekledigini sdyleyebiliriz. Nasirzade (2019) arastirmasinda medeni durum
degiskeninin empatik egilim dilizeyleri {izerinde bir etkisinin olmadigini belirtmistir.
Hatipoglu (2013) gergeklestirdigi calismasinda medeni durum degiskenine gore empatik
egilim diizeylerinin anlamli bir bigimde farklilasmadigini belirtmistir. Almak (2018) medeni
durum degiskeninin empatik egilim diizeyleri iizerinde etkili olmadigmi c¢aligmasinda
belirtmistir. Bu sonuglar ise aragtirmamaiz ile paralellik gostermeyen sonuglardir.

Yilmaz ve Sahin (2016) yoneticiler iizerinde gergeklestirdigi arastirmasinda, medeni
durum degiskeninin liderlik yonelimlerini anlamli bir bigimde yordadigini belirtmisglerdir.
Mohammed, Othman ve D’Silva (2012); Kaygin ve Yerdelen-Kaygin (2012) yapmis olduklari
arastirmalarinda medeni durum degiskeninin liderlik yonelimleri iizerinde anlamli bir
farkliliga neden oldugunu belirtmislerdir. Bu arastirma sonuglarinin arastirmamiz bulgularini
destekledigini sdyleyebiliriz.

Arastirmamiz bulgularinda egitim diizeyi degiskenine gore ¢oklu liderlik yonelimleri
alt boyutlar1 ve empatik egilim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin
olmadig1 belirtilmistir. Arastirmamiz bulgular1 ile paralellik gosteren g¢alismalara ilgili
literatiirde rastlanmaktadir. Gtirsel (2016), Elik (2017), Ayvaz (2018), Baymdir (2018),
Yetisen (2018) Mert (2017) yaptiklar1 aragtirmalarda egitim diizeyi degiskenine gore empatik
egilim diizeyleri lizerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigini belirtmislerdir.

Oz (2018) yapmis oldugu arastirmada egitim diizeyine gore liderlik ydnelimlerinin
anlamli bir bi¢imde farklilasmadigini belirtmistir. Giilli ve Arslan (2009) arastirmalari
bulgularinda egitim diizeyine gore liderlik yonelimlerinin anlamli bir sekilde farklilasmadigini
raporlamiglaridir. Aygilin (2018) yine arastirmasinda egitim diizeyinin liderlik yonelimleri
tizerinde anlamli bir sekilde fark yaratmadigini belirtmislerdir. Bu ¢aligmalar ile aragtirmamiz
bulgular1 paralellik géstermektedir.

Arastirma hipotezleri dogrultusunda, arsatirmaya katilan hakemlerin hakemlik diginda
baska bir meslege sahip olup olmasma gore liderlik yonelimleri ve empatik egilim
diizeylerinin anlamli bir sekilde farklilasip farklilagsmadig: test edilmistir. Yapilan analizler

sonucunda c¢ok yonlii liderlik yonelimleri 6lgegi yapisal liderlik alt boyutunda istatistiksel



42

olarak anlaml bir farklilik tespit edilmistir. Hakemlik disinda baska bir meslege sahip olan
katilimcilarin yapisal liderlik (17,73) ortalamalarinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.
Ayrica empatik egilim diizeylerinde de baska bir meslege sahip olma degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Bagka bir meslege sahip olan
hakemlerin empatik egilim diizeylerinin de (74,74) daha yiiksek ortalamaya sahip oldugu
arastirma bulgularimizda belirtilmistir. Bu bulgular dogrultusunda hakemlik meslegi disinda
bagka bir meslege de sahip olmanin hem yapisal liderlik diizeyinin yiiksek olmasma hem de
empati kurabilme yeteneginin yiiksek olmasina neden oldugunu sdyleyebiliriz. Ilgili literatiir
incelendiginde bagka bir meslege sahip olup olmama degiskenine gore liderlik yonelimi ve
empatik egilim diizeylerinin incelendigi bir arastirmaya rastlanilmamastir.

Hakemlik kidem yili degiskenine goére c¢ok yonlii liderlik yonelimleri tiim alt
boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Politik liderlik, insan
kaynakli liderlik ve yapisal liderlik alt boyutlarinda 4-6 yil kideme sahip olan hakemlerin hem
1-3 yila gore hem 7 yil ve iizeri kideme sahip olan hakemlere gore ortalamalarinin yiiksek
oldugu tespit edilmistir. Karizmatik liderlik alt boyutunda ise 4-6 yil kideme sahip olan
hakemlerin 1-3 yil kideme sahip olan adaylara gore ortalamalarinin yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Empatik egilim diizeylerinde ise hakemlik kidem yilina goére istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.

Celik (2014) ogretmen Orneklemi iizerine yapmis oldugu arastirmada meslek yasina
gore liderlik yonelimlerinin anlamli sekilde farklilastigini belirtmistir. Kiling ve Recepoglu
(2013) yine o6gretmenlik meslek yast degiskenine gore yapmis oldugu arastirmada liderlik
yonelimlerinin anlaml bir sekilde farklilastigini raporlastirilmistir. Dinger (2012) tarafindan
yapilan arastirmada yine liderlik yonelimlerinin mesleki yas degiskenine gore anlamli sekilde
farklilastig1 belirtilmistir. Bu ¢alismalarin arastirmamiz bulgular: ile kismi olarak benzerlik
gosterdigini sdyleyebiliriz.

