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ONSOZ

Cevresel degisiklikler, Orgiitlerin amag¢ ve isleyisleri lizerinde biyiik etkiye sahiptir.
Toplumsal orgiitlerin  varliklarimi  stirdiirebilmeleri igin gevresel degisikliklere ayak
uydurmalar1 ve gevrelerini de etki altina almalar1 gerekmektedir. Toplumsal bir sistem olan
egitim sistemi igerisinde yer alan okulun, hem ¢evredeki gelismelere uyum saglayacak hem de
cevrede beklenen degismeleri olusturabilecek yeterlilige ulastirilmasi gerekecektir. Okuldan
beklenen gorevin yerine getirilebilmesi icin okul miidiiriinin ve dgretmenlerin rollerini
eksiksiz olarak bilmeleri ve oynamalari gerekir. Yonetim imkan ve kabiliyetini, etkili liderlik
anlayisi ile biitiinlestirmis olan okul miidiirleri 6gretmenlerin i¢sel ve digsal is doyumlarini
saglamada etkili olmaktadirlar. Okul midiirlerinin etkisiz kalmalar1 durumunda ise giderek
belirginlesen verimlilik kayiplarinin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.

Is doyumunun, 6gretmenlerin okulun amaglarina ulasmada ki katkilarini arttiran en 6nemli
faktér oldugu sOylenebilir. Okullarda c¢alisanlarin is doyum diizeyleri ve g¢alisanlarin
yakinmalarini etkileyen temel faktorlerden en Onemlisinin, okul miidiirlerinin sergiledikleri
liderlik davramslart oldugu ileri siiriilebilir. Ogretmenlerin davranislarinin yénlendirilmesi
agisindan okul miidiirlerinin liderlik davranislar: biiyiik 6nem tasimaktadir. Okul miidiiriiniin
liderlik giicii ile 6gretmenlerin is doyumu ve performans: yakin bir iliski vardir. Bu galismanin
asil amaci da bilimsel verilere dayah ¢agdas insan kaynaklar1 yonetimini gergeklestirmede
bilimsel bir dayanak elde etmektir.

Katilimlari ile aragtirmanin gergeklesmesini saglayan ogretim elemanlarina, tez danigmanim
ve hocam Prof.Dr. Adil CAGLAR’a, arastrmanin diizenlenmesi konusunda yardimlarindan
dolayt Aras. Gor. Engin KARADAG’a tesekkiirlerimi sunarim.Yiiksek lisans egitimim
boyunca, destegini hi¢bir zaman esirgemeyen, gosterdigi biiyiik sabir nedeniyle esime ve
kizima minnettarim.

Arif BASARAN
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THE RELATIONSHIP BETWEEN THE LEADERSHIP STYLES PERCEIVED BY
TEACHERS IN ELEMENTARY SCHOOLS AND THEIR LEVELS OF JOB
SATISFACTION

ABSTRACT

The behaviors and characteristics of the leaders of education have an important effect on the
improvement of schools which are open social systems, gaining their aims, the success of
students and the job satisfaction of their workers.Throughout this research, the determination
of the relationship between the leadership styles perceived by teachers of public elementary
schools and their job satisfaction has been aimed at.Besides, this elementary school teacher’s
general, internal and extemal level of job satisfaction and elementary school directors’
demographic variants, teachers in elementary school perpection of leadership styles and
whether it shows difference according to the elementary school directors’_variants or not; and
depending on teachers in elementary schools , perpection of leadership styles between,
leadership styles and general job satisfaction,differences of external satisfaction levels has
been examined.

In this research , there has been used two different questionnaires. From these questionnaires,
“Multifactor Leadership Questionnaire” includes. 36 questions and three main factors.The
other questionnaire which has been used is“Minnesota Job Satisfaction Questionnaire”. This
questionnaire includes 20 questions.Both questionnaires have been applied to 253 elementary
school teachers working in public elementary schools in Pendik, Istanbul.Results have been
analized in SPSS 11.5 statistics program.

As the results of the analyses; there has been found significant difference between the job
satisfaction of elementary school teachers and piriority, educational state and gender of their
directors.There has been found significant differences between “Transformational Leadership”
styles and piriority, educational state and gender of directors.This significant difference has
not been found in “Transactional Leadership” style and “Laissez-faire Leadership”
styles.Also, there is a high relation between teachers’ perception of leadership styles and
“Transformational Leadership” styles, moreover, the same relation is on the low level in
“Transactional Leadership” style.There is no relation between “Laissez-faire Leadership”
dimension and satisfaction.

Key words:Leadership, elementary, job satisfaction, teacher.
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ILKOGRETIM OKULU OGRETMENLERININ ALGILADIKLARI LiDERLIK
STILLERI ILE IS DOYUM DUZEYLERi ARASINDAKI ILiSKi

OZET

Egitim liderlerinin davranmig ve Ozellikleri toplumsal acik bir sistem olan okullarin
geligtirilmesinde, okulun amaglarina ulasilmasinda, 6grenci basarisinda ve c¢alisanlarinin is
doyumlar1 {izerinde G6nemli bir etkiye sahiptir.Bu arasgtumada, resmi ilkégretim okulu
Ogretmenlerinin algiladiklar liderlik stilleri ile is doyumlar: arasindaki iligskinin diizeyinin
tespit edilmesi amaglanmigtir.Bununla birlikte, ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin genel, igsel
ve digsal doyum diizeylerinin miidiirlerinin demografik degiskenlerine, ilkdgretim okulu
Ogretmenlerinin algiladiklan liderlik stillerinin midiirlerinin demografik degiskenlerine gére
farklilik gosterip gostermedigi ve ilkogretim okulu Ogretmenlerinin algiladiklar liderlik
stillerine bagh olarak, liderlik stilleri-ile genel is doyum, i¢sel doyum, dissal doyum diizeyleri
arasindaki farkliliklar incelenmisgtir.

Arastirmada iki degisik o©lgek kullamilmugtir. Bu olgeklerden “Cok Faktorlti Liderlik
Anketi”’(Multifactor Leadership Questionaire) toplam 36 soru ve 3 ana faktdrden
olusmaktadir. Uygulanan diger olgek ise “Minnesota Is Doyum Olgegi’”dir.Bu &lgekte ise
toplam 20 soru mevcuttur. Her iki 6lgek Istanbul ili Pendik Ilgesinde resmi ilkdgretim
okullarinda gorev yapan 253 ilk6gretim okulu 6gretmenine uygulanmistir. Sonuglar SPSS 11.5
istatistik programinda analiz edilmistir.

Yapilan analizler sonugunda; ilkgretim okulu &gretmenlerinin is doyumlart ile miidiirlerinin
kidemleri, egitim durumlari ve cinsiyetleri arasinda anlamli fark bulunmustur. Doniisiimcii
liderlik stilleri ile miudirlerin kidemleri, egitim durumlar1 ve cinsiyetleri arasinda anlamh
farklar bulunmustur. Bu anlamh fark siirdiiriimcii liderlik stili ile serbestlik taniyan liderlik
stilinde bulunamamistir. Ayrica 6gretmenlerin is doyumlar: ile algiladiklari liderlik stilleri
arasinda doniisiimcii liderlik stilinde yiiksek diizeyde bir iligki saptanirken, aym iliskinin
siirdiiriimcii liderlik stilinde ise diisiik diizeyde oldugu saptanmustir. Serbestlik taniyan liderlik
boyutu ile is doyumu arasinda bir iligki saptanmamustir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, ilk6gretim, i doyumu, 6gretmen
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BOLUM 1
GIRIS

Giintimiizde hizli degisen teknoloji ve ustiin haberlesme sayesinde, orgiitlerin  etkin
yonetimi i¢in uzman ve yetkin ydnetim modellerine ve buna uyan liderlere ihtiyag¢ oldugu
agiktir. Insanbik tarihinin hi¢ bir déneminde insanlar uygarca yasayabilmeleri i¢in
okullara, kamu kuruluslarina, hastanelere ve diger 6rgiit sekillerine bu kadar bagimli
olmamislardi. Bu nedenle modern ve karmagik kuruluglarin etkin g¢alisabilmesi igin
uzmanhfa ve yetenege dayanan yonetim sistemlerinin olusturulmasi ve gelistirilmesi
yasamsal bir 6nem tasimaktadir. Insanlarin yagam kalitesinin artmast, ¢evrenin korunmasi,
bu isletmelerin olabilecek en etkin yontemlerle yonetilmesi ancak profesyonel yoneticilerle
ve bu yoneticilerin uygun liderlik davramslarina ve ozelliklerine sahip olmasiyla

gerceklesebilir.

Liderlik konusu,yOnetim alaninda aragtirma yapan bilim adamlarinin ¢ok yogun olarak
calistiklar1 bir konu olmugtur. Liderlik konusunda 3000°den fazla ampirik aragtirma
yapilmistir.(Celik,2003:1)

Liderlik bu kadar aragtirmaya konu olmasina ragmen; liderlik, liderin dogasi ve aym
zamanda liderlik tarzina yonelik net bir saptama yapilmamigtir. Nitekim, 1949’a kadar ki
liderlikle ilgili literatiirii inceleyen V.J.Bontz, 130 farkhi liderlik tamimi c¢ikarmstir.
(Bass,1985:16)

Liderlikle ilgili tanimlar incelendiginde bireysel Ozellikler ve davramslar,diger insanlar
tizerindeki etkileme giicti ,diger insanlarla etkilesim bigimi ve rol iligkileri ,yOnetim
pozisyonu ile ilgili goérev,etki,yetki ve giiclin mesrulagtirilmasina iliskin digerlerinin

algilar gibi hususlarin vurgulanarak liderlik tanimlar: yapilmustir.(Yiksel,1981:2)

Siire¢ olarak liderlik, grup {iyelerinin amacm gergeklestirilmesi dogrultusunda
faaliyetlerinin (davraniglarimin) yonlendirilmesi ve koordine edilmesi igin zorlayici

olmayan (noncoercive) etkinin kullanimidir. Sahip olunan bir 6zellik olarak(property) ise



liderlik, s6z konusu etkilemeyi bagarili sekilde gergeklestirdigi kabul edilen kisiye (lidere)
atfedilen 6zellikler toplulugudur.(Bass, 1965:92)

Bdoylece lider, eger astin performans: diigiikse, goreve yOnelik yapiy:r harekete gegirici;
yiiksekse, insana ve iligkilere 6nem veren bir liderlik tarzin1 benimseme egiliminde
olacaktir.( Griffin ve Moorhead, 1986:369-370)

Etkilesimci bakis agisiyla, bir sosyal birim veya grup iginde,tlim liyeler birbirleriyle
etkilesim (etkileme ve etkilenme) i¢indedir. Buna gore, tiyeler aras: iletisim ve etkilesim
iki yonliidiir. Bu stiregte lider ve diger iiyeler,hem etkiler hem de etkilenir. Bu durum en

otoriter sistemlerde bile gecerlidir.(Gardner, 1990:2)

Burada s6zii edilen etkileme ise, “kigilerin davramiglarinda degismeye yol agma”
(Baysal&Tekarslan 1996:201), kisinin (liderin) davramglariyla baska kisi(ler)in
(izleyicilerin) davranislarini degistirmesi olarak tammlanmaktadir.(Kogel, 1989:245)

Benzer bir tammlamaya go6re, liderlik, “ bir grup insani belirli amaclar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglarn gergeklestirmek icin onlari harekete gecirme bilgi ve

yeteneklerinin toplam1™ olarak tanimlanmistir.(Eren, 1989:363)
Karmagik bir nitelik gosteren liderlik,
Liderlik= f (Lider ,Izleyiciler,Kosullar ) seklinde formiile edilebilir.(Kogel, 1989:259)

Belirli ortak amaglarin gergeklestirilmesi i¢in insanlarin igbirligi ile olusturulan rgiitler
agisindan liderlik son derece 6nemlidir. Cilinki liderlik; birey ve gruplarin davranigi ve
performans: iizerinde giiclii bir etkiye sahiptir. Ayrica, grup ¢abalarinin yonetildigi
amaglar,lider tarafindan benimsenen veya istenen hedeflerdir. Liderce benimsenen bu
hedefler, orgiitiin (resmi) hedefleri ile uyumlu ya da uyumsuz olabilir.(Griffin ve
Moorhead 1986:347)



Ancak bu kavramin tanimu ve ne ifade ettigi konusunda ydnetim bilimciler arasinda da
genel bir uzlagsma saglanamamustir.Gelismis iilkelerde yaklasik 1950’lerden baglayarak
ayn bir alan olarak gelismeye baslayan egitim yonetimi alaninda da gegmisten bu giine
liderlik ve bu baglamda egitim yoneticilerinin liderligi konusunda pek ¢ok g¢alisma

yapilmugtir.(Sisman,2004:2)

Egitim liderlerinin davramis ve Ozellikleri toplumsal agik bir sistem olan okullarin
gelistirilmesinde ,okulun amaglarina ulagilmasinda,dgrenci bagarisinda ve ¢aliganlarinin ig

doyumlar1 tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu bilinen bir gercektir.

Egitim orgiitlerin en 6pemli girdilerinden birisi, 6gretmenlerdir.Ogretmenler, okullarda
istihdam edilen ve okulun hedefleri yoniinde bilgi ve becerilerini kullanan kigilerden
olusmaktadir. Ogretmenlerin orgiitsel etkililik agisindan oynadigt rollerin 6nemi, okul

miidiirlerini 6gretmenlerin is doyumu konusuna daha duyarl: hale getirmistir.

Is doyumu, 6gretmenlerin okulun amaglarina ulagmada ki katkilarim arttiran en onemli
faktor oldugu sOylenebilir.Okullarda caliganlarin is doyum diizeyleri ve ¢alisanlarin
yakinmalarimi  etkileyen temel faktérlerden en Onemlisininegitim yOneticilerin

sergiledikleri liderlik davranislar1 oldugu ileri siiriilebilir.

Opretmenlerin  davramiglarimin  yonlendirilmesi agisindan okul ydneticisinin liderlik
davraniglan biiyiik 6nem tagimaktadir.Okul yoneticisinin liderlik giicii ile Ogretmenlerin is
doyumu ve performansi yakin bir iligki vardir.(Celik,2003: 7)

Liderlik tarzlarn ile c¢alisanlarin is doyumlar: arasindaki iliskiyi incelemeye yo6nelik
literatiirde bir ¢ok aragtirma olmasina ragmen 6zellikle ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin is
doyum diizeylerinin ,okul miidiirlerinin liderlik stilleri ile iliskisi yonelik incelemelerin
siirliligi géze ¢arpmaktadir.Ayrica bu aragtirmalarin ¢ok azi ¢ageil liderlik stillerinden
olan doniistlirticti liderlik stilinin ve alt faktSrlerinin ,ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin ig
doyumu iizerine etkisini incelemeyi amaclamigtir.Bu ¢aligmanin egitim ve okul yoneticisi

yetistirme konusunda literatlire 6nemli bir katk: saglayacag: diisiiniilmektedir.



1. PROBLEM CUMLESI

1.1. Alt Problemler

Ilkogretim okulu &gretmenlerinin genel, igsel ve dissal is doyum diizeylerinin

Ogretmenlerin yaslan agisindan fark var midir?

[Ikogretim okulu o6gretmenlerinin genel, igsel ve digsal is doyum diizeylerinin

Ogretmenlerin kidemleri agisindan fark var midir?

Ilkogretim okulu Ogretmenlerinin  genel, igsel ve digsal is doyum diizeylerinin

Ogretmenlerin mezun olduklari okullar agisindan fark var midir?

[Ikogretim okulu ogretmenlerinin genel, igsel ve digsal iy doyum diizeylerinin

Ogretmenlerin kademeleri agisindan fark var nudir?

[lkogretim okulu 6gretmenlerinin genel, igsel ve digsal is doyum diizeylerinin

miidtirlerinin kidemleri agisindan fark var midir?

[ikogretim okulu 6gretmenlerinin genel, igsel ve digsal is doyum diizeylerinin

miidiirlerinin egitim durumlar ag¢isindan fark var midir?

[Ikogretim okulu 6gretmenlerinin genel, igsel ve digsal is doyum diizeylerinin

miidiirlerinin cinsiyetleri agisindan fark var midir?

Ilkogretim okulu 6gretmenlerinin genel, igsel ve digsal is doyum diizeylerinin

miidiirlerinin bulunduklart okuldaki gorev siireleri agisindan fark var midir?

okul

okul

okul

okul

Ilkogretim okulu &gretmenlerinin algiladiklann liderlik stilleri ile okul miidirlerinin

kidemleri agisindan fark var midir?

Ilkogretim okulu dgretmenlerinin algiladiklar liderlik stilleri ile okul miidiirlerinin egitim

durumlan agisimdan fark var midir?



lkogretim okulu ogretmenlerinin algiladiklart liderlik stilleri ile okul miidiirlerinin

cinsiyetleri agisindan fark var midir?

[lkogretim okulu &gretmenlerinin algiladiklar1 liderlik stilleri ile okul midiirlerinin

bulunduklart okuldaki gérev slireleri agisindan fark var midir?

[Ikogretim okulu 6gretmenlerinin algiladiklar: liderlik stilleri ile genel is doyum diizeyleri

arasinda iligki var midir?

[Ikogretim okulu 6gretmenlerinin algiladiklar liderlik stilleri ile igsel doyum diizeyleri

arasinda iligki var midir?

[kogretim okulu 6gretmenlerinin algiladiklar: liderlik stilleri ile digsal doyum diizeyleri

arasinda iligki var midir?

1.2. ARASTIRMANIN ONEMI

Cagimizda yasanan ,ekonomik,teknolojik ,bilimsel,sosyal ve siyasal degisimler,egitimi ve
okullarimizi da etkilemektedir.Bu siirekli degisme beraberinde ,mevcut  egitim
programlarinda diizenleme yapmayi, Ogrenme-6gretme slireglerinin - gelistirilmesini,

ogretmen ve okul miidiiriiniin yeterliliginin artinlmasini  gerektirmektedir.

Okullarimizin ¢aga ayak uydurabilmesi ,¢agdas uygulamalardan ve bilimsel verilerden
yaralanmasi okul miidiiriiniin liderlik davramglarma baghdir.Etkili bir egitim igin her
seyden ¢nce okul miidiiriiniin ,okulun vizyonunu ve misyonunu tammlamast ,okulun

hedeflerini belirlemesi ve bunlarin tim iiyeleri ile paylagilmasint saglamasi gerekmektedir.

Okul miidiirii bu amaglarina ulagmak ve ¢alisanlarmin performansini en tiste ¢ikarmak i¢in
¢aba gosterir.Okul liderligi orgiitsel amaglar1 gergeklestirme de gok Onemli bir yere
sahiptir.Ozellikle okul miidiirlerinin liderlik stilleri ile 6gretmenlerin is doyum diizeyleri

arasmda 6nemli bir iligkinin var oldugu diigtiniilmektedir.



Bu aragtirmanin,6gretmenlerin is doyum diizeylerinin hangi tiir liderlik stili ile iliskili

oldugu ortaya gikaracag: distiniilmektedir.

Bu aragtirmanin asil amaci devlet okullarinda goérev yapan ilkogretim okulu
Ogretmenlerinin ,hangi tiir liderlik stillerinin is doyumlar: {izerinde olumlu bir etkiye sahip
oldugunu ortaya gikarmaktir.

Bu aragtirmanin, egitimsel lider olarak okul yoneticilerine yeni liderlik rolleri ve
sorumluluklar1 hakkinda 1g1ik tutacagi disiintilmektedir.Ayrica bu arastirma ilkogretim
okulu miidiirlerine y6nelik diizenlenecek hizmet i¢i egitimler,y6netici hazirlama egitimleri

ile miifredatin hazirlanmasinda bir veri olarak kullanilabilecektir.

1.3. SAYILTILAR

Aragtirmanin  temel sayithisiilkogretim okulu Sgretmenlerinin i doyumlanmin  ve
algiladiklart liderlik stillerinin ,sirasiyla; demografik degiskenleri belirleyen anket,
“Minnesota Is Doyum Olgegi” ve “Cok Faktorlii Liderlik Anketi”ne verecekleri yanitlarla
saptanabilecegidir.

Anket ve Slgeklere deneklerin verdikleri cevaplar onlarin gergek goriis ve diislincelerini

yansitmaktadir.

1.4. SINIRLILIKLAR

Aragtirma Istanbul Ili Pendik ilgesinde, soysa-ekonomik yénden farkhilik gosteren, dort
egitim bélgesinden rasgele belirlenen resmi ilkdgretim okullarinda gérevli 6gretmenler ile

smirlidir.

Aragtirma 2005/2006 dgretim yil1 ile sinirhdir.



1.5. TANIMLAR

Doniigtiiriicii Lider: Giinliik orgiitsel islemlerin 6tesinde telkinle giidiileme, bireysel
destek saglama, vizyoner olma, enerjik olma ve risk alam gibi davranis ve 6zellikleri
kendinde toplayan liderlerdir (A¢ikalin, 2000:14).

Siirdiiriimcii Lider:Calisanlarin igten nasil 6diiller bekledigini saptayan ve bu dogrultuda
bu ddiillere ulasmak igin arzulanan performans standartlar: belirleyen liderlerdir.(Akdogan,
2002:45)

Is doyumu: Bireyin isini ve is yasamum degerlendirmesi sonucu elde ettigi haz
duygusudur.Is doyumsuzlugu ise bireyin isinden duydugu hosnutsuzluk ve bunun bireyde
yarattig1 rahatsizliktir.(Bagaran , 1985)

IIkégretim Okulu: Orgiin egitim sistemimizin ikinci basamagim olusturan ve 6grencilere
genellikle temel becerilerin kazandirilmasimi amaglayan okullardir.6-14 yas grubundaki
cocuklarin egitimini ve 6gretimini kapsar.Sekiz yillik ,ilk6gretim okullarinda yapilir. Biitiin
yurttaglar i¢in zorunlu ve devlet okullarinda parasizdir.(1739 Sayili, Milli Egitim Temel
Kanunu, Madde 22)

Doniisiim: Doniigiim kavraminin sozlik tamimlamas: soyledir:Sekil degismesi,
doniigtiiriim, bi¢im degistirmek, tahvil etmek, nevini degistirmek, bir bagka kaliba
sokmak(Redhouse, 1997:1042)



BOLUM 2
2. LIDERLIK
2.1. Liderlik Nedir?

