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ONSOZ

Toplumlarin kalkinmasindaki onemli ogelerden biri de egitimdir. 21. yiizyilda egitim
orgiitlerinden, bilgi toplumunu olusturacak nitelikli insan giicliniin yetistirilmesi gorevini etkili
bir sekilde yerine getirmeleri beklenmektedir. Okulda; egitsel ve yonetsel i¢ isleyis, ¢evreye
bakista yerlesmis bir sistem vardir. Tiim bu iligkiler ve etkilerin ag1; okulun ortamini, egitim

iklimini olusturur.

Okul yonetiminin yerlesmis tutumu, olusturulmus egitim iklimi verimi etkiler. Bu nedenle
okul yonetimlerinin tutumu ¢ok 6nemlidir. Okul ancak iyi bir yonetim ve konusunda uzman,
bilgili ve yonetim becerilerine sahip iyi yoneticilerle amaglarini gerceklestirebilir. Amaglarin
basarili bir sekilde gerceklestirilebilmesi, okul yoneticilerinin ve Ogretmenlerin gorev
tanimlarinda belirtilenlerden ¢ok daha fazlasim1 yapmalarini gerektirmektedir. Bu ise, ancak
uygun liderlik tarzina sahip okul yoneticileri ve buna bagl olarak da, yiiksek is tatmini ve

motivasyonla ¢alisan 6gretmenler tarafindan gerceklestirilebilir.

Egitim orgiitlerinde; amagclarin belirlenmesinde 6gretmenlerin dahil edilmesi, kararlarin
aliminda katilimin saglanmasi, 6gretmenlerin sitirekli gelisimi i¢in ¢aba gosterilmesi, takdir
edilmeleri, objektif olarak degerlendirilmeleri hi¢ siiphesiz, Ogretmenlerin yiiksek

motivasyonunu saglayacaktir.

Arastirmamiz 6 boliimden olusmaktadir. Birinci ve ikinci boliim “Liderlik” ve “Is Tatmini” ile
ilgili kuramsal bilgilere, liglincli boliim egitim orglitlerinde 6gretmenlerin is tatmin diizeyleri
ile okul yoneticisinin lider davranis bi¢imleri arasindaki iliskilere, dordiincii boliim ise ilgili
arastirmalara ayrilmistir. Besinci boliim bulgular ve yorum kismindan, altinci béliim ise sonug

ve oneriler kismindan olugmustur.

Bu arasgtirmanin gergeklestirilmesinde benden hi¢bir zaman yardimini esirgemeyen, bana yol
gosteren ve bir cok konuda degerli fikirleriyle katkida bulunan tez danismanim Prof. Dr. Ismet

Barutgugil’e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Ferda AYHAN
[stanbul, 2006



ABSTRACT

The aim of the study is to specify the relationship between the teachers’ job satisfaction and
leadership behaviour styles of the school management.

Nowadays, school structures give more importance to effectiveness rather than bureaucracy.
Besides the academic studies the activities which help to improve the social development
forms the school structure. With this new structure, hierarchical school structures which exist
for so many years, gave its place to democratic, open to new ideas, professionally managed,
far from the centralist and always reforming school structures. According to this, old school
structures have been examined and more flexible, participating and effective school models
have been developed and started to be applied. Without doubt, principals are obliged to
acquire new leadership styles according to the requirements of the new era.

In order to make the school reform, school principal should work in coordination with the
teachers, create a team sprit and effect the teachers. Only a leadership style which gives
importance to the school reform, is democratic and effective can make the teachers work with
high motivation and job satisfaction, dedicate themselves to the school and take the
responsibilitiy.

For this purpose, in order to see the relationship between the leadership styles and teachers job
satisfaction in schools, “Minnesota Job Satisfaction Questionnaire” and “Multifactor
Leadership Questionnaire” were applied to 246 teachers who are employed by public and
private schools in Istanbul. The surveys were evaluated and the datas were interpreted by
using SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) statistics software program.

Through the surveys’ results, besides the statistical information about the sample, we got the
average score of all the teachers job satisfaction score levels who participated in our study.
And also, t-test and variance analysis about the independent variables of gender, age and
experience of teachers and multiple regression analysis to emphasize the relation between the
leadership styles and job satisfaction. After this research, we came to the conclusion that, there
is a positive relationship between the job satisfaction levels of teachers and school
managements leadership behaviour.

Key words: schools, school manager, teacher, leadership, job satisfaction, motivation
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OZET

Bu ¢alismanin amaci, egitim orgilitlerinin en 6nemli kaynaklarindan biri olan 6gretmenlerin is
tatmini ile okul yonetiminin lider davranis bigimleri arasindaki iliskiyi belirlemektir.

Glinlimiizde egitim Orgiitlerinin yapilanmasinda biirokratik isleyisten cok etkililige onem
verilmektedir. Akademik programlarin yani sira sosyal gelisimi saglayici etkinlikler de okul
yapilarini bigimlendirmektedir. Bu yeni yapilanma ile birlikte uzun yillardan bu yana varligini
devam ettiren hiyerarsik orgiit anlayis1 yerini, daha demokratik iliskilere dayali, 6grenmeye
acik ve kendilerini siirekli yenileyebilen, profesyonelce yonetilen, merkeziyetcilikten uzak
orgilit yapilarina birakmaktadir. Buna bagl olarak da okul yonetimi tarzlar1 da yeniden gézden
gecirilerek daha esnek, katilimci, etkililigi esas alacak bigimde ¢ok yonlii etkilesime olanak
veren modellere uygun tarzlar gelistirilmekte ve uygulamaya konulmaktadir. Hi¢ kuskusuz
tim bu gelismeler okul midirlerinin de degismesini, cagin gereklerine uygun liderlik
yetkinlikleri ile donatilmalarin1 zorunlu duruma getirmektedir.

Tiim bu degisimlerin ger¢eklestirebilmesi i¢in okul yoneticisinin, 6gretmenlerle koordineli bir
bi¢cimde caligsmasi, takim ruhu yaratabilmesi ve 6gretmenlerini etkileyebilmesi gerekmektedir.
Ogretmenlerin yiiksek moral ve motivasyona sahip olabilmeleri, kendilerini okulun bir parcasi
olarak hissedebilmeleri, sorumluluk ve yetkiyi isteyerek alabilmeleri, yaptiklar1 isi
sevebilmeleri ve kendilerini ise adayabilmeleri de ancak etkili, demokratik, vizyoner ve
degisime 6nem veren bir liderlik tarz1 ile miimkiin olabilecektir.

Bu amagla, egitim orgiitlerinde liderlik ve Ogretmenlerin is tatmini arasindaki iligkinin
sonuglarim gorebilmek icin Istanbul 1li sinirlari icerisinde, devlet okullarinda ve 6zel okullarda
calisan 246 ogretmene, Minnesota Is Tatmin anketi ve Cok Faktorlii Liderlik anketi
uygulanmigtir. Calismamizda, yapilan anketlerin sonuglar1 degerlendirilerek, elde edilen
veriler SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) istatistik yazilim programi
kullanilarak yorumlanmustir.

Anket sonuglar1 dogrultusunda; 6rnekleme iliskin istatistiki bilgilerin yaninda, arastirmaya
katilan tim ogretmenlerin liderlik tarzlari ile is tatmini puan ortalamalari, cinsiyet, yas ve
deneyim bagimsiz degiskenlerine gore 6gretmenlerin i¢sel ve dissal tatmin puanlar ile liderlik
tarzlarina bakis acilariyla ilgili t-testi ve varyans analizi sonuglari ile liderlik ve is tatmininin
arasindaki iligkinin vurgulanmasi i¢in ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 elde edilmistir.
Aragtirmada; cinsiyet, yas ve deneyim gibi faktorlerin yaninda 6gretmenlerin is tatminini
saglamada uygulanacak liderlik tarzlarinin da o©nemli oldugu sonucuna varilmistir.
Doniistimcii liderlik tarzinin 6gretmenler ilizerinde is tatmini ve motivasyon agisindan diger
liderlik tarzlarina gore daha etkili oldugu sdylenebilir.

Anahtar kelimeler: egitim orgiitleri, okul yoOneticisi, 6gretmen, liderlik, is tatmini,
motivasyon
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GIRIS

Bilgi toplumuna gegis siirecinde, tiretim sistemleri ve bunun dayandigi teknoloji tabaninda,
hizli ve koklii degismeler yasanmaktadir. Bilisim teknolojisindeki ¢aga uygun hizh
ilerlemeler, vasifsiz is giiclinin yanisira beyin giicline de gereksinimin ne denli 6nemli

oldugunu gostermistir.

Kaliteli insangiictine dayanan bilgi; yogun sanayiler ve modern tiretim teknikleri, bilgi cagina
ulagsmanin belirleyicisi olmaktadir. Bu belirleyicilik bilim ve teknolojiden tam olarak
yararlanabilmek icin etkin bir oOrgiitsel yap1 ve isleyisi gerekmektedir. Bu nedenle diger
orgiitlerde oldugu gibi, egitim Orgiitlerinde gereksinimleri karsilayacak degisikliklerin

yapilabilmesinde, liderlik ve is tatmini kavramlarinin da 6nem kazandig1 gortilmektedir.

Kiiresellesmedeki en 6nemli faktor olan ucuz isgiicii ve hammadde, bilgi ¢aginda yerini iyi
yetismis insangiicliniin gelismis bir teknolojik ve ticari altyapinin varligi ile etkin isleyen bir
piyasa mekanizmasi ve nihai pazarin degisen ve gelisen tercihlerini yakindan izleyebilme ve
kolay ulasabilme gibi faktorlere birakmistir. Gelisen haberlesme ve enformasyon teknolojileri
egitim orgiitlerindeki bireylerin de hizli bir sekilde cagdas, siyasal, ekonomik ve sosyal
normlar1 tanimalarina ve buna paralel olarak hayat standartlarinda hizli bir degisimin 6zlemini
duymalarina yol agmaktadir. Bu ortamin hazirlanmasinda en 6nemli goérev ise, siiphesiz

Ogretim liderlerine diismektedir.

Lideri, bir grup insan1 belirli amaglar etrafinda toplayabilen, bu amaglar i¢in onlar1 etkileme,
harekete gegirme yetenek ve bilgilerine sahip kisidir diye tanimlamak, liderligin insanoglunun
temel bir 6zelligine veya bir ihtiyacina dayandig1 goriisiini de beraberinde getirmektedir. Bu
anlamiyla bakildiginda, egitim orgiitlerindeki Ogretmenlerin hissettigi, ancak acikliga
kavusturamadig1 diisiince ve arzulari, akla uygun benimsetilebilir bir amag¢ bi¢iminde ortaya
koyan ve onlarin potansiyel gii¢lerini bu amag¢ dogrultusunda faaliyete gegiren kisidir. Kisaca

o0gretmenleri yonetmede kullanilmasi gerekli bir aragtir. Bunun yanisira egitim orgiitlerinde,



liderlik tarzlarinin da is memnuniyetini etkiledigi gézoniinde bulundurulmasi gereken 6nemli

bir faktordiir.

Freud'un yorumladig1 gibi ¢alisma; bireyin yasaminda 6zsayginin ana kaynaklarindan birisidir.
Sanayi toplumlarinda da ¢alisma olmazsa olmaz yasam aktivitesidir. Bu baglamda ¢alisma 20.
ylizyilda bireyin yasaminin en 6nemli 6gesi kabul edilmistir. Cagimizda bireyin zorunlu olarak
yasamina getirilen bir takim kurallar giderek bireyin yasaminin 6zdisiplini haline gelerek
bireyin yasaminin vazgegilmez bir pargasi olmustur. Boylece ¢alisma; bireyin kendini ifade

etmesine yardimci olan bir ara¢ haline doniism{istiir.

Bu degisime neden olan faktorler ise;

- teknolojik gelismenin neden oldugu esnek calisma sekillerinin olusmasi

- i3 yapma sekillerindeki degisim ve buna bagli olarak ¢alisma stirelerindeki azalma

- refah ve buna bagli olarak egitime verilen 6nemin artmasi ve is giicti niteligindeki ytlikselme

olarak siralanabilir.

Yukarida vurgulanan bu faktorler egitim orgiitlerinde de 6gretmenleri, kisisel gereksinimleri
on plana alan bireyler olmaya yoneltmistir. Bu nedenle, is giicliniin tekrar Orgiite

kazandirilmasi en 6nemli sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Sorunun ¢oziimii i¢in yapilacak uygulamalar; 6gretmenin huzurunu, egitim ve Ogretime
yonelik ilgisini ve okul yasamimn kalitesini arttirmak olarak vurgulanabilir. Is giicii kaybinin,
orgiitlin birikiminin kaybolmasi anlamina geldigi de goz ardi edilmemelidir. Bu nedenle
egitim oOrgiitlerinin, yeni is giiciiniin dikkate alindig1 politikalar1 uygulamaya koymalar1

ka¢inilmaz bir gerekliliktir.



Glinlimiiztin orgiitleri, ¢alisanlarinin memnuniyeti, motivasyonu ve tatmini konusunda;
bireylerin ¢alisma sekillerini ve calisma saatlerini esneklestirerek, ¢alisma yasaminin diginda
da bir yasami oldugunu kabul etmelidir. Bu baglamda, 6gretmenin calisma yasaminin
disindaki yasaminda mutlu olabilmesi ve bu olumlulugu calisma yasamina yansitmasi

kuskusuz okulun basarisini da etkileyecektir.

Egitim orgiitlerinin en 6nemli unsuru gretmenlerdir. Ogretmenlerin kendilerini iyi tanmimalari,
basartya giidiilenmeleri ve basarilar1 ile gurur duyabilmeleri, ¢evreyle iyi iletisim
kurabilmeleri ve bunu yansitabilmeleri sonucunda verimliliklerinin ve kapasitelerinin artarak

Orgiite basar1 sagladiklar1 yadsinamaz bir gergektir.

Sonug olarak egitim orgiitlerindeki is tatminini "Ogretmenin ¢alisma yasamindaki roliinden
memnun olmasi ve isini mutlulukla yapmas1" diye tanimlamak gerekmektedir. Ogretmene

sayg1, okuldaki hosnutsuzlugun giderilmesinde ve is memnuniyetinde en 6nemli faktordiir.



1. LIDERLIK

Organizasyon yapilarinin basiklagmasi, giiclendirme uygulamalari, takim (grup) bazinda
organizasyon, kazanilmis otorite gibi kavramlar, esas itibariyle pozisyona (makama) dayanan
formal otoriteyi kullanan “yo6netici” yerine lider kavramini 6n plana getirmistir. Dolayisiyla
liderlikle ilgili yapilan bir¢ok tanim, 6nem kazanmaktadir. Bu tanimlar toplumsal, orgiitsel,
bireysel farkliliklara, liderlige iliskin beklenti, alg1 ve degerlendirme farkliliklarina gore de
degisiklik gostermektedir. Bunula birlikte genel olarak lider; onde giden, yol gosteren,
Ogreten, aydinlatan bir kimse oldugu kadar, aym1 zamanda birlikte oldugu kisilerin istek ve
ithityaclarini zamaninda sezinleyip, bunlar1 orgiitleyen yaratict bir kisi olarak tanimlanabilir
(Tosun, 1984). Yapilan cesitli arastirmalar sonucunda ortaya ¢ikan diger liderlik tanimlar1 da

asagidaki gibi siniflandirilabilir:

- Liderlik, grup etkinliklerini grup hedeflerine ulasma dogrultusunda etkileme siirecidir.

- Liderlik, goriisleri, eylemleri ve egilimleri, etkileme, yonlendirme ve yonetmedir.

- Liderlik, lider ile her bir izleyici arasinda olusan ¢ift yonlii bir etkilesimdir.

- Liderlik, giiclii bir etkidir.

- Liderlik, etkili kisisel 6zelliklere bagh bir giictiir.

- Liderlik, izleyicilerin diisiince ve eylemlerini etkileme dogrultusunda gii¢ kullanmadir

(Celik, 2000).

Biitiin bu tanmimlar; liderligi bir etkileme giicli olarak kabul etmistir. Bu giicler, cesitli
sekillerde smiflandirilmiglardir. Celik, bu gii¢leri 5 grupta toplarken, Barutgugil 8 gruba

ayirmstir. Celik’e gore liderligin kaynagi olarak 5 giicten sozedilebilir:



1- Yasal glig, isgorenler arasindaki olusan is doyumsuzlugu, direnme ve catisma verimliligi

olumsuz etkiliyebilir ve en diisiik diizeyde itaat olusturabilir.

2- Odiil giicti kisa siireli isgoren performansim dogrudan etkilemesine karsin, uzun siire

kullanim isgérenler arasindaki duygusal iliskileri ve is doyumunu olumsuz etkiler.

3- Zorlayicr gii¢ gecici bir itaat olusturmasina karsin, hayal kirikligi, endise, intikam alma ve
yabancilasma bigiminde ortaya ¢ikar. Is doyumsuzlugu, diisiik performans ve isgéren devrine

yol agabilir.

4- Uzmanlik giicii kullanan lider, izleyenler arasinda tutumsal bir biitiinliik olusturur ve

giidiilenmeyi igsellestirir.

5- Karizmatik giicii kullanan lider, izleyiciler tizerinde tartismasiz bir giiven, baglilik ve
0zdesim olusturur. Uzmanlik giicii ile benzesme gosterse de, uzmanlik giiciinden daha az bir

gozetim gerektirmektedir.

(")rgiitsel Giicler Ciktilar

Yasal Giigler Davranig

Odiil Giicii Performans

Zorlayici Giig Is Basarimi

Kisisel Giigler Is Doyumu

Uzmanlik Giicii Ise Devamsizlik

Karizmatik Giig Isgéren Devri
Lider > izleyenler

Sekil 1.1 Liderin izleyenler tizerindeki gii¢ kaynaklari



Barutcugil’e gore, liderligin temeli olan giiclin baslica sekiz kaynagi bulunmaktadir

(Barutgugil, 2002).

- Odiillendirme Giicii: Yoneticiler bir 6vgii olarak algilanabilecek olumlu ve degerli herhangi
bir sey - para, terfi, 6diil veya sembolik bir jest - verdiklerinde 6dillendirme giiclinii kullanmis
olurlar. Bu gii¢ diger insanlara onlarin deger verdikleri herhangi bir seyi verebilme yetenegine
baglidir. S6zlii ya da sozsiiz olabilecegi gibi elle tutulur, gozle goriiliir bir sey (para, hediye,
sirket arabasi) olabilir ya da olmayabilir (bir davranis1 6vmek gibi). Bu 6diil; uygun ve gergek
ise iliskileri giiclendirir, bagliligi ve iiretkenligi artirir. Ayirim yapmadan verilen ve anlamsiz

olan ddiiller ise bu giiciin etkinligini azaltir.

Tanim geregi, odiillendirme giicii olumludur. Ancak etkisi, alictnin onu nasil gordiigtine
baglhidir. Bazen bir terfi ya da prim, bir tesekkiir mektubundan daha fazla olumlu gii¢ ifade
eder. Bir yoneticinin ¢alisaninin yanina giderek onu tebrik etmesi telefon veya e-mail

mesajindan daha gii¢lii bir 6diildiir. Uygun 6diiller performansi pekistirir, baglilig: artirir.

- Zorlayic1 Glig - Tehlikeli Kaba Kuvvet: Bu gii¢, fiziksel ve psikolojik yaralanmay1 igerir.
Zorlayic1 giiclin yonetimde kullanilmasi genellikle fiziksel saldir1 seklinde olmaz. En yaygin
bigimleri sozli ya da soOzsiiz hakaret, asagilama, kiigiimseme ve sembolik jestlerdir.
Arzulanmayan bir yere ya da boliime atanma veya transfer edilme veya elindeki kaynaklarin
alinmasi, zorlayict giiciin daha ug¢ Ornekleridir. Zorlayict gii¢ siiphesiz olumsuz olarak
algilanir, ¢iinkii bu tiir gli¢ kullaniminda etkilenen taraf giivenliginin tehlikede oldugunu

diistintir.

Uygulamada zorlama (olumsuz pekistirme) etkili performansi durdurur. K6t bir is yapan bir
calisanin cezalandirilmasi onun is yapmasini saglamaz. Belki ayni1 hatay1 tekrarlamaz ancak
beklenen isi de yapmaz. Bir ¢alisana yazdigi raporun ise yaramaz, berbat oldugunu sdylemek
1yi bir rapor yazmanin gerektirdigi eylemi belirtmez. Bu ¢alisan, elinden geldigince artik hig
rapor yazmamaya gayret eder ya da raporlarini en az ve sorun yaratmayacak bilgilerle

gegistirir.



Bazi durumlarda zorlayict giic pasif - agresif davranisi uyarir. Psikolojik geri ¢ekilmeye,
mevzilenmeye yol agar. Zorlanan taraf isten c¢ikarilamiyorsa ya da ¢ikmak istemiyorsa
cezalandirmalar arzulanmayan davraniglara ve giic miicadelelerine neden olacaktir. Bu

nedenle, gelistirilmesi uygun olmayan bir gii¢c temelidir.

Yoneticilerin bazen bu giicii kullanmalarinin nedeni, genellikle sorunlarla ve g¢atismalarla
yuzlesmek istememeleri olabilir. Sorunlardan ve ¢atismalardan kag¢inirken utanma, sugluluk,
kizginlik, kin ve intikam duygusu gibi psikolojik etkiler altinda kalan kisiler bunu baski
uygulayarak gidermeye calisabilirler. Uygun sorun / catisma ¢6zme yaklasimini 6grenen
yoneticiler diistince yapilarin1 degistirerek baski veya kaginma tarzi kullanmaktan

kurtulabilirler.

- Otorite (Yetki) Giicli: Yoneticilerin yasal anlamda emretme haklar1 vardir. Calisanlarin da
itaat etme ylikiimliiliikleri bulunmaktadir. Otorite giiciiniin temeli budur. Bunun da olumlu ve
olumsuz yonleri vardir. Uygun kosullar altinda standartlar1 ve kurallar1 belirlemek igin
kullanilan yetki giicti motivasyonu ve baglilig1 artirir. Bu giictin asir1 kullanimi ise olumsuz
sonuglar dogurur. Bir ordu ¢avusu gibi siirekli emirler yagdirmak baskalarinin gelismesine ve

yetkinliklerini artirmasina yardimci olmaz. Bunun liderlige de bir katkis1 yoktur.

Dontistimceii liderlerin, islemsel liderlerden farkli alti 6zelligi bulunmaktadir. Kendilerini
degisim ajanlar1 olarak tanimlarlar, cesur insanlardir, insanlara inanirlar, yasam boyu
ogrenmeye isteklidirler, inang ve degerleriyle hareket ederler. Karmasiklik ve belirsizlikler ile
basetme yetenegine sahiptirler. Bu listeye bir ilave daha yapilmasi gerekirse ne zaman ve nasil
delege edeceklerini bilirler. Bunlar, aslinda yetki giicliniin olumlu yanlaridir. Geleneksel

otoriteye dayali yonetici biitiin bu ilkeleri ihmal eder.

Otorite giicli yoneticilerin 6zellikle kriz donemlerinde kullanabilecekleri bir gili¢ olarak
goriiliir. Bir “patron” gibi davranmak pek olumlu goriilmese de kisa donemli uzlagmalar1 elde

etmek i¢in bazen gerekli olmaktadir. Otoriteye dayali liderlik uzun dénemli sahiplenme /



adanma saglamaz fakat zor donemlerde olumlu sonuglar verir. Yoneticinin bu tarzi zorlama ve

dikte ettirme olarak degil, yasal yetki giiciinii kullanmasi olarak kabul edilir.

- Referans Giicii: Bir kisinin kisisel ve profesyonel 6zellikleri nedeniyle digerleri kendilerini
onunla tanimlarsa bu o kisinin sahip oldugu referans giictidiir. Bircok yonetici, basarili ve
gliclii yonetici isadamlarina duyduklar1 saygi ve hayranlikla onun goriis ve diislincelerini
izlerler ve oOneri / talimatlarin1 coskuyla yerine geitirirler. Bu etkileme referans giictidiir,
bigimsel gorev tinvani veya konumdan degil kisisel ozelliklerden (karizmatik kisiliginden)
kaynaklanir. Bu gii¢ 6zellikle degisim donemlerinde ise yarar, ¢linkii degisiklikler risk ve
belirsizlik icerir. Degisim korkusunun iistesinden gelebilmek i¢in insanlar bu giice sahip bir

lidere ihtiyag¢ duyarlar.

Referans giictinlin yaygin bir bi¢imi dostluklardir. Baskalariyla bir araya gelerek, kisisel
bilgileri paylasarak ortak ilgi alanlari, degerler, goriis acilar1 ve tercihler {izerine insa edilen
dostluklar yoneticilerin referans giictinii artirir. Dostluklar, bilgi ve odiil giicii ile de
desteklenirse her iki tarafinda ihtiyag duydugunda yararlanabilecegi gii¢l iliskilere dontisiir.
Birg¢ok yonetici referans giiciinii elde etme ve kullanma konusunda beceri sahibi degildir veya

farkinda degildir. En az kullanilan fakat en fazla potansiyele sahip olan gii¢ temelidir.

- Uzmanlik Giicii: Digerlerinin énem verdigi bir gorev, bir organizasyon, bir kisi hakkinda
uzmanlagmis bilgiye sahip olan yonetici uzmanlik giicti potansiyeline sahip demektir.
Uzmanlik giicti iletisim becerisi, insanlararasi iligkiler, bilimsel bilgi gerektirir. Boyle bir

uzmanlik degerlidir fakat tasarim, bilgisayar miithendisligi, mimarlik gibi bir goreve 6zgiidiir.

Ihtiya¢ oldugunda veya talep edildiginde uzmanlk giicii genellikle olumlu olarak algilanir.

Fakat istenmediginde uzmanlik giiciinii ortaya koyan insanlar rahatsiz edici bulunurlar.

Uzmanlik giicti kendi bagina kullanildiginda sinirlt bir gii¢ temelidir. Onu siirekli kullanmak
yonetici ve digerleri arasinda kaldirilmasi gii¢ bir engel olusturabilir. Uzmanlik goriistiniin
karsidakine tepeden bakan ve otoriter bir tavirla verilmesi de bu giiclin olumsuz algilanmasina

neden olabilir.



Olumlu uzmanlik giicli gelistirme yoneticinin motivasyonuna, ilgi alanlarina ve 6grenme
yetenegine baglidir. Ancak bu giicii diger giic temelleriyle uyumlu ve dogru etkili kullanmak
ne kadar basarili bir yonetici oldugunu gosterir. Bu arada; her konuda uzman olmaya
kalkismamak, bu giicii yalnizca ihtiya¢ oldugunda ve objektif bir bi¢cimde kullanmak,
uzmanlig1 yalnizca géreve uygulamak, asirt uzmanlasip ¢cok dar bir alana sikisi kalmamak gibi

Onerilere de dikkat etmek gerekir.

- Bilgi Giicii: Gliniimiizde biitlin organizasyonlar ve sektorler daha fazla bilgi yogun calismak
durumundadir. Misterilerine hizmet vermek ve isi yiiritmek i¢in tiim organizasyonlar bilgiye
ve enformasyon teknolojisine bagimhidir. Bilgi ihtiyag duyulan en Onemli kaynak
durumundadir. Ancak bilginin tiim diger kaynaklardan farki paylasildiginda azalmamasi tam

tersine ¢ogalmasidir.

Bilgi giicti, organizasyonda bulunan ancak heniiz herkese ag¢ik olmayan bilgiye ulasma
yetenegine baghdir. Yoneticiler, bulunduklart konum veya sahip olduklar iliskiler dolayisiyla
bagkalarinin hentiz ulasamadiklar1 bilgiyi elde ederek bilgi giictine erigebilirler. Ayn1 sekilde,
organizasyon i¢inde bilginin akis yonlerini ve hizin1 kontrol edebilecek durumdaki

yoneticilerde bu tiir bilgi giiciiniin sahibidirler.

Bir yonetici olarak, bilginizi gelistirmeniz ve bilgi elde etmenin yollarmi arastirmaya
calismaniz hem uzmanlik hem bilgi giictinlizii artiracaktir. Baska insanlarla etkilesiminizin
yogunlagmasi bilgi giicii temelinizi biiytitecektir. Bilgi gibi bilgi giicti de ortak bir projedir,
katkida bulunan insanlarin ortak miilkiyetleridir. Giiniimiizlin elektronik posta, internet aglar
bilgiye ulasmay1 ¢cok daha kolay duruma getirmekte bilgi giiclinii yoneticilere sunmaktadir.

Yeterki onu elde etmek i¢in adim atsinlar.

- Baglanti Giicti: Baglant1 giicii bir yetki kaynagi ile birlikte olma durumunda kazanilir.
Ornegin yonetim kurulu baskan1 veya genel miidiir sekreteri onlarin yardimeis1 veya temsilcisi
gibi davranarak baglant1 giiciine sahip olmaktadir. Eger bir kisi baglant1 giicti baglantili oldugu

kisinin isteklerine uygun olarak kullaniyorsa yasal ve olumlu, kendi ¢ikarlarina kullaniyorsa



olumsuz olarak algilanacaktir. Bir yonetici asistaninin calisanlarin yoneticiyle goriismesini
engellemesi baglanti ticliniin olumsuz kullanimina bir 6rnektir. Yanlis kullanilma potansiyeli

yiiksek oldugundan genellikle kacinilan bir gii¢ temelidir.

- Grup Gucii: Bu gii¢; sorun ¢ozme, catisma ile basetme, yaratici beyin firtinas1 gibi
durumlarda etkilesim i¢inde bulunan insanlar1 ifade eder. Bu gii¢ temeli, yalnizca grubun
sorunu veya durumu bireysel katkilarin her birisinden daha etkili bir sekilde ¢6zmesi halinde

olumlu kabul edilir.

Bir organizasyonda giinliikk islerde yoneticiler diizenli ve kac¢inilmaz olarak sorun ¢dzme
gruplarina katilirlar veya onlar1 yonetirler. Ancak bu grup siireglerinin hayal kirikligi, zaman
kayiplar1 ve kizginliga yol agmamasi i¢in iyi yonetilmesi gerekir. Grup siirecini anlamayan ve
1yl yonetemeyen yoneticiler, grubun sesi en fazla ¢ikan, pozisyonu en yiiksek olan ya da en
baskici davranan grup tiyesi tarafindan kontrol altina alinmasina ve kisisel ¢ikarlarina gore
yonlendirilmesine firsat verirler. Ancak, grup siiregleri iyi tasarlanir ve yonetilirse katilan

herkes sorun ¢6zmeye daha fazla kendini adar ve gelistirdikleri ¢6ziimleri benimser.

1.1. Liderlik Kuramlan

Liderligin ne oldugu ve ne tiir etkenlerden kaynaklandigimi belirlemek i¢in ¢esitli
tanimlamalar yapilmis ve degisik yaklasimlar ortaya konulmustur. Bu yaklasimlar degisik
bakis agilarina gore anlam ve igerik olarak birbirine benzer olsa bile degisik gruplandirmalar
yapilmistir. Bilim adamlarinin {izerinde durdugu yaklasimlar olarak; “Ozellik kuramlari”,

“Davranigsal kuramlar” ve “Durumsallik kuramlar1” géze ¢arpmaktadir (Gumiiseli, 1996).

1.1.1. Ozellik kuramlar

Yasadiklar1 donemlere damgasini vuran liderlerin kisisel 6zellikleri arastirilarak, liderlik i¢in
gerekli olan bireysel ve toplumsal 6zellikler saptanmaya ¢alisilmistir. Lincoln, Martin Luther
King ve Atatirk gibi karizmatik liderlerin ortaya c¢ikislart ve etkileri arastirma konusu

olmustur ve bu kisilerin liderlik 6zellikleri arastirilmastir.
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Bu kurama gore; bir kisinin lider olarak kabul edilebilmesi i¢in, cesitli 6zellikleriyle grup
tiyelerinden farkli bir kisi olmasi gerekmektedir. Eger grup tiyeleri g¢esitli 6zellikler
bakimindan karsilastirilabiliyorsa, liderleri gruptan ayirabilmek miimkiin olacaktir.
Dolayisiyla bu kuramin agirlik noktasi, grup {iyeleri arasinda, basarili liderleri basarisiz

liderlerden ayirdig1 diistintilen 6zellikleri bulmak tizerinedir (Owens, 2001).

Liderlerin 6zelliklerini belirlemeye yonelik olarak gelistirilen olgiitler soyut dl¢titlerdir. Bu
amagcla gelistirilen anketlerin gecerlik ve giivenirligi de tartisiimaktadir. Ayni1 zamanda liderlik

ozellikleri bir tilkenin kiiltiirel yapisi ile de yakindan ilgilidir.

Bir liderin izleyenlerden su yonlerden farkli olmalar1 gerekir (Basaran, 1992):

1- Daha zeki olmalidir.

2- Izleyenlerle daha iyi iletisim kurabilmelidir.

3- Gorevinde yeterli olmalidir.

4- Amaglara daha cok ilgi duymali, daha ¢ok giidiillenmelidir.

