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ONSOZ

Insamin geligimini, toplumlann ilerlemesini saglayan en dnemli olgu egi;cimdir. Efitimsiz
toplumlarin sonlarmin diinya iizerinde yok olmaya mahkum olduklan tarihteki érneklerden
goriilmektedir. Artik bilginin 6nemi diinyamizda biiyiiktiir, Ciinkii bilgiye sahip toplumlar
artik gelismis ve giiglii olan toplumlardir. Egitimin kiiltiirlerin aktarilmasindaki nemi de
yadsiamaz. Bu aktarmu ve ilerlemeyi saglayan en onemli yapi taslarmizdan olan
Ogretmenlerimizin meslekten aldiklar: tatmini incelemek istememin nedeni de
Ofretmenlerin iyi ve kaliteli bir efitim verebilmelerinin ancak kendilerinin de rahat
olduklar1 bir ortamdan gegmesidir. Boylece milletimizin de hakkettizi gibi kaliteli bir
egitime kavugmasmi saglamak icin gerekli sartlar saglamamiz gerekir. Ogretmenlerin
‘yasam sartlari, 6gretim ortamlar1 ne kadar rahat ve elverigli olursa egitim ve dgretimde o
kadar etkili ve saglikh olacaktir.

Ofretmenlere bu ortamu saglayacak olan yoneticileri de unutmamak gerekir.
Yoneticilerimizin; ¢alisma ortamum diizenlemek, ¢aliganlarinin ihtiyaglarim kargilamak ve
huzurlu bir ortam saglamalari beklenir. Bu beklentileri saglama sekilleri de davrams
bigimlerini belirlemektedir. Bu nedenle yoneticilerin liderlik davraniglar incelenmigtir. Bu
davramg bigimlerinin &gretmenlerin galigma isteklerini nasil etkiledigi arastirilmak
istenmistir. Bu iki aragtirma arasindaki iliski l¢tilmeye calisilmgtir.

Aragtirmanin  gergeklesmesinde gok biiyiikk emegi gecen her zaman ilgisini, zamanmm
aywrmaktan bikmayan ve fikirlerinden yararlandigim tez damsmamim Dog.Dr. Irfan
ERDOGAN’a sonsuz tegekkiirlerimi sunarim.

[statistik calismalarimdaki yardimlarindan dolay Yrd.Dog..Tolga ARICAK’a ,Dr, Mustafa
OTRAR’a, Dog. Dr. Halil EKSI’ye ve en 6nemlisi hayatrmin her agamasmda beni
korumak yerine hayata karg1 daha giiglii olmami saglamak igin hep yammda destek olan

galigmamda yardimlarim esirgemeyen annem ve babama cok tesekkiir ederim.

Yesim OZCAN
TEMMUZ 2006/Istanbul



LEVEL OF RELATIONSHIP BETWEEN ELEMANTRY SCHOOL TEACHERS’
JOB SATISFACTION AND PERCEPTION OF LEADERSHIP’S
BEHAVIORS FOR THEIR ADMINISTRATORS

ABSTRACT

Importance of the education which determine of our position on this earth , It is clearly
seen that from the pheomenon nowadays. Developed nations who has the information
background and welfare systems so due to this our educational system has to be gone
through again.

Job satistafaction of Elementery school theachers who are main basic structure of
education, are requested to survey in this study. Because elementary school teachers shall
not carry out their responsibilities and duties due to the job unsatisfaction, so this leads to

interruption of educational system.

It is investigates that there is any relationship between leadership’s treatment and
elementary teachers have a job satisfaction or not on their ongoing job in order to prevent

to decrease of educational quality.

The aim of this investigation that whether each administrator has a leadership or not and

reflects of peace of mind of elementary teachers.

Two public surveys was used for administrators’ leadership treatment and job satisfaction

of elementary school teachers.

It was evaulated that there is any relationship between administrators’ treatment and job

satisfaction of elementary school teachers according to the result of public surveys.

Key Words : Teachers’ Job Satisfaction, Behaviors Of Administrators’ Leadership

b2



ILKOGRETIM OGRETMENLERININ IS TATMINI ILE YONETICILER]I ICIN
ALGILADIKLARI LiIDERLIK DAVRANISLARI ARASINDAKI iLiSKi
DUZEYI

OZET

Egitimin diinya {izerindeki yerimizi belirlemedeki Onemi, gliniimiizde yasadifimiz
olaylardan ¢ok agik goriilmektedir. Bilgi kimin elindeyse ilerleyen ve refah diizeyine
ulagan millet o olmalktadir, Bizim de bunlan gz &niine alarak egitim sistemimizi gozden
gegirmemiz gerekmektedir. Igte bu aragtrmada egitimi veren en alt yap1 olmasina ragmen
¢ok bilyiik 6nem tasiyan ilkogretim §gretmenlerimizin ig tatminleri incelenmek istenmistir.
Cinkii iginden tatmin olmayan bir ilkdgretim OFretmeni meslegini goniillii ve istekli
yapmayacaktir. Bu da egitim sistemimizi ¢ok biiyiik sekteye ufratacaktr,

Egitim sisteminin kalitesinin diigmemesi igin ilkégretim &gretmenlerimizin uygulamada
iglerinden tatmin olup olmadiklar1 ve bunun y&neticilerinin liderlik davramslarryla bir

iliskisi olup olmadig: aragtinlmak istenmistir.
Bu araghrmada yoneticilerin liderlik davramglarimn  incelenmesindeki amag¢ her
yoneticinin liderlik vasfi tagiyip tasimadigi ve bunun ¢alisanlarimn is huzuruna nasil etki

ettifi goriilmek istenmigtir.

Aragtirmada yoneticilerin liderlik davramslarini ve ilk6gretim 6gretmenlerinin is tatminini
Slgmek igin iki anket Slgegi kullam]mugtir.

Bu anketlerin sonuglart kargilagtirlarak yoneticilerin liderlik davramslan ile ilkdgretim
6fretmenlerinin ig tatminleri arasinda iligki olup olmadif1 degerlendirilmigtir.

Anahtar Kelime :Opretmenlerin Is Tatmini, Yéneticilerin Liderlik Davramslan



BOLUM 1

1. GIRiS

Bu béliimde aragtirmanin problem durumu, problem ciimlesi, alt problemler, sayiltilar,
siurhliklar, amag ve tammlar yer almaktadir.

1.1. Problem Ciimlesi

Bu aragtirma, “Ilkégretim okullarmda gérevli 6gretmenlerin, is tatmini ile yéneticileri igin

algiladiklar liderlik davramslari arasinda iliski var midu?” sorusuna cevap aramaktadir,
1.2. Alt Problemler

Problem ciimlesinde belirtilen soruya cevap bulmak maksadiyla, bu arastirmada asagdaki
sorulara cevap verilmeye ¢aligibmustir,

e Cinsiyete gore algilanan okul yoneticisinin “iletisim rolii”, “okulu yonetme roli”,
“bireysel iligkiler rolii”, “kaynak sagiayici rolii”, “okulu gelistirme rolii” ve “Gfretmeni

gelistirmeye yonelik rolii” puanlar arasinda fark var mudir?

» Cinsiyete gére is doyumu agisindan “yapilan igle ilgili”, “iicretle ilgili”, “amirlerle

ilgili”, “ig arkadaglan ile ilgili” ve “ilerleme ile ilgili” 6zellikler arasinda fark var midir?

* Mesleki kidem yilina gére algilanan okul yéneticisinin “iletisim rolii”, “olulu yénetme
rolii”, “bireysel iligkiler rolti”, “kaynak saglayici rolii”, “okulu gelistirme rolii” ve

“Ofretmeni gelistirmeye yonelik rolii” puanlar arasinda fark var midir?

» Mesleki kidem yilina gore is doyumu ag¢isindan “yapilan isle ilgili®, “ticretle ilgili”,
“amirlerle ilgili”, “i§ arkadaglan ile ilgili” ve “ilerleme ile ilgili* &zellikler arasinda fark

var midir?
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® Yaga gore algilanan okul yoneticisinin “iletigim rolii”, “okulu yénetme rolii”, “bireysel
iligkiler rolii”, “kaynak saglayic: rolii”, “okulu gelistirme rolii” ve “6gretmeni gelistirmeye

ybnelik rolii” puanlar arasinda fark var midir?

e Yaga gére i3 doyumu agisindan “yapilan isle ilgili”, “dcretle ilgili®, “amirlerle ilgili”,
“is arkadaglart ile ilgili” ve “ilerleme ile ilgili” dzellikler arasimda fark var midir?
* Okulda aym yé&netici ile galisma siiresine gore algilanan okul yéneticisinin “iletigim

roli”, “okulu y&netme rolii”, “bireysel iligkiler rolii”, “kaynak saglayict rolii”, “ckulu
gelistirme rolii” ve “6gretmeni geligtirmeye y6nelik rolii” puanlan arasinda fark var mdir?

e Okulda ayn y6netici ile galigma stiresine gére is doyumu agisindan *yapilan isle ilgili”,

“lcretle ilgili”, “amirlerle ilgili”, “ig arkadaglan ile ilgili” ve “ilerleme ile ilgili” 6zellikler

arasinda fark var mudir?

¢ Branga gire algilanan okul yoneticisinin “iletisim rolé”, “okulu yOnetme rolii”,
“bireysel iligkiler rolii”, “kaynak salayici rolii”, “okulu gelistirme roli” ve “8fretmeni

gelistirmeye y6nelik rolii” puanlan arasinda fark var midir?

* Branga gore is doyumu agisindan “yapilan igle ilgili”, “iicretle ilgili”, “amirlerle ilgili”,

“is arkadaglan ile ilgili” ve “ilerleme ile ilgili” &zellikler arasinda fark var midir?

» Okul y6neticisinin “iletigim rolii”, “okulu yonetme rolil”, “bireyse] iliskiler rolii”,
“kaynak saglayici rolii”, “okulu geligtirme rolii”, “6gretmeni gelistirmeye yonelik rolii” ile
is doyumu agisindan “yapilan igle ilgili”, “licretle ilgili”, “amirlerle ilgili”, “is arkadaslart
ile ilgili” ve “ilerleme ile ilgili” dzellikler arasinda kendi iglerinde birbirleriyle anlamli bir

korelasyon var mudir?
1.3.Aragtirmanin Amaci

Bu aragtima, “Ilkggretim okullannda gorevli 6gretmenlerin, is tatmini ile yoneticileri igin
algilaciklar liderlik davramglar: arasmdaki iligki diizeyi tizerine yapilan bir arastirmadar.



1.4. Araghrmanm Onemi

Egitim, bir {ilkenin geligimi agisindan diigiintildiigiinde, devamhlign saglanmasi, bilgi
birikiminin ve kiiltiiriin yeni nesillere aktarilmasi agisindan hayati énem tasimaktadir, Bu
nedenle, egitimin kalitesi dgretmenlerin iglerinde ne kadar verimli olduklar ile yakindan
ilgilidir. Bu da ancak tgretmenlerin yaptiklari igten taimin olmalar ile saglanabilir.

Is tatminini etkileyen en dnemli etkenlerden biri de, yoneticilerin iggérenlere kars
sergiledikleri tutum ve davramglardir. Bu nedenle, ilkdgretim okullaninda gérevli egitim
yOneticilerinin §gretmenlerine karsi sergiledikieri davramuslar, 8gretmenlerin is tatmini
tizerinde oldukga etkilidir.

Bu nedenle arastirma; ilk6gretim okullarinda gérevli Sgretmenlerin is tatmini diizeylerinin
belirlenmesi ve bu tatmin diizeyinin yoneticilerinin liderlik davramslartyla bir iliskisinin
olup olmadigimn tespit edilmesi agisindan nem arz etmektedir.

1.5. Sayiltilar

Secilen drneklem grubunun evreni temsil edebilecek nitelik ve nicelikte oldugu,

Kullamlan élgme araglarimin gegerli ve giivenilir oldugu,

Anket uygulanan 6gretmenlerin, sorulara dogru ve samimi cevaplar verdikleri,

varsaylmagtir.
1.6. Sinirhiliklar

Bu aragtirmada elde edilen veriler ilk&gretim §gretmenlerinin is tatmini ve tgretim liderligi

dzellikleri 6lgeklerine verdikleri yanitlar ile simrlidar.

Nkogretim ogretmenleri iizerinde yapildifindan, elde edilen sonuglar diger ilkigretim
okuilarindaki 6gretmenlere benzerligi oramnda genellenebilir.



Araghrma Istanbul ili Anadolu yakasi Kadiksy ilgesindeki resmi ilkdgretim okullar ile

siirlidir,
1.8. Tanimlar

Motivasyon(giidiileme): Belirlenen ve verilen bir yol iginde insanlan harekete gecirme
stireci{(Hodgestts,1999).

Vizyon: Yasamn her amim anlamlagtiran, her ana anlam veren bir 1siktir. Kisiyi motive
eden, heyecanlandiran, miitkemmeli yaptiran bir gii¢, deferlerin yarathgi bir imgedir.
Kisacas: vizyon, gelecefe ybn veren, uzun vadeli diisiinmeyi saflayan bir stzlesmedir
(Erdogan,2004).

Formal Egitim: Planh egitim etkinliklerine formal egitim denir.Yani bireyin davrams
degisikligi stirecinde bilingli , planh ve kasith bir 6grenme ortamimn diizenlenmesidir.
Amag bireyi toplumun istedigi noktada davrams degisikliklerini saglamalktir. Bunlar
istendik davramiglardir(Karatag,2006).

Isgiiren: Bir orgiit ortaklasilmis belli amaclar gergeklestirmek i¢in eylemlerini birlestirmis
insanlardan olugur.Bir orgfite iiye olan insan artik bir isgrendir(Basaran,1982).



BOLUM 2

Bu béliimde, i tatmini lizerine yapilan literatiir taramasimin sonuglari ve konunun genel

hatlar ile agiklamas: bulunmaktadir,
2.1.15 Tatmini Tanuwm

I tatmini kavrami, insanlarn yaptiklar ise kars: tutumlar olup, bilgi, inang, duygu,
davranig ve degerlendirmelerini igerir.(Aydinay, 1996)

Erdogan’a (1991) gore is doyumu, i gérenlerin ige ve is ortamina kars: genel tutumlaridar.
Is doyumu, genellikle is gorenin is ortammdaki deneyimlerinin onun {izerinde biraktip1
olumtu etki olarak diigiiniiliir. Is grenin is doyumn bulmas: demek, isine kars1 olumlu
tutumunun ortaya ¢ikmasi demektir. Kisacasi, kisi iginden gerekli doyumu buluyorsa, isine
i ortamna karsi olumlu bir tutuma sahip olacaktir. Bu iligkinin belirli simrlar igerisinde
tersi de dogrudur. Bireyin isine kargi tutumu ne 6lgﬁde olumlu ise, iy doyumu o 6l¢iide
fazla olacaltir,

Bireyin i3 doyumunu, c¢ahshfi isle ilgili olarak girdi-gikt:i dengesi ile aciklayan
Adams(1963) ,kisinin isinden gikt1 olarak ticret, statii, yilkselme ve etkin denetim gibi baz1
sonuglara ulagmak i¢in, kendisinden bireysei olarak zeka, egitim, yas, deneyim, saghk ve
caba gibi bazi girdiler vermekte oldugunu vurgulamaktadir. Bireyin is doyumunun,
yapmakta oldugu ige verdikleri ile aldiklari arasindaki dengeyi nasil algiladig ile ilgili
oldugunu belirtmektedir. Birey, bir dengesizlik ve esitsizlik goriiyorsa ya da bir referans
grup ile kendisini kargilaghirdiginda bu esitsizligi hissediyorsa isinden doyumsuz
olmaktadir.(Ozgiiven ,2003)

Evans’a gore: i§ doyumu, tek boyutlu bir kavram degildir, Isin pek ¢ok yonii, olumlu ya da
olumsuz olarak i doyumunu etkiler. Isin yonetimi, denetim, icret, caligma kosullar: vb.
gibi objektif 6zelliklerin yaru sira bireyin gereksinimleri, istek ve beklentilerinin etkisi de

dikkate almmahdir. Ctinkii bunlar igten kaynaklanan clumlu ya da olumsuz yonlerin farkh



bireyler tarafindan, farkh sekilde algilanmasina neden olmaktadir. Bir birey ayn: sartlardan
doyum saglarken, bir digeri doyum saglamayabilir(Isikhan,1996).

2.2.1y Tatminin O)nemi

Iginde bulundupumuz yillar, yéneticilerin her diizeydeki elamanlann verimini arttirmayt,
diigtinsel ve bedensel rasyonellifi on plana ¢ikarmay: amacgladifn yillardir. Ozellikle
yOnetim uygulamalan ile bir yandan ¢ahganlarin mutlulugu artirilmak istenmekte, diger
yandan ise rasyonellik sinirlar igerisinde giinliik yasantisinm yaklasik yiizde yetmisini is
ortaminda gegiren kisinin olanaklar &l¢iisiinde is tatminsizligi, hayal kinklign gibi duygusal
sorunlardan uzak tutulmasi, buna karsilik is tatmininin arttinlmas: gerekir. Is gérenin is
tatmini bulmas1 demek isine karsi olumlu tutumun ortaya gikmasi demektir. Bireyin isine
kars: tutumu ne &lgiide olumlu ise, i tatmini o 8lgiide olumlu olacaktir(Dalgan, 1998).

Is tatmininin yasantimuz iizerindeki etkileri son derece aciktir. Yoneticiler is gorenlerin is
tatminleri ile ilgili olarak fi¢ nedenle konuya yaklastrlar. Birincisi tatminsiz kisi isten kagar
ve mimkiin oldufunca isten aynlmanin, bagka bir ise gegmenin yollanm arar. Bu da
drgiite biiyilk zarar verir. Ikincisi is tatmini yiiksek olan birey daha saghiklidir ve daha uzun
yagar. Uglinciisti is tatmini yiiksek olan birey bu mutlulugunu ig disina da tasir ve yansitir.
Doyumlu olan Kisi ige zamamnda gelir ve devamsizlik yapmaz. Ayrica isten aynlma istegi
¢ok digiiktiir. Bu olgu aragtirmalarla da kanitlanmugtir. Tatmin ve isci sagligt konusuy, .
genelde az incelenen ve {izerinde az durulan bir konudur. Yapilan calismalarda tatminsiz
kisilerin stk sik hasta olduklar griilmiigtiir. Ozellikle bas agnisi ve kalp rahatsizliklar
sikga goriinen hastaliklardir. Bu nedenle i tatmini yiiksek olan kisiler daha az doktora
gider, daha az rapor alir bu da 6rgiit agisindan saglikla ilgili masraflarda bir azalma saglar
(Ozkalp ve Kirel, 2001)

Is hayatinda insan istedigi isi ve bu isin kendi bilgisi ve yetenefii boliimiine giren kismim
elde ettigi siirece isinde daha verimli galigmaktadir. Kendisine uygun bir is bulan kisi, aym
zamanda maddi ve manevi ihtiyaglarim tatmin olanafini saglamak durumu ile de kargi
- kargiya kalmaktadir. Arzu ve ihtiyaglarinin tatmin edilmedigini géren kisiler, olumsuz bir
takim tutumlara sahip olmaktadir. Béylece tatminsizlik hali ve. uyusmazliklar ortaya



¢ikmaktadir. Birey, igin kendisi i¢in anlamli, 6nemli, degerli, doyurucu ve prestij saglayici
olmasim ister(Kaynak, 1990).

2.3.I Tatmininin Alt Boyutlan

Calisanlarin i§ tatminlerindeki degigiklikler; bireysel ozellikler ve is ortamimin etkilesimi
sonucu olugmaltadir. Bu yiizden i§ tatmini c¢aligmalarinda yalmzca bireysel farkliliklar
degil; ayn1 zamanda ig ortamimn g:elsiﬂi yonleri (yaptif isten beklentileri, is arkadaglariyla
iligkileri, amirleriyle olan iligkileri, galisma kogullar, isindeki ilerleme olanaj, iicretten
tatmin olma ) de dikkate alinmahdir.

Is tatminini etkileyen etmenler su sekilde siralanmugtir:

2.3.1.Yag:

Herzberg ve arkadaglan (1957), yas ile i tatmini arasinda énemli bir iligki oldugunu
belirtmiglerdir. Ise ilk baslayanlarin, geng ¢alganlarm is tatminlerinin yiksek oldugunu,
birkag yildan sonra hizla diigtiigiinii ve daha sonra islerine devam ettikleri siirece
yikselmeye bagladifim1  vurgulamuglardir. Bu  bulgularm  aciklanmasindan  sonra
aragtirmacilar, ilk tatminin, isin yenilifi nedeniyle oldugunu belirtmislerdir. Bununla
birlikte kidem ve giivenligin eksikligi belirsizlik nedeniyle oldukga hizhi bir sekilde
tatminsizlik artmaya baglar. Zaman igerisinde igi kabullenme, giivenliin saglanmas1 gibi
hedenlerle tatmin yiikselme egilimine girer(Ormancioglu,1995).

Basgka bir sekilde agiklamak gerekirse: Kisiler, okul yagantilari boyunca diizenli olarak geri
donitler ve ddiiller alirlar. Formal egitim yasantilar sona erdiginde kisiler okulda aldiklar
diizenli ddiillerin yitksek beklentileri ile ige girerler. Bu 6diiller beklenenden daha az bir
sekilde verildiginde kisi hayal kirkligina ugrayacak ve isinden daha az tatmin alacaktir.
Zamanla gahganlar gdillerin yoklugunu normal olarak kabul edecek, beklentilerini
diigtirecek ve daha fazla tatmin olacaktir (Demirkiran, 2004).

Saleh ve Otis (1964), is tatmininin énemli bir bigimde azaldig1 emeklilik dncesi déneme
kadar yas ve is tatmini arasinda pozitif, cizgisel bir iliski oldugunu ileri strmiiglerdir. Bu
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aragtrmacilar, is tatminin yikselen diizeyini genel yasam kogullariuin difizelmesine
baglamaktadular. Is tatmininin diigmesini ise kisinin sagligimin bozulmasi ve kisisel
gelisim ve kendini ger¢eklestirme yollarinin azalmasina baglamaktadirlar( Green, 2000).
Gren, Spector (1997)’nin is tatmininin yagla birlikte neden yiikselebilecegine dair iki sebep
ortaya koydugunu belirtmektedir. Bunlardan birincisi aylik, &diil, iicret gibi kazanglarm
daha gergekei -bir bicimde degigtirerek islerine uyum sagladﬂdandu. Bu kigiler, yagm
ilerlemesiyle birlikte daha gergekei beklentilere sahip olduklarindan daha az ile daha mutlu
olabiliyorlar.(Demirkiran, 2004),

2.3.2.Cinsiyet:

Gren, is tatmini ile cinsiyet arasinda hala arastinlan fic olasiik bulundugunu
belirtmektedir. Bunlardan birincisi, kadinlarin erkeklere gore islerinden daha fazla
memnun olmalarim belirtmektedir (Hoppock, 1935 ).Ikincisi, erkeklerin kadmlardan daha
fazla iglerinden tatmin olduklarim ortaya koymaktadir (Hulin ve Smith, 1964;Locke,
Fitzpatrick ve White; 1983). Uglincii goriiste ise ( D’Arcy, Syrotuik ve Siddigue, 1984;
Golding, Resnick ve Crosky,1983; Liacgua, 1995), kadinlarla erkekler arasinda ig tatmin
diizeyleri agisindan anlam bir farklilik bulunmadif belirtilmektedir (Demirkiran,2004).
Hulin ve Smith (1974) az ya da ¢ok tatminle ilgili olan seyin, bizzat cinsiyetin kendisi
olmadigini, daha gok cinsiyetle ilgili ticret, is seviyesi, terfi imkanlart gibi unsurlarm
birliktelii oldugunu ileri stirmiiglerdir. Herzberg ve arkadagslarina gére (1959), kadmlarin
ig tatminlerinin daha yiiksek olmasi, kadinlarin ev diginda bir konum edinmeleridir (Tosun,
1982).

Centres ve Bugental (1966), yapmus olduklari aragtirma sonuglarna gére; kadin calisanlar,
igin sosyal fakiorlerine erkek galisanlara oranla daha fazla deger verirken, erkek caliganlar
iglerinde kendilerini gosterebilme firsati yaratmak ve bu firsati kullanmakta daha fazla
1stekli davrandiklarin belirtmektedirler. Bu durum ¢alisanlann is tatmini veya tatminsizligi
lizerinde de etki yapmaktadir. Caliganlann erkek ya da kadin olmalar: da, galistiklarn ige
baghi olarak beklentilerinin farklilagmasina neden olmaktadir (Ergeneli ve Eryigit, 2001).
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2.3.3.Mesleki Diizey:

Tatmin ile iligkili bir diger faktdr de isin kendisidir. Meslek gruplarina iliskin aragtirmalar,
meslek diizeyi ile is tatmini arasinda tutarh iligki bulundugunu ortaya koymustur.
Toplumsal agidan daha yliksek diizeyli mesleklerde daha yiiksek is tatmini g&riilmiistiir.
(Davis, 1982).

Mesleki diizey yitkseldilege, tatmin diizeyi de yiikselmektedir. Farkli mesleki diizeylerin,
farkl: ihtiyaclann tatminini sagladifina yonelik kimi arastrmalar vardir. Ornegin yiiksek
statiilii iglerde ¢aligan kisilerin, islerinde daha diisiik konumlarda bulunanlardan daha fazla
benlik tatmini sagladiklar bulunmugtur(Karaca, 1994).

Erdogan (1996) da benzer sekilde yaptiklan iste iist diizeyde bulunan kisilerin islerinden
daha fazla tatmin olduklarim belirtmektedir. Bu kigiler mesleki agidan iist diizeyde olmakla
bir sosyal prestij kazamrlar, {icretleri yiiksektir, galigma kosullari daha iyidir, isleri
yeteneklerinin daha fazla kismim kullanmalarina olanak verir. Bu nedenle tatmin olmak
icin daha fazla nedenleri vardir(Erdogan,1996).

2.3.4.0rgiitleme ve Yonetim:

Is, bireyleri bazi cikarlar icin bir araya getiren bir fakitrdiir ve bireyler yaptiklan isten
zevl aldiklar: siirece daha etkin ve verimli galigilar, Igin yasamlarinda bu kadar 6nemli yer
almastyla bireyler, yapmaktan hognut olacaklan ve kendilerini mantik, duygu ve degerleri
agisindan tatmin edebilecegine inandiklan isleri tistlenmeyi segmek, uygulamak ve sonug
almay: istemekte ve bu sekilde mutlu olacaklarim dﬁgﬁnmektedirler(Gﬁrbﬁz, 1998).

Davis’e gore iggtrenin beklentilerinin kargtlanmasinda ve i§ tatmininin saglanmasinda,
orglitlin isgbrene sundugu Grgiitsel olanaklar belirleyici rol oynamaltadirlar,(Davis, 1988).

Bu konudaki aragtirmalar, tatmin diisiik oldugunda, rgiitlemenin ve yonetimin ¢aliganlar
i¢in daha ¢nemli hale geldifine isaret etmektedir. Orgiitin yonetim bigimi ve &rgiitte
olugturulan ortamin, isgdrenlerin isten tatmini ile baglantis: yiiksektir. Giiven veren, diirfist,
adil davramlan, iligkilerin iyi oldugu, gatismalarin en aza indirildigi bir ortam, iggérenin
tatminini olumiu yénde etkiler (Aydinay, 1996).
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Is tatmini agisindan ySnetim biceminin iki boyutu énemlidir. Birinci boyutu; ¢alisanlara
yonelik olma, onlarla destekleyici iligkiler gelistirmedir. Ikinci boyut ise, calisanlarin
kararlara katilmasidir. Kararlara katilan personel isine, is arkadaglarina ve yénetime kargt
olumlu duygular gelistirerek is tatminleri yiikselmektedir (Ceylan, 1998).

2.3.5.Cahsyma Sartlar;: Cakyma kogullarinin elverigli olmasi (1s1, nem, havalandirma,
rahathk, giivenlik, vs.)

Isgoren tarafindan yeglenmektedir. Isgorenlerin fiziksel gereksinimlerini karsilayacak
¢alisma kosullar1 aramalari, hem verimlilik hem de igten tatmin igin gerekli goriinmektedir
(Aydinay, 1996).

Is1, 151k, ve havalandirma sistemlerine sahip temiz ve rahat bir isyerinde galisan daha rahat
ve verimli bir firetim yapma imkan bulacaktir. Hijyen ve saglik sartlan yerine getirilmis ve
her tiirlit 6nlemin alindify igyerinde ¢aligan insanlar tedirgin olmadan daha huzurlu
caligabileceklerdir. Fiziki sartlann gz ardi edildigi bir isyerinde ¢aligan kendini tedirgin
hissedecek ve is tatminini diisiirecektir, Bu durum onu énlemlerin daha yeterli oldugu
bagka bir igyeri arayisina sevk edecektir (Demirkiran, 2004).

Is tatmini konusunda yapilan arastirmalar, is grenlerin tehlikesiz ve rahat fiziksel
ortamlardan hoslandiklarim ortaya koymaktadir. Bircok is géiren evlerine yakin, temiz,
modern ve yeterli arag-gereci olan yerlerde ¢cahsmak istemektedir. Ozellikle bu faktérlerin

6nemi, kisiden kigiye cok fazla degisim g@stermemektedir (Dalgan, 1998).
2.3.6.Ucret:

Ucretleme, dogrudan ve dolayh odiillerin esit ve hakea dafitimmi saglamak amaciyla
personelin katkilarimin degerlendirilmesi faaliyetidir (Aldemir, 1993). Eren (1996)’ya gére
licretin ¢ok yonlii karakterinin bir boliimiinii olugturan psikolojik tarafi, gahisanlarin
iglerindeki motivasyonunu olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir. Oldukca hassas bir

dengeye sahip olan iicret ytnetiminde, ideal olan ¢alisanlarin 6rgiit iginde bu_l_cgjnqdal(i -
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adaletin saglaniyor olmasm hissetmeleridir. Ozellikle Adams’in Esitlik Kurami’ndan
hareketle; ¢ahisanlarin kendilerinin katkilan ve orgiitiin kendilerine sagladiklarmi, diger
calisanlanin katki ve onlara saglananlar ile kargilastiklari bilinmektedir. Yapilan
kiyaslamada, efer bir esitsizlik hali goriiliiyorsa, calisanm morali olumsuz olarak
etkilenecek ve bu da motivasyonunu diigiirecek, en son care olarak (esitsizligin devam
etmesi durumunda ) isten ayrilmaya kadar bile siiren olumsuz sonuglar dojurabilecektir,
Ihtiyaclar zevk ve tercihler bireyden bireye farklilik gostermekiedir. Bu nedenlerle paranin
anlami da bu istek ve ihtiyaglarn tatmini igin ne 6lgiide arag oldufuna bagl olarak,
bireyler tarafindan farkli gekillerde -algilanmaktadir. Bu farkl: alglama da bireylerin
ticretten duyduklan tatmin veya tatminsizligi etkilemektedir (Erdogan, 1994).

Cofu isverenin diislincesinin aksine, gelir, ¢aliganlar tarafindan is tatmininde en 6nemli
fakttrler arasinda sayilmaz. Gergekten, Herzberg, sozii edilen faktérler arasinda, calisanlar
ile tamidiklar1 Oneme dayanarak yaptifi stralamada ficretin yedinci sirada oldugunu
saptamustir. Ucretin énemi igten ise Snemli derecede farklilik gsterebilmekle beraber, is
tatmini ile olan iligkisinin belirlenmesinde temel gii¢liik, yas, meslek diizeyi ve egitim gibi
faktorlerle kangmis bir halde bulunmasidir (Karaca, 1994 ).

2.3.7.1lerleme Olanag:

[nsanlar ¢aligtiklar islerde bagar1 kazanmak ve terfi etmek isterler. Calisana sunulabilecek
firsatlardan biri olarak degerlendirilecek unsurlardan en énemlisi, galisanlarin, basarilari
sonucunda iglerinde ilerleme olanaklandir. Eger birey, yapacafi basarili calismalar
sonucunda daha yitksek bir pozisyona getirilebilecegini bilirse, bu olumlu sonug, kisinin is
tatminine de olumlu yansiyacaktir (Erdogan, 1996).

Tlerleme olanaginin, sikhif ve adil olmast is tatminini nemli Olciide etkiler. Her i gérenin
yikselmeye bakisa farkl: olursa, tatmin diizeyi de farkl: olur. Denetim 6zellikle; diizeltici,
yardun edici, birlikte yapici olmaktan gok kusur arayici, iistiinliik gosterici, kiigiik
diigiiriicii ise tatmini engeller (Aydinay, 1996).
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Bir kurumda ¢alisanlar terfi etmeleri ile gelir artisi, sosyal statii ve daha ufirastiric: isler
elde etmektedirler. Bu nedenle 6zellikle terfi konusunda yiiksek beklentisi olan kisiler, elde
ettikleri yiikselme ile daha fazla is tatmini duyarlar. Genellikle yénetici diizeyindeki
terfilerde fazla iicret artigi séz konusu oldugu igin, is gdrenlere nazaran yoneticilerde is
tatmini yitksek olmaktadir (Ceylan, 1998).

2.3.8.15 Arkadaglan:

Caligma arkadaglar ile olan iligkiler de is tatmini agisindan énem tasimaktadir. Ozellikle
iistlerin i§ gdreni nezaret bigimi iy tatmini {izerinde etkili olmaktadir. Nezaret iligkisi ig
gbreni katilimdan uzak tutuyor ve ig géren alnan kararlarda fikir bildiremiyorsa genellikle
ig tatminsizligi ortaya ¢ikmaktadir. Grup i¢i elamanlarin teknik ve sosyal olarak yeterli ve
destekleyici olup olmamalari, is tatmin diizeyini etkileyebilmektedir. Orgiit igindeki sosyal
ve sosyal diizeydeki iligkilerin iyi ya da koétli olmas: tatmini etkilemektedir (Erdogan,
1996).

Birlikte caligan kisiler arasmdaki iligkiler ne kadar ¢ok isbirlifine dayamyor ve
yardunlagimayr, isbirlik¢i sorun ¢bzmeyi ve iletigimi arttiniyor ise o oranda iy gérenler
arasida tatmin artar. Birlikte g¢aliilan kisiler biitlin moral sitire¢ icerisinde en hayati
olanlardan birisidir. Tatmin konusunda yoklugu en gok dikkat ¢eken konulardan birisidir
ve sonug olarak, tatminsizlifin énemli bir kaynag olmaktadir (Aydinay, 1996).

Bireyin, birlikte oldugu grubun yapist veya dogas: da i§ tatmininde dnemli bir etkendir.
Arkadas canlisi, birbirlerini destekleyen bir ig grubunun, caliganlann tatmini izerinde orta
bir etkisi vardir. Bireyin icinde bulundugu grup ¢aligana bir destek, rahatlama, tavsiye ve ig
konusunda ¢esitli yardimlarda bulunuyorsa bu tiir bir ortam is tatminini olumlu yénde
etkiler. Birey igini sevmese bile, arkadaslar1 nedeniyle isinden mutluluk duyar, Iyi bir is
grubu, yasamuin daha zevk alinir bir hale getirebilir. Eger ¢aliganlar béyle bir i grubundan
yoksun iseler bu durumda ig doymﬁu olumsuz yénde etkilenir (Ozkalp ve Kirel, 2001).
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2.3.9.igin Niteligi:

Yetenekleri ve becerileri kullanmaya, §grenmeye olanak vermesi, yaraticilifa, degisiklige
elverigli olabilmesi, demokratik denetim bigimi olmasi, ayrca degisik diisiince, beceri ve
tutumlar1 igermesi, yenilikleri agik ve sorun ¢dzmeye dayali olmasi, isin niteligini
olusturmaktadir (Karaca, 1994).

Bir is kisiye ne kadar ilging ve yenilik¢i geliyorsa o derece is tatminini saglamaya dénik
olabilir. Isin zorluk derecesi de is tatminini genellikle olumlu yonde etkileyen
degiskenlerdendir. Insanlarin basarma arzular, basanlarnm gdrme ve gdsterme egilimleri
vardur. Ozellikle, zihinsel olarak zor olan bir i, kigi tarafindan basariliyorsa ve gevre bu
bagany fark ediyorsa, is gren iist diizeyde tatmin bulacaktir (Erdogan, 1996).

2.3.10.1s Girenin Kisiligi:

Isten kaynaklanan olumlu ve olumsuz yonler, bireylerin kisilik 6zellikleri acisindan farkl
alglanmasina neden olur. Bir kigi aym sartlardan tatmin olurken, bir digeri tatminsizlik
duyabilir (Aydinay, 1996).

Bireyin kisisel 6zellikleri, is ve ig cevresine iliskin beklentilerin simrlayicis: durumundadir.
Is gorenlerin kigiligine bagh olarak, bir dizi deger yarmlan ve inanclari vardir. Ornegin,
bazi i gorenler zor isleri tercih ederken, bazi is gbrenler ise kolay isleri tercih ederler.
Yine bazi i gorenler karar alirken duygusal davramirken; bazilart mantkh davranirlar
(Bemirkiran,2004).

Bazi i§ gorenler bafimsizlik isterler, yoneticilerin kendilerine ¢ok fazla karismasim
istemezler, cahgma ortamim kendileri diizenlemek isterler. Amirinin kendisini
begenmesini, takdir etmesini isteyen ig goérenler de vardir. Belirtilen bu &zellikleri
istemeyenlerin de oldugu bilinmektedir. Isyerindeki calisma ortamimm yénetimce
diizenlenmesini, ne yapacaginm hatta nasil yapacaginin amirlerince siirekli anlatilmasim

isteyen elamanlara da rastlanmaktadir (Agan, 2002).
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Minibas 1989 yilinda yaptif: aragtirmasinda, yiiksek dilzeyde is tatmini gdsteren ilkokul
6gretmenlerinin kargilastiklar: sorunlar kargisinda, saldirganliktan kaginan, uyum ve sabir
ghsteren, ¢Oziim arayan davramg bigimleri gosterdigini belirtmektedir, Diigiik diizeyde ig
tatmini olan ilkokul 6gretmenleri, okul &rgiitii i¢inde kargﬂag;fﬂdan sorunlari, asilmasi gii¢
engeller olarak alglayip, ¢tziim arama yerine, sorunlar iizerine odaklasip suglamalar
karsismda ya saldirgan tavirla reddederek ya da kosullann 6ne siirerek sorumluluktan

kaginmaya ¢alisan davramig bigimleri gostermislerdir (Aydinay, 1996).

Egitim ve Zeka: Egitim diizeyi, zeka is tatmini arasindaki iliski oldukga belirsizdir. Suher
(1968), zeka ile is tatmini arasinda olumsuz bir iliskiyi, Kinney (1955), egitim diizeyi ile is
tatmini arasmda da bulmustur. Is tatmini ve zeka ile ilgili calismalarda, karsilagilan
sorunlar, egitim diizeyinin tek bagmna bir unsur olmayip, yas unsuruyla kansmus
olmasindan kaynaklanmaktadir, Egitim, yag vb. faktorler is tatmini iizerinde etkili olabilir
(Demirkiran, 2004).

Ancak baz: durumlarda egitimi yilksek caliganlarin &zellikle iicret beklentilerinin de
yikksek olmasi nedeniyle ig tatminsizlifine diistilkleri goriilmektedir. Bazen de egitimi
yiksek caliganlarnin Srgiitsel ddiillere daha ¢ok ulasmalar ve daha gok ticret almalar1 s6z
konusu oldugundan is tatminleri yiikselmektedir. Sonug olarak egitim, zeka, yas, mesleki
konum ve ficret gibi degigkenler birbirinden soyutlanamadifi igin bir belirsizlik
dogmaktadir (Ulusoy, 1993).