“Liderlik” ,Ingilizce bir kelime (leadership) olup kelimenin ashi fiil olarak “lead”
seklindedir.Anlami; y6n gostermek, yol gostermek, kilavuzluk etmek, onciilik etme,
rehberlik yapmaktir. “Leader” kelimesi ise; rehber, kilavuz, ¢nder, bas, lider, reis

anlamlarini tagimaktadar.

Oxford Ingilizce Sozliikte, lider kelimesinin varliginin 1300’lere kadar dayandign ama
liderlik olgusunun yeni bir kavram olup, 19. ylizyilin’in ilk yarisinda ortaya ciktigi
belirtilmektedir. (Brestrich, s.40,1999). (Redhouse, .1997). Tiirkiye Tiirkge’sinde ise
liderlik karsih@ olarak “Onderlik” ve “yederlik” kelimeleri 6nerilmisse de ,yaygin olarak
“liderlik” kelimesi kullanilmaktadir.(Sisman,2004:3)

Liderlik kelimesi, diinya literatiirline 14. Yiizyill' da girmis olmasina ragmen son iki
yﬁzjrllda siklikla kullanilmaktadir (Stogdill ,1974:3)

Liderlik kavramu ile ilgili literatiirde yiizlerce tamim yapilmustir.Liderlik ile ilgili konu
izerinde  ¢alisanlar  tarafindan  350°den  fazla  yapilan tamimdan  s6z
edilmistir.(Sisman,2004:3)

Ik ortaya ¢iktig1 yillardan itibaren liderlik kavramu ile ilgili olarak bir ¢ok tanim ve
aragtirma  yapilmustir.  Liderlik konusunda 3000°den fazla ampirik aragtirma

yapilmigtir.(Celik,2003:1)

Stogdil (1974),liderlik ile ilgili yapilan arastirmalar1 bir araya getirerek ozetlemis ,ayni
tirden bir ¢alisma Bass tarafindan tekrar ele alinarak genisletilmistir.(Tinaz ve
Okakin,1997:8)

Liderligin niteligine ve liderin ozelliklerine iligkin ¢aligmalarda degisik sonuglar elde



edilmis.Bulgular ,degisik liderlik bi¢imlerinin oldugunu ;degisik ortamlarda degisik
liderlik bigimlerinin ortaya ¢ikacagini gostermektedir.(Basaran,2004:73)

Liderlige iliskin aragtirmalarin ¢oklugu ,6zde bir ama ayrintida farkli tanimlarin ortaya

¢ikmasina yol agmistir.(Basaran,2004:73)

Liderlik,ortak amagclar ic¢in birlesen insanlari,amaclart gerceklestirmeye etkileme
stirecidir.Lider ise ,ortak amaglara ulagsmak i¢in kiime iyelerinin kendine yaptig1 olumlu

etkiden daha ¢ogunu onlara yapabilen kiime tiyesidir.(Basaran,2004:67)

Iki veya daha fazla kisinin biraraya geldigi yerde mutlaka bir lider vardir.Bir grup olugur
olugsmaz ,muhakkak iiyelerden bir kism1 digerlerinden daha aktif olacak ,digerlerine tercih
edilecek ,digerlerinden daha ¢ok dinlenecek ve onlara hakim olacaktir.(Turhan, 1971:240)

Liderlik, cesitli yazarlar tarafindan farkli bicimde tammlanmaktadir. Ornegin; Moore,
liderligi, “insanlari, istenen bigimde hareket ettirme yetenegi” olarak tanmimliyor. Liderlik
¢ogu kez, bagliliga ve kosulsuz itaate dayanan bir isbirligini gerektirir. Urwick de benzer
bi¢imde; liderligi, “insanlarin niteligi” olarak gériiyor. Morphet ve arkadaglari ise, liderligi
sOyle tanimliyorlar: “Bir toplumsal sistemde; bir aktoriin, o sistem iginde isbirligi yapmay1
kabul eden oteki aktorleri etkilemesidir. Simon ve arkadaglarina gore; lider, insanlar: bir
amag peginde birlestirebilen kisi olarak tanimlanabilir. Bursalioglu ise; liderleri, “grubun
tecriibelerini degerlendirip diizenleyen ve bu tecriibeler yoluyla grubun giictinden
yararlanan kimse” olarak g6rmektedir. Liderlik; kisaca yol gosterme niteligi olarak
tanimlanabilir. Liderlik; belirli hedeflere ulagmak igin kigi ve gruplar1 es glidiimleme ve
isteklendirme yetenekleri ile iligkilidir (Kaya, 1996:138).

Oncelikle bilinmesi gereken liderlik olgusu iizerinde tam olarak bir goriis birliginin
olmamasidir. Bu durum bize konunun ¢ok boyutlulugu ve zenginligi konusunda da fikir
vermektedir. Liderlik olgusu, yonetsel literatiirde ve sosyal bilimlerde gizemini koruyan,
fizerinde en siklikla ¢ahigilan konularin baginda gelmektedir. Lider ve liderlik konularinda
yapilan arastirmalar, incelemeler ve benzeri galigmalarin kapsami ve ¢oklugu konuya

verilen 6nemin somut gostergeleridir. (Aydin, 1994:233)



Lideri lider yapan ,kendisini izleyenlerin varliidir.Yani liderligin dogus ve olusumu su
sekilde agilanabilir: (Baykal,1981:455)

Liderler, bireyler ve gruplar vasitasiyla belirli bir zaman periyodunda belirli gevre ve
sartlar altinda Orgiitteki diger insanlara ve gruplara niifuz ederek bireylerin ve grubun

amaglarnni gerceklestirmesini saglamaya ¢alisan kisilerdir. (Cole, 1993:52)
Liderlik ile ilgili baz1 genel tanimlar agagidaki gibi simiflandirilabilir.

Liderlik grup etkinliklerini grup hedeflerine ulagma dogrultusunda etkileme
stirecidir.(Celik,2003:1)

Liderlik ,belli bir durumda ,belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup
iizerindeki;insanlarin 6rgiitsel hedeflere ulagsmak igin goniilli olarak ¢abalamasini tesvik
eden ,ortak hedeflere ulasmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve uygulanan liderlik
tirtinden  hognut  olmalarnim | saglayan  etkileme  stireci  olarak tarif
edilebilir.(Werner,1993:17)

Kimileri liderligi insanlar1 istenen bi¢imde hareket ettirme yetenegi olarak
tammlarken;Morphet ve arkadaglari liderligi: “bir toplumsal sistemde;bir aktoriin,s6z
konusu sistem iginde igbirligi yapmay: kabul eden &teki aktorleri etkilemesi” olarak
tanimlamugtir.(Kaya,1991:138)

Liderlik, belirli sartlar altinda belirli kisiler ve grup amaglarini gergeklestirmek tzere bir

kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkileme ve yonlendirme siirecidir.(Kogel,1993:328)

Liderlik, izleyicilerin diisince ve eylemlerini etkileme dogrultusunda gii¢
kullanmadir.(Zaleznik,1977:267)

Biitiin bu tanimlardan yola ¢ikarak liderlik tanimim g6yle verebiliriz.Liderlik ,herhangi bir
durumda, hedefe ulagmak amaciyla Jkiginin yada grubun faaliyetlerini etkileme,
yénlendirme ve kontrol etme ;aym1 zamanda grup iyelerini bir araya getirerek grubun

devamim saglama stirecidir.(Tevruz ve dig, 1999:189)
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Yukarida ki tanimlarda géze garpan dort 6ge vardir:
1.Amag

2.Etkilesim stireci

3.Lider

4.Izleyiciler

Liderlikte grup amaglari,amaglara ulagmak i¢in grup tiyelerini(izleyicileri) harekete geciren

lider ve karsilikli etkilesim s6z konusudur.

Sonraki yillarda ve farkl kiiltiirlerde de liderligin yogun sekilde incelendigi gbz oniine
alimrsa,bu tamimlarin daha da ¢ok oldugu soylenebilir. Ancak,6nemli oldugu kabul edilmis
ve lizerinde ¢ok¢a durulmus olmasina ragmen, liderlik hala kesin olarak aciklanmis ve

tamimlanmig bir kavram olmaktan uzaktir.(Luthans,1981)
2.2. Liderlik Kuramlari ve Gelisim Siireci

Liderlik davrams ve ozelliklerinden 6nce genel bir liderlik kavramu tizerinde durmak
gerekir.Liderlik (6nderlik), temel beseritoplumsal ve evrensel olgulardan biridir.
Insanlarin  grup,orgiit,topluluk olarak birlikte yasadiklari ve faaliyet gosterdikleri tiim
zamanlarda ve verlerde, liderlik s6z konusudur. Ayrica,liderligin (bazen abartili da olsa)
onemli oldugu konusunda adeta bir fikir birligi vardir. Ekonomik,siyasi,askeri... bagarilar
ve basarisizliklar, biiyik olgtide liderlige atfedilmistir. Bu ylizden, ¢okga
konusulan,yazilan, arastirilan ve farkli gekillerde tanimlanan bir olgudur. Nitekim, 1949’a
kadarki liderlikle ilgili literatiirii inceleyen V.J.Bentz, 130 farkli liderlik tanim
cikarmistir.(Bass,1965)

Liderlik etmek ve liderlik altinda bulunmak gereksinmesi insanin dogal niteligidir. Her
grupta her orgiitte, her toplumda lider ya da liderin ve izleyicilerin bulunmasinin nedeni de

budur. Bununla birlikte, “Lideri lider yapan nedir?” sorusuna, bugtine dek, kesin yamit
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verilememigstir. Tersine, liderligi olusturan etkenlerin ne oldugu ya da hangi etkenlerin

6nemli oldugu konusunda farkli yaklagimlar gelismistir (Kaya,1996:140).

Liderlik = f(lider,izleyenler,sartlar) bi¢iminde ifade ettiimiz , liderlik olayini agiklamak
lizere,cesitli teoriler gelistirilmis ve degisik goriisler ortaya konmugtur.Buniardan bazilari
Jiderligin dogustan gelen bir ye;tenekler bilesimi oldugunu , bazlan ise, liderlik
niteliklerini sonradan da kazanilabilecegini ileri stirmiiglerdir. Ayrica gelistirilen
kuramlarin bir kismi liderin davramisina dolayisiyla tiyeleri etkileme derecesine agirlik
vermis, sonralari ise lider durumun getirdigi kosullara gére davranan kisi olarak goriilmeye

baglanmistir.

Yakin bir gegmigste baglayan ve halen devam eden ¢alismalarin varoldugu ve bunlarinda

liderlik olgusuna yeni ve farkli boyutlar kazandirdig: bilinmektedir.(Luthans,1995:357)

Liderligi, liderlerin izleyenlere aksi halde yapmayacaklarini yaptirmalar: yada liderlerin
izleyenler istediklerini yaptirmalari olarak kabul eden tamumlara katilmayan James
MacGregor Burns su tamimu yapmaktadir.Liderlik ,liderin izleyenleri, hem kendi hem de
izleyenlerin degerlerini ve isteklerini temsil eden belirli amaglar i¢in eylemde bulunmaya
ikna etmesidir.Liderlik, ciplak bir giic gosterme degildir.izleyenlerin amag ve
gereksinimlerinden soyutlanamaz.Lider-izleyen iligkilerinin 6zii,genel yada en azindan
ortak bir amacin gergeklestirilmesi dogrultusunda,ayrimli  gizil giice ve glidiilenme
diizeyine sahip bireyler arasi etkilegimdir.(Burns,1978:19)

1980’lerde liderlik aragtirmacilart dikkatlerini liderin karizmas1 ile global rekabet
ortaminda Orgiite yeniden canlilik kazandirilmasina odaklamiglardir.Liderlikle ilgili olarak
karizma ,liderin resmi otoritesinden ziyade liderin degerlendirmeleriyle iigili olarak lideri
takip edenlerin sosyal etki altinda kaldiklar1 bir tiiri ortaya koyar.Liderlik alaninda iki
onemli teorisyen olan House ve Bass ,karizmatik ve doniistiirticti liderlikle ilgili teoriler

ortaya koymustur.( Eren, 1984:7)

Yukaridaki agiklamalardan anlasilabilecegi gibi liderlik stillerinin birbirilerine gére daha
iyi veya daha kétii oldugunu sdyleyemeyiz. Ciinkii liderlik stilleri , is yapilan ortamin ve
grubun 6zelliklerine gére degisiklik gosterebilecektir. Olaganiistii hallerde , ekonomik ve
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sosyal bunalim dénemlerinde , savaslarda ve zamanin ¢ok 6nemli oldugu acil karar verme

gerektirecek durumlarda otokratik yonetimin ve liderligin daha iyi oldugunu soyleyebiliriz.

(Baransel,1979)

Tablo 2.2.1.
Liderlik Boyutlar:

Sisteme Doniik

Eireye Déniik

Uretime Agirlh Verme- Verim icin baski
uygulanir.

Ozgiirliik Hosgoriisii- Insiyatif, karar ve
eylem.

Yapiy1 Kurma- Liderin rolii agik¢a
tanimlanir ve izleyenlerin kendilerinden
neler beklendigini bilmeleri saglanir.

Belirsizlik Hosgoriisii- Belirsizlige
hosgorii gosterilir ve endiseye kapilmadan
erteleme '
yapilabilir.

T émsil etme-Lider grubun temsilcisi olarak
konusur ve eylemde bulunur.

Anlayis- Izleyenlerin rahati, iyiligi, statlisii
ve katkilan goézetilir.

Rolii Ustlenme- Liderlizgi baskalarina
birakma yerine etkin olarak uygulanir.

Uzlagma Istemi- Celiski istemleri uzlastinr,
sistemdeki diizensizligi azaltir.

Ikna Etme- Ikna etmeyi ve tartismay: etkili
olarak kullanir, kuvvetli inanci sergiler.

Dogru Tahmin- Ciktilar1 dogru olarak
kestirme,yetenegi ve uzak goriirliigi
sergiler.

Uste Oryantasyon-Ustlerle nazik iliskiler
strdiiriir, onlar1 etkiler ve yiikselmeye

Biitiinlesme- Iyi bir orgiit dokusu kurar ve
tiyeler arasi ¢atismay: ¢6ziimler.

caligir.

(Aydin, 2000, s.133)

Liderlikle ilgili ¢esitli kuramci tarafindan gelistirilen kuramlar,bir yandan liderlik
kavramma 1g1k tutarken diger yandan liderlik kavramimn tam olarak kavranamadigini
gostermektedir Birbirleriyle ortak noktalar1 da bulunan bu kuramlarinin esaslariin
liderlik daha  kapsamh
saglayacaktir.(Bagsaran, 2004: 251)

bilinmesi kavramina olarak  bakmamiza  olanak

Liderlikle ilgili olarak basta ABD olmak batili tilkelerde yonetimle ilgili literatiirde bir
takim kuram ve modeller gelistirilmistir.Ayrica ge¢gmiste farkli kuramsal temellere dayali
olarak liderlikle ilgili ¢esitli arastirmalar yapilmis ve yapilmaktadir.Bu arastirmalarda
liderlerin bireysel 6zellikleri liderlik stilleri ,durumsal faktorler,yonetsel davranislar gibi

konular tizerinde durulmustur.(De Bovoise1984:20)

13




Bu teoriler yaygin bir sekilde;

A .Ozellikler kuram1

B.Davranigsal Kuram

C.Durumsal kuram olmak iizere ii¢ baglikta toplanmaktadir.
2.2.1. Ozellik kuramlar:

Liderlikle yapilan ilk aragtirmalarda liderligin tanimlanmasina agirhik verilmis daha
sonralar1 ise liderligin kisinin bireysel 6zellikleri ile ilgili olup olmadigi arastirilmaya

baglanmas.

Liderlik literatiiriinde “6zellik yaklagimlar1” ile ilgili ilk ¢aligmalarin 18. Yiizyilda, Thomas
Carlyle (1795-1881) ile bagladig1 kabul edilmektedir. Bu ¢aligmalar daha sonra, Stogdill,

Mann, Kenny gibi aragtirmacilar tarafindan gelistirilmistir.

Ikinci diinya savasi sonuna dekliderlik aragtirmalar1 genellikle ,liderlerin 6zelliklerini
ortaya ¢ikarmayr amaglanmistir.Bu egilim ;insanlann liderler ve izleyenler olarak ikiye
ayrildig1 sayithsina dayaniyordu.Bu goriiglerin savunucularina gore;liderler ,izleyenlerin
sahip olmadiklar1 bir takim Ozelliklere dogustan sahiptir.Gergekten de ;pek ok kisi
liderlerin dogustan geldigine ,sonradan yetistirilmedigine inaniyordu.(Kaya,1986:103)

Ralf M. Stodgill (1974) ve Charles B.Handy(1976), 1950 yilindan 6nceki elli yilik siire
iginde liderlik Ozellikleri tamimaya caligan yiizlerce arastirma ve deneme bulgularini
incelediler.Bu incelemenin sonunda aragtirma ve denemelere de lider ile lider olmayanlara
arasida biligsel gii¢,bilgili olma ,giivenilir olma,sorumluluk alma ,iyi iligkiler kurma,

yiiksek bir konumda olma gibi 6zellik yada niteliklerde ayriligin oldugunu buldular.

Ayrica, 1940’11 yillardan itibaren liderlik tamimlarinda grup kavraminin kullanilmaya
bagladign goriilmektedir. O dénemde Hempill’in yaptig: tamimlama bunu destekler

niteliktedir.

14



Yazara gore liderlik; istenilen sonuglara varmak igin, grup faaliyetlerini bir araya getirme
stirecidir (Rost, 1993:50).

1950 sonraki arastirmalar lider olanlarla olmayanlar arasindaki 6zellik ve nitelik ayriminin
samldign kadar biiyiik olmadigim bu diizeyde ayriligin 6nder olmayanlar arasinda

goriildiigiini ortaya koydu.(Vroom,1976)

1960’larin ortasina kadar olan dénemdeki liderlik aragtirmalari ,liderlerin tercih ettikleri
davranig bigimleri tizerinde yogunlagsmistir. Ancak son yillarda tekrar liderlik 6zeliklerine
yonelik ilginin arttig1 goriilmektedir.Doniistimeii ve vizyoner liderlik gibi yeni gelistirilen
kuramlarin ,6zellik kuramiyla yakin iliskisi vardir.(Celik 2004:9)

Stogdill ,1949-1974 yillan arasinda yapilan 163 arastirmayi inceledi;anlamli olan yirmi
yedi ozellik bulunabildi.Bu 6zelliklerin ancak yiizde bes kadar1 ,6nderligin genel 6zelligi
sayilabilirdi.(Handy,1976)

Liderlik konusunda ilk ¢alismalar ,6zellikle zamanin askeri ve biirokratik yoneticilerinin
liderlik 6zelliklerinin incelenmesi ile baglanmugtir. Yagadiklar1 donemlere damgasini vuran
liderlerin  kisisel  Ozellikleri  aragtirlarak  liderlikigingerekliolanbireysel — ve
toplumsal6zelliklerisaglanmayagalisilmigtir.Napoleon,Gandhi,Lincoln,Martin Luter
King,Atatiirk gibi unutulmaz ve karizmatik liderlerin yasadiklar1 dénem icerisinde ortaya
¢ikiglar1 ve etkileri uzun yillar aragtirma konusu olmus ve bu kisilerin liderlik 6zellikleri
aragtinlmistir.(Erdogan,1991:334)

Bu teori;bazi kisilerin dogustan liderlik 6zelliklerine sahip oldugu ve liderin sonradan
egitim yoluyla kazandlrllamayacagi varsayimina dayanir.Ayrica lider sahip oldugu fiziksel
,zihinsel ve kigisel 6zellikleri nedeniyle gruptaki diger kisilerden farklidir,nasil bir gruba
girerse girsin liderdir.(Stogdill 1948,Bass1990)

Kigisel 6zellik yaklasimi daha g¢ok liderin kisisel &zelliklerine ve bu o6zelliklerin
sonuglarma 6nem vermistir.Bu teoride liderin entelektiiel ,duygusal, sosyallik gibi kisisel
ozellikleri ile fiziksel ozellikleri belirlenmeye ¢alisilmustir.Bu konuda yapilan ilk

calismalar iyi lider olan bireylerin kigisel Ozelliklerinin arastirilmas: ile
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baslamigtir.(Yukl,1989:179)Yukl, liderlerin o&zellik ve yeteneklerini bir tabloda

belirginlestirmigtir.
Tablo 2.2.2.
Basarih Liderlerin Ozellik ve Yetenekleri

OZELLIKLER YETENEKLER
Duruma uyum saglama Zeki
Sosyal ¢evreye uymada ¢evik(atik) Kavramsal yetenek
Hirsli ve basar1 y6nelimli Yaratici
Iddiaci Diplomatik ve anlayisl
Isbirlikgi Etkileyici konusma
Karar verici Grubun gorevlerine iliskin bilgi sahibi
Baglilik : olma
Giigli etki olusturma Orgiitleme
Enerjik Ikna edebilme
Direngli Sosyal Beceriler
Kendine Giiven
Stres Hoggoriisii
Sorumluluk almada géniillii

(Yukl, 1989, 5:179)

Ozeilik kuramlarinda bagarili ve Dbagarisiz liderlerin  Ozellikleri karsilastinlmaya
caligtlmistir. Yapilan bu karsilagtirilmalarda liderlerin  belirgin  6zellikleri  ortaya
konmustur.Etkili liderlerin ilgi,yetenek ve kisilik 6zellikleri agisindan etkisiz liderlerden
farkli oldugu diislintilmiistiir.Ralph Stogdill ,1904 ve 1947 yillar1 arasinda yapilan 124
amprik calismay1 analiz etmigtir.Bu ¢aligmada lider 6zellikleri arasinda .09 ve .26 arasinda
degisen bir iligki saptamigtir.Stogdill, liderlerin izleyicilerden farkli olan 5 temel 6zelligi
belirtmigtir.(Celik,2004:8)

1.Kapasite(Zeka,dikkatli olma,orjinallik ve yargilama)
2.Bagari(Egitim,bilgi ve atletik basar1)

3.Sorumluluk (Bagimlilik,girisim,direnme,saldirganlik. kendine giiven ve (Ustiin olma
istegi)

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

5.Konum(Sosyo-ekonomik,konum ve popiilarite)(Celik,2004:8)
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Yukaridaki yargilarin 1s18inda bazi genellemeler yapan Stogdill ,su noktalar1 ileri
stirmiigtiic:Bir birey kisilik 6zelliklerinin belli bilesenlerine sahip oldugu i¢in lider
olmaz.Liderin bireysel o6zellikleri Oriintiisiiniin ,izleyenlerin &zellikleri ,etkinlikleri ve
amagclar1 ile uyum igerisinde olmasi gerekir.Liderlik,stirekli bir degisim iginde bulunan

dégiskenlerin etkilesimi agisindan ele alinmasi gereken bir kavramdir.(Basaran2004:234)

Warren Bennis’de liderin dagmik-diizenli, genc-yasli, erkek-kadin olarak her durumda
ortaya ¢ikabilecegini bununla beraber hepsinin asagidaki ortak zelliklere sahip oldugunu
belirtmektedir (Benms, 1989:39-40)

Warren Bennis liderligin é6zelliklerini su gekilde belirtmigtir :

Liderligin en temel bileseni yonlendirici vizyondur. Lider yapmak istediklerini bilmektedir

ve karsisina ¢ikacak basarisizlik ve engelleri asacak giice de sahiptir.