5- Izleyicinin giiciinii daha iyi degerlendirmelidir ve yerinde kullanabilmelidir.
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Tablo 1.1 Basarili liderlerin 6zellik ve yetenekleri

Ozellikler Yetenekler

Duruma uyum saglama Zeki

Sosyal ¢evreye uymada gevik Kavramsal yetenek
Hirsli ve basar1 yonelimli Yaratici

Iddiac1 Diplomatik ve anlayish
Isbirlikgi Etkileyici konusma
Karar verici Grubun gorevlerine iliskin bilgi sahibi
Baglilik Orgiitleme

Giiclii etki olusturma Ikna edebilme

Enerjik Sosyal beceriler
Direngli

Kendine gliven

Stres hosgoriisii

Sorumluluk tistlenmede gontilli

Ozellik kuramina iliskin yapilan arastirmalarin ortaya koydugu sinirliliklar ve bu kuramin
etkili lider davramisinmi agiklamadaki yetersizligi, arastirmacilari liderlik konusunda baska
boyutlar1 arastirmaya yoneltmistir. Ozellik kuraminin izleyenlerin ihtiyaglarim gozard: etmesi,
cesitli ozelliklerin goreli 6nemini agiklifa kavusturmamasi ve durumsal faktorleri dikkate
almamasi, 6nemli sinirliliklarini olusturur. 1940°larin sonundan 1960’larin ortasina kadar olan
donemdeki liderlik arastirmalari, liderlerin tercih ettikleri davranis bigimleri {izerinde
yogunlagmistir. Liderin sahip oldugu 6zellikler yerine, izleyenlerin 6zelliklerine, liderin nasil
davrandigina bakmaya baglamislardir. Boylece karsimiza, “Davranigsal Liderlik Kuramlart™
cikmistir (Kogel, 2003). Ancak son yillarda tekrar liderlik 6zelliklerine yonelik ilginin arttig1
goriilmektedir. Dontistimeti ve vizyoner liderlik gibi yeni gelistirilen kuramlarin, 6zellik

kuramiyla yakin ilgisi vardir (Celik, 2000).
1.1.2. Davramigsal kuramlar

Davranigsal Kuramlar, liderin davraniglarini analiz etmis, lider davraniglarinin temel
yonelimini belirlemeye ¢alismistir. Davranigsal kuramlar, lider davranisinin iki 6nemli boyutu

tizerinde durmustur. Bunlar gérev yonelimli ve iliski yonelimli liderlik davranislaridir.
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Davranigsal Kuramlar, lider davranisini analiz ederken grubun yapi1 ve islevini de
aragtirmiglardir. Bu kurama gore etkili lider, iki yol izler: 1. Gorev yonelimli liderlik davranisi
sergileyerek isgorenleri daha kaliteli is yapmaya yoneltir. 2. Grup iiyelerine destek saglayarak

isgorenlerin bireysel hedeflerine ulasmalarina yardimer olur.

Davranigsal Kurami yonlendiren iki onemli calisma vardir: Bunlar Ohio State Universitesi ve
Michigan Universitesi ¢calismasidir. Davranissal kuramlar icerisinde yer alan diger bir goriis de
“Yonetim Kafesi” (Managerial Grid) kuramidir. Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen bu
model, Ohio State Universitesi arastirmalarinin ortaya koydugu goriislere yakin bir goriis

ortaya koymaktadir.

1.1.2.1. Ohio State Universitesi calismalar

Liderligi davranissal agidan inceleyen Ohio State Universitesi’nin ¢alismalar1 Ikinci Diinya
Savasindan hemen sonra baslamistir. Savas doneminin etkisiyle bu calismalarda askeri
organizasyonlarda liderlik konusu arastirilmistir. Lider davraniginin grup tiyelerinin i doyumu

ve basarisi lizerinde etkili oldugu belirlenmistir (Erdogan, 1991).

Ohio State Universitesinin calismalarinda Lider Davranisim1 Tanimlama Anketi (Leader

Behavior Description Questionnaire - LBDQ) gelistirilmistir.

Bu ¢alismalarin sonucunda liderlik davraniglarin1 tanimlamada iki 6nemli bagimsiz degiskenin

onemli rol oynadiklar1 belirlenmistir. Bu iki faktor; kisiyi dikkate alma ve insiyatiftir.

Kisiyi dikkate alma faktori, liderin izleyicileri {izerinde giiven ve saygi yaratmasi, onlarla
dostluk ve arkadaslik gelistirmesi yoniindeki davranislarini ifade etmektedir. Bu faktor klasik
beseri iliskiler anlayisinin da Otesinde liderin grup tyelerinin ihtiyaglarina ve arzularina
yakindan ilgi gostermesini ve bu dogrultuda davranmasini ifade etmektedir (Kogel, 2003). Bu
liderler karar almadan once izleyenlere danigirlar ve onlarin goriis ve fikirlerine saygi

gosterirler (Ubben vd., 2001).
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Inisiyatif faktorii ise, liderin gergeklestirilmek istenen amagcla ilgili isin zamaninda
tamamlanmasi i¢in, amag belirleme, grup {liyelerini organize etme, iletisim sistemini belirleme
ve bu dogrultuda talimatlar verme yoniindeki davranisini ifade etmektedir (Kogel, 2003). Bu
liderler; izleyenlerini kendilerinden ne beklendigi konusunda bilgilendirip, performans
standartlarin1 kesin olarak belirleyip, yapilan isin kalitesinden memnun olmadiklarinda da

elestirirler (Ubben vd., 2001).
Sonug olarak, Ohio State Universitesi ¢alismalarinin bulgular1 sunlar olmustur:

- Liderin kisiyi dikkate alan davranislar1 arttik¢a, personel devir hizi ve devamsizlii

azalmaktadir.

- Liderin inisiyatifi esas alan davranislar1 arttik¢a, grup tiyelerinin performans: artmaktadir

(Kogel, 2003).
1.1.2.2. Michigan Universitesi calismalar

Michigan Universitesi’nin yaptig1 arastirmalar, 1950°li yillarin baginda Ohio State
Universitesi’nin yaptig1 arastirmalarla hemen hemen ayni1 déneme rastlanmistir. Rensis Likert,
Michigan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde liderlerin davramssal ozelliklerini

arastirmaya yonelmistir (Ubben, Hughes, Norris, 2001).

Michigan Universitesi ¢alisma grubu, lider davranisinin iki boyutunu belirlemistir: 1. Isgorene
yonelik liderler, 2. Uretime yonelik liderler. Isgorene yonelik lider; yetki devrini esas alan,
grup lyelerinin tatminini arttiracak ¢alisma kosullarimin gelistirilmesine c¢alisan ve
izleyenlerinin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davramis gosterir.
Uretime yonelik lider ise; tam tersi olarak grup iiyelerinin onceden belitlenen ilke ve
yontemlere gore calisip ¢alismadiklarini kontrol eden, buiyiik 6l¢iide cezalandirma ve mevkiye

dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranis gosterir (Kogel, 2003).
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Michigan Universitesi arastirmalarinda, isgoren yonelimli liderlerin iiretim y&nelimli liderlere
gore daha verimli ¢alisma gruplari olusturduklari saptanmustir. Isgérene yonelik liderler daha

yiiksek verimlilik ve is doyumu olusturmaktadirlar (Celik, 2000).

1.1.2.3. Yonetim Kafesi kurami

Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan gelistirilen kuram, orgiitsel liderligin boyutlarini
aciklamasi bakimindan Onemlidir. Biuyiik o6l¢tide orgiit gelistirme ile ilgili egitim
programlarinda kullanilan bu model, yoneticilerin davranislarini etkileyen faktorleri iki grupta
toplamistir. Bunlar; iiretime yonelik olma ve kisilerarasi iliskilere yonelik olma boyutlaridir.
Ayrica her boyut da, bu faktorlerle ilgili dereceleri gosteren 9 boliime ayrilmistir (Kogel,
2003). Bunun sonucu olarak da, seksenbir cesit liderlik ortaya ¢ikmakla birlikte, bu liderlik
bigimlerini bes temel bi¢imde 6zetleyebiliriz (Owens, 2001).

1- Zayif liderlik: Lider izleyenleri kendi haline birakmistir. Isgéren ve iiretime yonelik en

distik diizeyde bir ilgi vardir.

2- Otorite ve itaat: Lider en {ist diizeyde gorevle ilgilenir; bunun i¢in gii¢, yetki ve denetimden

yararlanir.

3- Sehir klubui liderligi: Lider isgorene en st diizeyde 6nem verirken {iretime en alt diizeyde

onem vermektedir.

4- Denge saglayict liderlik: Lider mevcut yapiy1 korumaya ve stirdirmeye ¢aligir.

5- Grup liderligi: Lider hem iiretime hem de isgorene en yiiksek diizeyde ilgi gosterir. Grup

tiyeleriyle gii¢lii bir isbirligi yapmaktadir.
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Sekil 1.2 Blake ve Mouton’un Yo6netim Kafesleri

Blake ve Mouton’un gelistirdigi bu {i¢ boyutlu modelde, kisiler arasi iliskilere yonelik olma
(concern for relationships) ve iiretime yonelik olma (concern for production) diye tanimlanan
iki eksen bulunmaktadir. Her iki eksen i¢in, 1°’den 9’a kadar puanlar verilmistir. S6zgelimi,
(1,1) degerinde, tretime ve iliskilere yonelik olma diizeyi dustiktiir. Bu tarz liderin amaci,
kendini sorunlardan uzak tutmaktir. (1,9) degerinde ise liderin, iliskilere yonelik olma boyutu
yiiksek iken iiretime yonelik olma boyutu diistiktiir. Bu tarz liderin amaci astlar1 arasinda
yardimlagsmay1 kuvvetlendiren giivenli bir ortam yaratmaktir. (9,1) degerinde liderin, iiretime
yonelik olma diizeyi yiiksek iken iligkilere yonelik olma diizeyi diisiiktiir. Bu tarz liderin
amaci, isletmenin hedeflerini gerceklestirmektir. Bu mantikta ilerlersek, (5,5) degeri hem
calisanlarin ihtiyaclari hem de isletmenin hedefleri arasinda orta yol bulma cabasi i¢indeki
liderleri ifade eder. (9,9) degeri ise, hem iiretime hem de iligkilere yonelik olma diizeylerini en
etkin kilmaya yoneliktir. Olusturulan bu modele gore, degeri (9,1) olan takim yoOnetimi en

etkin liderlik tarzi olarak bulunmustur (www.insankaynaklari.com).

Boyle bir modelin en onemli yarari, liderlere gosterdikleri davranislar1i kavramsallastirma
imkan1 vermesidir. Boylece kendi yonetim tarzinin ne oldugunu kavrayan bir lider, ¢esitli

egitim ve gelistirme programlari ile bu tarzda degisiklikler yapabilir (Kogel, 2003).
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Blake ve Mouton liderlikte cevresel faktorlere 6nem vermemis ve grup liderliginin her
ortamda etkili olabilecegini savunmustur. Oysa ki, daha sonra ki yillarda ortaya c¢ikan
durumsallik kuramlari, her ortamda gecerli olabilecek bir liderlik bi¢giminin olmadiginm ileri
siirmektedir. Blake ve Mouton’un kurami, lider davranisinin yonelimini agiklamasi agisindan
onemli goriilmektedir. Bununla birlikte, lideri izleyenlerin 6zelliklerini ve durumsal faktorleri

dikkate almamasi bu kuramin temel sinirliligini olusturmaktadir (Celik, 2000).

1.1.3. Durumsallik kuramlar

Stirekli degisimin getirisi olan, insanlar ve ¢evre kosullarindaki farklilasma, her zaman ve her
yerde gegerli olan bir liderlik bi¢imi ve davranisinin belirlenmesini engellemektedir.
Dolayisiyla, 1960’11 yillarin sonundan 1980°1i yillara uzanan Durumsallik Yaklagimlari’na
gore liderlik; izleyiciler, amaclar, liderin kisisel 6zellikleri ve ortamin bir biitiin halinde

algilanmasiyla ortaya ¢ikar (www.insankaynaklari.com).

1.1.3.1. Yol Amac¢ kurami

Orgiitlerde basarili lider davramisi konusunda yapilan arastirmalarin sonunda ortaya g¢ikan,
oldukc¢a yeni sayilabilen kuramlardan biri de House ve Mitchell tarafindan gelistirilmis olan
yol-amag¢ modelidir. Bu modelde; liderin izleyenleri nasil etkiledigi, is ile ilgili amaglarin nasil
algilandig1 ve amaca erigsme yollarinin neler oldugu {izerinde durulmaktadir. Bu kavram, is
tatmini kuramlarindan, beklenti modelinin de bir uzantis1 sayilabilir. Buna gore, liderlerin
Orgiitsel amaclara erismek, is yerinde is tatminini gerg¢eklestirmek ve izleyenlerinin
motivasyonunu arttirmak bakimindan etkinlikleri olan kimseler oldugu temel varsayimindan

hareket edilmektedir (Eren, 2001).

Kisaca, liderin amaca giidiilenmesinden c¢ok, izleyenlerin gilidiilenmesi Onemlidir. Lider
davranis1 {izerine odaklanmstir. Ozellikle dort temel liderlik davranisi belirlenmistir (Celik,

2000):
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1- Emredici (yonlendirici) davranis: Bu liderlik davranisi; izleyicilerin kurallara iliskin

sorularini, beklentilerini ve 6zel egilimlerini agiklamaya ¢alismaktadir.

2- Basar1 yonelimli liderlik: Bu liderlik davranisi; amaglar oniindeki engelleri ortadan
kaldirma, performans gelistirme, miikemmelligi vurgulama, isgorenlere giiven verme ve

onlarin yliksek standartlar1 kazanmalarini saglama olarak belirlenebilir.

3- Destekleyici liderlik: Bu liderlik davranisi; dostga bir g¢alisma iklimi olusturma ve

isgorenlerle ileri diizeyde ilgilenme davranislarini kapsamaktadir.

4- Katilimer liderlik: Bu liderlik davramisinda; lider karar vermeden once isgérenlerin

diistincelerini almakta ve onlar1 karar verme siirecine katmaktadir.

Yol-ama¢ kuraminda, lider durumun niteligine gore her dort davranisi da gosterebilir. Bu
kurama gore lider, basarilacak amaclar1 ve bu amaclara giden yollar agikliga kavusturarak

kendini izleyenleri giidiilemeyi amaclamaktadir.

Nedensel Faktorler Etkileyen degiskenler Cikt1 degiskenleri
Lider Davranisi [zleyenlerin dzellikleri
v lzleyenlerin is
v" Emredici v’ Kisisel ihtiyaglar doyumu
v' Basari yonelimli v Yetenekler v Izleyenlerin
v Destekleyici v' Ihtiyaglar ve giidiilenmesi
v' Katilimet > giigliikler »| v Performans
v Lideri
Cevresel 6zellikler kabullenme

v' Gorev yapisi

v’ Bigimsellestirme

v Calisma gruplarinin
normlari

Sekil 1.3 Yol-Amag kuraminda yer alan degiskenler arasindaki iligki
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1.1.3.2. Fiedler'in durumsallik kurami

Fiedler’in bu c¢alismasiyla ideal liderin tanimlanmasinin neden zor oldugu acikliga
kavusmustur (Ubben vd., 2001). Bu kuram; ortamin elverisli olma olasiligina goére liderin
ortaya cikacagl varsayimina dayanmaktadir. Fiedler'e gore liderin kisiligi ile bulundugu
ortamin karmagiklig1 ve yapisal 6zelligi bir araya gelerek lideri olusturur (Celik, 2000). Bu,
neden bazi calismalarda isgrubu performansini; asiri yonlendirici, gorev odakli liderlik
tarzinin etkiledigini, bunun yanisira baska bazi ¢alismalarda da yonlendirici olmayan insan
iliskileri yaklasiminin iyi ¢alistigin1 ve yine baska calismalarda da bu ikisinin bir dengesinin
yiksek performansla sonu¢landigini bulmamiza yardim eder. Fiedler 3 faktoriin liderin

etkililiginin sebebi oldugu sonucuna varmistir:

1- Lider-izleyen iliskileri: Lider-izleyen iliskisi, liderin izleyenleri tarafindan kabul gérmesi
anlamina gelir. Calisma grubu tarafindan saygi goren ve sadakat duyulan bir kisi, grubun
eldeki isi istekli ve yetenekli bir sekilde yapmasini saglamak i¢in, kurumsal yetkilerinin ¢ok az

bir kismina ihtiya¢ duyar.

2- Gorev yapilanmasi: Bu; izleyenlerin gorevlerinin rutin ve kesin bir sekilde tanimlanmis

olmasina karsilik, goreceli olarak daha gevsek tanimlanmis olmasinin derecesidir.

3- Konumsal gii¢: Liderlik pozisyonunun dogasi geregi elde edilen gii¢ anlamina gelir ve daha
yiiksek yonetim ve yetki seviyelerindeki kisilerden lidere aktarilan yetkileri icerir. Bu; liderin
ne derece 6diil, ceza ve konumsal giicii oldugunu belirler. Ise alma, disiplin cezasi verme,
atama, maas artislarina karar verme ve diger dolayli 6diil ve ceza yetkileri konumsal giici

etkiler (Ubben vd., 2001).

Fiedler'in durumsallik kuramina yo6nelik yapilan arastirma sonuglar1 séyle siralanabilir:

1- Izleyenlerle arasindaki iletisimi iyi olan lider, gérev yapisim izleyenleri karara katma

yoluyla belirlediginde ve konum giicii de giiglii oldugunda en yiiksek etkililige ulasmaktadir.

19



2- Giiglu bir lider izleyenlerle iletisimi kotii olsa bile yiiksek bir verim saglamaktadir.

3- Etkililigi en diistik olan lider, gorev yapisini belirlemede, konum giiciinii kullanmada ve

izleyenlerle iliski kurmada zayif olan liderdir.

4- Bir grubun etkililigi kritik durumlarda liderin elverisli liderlik bi¢imini géstermesine

baglidir.

5- Herhangi bir grup iiyesi, uygun ortam olustugunda liderlik davranisini gosterebilmektedir.

6- Her ortamda gegerli olan evrensel ve en iyi bir liderlik bi¢cimi yoktur (Basaran, 1992).

Arastirmalarin sonuglarina goére, bir gorevi grup olarak yerine getirebilmek i¢in kosullarin ¢ok
elverisli ve ¢ok elverissiz oldugu durumlarda, diger bir ifadeyle liderin etkisinin ¢ok yiiksek ve
cok diistik oldugunda otokratik ve goreve yonelmis liderligin daha basarili oldugu ortaya
cikmaktadir. Buna karsilik, kosullarin orta derecede gii¢ oldugu durumlarda ise demokratik ve

insana yonelmis liderligin daha basarili oldugu goriilmektedir (Barutgugil, 2002).

Fiedler, sadece orgiit i¢i kosullardaki ti¢ degiskenin grup basarisi i¢in liderin nasil davranmast
gerektigine iliskin bir kuram gelistirmistir. Halbuki liderler; hem kendi gruplari i¢inde ve hem
de kendi ama¢ ve arzularini gergeklestirmek icin yakin ve genel g¢evre elemanlar1 i¢inde
davrams gosteren ve basartya ulasmasi gereken kisilerdir. Ozellikle cevresel kosullar,
izleyiciler tizerinde de belirli bir etki yaptigindan, lider davranisini etkileyen 6nemli bir unsur

olmaktadir (Eren, 2001).

1.1.3.3. Vroom ve Yetton'un normatif kurami

Vroom ve Yetton liderin astlarin1 karar verme siirecine katma durumuna gore uygun liderlik
davranis bigimlerini gelistirmistir. Bu liderlik kurami, her duruma uygun tek bir liderlik
bi¢iminin olmadigin1 savunmaktadir. Bunun yaninda otokratik liderlikten demokratik liderlige

dogru genis bir ¢ergeve i¢inde uygun liderlik davranislar1 olusmaktadir (Celik, 2000).
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Vroom ve Yetton otokratik liderlikten demokratik liderlige dogru bes liderlik bigimi

belirlemistir.
Tablo 1.2 Bes liderlik bigimi
Liderin astlarini karar verme stirecine
Liderlik Bi¢imleri katmaya yonelik cesaretlendirme derecesi

Diisiik (Otokratik)
Lider mevcut verileri kullanarak karar verir. 1
Lider, astlarinin goriistinii alir ve karar1 tek
basina kendisi verir. 2
Lider sorunu astlariyla bireysel olarak gorisiir,
onlarin goriis ve diistincelerinden yararlanir ve
karar1 kendisi verir. 3
Lider sorunu grupla paylasir, astlar1 grup halinde
bir araya getirir ve karar1 kendisi verir. 4
Lider grubun bir tiyesi olarak sorunu paylasir
ve karar1 grup tiyeleriyle birlikte verir. 5

Yiiksek (Demokratik)

Vroom-Yetton'a gore bir kararin etkililigi ti¢ kritik 6geye baglidir:

- Kararin niteligi (quality): Calisanlarin is basarimin1 ve verimliligini etkileyen kararlardir.
Calisanlarin ise motive edilmelerinde direkt bir etkiye sahiptir. Organizasyon i¢inde alinan
baz1 kararlar, performans ile yakin iliskili iken, alinan bazi kararlarin iliskisi ¢ok daha
onemsizdir. Ornegin; organizasyon icinde atamalar, is akisi, is amagclari ile ilgili alinan
kararlar grup performansi iizerinde ¢cok onemli etkiye sahiptir. Diger yandan, su sogutuculari
i¢in yer secimi veya is yerindeki kafeterya i¢in malzemelerin alinmasina iliskin kararlarin grup
performansi {izerinde etkisi yok denecek kadar azdir. Kisacasi, lider tarafindan alinan
kararlarin niteligi organizasyon i¢inde calisanlar ve calisma yontemleri ile iliskiliyse, s6z

konusu kararlar verimliligi ve etkinligi direkt etkilemektedir.
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- Kararin kabul edilebilirligi (acceptance): Modele gore, liderin kullandig1 karar yontemleri,
calisanlarin karar mekanizmasina katilmasina olanak vermelidir. Aksi takdirde, c¢alisanlarin
katilimi olmaksizin alinan kararlar teknik olarak dogru olsa bile uygulamada basarisizliga
ugrayabilir. Cilinkii alinan kararlar1 uygulamak zorunda olan calisanlar s6z konusu kararlara
kars1 direnebilirler. Direnisler ve protestolar organizasyon i¢inde huzursuzluklara, ast-iist
iligkilerinin bozulmasina ve dolayli olarak da etkinligin ve verimliligin azalmasina neden
olabilir. Eger c¢alisanlar, organizasyon icinde alinan kararlar1 kendi kararlariymis gibi

benimserlerse, kararlari etkin bir sekilde uygulamaya daha istekli olacaklardir.

- Vaktinde davranmak: Kabul edilebilir ve yliksek kalitedeki kararlara varmak icin liderlerin
gereginden fazla zaman harcamalar1 organizasyonlar icin etkili bir sonu¢ dogurmayacaktir.
Bu, bir karara varmak i¢in gereken zamani asgariye indirecek bir karar tarzi se¢menin

gerektigi seklinde yorumlanabilir.

Her turli karar verme durumu icin astlarin kararlara katilmalart uygun degildir. Hangi
durumlarda astlarin kararlara katilacaginin belirlenmesinde en Onemli kriter, "kararin
niteligi"dir. Kararin nitelik gereksinmesine sahip olup olmadiginin belirleyicisi, bu kararin
grup faaliyetlerini etkileme derecesidir. Kararin nitelik gereksiniminin diisiik oldugu
durumlarda verilecek kararin grup basarisi lizerindeki etkisi diisiik olacaktir. Bu durumda,
lider astlar1 karara katmadan, tek basina karar verebilir. Ancak, karar bir kalite gereksinimine
sahipse, bir bagka ifade ile verilecek karar grup faaliyetlerini 6nemli derecede etkileyecekse,

liderin grubu da karar stirecine dahil etmesi gerekir.

Vroom ve Yetton'un yaptiklar1 c¢alismalar, modeli desteklemis ve amprik gecerliligi
kanitlanmigtir. Bu destekleyici sonuglara ragmen, Vroom ve Yetton, modele uygun olarak
verilen kararlarin, kararin basarisini garantilemeyecegini ve uygulanabilir set disinda kalan bir
kararin da mutlaka basarisizlikla sonuglanacaginin sdylenemeyecegini ifade etmislerdir

(www.ugurzel.com).
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1.1.3.4. Hersey ve Blanchard’in durumsallik kuram

Durumsal liderlik kuramlarindan biri de Blake ve Mouton’un iki boyutlu liderlik
yaklasimindan esinlenilerek Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilmistir. Bu yazarlarin
dikkat ¢ektikleri nokta, astlarin olguluk diizeyleri ile ilgili durumsal degiskenliktir. Eger astlar
dusiik gorev olgunluguna sahiplerse diger bir deyisle, az yetenekli veya egitim diizeyleri
dusik ya da kendilerine giivenleri zayifsa, liderlerinden gormeyi arzuladiklari davranislar;
daha olgun olan, yetenek , egitim, kendine giiven ve is gorme arzusu yiiksek olan astlarin

liderlerinden gérmek istedikleri davranislardan daha farkli olmaktadir (Eren, 2001).
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Sekil 1.4 Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik davranisi ve astlarin olgunluk diizeyi

iliskisi

Lider kendini izleyenlerin olgunluk diizeyine gore, liderlik bi¢imini tayin etmektedir. Buna
gore, izleyenlerin olgunluk diizeyini dort ¢eside ayirmak miimkiindiir. Bu olgunluk diizeyleri

ve bunlara karsilik uygulanmasi gereken liderlik bigimleri Sekil 1.4'de gosterilmistir.

M-1: Emir verme, Soyleme (Telling): Izleyenlerin olgunluk diizeyi diisiiktiir. Lider goreve

agirlik vererek, izleyenlerin yetismesini, yliksek beceri kazanmasini saglamalidir.
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M-2: Satma, Ikna etme (Selling): Izleyenlerin olgunluk diizeyi biraz daha yiiksektir. Lider hem

goreve hem de izleyenlerle yakin bir iliski kurmaya 6nem vermelidir.

M-3: Karara katma (Participating): izleyenlerin olgunluk diizeyi yiiksektir. Izleyenler olduk¢a
yiiksek beceri sagladiklarindan lider, goreve daha az ama izleyicilere daha ¢ok ilgi

gostermelidir.

M-4: Yetki verme (Delegating): Izleyenlerin olgunluk diizeyi ¢ok yiiksektir. Lider géreve de,
izleyenlerin iligkilerine de daha az Onem vermelidir. Ciinkii, izleyiciler amaglari

gergeklestirme konusunda kendi kendilerine yeterli olmasini bilmektedirler.

Hersey-Blanchard'in durumsallik teorisinde ana 6geler, "gorev yonelimli davranislar" ve
"iligki yonelimli davraniglar" olmak tizere iki ttrliidiir. Bu 6geleri bir devamlilik ¢izgisinin iki
z1t kutbu olarak gérmek yerine, dortlii bir kombinasyon ¢ergevesinde diistinmek gerekir. Sekil
6'da astlarin olgunluk seviyeleri, M-1 diistik olgunluk, M-2 diistik orta olgunluk, M-3 orta
yiiksek olgunluk, M-4 ise yiiksek olgunluk seviyesi olarak gosterilmektedir. Teori, olgunluk
devamlilik ¢izgisi tizerinde sagdan sola dogru gidildikge, izleyicilerin olgunlugunun artacagini
varsaymaktadir. Buna gore, disiik olgunluk seviyelerinde kararlar lider tarafindan verilmekte,
olgunluk yiikseldik¢e kararlar astlarin kendileri tarafindan verilmektedir. Astlar, maksimum
olgunluk diizeyinden uzaklastik¢a lidere daha fazla ihtiyag duymakta, maksimum olgunluk

diizeyine yaklastikca lidere duyduklari ihtiya¢ azalmaktadir (www.ugurzel.com).
1.1.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Kuram

Liderlige iliskin olarak gelistirilen davranigsal kuramlar, liderligin iki temel davranis boyutu
tizerinde yogunlasmistir. Bu liderlik bi¢imlerini gorev ve iliski olmak {izere iki boyutta
distinen William J. Reddin, daha sonra bunlarin tamaminin her zaman ve her yerde etkili
olamayacagini dusiinmiis ve '"etkinlik" boyutunu da ekleyerek yeni bir yaklasim

olusturmustur.
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Sekil 1.5 Lider davranislarinda etkinlik boyutu

Reddin’in ti¢ boyutlu liderlik kuraminda yer alan boyutlar su sekilde agiklanabilir: Gorev
yonelimli liderler kendilerinin ve astlarinin ¢abalarimi orgiitiin ya da grubun amacini
gerceklestirmeye yoneltmektedir. Iliski yonelimli liderler, karsilikli giiven olusturmaya
calismakla ve astlarinin goriislerine saygi duymakla tanimlanabilir. Reddin etkinlik boyutunu,
liderin bulundugu konum geregi, gerceklestirmekle yiikiimli oldugu amaglar1 gergeklestirme

derecesi olarak tanimlanmaktadir.

Reddin, lider davranisinin duruma uygunlugunu etkin, duruma uygun olmayan lider
davranisini ise etkin olmayan liderlik olarak belirlemistir (Celik, 2000). Liderin davranis
bi¢iminin etkinligi onun bulundugu cevre kosullarina bagli oldugundan goreve yonelik veya
iliskilere yonelik davranis tiplerinde herhangi birinin etkin olacagini veya etkin olamayacagini
ileri stirmek dogru olmayacaktir. Etkin ve etkin olmayan tipler arasindaki ayrim genellikle

liderin davranisinin kendisi degil, davranisin kullanildigi duruma uygunlugudur (Eren, 2000).

Reddin'e gore herhangi bir yaklasim, her zaman i¢in bir digerinden daha etkin degildir. Temel
yaklasimlardan herhangi biri, uygulandigi duruma bagli olarak fazla ya da az etkin olabilir.
Her bir yaklasim i¢in uygulamaya uygun ve uygun olmayan durumlar mevcuttur. Yonetim
yaklagiminin etkinlik derecesi davranistan degil, i¢inde bulunulan durumun sartlarindan
dogmaktadir. Reddin'e gore, bir yonetici her hal ve sartta etkin olmak istiyorsa, "yaklasim
esnekligi" becerisine sahip olmalidir. Yaklasim esnekligi, her durumda o belirli durumun

etkinligi icin gereken yonetim tarzini uygulamaktir.
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Etkin yonetim i¢in yaklasim esnekliginden bagka, "durum duyarliligi" da gerekmektedir.
Durum duyarliligi, i¢inde bulunulan durumu kavrama yeteneginden ibarettir. Etkili yonetim
igin ayrica, i¢inde bulunulan durumu gerektiginde degistirebilme yetenegi olan durum
yonetimi becerisi de onemli bir etkendir. Reddin'e gore bu 6zelliklerin hepsinin bir arada

bulunmasi durumuna, genelde sadece "tecriibe" de denilmektedir (www.ugurzel.com).

1.2. Lider Davrams Bicimleri

Son yillarda yapilan arastirmalar, insanlarin nasil lider olduklarini, liderliklerini nasil
koruyabildiklerini ve etkili bir lider olabilmek i¢in neler gerektigini ortaya koymaktadir.
“Lider olunmaz, lider dogulur” diisiincesi de artik yavas yavas silinmektedir. Ciinkii, Thomas
Gordon’un da “Etkili Liderlik Egitimi™ kitabinda belirttigi gibi, taraftarlariniz olmadan lider
olamayacagimiz agiktir. Yani, lider olmaniz, sizi lider yapmaz. Liderler, emirleri altinda
calisanlarin kabul ve saygilarini otomatik olarak kabul etmezler. Bu nedenle de, calisanlarin
saygilarin1 kazanmak ve itizerlerinde olumlu etki birakmak i¢in, liderlerin bazi 6zel beceri ve
yontemleri 6grenmeleri gerekir (Gordon, 2002). Arastirmamizin bu bdlimiinde, son yillarda

yayginlasan ve dnem kazanan lider davranis bigimlerinden bahsedecegiz.

1.2.1. Doniisiimcii (Transformasyonel) liderlik

Sosyal sistemler olarak orgiitler, siirekli degisim gosterirler. Orgiitlerin yasayabilmesi ve
cevresel degisimlere uyum saglayabilmesi, orgiitsel degisim kapasitesinin gelistirilebilmesine

baglidir (Celik, 2000).

Dontistimeti liderlik; 1990°11 yillarda yayginlasan, orgiitsel yapida ani, kokli ve etkili
doniistimti amaglayan liderlik yaklasimidir. Dontistimeti liderler; sadece diislinen, sorgulayan
ve risk alan kisiler degil ayn1 zamanda davraniglariyla insanlara belli diisiinceleri asilayan,
girisimcilige ve kendini gelistirmeye uygun ortamlar hazirlayan kisilerdir. Dontistimcii
liderlik, bireyin kendi amaclar1 disinda, grup amaglar1 dogrultusunda bir bakis acis1 kazanmasi

tizerinde durur.
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Dontigiimeti liderlik fikri, ilk olarak 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan
kavramsallastirilmistir. Ona gore lider; birlikte c¢alistigi kisilerde yiiksek diizeyde moral,
motivasyon ve performans yaratan kisidir. Burns’a gore modern organizasyonlarda yeni
alanlarin yaratilmasi becerisi, bir tek dontstimcii liderlikte bulunur. Burns’un fikirleri daha
sonra Bernard Bass tarafindan gelistirilmis ve ac¢iklanmistir. Yakin zamanda da, Thomas
Sergiovanni tarafindan okul reformunun elestirisi olarak yeniden diizenlenmistir (Owens,

2001).