2.4.13 Tatmini Kuramlar

Caligan insamin davramgini istenen yéne yonlendirmek igin neler yapilabilir? Orgiit
tercihleri bu soruya yamt bulabilmek igin, birgok kuram gelistirmislerdir. Personelin
isinden tatminini saglayarak yeterli nicelik ve nitelikte {iretim igin giidillenmesi
gerekmektedir.( Oral, Kusluvan, 1997)

Artik ne sadece “ekonomik insan “gériisii ve ne de *sosyal insan™ goriisii tam olarak

gegerli defildir. Gergek olan “karmagik insan” gériigiidiir. Ciink{i insani giidilleyen ne

sadece ekonomik ozendiricilerdir ve ne de psiko-sosyal 6zendiricilerdir. Insan ok
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karmagik bir yapiya sahiptir, her insammn kendine oOzgii giidiisel 6zellikleri vardir
(Sapancali, 1993)

Is gorenin isinden doyumuna agikhk getirmek icin bazi kuramlar gelistirilmistir. Bu
kuramlar, igten tatmine degisik agilardan yaklagirlar. Bunlan igerik ( kapsam ) ve siireg
kuramlar olaralk iki kiimede toplamak olanaklidir ( Bagaran, 2000).

2.4.1. Kapsam Kuramlanr

Kapsam kuramlari, temel olarak insamn davramslarim harekete gegiren ve korunmasim
saglayan bireysel ve gevresel faktorlerle ilgilidir. Bir baska deyisle, insanlar: hangi belirli
ihtiyaclarin veya giidiilerin harekete gecirdigi ile ilgilidir. Gereksinmeleri siralamak yerine
¢alisan insamin davranigim belli bir amaca ydnelten siirecin nasil isledigini ¢éziimlemeye
calisgan kuramlar da “siire¢ kuramlari” olarak tammirlar. Kapsam kuramlarnn grubuna
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, Alderfer’in Erg Kuram, Herzberg’in ki Fakttr
Kuramu ile Mc Clelland’in Kazanilmis Ihtiyaglar Kurami girmektedir(Dalgan, 1998)

2.4.1.1. Maslow’un fhtiya¢lar Hiyerargisi Kuram

Maslow'un kuramina gére, bireyin bir ihtiyaci kargilandiktan sonra difier ihtiyag stz
konusu olabilmekiedir. Omegin bireyin yeme, igme gibi fizyolojik ihtiyaglari
kargilandiktan sonra glivenlik ihtiyacindan stz edilebilir. Bu ihtiyag giderildikten sonra ait
olma, bundan sonra saygi ve son olarak kendini gergeklestirme gelmektedir. Diger bir ifade
ile kisinin temel fizyolojik ihtiyaclan karsilanmamisken kendini gergeklestirmesini

bekleyemeyiz. Ciinkii bu ihtiyaclar birbirlerini takip ederler (Findike1, 2001)

Fizyolojik ihtiyaglar; Fizyolojik ihtiyaclar tiim canli organizmalar icin gegerli olan
evrensel nitelikte gereksinmelerdir. Sonradan kazamlmis degil dogustan vardirlar.
Fizyolojik ihtiyaclar, yemek, su, barinma gibi insan yasamimin devami igin sart olan
etmenleri igerirler. Insanlar da ihtiyaglarim karsilamadiklari siirece bir {ist diizeye

gecemezler.
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Giivenlik [htiyaglart; Organizmamn fizyolojik dengeye ulagmasi, bireyi bu dengeyi
stirdiirme ihtiyaglarina yoneltir. Birey artik gelecegini giiven altinda duymak ister. Birey
kendini yangin, kaza gibi tehlikelerden korumas:, gelecekleri ile ilgilenmeleri, ekonomik
giivence katmanlarini icerir(Dalgan, 1998)

Ait Olma ve Sosyal Ihtiyaglar: Insanlar birer sosyal yaratiklardir. Kendilerine ihtiyag
duyuldugunu hissetmek isterler. Bu ihtiyaglar ait olma duygusu, arkadaslik, sevgi digerleri
tarafindan kabul gérmeyi igermektedir.

Sayp: [htiyact: Sayg: ihtiyac alt diizey ihtiyag:lannin karsilanmasi sonucu ortaya gikar. Bu
ihtiyaglar iki yonltdiir. Birey bagkalar: tarafindan saygi gormeli, bagkalar tarafindan
tamnmahidir. Bu ihtiyag aym zamanda kendine saygiy: da igerir. Maslow bireyin benlik
saygisinin basanéma ve bagkalarindan sayp1 gérmesi dayanagim bildirmektedir (Aydinay,
1996).

Kendini Gergeklestirme Thtiyaci: Ihtiyaglar hiyerarsisindeki son basamak olan bu ihtiyacin
doyurulmas: igin, kendinden &nce gelen diper alt diizeydeki ihtiyaclarm bireyin
gereksinmesi oraninda doyurulmasiu gerektirmektedir. Birey bu agsamada tatmine
ulagabilmek igin potansiyel yetisini ortaya koymak zorunlulugundadir. Bu gereksinmenin
kendini hissettirmesi, bireyin ancak sosyal yasamdaki yerini bulmus ve istedigi ortam ve
ise kavusmus; aymca, psiko-sosyal balimdan yeterince geligmis olmasiyla
kosullandrilmigtir. Bu ihtiyag, bireyin giderek daha fazla kendi 6zii ne ise o olmast; birinin
olabilecegi her geyi olmas igin en yiiksek potansiyelini gergeklestirme arzusudur, Bu
ihtiya¢ hicbir zaman sona ermeyen bir ugragtir, zira bireyler mitkemmellige hicbir zaman
ulagamazlar (Dalgan, 1998 ).
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MASLOW’UN HIYERARSISI

Kendini Gergeklegtirme

Kisinin yaratici yeteneklerini
kullanabilmesi

Sayginhk (Psikolojik)

Basarl, taninma ve statli sahibi
olma

Sosyal [htiyaglar

Sevme, ait olma, kimlik
duygusu, kazanma,
benimsenme

Emniyet [htiyaglar

Tehlikeden korunma, korku
duymama, glvenlik icinde olma

Fizyolojik ihtiyaglar

Yasam ihtiyaglan; hava, su,
yiyecek, cinsiyet

[HTIYACLARIN ORGUTCE NASIL
KARSILANABILECEGININ ORNEKLERI

Yaraticilik gerektiren cazip isler, kisisel
gelisme ve ylikselme olanaklart.

Gorevin adi ve sorumlulugu, yapilan igin
dviilmesi, yikselme, statliye uygun aylik,
itibarli olma

Arkadasea iligkiler ortam, futbol, tavla,
satrang maclari, piknik, parti vb sosyal
faaliyetler.

Sigorta ve emeklilik programlari, is
guvencesi, emin ve sadlikl is kosullar,
yetenekli, uyusumlu ve iyi dnderlik.

Ucret, yan édeme, iyi galisma kosullari.

Sekil 1.Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi

Kaynak:Can,1999
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2.4.1.2.Herzberg’in iki Faktér Kurama:

Is tatmini ile ilgili olarak bir teoride Herzberg ve arkadaslar: tarafindan geligtirilmistir. Iki
faktér kuramu aym zamanda Hijyen Teorisi olarak da adlandirilmaktadir. Is
karakteristikleri kurama gore iki grupta toplanmaktadur.

1.Hijyenik fakttrler, veya tatmin ile ilgili olmayan faktérler.
2.Giideleyici faktorler ya da tatmin faktorleri.

Hijyenik Fakitrler: Hijyenik faktorler, tatminsizligi engelleyen faktorlerdir. Bu faktorler is
ortamu ile alakalidir. I§ tatmini bireyin icinde gahistif ortamla baglantihdir, Bu fakiSrler
statil, gitvenlik, iicret, ig sartlar, siiper vizyon, y6netim, astlar ve iistleri icermektedir. Bu
faktérler Hijyen Faktorleri olarak adlandinilmuglardir. Bu faktérler insami giidiilemez, is
tatminini arttirmaz. Yalmzca is tatminsizligini Gnler. Bu faktdrler kisinin temel

ihtiyaglarimin saglanmasi i¢in dnemlidir.

Gudiileyici, Tegvik Edici Faktorler: Tegvik edici faktorler; bir isi basar1 ile yapmanin
verdigi mutluluk, isyerinde basaniyla taminma, takdir edilme, 6zendirilme, arzu, istek ve
yeteneklerine uygun bir iste galigma, yeterli yetki ve sorumluluga sahip olma, terfi olanagi,
isinde gelisme olanag: bigiminde siralanmistir(Findikgl, 2001). Bu etkenler kabul edilir
diizeyin altina distiiklerinde i§ tatminine enpel olurlar, fakat i tatminsizligine ¢ok az
katlada bulunurlar (Tellioglu, 2004).

Kuram i tatminsizligini ve tatmini bir diizlemin iki zit kutuplan olarak gdrmemekiedir.
Orgiitlerde iyi {icret, iyi siiper vizyon, iyi is kosullanmin oldugn durumlarda birey iyi
hijyenik kogullar yliziinden tatminsizlik yagsamaz, ancak terfi, sorumluluk gibi motive edici
faktorler olmadifn durumlarda tatmin olmayacaktir. Bdylece kuram tatmin ile tatminsizlik
arasinda bir sifir noktasimn var oldugunu belirtmektedir. Ancak Herzberg’in kurami da
elegtirilere ugramigtir. Elestiriler kuramin dayandigi gahismada kullamlan orijinal
deneklerin (6rneklemin) is giiciinii temsil etmedigi, kuramin bireysel farkliliklari dikkate
almadify yoniindedir. Ayrica farkl iilkelerde yapilan galismalarda farkli sonuglar elde
edilmistir (Kabasakal, 1989).
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Herzberg’e gore ig tatminine yol agan faktorler ig tatminsizligine yol agan fakttrlerden ayrn
ve farkhidir. Dolayisiyla, is tatminsizligi yaratan faktorleri ortadan kaldirmaya ¢alisan bir
yonetici i§ ortamina barig getirebilir, ancak giidiileme getirmeyebilir (Ozkalp ve Kirel,
1996). Iyi bir ybnetici, isten duyulan doyumun elemamn kendisi igin oldugu kadar
organizasyon i¢inde oldugunu bilir. Bu yiizden de, isin gerekleriyle bireylerin ihtiyaglan
arasinda uyum olmasin saglamaya ¢ahsir (Palmer ve Winters, 1993).

Motivasyon ve hijyen faktorleri sekilde gériillmektedir.

o s lcmpéaamﬁﬁﬁﬁﬁ:i séglzﬂc Is kapsamiaadiﬂ-;i motivasyon
fdkti};’k&mnm cI_dyux#S‘ﬁﬁﬁEﬁﬁ etkisi | ﬁ;ktfir_lcmﬁﬁ daj'unm ia'ikisi -
| Orgitsel politikalar |
- Denetimin kalitesi o , Bagan
] ,-Q;Q;I;?;.ﬁ:mﬁz‘gartlsm NS Taninma
- Gelir tabany Isin kendisi
Stmﬁ o . Bliyilme
Giivenlik
Yiksek Isdoyumsuzlugn - Isdoyamu Yiiksek

$ekj1—2.Herzberg’iﬁ let Fakt6r Kurami
Kaynak: Altug, 1997

2.4.1.3.Erg (v.i.g.) Kuramu:
C.Alderfer deneysel galigmalarina dayali olarak yeni bir kuram formiile etmigtir, Alderfer
ihtiyaglan {i¢ grupta tammlamigtir:

a. Var olma Thtiyact
b. 1ligki ihtiyac
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c. Geligme Ihtiyaci(Ceylan, 1998).
Var olma Ihtiyaci: Var olma ihtiyaglarinin 6rgiit tarafindan belirlenenleri iicret, yan
odemeler, fiziksel ¢aligma kosullar gibi ihtiyaglardir(Simsek, 1995).

Iigki Ihtiyact: Bu gereksinimler diger insanlarla iliskileri, duygusal destek, sayg1, tanmma
ve ait olma gereksinimlerini giderecek tatminleri kapsar. Bu gereksinimler iste, is
arkadaglari ile sosyal iligkiler; i diginda da arkadaglar ve aile ile doyurulabilir.

Gelisme Ihtiyaci: Bu gereksinimler, bireyin cevresiyle verimli sekilde yenilik ve
varaticiliklamm  geligtirecek bigimde etkilesimlerini igermektedir. Bireyin iizerinde
yogunlagir ve birisinin sahip oldugu kapasiteye tam olarak ulasabilmesi i¢in giidiilenmesi
ile ilgilidir, bireysel olgunlasma ve gelismeyi igerir. Bu gereksinimlerin doyurulmasi,
bireysel kapasitenin daha gelismesine, yeni yeteneklerin ortaya cikmasma neden
olur(Cetinkanat, 2000).

Alderfer de Maslow gibi insamn ihtiyaglarindan dojgan gerginlik ile giidiilendigini ve temel
ihtiyaglar en alt sirada olmal iizere, ihtiyaglarin hiyerarsik bir sira diizeni icinde oldugunu
belirtmektedir. Bu ihtiyaglardan en alt diizeyde olani var olus ihtiyaglaridir. Bu ihtiyaglar
fizyolojik ihtiyaglan ve giivenlik ihtiyaglarimi igerir. Ait olma ihtiyaglar da sosyal ya da
kigileraras: iligkilerle anlaml iligkiler kurmak, duygularm ve diisiincelerin karsilikli
aligverigi (paylasim) sonucu gergeklesir. Biiylime ihiiyaclan da tiim potansiyelini
gerceklestirmek igin bireyin yeteneklerini kullanmasimi, bir insan olarak biiyiime

gereksinimini igerir(Aydinay, 1996).

Erg kuramina gore, tatmin edilmemis ihtiyaglar giidiileyicidir. Temel ihtiyaglar tatmin
edildifinde daha 6nemsiz hale gelirler ve bir iist diizey ihtiyacin tatminine ¢alisihir. Ancak,
st diizey ihtiyaglar tatmin edildikge daha &nemli hale gelirler. Ornegin, gelisme
ihtiyaglarim karsilayan bagmmsizhik firsati arttikga, bu ihtiyaci gelecekte de karsilama
arzusu artar( Yiiksel, 1997).
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2.4.1.4.Mc Clelland’mm Bagarma fhtiyaci Kuram

D. Mc Clelland tarafindan geligtirilen bu kurama gore kisi, {i¢ defisik ihtiyacin etkisi
altindadir ve buna gore davranigta bulunur. Bu ihtiyaglar sunlardir:

1.Basarma ihtiyaci,
2 1liski kurma ihtiyaca,
3.Giig kazanma ihtiyaci(Ertiirk, 1998).

Bagarma Ihtiyaci: Bagari, bir toplum iiyesi olan fert icin hedeflerini gergeklestirmeye
yarayan bir ihtiyagtir(Ozkul, 1997).Amaca yonelik kisilerde bulunur ve bu kigiler ortalama,
gercekei ve elde edilebilecek amaglar koyarak belli bir dereceye kadar riske girerler.
Ayrica yapilan isin sonncunu gormek istegiyle yitksek enerji ve istekle zorlu calismalara
girerler(Altug, 1997). Bagar1 ihtiyac: diigiik bireyler ise tam tersi zelliklere sahip olup, is

performansim olumsuz yénde etkilerler(Kocacik, 2000).

Nliski Kurma Ihtiyaci: Yakin iligkiler kurma, gafismadan sakinma, sicak arkadagliklar

gelistirme arzusu.

Giig Kazanma [htiyaci: Diger insanlar1 kontrol etme veya etkileme, onlardan sorumlu olma

ve difier insanlar fizerinde yetkiye sahip olma istegi (Efil, 1999).

Yonetim ve giidiileme kurarm agisindan bagari thtiyacimn Snemi, &rgiitlerde bireyi
faaliyete gegmeyi alikoyan tehlike ve korkularin ortadan kaldinlarak kendine giiven
- duygusunun ve sorumluluk yiiklenme arzusunun geligtirilmesidir. Bu noktadan sonra birey
bagarili olmak igin mutlaka harekete gegecektir ve bunun igin herhangi bir maddi sdiile de
fazla bir ihtiyag yoktur. Odiil, ancak bir bagarinin 8leiisiinit belirleme araci olabilir (Eren,
2001).

Mc Clelland Themalic Apperception Test (TAT)1 kullanarak y&neticilerle yaptig

¢aligmalarda yliksek basari ihtiyacini yansitan ii¢ tanimlayic: Szelligi bildirmistir.
1.Problemleri ¢ozmede kigisel sorumluluk almaktan hoslanmak
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2.Makul 6lgiilerde giigliikler igeren bagan hedefleri saptamak ve
3.Performans ile ilgili olarak geri bildirim almak (Aydnay, 1996).

Mec Clelland’in kuranm da elestirilere ugramistir. Kuramin TAT testlerine dayandirilarak
gelistirilmis olmas1 kuramin bilimsel olmadi§1 gerekgesiyle, sorgulanmasina yol agmustir.
Ayrica ihtiyaglarin 6grenildigi varsayim elestirilere neden olmustur, Giidiilerin gocukiukta
kazamildig: sonradan bunlarin degistirilmesinin zor oldugu belirtilmistir.

Kapsam Kuramlan insan ihtiyaglarinin tutum ve davramslarmi etkileyen ve gerilimleri
harekete gecirdigini bildirmektedir, Bu kuramlar, bir is ortaminin bireyin ihtiyaglarina
olumlu olarak tepki verecek gekilde diizenlenmesi gerektigini savunmaktadir, Bu kuramlar
insan ihtiyaglarinm anlagilmasina bir is giicli sagladigr igin Snemlidir, Ancak kuramlar
statik (duragan) ve tamimlayici olarak nitelendirilmis ve elestirilmislerdir (Kabasakal,
1989).

2.4.2.Siire¢ Kuramlari

Baghica stireg kuramlan; Bekleyis Kuramlari, Edimsel Sartlandirma Kurami, Esitlik
Kuram, Ama¢ Kurami, Cranny ve Smith’in Basitlestirilmis Siire¢ Kurami’dir (Kogel,
2001).

2.4.2.1.Beklenti (Umit) Kuram:

Victor Vroom’un Beklenti Kurammna gore; iy ve goérev basarisi bilyilk &lgfide

odillendirilmis bir davramsin fonksiyonudur (Ozkalp ve Kirel, 1996).

Vroom, modelini iki temel kavram {izerine dayandirir:

a-Belirli bir davranisa yoneldidi zaman belli bir sonuca ulagacagi konusunda bireyin
beklentisi,

b-O senucun kisi igin ¢ekicilik derecesi.

Bu iki etmen glidiilemeyi belirler (Simsek, 1996).
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Cekicilik, bireyin belirli bir ¢iktiy1 isteme derecesidir. Cekicilik -1 ile +1 arasinda bir deger
alabilir. Cekiciliin pozitif olabilmesi icin bireyin o ¢iktiy: istemesi gerekir. Birey igin
ciktinin varligs ve ya yoklupu énemli degilse, cekicilik derecesi sifirdir. Birey belirli bir
ciktiya ul_agmamay; tercih ederse gekicilik negatiftir(Yiiksel, 1997).

Beklenti (bekleyis), belli bir eylem sonunda belli bir sonucun elde edilme olasilifiina iliskin
anlik bir inang olarak tanimlanabilir (Aydin,1993).Bu bir seylerin g@sterilen davrams
sonucunda gergeklesme sansidir. Beklenti 0 ve +1 arasinda defer ahr. O sonucun
davramgin ardindan gelme sansimn hi¢ olmadifn +1 ise belirli bir sonucun belirli bir
davranisin kesinlikle takip edecefinin algilanmasidir. Yukarida belirtilen kavramlardan
birinin degeri diistikse motivasyonda diiser dolayisiyla performans da buna bagh olarak
duger(Aydinay, 1996).

Kuram ile ilgili bagka bir degigken de aragsalliktir. Aragsallik, birinei seviyedeki
sonuglarla, ikinci seviyedeli sonuglar arasindaki iligkiden kaynaklanmaktadir. Vroom’a
gore, orgiitlerde galigan kisiler igin birinci seviyedeki sonuglar; para, terfi, taminma gibi
hususlar1 kapsamalktadir. Ancak Vroom’un iistii kapall olarak ifade ettifiine gore, iicret
artis1 veya terfi gibi birinci seviyedeki sonuglarin tek baslarina bir degerleri yoktur. Esas
Onemli olan, bu birinci seviyedeki sonuglarin yiyecek, giyecek, barmmma, eglence gibi
ikinci seviyedeki sonuglarin elde edilmesine imkan hazirlamasidir. Baska bir deyisle,
birinci seviyedeki sonuglarn &nemi, ikinci seviyedeki sonuglarn elde edilmesinde

aragsallik gorevi ifa etmelerinden ileri gelmektedir (Eroglu, 1998).

Kuram, motivasyon igin beklenti, aragsallik ve gekiciligin hepsinin birden kisinin géziinde

olumlu olmas: gerektigini ileri stirmektedir. Eger kisi ne kadar gabalarsa gabalasm bagarili
| olacagmma inanmuyorsa (beklenti yok), daha baslangigta ise motive olmayacaktir. Isi
basaracagma inaniyor, ancak bu bagarisinin kendisine herhangi bir &diil saglamayacagim
digilinityorsa (aragsallik yok), bosu bosuna ¢aligmis olacafindan yine motivasyon
olusmayacaktir. Kigi, i5i bagaracagina ve bu bagart sonucunda &diil alacagina inantyor
ancak alacafi 8dil ihtiyacim tatmin etmiyorsa, yani kigi verilen &diilii befenmiyorsa
(cekicilik yok), yine o isi yapmak isin gii¢lii bir motivasyon hissetmeyecektir. Ozet olarak

kurama gére motivasyon goyle formiile edilmistir:



Motivasyon = Beldenti x Aragsalik x Cekicilik (Giiney vd.,, 2001)
Kuram,$ekil- 3° de goriilmektedir. Vroom™un Giidiilleme Kuramui
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Sekil-3 . Vroom’un Giidiileme Kurami
Kaynal:Kogel, 2001.

Yapilan aragtumalardan elde edilen sonuglar kuramin bazi sakincalar tasidifim
gostermektedir. Kuram gergekte oldugundan daha karmasiktir. Clinkii insanlarin herhangi
bir ddiile ihtiyag siddetleri zaman i¢inde degigmektedir. Yani insamin bekleyis ve {imitleri
zaman iginde siddetle degigim géstermektedir (Eren, 2001).

2.4.2.2.Lawler- Porter Kurama:

Bu kuram, genelde Vroom'un beklenti kuram iizerine kurulmakla birlikte onu daha ileriye

gottriip detaylandirlmigtir (Simsek, 1996).

Lawler-Porter Kuramu,Sekil 4°de goriilmektedir.
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Kaynak: Vecchio, 1995.
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Sekilde goriilece@i gibi, Porter-Lawler kuramumn ilk ii¢ basamafii Vroom’un Beklenti

Kuramr’'mn aymsidir. Ancak Porter- Lawler kurami, dogrudan dogruya basamya

ulagtiramayacagina isaret etmektedir. Cabamn bagariya gotiirebilmesi igin bilgi, yetenek ve

rol algillamalanyla desteklenmesi gerekir. Kuramda ¢ok énemli bir diger nokta bagaridan

sonra ne olacagidir. Basaridan sonra ulagilan &diiller ve bu ddiillerin algilanma sekli

tatmini belirler. Ig géren, 6diillerin “kargilagtrilabilir ve esit” olduguna inanirsa doyum




dogar. Diger bir deyisle, yiiksek diizeyde i§ goren verimlilifii bazi igsel ve digsal ddiillere
yol agar. Igsel ddiiller iyi bir is yapmaltan dolayr bireyin kendi kendini ddiillendirmesidir.
Digsal ddiiller ise ficret, ek Sdemeler gibi 6rgiitce kontrol edilen &deme araglahchr.
Orgiitler, bagars1 yiiksek olanlan Sdiillendirmeye galisirlar. Ama bu konuda her zaman
yeterli ve basarili olmayabilirler. Is géren, kendisini igsel ddiillerle diillendirdiginden igsel
ddiiller, digsal 6diillere nispetle bagariyla daha yakindan iliskilidirler (Yiiksel, 1997).

Sekilde tatmin saflanmigsa mekanizma geriye besleme yoluyla tekrar islemeye devam
eder. Sekilde, 9 numarali bloktan 1 numarali bloka yénelen geriye besleme kanali, bunu
ifade etmektedir. Ayrica, gekilde bir baska geriye besleme kanali da performans- &diil
iliskisinden, 2 numaralh bloka kanaldir. Buradaki geriye beslemenin amaci, gecmisteki
Ggrenme ve deneyimlerle ilgilidir. Eger birey, gegmiste caba ve performansin sonucunda
bir 6diil elde etmisse, daha sonraki gaba ve performansin da 6diille sonuglanacagim
diisiinecektir, Boyle bir ihtimalin yilksekligi ise, kiginin caba sarf etmesine neden olacaktir.
Su durumda, geriye besleme kanallam modelin isleyisine siireklillk ve hiz
kazandirmalctadir (Eroglu, 1998).

Bu modeli motivasyon araci olarak kullanmak isteyen yénetici, Wroom Kuram: ile ilgili
olarak saydiklarimza ek olarak su hususlara dikkat etmek zorundadir. Personel,
kendilerinden beklenen performansa gore egilim ve yetistirmeye tabi tutulmalhdir. Yol
catigmalari miimkiin oldugu derecede azaltilmahdir, Personelin fiilen aldig $diil tutarindan
ok, aym diizeyde performans gosteren meslektaglannm aldign diil diizeyine dikkat ettigi
hatirlanmalidrr. Kisilerin i¢sel ve digsal 6diil tiirlerine farkhi énem verdikleri bilinmelidir
(Aydinay, 1996).

2.4.2.3.Edimsel Sartlandirma Kurama:

Skinner tarafindan gelistirilen bu kurama gére kosullandirma, bir davramsin sonucu olarak
Ggrenmeyle miimkiindiir. Edimsel kosullandirmada davrams, edim ach verilen araglarla
kontrol edilir. Edim, kendisini izleyen olaylarm bir iglevi sonucu giiclendirilir ya da
zayiflatilir. Yani kigiler elde ettikleri olumlu ya da olumsuz sonuglara gére bir davrams:

yeniden gosterebilirler ya da bir daha o davramsta bu_lunama_zlar. ('jrgﬁtlerde_ki
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davraniglarin ¢ofu edimseldir. Ise zamamnda gelme, ise iliskin gorevleri yapma ve bir

raporu okuma edimsel davramsga érnektir(Can,1999)

Ui | Ti U- T2
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h J

igin yazili emir -getirmesi ~8vgi igitme
Eogullu Uyan ‘Kosullandirilmis :Gﬁ'g:léhdirici Uvyar1 Kosullandiriimamig
‘Edimsel Tepki. Tepki

Sekil -5.Edimsel Kosullandirma
Kaynak:Can, 1999,

Kuram, davraniglanin karsilastifn sonuclar tarafindan sartlandinidigim savunmaktadir.
Sonucun gesidine gore kisi, aym davramgi tekrar giisterecek veya gbstermeyecektir. Eger
kiginin davramglan, kisi tarafindan haz verici bulunur, memnun edici sonuglanirsa
muhtemelen o kisi aym davramg tekrar gisterecektir. Y6netici, personelin davramigimi
Grgiit agismndan arzu edilen bir davramg olarak goriirse, personelden bunu tekrarlamasini
isteyecektir. Bu da ancak, bu davramgin &diillendirilmesiyle ilgili olécaktlr. Eger
personelin davranigi orgiit agisindan istenmeyen bir davrams ise, ydnetici bu tiir davranisin

tekrarlanmamasin isteyecektir ( Dalay,2001).
Yoneticilerin davranisi etkileyebilmesinde dért tip pekistirmeden séz edilebilir. Bunlar
olumlu pekistirme, olumsuz pekigtirme, sténdiirme (son verme), ceza (cezalandirma)’dir

(Cetinkanat, 2000).

Olumlu Pekistirme: Bir davramgin ortaya ¢ikma olasilifim artiran her tirlii uyariciya
pekigtirme denir (Ciiceloglu, 1998).

Olumsuz Pekistirme: Bireye, davramgimn yonetimce istenmeyen bir davrams oldujunu
hissettirmektir.
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Sondiirme (son verme): Istenmeyen bir hareket bir daha tekrarlanmayacak, bylece

pekistirme gergeklesmeyecektir.

Cezalandirma: Bireyin, istenmeyen davramiglan karsisinda kendisine bir ceza verilmesidir
(Yiksel, 1997).

2.4.2.4.Denklik Kuram (Esitlik Kurami):

Birey ig ortamna baz: niteliklerle girer. Birey kendi gabasi ve ¢abasinm sonucunda aldign
6diilil aym ortamda gahigan diger bireylerle karsilastir. Is tatmininin bu kurami insanlarin
iste kendilerine esit olarak davramlmas: arzusu ile giidiilendikleri varsaymuna dayanir. Bu
kuramda dért kavram dnemlidir.

Bunlar: Birey: Esitligi veya esitsizligi algilayan kisi,

a-Kargilagtinlan digerleri: Birey tarafindan karsilastirilmak icin kullamilan grup veya
kisiler,

b-Girdi: Birey tarafindan ise getirilen beceri, egitim, deneyim, yas, cins gibi kisisel
ozellikler,

c-Ciktr; Bireyin igten elde ettikleri (6diil, ilerleme, para, taninma vb.).

Insanlar aldiklann Sdiillerle digerlerinin aldildarim kargilagtinir. Birey kendi durumunu
degerlendirir ve digerlerinin durumu ile kargilastirir. Insanlar yalmz kendi aldiklartyla
degil bagkalarmin ne aldiklarina dair olan inanglan ve gériisleri ile de giidiilenirler.
Girdilerin ve ¢iktilarin degerlendirilmesine hem kendileri hem de baskalar igin yaparlar.
Eger birey bagkalarmin kendisinden bu kargilagtirma sonucunda daha az veya fazla aldigm -
hissederse ortaya esitsizlik hissi ¢ikar. Esitlik durumu ise kendi girdi/ ciktt orammin
digerlerinin girdi/¢ikts oramna esit oldugunu alglandiginda ortaya gikar(Aydinay, 1996).

Adams, layaslanan kiginin oraniyla kendi kazanglannin girdilere oram esit oldugu zaman,

kiginin goreceli bir tatmine ulagacagini séyler (Dalgan, 1998).
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2.4.2.5.Ama¢ Kurama:

Ama¢ kurarm, davramglarin  nedenlerini  kisilerin  bilingi  amaclari  olarak

gormektedir{Giiney vd., 2001).

Meveutlar: > Almlama Etkili reak-| Amag

‘Ozendiriciler (Degerlenditme}  siyonlar tesbiti - | Davra-
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Sekil-6.Amaglar ve Giidiileme IHiskisi
Kaynak:Eroglu, 1998.

Bu modelin isleyisi soyledir : (1) numarali degisken 6zendiriciler, kisiler, faaliyetler vb.
gibi cevresel olaylar: simgelemektedir. Boyle bir gevresel olaylar manzumesine maruz
kalan birey, (2) numarali degiskende goriildiigii {izere deger yargilan veya standartlarina
gore bir degerlendirmede bulunur. Bu degerlendirmenin sonucunda, bu gevresel olayin
drnegin belli bir 6zendiricinin kendisi i¢in bir digerinin ya da anlaminin oldufu kanaatine
varmca, (3) bu duygular biitiinii bireyi bir amac belirlemeye (4) yoneltecektir. Bu amaclar
ve niyetlerin bireyin davramgmda bir itici gilic olmasiyla, is basarisinin yiikseldigi
gériilecektir (5) buradaki modelin en dnemli degiskenleri, amag tespiti ile is basarisidir.
Bunun yaninda, §zellikle 6zendirici seklindeki ¢evresel olaylar degiskenini de gézden uzak

tutmamak gerekir (Eroglu, 1998).

32



2.4.2.6.Cranny ve Smith’in Basitlegtirilmis Siire¢ Kuram:

Caba, doyum, kazang (6diil), ig bagarimi arasindaki goklu iliskiyi basit bicimde ortaya
koyan kuram, Smith ve Cranny’nin giidiilemeye iligkin kurammdir (Tellioghi, 2004).

@dijl]gr !

Basani | -

Caba < | Doyum

Sekil-7.Cranny-Smith’in Stire¢ Kuram
Kaynak: Eren, 2001,

Burada 6dill, tatmin ve ¢abadan meydana gelen bir {iggen meydana getirilmektedir. Bu ii¢
deigken, birbirleri tizerinde ya tek yonlii ya da karsilikl etkide bulunmaktadirlar. Bagar1
modelin ortasinda yer almakta, &diil ve tatmin {izerinde tek y&nlii etkide bulunmakta ve
¢aba tarafindan etkilenmektedir. Kuramm vurgulamak istedigi husus, &diillendirmenin
yalmz bagma bagariy: etkilemeyecegi, basariy: dogrudan etkileyen unsurun ancak caba
oldugudur. Kugkusuz caba, 6dtillerden etkilenmekte ve ddiiller ona tatmin sagladig oranda
bagariyr etkilemektedir. Su halde, sadece &diillendirme degil aym zamanda galigkan,
yetenekli, becerikli ve tecriibeli kimseler bulma ve ¢alistumanmn da giidiileme de dnemli
rolil vardir. Bunlar gabamin artmasim saglayan unsurlardir (Eren, 2001).

Bu goriiglerden hareketle aragtimanin modelini su sekilde Szetleyebiliriz. Herzberg’le

Maslow karsilagtirtldiklart zaman, Maslow’un insan gereksinimlerini énem sirasina gore
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siraladif, Herzberg’in ise bir isin gergeklestirilmesinde kigisel bagar1 ve kendisini kabiil
ettirme gidiistint énemli bir faktoér olarak g@rmektedir, Maslow™un kuramindan farkl
olarak, bir ihtiya¢ davramg igin giidiileyici olurken, doyurulmarmg ihtiyacin devreden
cikmadifim belirtmistir. ERG kuramu ise birden fazla ihtiyacin aym anda davramsg igin
giidiileyici olabilecegini varsaymistir. Buna gére birey bir iist diizeydeki ihtiyaca yonelir.
Eger birey iist diizey ihtiyacim doyurmak i¢in gisterdigi her ¢cabada basarisizlifa uprarsa,
tatmin olmus olan alt diizey ihtiya¢ tekrar baskin hale gelecektir. Bu kapsam kuramlari
insan ihtiyaglanmin tutum ve davramglarim etkileyen gerilimleri harekete gecirdifini
bildirmektedir, Bu kuramlar bir ig ortarmmin bireyin ihtiyaglarina olumlu olarak tepki
verecek sekilde diizenlenmesi geregini savunmaktadir (Kabasakal, 1989).

1.0rgiitiin amaglan dogrultusunda is tatmininin saglanmas: igin;
2.Bireyin gereksinmelerinin n plana ¢ikmasi,

3.Kigisel bagsarimin ve kendini kabuliin &rgifit iginde saglanmas:,

Kisinin ihtiyaglanna Onem veren ve bu ihtiyaglar1 karsilayabilecek &rgiit ortaminin
olugturulmas: gerekmektedir. Is gdren-orgiit biitiinlesmesi birgok bakimdan 6rgiite dnemli
yararlar saflar. S6z konusu yararlardan birisi drgiitsel etkililifin artmas: biciminde ifade
edilebilir. Is gtren- orgiit biitiinlesmesi aymi zamanda calisma gruplarna siireklilik
kazandirir, Is gorenlerin orgiitii terk etmelerini 6nler ve kendilerini &érgiite adamalarimi
saglar (Saritag, 1997).

Bu sartlarin gerceklesmesi i¢in ise birey acisindan temel giidiileyici faktorleri sdyle
siralanabilir;

o Yiiksek ficret,

e Yeterli yiikselme olanaklari,

o Katilmali denetim,

e I5 arkadaglan ile is birligi kurabilme clanag,

o Degisik gorevler,

e (Calisma yontemi ve hizinin siki bigimde denetimi,

e  Amir (Aydmay, 1996).
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Isletme- i goren arasinda denge saglamanin en gegerli yolu, isletmenin amaglarm oldugﬁ
kadar, i§ gbrenin amaglarini da yakindan tammaktr. Bu amacla dncelikle is gorenleri ige
yonelten giidiileri ve bunlarm kaynaklandign gereksinmeleri belirlemek ve bunlarm
kargilanmasi énem tasimaktadir(Reisoglu, 1992).

2.5.13 Tatminin Sonuglar:
2.5.1.Is Tatminin Bagarya Etkisi:

I§ tatmini ile bagan arasindaki iliskiyi agiklayan birinci gorii tatminin bagariy: arttirdigs
yOniindedir. Herzberg’in iki faktdr kurami bu goriigiin bilinen en énemli destekleyicisidir.
Is tatmini ile basar arasindaki ikinci goriise gére basar tatmine yol acar. Efer is géren
{istiin basar: elde ettiginde kendince &nemli bir 6diil alirsa sonunda tatmin olacaktir. Is
tatmini ile bagar: arasindaki iligkiyi agiklayan tiglincii gbris ise, basan ve tatmine &diillerin
sebep oldugudur (Dalgan, 1998).

2.5.2.13 Tatmini, Devamsizlik ve isten Ayrilmalar1 Azaltir:

Is tatmini ile isten aynlma arasmda olumsuz iliski vardir. [§ tatmininin daha cok diigitk
performansh kisilerin isten aynlmasmu etkilemektedir, Basarih elamam isletme tutmak
ister, bu amagla onu 6dtillendirir, terfi imkam verir ve kisinin iste kahciligim arttirr. Is
tatmini bulmayan kisiler bazen isten ayrilmak yerine sikayet etmeyi tercih ederler. Bu
davramg bicimini tamamen is gorenin kigi olarak aktif ve pasif davramsh olmas: ile,
yapisal olarak yapici veya yikici efilimler tagimasi ile de ilgilidir. Tatmin kontrol
edilebildigi i¢in Srgiitler istifa ve devamsizhg: engellemek amaci ile tatmini arttirmaya
galigmaktadirlar. Orgiitler genel olarak en iyi personelinin tatminini yitksek tutup Srgiit
verimliligini arthrmayi isterler {Aydinay, 1996).

2.5.3.1 Tatminsizligi Davranigsal Bozukluklar Yaratabilir:
Toplumun ahlaki yapisma igletmenin kiiltiirel olgunluguna ters isleyen davramslarin da is

tatminsizliginden kaynaklandipi gériilmektedir. Is tatminsizliginin sinirsel ve duygusal

35



bozukluklara da yol agtifit bilinmektedir. Is tatminsizliginin daha gok sendikal hareketlere
yol agtif, ig gorenleri kendi aralarinda anlagarak verimi digiirmelerine sebep oldugu,
devamsizlik ve isten ayrilmalan destekledigi bilinmelidir (Isikhan, 1996).

2.5.4.1y Tatmininin Etkilerinde is ve Kigi Ozellikleri:

Is gorenlerin mesleki diizeyleri de is tatminlerini etkilemektedir. Tatminin yarattp etkiler
agisindan igletmenin biiylikligli de 6nemlidir. Genellikle isletmenin bilyiikligi ile i
tatmini arasndaki iliski ters y6nliidiir. Isletme biiyiidiikce yonetim gerekli &rgiit
diizenleyici yontemleri gelistirip biiyiimeye paralel olarak tatmini artirabilir. Bu tir
isletmelerde galismamin da is tatminini en azindan kisa siirede yitksek tuttugu bilinmektedir
(Erdogan, 1996).

2.6.Yurt Icinde Yapilan Aragtirmalar

“Orgiitlerde Giidiilenme ve Is Doyumu” adli cahsmas: ile Cetinkanat (1995), Abant Izzet
Baysal Universitesi ve Orta Dogu Teknik Universite’sinin Egitim, Fen-Edebiyat, Tktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltelerindeki profesor, dogent, yardime: dogent, dgretim gérevlisi,
araghirma gorevlisi ve okutmanlarin iy doyum ya da doyumsuzluklarimi incelemistir,
Aragtimada frekans ve yiizde, aritmetik ortalama, standart sapma, bir yonli varyans
analizi , Scheffe testi, t testi gibi istatistiksel teknikler kullamlmugtir. Veriler, Cetinkanat
tarafindan gelistirilen Is Doyumu Olgefi ile elde edilmistir. Aragtirmada asagidaki sonuglar
elde edilmisgtir:

1.Fakttr analizi galismalari sonucunda iy doyumunun kritik ogeleri olarak “y@netim
bicemi” , “ caliyma olanaklari”, “gelisim ve yiikselme olanaklan”, “is arkadaslan”,
“fiziksel ortam”, “licret ve personel” alt boyutlar1 saptanmistir.

a)AIBU” niin; Egitim, Fen-Edebiyat, Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltelerindeki &fretim -
elemanlarmn i3 doyumlarna iligkin algilart “yénetim bigemi”, “gelisme ve yiikselme
olanaklan”, “fiziksel ortam” alt boyutlarinda anlamli fark bulunmamgtir. Bu alt boyutlara
iligkin ti¢ fakiiltenin §gretim elemanlarmn diigiik diizeyde is doyumsuzlugu algiladiklan;
bu alt boyutlarda goriis birligi iginde olduklar saptanmustir.
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b) ODTU’niin Egitim, Fen Edebiyat, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltelerindeki &gretim
elemanlanmin i doyumuna iliskin algilan arasinda “ ¢aligma olanaklar1”, “gelisme ve
yiikselme olanaklari”, “fiziksel ortam”, © {icret ve personel” alt boyutlarinda anlamh fark
bulunmamaktadir. “Y6netim bigemi”, “is arkadaslan™ alt boyutlarinda ise anlaml: fark

saptanmgtir.