Liderligin ikinci temel bileseni ihtiras duygusudur. Lider yaptigi isi sever ve onu
yapmaktan mutluluk duyarsa ihtirasim1 agiga vurur ve diger insanlara da umut ve ilham

verir.

Liderligin son bileseni de diiriistliiktiir. Diiriistliitin i esas boyutu ise dogruluk,
olgunluk ve 6z bilgidir. Insanlar kuvvetli ve zayif yanlarin1 tanimadikga, ne istedigini ve
nigin istedigini bilmedik¢e bagarihi olamazlar. Bu acgidan lider asla kendine ve 6zellikle
kendi hakkinda yalan s6ylemez, kuvvetli yanlarinin oldugu kadar zayif ydnlerini de bilir ve

bunlar yerli yerince ele alir.

Dogruluk ise 6z bilginin anahtaridir. Dogrulugun temeli diisiince ve eylemde igtenliktir.
Liderligin diger iki bileseni ise merak ve risk almadir. Lider her seyi merak eder ve
6grenmek ister, risk almay1 sever, basarisizliklar onu endiseye diistirmez, hatalarim kabul

eder ve onlardan bir seyler 6grenecegini bilir (Bennis, 1989: 41)

Liderlik konusunda 250’den fazla ¢alismayi incelemis olan Robert B. Myers, kisilik
Ozellikleri ile liderlik arasinda su iligkileri tespit etmigtir.
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1.Hig bir fiziksel 6zellik ,liderlikle anlaml: bir bigimde iligkili degildir.

2.Liderler tiyesi bulunduklar1 gruptan zeka agisindan biraz ileride goriilseler de aralarinda
anlamli bir iligki yoktur.

3 Kiime tarafindan karsilanan ve ¢6ziimii bulunmasi gerekli soruna uygulanabilir nitelikte
bilgi,liderlik konumuna 6nemli 6l¢iide katkida bulunmaktadir.

4 Hig bir dzellik,liderler igin ortak bir 6zellik degildir.Bagka bir anlatimla ,tiim liderlerin
paylastiklar ortak bir 6zellik yoktur.(Schneider,1975:48)

Robert B. Myers’in ¢alismasini izleyen sonraki yillarda ;aragtirmacilar,sadece zeka ile
liderlik arasinda bir iliski oldugunu ortaya ¢ikarmiglardir.Yine ayni arastirma bulgularina
gore zeka ile egitim yOneticilerinin basarilan arasinda gok zayif bir iliski oldugu otaya

cikmigtir.(Hopper and Bills,1975:93-95)

Bu teoriye gbre grup iyelerini birbirleriyle kiyaslayarak lideri bulmak miimkiindiir.Yine
yapilan aragtirmalarin ¢ogunda ortak olan 6zellikler iistlin zeka,analiz ve sentez yapabilme
yetenedi ve amaglara kargt karalibk tim liderlerde ortak 6zellik olarak
bulunmustur.(lgar,1996:52)

Yonetimde insan iligkileri yaklagiminm baglangici olan Hawthorne c¢alismalarinda,
yOneticinin; organize etme, planlama, kontrol gibi fonksiyonlar i¢in gereken mantiksal
becerileri yaninda, sosyal becerilerle de donatilmasi ve yonetimde grup etkinligi {izerinde
durulmusgtur. (Kirgil, 1989:89-90).

Liderlikte 6zellikler yaklagimi paralelinde yapilan g¢aligmalarda ister lideri tamimlarken
giici ve kontrolii vurgulasin, ister grubu 6n plana ¢ikarsin, varilmak istenen nokta; bazi
insanlarin dogal liderler oldugu ve bu dogal liderleri bagkalarindan ayiran fiziksel
karakteristiklere ve kabiliyetlere sahip olduklan diigtincesidir. (Yukl, 1991:178).

Bu amagla 1920-1950 yillarinda gelistirilen psikolojik testler ile liderin sahip oldugu
Ozellikler bulunmaya ¢aligilmigtir (Yukl, 1991:183).
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Liderligin a¢iklamasinda Biiyiik Insanlar Yaklasim da denebilecek bu teoride lider olanlar
lider olmayanlardan ayiran 6zellikler aragtirmacilar tarafindan belirlenmeye ¢alisiimigtir.
Tablo 1°de lider olanlar1 olmayanlardan ayiran 6zellikler listesi verilmistir (Buono And
Bowditch, 1990: 161).

Tablo 2.2.3.
Liderlik Ozellikleri
-Boy -Egitim diizeyi -Hakim Olma
-Kilo -D1s goriiniis -Insiyatif
Kullanma

-Fiziki goriinlim -Konugma(Hitabet) -Orjinal diisiince

Yetenegi
-Bireysel Enerji -Kendine Giiven -Kavrama
-Agirlik -Bilgi -Kararli Davranisg
-Zeka Diizeyi -Karar ve Yargilama -Istek, Hirs

-Uyum

Kaynak:(Buono and Bowditch, 1990, s. 161)

Liderlik siirecini sadece lider degiskenini ele alarak inceleyen bu teori pek fazlaca basarili
olamamistir. Yapilan aragtirmalarda bazen etkin liderlerin ayni 6zellikleri tagimadiklar
belirlenmis bazen grup iiyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar
bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya g¢ikmadiklari gozlenmistir. Bu nedenle,
liderlik siirecinin tam olarak anlagilabilmesi i¢in bagka degiskenlere de bakilmasi
gerekliligi ortaya gikmistir (Kogel, 1995: 345).

Ayrica bu teoride yalmizca lider ele alinmis,;onu izleyenler ,grup tUyeleri hesaba
katilmamugtir.Grup iiyelerinin kigisel &zellikleri ,yetenekleri,beklentileri ne olursa olsun

,belirli 6zelliklere sahip bir kiginin lider olacag: varsayilmistir.(Tevruz ve dig.,1999:191)

Ozelikler yaklagimi vardigi sonuglar agisindan, tutarh bir biitiinliik gdsterememektedir;
bunun nedeni olarak sunlar siralanabilir. ( Kogel, 1984: 262; Dereli, 1981: 228; Davis,
1984: 43)

Ozellik listesi sonsuzdur. Liderin ortaya ¢iktign grupta, liderin tasidign 6zelliklerden daha
fazlasina sahip bireyler bulunabilmektedir. Ozelliklerin tamimlanmasi ve 6lctimii giictiir.
Liderlerin gectigi ortam g6z ardi edilmektedir; belli 6zellik var olsa da grup durumu onu

gerektirinceye kadar etkili olmayabilir.

19



Sonugta 6zellikler teorisi liderlik i¢in yeterli bir agiklama getirmemekle birlikte yinede
sahip olunan bazi niteliklerin kisinin lider olarak etkin olmasim saglayici bir roliiniin
oldugu gergegini de goz ardi edemeyiz.Ancak bu niteliklerin Onemi,iginde bulundugu

duruma ,zamana ve izleyicilere gore artar ya da azalir.(Tevruz ve dig., 1999:191)
2.2.2. Davramgsal kuramlar

Bu teorinin ana fikri,lideri bagarili ve etkin yapan unsurun liderin 6zelliklerinden g¢ok
liderin liderlik yaparken gésterdigi davraniglardir.Amag¢ liderin ne ve nasil yaptigimn
incelenmesidir.(flgar,1996:54)

Ozellikler kuraminin liderlik stirecini aciklamada yetersiz kalmas1
neticesinde,arastirmacilar;dikkatlerini liderlige konu olan gruplarin yapisina ve isleyigine
cevirmislerdir. Arastirmacilar liderlerin sahip oldugu 6zellikler yerine ,liderin grup iginde
nasil davrandigina bakmaya baglamiglardir.(Hellriegel ve Slocum,1979:468) Davranigsal
liderlik kuraminin gelismesinde ¢egitli uygulamali aragtirma ve kuramsal ¢aligmalarin
katkis1 olmustur.Bunlarin baglicalar1 “Ohio State Universitesi” “Michigan Universitesi”
“lowa Universitesi” ¢alismalar ile Blake ve Mounton’un “Y6netim Gozenegi Modeli” Mc

Gregor’un “x,y Kuram1” ve Likert’in “Sistem 4” modelidir.(Kogel,1989:263)

Liderlik davramiglarini  belirlemedeki bagarisizhik nedeniyle aragtirmacilar, Onderin
davraniglarini incelemeye yonelmigler ( Torrington, Chapman, 1983: 238), etkili, bagarili,

liderleri digerlerinden ayiran davraniglar incelemeye baglamislardir.
Ohio State Universitesi Calismalari

Ohio Arastirmas1 ,Ohio Devlet Universitesi’nde Ralf M. Stogdill tarafindan 1940’11 y1llarin
sonuna dogru baglatildi ve 1950’11 yillara kadar stirdiiriildii.(Basaran 2004:71)

Ohio aragtirmalarinda liderlerin davrans boyutlar: agiklanmaktadur.

20



Ohio Universitesince yapilan arastirmalarda liderin davramis  boyutu oldugu
agiklanmaktadir.Bunlardan birincisi kisiyi dikkate alma, ikincisi girisimcilik ruhu
olmaktadir.

Sekil 2.2.1.
OHIO Universitesi Yaklasimi

Girisimcilik ruhu fazla

1
5
Kisiyi 2 Kisiyi
Dikkate Dikkate
alma az alma az
4 3

Girisimcilik ruhu az

Kaynak: (Eren, 1998:348)
Burada girigimcilik ruhu ytiksek olan lider isi etkili bir bicimde planlayip organize etmekte
, grubu olusturan tyeler arasinda olumlu iligkiler kurmakta, haberlesmeyi kolaylastirmakta

ve ig’te basar1 gosterme olasili1 artmaktadir.

Kisiyi dikkate alan liderler ise, iiyelerle arkadasca iligskiler kurmakta, onlara samimi ve

dostga yaklagmakta, bireylerde sayg: ve giiven olugturmaktadir.(Eren, 1998:348)

Ohio aragtirmalar1 ayrica is bagindaki yOnetimin basaris1 i¢in gerekli {i¢ baska faktorii

ortaya ¢ikarmigtir:
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(1)Grubun stirdiiriilmesi: Astlarin kabul edebilecegi bir 6nderlik davransi.

(2) Hedefe ulagilmasi: Hedefleri belirlemek, faaliyetleri diizenlemek, hedeflere yonelmek

ve grubun bagarisini 6teki gruplarin 6niinde temsil etmek.

(3) Grup etkilesimi: Uretici bir atmosfer yaratan, rahat ¢alisma ortami olusturan ve

calisanlar arasindaki anlagmazliklar: en aza indiren davranis.

Tablo 2.2.4.
Ohio Onderlik Olgegi

Yiiksek ] 3
Anlayis

2 4
A,

A, Yiiksek
Yapiy1 Harekete Gegirme

(1)  Yiiksek Anlayis — Diisiik Yapry: Harekete Gegirme
(2)  Disiik Anlayis — Diislik Yapiy1 Harekete Gegirme
(3)  Yiiksek Anlayis — Yiiksek Yapiy1r Harekete Gegirme

4) Diisiik Anlayig — Yiiksek Yapiy: Harekete Gegirme
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Davramigsal kuramlar lider davranisi analiz ederken ,grubun yapi ve islevini de
aragtirmiglardir. Davraniggt kurama gore etkili lider ,bireysel ve grupsal hedeflere ulagmay:
saglamada iki yol izler.

1.Gorev yonelimli liderlik davranisi sergileyerek is gorenleri daha kaliteli is yapmaya

yOneltir.

2.Grup tiyelerine destek saglayarak igg6renlerin bireysel hedeflerine ulasmalarina yardimer
olur.(Celik 2003:11)

Davranigsal yaklagimlar organizasyon yapisi i¢inde insanin nasil davrandigi ve neden o

sekilde davrandig: ve yapi ile davrang arasindaki iliskileri agiklamigtir.(Yukl, 1989)

Ohio State Universitesi Isletme aragtirmalari Ralph Stogdill bagkanliginda 1945
yilinda,gerek ordu ,gerekse sivil kuruluslarda bulunan her diizeyde pek ¢ok yoneticiye
dagitilan , “Lider Davranist Tanimlama Anketi” (LBDQ) sonuglarinin analiz edilmesiyle
gerceklestirilen bu g¢alismada,liderin astlarim1 grup amaglarina yoneltmesi incelenmis ve

etkin lider davranigin ne olacag arastirilmistir.

Elde edilen verilerden g¢ikarilan 1800 ifade faktdr analizine tabi tutulmus ve bunun
sonucunda ki  farkh  boyutta yer alan  liderlik  davraniy tarzi
bulunmugtur. Bunlar;inisiyatif(InitiatingStructure)veanlayis(ConsiderationStructure)boyutla
ridir.(Bass,1990:244,Stogdill,1974:21)

Ohio Universitesinin g¢alismalarinda, LBDQ anketi (Leader Behavior Description
Questionnaire)gelistirilmistir.Bu anketin orjinalini Hemphill ve Alvin Coons
gelistirilmistir LBDQ anketi daha sonra Halpin ve Winer tarafindan yeniden
diizenlenmistir.Bu anket yoluyla lider davranisinin gorev yonelimli ve iliski y6nelimli

boyutlar: 6l¢iilmeye ¢alistlmustir.(Celik, 2003:12)
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Michigan aragtirmalarn gibi,Carroll Shartle yonetiminde gergeklestirilen Ohio arastirmalari
da igbagindaki yoneticiligin boyutlarini kesfetmeyi amagliyordu.Sonunda iki kavram ortaya
koydular.1.Dikkate almak 2.Yapiy1 esinlendirmek. (Edwin, 1962:45)

Michigan Universitesi Calismalart:

Michigan Universitesi Arastirmasi ,orgiitlerde liderlik konusunda yapilan ilk ve kapsamli
aragtirmadir. Aragtirmanin amaci , isletmelerde verimi yiiksek olan boliimlerle verimi
diisiik olan boliimlerin yonetmenlerinin Jkisilik 6zellikleri yoniinden ayriliklarinin olup
olmadigini ortaya ¢ikarmakti.Boylece verimli bolimleri yonetenlerin ne gibi liderlik
Ozellikleri veya nitelikleri oldugu taninacakti.(Basaran, 2004:70)

1947 yilinda Rennis Likert , bireylerin nasil daha iyi yonetilebilecegi konusunda birgok
caligmada bulunmustur.Likert’in c¢aligmalrinin amaci bireylerden istenen performans
diizeyini ve  amaglan yakalamélan icin nasil  yOnetilmeleri  gerektigini

belirlemektir.(Kottler, 1988:68)

Gup tiyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan faktérlerin neler oldugu
amacint giiden bu g¢alismalarda personel devir hizi ,maliyet, motivasyon ,is tatmini
,verimlilik gibi kriterler dikkate alinmugtir.(Likert, 1961:50)

Bu aragtirmalarda Likert’in 6nemle {izerinde durdugu ti¢ boyut:(Akdogan,2002:11)
-Katilimer Liderlik

-Grubun ortak karar vermesi

-Yiiksek performns hedefleri

Rennis Likert’in  Onciiliigiindeki Michigan arastirmalar1 , bir nezaretginin verimliliginin

bes boyutu oldugunu ortaya koymustur.Bunlar:

-Rol Tanimai:
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Eger nezaretgi gorevini dogru tammlayamaz ve roliini isgiiciiniin roliinden
farklilagtirmazsa , o zaman bigimsel olmayan bir lider ¢ikar ve kadro onun rehberligi ve

yonlendirmesi altina girer.
-Calisma Grubuna Yaklagim:

Aragtirmalar ,daha sonra yayginlasan ;personel merkezli nezaretci ile iretim merkezli
nezaret¢i terimlerini gelistirdi.Her zaman degilse bile,genellikle birinci tipin tiretkenligi
yiiksek gruplarda goriildigii ,ikinci tipin ise diigiik {iretim yapan gruplar yonettigi

bulundu.
-Nezaretin Yakinhg1

Personel merkezli nezaret¢i yapilmasi gerekeni ve bunun igin yapilmasi gerektigini
aciklar,iiretim merkezli nezaret¢i ise genellikle ayrntili emirler verir ve belirlenmis

usullere siki baglilik talep eder.
~-Grup Iliskilerinin Kalitesi

Yiiksek verimlilige sahip ¢aligma gruplarin liderleri ,genellikle gup birlikteligi ve karsilikly
yardimlagma atmosferiyle bir grup gururu énemini vurgular.Elemanlarina kars1 genellikle

destekleyici bir tutum alir ve grup merkezli nezaret yontemlerini uygular.
-Ustlerin Uyguladig1 Nezaretin Tiirii

Yiiksek iiretkenlige sahip ¢aligma gruplarinin nezaretgileri , kendi yoneticilerinin yiksek
iretkenligi isin en 6nemli yanlarindan biri olarak gordiigiinli , ama buna tek 6nemli sey
olarak bakmadiklarin1 belirtmektedir.Diigiik tiretkenlige sahip c¢alisma gruplarinin
nezaretgileri ise , kendi amirlerinin ya yiiksek {iretim en 6nemli amagmig gibi davrandigini
,ya da ¢aligmanin ¢iktilarla ilgili yanini asir vurguladigim
sﬁylgmektedir. (Werner,1993:38)

25



Michigan Universitesi Caligmalarinin ortaya cikardig sonug , kisiye yonelik liderin ,etkin
lider davramis1 gosterdikleri ve astlarin is tatmini ve performanslarini olumlu yonde
etkiledikleridir.(Likert 1967 :59)

IOWA Universitesi Calismalar::

1930’larda LIPPIT ve Ralph K. WHITE tarafindan Kurt LEWIN rehberliginde yapilan
caligmalardir.Lewin ve arkadaslarinin incelemeleri, sonraki deneysel calismalara 6nciiliik
ettigi ve lider davramslann da ilk defa bilimsel olarak smiflandirmasindan dolay:
Onemlidir.Ancak bu sonuglara dayanarak biiyiiklerin olusturdugu, daha karmagik ve resmi
Orgiit icindeki bir yetigkinin lider davranislarimi, deney igin olusturulan bir gruptaki
¢ocugun tepkisinden farkli olacag degerlendirildiginde ayni paralellikte agiklamak yanlis
olacaktir.(Luthans, 1995:47)

Blake ve Mouton’un Yonetim Gézenegi Kurami:

Robert Blake ve Jane Mounton tarafindan gelistirilen yonetim gézenegi kurami ,6rgiitsel
liderligin boyutlarini agiklamasi bakimindan popiilerdir.Bu kuram ashinda Ohio State
Universitesinin lider davranisinin boyutlar: olarak gelistirdigi géreve agirlik verme ya da
kisiyi dikkate alma boyutlariyla oldugu kadar ,Michigan Universitesinin isgérene yonelik
veya iiretime yonelik lider - davramst boyutlanyla da biyik benzerlik

gostermektedir.(Celik,2003:14)

Bu modelde liderlik iki ana boyutta ele alinmaktadir.Yatay eksende liretime 6nem veren,
dikey eksende ise insanlara dne veren liderlik davrams bi¢imi bulunmaktadir.Ancak iki
boyutta bulunan liderlik faktorleri 1’den 9’a kadar derecelenen bir matris elde edilmis ve
sonugta 81 farkli liderlik bicimi meydana gelmis ve bundan da 5 ana liderlik bigimi

olusmustur.(Blake ve Mouton,1982:23)

Liderlik davraniglarinin {iretim ve insana ilgi boyutlar1 yonetim 6lgegini olusturmaktadr.
Ayrica her boyutta bu faktorlerle ilgili dereceleri g6steren 9 boliime ayrilmistir. Bunun

sonucu olarak asagida gosterildigi gibi bir matris elde edilmistir.
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Tablo:2.2.5. Liderlik Davramislarmin Matriksi

Kuliip Yonetimi Takim Y6netimi
Kisileraras1 | 1,9 9,9
Migkilere
Yonelik
olma
5,5

1,1 9,1

Uretime Yé6nelik olma

Kaynak: ( Ates, M.www.eylem.com, 2006)

Bu iki boyutun c¢esitli kombinasyonlar: kullamlarak 5 tiirde liderlik davrams bigimi

belirlenmistir

L1 tarz ile liderin gerek sorumlulugunu tagidigi igleri basarmak ve gerekse yonettigi
grubun arzu ve ihtiyaglarim dikkate almak bakimindan gok yetersiz kaldig1 sadece orgiit
iginde kalabilmek ve hatta tutunabilmek igin asgari ¢aba gosterdigi ifade edilebilir. Ustiin
diizeyde iiretim saglanamaz. Catigmalarin 6niine gegilmez. Tiirkiyede Kamu yonetiminde

goriilen tarzdir ve yonetimde idare maslahat olarak nitelendirilir.