Gilinel (2014) yoneticiler iizerinde gergeklestirdigi aragtirmasinda kidem yilinin
empatik egilim iizerinde anlamli sekilde farklilik gdsterdigini belirtmistir. Yesil (2019) saglik
calisanlar1 iizerinde kidem yili degiskenine gore empatik egilim diizeylerini incelemis ve
istatistiksel olarak anlamli farklilik oldugunu raporlamistir. Arastirmamiz ile bu ¢aligmalar
paralellik gostermemektedir. Atli ve Kutlu (2012) yapmis olduklar1 arastirmada kidem yilina
gore empatik egilim diizeylerinin anlamli bir sekilde farklilasmadigini belirtmistir. Oztiirk
(2014) hakem Orneklemi ile gergeklestirdigi arastirmasinda, kidem yillarmin empatik egilim
diizeylerini anlamli diizeyde farklilastirmadigini belirtmistir. Esentag ve ark. (2017) hakem

orneklemi tizerinde yapmis oldugu g¢alismasinda yine kidem yilinin empatik egilim diizeyini
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anlamli bir sekilde etkilemedigini berlitmistir. Kiratli (2015) tenis hakemleri iizerinde yapmis
oldugu arastirmasinda, kidem yilimin empatik egilim diizeyleri iizerinde anlamli bir sekilde
farklilagsmadigini rapor etmistir. Almak (2018) arastirmasinda kidem yilina gére hakemlerin
empatik egilim diizeylerinin anlamli sekilde farklilagsmadigini belirtmistir. Bu arastirmalarin
arastirma bulgularimizi destekledigini sdyleyebiliriz.

Arastirmamiz hipotezleri dogrultusunda, aragtirmaya katilan hakemlerin klasmanlarina
gore liderlik yonelimleri ve empatik egilim diizeylerinin anlamli sekilde farklilasip
farklilagmadig1 incelenmistir. Empatik egilim diizeylerinin hakemlerin kidem y1l1 degiskenine
gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklilasmadigini tespit edilmistir. Liderlik
yonelimleri alt boyutlarinda ise insan kaynakli liderlik alt boyutu ve yapisal liderlik alt
boyutunda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Elde edilen farkliliklar il
hakemi ile aday hakemler arasinda oldugu ve il hakemlerinin her iki alt boyuttada
ortalamalarinin yliksek oldugu belirlenmistir. Esentas ve ark. (2017) hakemlik kademesinin
empatik egilim diizeyini etkilemedigini belirtmistir. Kiratli (2015) yine hakemlik kademesine
gore empatik egilim diizeylerinin anlamh sekilde farklilagmadigini belirtmistir. Siiliin (2013)
futbol hakemleri ile yaptig1 caligmasinda, kademelere gore empatik egilim diizeylerini anlaml
sekilde farklilasmadigin1 belirtmistir. Bu calismalarin arastirmamiz sonuglarimi destekler
nitelikte oldugunu soyleyebiliriz.

Arastirmaya katilan hakemlerin aylik gelirlerine gore coklu liderlik yonelimleri
incelendiginde tiim alt boyutta istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu tespit edilmistir.
Tiim alt boyutlarda en diisiik ortalama en yiiksek gelir gurubu olan 10,826 TL ve Uzeri geliri
olan katilmcilardir. Aragtirma bulgularimiz incelendiginde gelir seviyesi diisiik katilimcilarin
liderik yonelimleri ortalamalarmin tiim alt boyutlarda daha yiiksek oldugunu sdylememiz
miimkiindiir. Empatik egilim diizeyinde ise aylik gelir degiskenine gore istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Atg1 (2018) aragtirmamiz ile parallel olarak aylik gelir
degiskenine gore lidelik yonelimlerinin anlamli diizeyde farklilastigini belirtmistir. Toklu
(2010) ise arastrmamiz ile paralellik gostermeyecek sekilde gelir diizeyinin liderlik
yonelimleri tizerinde anlamli bir etkisinin olmadigini belirtmistir.

Arastirmaya katilan hakemlerin ¢oklu liderlik yonelimleri ile empatik egilim diizeyleri
arasinda iliskinin incelenmesi i¢in Pearson korelasyon katsayisi1 hesaplanmistir.

Empatik egilim ile politik liderilk arasinda orta diizey pozitif anlamli bir iliski oldugu
tespit edilmistir.

Empatik egilim ile insan kaynakli liderlik arasinda orta diizey pozitif anlamli bir iliski

oldugu tespit edilmistir.
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Empatik egilim ile karizmayik liderlik arasinda diisiik diizey pozitif anlaml bir iligki
oldugu tespit edilmistir.