Dontistimeti lider; kisileri, kendilerini adadiklar1 amaglar1 dogrultusunda calismak igin,
igbirligine ve karsilikli bagimliliga 6zendirir. Bu baglamda, etkiye dayali bir liderlik tarzidir.
Liderler isleri delege ettiklerinde ve insanlarla giic paylasiminda bulunduklarinda basarili
olurlar. Foster, doniisiimcii liderlerin dort karakteristik ¢alisma bi¢cimi oldugunu ileri

stirmektedir:

Ik olarak doniistimcii liderler, 6grenen liderlerdir. Orgiitiin, 6grenen 6rgiit olmasi i¢in ¢aba
sarfederler. Orgiit elemanlarimnin; siirekli yeni seyler 6grenmelerine, bilgilerini gelistirmelerine,
paylasmalarina ve kullanmalarina destek veririler. Calismalarin kendilerini, ekiplerini ve
orgiitlerini daha i1yi anlamalarina yarayacak sorularin cevaplarini arastirarak kesfetmelerine

yardimeci olurlar.

Ikinci olarak doniisiimcii liderler, elestiriye aciktirlar. Orgiit iiyelerinin icinde bulundugu
durumlar1 incelemelerine ve herkes i¢in uygun olani sorgulamalarina yardimei olurlar. Orgiit

tiyelerine olumlu yonde destek olarak, farklilik yaratmalar1 i¢in cesaretlendirirler.

Uctincii olarak doniisiimeii liderler, etik degerlere sahiptirler. Demokratik ve etik degerleri

desteklerler. Orgiit {iyelerini daha yiiksek bilince sahip olmalari i¢in etkilemeye calisirlar.

Dordiincti olarak da dontisiimeti liderler, degisime agiktirlar. Kisisel bilinci yiikseltmek igin,
sosyal degisime odaklanmislardir. Farklilik yaratacaklarina inanan kisilerden olusan bir

topluluk yaratmaya calisirlar (Ubben vd., 2001).
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Dontigtimeti liderligin temel 6zellikleri sunlardir:

1.0rtak Vizyon Olusturma ve Paylasma

Yeni liderlik paradigmasi ve dontistimcii liderlik “vizyon” kavrami ile geleneksel liderlik
anlayisindan ayrilir. Vizyon, doniisimcii liderligin 6nemli karakteristik 6zelliklerinden biridir

(Schermerhorn, 2004).

Dontigiimeti  liderligin temel o6zelligi paylasilmis bir vizyona sahip olmasidir. Vizyon
degerlerle beraber, prensip odaklidir. Inancli, diiriist, biitiinliik icinde ve kendine giivenen

birisi olmasi ondaki diger 6zellikleri gosterir (Bennis, 1997).

Vizyon; Bir insanin, onun varlik nedeni yasama gayesi vb. konulardaki temel
kabullenmelerinin ¢izdigi ufuktur. Vizyon, bir bagka deyisle sahip oldugumuz degerlerin

anlam ve yansimasiyla zihnimizde ¢izdigimiz bir tablodur (Ozden, 2002).

Orgiitsel anlamda vizyon ise; orgiite iliskin, diislenen bir gelecegi, tasarlayabilme,
gelistirebilme ve paylasabilme 6zellikleri ile birlikte orgiitsel gelecegin resmedilmesi seklinde

tanimlanabilir.

2. Zihinsel Uyarim Ve Yaraticilik

Dontistimeti liderler yaraticr diisiincenin giiciine inanirlar ve yaratici diisiince; yeni yontemleri,
yeni fikirleri i¢inde barindiran bir degisim stirecidir. Yaraticilik faktorii organizasyonu siirekli
yenileyen, c¢alisanlarin performanslarini artiran, orgiite yeni kapilar agan ve yeni firsatlar
sunan bir etkendir. Dogru kullanildig1 zaman basarili bir doniisiimiin anahtaridir. Bu anahtari
dogru bir sekilde kullanabilmek i¢in bireylerin i¢inde var olan, belki de yillarca gizli kalmis bu

faktoriin ortaya ¢ikarilmasi ve etkin bir sekilde kullanilmasi gerekir.

Doniistimsel bir perspektife sahip bir orglitte, izleyenler, zihinsel giiglerinin ve becerilerinin

farkinda olarak yaraticiliklarini gelistirici bir ortamla i¢ igedirler. Dontisimcti lider,

28



izleyenlerinin bu  6zelliklerini  kullanmalarinin ~ doniisiimii  kolaylastiracaginin ~ ve
kalicilastiracaginin bilincindedir. Bu siirecin olusumunda doniisiimcii liderler organizasyonu
gelistirmek i¢in risk alirlar. Boylece, kendi is tanimlarinin 6tesindeki kural ve yapilar1 da

sorgulayarak, yeni yollar gelistirmeye ¢alisirlar.

3. Karizmatik Etkiye Sahip Olma

Dontistimceii liderlik alaninda yapilan arastirmalarda sik sik tartisilan 6zelliklerden biri
“karizma” kavramidir. Baz1 kuramcilar karizmayi, doniisimcii liderligin temel 6gesi olarak

sayarken, bazilari ise izleyenler tarafindan lidere atfedilen bir 6zellik olarak belirtmislerdir.

Karizma kavrami, 1947°de Max Weber tarafindan; karsisindakini kolayca etkileyebilen, {istiin

ikna becerisine sahip, giiven veren anlaminda kullanilmistir.

Dontistimeti liderligin 6nemli teorisyenlerinden Bass, karizmayi, vizyon ve misyon duygusu
olusturma, gurur duyma, saygi ve giiven duyma siireci olarak tanimlamistir. Bass, karizmatik

etkiye sahip liderler i¢in baz1 degerlendirmeler yapmaistir:

- Karizmatik etkiye sahip liderler 6rgiit iiyelerinin; gorevlerinin énemine inanmalarin1 ve bu

gorevleri iyi bir sekilde yerine getirme bilincine ulagsmalarini saglarlar.

- Karizmatik etkiye sahip liderler orgiit tiyelerinin; kisisel gelisim ve basariya ihtiya¢larinin

var oldugunun bilincine varmalarini vurgularlar.

- Karizmatik etkiye sahip liderler orgiit tiyelerini; kendi kisisel amaclar1 yerine orgiitiin

basarisi i¢in ¢alismalar1 dogrultusunda motive ederler (Leonard ve Hilgert, 2004).

4. Etkin Iletisim ve Yiiksek Motivasyon Becerisi

Orgiit icerisinde izleyenlerin yaraticilig1 ve verimliligini arttirmada en 6nemli iki arag; etkin

iletisim stireci ve yiiksek motivasyondur (Kavrakoglu, 2001).
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Liderler izleyenleri ile etkin iletigsim sistemi kurarak onlar1 orgiitsel amaglar dogrultusunda
motive ederler. Liderlerin temel gorevi insanlarin kendilerini giiclii, yeterli, bilgili ve isin
i¢inde hissetmelerini saglamak ve onlar1 harekete ge¢irmedir. Mitkemmel bir iletisim yetenegi
gelistirmek, etkin lider olmak i¢in mutlak gereklidir. Lider, baskalarin1 harekete gecirmek i¢in
bilgi ve fikirlerini paylasmak zorundadir. Eger bir lider mesajini agik bir sekilde bagkalarina
aktarip onlar1 motive edemiyorsa, bir mesaja sahip olmasinin hi¢gbir 6nemi yoktur (Maxwell,

2005).

Liderlik stirecinin 6nemli iki 6gesi olan iletisim ve motivasyon becerisi doniistimcii liderlikte
daha 6ne ¢ikarak, temel stratejileri olusturmustur. Doniisiimcii lider, bir vizyon gelistirir ve bu
vizyonu izleyenlerine, orgiit iiyelerine aktarir. Iste bu noktada etkin bir iletisim becerisi 6n
plana ¢ikmaktadir. Vizyon aktarimindan sonra izleyenlerini harekete geg¢irmede, doniisimii
baslatmada ve inandirmada yiiksek motivasyon becerisi kendini gostermektedir. Insan
hareketlerinin doniistimsel 6zelligi olan boylesi bir siiregte, karsilikli orgiitsel hareketlerin

akisi icinde liderler izleyen, izleyenler de lider haline gelir.

5.Degisimin Temsilcileri Olma

Dontistimeti liderler kendilerini degisim temsilcileri olarak tanimlarlar. Onlarin profesyonel ve
kisisel imajlari, bir farklilik yaratmak ve sorumlu olduklart kurumlari degisim ekseninde
diizenlemektir. Onlarin vizyonlari, misyonlar1 ve stratejileri siirekli olarak degisim kavramina

endekslidir. Gebelein, doniisiimcii liderlikte “degisim”™ kavramini sdyle 6zetlemistir:

“Degisim sartlari, degisime hemen uyum saglayabilmemizi ve onu etkili bir sekilde
yonetebilmemizi gerektirmektedir. Dontisimcti liderler, yalnizca degisime kars1 gerekli
tepkiyi vermekle kalmaz; degisimin ne zaman gerekli oldugunu 6nceden goriir ve 6grenmeye
acik bir strateji olustururlar, Calisanlar1 rekabetin, degisimin yeni kosullarina derhal uyum

saglayacak sekilde hazir tutarlar”.

Degisim, statiikocu zihniyetin tersine, yeni ve farkli seyleri denemek ve yaratici olmak

anlamindadir. Doniisiimeti bir lider, daha o6nceden uygulanmis yontemleri uygulamaz.
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Problemleri ¢6zmek i¢in, orijinal ve yaratic1 yeni kaynaklar ortaya ¢ikarir. Rutin olaylardan
hoslanmaz (www.ugurzel.com). Aslinda doniistimiin gerceklesmesi, giincelligini yitirmis ve

tabulasmus fikirlerin terk edilmesine baghdir.

6. Duygusal Dayaniklilik, Cesaret, Risk Alma

Dontistimceii lider, olaylar1 bireysel olarak diisiinmeyen, elestiriler karsisinda yilmayan ve
basarisiz olmaktan korkmayan bir kisidir. Duygularin1 kontrol altina alabilir. Bu da, kendi
icindeki catismay1 engeller. Boylelikle kendine giiven, kararlilik, inang ve stres ortamlarina

dayaniklilig1 artar (www.ugurzel.com).

Cesaret ve risk alma becerisi doniistimcii liderligin 6nemli 6zelliklerinden biridir. Mevcut
yapiy1 degistirme, biiyiik zorluklarla karsilasma, kuvvetli direng kaynaklari ve statiikocu
zihniyet ile miicadele, yeni bir yapinin, anlayisin olusturulmasi, degisimin yapilandirilmasi
gibi durumlarla dontistimcii lider ¢ok sik karsi karsiya kalir. Goriildagii gibi higte kolay
olmayan bu stireglerde dontisiimcii lider; cesaret ve 6zgiiveni ile orgiitsel donilistimii saglarken
olusabilecek direnmeleri, sorunlar1 6nceden goriir ve tedbirlerini alir. Mevcut anlayisa meydan
okuma, insanlara yeni fikirler anlatabilme, degisimi saglama gibi 6zellikler cesaret ve risk

almay1 beraberinde getirir.

Risk alma, liderin geri adim atamayacagi bir yola girme cesaretini ifade eder. Lider, oniine
cikan firsatlart iyi degerlendirmek ve kullanmak zorundadir. Ortamin ve gelecegin
belirsizligine ragmen, lider, "firsat maliyetleri"nin yan1 sira "potansiyel basarisizlik maliyeti"ni
de hesaba katmak durumundadir. Yapilan bir arastirmaya gore, riske giren yoneticiler, riske
girmeyenlere oranla daha ikna edici, etkileyici ve daha giliven vericidirler. Zaleznik, liderlerin
yiiksek yarar getirecek risklere kolaylikla girdiklerini, buna karsilik, yoneticilerin riske girmek
yerine daha muhafazakar bir tutum sergilediklerini vurgulamaktadir. Gibbons, doniistimcii
liderleri gelisimlerini saglamak amaciyla risk almaya egilimli olduklarini belirtmistir

(www.ugurzel.com).
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Doniistimceii liderin misyonu mevcudu korumak veya devam ettirmek degildir. Reformist,
devrimci ve dontisiim odakli diistinen lider, izleyenleri i¢in yeni bir ¢evre yaratmak ve onu

gelistirmeyi amaclar (Giiney, 1999).

7. Giiglendirme (Yetkilendirme)

Degisen liderlik anlayisinin temel o6zelliklerinden biri izleyenlerin, yetkilendirilmesidir.
Geleneksel yonetim anlayisinda var olan, yoneticinin tek karar verici olma ozelligi,
glinlimiizde terk edilerek ¢alisanlarin katilimcilig1 esas alinmistir. Cagdas yonetim anlayisinda
isle ilgili tim streclerde, lider-izleyen iligkisi tam katilim ve gii¢ paylasimi kavramlariyla

ifade edilmektedir.

Giiglendirmenin (yetkilendirme) tanimlamasini yapacak olursak, giiclendirme;

- Bilgi paylasimidir. Calisanlarin siirekli egitilmesidir. Calisanlara planlama, diizenleme ve

kendi islerini kontrol etme izninin verilmesidir,

- Calisanlara kaliteyi gelistirmek {izere is siire¢lerinde dogru bildikleri sekilde davranma

serbestisi ve yetkisidir,

- Calisanlar1 yaptigi islerden sorumlu tutarak, giiven ortamini kuvvetlendirmesidir,

- Orgiitte adil bir gii¢ paylasimi1 saglanmasidir,

- Buirokratik ve hiyerarsik engellerden kurtulusu gerceklestirmesidir,

- Calisanin kendi isine tam hakimiyetidir.

Dontistimcii liderler, izleyenlerine gilivenirler, onlarin kendi kapasitelerini gelistirebilmeleri
i¢in pratik siliregte yetkilerini devredebilirler. Gii¢ paylasiminin orgiitsel bir kazang oldugu ve

tam katilimin amaglar1 gergeklestirmede onemli bir itici gii¢ oldugu varsayimindan hareket
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ederler. Mutlak karar verici olmaktan ¢ok demokratik davranislart tercih eden doniisiimci

lider, orgiitsel degisim stirecinde izleyenlerin karara katilimini tesvik eder.

8. Esnek Yonetim Anlayist

Degisimin siirekli, kapsamli ve hizli olarak yasandigi giliniimiizde, degisimin yOniiniin,
seklinin ve miktarmin belirsizligi, lideri 6nceden ¢ok boyutlu ve gesitlilik iceren hazirliklar
yapmaya yoneltmektedir. Glinimiiz orgiitleri stirekli degisen ¢evresel kosullarla karsi karsiya
kalmaktadir. Bu baglamda statik bir oOrgiit yapisi yerine, dinamik bir orgilitsel yapinin
olusturulmasi gerekmektedir. Boylece, degisime uyum saglama, degisimi yonetme ve onunla

bas edebilme gerekliligi liderleri yonetim anlayislarinda hizli ve esnek olmaya yoneltmektedir.

Yonetimde esneklik, degisime hazir olma durumudur. Orgiitin yasama arzusu olarak
tanimlanabilecegi gibi, prensiplerden ve inanglardan taviz verme egilimi degildir, yalnizca
olusan veya olusacak degisimlere kars: orgiitsel politikalardaki esneklik kapasitesidir. Orgiitsel
esnekligin olmadigi durumlarda katilasma ve “kirilma” olusabilir. Vurgulamak gerekir ki
esneklik, kesinlikle 6zden uzaklagmak degil, 6zii koruma tavridir. Bir denge merkezi olarak

esneklik, orgiitiin biiytime ve istikrar ¢abalarinin merkezinde yer alir (Apuhan, 1997).

Dontistimeti lider, esnek yonetim anlayisini, degisimi avantaja g¢evirmek icin gerekli bir
sorumluluk olarak kabul eder. Kaotik ortamlarda basarili olmanin sirri, kati, degismez
politikalar veya tutumlar degil, esneklikle kendini koruyarak onun iginde varolmay1
ogrenmektir. Bunun i¢in dontigimcii lider, izleyenlerinin davranis ve tutumlarini yeni

durumlara uyarlama serbestisini tanimistir (www.baltas-baltas.com).

9. Giivenilirlik ve Ozgiiven

“Gliven insant motive eden en Onemli giictiir”. Covey’in bu ifadesi en temel insani
degerlerden biri olan “gliven”in 6nemini ortaya koymaktadir. Giiven duygusal bir beceriyi, bir

kesintisizligi, insan iligkilerinin dinamik yoniinii ifade eder.
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Liderlik olgusunun olmazsa olmaz 6zelliklerinden biri olan giliven, giinlimiiz 6rgiit slirecinde
daha da ¢ok 6nem kazanmaktadir. Liderin giivenirligi, inandiriciligt ve diiriistliigii 6n plana
gecmektedir. Giintimiizde lider ve izleyici arasindaki karsilikli gliven, oOrgiitleri basariya

gotiirmektedir.

P. Drucker, liderlikte giivenin anlamini ve 6nemini su sekilde agiklamaktadir:

“Etkin liderligin son sart1 giiven kazanmaktir. Aksi takdirde kimse liderin pesinden gitmez-
liderin tek tanimi da pesinden gidenleri olan bir kimse oldugudur. Lidere giivenmek igin,
mutlaka onu begenmek gerekmez. Liderle ayni fikirde olmak da sart degildir. Giiven, liderin
sOyledigini gercekten kastettigine duyulan inangtir. Liderin davranislar ile liderin agikladigi
inanglar birbiriyle tutarli, ya da en azindan uyumlu olmak zorundadir. Etkin liderligin
temelinde yatan -bu da eski bir anlayistir- zeka degildir; asil olan tutarli, giivenilir olmaktir.”

(Drucker, 2000)

Dontigimeti lider ayn1 zamanda 6zgiiven sahibidir. Kendi yetenek ve kapasitelerine giivenir.
Kendi farkindaliginin bilinciyle, baskalarinin takdirini beklemeyecek kadar, 6z disiplinli ve
iradelidir. Bu 6zellikleriyle belirli bir doniistimii saglayarak, orgiit tiyeleri ile birlikte, karsilikli

giiven ve dayanisma duygusu yaratir.

1.2.2. Siirdiiriimcii (Transaksiyonel) liderlik

Performansa dayali olarak 6diillendirme, kural ve isleyislerden sapmalar1 arastirma, kusursuz
eylemlerde bulunma gibi davraniglara dayali olan yonetim anlayisidir. Siirdiriimeii liderlik,
biirokratik otoriteye ve orgiitsel mesruiyete dayanmaktadir. Bu yaklasimda kisa siireli zamana
dayali yonelim, kurallar ve yonergeler, dikey iletisim, somut hedefler, makamdan kaynaklanan
gli¢, asir1 uyum gibi unsurlar yer alir. Stirdtiriimcii liderlik yaklasiminda, gorevlerin bitirilmesi
ve isgorenlerin itaati, kat1i bir 6diil ve ceza sistemi ile iligkilendirilir (Erdogan, 2000).
Strdiirimcti liderler, 6dil ve cezalarin giliciine dayanarak bir degis-tokus temelinde
izleyenlerin isbirligini kazanmaya c¢alisirlar. Bu isbirligi; gorevleri anlamaya ve

yonlendirildikleri gibi basarilip basarilmadigindan emin olunmasina bagli oldugu i¢in, bu
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degis-tokusun sonunda izleyenlerde ¢ok az bir sorumluluk duygusu yaratirlar. Bu bakimdan
liderlik; olusan problemlere ¢6ziim bulmaya calismak ve onceden belirlenmis amagclari

basarmak i¢in kurumsal konumun bir islevi olarak goriiliir (Ubben vd., 2001).

Stirdiirimcti liderler; kosullu 6diillendirme, aktif olarak istisnalarla yonetim ve pasif olarak

istisnalarla yonetim olmak {izere ti¢ farkli yonetim tarz1 sergilerler;.

- Kosullu odiillendirmede (contingent reward), liderler yetkilerini tstiin performans gosteren
calisanlar1 odiillendirmek i¢in kullanirlar. Burada o&diller parasal ya da statli verme

bi¢imindedir. Calisanlar kendilerinden beklenenler hakkinda bilgi sahibidirler.

- Aktif olarak istisnalarla yonetimde (management by exception-active), liderler ¢alisanlarin
geemisten gelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak iizere is yaptirmak yolunu
secmislerdir. Isin basinda belli bir standart belirlenir ve bir problem olusana kadar herhangi bir
miidahalede bulunmazlar. Burada hatalara odaklanilmasi ve yaptirim uygulanmasi c¢alisanlar

tizerinde gerilim yaratabilir.

- Pasif olarak istisnalarla yonetimde (management by exception-passive) ise, liderler hig¢bir
sekilde calisanlar ile ilgilenmezler, ancak hedeflenen standartlara ulasilamadiginda miidahale
ederler. Bu ancak kendi kendisini yonetme konusunda gelismis c¢alisanlar {izerinde etkin bir

yonetim tarzidir (www.insankaynaklari.com).

Stirdtirtimcti liderligin moral degerleri, diirtistliik, dogruluk, sadakat, biitiinliik ve sorumluluk
olarak goriilmektedir. Stirdtirtimcii liderlik vasitasiyla, tiyelerin haklar1 ve ihtiyaclar1 dikkate
alinir, liderle hilesiz ve agik bir sekilde anlasma yapilir. Siirdiirtimcii liderlik, yonetimden
farkli bir etkinliktir. Bu liderlik bi¢imi, insan degerleriyle 6zdeslesmeye 6nem vermektedir.
Yonetimin kendisi ne bir moraldir, ne de moral diisiikliigiidiir. Yonetim rasyonel karar verme,
etkililik, verimlilik, diizenlilik ve gelecegi kestirmeyle ilgilidir. Stirdiirlimcii olma, dogruluk,
glizellik, sorumluluk alma, baglilik gibi yonetim degerlerine bagliligi gerektirir. Ciinkii bu

degerler, insan yasaminda var olan yonetimin yararlandig1 pragmatik degerlerdir. Stirdiirtimcii
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liderlik kisinin bireyselligi aramasi ve bagimsiz amagclariyla ilgilidir. Liderligin glindemini,

birey ve grup arasinda uyum saglama ve isbirligi yapma olusturmaktadir (Starrat, 1995).

Stirdiirimcti liderler stirekli program gelistirme, yatay ve dikey iletisim saglama, gii¢lii bir
esglidim olusturma, 6zel hedefler belirleme ve sorun ¢6zme konusunda ciddi bir ¢aba
gosterirler. Strdiirimeti liderlik, ¢atismanin ¢6ziimii, karar verme, personel gelistirme ve

personelin ilerlemesini saglama konusunda ¢ok dikkatli bir rehberligi gerektirmektedir.

Stirdiirimcii liderlerin faaliyetleri; diinden bugiine, bugiinden yarina dogru, yon, vizyon ve
orgiitsel kiiltiirde degisim yapmaksizin devam eder gider. Organizasyonun eskiden beri devam
eden olagan isleyisine dikkat ederler. Stratejik ve uzun dénemli goriis agilar1 yoktur (Eren,
2003). Bu sebepten dolay1 da; siirdiiriimceii liderler, gegmisteki olumlu ve yararl gelenekleri
devam ettirme ve bunlar1 gelecek nesillere aktarma konusunda oldukc¢a basarilidirlar.
Stirdiirimcti  liderlik, bir orgiitin amaglarina ulasmasini engelleyici bir tutum olarak
algilanmamali, ancak bu sekilde yonetilen sirketlerin basart grafiginin normal bir artis

gosterecegi gbz oniinde bulundurulmalidir.

36



Tablo 1.3 Doniistimeti ve stirdiiriimeti liderlik tarzlarinin karsilastirilmast

Sirdiirimecii ve

(Transaksiyonel)

Doniistimceti Liderlik

(Transformasyonel)

Zaman yonelimi

Kisa, bugiin

Uzun, gelecek

Esgiidiim mekanizmas1 | Kurallar ve yonergeler Hedef ve deger birligi
Tletisim Dikey, yukaridan asagiya | Cok yonelimli
Odaklanma Finansal hedefler Miisteri (i¢ ve dis)

Odiil sistemi

Orgiitsel, dissal

Kisisel, i¢csel

Gii¢ kaynag

Makam

Izleyenler

Karar verme

Merkezilestirilmis,

yukaridan asagiya

Katilim saglanmus,

asagidan yukariya

Isgoren Mal yerine konma Gelistirilebilir kaynak

Itaat Emir Rasyonel agiklama

Degisime iliskin tutum Kaginma, direnme ve | Kaginmama, benimseme
statiikoyu koruma

Yonlendirme Kazang Vizyon ve degerler

mekanizmasi

Denetim Asirt uyum Ozdenetim

Bakas acisi Igsel Digsal

Gorev tasarimi Boliimlendirilmis, Zenginlestirilmis,
bireysel gruplar

1.2.3. Serbestlik taniyan liderlik

Serbestlik tantyan liderlik tarzi; grup iiyelerinin veya izleyicilerin amag, plan ve politikalarini
kendilerinin saptayip, islenis ile ilgili kararlar1 kendilerinin alip uygulamalar1 suretiyle, her
iiyenin bireysel egilim ve yaraticihigimi harekete gecirmesi demektir. Izleyiciler kendilerini
yetistirip, sorunlarina en iyi ¢oziimi bulma konusunda giidiilenmislerdir. Gerekli gordiikleri

zaman isteyen kisi istedigi kimselerle grup olusturarak sorunlarini ¢ézmekte, yeni fikirlerini
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test etmekte ve en uygun kararlart almaktadir. Liderin esas goérevi, malzeme ve kaynak
saglamak ve bunlarla ilgili sorunlar1 ¢6zmektir. Lider ancak kendisine herhangi bir konuda
fikri soruldugunda goriistinii bildirir, ama bu goriis izleyenlerin faaliyetlerini baglayici
nitelikte degildir. Mesleki uzmanlik hallerinde ve bilim adamlarinin c¢alismalarinda,
isletmelerin arastirma gelistirme departmanlarinda calisan yiiksek uzmanliga, tecriibe ve
bilgiye sahip olan elemanlarin yaratict ve yenilik¢i fikirlerini gelistirmelerinde ve
sorumluluklarini yerine getirmekten kagmama egiliminde olanlarda bu bi¢imde bir liderlik
tirli uygulanabilir. Aksine kiiltiir diizeyir disik, iyi bir is bolumiine sahip olmayan ve
sorumluluk duygusundan yoksun bulunan gruplarda bu tarz bir liderlik bigiminin

yurliyemeyecegi bellidir.

Cunkii  serbestlik taniyan liderlik tarzi, liderin otorite kullanmasini adeta ortadan
kaldirmaktadir. Bu durum, boyle bir liderlik tarzinda grubu genel amaglar etrafinda toplamak
ve onlar1 belirli hedeflere yonlendirmekten yoksun kalir. O ytizden bu liderlik tarzinin bir
sakincast da; herkesin diledigi amaglara dogru ve hatta birbirlerine karsit amaglara dogru
yonelmelerine yol a¢masidir. Diger bir sakinca da; bireysel basarilarin disinda grup
basarilarinin 6nemli Olgiide azalmasidir. Calismayan ve is gormekten kaginan kimselerin
kargasay1 arttirmalari, orgiitsel kaynaklar1 kendileri i¢in kullanmalar1 ve hatta grubu bélme ve

par¢alamaya cabalarinin ¢ogalmasidir (Eren, 2001).
1.3. Egitim Orgiitlerinde Liderlik

Yonetim, orgiit amaglarinin gerceklesebilmesi i¢in karsilasilacak sorunun ¢6ziim, planlanma,
koordinasyon ve degerlendirme gibi fonksiyonlara iliskin teori, model ve tekniklerin
sistematik olarak uygulanmasidir. Egitim yonetimi ise, egitim orgiitlerini saptanan amaglara
ulastirmak i¢in insan ve madde kaynaklarinin saglanmasi ve etkili bir bigimde kullanilmasiyla

belirlenen politikalar1 ve kararlar1 uygulamaktir (Kaya, 1996).

Egitim orgiitlerinin, toplumun tim kesitlerinin ilgi odagi oldugu yadsinamayacak bir gercektir.

Ctinkli toplumun her seviyesinde egitimin oynadigi rol kesitlerin birbirleri ile olan iligkilerini,
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davranis tarzlarini diizenlemekte ve belirginlestirmektedir. Hammaddenin insan olmasi ve
insanin da toplumun kiiltiir ve yasam diizeyini gostermesi nedeniyle, egitim orgiitlerinin

tizerindeki sorumluluk bir kat daha artmaktadir.

Okul yonetimi, egitim yonetiminin okula uygulanmasidir. Bu nedenle egitim yonetiminin bir
alt uygulama alan1 olarak kabul edilebilir. Egitim yOnetimi, sistem ile ilgilenirken okul

yonetimi okul diizeyinde yogunlasan sorunlarla ilgilenir (Erdogan, 2000).

Goriilecegi gibi, sistemle ilgili olan egitim yonetimi dendiginde akla Milli Egitim Bakanligi,
Milli Egitim Miidiirliikleri, Halk Egitim Miidiirliikleri, Ders Araclar1 Merkezi, Ilge Milli
Egitim Miidiirliikleri gibi birimlerin yonetilmesi gelir (Ag¢ikalin, 1998). Ulkemizde egitim
kurumlarinin biiyiik bir kismi, devletin belirledigi egitim politikasini uygulamakla yiikiimlii

oldugu i¢in egitim yonetimine kamu yonetiminin 6zel bir alan1 olarak da gorebiliriz.

Okul yoneticisi; program gelistirme ve planlama, genel ve 6zel olarak 6gretimle kazandirilan
bilgi, deger ve davranislarin 6lctilmesi ve degerlendirilmesi gibi sorumluluklarla vardir.

Kisaca okul yoneticisi, 6gretim lideri olmalidir.

Ogretim liderligi, iyi 6grenci yetistirme ve dgretmenler icin iyi 6grenme kosullar1 saglamaya
yonelik olarak okulun ¢alisma ortamini tatmin edici ve liretken bir hale getirilmesi i¢in yapilan

eylemleri ifade etmektedir (Celik, 2000).

Okul yoneticileri, meslek olarak 6gretmen olmalidir. Ayrica 6grenci basarisina 6nem vermeli,
Ogretmenleri karar siirecine katmali, egitim programlart hazirlayabilmelidir (Balc1, 1993).
Etkili bir yonetici, kaynak saglayabilme, diizenli bir okul ¢evresi yaratma, velilerin katilim ve
destegini saglamak i¢in gerekli ¢alismay1 yapabilmelidir. Kisaca, okul yoneticisi yapmak
zorunda oldugu biirokratik gorevlerin yaninda, inisiyatifini ve yetenegini kullanarak
kurumunun ve egitim ve ogretim firsatlarinin gelismesine ¢aba sarfetmelidir (Bursalioglu,

2002).
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Okul yoneticisinin sarfetmek zorunda oldugu bu caba, okullarin yapisindaki farkliliklar
nedeniyle diger isletmelerde oldugu gibi bir standardizasyona bagli degildir. Her okul,
yukarida da degindigimiz gibi hammaddenin 6grenci olmasi, okul yoneticisi ve bu
hammaddeyi isleyecek, onu toplumun 6zelliklerini yansitabilecek bireyler olmasi igin
cabalayan 6gretmenlerin farkli karakter yapisi ve egitim diizeylerine sahip olmalar1 sebebiyle,

okul 6zelliklerinin de farkliliklar1 vurgulanmalidir.

Bu baglamda;

- Okullar biitlin yetkiyi egitim Orgiitiiniin tepesinde bulundurmazlar. Bazilarinda yetki
miudirler, 6gretmenler, 6grenciler ve hatta aileler tarafindan paylasilir. Yo6netim kurullarinda,
esit sayida egitimci ve aileyi bir araya getiren okullar bulunmaktadir. Problem ¢6zme ve karar
verme her zaman sirali, bilingli, diizenli degildir ve akilc1 siiregler birbirine sikica bagh

insanlar tarafindan yerine getirilir.

- Her ne kadar 6gretmenler okula goniillii olarak katilirsa da 6grencilerin {iyeligi zorunludur.
Bir orgiitteki iyeler yakinmalarini iki sekilde ifade edebilirler: ya oray: terk ederler ya da
yakinmalarini sozle ifade ederler. Belli bir yasa kadar 6grenciler okuldan ayrilamazlar. Okulda

bulunduklar siirece yakinmalarin1 bazen s6zciik bazen eylemlerle ifade ederler.

- Okulun finansmani performansiyla ¢ok siki baglantili degildir. Bir imalat sirketi kott bir
irtin ¢ikarirsa para kaybeder. Bir devlet okulu basarisiz bir 6grenci yetistirirse genellikle,

devletten aldig biitgesiyle ilgili herhangi bir sey yapilmaz.

- Devlet okullan iilke niifusunun hemen hemen biitiin 6grencilerine egitim vermektedir. Tek

rekabet 6zel okullardan gelir.

- Bir ¢ok okul sisteminde, okullar ¢evrelerinin kuvvetli etkisi altindadir. Okullar1 etkileyen pek
cok oOzel ¢ikar gruplar1t vardir. Bu gruplar ¢esitli yollarla yapilanmalarini duyururlar

(Meriwether, Duyar, 1997).
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Gortiilecegi gibi anlatilan okul farkliliklariyla; egitimin ne tiir bir davranis ve tutum

olusturmasi konusunda belirleyici olmasinin zorlugu ortaya ¢ikmaktadir.