1,9 tarz lider davranigindan sadece insanlar arasi iyi iliskiler 6ngoriiliir. Insan isteklerinin
kargilanmasi ve is yerlerinde insan mutluluunun saglanmas: birinci derecedir. Uretim,

caliganlar arasi siki doslua ve catigmalarin olmayigina baghdir. Orgiitsel bagar

27



saglanmasi zayiftir.

5,5 tarzyla agiklanan lider davranis bi¢iminde ¢aligsanlarin istekleri ile buna bagli olarak
belirlenen moral diizeylerini diigirmeyecek bir etkinlik ve verimlilik goz Onilinde
bulundurulmaktadir. Bir seyler ver ama verebileceginin hepsini verme, tutumunda adil
fakat kesin ol. Boylece orgiitsel amaclar1 birey ve grup moralini tatminkar bir diizeyde
tutmaya c¢alisarak erisme gayreti giidiilmektedir. Uretim arttiilmaya calisilir ama en {ist

diizeyede ¢ikarilmaz. Boylece oOrgiitte tiim tiyelerin mutlulugu saglanmaya ¢alisilmaktadir.

9,1. tary ile lider davraniginda Orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in is yeri kosullar: verimliligi
azami diizeye ¢ikaricak bigimde diizenlenmektedir. yani sadece retimi 6ngoren onderlik
tarzidir ve insanin bir makinadan farki yoktur. Bu tarzda insan istekleri ile onu mutlu
kilacak hi¢ bir énleme gerek goriilmemektedir. Onderin sorumlulugu kendisine bagh
liyelerin iglerini planlamak, ydnlendirmek ve kontrol etmektir. Bu nitelikte bir davranig
orgiirtiin beseri havasina aykir1 diigmektedir. Tiirkiye’de 6zel sektoriin ¢ogunda uygulanan

tarzdir.

9,9 tarz lider davranisinda orgiitte ise kendini vererek basarmak isteyen kisileri ise alarak
oOrgiitsel amaglar etrafinda toplamak ve onlarin bu arzu ve hirslar1 sayesinde hem etkin ve
verimli bigimde orgiitsel basarilar elde etme ve hemde yonetim olarak insan arzu ve
ihtiyaglaruni eksiksiz bigimde karsilayarak kargilikli giiven, saygi ve dayanisma ortam
meydana getirerek Orgiitsel mutlulugu gergeklestirme olanag: saglanmaktadir. Ancak tiim
orgiitte, is basarma arzu ve tutkusu bulunan kigileri istihdam etme imkani kolay degildir.
Bu modelin 6nderlik davranis1 agiklamasinda bir yontem olarak kullanilmasindan ziyade i

yerinde yonetim bi¢imi agiklama gérevi gordiigii noktasinda tenkitlerde yapilmaktadir.
( Ates, M.www.eylem.com,2006)
2.2.3. Durumsallik kuramlar:

Durumsal liderlik teorilerinin olugsmasina katkilar1 olan aragtirmalar ,liderligi degismez bir
davraniglar dizisi olarak almak yerine ,¢esitli durumlarda farklilagabilen davranislar olarak
ele almiglardir.(Tevruz ve dig.,1999:199)
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Durumsallik kuramlan ¢agdas liderlik kuramlarn arasinda yer almaktadir.Liderlik
konusunda yapilan Onceki g¢aligmalarda dha ¢ok liderin kigisel o6zellikleri ile lider
davramiglar1 arasindaki iligki aragtirilmigtir. Durumsallik yaklagimlar farkli durumlarda
etkili olabilecek liderlik davramiglarinin onceden kestirilmesinin miimkiin olmadigim
savunmaktadir.(Celik,2003:18)

Bu modelde liderin gosterdigi davramslar ikiye ayrilir.Bu davraniglar y6nlendirici ve
destekleyici davramglardir. Y6nlendirici davrarsglar tek y6nlii bir iletisim igerisinde liderin
calistif1 bireylere rollerini ve iglerini agik bir sekilde s6ylemesi ve onlarin performansin
yakindan denetleyerek ne yapacaklarini ,nasil ve ne zaman yapacaklarii gosteren
davraniglardir.(Blanchard,1981:321)

a.Fiedler’in Durumsal Liderlik Modeli

Liderlikte durumsallik kuramini ilk kez Fred Fiedler kullanmustirBu kuram, ortamin
elverigli olma olsiligina uygun olarak liderin dogacag: varsayiminia dayanmaktadir.Bir
sorunlu ortamda , bir liderin ortaya ¢ikmasi olanakh oldugu gibi olanaksizda olabilir.Ortam
sorunlu  olsun olmasin lider, ancak ortamin olumsal olmasiyla ortaya
¢ikar.(Basaran,2004:102) |

Etkili liderlik davranmisimin insan iligkilerine ya da yapiya agirhk verilerek
gergeklestirilebilecegini savunan goriisleri irdeleyen Fiedler,ne anlayisli liderin ne de
yapiyt kurucu liderin stirekli olrak etkili olmayacagim ileri sitirmektedir.Katilimer
yonetimin bazi duerumlarda etkili, bazilarinda etkisiz olbilecegi

gortislindedir.(Aydin,1994:254)

Bir durumun lider agisindan uygun olmasi yada olmamasi ii¢ 6nemli faktore baglidir.Bu

faktorler:
1.Lider ile izleyenler arasindaki ilskinin niteligi,

2.Gorevin iyi yapilandinlma derecesi
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3.Liderin konumsal giicti(Celik,2003:22)

Fiedler’in oratya attig1 iki farkli liderlik tarzi ,liderin birlikte ¢aligmay: en az ve en gok
tercih ettikleri kisileri ,kisilikleri ég:lsmdan benzer veya benzemez olarak algilamalarina
gére saptanmugtir.Birlikte calismayi en az ve en ¢ok tercih ettikleri kisilerikisilikleri
acisindan benzer olarak algilayanlari sosyal-duygusal lider ,benzemez olarak algilayanalari
ise is egilimli lider olarak tanimlamugtir.(Tevruz ve dig.,1999:201)

Fiedler, liderlik bigimini 6lgmek igin bir ara¢ da gelistirmistir.Bu aragla liderin,birlikte
calismay1 en az yegledigi izleyenlerini (Least Prefered Co-Worker,LPC)nasil algiladigini
aragtirmistir. Bu bulgulara dayanarak ,liderin en ¢ok yegledigi ile en az yegledigi
izleyenlerin arasindaki algilama benzerliginin derecesi bulunmaya
¢alisilmustir.(Basaran,2004:103)

LPC o6l¢egi yardimiyla liderin ise veya gruba yonelik davraniginin analizi yapilmistir.18
bsliimden olusan LPC 6lcegi ile liderin birlikte ¢aligmaya olumlu veya olumsuz y6nelimi
belirlenmeye ¢alisilmistir. LPC 6l¢eginde bir kavramin iki ug noktasi belirlenip, iki ug arasi
8 duruma DboélinmiistirBu 6lcek temeldeliderin  liderlik  bigimini  olgmeyi
amagclamaktadir.(Erdogan ,1991:341)

Bu c¢aligmalarda ,liderin etkinliginde rol alan ¢ Onemli faktér ortaya
cikmustir. Birincisi,lider-tiye (izleyen)iligkisi,ikincisi gérev veya isin yapisi {glinglisii ise

liderin konumsal giictidiir.

Lider- Izleyici(iiye) iliskisi:Lider ve izleyenleri arasindaki karsilikli iliskinin 6zelliklerini

agiklar.Lider izleyenleri tarafindan kabul gériiyorsa olumlu bir ortamdan s6z edilebilir.

Gorev Yapis::Gorevin iyi tanimlannug olmasi gerekir.Gorevin tam olarak belirlendigi
durumlar,planli is ortamlarimi agiklarken,gérev tanimimin net olmadigi durumlar ise is
ortamindaki karigiklig1 agiklar.

Konumsal gii¢:Liderin Orgiit igerisindeki yaptirim giiclinii agiklar.Bu gii¢ liderin sahip
oldugu bireysel giiclerden farklidir.(Daft 1998:442)
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Sekil:2.2.2.Liderin Durumlara Gore Davranis Bi¢cimleri

Lider-Uye .

Mliskileri Iyi Kotii

Gorev Yapisi Belirli Belirsiz Belirli Belirsiz
Konumsal Gii¢ Giiglii | Zayif | Giigli | Zayif | Glglii | Zayif | Giiglii | Zayif
DURUMLAR

Uygun < > Uygun
Degil

Kaynak:Celik:2003:25

Sekil 2°de liderin durumlarina gore davramg bi¢imleri yer almaktadir.En uygun durum
Jider-tiye iligkilerinin iyi olmasi , gorevin iyi yapilandirilmasi ve liderin konumsal
giictiniin yiiksek olmasi durumudur.En uygun olmayan durum ise lider-tiye iligkilerinin

kotii olmasi, gérevin yapilandirilmamast ve konumsal giiciin disiik olmas: durumudur.

Fiedler’in c¢aligmasi sonralar1 ¢ok sayida arastirmaya esin kaynagi olmustur.Bu
calismalardan bazilari ¢aligmayi desteklerken, bazi caligmalar ise tam tersi sonuglar
bulmustur.Uygulamacilargalismay1 fazla teorik bulduklarim ileri
stirmiiglerdir.(Luthans,1981)

Tannnenbaum-Schmidt Lider Davrans Siireci (Leader Behavior Continuum)

Robert Tannenbaum ve Warren H.Schmidt tarafindan 1957°de ortaya atilan bu teori
durumsal liderlik konusundaki en 6nemli yaklasimlaradan biridir.Lider, izleyenler ve
durumsal degiskenlerin birbirleri arasindaki etkilesimler ele alinarak ,farkli “7”davrams

tarzi ortaya konulmustur.(Yukl,1989:173)
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Sekﬂ 2.2.3:Lider Davranis Siireci

Demokratik iligkilere dayanan otoriter ise dayanan

Astlara serbestlik taninan alan

ey 2) 3 “4) ) (6) (M
Kaynak:(Tevruz ve dig.,1999:200)

(D)Lider astlarina ,belirlenmis sinirlar i¢inde hareket etmeleri ve karar vermeleri igin

serbestlik tanir.McGregor un “Y” tipi lider davranigiyla biiyiik benzerlik gosterir.
(2)Lider sinirlar gizer ve gruptan karar vermelerini ister.

(3)Lider,sorunu belirtir,6nerileri alir.Karar1 kendisi verir.

(4)Lider,kendi aldig: karar1 gerektiginde degistirmek kosuluyla elestirilere agar.
(5)Lider karar1 astlarina sunar ve onlardan kararlarla ilgili sorular sormalarini ister.
(6)Lider,kendi aldig1 kararlar1 astlarina benimsetir.Karar pazarlar.

(7)Lider karar1 kendisi verir ve bunu astlarina duyurur.

Hersey ve Blanchard’in Durumsal Lider Modeli

Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilen ve Durumsal Liderlik kurami(situational theory
of leadership)olarak adlandirilan ii¢ boyutlu kuram &zde Reddin modeli ile kosutluk
gostermektedir.(Aydin:1994:262)Bu kuramin boyutlar ve anlamlari
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sOyledir:(Hersey,Paul1982:Bagaran 2004:94)

Gorev Davranigi(task behavior)Ohio 6nderlik ¢alismalarindan elde edilen yapiy1 isletme
boyutuna ,bu kuramda Onderin gérev davranisi denilmektedir.Gérev davramisi asagidaki

eylemlerin derecesine gore nitelik kazanir.
1.Izleyenlerin tanimlamak ve orgiitlemek.

2.Gorevlerin gergeklestirilmesi i¢in her {iyenin hangi etkinlikleri ne zaman ,nerede ve nasil

yapacagin agiklamak.

3.Aqik ve se¢ik tanimlanmig gorev yapisinin kurulmasina iletigsimin saglanmasina ,is

yapma y6ntemlerinin ve yonergelerin gosterilmesine ¢caba harcamak.

Iliski Davramsi(relationship behavior)Ohio dnderlik g¢aligmalarimn ikinci boyutu olan
insana 6nem vermek karsiiginda kullamlmustir.iliski davranisi su eylemlerin derecesine

gore niteliklesir.

1.0Onder ile onu izleyenlerin arasinda ise iliskin kigisel iligkileri kurmak ve siirdiirmek.

2 Kurulan iligkiler i¢in iletigim kanallarinm1 agmak.

Bu kuramda gorev yonelimli ve iliski y6nelimli liderlik davramigina grubun olgunluk
diizeyi eklenmistir.Genel olarak iki tip olgunluktan bahsedilebilir.

1:Is olgunlugu:Bu olgunluk bigimi daha gok kisinin performansina etkide bulunan egitim
ve deneyimle ilgilidir.

2:Psikolojik olgunluk:Bu olgunluk bigimi ise kisinin bagari ihtiyacini géniillii olarak
sorumlulugu kabul etmesine yonelik glidiilenme diizeyini yansitmaktadir.(Celik:2004:31)

Asagidaki sekilde gortildiigiigibi,ytiksek olgunluk diizeyine sahip olanlar ,6zelligi olan bir

gérevi tamamlamak i¢in hem egitim ve deneyim olarak hem de psikolojik agidan en fazla
hazir olan kisilerdir.(Hersey,Blachard 1989:176)
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Tablo:2.2.6 Liderlik Davrams1 ve Izleyenlerin Olgunluk Diizeyleri

YUKSER yiksek Hiski Katilma Satma Yiiksek Gorev
A Diigiik Gérev Yiiksek iligki
clege Etme
Niski
davranisi
/ Diisiik Gorev Yiiksek Gorev
‘ Diistik iligki Diisiik iligki
DU%UK < — YUKSEK
Gorev Davranisi
<YUKSEK ORTA DUSUK
olgun M4 M3 M2 M1 ___|olgun
Yetkin,istekli Yetkin,isteksiz ve Yetkin degil, | degil
emin giivensiz Yetkin degil,istekli  |isteksiz ve
ve emin glivensiz

Izleyenlerin Olgunluk Diizeyleri

Hersey Blanchard Durumsal Liderlik Davrams: ve Izleyenlerin Olgunluk Diizeyleri Iliskisi
Kaynak:(Hersey P. Blanchard, K.H. 1989:176-178)

Sekilde gortildiigii lizere ,izleyenlerin olgunluk diizeylerine gore 6nderin gosterecegi uygun

liderlik davraniglar1 dort grupta ele alinmaktadir.
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1.Liderlik Stili Séyleme(Telling):Olgunluk derecesi M1 :lzleyenler Diisiik derecede
olgunluga sahip oldugu zaman ,g6rev yonelimli liderlik stili daha etkili olmaktadar.

2.Liderlik stili satma:Olgunluk derécesi M2:Izleyenlerin olgunluk dereceleri izleyenlerin
olgunluk dereceleri biraz diisiiktiir. Fakat izleyenler goreve iligkin sorumlulugu yiiklenme
konusunda istekli ve kendilerinden emindir.Burada liderin yliksekgorev —yiiksek iligki stili
daha etkili olmaktadir.

3.Liderlik stili katilma:Olgunluk derecesi M3:izleyenler islerini ne sekilde yapacaklarin
bilmektedirler.Bir takim nedenlerle giivensizlik ve isteksizlik mevcut olabilir.Burada
liderin yiiksek iligki-diistik gorev stili daha etkili olmaktadir.

4 Liderlik stili delege etme:Olgunluk DerecesiM4:izleyenler yapacaklar: isi ve gorevi iyi
bilmektedirler.Burada liderin diisiik gérev-diisiik iligki stili daha etkili olmaktadr.

Durumsal liderlik kuraminda dort gesit liderlik stili orataya ¢ikmaktadir.Durumsal liderlik
kuramina gore ortaya ¢ikan dort liderlik bi¢imi sunlardir.(Lunenburg&Ornstein,1991,s.153
;Akt.Celik 2003, s.33)

Emir verici liderlik stili:Bu liderlik stilinde yiiksekgorev-diisiik iliski yonelimi
bulunmaktadir.izleyenlerin giidillenme ve yeterlik diizeyleri diisiik oldugu durumlarda bu

liderlik stilini kullanilmas etkili olmaktadir.

Egitici Liderlik Stili:Bu liderlik stili,izleyenlerin yiiksek bir giidiilenme diizeyine ,ancak
diisiik bir yeterlilige sahip olduklar1 zaman ,yiiksek gérev ve yiiksek iligkiye dayali bu
liderlik stilinin etkili olacagim yansitmaktadir.

Destekleyici Liderlik Stili:Bu liderlik stili ,izleyenlerin glidiilenme diizeyleri diisiik oldugu

zaman ,diisiik gorev —yiiksek iligki stilinin etkili olacagina vurgulamaktadir.

Yetki devredici Liderlik:Bu liderlik stili, izleyenlerin yeterlik ve giidillenme diizeylerinin
yiiksek olmasi diigiik gorev —diigiik iligki yonelimli liderlik stilinin daha etkili olacagim
vurgulamaktadir.
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Blanchard tarafindan gelistirilen ve Durumsal Liderlik kurami, liderlerin ve izleyenlerin
egitiminde yaralanilabilir ipuglar1 saglamaktadir.izleyenlerin olgunluk diizeylerinin
yiikseltilmesi ile liderin grubu etkilemesi arasinda kurulan iligki ,liderlik stirecine daha
demokratik ,daha paylasimei bir nitelik kazandirmaktadir.(Ercetin, 2000:44)

Okul yonetimi agisindan durumsal liderlik davranigi daha ok iliski yonelimli olmak
zorundadir.Ciinkti okul Orgiitlerinde caligan Ogretmenlerin  olguniuk  diizeyleri
yitksektir.Ogretmen dort yillik bir yiiksek 6gretim kurumunda mezun olmaktadir. Yeni
Ogretmen yetigtirme sisteminde brang 6gretmenleri igin en az yiiksek lisans mezunu olma
zorunlulugu getirilmigtir.Biitiin 6gretmenlerin yiiksek lisans yaptig bir lisede yoneticinin
yiikksek diizeyde gorev yonelimli bir davranig sergilemesi ,onun liderlik giiciinii biiyiik
Olgide zayiflatabilir.Okul yoneticisi sadece dgretmenlerin yoneticisi degildir.Dolayisiyla
okul yoneticisinin liderlik davranig1 ,68retmenlerin yaninda egitimci olmayan personel ve
ogretmenleride etkilemektedir.Okul yoneticisinin 6grencilere yonelik gésterecegi liderlik
bigimi O6gretmenlerinkinden farkli olacaktir.Zaman zaman g6rev yonelimli liderlik
davranis1 sergileyerek 6grencileri yonlendiren okul yoneticisi ,iliski yonelimli liderlik
davraniglaniyla ogrencilerin giidiilenme diizeyini yiikseltebilir.Ogrencilerin bir takim
istendik davramglar1 kazanmasinda okul yoneticisinin liderligi biiyilkk Onem
tagimaktadir.Ogrenciler siirekli bir geligim siireci iginde olduklarindan,okul ydneticisinin
6grencilerin gelisim dénemlerine uygun bir liderlik davranigi gostermesi gerekir.(Celik,
2003:34-35)

Yol —Amag Kuram

Yol —amag¢ kurami ,Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilmistir. Yol —amag
kurami Llider etkililigini agiklamaya yonelik olarak gelistirilen bir durumsal liderlik
kuramidir.Bu kuram,liderligin gorev ve iliski davranigini belirlemektedir. Yol amag kurami
Jiderin izleyenlerin gosterilen amaca ulagabilmeleri igin onlara amaca giidiillemesini
ticiingli boyut olarak eklemektedir.Bu kuramda liderin izleyicileri ,nasil etkiledigi ,is ile
ilgili amaclar1 nasil algiladifi ve amaca erisme yollarinin neler oldugu tizerinde
durulmaktadir.(Eren,1998:364)

Yol —Amag¢ kurami ,lider davramglarinin izleyenlerin iy doyumu ve performansim nasil
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etkiledigini ortaya ¢ikarmak i¢in gelistirilmigtir.(Yukl,1989:99)

Yol ama¢ kuramina gore 4 liderlik davranisi belirlenmistir.Lider bu davranislardan birini
gosterebilir(Yukl, 1989,:104)

Yol —Amag¢ Kuramu ii¢ ana temel iizerine yapilandirilmistir.Bunlardan ikisi Ohio State
Universitesi calismalarinda ortaya atilan kisiyi dikkate alma ve ise agirlik verme boyutlan
ve ek olarak giidiilemeye iligkin beklenti yaklagimidir.(Bresthick,1999:74)Yol amag
kuramma gOre ,amaca liderin glidlilenmesinden ¢ok izleyenlerin gilidillenmesi
Onemlidir.Liderin izleyenleri giicli ,izleyenlerin gorev amaglar1 ile kisisel amaglar

6zdestiginde yiiksek diizeyde gikabilir.(Bagaran,2004:98)

Sekil:2.2.4 Yol-Ama¢ Modeli

Izleyenlerin Kisisel

Ozellikleri

Yetenek

Otoriterlik .
Secenekler Kontrol Alani Izleyenin
Yonlendirici Algilamasi Sonuglar
Destekleyici 4 Is tatmini Performans
Katilimci » Liderin Kabulu .| Tatmin
Bagariya yonelik Motivasyon i

Is performansi

Cevresel Ozellikler

Gorev

Bigimsel Otorite

Caligma Grubu

(Kaynak:Mullins,1996:506 akt.Eraslan 2001:51)

House’nin yol-amag¢ kurami ,liderin davranisinin izleyenlerin motivasyonunu,is doyumu
,performans: ve beklentilerine olan etkilerini agiklamaya galigmaktadir.Bu kurama gore 4

liderlik davramigindan birini gergeklestirebilir.Bu liderlik yaklagimlari; Y 6nlendirici
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liderlik,destekleyici liderlik katilime1 liderlik  ve basar1 odakli  liderlik
seklindedir.(Yukl,1989,:104 ;Hellriegel,Slocum, Woodman,1998:319)

1.Y6nlendirici Lider Davramisi(Directive leadership):Lider izleyenleri kurallara uymalari
icin  yOnlendirir.Bu tarz liderler izleyenlerini  kurallara  uymalarnt igin
yonlendirirler. Yonlendirici liderlik davranigi “patron egilimli” liderlik davramgt olarak ta
adlandinlir.izleyenlerin islerini basarmalan ve gerekli bilgiyi kazanmalari igin liderce

egitim caligmalar: planlanir ve gerceklestirilir.