Empatik egilim ile yapisal liderlik arasinda orta diizey pozitif anlaml1 bir iligski oldugu
tespit edilmigtir.

Sonug olarak arastirmaya katilan hakemlerin medeni durum, baska meslege sahip
olma degiskenlerine gore empatik egilim diizeylerinde istatistiksel olarak anlamli farklilik
oldugu tespit edilmistir. Liderlik yonelimlerinde ise; cinsiyet, medeni durum, baska bir
meslege sahip olma, kidem yili, klasman ve ayik gelir diizeylerine gore istatisiksel olarak
anlamli farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Ayrica arastirmaya katilan hakemlerin liderlik ve
empati diizeyleri arasinda pozitf yonde anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Bu
baglamda; erkek hakemlerin kadin hakemlere gore liderlik yonelimlerinin daha yiiksek
oldugu sdylenebilir. Bekar katilimcilarin evil katilimcilara gore hem liderlik yonelimlerinin
hem empatik egilim diizeylerinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir. Hakemlik meslegi disinda
bagka bir meslege sahip olan katilimcilarin baska bir meslege sahip olmayanlara gore liderlik
yonelimleri ve empatik egilim diizeylerinin daha yiiksek oldugu sodylenebilir. Klasman
degiskenine gore il hakemlerinin aday hakemlere goOre liderlik yonelimlerinin daha ylksek
oldugu sdylenebilir. Son olarak aylik gelir degiskenine gore daha diisiik gelir diizeyinde olan
hakemlerin gelir diizeyi yliksek katilimcilara gore liderlik yonelimlerinin yiiksek oldugunu
soyleyebiliriz.

Empatik egilim diizeyleri ile liderlik yonelimleri arasinda pozitif yonlii anlamli bir
iliskinin olmas1 ise empatik egilim diizeylenin arttik¢a liderlik yonelimlerininde artacagini
gostermektedir. Bu sonuclardan hareketle; hakemlerin empati yeteneginin gelismesi ile

liderlik yonelimlerinin artacagini s6ylemek bu miimkiindiir.

Oneriler
e Daha biiylik o6rneklem gurubu iizerinde empatik egilim ve liderlik yonelimleri
arasindaki iliski incelenebilir.
e Farkli bolgelerde hakemlik yapan bireylerin empatik egilim ve liderlik yonelimleri
incelenebilir.
e Hakemlerin gorev yaptiklar1 branslarina gore liderlik yonelimleri ve empati diizeyleri

incelenebilir.
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Tamamen
aykiri

Oldukca
ayKiri

Kararsizim

Oldukga
uygun

Tamamen
uygun

1.Cok sayida dostum var.

2.Film seyrederken bazen gozlerim yasarir.

3. Siklikla kendimi yalniz hissederim.

4. Bana dertlerini anlatanlar yanimdan ferahlamis olarak
ayrilirlar.

5. Bagkalarinin problemleri, beni kendi problemlerim gibi
ilgilendirir.

6. Duygularimi bagkalarina iletmekte giigliik ¢ekerim.

7. Insanlarin film seyrederken aglamalari tuhafima gider.

8. Birisiyle tartisirken bazen dikkatim onun
sOylediklerinden ¢ok verecegim cevaplar iizerinde

yogunlasir

9. Cevremde ¢ok sevilen bir insanim.

10. Televizyondaki filmler mutlu sonla bitince
rahatlarim.

11. Diigiincelerimi bagkalarina iletmekte giicliik ¢cektigim
olur.

12. Insanlarin ¢cogu bencildir.

13. Sinirli bir insanim.

14. Genellikle insanlara giivenirim.

15. Insanlar beni tam olarak anlamiyorlar.

16. Girigsken bir insanim.

17. Bir yakinima derdimi anlatmak beni rahatlatir.

18. Genellikle hayatimdan memnunum.

19. Yakinlarim bana sik sik dertlerini anlatirlar.

20. Genellikle keyfim yerindedir
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Cok Yinld Liderlik Yanelimleri Olgegi (CYLY

Tamamen
B bl iy orum

Katilmmyorum

Kararsizim

Katlnyorum

T amamen
Kanilyorum

Mantikh dilyiiniinam.,
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Bagkalaninn sorunlamma karp duvarlyam.

Inzanlan harekele gegirme yetenegine shibim

Dhkkatli plan yapanm.

Flanlanan iglern zamaminda bibribmesme Grem vermim.

Insanlan ikna etmede baganhyim.

Prohlemlen mantikls diiglinerek gozerim.

Bagkamimn fkirderinl dnemsenm.

Gy sahiba imsanlann desteging almada baganhyim.

. Insanlan etkileme yelenegine sahibim.

. Insanlar win tham kaynagiym.
. Insanlar arasimdaki somunlan gieme kenwsunda gayretliyim.

. Yaratua bir insamimihr,

. Inzanlara vardmm elmeseyi severim.

. Kendimi karmematk buelurum.

. Heyecan venci yend fikarler yarabinm

. I'y1 bir dinleyiciyim.

. Zarluklara ragmen baganyva ulagnm.

. Dagm kararlar vermede baganhwim.
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