Okul farkliliklari, okul yonetim sistemlerinin ve okul liderlerinin ¢esitliligini ortaya
cikarmaktadir. Egitim yoneticilerinin, gerek Bakanligin egitim politikalarini olustururken,
gerekse il diizeyindeki egitim uygulamalarini stirdiirtirken, kaliplagsmig yillardir aynen devam
eden anlayislar siirdiirmek yerine, bunlar1 ayr1 ayr1 sorgulamalar1 gerekir. Sorgulamak, itiraz
etmek, elestirmek, alternatiflerin tretilmesine zemin hazirlamaktir. Ciinkii elestirisiz ve
alternatifsiz yonetim, degisime kapali bir yonetimdir. Egitim yoneticilerinin; kendi
alanlarindaki degisimleri izlemeleri, diger yandan da, hizli degisim sonucu toplumun egitim
orgiitlerinden beklentilerini karsilamalar1 gerekir. Bu bakimdan, egitim yoneticilerinin vizyonu
ve misyonu olmalidir. Vizyonu giiglii bir okul kiiltiirli olan ortamda ancak, egitim yoneticileri

liderlik davranislarini sergileyebilirler (Can, 2002).

Okullarda egitim ve Ogretim siireci etkilesime dayandigindan ve insan agirlikli orgiitler
oldugundan, yo6neticilerin personel tizerindeki etkisi, daha da 6nem tasir. Bunun i¢in de, okul

yoneticileri etkili bir lider olmak durumundadir (Basaran, 1992).

Egitim orgiitlerinde liderler; okullarinin amaclarin1 ve hangi kararlar1 paylasmak istediklerini
bilmelidirler. Ayrica paylasilmis liderligin parametrelerini uygulamalar1 i¢in okul sistemindeki
personele biitlin seviyelerde yardim etme sorumluluguna da sahip olmalidirlar. Katilimei
yonetim bir goniilli katilim bigimidir. Baz1 {iyeler baz1 kararlara katilmay1 istemeyebilirler.
Liderlerin bu konuya da duyarli olmalar1 gerekir. Biitiin personelin (merkezi yoneticiler,
miidirler, 6gretmenler vb.) yetenek ve ilgilerini bilmek ve bu bilgiyi belirli problem ¢6zme
ekipleri veya gorev gruplarina onlarin katilmasini saglamak i¢in kullanmak o6nemlidir.
Bununla birlikte, okul liderinin sorumlulugu ne zaman paylasacagini da bilmesi gerekmektedir

(Meriwether ve Duyar, 1997).

41



Sonug olarak okul yoneticisi;

- Okulda ¢ift yonlt iletisimi saglayan, kararlari 6gretmen, veli ve Ogrencilerle birlikte
olusturan, bilgi ve haber akisini saglayan, ¢evreyi, 6gretmenlerini ve 6grencilerini her konuda

bilgilendiren bir iletisimei,

- Cevreye agilan, okulda yapilan ve yapilacaklardan velileri haberdar eden, boylece velilerin

ve ¢evredeki kuruluslarin katilimlarini ve katkilarini alabilen kisi,

- Yapilanlarin bir sonucu olarak tiim calisanlarin, 6gretmenlerin, 6grencilerin ve g¢evrenin

glivenini kazanan ve ¢evresine giivenen, her konuda okulda giiven ortami olusturan,

- Calisanlarin  igtenlikle konusabildigi, tartisabildigi, Onyargisiz degerlendirmelerin

yapilabildigi ortamlari olusturan ve

- Okulda olusan informal gruplar1 dagitmanin degil bunlardan okulun amagclari yoniinde

yararlanmanin pesinde olan,

bir lider olmalidir (Can, 2002).
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2. IS TATMINI

[sgorenin isinden memnuniyetinin saglanmasi, drgiitiin iiriin iiretmeye es olan amacidir. Bir
orgiit; Uirtinlin ya da tirtinlerinin niceligini ve niteligini yiikseltmeye calisirken, diger taraftan

da isgorenlerinin isten memnuniyetini yikseltmeye calismakla yiikiimliidiir.

[s tatmini, bir isgérenin isini ya da is yasamini degerlendirmesiyle duydugu haz ya da ulastig
olumlu duygusal durumudur. Isgorenin isinden duydugu doyumun derecesi, duydugu bu

hazzin ya da ulastig1 bu olumlu duygusal durumun derecesidir (Basaran, 2000).

Diger bir deyisle is tatmini, bir ¢alisanin yaptig1 isin ve elde ettiklerinin ihtiya¢lariyla ve
kisisel deger yargilartyla ortiistiigiinii ya da ortiismesine olanak sagladigini fark etmesi sonucu

yasadig1 bir duygu olarak da tanimlanabilir (Barutgugil, 2004).

Is Tatmini Ile Ilgili Terimler:

[s tatmini ile yakin ilgisi bulunan dort terim vardir. Bunlar; giidiilenme, isi ¢ekici bulma, isle

Ozdeslesme ve goniilglictidiir.

Gtlidilenme, bir amaca dogru ¢aba harcamay1 ve siirdiirmeyi anlatmasina karsilik, is tatmini

ise bagl olarak olumlu duygular i¢inde olmay1 anlatir.

Isin isgorene cekici gelmesi, isgorenin ise duydugu ilgiye bagldir. Yapilacak is, isgorene

gereksinmelerini ne denli doyuracak gibi goriintiyorsa, igin ¢ekiciligi o denli artma gosterir.

Isgorenin isiyle 6zdeslesmesi, onun kopamayacak denli isine bagli olmasini anlatir. Isgoren,
isinden istedigi derecede doyum saglamasa bile ayrilmayacak derecede ona baglanmis olabilir.
Ozdeslesme, olumlu ya da olumsuz bir duygusal baglanmayi, isten memnuniyetse haz

duymay1 ya da olumlu duygusal bir durumda olmay1 gosterir.
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Gontilgiict, tipki saglik kavrami gibi, isgorenin orgiit i¢inde, tiim olumlu duygularinin bir
anlatimdir. Is tatmini, isgérenin goniilgiiciine olumlu etkide bulunan bir etken olabilir

(Basaran, 2000).

Iste bu terimler cercevesinden bakarsak insanlarin odaklanmasi, isini sevmesi ve yeterince
gayret gostermesi saglanirsa bircok organizasyonun verimliligi ve basarisi ¢ok ylikselecektir.
Bu nedenle, insanlarin is performansini arttiracak yollar1 bulmak {ist yoneticiler agisindan

bliyiik 6nem tasimaktadir.

Bir insan, bir organizasyonda kendi ihtiyaclarini tatmin etmek i¢in gorevler ve sorumluluklar
tistlenir. Istediklerini elde edebilmek i¢in herkes bir zaman ve ¢aba harcamak zorunda

oldugunu bilmektedir. Bu ¢abasinin sonucu onun is performansidir.

Performans diizeyi bir 6l¢tide calisan insanin kisisel 6zelliklerine, zihinsel yeteneklerine, inang
ve degerlerine bagli bulunmaktadir. Bir¢ok organizasyon insanlar1 yeteneklerine ve kisisel
ozelliklerine gore ise almaktadir. Ancak, c¢alisanlarin is tatmini ve motivasyonu
saglanmadiginda cogu kez yeteneklerini kullanmadiklar1 ve potansiyellerini performansa

dontistiirmedikleri gozlenmektedir (Barutgugil, 2004).

Motivasyon nedir sorusuna yanit aradigimizda; motivasyonun kisisel bir olay oldugunu
goriiriiz. Motivasyon bireylerin belirli bir amaci gergeklestirmek i¢in kendi arzu ve istekleri ile
davranmalaridir. Motive olmayan bireyden performans gostermesi beklenmemelidir.
Motivasyon; kisilerin beklenti ve gereksinimleri, amag ve davraniglar1 ve kendi performanslari

hakkinda bilgilendirilme konular1 ile ilgilidir (Kogel, 2003).

Motivasyonun davranislarin yorumlanmasi ile iliskisi yadsinamaz. Motivasyonu etkileyen
faktorler kigilerin davranmiglarinin - yorumu ile anlagilabilir. Yoneticilerin personelin
davraniglarini yorumlayarak, onlar1 motive edecek model ve uygulamalar gelistirmesi
gereklidir. Calisanlarinin is tatmini beklentilerine 6nem veren yoneticiler ve takim liderleri,
onlarin ¢ok daha iyi calistiklarinmi goreceklerdir. Bu ihtiyaca yeterince 6nem vermeyen

yoneticiler ve takim liderleri ise yalnizca kisa siireli sonuglar elde edebilecekler, nitelik ve
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nicelik yoniinden yetersiz kalan calisanlarla ugrasmak zorunda olacaklardir. Bu bakimdan
motivasyon konusu, liderligin tamamlayicisidir. Etkin liderlik, ¢alisanlarin motivasyonunu da

etkiler.

Goriildugi gibi motivasyonun birinci 6zelligi kisisel olmasidir.Bir bireyi motive eden davranis
veya olay diger bireyi motive etmeyebilir. Ikinci 6zelligi ise davranislarla goézlenebilir
olmasidir. Bu iki ozellige bagli olarak bireyin isten, isin de bireyden etkilendigini

vurgulamak gerekmektedir.

Yapilan is, isi yapan birey ag¢isindan degisik anlamlar tasimaktadir. Bunlar:

- Isin ekonomik degeri ve anlam1 (Ucret, ilerleme olanagi ve uygun ddiillendirme sistemi)

- Isin sosyal statii ve prestij degeri ve anlam1 (Calisma kosullar: ve is giivenligi)

- Isin psikolojik degeri ve anlami (Insan iliskileri, kisilerarasi iletisim, Kkisinin iginde

bulundugu gruplar)

Bu arada is igin bireyin énemi de unutulmamalidir. Isin gelismesi bunu yapan bireye baglidur.
Bireyin bilgi, yetenek ve becerilerinin yani sira arzu ve hirsi isi gelistirir ve is performansin

yiikseltir.

Motivasyonunu tam olarak tanimayan birey i¢in is se¢gmek zor oldugu gibi, ¢alisan se¢im
kararin1 veren yoneticiler i¢in de boylesi bireyleri belirli islere yerlestirmek ayni derecede

zordur.

Toplam Kalite Anlayis1 ile Cagdas Kavram ve Yaklagimlarin 6ngordiigli yonetim
uygulamalarinda "giiglendirme" ve "takim bazinda organizasyon" kavramlarinin

motivasyondan biiyiik 6l¢tide etkilendigi gercegini de vurgulamak gerekmektedir.
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2.1. Bashca Motivasyon Teorileri

Bir yoneticinin, ¢alisanlarinin motivasyonu ile ilgili teori ve modelleri kullanma bi¢imi onun
motivasyona bakis agisina baghdir. Cagdas yaklasimlar, gliniimiiziin motivasyon anlayisini
onemli oOlclide etkileyen bir teoriler dizisini ifade etmektedir (Barutgugil, 2004). Baz
modeller, bireylerin gereksinimlerinin ifadesi olan motiflere agirlik verirken, digerleri bireye

disaridan verilen faktorlere agirlik vermektedir.

Insam, fizyolojik ve psikolojik a¢idan gelismesini siirdiiren bir varlik olarak ele alan gériisler;
bireyi anlamaya, bireyin yapisinda bulunan algi, duygu, arzu ve diisiinceleri baz alarak bireyi

motive etmeye 6nem vermektedir.

Bazi motivasyon teorileri ise; bireyin yapisinda bulunan igsel faktorlerden cok, ¢evresinde

bulunan digsal faktorler tarafindan kontrol edildigi varsayimina dayanmaktadir.

Goriildugt gibi sorun "¢alisanin nasil motive edilebilecegi"dir. Buna dayanarak motivasyon

teorilerini iki ana grupta toplamak miimk{indiir:

- Kapsam (Content) Teorileri olarak adlandirilabilecek ve igsel faktorlere agirlik veren teoriler.

- Siireg (Process) Teorileri olarak adlandirilabilecek ve dissal faktorlere agirlik veren

teorilerdir (Kogel, 2003).
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Tiim bu anlatilanlar sekil olarak gosterdigimizde;

DAVRANIS ONCESI’ni DAVRANIS SONRASI’'n1
vurgulayan yaklasimlar vurgulayan yaklasimlar
DAVRANIS
MOTIF / GUDU (D1ssal Faktorler)
(Igsel Faktorler)

Sekil 2.1. Motivasyon - davranis iligkisi

2.1.1. Kapsam teorileri

Yukarida da belirtildigi gibi, bu teoriler bireyin i¢inde bulundugu ve bireyi belirli yonlerde
davranisa sevkeden faktorleri anlamaya agirlik vermektedir. Kapsam Teorilerinin dayandigi
varsayim sudur: Insanlarin basarma, para kazanma gibi temel ihityaglar1 vardir. Bu ihtiyaglar,
hissedilen eksikligi gidermek ic¢in gerekli davranislari motive eden bir i¢sel glice doniistir.
Yoneticiler, calisanlarin ihityaglarin1 anladiklar1 6lgiide organizasyonun odiil sistemini
kullanarak calisanlarin enerjilerini ve Onceliklerini orgiitsel amacglarin elde edilmesine
yoneltecek sekilde o ihityaglar1 karsilamaya ve pekistirmeye yardimci olurlar (Barutgugil,

2002).

Kapsam teorileri ad1 altinda gruplanan teoriler;

- Abraham Maslow tarafindan gelistirilen “Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi”

- Clayton Alderfer tarafindan gelistirilen “ERG Yaklasimidir.
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- Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen “Cift Faktor Teorisi” veya “Hijyen-Motivasyon

Teorisi”

- David Mc Clelland tarafindan gelistirilen “Basarma Ihtiyaci (Achievement) Teorisi”

2.1.1.1. Thtiyaclar hiyerarsisi teorisi

Motivasyon teorileri arasinda en ¢ok bilinen bu yaklagimin iki ana varsayimi vardir:

Birincisi; bireyin davraniglarinin, bireyin sahip oldugu gereksinimleri gidermeye yonelik
oldugudur. Bireyin gereksinimlerini gidermek icin yonelimleri davranislarin1 belirleyen

onemli faktorlerdir.

Ikinci varsayim ise; gereksinimlerin siras1 ile ilgilidir. Bireyin siralama gdsteren
gereksinimleri vardir. Alt siralarda bulunan gereksinimler giderilmeden, st siralardaki
gereksinimler bireyi davranisa yoneltmez. Tatmin edilen bir gereksinim davranig, motive

olmaktan ¢ikar ve daha iist siradaki gereksinimler davranisi etkilemeye baslar.

Yonetici calisanlarin hangi gereksinimini tatmin etmek istedigini anlayabilirse, bunu tatmin

edecek ortami yaratarak onlarin belirli yonde davranmalarini saglayabilir (Kogel, 2003).

Bu teoriye gore bireyin gereksinimleri bes ana grupta toplanir:

- Fizyolojik Ihtiyaglar: Yemek yeme, su i¢me, uyku, es edinme gibi en temel fizyolojik
ihtiyaglardir. Organizasyonel ortamda bunlar; hava, hayatta kalmaya yetecek diizeyde temel

ticret, uygun 1sidir.

- Giivenlik Ihtiyaglari: Can ve is giivenligi, tehlikelerden korunma ve giivenli bir duygusal
cevredir. Organizasyonlarda bu ihtiyag; is glivenligi, giivenli isler ve sosyal haklar olarak

ortaya ¢ikar.
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- Ait Olma Ihtiyact: Gruba katilma, kabul edilme, dostluk ve sevilme ihtiyacidir.
Organizasyonda bu ihtiya¢ kendini, ¢alisanlarla ve yoneticilerle iyi ve olumlu iligkiler kurma

istegi ve takim ¢alismalarina aktif katilma seklinde gosterir.

- Saygi, Kendini Gosterme (Esteem) Ihtiyaci: Kendisiyle ilgili olumlu imaj gelistirme,
farkedilme, bagkalar1 tarafindan takdir edilme ihtiyacidir. Organizasyonda bu ihtiyag, taninma,

sorumluluk alma, statii arayisi olarak kendini gosterir.

- Kendini Tamamlama (Self-actualization) Ihtiyaci: Daha iyi insan olma, yetkinliklerini
arttirma ve tam potansiyelini ortaya koyma ihtiyact duymaktir. Organizasyonda; biiyiime i¢in
firsatlar yaratma, yaraticilif1 ortaya koyma, basartya 6zendirme, zor gorevler ve ilerleme igin

egitim alma seklinde goriiliir (Barutgugil, 2002).

Birey Once en alt diizeydeki gereksinimlerini tatmin etmek icin davranir. Karni a¢ bir kisiyi,
sosyal gereksinimlerini tatmin etmeye calisarak motive etmek miimkiin degildir. Tatmin
edilen her ihtiya¢ grubu, davraniglart etkileme 6zelligini kaybedecek ve daha st siralardaki

gereksinimler kisinin davraniglarini etkilemeye bagslayacaktir.

Yonetici acisindan 6nemli olan, bireyin sahip olmak istedigi seyleri, diger bir deyisle

gereksinimlerini anlayip saglama olanaklarini yaratmaktir.

Maslow'un gelistirdigi bu yaklasimin gergege uygunlugu konusunda yapilan g¢esitli
aragtirmalar vardir. Tum elestirilere ragmen; ihtiyaglar hiyerarsisi yaklasimi basitligi,
anlagilirligi ve mantikli olmasi gibi nedenlerle en ¢ok bilinen motivasyon teorisi olmustur.
2.1.1.2. ERG yaklasimi

Clayton Alderfer'in Maslow'un ihtiyaclar yaklasimini1 daha da basitlestirdigi yaklasimdir.

ERG Yaklasimi ti¢ ihtiyag kategorisi tanimlar:
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-Varolma (Existence) ihtiyaci: Fiziksel olarak iyi durumda olmayi ve tiim maddesel —

fizyolojik ihtiyaclar1 ifade eder.

-Aidiyet-iliski kurma (Relatedness) ihtiyaci: Diger insanlarla tatmin edici iligskiler kurma

ihtiyacidir. Duygularin ve diistincelerin karsilikli paylasiminin sonucunda tatmin edilir.

-Gelistirme (Growth) ihtiyaci: Potansiyelini gelistirme, kapasitesini, yetkinligini arttirma ve

kisisel ihtiyacini ifade eder (Barutgugil, 2004).

Gereksinim siralamasi daha basit olmasina karsin, Maslow sinmiflamasi gibi bir ihtiyag

siralamasi esastir. Once alt diizeydeki gereksinimler tatmin edilmelidir (Kogel, 2003).

2.1.1.3. Cift faktor teorisi (hijyen-motivasyon teorisi)

Herzberg'in 200 muhasebeci ve miihendis iizerinde yapti1 arastirmada, sordugu "Isinizde
kendinizi ne zaman son derece iyi ve ne zaman son derece kotii hissettiginizi ayrintili olarak
aciklaymiz" sorusuna aldigi yanitlar1 incelemesi ile dogmustur. Arastirma verileri
incelendiginde, bireylerin; en iyi ve tatmin olmus hissettiklerini anlatirken is ile ilgili olan, isin
kendisi, basarma, sorumluluk gibi kavramlari kullanmis olduklar1 goriilmiustiir. Ayni sekilde
kendilerini en k&tii ve en az tatmin olmus hissettiklerini anlatirlarken de is ile ilgili olmakla

beraber isin disinda bulunan iicret, ¢alisma kosullar1 gibi kavramlar1 kullanmislardir.

Bunun tizerine Herzberg bu kavram ve teorileri iki grupta toplamaistir:

- Motive Edici Faktorler adi verilen bu grup is'in kendisini, sorumluluk, ilerleme olanaklari,
statii, basarma ve taninma gibi faktorleri kapsar. Bu faktorler kisisel basar1 hissi verdigi i¢in

kisiyi motive edecektir.
- Hijyen Faktorleri adi verilen ikinci grupta; {icret, maas, ¢alisma kosullar, is giivenligi gibi

faktorleri kapsar. Bu faktorlerin kisiyi motive etme 6zelligi yoktur. Motivasyon, ancak motive

edici faktorlerin varligi ile miimkiindiir (Kogel, 2003).
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Hijyen faktorleri saglayan yoneticiler, is tatminsizligini giderirler, fakat motivasyonu
saglayamazlar. Diger taraftan; takdir, isin niteligi, zorlugu, kisisel gelisim firsatlar1 gibi giiglii
motive edici faktorleri yerinde ve zamaninda kullanan yoneticiler de yiiksek tatmin ve

performans elde edebilirler (Barutgugil, 2004).

2.1.1.4. Basarma ihtiyaci teorisi

Mc Clelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore birey;

- Iliski Kurma Ihtiyaci (affiliation needs)

- Gii¢ Kazanma Ihtiyac1 (power needs)

- Bagarma Ihtiyaci (achievement needs)

diye isimlendirilen gereksinimlerin etkisi altinda davranis gosterir (Kogel, 2003).

Mc Clelland bu {i¢ ihtiya¢ ve giidii icinden en ¢ok basar1 giidiistiniin birey ve toplumu etki
altinda biraktigini iddia etmektedir. Birey faaliyetlerinde basarili olmay1 arzuladigi halde
basarisiz olmaktan da biiyiik 6l¢tide korku ve ¢ekingenlik duymaktadir. Bu korku onu basariya
gotiirecek faaliyetlerde bulunmaktan alikoyacaktir. Su halde bu korkunun yenilmesi halinde

basarili olma istegi bireyi faaliyette bulunmaya yoneltecektir.

Yo6netim ve motivasyon kurami agisindan basari ihtiyacinin 6nemi; orgiitlerde bireyi faaliyete
ge¢mekten alikoyan tehlike ve korkularin ortadan kaldirilarak, kendine giiven duygusunun ve
sorumluluk yiiklenme arzusunun gelistirilmesidir. Bu noktadan sonra birey basarili olmak i¢in
mutlaka harekete gececektir ve bunun i¢in herhangi bir maddi 6diile de fazla ihtiya¢ yoktur.
Odiil ancak bir basarimnin dl¢iisiinii belirleme araci olabilir. O zaman, yeterli cevre ve orgiitsel
kosullar saglanip, bireye yetki ve sorumluluklar1 vererek basar1 giidiisiinii harekete
gecirebiliriz. Ancak bireyin bagaramama korkusunun azalip kendine giiven duygusuna ne

Olctide eristigi ile orgiit icin ne tiir ve derecede amag ve hedefleri gergeklestirebileceginin de
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bilinmesi 6nemli olmaktadir. Bunlar bireyin kisiligi, kendini yetistirmesi ve tecriibe sahibi
olmasi ile ilgilidir. O halde, bireyleri orgiitlerde basarili hale getirmek i¢in basarisizliklarin

kaynagi olan bir takim gii¢lerin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir (Eren, 2001).

Goriildugi gibi kapsam teorileri, bireyi davranisa yonelten faktorleri belirlemeye agirlik verir.
Bunun yaninda; bireyin i¢inde bulundugu digsal ortam ve 6zellikleride motivasyon iizerinde

onemli rol oynadigini savunan goriisler de vardir.

2.1.2. Siirec teorileri

Siireg teorilerinin temelinde; kisilerin hangi amaglarla ve nasil motive edildikleri yatmaktadir.
Kisaca belirli bir davranisi gosteren bireyin bu davranisi tekrarlayip tekrarlamamasi nasil
saglanir sorusunun yamtini siire¢ teorileri arar. Insan davramslarmi etkileyen kavramlari
aciklar, ddiillerin ¢alisanlar ve is durumlar {izerindeki etkisine dikkat ¢ceker. Kapsam teorileri,
davranislar1 bilingaltindan canlandiran ve motive eden tatmin edilmemis ihtiyaclar gibi i¢sel
faktorler tizerinde dururken, stire¢ teorileri insanlarin ¢evrelerini nasil algiladiklarini ve stirekli

olarak nasil tepki verdiklerini ele alir (Barutgugil, 2004).

Siireg teorileri 4 ana baslik altinda toplanir. Bunlar:

- B. F. Skinner tarafindan gelistirilen Davranis Sartlandirma Yaklasimi (Sonugsal

sartlandirma-Edimsel sartlandirma)

- V. Vroom ve E. Lawler ile L. Porter tarafindan gelistirilen Beklenti Teorileri

- J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen Esitlik Teorisi

- Edwin Locke tarafindan gelistirilen Amag Teorisidir.
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2.1.2.1. Davranis sartlandirma yaklasimi

Yonetimin psikolojiden aldig1 en 6nemli kavramlardan biri olan sartlandirma kavrami; klasik

sartlandirma ve sonugsal sartlandirma olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.

Klasik sartlandirma Pavlov'un kopekler lizerinde yaptigi deneylerle gelistirilen sartlandirma

tiirtidiir. Davraniglar belirli uyarilarla harekete gecirilmektedir.

UYARI ORGANIZMA DAVRANIS

Sekil 2.2 Klasik sartlandirma

Bu sartlandirmada agirlik noktasi uyarilarin davranislari etkilemesidir.

Motivasyon teorisi olarak ele alinan sartlandirma teorisi ise sonugsal sartlandirma (edimsel
sartlandirma, operant sartlandirma - operant conditioning) tiirtidiir. Davraniglarin karsilastigi
sonuglar tarafindan sartlandirildig1 varsayimina dayanmaktadir. Bu sartlandirma kavrami B. F.
Skinner tarafindan gelistirilmistir. Organizasyonlara uygulanmasi ile de Orgiitsel Davranis
Degistirme olarak adlandirilan yeni bir alan dogmustur (Kogel, 2003). Sonugsal sartlandirma

sOyle ifade edilebilir:

Odiil

Karsilasilan

Organizma .| Davranis Sonug

A
A 4

Ceza

Sekil 2.3 Sonugsal sartlandirma
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Bireyin ihtiyaglar, amaglar, daha onceki sartlanma gibi nedenlerle gosterdigi davranigin

karsilasacagi sonucun 6nemi, sonugsal sartlandirmanin ana fikrini olusturur.

Eger birey davranislar1 birey tarafindan olumlu sonuglar dogurursa, bireyin aym davranisi

tekrarlamasi olasidir. Sonuglar olumlu degilse, birey ayni davranisi yinelemeyecektir.

Bireylerin sonuglart yorumlamasi konusu Edward L. Thorndike tarafindan gelistirilen Etki
Kanunu ile ilgilidir. Etki kanununa gore, birey kendisini mutlu edecek davraniglari tekrarlar
ama aci verenlerden de kaginir. Bu baglamda, bireyin bir davranisi tekrarlamasi istenirse, o
davranisin birey i¢in mutluluk verici olarak nitelenen bir sonugla karsilasmasi gerekmektedir.
Bu anlayis; 6grenme'nin temel ilkelerinden birisi haline gelmistir. Soyle de 6zetlemek olasidir;

davranislar karsilastiklar: sonuglara gore sartlanir.

Goriildugti gibi sonugsal sartlandirma kavrami bir motivasyon araci olarak kullanilmak
istenirse; bireyin davraniginin 6rgiit agisindan arzu edilen bir davranis olmasi halinde yonetici
bu davranigin tekrarini isterken bu davranisi 6diillendirmesi gerekmektedir. Bu baglamda,
orgilit agisindan arzu edilen davranislarin o6diillendirilmeleri bu davraniglarin yinelenme
olasiligin1  yiikseltecektir. Arzu edilmeyen davraniglar da cezalandirma yonteminin

kullanilmasiyla tekrarlanma olasilig1 diisecektir.

Odiillendirme ve cezalandirma sartlandirmanin iki 6nemli unsurudur. Odiillendirme cesitli
sekillerde olabilir. Ucret veya maas artisi, yoneticiler tarafindan &vgii alma, is giivenliginin
saglanmasi, terfi, sorumluluk arttirma, 6nemli kararlara katilim, 6diil olarak kullanilabilir.
Goriildugti gibi odiller; maddi unsurlar1 kapsayan digsal odiiller ya da bireyin i¢indeki

unsurlara hitap eden ig¢sel 6diil olarak adlandirilabilirler.

Cezalandirma ise, fiziksel cezalandirma yerine elestirme, 6diil vermeme, yetki kisitlamasi,

pasif gorevlere atama, ¢esitli uyari cezalari uygulama gibi 6rgiitsel uygulamalardir.
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Bagka bir deyisle; birey davranislarinin tekrarlanma olasiligini yiikselten her sonu¢ "6diil"
olarak, buna karsin olasilif1 azaltan her tiirli fiziksel ve zihinsel sonu¢ da "ceza" olarak

adlandirilabilir.

Orgiitsel davranisi degistirme konusunda yapilan calismalar, cezalandirmanin davranislari
degistirmede odiillendirme kadar etkili olmadigini ortaya koymustur. Ciinkii cezalar ¢ogu

zaman dogru davranigin ne oldugunu gostermezler.

Ana hatlariyla belirtilen sonugsal sartlandirma yaklasimini bir motivasyon araci olarak
kullanmak isteyen yoneticilerin gz ontinde bulundurmasi gereken ana basliklar soyle

siralanabilir:

- Orgiit acisindan arzu edilen ve edilmeyen davranislar acik segik belirlenmelidir.
- Bu davranislar personele duyurulmalidir.

- Mimkiin olan her firsatta 6diillendirmeye bagvurulmalidir.

- Davraniglara hemen karsilik verilmelidir. Aradaki zaman siireci, sonucun davranislar

tizerindeki etkisini azaltabilir.

2.1.2.2. Bekleyis teorileri

Motivasyon konusunda 6nemi giderek artan teorilerin basinda bekleyis teorileri gelmektedir.
Bu teoriler, motivasyonun bireylerin gorevleri yerine getirme yetenekleri ve arzulanan odiilleri
alma konusundaki beklentilerine bagli oldugunu o6ne stirmektedir. Bekleyis Teorileri,
ihtiyaclarin ve odiillerin tiirleri ile degil, bireylerin odiilleri almak i¢in gelistirdikleri diistince
siireciyle ilgilenir. Bu teoriler, bireyin gosterdigi cabayla elde edilen bireysel yiiksek
performans ile baglantili sonuglarimin arzulanabilirligi arasindaki iliskilere dayanir

(Barutgugil, 2004). Bekleyis teorileri iki ayr1 teoriden olusur. Bunlar;
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- V.Vroom tarafindan gelistirilen teori,

- E.Lawler ve L.Porter tarafindan daha da gelistirilmesi ile sonuglanan bekleyis teorileridir.

2.1.2.2.1 Vroom'un Bekleyis Teorisi

Victor Vroom'a gore bireyin basarili olmasi iki faktére baghdir:

1- Valens: Diger bir deyisle bireyin 6diilii arzulama derecesi,

2- Bekleyis.

Formiile edildiginde;

[Motivasyon = Valens X Bekleyis]

olarak gosterilebilir.

Bu modelin ti¢ temel kavrami vardir;

- Valens; yukarida soz edildigi gibi 6diilii arzulama derecesidir. Her bireyin 6diili isteme tarzi
farklidir. Baz1 bireyler odiile deger verecek kadar 6nem vermeyebilirler. Bu tiir bireyler i¢in
valens negatiftir. Valensi - 1 ile + 1 arasinda deger alan bir degisken olarak gostermek
mimkiindiir. Kisilerin belirli bir o6diile verdikleri deger, bir bakima, &diiliin onlarin

ihtiyaclarini tatmin etme degerini de gosterir.

- Bekleyis; bireyin algiladig bir olasiligi anlatir. Bu olasilik ¢abanin sonunda gelebilecek olan
oduldir. Birey g¢abalar1 sonucu o6diillendirilecegini bekliyor ve buna inaniyorsa, basari igin
daha fazla ¢abalayacaktir. Bu baglamda bekleyisi 0 ile + 1 arasinda bir deger alan bir degisken
olarak gostermek miimkiindiir. Birey davranis ile 6diil arasinda bir iligki algilamazsa bekleyis

0 degerini alacaktir.
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Bireyin hem valensi, hem bekleyisi yiiksek ise; birey motive olacaktir. Kendi istegi ile basarili

olmak i¢in ¢abalayacaktir.

-Aragsallik (instrumentality) kavraminda, birey belirli bir diizeyde
odiillendirilebilecek performans sergileyebilir. Ancak bu 6diillendirilme birinci asama sonug
olarak diistintilmelidir. Birinci kademe sonuglar - érnegin; maas arttirimi gibi - ikinci kademe
sonu¢ olarak adlandirilabilecek amaglart gerceklestirmede kullanilabilecek bir aragtir.
Yukaridaki ornekteki maas arttirnmi; daha yiiksek bir statii elde edebilmek i¢in bir aragtir.
Aragsallik cesitli kademeler arasindaki iliskiyi, bekleyis ise ¢aba ile birinci kademe sonuglar

arasindaki iligkiyi gostermektedir (Kogel, 2003).

Bu durumu asagidaki sema ile de gostermek miimkiindiir:

VALENS
BIRINCI IKINCI :
GAYRET > iff;g o »| DUZEYDE ,| DUZEYDE ,| TATMIN
T SONUC SONUC OLMA
BEKLEYIS BEKLEYIS  ARACSALLIK

Sekil 2.4 Vroom Motivasyon Modeli

Bu baglamda birey belirli bir ¢cabanin belirli bir performans (is basarma) ile sonuglanacagina
inaniyorsa (bekleyis) ve aymi zamanda birey bu belirli birinci kademe o6dilii bazi ikinci
derece sonugclar i¢in gerekli goriiyorsa (aragsallik) ve birey hem birinci hem de ikinci derece
odiilleri arzu ediyorsa, bu birey motive olacaktir (Kogel, 2003). Vroom giidiilemeyi devamli
bir siire¢ olarak ele aldigindan, bireyin ge¢misteki deneyimleri, isi ile ilgili dikkati, gozlemleri
ve algilari, karsilastigi sorunlara ¢oziim bulusu, pratik zekasi, kendinden beklenen goérevi

cabuk ve tam olarak algilayabilme derecesi ile bir 6nceki ¢alisma ve ¢abalarindan elde ettigi
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i¢csel ve digsal odiillerin kendisine sagladigi doyumlar, onun motivasyonunu devamli surette

etkileyen degiskenlerdir (Eren, 2001).
Bu modeli kullanmak isteyen yoneticiler ise;

- Birey i¢in hangi ¢esit ve dilizeyde bir sonucun (6diilin) 6n planda olmasi gerektigini
belirlemelidir. Ciinkii insanlarin nasil gorev sectikleri, meslege yonelme ve bir meslegi ya da
gorevi siirdiirme niyetlerinin nasil devam ettigine iliskin arastirmalar bireylerin gergekten
deger verdikleri 6diilleri saglayacaklarina inandiklar1 gorevleri ya da meslekleri segtiklerini ve

bunu siirekli olarak stirdiirdiiklerini gostermektedir.
- Organizasyon i¢in ne tiir bir davranis ve performansin gerekli oldugunu belirlemelidir.
- Performans ile 6diil arasinda iliski kurmalidir.