2.Basariya Yonelik Liderlik Davramsi:(Achievement oriented leadership):Bu lider
davranis1 ,amaglar Oniindeki engelleri ortadan kaldirma, performans gelistirme
,mitkkemmelligi vurgulama ,izleyenlere gliven verme ve onlarin yiiksek standartlan
kazanmalarin1 saglama olarak belirlenebilir.(Celik2003:19)Lider yiikksek hedef koyar ve

izleyenlerin bu hedeflere ulasacagina olan inanacim belirtir.

3.Destekleyici Liderlik(Supportive leadership):Lider dostga bir ¢aligma ortami olugturmak
icin caligir.Lider calisanlarin ihtiyaclarina 6nem verir.Anlayishdir.Ohio ve Michigan
tiniversitelerindeki ¢aligmalarda tartigilan “kisiye 6nem veren” yaklasimi ile benzerlik

gostermektedir.

4 Katilimc1 Liderlik(Participative leadership)Lider karar vermeden once izleyenlerinin
gorliglerini alir ve karar verme siirecinde onlarin gériislerine yer verir.Bu liderlere “ekip

yoneticisi”ad1 da verilmektedir.

Yol-ama¢ kuramindan egitimsel liderlik agisindan ¢ikarilabilecek bazi sonuglar vardir.Yol-
amag¢ kuraminin 6n gordiigii dort liderlik davranigi ,biciminden destekleyici ve katilimer
liderlik davranigi egitimsel liderlikte daha kolay uygulanabilir.Clinkii egitim Orgiitleri
egitim diizeyi yiiksek olan Ogretmenlerden olusmaktadir.Dolayisiyla okullarda emredici
liderlik davranisinin etkili olmasi miimkiin degildir.Okul y6neticisinin 6gretmenin mesleki
gelisimini  saglayacak yollan a¢mas1 ,yol-ama¢ kurami agisindan  Onemli
goriilmektedir.Ogretimin amaglarina ulagsmasim saglayacak yollar agan okul yoneticisi
,LO08retmenin motivasyonunu ve is doyumunu artiracaktir.Son olarak, katilimer liderlik

tarzinda liderler karar verme siirecinde astlarmfikirlerini de sorarlar.
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Kurama gore, her farkli durum farkl tip liderlik tarzini gerektirir. Ayrica, kurami
tamamlayan iki tip cevresel faktdr olan astlarin kisisel ozellikleri ve astlarn iginde
bulunduklar1 is ortamu da almnan sonuglart birebir etkilemektedir. Astlarin liderin
davranmiglarin kabul edebilmelerini ve is tatmini saglayan ii¢ tip kisisel 6zellik vardir : (1)
Yetenek, (2) kontrol ve (3) istekler/giidiiler. Is ortamuni belirleyen {i¢ faktrse: (1) Astlarin
gorevleri, (2) Orgiitlin otorite sistemi ve (3) Is grubu'dur. Dolayisiyla, bu kurama gore,
lider herhangi bir davranista bulunmadan 6nce hem astlarinin kisisel 6zelliklerini hem de i
ortaminin gerektirdigi durumlar: ¢ok iyi analiz etmeli ve buna gére en uygun davranisi

segmelidir.

Tablo:2.2.7. Durum Liderlik Tarz ve Sonug Iliskisi

IDURUM ILIDERLIK TARZI ISONUC
Astlarin 6zgiiveni diigiik Destekleyici Liderlik Tarzi Ejtlann isi basarmaj
onusunda Ozgiivenleri
~lytikselir

Belirsiz durum Yonlendirici Liderlik Tarz1  (Odiile giden yol kesinlesir

[[s icin miicadele yok iken  |Basar1-Odakl1 Liderlik Tarz1 [Yiiksek amaglar belirler

Yanlis 6diillendirme Katilime Liderlik Tarz: Astlarin isteklerini ve nasil
odiillendirilmek istediklerini
belirler

Kaynak:(Williams,Dubrin,Sisk,1998:350)
Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Kuramu:

Reddin ,li¢ boyulu yonetim tipi kuraminda eski modellerin ,gorev ve iligki boyutlarina ilk
defé “etkinlik’boyutu ilave etmistir.Ug boyutlu lider etkinligi modelinin gelismesine biiyiik
katkida bulunan Reddin ,yarali bir kurumsal modelde ¢esitli davrang tiplerinin durumuna
bagl olarak etkin ve etkinsiz olabilecegini gbstermeye ¢alismaktadir.Su halde her kosulda
etkin olacak bir tek lider davranis tipi kesinlikle olamaz.(Eren, 1998:360)

Yonetim stilinin etkisini somut durumlarla iligkilendiren ve verili durumu yonetilebilir beg
birime aywran W. J. Reddin ,her birimin taleplerinin davranig stilini nasil etkiledigini
gosterir. Ayn1 zamanda yoneticinin kendi davramgin tanimasina ve anlamasina yardimci

olan bir’Yonetim Stili Teghis Testi”(Management Styles Diagnostic Test) gelistiren
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Reddin ,dort etkisiz ve dort artan Slgiide etkili yOnetim tipi ayirt eder.Bu stiller gérev
yonelimi,iliski y6nelimi ve etkililik boyutlarini igerir.(Werner,1193:47)

Sekil:2.2.5 Reddin Ug Boyutlu Liderlik Kuram

Iliski Etkinlik boyutu

Gorev Boyutu

v

Kaynak:(Owens 1987:147, akt.Celik, 2003:36)

Reddin’in kurani ti¢ boyutlu kuram anlamina gelen 3-D kisaltmasi ile amilmaktadir Reddin
3-D kuraminda yer alan boyutlara su anlamlar yliklemistir.

Gorev yoOnelimli(task-orientation):Bir liderin .kendisinin ve kendisinin ve astlarinin

¢abalarini ,6rgiitiin yada grubun amacim gergeklestirmeye yoneltme derecesidir.

llski yonelimli (relationship-orientation):Bir y&neticinin karsilikli gliven ,astlarin
goriislerine saygi ve duygularim dikkate alma ile karakterize edebilecek nitelikte kigisel

iligkilere sahip olma derecesidir.

Etkililik(efficiency):Reddin etkililigi liderin bulundugu konum geregi ,gergeklestirmekle
yiikimlii oldugu amaglar1 gergeklestirme derecesi olarak kabul etmektedir.(Aydin,
1994:259)
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Sekil:2.2.6 Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik

‘ Etkili Bigimler
Iliski yonelimi 4 Temel Bigimler

Geligtirici | Yonetici

Etkisiz Bigimler Ilgili | Birlestirici
Iyi
Btirokrat | Niyetli
Misyoner | Uzlastinel | | Kopuk | Ad Otokrat
P ; Daha gok etkili

ligisiz | Otokrat Gérev Yonelimi /

Daha az etki/

(Kaynak:Celik, 2003:37)

Reddin, lider davramiginin duruma uygunlugunu etkili,duruma uygun olmayan lider
davranigin ise etkisiz lider olarak belirlemistir. Merkezde yer alan liderlik g6zeneginde
doért temel liderlik bi¢cimi bulunmaktadir.Bu merkezdeki liderlik bigimleri
ilgili,biitlinlesmis,soyutlanmis ve adanmis liderlik bigimlerinden olusmaktadir.Etkili ve
etkisiz liderlik bigimlerini esit bir dagilim géstermis ,d6rdii etkili,dordii etkisiz liderlik
bigimi belirlenmistir.(Celik,2003:36)Reddin’in modelinde dort tiir etkili liderlik bigimi
bulunmaktadir.Bunlar: Y 6netici(executive)gelistirici(developer), iyi  niyetli  otokrat
(benevolant outocrat) ve bilirokrat(bureaucrat) (Lunenburg ve Ornstein,1991 Owens
1987;akt.Celik, 2003:36-37; Aydin, 1994:260)

Yonetici(executive)Liderlik:Hem bireye hem de géreve onem veren, iliski ve gorev

boyutunu  dengeleyen  bir  y®netim  anlayisim  simgelemektedirlyi  bir
giidiileyicidir.Performans i¢in yiiksek standartlar koyar.Bireysel farkhiliklari goriir,dikkate
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alir ve ekiple yonetimi benimser.

Gelistirici(developer):Bu liderlik,insana ve iligkiye ¢ok fazla 6nem verirken,goreve gok az
6nem veren bir liderlik bigimini simgelemektedir.Bu liderlik bi¢imini kullanan
yoneticilerde insanlara kesin bir giiven vardir.Insanlan bireyler olarak gelistirme ile

ilgilenirler.

lyi niyetli otokrat(benevolant outocrat):Bu liderlik bigiminde goreve cok fazla ,bireye ise
¢ok az ilgi gosterilir.Bu bi¢imi kullanan yoénetici ,ne istedigini ve nasil elde edecegini

bilir.Bunu ,¢alisma arkadaglarini glicendirmeden yapar.

Biirokrat(bureaucrat):Bu liderlik bi¢imini benimseyen yonetici , hem géreve hem de bireye
cok az ilgi gosterir.Biirokrat olarak nitelendirilen yonetici ,esas olarak kurallara 6nem
verir.Kurallar1 kullanarak durumu kontrol etmek ve siirdiirmek ister.lyi niyetli ve dikkatli

goriiniir.

Reddin Etkisiz Liderlik Bicimleri ise sunlardir: (Lunenburg ve Ornstein,1991 Owens
1987;akt.Celik, 2003:36-37; Aydin, 1994:260)

Uzlastirici(compromiser):Bu liderlik bigiminde gorev yada bireyden sadece birisine dnem
verilmesi gereken bir durumda , her ikisine de ¢ok fazla 6nem verilir.Uzlagtiricr lider iyi

bir karar verici degildir.Baskilardan agir1 derecede etkilenir.

Misyoner(missionary):Bu liderlik bigiminde ,uygun olmayan durumda bireye g¢ok
fazla,gbreve ,ise ¢ok az 6nem verilir.Uyum kendi kendine bir amag kabul edilmektedir.

Ilgisiz(deserter):Gerekmeyen durumda hem bireye hem de goreve gok dnem verilen ,¢ok

az ilgi gosterilen liderlik bi¢imidir.Bu liderler pasif ve ilgisiz biri olarak goriiliir.

Reddin ii¢ boyutlu liderlik kuramu ,belirticidir.Clinkti, bu kuram biitiin durumlara uygun
olacagi &ne siiriilen tek bir ideal lider davranisi tipi tizerinde durmamaktadir.Ormegin

yiiksek gorev ,ytiksek iligki belirli duruma uygundur.(Eraslan 2001:60)
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Vroom-Yetton’'un Karar Verme Kurama:

Victor H. Vroom ve P.W. tarafindan gelistirilen Katilmali liderlik kuramina ,baz
kaynaklarda Durumsal liderlik, Liderlik Ozelligi, Ortam-Lider Etkilesimi kurami da
denilir.(Bagaran,2004:90)

Durumsallik liderlik ¢aligmaklarini destekleyen bu kuram literatiirde Vroom ve Yetton’un
“Normatif Kurami” dir.Vroom ve Yetton ,liderin astlarina karar verme siirecine katma
durumuna gére uygun liderlik davramig bigimleri gelistirmistir.Bu liderlik kurami , her
duruma uygun liderlik davrams bigimleri gelistirmigtir.Bu kuram,her duruma uygun tek
bir liderlik bigiminin olmadiini savunmaktadir. Vroom ve Yetton’un modelinde iki
durumsallik degiskeni bulunmaktadir.Bunlardan birincisi kararin kabuli ve kalitesi ikincisi
ise liderlik bigimidir.(Celik, 2003:25)

Tablo:2.2.8.Vroom ve Yetton’un Bes Liderlik Bicimi

Liderlik Bi¢imleri Liderin astlarim karar verme siirecine
katmaya yoOnelik cesaretlendirme derecesi

Diigtik(Otokratik)

Lider, mevcut verileri kullanarak karar 1
verir.

Lider,astlarinin goriistini alir ve karan tek | 2
basina kendisi verir.

Lider sorunu astlariyla bireysel olarak 3
goriigiir,onlarin gériis ve diistincelerinden
yaralamir ve karan kendisi verir.

Lider sorunu grupla paylagsir,astlar grup 4
halinde bir araya getirir ve karar1 kendisi

Verir.

Lider grubun bir iiyesi olarak sorunu 5

paylasir ve karar1 grup iyeleri ile birlikte

verir. Yiiksek(Demokratik)

Vroom ve Yetton otokratik liderlikten demokratik liderlige dogru bes liderlik stili

belirlemistir. Etkili liderlik,duruma en uygun liderlik davramginin gdsterilmesine
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baglidir. Yukaridaki tabloda Vroom ve Yetton’un liderlik bigimleri yer almaktadir.

Bu bes liderlik tarzindan hangisinin kullanilacagi bir ¢ok faktdre baghdir.Vroom ve
Yetton,bu konuda kara verebilmek igin yedi soru hazirlamiglar ve bu sorularin cevaplarim
verdiktan sonra nasil hareket edilecegini bir kara agaci tizerinde géstermislerdir.(Tevruz
ve dig.1999:206)

Bu kuramda ,liderler karar verirken su noktalara dikkat etmelidirler(Segmen,2001:39)

1.Bir ¢oziimiin baska bir ¢oziimden daha iyi sonuglar doguracagim belirten bir kalite

bilinci gerekmekte midir?(Kalite zorunlulugu)

2.Etkin uygulama i¢in izleyenlerin kendilerini adamasi gerekmekte midir?(Kendini adama

gerekliligi)
3.Lider dogru karar verebilecek bilgiye sahip midir?(Liderin bilgisi)

4 Liderin,izleyenlerin goriigtinii almadan karar vermesi halinde izleyenlerin lideri takip

etme ihtimali nedir?(Kendini adama ihtimali)

5.Izleyenler ,organizasyonlarin amacina ulagmasi gerektigine inanryorlar m1? |
6.Amag ortaklig1 var mudir?

7.Izleyenler arasinda ¢oziimler konusunda ¢atigma var m?(Astlarin ¢atismast)
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Tablo2.2.9:U¢ Durumsalhk Modelinin Karsilagtiriimas:

Ug Durumsallik Modelinin Karsilastiriimas:

Kuram Lider Durumsallik Lider Etkiliginin
Davranislari degiskenlikleri oleiiti
Fiedler Gorev yonelimli Grup iklimi Performans
Iliski yonelimli gorev yapist
Liderin konumsal
gilicli
House’nin yol- Destekleyici Isgorenlerin Isgorenlerin
Amag kuramu Emir verici ozellikleri is doyumu
Katilimer ve is performansi
Bagar1 yonelimli Gorev ozellikleri
Vroom ve Yetton Otokratik davramgtan  Kararin niteligi Kararin kalitesi
Demokratik davramga Kararin kabulii Isgorenlerin
Karar1 kabul
lenmesi

Kaynak(Celik 2003:28)

Feidler’in kuramu, yol-amag kuramu ve Vroom ve Yetton’un kuramindan hangisinin daha

uygun oldugunu belirlemek olduk¢a giictiir.Tablo 2.2.9°da lider davramislari, durumsal

degiskenler ve lider etkililigine iliskin olgiitler yer almaktadir.Feidler’in modelinde bir

yoneticinin liderlik davramgi, durumun lider agisindan uygun olmasma baghdir.Bir

yonetici i¢in uygun durumun belirlenmesi, daha kati bir degerlendirme yapmay:
gerektirmektedir.(Celik, 2003:28)
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Sekil:2.2.7Vroom ve Yetton’un Normatif Liderlik Yaklasim Kaynak (Celik, 2003:29)

Evet Hayir
A.Eger karar kabul edilmigse, @
hangi davranis bigiminin
kullanilacagini fark eder mi?

B.Digerlerinden daha iyi Evet Hayir
olabilecek bir ¢dzlim i¢in

yiiksek nitelikli karar

vermeye gerek var m1?

C.Yiiksek kaliteli karar
verebilmek i¢in yeterli Hayir Evet
bilgiye sahip miyim?

D.Sorun yapilandirilmig midir?
Hayir Evet

E.Kararin astlar tarafindan

kabul edilmesi, bu kararin Hayt Hayir Evet y1r ayir Hayir
etkili bir bi¢imde uygulana- \\

bilmesi i¢in onemli midir?

Evet Evet Evet

F.Eger karar1 tek bagima alsam
astlar tarafindan kabul edilmesi Hayid \Evet Evet
kesin midir? Evet \ \Hay Hayir'

Hayir Evet

G.Astlarmn paylastig1 6rgiitsel
Hedefler ,bu sorunun Hayir
Coztimiine yardim edebilir mi?

Hayir Evet Evet

H.Tercih edilen ¢6ziim hakkmd Hayir
astlar arasinda ¢atigma ¢ikma Ya d yada @
Olasiig1 var midir?
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Vroom ve Yetton’un modeli normatiftirBu modelde karar verme bigimini
belirlemek icin izlenmesi i¢in bir dizi sirali kural 6nerilmektedir.Bu kurallar farkli durum
cesitleri icin belirlenmistir.Sekil 2.2.7°de hangi durumda nasil bir liderlik bigiminin
gosterilmesi gerektigi yer almaktadir.Bu kuramda sekiz duruma gore bes alternatif liderlik
tarzi belirlenmistir.(Celik, 2003:26)
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BOLUM 3
3. DONUSUMCU(TRANSFORMASYONEL)LIDERLIK
3.1. Doniisiimsel Degisim

Dontigiim  ligat tammu g6yledir:Sekil degismesi ,dontistiiriim,bicimi degistirmek,baska
kaliba sokmak.(Redhouse 1997:1042)

Ekoﬁomik ,steknolojik ,sosyal kiiltlirel ve siyasal gelismeler orgiitleri buna uyumlu hale
gelmeye zorlamaktadir.Bugiliniin 6rgiit birimleri ,degisen ve gelisen sartlara uyum
gosterebilmek i¢in dinamik ve esnek olmak durumundadir.Dontisiimcti liderlik tipi
,yonetim konusunda ¢ok genis bir etkiye sahiptir.Kargilastig1 her duruma uygun y6netim
stili uygulayabilir.Son yapilan. deneysel ¢aligmalar bu diisiinceyi destekler
niteliktedir.Ozellikle ,orgiitsel faaliyet ve projelerin degisik asamalarinda bu tip liderler
ortaya ¢ikaralar ve etkililiklerini buna benzer durumlarda gosterirler.(Stephenj,1995:228)

Diinyada ve son yillarda iilkemizde siklikla kullanilan telaffuz edilen popiiler
kavramlardan biriside transformasyon ya da Tiirkge ifadesi ile “doniisim”

kavramidir.(Akdemir,1997:143)

Pozivist ve akilc1 goriis ,her Glgekteki sosyal kurumlara nesnel ve akilcr bir perspektiften
yaklagmaktadir.Degisim degisen ¢evrenin gereklerine yavas yavas uyum olarak
goriilmekte ani ,kesintili gerektigi savunulmaktadir.Ancak evrim,uyum ve birikime dayali
bu degisim anlayis1 ,kesintili degisim ,dontglim ve devrim gibi kavramlar1 temel alan
yaklagimlarin ¢ogalmasit sonucu ates altindadir ve etkisini yitiriyor gibi
goriinmektedir.Omegin Kimya’da Prigogine ve Stengers’in kimyasal siiregler {izerine
yaptiklar1 caligmalar ,basit kimyasal sistemlerin diizenli bir sekilde kendi kendilerini
doniistiirdiiklerini gostermiglerdir.(Simsek&Aytemiz, 1997:474)

Déniisiim kavraminin siklikla kullamlmasinin gergeklerinden bir tanesi ,bir konumdan

bagka bir konuma gegmeyi ,bir kaliptan bagka bir kaliba gegmeyi degisim kavramimin tam
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ifade edememesidir.Degisim daha ¢ok evrimsel bir farklilagmayi tema olarak alirken

,déniisiim ani ve devrimsel farklilagmay1 tema olarak almaktadir.(Akdemir,1997:143)

Doniigiim ,mevcut degerlerin gegerliliklerini yitirdiklerinde mevcut yapimn istenilen
sonucu vermedigi zorunlu hale gelir.Degisme ise hep mevcut esas alinarak yapilan

diizenlemeleri ¢agristirmaktadir.(Ozden ,1999:188)

Son zamanlarda ,sosyal bilimcileri, bu geleneksel olmayan perspektifler uyandirmis ve
harekete gecirmistir.Diger bilimsel alanlarda ortaya ¢ikan bu yeni gelismeler 6rnegin Srgiit
ve yoOnetim biliminde yeni kuram ve yaklagimlarin ortaya atilmasina kaynaklik
etmigstir.(Akdogan,2002:20)

Literatiirde sosyal sistemlerin degisimi ve donliglimii ile ilgili bir ¢ok model

bulunmaktadir.Ancak genel olarak sosyal sistemlerde {i¢ tiir degigmeden s6z edilebilir;
1.Islemsel

2.Teknolojik

3.Sistemik(yapisal ve kiiltiirel)(Ozden,1999:188)

Cok yeni bir kavram olan “6rgiit doniliglimii”’ya da “orgiitsel donilisim”orgiitiin yasam
sahasinda meydana gelen her tiirli degisimi ,6rglitsel yapmnin korunmasina yénelik olarak
degerlendirmesi ve yeniden yapilanma ile degismenin Otesine gegmesi olarak
tanimlanabilir.(Demirci,1999:9)

3.2. Paradigma Kavrami

Bu yeni girisimlerden bir tanesi kurumlarda degisimin ¢dziimlenmesinde Kuhn’un
paradigma kavraminin kullanilmasina iliskindir.Bu yaklagimda,belli bir zaman araliginda
bir kurum ya da herhangi bir sosyal sistem belli bir diinya gériisli veya referans sistemi
(frame of reference)ile tamimlamr.Buna”paradigma”diyoruz.Bagka bir deyisle

paradigma,sosyal bir sistemde algiya sekil veren ve davramisi yénlendiren bir diinya goriisii
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veya referans sistemi(frame of reference)olarak da tanimlanabilir.Brown’a gore ,paradigma
biligsel oldugu kadar pratiktir de.Her paradigma ,belli bir sistemde gorevlerin ne sekilde
olacagim ve diger gorevlerle olan iliskisinin nasil diizenlenecegini ortaya koyar.Onun igin
her paradigma ger¢ek durumlarda amag¢ ve kurumsal islevlerin sistemli olarak yerine
getirilmesi i¢in c¢aliganlar arasinda bir anlagma ve uzlagma saglar.(Simsek &Aytemiz,
1997:474)

Dontigtimeti  liderlik, liderlik literatiirine g6rece yeni girmistir. Yeni liderlik
paradigmasimin  O6nde gelen ¢agcil yaklagimlarindan biri olarak kabul edilmektedir.
Doniigtimeti liderlik anlayisi, ¢agdas yonetim teori ve arastirmalarinda biiyiik Onem
kazanan ve ilgi ¢eken bir liderlik anlayisidir, (Kegecioglu, 1998:27).