2. Ogretim elemanlanmn i3 doyumlar: ile yonetim gdrevleri arasinda anlamli iliski
olmadif saptaﬁlmgm.
a)Ogretim elemanlarinmn is doyumlarna iliskin alglarn ile gbrev unvanlan arasinda
“yOnetim bigemi”, “galigma olanaklar”, “gelisme ve yiikselme olanaklan”, “fiziksel
ortam” alt boyutlarinda anlamh iliski bulunmustur.

b) Ogretim elemanlarinin is doyumlarna iligkin algilar ile kidemleri arasinda “ yonetim
bigimi”, * geligme ve yiikselme olanaklar”, “fiziksel ortam™ alt boyutlarnda anlaml iliski
saptanmigtir. Kidem arttik¢a doyumsuzlugun azaldipy gozlenmistir.

c) Ogretim elemanlarinm i5 doyumlari ile egitim durumlan arasinda * galisma olanaklar:”,
“ gelisme ve ylikselme olanaklar”, * fiziksel ortam™ alt boyutlarnda anlamh iliski
bulunmaktadir.

d) Opretim elemanlarnnin is doyumlar ile yaglari arasinda “ ydnetim bicemi”, “gelisme ve
yikselme olanaklari”, “fiziksel ortam” alt boyutlannda anlamh iliski saptanmustir.
“Caligma olanaklan”, * is arkadaglar”, “iicret ve personel” alt boyutlan ile yas arasinda
anlamh iliski bulunmarmstir.
e)Ogretim elemanlanmin is doyumlarina iligkin algilar1 arasinda cinsiyetlerine gore;
“gelisme ve ylikselme olanaklan”, ile “ icret ve personel™ alt boyutlan arasinda anlaml
fark saptannusgtir. “ Gelisme ve yilkselme olanaklan” alt boyutunda kadinlar erkeklerden; «
ticret ve personel” alt boyutunda ise erkekler kadmlardan daha fazla doyumsuzluk
algilamiglardir.

“Ilkégretim Okullarinda Gérevli Ogretmenlerin Is Doyum Diizeyleri® adli caligmasmda
Sahin ( 1999 ), Izmir il smirlan iginde 1997-1998 egitim-ogretim yilinda resmi ilkégretim
okullaninda gérev yapan 9397 Ggretmenden, 658 Sgretmen iizerinde arastuma yapmistir.
Arastirma ile Igin Kendisi, Yonetim, Ucret, Bireyler Aras: iligkiler, Basar-Saygimnlik-
Taminma, Veli-Ogrenci Ilgisizligi boyutlarmda; Sgretmenlerin mezun olduklar okul,
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kidem, bulunduklar1 okuldaki toplam c¢alisma siiresi, yas, cinsiyet ve medeni durumlarina
gore is doyum diizeyleri saptanmugtir,

Aragtirma sonunda su bulgular elde edilmistir:
1.0gretmenlerin genel is doyum diizeyleri, * kismen” doyumlu bulunmustur. Is doyum
boyutlarindaki ig doyum diizeyleri; Isin kendisi ve y&netim boyutunda “kismen™ doyumlu,
Ucret ve Velinin — 6grenci ilgisizligi boyutunda “doyumsuz”, Bireyler arasi iligkiler ve
Bagar1-saygmlik-taninma boyutunda “doyumlu” olduklar bulunmustur.
2.0gretmenlerin mezun olduklar okul, kidem, cinsiyet ve medeni durumlarina gore is
doyum diizeyleri arasinda anlaml farkliliklar bulunmustur.
3.0gretmenlerin bulunduklar okuldaki calisma siiresi ve yaglarina gére is doyum diizeyleri
arasmda .05 diizeyinde anlamli farklilik bulunmamstir.
Giinbayr (1999 ) ,”Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Is Doyumu™ adli aragtirmasiny, is
doyumu ve ig doyumu etkenlerine verilen 6nem agisindan simf ve brang 6§retmenlerinin
gbrligleri ve bunlarn cinsiyet, yas, kidem ve &grenim durumlan agilarmdan farkiilik
gOsterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapmgtir. Malatya il merkezindeki 33 resmi
ilk &gretim okulundan galigan sumf ve brans Sfretmenlerinden 221 kisilik érnekleme
aragtrmact tarafinda gelistirilen anket uygulanmugtir. Aragtirma sonunda asagidaki
sonuglar elde edilmistir:

1.IkSgretim okulu &pretmenlerinin is doyumlan yiiksek bulunmustur. Smuf ve brang
Gfretmenleri “ yonetim ve denetim bigimi”, “galiganlar aras iligkiler” etkenlerinde “cok
yiiksek™ ; “ig ve niteligi”, “yiikselme, yetistirme ve gelistirme olanaklarinda” “yiiksek™;
“caligma kosullarinda™ “orta” ve ddentilerde “diigitk” is doyumu saglamaktadiriar.
2.0kégretim okulu simif ve brans Ofretmenlerinin is doyumlan arasinda anlamli bir
farkhiik yoktur. Smif ve brang Ofretmenlerinin is doyumu dﬁzeﬁeri arasinda “is ve
niteligi”, “ybnetim ve denetim bigimi”, “Gdentiler”, “yiikselme, egitiﬁ:l, yetigtirme ve
gelistirme olanaklarn”, “ g¢alisma kogullan™ ve © caliganlar arasi iliskiler” is doyumu
etkenlerinde anlamli bir fark bulunmamaktadir.

3. Cinsiyet degiskeninde, erkek &gretmenlerle kadin 6gretmenleﬁn is doyumlar arasinda

anlaml farkhlik bulunmugtur. *Yénetim ve denetim bigimi”,  &dentiler” ve * calisma
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kosullan™ i doyumu etkenlerinde kadmlar, erkeklerden daha az oranda is doyumu
saglamaktadirlar.

4.Yag degiskeninde yiiksek yag grubundaki O&gretmenlerle disik yas grubundaki
Ofretmenler arasinda anlamlt farkhilik bulunmustur, “Odentiler” is doyumu etkeninde;30
yas ve daha az yas grubundaki ve 31-40 aras1 yag grubundaki 6gretmenler;41-50 aras1 yas
grubundaki 6gretmenlerden daha diigiik diizeyde is doyumu saglamaktadirlar.

5.1kégretim okulu &gretmenlerinin is doyumu etkenlerine verdikleri ¢nem dereceleri
yiiksektir. “Iy ve niteligi”, “yonetim ve denetim bigimi”, “tdentiler”, “yiikselme, egitim,
yetistirme ve gelistirme olanaklar™ ve “galisma kosullarr” is doyumu etkenlerinde simf ve
brang $gretmenleri aymi diizeyde 6nem puam vermektedirler. Ogretmenler, en diistik Gnem
puamm “ yitkselme, egitim, yetistirme ve geligtirme olanaklan™; en yilksek 6nem puanim
da “&dentiler” iy doyumu etkenine vermektedirler.

Biilbiil, S6nmez ve Topag (1982)’1n yiiriittiigii bir galismada, &3retmenler, gelirlerinin
masraflarim kargilamada biraz yeterli oldugunu, ek gelire ise oldukca ihtiyag duyduklarim
belirlemislerdir. Ogretmenlerin,  nakillerde  herkese aynt  yonetmeliklerin
uygulanmamasindan ve iist makama yiikseltilmede kidem, basan ve &grenim diizeyinin
gbzetilmemesinden “ gopunlukla™ sikayet¢i olduklari saptanmistir. Bakanlik ve yerel
yetkililerin  6gretmenlere sahip ¢ikmadiklan, miifettislerin  6gretmen  basarisim
degerlendirmede nesnel olmadiklar:, bagan dlgiitlerinin belirsiz oldugu, egitim ve tgretime
iligkin sorunlarnn g¢éziimiine yardime: kuruluglar olmamasi, miifettislerle saglikli iliskiler
kurulmamasi, 6gretmenlerin “gogunlukla” yakindiklari sorunlar olarak tespit edilmistir.

2.7.Yurt Diginda Yapian Aragtirmalar

Yurt dismnda bu konuda yapilan aragtirmalardan birisi Sarason ( 1971 ) tarafindan
yapilmigtir. Sarason, higbir belklenti i¢inde olmaksizin bes yil ve daha fazla gretmenlik
yapmig olan §gretmenlerin, gtreve ilk basladigi yillarda aldiklar zevk, heyecan, istek ve
basar1 duygusunu sonralar: alamaz hale geldiklerini belirtmektedir. Yapilan arastrrmanin
sonucuna gére okulun &diil yapisinin, 6gretmenlerin kendi i3 doyumu ve basaris: ile ayn:
yonde olmadigr goriilmektedir.
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Kimball (1973), 8dillerin etkililigi ile gretmenler i¢in 6zendiricilerin neler olabilecegini
saptamak amaciyla bir aragtirma yapnugtr. Aragtrmada Ogretmenlerin giidilenmesine,
daha ¢ok Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi gergevesinde geleneksel yaldagilmaktadir.
Aragtirma, New Hampshire’de “yiiksek bagarih” ve “diigitk basarth™ 6°sar okul olmak
iizere 12 okulda yapilmgtir.

Aragtirmadan elde edilen bulgular sunlardir:

Hem yiiksek hem de digitk bagarili okullarin &gretmenleri, bilingli olarak diizenlenmis
igsel ddiillerle giidillenecekleri goriigiindedirler. Bilhassa basan duygusunu dzendirici ve
kendine giiveni arttirier dururmnlarin faydah oldugu saptanmstir.

Beklenen 6diil sisteminin sorumluluga dayali oldugu ve olumsuz gdiillerin &gretmenleri
dzendirme ile davranis degistirmede ¢ok az etkili oldugu belirtilmistir. Ogretmenler digsal
gdiilleri kullanmamin okullarda bagar: seviyesini diigiirecegini ve 6gretmene highir 6diil
verilmemesinin de Ogretmen giidiilemesi ile okul bagarisini daha alt seviyelere indirecegine
dikkati cekmektedirler.

Chapman ve Hutcheson ( 1981), Ogretmenlerin meslekten ayrilis sebeplerini
incelemiglerdir. Ogretmenlige devam edenler ve etmeyenler birbirinden nemli derecede
bagari, yetenek ve beceri yoniinden farklilik gostermiglerdir. Hem ilkokul hem de lise
seviyesinde dgretmenligi birakanlar maas durumunu ve ig bagansim en énemli etken olarak
gérmiiglerdir, Ilkokul &gretmenligini birakanlar igin kararlara katilma onemli iken,
opretmenlife devam edenler ise taminmaya ve diger insanlarin onayina daha fazla Gnem
vermektedirler, Chapman bu ¢ahgmasimi daha da genisleterek 6gretmenlik meslegini
sevmeyenlerin bu meslegi sadece sevmedikleri icin birakmadiklarim belirtmistir. Chapman
lise dgretmenlerinin meslekten aynlmalarinin kigisel yetenek ve becerileriyle Gnemli
iligkisi oldugunu, bunun yaninda yas, cinsiyet ve gelir durumuna gére farklhilik gosterdigini
belirtmigtir. Ilkokul velisi 6gretmenlerinde kariyer doyumunun profesyonel basarin ile
dzellikle iliskili oldugu goriilmiigtiir.

Sylvia ve Hutchison (1985), Oklahama’da orta bityiiklikteki bir sehirde, 167 dgretmenden
olusan denek grubuna tutum anketi uygulayarak §gretmen giidiilemesini incelemiglerdir.
(aligmada, kamu okulu §gretmenlerinin giidii yapisindaki ihtiyaglar gretmenlerin icret
esitlifi algilar, is Gzerkligi, icsel is unsurlart gibi iist diizey gereksinimlerin doyumuyla
ilgili olarak incelenmistir.
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Aragtirmada, Ofretmen giidiilemesinin yeni diigiinceleri geligtirme 6zgirliigii, uygun
sorumluluk, beklentilerin arthirilmasi ve igsel galisma geleri gibi etkenlerle miimkiin
olabilecegi belirtilmektedir. Bu etkenler, denek grubu igin ok énemlidir.

Ogretmenler, bu unsurlarin olumlu ve mutluluk verici yanlarm: dile getirmektedirler.
Caligmada, 6gretmenleri meslege ¢ekme ile meslekte tutmanin iicret artig1 ve Sjretmenin
desteklenmesine bagh oldugu gorillmiistiir, Ayrnica Ggretmenlerin en cok y&netimin,
kendilerine ve performanslarina mesleki destek ve geri bildirim vermediklerinden
yakindiklar saptanmgtir.

Dinham ve Scott (1996) tarafindan “ Ogretmen Doyumu, Giidilleme ve Saglik: Ogretmen
2000 Projesinin Bilinci Agamasi” adli aragtirma, Avustralya’da (Bat1 Sidney) ilk ve orta
dereceli 47 okulda galisan 529 gretmen ve idariciye uygulanarak yapilmistir. Aragtrma
sonunda su sonuglara ulagiimistir,

1.0gretme gorevini temel alarak benimseyenlerin genellikle doyumlu olduklari, 6gretmen
ve yonetici sorumlarina kanganlarin ise genellikle doyumsuz olduklart saptanmustir.
Bilhassa ek gorevlerin, toplumsal beklenti ve elestirilerin doyumsuzlugun esas sebebi
oldugu saptanmigtir.

2.Mevkiinin; doyum beklentisini, doyumdaki defisim orammi ve belirli oranda zihinsel
sikintiy: ortaya ¢ikardig: saptannustir.

3.Artan yaga paralel olarak, doyum artmamaktadir,Bir bagka arastirma ise Perie ve Baker
(1997} tarafindan gergeklestirilen “Amerikali Opretmenler Arasindaki fs Doyumu, Isyeri
Sartlarimin Etkileri, Gegmisten Gelen Ozellikler ve Ogretmen Tazminati, Istatistiksel
Analiz Raporu” adl: cahsmadir. Bu ¢aligma, is yerindeki bazi etkenlerin, 6gretmenlerin is
doyumunu nasil etkiledigini belirlemek amaciyla yapilmustir. Stz konusu olan bu etkenler
arasinda okul ve ¢alisma yerinin &zellikleri, 6gretmenin gegmisi, maas: ve diger avantajlar
(licret) sayabiliriz. Aragtirma sonunda elde edilen bulgulara gére, doyumun yonetimden
gelen destek ve liderlik yetenefine, dgrenci davramglar: ile olulun genel atmosferine
(iklim) bagh oldugu saptanmigtir. Ofretmenlere verilen iicretler ise isten doyumla az
ilgilidir (Tellioglu, 2004).
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BOLUM 3

Bu boliimde, liderlik iizerine yapilan literatiir taramasinin sonuglari ve konunun genel

hatlari ile agiklamas: bulunmaktadir.
3.1. Liderlik Kavram

Liderlikle ilgili olarak yapilan tammlamalar, liderlifin farkli yonlerini ele almugtir.
Liderlik bazen bir kigilik 6zelligi, bazen belli bir makamun niteligi, bazen de bir davranig
tiirii olarak kullanilmigtr (Farsakoglu, 2005).

Liderlik konusunda ¢ok degisik tammlar yapilmistir Ancak biitiin tanumlar, liderligi bir
etkileme glicii olarak kabul etmistir. Liderligin bazi etkin tamimlari sunlari kapsar:

Liderlik;

Grup etkinliklerini grup hedeflerine ulasma dogrultusunda etkileme siirecidir.
Goriigleri, eylemleri ve egilimieri, etkileme, yonlendirme ve ydnetmedir,

Lider ile her bir izleyici arasinda olusan ¢ift yonlii bir etkilesimdir.

Giiglii bir etkidir. A

Etkili kisisel 6zelliklere bagl bir giigtiir.

Izleyicilerin diisiince ve eylemlerini etkileme dogrultusunda giic kullanmadir

(Tastan, 2001).

Liderlik;

- Paylasilmis bir gérev anlayisi ve vizyon yaratmak,

- Kargilikl: etkilegimei bir orgiit tasarlamak ve yonetmek,

- Insanlar arasindaki etkilesimi yénetmek,

- Cahsanlan yetkilendirmelk,

- Ogrenen bir 6rgiit yaratmak,

- Sorun ¢ézmede kararl: davranmak,

- Orpiitsel gelisme icin strateji cizmek ve bumu tartigmak anlamina gelir
(Farsakoglu, 2005).
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Liderligin agtk kesin bir tanmmim yapmak gok zordur. Liderlik evrensel, beseri ve sosyal
bir olgudur. Liderlik, insan topluluklarinin ve orgiitlerin bulundugu her ortamda, her
zaman sdz konusu olan bir siireg ve gergekliktir. Lider, grup iiyelerinin
gereksinmelerinden etkilenir, kargihinda grup ityelerinin dikkatlerini tizerinde toplayarak
onlarin enerjilerini istenen bir yéne yoneltir (Ergun, 1992), Bu durum, lider ile grup
iiyeleri arasinda bir etkilegimi gerektirir. (Yildiz, 2002). Ciinkii Liderlik, belirli amaglar
dogrultusunda insanlarin hareket ve davramglanm etkileme sanati olarak genel kabul
goriir. (Gokee ve $ahin, 2001). Bu baglamda liderligi, belirli sartlar altinda grubun
amaclarim gergeklestirmek i¢in baskalarmn faaliyetlerini etkileme ve yonlendirme siireci
olarak tammlamak miimkiindiir (Sahin, 2002),

Bu tamimlardan da anlagilacag tizere liderlik bir siireci, lider ise bu stiregte insanlar
etkileyebilen, motive edebilen ve yonlendirebilen bir glice sahip olan bir kisiyi ifade
etmektedir. Liderlik statiiye bagl: olmayan ve kisisel bir siirectir. Bu siirecin odaginda ikna
etme, harekete gegirme ve rehberlik etme gibi yetenekler vardir. Bu baglamda liderlik
tammlamalarinda artik bir goriis olmast da herkesin {izerinde anlashg iki boyut séz

konusudur.

» Insanlan harekete gecirme ve etkileyebilme
« Uyeleri egitme onlara rehberlik etme (Farsakoglu, 2005).

Bagkalarim etkileyip, orgiitsel amaglara ulasmamin yolu gii¢ sahibi olmaktan geger.
Bilindigi gibi glic bagkalanm etkileyebilme yetenegidir. Liderlerde, ellerinde bulunan
gesith glie kaynaklarim kullanarak orgiitsel amaglan gergeklestirme dogrultusunda
astlarini, bagka bir ifade ile izleyenlerini etkilerler. Giig, iliskisel bir kavramdir ve daima
kigiler arasmndaki iligkileri ifade eder (Kogel, 1988). Liderler, bagkalarm istenilen
dogrultuda davramsa sevk edebilme giiciinli bir takim kaynalklardan alirlar, Liderlerin
bahsi gegen gii¢ kaynaklarini su gekilde siralamak mitmkiindiir ( Gokge ve $ahin, 2001):

* Megru gii¢: Liderin &rgiit igindeki pozisyonuna bagh olarak elde ettifi giic.
« Odiillendirme giicii: Liderin astlarim 8diillendirme olanaklarma sahip olmasi.
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*Zorlama giicti: Liderin digerlerini, belirlediklerine uymadiklar: takdirde
cezalandirabilme olanaklarina sahip olmasi.

+ Uzmanlik giicit: Uzman bilgi veya beceri nedeni ile dierlerini etkileyebilme
yetenegi. Dogal olarak bu dayanak salt liderin uzman oldugu alanlar i¢in gecerlidir.

* Bireysel nitelikler: Liderin $zellikleri, izleyicilerinin ona benzemeyi istemelert

nedeniyle sahip oldugu etkileme olanagi (Paga, 2000).
3.2. Liderin Gerekliligi

Kisi yalmiz bagina erigemeyecegi bazi ihtiya¢ ve hedeflerini belirledigi takdirde, kendisi ile
beraber hareket etmekten gekinmeyecek kisilerle bir araya gelerek bir grup olusturmaya
caligacaktir. Insanlar1 belirli hedeflere ulastirmada onlarin saglayacaklar1 kisisel arzu ve
ihtiyaglar ile gikarlarmn neler oldufunu takip etmek, daha sonra da bu insanlan bir grup
etrafinda toplayarak giiglerini, cesaretlerini, arzu ve enerjilerini arttrmak gerekir. Su
halde, bu enerjiyi tespit ederelk, harekete gecirecek lider 6zelligine sahip bir kigiye ihtiyag
duyulmaktadir. Zira lider, bir grup insani belli amaglar etrafinda toplayarak, bu amaglar
gergeklestirmek igin onlar harekete gegirme yetenek ve bilgilerine sahip kigidir. Bagka bir
ifade ile, liderlik, 6rgiit ve o orgiitteki insanlan ve tiim potansiyeli basariya ulastiran son
harekettir. Liderler kisisel yetenek, yaraticiik ve vizyonlarini isin maddesi olan mamul ve
hizmetlere sevk ederler. Ydneticiler, kisisel zekalarm is siirecine uygularlar; zevkleri
Orglitiin yﬁnetilmesindedi;. lerlemek isteyen &rgiitler yatrimlanim liderlere yapmalidirlar
(Ozel, 1995). Bu agilardan bakilinca grup yada orgiit igerisindeki liderlik fonksiyonlan
asagidalki gibi belirlenebilir (Gtkge ve Sahin, 2001):

* Gruplar igin bir davrams modeli ortaya koymak,
« Grup faaliyetlerini diizenlemek,

*» Grup ideolojilerini belirlemek,

* Gruplar: diganda temsil etmek,

» Grup i¢indeki tartigmalar: engellemek,

* Grup ityelerini 6diillendirmek.
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Bu fonksiyonlara sahip olan liderler, begeri iligkilerin en iyi sekilde olusmasina imkan
verebilir. Akil ve mantigin hakim oldugu kuvvetli bir is giicti olusturabilir. Ciinkii liderlik,
ne yapacagim bilen, ne yaptifinin farkinda olan bir personel felsefesi meydana getirir.
Liderden yoksun olan &rgiitler, gelecege yonelik vizyon, misyon ve hedef belirleyemezler.
Gelecefin yasayan orgfitleri olabilmenin yolu giiglii ve vizyon sahibi bir lidere sahip
olmaktan gecer (Sahin, 2002 ).

3.3. Liderlik Yeterlikleri
3.3.1. Ozbiling

Duygusal Ozbiling: I¢ sinyallerine uyum saglarlar, Agik sézlii ve ictenlikli davranabilirler,

duygularindan agikea, ya da yol gisteren vizyonlarindan inancla séz ederler.

Isabetli Ozdegerlendirme: Kusith ve giiglii yonlerini bilirler, kendileriyle ilgili bir mizah
duygusuna sahiptirler. Geligtirmeleri gereken yonlerini Sgrenir ve yapici elestiriyle
geribildirimi hog karstlarlar,

Ozgiiven: Zor bir gorevi rahathikla istlenebilirler. Kendilerinden emin olduklar ve
varliklarim herkese hissettirdikleri igin, bir grupta rahatlikla 6ne gikarlar (Dasligay, 1997).

3.3.2. Ozytnetim
Ozdenetim: Kendi duygularim denetleyebilirler. Bu yeterlilik sayesinde, yiiksek stres
alinda ya da bir kriz déneminde sakin kalabilir, agik bir zihinle diisiinebilir ve

sofukkanhhgim koruyabilirler. Bunlar, 6zdenetim gostergesidir.

Saydamlk: Hata ya da kusurlan agikga kabul ederler ve bagkalarnin ahlaka aykari
davramglarina g6z yummak yerine kars ¢ikarlar.

Uyumluluk: Zorluklara uyum saglamak igin esnek davranabilir, hizh degisime gabuk ayak

uydurabilirler.
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Bagarma diirtlisti: Pragmatiktirler, 6l¢iilebilir ama zorlayici hédeﬂer belirler, hedefleri,
stirekli olarak daha iyi i§ ¢tkarmamin yollarin 6grenmek ve 6gretmektir.

Inisiyatif: Beklemek yerine, firsatlart yakalar ya da yaratirlar.
Tyimserlik: “Bardagmn yans: dolu” yaklasimim ilke edinmislerdir (Kiling, 1997).
3.3.3. Sosyal Biling¢

Empati: Dikkatle dinler ve teki kiginin bakig agisim kavrayabilirler.

Orgiitsel biling: Sosyal bilinci keskin olan liderler, politik agidan uyanik davranabilirler,
bunun bir sonucu olarak, can alici toplumsal aglari gorebilir ve kilit iktidar iligkilerini
okuyabilirler, ,

Hizmet: Hizmet bekleyenlerin tatmin olup olmadiklanm dikkatle takip ederek
gereksindikleri seyi elde etmelerini saglarlar (Ozel, 1995).

3.3.4. Tligki Yinetimi

Esinleme: Hem ahenk yaratirlar hem de cazip bir vizyon ya da ortak bir misyonla
insanlar: harekete gegirirler,

Etkileme: Ikna edicidirler ve bir gruba hitap ederken ilgi uyandinrlar.

Bagkalarmn gelistirmek: Dogal bir akil hocas: ya da egitmendirler.

Degisim katalizdrliigti: Degisme geregini fark edebilir, statlikoya meydan
okuyabilir ve yeni diizeni destekleyebilirler. .

Catigsma yOnetimi: Catismayi ylizeye ¢ikarr, tiim taraflarin duygu ve gériislerini
dikkate alir ve enerjiyi yeniden grubun ortak idealine y6nlendirirler.

Ekip ¢alismas: ve isbirligi: Bir dostluk havasi yaratir ve saygi, yardim ve
isbirlifine bizzat 6rnek olustururlar (Ozel, 1995).
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3.4 Liderlik Ozellikleri

Lider, sonucu degistiren kisidir. Lider kisiliginin ayit edici 6zellikleri vardir. Liderlik
ozellikleri, kisa bir zaman stireci icinde efitimle gelistirilebilen ozellikler degildir. Bunlar
genel olarak zamandan ve kiiltiirel degerlerden oldukga bagimsizdirlar,

Bir liderin en 6nemli &zelligi, heyecan yaratmasidir. Liderlerin mesaji vardir. Lider
mesajin izler, diger insanlar da lideri izler. Gergek bir lideri, taklit bir liderden ayiran en
dnemli Slciitlerden birisi, liderlik koltugundan ayrilsa bile, insanlarin o kisiyi lider olarak
algilamaya devam etmeleridir (Farsakoglu, 1995).

Liderlik Ozellikleri:

Lider;

1. Vizyon sahibi ve misyonerdir.

2. Cok caligrr,

3. Bagkalarim motive eder, yiireklendirir. Calisanlara deger verir. Birlestiricidir,

giiven duygusu yaratir.

4, Degisimin dneiistidiir.

5. (Cok sabirlidir ve siiratli karar verir.

6. Takim galigmas: yapar, yalmzca kendi benligini degil, bagkalarim da hisseder.
7. Ne zaman ayrilmas: gerektigini bilir.

8. Insanlan daha iyiye ve giizele tagir.

0. Amaglarini tanimlayabilme 6zelligine sahiptir.

10.  Davas: saglam, hedefi dogru, iradesi giicliidiir.

11.  Beklenmeyen smavlarn gegebilecek yetenektedir.

12.  Isine -gérevine- odaklanur.

13, Algakgtniillii bir yagam siirer ve diinyadaki gelismeleri takip eder.
14.  Alkll: kisilerle (elemanlarla) ¢alisir.

15, Her zaman risk almaya hazirdir,
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3.5. Liderlik Nitelikleri

Lider olmak zaman alir. Liderligi anlamak ve onu gercekten yapmak iki ayn etkinliktir.
Stire¢ yasas1 geregince liderlik giinliik olarak gelisir ve bir lider, liderlik yasalarim
dfrenmek zorundadir (Kegecioglu, 1998).

3.5.1. Tutarhlik ve Diiriistliik

Liderin 6zii s6zii bir olmalidir. Stiyledikleriyle davramglar: arasinda tutarhlik olmal ve bu
tutarlilik zaman iginde de gozlemlenmelidir. Mevlana’mn dedigi gibi “ya goriindiigii gibi
olmah, ya da oldugu gibi gériinmelidir”, Gergek bir lider, “Hocanin dedigini yap, yaptigm
yapma,” deyisini gegersiz kilan kigidir (Bagaran, 1992).

Lider, insanlar arasinda ayrim gézetmez. Farkhliklan, gerektiginde aykir dilgiinceleri bir

katki olarak degerlendirir, insanlara kars: saygil: ve adil davramr.

Yine, liderlikte, vazge¢ilmez diiriistliik en 6nemli niteliklerdendir. Diger biitiin nitelikler
bu temel lizerinde durur. Liderin profesyonel diiriistliigii ile kisisel diiritstliigii uyumlu
olmalidir. Sorumluluk almaktan kaginan insan, bastan ¢ikmaya karsi koyacak ahlak
zithindan yoksundur. Toplumlarin ve &rgiitlerin hizl: ¢ékiislerinin temelindeki en nemli

neden, liderlerin diiriistliigii ilke edinmemis olmalaridir

Liderin yagam kosullartyla olan ilgisi onun karakteri hakkinda bilgi verir.

Karakterin baz: ¢zellikleri sunlardir:

Karakter konusmaktan daha fazlasidir, Davramglar karakterin gidstergesidir ve karalkter
kim oldugumuzu belirler.

Yetenek bir armagandir, fakat karakter bir segimdir. Karakterimizi segebilir ve kontrol
edebiliriz.

Karakter insanlara sonsuz bagan saglar. Takip edenler, liderin karakterini bilme ihtiyaci
duyarlar.

Liderler kendi karakterlerinin sinirlamalar tizerine ¢ikmazlar (Farsakoglu, 2005).
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3.5.2. Kararhlik ve Heyecan Yaratma

Bagarili liderler, amaglarmin farkindadirlar ve birlikte galistiklarm kisilerde heyecan

yaratarak, onlar1 da bu amaca yéneltirler.

Yetersiz bilgiyle bile olsa dogru veya dogruya yakin karar vermek bir liderin mihenk tagt
ve en temel ozellifidir. Baski altinda karar vermek ise liderin basarisi acisindan

belirleyicidir.

Lider, kisa donemli kararlarla giinii gegigtirmez. Kararlarinmn bir biitiinliigii ve devamhlip
vardur, Inisli ¢ikish, ileri geri dalgalanmaz.

Liderin kararlaninm yol g@stericisi, insanlara kars: sorumluluk duygusudur. Kararlarim
paylagir, agiklar, goriis birligi saglar. Saydamlik ise liderin inandincilifimn giivencesidir
(Sahin, 2002).

3.5.3. Yiiksek Enerji

Liderler her zaman ytiksek enerjiye sahiptirler. Bagarili ve gercek liderler, ufak tefek islere
takilmazlar. Ivir zivir islerle uprasmanin enerjilerinin biiyiik bir béhimiinii titkettigini
bilirler. Orgiitlerde gofu zaman incir gekirdegini doldurmayacak sorunlari ¢éizmek igin

bilyiik emek harcanir. Oysa balyozlar pire &ldiirmek icin tasarlanmamigtir.

Gergek liderler, “resmin biitiiniinii gérebilen” ve bask: altinda sopukkanhliklarmi
koruyabilen” kigilerdir (Dagligay, 1996).

3.5.4. Yeterlilik ve Yetenekli Qlma

Yeterliligi olan lider, yaphgi ya da yonettigi isi iyi bilir. Konusunda uzmandir ve
bagkalarma aktardif islerin bile girdisine giktisina hakimdir.
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Bilmedigini bilir, bilmek igin ¢aba géstermektien ¢ekinmez ya da bilene damsm. Algak

goniillii ve 6grenmeye her zaman agikir.

Kogullarin her an degistiginin bilincinde olarak yeniliklere hazirdir. Bilgisini ve

becerilerini stirekli geligtirme gabasi igindedir.

Insanlar yetenekli kisilere hayranhk duyarlar, Onemli olan yetenedi kesfetmek ve omu
“ gelistirmektir.
Yetenegi gelistirmenin yollan:
1. Onu her giin g&sterin
2. Gelisiminiz siirdiiriin
3. Miitkemmellik arayiginda olun
4. Sizden beklenilenin daha fazlasim basarm

5. Bagkalarim harekete gegirin (Oncii, 1998)
3.5.5. Kararh Cahgkanhk

Gergek bir liderin, “of! 6ldiim, bittim!” diye yakmd1gi duyulmaz. Ancak nefret edilerek
yapilan ig 6ldiirtir, bitirir. Islerini seven insanlar, stirekli olarak iglerini daha iyi nasil

yapabileceklerini digiiniirler.

Risk alabilenler her zaman eyleme hazirdirlar. Calisirken kendini isine adayan, kararh ve
| galigkan insanlar kolay tasalanmaz, Utziiliip durarak harcayacak zamanlari yoktur. Onlar
ruh hallerini yonetir, ruh halleri onlan degil. Yaptiklan isi seven bir takimla birlikte
basarilabilecek iglerin sinir yolctur (Farsakoglu, 20053).

3.5.6. Cesaret

Biitiin gercek, basaril: ve bityiik liderler cesur insanlardir. Korkunun lideri simirladigim ve
hayatin cesaretle orantili olarak genisleyecegini bilirler. Cesur insan, gerektiginde
ugurumun kenarma kadar gidip dengeyi saglamanin bile ¢ok zor oldugu durumlarda,
(tehlike yasamay: sevdigi i¢in degil, isi bitjrmek igin) g:ahg;mayl goze alir. Risk almak ve
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olasi sonuglarinin sorumlulugunu iistlenmek, etkin liderlerin degismeyen ortak zelligidir.
Urkek ve gekingen insan, yasam yolunda, ayak parmaklarnnin uglarinda yavas ve dikkatle

_ yiirtirken &lene kadar giivence i¢inde kalmak ister.

Cesaret; bir i¢ savagla baslar, seyleri sadece yumusatmak degil, aym zamanda onlan dogru
yapmaktr, Bir liderin cesareti takipeilerini harekete gegirir (Erdogan, 1999).

3.5.7 Vizyon Sahibi Olmak

Liderlerin en &nemli 6zelliklerden biri, gelecege déniik vizyon sahibi olmalardir. Vizyon,
Orgiitiin gergeklesebilecek geleceginin arzu edilen zihinsel resmidir. Bu vizyon, misyonu,
hedefi ya da belirsiz bir riyayr etkileyebilir. Vizyon, oOrgiitin temel amacimn
gergeklestirilmesi ve anlagilmasinda lider i¢in bir ilham kaynagidir.

Liderin zihninde gelecege ait bir resim vardir. Bu resmin, heves veya iitopik bir hayalden
farki, saglam ve ozgiin bir dinya goriisiine dayanmasidir, Lider vizyon dogrultusunda
insanlan harekete gegirir;

Vizyon, bir lider igin hemen her geydir. Kaginilmaz bir gerekliliktir,

Igte baglar, b. Sizin tarihinizi ortaya koyar, c. Bagkalarimn gereksinimlerini karsilar, d.
Kaynak toplamaniza yardimer olur (Eren, 1991).

3.5.8. Duygularim ve Davramglarim1 Denetlemek- Kaygry: Kontrol Etmek

Lider kontrolliidiir. Bagarma ve kazanma tutkusunun esiri olmaz, duygularm yonetir,
Gergek bir liderin, elde ettigi konumun ayricaliklariyla basi dénmez, Etkili ve bagaril:
lider, kendini tamr, giiglii ve eksik yanlarinm bilincindedir, baski altinda dengesini korur.
Stresli durumlarin ortaya ¢ikardifn kaygimin kontroldi, her konumdaki liderler igin

Onemlidir. Aragtumalar, liderlik ozellifine sahip bir ydneticinin olumsuz duygularim
kontrol etmesi, kaygi diizeyini denetleyebilmesi, stresli durumlarla baga gikmasimn
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insanlar {istiinde “etki yaratmak™ agisindan ¢ok Snemli oldugu ortaya koymaktadir (Eren,
1998).

3.5.9. lletisim-insan fligkilerinde Bagarih Olma

Iyi bir lider i¢in 6nemli niteliklerden bir digeri, iletigim becerilerinin yiiksek olmasidir.
Ancak topluluklarla iyi iletijim kurmak, bir insam lider yapmaz. Insanlar bir lideri, ne
istedigini ve nereye gittigini bildikleri 6lgiide izlerler. Daha etkili bir iletisimci olmak igin:

Mesajlarimzi basitlestirin

Insanlan goriin

Dogruyu gdsterin

Bir yanit araym (Farsakoglu, 2005)

3.5.10. Igini fyi Bilme- Is Onceliklerinde Ustalik

Etkili liderler, yaptiklan isi iyi bilir. Bilgili, uzman, birikimli, 8grenmeye ve harekete

gecmeye hazir ve i onceliklerinde ustadirlar.

Onceliklerin belirlenmesi ©nemlidir, ancak; oncelikler listelerinin ¢ofu uygulamaya
konulamadan ginlikk yagammn ¢dpliifiine atdir, Oncelikleri belirlemek ile uygulamak
arasindaki fark, hayal kuran ile yapan arasindaki fark gibidir. Hayal kurmak ve planlamak
Onemlidir, ama sadece hayal kurmak ve planlamak sonuca ulasmak i¢in yeterli degildir.
Yapan sonuca ulasmr (Pasa, 2000),

Is oncelikleri, istikrarin bask: altindayken de siirdiiriilebilmesinde yasamsal Onem tagir.
Ciink{i baski altindayken istikrar, saglikli sorun ¢6zmenin temelidir. Bilgenin dedigi gibi,
“Eger bir kurbaga yutmak zorundaysan, uzun siire kurbagaya bakip durma. Eger birden
fazla kurbaga yutmak zorundaysan, 6nce biiyiik olam yut.” (Tekarslan ve Kiling, 2000)
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3.5.11. Yenilikeilik ve Yaraticihik

Her alandaki etkili liderler, yenilikei, biraz geleneklerin disinda, yaratica diirtiileri olan

kigilerdir. Yerlerinde duramazlar. Sonug¢ vermeyen ugraslarla uzun siire oyalanamazlar,

Yaraticilik, Herkesin baktifina bakip farkl seyler gérebilmektir. Yaraticihik, girisimcilikle
birlestifi zaman anlamli olur (Farsakoglu, 2005).

3.5.12. Hedefe Yonelik Olma-ise Odaklanma
Hedefe y6nelmek, bizim o ufrasin yorgunlufunu ve acilarim duymarmzi Snleyen bir
enerji ve gayret verir. Eger istedifinizi elde etmede ac1 duyuyorsamz ne istediginizi tam

gbremiyorsunuz demektir.

Etkin lider, 6nceliklerini bilir ve bunlara odaklanir, Burada dénem verilmesi gereken,

zaman ve enerjinin nasil odaklanacagidir.

Yiizde 70 gii¢lii olunan alana odaklanmalidir: Neyi dogru yaptigi tizerine odaklanan,
bunlan gelistiren lider basarili olacaktir,

Yiizde 25 yeni seyler lizerine odaklamlmalidir: Daha iyi olmak i¢in gelisim ve degigim
gartiir, Zamamn bir kismim yeni seylere odaklanarak gecirmek gerekir.

Yiizde 5 zayif alanlar tizerine odaklanilmalidir: Bu alanlarin iizerinde miimkiin oldugunca
az odaklamlmalidir. Bu konularda sorumluluguy, igi en iyi yapacak kisiye vermek liderin
yapmasi gerekendir. Bu yontem, ekip verimliligini de arttirr (Simsek ve Akgemici, 1998).