2.1.2.2.2 Lawler-Porter Modeli

’

BILGI VE ALGILANAN
VALENS YETENEK ESITODUL [~
A TATMIN
> » PERFOR- [ ICSEL OLMA
.| GAYRET » MANS ODUL
DISSAL
ALGILA- ODUL
BEKLEYIS NANROL
A

Sekil 2.5 Lawler-Porter Motivasyon Modeli
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Sekil 2.5’de goriildiigii gibi, bu modelin ilk boliimii Vroom Modeli ile ortiismektedir. Bireyin
motive olma derecesi valens ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter'a
gore bireyin yiiksek bir gayret gostermesi yiiksek bir performans ile sonuglanamayabilir. Bu

baglamda iki yeni degisken 6n plana ¢ikmaktadir.

Bireyin gerekli yetenek ve bilgi birikimi ile donanmis olmasinin gerekliligi bu yeni
degiskenlerden birisidir. Bundan yoksun olan birey ne kadar ¢abalarsa ¢abalasin performans

gosteremeyecektir ve basarili olamayacaktir.

Ikinci degisken ise, bireyin kendisi i¢in algiladig: rol ile ilgilidir. Rol kavrami beklenen
davranis tiirleri olarak algilanabilir. Organizasyonlar da yoneticiler gibi bireylerden belirli
roller beklemektedirler. Her organizasyon {iiyesi, performans gosterebilmek i¢in uygun bir rol
anlayis1 sergilemek zorundadir. Aksi halde rol catismalar1 ortaya c¢ikacak ve bireyin

performans gostermesini engelleyecektir.

(aba, Bilgi ve Yetenek ve Algilanan Rol degiskenlerine gore gosterilen performans belirli bir
odiille degerlendirilecektir. Bu degerlendirme birinci kademe sonugtur. Bu 6diiller igsel veya
dissal olabilir. Onemli olan Vroom Modeline ek olarak esit 6diil degiskenidir. Tiim bireyler
performanslarini karsilastirirlar ve kendi performanslarinin nasil bir 6diille édillendirildigi
konusunda bilgi sahibi olurlar. Kisaca 6diil algilamasi olusur. Bireyin aldig1 6diiliin algilanan
esit odiilden daha az olmasi halinde birey tatmin olmayacaktir. Bu baglamda bekleyis
etkilenecektir. Tatmin olma derecesine gore valens ve bekleyis etkilenecek ve siire¢ yeniden

isleyecektir.

Bu modeli kullanmak isteyen yonetici, Vroom Modeline ek olarak sunlar1 géz oniinde

bulundurmalidir:

- Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitim almalidir ve yetistirilmelidir.

- Rol ¢atismalar1 miimkiin oldugu derecede azaltilmalidir.
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- Personelin aldig1 6diil tutarindan ¢ok, ayni diizeyde performans gosteren meslekdaslarinin

aldig1 6diil diizeyini 6nemsedigi goz ardi edilmemelidir.

- Bireylerin ig¢sel ve dissal ddiil tiirlerine onem verdikleri unutulmamalidir.

- Stirekli bir kontrol ile personelin performans, 6diil ve karsilikli iletisim konusundaki anlayisi

izlenmeli ve elde edilen bulgulara gore gerekli degisiklikler yapilmalidir.

Bekleyis teorilerine yoneltilen elestirilerin basinda karmasik olmalari nedeniyle test
edilmelerinin giicliigii ve insanlarin herhangi bir odiile ihtiyac siddetlerinin degisebilecegi,

yani insan bekleyis ve timitlerinin zaman i¢inde siirekli degisim gostermesi gelmektedir.

2.1.2.3. Esitlik teorisi

Bu teorinin ana fikri de, personelin is iliskilerinde esit bir sekilde davranig gérme beklentileri
ve bu beklentinin motivasyonu etkilemesidir. J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teoriye
gore; bireyin is basarisi, ¢abasi ve tatmin olma derecesi ¢alistig1 ortamla ilgili olarak algiladig1
esitlik veya esitsizliklere baghdir. Kisi cabasini ve elde ettigi sonucu ayni ortamdaki
baskalarinin cabalar1 ve elde ettikleri sonucglar ile karsilastirir. Bu karsilastirma

soyle sekillendirilebilir;

Kisinin Elde Ettigi Sonug Baskalarinin Elde Ettigi Sonug
. . . . . < . .

Kisinin Sarfettigi Gayret Bagkalarinin Sarfettigi Gayret

Kisinin Elde Ettigi Sonug Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug
. . . . . > . .

Kisinin Sarfettigi Gayret Bagkalarinin Sarfettigi Gayret

Bu oranlardaki pay ve payda bireyin algilarina gore deger almaktadir. Birey kendi oranini,

kendisi ile ayn1 diizeyde gordiigii baskalar ile karsilastirmaktadir. Bu karsilastirma sonucu
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algilayacagi her esitsiz durum, bireyin bu esitsizligi giderici davranisi gostermesi ile

sonuglanacaktir.

Bu teorinin motivasyon agisindan kullaniminda ise; esitsizlik algilayan birey esitsizligi
giderici sekilde davranacaktir. Bu davranisin yonii algilanan esitsizligin derecesine, bireyin
olanaklarina ve gosterecegi davranisin kolaylik derecesine bagli olacaktir. Esitsizligi gidermek

icin bireyin gosterebilecegi davranislart s6yle gruplamak miimkiindiir:

- Sarfedilen gayretin degistirilmesi ( Ucretinin arttirilmasi veya azaltilmasi, daha az etkin

calisma ),

- Sonucun degistirilmesi ( Daha yiiksek ticret veya 6diil talebi ),

- Gayret ve Sonug¢ tanimlarmin mantiki tanimlarimin degistirilmesi-Boylece esitsizligin

azaltilmasi,

- Isi terketme ( Istifa, isyeri i¢cinde degisiklik talebi, devamsizlik ),

- Bagkalarini, sarfettikleri gayreti azaltmaya zorlama (dedikodular ve yipratma faaliyetlerine
girerek diger kisilerin 6diillerini azaltma ya da morallerini bozarak sunduklari girdilerin veya

degerlerin azalmasina neden olma),

- Karsilagtirmanin dayandigi temel faktorleri degistirme.

Bu teoriyi personeli motive etmek ic¢in kullanacak yoneticiler ise; calisanlarin kendi elde
ettikleri ile digerlerinin elde ettiklerini karsilastirdiklarin1 bilmeli ve esitsizlik olarak
algilanabilecek davranislardaan kaginmaya dikkat etmelidirler. Ucret artis1 ya da bir &diil, eger
digerleri ile bir esitsizlik yatratiyorsa genel anlamda motivasyonu bozucu bir etki yaratir. Bu
nedenle, akilct yoneticiler esitlik duygusunu kullanarak ve c¢iktilar1 dengede tutarak

calisanlarinin motivasyonunu arttirilar (Barutgugil, 2004).
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Esitlik Teorisi, Lawler - Porter Modeli ile yakindan ilgilidir. Lawler - Porter teorisinin bir
Olctide esitlik teorisini de igerdigi goriilmektedir. Performans ile algilanan esit 6diil, i¢sel 6diil,
dissal 6diil ve tatmin olma arasindaki iliskiler esitlik teorisinin vermek istedigi ile hemen
hemen aynidir. Esitlik teorisi bu iliskileri motivasyonun temeli kabul etmis ve motivasyonu

bunun tizerine kurmustur.

Tim bunlara ragmen teorinin tam olarak kabulii i¢in metodolojik agidan daha saglikli
arastirmalara gereksinim duyuldugu da géz ard1 edilmemelidir (Kogel, 2003). Odiil adaletinde
bir denge aramanin esas olduguna iliskin goriisler orgiitlerdeki, diismanlik, kin, asir1 hirs ve
ihtiraslarin ortaya koydugu olumsuz etkilerin azaltilmasi yoniinden 6nemlidir. Ancak,
bireylerin algi ve degerleme yoniinden ¢ok degisik olduklari ve nesnel olmayan (subjektif)
bicimde davrandiklar1 hatirlanacak olursa nesnel (objektif) bir denge kurmanin hayal oldugu
sonucuna varilacaktir. Bu nedenlerden dolay1 da orgiitlerde s6z konusu olumsuz duygular ve

bunlarin ortaya ¢ikardigi ¢atigsmalar 6nlenememistir (Eren, 2001).
2.1.2.4. Amacg teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisinde, kisilerin belirledigi amaglar
motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor bir amag belirleyen birey, elde
edilmesi kolay olan amaglar belirleyen bireye gore daha yiiksek bir performans gosterecek ve
motivasyonu da yiiksek olacaktir. Teorinin temeli bireyin kendisi i¢in belirledigi amacin

ulagilabilirlik derecesidir.

Hedeflerle yonetim; calisanlarla yoneticiler arasindaki isbirligini ve iletisimi arttirarak,
performansi daha tararfsiz bir sekilde degerlendirerek ve c¢alisanlar1 bir anlamda yonetime

katarak moral ve motivasyonu yiikseltmektedir.

Amag belirleme ile motivasyon ve performans artisi arasindaki iligkiyi ele alan aragtirmalar

bazi bulgular ve bunlara dayali 6neriler ortaya koymaktadirlar:

- Zor amaglar, kolay amacglardan daha ytiiksek is performansi elde edilmesini saglar.
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- Belirli ve zor amagclarin secilmesi, hi¢ ama¢ olmamasindan ya da “elinden gelenin en iyisini

yap” tiirtinden belirsiz amaglardan ¢ok daha yiiksek performans saglar.

- Amaglar; dikkati ve eylemi yonlendirdigi, cabalari baslattigi, kararliligi ve siirekliligi

sagladig1 ve uygun strateji arayislarini uyardigi i¢in performansi olumlu etkiler.

- lIsle ilgili amaglar, geribildirim saglanmasini gerektirir. Ciinkii, insanlar kendi
performanslarint amagclarla karsilagtirmak isterler. Olumlu geribildirim basar1 ve giliven

duygularini pekistirir.

- Amaglara sahip ¢ikildig1 ve onlar tizerinde 1srarli olundugu zaman amaglarin performansi ve

motivasyonu etkilemesi daha fazla olur.
- Basar1 beklentisi ve basarinin derecesi ¢alisanin kendini amaglara adamasini etkiler.

- Parasal ya da parasal olmayan 6diiller, ¢alisanlarin kendilerine hedef belirlemelerini ve bu
hedeflerin giderek daha yiiksek olmasini cesaretlendirebilir. Ayrica, hedefe kendini adama

derecesi de yiikselebilir.

- Amagclarin spesifik ve zor olmasi ile performans-motivasyon iligkisi bir noktaya kadar
paralellik gostermekte, bir noktadan sonra amacin zorluk derecesi artmaya devam ettiginde

performans artis1 durmakta ve bir noktadan sonra da geriye gitmektedir (Barutgugil, 2004).
2.2. Egitim Orgiitlerinde Is Tatmini

Orgiitleri, insanlardan ve insanlarin birbirleri ile iliskilerini diizenleyen yap1 ve siireclerden
olusan bir bilesim olarak gérmek miimkiindiir. Bu anlamda; orgiitleri amaglarina uygun olarak
yasatacak olan, orgiitiin yonetim alt sistemidir. Orgiitlerde yonetimin gérevi, basta insangiicii
kaynagi olmak {iizere orgiitlin tiim kaynaklarini amaglar dogrultusunda etkili ve yerinde
kullanmaktir. Okul, egitim sisteminin amaglarina ulagsmak i¢in kurulan sosyal bir orgiittiir. Bu

bakimdan okul kaynaklarinin etkili bir sekilde kullanilmasi okul yonetiminin gorevidir.
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Egitim sisteminin yap1 ve isleyisindeki yetersizliklerin asilabilmesi, yetkin okul yoneticilerinin
varhigin1 gerektirmektedir. Son yirmi yil ig¢inde yapilan g¢aligmalar, okul yoneticilerinin

okullarda basarinin anahtar1 olduklar1 sonucunu ortaya koymaktadir (Agikalin, 1994).

Okul yoneticisinin, orgiit amaglart dogrultusunda etkinlikte bulunabilmesi ig¢in okullarda
bireysel davranislar1 yonlendirmesi gerekir. Yoneticilik, zorlayict olmayan bir etkinin
sonucunda grup aktivitelerini paylasilan hedefin gerceklesmesi yoOniinde yonlendiren ve

esglidiimleyen bir bireyin davranisi olarak tanimlanmaktadir.

Egitim orgiitleri gibi kisileri degistiren ya da onlar1 egiten orgiitler gozoniline alindiginda,
buyiik 6l¢tide giidiillenmis ve isiyle 6zdeslesmis kisilere gereksinim vardir. Faaliyet alani,
insanin yetistirilmesi olan okullarin etkili isleyisi i¢in, okulda bulunan tiyelerin ¢ogu, gorev

tanimlarindan daha fazlasin1 yapmaya istekli olmalidirlar (Terzi ve Kurt, 2005).

Egitim sisteminin en 6nemli Ogeleri yonetici, 0gretmen, 6grenci ve velidir. Bu o6gelerin
birbiriyle yapacaklari igbirligi, egitimin niteligini ve kalitesini belirleyecektir. Sistemin en
stratejik unsuru ise ogretmendir. Ogretmenin ruh sagligi, meslege adanmishgi, bilgi ve
becerisi, giidiillenme diizeyi, egitim ve d6gretim faaliyetlerini dogrudan veya dolayli bir sekilde

etkiler. Bu bakimdan, 6gretmenler motive edilmelidir. Bunun i¢inde;

- Her 6gretmenin 6gretmenlik meslegine iligskin algilar1 belirlenmeli, bu alg1 ve beklentilere
dayali olarak, Ogretmenlere olanaklar saglanmalidir. Okul yoneticisi, Ogretmenlerin ilgi
alanlarini bilmeli, gorevlendirme ve ekip c¢alismalarinda azami 6lgiide bu potansiyellerden

yararlanmalidir.

- Ogretmenler; okulun amaclar1 ve hedefleri konusunda bilgi sahibi olmalidir. Okul yéneticisi,
okulun ama¢ ve misyonunu o6gretmenlere aktarabilmelidir. Okuldaki iletisim birimler ve
bireyler arasinda acgik olmali, dgretmenler gelismeler hakkinda bilgilendirilmelidir. Okulda
iletisimin yetersiz olmasi halinde; orgiitsel iletisim etkin kullanilamayacagi gibi, 6gretmenler
arasinda da yanlis anlamalarla olusan motivasyon disiikliigi, okula aidiyette zayiflamaya

sebep olur.
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- Ogretmenler okulda alinan kararlara katilmali, okul yonetimine yardim ve destekte
bulunmalidir. Ogretmenlerle siirekli iyilesmeyi ve gelismeyi saglayacak toplantilar

yapilmalidir. Boylece, katilimla birlikte, bireysel performans diizeyinde de artis olacaktir.

- Etkili bir 6diil sistemi gelistirilmelidir. Bu odiiller, ek maas ve ikramiye seklinde olabilir.
Boyle bir uygulama, 6gretmenin performansini arttirir. Maaglarindaki artiga paralel olarak da,
mesleki agidan elde edilen 6zendiriciler de, destekleyici rol {istlenmektedir. Bu sebeple, okul
yoneticileri motivasyon arttirici uygulamalar olan mesleki gelismeye 6nem vererek; ki bu
mesleki gelisme hizmeti¢i egitimlerle saglanabilir, bu uygulamalarin hangi sartlar altinda

kullanilabilecegini organize etmelidir.

Degisen toplumda, belli bir formasyonla émiir boyu yetinmek artik ¢cok giictiir. Bu olgudan
hareketle mezuniyet formasyonlarini gelistirmeleri, yeni bilgi ve kiiltiirlerle stirekli iletisim
halinde olmalar1 gereken Kkisilerin basinda o6gretmenler gelmektedir. Okul yoneticileri,
ogretmenlere mesleki alanda kendilerini yetistirmeleri igin firsatlar vermelidir. Ogretmenin
eksiklerini algilamasina yardimci olmak ve mesleki gelisimlerini saglamak okulun
sorumlulugundadir. Bunun iginde, okul yoneticisi her 6gretmenine, uzun ve kisa donemli
kariyer planlar1 yapmalidir. Okul kurslariyla, 6zel derslerle, seminerlerle, mesleki derneklere
tiyeliklerle, 6zel gorevlendirmelerle ve is rotasyonu saglanarak bu planlar gerceklestirilebilir.
Ogretmenlere yonelik yapilan bu calismalar da, 6gretmenlerin performans diizeylerinin

artmasina katkida bulunacaktir.

Sonug olarak; okul yoneticisi sinirli da olsa okul yonetiminin imkanlarin1 kullanarak, pek ¢ok
calisma yapabilir. Maddi 6zendiricilerin disindaki 6dillerde 6gretmenleri giidiillemektedir.
Ogretmene giiven veren bir iletisim bicimi, mesleki gelisimine katki saglar. Okulun 6grenen
orgiit haline getirilmesi, dontistimeii liderlik, paylasimci ve destekei bir okul kiiltiirti, okulda

O0gretmenlerin performans diizeyini arttirabilir (Cemaloglu, 2002).
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3. IS TATMINI ILE OKUL YONETIMININ LIiDER DAVRANIS BiCIMLERI
ARASINDAKI ILISKILER

Kurumlarda en énemli 6genin "Insan" oldugunun farkina varilmasiyla birlikte, yonetim de,
insanlarin, insan tarafindan, insanca ve insan i¢in amaglara dogru yoneltilme sanati olarak
tanimlanmaya baslamistir. Bu ¢er¢evede hangi kurumda ve hangi kademede olursa olsun, tiim
yoneticilerin, kendi yetki, gorev ve sorumluluklari icerisinde, verimliligi artirmak, ¢alisanlarin
is doyumlarini saglamak, aralarindaki ¢atismalar1 ¢6zmek, uyumsuzluklarim1 gidermek, takim
ruhu gelistirmek, yenilikleri benimsetmek ve gelismeye yonlendirmek, gerektiginde de onlarin

davraniglarini degistirmek i¢in ¢aba gostermeleri gerektigi tizerinde durulmaktadir.

Iyi liderler islerinde ve ¢alistiklar1 organizasyonlarin basarilari igin alinan kararlara da inanan
kisiler olmalidirlar (Day vd., 2001). Bu bakimdan Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin anlami1
liderler i¢in onemlidir. Gruplar ve kurumlar, 6zellikle isleri kesin ¢izgilerle sinirlanmis ve
rutinlesmis, karar verme ve ilk adimi atma 6zgiirliikleri kisitlanmig ¢alisanlarin dérdiincti ve
besinci diizeylerdeki gereksinimlerini giderme firsatin1 hi¢cbir zaman yakalayamazlar. Bu
bakimdan Maslow’un ilkesi; liderin, c¢alisanlarin ihtiyaglarim1 tanimalarin1 saglamaya

dayanmaktadir (Gordon, 2002).

Bilindigi gibi liderlik; bir gruptaki bireyin oynadigi role ve bu roliin 6biir {iyelerin
beklentilerini bigimlendirmesine dayanan karsilikli etkilesim siireci i¢inde olusmaktadir. Bu
acidan bakildiginda "davranis"in, bireyin kisilik 6zelliklerinin disa vurulmasi ya da yansimasi
oldugu soylenebilir. Bireyi “OGnemseme” ise, kisileraras1 iliskilerde karsilikli giiven, ikili
iletisim, astlarin fikirlerine saygi ve onlarin duygulariyla ilgilenmedir. Bu faktor, orgiitteki
kisiler arasindaki karsilikli giiven, saygi ve dayanigmay1 giiclii kilmaya yonelik liderlik
davraniglarin1 kapsar. Liderin géz ardi edemeyecegi konular; astlarin kisisel sorunlartyla
ilgilenmek, astlarin tekliflerini dikkate almak ve astlarin haklarini savunmak seklinde
siralanabilir. Bu ac¢idan bakildiginda da, liderler Davranigsal kuramlar1 gozoniinde
bulundurmak zorundadirlar. Gerek Ohio State Universitesi ¢alismalar1 olsun, gerek Michigan

Universitesi ¢alismalari, gerekse Blake ve Mouton’un Y&netim Kafesi calismalari olsun;
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biitlin bu calismalar, c¢alisanlarin motivasyonu konusunda yoneticilere biiyiik gorevler
dustigiinti savunmaktadirlar. Ayn1 zamanda, liderlerin birlikte ¢alistiklar1 kisilerin basar1 ve
becerilerine uygun is ortamini yaratip, onlar1 ilgilendiren kararlara katilmalarini saglayacak

davranislar igerisinde hareket etmelerini de tavsiye etmektedirler (Barutgugil, 2002).
3.1. Egitim Orgiitleri ve Degisim

Guintimiizde egitim orgiitlerini dogrudan etkileyen ekonomik, sosyal, siyasal, teknolojik, yasal
ve benzeri degisimler pespese yasanmaktadir. Bu degisimler giinliik yasama da hizla
yansimakta ve etkisini her alanda gostermektedir. Bu degisimlere baglh olarak; diisiinceler,
stratejiler, degerler ve inanglar da stirekli olarak degismektedir. Biitiin bu nedenlerle,
toplumlarda egitim anlayisinin ve egitim Orgiitlerinin degismemesi, statik kalmasi

diistiniilemez.

21. ylizyi1la damgasin1 vuran bu degisimlerden birisi, ekonomik yapida meydana gelmistir. Bu
yapisal degisimin en carpict goriiniimleri; kiiresellesme, kitle tiretiminden birim {iretime
yonelme, bilgi iletisim teknolojisinin yaygin bir bi¢imde kullanilmasi, basari i¢in gerekli olan
yeterliklerde artis ve pazarlama hizmetlerinin 6n plana ¢ikmasi olmustur. Bu degisimler bir
yandan ekonomik yapilarin degisimine yol agarken, diger yandan da dikkatleri kamu sektorii
tizerine ¢ekmistir. Bu siiregte 6zellikle verimsiz kamu orgiitleri elestirilerin siirekli hedefi
haline gelmis, kamunun ekonomik alandaki giicii 6nemli 6l¢lide azalmis, bunun yerine 6zel
sektor, yerel orglitler ve kuruluslar ekonomik etkinliklerde 6n plana ¢ikmistir. Mal ve hizmet
treten diger sektorler kadar olmasa da, bu degisme ve gelismeler hi¢ kuskusuz egitim

sistemlerini de 6nemli 6l¢iide etkilemistir ve etkilemeye de devam etmektedir.

Okullarin ¢evrelerinde yasanan 6nemli bir degisim de politik alanlarda yasanmaktadir. Bu
alandaki en ilgi ¢ekici gelisme ise halkin egitim beklentilerini karsilamaktan giderek uzaklasan
politik kuruluslara ve bunlarin tiyelerine olan giivenin azalmasi olmustur. Hiikiimetler halkin
yiikselen elestirilerine cevap verebilmek i¢in, egitimde kalitenin yiikseltilmesine yonelik

calismalar1 baglatmasi ve bu konuda bigimsel de olsa birtakim diizenlemelere gitmesi de

67



halkin politik kurumlara olan giivenini saglamaya yetmemistir. Hiikiimetlerin ve onlari
olusturan politik gili¢lerin egitim sorununa ¢6ziim bulmaktaki basarisizliklarl, cesitli
kuruluslar1 kendi okullarin1 kurmaya, yerel kuruluslar ve 6zel sektorii okulculukta daha fazla
yer almaya zorlamaktadir. Diger yandan velilerin ge¢mise oranla daha bilin¢li olmalar1 ve sivil
toplum kuruluglarinin egitimin finansmanina giderek daha fazla katilmak zorunda kalmalari,
kisi ve gruplarin egitim sistemi ve okullar {izerindeki baskilarin1 her gegen giin daha da

gliclendirmektedir.

Cagimizda egitim orgiitlerinin ¢evrelerinde meydana gelen {iclincii tiir degisim de sosyal yapi
da olmaktadir. Bireyleri ortak amaclara yoneltme ve paylasilan degerler agi olusturmada
biitiinlestirici bir mekanizma gorevi goren giiglii toplumsal kiiltiirler; ekonomik ve politik
yapidaki degisimler, hizli ve carpik kentlesmenin etkisiyle giderek bozulmakta ve
biitlinlestirici roliinden uzaklagsmaktadir. Bu sosyal yapi1 degisikligine paralel bir bigcimde,
kendilerine sunulan kamu hizmetlerinin yetersizliginden sikayetci olan alt gruplarin sayilari da
her gecen giin ¢ogalmaktadir. Diger yandan 6zellikle buiyiik kentlerde issizlik, yoksulluk, alkol
ve uyusturucu bagimliligi, sug isleme, yetersiz beslenme ve kot saglik kosullart gibi olumsuz
yasam kosullar1 ile miicadele etmek zorunda kalan genglerin oraninda 6nemli 6l¢ilide artislar
goriilmektedir. Sosyal yapida meydana gelen bu degisme ve gelismeler, okul yoneticilerini,
okul siirlart disindaki ¢evrenin sorunlarina da duyarli olmasini zorunlu hale getirmektedir. Bu
degisme ve gelismelerin sonucunda ge¢misin klasik orgiit ve yonetim ilkeleri ile yapilagtirilan
ve yonetilen okullarin artik bu yeni kosullara cevap vermesi olanaksiz duruma gelmistir. Bu
nedenle bir¢ok {ilkede bilim adamlar1 ve uygulamacilar mevcut biirokratik okul yapilarinin
ozellikle kamu egitiminin sorunlarini ¢6zmede yetersiz kaldigini ileri stirmektedir. Hatta var
olan orgiit ve yonetim yapilarinin 6grenmeye engel oldugu, yirmibirinci yilizyila damgasini
vuran endiistri sonrast ya da diger bir deyimle bilgi toplumunda yasayan ogrencilerin
ihtiyaclarimi karsilayacak esneklik ve yeterlikte olmadigi, giderek daha yiiksek sesle dile
getirilmektedir. Bu elestiriler, egitim yoneticileri ile bilim adamlarin1 yeni degerler ve ilkelerle
tutarli olacak alternatif okul yonetimi bi¢imlerinin arastirilmasina yoneltmistir. Bu arastirmalar
sonucunda biirokratik isleyisten cok, etkililige doniik g¢alisan ve akademik programlarin

yaninda, sosyal gelisimi saglayici etkinliklere 6nem veren okul yapilar1 ortaya ¢ikmistir. Bu
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yeni yapilasma ile birlikte bir¢ok yerde uzun yillardan bu yana varligini devam ettiren
hiyerarsik orgiit yapilar1 yerlerini, daha demokratik iliskilere dayali, 6grenmeye agik ve
kendilerini siirekli yenileyebilen, profesyonelce denetlenen, merkeziyetgilikten uzak orgiit
yapilarina birakmistir. Buna bagli olarak da eski iliskiler yeniden gézden gegirilerek daha
esnek, katilime, etkililigi esas alacak bi¢imde ¢ok yonlii etkilesime olanak veren modeller
gelistirilmis ve uygulamaya konulmustur. Hi¢ kuskusuz tiim bu degisme ve gelismeler okul
miidirlerinin de degismesini, ¢agin gereklerine uygun liderlik yeterlikleri ile donatilmalarim
zorunlu duruma getirmistir. Bu nedenle, okul yoneticisi toplumun degisen yapisina uyum

saglamalidir (Giimiiseli, 2004).

21. yiizyilin ilk yillarim1 yasarken yasanan bu degisimler sonucunda, egitim orgiitlerinin;
bireyleri bilgi toplumuna hazirlama ve toplumun seckin bir iiyesi yapma misyonunu
ustlenmeleri  beklenmektedir. Kuskusuz, egitim yoOneticisinin boyle bir degisimden
etkilenmemesi miimkiin degildir. Egitim stirecinin ve egitim yoneticisinin bu hizli degisim
stirecine uyum saglamasi kendisinden beklenen goérevleri yerine getirmesine ve gerekli rolleri

tistlenebilmesine baghdir (Celik, 1995).

3.2. Okul Yoneticiligi

Basari ile gelisim saglamak ve biitiin 6grencilere yiiksek nitelikli 6gretim ve yiiksek basari
standartlar1 sunmak amaciyla bir okul i¢in profesyonel liderlik yapmak, okul yoneticilerinin

temel amacidir.

Okul yoneticileri, okuldaki diger yoneticilerle beraber, egitimin niteliginin siirekli olarak
gelistirilmesinden, standartlarin yiikseltilmesinden, herkes i¢in firsat esitligi yaratilmasindan,
ilgili politika ve uygulamalarin gelistirilmesinden ve ilgili kaynaklarin okulun hedeflerini
gerceklestirmesini saglayacak sekilde etkin ve etkili olarak kullanilmasindan sorumludur.
Okul yoneticileri ayrica diger yerel okullar, yiikksek 6gretim kuruluslari, isverenler ve diger
kuruluslarla etkili aglar olusturarak ve bu aglar1 koruyarak genis anlamda toplumun da okula

olan taahhiitlerini yerine getirmesini saglar. Okul miidiirleri bunun yani sira verimli ve
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disiplinli bir 6grenme ortami saglamaktan ve okulun giinliikk yonetimi ve organizasyonundan
sorumlu  olup yonetici gruba karst hesap verme  sorumluluguna  sahiptir

(http://oyegm.meb.gov.triyet/).

Okul yoneticilerinin davraniglarinda goriilen temel 6zellikler; 6z degerlerine biitiinliik i¢inde
bagli olmalari, sorumluluk anlayislari, basarili gelisim ¢abalarinda 6gretmenlerin ana etmen
olduguna inanclar1 ve 6zellikle 6z saygi1 ve ozgiiven gelisimine verdikleri onemdir. Tiim okul
yoneticileri i¢in liderligin en 6nemli yoOnlerinden biri de, insanlarla basarili bir sekilde
calisabilmektir. Okul yoneticisi olmak, sadece biirokratik isleri yapmak degil, orgiitsel
beceriyi de kullanabilmektir. Ingiltere’de liderlere yapilan bir arastirma sonucunda; vizyon,
giiven, isbirligi, inanilirlik, ¢alisan1 desteklemek liderlerin sahip olmasi gereken o6zellikler
olarak ortaya ¢ikmustir. Iyi bir 6gretim igin gerekli ahlaki 6zellikler ise; diiriistliik, cesaret ve

adaletlilik olarak belirlenmistir (Day vd., 2001).

Okul yoneticileri, gorevlerini etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri i¢in asagidaki konularda

bilgi, beceri ve anlayis sahibi olmalidirlar (http://oyegm.meb.gov.tr/yet/):

a) Egitim kosullarinin niteligini saglayan unsurlar ve etkili okullarin 6zellikleri nelerdir;

b) Ogrencilerin basarilarini arttirmak ve ruhi, ahlaki, sosyal ve kiiltiirel gelisimleri ile iyi

davraniglarini tegvik etmek icin gereken stratejiler nelerdir;

¢) Ogrencilerin ge¢mis edinimlerine iliskin bilgi ve karsilastirilabilir verilerin nasil

kullanilacagi, hedeflerinin nasil belirlenecegi;

¢) Miifredat ve degerlendirilmesine iliskin gereklilikler ve drnekler;

d) Egitim teknolojileri de dahil, etkin 6gretme ve degerlendirme yontemleri;

e) Stratejik plan ve isletme plani tizerinde etkili olan siyasi, ekonomik, sosyal, dini ve

teknolojik faktorler;
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f) Liderlik tiirleri ve uygulamalari ile bunlarin okul biinyesindeki farkli baglamlara uygunlugu;

g) Egitim Kanunlari, Saglik ve Emniyet, Cocuk Kanunu ve firsat esitligi mevzuati hiikkiimleri
de dahil olmak tizere egitimle ilgili yasal ¢erceve ve bu c¢ercevenin okul miidiirliigiiniin temel

gorevleri i¢in 6nemi;

h) Ulusal, yerel diizeyde ve okul diizeyinde yonetim;

1) Teftis ve aragtirmanin mesleki gelisim ve okul gelisimine katkist;

1) Bilisim teknolojilerinin 6gretim, 6grenme ve yonetim tekniklerine uygulanmas.

Okul yoneticileri; kisisel ve kurumsal anlamda gelisimi saglamak i¢in 6gretim elemanlarina

onciiliik eder, destek verir, yol gosterir ve onlarin sinirlarini zorlarlar.