Ozellikle son yillarda doniistimcii liderlik ile ilgili bircok bilim dalinda 570°den fazla

akademik calisma yapilmigtir. (Sorenson, www.academy.umd.eduw/KT.SP-2000). Son yirmi

yildir ise doniistimcii liderliin, hem yerel hem de kiiresel diizeyde zihinleri mesgul etme
oram artmustir. Onemli kurumlarn yeniden yapilandirilmas: siireci (re-organization) ile
ilgili karsilasilan sorunlar etkili bir liderlik bigimi i¢in siddetli bir arayisa neden olmugtur
(Allix,2000:7).

Bu arayisin ad1 “déniisiimcii [Dontigiimeii liderlik ilk olarak Dawston'un (1973) “Isyan
Liderligi” (Rebel Leadership) adli c¢alismasinda belirtilmigtir. Sosyolojik bir tez olan
“doniistimcei liderlik” kavrami daha sonra 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan
sistematize edilmistir. Ona gore lider, takimdakiler {izerinde yiiksek diizeyde moral,
motivasyon ve performans yaratan kisidir. Burns’a gére modern organizasyonlarda yeni
alanlarin yaratilmasi1 becerisine bir tek dontigtimecti liderlik sahiptir. Ciinkii degisimin
ustasidir. Daha iyi bir gelecek tasarlar, 6ngorii sahibidir, vizyon olusturur ve bu vizyonu
etkin bir sekilde herkese benimsetir ve hayata gecirmek i¢in istek uyandirir (Hickman,
KLSP, 1997, Bass, KL.SP, 1997). Doniistimcii liderler, ¢cevrelerini degistirebilen liderlerdir.
Bu liderler ¢evresel durumlara tepki gostermez, aym zamanda yeni bir ¢evre yaratirlar
(Avolio ve Bass, 1987; Kirby ve Paradise, 1992:303)liderliktir.

Leithwood’a gore (1992:8) doniistimeii liderlik insanlarin misyon ve vizyonlarimn tekrar

belirlenmesi, sorumluluklarinin tazelenmesi ve amaca ulagabilmek igin sistemin tekrar
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yapillandirilmasidir. Kargilikli tesvik etmeye dayanan ve lideri destekleyenlerin lidere

seviyesine ¢ikarildig1 ve liderleri manevi aracilar haline dontistiigi bir iliskidir.

Burns “Liderlik (Leadership)” adli eserinde liderligi; insanlarin ekonomik, politik veya
buna benzer gii¢ ve degerler kullanarak bagimsiz veya karsilikli olusturduklari amaglara
ulagmak i¢in izleyicilerini harekete gecirme olarak tarif etmektedir (Burns, 1978:425). Bu
tanimda en 6nemli nokta amaglar olup, bu amaglar birbirinden bagimsiz ancak birbiriyle
iligkilidir. Iki kisi bagimsiz bir amaca ulasabilmek igin karsiikli mal ve hizmet
aligverisinde bulunabilir. Bu sekil iligkide, izleyicilerin ortak ¢ikarlarina ulasmalari
konusunda ortak bir ¢caba s6z konusu degil, pazarlik s6z konusudur. Bu durum etkilesimci
liderlik anlayiginin geregidir. Sadece liderlik siirecini kullanarak, liderlerin izleyicilerinin
amag ve degerlerini degistirip sekillendirebilme ise doéniistimeii liderlik ile ilgilidir.
Yukarida bahsettigimiz her iki liderlik yaklagimi insanliin yararina kullamilabilir. Eger
izleyici ve lider arasindaki davramslar her birinin amaglarini gergeklestirmesini sagliyorsa,
Etkilesimeci liderlik izleyicileri tatmin edecektir. Etkilesimci liderin sekle iliskin degerleri
sorumluluk, dogruluk, kararlilik olacaktir. Doniigimcii lider ise; bunlarin {izerine inga
edecegi adalet, dzgiirlik ve esitlik gibi son degerlerle ilgilenmektedir. Doniistimeii lider
izleyicilerini yukarida saydigimiz son degerleri kullanarak moral ve motivasyon
seviyelerini yiikseltmeyi hedefler. (Burns, 1978:426; akt.Tabak, 2001:1).

Kuhn, onceleri paradigmay: ‘bir bilim toplulugunun, caligmalarinda 6rnek aldigi bir
model’ olarak tanimlamis ve daha sonra bu kavrami genisleterek, tanima, s6z konusu
‘bilimin devamim saglayan klasik ders kitaplarmi® ve nihayet, ‘belli bir bilim toplulugu
tarafindan paylasilan biitlin degerleri ve aligkanliklari® eklemigstir. Kuhn’un paradigma
kavrami, eser boyunca birbiriyle uyusmayan ve net olmayan anlamlarda kullanilmugtir.
Kuhn’un elestirmenlerinden Margaret Masterman Kuhn’un bu kavrami en az yirmi iki
farkli anlamda kullandifim saptamigtir. Kuhn ise bu tespitin dogru oldugunu ve bu hatanin
islip tutarsizligindan kaynaklandigii soylemigtir. Kabaca paradigmayi, belli bir bilim
toplﬁluguna aragtirmalarinda yol gosteren bir model ve onlarin hayata bakiglarim
belirleyen bir pencere olarak tanimlayabiliriz. Bir paradigma iginde, hem temel sorularin
hem de cevaplarin gergevesi bellidir. Kuhn’a gore bilimsel teoriler aslinda paradigmalardir.
Birbirleriyle siirekli bir yaris halinde olan farkli bilimsel diinya goriisleri veya yerlesik

distince kaliplart olan bu paradigmalar birer kargilagtirma modelleridir. Bu modelleri
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olaylarla karsilagtirmak igin kullaniriz. Bu nedenden ©6tiiri onlarin dogru veya
yanlishiklarindan s6z edilemez. Onlar i¢in kullanilabilecek ifade “oldukca kullarish,
yeterince kullamgli degil” bigiminde olmalidir. Newton’un mekanigi, Copernicus’un giines
merkezli sistemi ya da herhangi bir kuram paradigma olabilir. Paradigma, olaylarla
karsilagtirilan kuramsal-kavramsal sistemlerdir. Ornegin, Newtoncu paradigma, iki yiiz yil
sonra yerini bir bagka kavramsal sisteme, gorelilik kuramina, terk etmistir. Yani Newton
mekanigi yanhs oldugu ya da yanlislandig i¢in degil; olaylarn agiklamada yetersiz kaldigt
icin terk edilmis bir paradigmadir. (Bilim Felsefesinde Thomas Kuhn

veParadigmalar)http://freehost02. websamba.com/bilgiguctur/Kuhn.htm
3.3. Doniisiimeii Liderlik

Dontigimcii  liderlik en genis sekli ile insan ve insan degisim odakh bir
yaklasimdir.Insanlar {izerinde bir doniisiim elde ederek orgiitiin degisimi ve cevresel

sartlara ayak uydurmasini saglamak amagtir.(Celeb, 2004:23)

Yogun bir degisim hizimin yasandify gliniimiizde eski liderlik davranislariyla degisim
stirecine uyum saglayabilmek mimkiin degildirBu degisim siirecine en g¢ok
transformasyonel(Doniisiimcii) liderlerin uyum saglayabilecegi ileri
stirtilmektedir. Transformasyonel (Doniistimcil) liderlik,orgiitte ani ve etkili degisimi
gerceklestirmeye yonelik bir liderlik bigimidir. Transformasyonel liderlikte orgiitiin i¢
cevresinin denetim ve esgiidime dayali bir liderlik anlayisindan ¢ok ,6grenmeyi
kolaylastirici ve yenilikgi bir liderlige ihtiyag duyulmaktadir.Bu liderlik bigiminde
degisimi destekleyen yeni Orgiitsel degerler gelistirme Gnem
kazanmaktadir.(Bass&Steidlmeir, 1995:3 Celik,2003:145)

Burns(1978);d6niistimsel liderligi liderler ve iggbrenlerin istenilen degisimin elde
edilmesine dayanan giidiilerinin karsilikli baglantilar dogrultusunda isbirlik¢i hedeflerin
takip edilme siireci olarak agiklamustir.(Celeb, 2004:23)

Stiregten ¢ok diisiincelerle ilgilenen déniigtimcii liderler,ilham vericilik gorevini iistlenip
calisanlar1 sonuglara nasil ulasacaklar1 konusunda bilgilendirir ,onlarin sonuglara ulagmayi

tasarlamadaki isteklilik ,bilinglilik ve farkina varma diizeylerini yiikseltirler ve goérev
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zorunlulugunun &tesinde bagar1 konusunda c¢alisanlar1  giidiilerler.(Bass, 1995
akt.Sahin,2005:39)

James Mc Burns’un(1978)doniigiimcii liderlik kuramuna,lider izleyenleri {izerinde yiiksek
diizeyde moral,motivasyon ve performans yaratan Kkigidir.Burns’a goére,modern
organizasyonlarda yeni kisimlarin olusturulmasi yetenegine sadece doniistiiriicii lider
sahiptir.Ciinkii o degisim ustasidir.(Kreitner, 1995:481)

Bass ve Avolio(1993),donlistiimsel 6nderlikte gliven,saygi ve iggbrenlerin beraber ¢aligarak
istenilen amaca ulagildigini ve bunun iggéren doyumunu arttirdigini savunurlar.Buna bagh
olarak doniigiimsel liderlik bir gelisim ve Ogrenme araci olarak orgiitsel ve bireysel
gelismeyi saglar.(Celeb, 2004:24)

3.4. Doniisiimcii Liderlik Kuramimin Gelisimi

Liderlik aragtirmalarinda uzun siire gérev ve insan boyutu incelenmistir.Ohio Statii
caligmalarindan beri yapilan ¢alismalarda is doyumu ve etkililie bagimli olarak girisim
giiciinii kullanma ve sayginlik olarak iki liderlik faktérii tizerinde duruldu.Bu liderlik
boyutlar ,liderlik modellerinde en ¢ok kullanilan boyutlardir.(Celik, 2003:147)

Karizmatik ve doniisimciti liderlik yaklagimlarimin 6zellikle izleyen odakli olmasi diger
yaklagimlara gore liderlik farkli bir agilim olarak degeriendirilmektedir.Bu bakimdan ilk
liderlik ¢aligmalarinda tartigilan karizmatik ve dontigtimcii liderlik , 1970’lerin baglarindan
bu yana yeniden ilgi odagi olmustur.Bu konuda yapilan ¢aligmalar ile 1990°h1 yillarin
baslarinda tartigmaya agilan ve her iki yaklagimin merkezinde yer alan vizyon kavramini
odak noktas1 haline getiren vizyoner liderlik ¢aligmalar1 ,kavramlar: mistik anlamlé.nndan
uzaklastirmis ,hem liderlik siirecinin anlagilmasina ,hem de orgiitsel liderlige uygulanabilir

hale gelmelerine 6nemli katkilar saglamiglardir.(Sabanci, 2005:26)

Déoniigtimsel liderlik kavram ilk olarak 1978 yilinda Burs’un makalesinde ortaya ¢ikmis ve
1980’1 yillamada orgiitlerin rekabet¢i ortama ayak uydurmasim saglamak i¢in ,6rgiitsel
degisim ve yetkilendirme sorunlan ile ilgilenen Orgiitsel diigiiniirlerin biiyiik ilgisini
¢ekmigtir.(Celebe, 2044:56)
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Burs’un (1978)doniistimse]l liderlik diisiincesine dayanarak ,Bass(1985)doniisiimsel
liderligin durumsal liderlik {izerine kuruldugunu ,fakat karsiti olmadigiu ifade
etmistir.(Celebe, 2004:58)

Déniistimsel liderlik durumsal 6nderligin 6zel bir durumu olarak goriilebilir.Bu iki model

liderin izleyenleri glidiilmedikleri siire¢ ve amaglar setinin tipi ile farklilik gosterir.

Durumsal liderlik ,liderlik konumunda bir kisiyi veya isgéren konumundaki bir kisiyi
icermesine karsin ,dontiglimsel Onderligin temeli konum degildir.Durumsal iyi edim
gosteren isgorenleri odiillendirir ve aym sekilde iyi edim gostermeyenlerin ddiillerini
ellerinden  alir.DOniistimsel  Onderlikte ise liderlik karsilikli  bir  degistokusu
gerektirmediginden dolay: ,iggbrenlerden birinin ,digerlerinin ddiillerini ellerinden almak
veya onlar1 6diillendirmek igin gilice sahip olmasimi gerektiren bir durum yoktur.(Celeb,
2004:59)

Tablo:3.3.1. Durumsal ve doniigsiimsel 6nderlik arasindaki fark

Degiskenler Durumsal Liderlik Déniistimsel Liderlik
Liderin Gii¢ Kaynag1 Riitbe konum Kisilik ,yeterlilik
Izleyenlerin tepkisi Itaat(Compliance) Adanmghk

Zaman ol¢litli Kisa donem Uzun dénem

Odiiller Odeme, Terfi Gurur ve kendine giiven
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Gozlem, denetleme ve | Onemli Daha az 6neme sahip
degerlendirme

(Counsalling focus) Degerlendirme Gelisim

Danisman odakli

Degisim gerceklestigi yer Izleyenlerin davranglar: Izleyenlerin tavir ve degerleri
Lidérligin bulundugu yer Liderin davramslar Izleyenlerin kalbinde

Kaynak:(www.marquette.edu akt.Celeb, 2004:59)

Bass ve Avolio bu 6nderlik bigimlerinin sadece karsilikli olarak bir grup insanla sinirh
olmadifim ,ancak ayni bireyin farkli zamanlar ve durumlarda liderlik bigimini
degistirebildigini iddia etmislerdir.Bass,liderlerin hem durumsal hem de doniisiimsel
liderligin oriintiilerini gosterdigine inanir.Bass,durumsal ve doniistimsel liderlik arasinda
artan bir iliski oldugunu soyler.Bass durumsal dnderligin ,6zellikle kosullu 6diil(contigent
reward), etkili liderlik i¢in genis bir temel sagladigini fakat, durumsal liderlikte daha fazla
caba ,etkililik ve doyum saglanirsa ,doniisiimsel Onderlik i¢in ortam hazirlanacagim

aciklamistir.(Celeb, 2004:60)

House,karizmatik liderlik tizerindeki dagimik caligmalar1 toparlamig ve karizmatik
liderligin izleyenlerin tizerindeki etkisinin arastirilmasi gerektigini
savunmustur.Bass,transformasyonel ve transaksiyonel liderlik arasindaki ayrimi diger
liderlik 6zelliklerini dikkate alarak yeniden belirlemistir.Doniigtimcii liderlerin daha ¢ok
karizmatik oOzellikler tasidiklar1 ve bu liderlerin olaganiistii ¢aba gostererek grubun
beklentisini kargilamaya c¢aligtiklarini saptamustir.1980°lerden sonra liderlige iligkin

yapilan aragtirmalarda transformasyonel liderlik ve karizmatik liderlikle entelektiiel enerji
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baskin bir konu olarak ele alinmigtir.Karizmatik ve transformasyonel liderlik iizerine
degisik modeller geligtirilmistir.(Celik:2003,148-149)

Yeni liderlik egitimi ve liderligi gelistirme programlarinda transformasyonel liderlige

iliskin liderlik uygulama anketi (L.eadership Practices Inventory)gelistirilmistir.

1990’larin basinda transformasyonel liderlik ,liderlik sahnesinin merkezinde yer
almistir.Sonugta tranformasyonel liderlik  karizmatik liderlik teorisinin bir versiyonu
olarak giincellestirilmistir.(Celik 2003:149)

Aragtirmalarda ,doniigimcti  liderlik  davraniglariylaliderlik  6zellikleri  birbirine
karistinlmamug,hakli olarak liderlik zelliklerine iliskin degiskenlerin doniisiimcii liderlik
davranislarina olan etkisi aragtirilmugtir.Liderlik igin birtakim 6zellikler dnerilmis ve lider
davraniglari ,bu Onerilen oOzelliklerin orta diizeyde etkilendigi belirlenmistir.Liderlik
Ozellikleri tutarli bir sekilde yorumlanmig liderin 6diil ve ceza davramislar karar verme
Jiletisim ve bireyler arasi iliskilere yOnelik davramg ozellikleri incelenmistir.Bununla
birlikte 0zellik modeli ,transformasyonel liderlige uygulanmamis hatta liderlik
Ozelliklerinin doniisiimeti liderlik davranig formlari iizerinde orta diizeyde bir etkisi
olmasina ragmen bu iligkiye stipheyle bakilmistir.(Avalio&Bass,1988:43)

3.5. Doniisiimeii Liderligin Temelleri

Alan yazini incelendigi zaman ,0rgiitsel ortamda olusan doniistimeii liderlik davraniginin

igbirligine dayal1 bireysel gelisme olanaklariyla yakindan ilgili oldugu goriilmektedir.

Ozellikle izleyenlerin hayalleriyle yeteneklerini gelistirilmesine yardime1 olma ya da okul
i¢in vizyon olusturma ,lider etkililiginin temel faktoriidiir.Bass,liderligin ahlaki ve moral
kalitesinin birinci derecede doniistimcii liderin bir felsefeyi kavramsallagtirmasina ve bunu
kendini izleyenlere iletmesine bagh oldugunu ileri stirmektedir.Liderlerin degerleri ve
inanglar1 ,6rgiitsel vizyonun kavramsallagtirlmasina 1g1k tutmakta ve orgiitsel hedeflerin

gerceklestirilmesine yardim etmektedir.(Celik, 2003:151)
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Dontisimeti liderlerin, organizasyonun nasil olmasi gerektigini gdsteren bir vizyon
yaratir,organizasyonu bu vizyon dogrultusunda diizenler ve organizasyonel degisimleri bu

vizyonu destekleyecek sekilde olugturur.(Certo, 1997:368)

Dontigiimeti liderler, sezgisel ve Ogrenme yoluyla ¢ok derin bir anlama yetenegine
sahiptirler.Dontistimcii liderler adalet,gli¢,6zgtirltik ve karar verme dinamiklerini ¢ok iyi
anlarlar.Doniistimcii liderlerin politik ve kiiltlirel degerleri iyi anlamasi ve onlar1 degisime
tabi tutmasi gereklidir.Bunlara ek olarak ,donfigimcii liderin zor karalari ¢ok cabuk
vermesi sarttir. Dontlistimeii liderler ,ne zaman bir igin lizerine gideceklerini ne zaman

durmalar1 gerektigini ¢ok iyi bilirler.(Organ, 1989:165)

Doéniistimcii liderler insanlarin deger yargilanim ,heyecanlarimi ve isteklerini kullanarak

,yliksek ve genel icerikli degerlerini etkileyerek harekete gecirirler.(Eraslan, 2003:84)

Déniigiimcii liderler siirekli program gelistirme,yatay ve dikey iletisim saglama ,gii¢lii bir
esgidiim olusturma,6zel hedefler belirleme ve sorun ¢6zme konusunda ciddi bir ¢aba
gosterirler.Dontistimeti liderlik ,catigmanin ¢6ziimii karar verme,personel gelistirme ve
personelin  ilerlemesini  saglamast  konusunda ¢ok ciddi  bir  rehberligi
gerektirmektedir. Doniisimcti liderler ~ nasil Ogrenilebilecegini 6grenirler.Bu
liderler,kurallarin ve siirecin devaml degigmesi kargisinda ,iggérenlere esit deger veren bir
yonetim yaklagimini olusturmaya ,sorunlara etkili ¢6ziim bulmaya ve 6rnek bir davranig

modeli olusturmaya ¢aligirlar.(Starratt,1995:112)

Transformasyonel liderler izleyenlerinin ,tiim yeteneklerini ve becerilerini ortaya ¢ikararak
Jkendilerini olan gilivenlerini arttirarak ve onlardan beklenenden daha fazla sonug almayi
hedefleyerek motive ederler.Boylece 6rgiit iiyeleri gorevlerinin 6neminin daha gok farkina
varmakta,orgilitsel gorevlerini kendi bireysel ¢ikarlarinin tizerinde

gorebilmektedirler.(Bennis&Nanus, 1985:3)

3.6. Doniisiimeii Liderligin Boyutlan

Bir onderlik kuramimin boyutlarinin olugumu ,o0 liderlik kuramimin &ncelik verdigi

izleyenlerinin amag¢ ve gereksinimlerinin niteligi ile ilgilidir.Bu baglamda doniigtimsel
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liderlik boyutlar ,izleyenlerin gereksinimlerinin kargilanma derecesine verdigi 6neme gére

sekillenmistir.(Celeb,2004:71)

Burns(1978)’a gére doéniistimsel 6nder bir iggérenin var olan bir gereksimini belirler ve

daha sonra ,daha yiiksek gereksinimleri 6zendirme etmeye ve bunlari karsilamaya galisir

Déniigiimsel 6nderler iggorenlerinin gereksinimlerinin diizeyini yiikseltir.izleyenlerinde
gorevlerini en iyi sekilde yapma bilinci olusturur.izleyenlerinin kisisel biiylime,gelisme ve
bagarma gereksinimlerinin farkina varmalarin saglar.Yine izleyenlerini,kisisel kazang ve

cikarlardan ziyade Orgiitiin faydasi i¢in ¢aligmaya motive eder.(George, 1995:432)