3.5.13. i¢ten Gelen Bulayier Heves

Etkili, bagarl: ve biiyiik liderlerin i¢ten gelen hevesleri vardir. Ve hevesleri bulasicidir.
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Ozellikle liderlerin ruh hali, tutum ve davramglar, birlikte cahstigs kisilere dogrudan ve
¢ok hizli yansiyacaktwr. Bir kimse, bagka eksikliklerini kapatmak icin sahte bir heves
sergiliyorsa, birlikte ¢alistig kigiler bunu hemen fark edeceklerdir (Farsakoglu, 2005).

3.5.14. Mantikli Kalabilme

Etkin liderler saggoriilii, gergekei ve mantikli kisilerdir. Gercekleri ¢abucak kavrarlar.
Karmagik durumlari diizene koyma yetenekleri vardir. Olaylar ve objeleri, gormek

istedikleri gibi degil, oldugu gibi goriirler. Sorunlara tepki degil, yamt verirler.

Saggorilil, gergekei ve mantikh kisiler, sorunlarla ilgili laf degil, ¢8ziim iiretirler. Yasama
gergekei yaklasanlar, konugma yerine ig yapmay: segerler. Gerek is ortamindaki gerekse
zel yasamdaki sorunlarin mola yerleri degil, karar noktalari oldugunu gérdiikleri igin,
kendilerine sdylemeden eyleme gecerler. Sorunlardan korkulmaz, sorunlar beklenir.

Ciinkii onlar yagamin gergekleridir ve her zaman ortaya ¢ikabilirler.

Saggoriilii ve mantikls gercekeiligi bilgi kadar hicbir sey saglayamaz. Bilgi eksikligi ise

cehalete, 6nyargiya ve dar goriigliiliige neden olur (Caglayan, 2001).
3.5.15. Bagariyn Odiillendirme

Bagarili liderler, ekiplerinin basansim dile getirir, bu bagarmin bireysel olarak ve ekip
diizeyinde kutlanmasmna olanak saglarlar. Bu tutum ve davrams, “gdstermelik
tesekkiir’den &teye, bir anlam ifade eder. Tiirk kiiltiiriine yerlesmis temel fobilerden biri
olan gimartma fobisi’ ile “sikga tanik oldugumuz “kayirmacilik ve ayrimeilik”, liderlerin
ekibin basarisin: 6diillendirme konusundaki bitytik ¢ikmazlarindandir (Eren, 1991).
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3.5.16. Yonlendirme, Yol Gisterme, Bagkalarmmin Geligmesi, Yetismesi ve
Bagarmasimna Yardim Arzusu

Liderlerde, baskalarmin yetismesine yardimci olma arzusu olmalidir. Gergek liderler,
astlannin sadece basaril: olmalarim defil, yetismelerini ve kendilerini gelistirmelerini de

ister.

Kimsenin diislerinin iizerine soguk su dékmemeliyiz. Isteksiz, goniilsiiz, cesaret kiric1 ve
genel olarak destek olmaktan uzak bir tavir, takim tiyelerinin yetismesini énlemenin ve
sinerjiyi 6ldiirmenin en hizh ve en etkili yoludur (Eren, 1991)

3.5.17. ise Adanmughk-Tutkn

Basarilt liderler, kedilerini islerine adamislardir, tutkuludurlar ve yasam Oncelikleri

arasinda, ig birinci planda gelir.

Tutku; bagarimn ilk basamagidir, istek giiciinii arttirir, hem bireyin kendisini hem de
takipgileri etkiler, degistirir ve olanaksizi olanakli yapar (Sarag, 2002).

3.5.18. Analitik Diigiinme ve Ongorii Sahibi Olma

Liderlerin ortak 6zelliklerinden birisi, analitik diisiinme yetisine ve ortalamanin {istiinde

zekaya sahip olmalandir,

Analitik Diistince Ozelligi: Bir durum veya bilginin; neyi, ne sekilde etkileyecegini veya

sonug¢larinin neler olabilecegini gérmek anlamma gelir.

Analitik diigiinme becerisi, firsatlar: gérebilmeyi, krizleri ¢ézebilmeyi veya dnleyebilmeyi
olanakl kilar.

Liderlerin etkinlifini artiran bir baska yetkinlik, “kavramsal diigiince’dir. Kavramsal

diigiince, hayata gu sekilde yansir:
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Bagkalan i¢in agik olmayan baglantilan gérmek,

Bagkalar i¢in acik olmayan tutarsizlik ve kargithklar fark etmek

]

Karmagik durumlarda anahtar olay: veya hareketleri tanimlamak,
Nesneler arasindaki benzerlik iligkisini gérmek.

Liderlerin yaptii 6nemli hatalann bilyilk ¢ogunlugu, kavramsal ve analitik diisiince
yetersizlifinden degil, ¢ofu kez, duygusal olguniuklanndaki yetersizlikler nedeniyle
ortaya ¢ikiyor. Dikkat edilecek yerde cesaret gosterenler, ya canlarmdan ya mallarindan ya
da itibarlarindan olurlar. Biiyiimek igin bilylimek, kanser hiicresinin ideolojisidir (Sahin,
2002).

3.5.19. Kurumsal Haberdarlik

Lider olabilmenin bir bagka temel niteligi, kurumsal haberdarliktir. Bunun ii¢ boyutu
vardir:

1. Kurum igindeki yazili yol, yéntem ve siireglerin iyi bilinmesi,

2. Yazili olan misyon, vizyon, degerlerin fark edilmesi ve ne anlama geldiginin
sindirilmig olmasi,

3. Kurumun sahip oldufu yazili olmayan degerler sistemi ve zihin haritalarmm
farkinda olunmasidir.(Bursalioglu, 1978)

3.5.20. Duygusal Olgunluga Sahip Olma - Kendisiyle lgili Farkandahk

Liderlerin olgunluk diizeyi, bir kurumun veya &rgiitiin olgunluk diizeyini belirlemektedir.
Liderin olgunlugu, duygusal zekanin beg boyutu ile tanimlanmaktadir. Bunlar;

Kendiyle ilgili farkindalik,
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Duygularim denetleyebilmek : Ozellikle olumsuz duygularla basa ¢ikmak.
Insanlan motive edebilmek: Birlikte oldugu insanlan harekete gegirmek.
Empati gésterebilmek: Bagkalarnin duygularim anlamak ve hak vermese de kabul etmek.

Bagan yonelimi: Basariya odaklanmig olmak. Kurban rolii oynamak, mazeret bulmak,
bagkalari suglamak yerine, sorumluluk iistlenip sonuca wlagincaya kadar sebat etmek.

Bu nitelige sahip liderlerin Ozgiiveni yiksektir. Boyle bir lider, deferler sisteminden
kaynaklanan i¢ sesi dinler. Duygusal zeka (olgunluk), zaman iginde gelistirilen ve
ylikseltilen bir &zelliktir. Bunun 6n sarti ise kendisiyle ilgili farkindaliktir (Farsakoglu,
2005).

3.5.21. Ofrenme Tutkusuna Sahip Olma

Bir lider mevcut dorumunun rahathgina kapilmamah, &grenmeyi ve gelismeyi
stirdiirmelidir, ¢linkii; Organizasyonu geligtirmek igin 8grenmeye acik kalmak gereklidir.
Diger yonden gelisim, kim oldugunu, kim oldugu ise ¢ekim giiciinii belirler.

Lider, 6grenme konusunda bes ilkeyi temel alir:

Vars noktas hastaligini tedavi etmek: Gelisim durdugu giin potansiyele ulagsma giicii de
yok olur.

Baganlan agmak: Lider, sahip oldugu seyin onu orada tutmaya yetmeyecegini bilir.
Kestirme yollardan vazge¢gmek: Gelismenin bedelini §demek zorunda oldugunu bilir.
Gururu-kibiri- bir kenara birakmak: Hem gururlu hem de &grenmeye agik olunamaz,

Ayn1 hata igin iki kez bedel 6dememek (Ozel, 1995).
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3.5.22. Iyi Ahlakh Olmak

Iyi lider olabilmenin temel sartlarmdan biri de, “iyi ahlak sahibi olmak™ tir. Liderlerden
beklenen, galiganlara Srek olmalaridir. Ornek olmak; hem davramslarla, hem de kurum
igindeki deger sistemine uygun karar ve eylemlerle ortaya gikar. Herkes bilir ki, sizin igin
yalan soyleyen size de yalan styler. Arastumalar, siyasi liderlerin gogunlugunun,
sosyopatlar gibi, renldi kisilikleriyle topluluklan etkileyebildiklerini, ancak kurallarn
kendilerine gére yorumlama egilimlerinin, bir siire sonra onlar ve drgiitlerini bagarisizlifa

goturdiiklerini ve onlar: toplum digmna ittiklerini gostermektedir (Farsakoglu, .2005)
3.5.23. Sorun Cozme

Lider hangi alanda bulunursa bulunsun sorunlarla kars: karsiya kalacaktir. Bunun cesitli
nedenleri vardir:

Stiirekli olarak karmagiklagan bir diinyada yasamammz

Insanlarla etkilesim icinde olmarmiz

Kargilagilan tiim kosullar kontrol edemeyisimiz

Sorun ¢dzme yetenegine sahip bireyler gu niteliklere sahiptirler:

Sorunu sezme,

Gergegi kabul etme,

Biiyiik resmi gbrme (ayrmntilara takilmama, duygularin esiri olmama),

Bir zamanda bir seyi ele alma (Kiling, 1997).

3.5.24. Karizma Sahibi Olmak

Karizma; yéneticilerin bir vizyon ve misyon duygusuna sahip olmasi, kargilastlan

insanlarda duygusal heyecan yaratmak ve garpici olmak demektir.

Karizma, insanlar1 kendine g¢ekme yetenegidir ve difer karakter ozellikleri gibi
geligtirilebilir. Bunun igin baz yollar vardir. Karizma sahibi olabilmek i¢in;
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a. Yagam: sevin,
b. Her insana bir ‘10’ verin,
c. Insanlara umut verin,

d.Kendinizi paylasin

Karizmatik insanlarin ilk fark edilen &zelligi, kendilerini iyi ifade edebilmeleridir.
Karizmatik insanlarin belirgin zellikleri;

Alisilmamig davraniglar géistermelk,

Kurumun veya 6nderlik ettiklerinin yararina kisisel risk almak,

Gelecefie doniik vizyon sahibi olmak,

Kendilerini izleyenlerin ihtiyaclarina duyarlilik,

Koklii degisim icin harekete gecmelk,

Sartlar1 gergekei olarak degerlendirmek,

Kendini giighii bir gekilde ifade etmek,

Saygl, giiven ve sadakat gostermek,

Statiikoyu degistirmek i¢in miicadele etmektir.

Karizmatik insanlar, isleri “kendilerinden &nce yapildiga gibi yapmak” yerine farkhi bir
yoldan yapmay1 veya kékten degistirmeyi tercih ederler (Cafoglu, 1997).

3.5.25 Lider ve Yonetici Arasmdaki Farklar
a) Liderlik ydneticiligin bir boliimiidiir, ancak tamarm degildir.

Liderlikle yéneticiligi eg anlamli kabul etmek son derece yanligtir. Ciinkit lider, yénetici,
nezaret¢i gibi kavramlar 6zdes kavramlar degildir. “Liderlik, insanlar: belirlemis amaglara
ulasmaya, isteyerek gaba gostermeleri i¢in ikna etme yetenegidir. ” Lider, kisilere amaclar
dogrultusunda motive etmeden ve yonlendirmeden, planlama, drgiitleme, karar verme gibi
ybneticilik fonksiyonlan pek sonug getirmez. Yoneticilik ise, 6rgiitiin birincil olarak ve
toplumun da bir boltimii istedigi bir hizmet ya da iiriin {iretebilmek icin beseri, mali ve

fiziksel kaynaklarin bir araya getirilme siirecidir (Maslumoglu, 1995).

39



b) Her yonetici, lider &zelliklerine sahip olmayacag: gibi, her lider de formsal olarak

yonetici olmayabilir.

Egitim gdrmils bir kisi yonetici olabilir. Buna kargilik lider, ahlaksal bir yonetim kurup,
biitlin bireylerin en yiiksek verimle galigacag bir ortam yaratarak baghlk kazanan kisidir
(Naisbitt and Aburdune, 1990).

Bir kisi yonetici olarak gorevlendirilmis olsa dahil, lider olabilmesi igin bir takim
dzelliklere sahip olmasi gerekir. Bu yonetici amaglara ulasmas: konusunda galiganlari
etkileyebilecegi, onlar1 harekete gegirdifi ve kendiliginden istekli olarak ardindan
stiriikleyebilecegi oranda lider sayilmaktadir. Ancak lider, otoritesini kurup {iyelerinden
alirken yOnetici, yoneticisi bulundufu gruptan herhangi bir otorite almaksizin, tepe
ybnetimin kendine verdigi gorev ve yetki ile bu rolii iistlenmektedir. Iste bu noktada
yonetici lider karsisinda gii¢ durumda kalmaktadir. Ciinkii sadece resmi otorite
istemeyerek boyun efse ve bunu zorla kabul etse bile, ig amaglar dogrultusunda yeterli
caba sarfetmeye geldiginde, bunu yapmayarak islerin ters gitmesine neden olmaltadir.

Grup {yeleri, liderin emirlerine isteyerek uyarlar. Lider amaclarim belirlemede ve
faaliyetlerini yénlendirmede yoneticiden ¢ok daha iistiindiir. Ancak bir kisinin belli bir
kurumun lideri olabilmesi igin, kendi 6zelliklerini grubun &zellikleri ile bagdastirmasi
gerekmektedir. Oysa yoneticilik, profesyonel anlamda egitim yoluyla kisiyi
kazandirabilecek nitelikte bir kavramdir. Bununla beraber zaten basarihi bir yéneticinin

sonu iyi ve gergek bir liderliktir. Aym zamanda liderlik tarzlarr, iyi yoneticileri belirler.

¢} Yoneticiler, mevecut faaliyetlerin dengesini ve istikrarimi siirdiirmesi icin caba sarf
ederken, liderler olaylar kargisinda yeni yaklajimlar yaratmak ve kesfedilmesi gereken
yeni alanlar bulmak i¢in faaliyet gdsterirler.

Isletmeler de dahil olmak tizere toplumun, birbirleri ile ¢akigan iki ihtiya¢ arasinda
sikigtift konusunda bir g6riig hakimdir.-Bu gériigiin sahibi Zalesnik’e gore; yoneticilerinin
iglerine dengesini ve istikranm siirekli kilmaya yonelik galismalart yaninda liderinde

orjinallife varan yeni alanlan kesfetmesi gibi cazip durumlan séyle bir celiski dogurabilir:
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Yoneticiler ve liderler aym toplumda bir arada olabilirler mi? Bunun imkansiz oldufunu
s6ylememekte, ancak temelde farkl: kisiler olan y6netici ve liderlerden birisi igin uygun
bir ortam varsa, bunun diferine ters diigecegi vurgulanmaktadir. Ciinkii liderler ve
yoneticiler temelde 6zgegmisleri, diisiince ve eylem bigimleri bakimindan gok farklidirlar.
Bu farklan belirleyen noktalarda lider ve yoneticilerin amaclan, is anlayislar, diger
insanlarla iligkileri ve kigilikleridir (Taskin, 1991).

d) Lider ve y6neticinin ¢cahigma anlayislan farklidir,

Belirlenen ama¢ ve hedeflerin saglanmasi igin stratejilerin gelistirilmesi, perekli
kaynaklarin saflanmasi, orgiitiin yonlendirilmesi, kontrol faaliyetlerinin yerinde ve
zamamnda yapilmas: ve ¢ok &nemli bir nokta olan insanlarin motive edilmesi veya
oddiillendirilmesi hep yonetim kavraminin kapsamma girer. Ancak bir ySnetici, enerjisini
ne kadar hedeflere, isletme kaynaklarma 6rgiit yapisina ve insanlara yéneltirse y&neltsin

sonugta bir sorun ¢dziiciidiir.

Yéneticiler galigmayi, strateji yaratma ve karar verme gibi konularda, insanlarn bir araya
getirilmesi ve diisiincelerin kargilikh etkilesim olarak gérme egilimindedir. Bunu yaparken
de etki ve tepki arasinda bir uzlagma ortami bularak, ¢atismalar: farkl: deger yargilarindan
kabul edilebilir ¢oziimlere yoneltir. Bu sayede, kisilere sorunlarmn ¢oziimiinii kabul

ettirerek gerekli dengeyi kurar, dolayist ile arabuluculuk gorevini {istlenir.

Liderin calisma anlayis: ise, yoneticilerin seceneklerini azaltarak hareket etmelerine ters
olarak, liderin eski ve yeni sorunlara taze bir yaklagim ile yeni ve g¢ok segenekler

gelistirmeye ydnelmeleri seklindedir,

Ayrica liderler yitksek tehlike kosullaninda galismaktan korkmazlar ve bunu dzellikle
isterler, ciinkii liderler firsatlarm ¢ok &diillerin yiiksek oldugu risk ve tehlike durumlarm
ararlar. Liderlerin etkili olabilmesi i¢in diigiincelerinin, kendisini takip edenleri
heyecanlandirmasi gerektigini ¢ok iyi bilirler ve bunun igin calismada siirekli heyecan

yaratirlar.
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Yapilan aragtirmalara gre, bir kiginin sorulan ¢bzmede tehlikeden ve riskten korkmamas:
ile digerinin tutucu davranmasi arasinda fark, bilingli bir tercihten degil, kisiliklerden
kaynaklanmaktadir. Ozellikle yoneticiler igin, islerin dengesini ve istikrarm siirdiirme
¢abasi, risk alma ihtiyac: bastirir ve koreltir. Dolayis: ile denenmis ve uygulanabilir
calismalar ile devamliliklarmi siirdiirmeyi planlar. Ancak aym durum liderler igin

stylenemez.
¢) Liderler, yoneticilere gore isler yolunda gittiginde dahi huzursuzdurj

“Ust diizey biirokratlar ve igletme yoneticileri eper cihaz bozulmugsa tamire girisme
sloganina inamrlar. Liderlerin ilkesi ise daha farklidir. Cihazin isledifi dénem, tamir icin
en iyl zaman sayilir”. Zaleznik’in lider ve ydneticinin farkli olduklarna dair verdigi bu
trnekten de anlagtldif iizere, liderler igleri yolunda gittifi zamanlarda bile huzursuzdurlar,
Bu yiizden liderlerin yonetti§i zamanlarda isletmelerde genellikle bir kaos ortam yaratir.
Liderler sorunlara erken ¢éziimler bulmak yerine bir kaos ortaminda daha iyi diisiiniip
¢oziimler bulurlar. Bu tarzda ¢alisan liderlerin 6rgiitlerinden, duygusallik riizgarlan da
farkh yénde eser. Duygularnn grafigi bir anda dorukta bir anda vadidedir. Bu dzellikler ile
liderler, yoneticilerden ¢ok, yaratic1 sanatgilari ve bilim adamlarina benzerler. Bir trgiit
yénetmek isteyen kisinin stratejik beceriler yaminda hayal giicii yaraticilik ve vizyon ile
ilgili yeteneklerini de gelistirmesi gerekmektedir (Ekonomist, 1993).

f) Lider ve yoneticilerin farkli olduklarina dair bazi goriisler su sekilde siralanabilir:

*Liderlik yoénetmek degildir. Bununla birlikte baz: yoneticiler lider ve baz1 liderler de
yéneticidir. Liderlik y6netimin bir pargasidir, Liderlik harekete tnem verir. Giiniimiizde
isletmelerde ynetici olup lider olmayan, lider olup yonetici olmayan e yonetici oldugu
halde lider olan kisilere rastlamak miimkiindir.

* Yoneticiler insanlarla birlikte ¢aligmayi tercih ederler. Tek basina ¢alismaktan
hoglanmazlar ¢iinkii bu onlarm endiselenmelerine neden olur.

* Lider riskin yiiksek oldugu dénemlerde daha ¢ok kendini gosterir
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*Y&neticilerin ¢aliganlarin mevkilerine gére hareket etmek isterler, Liderler ise fikirlerle

ilgilenirler ve onlara ulagabilmek igin etkili yolu denerler.

*Liderler dogiruyu yapan kisilerdir. Yéneticiler ise isleri dogru yapan Idsilerdir.

Lider bulundugu ortam ve gevre kosullarindan etkilenir. Ornegin liderin; dogrudan kisiligi
rol oynadify gibi ise ve gevreye yonelik etkilesimden kaynaklanan liderlik stz konusu
olabilir. Bu etkilesim grup iiyelerini beklentileri islerin nitelikleri, liderin otorite derecesi
gibi fakidrlere baglidar. (Oztel, 1998),

*Liderlik, yoneticiligin tamami demek degildir, Ancak 6nemli fonksiyonlarmdan biridir.
Bir y&netici, liderlik yetenegine ek olarak planlama, 6rgiitleme, koordinasyon, yiiriitme ve
kontrol gibi diger temel fonksiyonlarinin oldugunu unutmamahidir. Elbette liderlik yetenegi
etkin bir ydnetici icin cok gereklidir. Bu nedenle ydnetici liderlik yetenegim

gelistirmelidir.

*Liderin anlamli hedeflerin belirlenmesi konusunda yoneticilere gore iistiinliikleri vardr:

Bir liderin en basta gelen sorumlulugu, kendisini takip edenleri anlaml hedeflere dogru
harekete gegirmesidir. Dolayisiyla lider, kendisini takip edenlerin hedeflere iligkin orta bir
anlayig olmadan farkl: yonlere gideceklerini ¢ok iyi bildigi i¢in en bagta anlamli hedefleri

belirler.

Yoneticiler ise genellikle anlamli hedefler belirlemeyi bagaramazlar ¢iinkii onlar
gruplarinin sylemeye gerek olmadan islerin anlamim bilmeleri gerektigine inanirlar.

Bunun sonucunda grup bu yana gitmesi gerekirken bambagka bir yéne giderler
(Demirkiran, 2004).
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3.6. Okul Yoneticiligi ve Liderlik

Egitim orgiitleri (okul) liderlifinin gelismesi, sadece okul ydnetiminin gelismesiyle degil,

6gretimin profesyonel bir uygulama alani olarak ortaya ¢ikmasiyla 6nem kazanmugtir.

19. Yiizyilda, ¢ok simfli okullarm gelismeye baglamasiyla, okul yoneticilerinin rollerinde
Onemli degismeler goriildi. Sanayi devrimi ve bireysel girigimin gelismeye baglamasi, 19.
Yiizyilin sonu ve 20. Yiizyithn baglangicinda sehir okullarinin hizla gelismesine yol agti.
Bu biiyiime, kaginilmaz bir sekilde okullarm kurumsal sorunlarmi arttirdi, denetim ve
esgiidiim sorunlan ¢ogaldi. Okul yoneticileri bu sorunlarla ugragmaya baslarken, Gzel
sektor de efitim alamna girdi (Farsakoglu, 2005).

Orgiitsel karmagikhg Yﬁnetebilmek icin, yeni teknoloji ve fikirler 6nemli bir itici giig
oldu. Ozel girisimciligin egitim alanina girmesi, egitim kurumlarmn yénetim anlayigim
biiyiik sl¢iide etkiledi (Eren, 1991).

Ogretim liderligi, okulun amaglarma ulagmak igin olul miidiirii, §gretmenler aileler ve
okula ilgili difer kisi ve kuruluglarin igbirligi iginde ¢alisabilecekleri bir trgiit iklimi

yaratilmasidir.

Ogretim lideri, belirli bir vizyon ve misyonu olan egitim siirecleri ve Grenme kuramlari
konusunda detayl bilgiye sahip risk iistlenmeye hazir insan iligkilerinde yeterli ve simrsiz

enerjiye sahip olan bir kigidir.
Ogretim lideri, 6gretme ve 6grenme ile beslenen ve onlara yatip kalkan, siirekli olarak tim

tgrencilerin 6grenecedi bir okul ve Ggretimi nasil organize edecegini diisiinen bir kisidir
(Daslicay, 1997).
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3.6.1. Opretimsel Liderlik
3.6.1.1 Genel

Ogretimsel liderlik; etkili bir ©prenmenin per¢eklesmesini saglamak olan okulun
amagclarina ulagmak icin, okul yénetimi, Sgretmenler, 6grenciler aileler, ve okulla ilgili

diger kisi ve kuruluglann igbirligi icinde calisabilecekleri bir orgiit iklimi yaratilmasidur.

Bu gergevede §gretim lideri; okulun vizyon ve misyonunu belirleyen, egitim siirecleri ve
Ogrenme kuramlari konusunda ayrintih bilgiye sahip, risk tistlenmeye hazir, insan
iligkilerinde yeterli, giiglli enerjiye sahip olan, paylasma merkezli bir okul kiiltiiriiniin
vani swra, dfrenme kiiltiirii olugturulmasina da onciiliik eden, dgretme ve §grenme ile
beslenen ve onlara yatip kalkan, stirekli olarak tiim 63rencilerin Ggrenecegi bir okul ve

dfretimi nasil organize edecegini diiglinen bir kisidir (Bursalioglu, 1594).

Etkili bir 6gretim liderligi i¢in; 6gretimsel yeterlilik, insan iliskilerinde yeterlilik, efitimsel
yeterlilik, vizyon olugturma ve misyon belirleme yeterliligi, kiiltiirel yeterlilik, sembol
yeterliligi gereklidir,

Ogretimsel liderlik, karizmatik bir liderlik degildir. Opretim fizerinde odaklagan bir

liderlik bigimidir. Boyle bir liderlik davranisi egitim yoluyla kazamlabilir (Farsakoglu,
2005).

Temel hareket noktasi, Ggretimin geligtirilmesidir. Okul cevresinin tamamen &fretime

yonelik ve tiretken bir ¢evre olarak diizenlenmesi amaglanmistir.
Ogretimsel liderlik kuramimn egitimsel liderlik agisindan temel sonuglan sunlardr;
Ogretimsel liderlik davramsinin temelini, 8gretim yonelimli davrams olusturmaktadir.

Opretimsel lider, biitiin enerjisini okuldaki &gretimin gelistirilmesi dogrultusunda
harcamaldtadir.
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Ogretimsel liderlik, okul yonetiminde etkili okul yaklasimum dogurmustur. Ogretimsel
liderlik yaklagimiyla birlikte, etkili okul aragtirmalar1 hizlanmis ve etkili okulun temelinde
gliclii bir 6gretimsel liderlik davramiginun yattifi sonuca varilmgtir (Yildiz, 2002).

Ogretimsel liderlik, mevcut liderlik yaklagimlan i¢inde efitim alamma 6zgii olarak
geligtirilen, yani tamamen okul 6rgiitlerine dayali olarak gelistirilen bir liderlik kurammdir.
Daha tnceki geleneksel kuramlar ve 1980°1i yillardan sonra gelistirilen liderlik kuramlari,
genel olarak okul dis: 6rgiitlerde yapilan ¢ahgmalar kapsamaktadir,

Ogretimsel liderlik ile 6grenme liderligi arasinda yalan bir iligki vardir. Ogretimsel liderlik
okul ve ozellikle de siif ortaminda Gpretimin gelistirilmesi {izerinde yoZunlasirken,
ogrenme liderligi 1se okul genelindeki 6rgiitsel 6grenme lizerinde yogunlagmaktadr.

Okul y&neticisi dgretimsel lider olarak yetistirilebilir. Ogretimsel liderlik, belli kisisel
dzelliklere sahip olmadan gok, bir yetisme bigimini gerektirmektedir. Okul yéneticisi
yetistirmeye y&nelik bazi lisansiistii egitim programlarnnda &gretimsel liderlik konusu yer
almugtir (Bursalioglu, 1994).

Ogretimsel liderlik, okulun misyonunu agikga tamimlar, Okulun temel misyonu, 8grenciler
icin daha kaliteli ve nitelikli bir egitim vermektir,

Opretmenler arasmnda okulun misyonuna iliskin farkl: bakis acilam olustufu zaman,
dgretmenleri ortak bir misyon etrafinda birlestirmek giiglesir. Ofretimsel liderlikte daha
giiclii degerlere dayanan ortak bir misyonun gelistirilmesi amaglanmaktadir.

Opretimsel liderlik, okul y®neticisini uzman bir 6fretmen roliine yaklastirmaktadur.
Ogretimsel lider, epitim programlarimin hazirlanmas), uygun Sgretim teknolojileri ve
yoéntemlerinin segimi, ¢ocuk ve ergenlik psikolojisi gibi &gretimi dogrudan etkileyen
konularda $gretmenlere liderlik yapmaya ¢aligan kisidir.

Opretimsel lider, 6gretimde kalite kontrolii saglar, 6gretim kalitesindeki diisitkliigiinil
onlemeye cahigir. Ogretimsel liderlik, kalite agisindan degerlendirildigi zaman, &gretimin
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kalitesini kontrol etmeye yomnelik bir liderlik yaklajimu oldugu ileri stiriilebilir
(Kececioglu, 1998).

Olkul yoneticisi son yillarda giiglii bir Ggretimsel lider olarak tanimlanmaktadir, Okul
yoneticisinin sergiledigi giiclii 6gretimsel liderlik davraniglar: sunlardar:

Program ve 6gretimdeki 6ncelikli konulan belirleme,
Okulun hedeflerinin gergeklestirilmesine kendini adama,

Olkulun amaglarinin gergeklesgtirilmesi igin gerekli kaynaklan saglama ve kullanma
yeterlifine sahip olma,

Qgretmenler, 6grenciler, veliler ve toplumun beklentilerini karsilayacak olumlu bir iklim
olusturma,

Okul yoneticisi, dogrudan Ggretim politikasin: gelistirici bir lider olarak su gbérevleri
yapar.

a. Opretmenlerle iletisim lurma,

b. Personel gelistirme etkinliklerine katilma ve bu etkinlikleri destekleme,

c. Yeni Ggretim stratejilerinin kullanilmasim 6zendirme,

d. Degisik 6fretim materyalleri saglama,

e. Siirekli olarak &grencileri okul basarisim artirma dogrultusunda gelistirme ve §gretmen
etkinliligini saflama,

f. Uzun vadede okulun amaglarina uygun olarak acik bir vizyon gelistirme, orgiitsel
amaclarla 6zdeslestigini 6gretmenlere yansitma ve amaglara ulagma bagarisim gdsterme,

g. Okulun karar verme siirecinde gruplarin ve ilgili birimlerin gériiglerini alma,

h. Etkili materyal saglama ve kullanma, 6gretmenlerin akademik basarilarim artirmak igin
onlara zaman ayirma ve gerekli destegi saglama,

1. Kit bir kaynak olarak zamam etkili bir sekilde yénetme ve &frenme siirecini bozucu

faktorleri en aza indirerek diizen ve disiplin olugturmadir (Farsakoglu, 2005).
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Yapilan aragtirmalarda, etkili okul tizerinde rol oynayah nemli faktérlerden birinin giiclii
ogretimsel liderlik oldugu belirlenmigtir. '

Etkili 6gretimsel liderlik aragtirmalarinda dért 6nemli boyuttan séz edebiliriz.

- Okulu Geligtirmeye Yonelik Planlama

Etkili okulda Ggretmenler ve yoneticiler, okul gelistirme ve basariy1 artirma gibi dzel
konular {izerinde - odaklanmislardir. Egitimsel etkinliklerde ortak amag¢ olusturulmaya
calisilmigtir. Hem yonetici, hem de 6gretmenin ortak amaci, okulun bagarisim artirmaktir.
- Program Geligtirme

Okul y6neticisi, aym zamanda &gretimi degerlendirme ve program gelistirme konusunda
da koordinasyon gérevini iistlenir. Ogretimsel program esnektir ve genel bir igerije
sahiptir. Ofiretim programlar1 zaman agisindan uygun olmali, 6grencinin aktif katihmim
saglamal, dogrulari, 5zendiricileri ve geribildirimi acikca géstermelidir (Vars, 1995).

- Personel Geligtirme

Bagarili bir okulda insan kaynaklan gelistirme, gelisme cabalarmim temelini olusturur.
Bagarih okullarin yoneticileri, oOfretmenlerin 6gretimsel becerilerinin  geligtirilmesi

dogrultusunda etkili bir rehberlik yapar.

Her meslekte yaganan biiylik defisme, biliyilk &lgiide cevresel isteklere cevap verme

kaygmsindan ileri gelmektedir (Taymaz, 1992).

- Okulu Degerlendirme
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Bagarilt bir okul yoneticisi, okul yagam i¢in degerlendirilebilir ve sayisal verilerle
aciklanabilir bir modele gelistirir. Bu model sayesinde &grenci bagarisi, c¢alisma

gruplarinda verimlilik ve §gretmen performans: ve davramig: Slgiilebilir.

Bu okullarda yiiksek Ofrenci basarisini yakalamak igin okul ybneticisi, dleme ve
degerlendirmeye biiyiik ilgi gosterir. Etkili okullarda, 6grencinin akademik benlik tasarimu
ve kendine giiveni oldukga yitksektir (Oncii, 1998).

3.6.1.2. Okul Yoneticiligi ve Opretimsel Liderlik

Ogpretimsel liderligi ve okul y&neticiligini birbirinden ayirt etmek mitmkiin degildir. Okul
yOneticisi iyi bir yonetici defilse Ggretimsel lider olamaz. Lider olabilen bir okul
yOneticisi, 6fretmenlerin beklentilerini karsilayabilmelidir. Ogretmenler, etkili bir okulda
yonetilen astlardan biri olmay: istememektedirler. Bu acidan, 6gretimsel liderlik, bir

yonetim uzmani olmay: gerektirmektedir.

Ogretimsel lider olarak okul yoneticisi, éncelikli olarak okulun Vizyon ve Misyon’unu
belirlemelidir. Gelecegin okul yéneticisi ii¢ kritik soruyu cevaplandirmak zorundadir. Ne?
Nicin? Nasii?

Vizyon, “Ne?” sorusunun yanitidir, Ne olmak istedigimizdir. Misyen, “Nigin?”, “Neden

var1z?” sorusunun yamtdir.

Bir toplumda egitim-Ogretim asla statik bir yapida olamaz. Diislinceler, stratgjiler ve
inanglar siirekli olarak degismektedir. Okul y&neticisi, defisen toplum yapisina uyum
saglamak zorundadir. Toplumun beklentilerini karsilamayan bir okulun etkili olmas:

miimlkiin depildir.

Ancak 6gretimsel liderlik ile toplumsal de@isme beklentileri karsilanabilir. Bu nedenle
Ogretimsel liderlifin alan: oldukga genigtir. Yénetici olarak olkul miidiirii gemiyi dilzgiin
gétirmeye c¢alisirken; Ofretimsel lider, Ogretim ve Ofrenme {izerinde odaklanmalidir
(Farsakoglu, 2005).
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Okul yoneticilerinin tgretimsel liderlik davranislari dért temel boyuttan olugmaktadir:
3.6.1.2.1. Kaynak saglayici olarak okul yineticisi;

Okulun vizyon ve amaclarina ulasmasim saglamak icin gerekli toplumsal kaynaklar
saglayan, bu kaynaklari &zenle bir araya getiren ve gerekli yapiyr kuran kisidir.
Ogretimsel lider, zaman ve kaynaklan etkili olarak kullamir. Zamam ve kaynaklan etkili
olarak kullamr, degismeye uygun bir iklim olusturur, defisim yonetimi becerilerinden
yararlanir, bireysel ve grupsal diizeyde benimsenen duygulann oku! ortaminda gelisimini
saglar.

Okul personelini motive etme yeterligine sahiptir.

Okul personelinin &fretimsel kaynaklardan yaralanma konusundaki giiglit ve zayif
yoOnlerini bilir (Daglicay, 1997).

3.6.1.2.2. Ogretimsel kaynak olarak okul ydneticisi;

Bir &gretimsel kaynak olarak okul yoneticisi, dogrudan smmiftaki Gfrenme ortamini
geligtimmeyle ugragir, Ogretmenlerle etkili iletigim kurarak, onlarn 6gretim materyallerini
ve yeni 6gretim stratejilerini kullanmalarini 6zendirir. En belirgin rolii, daha iyi §gretim

i¢in olanak hazirlamaktir.

Etkili okul yéneticileri, iyi okul ¢evresi olusturmaya yonelik goriisleriyle aymiir. Ogrenci
bagarist ve Ofretmen etkililiini en st diizeye cikarmak icin, gerekli kaynaklari
saglayabilecek bir yetenege sahiptir (Caglayan, 2001).

Opretimsel kaynak olarak okul yéneticisinin temel rolleri;

Opretimsel lider, etkili 6gretimsel stratejiler gelistirme ve fretmeni saglikh bir sekilde
degerlendirme yetenegine sahiptir.

Ogretimsel lider, Sgretmenlerin Sgretimin gelistirilmesi amacryla stratejileri ne olgiide
kullandigim denetler.
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Ogrencilerin  basarilarina yonelik &gretimsel konulara iligkin bilgilerden dogrudan
yararlanir ve egitimsel programlari degerlendirir.

Personel degerlendirme politikalarim bagarili bir sekilde uygular.

Ogretimsel programlarin uygulanmasinda, 6frencinin 6renme amaglarmin énemini bilir
(Baser, 2001).

3.6.1.2.3.1letigim saglayan Kigi olarak okul yéneticisi;

Herkesin paylagacagi bir vizyon olusturmahdir. Okulun etkinlik ve programlarmin
anlasilmasim etkili bir iletisim kurarak saglayabilir. Etkili iletisim sﬁ diizeylerde
gosterilebilir. A.-Birebir iligkiyle idigiik gruplarla ve biiyitk gruplarla iletigim lcarulabilir.
B. Okul cevresinin, velinin ve daha genis topluluklarn okulun vizyonunu paylasmas:

yoluyla etkili bir iletigim kurulabilir.

Okulda yiiksek performans sistemi olugturabilmek ig¢in temel amaclarn ¢ok iyi
belirlemedir. Okul yoneticisinin liderligi, 6gretmenleri okulun &rgiitsel amaglarim
gerceklestirmeye dogru yoneltmektir.

Etkili okul yéneticileri, okulun drgiitsel amaglariyla biitiinlesme saglar. Simf ici etkinlere
ve olkulun 6ncelikli 8gretimsel hedeflerine yonelik ortak vizyon geligtirir. Okul ortaminda
herkes tarafindan paylagilan ortak amac duygusu olusturur.

[letisim saglayan kisi olarak okul yoneticisinin rolleri;

Ogretimsel lider ¢ift yonlii iletisim kurar ve 8gretmenleri gergekei olarak degerlendirir.

Ozlii ve agik olarak konusur ve yazar. Orgiitsel iletigim safilamada giizel konusma ve

yazma becerisine sahiptir.

Catisma y6netimi stratejilerini uygulamaya ¢aligir, Catigma durumlarina agikhik getirir ve
catigmalar etkili bicimde yonetir.
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Sorun ¢dzme tekniklerini §grenerek, grubun eylem y6niinii segmesini kolaylastinr.

Ogrenci, veli ve 6gretmen arasmda giighit bir iletigim saglayarak grup siirecini yonetir,
Bir grup tiyesi gibi ¢aligir; grup iiyelerinin giiglii ve zayif yonlerini degerlendirir. Kisisel
ve grup hedeflerini birbiriyle biitiinlestirir (Farsakoflu, 2005).

3.6.1.2.4. Goriiniir bir kigi olarak okul yéneticisi

Okulda (Siuuf ortaminda ve koridorlarda) Ggretmen ve &grencilerle etkilesimde bulunur,
bslim toplantilarina katilir ve ¢@retmenlerle dogal bir bigimde sohbet eder. Okul
vizyonunun bir bekgisi olarak okulun her tarafinda kendisini hissettirir. Okulun degerlerini

stirekli olarak davramslariyla giiclendirir.
Gériiniir kisi olarak okul yoneticisinin temel rolleri;

Opretimsel lider, toplum ve okul personeliyle igbirlii iginde okulun misyonuna uygun
olarak agik amaglar geligtirir. Okulun vizyonunu a¢ik bir sekilde yansitir.

Okulda veli, 6grenci ve dgretmen agisindan Ggretimsel lider, her zaman hazir bulunan
goriiniirdeki kisidir (Sahin, 2002).