Bu bakimdan okul miidiirlerinden asagidaki gorevleri bilingli ve sistematik bir sekilde yerine

getirmeleri ve sonug almalar1 beklenir.

a) Ogretim elemanlarinin sunulan egitimin niteligine ve gerceklestirilen standartlara katkisini
en yiiksek diizeye ¢ikarir, 6gretim elemanlar1 ve 6grenciler arasinda yapici bir ¢alisma iligkisi

kurulmasin saglar;

b) Gruplar, ekipler ve bireyler tarafindan iistlenilen ¢alismalar1 planlar, tahsis eder, destekler
ve degerlendirir; gorevlerin acik bir sekilde dagitilmasin1 ve sorumluluklarin devredilmesini

saglar;

¢) Ogrencilerin basarilar ile ilgili hedefler dahil 6gretmenler icin degerler ve hedefler ortaya
koyarak 6gretim elemanlarinin performansini yonetmek icin etkin sistemler kullanir ve bu

sistemleri stirdiiriir;
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d) Ogretmenleri alanlar1 konusunda, yiiksek nitelikli ve devam eden mesleki gelisim yoluyla,

rollerinde uzmanlik gelistirmeleri i¢in motive eder ve bunu miimkiin kilar;
e) Kendi motivasyonlari ile 6gretim elemanlarinin motivasyonlarini korur;

f) Ogretmenlik Hizmetleri Sart ve Kosullar1 uyarinca okul miidiirleri i¢in olan sorumluluklar

da dahil mesleki sorumluluklarin yerine getirilmesini saglarlar.
3.3. Cagdas Ogretmenin Yetkinlikleri

Egitim orgiitlerinde; egitim ogretim etkinliklerinin baslica 6gelerinden biri de 6gretmendir.
Ogretmen, bir toplumun gelecegi olan, iilkeyi daha ileri noktalara gotiirecek olan bireyleri
yetistiren, cocuklar1 hayata hazirlayan kisidir. Ogretmene toplumun sekillenmesinde,
gelecegin olusturulmasinda 6nemli gorevler diismektedir. Bu 6nemli gorev 6gretmenin daha
yeterli ve bir ¢ok nitelige sahip olmasii gerekli kilmaktadir. Milli Egitim Bakanlign Ogretmen
Yetistirme ve Egitimi genel Midiirliigli tarafindan 2004 yil1 sonlarina dogru yapilan ve 2005

Ocak ayinda raporlagtirilan arastirmada, ¢agdas 6gretmen profili ¢ikarilmigtir. Buna gore:

(Cagdas Ogretmen; giiniimiiz egitim ihtiyaglarina cevap verebilecek, 21. yilizyilin bilgi
teknolojisi toplumunda 6grencileri gelecege hazirlayabilecek yeterlikte olmalidir. Bu amagla,

bir ¢ok niteligi biinyesinde bulundurabilmelidir.

GCagdas oOgretmen konu-alanina hakim olmali; konu-alanina giren kavram, ilke ve
genellemeleri bilmeli, bunlar1 diger konu-alanlariyla ve giinliikk hayatla iliskilendirerek

alanindaki gelismeleri yakindan izleyebilmelidir.

Ogrenci gelisimi boyutunda; &grenciyi tanima becerisine sahip olmali, bireysel farkliliklari
gorebilmeli, 6grenci gelisimi ile 6grenmesi arasinda bag kurabilmeli,0grenciyi giidiileyici
etkinliklerde bulunabilmeli, sempatik olmali, 6grencinin problemlerinin ¢6zlilmesinde

yardimc1 olabilmeli, fiziksel ve zihinsel yonden farkliligi olan ogrencilerin egitim
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ogretimlerine devam edebilecekleri tedbirleri ve ¢evrenin 6grenciyi olumlu yonde etkilemesini

saglayici tedbirleri alabilmelidir.

Ogretimi planlama boyutunda; ders etkinligini nasil planlayacagini bilmeli, planlarim
hazirlarken diger 6gretmenlerle bilgi alis verisinde bulunabilmeli ve olas1 degisik durumlara
karsi planlarin1 esnek tutabilmelidir. Cagdas bir 6gretmen 6gretim hedef davraniglarim
saptayabilmeli ve Ogretim yontemlerini belirleyebilmelidir. Egitim 6gretim araglarindan
yeterince yararlanmalidir. Ogrencide anlamli ve kalic1 6grenmeyi saglamali, onlar1 diisinmeye
ve arastirmaya sevk etmeli, onlarin kendi kendisini degerlendirmesini saglayacak yontemleri
kullanabilmeli ve onlardan aldigi geribildirimler dogrultusunda kendi etkinliklerini
diizenleyebilmelidir. Cagdas 6gretmen egitimi 6grenci merkezli kilabilmeli, 6grencilerin bilgi,
tutum ve beceriye iliskin durumlarini 6nceden belirlenmis olgiitlere gore degerlendirebilmeli,
bunu yapabilmek i¢in de 6lgme ve degerlendirme tekniklerini bilmelidir. Degerlendirme
sonuclarint  6grenci, veli ve diger Ogretmenlerle paylasabilmeli, bu sonuglar1 6grenci
bagarisinin arttirmada kullanabilmeli ve 6grencinin bagarisini takdir edebilmelidir. Ayrica
egitim etkinliklerinin her kademesinde 6grenci, veli ve diger 6gretmenler ile stirekli isbirligi

i¢inde bulunabilmelidir.

Ogretim stratejileri boyutunda; 6gretecegi konunun 6zelliklerine gore Ggretim yontem ve
tekniklerini kullanabilmeli, egitim ortamin1 daha verimli hale getirmek i¢in kendine 6zgi
taktikler gelistirebilmeli ve bilgi iletisim teknolojisinden yararlanabilmelidir. Cagdas bir
O0gretmen, Ogrencilerine bilimsel yontemi 6gretmeli ve onlari, karsilastiklari problemleri

bilimsel yolla ¢6zebilecek duruma getirebilmelidir.

Sinif i¢i etkinliklerde ¢cagdas bir 6gretmen 6grencileri ile saglikli iletisim kurabilmeli, 6grenme
ortamin1 6grencilerin ve konularin 6zelliklerine uygun hale getirebilmeli, 6grencilerin derse
aktif katilimin1 saglayabilmelidir. Ayrica, ders sirasinda etkili ve akici bir konusmaya sahip
olmali, zamani, tahtaya ve egitim Ogretim arag-gereglerini verimli ve etkili bir bi¢cimde

kullanabilmeli, jest, mimik ve viicut hareketlerinde 6l¢iilii olabilmelidir.
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Mesleki gelisimde ¢agdas 6gretmen; sorumluluklarini ve 6zlik haklarini, meslegi ile ilgili
kanun, yonetmelik ve tiiziikleri ve bilgi toplumu i¢indeki yerini ve 6nemini bilmelidir. Meslegi
ile ilgili etkinlikleri izlemeli, buradan elde ettigi bilgi ve becerileri kendini yenilemede
kullanabilmelidir. Bunun yaninda, okulun yapisini ve isleyisini bilmeli, okulun toplum
icindeki yerini ve dnemini kavrayabilmelidir. Ayrica, 6grenci ve velilerle ilgili 6zel bilgileri

gizli tutmalidir.

21. yilizyilin ihtiya¢ duydugu cagdas Ogretmen; sosyal ve cevresel boyutla ilgili olarak,
okuldaki sosyal, kiiltiirel ve sportif etkinliklerin hazirlanmasinda etkin rol almali, okul ile
diger kurumlar arasinda koordinasyonu saglamali ve egitim sistemindeki aksakliklar

belirlenerek ¢oziim yollart 6nerebilmelidir.

Kisisel ozellikler ile ilgili olarak da ¢agdas Ogretmen; giyim ve kusaminda dikkatli olmali,
yeni fikirler iiretebilme yetenegine sahip olmali, kendine hakim olup, sogukkanli ve sabirh
olmali, bir 6gretmen olarak, diger kisilere 6rnek olmali, 6n yargili olmamali, paylasimei
olmali, dikkatli, kararl, hosgoriilii, yardimsever, uyumlu, esprili,sevecen ve giiler yiizli,
sempatik, tarafsiz, objektif, meslegine bagli olmali, kendine giiveni olmalidir. Bilgi
toplumunun ihtiyacin1 karsilayacak ogretmen sosyal duyarliliga sahip olmali, yeniliklere,
gelismeye ve elestiriye agik olmalidir. Cagdas 6gretmen serbest zamanini verimli bir bigimde
degerlendirebilmeli, stirekli okuma aligkanligina sahip olmali, kiiltiirel degerlerimizi koruyup
gelistirebilecek ve giincel sorunlar1 ulusal ve uluslar arasi boyutta algilayabilecek bilince sahip

olmalidir. Bunlarin yaninda, ¢agdas bir 6gretmen meslegini ve ¢ocuklar1 sevmelidir.

21. yuzyilda Turk Egitim Sistemi’nin ihtiya¢ duydugu cagdas ogretmen, Atatiirk ilke ve
inkilaplarin1 benimsemis, laik ve demokratik, ayn1 zamanda devletine, milletine, dinine, 6rf ve
adetlerine bagli olmali, ¢evresindekileri etkileyebilmeli, yonlendirip, ikna edebilmeli ama fikir

ve ideolojilerin esiri olmamalidir.
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3.4. Ogretmenin Motivasyonu

Yukarida belirtilen yetkinliklerin 1s1g8inda; Ogretmenin yetistirilmesi, istihdami, ekonomik
yonii; statiisii ve 6zlik haklar1 konular1 da toplumu yakindan ilgilendirmekte; ve bu bilgiler
1s181inda egitim yoneticilerine cesitli gorevler diigmektedir. Bu gorevlerin basinda da, kendi

motivasyonlari ile 6gretim elemanlarinin motivasyonlarini korumak gelmektedir.

Calisanlarin isletmeye bagliligini ve ¢alisma verimliligini artirmak, c¢alisan memnuniyetini

saglamak; motivasyon, motivasyon araglar1 ve motivasyon yonetimiyle ilgilidir.

Yonetici ve yonetim, motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Ciinkii ydneticinin
basarisi, astlarinin orgiitsel amaglar dogrultusunda ¢alismalarina; bilgi, yetenek ve gii¢lerini
tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baglidir. Baska bir deyisle motivasyon ile performans
cok yakindan iligkilidir. Motive olmayan personelin performans gostermesi beklenmemelidir.
Kisiler ¢ok ¢esitli davranislar gosterirler. Bu davranislarin degisik nedenleri olabilir. Yonetici
acisindan onemli olan, kisilerin (calisanlarin) organizasyonun amaglar1 dogrultusunda
davranmalaridir. Baska bir deyisle; bir yoneticinin (liderin) basarist astlarin1 6rgiit amaglarini
gerceklestirecek sekilde davranmaya sevkedebilmesine baglidir. Lider bunu nasil saglayabilir?
Bunu saglayabilmek i¢in ne gibi gii¢c kaynaklarim kullanabilir? Ust diizey isletme yoneticileri
arasinda yapilan cesitli c¢alismalar, bu yoneticilerin en ©6nemli sorunlarindan birisinin
personelin  motivasyonu  oldugunu, yoneticilerin mevkiye dayanan yetkilerini

kullanamadiklarin1 géstermistir.

Gorildiigii tizere motivasyon ancak davraniglarin yorumlanmasi ile hakkinda fikir ileri
stirtilebilecek bir konudur. Motivasyon kisisel bir olaydir. Birisini motive eden herhangi bir
durum veya olay bagskasini motive etmeyebilir. Motivasyonu etkileyen faktorler ancak
kisilerin davranislarinin yorumlanmasi ve anketler ile anlasilabilir. Kisinin davranis sekli

motivasyonunu gosterir.

Dolayisiyla yoneticilerin personeli motive edecek araglar1 belirlemesi ve onlar1 motive edecek

modeller ve uygulamalar gelistirmesi zorunludur.
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Yonetici motivasyon araglarini segerken once calisanlar1 gozlemlemeli onlarla goriisme
yapmali ya da calisanlarin memnuniyet ve tatminini 6lgen anket uygulamalidir. Elde edilen
bilgiler dogrultusunda ¢alisanlarin ihtiyaclarina, isletmeye ve ise uygun motivasyon arag¢larini
se¢melidir. Ciinkti her isletmede uygulanacak motivasyon araglar1 kisilere isletmeye ve isin

ozelligine gore degisir.

Hizmet sektorii olarak isimlendirilen; miihendislik, arastirma-gelistirme, egitim, tip, bilimsel
calisma, finansal hizmetler, bankacilik, danismanlik, iletisim, bilgi teknolojileri, yazilim ve
benzeri beyin giiciiniin 6nde oldugu islerin hemen higbiri standart degildir. Baglama, bitme,
randiman, prodiiktivite gibi dnceden tespit edilebilecek ol¢iitler yoktur. Sonug; diisiince, ilham
ve beyin giicline dayanmaktadir. Standartlasmamis islerde kisilerin daha iyi ¢alismalari, iyi
motive edilmelerine baglidir. Hizmet sektoriinde calisan kisiler para kadar calisma ve
basarilarinin yoneticileri tarafindan anlasilmasi ve agik veya kapali ortamlarda bunun 6vgi
vesilesi olmasi ile biiyiik 6l¢tide motive olurlar. Asti ile konusup bilgi sahibi olduktan sonra
0zel veya aleni tesvik edici 6vgii sozleri, cesaret verme ¢ok 6nemli motivasyon unsurlaridir

(Garih, 2003).

Bunun yaninda, son yillarda organizasyonlar; ¢alisanlarin is tatminini yiikseltmek amaciyla,
yeni {icretlendirme sistemleri gelistirmislerdir. Bunlardan bazilarin1  su  sekilde

tanimlayabiliriz:

Performans i¢in 6deme: Calisanlara bireysel performanslarina gére 6deme yapilmasini veya

calisanin performansa yaptigi katki ile orantili olarak 6diillendirilmesini ifade eder.

Kazang paylasimi: Bir birimdeki yoneticilerin ve ¢alisanlarin énceden belirlenen performans

hedeflerine ulagtiginda 6diil aldig: sistemdir.

Calisan i¢in hisse senedi sahipligi: Calisana sirketin sahipliginin bir kisminin verilmesidir.

Boylece, onlarinda karlilik ve performans artisindan dogrudan etkilenmesi saglanir.
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Bir defalik primler: Performansa dayali olarak, bir defalik yapilan nakit 6deme sistemine
dayanir. Bu plan, calisanlarin kendi basarilarinin sirketin basarisinin bir pargasi olduguna

inandiginda gecerli olur.

Bilgi i¢in 6deme: Calisanin iicreti, bir dizi gérev becerisini elde etmesine bagli olarak
belirlenir. Ucretler, calisanin yapabildigi is (gérev) oraninda artar. Bu nedenle, bu uygulama
calisanlar1 yeni is becerileri 6grenmeye 6zendirir, organizasyonun esnekligini ve etkinligini

arttirir.

Esnek calisma programlari: Bu sistem, calisanlarin normal sekiz saatlik sabah dokuzdan
aksam bese kadar olan c¢alisma giiniine bazi degisiklikler getirir. Boylece; aile, egitim ya da
saglik gibi nedenlerle alisilmis is giin ve saatlerine uyum saglamakta zorluk yasayanlar bu
sorunlarini ¢ozmiis olurlar. Boylece hem motivasyonlari, hem de is perormanslar1 yiikselmis

olur (Barutgugil, 2002).
3.5. Ogretmenin Motivasyonunda Okul Yéneticisinin Rolii

Verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, devamsizlik, sikayetler, maliyet ve motivasyon gibi
kriterler kullanilarak, grup iiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan
faktorler arastirildiginda; iki degisik lider davranisi tespit edilmistir; ise yonelik lider ve insana
yonelik lider. Ise yonelik lider, grup iiyelerinin 6nceden belitlenen ilke ve yontemlere gore
calisip calismadiklarini yakindan kontrol eden, biiyiikk 6l¢tide cezalandirma ve makama
dayanan resmi otoritesini kullanan bir davranig gosterir. Buna karsilik kisiye yonelik lider,
yetki devrini esas alan, grup tiyelerinin tatminini arttiracak ¢alisma sartlarinin gelistirilmesine
calisan ve grup tyelerinin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranis
gosterir. Bu arada, kendileriyle daha kolay temas kurulabilen ve konusulabilen, isle ilgili
sorunlart astlarina agiklayan liderler, boyle agiklamalarda bulunmayan ve kendileriyle gii¢
temas kurulan liderlere kiyasla daha yiiksek moral gruplarina sahip bulunmaktadir. Yiiksek

bir basar diizeyinde faaliyette bulunan gruplarda personelin ¢ogu liderlerini kendi gruplarinin
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sozcuisti olarak vasiflandirdiklari ve liderin kendi davranis bigimlerinin de bir 6l¢lide basari

oranina etkili olduklar1 da yadsinamaz bir gercektir.

Egitim orgiitlerinde; ogretmenleri planlamaya, problem ¢oziimiine, kararlar almaya ve okul
programin1 hazirlamaya katan okul midirleri, 6gretmenlerin motivasyonlarini ve is
tatminlerini arttirirlar. Boylelikle 6gretmenler; koordineli bir iletisimle, birbirlerine giiven
duygusu igerisinde, takim halinde aktif bir sekilde calisirlar (Griffith, 2004). Bu da,
Ogretmenlerin gelisimine, potansiyellerinin maksimuma ¢ikarilmasindaki okul miidiirtiiniin
roliine baghdir. Bir bakima miidiirlerin 6gretmenlerinin stirekli gelisim gerekliligine yaptiklar
vurgu, ogretmenlerin okullarin en onemli varliklari oldugunu gostermektedir. Ozellikle
degisim siireclerinde, 6gretmenlerin uygun gorevlerde degerlendirilmesi onlarin 6z saygilarini

ortaya ¢ikarmaktadir (Day vd., 2001).

Calisanlardan sinirlar1 zorlama isteginde bulunmak, liderlerin de sinirlar1 zorlama geregini 6n
kosul olarak ortaya cikartir. Oncelikle liderler, calisanlara is giivencesi, egitim olanaklari,
maddi ve manevi destekler konusunda, isletme ve kendi diislincelerinden kaynaklanan sinirlar
zorlama durumundadirlar. Aksi halde temel ihtiyaglar1 heniiz tatmin olmayan ¢alisandan,

bitmek tiikenmek bilmeyen bir gayret beklemek gercekei olmayacaktir.

Belirli bir basar1 diizeyine gelip de kisiligini bir dereceye kadar kanitlamis olan kisilerin
giiclerini elde tutabilmeleri, bagsariy1 ¢evresindekilerle paylagabilmelerine baglhdir.
Paylagmada, ¢evresindekilerin kendisi ile olabilecek giic miicadelesi asgariye iner.
Etrafindakiler, basariyr paylasma giivencesi ile isbirligine daha yatkin olurlar. Yiikii hep

birlikte ¢cekerken, haklarini alacaklarindan emin olarak gayret sarfederler.

Ozellikle belirli bir {ist yonetim diizeyine ulasmis kisilerin, basarilarim ekiplerine bir Slciide
mal etmeleri, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda gereksiz giic miicadelesini onleyebilmeleri, ekip
i¢inde isbirligini koriikleyecekleri ve basarilar1 kadar mevkilerini pekistirecekleri yadsinamaz
bir gergektir. Bu baglamda basarinin paylasimini tek bir kisiye maletmemek, basarinin ekip

calismasina bagli oldugunu bilmek gerekir. Ciinkii, bunun tersi bir hareket, ekibin diger
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tiyelerinin moralini bozarak, motivasyonlarin1 sinirlamaktadir. Ekip tiyelerinin haklarinin
yendigini zannederek zaman zaman depresyona dahi girdikleri goriilmektedir. Artik
kurumlarda “Ben” yerine “Biz” sozciigiiniin daha gegerli oldugu gercegi gozardi

edilmemelidir (Garih, 2003).

Egitim orgiitlerinde; glic paylagimi kavraminin amaglarindan biri ise, dgretmenlerin aktif
katilimina, agik ve korkusuzca okulun vizyon ve Kkiiltiiriiniin bigimlenmesinde goriis

belirtmelerine, olanaklar saglanmasidir. Bu baglamda gretmenler;

1) Bilgi ve sezgileriyle, okulun vizyonunun gelismesi i¢in Onerileriyle, liderligin stirekliligini

saglayarak,

2) Okulun gelecekle ilgili vizyonunu belirleyen kriterler icin, kisisel bir sahiplenme duygusu

kazanarak,

3) Kisisel olarak isi sahiplenmeleriyle ve sonuglarina kendilerini adamisliklariyla, okulun daha
biiyiik misyonu ve bu misyonun basarisi i¢in bilinglilik diizeylerini arttirmaya gayret ederek,
Burns’un vurguladigi dontisiimeti liderlik kuraminin gerekliliklerini yerine getirirler (Owens,

2001).

Boylelikle 6gretmenler, okul yonetiminin amaglarina katkida bulunmus ve liderligin giictini
pekistirmis olurlar. Okul yoneticisinin 6gretmen motivasyonunu arttiracak yonde bir tutum ve
buna uygun davramslar sergilemesi gerekir. Oncelikle okul yoneticisi, 6gretmenleri kendileri
icin diisinmeye ve kendi sorunlarimi ¢6zmeye tesvik etmeli, cesaretlendirmeli ve
yetkilendirmelidir. Daha sonra kendilerini ilgilendiren konularla ilgili olarak 6gretmenleri tam
ve dogru olarak, zamaninda bilgilendirmelidir. Onlarin goriis ve diistincelerini dinlemeli, istek
ve onerilerini dikkate almalidir. Ogretmen motivasyonunun énemli boyutlaridan biri kisisel
gelisimdir. Ogretmenler siirekli yeni seyler 6grendiklerini, giincel kaldiklarim hissetmeliditler.
Son olarak, yonetici-6gretmen iliskisinde saygi ve nezaket her zaman korunmalidir. Cogu
ogretmen icin karsilikli saygiya dayali, uzun donemli ve saglikli iliskiler bir ¢ok motivasyon

faktoriinden daha 6nde gelir.
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Sonug olarak; kisisel kalitenin saglanmasindan, kurumsal kalitenin saglanmasina, kurumsal
kalitenin saglanmasindan ulusal kalitenin saglanmasina kadar gegen siirecin, etkin hale
getirilmis ve agiga ¢ikarilmis lider, yonetici, personel, motivasyon, is tatmini korelasyonunun
sonuglari ile yasamin her aninda gériilebilirliligidir. Insan giicii verimliliginin irdelenmesinde

g6z Onilinde tutulmasi gereken en 6nemli nokta, orgiitsel basar1 degeridir.
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4. ARASTIRMA

Egitim orgiitleri toplumun gereksinim duydugu tiretken, nitelikli ve yeni fikirlere agik insan
glicii yetistirme, bilim ve teknolojinin kullanimim1 ve kiiltiirtin bir kusaktan digerine
aktarilmasini saglama gibi Oonemli gorevler ustlenen; girdisi ve ¢iktis1 olan ve insan
iligkilerinin yiiksek seviyede oldugu kurumlardir. Bu kurumlarda orgiitsel iletisimin etkin
isleyisinin ve uygun liderlik davranig bigimlerinin dgretmenlerin is tatminini olumlu yonde
etkileyecegi, bunun ise ogretmenlerin islerini daha istekli ve iyi bir sekilde yapmalarini

saglayacag diistinilmektedir.

4.1. Arastirmanm Amaci ve Onemi

I¢inde bulundugumuz yillar, yoneticilerin her diizeydeki elemanlarinin verimini arastirmayz,
diistinsel ve bedensel rasyonelligi 6n plana ¢ikarmay1 amagladigr yillardir. Ozellikli yonetim
uygulamalari ile bir yandan ¢alisanlarin mutlulugu arttirilmak istenmekte, diger yandan ise
rasyonellik sinirlart iginde iiretkenlik desteklenmektedir. Calisma yasami igerisinde giinliik
yasantinin yaklasik ylizde yetmisini is ortaminda geciren kisinin; (olanaklar 6l¢iistinde) is
doyumsuzlugu, hayal kiriklig1 gibi duygusal sorunlardan uzak tutulmasi, buna karsilik is

doyumunun arttirilmasi gerekir (Erdogan, 1996).

Bu bakimdan; egitim orgiitlerinde 6zellikle egitim yoneticilerine biiylik isler diismektedir.
Egitim yoneticiligi; her ne kadar egitim orgiitlerini 6nceden belirlenmis amaglara ulastirmak
tizere insan ve maddi kaynaklar1 saglayip sahip oldugu kaynaklari etkili bir sekilde kullanarak,
egitimin genel amac¢ ve ilkelerine uygun, egitim Orgiitiiniin 6zel amaglar1 cercevesinde
belirlenen politikalar1 ve alinan kararlar1 uygulamak ve yonetmek olsa da, nitelikli insan
glictinlin yetistirilmesinde en biiylik sorumluluga sahip olan 6gretmenlerin islerinden doyum
saglamalar1 ile egitim yoneticiligi basariya ulasacaktir. Bu agidan bakildiginda, egitim

yoneticilerinin farkli lider davranis bigcimleri gostermeleri gerekir.

Gilintimiizde, tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de, egitim ve okul yonetimi bir bilim alan1

olarak gelismektedir. Boylece; egitim bir yatirim araci olarak kabul edilmekte, uzmanlagma
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zorunlu olmakta, egitim teknolojisindeki degisimlere uygun olarak kullanilan egitim
yontemleri hizla degismekte ve bu baglamda egitim orgiitlerindeki insan iligkileri 6n plana
¢ikmaktadir. Okuldaki egitim ve 6gretim faaliyetlerinin basinda gelen okul yoneticilerinin,
liderlik tarzlarina bakis agilart ve okulun en 6nemli Ogesi olan Ogretmenlerin i tatmin
dizeylerine verdikleri onem; arastirmacilarin giinlimiizde {izerinde durdugu doniistimcti,

stirdlirlimctii ve serbestlik tantyan lider davranig bigimleri ile sekillenmektedir.

Arastirmamizda egitim orgiitlerinde liderlik davraniglari ile is tatmin diizeyleri arasinda bir
iliski bulunup bulunmadigi analizinden sonra tiim bulgular 6zel okullar ve devlet okullari

arasinda karsilagtirma yapilarak yorumlanmaistir.

4.2. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada genel tarama modeli kullamilmistir. Ozel okullarda ve devlet okullarinda
calisan ogretmenlerin; algiladiklar1 lider davranis bigimleri arastirilarak, i¢sel ve digsal tatmin

diizeyleri agiklanmaya calisilmistir.

4.3. Evren ve Orneklem

Arastirmamizin evrenini Tiirkiye’deki egitim orgiitlerinden Milli Egitim Bakanligi’na (MEB)

bagly, Istanbul’daki devlet okullar1 ve 6zel okullar olusturmaktadir.

Arastirmanin &rneklemini; Istanbul ili Avrupa ve Anadolu yakasindan tesadiifi olarak segilen
Ahi Evran Ticaret Meslek Lisesi, Vefa anadolu Lisesi, Bingiil Erdem Lisesi, Umraniye
Atatiirk Anadolu Teknik Lisesi, Teknik Lise ve Endiistri Meslek Lisesi, Ozel Dogus Okullar
Grubu, Ozel Bogazici Koleji ve Ozel Sezin Okullar Grubu olusturmaktadir.

4.4. Smirhhklar

Arastirmamiz egitim sektoriinden Istanbul’da bulunan 6zel okullar ile devlet okullarinda

calisan 6gretmenler ile sinirlidir. Arastirmamiz, egitim orgiitlerinde is tatmini ve yoneticilerin
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liderlik davraniglar1 arasindaki iliskiyi ortaya koymaya yonelik bir arastirmadir. Bu nedenle is
tatminini ve liderlik davraniglarini etkilemesi olas1 yapisal ve ¢evresel degiskenler aragtirma

kapsamina alinmamastir.

4.5. Verilerin Toplanmasi ve Anketin Uygulanmasi

Aragtirmanin verileri literatiir taramasi ve anket uygulama yoluyla elde edilmistir. Uygulama
asamasinda Istanbul ili Anadolu ve Avrupa yakasinda cesitli okullarda ¢alisan 246 6gretmene
anket dagitilmis ve bu anketlerin hepsi arastirma kapsamina alinmistir. Degerlendirmeye
alinan anketlerin sayisi, okullarin toplam Ogretmen sayilariyla orantili olmustur. Anketler
Ogretmenlerin okulda yogun olarak bulundugu seminer déneminde, 01.09.2005 — 15.09.2005

tarihleri arasinda dagitilip toplanmustir.

Arastirmaya katilanlardan ilk Once; cinsiyet, yas ve deneyim ile ilgili demografik veriler
toplanmistir. Daha sonra veri toplama araci olarak; 6gretmenlerin is tatminini 6lgmek icin
Minnesota Is Tatmini Anketi ve gretmenlerin yoneticilerinin algiladiklar liderlik davranigim

degerlendirmek i¢in Cok Faktorlii Liderlik Anketi kullanilmistir.

Minnesota Is Tatmin Anketi, 1967 yilinda Weiss, Davis ve England tarafindan gelistirilmistir.
Tiirkge’ye uyarlamasi 1985 yilinda Baycan tarafindan yapilmistir. Minnesota is tatmin anketi;
i¢sel tatmin, digsal tatmin ve genel tatmin diizeylerinin dlgiilebilmesini saglar. Igsel tatmin
puani; basari, taninma ve ya takdir edilme, isin 6zellikleri, isin sorumlulugu, yiikselme ve
terfiye bagh gorev degisikligi gibi isin igsel niteligine iliskin tatminkarlikla ilgili 6gelerden
olusmaktadir. Digsal tatmin puam ise; kurum politikast ve yonetimi, denetim sekli, yonetici,
calisma ve astlarla iliskiler, ¢alisma kosullari, ticret gibi isin g¢evresine ait Ogelerden
olugmaktadir. Buradaki i¢sel ve digsal tatmin kavramlarinin agiklanmasi, is tatmini ile ilgili
gelistirilen en oOnemli kuramlardan Frederick Herzberg’e ait Cift Faktor Kurami’na

dayanmaktadir.

Minnesota Is Tatmin Anketi, i¢csel ve dissal tatmin faktorlerini ortaya ¢ikarict 20 maddelik

Likert — tip olgek seklindedir. Degerlendirmede her ifade i¢in; “Cok Memnunum” (5 puan),
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“Memnunum” (4 puan), “Kararsizim” (3 puan), “Memnun Degilim” (2 puan), “Hi¢ Memnun
Degilim” (1 puan) se¢eneklerinden biri segilir. Anket, i¢sel, digsal ve genel tatmin puanlarini
verir. Genel tatmin puan1 da, maddelerden elde edilen puanlarin toplaminin 20°ye

boliinmesiyle elde edilir.

Minnesota Is Tatmin anketindeki 12 soru, i¢sel tatmin faktérlerini 8l¢mektedir. Bunlar;

1) Beni her zaman mutlu etmesi bakimindan (Aktivite)

2) Tek basima ¢alisma olanagimin olmasi bakimindan (Bagimsiz olma)

3) Arasira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan (Farklilik)

4) Toplumda “saygin” bir kisi olma sansini1 bana vermesi bakimindan (Sosyal statii)

7) Vicdanima aykir1 olmayan isler yapabilmem ag¢isindan (Etik degerler)

8) Bana sabit bir is saglamasi bakimindan (Is giivenligi)

9) Baskalar1 icin birseyler yapabilme olanagina sahip olmam bakimindan (Sosyal hizmetler)
10) Kisilere ne yapacaklarin1 séyleme sansina sahip olmam bakimindan (Otorite)

11) Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan

(Yetenekleri kullanabilme)
15) Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi bakimindan (Sorumuluk)

16) Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme sansim bana saglamasi agisindan

(Yaraticilik)

20) Yaptigim is karsiliginda elde ettigim basar1 duygusundan (Basari)
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Minnesota Is Tatmin anketindeki 8 soru, digsal tatmin faktorlerini lgmektedir. Bunlar;

5) Yoneticimin calisanlari yonetim tarzi agisindan (Ustler ile sosyal iliskiler)

6) Yoneticimin karar vermedeki yetenegi bakimindan (Teknik destek)

12) Is ile ilgili alinan kararlarin uygulanmasi bakimindan (Sirket politika uygulamalari)

13) Yaptigim is ve karsiliginda aldigim iicret bakimmdan(Odemeler)

14) Is iginde terfi olanagimin olmasi agisindan (Ilerleme)

17) Calisma sartlar1 bakimindan (Calisma sartlari)

18) Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlagsmasi acisindan (Calisma arkadaslar)

19) Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme agisindan (Taninma)

Cok Faktorlu Liderlik Anketi “Multifactor Leadership Questionnaire” (MLQ), Bass ve Avalio
tarafindan gelistirilmistir. Anket ilk olarak 1980 yilinda uygulanmistir. Daha sonra zaman
igerisinde igerik olarak degisime ugramistir. MLQ son halini 1995 yilinda almistir ve “Form
5X” veya “MLQ 5X” diye adlandirilmaya baslamistir. Cok Faktorlii Liderlik Anketi; hem
dontistimeti, hem stirdiiriimcii, hem de serbestlik taniyan liderlik 6zelliklerini dikkate alan 9
tane faktor igermektedir. Ankette, bu faktorlerle ilgili her gruptan 4 soru, toplam 36 soru

bulunmaktadir.

Doniistimcii Liderlik:

1) Karizma:

a) Ideallesen Etki — Atfedilen (Attributed): Gurur telkin eder, giiven kurar.
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b) Ideallesen Etki — Davrams (Behavior): Degerler ve inanglar hakkinda konusur, misyon

anlayisin1 vurgular.

2) [lham Verici Liderlik (Inspirational Leadership): Cosku, iyimserlik ve giiven sergiler.

3) Bireysel Diizeyde ilgi (Individualized Cosideration): Ogretir, gelistirir, kocluk yapar.

4) Entellektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation): Problem ¢dzmeye, kritik diisiinmeye ve

yaraticiliga tegvik eder.

Sirdiiriimct Liderlik:

1) Kosullu Odiillendirme (Contingent Reward): Basarilar1 tanir ve beklentileri agiklar

2) Istisnai Yonetim — Aktif (Management by Exception — active): Problemleri ¢6zmek igin

hemen harekete gecer, hatalar1 vurgular

3) Istisnai Yonetim — Pasif (Management by Exception — passive): Sorunlar kronik hale

gelmeden harekete gecmez

Serbestlik Taniyan Liderlik:

Islere miidahale etmeme (Laissez — faire): Ozgiir birakan liderlik. Lider hicbir ise dahil olmaz,

kayitsiz davranir.

Anketin degerlendirilmesinde; “Hicbir zaman”(1 puan), “Nadiren”(2 puan), “Bazen”(3 puan),
“Cogu zaman”(4 puan), “Her zaman”(5 puan) seceneklerinden biri segilir. Asagida her bir

liderlik tarz1 i¢in degerlendirilen sorular bulunmaktadir:
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Doniistimcti Liderlik tarzi i¢in sorular:

2. Kritik kararlarin uygunlugunu tekrar gozden gegirir

6. Kendisi i¢in 6nemli deger ve inanglar1 bizimle paylasir.

8. Sorunlar1 ¢ozerken farkli bakis agilar1 arar

9. Gelecege bakisi olumlu, konusmalar1 iyimserdir.

10. Onunla ¢alismak insani gururlandirir.

13. Ulasmamiz gereken hedefleri biiytlik bir coskuyla anlatir.

14. Giiclii bir amaca sahip olmanin 6nemini vurgular.

15. Calisanlarini yetistirmek, onlara yeni bir seyler 6gretmek i¢in zaman harcar.

18. Grubun iyiligi i¢in 6zveride bulunur, kendi dnceliklerinden vazgecer.

19. Calisanlara grubun herhangi bir tiyesi olarak degil de, bir birey olarak davranir.

21. Davranislari, ¢alisanlarin ona saygi duymasini saglar.

23. Kararlarinin ahlaki ve etik sonuglarini gézoniinde bulundurur.

25. Calisanlarda gii¢ ve giiven duygusu yaratir.

26. Gelecekle ilgili vizyonu ile ¢alisanlarini etkiler.

29. Calisanlarina farkli ihtiyaclar1 ve yetenekleri olan bireyler olarak yaklasir.
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30. Calisanlara islerine farkli agilardan bakmalarini 6nerir.

31. Calisanlara kendilerini gelistirmeleri i¢in firsat yaratir ve destekler.

32. Calisanlara gorevlerin nasil yapilacagi konusunda yeni bakis agilar1 6nerir.

34. Ortak bir misyona (gorev anlayisina) sahip olmanin 6nemini vurgular.

36. Hedeflere ulasilacagina dair giiven olusturur.

Stirdtirtimcti Liderlik tarzi i¢in sorular:

1. Ancak harcadigim ¢abay1 gordiiglinde bana yardimci olur.

3. Sorunlar ciddilesmeden karismaz.

4. Dikkati; yanlisliklar, hatalar ve uygunsuzluklar tizerindedir.

11. Performans hedeflerimize ulastigimizda, uygun sekilde 6diillendirilmemizi saglar.

12. Harekete gegmesi i¢in islerin iyice kotiiye gitmis olmasi gerekir.

16. Calisanlarin beklentilerinin neler oldugunu 6grenir ve onlardan neler bekledigini agikca

belirtir.

17. Cok zorunlu olmadik¢a, 6nlem almanin gereksiz olduguna inanur.

20. Harekete gegmesi i¢in sorunlarin kroniklesmesi gerekir.

22. Zamanini acil miidahale gerektirecek sorunlar arayarak gegirir.

24. Yapilan hatalar1 asla unutmaz, sorumlusu bulunucaya kadar aragtirir.
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27. Dikkatini hata ve basarisizliklarin azaltilmasi, standartlara ulasilmasi i¢in harcar.

35. Calisanlar1 iyi bir is yaptiklarinda takdir eder.

Serbestlik Taniyan Liderlik tarz1 i¢in sorular:

5.0nemli bir konu giindeme geldiginde karismaktan cekinir.

7. Ihtiyag duyuldugunda ona ulagmak zordur.

28. Karar vermekten kacinir.

33. Acil sorulara cevap vermeyi geciktirir.

Arastirmada kullanilan anketlerin giivenilirliginin 6l¢iimii yapilmistir. “Minnesota Is Tatmini
Anketi’nin Cronbach alfa katsayis1 0,86; “Cok Faktorlii Liderlik Anketi”nin Cronbach alfa
katsayist 0,89 olarak hesaplanmistir. Giivenilirlik katsayisinin yani alfa degerinin en az 0,7
olmasi gerekmektedir. Anketlerimizin giivenilirlik katsayilarinin 0,7°den biiylik ¢ikmasi,

uygunlugunu gosterir.

4.6. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Arasgtirmamizda elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS paket programi
kullanilmistir. Bu program yardimiyla; cevaplarin agirlikli ortalama ve standart sapmalari
hesaplanmis, t-test ve tek faktorlii varyans analizi ANOVA uygulanmistir. Varyans
analizindeki farkliligin kaynagini bulmak i¢in ¢oklu karsilastirma Tukey HSD testinden
faydalanilmistir. Yapilan iki anket sonuglar1 kullanilarak da, aradaki iliskiye bakilmasi i¢in

regresyon analizi yapilmistir.

89



5. BULGULAR VE YORUMLAR
5.1. Ornekleme iliskin Bulgular

Tablo 5.1 Arastirmaya katilan 6gretmenlerin calistiklar1 kurumlara gore frekans dagilimi

OKUL
Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde
Ozel 124 504 50.4
Devlet 122 49,6 49.6
Toplam 246 100,0 100,0

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin  %50,4’ti  6zel okullardan, %49,6’s1 da devlet

okullarindandir.

Tablo 5.2 Arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyetlerine gore frekans dagilimi

CINSIYET
Frekans | Yiizde Gecerli Yiizde
Kadin 154 62,6 62,6
Erkek 92 374 37.4
Toplam 246 100,0 100,0

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %62,6°s1 bayan, %37,4’1i erkek 6gretmenlerdir.
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Tablo 5.3 Arastirmaya katilan 6gretmenlerin yas gruplarina gore frekans dagilimi

YAS
Frekans Yiizde Gecgerli Yiizde
21-25 32 13,0 13,0
26-35 106 43,1 43,1
36 ve iizeri 108 43,9 43,9
Toplam 246 100,0 100,0

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %1371 21-25, %43,1°1 26-35, %43,9’u 36 ve {lizeri yas

grubundandir.

Tablo 5.4 Arastirmaya katilan 6gretmenlerin deneyim senelerine gore frekans dagilimi

DENEYIM
Frekans | Yiizde Gegerli Yiizde
1-8 yil 99 40,2 40,2
9-16 y1l 77 31,3 31.3
17-24 yil 25 10,2 10,2
25 yil ve iizeri 45 18.3 18,3
Toplam 246 100,0 100,0

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %40,2°si 1-8 yil arasi, %31,3’1i 9-16 yil arast, %10,2’si 17-

24 vl arasi, %18,3°1 de 25 yil ve tizeri deneyime sahiptir.
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5.2. Bagmsiz Degiskenlere iliskin Bulgular
5.2.1. Ortalamalara iliskin bulgular

Tablo 5.5 Arastirmaya katilan tiim 6gretmenlerin liderlik tarzlar1 ve is tatmini puan

ortalamalari

Tanmimlayic Istatistikler

N Ortalama Ssatgz:;a(rst)
DONUSUMCU LIDERLIK 246 66,94 15,549
SURDURUMCU LIDERLIK 246 36,59 5,180
SERBESTLIK TANIYAN LIDERLIK 246 9,81 3,352
ICSEL TATMIN 246 44,93 7,571
DISSAL TATMIN 246 25,32 6,057
Gegerli N (listwise) 246

Yapilan anketlerde genel olarak, tim alt 6lgeklerden elde edilen puanlar incelendiginde,
dontistimeti liderlik puanlarinin ortalamasinin 66,94 oldugu goriilmektedir. Bu puan, ankete
katilan tim Ogretmenlerin  dontstimcii  liderlik tarzina “Cogu zaman” katildigini
gostermektedir. Siirdiiriimcti liderlik puanlarinin ortalamasinin 36,59 olmasi, ankete katilan
tim Ogretmenlerin yine slirdlirimcii liderlik tarzina da “Cogu zaman” katildiginm
gostermektedir. Serbestlik taniyan liderlik puanlarinin ortalamasi da 9,81 ¢ikmistir. Bu puan,
ankete katilan Ogretmenlerin serbestlik taniyan liderlik tarzina “Bazen” katildiginmi

gostermektedir.

Yine genel olarak bakildiginda, i¢sel tamin puan ortalamasi 44,93 ve digsal tatmin puan
ortalamast 25,32 ¢cikmistir. Bu puan, ankete katilan tiim 6gretmenlerin islerinden “Memnun”

oldugunu gostermektedir.
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Tablo 5.6 Arastirmaya katilan devlet okulu 6gretmenlerinin liderlik tarzlar1 ve is tatmini puan

ortalamalari

Tammlayia: Istatistikler

N | Ortalama Ssat;::l(:la(rst)
DONUSUMCU LIDERLIK 122 63,95 13,298
SURDURUMCU LIDERLIK 122 36,48 4,634
SERBESTLIK TANIYAN LiDERLIK 122 10,64 3,120
ICSEL TATMIN 122 43,47 7,672
DISSAL TATMIN 122 24,30 5,025
Gegerli N (listwise) 122

Devlet okullarina uygulanan anketlerde, tiim alt Olgeklerden elde edilen puanlar
incelendiginde, dontistimcii liderlik puanlarinin ortalamasinin 63,95 oldugu goriilmektedir. Bu
puan, ankete katilan tiim 6gretmenlerin dontisiimeti liderlik tarzina “Cogu zaman” katildigini
gostermektedir. Strdiiriimcti liderlik puanlarinin ortalamasinin 36,48 olmasi, ankete katilan
tim oOgretmenlerin yine surdirlimet liderlik tarzina da “Cogu zaman” Kkatildigim
gostermektedir. Serbestlik taniyan liderlik puanlarinin ortalamasi da 10,64 ¢ikmistir. Bu puan,
ankete katilan Ogretmenlerin serbestlik taniyan liderlik tarzina “Bazen” katildigini

gostermektedir.

Yine genel olarak bakildiginda, i¢sel tamin puan ortalamasi 43,47 ve dissal tatmin puan
ortalamasi 24,30 ¢ikmistir. Bu puan, ankete katilan tiim 6gretmenlerin islerinden “Memnun”

oldugunu gostermektedir.
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Tablo 5.6 Arastirmaya katilan 6zel okul 6gretmenlerinin liderlik tarzlar1 ve is tatmini puan

ortalamalari

Tammlayia: Istatistikler

N Ortalama Ssat;::l(:la(rst)
DONUSUMCU LIDERLIK 124 69,89 17,029
SURDURUMCU LIDERLIK 124 36,69 5,683
SERBESTLIK TANIYAN LiDERLIK 124 9,00 3,386
ICSEL TATMIN 124 46,38 7,214
DISSAL TATMIN 124 26,32 6,797
Gegerli N (listwise) 124

Yapilan anketlerde genel olarak, tiim alt Glgeklerden elde edilen puanlar incelendiginde,
dontistimeti liderlik puanlarinin ortalamasinin 69,89 oldugu goriilmektedir. Bu puan, ankete
katilan tiim Ogretmenlerin dontisimeti  liderlik tarzina “Cogu zaman” katildigini
gostermektedir. Siirdiiriimcti liderlik puanlarinin ortalamasinin 36,69 olmasi, ankete katilan
tim oOgretmenlerin yine surdiriimet liderlik tarzina da “Cogu zaman” Kkatildigim
gostermektedir. Serbestlik taniyan liderlik puanlarinin ortalamasi da 9,00 ¢ikmistir. Bu puan,
ankete katilan Ogretmenlerin serbestlik taniyan liderlik tarzina “Bazen” katildigini

gostermektedir.

Yine genel olarak bakildiginda, i¢sel tamin puan ortalamasi 46,38 ve dissal tatmin puan
ortalamasi1 26,32 ¢ikmistir. Bu puan, ankete katilan tiim 6gretmenlerin islerinden “Memnun”

oldugunu gostermektedir.

Sonug olarak, devlet okullarin1 ve 6zel okullar1 karsilastirdigimizda; 6zel okullarin devlet
okullarina gore daha ¢ok “Doniistimcti Liderlik™ tarzina katildigi soylenebilir. “Serbestlik
Taniyan Liderlik” tarzi i¢in devlet okullar1 ve ©6zel okullar arasinda bir karsilastirma
yapildiginda da, devlet okullarinin serbestlik taniyan liderlik tarzina daha cok katildig
soylenebilir. Is memnuniyeti anket sonuglarmna bakildiginda ise, 6zel okullarin devlet

okullarina gore igsel ve digsal tatminlerinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir.
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5.2.2. T-testi bulgular:

Tablo 5.7 Doniistimcti liderlik puanlarinin cinsiyete gore t-testi sonuglari

Grup Istatistikleri

CINSIYET N Ortalama Standart Standart hatanin
Sapma (S)  Ortalamasi

DONUSUMCU Kadmn 154 6679  17.072 1,376
LIDERLIK g ek 92 6721 12,678 1,322

Bagimsiz Gruplar Testi

Ortalamalarin esitligi icin t-testi

F Anlamhhk ¢ Sl()erbestli}{ p (2- Ortalama Standart
Diizeyi (p) e(rflc)eSI yonlii)) Farki  hata farka
s
Varyanslarin
esit olmasi -,205 244 ,838 -42 2,053
Déniisiimcii durumu
Liderlik Varyanslarin
farkh olmas1 7,227 ,008 -221 232,599 826 -,42 1,908
durumu

Tablo incelendiginde; dontisiimcii liderlik puan ortalamalari ile cinsiyet arasinda anlamli bir

farklilik goriilmektedir [t232=-0,221, p<0.05)]. Buna gore; erkeklerin doniistimcti liderlik puan
ortalamalari (X =67,21) bayanlardan (.X =66,79) daha yiiksektir. Bu bulguya gére, erkeklerin

bayanlara gore dontisiimeti liderligi daha c¢ok tercih ettikleri (doniisiimcii liderlige daha yatkin

olduklar1) soylenebilir.

Tablo 5.8 Digsal tatmin puanlarinin cinsiyete gore t-testi sonuglari

Grup Istatistikleri
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Dagsal

Standart Standart Hatanin
Sapma (S) Ortalamasi

DISSAL Kadm 154 24,55 6,492 523
TATMIN g kek 92 2662 5,020 523

CINSIYET N Ortalama

Bagimsiz Gruplar Testi

Ortalamalarin esitligi icin t-testi

F Anlamhhk Serbestli.k p (2- Ortalama
Diizeyi (p) Derecesi yonlii) Farka
(sd)
Varyanslarin
esit olmasi -2,630 244 ,009 -2,07
durumu
Tatmin Varyanslarin
farkh olmasi1 8,390 ,004 -2,803 228,182 ,006 -2,07

durumu

Standart
Hata
Fark

,789

,740

Tablo incelendiginde; digsal tatmin puan ortalamalar ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik

goriilmektedir [t228=-2,803 , p=0,004<0.05)]. Grup istatistikleri tablosuna baktigimizda;

erkeklerin dissal tatmin ortalamasi (X =26,62), bayanlara gore (X =24.,55) daha yiiksektir. Bu

bulgu; dissal tatmin ile cinsiyet arasinda anlamli bir iliskinin oldugu seklinde de

yorumlanabilir.

5.2.3. Varyans analizi bulgulari

Tablo 5.9 Ogretmenlerin doniisiimcii liderlik tarzina bakis agilarinin yas araliklarina gére

karsilastirmasinin Anova sonuglari
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One-way ANOVA

DONUSUMCU LIDERLIK
Kareler Serbestll.k Kareler Anlamhhk
Derecesi . .
Toplam (sd) Ortalamasi Diizeyi (p)
Gruplararasi 2448,332 2 1224,166 15,239 ,006
Gruplarigi 56782,871 243 233,674
Toplam 59231,203 245

Analiz sonuglari, dontstimcii liderlik tarzinin ortalama puanlari ile yas bagimsiz degiskeni

arasinda anlaml bir fark oldugunu géstermektedir (F(2-243y=5,239 ve p=0,006<0,05).

Bu farkliligin hangi yas gruplar1 arasinda oldugunun belirlenebilmesi i¢in ¢oklu karsilagtirma

Tukey HSD testi yapilmustir.

Tablo 5.10 Dontigtimeti liderlik tarzinin hangi yas gruplar1 arasinda farklilik yarattigini

belirleyen Tukey HSD sonuglari

Coklu Kflrﬂlasntlrm%
Bagimli Degisken: DONUSUMCU LIDERLIK
Tukey HSD
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Standart Anlamhhk

D YAS J) YAS Ortalama Farki (I-J) hata  Diizeyi (p)

26- 4,43 3,083 324
21-25 6-35 ’ ’ ’

36 ve iizeri -2,30 3,077 ,736

21-25 -4.43 3,083 324
26-35

36 ve iizeri -6,72(*) 2,090 ,004

. .21-25 2,30 3,077 ,736

36 ve iizeri

26-35 6,72(*) 2,090 ,004

* The mean difference is significant at the .05 level.

Tablo incelendiginde 26-35 yas arasindaki 6gretmenler (/ —.J =6,72), 36 yas ve lizerindeki
Ogretmenlere (/—J =-6,72) gore, dontisimcii liderlik tarzina daha olumlu bakmaktadirlar.

Bu bulgu da, deneyim ve serbestlik taniyan liderlik tarz1 arasindaki karsilastirmamizdaki elde

edilen bulguyu destekler niteliktedir.

Tablo 5.11 Ogretmenlerin doniisiimcii liderlik tarzina bakis acilariin deneyim yillarina gére

karsilastirmasinin Anova sonuglari

. One-way ANOVA
DONUSUMCU LIDERLIK

Kareler | Serbestlik Kareler F  Anlamhhk

98



Toplam1 Derecesi (sd) Ortalamasi Diizeyi (p)

Gruplararas1  2749,030 3 916,343 3,926 ,009
Gruplararici 56482,174 242 233,397
Toplam 59231,203 245

Dontistimeti liderlik tarzinin ortalama puanlari ile deneyim bagimsiz degiskeni arasinda

anlamli bir farklilik vardir (p=0,009<0,05).

Bu farkliligin kag yillik deneyime sahip dgretmenler arasinda oldugunun belirlenebilmesi i¢in

coklu karsilastirma Tukey HSD testi yapilmistir.

Tablo 5.12 Dontisiimcti liderlik tarzinin hangi deneyim yillar1 arasinda farklilik yarattigini

belirleyen Tukey HSD sonuglari

Coklu Kgrsg]aﬁwm:i
Bagimli Degisken: DONUSUMCU LIDERLIK
Tukey HSD

(I) DENEYIM (J) DENEYIM Ortalama Farki (I-J) Standart Anlamhlik

99



hata  Diizeyi (p)

9-16 y1l 1,05 2,321 ,969
1-8 yil 17-24 yil 8,60 3,420 ,060
25 yil ve iizeri -7.31(*%) 2,747 ,041
1-8 yil 1,05 2,321 ,969
9-16 yil 17-24 yil 7,550 3,517 ,142
25 yil ve iizeri -6,26 2,867 ,131
1-8 yil 8,60 3,420 ,060
17-24 yil 9-16 yil 7,55 3517 142
25 yil ve iizeri 1,29 3,811 ,987
1-8 yil 731(%) 2,747 ,041
25 yil ve iizeri | 9-16 yil 626 2,867 131
17-24 yil -129 3,811 ,987

* The mean difference is significant at the .05 level.

Tablo incelendiginde 1-8 yil arasi deneyime sahip 6gretmenlerin ([ -J=-173 1), 25 y1l ve

tizerinde deneyime sahip Ogretmenlere (] -J=73 1) gore, doniisimci liderlik tarzina daha

olumlu baktiklar1 sdylenebilir.

Tablo 5.13 Ogretmenlerin serbestlik taniyan liderlik tarzina bakis agilarinin deneyim yillarina

gore karsilastirmasinin Anova sonuglari

One-way ANOVA
SERBESTLIK TANIYAN LIDERLIK

Kareler Serbestlik Kareler Anlamhhk
Toplam Derecesi (sd) Ortalamasi Diizeyi (p)
Gruplararas1 112,659 3 37,553 /3,441 ,017

100



Gruplararici 2640,739 242 10,912
Toplam 2753.398 245

Serbestlik taniyan liderlik tarzinin ortalama puanlari ile deneyim bagimsiz degiskeni arasinda

anlamli bir farklilik vardir (p=0,017<0,05).

Bu farkliligin kag yillik deneyime sahip dgretmenler arasinda oldugunun belirlenebilmesi i¢in

coklu karsilastirma Tukey HSD testi yapilmustir.

Tablo 5.14 Serbestlik taniyan liderlik tarzinin hangi deneyim yillar1 arasinda farklilik
yarattigini belirleyen Tukey HSD sonuglar1

Coklu Karsilastirma
Bagimli Degisken: SERBESTLIK TANIYAN LIDERLIK
Tukey HSD

Standart Anlamhhk

(1) DENEYIM (J) DENEYIM Ortalama Farka (1-J) > Fm o P 5

1-8 y1l 9-16 y1l -,37 ,502 ,885
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17-24 yil 25 739 987

25 yil ve iizeri 1,57(*) ,594 ,044
1-8 yil 37 ,502 ,885
9-16 yul 17-24 yil ,62 ,760 ,849
25 yil ve iizeri 1,93(*) ,620 ,011
1-8 y1l -,25 ,739 987
17-24 y1l 9-16 yil -,62 ,760 ,849
25 yil ve iizeri 1,32 ,824 ,383
1-8 yil -1,57(%) ,594 ,044
25 yil ve iizeri  9-16 yil -1,93(*) ,620 011
17-24 yil -1,32 ,824 ,383

* The mean difference is significant at the .05 level.

Tablo incelendiginde, 25 yil ve iizeri deneyime sahip 6gretmenlerin(/ —J = 1,57), serbestlik
tantyan liderlik tarzina, 1-8 y1l deneyime sahip 6gretmenlere ([ -J = —1,57), ve 9-16 yil arasi

deneyime sahip 6gretmenlere (] -J = —1,93) gore daha olumlu baktiklar1 sdylenebilir.

Tablo 5.15 Ogretmenlerin igsel tatmin diizeylerinin yas araliklarina gore karsilastirilmasinin

Anova sonuglari

One-way ANOVA

ICSEL TATMIN
Kareler = Serbestlik Kareler Anlamhhk
Toplam Derecesi (sd) Ortalamasi Diizeyi (p)
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Gruplararas1 1124,854 2 562,427110,578 ,000
Gruplararigi | 12920,106 243 53,169
Toplam 14044,959 245

Ogretmenlerin i¢sel tatmin ortalama puanlar ile yas bagimsiz degiskeni arasinda anlamli bir

farklilik vardir (p=0,000<0,05).

Bu farkliligin hangi yas grubundaki 6gretmenler arasinda oldugunun belirlenebilmesi i¢in

coklu karsilastirma Tukey HSD testi yapilmustir.

Tablo 5.16 Igsel tatmin puanlarmnin hangi yas gruplar arasinda farklilik yarattigini belirleyen

Tukey HSD sonuglari

Coklu Karsilastirma
Bagimli Degisken: ICSEL TATMIN
Tukey HSD
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Standart Anlamhhk

(HYAS () YAS  Ortalama Farki (I-1) ™ot o

26-35 3,29 1,471 ,067
21-25
36 ve iizeri -1,23 1,468 ,678
21-25 -3,29 1,471 ,067
26-35
36 ve iizeri -4,53(%*) ,997 ,000
.121-25 1,23 1,468 ,678
36 ve iizeri
26-35 4,53(%) ,997 ,000

* The mean difference is significant at the .05 level.

Tablo incelendiginde 26-35 yas arasindaki 6gretmenlerin (I -J= 4,53), 36 yas ve lizerinde

olan 6gretmenlere gore (] -J= —4,53) , i¢sel tatminlerinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Tablo 5.17 Ogretmenlerin igsel tatmin diizeylerinin deneyim yillarina gére karsilastirmasinin

Anova sonuglari
One-way ANOVA

ICSEL TATMIN
Kareler | Serbestlik Kareler F  Anlamhhk
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Toplam1 Derecesi (sd) Ortalamasi Diizeyi (p)

Gruplararas1 999,780 3 333,260 6,182 ,000
Gruplararici  13045,179 242 53,906
Toplam 14044,959 245

Ogretmenlerin i¢sel tatmin ortalama puanlar1 ile deneyim bagimsiz degiskeni arasinda anlamli

bir farklilik vardir (p=0,000<0,05).

Bu farkliligin kag yillik deneyime sahip dgretmenler arasinda oldugunun belirlenebilmesi i¢in

coklu karsilastirma Tukey HSD testi yapilmustir.

Tablo 5.18 Ogretmenlerin igsel tatmin puanlarinin hangi deneyim yillar1 arasinda farklilik

yarattigini belirleyen Tukey HSD sonuglari

Coklu Karsilastirma
Bagiml Degisken: ICSEL TATMIN
Tukey HSD

(I) DENEYIM (J) DENEYIM Ortalama Farki (I-J) Standart Anlamhlik

105



hata  Diizeyi (p)

9-16 yil 130 1,116 ,999
1-8 yil 17-24 y1l -4,35(*) 1,643 ,042
25 yil ve iizeri -4,62(*) 1,320 ,003
1-8 yil A3 1,116 ,999
9-16 yil 17-24 yil 422 1,690 ,063
25 yil ve iizeri -448(*) 1,378 ,007
1-8 yil 435(*) 1,643 ,042
17-24 yil 9-16 yil 422 1,690 ,063
25 yil ve iizeri -,26 1,831 ,999
1-8 yil 4,62(*) 1,320 ,003
25 yil ve iizeri 9-16 y1l 4,48(*) 1,378 ,007
17-24 yil 26 1,831 ,999

* The mean difference is significant at the .05 level.

Tablo incelendiginde 1-8 yil arast deneyime sahip 6gretmenlerin ([ -J :4,35) icsel tatmin
diizeylerinin, 17-24 yil arasi deneyime sahip olan 6gretmenlere gore (] -J =—4,35) daha

yiiksek oldugu sdylenebilir.

25 yil ve tizeri deneyime sahip olan 6gretmenlerin ([ -J= —4,48) i¢sel tatmin diizeylerinin, 1-
8 yil deneyime sahip Ogretmenlere gore (I -J= 4,62) ve 9-16 yil deneyime sahip

Ogretmenlere gore ([ -J= 4,48) daha diisiik oldugu soylenebilir.

Tablo 5.19 Ogretmenlerin dissal tatmin diizeylerinin yas araliklarina gére karsilastirilmasinin

Anova sonuglari

One-way ANOVA

DISSAL TATMIN
Kareler | Serbestlik Kareler Anlamhhk
Toplam1 Derecesi (sd) Ortalamasi Diizeyi (p)
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Gruplararas1 294,410 2 147,205 4,114 ,017
Gruplararici | 8695,220 243 35,783
Toplam 8989,630 245

Ogretmenlerin digsal tatmin ortalama puanlari ile yas bagimsiz degiskeni arasinda anlamli bir

farklilik vardir (p=0,017<0,05).

Bu farkliligin hangi yas grubundaki 6gretmenler arasinda oldugunun belirlenebilmesi i¢in

coklu karsilastirma Tukey HSD testi yapilmustir.

Tablo 5.20 Digsal tatmin puanlarinin hangi yas gruplari arasinda farklilik yarattigini belirleyen

Tukey HSD sonuglari

Coklu Karsilastirma
Bagimli Degisken: DISSAL TATMIN
Tukey HSD
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Standart Anlamhhk

(HYAS () YAS  Ortalama Farki (I-3) ' 50 o

26-35 2,55 1,207 ,089
21-25
36 ve iizeri 47 1,204 ,920
21-25 -2.55 1,207 ,089
26-35
36 ve iizeri -2,08(*) ,818 ,031
.121-25 -47 1,204 ,920
36 ve iizeri
26-35 2,08(*) ,818 ,031

* The mean difference is significant at the .05 level.

Tablo incelendiginde 26-35 yas arasindaki ogretmenlerin (] -J = 2,08) digsal tatmin
diizeylerinin, 36 yas ve lizerinde olan 6gretmenlere gore (I -J= —2,08) daha ytiksek oldugu

sOylenebilir.

Tablo 5.21 Ogretmenlerin dissal tatmin diizeylerinin deneyim yillarina gore karsilastirmasinin

Anova sonuglari

One-way ANOVA

DISSAL TATMIN
Kareler | Serbestlik Kareler Anlamhhk
Toplam1 Derecesi (sd) Ortalamasi Diizeyi (p)
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Gruplararas1 428,662 3 142,887 4,039 ,008
Gruplararigi | 8560,968 242 35,376
Toplam 8989,630 245

Ogretmenlerin dissal tatmin ortalama puanlari ile deneyim bagimsiz degiskeni arasinda

anlamli bir farklilik vardir (p=0,008<0,05).

Bu farkliligin hangi yas grubundaki 6gretmenler arasinda oldugunun belirlenebilmesi ig¢in

coklu karsilastirma Tukey HSD testi yapilmustir.

Tablo 5.22 Ogretmenlerin digsal tatmin puanlarinin hangi deneyim yillar1 arasinda farklilik

yarattigini belirleyen Tukey HSD sonuglari

Coklu Karsilastirma .
Bagimli Degisken: DISSAL TATMIN
Tukey HSD

Standart Anlamhhk

(I) DEN2 (J) DEN2 Ortalama Farki (I-J) hata | Diizeyi (p)
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9-16 yil -21 904 996

1-8 yul 17-24 yil 2,68 1,331 ,187
25 yil ve iizeri 3,17(%) 1,069 017
1-8 yil 21 ,904 ,996
9-16 yul 17-24 yil 2,47 1,369 274
25 yil ve iizeri -2,97(*) 1,116 ,041
1-8 yil 2,68 1,331 ,187
17-24 y1l 9-16 yil 2,47 1,369 274
25 yil ve iizeri -,50 1,484 ,987
1-8 yil 3,17(*) 1,069 017
25 yil ve iizeri 9-16 yil 2,97(*) 1,116 ,041
17-24 y1l 500 1,484 ,987

* The mean difference is significant at the .05 level.

Tablo incelendiginde 1-8 yil arasi deneyime sahip 6gretmenlerin ([ -J =3,17) ve 9-16 yil
arast deneyime sahip 6gretmenlerin (I -J= 2,97) digsal tatmin diizeylerinin, 25 yil ve tizeri

deneyime sahip olan 6gretmenlere gore (] -J= —2,97) daha ytiiksek oldugu soylenebilir.

5.3. Coklu Regresyon Bulgular:

Tablo 5.23 Devlet okullarinda liderlik tarzlarina gore igsel tatminin yorumlanmasina iliskin

regresyon analizi sonuglari

Tammlayia: Istatistikler

Ortalama Standart

Sapma
ICSEL TATMIN 43,47 7,672 122
DONUSUMCU LIDERLIK 63,95 13,298 122
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SURDURUMCU LIDERLIK 36,48 4,634 122

SERBESTLIK TANIYAN
LIDERLIK 10,64 3,120 122
Korelasyonlar
ICSEL . I P .. SERBESTLIK
tarmin PONUSUMCU SURDUROMCU ™ (05
ICSEL 1,000 477 230 -,295
DONUSUMCU A77 1,000 442 -,386
Pearson o
Korelasyonu SURDURUMCU 230 442 1,000 119
SERBESTLIK
TANIY AN -,295 -,386 119 1,000
ICSEL . ,000 ,005 ,000
DONUSUMCU ,000 . ,000 ,000
P (tek yonlil) | qGRDIRIMCT ,005 ,000 . 095
SERBESTLIK
TANIY AN ,000 ,000 ,095
Modelin (Analizin) Ozeti
Model R R? Duzeil{tzllmls Tahminin Standart Hatasi
1 ,496(a) ,246 227 6,746

a Bagimsiz degiskenler: (Sabit), SERBESTLIK TANIYAN, SURDURUMCU,
DONUSUMCU

ANOVA(b)
Kareler Serbestlik Kareler
Model Toplam Derecesi (sd) Ortalamasi K P
Regresyon 1752,615 3 584,205 12,838 ,000(a)
1 Kalan(Artik) 5369,754 118 45,506
Toplam 7122,369 121

a Bagimsiz degisken: (Sabit), SERBESTLIK TANIYAN, SURDURUMCU, DONUSUMCU
b Bagimli Degisken: ICSEL TATMIN
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Standart

B Hata Beta T p ikilir Kismr
)
Sabit 28,688 5,444 5,269,000
Déniisiimcii liderlik ,219 ,0591 ,380 3,709 ,000 477 ,323
Siirdiiriimcii liderlik ,134 ,158  ,081 .849 .398 ,230 ,078
Serbestlik taniyan liderlik -,387 ,228 1 -, 158 -1,702 ,091 -,295 -,155

Devlet okullarinda; doniistimcti, stirdiirimcti ve serbestlik taniyan liderlik degiskenleri birlikte
Ogretmenlerin igsel tatmin puanlari ile yliksek diizeyde ve anlamli bir iliski vermektedir (

R=0,50 R?=0,25 p=0,00<0,05).