Doniistimsel liderlik tizerine yapilan yorumlamalar incelendiginde ,hepsinin odak
noktasmnin insanlar oldugu ve etkili liderin Olglitliniin  insan gercksinimlerini
karsilayarak,onlarin var olan iist diizey etkilerini ortaya g¢ikartarak ,gelisimleri saglamasi
oldugu soylenebilir.Bu amaglar dogrultrusunda doniistimsel liderler.ideal etki,zihinsel

6zendirme,bireysel ilgi,ilham verici glidiileme davramslarini kullamrlar.(Celeb, 204:74)

Ancak bazi arastirmacilar bu dort boyuta bagli kalarak boyut sayisimi artirmislardir.Cesitli
aragtirmalar sonucunda bu boyutlar, doniistimcii liderlik i¢in ¢ok Onemli anlam ifade
etmektedir.Bu boyutlar1 uygulayan liderlerin miikemmel sonuglar elde edecegi

belirtilmektedir.(Bass,Avolio,1994:2)

Tablo:3.3.2.Doniistimcti Liderligin Boyutlar

Ideal Etki Vizyon ve misyon duygusu kazandirir.Saygi ve durtstligi
vurgular.Hayran olunacak ,glivenilecek davraniglar

(Karizma) sergiler,calisanlar onlara benzemeye c¢aligirlar.Etrafindakilere ilham
verirler,giidiilerler.
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Zihinsel

Anlayis ve akilcilifn ilerletirler.Sorun ¢6zmede dikkatlidirler.Soru

Ozendirme/Entelektiiel | sormaya  ,sorunlar yeniden  ele almaya  ¢alisanlar
Uyarim/Entelektiiel cesaretlendirirler.Eski ¢6ziim yollarina yeni bir bakis getirirler.
Benzesim
[lhamverici Yiiksek beklentileri bildiriler.Cabalara odaklanmada sembolleri
Giidiileme/Telkinle kullanirlar.Basit yollarla 6nemli amaglart agiklarlar.
Giidileme
Bireysellestirilmis Calisanlara kisisel dikkat kazandirirlar.Onlara rehberlik
Etki/Bireysel Ilgi ederler.Calisanlarin potansiyellerini gelistirir ve gelistirmeleri i¢in
yeni firsatlar yaratirlar.Her ¢aliganin istek ve gereksinimlerini
dikkate alirlar.
Kaynak:Sahin, 2005:40)
Bu boyutlar:

Ideal Etki(ldealized influence)

Ideal etki kavram genellikle biiyiik kriz ortamlarinda ortaya ¢ikan sira dig1 liderler olarak
tanimlanan ,karizmatik 6nderlik ¢aligmasindan ortaya ¢ikarilmistir.(Celeb, 2004:74)

Karizmatik lider yiiksek bir giice ve etkiye sahiptir.lzleyenler karizmatik liderin kisiligiyle

6zdeslesirler ve lidere yiiksek diizeyde giiven duyarlar.Izleyenlerin fikirlerini canlandirarak

,onlara ilham verirler.Izleyenlere bireysel destek saglayarakonlarin gelisme ve

ilerlemesine yardimc1 olurlar.(Bass, 1990:21)

59




Vizyon ve misyon duygusu kazandirir.Saygi ve diiriistliigii vurgular.Hayran olunacak
,glivenilecek davraniglar sergiler,calisanlar onlara benzemeye c¢alisirlar.Etrafindakilere
ilham verirler,giidiilenler.(Sahin, 2005:40)

Karizmatik liderler izleyenleri tarafindan giivenilen,ulagilabilir vizyon ve misyona
sahip,izleyenleri i¢in amaglar seti belirleyen kisilerdir.Temel parolasi, “zorluklarin
tistesinden gelebilmek i¢in benim giivenimi yeteneklerinde kullan”dir.(Chemers&Ayman,
1992:52)Karizmanin ilk tanimlarindan biri Etzroni tarafindan kompleks organizasyonlar
gergevesinde yapilmugtir.Bir bireyin diger bireyleri yogun ve kuralci etkileme
yetenegidir.Bu yargiya gore karizma ,6zlinde bireyin gilicline dayanan kuralc1 bir
giictiir.Etzroni’'nin  kuralci giic ile kastettifi sembolik o&diillerin  ve cezalarin
manipiilasyonudur.(Burns, 1978:43)

Ideallestirilmis etki,karizmadan farkli olarak liderin izleyenleri ile etkilesimde bir vizyon
olusturma ve misyon belirleme davraniglarimi icerir.Burada liderin etkisi,ozellikleri ve
davramglar1 izleyenleri tarafindan ideallestirilmistir.Bu nedenle ideallestirilmis etki
davranis olarak ideallestirilmis etki ve atfedilen ideallestirilmis etki olarak iki ayri alt
boyutta ele alabilir.Davrams alt boyutu liderin kendisi i¢in 6nemli deger ve inanglar
hakkinda konusma,bir ama¢ duygusuna sahip olmanin Snemini vurgulamasikararlarin
ahlaki ve etik sonuglarim dikkate almasi ve ortak bir misyon duygusuna sahip olmanim
Onemini vurgulamas: gibi davramslar: igerir.Lidere yoneltilen etkiler ise liderin astlarin
kendisi ile ¢alismaktan gurur duymalarim saglamasi ,grubun yararina olacak seyleri kendi

¢ikarlarindan {stiin tutmas: ,izleyenlerin saygi duymasim saglamas: kendine gilivenen

,giiclii biri oldugunu vermesi seklindedir.(Karip, 1997:447)

Karizmatik liderlik ,yOneticilerin bir vizyon ve misyon duygusuna sahip
olmasidir.Karizmatik liderligin diger o6zellikleri ise saygi, gliven ve sadakattir.Bu
liderler,izleyenlerin kendi kisiligiyle ¢ok gliclii 6zdesim kurmasini saglamis ve izleyenlerin
izerinde yogun duygusal izler birakmuglardir. Bazi yoneticiler,isgrenler tizerinde
cogku,giiven,korku ve kigisel amagclara baglilik duygusunu gelistirmistir.Geleneksel bakig
agisina sahip olan baz kisilere gore karizma ,liderlerin sahip oldugu en yiiksek 6zellik ya

da yiiksek bir yOnetim gilicli olarak algllanmigtir.Ancak aragtirma bulgular karizmanin
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eski bir diisiinceden ¢ok ,genel bir 6zellik oldugunu ve 6rgiitiin daha alt kademelerinde
bulunan kisilerinde bu 6zelligi tasiyabilecegini gostermektedir.(Celik, 2003:163)

Karizmatik liderler izleyenleri heyecanlandirir,uyandirir ve ilham verirler.

Ideal etki boyutu ,izleyenlerin ,liderlerine sayg1 ve hayranliklarina dayanmaktadir.Fakat
Burns’a gére sadece yagamsal degerler ,etik olarak yiikseltiliyorsa ,lider doniisiimsel olarak
diisiiniilebilir.Liderin izleyenlerin rolleri ile ilgili konularda model davransg
gostermelidir.Orgiitsel amaglarin izlenmesinde ve gergeklestirilmesinde biiyiik bir 1srar ve
azim gosterirler.Kendi kazanimlarini izleyenlerin kazanimlari i¢in feda ederler ve basari ve

onderligi paylasirlar.

Karizma ,eski yunan uygarlifina uzanan bir gegmige sahiptir.Eski yunancada “ilahi ilham
verme”’anlamini tagir.Bununla birlikte kavrami yonetim ve orgiit literatiiriine sokan ilk kigi

,Biirokrasi Modelinin kurucusu Max Weber oldugu kabul goren bir diistincedir.

Weber karizma terimini “karizmatik yetki”seklinde kullanmustir. Yetkiyi “belirli bir grubun
Jbelirli bir kaynaktan ¢ikan emirlere itaat etme olasiifi” geklinde tamimlayan
Weber,geleneksel yetki,karizmatrik yetki ve ussal —yasal olmak tizere ¢ tiir yetkiden sz
etmektedir(Baransel, 1983:168)

Idealize edilmis etki,izleyenlerin radikal ve temel degisiklikleri kabul etmesini
kolaylagtirir.Liderin hirslarmma ,glidiilerine ve amaglarina giiven olusmaz ise Orglitiin
yeniden yapilandiriimas: kaginilmazdir. Orgiit igerisinde lider déniisiimii saglamak igin
gerekli giiveni,inanci,idealize edilmis etkiyi kendi davraniglanyla
gerceklestirir.Ideallestirilmis  etki,6rgiitlerinde  doniisiimii  gergeklestirme arzusunda
bulunan liderler i¢in olduk¢a ciddiye alinmasi gereken bir boyuttur.Ciinki izleyenleri
harekete gegirmede, ideale ve vizyona inandirma stratejik bir 6neme sahiptir.(Eraslan,
2003:100)
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Tablo: 3.3.3Karizmatik Liderlik Yaklasimlarinin Karsilastiriimal Ozeti

ORGUTSEL KARIZMATIKKARIZMA BENLIK [KARIZMA KARIZMA
KARIZMATIK [LIDERLIK KAVRAMIPSIKOANALISOSYAL
LIDERLIK KURAMI YAATIF  KURAMI [TiK SIRAYET
YAKLASIMLARI KURAMI YAKLASIMI [YAKLASMI
(HOUSE) (SHAMIR)
(CONGER (KETSDE  (MEINDL)
VE VRIES
DEGERLEME KANUNGO) LINDHOLM,
BOYUTU ABSEve |
ULMAN)
LIDER Yiiksek Kisisel  riskGidiileri [Liderlerden  [zleyici
Ozgiiven. listlenme. harekete  cok yonelimli bir
OZELLIKLERI gecirme.  fizleyicilerin  |yaklagimdir.
Yiiksek Kendini feda pozisyonuna Liderin
ctkilemeve etme. Kendini  lagirhik verilir. zellikleri
baskinolma feda etme. pek Gnem
ihtiyaci. Vizyona tasimaz.
ulagsmak i¢in
Inanglarin  jyiiksek
dogruluguna |maliyete
ikna etme. katlanma.
Giiven
uyandirma.
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YAKLASIMLARI Karizmatik Hangi tiir Karizmatik Karizmatik  Karizmatik
N YONELIMI  [liderleri diger |davramslart |liderler  [liderler lidere
insanlardan  |karizma izleyicilerinfizleyicilerinin yonelik
farkl kilan atfedilmesini i nasil g6ziinde nasil tepkiler
faktorler olanakli kilar? derinden olaganiistli ve ylizylize
nelerdir? etkiler ve [ilahlagtiran bir etkilesim
onlar1 orgiit ffigiir olarak  figinde
cikarini gﬁrﬁrler‘? bulunmayan
kendi pek ¢ok
cikarlarinin insanda nasil
listlinde ayni anda
tutmaya ortaya
motive jglkabilir?
ederler?

Kaynak: KILINC Tanil, www.eylem.com.tr

Tabloda goriildiigii lizere giinlimiizdeki arasgtirmacilar liderin karizmatik o6zelliklerini
bulmak i¢in ¢alismalar yapmuglardir.Bu ¢alismada karizmatik liderlik kuramikarizmaya
atif kurami,benlik kavrami kuramikarizma psikoanalitik yaklasim ve karizma sosyal

sirayet yaklagimlari ele alinmigtir.(www.kho.edu.tr.)

House karizmatik liderlik dzerindeki dagimk c¢alismalar1 toparlamis ve karizmatik
liderligin izleyenlerin iizerindeki etkisinin aragtirilmast gerektigini savunmustur.(Celik,
2003:148)

House, karizmatik liderligi a¢iklayabilmek icin test edilebilir ve daha ¢ok gozleme dayali
bir takim varsayimlar ortaya atmustir.Teori, karizmatik liderin nasil davrandifi, diger
insanlardan farklan ve daha ¢ok hangi ortamlarda ortaya ciktiklan {Gzerinde
yogunlagsmislardir.Karakteristik nitelikleri, davraniglar1 ve ortami hesaba kattig: i¢in diger

teorilerden daha ¢ok kabul gérmiistiir.(Yukl, 1989:330)
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Bass, House’un teorisine bazi eklemeler yapmak suretiyle daha genis bir arastirma yapmus
ve karizmatik liderligin sadece inanghi ve gilivenilir olmaktan dogmayacagini, ayni
zamanda izleyicilerin lideri olaganiistii, ruhani bir kahraman olarak g6rmelerinin soz

konusu oldugunu ileri stirmiistiir.(Luthans, 1995:83)

Bass doniistimcti liderligi karizma ile aym anlamda gérmektedir.Doniistimeti liderligin
Jjzleyici ve liderin ;moral ve motivasyon agisindan birbirlerini yiiksek seviyede

cikartmalaridir.(Rost, 1993:87)
Conger ve Kanungo karizmatik liderlik davramgslarim soyledir.

Conger ve Kanugo ise, karizmanin niteliksel ve gézlenebilir bir olay oldugunu ve liderin

davraniglarindan kaynaklandigim ileri stirmiiglerdir.(Yukl, 1989:341)

Conger ve Kanungo(1987-1988)organizasyonlarda gikan karizma anlayisini inceleyen bir
aragtirma yapmuglardir.Bu arastirmada; karizmada baglangic noktasi, statiikoyu ortadan
kaldiran liderin organizasyonun ileride ulagilmasi icin bir hedef belirlemesidir. Karizmatik
liderler bu hedefe ulagsmak igin aktivitelerde riski géze alirlar.Cogunlukla gorevi bagsarmak
icin klasik olmayan yollar1 kullanirlar.Organizasyonun g¢evre faktorlerine (olumlu ve
olumsuz) karsi duyarhdirlar ve vizyon olustururken bunlar goze alirlar.Statatiikoyu
dayamilmaz bir sey olarak ve vizyonlarida alternatif olarak tamimlarlar.Kendilerine
giivenirler ve astlarinin ihtiya¢larini giderirler.Bagkalarini etkilemek i¢in resmi etkilerinden
cok Kkisisel 6zelliklerini kullanirlar.Cogunlukla girisimcilikte ve 6rnekleme metoduyla
astlarina ornek olurlar.Yonetici ve idareci olarak gorev yaparlarsa karizmalar
kaybolur.(Ergil, 1997:539)

Zihinsel Ozendirme /Entelektiiel Uyarim(Intellectual Stimularion)

Déniigtimcti liderligin etik agidan normatif yoniinii olugturan bu boyut bazi kaynaklarda
“zihinsel tesvik”olarak ta adlandirilmaktadir.Déniistimsel slirecin olusturulmasinda 6nemli
bir yere sahiptir.Bu boyut bireyin etkinliklere katkilarini bilingli olarak artirmalarini ,islerin

yapilis seklini yeniden diigtinmelerini ve kendi sorunlarmi hem liderin hem de kendi
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inanglar1 ve degerleri doZrultusunda ele alarak ¢6ziime kavusturmalarim
kapsamaktadir.(Berber, 2002:3)

Doniisiimsel liderlik ,ustiin ve tinsel bir boyuta sahiptir.isgorenlerin sayitlilar
sorgulanmasimma ve sorunlara daha yaratici ¢6zlimler bulmalarmna yardim eder.Zihinsel
0zendirme davraniglari ile liderler,agik¢a isg6renlerin degerlerinde kendi diisiincelerini
gegerli kilmay1 ve iggbrenlerinin en {ist diizeyde yarar ve doyumunu gorev edinirler.(Celeb,
2004:76)

Zihinsel 6zendirme ,iggorenlerin deger ve inaniglarinda degisimin yam sira ,isgorenlerin

sorunlarini ve bunlar1 ¢6zmenin farkinda olmalar yoniindeki degisimi ifade etmektedir.

Zihinsel 6zendirme boyutu ,liderin iggérenlerine ilging ve zorlayici isler sagladigi ve onlar
sorunlarin1  kendi yollar1 ile ¢ozmeleri konusunda cesaretlendirdigi diizeyi ifade
eder.(Celeb, 2004:77)

Doniistimeti liderler aym zamanda yaratict bireylerdir.Izleyicilerin  yaraticiliklarini
gelistirici imkanlar saglarlar.Yeni yaklagim bulmalari isterler.Varolan varsayimlari
sorgulayarak ,sorunlari yeniden sekillendirir,geleneksel sorunlara yeni yollarla yaklagarak
,caliganlarmn iglerini yeni ve farkli boyuttan gérmelerini saglar .Onlarin ¢abalarini ,yaratici
olacak sekilde uyarirlar.Yaraticiligy cesaretlendirir ,bdylece yeni fikir ve yaratici sorun

¢ozlimleri,sorunlarla kargilasan izleyiciler tarafindan gelistirilir.(Bass ve Avolio, 1994:5)

Entelektiie]l uyarim,liderin izleyenleri problem ¢dzmeye tesvik etme yetenegidir.Yeni
cevéplar bulmak igin eski degerler sorgulanmali ve varsayimlar incelenmelidir.Lider
izleyenlere problemlere yeni bakis agilariyla bakmalari ve yeni ¢Oziimler lretmeleri
noktasinda tegvik ederek onlar1 normal 6lgiitlerin daha 6tesinde bir performans sergilemeye
sevk etmektedir.Zihinsel tesvikteki basarinin en 6nemli anahtari
yetkilendirmedir.Lider,izleyenlerin yeteneklerine ve kapasitelerine giivendigi ve delege
etmek suretiyle bu giiveni onlara hissettirdigi 6lgiide problemlere yeni ¢oziimler tiretmede

basari saglayacaktir.(Nahavandi, 1997:193)

65



ITham Verici Giidiileme(Inspiratiol motivation)

[lham verici giidiileme ,ge¢miste karizmatik davramgin agikga ilham verici olmasindan
dolay1 ,karizmanin bir pargas: olarak diisiiniilmekteydi.llham verici giidiileme doniisiimsel
liderlikte ayr1 bir 6neme sahiptir.Ciinkii isgérenler liderin amaglarina ¢ekilirse ,ilham verici
davramis ortaya ¢ikabilir.Bass(1985), “lider arzu edilen hedefleri ve onlara nasil
ulagilabilecegini goéstermesinden dolayi(gii¢lti bir dnderin onlarin modeli oldugundan
degil)liderin 6nerilerinin bir sonucu olarak iggorenler kendilerini daha giiglii hissederlerse,
o zaman lider ilham vericidir “ifadesini kullanmaktadir.(Celeb, 2004:77)

Ilham verici liderler ,hiir iradelerini kullanir ve &rglitsel amaglarin gergeklesmesi igin
galigirlar.Bu liderlerin hayat dolu bugiinleri ve ulasilabilir bir gelecekleri vardir.illham
verici liderler,motivasyonu yliikseltmeye ve canli tutmaya calisir;kendini izleyenlere
iyimser bakis a¢is1 kazandirir ve ilham verir.Cogkusal destek ve ¢ekicilikleri sayesinde
isgbrenlere ilham verir ve onlarin birinci derecedeki motivasyon el beklentilerini
karsilar.(Celik, 2003:164)

[lham verici giidiileme ,izleyenlerin 6rgiitsel ¢alismalarini benimseyerek ve igten gelerek
yapmalari icin lider tarafindan gldiileneme siireci olarak
tamumlanmaktadir.(Bass&Steidlmeier, 1999:184)

Telkinle giidiileme lider gelecege yonelik hem iyimser, hem de ulagilabilir agik bir resim
yaratir.Kisilere beklentilerini yiikseltebilmeleri i¢in cesaret verir, karmagikligi azaltir ve

belirlenen vizyona ulagabilmeleri i¢in cesaret verir. (Eraslan 2003:101)

Bireysel Ilgi (Inividualized Consideration)

Bireysellestirilmis ilgi ,izleyenlerin gelisimini saglayict bir boyut olma o6zelligini
gosterir.Lider izleyenleri ile birey olarak ilgilenir,izleyenlerinin gereksinimlerini dikkatle

takip eder ,firsatlar1 6grenir ve onlart tecriibelerini arttirmaya ve giiven yaratmaya 6zen

gosterir.(Shackleton, 1995:117)
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Bireysel ilgi bagkalarim1 diisiinmenin varlify tizerinde durur.Doniistimsel liderler ,her
izleyenine Dbir birey olarak davranir ve kilavuz firsatlarinin  genisletilmesini
saglar.Doniisimsel liderler,izleyenlerini lider olarak gelistirmeye galigirlar.Bireysel olarak
iggorenleriyle ilgilenen liderler,daha bagarilt bir sonug elde etmek icin isgdrenlerinin isine
daha bagli hale gelmeleri konusunda yardimci olur ve ulagilabilir ortak amaglara
Ozendirme eder.( Bass&Steidlmeier, 1999:186)

Egitimde bireysel ilgi, 6gretim iiyesinin(liderin), 6grencileri (izleyenleri) cesaretlendiren
ve destekleyen onlara insan olarak giivenen ve saygi gosteren , gelisme firsatlar vererek
gelismelerini saglayici davraniglardir.Ogretim iiyesinin rolii, dgrencilerin gereksinimlerini
ve kisisel gelisimini dikkate alarak, 6grencide(izleyen) 6zgiiven yaratmaktir.Boylelikle bu

rol 6grencinin kigisel geligsimini artirma stireci olarak tanimlanabilir.(Eraslan, 2003:105)

Bireysel ilgi,izleyenlerin ihtiyaglarim sadece ortaya ¢iktifi zaman degil siirekli bir bi¢imde
ve ihtiyaglar olabilecekleri seyleri 6nceden diigiinerek hareket etmeyi ve ihtiyaglar yiiksek

diizeyde karsilamay1 amaglar.(Akdogan, 2002:42)
3.7 Egitimde Déniisiimeii Liderlik

Okul liderligi konusunda yapilan ampirik caligmalar ,6rgiitsel kosullar ve sonuglar
gercevesinde, lider davramiglarmi  ve  uygulamalarini  belirlemeye  yardimci
olmaktadir.Yakin gegmigte liderlik aragtirmalarinda liderin biligsel ve duyugsal
Ozelliklerine iligkin aragtirmalarin arttigy goriilmektedir.Hallinger ,kapsamli bir gretimsel
liderlik anketi hazirladi.Bass(1985),0kul ve okul disi oOrgiitlerde doniisimcti liderlik
davranigim 6lgmeye yonelik anket hazirlada.