Ogretimsel bir lider olarak okul ySneticisinin birbiriyle biitiinlesen dért Gnemli rol boyutu
vardir. Bunlar:

Paylasilan bir vizyon olusturma,

Okulun misyonunu belirleme ve gelistirme,

Okul programini y6netme

Okulun &grenme iklimini ve okul kiiltiiriini geligtirme ve yénetmedir (Farsakoglu, 2005).
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3.6.1.3 Paylagilan Bir Vizyon Olusturma

Vizyon, bir ¢rgiit olarak okulun gelecege y6nelik resmidir. Yani arzulanan gelecegin
resmidir. Okulun ulagmayr hedefledigi, hayal iiriinii olmayan, yani gergekei olan en ug
nokta, yer ve durumu, ilerlenecek yénii gosterir. Okulun hedefledii amaci1 ve ne igin
gahishifim yansitir. Vizyon ciimlesi kisa ve dolaysiz olmali ve okulun kesin hedefini isaret
etmelidir.

Vizyon, bazen amagla kangtinlmakiadir. Ancak, amag soyuttur. Vizybn ise somuttur.
Vizyon bir ihtiyagtir; ancak her derde deva olmada yeterli degildir.

Vizyon bulunmadifiinda okul igin biiyilk bir eksiklik, bulundugunda ise geligimini
yonlendiren bir faktrdiir. Cilinki, nereye ulagmak istedifimizi bilmiyorsak, ulagtifimiz
yer genellikle umdugumuz yer olmayacaktir (Ozel, 1995).

Vizyon, aym gliniimiizde t{im kurumlarmn yapmak zorunda olduklari, siratejik planlama
slirecinin vazgecilemeyecek derecede dnem tagiyan bir unsurudur. Vizyon hem bireysel

olarak sahip olunabilen hem de okul toplumu tarafindan paylagilan bir 6zellik tagimalidur.

Vizyon, Gylesine bir etki giictidiir ki bireylerin yaratici y6niinii ve becerilerini harekete
gecirerek onlarin  olasi firsatlan G6nceden pg6rmesini ve bunlarin  bugiin  ile
iligkilendirilmesini saglar. Vizyon, ilerisinin nasil olacag hakkinda fikir verir, gelecegin
nasil degigecegini ve ne gibi farkliliklarin olacagint gosterir (Eren, 1989).

Kaynagm bilgiden ve deneyimden alan Vizyon, aym zamanda da toplumsaldir. Bir ¢ok
kisi tarafindan paylagilarak benimsenebilir.

Okui toplumu tarafindan benimsenen ve paylagilan vizyon, insanlarin hayal giiciinii

harekete gegirir. Vizyon sahibi insanlar, bagka insanlari liderlik davraniglari
gosterebilmeleri igin motive ederler (Dasligay, 1996).
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Kisaca Vizyon;
Gecmisin ve yaganan zamanin kavranisinin,
Gelecekte olunmak istenen yerin ve bu yere gidisin yol haritasmimn,
Bir iddiann, bir séziin ve giivencenin,
Kurumun ayirt ediciliginin, gliclintin,
Degerlerin, beklentilerin, misyon ve hedeflerin, olabildigince genis, kurumun tiim hayati
bilesenlerine hitap eden en temel ve genel ifadesi, yani kurumun teminat senedi,
calisanlann giic, muhataplarin gliven kaynag:dir.
Vizyon Belirleme ve Gelistirme Siireci;
Vizyon; |
Liderlik, liderltk grubunun iirlin{i, grup cahgmasi, bilinglilik, evrensel ilkeler, yasam

rollerine degerlere, misyona, hedeflere dayanma ilkeleri gergevesinde belirlenir.

Vizyon;

1. Diinyaya yeni bir balks,

2. Diisiinceye dayali bireysel vizyon,
Diisiinsel vizyonu paylagma,
Sezgiye dayal bireysel vizyon,
Sezgisel vizyonu paylagma,
Biitiinleyici vizyon,

Mevcut gergeklik evresi,

Eylem plam,

¥ xSy kW

Vizyonu yeniden gbzden gegirme, siirecleri cergevesinde gelistirilir.

Lider tarafindan olusturulan bir vizyon, iggorenlere benimsetilmeli ve paylasilan vizyon
durumuna getirilmelidir. Ciinkii vizyon;

Kapsamh bir bi¢imde aktariimadikca istenen etkiyi olusturmaz.

isyerinde isin anlaml kilimasi, paylagilan vizyonla gerceklesebilir.
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Gizhi bir belge degildir. Aktarildikga deferlenir. Kurumun karakterini ve amaglarini

nakletmenin en Snemli aracidir.
Calisanlara kigisel olarak lider tarafindan aktarilmalidir. Bu gérev baskasina devredilemez.

Calisanlarca anlasilmali, sorgolanmali ve tartistimahidir. Bu  firsat ¢aliganlara
saglanmalidir.

Insanlar ilk izlenimlerine gegerlilik kazandirmak igin bir “bekle gor” tavr sergilerler.
Buna karsin yeni bir vizyonu kabul etmeye de ¢ok yatlandirlar. Yeter ki lider veya liderler

sOziinlin eri olsun.

Vizyonun kabul gormesi, liderlik grubunun galigmalarinda goriiniir degisiklik yapmasma

ve verilen sozleri tutmasina baghidir.
Vizyon her firsat ve imkanda herkese aktarilmalidir.

Eger insanlara hi¢bir zaman gegmisten kurtulma firsati vermezseniz yeni bir sayfa agma
7 sansmiz olmayacaktir, Ortak bir vizyon olmadifi zaman, bircok insan islerinin baginda
olecektir (Farsakoglu, 2005).

Bir okulun vizyonu, dncelikle gretim lideri tarafindan Anayasadaki temel ilkeler ve Milli
egitim temel kanununda belirtilen ilkeler cergevesinde belirlendikten sonra, 63retmenlerle
de degerlendirilerek, okul aile birligi fiyelerinin &grencilerin ve velilerin de katlis:

saglanmal suretiyle “paylagilan vizyon” durumuna getirilip yazilmahdir (Daghigay, 1997).

Ornek bir okul vizyonu asagidaki sekilde olabilir.
Atatlirkeil, cumhuriyet¢i ve demokratik kurum kiiltiird,
Ogrenci merkezli egitim,

Teknolojik gelismelere agiklik ve takipeilik,

Planl ve stirekli gelisimeilik,

Gelismelere onciiliik,
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Toplumsal ihtiya¢lara duyarlilik,

Ozgiin bilginin yaratilmasim ve yayilmasim saglayicihk,
Ogretmen, dgrenci ve velinin tam katihm ve ig birligi,
Diger okullara liderlik (¥arsakoglu, 2005).

3.6.1.4 Misyon Belirleme ve Gelistirme

Misyon, bir organizasyonun var olus nedenidir. Misyon tammmma ckullar boyutundan
bakarsak misyon; bir okulun gergeklestirmek durumunda oldugu temel gérevdir ve varolug

nedeninin ifadelendirilmesidir. Genel olarak okulun varolug nedenini agiklar.

Misyon ifadesi, okulun amaclarim tanimlamada, amaglan agiklamada ve amaglara ulagsma
derecesini olgmede egitimciler tarafindan kullamlan bir aragtir. Misyon ifadesi, bu
sorularin cevaplarim agik ve net bir bigimde verdigi gibi okulu diger okullardan farkli
yapan y&nleri de ortaya koymahdir.

Misyon ifadesi yazihirken, Ulusal {istii hukuktaki diizenlemeler, Tirk Milli Egitiminin
amagclarnna iliskin olarak Anayasa’da ve Temel Yasada belirlenmis olan diizenlemeler de,
g6z dniine alimmahidir (Farsakoglu, 2005).

Bakanlar Kurulu’nca 1949 yilinda onaylanan, 10 Aralik 1948 tarihli Insan Haklan
Evrensel Beyannamesi’nin “efitim hakki™na iliskin diizenlemesi 26. Maddede yer
almaltadir.

“ Her sahsin egitime hai(kl vardir, Egitim parasizdir, hi¢ olmazsa ilk ve temel egitim
safthalarinda béyle olmalidr. Ilk egitim mecburidir. Teknik ve mesleki &gretimden herkes
istifade edebilmelidir. Yiiksek 6gretim liyakatlerine gore herkese tam egsitlikte ac;ﬂc
olmalidir.

Egitim insan gahsiyetinin tam geligmesini veya insan haklariyla ana hiirriyetlere saygimnn

kuvvetlenmesini istihdaf etmelidir. Biitiin milletler, itk ve din gruplan arasinda anlayis,
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hosgoriirlitk ve dostlugu tegvik etmeli ve Birlesmis Milletlerin barisin idamesi yolundaki
calismalarim gelistirmelidir.

Ana , baba, gocuklarina verilecek egitim nev’ini tercihan se¢mek hakkan: haizdirler.”

Anayasamizda da egitim ve Ofrenim hakla ve odevi, 42. maddede su sekilde

diizenlenmisgtir.

“Kimse efitim ve 6grenim hakkindan yoksun birakalamaz.

Ogrenim hakkimin kapsami kanunla tespit edilir ve diizenlenir.

Egitim ve 6gretim, Atatiirk ilkeleri ve inkilaplar1 dogrultusunda, cagdas bilim ve egitim
esaslarna gore, Devletin gbzetim ve denetimi altinda yapilir. Bu esaslara aykir efitim ve
ogretim yerleri agilamaz.

Egitim ve dgretim hiirriyeti, Anayasaya sadakat borcunu ortadan kaldirmaz.

Ikogretim, kiz ve erkek biitiin vatandaglar igin zorunludur ve Devlet okullarmda

parasizdir.

Ozel ilk ve orta dereceli okullarmn bagli oldugu esaslar, Devlet okullar ile erisilmek
istenen seviyeye uygun olarak, kanunla diizenlenir.

Devlet, maddi imkanlardan yoksun baganli 6grencilerin, dgrenimlerini siirdiirebilmeleri
amaci ile burslar ve bagka yollarla gerekli yardimlar: yapar. Devlet, durumlarn sebebiyle

tzel egitime ihtiyac: olanlar: topluma yararli kilacak tedbirleri alir,

Egitim ve §gretim kurumlarinda sadece egitim, 6gretim, aragtirma ve inceleme ile ilgili
~ faaliyetler yiiriitiiltir. Bu faaliyetler her ne suretle olursa olsun engellenemez.
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Tiirkce’den bagka higbir dil, egitim ve dgretim kurumlarinda Tiirk vatandaglarina ana
dilleri olarak okutulamaz ve &gretilemez. Egitim ve &gretim kurumlarinda okutulacak
yabanci dille efitim ve 6gretim yapan okullarin tabi olacag esaslar kanunla diizenlenir.

Milletleraras: antlasma hiildimleri saklidir.”

Yine Milli Egitim Temel Kanunu bu konuda ayrintilh diizenlemeler icermektedir.
Kanundaki amag baglikh 2. madde soyledir.

“Tiirk Milletinin biitiin fertlerini,

Atatiirk inkilap ve ilkelerine ve Anayasada ifadesini bulan Atatiirk milliyetciligine bagli;
Tiirk Milletinin milli, ahlaki, insani, manevi ve kiiltiirel degerlerini benimseyen, koruyan
ve geligtiren; ailesini, vatamm, milletini seven ve daima yiiceltmeye caligan; insan
haklarina ve Anayasamn baglangicindaki temel ilkelere dayanan demokratik, laik ve
sosyal bir hukuk Devleti olan Tiirkiye Cumhuriyetine karsi gérev ve sorumluluklarim
bilen ve bunlar1 davranis haline getirmis yurttaslar olarak yetistirmek;

Beden, zihin, ahlak, ruh ve duygu bakimlarindan dengeli ve saglikli sekilde gelismis bir
kisilige ve karaktere, hiir ve bilimsel diigiinme giiciine, genis bir diinya goriisiine sahip,
insan haklarina saygih, kisilik ve tegebbiise defer veren, topluma karg: sorumluluk duyan;
yapicl, yaraticl ve verimli kigiler olarak yetistirmek;

Ilgi, istidat ve kabiliyetlerini gelistirerek gerekli bilgi, beceri, davramglar ve birlikte is
gbrme aliskanlifn kazandirmak suretiyle hayata hazirlamak ve onlarin, kendilerini mutlu
kilacak ve toplumun mutlulufuna katlada bulunacak bir meslek sahip olmalarmi
saﬁlamak;

Boylece bir yandan Tiirk vatandaglanimn ve Tirk toplumunun refah ve mutlulufunu
artirmak; &te yandan milli birlik ve biitiinliik iginde iktisadi, sosyal ve kiiltiirel kalkinmay:
desteklemek ve hizlandirmak ve nihayet Tiirk Milletini ¢agdag ve uygarhifin yapie,

yaraticl, seckin bir ortaf1 yapmaktir.”

Yine kanunda 3. Maddede, 6zel amaglar da gGyle belirtilmektedir:
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“Tiirk efitim ve §gretim sistemi, bu genel amaglan gergeklestirecek sekilde diizenlenir ve
cesitli derece ve tirdeki egitim kurumlarinin 6zel amaclan, genel amaglara ve asafida

siralanan temel ilkelere uygun olarak tespit edilir.”

Diger yandan, Tiirk Milli Egitiminin temel ilkeleri de yasada sunlardar:
Genellik ve esitlik

Ferdin ve toplumun ihtiyaclar

Yoneltme

Egitim haklk:

Firsat ve imkan esitligi

Stireklilile

Atatiirk Inkilap ve Ilkeleri ve Atatiirk Milliyetciligi
Demokrasi egitimi

Laiklik

Bilimsellik

Planhlik

Karma Egitim

Okul ile ailenin igbirligi

Her yerde egitim

Bir okulun misyonunun ifadelendirilmesi 6ncesinde agafidaki sorulari cevaplandirmasi
gereklidir. ,

Biz kimiz? Ni¢in vanz?

Ne yapiyoruz? Kendimize 6zgii hangi rolii oynamaliy1z?

Hizmet verdiklerimiz kimlerdir? Okulu nasil yénetmeliyiz?

Simdi vermekie oldugumuz hizmetler nelerdir? Gelecekte verecegimiz hizmetler neler
olacalctir?

Egitimin Hangi boyutlarnna odaklanmaliyiz?
Misyon terimi, vizyonla ¢ok iliskili olup, iginde bulunulan an ve gelecek giinler igin belirli

bir yén ¢izer ve kurumun diger benzer kurumlardan farkini belirtir. Giinilimiizde kalite
yolculuguna niyetlenen egitim kurumlari, iyi yazilmis misyon ciimleleri gelistiriyorlar.
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Egitim kurumilarinda misyonun onceden belirlenip sonradan pratife uyarlamisi pek
benimsenmiyor. Aslinda &nemli olan misyonun, kurumun yararina degerlendirilebilecek
firsatlari, yaratict harekat planlarina c¢evirebilmesidir. Misyon ctimlelerinde bunu
belirttikleri takdirde basari sanslarimin, fazla iddiali olmaktan dolay1 diigeceginden
korkuyorlar (Farsakoglu, 2005).

Misyon Ifadesi;

Kolaylikla hatirlanabilir olmali, yani akilda kolay kalabilmeli, aktarimi, iletimi kolay
olmali, i3 veya hizmetin yamsi agikca belirtilmeli, kalite gelisiminde kararli olmal,
Srgiitiin uzun vadeli amagclarinin bir dékiimii olmal, miisteri odakli, yani okul toplumuna
yonelik olmali, kaliteye vurgu yapmali, esnek olmali, agik ve ilgili herkes tarafindan
anlagilabilir olmalidir.

Misyonun Saglayacad Yararlar;
Olkul ¢aligmalan igin temel degerler cergevesi olusturur, okul ¢aliganlan igin kimlik ve
giiditleme kayna@ olur, ¢alisanlar i¢in y6n gésterici olur, cahisanlar i¢in sosyalizasyon

islevi goriir, toplumu okulun iglevi konusunda aydinlatir.

Bir okulun misyonu, genel olarak g¢evre taramasi yapilmak, &ncelikler belirlenmek ve

misyon ifadesi yazilmak siireciyle tamamlarr.
Okulun misyonunu, ilkelerini ve amaclarmi aciklamada;

Kurul ve komisyon toplantilari, térenlerdeki konugmalar, veli ve okul-aile birligi

toplantilari, okul panosu, biiltenler ve makaleler gibi yontemler kullanilabilir.

Ornek bir misyon ifadesi s6yle olabilir:
Ogrencilerimizi;

Atatlirk ilke ve inkilaplarina bagli,
Demokratik hak ve dzgiirlitklere saygih,
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Bilim ve teknolojinin gerekliligine inanmis,
Bagimsiz diigiince yetenegine sahip,
Kendini ve dagiincelerini ifade edebilen,
Cevresiyle iyi iletisim kurabilen,
Toplumsal sorumluluk bilincine sahip,
Insancil, paylasime, kisilikli,

Sorumluy, bilingli, 6zpiivenli,

Planli, caliskan, iiretken,

Aragtirmaci, bilgiye ulasabilen,

Cevreye duyarls,

Sanatsever birer birey olarak yetistirmelktir (Sarag, 2002).
3.6.1.5 Egitim Programim ve Ojretimi Yinetme

Bir okuldaki ydneticinin en &nemli varlik nedenlerinden birisi de Egitim programim ve
Ogretimi yonetmedir. Liderlik te esasen kisaca okul programu olarak adlandirabilecefimiz,
egitim programi ve Ggretimi yOnetmeye, yani, efitim ve &frenme siirecine Onderlik

edilmesidir. Bunun igin agagida belirtilen faaliyetler yapiimalidir .

Programin Olusturulmasi,

Egitim ve Ogretimi Denetleme ve Degerlendirme
Egitim Etkinliklerini Koordine Etme

Ogrenci Ilerlemesini Izleme

Programin Olusturulmast,

Egitim programi, okulun temel girdilerinden birisidir. Bu nedenle okul ydneticisi, 6gretim
yili veya dénem baginda, ayrintth olarak yillik ve donemsel plan hazirlamalidir. Gergi
sistemimizde, 6grenim kurumlan efitim ve 6fretim programlarimi hazir bulmaktadirlar.
Ancak yine de bu programlarin olusturulmasinda belirli diizeyde 6zerklik oldugunu
sOyleyebiliriz (Varg, 1994).
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Okul programi hazirlanirken, dgrenci, aile, veli, okul gevresi, i ortamimn durumu, iilke ve
diinyamn beklentileri géz dniine alinmalidir. Yalmzca bu giiniin degil, degisimlere bagh
olarak geleceftin kogullar1 da dikkate alinmahdur,

Program olusturmada en &nemli konulardan birisi de, {ilkemizde yaygin olarak egitim
kurumlarinda uygulanmakta olan “ezbere dayali egitim” ilkesinden vazgegilerek,
dprencileri, yalmzca bilgi alan degil, bilgi tireten, bu bilgileri siirekli olarak elegtirel bir
yaklasimla yorumlayan kigiler olarak yetistirmek olmalidur.

Program olusturulurken, okuldaki programlar arasinda esgtidiim Saglénmam, programia
ilgili materyallerin temini, programda temel beceriler iizerinde yogunlagilmasi, programin
stirekli olarak gozden gegirilmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi de gdz Onine -
alinmalidir (Farsakoglu, 2005).

3.6.1.6 Denetleme ve Degerlendirme;

Bilindigi gibi, denetimden uzak bir yonetim sisteminin ve organizasyonun bulunmas: stz
konusu degildir. Ancak denetimi, bizdeki gibi yalmzca, birilerini distan kontrol etmek ve
agilklarini bularak cezalandirmak amaciyla yapilan bir siireg olarak degerlendirmek te
tamamen yanlis yéne gotiirecek, hi¢bir yarar saglamayacaktir. Bu giin ¢aliganlanm kendi
kendilerini denetlemeleri ilkesi genel kabul gormektedir. Efitim diizeyi ylksek olan
ogretim kurumlan galiganlarinda bu durum daha da Onem kazanmaktadir. Bu nedenle
okullarda igsel denetim mekanizmalarinin giiclendirilmesine ydnelik uygulamalara yer
verilmesi gereklidir (Aydin, 1993).

Ogretim kurumlarindaki denetimin, temel yaklasim olarak, &fretme ve Ogrenme
siireclerinin etkili bigimde igletilmesi i¢in yapilmas: gerekir.

Ozetle denetim;

a. Okulun amaclarinin, uygulamalara doniistiiriilmesini saglamak,

b. Egitim siirecini izleyerek gelistirmek ,

c. Okuldaki etkinliklerin okulun amaglariyla tutarl: olmasim saglamak,



d. Calisanlan desteklemek,
e. Ofgretme ve frenme siirecini gelistirmek ve etkili hale getirmek i¢in gereklidir (Turgut,
1985).

Etkili Denetleme ve Degerlendirme Igin;

Performans standartlarinin olugturulmasi,

Performansla ilgili veri elde etme yollarimin belirlenmesi,

Déniit verme mekanizmalarimn olusturulmasi,

Performans gelistirmeye yonelik kaynaklarin saglanmasi gereklidir.

Denetleme ve Degerlendirme sistemini Olugturmada uyulacak ilkeler:

Degerlendirme stirecinde oncelik, &gretmenleri geligtirme yoluyla G&grencilerin
tgrenmesini gerceklestirmeye verilmelidir (Bagar, 1995).

Amaclar, hedefler, beklentiler ve degerlendirme sistemi ile ilgili olarak tiim &gretmenler
tarafindan paylagilan ve benimsenen bir anlay:s geligtirilmelidir.

Karsilikh giiven, gelisim ve risk olmay: olanakli kilan bir ortam olugturulmahdr.

Oprenci basansim belirleyenler de dahil olmak iizere ¢ok yonlii veri kaynaklari
kullamiimalidar.

Zamanmda doniit saglanmalidir.

Siirekli 6gretmen gelisimine olanak saflanmali.

0 gretmenlerin bir lider ve uzman olduklarim fark etmeleri ve bu konuda ¢aba sarf etmeleri
saglanmahdir (Farsakoglu, 2005).

Kendi kendini degerlendiren, yénlendiren ve karar veren §gretmenler desteklenmelidir.
Farkh &gretmen ihtiyaglarina uygun yéntemler kullanilmali.

Denetim siirecinde yetiskin egitimi ilkelerinden yararlamlmahdwr (Taymaz, 1982).

3.6.1.7.Egitim Etkinliklerini Koordine Etme;
Bir okulun yéneticisi, okul yasam igin degerlendirilebilir ve sayisal verilerle agiklanabilir

bir modele gelistirmelidir. Bu model sayesinde ogrenci bagarisi, ¢alisma gruplannda

verimlilik, 6gretmen performans: ve davrams: dlgiilebilir.
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Bu gergevede; Ofrencilerle ve ﬁ'gretmenlerle vakin temas i¢inde olmali, Sgrencilerin
gelisimlerini ve bagarilarimi (Gfrencilerin ruhsal ve akademik gelismeleri ile amaclar
arasindaki tutarhlifi ortaya koymak ve 6grenci ilerlemesi ile okul bagarisi arasindaki
iligskiyi belirlemek igin) izlemeli, yine Sgrencilerie ilgili olarak, farklihiklar: da gbz ardi
etmeden ortak standartlar olusturmali, 3rencilerin basarilarim 6diillendirmeli ve okulun
basarisin ilgilileri bilgilendirmek suretiyle paylasimini saglamalidir (Farsakoglu, 2005).

Ogrenci Ilerlemesini Izleme;

Okullarda yiiksek oprenci bagarismi yakalamak igin, okul yoneticisi &lgme ve
degerlendirmeye bilyiik ilgi gostermelidir. Etkili okullarda &grencinin akademik benlik
tasarimi ve kendine giiveni oldukga yiiksektir. Yine okul y&neticisi, 6grenci ilerlemesini
belirlemek igin; ev &devleri ile ders hedefleri arasinda tutarlilik saglanma, 6frencilerin
basansizlifi ve sorunlan ile ilgili olarak ailelerle iletisim kurulma, Ggrenci sorunlarmi
araghran ve ¢Oziim gelistiren mekanizmalar olugtwrulma, &grenci geligimlerini
raporlastiran ve ilgililere bilgi sajlayan mekanizmalar olugturulma gibi konularda
calismalidir (Daghcay, 1997).

3.6.1.8 Okulun Ogrenme fldimini ve Okul Kiiltiiriinii Geligtirme ve Yonetme

Ogretim iklimi kisaca tamimlayacak olursak, bir okuldaki ¢aligma kogullan ve bu
kosullarin insanlar tizerindeki etkisidir.

Glinfimiiziin ve gelecefin okul yoneticileri, gretim liderleri olarak, Ggrencilerin ve okul
kadrosunun biitiinlesmesini saglayacak olumlu ve agik bir 6grenme ortarm ve iklimi

olugturmak ve bunu siirdtirmek zorundadirlar.

Ogretimsel lider, depismeye uygun bir iklim olugturur, degigim yénetimi becerilerinden
yararlamir ve bireysel ve grupsal diizeyde benimsenen duypularin okul ortaminda
gelisimini saglar. Okul miidiirii, her seyden 6nce, okulda herkesin zevkle ¢aligabilecegi,
karsilikli dostluk ve giivene dayali, olumlu bir okul iklimi olugturmalidir. Ciinkii okul

ikliminin durumu, ¢aliganlarin motivasyonu, okulla biitiinlesmesi, morali,ve performansi
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fizerinde ¢ok yonlii bir etkiye sahiptir. Bu tutumuyla 6gretimsel lider, okul personelini
motive etme yeterlifine sahiptir.

Ogretimsel lider ayrica, okul personelinin &gretimsel kaynaklardan yaralanma
konusundaki gfiglii ve zayif yonlerini bilir (Farsakoglu, 2005).

Olkullardaki insanlar aras: iliskiler, diger kurumlardan &tede biirokratik kurallardan daha
cok, ortak degerler etrafinda gergeklesir. Ciinkii okul, deger iireten, degerlere gire isleyen
ve belirli degerleri gerceklestirmeye ¢aligan bir drgfittiir.

Okullarda da kendilerine 6zgii bir kiiltiir olusur. Bu kiiltiir, okul toplumunu olugturan

insanlar tarafindan ortaklasa paylasilan inanglar, degerler, normlar ve sembollerden olugur.

Opretim liderleri; gretmen-6grenci ve veli biitiinlesmesini, okulda iggérenlerin istekle
calismalarin, 6gretme ve dfrenme siireglerine cogku ile katilmasini saglayacak bir ortam
hazirlama amacina yénelik olarak, paylasma ve giivene dayah Ggrenme iklimi olugturmak

durumundadir.

Bunun yan sura, okuldaki gatigmalan etkili olarak yénetme, okulda takim ruhu ve “BIiZ”
anlayis: yerlestirme, drgiitsel degismeyi baglatma ve ybnetme, ailenin yam sira ¢evrenin de
okula katilim ve destefini saglama, okul ikliminin ve kiiltiirliniin y&netimi igin, okul

y6neticilerinin 6zenle tizerinde durmalarn gereken konulardir.

Toplumlarin gelecegine yon veren kurumlar olarak her giin ¢ok daha dnem kazanan okul
yoéneticilerinin &gretimsel liderlik konusunda yetistirilme ihtiyact ve zorunlulugu, Ulke
yéneticilerinin en &nemli gérevieri arasindadir. Objektif .bir degerlendirmeyle gireve
getirilmesi gereken okul yoneticilerinin genel olarak efitilmeleri gereken konular
sunlardir:

Okul yéneticiligi,
Vizyon ve misyon belirleme,

Yaratici sorun ¢dzme,

85



Isgdren gelistirme,
. Okulun geligmesi i¢in planlama yapma,
Isgtirenin davramslarm kestirebilme,

Isbirligini dikkate alan uzun vadeli planlama,

Ogretimsel liderlik kavram, iyi 6grenci yetistirme ve 6gretmenler igin daha arzu edilebilir
ogrenme kogullar1 saflamaya yénelik olarak okulun ¢aligma gevresinin tatmin edici ve

tiretken bir gevreye doniistiiriilmesi eylemlerini ifade etmektedir.

Amerikan toplumunun efitimde yenilesme girisimlerine ilgisinin artmasiyla birlikte
tretimsel liderlifin 6nemi artmug, bu durum politika diinyasim ve egitimle ilgili meslek
kuruluglanim birbirine yaklagtrmustir. 1980°1erin ortalarina kadar okul yoneticilijine
iligkin mesleki normal sadece okulu koruma ve program yénetimi temeline dayanmaktaydi
(Basaran, 1974).

Program ydneticisinin aksine ogretimsel lider, dncelikle okulun efitimsel programim

gelistirmek icin bilgi kaynaklarim aragtirir.

Eskiden program y®neticisi olarak kabul edilen okul yoneticisinin roli, §gretimsel liderlik

rolii olarak bir degisim gecirmistir.

Okul yéneticilerinin dgretimsel liderlik alamindaki yetersizligi, onlarin bu alanda ciddi bir
hizmet 6ncesi ve hizmet i¢i egitimden gegme ihtiyacim giindeme getirmigtir. Yarigmac: bir
diinyada beklentilerin hizla defismesi karsisinda okul yoneticisinin bu degisimle bas
edebilmesi, ¢ok giiclii bir bilgi temeline sahip olmasiu zorunlu kilmaktadir.

Her meslekte yasanan biiyilk degisme, biiylik Olglide gevresel isteklere cevap verme
kaygisindan ileri gelmekiedir. Diinya egitim sistemlerini etkileyen giiglii gevresel
degismeler, Ogretimsel liderlik roliiniin yeniden bigimlendirilmesini gerektirmektedir
(Farsakoglu, 2005).
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3.7. Liderlik kuramlar:

3.7.1 Ozellik kuramlar:

Liderlik konusundaki ilk calismalar, &zellikle zamanin askeri ve biirokratik yéneticilerinin
liderlik &zelliklerinin incelenmesiyle baslamustir. Yasadiklart dénemlere damgasint vuran
liderlerin kigisel ozellikleri arastimlarak, liderlik igin gerekli olan bireysel ve toplumsal
dzellikler saptanmaya ¢aligilmistr.

Ralph Stogdill, 1904 ve 1947 yillan arasinda yapilan 124 ampirik galismay: analiz etmig ve
liderlerin izleyicilerden farkl: olan bes temel 6zelligini belirtmistir.

1. Kapasite (Zeka, dikkatli olma, orijinallik ve yargilama).
Basar1 (Egitim, bilgi ve atletik bagari).

2

3. Sorumluluk (Bagimhlik, girigim, direnme, saldirganlik, kendine giiven ve {istiin
olma istegt).

4. Katilma (Etkinlik, sosyallik, igbirligi, uyum saglama ve niiktedanlik).

5. Konum (Sosyo-ekonomik konum ve popiilarite).

Bu yaklasim,liderlik denklemindeki lider degiskenine $nem vermekte ve lider ﬁzer'mdé
durmaktadir. Lider dzellikler, siireci etkileyen en énemli faktsr olarak kabul edilmektedir.

Kisinin lider olarak ortaya gikmasimn ve grubu ydnetmesinin en énemli nedeni, tagimakta

oldugu dzelliklerdir. Lider bu 6zellikler itibariyle diger grup iiyelerinden farkh bir kigidir.
Ancak bu yaklagimin uygulamada, liderleri belirlemede yetersiz kaldifx goriilmiigtiir.

Arastirmalar sonucunda ortaya gikan lider 6zellikleri sunlardir.

-Yag -Insiyatif sahibi olma
-Boy -Duygusal Olgunluk
-Cinsiyet Neriyi gérebilme

87



-Yalagikhihik -Diiriistliik

-Olgunluk -Samimiyet
~Bagkalarina giiven verme -Dogruluk

-(riizel konusma . -Agik sozliiliik

-Zeka -Kendine giiven duyma
-Bilgi -Is basarma yetenegi
-Kisiler aras: iligki

Liderlik 6zellikleri bir iilkenin kiiltiirel yapisiyla da yakindan ilgilidir. Bir liderin
izleyenlerden su ydnlerden farkli olmas: gerekir. -

—t

Daha zeki olmalidir.
Kendini izleyenlerle daha iyi iletisim ve igbirligi kurabilmelidir.

S\J

Gergeklestirilecek gorevlerde daha yeterli olmalidar.
Amaclara daha ¢ok ilgi duymali, daha ¢ok giidiilenmelidir.
Izleyenlerin giiciinii daha iyi degerlendirerek, yerli yerinde kullanabilmelidir.

AW

Etkili liderin 6zelliklerine yénelik ¢ok sayida aragtirma yapilmis ise de, lider etkililigini
belirlemek gligtiir.

Stogdill, 1949 ve 1974 yillar1 arasinda liderlik &zelliklerine iligkin yapt:§1 arastirmada 163
Ozellik belirlemigtir. Yukl, aym bulgulan yeniden degerlendirilmistir.

Basarih Liderlerin Ozellik ve Yetenekleri

Ozellikleri Yetenekleri

* Duruma uyum saglama Zeld

e Sosyal ¢cevreye uymada ¢evik Kavramsal yetenek

»  Hirsh ve bagar1 yonelimli Yaratict

o Iddiaci Diplomatik ve anlayish

o Isbirlikei Etkileyici konugma

e Karar verici Grubun gorevlerine iligkin bilgi sahibi olma
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o Baghhk ~ Orgiitleme

o Giiclii etki olusturma Tkna edebilme
e Enerjik Sosyal beceriler
o Direncli

o Kendine giiven
e Stres hoggoriisii

¢ Sorumluluk iistlenmede goniillii (Farsakoglu,2005)

3.7.2.Davramgsal Kuramlar

Ozellik kuramlarinmn liderligi agiklamada yetersiz kalmasi, aragtirmacilari liderin
davramsglanm aragtirmaya yoneltmistir. Davramse1 kuramlar, liderin davramsglarim analiz
etmis, lider davramglarinin temel yénelimini belirlemeye galigmstir (Farsakoglu, 2005).

Liderlige davramsgsal yaklagimimn odak noktas, liderin davramsg bicimleridir.
Davramgsal kuramlar, lider davramginn iki nemli boyutu iizerinde durmustur. Bunlar
gorev yonelimli ve iliski yonelimli liderlik davramslardir.
Davramser kuramlar, lider davramigmm analiz ederken grubun yap ve islevini de
aragtirrmiglardir
Davraniggt kuramlara gore etkili lider bireysel ya da grupsal hedeflere ulagmay1 saglamada
iki yol izler:
1.Gorev yonelimli liderlik davramgi sergileyerek isgtrenleri daha kaliteli i yapmaya
yoneltir.

2. Grup tivelerine destek saglayarak isgdrenlerin bireysel hedeflerine ulasmalarma
yardime olur (Pasa,2000).
Davramgsal kurami yonlendiren iki 6nemli aligma vardir: Bunlar Ohio State Universitesi

ve Michigan Universitesi Eg:ahgmamdlr.
Ohio State Universitesi ¢calismalarinda;

degiskenin rolii oldugu belirlenmisgtir.
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Ohio State ¢aligmalarimin bulgulan

Liderin kigiye $nem veren davramglan artttkga, is goren devir lmz1 ve devamsizhifl
azalmaltadur.

Liderin inisiyatife nem vermesi, grup liyelerinin performansi arttirmaktadur.

Ohio State iiniversitesinin ¢aligmalarinda, lider davramigimn grup ityelerinin ig doyumu ve

basgarisi iizerinde etkili oldugu belirlenmigtir,

Gorev yonelimli liderlik davramisi dogrudan orgiitsel amaglarla ilgilidir. Bu boyut,
orgiitleme, gorev analizi yapma, iletisim kanallarini kurma, iggtrenler arasmdaki iligkileri

belirleme ve grup performansin degerlendirme gibi davramislar: kapsamaktadir.

Iligki yonelimli liderlik davranisi, liderin izleyenlere saygi, giiven ve samimiyetini yansitir.
Bir diger calisma da Michigan Universitesi’nde yapilmistr.

Buna gére lider, bireysel ya da grupsal hedeflere ulagmay: saglamada iki yol izler. Bunlar:

Ise Yonelik (gérev yénelimli-tiretime ynelik)Liderlik
Isgoren (iliski yénelimli) Yénelimli Liderlik davramsglaridar.

Isgoren yonelimli liderler, insanlar arasi iliskilere 6nem veren, astlanmin ihtiyaglarna
kisisel ilgi gdsteren ve iiyeler arasindaki kisisel farkliliklar1 kabul eden liderler olarak
tamimlanmugtir.

Ise(Uretime) yonelik liderler ise tam tersi olarak isin teknik ya da gérev yOniine afirlik
vermelktedirler.

Isgdren yonelimli liderin iiretim y&nelimli liderlere gére daha verimli galigma gruplari
olusturduklar: saptanmugtir. Isgéren ydnelimli liderler daha yiiksek verimlilik ve i§ doyumu
olusturmaktadir.

Ise yonelik lider, grup ityelerinin tespit edilen ilke ve yontemlere gore ¢alisip calismadimt

denetleyen, resmi yetkisini kullanan bir davramg gosterir.
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Gérev yonelimli liderlik davramsi dogrudan drgiitsel amaglarla ilgilidir (Farsakoglu,2005)
3.7.3.Yinetim Gézenegi Kuram

Davramgsal Yaklasim konusunda bir difer caligma da Robert Blake ve Jane Mouton
tarafindan yapilmustir. Liderin davramslarinda énemli olan faktérleri; Uretime Yonelik
Olma ve Kigsiler Arasi Iliskilere Yonelik Olma geklinde iki grupta toplamiglardir
(Kegecioglu, 2000).

Blake ve Mouton’un “Y&netim Gozenefi Kurami” lider davramgimn iki boyutu tizerinde
odaklanmugtir. Birinci boyut insana ilgiyi ya da liderin izleyenlere iligkin y@nelimini

gostermektedir. Ikinci boyut ise iiretime ilgiyi yansitmaktadr.

Kurama gore seksen bir gesit liderlik bigimi ortaya ¢ikmakla birlikte bes temel liderlik

bi¢imi olarak dzetleyebiliriz.

1. Zayif liderlik. Lider izleyenleri kendi haline birakmgtir. 1, 1’lik liderlik
bigimidir.

2. Otorite ve itaat ; 9, 1°lik liderlik bigimidir.

Sehir kuliibii liderligi ; 1, 9°Iuk liderlik bigimidir.

Denge saglayict liderlik; 5, 5°1lik liderlik bigimidir.

Grup liderligi; 9, 9°luk liderlik bigimidir.

ok W
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Sekil-8.Yonetim Gozenegi Kurami

Blake ve Mouton liderlikte ¢evresel faktérlere énem vermemis ve grup liderlifinin

her ortamda etkili olabilecefini savunmugtur (Farsakoghu, 2005).



3.7.4 X ve Y yaklagimlary

Douglas Mc Gregor, X ve Y kuramlan biciminde iki tiir liderlik éng&rmiistiir.
X Kuramu:

Insanlarin pasif olduklar1 ve &rgiitsel gereksinmelere direndikleri varsayimlarina dayamir.

Insanlan bu gereksinmelere uymalar! icin yonlendirmek ve giiditlemek gerekir.

1- Normal olarak insanoglu isi sevmez ve elinden geldigi kadar igten kacar,

2- Isi sevmeme ozelligi nedeni ile insanlarin gogu 6rglitsel amaclarin kazamilmasinda
yeterli cabayr gOstermeleri i¢in zorlanmali, denetlenmeli, yonetilmeli, ve ceza ile
korkutulmalidir,

3- Normal bir insan ygnetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagmak ister, hirs1 azdir, her
seyin {istiinde de giiven arar.

Y Kurami:

Insanlarin zaten giidiilenmeye ve sorumluluk yitklenmeye acik olduklar varsayinna

dayamr.

1- I yaparken fiziki ve zihni ¢abamm harcanmasi oyun ya da dinlenme kadar dogaldr.
2- Digandan denetim ve ceza ile korkutma, ¢abay1 érgiitsel amaclara yoneltecek tek yol
degildir.

3- Amaclara baglilik, onlarin elde edilmeleri ile ilgili ddiillere baglidir.

4-Uygun kosullarda siradan bir kigi sorumlulugu kabul etmeyi degil, aramay: da &grenir.
5.0rgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde, imge, ustalik ve yaraticilik kullanma yetenegi insanlar
arasinda genis dl¢iide yaygindar.