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore bagimsiz degiskenlerin igsel tatmin
tizerindeki goreli 6nem sirasi; doniisiimcii, serbestlik taniyan ve stirdiirimcii liderlik tarzidir.
Regresyon katsayilarinin anlamliligina iligkin t-testi sonuglari incelendiginde ise, sadece
dontistimeti liderlik tarzinin igsel tatmin iizerinde 6nemli (anlamli) bir yordayici oldugu
goriilmektedir. Siirdiirimcii ve serbestlik taniyan liderlik tarzlari onemli bir etkiye sahip

degildir.

Tablo 5.24 Devlet okullarinda dontistimct, stirdiirtimcti ve serbestlik taniyan liderlik tarzi

degiskenlerine gore digsal tatminin yorumlanmasina iligkin regresyon analizi sonuglari

Tammlayic: Istatistikler

Ortalama Standart

sapma
DISSAL TATMIN 2430 5,025 122
DONUSUMCU 63,95 13,298 122
SURDURUMCU 36,48 4,634 122
ﬁRN?giTNLIK 10,64 3,120 122
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Korelasyonlar

DISSAL e e o N .. SERBESTLIK
TATMIN DONUSOMCU SURDURUMCU ™ ANIVAN
DISSAL 1,000 ,571 ,358 -150
DONUSUMCU ,571 1,000 442 -,386
Pearson r——— —
Korelasyonu SURDURUMCU 358 442 1,000 119
SERBESTLIK
TANIY AN -150 -386 119 1,000
DISSAL . ,000 ,000 ,050
DONUSUMCU ,000 . ,000 ,000
p (tek yonli)) qRpDURIMCT ,000 .000 . 095
SERBESTLIK
TANIY AN ,050 ,000 ,095
Modelin (Analizin) Ozeti
Model R R? Diizeltilmis R? Tahminin Standart Hatas1
1 ,584(a) 341 325 4,130

a Bagimsiz degisken: (Sabit), SERBESTLIK TANIYAN, SURDURUMCU, DONUSUMCU

ANOVA(b)
Kareler Serbestlik
Model Toplami = Derecesi (sd) Kareler Ortalamasi F P
Regresyon 1042,806 3 347,602 20,376 ,000(a)
1 Kalan(Artik) @ 2012,972 118 17,059
Toplam 3055,779 121

a Bagimsiz degisken: (Sabit), SERBESTLIK TANIYAN, SURDURUMCU, DONUSUMCU
b Bagiml Degisken: DISSAL TATMIN
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Standart

B Hata Beta T p Ikilir Kismir
)
Sabit 6,035 3,333 1,810 ,073
Déniisiimcii liderlik ,203 036,537 5,611 ,000  ,571 459
Siirdiiriimcii liderlik ,124 096 115 1,287 ,201 ,358 ,118
Serbestlik taniyan liderlik ,071 L1391 ,044 507 ,613| -,150 ,047

Devlet okullarinda; dontisiimcii, stirdliriimcii ve serbestlik taniyan liderlik degiskenleri birlikte
ogretmenlerin digsal tatmin puanlari ile yiikksek diizeyde ve anlamli bir iliski vermektedir (

R=0,58 R*=0,34 p=0,00<0,05).

Standardize edilmis regresyon katsayisina (B) gore bagimsiz degiskenlerin digsal tatmin
tizerindeki goreli 6nem sirast; doniisiimcti, stirdiirimcii ve serbestlik tantyan liderlik tarzidir.
Regresyon katsayilarimin anlamliligina iliskin t-testi sonuglar1 incelendiginde ise, sadece
dontistimeti liderlik tarzinin digsal tatmin {izerinde 6nemli (anlamli) bir yordayici oldugu
goriilmektedir. Siirdlirlimcti ve serbestlik taniyan liderlik tarzlari 6nemli bir etkiye sahip

degildir.

Tablo 5.25 Ozel okullarda doniisiimcii, sitirdiiriimcii ve serbestlik taniyan liderlik tarzi

degiskenlerine gore i¢sel tatminin yorumlanmasina iliskin regresyon analizi sonuglari

Tammlayia: Istatistikler

Ortalama Standart

Sapma
ICSEL 46,38 7214 124
DONUSUMCU 69,89 17,029 124

SURDURUMCU 36,69 5,683 124
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SERBESTLIK 9.00 3386 124

TANIYAN
Korelasyonlar
ICSEL e o | e . .. SERBESTLIK
tarmin PONUSUMCU SURDURUMCU ™ o0 o
ICSEL 1,000 ,545 ,390 =222
DONUSUMCU ,545 1,000 ,495 -,534
Pearson e
Korelasyonu SURDURUMCU ,390 ,495 1,000 ,015
SERBESTLIK
TANIY AN =222 -,534 ,015 1,000
ICSEL . ,000 ,000 ,007
DONUSUMCU ,000 . ,000 ,000
P (tek yonli)) giRpRUMCU ,000 ,000 . 435
SERBESTLIK
gy ,007 ,000 435
Modelin (Analizin) Ozeti
Model R R? Diizeltilmis R? Tahminin Standart hatasi
1 ,563(a) 317 ,300 6,037

a Bagimsiz degisken: (Sabit), SERBESTLIK TANIYAN, SURDURUMCU, DONUSUMCU

ANOVA(b)
Kareler Serbestll.k Kareler Anlamhhk
Model Derecesi ..
Toplam (sd) Ortalamasi Diizeyi (p)
Regresyon 2028,406 3 676,135 18,555 ,000(a)
1 Kalan(Artik) 4372,780 120 36,440
Toplam 6401,185 123

a Bagimsiz degisken: (Sabit), SERBESTLIK TANIYAN, SURDURUMCU, DONUSUMCU
b Bagiml Degisken: ICSEL TATMIN
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Standart

B Beta T P ikilir Kismir
Hata
B)
Sabit 24,226 4,239 5,715,000
Doniisiimcii liderlik ,209 ,047 1,494 4,454 | ,000 ,545 377
Siirdiiriimecii liderlik ,184 L1190 ,145) 1,547,125 ,390 , 140
Serbestlik taniyan liderlik ,085 2050 ,040 414,680 -,222 ,038

Ozel okullarda; doniisiimeii, siirdiiriimeii ve serbestlik taniyan liderlik degiskenleri birlikte
ogretmenlerin ic¢sel tatmin puanlar ile yiiksek diizeyde ve anlamli bir iliski vermektedir (

R=0,56 R*=0,32 p=0,00<0,05).

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore bagimsiz degiskenlerin igsel tatmin
tizerindeki goreli 6nem sirast; doniisiimcti, stirdiirimcii ve serbestlik tantyan liderlik tarzidir.
Regresyon katsayilarimin anlamliligina iliskin t-testi sonuglar1 incelendiginde ise, sadece
dontistimcti liderlik tarzinin igsel tatmin tizerinde Onemli (anlamli) bir yordayict oldugu
goriilmektedir. Siirdiirlimcti ve serbestlik taniyan liderlik tarzlari 6nemli bir etkiye sahip

degildir.

Tablo 5.26 Ozel okullarda déniisiimeii, siirdiiriimcii ve serbestlik taniyan liderlik tarzi

degiskenlerine gore digsal tatminin yorumlanmasina iligkin regresyon analizi sonuglari

Tammlayia: Istatistikler

Ortalama Ssat;;(;a(rst)
DISSAL TATMIN 26,32 6,797 124
DONUSUMCU 69,89 17,029 124
SURDURUMCU 36,69 5,683 124
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SERBESTLIK

9,00 3,386 124

TANIYAN
Korelasyonlar
DISSAL e o | e . .. SERBESTLIK
taTMin PONUSUMCU SURDURUMCU ™ o0 o
DISSAL 1,000 ,567 459 -,102
DONUSUMCU ,567 1,000 ,495 -,534
Pearson o
Korelasyonu SURDURUMCU ,459 ,495 1,000 ,015
SERBESTLIK
TANIY AN -,102 -,534 ,015 1,000
DISSAL ,000 ,000 ,130
DONUSUMCU ,000 ,000 ,000
p (tek yonlil) g{7RpURTMCU ,000 ,000 . 435
SERBESTLIK
TANIVAN ,130 ,000 435
Modelin (Analizin) Ozeti
Model R R? Diizeltilmis R’ Tahminin Standart Hatas1
1 ,628(a)  ,394 ,379 5,358

a Bagimsiz degisken: (Sabit), SERBESTLIK TANIYAN, SURDURUMCU, DONUSUMCU

ANOVA(b)
Kareler Serbestll.k Kareler Anlamhihik
Model Derecesi . .
Toplami (sd) Ortalamasi Diizeyi (p)
Regression 2238,433 3 746,144 125,993 ,000(a)
1 Kalan(Artik) 3444,663 120 28,706
Toplam 5683.,097 123

a Bagimsiz degisken: (Sabit), SERBESTLIK TANIYAN, SURDURUMCU, DONUSUMCU
b Bagimli Degisken: DISSAL TATMIN
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Standart

B Hata  Beta T p Ikilir Kismir
()
Sabit -1,437 3,762 -,382 ,703
Déniisiimecii liderlik 243 042,609 5,824 000 567 469
Siirdiiriimcii liderlik ,185 106,155 1,750 ,083 459 ,158
Serbestlik taniyan liderlik 443 J182 0 221 2431 ,017  -102 217

Ozel okullarda; doniisiimeii, siirdiiriimeii ve serbestlik taniyan liderlik degiskenleri birlikte
Ogretmenlerin digsal tatmin puanlar ile yiliksek diizeyde ve anlamli bir iliski vermektedir (

R=0,63 R*=0,39 p=0,00<0,05).

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore bagimsiz degiskenlerin digsal tatmin
tizerindeki goreli 6nem sirasi; doniisiimcii, serbestlik taniyan ve stirdiirtimcii liderlik tarzidir.
Regresyon katsayilarinin anlamliligina iligkin t-testi sonuglar1 incelendiginde ise, dontigiimcii
ve serbestlik taniyan liderlik tarzlarinin digsal tatmin tizerinde 6nemli (anlamli) bir yordayict

oldugu goriilmektedir. Siirdiirimcii liderlik tarzi 6nemli bir etkiye sahip degildir.

6. SONUC VE ONERILER
6.1. Sonuc

Liderlik, yetkinin kullanilabilme becerisi ve karar verme yetisi olarak tanimlanabilir. Ancak
unutulmamalidir ki; liderlik, degisimi etkileme giliciine de sahiptir. Tamamen degisime
odaklanan bir bakis agisiyla liderlik, “Bir 6rgiitiin hedeflerine ulagsmasini saglamak tizere, yeni
bir yapilanma ya da siireci baslatan kisi” olarak da tanimlamaktadir (Ensari, 2002). Sonug
olarak liderlik tanimlar1 iki temel noktada birlesmektedir. Bunlar da; liderligin bir grup

tizerinde giic sahibi olmasi ve bilingli bir sekilde baskalarinin davranislarini etkileme
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cabasinda bulunmasidir. Oysa yonetici; belirli bir pozisyona atanmis, atayanlar adina ¢alisan,
belirlenen hedefleri planlayan, uygulatan ve denetleyen kisidir. Yoneticilik; astlarina is
gordiirme ya da astlar1 araciligiyla is basarma ve amaglara ulasma ile ilgili etkinlikleri ifade
ederken liderlik; grubu belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve onlar1 harekete ge¢irme bilgi
ve yeteneklerinin toplamidir (Sabuncuoglu, 2001). Bu baglamda; lider, olaylarin bireyler i¢in

ne anlama geldigi konusuna odaklanirken, yonetici ise, islerin nasil yapildigina odaklanir.

Son yillarda, liderlik konusunda yapilan aragtirmalarda odak noktasi geleneksel teorilerden
daha 6zgiin yaklagimlara dogru kaymistir. Bu 6zgiin yaklasimlart; doniistimeii, stirdiiriimcii ve

serbestlik taniyan liderlik modelleri olarak tanimlayabiliriz.

Bu liderlik modelleri ile calisanlarin is tatmini arasindaki iliski, arastirmamizda egitim
orgiitleri dzelinde irdelenmistir. Arastirmaya 6rneklem olarak Istanbul ilinde faaliyet gdsteren
devlet okullar1 ve 6zel okullardan sekiz okul se¢ilmistir. Bu okullarda gorev yapan 246
Ogretmene anket uygulanmistir. Arastirmaya katilan Ogretmenlerden; % 504’1 ozel
okullardan, % 49,6’s1 devlet okullarindandir. Ogretmenlerin %62,6’sin1 bayan, %374 {inii
erkek 6gretmenler olusturmaktadir. Ogretmenlerden, %13’ 21-25 yas grubundan, %43,1’i
26-35 yas grubundan, %43.9’u da 36 ve iizeri yas grubundandir. Ogretmenlerin, %40,2’sini
1-8 yil deneyime sahip, % 31,3’linti 9-16 yi1l deneyime sahip, %10,2’sini 17-24 yil denyime
sahip ve %18,3’tnti de 25 yil ve tizeri deneyime sahip Ogretmenler olusturmaktadir.
Uygulanan “Minnesota Is Tatmin Anketi” ve “Cok Faktorlii Liderlik Anketi” ile,

O0gretmenlerin is tatmin diizeyi ve algiladiklar1 lider davranis bigimleri arastirilmistir.

Derlenen anket formlarinin degerlendirme sonuglarina gére asagidaki ifadeleri ¢calismamizin

sonuglari olarak belirtmemiz miimkiindiir:

a) Doniistimcii liderlik tarzi ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Erkek
ogretmenlerin donistimcii liderlik ortalama puanlarinin, bayan 6gretmenlere gore daha yiiksek
oldugu saptanmistir. Ataerkil bir toplum modeli sergileyen tilkemizde, ¢cocuk yastan itibaren
erkeklerin aile iginde liderlik yaklagimlariyla yetistirilmesi sonucunda, erkek 6gretmenlerin

fikirlerinin bu liderlik tarzina daha yatkin oldugunun gériilmesi olagan karsilanmalidir.
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b) Dissal tatmin ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Erkek 6gretmenlerin

digsal tatmin puan ortalamalar1 bayan 6gretmenlere gore daha yiiksektir.

Sosyal iligkilerdeki uyumluluk, calisma sartlarinin elverisli olmasi, ilerleme olanaklar1 ve
takdir edilme agisindan, toplumlardaki erkeklerin bayanlara gére daha avantajli bir durumda

olmasi anketimizdeki bu sonucu dogrulamaktadir.

¢) Donitistimceti liderlik tarzi ile yas arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Buna gore; 26
ile 35 yas arasindaki 6gretmenler, 36 yas ve tizerindeki 6gretmenlere gore doniisiimcii liderlik
tarzina daha olumlu yaklagsmaktadirlar. Bunun yaninda; doniistimcii liderlik tarzi ile deneyim
arasinda da anlamli bir farklilik goze carpmaktadir. 1 ile 8 yil arasi deneyime sahip
ogretmenler, 25 yil ve {lzerindeki deneyime sahip Ogretmenlerle karsilastirildiginda,

dontistimcti liderlik tarzina daha olumlu baktiklar1 goriilmektedir.

Bu sonug da; serbestlik taniyan liderlik tarz1 ile deneyim arasindaki anlamli farklilig1 agiklar
niteliktedir. 25 yi1l ve tizeri deneyime sahip Ogretmenler, 1 ile 8 yil ve 9 ile 16 yil arasi
deneyime sahip Ogretmenlere gore, serbestlik tamiyan Ogretmenlik tarzina daha olumlu

bakmaktadirlar.

d) Icsel tatmin ile yas arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Buna gére; 26 ile 35 yas
arasindaki 6gretmenlerin, 36 yas ve lizerindeki 6gretmenlere gore i¢sel tatmin diizeyleri daha
yiiksek ¢ikmistir. Bu sonug, elde ettigimiz diger bir sonucu destekler durumdadir. O da; ig¢sel
tatmin ile deneyim yillar1 arasindaki anlamli farkliliktir. Ayni sekilde; 1 ile 8 yil arasinda
deneyime sahip 6gretmenlerin i¢sel tatmin diizeyleri, 17 ile 24 yil arasinda deneyime sahip
Ogretmenlere gore daha yliksek c¢ikmistir. Digeri ise; 25 yil ve lizerinde deneyime sahip
ogretmenlerin; 1 ile 8 yi1l arasi ve 9 ile 16 yil arasi deneyime sahip 6gretmenlere gore igsel

tatmin diizeyleri daha diisiik oldugudur.

e) Digsal tatmin ile yas arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Buna gore; 26 ile 35 yas
arasindaki 6gretmenlerin, 36 yas ve tizerindeki 6gretmenlere gore dissal tatmin diizeyleri daha
yiiksek ¢ikmistir. Bu sonug, elde ettigimiz diger bir sonucu destekler durumdadir. O da; digsal

tatmin ile deneyim yillar1 arasindaki anlamli farkliliktir. Ayn1 sekilde; 1 ile 8 y1l ve 9 ile 16 yil
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arasinda deneyime sahip 6gretmenlerin digsal tatmin diizeyleri, 25 y1l ve iizeri deneyime sahip

Ogretmenlere gore daha yiiksek ¢cikmustir.

Digsal tatmin ile yas ve deneyim yillar1 arasindaki iliskiye yonelik elde ettigimiz bu sonuglar,
Beklenti Teorisiyle de bagdasir durumdadir. Ciinkii, yas ve deneyim arttik¢a insanlarin

beklentileri azalmakta, bu yiizden de motivasyonlar1 diismektedir.

f) Devlet okullarinda &gretmenlerin algiladiklar: liderlik tarzlariyla, igsel ve dissal tatmin
puanlart arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Devlet okullarinda ¢alisan 6gretmenler
dontistimeti liderlik tarzina daha olumlu bakmaktadirlar. Doniisiimcii liderlik tarzinin baskin

oldugu okullarda, 6gretmenlerin is tatmin diizeyleri daha yiiksektir.

g) Ozel okullarda calisan 6gretmenlerin algiladiklar liderlik tarzlariyla, icsel ve dissal tatmin
puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Ozel okullarda calisan &gretmenler
dontistimcii ve serbestlik taniyan liderlik tarzina daha olumlu bakmaktadirlar. Dontistimcii
liderlik tarzinin baskin oldugu okullarda ig¢sel tatmin, hem dontisiimcii hem de serbestlik

tantyan liderlik tarzinin baskin oldugu okullarda ise dissal tatmin diizeyleri daha yiiksektir.
6.2. Oneriler

Gerek bu ¢alismamizin literatiir aragtirmasina dayali teorik agiklamalari, gerek anket yoluyla
derlenen ampirik sonuglari, egitim orgiitlerinde liderlik tarzi ile ¢alisanlarin is tatmini

arasindaki iligkiyi ortaya koymaktadir.

Bu arastirma, okul yoneticilerinin se¢iminde, yetistirilmesinde ve yerlestirilmesinde liderlik
tarzlar1 konusunda bilgi ve beceri sahibi olmalarinin ve uygun tutum gelistirmelerinin 6nemine
de dikkat ¢ekmektedir. Bu noktada, asagidaki hususlarin 6nemini bir kez daha vurgulamak

gerekmektedir:

— Organizasyonun degisik basamaklarindaki yoneticiler i¢in farkli yoneticilik yeteneklerine

ihtiya¢ duyulmaktadir.

— Tek bir yetenegin yoneticilik fonksiyonunda yeterli olamayacagi bilinciyle, beceri karmasi

kavramina dayali olarak gelistirilen liderlik teorisi, liderin iki 6nemli go6revine isaret
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etmektedir. Bu gorevlerin ilki, liderin yapisal agidan, bulundugu bolimle digerlerinin uyum
icinde calismasini saglamasi, digeri ise sosyopsikoloji ve motivasyon agisindan calisanlarin

amagclarinin organizasyonlarin amaglariyla biitiinlestirilmesidir.

— Performans degerlendirme ve gelistirme gibi biitiin yoneticilerin 6nem vermesi gereken

kavramlarin iyi bilinmesi gerekir.

— Calisanlarin tatmin olma beklentilerine 6nem veren yoneticiler ve takim liderleri onlarin
belirgin bir sekilde daha iyi calistiklarin1 gérmektedirler. “Tatmin edici performans modeli”
organizasyonun etkinliginde, ¢alisanlarin performanslari ile tatmin olma diizeylerinin birlikte

ne kadar 6nemli bir rol oynadigini gostermektedir.

Okul yoneticisi yetistirme programlari ise, katilimcilarina uygun liderlik yetkinlikleri
kazandiracak icerik ve yoOntemlere sahip olmalidir. Okul yoneticilerinin uygun tarz
gelistiremedikleri takdirde c¢alisanlarindan ve Ozellikle entelektiiel yetkinliklerle calisan
Ogretmenlerden yeterince verim alamayacaklarini bilmeleri gerekir. Diisiik motivasyon, is
tatminsizligi ile goérev yapan Ogretmenlerin performansi da diisiik olacak, sunduklar1 egitim

hizmetinin ve yetistirdikleri 6grencilerin kalitesi de diistik olacaktir.

Okul yoneticileri 6gretmenlerin yas, cinsiyet, deneyim gibi faktorlere de baglh olarak nasil
motive olduklarini, ne diizeyde is tatmini sagladiklarin1 6lgmek ve bilmek zorundadirlar. Buna
bagli olarak da, 6gretmenlerin is tatminini saglayacak liderlik tarzlarini gelistirmek ve bu
tarzin gerektirdigi uygulamalart yapmak durumundadirlar. Boylelikle performans ve
motivasyona iliskin yonetim hatalar1 en dusiik diizeye indirgenmis olur. Okul yoneticilerinin
calisanlarinin performansini arzulanan diizeye getirememesinin baslica nedenleri; okulun
amag ve hedeflerini net olarak belirtmemeleri, 6gretmenlerden neler beklediklerini agiklikla
vurgulamamalar1 ve standartlar koymamalaridir. Bunun sonucunda da, 6gretmenler amaglari,

standartlar1 ve kendilerinden nasil bir performans beklendigini bilmemektedirler.

Oysa okul yoneticisi;
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— Caligmasi ile 6gretmenlere 6rnek olmali, onlara rehberlik etmelidir. Egitim ve 6gretim yili
basinda tiim 6gretmenleri okulun hedeflerini, inanglarini, vizyon ve misyonlarini olusturmak

i¢in motive etmelidir.

— Gili¢ paylasiminda bulunmali, boylelikle tiim 6gretmenlere sorumluluklar vererek, onlarin

yonetim kademelerinde yer almalarini saglamalidir.

— Yetki, sorumluluk ve 6zliikk haklarinda 6gretmeni bilgilendirmelidir.

— Okulu ileriye gotiiren basarili ¢alismalarin sonucunda 6gretmenler bireysel olarak takdir

edilmeli, tesekkiir ya da basar1 belgeleri diizenlenerek onurlandirilmalidir.

— Toplam Kalite Yonetimi’nin okullara getirdigi ve gerekliligi goz ardi edilemeyecek olan
cok yonlii anketleri uygulayarak, 6gretmenlerin goriis ve fikirlerine acik olmalidir. Boylece,

kurdugu empatiyle 6gretmenleri ger¢ekten dikkate aldigini gostermis olur.

— Ogretmenlerin sadece kendi smiflarindan degil de, tiim okulun 6grencilerinden sorumlu
oldugunun bilinciyle davranarak, &gretmenlerin birbirleriyle goriis, bilgi ve becerilerini

paylagmalarini saglayacak ortamlar yaratmalidir.

— Ogretmenleri siirekli okuma ve proje gelistirme dogrultusunda tesvik etmeli; 6gretmenin
bilgi yoniinden eksikligini gidermek, gelismeleri takip etmesini saglamak i¢in olanak

hazirlamaly; ilgili yayinlart ulagtirmali ve etkinlikler (seminer, kurs, panel vb.) diizenlemelidir.

— Egitim 6gretim etkinliklerinin ytirtitiilmesinde daha duyarli olmali, okullarin alt yapi

eksikligini tamamlamaya ¢alismalidir.

— Tarafsiz olmali, 6gretmenlerin esit sartlar altinda calismalarim1 saglamalidir. Bunun
yaninda, 6gretmeni yetersiz oldugu alanda desteklemeli, cesaret verici, tegvik edici olmalidir.

Ogretmene kars1 6n yargili olmamali, yapici elestiride bulunmalidir.

— Ogretmenleri biitiin bir zaman icerisinde diizenli olarak, saglam &l¢iitlere gore, objektif bir

bi¢imde degerlendirmelidir, degerlendirmeleri yonlendirici olmalidir.
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— Ogretmene kendini yetistirmesini saglayic1 olanaklar1 hazirlamali, egitim alaninda lisans

sonrast 6grenim yapmalar i¢in tesvikler uygulamalidir.

Egitim orgiitlerinde yonetim ve denetim egitimleri verilen yiiksek lisans programlarinda;
orgiitsel davranis, liderlik, yonetim gibi konularin 6nemi arttirilmali, 6grencilerin bu konulara
daha bilingli yaklagsmalar1 saglanmalidir. Dersler teorik ortamdan ¢ikarilip, dncelikle se¢ilmis
bazi illerde Milli Egitim Bakanligi’na bagli devlet okullarinda ve 6zel okullarda uygulamaya
dontistiiriilmelidir. Bu ¢ergevede, tiniversitelerin yiiksek lisans ogrencilerinin {iniversite
cevresindeki okullarda okul yoneticisinin liderligi, okul yoneticisi ve 6gretmen iliskisi, okul
yoneticisinin dgretmenlerinin motivasyonlarina verdigi onem, gibi konularda arastirmalar
yapmalar1 6zendirilmelidir. Bu arastirmalar sonucunda elde edilen bulgular bir araya
getirilerek, Milli Egitim Bakanligi ya da {iniversiteler tarafindan egitim orgiitlerinin
yonetimini gelistirici ilkeler ve oneriler olarak paylasilmalidir. Anlamhi ve yararli bulunan ve
genel olarak uygulanma olanagi bulunan onerilerin Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan
yonergelerle okullara duyurulmasi da, tiim egitim orgiitlerinde yonetim kalitesini ve calisan

mutlulugunu artiracaktir.

EKLER

EK 1 ANKET ONAY YAZISI
EK 2 MINNESOTA iS TATMINi ANKETI

EK 3 COK FAKTORLU LIDERLIK ANKETI
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EK 1

Anket Onay Yazisi
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EK 2
MINNESOTA IS TATMINI ANKETI
Degerli Meslektasim,

Asagidaki sorular Yeditepe Universitesi Egitim Yonetimi ve Denetimi Tezli Yiiksek Lisans
Bolimii adina yapilacak bir tez arastirmasi ic¢in verilmistir. Her iki sayfadaki sorulari

dikkatlice okuduktan sonra, size en uygun gelen ifadedeki bosluga ¢arp1”X” koyunuz. Liitfen
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her soruyu cevaplayiniz ve isim yazmayiniz. Calismanin giivenilirligi i¢in ankete katilanlarin
isimleri onem tagimamaktadir.

Zaman ayirdiginiz i¢in ¢ok tesekkiir ederim.

1) Cinsiyetiniz

2) Yasiniz
........... 21-25 arasi

........... 26-35 arasi
........... 36 ve usti

3) Is Tecriibesi

Kag yildir 6gretmenlik yapiyorsunuz? ........... yil

Asagida isinizin ¢esitli yonleri ile ilgili ctimleler bulunmaktadir. Her ctuimleyi dikkatli
okuyarak belirtilen yoniinden ne derece memnun oldugunuzu “X” isareti ile belirtiniz.

Hig Memnun | Kararsizim | Memnunum | Cok
SIMDIKIi iSIMDEN; memnun | degilim memnunum
degilim

1 Beni her zaman mutlu etmesi
bakimindan

2 | Tek bagima galigma olanagimin
olmasi bakimindan

3 | Arasira degisik seyler yapabilme
sansimin olmasi bakimindan
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4 | Toplumda “saygin” bir kisi olma
sansint bana vermesi bakimindan

5 | Yoneticimin galisanlart yonetim
tarzi agisindan

6 | Yoneticimin karar vermedeki
yetenegi bakimindan

7 | Vicdanima aykir1 olmayan isler
yapabilmem agisindan

8 | Bana sabit bir is saglamasi
bakimindan

9 | Bagkalari i¢in birseyler yapabilme
olanagina sahip olmam bakimindan

10 | Kisilere ne yapacaklarini sGyleme
sansina sahip olmam bakimindan

11 | Kendi yeteneklerimi kullanarak bir
seyler yapabilme sansimin olmast
bakimindan

12 | Isile ilgili alinan kararlarmn
uygulanmasi bakimindan

13 | Yaptigim is ve karsiliginda aldigim
iicret bakimindan

14 | Is iginde terfi olanagimin olmasi
agisindan

15 | Kendi kararlarim1 uygulama
serbestligini bana vermesi
bakimindan

16 |Isimi yaparken kendi yontemlerimi
kullanabilme sansini bana saglamasi
acisindan

17 | Calisma sartlar1 bakimindan

18 | Calisma arkadagslarimin birbirleri ile
anlagmasi agisindan

19 | Yaptigim iyi bir is karsiliginda
takdir edilme agisindan

20 | Yaptigim is karsiliginda elde
ettigim basar1 duygusundan

EK 3

COK FAKTORLU LIDERLIK ANKETI
Degerli Meslektasim,

Asagidaki sorular Yeditepe Universitesi Egitim Yonetimi ve Denetimi Tezli Yiiksek Lisans
Bolimii adina yapilacak bir tez arastirmasi ic¢in verilmistir. Her iki sayfadaki sorulari

dikkatlice okuduktan sonra, size en uygun gelen ifadedeki bosluga ¢arp1”X” koyunuz. Liitfen
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her soruyu cevaplayiniz ve isim yazmayiniz. Calismanin giivenilirligi i¢in ankete katilanlarin

isimleri 6nem tasimamaktadir.

Zaman ayirdiginiz i¢in ¢ok tesekkiir ederim.

Asagida yoneticinizin, sizin algiladiginiz liderlik tarzi ile ilgili cimleler bulunmaktadir. Her

climleyi dikkatli okuyarak belirtilen davramislara ne derece katildigimizi “X” isareti ile

belirtiniz.

Higbir
zaman

Nadiren

Bazen

Cogu
zaman

Her
zaman

1. Ancak harcadigim ¢abay1 gérdiigiinde bana yardime1 olur.

2. Kritik kararlarin uygunlugunu tekrar gézden gegirir.

3. Sorunlar ciddilesmeden karigsmaz.

4. Dikkati; yanligliklar, hatalar ve uygunsuzluklar tizerindedir.

5.0nemli bir konu giindeme geldiginde karismaktan ¢ekinir.

6. Kendisi i¢in dnemli deger ve inanglar1 bizimle paylasir.

7. Ihtiyag duyuldugunda ona ulasmak zordur.

8. Sorunlar1 ¢ozerken farkli bakis agilar1 arar.

9. Gelecege bakisi olumlu, konusmalar1 iyimserdir.

10. Onunla ¢alismak insan1 gururlandirir.

11. Performans hedeflerimize ulastigimizda, uygun sekilde
odullendirilmemizi saglar.

12. Harekete geg¢mesi igin islerin iyice kotliye gitmis olmasi
gerekir.

13. Ulagsmamiz gereken hedefleri biiyiik bir cogkuyla anlatir.

14. Giiglu bir amaca sahip olmanin 6nemini vurgular.

15. Calisanlarini1 yetistirmek, onlara yeni bir seyler 6gretmek icin
zaman harcar.

16. Calisanlarin beklentilerinin neler oldugunu 6grenir ve onlardan
neler bekledigini agikca belirtir.

17. Cok zorunlu olmadik¢a, 6nlem almanin gereksiz olduguna
inanir.

18. Grubun iyiligi i¢in 6zveride bulunur, kendi 6nceliklerinden
vazgecer.

19. Caliganlara grubun herhangi bir iiyesi olarak degil de, bir birey
olarak davranir.

20. Harekete ge¢mesi i¢in sorunlarin kroniklegmesi gerekir.

21. Davranislari, ¢alisanlarin ona saygi duymasini saglar.

22. Zamanini acil miidahale gerektirecek sorunlar arayarak gegirir.

23. Kararlarmin ahlaki ve etik sonuglarini g6zoniinde bulundurur.

24. Yapilan hatalar1 asla unutmaz, sorumlusu bulunucaya kadar
arastirir.

25. Calisanlarda gii¢ ve giiven duygusu yaratir.

26. Gelecekle ilgili vizyonu ile galisanlarini etkiler.

27. Dikkatini hata ve basarisizliklarin azaltilmasi, standartlara
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ulasilmasi i¢in harcar.

28. Karar vermekten kaginir.

29. Calisanlarina farkli ihtiyaglar1 ve yetenekleri olan bireyler
olarak yaklasir.

30. Calisanlara islerine farkli a¢ilardan bakmalarini dnerir.

31. Calisanlara kendilerini gelistirmeleri i¢in firsat yaratir ve
destekler.

32. Calisanlara gorevlerin nasil yapilacagi konusunda yeni bakig
agilar1 onerir.

33. Acil sorulara cevap vermeyi geciktirir.

34. Ortak bir misyona (gérev anlayisina) sahip olmanin 6nemini
vurgular.

35. Calisanlar1 iyi bir is yaptiklarinda takdir eder.

36. Hedeflere ulasilacagina dair giiven olusturur.
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