6- Cageil endiistri yasantisimin kosullar altinda ussal yeteneklerin bir kismindan
yararlanilmaktadir.
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Buna gore X Kurami inancindaki liderler otoriter davramslar gosterirken; Y Kuram

‘inancindakiler demokratik bir davrams gostereceklerdir (Yildiz, 2002).

3.7.5 Sistem-4 Yaklagimi

Rensis Likert ‘in gelistirdigi modele gore, lider davramglant 4 sistem iginde
siniflandirilmagtir:

1- Takim galismas: géiziikkmez. Astlar arasinda bigimsel olmayan gruplar olusur. Gruplar,
lidere karg1 ¢aligir, Buna ragmen firetim seviyesi orta diizeydedir.

2- Talam gahsmas: yapiimaz. Uretim ortanm {istiindedir. X Kuraminn felsefesi hakimdir.

3- Takim galismasi yapilma yolu agiktir. Bicimsel olmayan gruplar olugsa bile &rgiit
amaglarina kismen kars: geldiklerinden tiretim diizeyi iyidir. Y Kuranu felsefesi hakimdir.

4. Hedeflere takim cgalismasi ile varilacagimn bilinci yerlegmistir. Bi¢imsel olmayan
gruplar olussa dahi, bigimsel gruptan kopmadimdan &rgiit amaglarma erigme gabasi

icindedirler (Farsakoglu, 2005).

3.7.6 Durumsalhk Kuramlan

Aragtirmalar sonucu; Liderlik davramgindaki bagarimn olduke¢a farkl degigkenlere bagh
oldugu goriildii.

Durumsallik kuramlari, gagdas liderlik kuramlari arasinda yer almalktadir.

Onceki cahsmalarda daha gok liderin kisilik ozellikleriyle lider davramislari arasindaki
iliski aragtinlmigtir.

Durumsallik yaklasimlan, farkh durumiarda etkili olabilecek liderlik davramglarmm
dnceden kestirilmesinin miimkiin olmadifim savunmaktadir.

Bu yaklasima gore her ortamda gegerli olabilecek en etkili bir liderlik bigimi yoktur.
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Izleyenleri yetistirmeyen ve onlara gerekli sorumlulugu vermeyen bir liderin grubun
performansim artirmast mitmkiin degildir.

Okul yénetimi agisindan durumsal liderlik davramisi daha ¢ok iliski yonelimli olmak
zorundadir, Ciinkii okul &rgiitlerinde calisan gretmenlerin olgunluk diizeyi yiiksektir,
Okul yoneticisi sadece 6gretmenlerin yoneticisi defildir. Okul y8neticisinin liderlik
davranigi, Ofretmenlerin yamnda egitimci olmayan personel ve Ofgrencileri de
etkilemektedir.

Aragtirmalar, liderlik davramigindaki bagarimin oldukca farkli degiskenlere bagl oldugunu
gostermektedir. Bu yaklagima gore her ortamda gecerli olabilecek en etkili bir liderlik
bicimi yoktur (Kegecioglu, 1998).

3.7.7.Yol Ama¢ Kuram

Yol-amag kurami, Robert House ve Martin Evans tarafindan geligtirilmistir. Lider
etkililigini aciklamaya yonelik olarak gelistirilen bir durumsal liderlik kuramidir, Kuram,

liderligin gérev ve iligki davranisini benimsemektedir.

Yol-amag¢ kurami, lider davramsi lizerinde odaklanmigtir. Dért temel liderlik davramsi
belirlenmisgtir.

1. Emredici (yonlendirici) davramigi: Bu liderlik davramisi izleyicilerin kural ve
mevzuata sorularini, beklentilerini, 6zel egilimlerini agiklamaya caligmaktadir.

2, Bagan yonelimli liderlik : Lider davramsi, amaglar dniindeki engelleri ortadan
kaldirma, performans gelistirme, milkemmelligi vurgulama, isgbrenlere giiven verme ve
onlarin yiksek standartlar1 kazanmalarim saglama olarak belirlenebilir.

3. Destekleyici liderlik : Bu liderlik davramsi, dostga bir caligma iklimi olugturma
ve iggbrenlerle ilen diizeyde ilgilenme davramslarin: kapsamaktadir.

4, Katilimea liderlik : Lider karar vermeden &nce isgrenlerin diigiincelerini

almalkta ve onlar: verme siirecine katmaktadir.

Yol-amag kuraminda, lider durumun niteligine gore dort davranis: da gésterebilir.

95



Yol-amag kuramina gére lider bagarilacak amaglar1 ve bu amaglara giden yollan aciklifa

kavusturarak kendini izleyenleri giidillemeyi ama¢lamaktadir,

Yol-amag kuraminin 6ngordiigii dort liderlik davranisi bigiminden destekleyici ve katilime:
liderlik davramigi efitimsel liderlikte daha kolay uygulanabilir. Ciinkil egitim rgiitler:
egitim diizeyi yiiksek olan Ggretmenlerden olugsmaktadir. Dolayisiyla okullarda emredici
liderlik davramginin etkili olmas: miimkiin degildir (Farsakoglu, 2005).

3.7.8.Fiedler’in Duromsallik Kuramy

Liderlikte durumsallik kuramim ilk kez Fred Fiedler kullanmigtir, Kuram ortamun elverisli

olma olasiliima gore liderin ortaya ¢ikacafi varsayimina dayanmaktadir.

Fiedler’e gore liderin kisiligi ile bulundugn ortamin karmagiklign ve yapisal dzelligi bir
araya gelerek lideri olugturur. Liderin etkililigi, éncelikle liderin &rgiit i¢indeki bulundugu
yere ve karst karsiya kaldig kosullara baglidar.

Fiedler ‘e gore her durum icin gecerli bir liderlik tarzi yoktur. iginde bulunulan duruma
gore etkili olabilecek ¢esitli liderlik tarzlaﬁ vardrr. Feidler’in modelinde bir y&neticinin
liderlik davramsgi, durumun lider agisindan uygun olmasina baghdir.

Baz liderler belli durumiarda etkili olabilirken, bazilari aym durumda etkili
olamamaktadir. Bir durumun lider agisindan uygun olmasi ya da olmamas: iic dnemli
faktore baghdir. Bu faktorler;

1. Lider ile izleyenler arasindaki iligkinin niteligi,
2. Gorevin iyi yapilandinlma derecesi,

3. Liderin konumsal giicii

Lider-iiye iligkisi, lider ile iiyelerin arasindaki iligkinin kalitesini gﬁstermektedir. Lider ile
{iyeler arasmda karsilikl: giiven ve sayg olmahidir. Eger izleyenler lidere giiven ve saygi
duyuyorsa, liderin gérev bagarmaya yénelik etkisi artar.

Lider-iiye iliskisinin kalitesi birinci derecede liderin kisilik ve davraniglariyla ilgilidir.
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Fiedler’in durumsailik kuramina yonelik olarak yapilan aragtirmalarda, su sonuglara
ulagilmugtir:

1. Izleyenlerle iliskisi iyi olan lider, en yitksek etkililige ulagmaktadir.

2. Gdrev yapisim agikca belirleyen ve giigli olan bir Lider, izleyenlerle iligkisi
Létii olsa bile, yitksek verim saglamaktadar.

3. Etkililigi en diisiik olan lider, gbrev yapisiu belirlemede, konum glictini
kullanmada ve izleyenlerle iligki kurmada zayif olan liderdir.

4, Bir grubun etkililigi kritik durumlarda liderin elverigli liderlik bigimi
gostermesine baglidir.

5. Herhangi bir grup {fiyesi, uygun ortam olugtugunda liderlik davramgim
gostermektedir.

6. Her ortamda gegerli olan evrensel ve en iyi bir liderlik bigimi yolcur.

Fiedler, durumsallik kuramina yénelik ii¢ bityiik éneri geligtirmigtir.
a. Yiiksek kontrol durumlarinda gérev yénelimli liderler iligki yonelimli liderlere gore daha
etkili olmaltadir.

b. Orta derecedeki kontrol ortamlannda iligki yonelimli liderler gérev yonelimli liderlere
gore daha etkili olmaktadsr.

c.Diigiik kontrol ortamlarinda gorev yénelimli liderler iliski yonelimli liderlere gore daha
etkili olmaktadir.

Fiedler’in durumsal liderlik kurami, okul yoneticilerinin etkili liderlik davramslarimin
belirlenmesinde kullanilabilir (Yildiz, 2002)

3.7.9 Vroom ve Yetton’un Normatif Kurami
Vroom ve Yetton liderin astlanm karar verme siirecine katma durumuna gre uygun
liderlik davramsg bigimlerini geligtirmigtir. Bu liderlik kurami, her duruma uygun tek bir

liderlik bigiminin olmadifim savunmaktadir, Otokratik liderlikien demokratik liderlige
dogru genig bir cergeve iginde uygun liderlik davramslar olusmaktadir. ki durumsallik
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degiskeni bulunmaktadir. Birincisi kararin kabulii ve kalitesidir, Ikincisi ise liderlik
bigimidir.

Bes Liderlik Bigimi

Liderlik Bigimleri Liderin astlarimi karar verme
Stirecine katmaya ydnelik
Cesaretlendirme derecesi
Diigitk (Otokratik)

Lider, mevcut verileri kullanarak karar verir. 1

Lider, astlarimin goriisiinii alir ve karan tek 2

Bagina kendisi verir.

Lider sorunu astlanyla bireysel olarak gériisiir, 3

Onlarin gdriis ve diistincelerinden yaralanir ve

Karan kendisi verir.

Lider sorunu grupla paylasr, astlar1 grup halinde 4

bir araya getirir ve karar1 kendisi verir.

Lider grubun bir {iyesi olarak sorunu paylagir ve 5
Karan grup iiyeleriyle birlikte verir.

Yiiksek (Demokratik)
Bir iilkenin kiiltiirel normlari, karar frerme siirecine etkide bulunabilir. Y6neticinin kabul

etmesi ve istemesine bagli olarak astlan karar verme siirecine katma davram§i temel

belirleyici olmaktadir,

98



Uc Durumsallik Kuramimn Karsilastiriimast

Kuram Lider Durumsalhk Lider Etkililiginin
Davranislan Degiskenleri Olgiitit

Fiedler Gérev yonelimi Grup iklimi Performans
Iliski yonelimi gdrev yapist

liderin konumsal giici

House’nin  Destekleyici Isgorenlerin Isgdrenlerin is

Yol-amag Emir verici dzellikleri doyumu

Kurami Katithmer Gorev Gzellikleri ve is performansi
Basar yonelimli

Vroom ve Otokratik Kararin niteligi Kararin kalitesi

Yetton davranistan Kararin kabulii Isgorenlerin karan
demokratik kabullenmesi
davranisa

Fiedler liderin etkililigini performansa dayandirirken, House iggdrenlerin is doyumu ve
performansina, Vroom ve Yetfton ise karamn kalitesi ve kabuliine dayandirmaktadir
(Farsakoglu, 2005).

3.7.10.Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kuram
Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilmistir. Etkili liderlik davramglanyla
grubun olgunluk diizeyi arasindaki iliskiyi aciklamaya calismaktadir. Kuramin temel

varsayimunin, lider etkililifinin lider davramglariyla grup ya da bireyin olgunluk diizeyi
arasindaki tutarlilifa dayanmasidir,
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Bu kuram gorev yOnelimli ve iligki yonelimli liderlik olmak {izere iki temel boyuta grubun
olguniuk diizeyi gibi bir ii¢lincii boyutun eklemesiyle gelistirilmisgtir.

Grubun olgunluk diizeyi, grubun ya da bireyin tiim &zelliklerini degil, i ve psikolojik
yapisiyla ilgili 6zellikleri kapsamaktadir,

Lider, sadece grubu bir biitiin olarak degil, bireylerin olgunluk diizeylerini de ayr bir

sekilde degerlendirmek zorundadr.

Durumsal liderlik kuramina gére ortaya c¢ikan dért liderlik bigimi;

1. Emir verici liderlik bi¢imi : yitksek — gorev ve diigiik — iligki yonelimli liderlik bigimi.
Bir grup ¢ok diisiik bir olgunluk diizeyine sahip oldugu zaman gorev yénelimli yani emir
verici liderlik bi¢imi daha etkili olmaktadir.

2. Egitici liderlik bigimi : Yiiksek — gorev ve yilksek — iliskiye dayali liderlik bigimi
Grup, orta diizeyde olgunlagmamighga sahip oldufu zaman dinamik liderlik bi¢imi
davranig: en etkili liderlik bi¢imi olmaktadir,

3. Desteleyici liderlik davrams : Diigitk — gorev yitksek — iligki bigimi. Grup orta diizeyde
bir olgunluga sahip oldufu zaman iligki yénelimli liderlik bigimi, en etkili liderlik bigimi
olmaltadur.

4. Yetki devredici liderlik : Diiglik — gérev ve diigiik — iligki yonelimli liderlik bigimi
Grup ¢ok olgun oldugu zaman yetki devredici liderlik bicim disiik — iliski ve diigiik —
gorev davranisi en etkili liderlik bigimi olmaktadir.

Okul yonetimi agisindan durumsal liderlik davramisi daha cok iliski ydnelimli olmak
zorundadwr. Ciinkii okul orgiitlerinde caligan &gretmenlerin olgunluk diizeyi yiiksektir
(Pasa, 2000).
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3.7.11.Reddin’in Ug Boyutla Liderlik Kuram

Ohio Modeli‘ ni temel alan William J. Reddin, liderlikte 3-D kuramim gelistirerek liderlik
davramsinin gérev ve iligki boyutuna bir {iglincii boyut olarak etkililik boyutunu eklemistir.
Bazi liderler belli durumlarda etkili olabilitken, bazilan aym dwumda etkili
olamamaktadir.

Reddin’in 3-D kuraminda dort temel liderlik bigimi belirlenmistir.

1.) Diisiik gorev ve diigiik iliskd,
2.) Diigiik gorev ve yitksek iligki,
3.) Yiiksek gorev ve diigiik iligki,
4.) Yiiksek gorev ve yiiksek iliski.

Reddin, lider davramsimn duruma uygunlugunu etkili, duruma uygun olmayan lider

davramsin ise etkisiz liderlik olarak belirlemigtir.
Eitkili liderlik bigimleri sunlardir:

1. Geligtirici. Lider maksimum diizeyde iliskiyle ve minimum diizeyde gorevle ilgilenir.

Gelistirici lider izleyenlere giiven verir.

2. Yonetici. Hem gorev hem de iligkiye yiiksek diizeyde 6nem veren bir liderlik bigimidir.
Yonetici lider, ¢ok iyi bir giidiileyici, yitksek standartlar belirleyen, bireysel farkliliklar:

tamiyan ve grup ydnetiminden yararlanan kigidir.

3. Biirokratik. Hem géreve hem de iliskiye ¢ok az ilgi gosterir. Biirokratik tipi lider, esas
olarak kurallara 6nem verir. Kurallart kullanarak durumu kontrol etmek ve sfirdiirmek

ister.
4, Iyi niyetli otokrat. Goreve yiiksek diizeyde ve iliskiye diisiik diizeyde énem verirler. Bu

bicimi kullanan [ider ne istedifini bilir ve c¢ahsma arkadaglarim glicendirmeyecek

davramglar sergiler.
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Etkisiz liderlik bigimleri ise sunlardir:

1. Misyoner. Uygun olmayan bir durumda iggérene ¢ok fazla iligkiye ise ¢ok az Gnem
veren bir liderlik bicimidir. Bu liderler kendi kendine uyumu ¢nemli bir deger olarak

gormektedir.

2. Uzlastine1. Gérev ya da iligkiden sadece birine 6nem verilmesi gereken bir durumda,
her ikisine de cok fazla 6nem verilir. Uzlagtirici lider, kotli bir karar vericidir ve

baskilardan etkilenir,

3. Otekrat. Uygun olmayan durumlarda géreve ¢ok fazla isgorene ise ¢ok az ilgi gosterir.

Otokrat lider bagkalarma giivenmez, sadece mevcut olan ige Snem verir.

4. llgisiz. Lider uygun olmayan durumlarda diigiik gorev ve digiik iliski ySnelimli
davramslar gosterir. Bu liderler pasif ve ilgisiz biri olarak gériiliir (Kegecioglu, 1998).

3.7.12Liderlikle flgili Tiirkiye’deki Aragtirmalar

Sakalar (1987), tarafindan yapilan “ilkokul miidiirlerinin, miidiir yardimeilanimin ve ilkokul
8fretmenlerinin, ilkokul miidiirlerine iliskin liderlik beklentileri ve gézlemleri” baglikli
aragtirma Eskisehir merkez ilkokullarinda galigan ilkokul miidiirleri, miidiir yardimeilan ve

ilkolcul 6gretmenlerinin katthmiyla gergeklestirilmis ve agafidaki bulgular elde edilmisgtir.

1. Ilkokul midiirleri, miidiir yardimeilar ve ilkokul 6gretmenleri bir ilkokul midiiriinden

gostermesini bekledikleri liderlik davramglarnda fikir birligi i¢indedirler,

2. Ilkokul miidiirleri, gésterdikleri liderlik davramglarinda ¢ogunlukla beklentilerine yakin
liderlik davramiglan sergilemelktedirler.

3. Iikokul midiirleri, midiir yardimecilan ve ilkokul 6gretmenleri gozlemlerinde
(algilamalarinda) farkl gériislere sahiptirler. '
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Ikokul midiirleri, miidiir yardimeilar ve &jretmenler bir ilkokul miidiirliniin gdstermesi
gerektigi liderlik davramglarmin tam olmasi gereklilifi {izerinde goriis birligi
igerisindedirler. Fakat her ii¢ denek grubu da farkli gézlemlere sahiptirler. Diger bir goriisle
aralarinda gbzlem birligi yoktur.

Bir bagka liderlik arastrmasi Ustiindag (1975) tarafindan yapilmistir. Ustiindag
aragtirmasinda, "Ticaret Lisesi Miidiirlerinin gostermekie olduklan gergek liderlik
davramglar1 ile, gosterilmesinin gerekliligine inandiklar ideal Iiderlik davramslan
konusunda, miidiirlerin gériigleri ile yénetimlerindeki &gretmenlerin goriisleri arasinda
iligki ve farklan ortaya c¢ikarmaya g¢ahigmugtir. Aragtrmamn  bulgulan  asagida

dzetlenmelktedir.,

1. Ticaret Lisesi Mitdiirleri, gercekte gosterdikleri liderlik davramislarmna iligkin kendi
algilan ile, iyi bir yoneticiden bekledikleri ideal liderlik davramislar arasinda anlamh bir
fark bulunmarmgtir. Bagka bir anlatimla, miidiirler kendilerini ideal yoneticiler olarak

gormiislerdir.

2. Ticaret Lisesi Ogretmenlerinin, kendi miidiirlerinin gergekte gosterdikleri liderlik
davraniglarina algilamalar ile iyi, bir yoneticiden bekledikleri ideal liderlik davramslan
arasinda anlaml bir fark bulunmusgtur,

3. Ticaret Lisesi Mudiirlerinin gergekte gosterdikleri liderlik davramslarina iliskin kendi
algilar ile 6gretmenlerin algilar arasinda anlamli bir fark bulunmustur.

4. Ticaret Lisesi Miidilrleri ile Ticaret Lisesi 6gretmenlerinin iyi bir y6neticide
bulunmasim bekledikleri ideal liderlik davramiglar: arasinda anlaml bir fark bulunmusgtur.
5. Ticaret Lisesi Miidtirlerinin iyi bir yoneticide bulunmasmi bekledikleri ideal liderlik
davramglar ile, Ticaret Lisesi Ogretmenlerinin kendi miidiirlerinin gergekte gosterdikleri
liderlik davraniglarina iligkin algilan arasinda bir fark bulunmustur.

6. Ticaret Lisesi Midiirlerinin kendi algilamna gore, gercekte gosterdikleri liderlik
davramslan ile, gretmenlerin iyi bir y6neticide bulunmasimm bekledikleri ideal liderlik
davramslar arasmda anlamli bir fark bulunmustur.
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Alig (1985) tarafindan yapilan okul miidiirlerinin liderlik davramglar: ile 8gretmen morali
arasindaki iliskilerin saptandifii arastirma, Eskisehir'de 17 ilkokulda caligan 381
Ogretmenin katihmiyla gergeklestirilmis ve asagidaki bulgular elde edilmigtir.
1. Opretmenlerin, okul miidiirlerinin liderlik davramslarma iliskin algilan, liderlik
boyutlarina gore farklilik gostermektedir. Ogretmenlerin algilarina gore, okul miidiirleri en
fazla "yaprytr kurma" boyutundaki davramglar, en az da "belirsizlik hoggoriisii"
boyutundaki davraniglar: géstermelctedir.
2. a- Okul miidiirlerinin liderlik davramslarim algilama ydniinden erkek ve kadmn
ogretmenler arasinda anlamli bir fark vardir. Soz konusu liderlik davramslarm erkek
dgretmenler, kadin dgretmenlere kiyasla daha olumlu algilamaktadirlar.

b- Okul miidiirlerinin liderlik davramslarini algilama ydniinden yas gruplari
arasinda anlaml bir fark vardir, bu konuda en olumlu alg1 en geng gruba aittir.

c- Aym okuldaki hizmet siiresi fazla olan dgretmenler, okul miidiirlerinin
"anlayis gosterme" boyutundaki liderlik davramslarim, oteki kidem gruplarma kiyasla
daha olumsuz algilamaltadir.

d- Opretmenlerin okul miidiiriintin liderlik davramsimna iligkin algilan, 6grenim
durumuna gre anlaml bir farklilik postermektedir. S6z konusu liderlik davramiglarini orta
Ogrenimli  Ofretmenler, yiiksek Oprenimli &gretmenlere kiyasla daha olumlu
algilamaktadarlar.

3.a- Moral degiskeni y6niinden, kadin ve erkek dgretmenler arasinda yas gruplar arasinda,
kidem gruplan arasinda anlamh bir fark bulunmaktadir.

b- Yilksek 6grenimli ¢retmenlerin orta 6grenimli 6gretmenle kendi moral durumlarma
iliskin algilar1 arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir. Orta 6grenimli gretmenlerin kendi
moral durumlarina iliskin algilan, yitksek 6Zrenimli &gretmenlerin kendi meoral
durumlanna iligkin algilanna kiyasla daha yiikseltir.

4. Okul miidiirlerinin liderlik davramslan ile Sgretmenlerin moral diizeyleri arasinda
anlamli bir iligki bulunmalktadar,

Benzer bir arastirma Tanrndgen (1988) tarafindan yapilmistir. "Okul miidiirlerinin
etkililikleri ile 8gretmen moral diizeyleri arasindaki iligkiler" in analiz edildifi arastirma,
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Elazig liselerinde calisan 110 &gretmenin katilumiyla gerceklegtirilmis ve asafidaki
sonuglara ulagiimigtir,

1. Okul miidiiriiniin etkililigi ile 8fretmen morali arasinda olumlu ve dogrusal bir iliski
vardir,

2. Okul miidiirtiniin "teknik" becerileri ile §gretmen moralinin (a)6gretmenin okul midiirii
ile uyumu, (b) Ofretmenin mesleginden elde ettigi doyum, (c) 6fretmenin diger
ogretmenlerle olan uyumu, (d) &fretmen maaglar, (e) 6fretmenin ig yiikii, (f) egitim,
Ofretim programina, iliskin sorunlar, (g) 6gretmenlik mesleginin saygimhg, (h) efitimin
toplumdan gordiigii destek ve (i)okulun olanaklan ve hizmetleri boyutlan arasmda olumlu
ve dogrusal bir iligki vardir.

3.0kul mtidiiriiniin "teknik", "insana iliskin", "kavramsal" becerileri ile Gfretmen

moralinin "toplumsal baski" boyutu arasindaki iligkiler anlamsiz bulunmustur,

4. Okul miidiiriiniin "insana iliskin" becerileri ile &fretmen moralinin (a) Ofretmenin
meslefinden elde ettifi doyum, (b) Ggretmenin okul miidiirii ile uyumu, (c) Gfretmenin .
diger §gretmenlerle olan uyumu, (d) 6gretmen maaslarl, (€} 6gretmenin is yiiki, (f) egitim,
8gretim programina iliskin sorunlar, (g)ogretmenlik mesleginin saygmligi, (h) egitimin
toplumdan gordiigii destek ve (i) okulun olanaklar1 ve hizmetleri boyutlan arasinda olumlu
ve dogrusal bir iligki bulunmaktadir. '

5.0kul miidiiriiniin "kavramsal" becerileri ile 6gretmen moralinin (a) 6fretmenin okul
miidiirii ile uyumnu, (b) 6gretmenin mesleginden elde ettifi doyum, (c) 6fretmenin diger
Ofretmenlerle olan uyumu, (d) Gfretmen maaslar, (e) 6gretmenin is yiiki, (f) egitim,
Sfretim programina iliskin sorunlar,(g) 6gretmenlik mesleginin saygmhi, (h) egitimin
toplumdan gordiigii destek ve (i) okulun olanaklar1 ve hizmetleri boyutlan arasinda olumlu
ve dogrusal bir iligki vardir,

Tiirkiye'de yapilan aragtirmalar genellikle okul miidiirlerinin liderlik davramslari, liderlik
davramsglarna iligkin 6gretmen alg: ve beklentileri, miidiirlerin liderlik davramslan ile
baganilan arasindaki iligkiler ve okul miidiiriiniin liderlik davranislari ile 6fretmen morali
arasindaki iligkiler fizerinde yogunlagmistir, Tiirkiye'de dgretimsel liderlikte dogrudan ilgili
bir aragtrma yapilmamistir. Arastirmamizin bu yéniiyle bir Olciide bir boslugu doldurmas:

amaclanmsgtir,
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BOLUM IV
YONTEM

Bu béliimde aragtirmamn modeli, evren ve drneklem grubu, veri toplama araci, verilerin

toplanmas: ve ¢dzlimlenmesine iligkin bilgilere yer verilmistir.
4.1. Araghrmamnn Modeli

Aragtirmamn  yiiriitilmesinde literatiir tarama yé&ntemi ile iligkisel tarama modeli

kullamlmgtar.
42. Evren ve Omeklem Grubu

Aragtrmanin evreni, Istanbul’un Anadolu yakas1 Kadikdy Ilcesi’ndeki resmi ilkégretim

okullarinda gorev yapmakta olan 2523 6gretmen den olusmaktadir.

Evrenin biiyiikliigii nedeni ile tabakah Ornekleme ytntemi ile segilen 334 ilkSgretim
Opretmeni Orneklem grubunu olusturmustur. Bu Grneklem grubuna ulasabilmek i¢in
Kadiksy Ilge Milli Egitim Midirliigi’nden ahman bilgilerle 10 ilkégretim okulu
segilmisgtir.

4.3.  Veri Toplama Araci

Bu arastirma, 2005-2006 egitim ve 6gretim yilinda Istanbul ili Kadikoy Ilgesindeki deviet
ilkdgretim okullarinda yapilmigtir. Aragtrmamn amact dogrultusunda, yerli ve yabanci
literatlir taramasi yapilous, konu ile ilgili olarak yurt igcinde yapilan calismalar

incelenmigtir.

Orneklem grubundaki Ofretmenlerden veri toplamak amaciyla, “Ogretim Liderlik
Ozellikleri Olcegi™ ve “Is Tatmini Olgegi” uygulanmustir,
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43.1. Ogretim Liderlik Ozelikleri Olcegi

Ogretim Liderlik Ozellikleri Olcegi, H.Yazar tarafindan gelistirilmistir. Bu anket formu
geligtirilirken, bir ilkégretim okulunda yaklapk 30 Ogretmene 5 agik uclu soru
y&neltilmistir. Bu gériislerden de faydalanilarak hazirlanan anket formu yine bir ilkégretim
okulunda yaklagik 40 Gfretmene uygulanmigtir. Anlagirligy test edilip gerekli diizeltmeler
yaptldikian sonra anket formu cogaltilarak 6rneklem grubundaki deneldere sunulmugtur.
Geligtirilen anketin 6n giivenilirlik uygulamas: r =.83 olarak hesaplanmig, uygulamadan
sonra Alpha giivenirlik r = .81 olarak hesaplanmug ve giivenirliligi yiiksek ¢ikmmigtir.
Anlamhlik diizeyi p<0.05 olarak kabul edilmistir.Ogretim Liderlik &zelliklerine iliskin
tutumlar iki ana béliimde ele alinmaktadr.

Birinci béliimde, &gretmenlerin kigisel ve demografik ozelliklerine y6nelik 5 soru
bulunmaktadir. Ikinci béliimde, dgretmenlerin okul miidiiriintin &gretimsel liderligini

degerlendirecegi 70 soru bulunmaktadir.

Anketin ilk béliimii kanisik dereceleme oGlgegi, ikinci boliimii ise begli dereceleme &lcei
seklinde diizenlenmistir. Bu boliimde 1=(Hi¢), 2=(Az), 3=(Orta), 4=(Iyi), 5=(Cok Iyi)
anlamin tasimaktadir (Yazar, 2002)

4.3.2. Iy Tatmini Olgegi

Is tatmini &lcegi, (Job Descriptive Index), Smith, Kendall ve Hulin tarafindan
gelistirilmisgtir. Kullammi olduke¢a yaygin olan bu 6lgek, is tatminini bes boyutta ele alr:

e Isin niteligi

o Ucret

o Terfi

o Amir ile olan iligkiler

e s arkadaglanindan duyulan tatmin
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Olgekte, her boyut igin gesitli ozellikler belirlenmistir, Testi ya.;:utlayandan bu dzelliklerin
kendi isi igin gegerli olup olmadifim belirtmesi istenmektedir. Ug yanit segenefi stz
konusudur: Evet, Kararsizim, Hayir. Puanlamaya iligskin anahtar, ekte yer alan tabloda
verilmigtir, Testin degerlendirilmesi soyledir: Anahtara uygunluk gosteren yamtlar (1),
kararsizzm (1/2), anahtara uygunluk gdstermeyenler (0) puan alir. Soliugta; her bir alt
" ¢lgegin puam belirlenir. Eger istenirse alt 6lgeklerin puamindan genel is tatmini puam da
elde edilebilir

Olgegin gecerliligine iligkin iki 6nemli galiyma meveuttur. Birincisi, Hulin’in ¢aligmasidir.
Bu calismada, tatmin ve i birakma arasindaki negatif ve anlaml: korelasyon bulunmustur.
Digeri ise Evans’in ¢aligmasidir ve i tatmini arasindaki baplantmm belirlenmesiyle
olcegin  gegerliligi  belirlenmistir. Hulin tarafindan gergeklestiriimis  gilivenirlik
calismasinda her alt élgek i¢in glivenirlik katsayis: .80 civarmdadir.

Minibag’in arastirmasinda saptanan Cronbach Alfa degerleri orijinal bulgulara oldukga
yakindir. Her bir alt test igin belirlenmis giivenirlilik katsayis: sirastyla séyledir: .69-.81-
74-77-.79. Ingilizce ve Tiirkce itemler arasinda korelasyon katsayilan .84 ile .100
arasindadir (Aydinay, 1996).

4.4. Verilerin Toplanmasy

Veriler 2005-2006 egitim-6gretim yihnda toplanmustir. Kadikdy Ilge Milli Egitim
Miidiirliigi'nden alinan bilgilerle 10 ilk6gretim okulu belirlenmistir. Bu okullarda anket
uygulamak igin ekte gosterilen izin belgesi alinmigtir. Alinan izinden sonra 15 giin i¢inde
anketler drneklem grubuna uygulanms ve toplanmlgﬁr. Anketlerin uygulama siirecinde
calismalar1 olumsuz yonde etkileyecek herhangi bir sorunla karsilasilmammsgtir.
Uygulamadan sonra eksiksiz yanitlandig belirlenen $lgme araglan SPSS paket programima
girilmis ve problemlere gore analizler yapilmigtir.

4.5. Verilerin Coziimlenmesi

Aragttma kapsaminda kullanilan istatistik teknikler; ortalamalar arasmdaki- farka
bakilirken iki iligkisiz grup ortalamalar1 arasindaki fark: test etmek igin iligkisiz grup t
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testi; ikiden fazla ortalamalar arasindaki farki test etmek igin tek yonlii varyans analizi
kullanilmigtir. Varyans analizi sonucunda F deferi anlamli bulundufunda hangi
ortalamalar arasinda fark oldufunu test etmek igin LSD (en kiigiik anlamh faklar testi }
kullamlmigtir, Degiskenler arasindaki iligkileri test etmek igin ise pearson carpim

momentler korelasyon testi kullanilmugtir.
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Béliim V
5. Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmanin bu béliimiinde, i§ tatmini ve liderlik davramglarma ilig_kin bilgi toplama
araglarmun dgretmenlere uygulanmasiyla elde edilen bulgular ve bulgularin yorumlanmasi
ele aliacaktir. Bulgular, onbir ana baghk altinda toplanarak incelenmigtir. Bunlar;

5.1. Ogretmenlere iliskin mesleki ve demografik bilgiler,

5.2. Cinsiyete gére algilanan liderlik ve ig doyumu davranislarina iligkin bulgular

5.3.  Mesleki kideme gore algilanan liderlik davranisina iligkin bulgular

5.4. Mesleki kideme gﬁré algilanan is doyumuna iliskin bulgular

5.5. Yasa gore algilanan liderlik davranigma iligkin bulgular

5.6. Yaga gore algilanan ig doyumuna iligkin bulguolar

5.7. Okulda aym yénetici ile gahisma siiresine gére algilanan liderlik davramslarina
iligkin bulgular

5.8. Okulda ayni yénetici ile ¢alisma siiresine gore algilanan is doyumuna iligkin
bulgular

5.9. Bransa gire algilanan liderlik davranigina iliskin bulgular

5.10. Bransa gére algilanan is doyumuna iligkin bulgular

5.11. Liderlik ve is doyumu alt boyutlan arasindaki iligkiler

51  Ogretmenlere iliskin mesleki ve demografik bilgiler
Bu kisimda, arastirmaya istirak eden &gretmenlerin mesleki ve demografik bilgilerine

iligkin verilen cevaplar analiz edilmistir. Bilgi toplama aracimn 1-5. sorularina verilen

cevaplarin analizi agagida sunulmustur.

110



Tablo 5.1.1 Ogretmenlerin Cinsiyet Durumu ile flgili Bulgular

Frekans(N) Yiizde(%)
Bayanlar 217 65,0
Erkek 117 35,0
Toplam 334 100,0

Tablo 5.1.1°den de anlasilacagi iizere, aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %65°ini bayanlar,

%35°ini ise erkekler olugturmaktadir.

Tablo 5.1.2 Of@retmenlerin Mesleki Kidemleri ile lgili Bulgular

Frekans (N) Yiizde(%)
1-10 yil 184 35,1
11-20 y1l 69 20,7
21 ve {istli 81 243
Toplam 334 100,0

Tablo 5.1.2 incelendiginde, arastirmaya katilan &gretmenlerin % 55,1°nin 1-10 yal,
%20.7°sinin 11-20 y11 , %24,3’iniin 21 yil ve istii mesleki kideme sahip olduklar:

goriilmektedir.

Tablo5.1.3 Opretmenlerin Yaglarma liskin Bulgular

Frekans (N) Yiizde(%)
21-32yas 121 36,2
33-44yas 124 37,1
45 ve iistii 89 26,6
Toplam 334 100,0

Tablo 5.1.3’e gore, arastirmaya katilan &gretmenlerin % 36,2’sinin 21-32 yas aras,,%
37,1’inin 33-44 yas aras1,%26,6’siun ise 45 yag ve tstiinde oldugu goriilmektedir..
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Tablo 5.1.4.0pretmenlerin Okulda Aym Yonetici ile Cahyma Siirelerine Iligkin
Bulgular

Frekans (N) Yiizde(%)
1-3y1 194 58,1
3-6y1l 20 26,9
6ve daha fazla 50 15,0
Toplam 334 100,0

Tablo 5.1.4°den anlasilacafi1 fizere, arastirmaya katilan 6gretmenlerin okulda aym ybénetici
ile galigma yillar1 %58,1°1 1-3 yil, %26,9'u 3-6 yil, %151 6 ve daha fazla yil oldugu
gbriilmektedir.

Tablo 5.1.5 Ogretmenlerin branglarmma gire dagithmlarma iliskin bulgular

Frekans (N) Yiizde(%)
Suuf 6gretmeni 183 54,8
Fen-Matematik 41 12,3
Sosyal-Tiirkce 38 11,4
Resim-Miizik-Beden 34 10,2
Diger 38 11,4
Toplam 334 100,0

Tablo 5.1.5%e gore aragtirmaya katilan Ogretmenlerin % 54,8’ini Simf §fretmeni,%
12,3’1nti Fen Bilgisi ve Matematik 6gretmenleri, % 11,4%iinii Sosyal Bilgiler ve Tiirkge
Sgretmenleri, % 10,2°sini Resim,Miizik ve Beden Egitimi §gretmenleri, % 11.4'nii diger
branglarda olan 6gretmenler olusturmaktadir. '
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5.2  Cinsiyete gire algilanan liderlik ve iy doyumu davraniglarma iligkin bulgular

Tablo 5.2.1 Cinsiyete Gire Algilanan Liderlik Davramglarma Tigkin Bulgular

Cinsiyet | N Aritmetik | Standart |t Sd P
Ortalama | Sapma

Okul Yoneticinizin iletisim Rolii | Bayan 217 | 65,3318 12,7741 | -934 | 332 |.,351

Toplami Erkek 117 | 66,7009 12,7903

QOkul Yéneticinizin Okulu Bayan 217 | 27,9493 49359 |-1,371 (332 |,171
Yonetme Rolii Toplam Erkek 117 | 28,7265 4,9543

Okul Yéneticinizin Bireysel Bayan 217 |28,0553 5,3148 | -,868 332 |,386
iligkiler Rolii Toplami Erkek 117 | 28,5812 5,2230

Okul Yéneticinizin Kaynak Bayan 217 | 37,7604 8,2903 |-498 (332 |,619
Saglayici Rolii Toplami Erkek 117 | 38,2393 8,5497

Olkul Yoéneticinizin Okulu Bayan 217 | 83,6175 17,9919 {-767 |332 |.,444
Gelistirme Rolii Toplam: Erkek 117 | 85,2051 18,1343

Okul Yoneticinizin Ogretmeni Bayan |217 | 24,7604 6,6568 | -903 |332 |,367
Gelistirmeye Yonelik Rolleri Erkek 117 | 25,4530 6,7371
Toplami

*p<.05

Tablo 5.2.1'e bakildifinda cinsiyete gore okul yoneticisi'nin ‘iletigim rolii’, ‘okulu
yonetme rolii’, ‘bireysel iligkiler rolit’, ‘kaynak saglayic: rolit’, “okulu gelistirme rolit’ ve
‘dgretmeni gelistirmeye yonelik rolii’ i¢in yapilan t-testi sonucuna gore .05 diizeyinde
anlamh bir farkhlik olmadifn goériilmektedir, Yani kadin ve erkek ogretmenlerin okul

yoneticisini algilama diizeyleri arasinda bir fark yolktur.
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Tablo 5.2.2 Cinsiyete Gore Algilanan i3 Doyumu Alt Boyutlarna iligkin Bulgular

Cinsiyet | N | Aritmetik | Standart t Sd P

Ortalama | Sapma
Yaptipimz Isle Ilgili Bayan | 217 | 34,2765 | 99278
Ozellikler Toplami Erkek 117 341111 8,6121 152 332 ,879
Ucretle Igili Ozellikler Bayan | 217 4,1382 46187
Toplam Erkek 117 3,3675 4,0505. 1,517 332 ,130
Amirlerle Igili Ozellikler Bayan | 217 | 39,5023 | 13,3532
Toplam Erkek | 117 | 41,4103 | 12,9129 | -1,260 | 332 | ,209
Is Arkadaslan ile ilgili Bayan | 217 | 38,5622 | 12,7413
Ozellikler Toplami Erkek 117 39,7778 11,4659 | -,861 332 ,390
MNerleme Ile Tgili Ozellikler Bayan | 217 | 10,3272 | 5,6215
Toplam Erkek | 117 | 11,6581 6,3588 | -1,970 { 332 | ,050

*p<.05

Tablo 5.2.2°ye gore cinsiyete gore i3 doyumu agisindan ‘yapilan isle fgili’, “licretle ilgili’,
‘amirlerle ilgili’, ‘is arkadaglaryla ilgili’, ‘ilerleme ile ilgili’ puanlar arasinda p<0.05

diizeyinde antamli bir fark yoktur.
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53

Mesleki knideme gore algilanan liderlik davramgima iligkin bulgular

Table 5.3.1 Mesleki Kideme Gire Algilanan Liderlik Davramsi Alt Boyutlarma
Tligkin Bulgular
Mesléki N Ortalama | Standart
Kideminiz Sapma
Okul Yoneticinizin iletigim 1-10yl 184 66,0978 11,8350
Rolii Toplam 11-20y1l 69 64,3188 14,3122
21 veistd | 81 66,4321 13,5110
Toplam 334 | 65,8114 12,7773
Okul Yoneticinizin Okulu 1-10y1l 184 | 28,3152 4,5266
Yonetme Rolil Toplam 11-20yd 69 27,6522 5,7697
21 ve {istil 81 28,4938 5,1384
Toplam 334 28,2216 4,9489
Okul Yoneticinizin Bireysel 1-10y1l 184 | 28,5598 4,6714
Iiskiler Rolii Toplam 11-20y1l 69 | 27,1594 | 6,1778
21 veisti | 81 28,4321 5,6964
Toplam 334 | 28,2395 5,2809
1-10y1l 184 | 36,7065 7.8393
QOlul Yéneticinizin Kaynak 11-20yd 69 37,0870 9,9391
Saglayic1 Rolii Toplanu 21 ve listit 81 41,4198 17,1307
Toplam 334 | 37,9281 83724
Okul Yoneticinizin Okulu 1-10y1l 184 | 83,3424 16,9195
Geligtirme Rolii Toplam: 11-20y1l 69 81,9565 20,5437
21 veiisti | 81 87,9506 17,8717
Toplam 334 | 84,1737 18,0307
Okul Yéneticinizin Ofretmeni | 1-10y1l 184 | 24,6576 6,3234
Gelistirmeye Yonelik Rolleri 11-20y1 69 24,1304 7,8514
Toplami 21 ve iistii 81 26,5309 6,2251
Toplam 334 1 25,0030 6,6831
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Mesieki kideme gore ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 5.3.1°de gériilmektedir.

Tablo 5.3.2 Mesleki Kideme Gire Algillanan Liderlik Davramg: Alt Boyutlarma
iligkin Bulgular

Kareler SD | Kareler F P
Toplam Ortalamasi
Okul Yoneticinizin iletigim Gruplar | 200,016 2 100,008 ,611 543
Rolll Toplami Arast
Gruplar | 54165,101 | 331 ] 163,641
Igi
Toplam | 54365,117 | 333
Okul Yéneticinizin Okulu Yénetme Gruplar | 29,988 2 14,994 611 544
Rollt Toplam: Arasi
Gruplar | 8125,616 331 | 24,549
Ici
Toplam | 8155,603 333
Olkul Y#neticinizin Bireysel iligkiler Gruplar | 102,373 2 51,187 1,845 ,160
Rolii Toplam: Arast
Gruplar | 9184,465 331 | 27,748
Iei

Toplam | 9286,838 333

Okul Yéneticinizin Kaynak Saglayici Gruplar | 1310,917
Rolit Toplami Arasi
Gruplar | 22031,359 | 331 | 66,560

ta

655,458 9,848 ,000

Tgi
Toplam | 23342,275 | 333

Okul Ytneticinizin Okulu Gelistirme Gruplar | 1621,827

V]

810,913 2,517 ,082

Rolii Toplam Aras1
Gruplar | 106638,101 | 331 | 322,169
ici
Toplam | 108259,928 | 333
Olkul Yéneticinizin Ogretmeni Gruplar | 263,569 2 131,784 2,986 052

Geligtirmeye Yonelik Rolleri Toplarm:] | Arasi
Gruplar | 14609,428 | 331 | 44,137

Igi
Toplam | 14872,997 | 333

116




Tablo 5.3.2°ye gore Mesleki kidem yilina gore algilanan okul yoneticisinin ‘iletisim rolii’,
‘okulu yénetme rolii’, ‘bireysel iligkiler rolii’ ve ‘okulu gelistirme rolii’, ‘@fretmeni
gelistirmeye yonelik roli® puanlari arasinda anlamli bir fark yoktur. Bununla birlikie
mesleki kidem yilina gére algilanan okul yoneticisinin ‘kaynak saglayici rolil’ puanlari

arasinda .05 diizeyinde anlamli bir farkhlik vardir.

Tablo 5.3.1°de goriilen farklilifin hangi ortalamalar arasinda oldugunu belirlemek igin (en
kiiciik anlamli farklar testi (LSD) yapilmigtir.

Tablo 5.3.3 Mesleki Kideme Gire Algilanan Liderlik Davraniji Alt Boyut
Ortalamalarina Iliskin Bulgular

Mesleki Mesleki | Ortalama | P

Kideminiz | Kideminiz Farki
Okul Yéneticinizin 1-10 yl 11-20 yal -,3804 | ,741
Kaynak Saglayict 21 ve st | -4,7132% | ,000
Roli Toplarm 11-20 y1l 1-10 ydl 3804 | ,741
21-veiistii | -4,3328* | ,001
1-10 yd 4,7132* | ,000
21 velsti | 11-20y1l | 4,3328* | ,001

*p<.05

Tablo 5.3.3%e gore 21 yil've daha iistii hizmet siiresine sahip Sgretmenlerin 1-10 yil ve 11-
20 yil hizmet siiresine sahip &gretmenlerden “okul yoneticisinin kaynak saglayici”

rollerinin daha olumlu olarak algilandify gériilmektedir,
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5.4  Mesleki kademe gire algilanan is doyumuna iligkin bulgular

Tablo 5.4.1 Mesleki Kideme Gire Algilanan Iy Doyumu Ali Boyutlarma iligkin

Bulgular
Mesleki N Ortalama Standart
Kideminiz Sapma
Yaptigiuz Isle Ilgili | 1-10y1 184 34,3370 9,2828
Ozellikler Toplami 11-20y11 69 31,8696 10,1647
21 ve tistii 81 35,9506 8,9957
Toplam 334 34,2186 9,4750
1-10y1l 184 3,8207 4,4801
Ucretle Tlgili 11-20y1l 69 4,1884 4,5091
Ozellikler Toplam 21 ve iistll 81 3,7037 4,3170
Toplam 334 3,8683 44371
Amirlerle Tlgili 1-10y1l 184 42,0598 11,2916
Ozellikler Toplam1 | 11-20y1l 69 34,9710 16,3563
21 ve iistl 81 40,3086 13,2690
Toplam 334 40,1707 13,2127
1-10y1l 184 39,7228 11,5140
Is Arkadaglan ile 11-20y11 69 35,3478 14,1939
Mgili Ozellikler 21 ve listil 81 40,4198 11,8784
Toplam Toplam 334 38,9880 12,3059
1-10y1d 184 10,3641 53,9426
{lerleme Ile Dgili 11-20y11 69 9,3188 5,0860
Ozellikler Toplamm | 21 ve {istii 81 13,0247 5,9602
Toplam 334 10,7934

5,9150

Mesleki kideme gore ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 5.4.1°de gorillmektedir.
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Tablo54.2 Mesleki Kideme Gire Algilanan is Doyumu Alt Boyutlarma iligkin
Bulgular

Kareler §D | Kareler F P
Taplam: Ortalamasi

Gruplar | 626,308 313,154 3,541 | ,030

ta

Yaptigmiz Isle flgili Ozellikler Arasi
Toplami Gruplar | 29268,737 | 331 ] 88,425
Tci

Toplam | 29895,045 | 333

Gruplar 9,682
Ucretle Hgili Ozellikler Toplami Arasl
Gruplar | 6546,521 | 331 19,778

S8}

4,841 245 7183

Ici
Toplam | 6356,204 | 333

Gruplar | 2523,704 2 1261,852 7,511 ,001
Amirlerle flgili Ozellikler Toplam: | Aras:
Gruplar | 55609,568 | 331 168,005

Ici
Toplam | 58133,272 | 333

Gruplar ;| 1179,707
1s Arkadaglan ile ligili Ozellikler Arasi
Toplam Gruplar | 49248245 | 331 148,786
‘ fei
Toplam | 50427952 | 333

[

589,854 3,94 | ,020

Gruplar | 587,206
Tlerleme ile 1lgili Ozellikler Toplamu | Arast
Gruplar | 11063,539 | 331 33,425
Ici
Toplam | 11650,746 | 333

]

293,603 8,784 | ,000

*p<.05

Tablo 5.4.2’ye gore mesleki kidem yilma gore is doyumu acisindan ‘yapilan isle ilgili’,
‘amirlerle ilgili’, “is arkadaslaryla ilgili” ve ‘ilerleme ile ilgili” puanlar arasinda .05
diizeyinde anlamli bir fark vardir. “Ucretle ilgili 6zellikler toplaru™ agisindan bir fark
olmadig: gériilmektedir. Tablo 5.4.1°de goriilen bu farkliliklarin hangi ortalamalar arasinda
oldugunu belirlemek igin LSD testi yapilmugtir,
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Tablo 5.43 Mesleki Kideme Gire

Algilanan Iy Doyumu Alt Boyutlan

Ortalamalarma fligkin Bulgular
Mesleki Mesleki Ortalama P
kideminiz kideminiz Fark:
1-10 y1l 11-20 yl 2,4674 ,064
Yaptgimz isle Tgili 21 ve iistii -1,6137 | ,199
Ozellikler Toplam: 11-20 yil 1-10 yil -2,4674 | ,064
21-ve lstii -4,0811* | ,008
1-10 y1l 1,6137 | ,199
21 ve {istii 11-20 y1l 4,0811* | ,008
1-10 y1l 11-20 y1l 7,0888* | ,000
Amirlerle ilgili Ozellikler 21 ve fistii 1,7511 | ,312
Toplami 11-20 yul 1-10 yal -7,0888* | ,000
21-ve iistii -5,3376*% | ,012
1-10 yul -1,7511 312
21 ve {istii 11-20 yil 5,3376% | 012
1-10 yil 11-20 yil 4,3750% | 012
Is Arkadaslan ile Tlgili 21 ve fistii -,6969 | ,669
Ozellikler Toplam 11-20 yul 1-10 y1l -4,3750% | ,012
21-ve iistii -5,0719*% | ,012
1-10 y1l ,6969 ,669
21 ve iistil 11-20 yid 5,0719% | ,012
1-10 y1l 11-20 yu 1,0453 ,201
Ilerleme Ile Tgili 21 ve iistii -2,6606* | ,001
Ozellikler Toplam1 11-20 yil 1-10 y1l -1,0453 | ,201
21-ve iistii -3,7059* | ,000
1-10 vl 2,6606*% | ,001
21 ve usti 11-20 y1l 3,7059% | ,000
*p<.05

Tablo 5.4.3’e gore “yapilan isle ilgili 6zellikler”, “is arkadaglan ile ilgili 6zellikler” ve
“ilerleme ile ilgili ozellikler” agisindan 21 yil ve daha {istii hizmet sfiresine sahip
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Ofiretmenlerin daha diisitk hizmet siiresine sahip 6gretmenlerden daha yiiksek is doyumuna
sahip olduklari bulunmugtur. Bununla birlikte “amirlerle ilgili zellikler” agismdan 1-10
yil arasi hizmet siiresine sahip §gretmenlerin “11 yil ve daha {istii” hizmet siiresine sahip
ogretmenlerden daha yiiksek is doyumuna sahip olduklan gériilmektedir”. “Ucretle ilgili
Ozellikler” agisindan ise gruplar arasinda anlaml: bir fark olmadigi goriilmektedir.
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5.5  Yaga gore algilanan liderlik davramsina iligkin bulgular

Tablo 5.5.1 Yaga Gire Algilanan Liderlik Davramyi Alt Boyutlarma iligkin
bulgular

N Ortalama Standart
Sapma
Okul Yéneticinizin Iletigim Rolii | 21-32yas 121 66,1901 10,6945
Toplam 33-44yas 124 65,9919 14,1912
45veustu 89 65,0449 13,3977
Toplam 334 65,8114 12,7773
Okul Yéneticinizin Okulu 21-32yas 121 28,2893 4,1280
Yonetme Rolii Toplami 33-44yas 124 28,3065 5,3148
45veustu 89 28,0112 5,4679
Toplam 334 28,2216 4,9489
Okul Yéneticinizin Bireysel 21-32yas 121 28,4959 4,2094
iliskiler 33-44yas 124 | 28,2016 5,9878
Rolii Toplam: 45veustu g9 27,9438 5,5746
Toplam 334 28,2395 5,2809
21-32yas 121 36,3636 7,7513
Okul Yéneticinizin Kaynak 33-44yas 124 38,1935 8,5385
Saglayici 45veustu 89 39,6854 8.6505
Rolii Toplami Toplam 1 334 37,9281 8,3724
Olkul Yéneticinizin Clkulu 21-32yas 121 81,9835 16,2609
Geligtirme 33-44yas 124 85,5242 18,5246
Rolit Toplami 45veustu 89 85,2697 19,4841
Toplam 334 84,1737 18,0307
Okul Yéneticinizin Ogretmeni 21-32yas 121 24,2066 6,3978
Gelistirmeye Yénelik Rolleri 33-44yas 124 25,2823 7,0602
Toplami 45veustu 89 25,6966 6,4830
Toplam 334 25,0030 6,6831

Yasa gore ortalama ve standart sapma degerleri tablo 5.5.1°de goriilmektedir.



Tablo 5.5.2.Yasa Gire Algilanan Liderlik Davramg Alt Boyutiarna iligkin Bulgular

Kareler SD | Kareler F P
Toplam: Ortalamas:
Okul Yoneticinizin iletigim Gruplar 73,677 2 36,838 ,225 ,799
Rolii Toplam: Arasi
Gruplar | 54201,440 | 331 | 164,022
Ici

Toplam { 54365,117 | 333

Okul Yéneticinizin Okulu Y8netme Gruplar 3,385
Rolit Toplamu Arasi
Gruplar | 8150,220 | 331 24,623

W

2,693 .109 ,896

fci

Toplam | 8155,605 | 333
Okul Yoneticinizin Bireysel iligkiler | Gruplar 15,912 2 7,956 ,284 153
Rolit Toplarm Arasi

Gruplar | 9270,927 | 331 28,009

fgi

Toplam { 9286,838 | 333

Okul Yoneticinizin Kaynak Saglayict | Gruplar | 579,730
Rolit Toplamu Aragt
Gruplar | 22762,546 | 331 68,76
Ici
Toplam | 23342,275 | 333

v]

289,805 4,215 | 016

Okul Yéneticinizin Oluln Geligtirme | Gruplar | 913,506

ta

456,753 1,408 | 246

Rolit Toplam ‘Arast
Gruplar | 107346422 | 331 | 324,309
Tci
Toplam | 108259,928 | 333
Okul Yéneticinizin Ogretmeni Gruplar | 129,232 2 64,616 1451 | 236

Geligtirmeye Yonelik Rolleri Toplanu | Arasi
Gruplar | 14743,765 | 331 | 44,543
Igi
Toplam | 14872,997 | 333

*p <05

Tablo 5.5.2’de yasa gore algilanan okul ydneticisinin “iletigim rolii “,”okulu yénetme
rolit”,”bireysel iligkiler roli”,”okulu geligtirme rolii” ve “dfretmeni gelistimmeye yonelik
rolil” puanlar: arasinda anlaml: bir fark yoktur. Bununla birlikte yasa gére algilanan okul
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yéneticisinin “kaynak saglayici rolii” puanlan arasinda .05 diizeyinde anlaml: bir fark

vardir.

Tablo 5.5.1°de gériilen bu farklihifin hangi ortalamalar arasinda oldugunu belirlemek i¢in

LSD testi yapilmugtur,

Tablo 5.5.3 Yasa Gire
Bulgular

Algilanan

Liderlik Davramsn Alt Boyutlarma Iliskin

Yagmz Yasmiz | Ortalama P
Fark:
21-32yas | 33-44 yas | -1,8299 ,085
45 ve iistii | -3,3218% ,004
Okul Yoneticinizin Kaynak | 33-44 yas | 21-32 yas | 1,8299 ,085
Saflayic Rolit 45ve tistii | -1,4918 ,196
21-32 yag | 3,3218% ,004
45 ve Ustil | 33-44 yag | 1,4918 ,196
*p<.05

Tablo 5.5.3%e gore 45 yag ve daha {istii yasa sahip 6gret1ﬁenlerin daha gen¢ dgretmenlerden
okul yoneticilerinin “kaynak saglayict rollerinin® daha olumlu olarak algilandif:

goriilmektedir.
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5.6  Yasa gire algilanan iy doyumuna iligkin bulgular

Tablo 5.6.1.Yaga Gire Algilanan iy Doyumu Alt Boyutlarma Iligkin Bulgular

N Qrtalama Standart

Sapma
Yaptigimz Isle Tgili Ozellikler | 21-32yas | 121 | 33,3719 9,8057
Toplami 33-44yas 124 | 34,6129 8,7659

45veiistii 89 34,8202 0,9813
Toplam 334 | 34,2186 90,4750

21-32yas 121 3,7190 4,1518

Ucretle {igili Ozellikler 33-d4yas 124 | 4,0403 4,7428
Toplam 45vetisti 89 3,8315 4,4139

_ Toplam 334 3,8683 4,4371
Amirlerle Ilgili Ozellikler 21-32yas 121 | 41,7934 | 11,0536
Toplam 33-44yas | 124 | 39,8710 | 14,4019

45veustu 89 38,3820 14,0393
Toplam 334 | 40,1707 13,2127

21-32yas 121 | 39,8347 10,8500
Is Arkadaslar ile lgili 33-44yas 124 | 38,6048 12,9300
Ozellikler Toplam 45vetistii 89 38,3708 13,3139
Toplam 334 38,9880 12,3059

21-32yas 121 10,1901 5,7421
Tlerleme ile Ilgili Ozellikler 33-44yag 124 | 10,1290 5,8837
Toplami 45veiistii 89 12,5393 35,9027
Toplam 334 | 10,7934 5,9150

Yasa gore ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 5.6.1°de goriilmektedir.
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Tablo 5.6.2Yaga Gore Alglanan Iy Doyumu Alt Boyutlarma Iligkin Bulgular

Kareler | SD | Kareler | F P
Toplam1 Ortalamasi

Gruplar | 138,237 2 69,119 769 | 464
Yaphgmz Isle Igili Ozellikler Arasi
Toplam | Gruplar | 29756,807 | 331 | 89,900

Ici

Toplam | 20895,045 | 333

Gruplar 6,487 2 3,244 ,164 | ,849
Ucretle Qgili Ozellikler Toplamu | Arast

Gruplar | 6549,717 | 331| 19,788

Ici

Toplam | 6556,204 | 333

Gruplar | 614,491 2 307,246 {1,768 | ,172
Amirlerle Tlgili Ozellikler Arasi
Toplami Gruplar | 57518,781 | 331 | 173,773

Igi

Toplam | 58133,272 | 333

Gruplar | 138,857 2 69,428 457 | ,634
Is Arkadaslan ile Tlgili Ozellikler | Aras:
Toplam Gruplar | 50289,095 [ 331 | 151,931

Ici

Toplam | 50427,952 | 333

Gruplar | 370,070 2 185,035 | 5,429 | ,005
lNerleme Ile Ilgili Ozellikler Arasi
Toplami Gruplar | 11280,676 | 331 34,081

Ici

, Toplam | 11650,746 | 333

*p<05 |
Tabloya gore yasa gore is doyumu agisimndan “yapilan isle ilgili”, “teretle ilgili”, “amirlerle

ilgili” ve “ig arkadaglanyla ilgili” puanlar arasinda anlamli bir fark yoktur, Bununla birlikte
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yasa gore i3 doyumu agisindan “ilerleme ile ilgili &zellikler” arasinda .05 diizeyinde

anlamli bir fark oldugu goriilmektedir.

Tablo 5.6.1°de goriilen bu farklihgin hangi ortalamalar arasinda oldugunu belirlemek igin

LSD testi yapilmustir.

Tablo 5.6.3 Yaga Gire Algilanan I3 Doyumu Alt Boyutlarina iliskin Bulgular

Yagimiz Yagimz Ortalama | P
Farla

21-32yas | 33-44 yas | 6,105E-02 | ,935
45 ve listii | -2,3492* | ,004
llerleme Ile ftgili Ozellilder | 33-44 yas | 21-32 yas | -6,11E-02 | 935
| 45ve iistit | -2,4103* | ,003
21-32 yas | 2,3492* ,004
45 ve listii | 33-44 yas | 2,4103* | ,003

*<.05

Tablo 5.6.3’e gbre 45 yas ve daha {istii yaga sahip 6gretmenlerin daha geng 6retmenlerden
“llerlemeyle ilgili 6zellikler” agisindan daha yitksek is doyumuna sahip olduklarn

bulunmustur.
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5.7  Okulda aym yonetici ile ¢aliyma siiresine gire algilanan liderlik davramglarma
iliskin bulgular

Tablo 5.7.1 Okulda Aym1 Yonetici ile Cahgma Siiresine Gire Algilanan Liderlik
Davranig1 Alt Boyutlar: Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

N Ortalama Standart

Sapma

Okul Yéneticinizin Iletigim 1-3 vl 194 65,9485 12,9582
Rolit Toplamu 3-6yd 90 65,5778 12,8404
6 ve daha fazla'| 50 65,7000 12,1844

Toplam 334 65,8114 12,7773

Okul Yéneticinizin Okulu I-3 yil 194 28,1237 4,9458
Yonetme Roltt Toplam: 3-6 yil 20 28,7778 4,5661
6 ve daha fazla 50 27,6000 5,5879

Toplam 334 28,2216 4,9489

Okul Yéneticinizin Bireysel 1-3 yil 194 28,3247 53,4462
Tligkiler Rolit Toplami 3-6 yil 90 28,0667 53,1359
6 vedahafazla | 50 28,2200 4.9705

Toplam 334 28,2395 5,2809

-3yl 194 38,1289 8,0484

Okul Ytneticinizin Kaynak 3-6 il 90 37,9111 8,7186
Saglayict Rolii Toplam 6 ve daha fazla 50 37,1800 9,0794
Toplam 334 37,9281 8,3724

Okul Yéneticinizin Okulu 1-3 vil 194 84,3763 17,7235
Geligtirme Rolit Toplam 36yl S0 84,3778 17,4469
6 ve daha fazla 50 83,0200 20,4366

Toplam 334 84,1737 18,0307

Okul Yéneticinizin Ofiretmeni 1-3 yd 194 24,8093 6,6442
Geligtirmeye Y8nelik Rolleri 3-6 v1l 90 25,1889 6,758%
Toplam 6 ve daha fazla 50 25,4200 6,8036
Toplam 334 25,0030 6,6831

Yillara gore ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 5.7.1°de gériilmektedir.
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Tablo 5.7.2 Okulda Aym Yonetici ile Cahgma Siiresine Gire Algilanan Liderlik

Davramigmna {ligkin Bulgular
Kareler SD Kareler F P
Toplamu Ortalamas:

Okul Yéneticinizin iletisim Gruplar 9,177 2 4,588 ,028 | ,972
Rolii Toplam Aras

Gruplar | 54355,940 | 331 | 164,217

fci

Toplam | 54365,117 | 333
Olal Yéneticinizin Okulu Y6netme Gruplar 49,018 2 24,509 1,001 | ,369
Ralil Toplam: Arast

Gruplar | 8106,586 | 331 | 24,491

Ici

Toplam | 8155,605 | 333
Okul Yéneticinizin Bireysel iligkiler | Gruplar 4,117 2 2,059 073 | ,929
Rolit Toplam Arasi

Gruplar | 9282,721 (331 28,04

Ici

Toplam | 9286,838 | 333
Okul Y@neticinizin Kaynak Saglayict | Gruplar 35,828 2 17,914 254 {,776
Rolii Toplam Arasi

Gruplar | 23306447 | 331 70,412

Ici

Toplam | 23342,275 | 333
Okul Y#8neticinizin Okulu Geligtirme | Gruplar 78,262 2 39,131 ,120 | ,887
Rolti Toplami Arast

Gruplar | 108181,666 | 331 | 326,833

Igi

Toplam | 108259,928 | 333
Okul Yéneticinizin Ofretmeni Gruplar 19,085 2 9,542 213 | 809
Gelistirmeye Yonelik Rolleri Toplami | Arasi

Gruplar | 14853,912 | 331 | 44,876

Ici

Toplam | 14872,997 | 333

*p<.05
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Tablo 5.7.2°ye gore okulda aym yonetici ile caligma siiresine gore algilanan okul
yOneticisinin “iletisim roli”,” okulu yonetme rolii”,”bireysel iligkiler rolii”, “kaynak
saglayici rolit”,”okulu gelistirme rolii” ve “dgretmeni geligtirmeye yonelik roli™ puanlan
arasmda anlaml bir fark yolktur.

5.8 Okulda aym ydnetici ile ¢caligma siiresine gire algilanan iy doyumuna iligkin
bulgular

Tablo 5.8.1 Okulda Aym Yénetici ile Caliyma Siiresine Gore Algdlanan Is Doyumu
Alt Boyutlan Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

N Ortalama Standart
Sapma
1-3 yil 194 35,0464 89154
Yaptigimiz Isle ilgili Ozellikler 3-6 yil 90 33,4556 9,6967
Toplam 6 ve daha fazla 30 32,3800 10,9094
Toplam 334 34,2186 0,4750
Ucretle Tlgili Ozellikler Toplam1 | 1-3 yil 194 3,8144 4,1869
36yl 90 4,5444 5,0529
6 ve daha fazla 50 2,8600 4,0608
Toplam 334 3,8683 4,4371
Amirlerle Tigili Ozellikler 1S3 vl 194 41,3144 12,9297
Toplam 3-6yl o0 38,6333 12,2469
6 ve daha fazla 50 36,5600 15,0715
Toplam 334 40,1707 13,2127
1-3 y1l 194 39,0258 11,7002
Is Arkadaslan ile Tgili Ozellikler | 3-6 y1l 90 39,7222 11,8141
Toplam1 6 ve daha fazla 50 37,5200 15,2720
Toplam 334 38,9880 12,3059
Tlerleme Tle gili Ozellikler 1-3vil 154 10,4227 59110
Toplam: 3-6yil S0 11,8111 5,8902
6 ve daha fazla 50 10,4000 5,8763
Toplam 334 10,7934 5,9150

Okulda ayn: yénetici ile ¢aligma siiresine gére ortalama ve standart sapma degerleri Tablo
5.8.1°de goriilmektedir
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Tablo5.8.2 Okulda Aym Yinetici ile Caliyma Siiresine Gore Algilanan Is Doyumu
Alt Boyutlar {¢in Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi

Kareler | SD | Kareler F P
Toplami Ortalamasi

Gruplar | 354,360 2 177,180 | 1,985,139
Yaphiginiz Isle flgili Ozellikler Toplam: | Arasi

Gruplar | 29540,685 | 331 89,247

Igi

Toplam | 29895,045 | 333

Gruplar | 92,542 2 46,271 2,370 | ,095
Ucretle Tlgili Ozellikler Toplami Arasi

Gruplar | 6463,662 | 331| 19,528

Ici

Toplam | 6556,204 | 333

Gruplar | 1388,733 2 694,366 | 4,050 | ,018
Amirlerle lgili Ozellikler Toplam: Arasi

Gruplar | 56744,540 | 331 | 171,434

Igi

Toplam | 58133,272 | 333

Gruplar | 156,345 2 78,273 S15 1,598
Is Arkadaslan ile T1gili Ozellikler Arasi
Toplami Gruplar | 50271,407 | 331 | 151,877

fci

Toplam | 50427,952 | 333 |

Gruplar | 127,616 2 63,808 1,833 | ,162
Terleme ile Tlgili Ozellikler Toplami Aras1

Gruplar | 11523,129 | 331 34,813

ici

Toplam | 11650,746 | 333

*p<.05

Tablo 5.8.2°ye gore okulda ayni yonetici ile ¢calisma siiresine gore i3 doyumu agisindan

“yapilan isle ilgili”, “iicretle ilgili”, “is arkadaglariyla ilgili” ve “ilerleme ile ilgili” puanlar
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arasmnda anlaml: bir fark yoktur. Bununla birlikte okulda ayni ydnetici ile ¢aligma siiresine
gore i3 doyumu agisindan “amirler ile ilgili 6zellikler” arasinda .05 diizeyinde anlamli bir
fark oldugu gériilmektedir.

Tablo 5.8.3 Okulda Aym Yonetici ile Cahgma Siiresine Gire Algilanan Is Doyumu
Alt Boyutlar: Ortalamalar1 Arasmdaki Fark i¢in Yapilan LSD Testi

Okulda aym yonetici | Okulda aym Ortalama | P
Ie kag yildir yonetici Fark
¢alisiyorsunuz? ile kag yildir
caligtyorsunuz?
1-3 yil 3-6yl 3,1811 |,058
6 ve daha fazla 5,2544% | ,012
Amirler Ile lgili | 3-6 yil 1-3 yil -3,1811 | ,058
Ozellikler 6 ve daha fazla 2,0733 | ,370
6 ve daha fazla 1-3 y1l -5,2544% | 012
3-6 yil -2,0733 | .,370

* p<05
Tablo 5.8.3%e gore 1-3 yil arasi aym yonetici ile ¢aligan 6gretmenlerin 3 yil ve daha {istii

aym yonetici ile calisan Ogretmenlerden “amirleri ile ilgili” daha yiiksek is doyumuna
sahip olduklar goriilmelktedir.
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5.9  Brangsa giire algilanan liderlik davranigma iligkin bulgular
Tablo 5.9.1 Branga Gére Algilanan Liderlik Davramigi Alt Boyutlar1 Aritmetik

Ortalama Standart Sapma Degerleri

N Ortalama Standart Sapma
Ol Yineticinizin iletisim Sinif Ggretmeni 183 66,1530 13,0964
Rolit Toplamt Fen-matematik 41 69,3659 9,2257
Sosyal-Tlrkee 38 65,6579 12,1350
Resim-miizik-beden 34 65,0882 12,6715
Diger 38 61,1316 14,3191
Toplam 334 65,8114 12,7773
Okul Yéneticinizin Okulu Yinetme Sinif 8gretmeni 183 28,2022 5,2170
Rolit Toplami Fen-matematik 41 29,6829 3,0695
Sosyal-Tiirkce 33 27,7105 4,6841
Resim-miizik-beden 34 28,5882 4,5067
Diger 38 26,9211 5,6395
Toplam 334 28,2216 49489
Ckul Yéneticinizin Bireysel iligkiler Sinif 8gretmeni 183 28,2896 5,5834
Rolil Toplam Fen-matematik 41 29,6585 3,7591
Sosyal-Tiirkge 38 28,6579 4,5278
Resim-miizik-beden 34 27,4706 5,1418
Diger 38 26,7368 53,7434
Toplam 334 28,2395 5,2809
Sinif gretmeni 183 37.6940 8,6890
Okul Yéneticinizin Kaynak Saglayi | Fen-matematik 41 40,6098 7,8386
Rolii Toplami Sosynl-Tiirkge 38 36,6316 8,0432
Resim-mitzik-beden 34 38,3824 7,8355
Diger 38 37,0326 7,9145
Toplam 34 37,9281 8,3724
Claul Ydneticinizin Okulu Geligtirme | Sinif 8gretmeni 183 84,4863 18,5140
Rolti Toplam: Fen-matematik 41 91,3502 12,3832
Sosyal-Tiirkge 38 81,0789 18,2511
Resim-milzik-beden 34 81,9118 19,1535
Diger 38 80,0000 17,9760
Toplam 334 84,1737 18,0307
Okut Yéneticinizin Ogretmeni Sinuf 8Fretment 183 24,6448 6,9305
Gelistirmeye Y6nelik Rolleri Fen-matematik 41 27,7561 4,0298
Toplam Sosyal-Tiirkee 38 23,7368 7,0660
Resim-miizik-beden 34 25,5882 7.0716
Diger 38 24,5000 6.5088
Toplam 334 25,0030 6,6831

Branga gére ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 5.9.1°de goriilmektedir.
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Tablo 5.9.2 Branya Gire Algilanan Liderlik Davrams1 Alt Boyutlan I¢in Yapilan
Tek Yinlii Varyans Analizi

Kareler SD Kareler F P

Toplami Ortalamasi

Okul Yoneticinizin Hetigim Roltt Toplarm | Gruplar | 1390,259 4 347,565 | 2,139 | ,073

Arasi

Gruplar | 52974,858 | 325 | 161,018

Tei

Toplam | 54365,117 | 333
Okul Yéneticinizin Okulu Yonetme Gruplar | 166,393 4 41,598 1,713 | ,147
Rolii Toplam: Arast

Gruplar | 7989,211 | 329 | 24,283

Iei

Toplam | 8155,605 333
Okul Y8neticinizin Bireysel iligkiler Gruplar | 195,577 4 48,894 1,769 | ,135
Rolii Toplam Arasi

Gruplar | 9091261 | 329 | 27,633

ici

Toplam | 9286,838 | 333
Okul Ydneticinizin Kaynak Saglayict Gruplar | 404,890 4 101,222 | 1,452 | 217
Rolil Toplami1 Arasi

Gruplar | 22937,386 | 329 | 69,718

Igi

Toplam | 23342,275 | 333
Okul Ybneticinizin Okulu Geligtirme Gruplar | 3352,958 4 838,239 | 2,629 | ,034
Rolii Toplam Arasi

Gruplar | 104906,970 | 329 | 318,866

Tei

Toplam | 108259,928 | 333
Okul Yoneticinizin Opretmeni Gruplar 416,420 4 104,105 | 2,369 | ,052

Geligtirmeye Yonelik Rolleri Toplam: Arasi
Gruplar | 14456,577 | 329 | 43,941
Tei
Toplam | 14872,957 | 333

*p <05
Tablo 5.9.2°ye gire bransa gére algilanan okul yoneticisinin “iletisim rolii”, “okulu

=233 €

y6netme rolii”, “bireysel iliskiler rolii” ve “kaynak saglayrci rolii”, ‘6gretmeni gelistirmeye
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yonelik roli’ puanlan arasinda fark olmadify gorilmektedir. Bununla birlikte “okulu
gelistirme rolii” ortalamalar1 arasinda .05 diizeyinde anlaml: bir fark oldugu gériilmeltedir.

Tablo 5.9.3 Branga Gore Algilanan Liderlik Davranisi Alt Boyutlar1 Ortalamalan
Arasmdaki i¢in Yapilan LSD Testi

Ortalama
Bransiniz Bransmiz Fark: P
Okul Ybdneticinizin Okulu Sinif G6gretmeni Fen-matematik -6,9039* | ,026
Gelistirme Rolii Toplam Sosyal-Tiirkge 3,4074 | 285
Resim-Miizik-Beden 2,5746 441
Diger 4,4863 {,160
Fen-matematik Smif dgretmeni 6,9039* | 026
Sosyal-Tiirkce 10,3113* | ,011
Resim-Miizik-Beden 9,4785* |,023
Diger 11,3902* |,005
Sosyal-Tiirkee Siuf Ggretmeni -3,4074 | 285
Fen-Matematik -10,3113* | ,011
Resim-Miizik-Beden -,8328 ,844
Diger 1,0789 |,792
Resim-Miizik- Simif 6 @retmeni 22,5746 | 441
beden Fen-Matematik -9.4785* | ,023
Sosyal-Tiirkge ,8328 844
Diger 1,9118 |,650
‘Diger Suuf §gretmeni -4,4863 |,160
Fen-Matematik -11,3902* | ,005
Sosyal-Tiirkee -1,0789 | ,792
Resim-Miizik-Beden -1,9118 | .,630
* p<.05 |

Tablo 5.9.3%e gore fen ve matematik alanindaki 6gretmenlerin diger tiim branslardan “okul

yoneticisinin okulu gelistirme” roliinii daha olumlu olarak algiladiklar goritlmektedir.
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5.10 Bransa gore algilanan is doyumuna iligkin bulgular

Tablo 5.10,1 Bransa Gire Algilanan ig Doyumu Alt Boyutlar Aritmetik Ortalama
Standart Sapma Degerleri ' -

N Ortalama Standart
Sapma
Siif 8gretment 183 34,3607 9,3251
Yaptiginiz Isle I1gili Ozellikler Fen-Matematik 41 34,6098 9,1183
Toplam Sosyal-Tiirkge 38 33,4211 8.8734
Regim-M{izik-Beden 34 34,7941 10,5537
Diger g’ 33,3947 10,5049
Toplam 334 342186 9,4750
Siuf Gfretmeni 183 3,4754 3,9486
Ucretle 1gili Ozellikler Toplarm | Fen-Matematik 41 4,0244 5,2464
Sosyal-Tilrkge 38 3,6842 4,7710
Resim-Miizik-Beden 34 6,0294 6,0377
Diger 38 3,8421 3,2176
Toplam 334 3,8683 4,4371
Suuf 6gretmeni ‘183 40,5410 13,3827
Amirlerle flgili Ozellikler Fen-Matematik 41 43 4146 09,0221
Toplam Sosyal-Tiirkge 38 39,7895 12,4187
Resim-Miizik-Beden 34 39,9412 14,2679
Diger 38 35,4737 15,2062
Toplam 334 40,1707 13,2127
Suuf dgretmeni 183 38,8087 12,6200
is Arkadaglar ile {1gili Ozellikler | Fen-Matematik 41 43,5366 9,6905
Toplam Sosyal-Tilrkge 38 34,5263 12,3502
Resim-Miizik-Beden 34 39,0882 13,1849
Diger 38 39,3158 11,2589
Toplam 334 38,0880 12,3059
Sinif Hretmeni 183 11,1311 53,8125
1lerleme le 1igili Ozellikler Fen-Matematik 41 10,6585 6,3977
Toplam Sosyal-Tirkge 38 58,6579 6,5812
Resim-Miizik-Beden 34 11,2059 5,2500
Diger 38 10,0789 5,8281
Toplam 334 10,7934 5,9150
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Bransa gore ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 5.10.1°de gériilmektedir.

Tablo 5.10.2 Branga Gire Algilanan is Doyumu Alt Boyutlarn Igin Yapilan Tek
Yonlii Varyans Analizi '

Kareler SD Kareler F P

Toplamu Ortalamasi
Gruplar | 71,191 | 4 | 17,798 | ,196 | 940
Yaptignmz sle Tigili Ozellikler Arasi
Toplami Gruplar | 29823,854 | 329 90,650
' Igi

Toplam | 26895,045 | 333

Gruplar | 189,355 4 47,339 2,446 | ,046
Ucretle Tlgili Ozellikler Toplam Aras1
Gruplar | 6366,849 | 329 19,352
Ici
Toplam | 6556,204 | 333

Gruplar | 1302,207 4 325,552 | 1,883,113
Amirlerle Ilgili Ozellikler Toplamu | Arasi
Gruplar | 56831,066 | 329 | 172,739
Ici
Toplam | 58133,272 | 333

Gruplar | 1615,031 4 403,758 | 2,721 | ,030
is Arkadaglars ile Tlgili Ozellikler Arasl
Taoplamu Gruplar | 48812,921 | 329 148,368
fci
Toplam | 50427,952 | 333

Gruplar 05,799 4 23,950 ,682 | 605
flerleme le Tlgili Ozellikler Toplarm | Aras:
Gruplar | 11554,047 | 320 | 35,121
i
Toplam | 11650,746 | 333

*p<05

Tablo 5.10.2°de bransa gére is doyumu agisindan “yapilan igle ilgili” , “amirlerle ilgili” ve
“ilerleme ile ilgili” puanlar: arasinda anlaml bir fark yoktur. Bununla birlikte “icret ile
ilgili” ve “iy arkadaslan ile ilgili” puanlar arasinda .05 diizeyinde anlamh bir fark
bulunmugtur.
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Tablo 5.10.3 Bransa Gore Alglanan iy Doyumu Ali Boyutlarn Ortalamalan
Arasindaki Fark i¢in Yapilan LSD Testi

Brangimz Brangimz QOrtalams P
Farki
Simif 83retmeni Fen-Matematik -,5490 471
Ucretle Hgili Ozellikler Toplamu Sosyal-Tlirkge -,2088 190
Resim-Miizik-Beden -2.5540% 002
Diger -3667 640
Fen-matematik Suuf ogretmeni 3490 AT
Sosyal-Tirkee 3402 732
Resim-Mizik-Beden -2,0050 030
Diger ,1823 ,854
Sosyal-Tiirkge Sumf dgretmeni ,2088 190
Fen-Matematik -3402 32
Resim-Mizik-Beden -2,3452% ,025
Diger -, 1579 876
Resim-Mizik-beden Simf dEretmeni 2,5540* 002
Fen-Matemnatik 2,0050 050
Sosyal-Tirkge 2,3452% ,025
Diger 2,1873% ,036
Difer Simif 6gretmeni 3667 L0640
Fen-Matematik -, 1823 834
Sosyal-Torkge ,1579 876
Resim-Mizik-Beden -2,1873% ,036
Swnf dretment Fen-Matematik -4,7278% ,025
{5 Arkadaglan ile llgili Ozellikler Toplami Sosyal-Tarkge 4,2824* ,045
Resim-MUuzik-Beden -2793 902
Diger -,5070 316
Fen-matematik Smf dfretmeni 4,7278% 025
Sosyal-Thrkee 2,0103* ,a01
Resim-Mo0zik-Beden 4,4484 J16
Diger 4,2208 ,125
Sosyal-Tiirkge Simf tgretmeni -4,2824* 049
Fen-Matematik -9,0103* 001
Resim-Muzik-Beden -4.5619 114
Diger -4,7895 087
Resim-Mnzik-beden Simf dgretmeni ,2795 902
Fen-Matematik -4,4484 16
Sosyal-Tirkge 4,5619 114
Diger -,2276 937
Diger Sumf bretmeni LA070 816
Fen-Matematik -4,2208 ,125
Sosyal-Turkge 4,7895 ,087
Resim-Mizik-Beden L2276 937

*p<.05
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Tablo 5.10.3’e gére resim, miizik, beden egitimi 6gretmenlerinin diger tiim gretmenlerden
“Ucretle ilgili 6zellikler” alamnda daha yiiksek is doyumuna sahip oldulklar: bulunmusgtur.
Fen ve Matematik 6fretmenlerinin ise Smif 6gretmeni, Sosyal Bilgiler ve Tiirkce
ofiretmenlerinden ;Sinif 6fretmenlerinin, Sosyal Bilgiler ve Tiirkge Sgretmenlerinden daha
yitksek “is arkadaglariyla™ ilgili i doyumuna sahip olduklan bulunmugtur,
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5.11 Liderlik ve Is Doyumu Alt Boyutlar1 Arasmdaki iligkiler

Okul Yéneticinizin Okulu Yénetme Rolil
Olkul Yéneticinizin Kaynalc Saglayict
Okul Yoneticinizin Okulu Gelistinme

tmeni

Geligtirmeye Yonelik Rolleri Toplamt

gre

Yaptigimz Isle Ilgili Ozellikler Toplamu

Amirlerle flgili Ozellikler Toplarm

5 Arkadaglan ile figili Ozellikler Toplarm

flerleme Ile flgili Ozellikler Toplam:

§ Ucretle Tigili Ozellikler Toplam:i
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g
i
- 3 . g
5 E 58 §E 3
B o g g & 5
§ g = = = >
Bl = = =z 3
g g8 &5 &z 8z & =
Okeal Yometicinigin iletiq, T S08F 921 LT05YF BEOYH TEEHF 204%F 006 702 267 353+
Roli To};’;nf:mzm PEHSM o 000 .00 000 000 000 .000 910 .000 .00 .000
N 334 334 334 334 334 334 334 334 334 334
okl Yonoticinizin Okl | 883%* 728%* 850%* 779%+ 230%* _(I8 6R3** 330%* 354%x
Yﬁnemengo‘;gl?;;]mm Yo 000 000 000 000 748 000 .000 .000
N 334 334 334 334 334 334 334 334
Okl Yoneticinizin Birevsel | 6O1**  B34%*  765%* 1R0** 001 ,700%* 261%* 324%
ilismlerﬁghf‘;;‘fm“eyse p 000 000 .000 .00l .986 000 .000 .000
N 334 334 334 334 334 334 334
Okl Yoneticinizin Kavnak " 845 782%%  375%% 082 4B 276%* 306%*
RENCINIZIN Kayna
‘Saglayic: Rola Toplmy“ p 000 000 .I133  .000 .000 .00
N 334 334 334 334 334 334
Okl Yoneticinizin Okuly | ”E,sgz** 273% 035 ,623%% 316%* 391%*
NENCINIZIN u i
Gelistirme Rold Toplam P i 000  .000 525 000 .000 .000
N 334 334 334 334 334
Okul Yéneticinizin r 201%* 072 605%* 200%*  412%*
Ogretmeni Geligtirmeye P .000 000
Ytnelik Rolleri Toplarm N 334
. 303%+
Yaptigiuz Isle llgili ' 000
Ozellikler Toplarm P )
N 334
. o _160%*
Ueretle Tlgiti Ozellikler ' 003
Toplam P 0
N 334
. s " : ’319*#‘
Amirlérle Tlgili Ozellikler 000
Taplam P i
N 334
. r ,362%*
Is Arkadaglari ile Ilgili 000
Ozellikler Toplam P .
N 334
*Hp<.01



Tablo 5.11  Liderlik ve ig doyumu alt boyutlar1 arasindaki iligkiler

Tablo 5.11°de algilanan liderlik alt boyutlar ile is doyumu alt boyutlarimn birbirleriyle

olan iligkileri incelendiginde ;

A) Okul yoneticisinin iletisim roliiyle diger tiim liderlik alt boyutlar1 arasinda ve is
doyumu “tcretle ilgili Gzellikler alt boyutu hari¢ “diger tiim is doyumu alt boyutlan
arasinda anlamli bir iligki vardar.

B) Okul yoneticisinin “okulu yénetme rolii” ile diger tiim liderlik alt boyutlar arasinda ve
1§ doyumu “iicretle ilgili 6zellikler alt boyutu hari¢ "difer tiim is doyumu alt boyutlan
arasimnda anlaml: bir iligki vardir.

C) Okul yoneticisinin “bireysel iligkiler rolii” ile diger tiim liderlik alt boyutlan arasinda ve
is doyumu “{icretle ilgili 6zellikler alt boyutu harig “diger tiim is doyumu alt boyutlan
arasinda anlamh bir iligki vardir.

D) Okul y@neticisinin “kaynak saglayici rolii” ile diger tiim liderlik alt boyutlan arasinda
ve 15 doyumu “iicretle ilgili dzellikler alt boyutu hari¢ diger tiim iy doyumu alt boyutlar
arasinda anlaml: bir iliski vardir.

E) Okul yoneticisinin “okulu geligtirme rolii” ile diger tiim liderlik alt boyutlan arasinda ve
is doyumu “dcretle ilgili Gzellikler alt boyutu hari¢ “diger tiim is doyumu alt boyutlar:
arasinda anlamh bir iliski vardar.

F) Okul yoneticisinin “8fretmeni geligtirmeye yonelik rolii” ile diger tim liderlik alt

boyutlar: arasinda ve ig doyumu “iicretle ilgili 6zellikler alt boyutu hari¢ "diger tiim is
doyumu alt boyutlar arasinda anlamh bir iligki vardur.
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() Yapilan isle ilgili is doyumu diizeylerinin diger tiim liderlik alt boyutlar arasimda ve ig
doyumu “ficretle ilgili 6zellikler alt boyutu hari¢ “diger tiim is doyumu alt boyutlar
arasinda anlamh bir iligki vardur.

H) Ucretle ilgili i§ doyumu diizeylerinin “ilerleme ile ilgili 6zellikler hari¢ liderlik ve is
doyumu alt boyutlarinin higbiriyle anlamh bir iliski géstermedii goriilmektedir,

I) Amirlerle ilgili is doyumu diizeylerinin diger tiim liderlik alt boyutlar: arasinda ve ig
doyumu “iicretle ilgﬂi ozellikler alt boyutu hari¢ “diger tiim is doyumu alt boyutlari
arasmda anlaml bir iliski vardir.

T) Is arkadaslanyla ilgili is doyumu diizeylerinin diger tiim liderlik alt boyutlan arasinda ve
is doyumu “lcretle ilgili 6zellikler alt boyutu harig “diger tiim is doyumu alt boyutlar

arasinda anlamh bir iligki vardar.

K) llerleme ile ilgili is doyumu diizeylerinin liderlik ve ig doyumu alt boyutlarmin tiimii ile
anlaml bir iliski gésterdigi bulunmustur.
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Boliim VI
SONUCLAR,TARTISMA VE ONERILER

6.1.Sonuglar ve Tartigma
Yapilan aragtirma sonucunda, dfretmenlerin is tatminleri ile okul yoneticilerinin liderlik

davramglari arasinda;

1. Ogretmenlerin is tatmini diizeylerinde cinsiyete gre bir farkhilik gorillmemektedir.
likdgretim okullarindaki bayan ve erkek Ofretmenlerin is tatmini diizeylerini
algilayiglarinda 6nemli bir fark olmadig1 séylenebilir.

2. Mesleki kideme gore 21 yil ve daha fizeri hizmet sfiresine sahip §pretmenlerin, diger
Ogretmenlere oranla; okul yoneticilerinin kaynak saglayici rollerine daha olumlu baktig:
goriilmiistiit. Bagka bir ifadeyle 21 yil ve iizeri mesleki kideme sahip Sfretmenlerin
meslekte kendilerinden daha kidemsiz Ogretmenlere gore meveut deneyimlerinin daha
fazla olmasmndan dolay: .y(jneticilerinin kaynak saflamadaki caligmalarina daha olumlu
balktiklar séylenebilir.

3. “Yaplan isle ilgili”, “is arkadaglar ile ilgili”, “ilerleme ile ilgili” dzellikler agisindan 2.1
yil ve daha iizeri hizmet siiresine sahip 6gretmenlerin daha yiiksek is doyumuna sahip
olduklar goriilmiigtiir. Ayrica, “amirler ile ilgili” dzellikler agisindan 1-10 y1l aras1 hizmet
siiresi olan gretmenlerin, 11 yil ve tizeri hizmet siiresi olan gretmenlere gore daha ¢ok is
tatminine sahip olduklari gériilmiigtiir,. Bununla birlikte 21 yil ve daha f{izeri hizmet
siiresine sahip &gretmenler kendilerinden daha az hizmet siiresine sahip &gretmenlere
oranla mesleki doyuma daha fazla yaklagtiklarindan yapilan isle ilgili, is arkadaslan ve
ilerleme ile ilgili dzelliklere daha olumlu baktiklar séylenebilir. Ayrica 10 yildan az hizmet
siiresine sahip &fretmenlerin kendilerinden daha fazla hizmet siiresine sahip &3retmenlere
oranla $grenmeye daha agik olmalar1 nedeniyle amirleriyle olan iletisimlerine daha olumlu
baktiklar: stylenebilir,

4, 45 yas ve daha iistii yasa sahip Opretmenlerin, daha geng Ofretmenlere gore
yoneticilerinin “kaynak saglayici rolleri”ni daha olumlu algiladiklan goriilmiistiir. Aynica,
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aynt yas grubundaki Ogretmenlerin kendilerine yénelik “ilerleme ile ilgili” is tatminine,
daha gen¢ Ggretmenlerden daha fazla sahip olduklar1 goriilmiistiir. Bagka bir ifadeyle 45
yas ve lizerl 8gretmenlerin ig ortarndaki bilgi birikimlerinin daha fazla olmas: nedeniyle
kendilerinden daha geng &gretmenlere gore yoneticilerinin kaynak saglamadaki rollerini ve

ilerleme ile ilgili is tatminine daha fazla sahip olduklan séylenebilir.

5. Caligma yilina gore, 1-3 yil aras1 ayni yonetici ile ¢aligan dfretmenlerin, 3 yil ve daha
iistii calisan 6gretmenlere gore daha yitksek is doyumuna sahip oldugu goriilmiigtiir. Bagka
bir ifadeyle 1-3 yil arast aym yonetici ile ¢aligan &retmenlerin 3 yildan daha fazla ¢aligan
Ogretmenlere pgdre yoneticilerine bakis agilari daha olumludur. 3 yidan sonra
dgretmenlerin yéneticilerinden beklentilerinde diisiis yasanmaktadir. Bu durumun nedeni
olarak dgretmenlerle yoneticiler arasinda iletisim bozuklugu yasandih séylenebilir.

6. Fen ve matematik brangsindaki Ggretmenlerin “olcul yoneticisinin okulu geligtirme
rolii"nii diger brans 6gretmenlerine gére daha olumlu algiladiklan goriilmiistiir. Baska bir
ifadeyle sayisal branslarda ki 6gretmenlerin stizel branglarda ki ¢gretmenlere gore “okul
yOneticisinin okulu gelistirme rolii” ne daha olumlu bakmalkta oldugu belirlenmisgtir.

7. Resim, miizik ve beden efitimi branglarindaki &retmenlerin, dier branglardaki
Sgretmenlerden “iicretle ilgili” daha ¢ok is tatminine sahip olduklar goritlmiistiir. Resim,
miizik ve beden efitimi Ofretmenlerinin egzersiz dedigimiz kurslar nedeniyle iicret
konusunda daha cok tatmin olduklari sGylenebilir. Bu kurslarla maaglarma ek gelir
eklendigi gériilmektedir.

8. Fen ve matematik Ofretmenlerinin “ig arkadaslan ile ilgili” siuf 6gretmeni, sosyal
bilgiler ve Ttirkge 6gretmenlerine gére daha gok is tatminine sahip olduklan gériilmiigtiir,
Ayrica siuf dfretmenlerinin de sosyal bilgiler ve Tiirkge 8gretmenlerine gére daha ¢ok “is
arkadaglan ile ilgili” is tatminine sahip olduklan goritlmiistiir.

9. Okul yéneticisinin liderlik davramslan ile &gretmenlerin is tatminleri arasinda, licret

hari¢ anlamli bir iligki bulundugu; yani okul yoneticilerinin gretmenlerin 13 doyumu
seviyelerini etkiledikleri g@riilmiigtiir. Baska bir ifadeyle okul yéneticisinin liderlik
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davraniglarinim ¢aliganlanmin i temposunu etkiledigi gortilmiistiir. Ucret konusunda
anlamh bir iliski bulunamamugtir, Ciinkii arastirmamiz devlet okullarinda oldugu ve
Ofgretmenlerin {icretlerini yoneticilerinden almadiklan i¢in veya &gretmenin aldif {icrete

yoneticisinin bir miidahalesi olmadigindan ticret konusunda bir iliski bulunamamis olabilir.

10. “Ucret” faktdriintin, 6gretmenlerin i§ tatminine “ilerleme ile ilgili” ézellikler agisindan
anlamli bir iligki gosterdigi; difer alt boyutlarla bir iliskisinin olmadifi sonucuna
varilmigtir. Ofretmenlerin “ilerleme ile ilgili §zellikler” agindan “iicret ile ilgili” anlaml
bir iliski kurmamasimin nedeni meslekte yiikseldikge iicret konusunda bir artis olmas
olabilir. Bagka bir ifade ile Ofretmenler mitidiir yardimecis;, miidiir konumuna

yiikseldiklerinde dogru orant: olarak maaglarinda da artis olmakta oldugu séylenebilir.

Sonug olarak yaptigim aragtrmada ilkégretim 6gretmenlerinin is tatmini ile yéneticileri
i¢in algiladiklan liderlik davramslar arasinda bir iliski oldugu sonucuna varlmstr. Bu
sonu¢ gergevesinde yoneticilerin davramglarimin 6gretmenlerin is tatminini etkiledipi
goriilmiistiir. Ogretmenlerin i tatminleri de verdikleri efitimi etkileyecegi icin efitim
sistemimiz de bu durumdan etkilenebilir. Bu ¢alisma ile egitim sistemimizin temel
taglarindan  olan ilkégretim Ofretmenlerimizin daha verimli galigabilmesi igin
yoneticilerimizin kendini daha ¢ok geligtirmesini saglayacak hizmet igi egitimlerle
efitimimiz sistemimiz daha da verimli hale getirilebilecektir.
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6.2.0Oneriler

6.2.1.UYGULAYICILARA ONERILER

1. 21 yildan daha agaf: hizmet siiresi olan 6gretmenlerin okulun kaynaklarmm etkin

kullanimi ve eksik kaynaklarin tamamlanmas: siireglerine katilmalart saglanmalidur.

2. Hizmet yih az olan Ggretmenlerin, kuruma aidiyet duygularmm giiclendirilmesi
maksadiyla gerekli Gnlemler ahmnmali, bdylece i3 tatmini diizeylerinin artirilmasi
saglanmals; ayrica ilerleyen yillarda amirlerden kaynaldanan is tatminsizliginin giderilmesi

maksadtyla gerekli tedbirlerin alinmas saglanmalidir.

3. 45 yas ve altindaki &gretmenlerin, kaynaklarnn saglanmas: ve kullanmmun siireglerine
katilim saglanarak yGneticilerle esgiidiim iginde ¢alismalar: imkam getirilmelidir.

4. 3 yil ve daha fazla siire birlikte galigan ydnetici ve Ggretmenlerin iletisim diizeylerinin
ylikseltilmesi igin gerekli tedbirlerin alinmas: saglanmalidar.

5. Sayisal branglardaki 6gretmenlerin “okul yoneticisinin okulu geligtirme rolinii diger
brang Ogretmenlerine gore daha olumlu algilama nedenleri tespit edilerek giderici

onlemlerin alinmas: saglanmalidir.

6. Resim, miizik ve beden efitimi brangindaki égretmenlerin “ficret” agisindan ig tatminini
saflayan etkenlerin tespit edilmesi ve aym kosullarm diger bransg ogretmenlerine
yansttilarak onlarm da ig tatmini diizeylerinin artinlmasi saglanmalidr,

7. Sosyal branglardaki &retmenlerin “is arkadaslarina yonelik” ig tatmini diizeyinin sayisal
branglardaki Ogretmenlere oranla diigiik olmasinin nedenleri tespit edilerek giderici

onlemlerin alinmasi saglanmalidir.

8. Okul yoneticilerinin davramlarinm, §gretmenlerin is tatminini etkiledigi gdz 6niine

almarak, yoneticilerin davramglarim geligtirici 6nlemlerin alinmas: saglanmalidur.
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6.2.2.Arastirmacilara Oneriler

1.Aragtirma Istanbul Ili Anadolu Yakas: Kadikdy ilgesi ile sinirlt oldugundan arastrmanin
daha genel bir gergeveyi kapsayabilmesi i¢in Istanbul Ili'ni veya Tiirkiye’deki tiim illerde
ki 6gretmenleri i¢ine alan bir arastirma yapilabilir,

2.Arastrma Milli Egitim Bakanh@i’na baglh resmi ilk6gretim okullarnda gorev yapan
Opretmenleri kapsamaktadir. Ozel ilkégretim okullarinda gorev yapan Ogretmenleri de
kapsayan aragtumalar yapilip, resmi ve ©zel okullardaki &gretmen denekleri
karsilagtirilabilir.

3. Ortadgretim kurumlarinda gérev yapan 6gretmenleri de kapsayan arasturmalar yapilip,
Ogretmen denekleri karsilastirilabilir,

4.Bu araghrmada ilk6gretim ogretmenlerinin is tatmini ile yoneticileri i¢in algiladiklar

liderlik davramglan arasindaki iligki diizeyi tizerinde durulmugtur. Benzer bir aragtirma

yOneticiler iginde yapalabilir.
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EX-A :

EK-B :

EK-C :

EK-D :

EKLER

Liderlik Tutum Olcei

Is Tatmin Olgegi

Is Tatmin Olgegi Anahtart

Valilik Oluro
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Degerli Ggretmenler,

Sizlerin goriigleri dogrultusunda galighiFiniz okuldaki yéneticilerin “Ogretim Liderligi Ozelliklerini”
belirlemek amaciyla bilimsel bir galisma yapilmaktadir. Elde edilecek bulgular dofrultusunda okullarm bir
biitiinliik icerisinde daha islevsel olarak yiiriitilmeleri agisindan &nerilerde bulunulacaktir,

Elde edilen bilgiler bilimsel amaglarla ve topluca degerlendirilecektir. Bu nedenle ankete admizi
yazmaniza gerek yoktur,

Aragtirmamizin gegerliligi agisindan liitfen biitiin ciimleleri okuyunuz ve her ciimleyi cevaplandiriniz, Sizce
en dogru olan segenegi mutlaka dogru yere isaretlemeye dikkat ediniz. Cevaplandirmay: parantez icine [x]
isaretini koyarak yapimz. Gosterdiginiz ilgi ve igbirligi icin tesekkiir ederiz.

1.BOLUM
1.Cinsiyetiniz 1.[ ] Bayan 2.[ ] Erkek
2. Mesleki Kideminiz
1[]1-5y1l 2[16-10y1l 3f]11-15v1 4.[716-20 yil 5.[ 121 ve daha fazla yil
3. Yasimmz
1.[121-26 2.[127-32 3.[]133-38 4.1739-44 5.{145 ve daha fazla
4.0kulda aym yénetici ile kac yildir calisiyorsunuz?
1.[]1-3y1 2.[13-6v1l 3.[]6-9y1 4.[]110 ve daha fazla
S5.Brangimz:

1.[ ]1Smuf Ogretmeni 2.[ JFen Bilgisi 3.[ ]Sosyal Bilgiler 4.[ JMatematik 3. [ JTiirkge
6.[ JResim, Miizik, Beden Egitimi 7.[ [Diger Branslar

2.BOLUM

Asapidaki her climleyi sirasiyla okuyunuz. Ciimleler olumsuzdan olumluya dogru siralanmistir. Size hangisi
uygun ise o parantezin igine garpifx] igareti koyunuz.

Yiiksek Lisans Ogrencisi Daniyman )
Yesim OZCAN Dog. Dr. irfan ERDOGAN
R)OKUL YONETICINIZIN ILETISIM ROLU HIC | AZ [ORTA | Iyl FLokivi

1-Agik, anlasilr, 6zlii konugsma

L] [l (L[] [] []

2-Okuldaki ¢aligmalara(gahganlar arasindaki sorunlar) agiklik

petirme [] [ ] [] [] []
3-Catigmalari yoneime [ ] [ ] [ ] [ []
ﬁ%i;;ﬁnlﬁ iletisim kurma(karsisindakinin konugmasini [] [ [ [ [

5-Sorun ¢bzme tekniklerini bilme ve uygulama

[ ] L1 | [1] [] []

6-Opretmen, veli, 5grenci iletigimini saglama [] [ [] [ []

7-Ogretmenlerle tarafsiz olarak iletisim kurma

[ ] [1 0] [] []
[ ] [ ] [] L] []

8.0gretmenlerle gogu kez birlikte oturma, konugma

9-Okulun hedefleri ile bireysel hedefleri birbirleriyle [] [ ] [ ] [] [ 1]
biitiinlegtirme

[] [1 | [] [] [ ]
[] L1 (11 [] []

10-Sozlii ve yazili iletigimde tutarlilhik gosterme

11-Ogretmenler arasinda ayirim yapmamak

| 2-Karar alma sfirecinde §gretmenlerin 6zgiir davranislarina

tzen gbsterme [ ] [ ] [] [] [ ]
|3-Ogretmenlerin, duygu diisiince ve gereksinimlerine 6nem
verme [ 1] [] [ ] [] [ ]

14-Okul iginde iletigim kanallarim agik tutma

[] [ ] [ ] [1] []
lillj;t?nlzl]lcl programina %lxskm her tiirlii bilgiyi 6gretmenlere [ [] [ [] [




16-Okul iginde kendisine rahatga erisebilme [] [ ] [] [ [
17-Ogretim etkinliklerinin planlanmasinda gretmen-8grenci [ [
igbirligini saglama [] L] L]
B)OKUL YONETICINIZIN OKULU YONETME ROLU | HIC AZ |ORTA | Iyl [okivi
1-Ogretmenlerin devamlarini saglamak igin ders programinin 1 [] [] ' []
iyi ayarlama L] L
2-Sorumlulufiu dengeli ve esit olarak dagitir [] [ ] [] [] [
3-Ogretmenlerin bilgi sahibi olmalarma dikkat eder [ [ ] [ [] [
4-Tiim personele taraf tutmadan esit olarak davranir [] [ ] [] [] [
5-Scrularla, sorunlarla ve tartigmalarla hemen ilgilenir. [] [] [ [] [
6-Okuluna sahi olur, benimser, korur [] [ ] f] [ ] i1
7-Davramglarin okuldaki personel tarafindan anlagilmasimni - [] [
el [1 |01 |11
C)OKUL YONETICINIZIN BIREYSEL ].LiSKiLER : T COK
ACISINDAN ROLU HIG | Az PRIA T YD Py
1.0gretmenlere ve drencilere gercek bir ilgi ve anlay:
costerme srenciiers erel Dl Tt ve ey (1|01 |y |t |
2.Kendine kolayca yaklagilabilen kigi olma [] [ ] [] [ []
3.Qgretmenlere fikirlerinin neden kabul edilmedigine iligkin [] [ ] [] [] [1
nedenler gbsterme
4. Dogruluk, diriistliik ve giivenilir olma [] [] [] [] [ ]
5.0gretmenlere iligkin beklentilerinde esnek olma [] [ ] [] [] [ ]
6.0kulu ile gurur duydugunu ifade etme M [ ] [] [ ] []
7.Kendi goriislerini astlarina iletme yetenegine ve istegine
sahip olma yeneE - (1|01 1| rr |l
22)(1341501, YONETICINIZIN KAYNAK SAGLAYICT |y AZ ORTA | ivi |cokivi
1-Kaynak (arag-gereg, malzeme)bulma ve kullanma [] [] [] [] []
2-Yeterli personel {Gretmen, diger personel) bulma [] [] [] [] []
3-Zamam etkili kullanma [] [] [] [] []
4-Degisik egitim materyallerini saglama [] [] [ [] []
5-Bulunan kaynaklarm okulda dengeli dagilunini
yapma [1] [ ] [1] [] [ ]
6-Okul personelinin kaynaklardan yararlanma
konusundaki tutumunu bilme ve gereken énlemieri [ [] [ 1 [] [
alma
7-Okul kiitiiphanesini kaynak ydniinden geligtirme [] [] [] [] []




8-Ders arag-gereglerinin amaca uygun segilmesini

ve kullanilmasim saglama [] L] [ ] [] L]
9-Ogretim verimliliinin saglanmasi igin tiim [] [ [ [ []
kaynaklar1 6gretmenin verimlilifine sunma
10-Okuli laboratuarim donanimh sekilde kullanima
sunma [1] [] [] [] []
E())(ili'(]UL YONETICINIZIN OKULU GELISTIRME HIC A7 ORTA Iyi COK Tyl
1-Oprenimi gelistirecek stratejileri belirleme [ ] [ ] [ ] [ 1 i ]
2-Olkulun amaclarimin gerceklestirmek icin planlama
vapma o BERSEEEIEE R p I 0 U 0 O R R D B AN
3-Persone! geligtirme etkinliklerine katilma ve
desteklome 0 T I O A D I A
4-Yeni ybnetim stratejilerinin kullanilmasni
szenditme ! [1 {t1 (01 |11 |13
5-Stirekli olarak grencilerin okul bagarisiu yiikseltme [] [] [ ] [] []
dogrultusunda ¢aligmalar yapma
6-Veli, 6retmen ve Ggrenci bakimindan her zaman [] [ ] [] [ ]
okulda hazir bulunan bir kisi olma []
7-Okul personeliyle birlikte okulu gelistirmek iizere [] [ [ ] [] []
agik amaglari gelistirme
8-Karar verme siirecinde ilgili birimlerin, [] [] [ ] [] []
Ggretmenlerin gériislerini alma
9-Personel degerlendirme politikalarimi basarili olarak
yglame d ® I I A I A S
10-Ogretmenleri geligtiren stratejileri ne slgiide [ [] [ ] [ []
kullandiklari balamindan denetleme
11-Ogrenci bagarisim yiikseltmeye yonelik konulara [] [] [ [
iligkin bilgileri aragtirma ve yararlanma []
12.0kulun amaglarina ulasma basarism gdsterme
i e DR 8 A I N I O O N O B R
13-Vizyon belirleme{uzun vadede ulagilacak hedefleri '
et ( ¥ (1|1 0y [l
14-Okulu gelistirme galigmalarina kendini adama [] [ ] [ 1 [] [ ]
15-Okul personelinin yaptig: igten doyum saglamasina
Snem verme [] [ ] [ ] [] []
16-Velileri bagarili 6gretmenleri takdir etmeleri igin
gonlondirme | ; (1 1 (01 |11 |11
17-Ogretim yéntemlerini geligtirmek amaciyla [] [ [ ] [] []
tgretmenler arasinda igbirlifi saglama
[8-Egitim 6gretim ile ilgili problemlerin ¢6ziimiinde [] [] [ ] [] []
tgretmenlerle birlikte hareket etme '
19-Ogrencilerin performanslarindaki pelismeleri
o P s A N S A T I O A A []
20-Egitim stirecine iligkin kararlara gretmenlerin [] [] [ ] [] []
katilmalarmi saglama ‘
21-Ogretmenler arasinda kaynak kisi olma '
& YIRS (1 |01 |01 |11 | [1
22-Ofiretmen-6grenci ve veli arasindaki gatigmalar: [] [] [ [ []
okulun verimliligini artiracak yonde ¢bzme




F)OKUL YONETICINIZIN OGRETMENT . . Jcok
GELISTIRMEYE YONELIK ROLU HiC | Az | ORTA iy
1-Ogretmenleri birbirinin siiflarinda g6zlemler yapma

dogrultusunda tegvik etme [] [ [ ] [] []
2-Smiflarda 6rnek dersler verme [] [ I [ ] [ ]
3-Ogretmenlerin ¢agdas dgretim yéntemlerini

Ggrenmeleri ve uygulamalar i¢in tesvik etme [] [ [] [ ] []
4-Hizmet i¢i egitim programlarmna katilmalan igin

Ogretmenleri giidiileme [] [ [ 1] [] []
5-Olumlu pekistireg vererek, yapici elestirilerde

bulunma [ ] [ [] [] []
6-Yeni fikirleri denemeye ¢alisan 6iretmenleri

destekleme [] [ [] [1] []
7-Y dmetici, 6gretmenlerin kendilerini gelistirmeleri igin

firsatlar yaratir [] [ [] [] []




OLCEK I

Asagida iginizin degisik y&nleri ile ilgili sifat listeleri verilmistir. Her grupta size uygun olanin yanina
EVET (E) Uygun olmayanin yanina HAYIR ( H) KARARSIZ olduklarmizin yanina (K)koymak iizere
cevaplaymz.

UCRETLE ILGILIOZELLIKLER

YAPTIGINIZ iSLE ILGILI OZELLIKLER

.... Cazip

...Normal Giderler I¢in Yeterli

«.... Monoton ... sletmenin Kazancma Uygun
«e-e. Tatmin Edici ...Kasith Gegim Saglar
veene Silaen ....Yetersiz
..... iyi .....Lilks Yagam Saglar
..... Yaratica eeens Istikrarsiz
..... Saygmh Olan ..... Hak ettifimden Az
..... Gerilimli «eser Yliksek
..... Hoga Giden S ) 11711114
..... Yararh
..... Yorucu
..... Saghfa Zararh Olmayan
..... Miicadeleci Olmay1 Gerektiren
..... Bosa (Caba Harcatan
..... Basit
.+« Bitmek Bilmeyen
..... Bagar: Duygusu Yaratan

... Ayakta
AMIRLERLE ILGILI OZELLIKLER iS ARKADASLARI ILE IL.GILi OZELLIKLER
oo Fikrimi Ar . Tegvik Edici
oo Memnun EdilmesiGideg @000 ... Sikicer
.. Knba seeer YAVAS
«eew Iyi Is Taktir Eder <eee Hirsh
vreee Anlayigh vesnns Aptal
orees Etkili «ener SorumInlnk Sahibi
eenlagdas . Hizl
..v YUneticilik Yetenefi Yetersiz ... Zeki
e Cabuk Sinirlenen @ Kolayca Diigman Olabilir
«eee. YOI Gidsteren veeee 0K Konugur
oo SinirBozlgem . Alalh
«ree IDatel .oe» Tembel
.-...I5i Tyi Bilen eeens Sevimsiz
.oKotmoooooo L. Ozel Hayatima Kangir
eeres Zeki -\ 11114
... Beni Kendi Halime Bralar = ... Tlgi Alam Dar
e Tembel Sadik

... Ihtiya¢ Halinde Yamomda ... Bir arada Olunmas Giig

ILERLEME iLE ILGILI OZELLIKLER
veuee llerleme Imkanlarn Var

+ewe ilerleme Olanaklan Kisith

..... Bagariya Gire Terfi

..... Ilerleme Imkan: Yok

..... Tlerleme Sans: Tyi

..... Terfi imkanlan Seyrek

..... Diizenli Terfi imkanlar:

..... Terfi imkanlan Oldukea Iyi

..... Adaletsiz Terfi Politikas:



OLCEK 11

Asagida isinizin defisik yonleri ile ilgili sifat listeleri verilmistir. Her grupta size uygun olanmn yanma
EVET (E) Uygun olmayanin yanina HAYIR ( H) KARARSIZ olduklarinizin yanina (K)koymak {izere
cevaplayimz.

YAPTIGINIZ iSLE ILGILI OZELLIKLER UCRETLE iLGILI OZELLIKLER

... Yorueo®

... Saghfa Zararh Olmayan

... Miicadeleci Olmay: Gerektiren
.. Boga Caba Harcatan®

.+ Basit

... Bitmek Bilmeyen*

.. Bagari1 Duygusu Yaratan

... Ayakia®*

HE N e R A

AMIRLERLE iLGILI OZELLIKLER

. .Cazip E.....Normal Giderler icin Yeterli
.. Monoton* E .....Isletmenin Kazancina Uygun
..Tatmin Edici H.....Kisith Gegim Sagiar*

. Siker® H....Yetersiz*

. Jdyi E.....Liiks Yagam Saglar
...Yaraticx H..... [stikrarsiz*
v« Sayginhg Olan H..... Hak etftifimden Az*

..... Gerilimli* E ... Yiksek
... Hoga Giden H..... Dilgiik*
... Yararh

IS ARKADASLARI ILE ILGILI OZELLIXLER

E..... Fikrimi Alr E..... Tegvik Edici

H..... Memnun Edilmesi Giig* H..... Silacr*

H..... Kaba* H .... Yavag*

E..... Iyi Is Taktir Eder E..... Hirsli*

E..... Anlayish H...... Aptal*

E..... Btkili E..... Sorumluluk Sahibi
E.....Cafidag E..... Hizli

H..... Yoneticilik Yetenegi Yetersiz*® E..... Zeki

H..... Cabuk Sinirlenen* H ..... Kolayea Diigman Ofabilir*
E..... Yol Gisteren H..... Cok Konusur*

H..... Sinir Bozucu* E ..... Alalh

H..... Inater* H..... Tembel*

E.....Isi Iyi Bilen H..... Sevimsiz*

H..... Kitii* H...... Ozel Hayatima Karigir*
E..... Zeki E...... Aktif

E..... Beni Kendi Halime Birakir H..... ligi Alam Dar*

H..... Tembel* E..... Sadik

E..... Intiyac Halinde Yammda H..... Bir arada Olanmas Gii¢*

iLERLEME ILE iLGiLi OZELLIKLER

£..... llerieme imkanlar: Var
H..... llerleme Olanaklar1 Kisitli*
... Bagariya Gire Terfi

..... ilerleme Imkan Yok*

... llerleme Sans iyi

... Terfi Imkanlan Seyrek*

... Diizenli Terfi imkanlar
...Terfi imkanlar1 Oldukea fyi
v e Adaletsiz Terfi Politikasi®

EEEEER



T.C
KADIKOY KAYMAKAMLIGI ;LCE
MILLI EGITIM MUDURLUGU

SAYI: B.0O8.4 MEM.4.34,00.18.580/7865 22.12.2005
KONU: Anket (Yesim OZCAN)

KADIKOY

ILGI: a) Valilik Makamimn 21.12.2005 tarih ve 580/2085 sayil1 onay1.
b) Milli Egitim Bakanhg Arastirma, Planlama ve Koordinasyon Kurulu Bask
anligimn
18.08.2003 giin ve 2430 sayil: emri.
¢) Yeditepe Universitesi Egitim Bilimler Enstitiisti Miidiirliigtiniin 07.11.2005 tarih ve

4879 sayili yazis1.

Yeditepe Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisi Egitim Yénetimi ve Denetimi Yiiksek
Lisans Programi o6grencisi Yesim OZCAN "Ilkogretim Opretmenlerinin Is Tatmini ile
Yoneticileri Igin Algiladiklart Liderlik Davramslar Arasindaki Diskinin Incelenmesi" konulu anket
uygulamasi yapma istegi ILGI (a) Valilik Oluru ile uygun goriilmiistiir.

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.

EK: 1 llgi (a) Valilik Oluru

2 Onayli Anket



T.C.
ISTANBUL VALILIGI it
Milli Egitim Miidiirligii

Say1:B.08.4.MEM.4.34.00.18.580/2085 . 21Arah05
Konu :Anket (Yesim OZCAN)

VALILIK MAKAMINA

ligih  a)Milli Egitim Bakanh@ Arastirma, Planlama ve Koordinasyon Kuruln Baskanligmin
15.03.2003 tarih ve 2430 sayili emri.
b)Marmara Universitesi Egitim Bilimler Enstitiisi Mildiirligiiniin 07.11.2005 tarih ve
4879 sayili yazisi.

Universitesi Egitim Bilimler Fakiiltesi Egiktim Y&netimi ve Denetimi
Yiiksek Lisans programm &grencisi Yesim OZCAN "Ilkiigretim Ogretmenlerinin Is Tatmini
lle Yoneticileri Igin Algiladiklam Liderlik Davramglarn Arasindaki iligkinin
InceHiimesi"konulu anket cahimasi uygulamasi yapmak istegi ile ilgii Ilgi yaz
Miidiirliigiimiizee incelenmigtir,

Adi gecenin yukanida belirtilen konuda, egitim-6gretimi aksatmamak kosulu ile ve
okul miidiirlerinin gézetim ve sorumlulugunda, anket yapilan kigilere ait kimlik bilgilerinin
yazilmamasi kaydryla , ekte onayli ve miihiirlii bulunan Ek: 3/1-5 de bulunan bilgilerin Ilimiz
Kadikéy ilgesi 3/1 de isimleri bulunan ilkégretim okulu &fretmenlerine ilgi (a) Bakanlhk emri
esaslart dahilinde uygulamasi, sonugtan Miidiirliigiimiize rapor halinde bilgi verilmesi
kaydiyla Miidiirliigiimiizce uygun goriilmektedir.

Makammizca da uygun goriildiigii takdirde olurlanimza arz ederim.

EKLERI:
Ek-1. ILGI; b) yaz: ve ekleri

OLUR
/I

Vali a.Vali
. Va: Yardimeist




YEDITEPE UNJ V ERSITESI
REKTORLUGU

SAYI B.30.2.YTU.0.70.00.00-9000/604S
KONU : Anket (Yesim OZCAN)

[STANBUL IL MILLI EGITIM MUDURLUGU'NE

Universitemiz Egitim Bilimleri Enstitiisiinde "Ejitim Yonetimi ve Denetimi" Yiiksek
Lisans Ogrencilerinden Yesim OZCAN' in Istanbul Ili Kadiksy Ilgesinde (Resat Nuri
Gintekin 1.0.0.. Sener BirgOz 1.0.0., Kozyatag: 1.0.0., Miinevver Sefik Fergar 1.0.0.,
Celal Yardima: 1.0.0. , Kayigdag 1.0.0., Ku(;ukbakka]koy Kemal Berktan 1.0.0., Goztepe
1.0.0., Thami Ahmet OmekalI 0.0., Nlhat Is1k 1.0.0. )Ogretmenlere uygulamak
iizere "ILKOGRETIM OGRETMENLERININ [$ TATMINI ILE YONETICILERI
ICIN ALGILADIKLARI LIDERLIK DAVRANISLARIARASINDAKI [LISKININ
INCELENMESI" ile ilgili anket caligmasmu Yiksek Lisans Tezi icin yliriitmek
istemektedir. Gerekli iznin verilmesini arz ederim.

Mine CAKALOZ

Genel Sekreter

EKI: Anket Formu(4 sayfa
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