Okul yoneticisi,liderden 6nce isttiir veya bastir. Yoneticilikten onderlige gecis ¢ok giig
olmakla beraber, baz: yollarla saglanabilir.Bu yollar:(Celeb,2004:119)

1.0kul yoneticisinin Onderlife gegmesi igin, egitim girisiminin temel deger ve ideallerini
benimsemesi ve bunlari davramigsa g¢evirebilmesidir.Bireyin  degeri,igbirliginin
Onemi,okulun verimi,68rencilerin gelismesi gibi boyle idealler,okul yoneticisinin liderlik

goérevlerinden bazilarini belirler.

67



2.0kulun amaglan ile iiyelerin gereksinimlerini dengelestirebilecek kadar o6rgiitgli ve

yonetici olabilmesidir.

3.0Okulunda ahenkli insan iligkilerinin kuruldugu ve isledigi bir hava yaratabilmesidir.
Liderligin bir grup eylemi oldugunu ,Ustiinliiglin ise sadece kisisel hak ve gorevlerini
kapsadigini hatirlarsa ,okul yoneticisi, {istiinden ¢ok gruba doéniik caligabilir ve onlarin
liderlik imajina hi¢ olmazsa yaklagabilir.

Okul yonetiminde liderlik ,6nce problemleri gergekei bir gozle gdrmeyi ,sonra onlar
cozecek bazi yeteneklere sahip olmayi gerektirir.Gergek liderlik problemleri cesaretle

karsilamak ve onlar egitim orgiitiiniin yararina yonetmekle olur.( Ilgar, 1996:58)

Egitim liderinin gorevleri arasinda kurum calisanlarini aktif duruma getirme ve organize
etme bulunmaktadir.Bagka bir acidan liderin islevleri;yoneticilik,kaynak kisilik ,6rneklik
ve denetgilik olarak ele almmugtir.Lider sadece kurum ¢alisanlarimin ihtiyaglarim

karsilamakla degil ,yetistirilmesi ile de gorevlidir.((Deniz, 2004:22)

Bardwick(1996) okul liderinin d6niisimii bagarmasi i¢in egitim liderlerinin 6niinde alt1

asamal1 bir gorev oldugunu belirtmektedir.Bu gérevler:(Ozden, 1999:131)
1.Isini yeniden tammlamasi.

2.Bagariya ulagtiracak bir strateji yaratmak.

3.Ikna edici olma.

4.Diirtist davranma.

5.Bagkalarina sayg1.

6.Eyleme gecme giicii.
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Egitim liderligi i¢in distintilebilecek bu gorevleri egitime uyarladigimizda oncelikle

okulun varlik nedenini ve egitimin amacinin yeniden belirlenmesi gerekmektedir.

Doniigtimcii okul lideri ,okulun degisme egilimini tanir,bir vizyon gelistirir.Vizyonu 6rgiit
tiyelerine iletir.Dontisiimcti lider vizyona ulagma dogrultusunda orgiit {iyelerini motive
eder.Dontiglimcti  liderin degismeyi gergeklestirme dogrultusunda {i¢ 6nemli roli
vardir.Bunlar:Mevcut ihtiyaclart analiz ederek canlandirma ,yeni vizyon olusturma ve

degisimi kurumsallagtirmadir.(Celik, 2002:76)

Egitimde doniisiimcii liderligin kavramsallagtirilmasinda 6zellikle okul disi orgiitlerde
gelistirilen déniistimcii liderlik modelinden yaralanilmugtir. Dontigiimceii liderlik boyutunun

alt1 boyutu belirlenmistir.(Celik, 2003:156)

1.Bir vizyon belirleme ve gelistirme:Lider,okula yeni ufuklar agacak bir kimlik gelistirmek

i¢in ,gelecegin vizyonunu belirleme ,gergeklestirme ve okul personeline agilamaya galisir.

2.Grup hedeflerinin kabuliinii giiglendirme:Lider, O6gretmenlerin ortak hedefler

dogrultusunda igbirligi yapmalarini 6zendirici davranislar sergiler.

3.Bireysel destek saglama:Lider 6gretmenlere karst saygili olmaya ve onlarin duygu ve

ihtiyaglar ile ilgilenmeye ¢aligir.

4. Entellektiiel uyarim:Lider isgorenlerin ige iligkin varsayimlarimi yeniden denemelerine

olanak saglar ve performansim artirabilecek diisiincelerin olusumunu 6zendirir.

5.Bir davramis modeli olusturma:Lider,temel degerleri iggtrenlere benimseterek Ornek

davranig seti olusturur.

6.Yiiksek performans beklentisi:Lider,iggérenlerin kalite,miikemmellik ve yiiksek

performans beklentilerini karsilayacak davramslar gosterir.
Doniisiimcii liderligin egitimsel hedefleri:

Déniigtimei liderler su ti¢ hedefi gerceklesmeye caligmglardir: (Liontos, 1992:2)
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1.Igbirlik¢i ve profesyonel bir okul kiiltiirii olugturmak:Bu personelin siirekli birbirleriyle
istisare etmesi ,plan yapmasibirbirlerini elestirebilmesi anlamina gelmektedir.Kolektif
sorumluluk bilinci ve devamli gelisme istegi ,O8retmenleri “daha iyi nasil
Ogretebilirim”diislincesine tegvik edecektir.Doniistimeii liderler,hedef belirlemede,kiiltiirel
degisimi desteklemek igin biirokratik mekanizmay: kullanmada ,giicii delege ederek
liderligi paylasmada ve okul defer ve inamglarini aktif bir sekilde dile getirme de

personeliyle siirekli isbirligi i¢indedir.

2.0gretmen gelisimini desteklemek:Leithwood yapmis oldugu arastirmalarda su sonuca
ulasmustir:Ogretmen profesyonel gelisme hedeflerini igsellestirdigi zaman kisisel gelisim
motivasyonu artmaktadir.Bu gelisim siireci de Ogretmenin okul misyonuna adanmislig
Olgtsiinde kolaylagmaktadir.Okul problemlerini ¢6zme stirecinde lider personeliyle

igbirligi icerisinde oldugu zaman hedeflerin agik ve gergekei oldugundan emin olmalidir.

3.0gretmenlerin problemleri etkin bir sekilde ¢dzmelerine yardime:r olmak:Doniisiimeii
liderlik,6gretmenleri yeni ¢6ziimler liretme siireci igerisine soktugu ve bu hususta ekstra
gayret sarf ettigi ol¢iide deger kazanir.Déniistimeii liderler ,grup olarak daha iyi ¢oziimler

tiretilecedi ortak goriisiine sahiptirler.
3.7.1. Doniigiimcii Egitim Liderlerinin Kullandig1 Stratejiler

Leithwood  (1992)egitim  liderlerinin  kullanmas1  gerektigi  stratejileri  sOyle
stralamigtir:(Leithwood, 1992:8-10)

Doniistimecti egitim lideri;hergiin siniflar1 ziyaret eder,6gretmenlere yardimci olur ve

Ogretmenlerinde birbirlerinin siniflarin ziyaret etmelerini tegvik eder.

Sene baginda okul hedeflerini ,degerlerini ve vizyonunu belirlemede tiim personelin

katilimini saglar.

Arastirma —gelistirme ya da okul iyilestirme takimlar1 kurarak gii¢ paylasir. Tim personelin

sorumluluk almasim ve idare islere katilimini saglar.
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Okul gelisimine katkida bulunan 6gretmen ve dgrencilere takdirlerini agik bir sekilde ifade

eder.

Tiim personelin istek ve ihtiyaclar1 hakkinda anket diizenler.Problemleri aktif bir sekilde

dinleyerek kisilere deger verdigini ve onlart Snemsedigini hissettirir.

Ogretmenlerin yeni fikirleri tecriibe etmesini tesvik eder,Yenilikleri onlarla paylasir ve

istisare eder.

Okula “workshop”lar getirerek Ofretmenlerin  bilgi ve becerilerini birbirleriyle

paylasmalarini saglar.

Yeni 6gretmen alirken okul karar alma siirecine aktif bir sekilde katilmasi gerektigini

bildirir.Bu hususta igbirligi icerisinde olacak §gretmenleri arar.

Ogretmen ve ogrencilerle ilgili yliksek beklentileri vardir.Onlardan miimkiin olan en

yiiksek performansi gostermelerini ister.Bu konuda kendiside 6rnek olur.

Biirokratik mekanizmalari 6gretmenin lehine kullanir.
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BOLUM 4
4. SURDURUMCU LIDERLIK(TRANSAKSIYONEL LiDERLIK, YONETSEL)

Stirdiirtimcii liderlik tilirtinde ddiiller performansa bagli olarak verilir.Davranis, takipgilerin
dogrultusunda olusur.Grubun 1iyiligi icin bireysel c¢ikarlar vurgulanir.Planlar uzun
dénemlere yayilir ve neyin gercekten onemli olduguna dikkat edilir.Doniistimcii lider ise
karizmatiktir, vizyon sahibidir, iyi bir iletisimcidir ve daima dinamiktir.Izleyicileri bir ige

tesvik ederken diisiince boyutunda ikna etmeya ¢aligir.(Akdogan, 2002:44)

Stirdiirtimcti  liderlik, lider ve izleyici arasindaki ilskiler(alig-veris) {izerine
yogunlagmigtir.Ne yapilmasi gerektigi hakkindaki uzlagsmada her iki taraf alig-veriste
bulunur.Lider, rolii ve gérevi tanimlar, isin yapilmasi i¢in astina yeterli giiveni verir.Lider
uzlagilan amaca ulasilmada izleyicisine yardim edebilir.Siirdlirimcti liderler, eger
astlarindan istenilen yapilirsa , astlarmin ihtiyaglarimin nasil tatmin edilecegini
gosterirler.Eger izleyen amaca ulasirsa, lider isi tamamladig icin astina pozitif bir geri
bildirim ve &diiller verir.Eger amaca ulagamassa, lider yaptinmlar kullanir.Stirdiirtimcti
liderler daha ¢ok organizasyonun bakimi, korunmasi, isletilmesi, idaresi ve yonetimi ile

ilgilenmektedir.(Ceylan, 1997)
Stirdiiriimcti Liderligin Boyutlari

Tablo:4.1.1. Siirdiirlimcti Liderligin Boyutlar

Cabalarmn karsiligini verirler.

Kosullu 6diil Iyi performansi 6diillendirirler.

Bagarilar1 takdir ederler.
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Beklentiye gore yonetim Olgiit ve kurallardan sapmalart
(Aktif) arastirip izlerler.

Kusursuz eylemde bulunurlar.

Beklentiye gore yonetim Olgiitlere karismazlar.
(Pasif) Sorun ortaya ¢iktig1 zaman
ilgilenirler.

Kaynak:Sahin, 2005:41

Goriildiigii tizere , stirdiirtimcii liderler 6diil ve disiplin kosullu giiglendirme, olumlu aktif

ile olumsuz pasif beklentiye gbre yonetim davranis: gosterirler.

Stirdiirtimcti  liderlik stilinin temel anlayisi arasinda Ggretmenlerin sinirht  bilgiye,
diisiinceye ve ¢dziime sahip olusu vardir.Ogretmenler dissal, parasal, ve is kosullarimn

degistirilmesi gibi ddiillerle glidiilenmeye ¢alisilir.(Ingram, 1997:12-14)

Stirdtirimeti  liderlik genel olarak iki kavram iizerinde durmaktadir.Bunlardan ilki,
“Durumsal Odiil” digeri ise “Istisnalar fle Yonetim” dir.Durumsal Odiil; lider izleyenlerini
belirledigi performans seviyesine ulastifi zaman &diillendirir.Istisnalar ile yonetim ise;
lider igler yolunda gitmedigi zaman duruma miidahale eder.Siirdiiriimcii liderligin bu
boyutu aktif ve pasif olarak ikiye ayrilir. Aktif lider, sapmalar ve diizensizlikler olustugu
zaman harekete gecer.Pasif lider ise 6nceden belirlenmis prosediire uymama egilimi ortaya

ciktiginda harekete gecer.(Bass&Steidlmeier,1995:9)

Maslow’un gereksinim hiyerargisine gére de , yalmizca temel gereksinimler {izerine

yogunlasan stirdiirtimeti lider, 6gretmenlerin belirli diizeyde giidiilenmesini saglayabilir.
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Bu bakimdan siirdiirtimcii liderlik dogas1 geregi yliksek diizeyde giidiilenme , is doyumu
ve adanmay1 saglayici Ozellige sahip bir liderlik stili degildir.Kessler’in(1993)
aragtirmasina gore slirdiiriimeti liderler ¢alisanlarin is doyumunu ¢ok az etkilerler.(Sahin,
2005:41)

Bu liderlik stili, geleneksel yontetim fonksiyonlarni tasimaktadir.Lider, izleyicilerin
gorevlerini, is gereklerini, yapiy1 belirler, uygun 6diilleri gelistirir, izleyenlerin sosyal
ihtiyaglar1 {izerinde durur.Liderin, izleyenleri memnun etme kabiliyeti verimliligi
artirmaktadir.Ozellikle yonetim fonksiyonlar1 izerinde istiindiirler.Cok siki caligirlar
ayrica hog gériidiirler.Zekilerdir.Her seyin planli ve etkili bir gekilde iglenisinden dolay1
kendileri ile oviintirler.Lider daha ¢ok kisisel olmayan performans, plan, program ve
biitceye 6nem verir.Kaynaklari, organizasyonel kurallar1 diizenleme egilimindedirler.(Inci,
2001:60)

Siirdiirtimcii liderlik, yonetsel amaglarin gergeklesmesini saglamak i¢in iiriiniin kalitesinin
gelistirilmesine, calisanlarin  beklentilerinin  agikhifa  kavusturulmasina  6nem
verir.Doniisiimcii lider ise uzun vadede yiiksek diizeyde tiriin gelistirmeye, degisme ve

gelisme yaninda izleyicilerin is doyumuna 6nem verir.(Celik, 2003:159)

Stirdiirtimeti liderlik, liderin kontroliinde hizmetle §diiliin karsilikli degisimine dayanir.Bu
liderler caliganlarla ekonomik , politik ve psikolojik aligveris i¢indedirler.Ote yandan
stirdiirtimeti liderler islevler, gérevler ve davramslar {izerine odaklanirlar.islevler eger
Orgiitteki digerlerinin igleriyle basarilacaksa, onlarla ilgili stiregler
kolaylastirilir.(Sahin,2005:40)

Orgiit ¢alisanlarimn davramslar rasyoneldir.Otorite ve etki hiyerarsik olarak belirlenir.Bu
liderler paylagilan amaglara odaklanmak yerine ¢alisanlanyla pazarlik yapmaya
odaklanirlar.Bu arada 6diil ve ceza {izerine yogunlagip tutum, norm, diisiinme becerileri
gibi 6gelerle ugrasmazlar.(Sahin, 2005:40)
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4.1. Siirdiiriimeii Liderlik fle Doniistimeii Liderlik Arasindaki Temel Farkiar

Dontigiimeti liderlik, yOnetimden hedefler, yetenekler, degerler ve yeti’ler bakimindan
farkliliklar gosterir.Liderlik, oOrgiitiin ihtiyag ama¢ ve hedeflerine odaklanir.Kendini
adamay1 tegvik eder, semboller kullanir, paylaslla;n degerleri artirir, degisiklik i¢in dogan
her tiirlii firsattan istifade eder.(Akdogan, 2002:46)

Stirdiiriimeti liderler, izleyenlerini bekilenen seviyeye ulagtirmak igin gelistirirler.Bunun
icin lider, is tanimlarini belirler, amaglari gosterir, onlar1 hedefe ulagtirmak i¢in tesvik eder,
ihtiyaglarini ve amaca ulagtiklarinda elde edecekleri Gdiilleri kendilerinin belirlemesini

saglar.

Dontigtimcii lider, ¢ahisanlarin kendi ¢ikarlarimi bir yana birakarak organizasyonun
mis:yonu iizerinde odaklanmalarimi saglar.Calisanlarin daha yiiksek seviyeli amaglara
konsantre olmalarmi saglar.Béylece beklenenden daha fazla ¢aba elde edilir.(Inci,
2001:61)

Aragtirmalara sonuglarina gore, dontistimcti liderler stirdlirimcti liderlerden daha g¢ok
etkilidirler.Siirdiiriimcii liderlerin ¢ogu otokratik liderlik dzelligi gosterirler.Bunula birlikte
yapilan arasgtirmalarda yoneticiler siirdiiriimcii liderlik davraniglarindan daha ¢ok

déniigtimeii liderlik davraniglarini gostermektedirler.(Sahin, 2005:41)

Donitigtimsel liderlikte, calisanlara bir vizyon kazandirmak ve bir yeniligin ve degisimin
gerekliligini kabul ettirmek ve inang asilamak Onemlidir.Boylece, c¢alisanlar veya
izleyicilerin gayretleri, caligma arzu ve istekleri kamgilanmig olaganiistii orjinal fikir ve
caligmalar ortaya ¢ikarilmis olmaktadir.Stirdlirimeti liderler ise, dontistimsel liderlerin
aksine, calisanlarin ge¢misten beri devam eden faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak
ve iyilestirmek siiretiyle is yapma ve yaptirma yolunu segmektedirler.Caliganlarin yaratici
ve yenilik¢i yonleriyle ¢ok az ilgilenirler.Stirdiiriimcii liderler gegmisteki olumlu ve yararlt
gelenekleri siirdiirme, bunlart gelecek nesillere birakma bakimindan ¢ok yararh
hizmetlerde buliunurlar.Dontigimeti liderler ise kuruluslarin ve Orgiitlerin  gorev
alanlarinda, stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonlar: ile ilgili siireglerinde farkliliklar ve
degfsimler yapmak suretiyle ¢alisanlar1 etkileyen, 6rgiitii ve izleyicileri belirli bir zaman
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dilimi i¢inde ¢ok fazla etkileyen ve bagarimin bu kisa siire i¢inde diigmesine neden olan,
ancak izleyicilerin kafalarinda ve davramglarinda yeniligin ve reformun geregine ve
yararina inanarak degisim yaptiran kimselerdir.Bu baglamda atilim yapmak ve yenilikei
gelisme politikalar izleyen orgiitlerde hi¢ kuskusuz déniisiimeti liderlik etkili olurken
durgun biiyiime ve tasarruf politikasim benimsemis orglitlerde de siirdiiriimeii liderlik
bi¢imi etkili olmaktadir.(Eren, 1998:458)

Tablo 4.4.2.:Siirdtirimcii ve Déniigtimcii Liderlik Davramglar:

Stirdiirtimcii Doniistimcti
Zaman Yo6nelimi Kisa, bugiin Uzun, gelecek
Esgiidiim Mekanizmasi Kurallar ve yonergeler Hedef ve deger birligi
[letisim Dikey, yukaridan asagiya Cok yonelimli
Odaklanma Finansal hedefler Miisteri(i¢ ve dis)
Odiil sistemi Orgiitsel, digsal Kisisel, i¢sel
Gii¢ kaynag1 Makam Izleyenler
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Karar verme Merkezilegtirilmis, Katihm saglanmis, asagidan
yukaridan asagiya yukariya

Isgoren Mal yerine konma Gelistirilebilir kaynak

Itaat Emir Rasyonel agiklama

Degismeye iliskin tutum Kagmmma, direnme ve | Kaginmama, benimseme
statiikoyu koruma.

Yonlendirme mekanizmas1 | Kazang Vizyon ve degerler

Denetim Asiri uyum Ozdenetim

Bakis acis1 Igsel Dissal

Gorev tasarimu Boélimlendirilmis, bireysel | Zenginlestirilmis, grupsal

Kaynak:(Celik, 2003:163)

Tim bu farkliliklara ragmen, giiniimiizde her iki liderlik yaklagiminada ihtiya¢ oldugu

goriilmektedir.Doniistimeti liderlik teorisi davramigsal ve durumsal yaklasimlarla uyum

igerisindedir.Siirekli degisen durumlarda doniigtimecli liderlik, sabit c¢evrelerde ise

stirdiirtimcii lidere ihtiyag duyulmaktadir.Bir lider gerektiginde stirdiiriimcii lider yapisina
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biiriinerek kurallar dogrultusunda hareket eder ya da dontigimcii liderlik yaklagimi ile
organizasyonu ihtiyaca gére degisim siirecine sokar.Fakat unutmamak gerekir ki basarili
bir lider her iki liderligin kombinasyonunu uyumlu bir sekilde yaratabilen liderdir.(Inci,
2001:63)

4.2. Tam Serbestlik Tamiyan Liderlik(Ozgiir Birakici, Non-Leadership)

Ozgiir birakic: liderler , izleyenlerine demokratik liderliginde otesinde serbestlik taniyan
liderlerdir.Bu tarz liderler, Bradfort ve Lippitt tarafindan, astlarim etkilememeye galisan,
kontrol ve yonetim fonksiyonlarini ihmal eden kisiler olarak nitelendirilmislerdir.Bunlar,
siirekli olarak evrakla ugragirlar ve astlarindan uzakta dururlar, onlara kapasitelerinin
iizerinde sorumluluk verirler.Bunun yani sira, ¢aliganlara ulagmalar1 igin agikga
anlagilabilir hedefler verilmez ve yine bu tip yoneticiler ne kendileri karar verirler ne de

gruba karar vermeleri i¢in yardime1 olurlar.(Tiirkmen, 1996:49)

Bu yoneticiler yonetim yetkisine fazla ihtiyag duymazlar.Astlarinin verimli olmalar i¢in
onlan kendi hallerine birakirlar.Onlarin kendi planlarmi ve ¢aligma programlarini meveut
imkanlar Sl¢iistinde yapmalarina firsat tanirlar.Ancak astlan kendilerine isle ilgili bir sey
sordugunda goriislerini belirtirler.Ceza ve o6diil sistemini pek isletmezler.Kisaca bu
yoneticiler igin “etliye siitliiye karigmazlar” diyebiliriz.Organizasyonun basarist bu tip
yonéticilerden ziyade yetenekli astlara baglidir.Bu tir liderlerin  bulundugu
organizasyonlarda karalar1 astlar alir, lider uygular diyebiliriz.Liderler grubun
¢alismalarina katilmazlar.Gruptaki otorite ve giic kaynaklar1 tamamen astlardadir.Liderler
kesinlikle grubu yonlendiremez, ancak astlar grubu ve lideri ydnlendirirler.Kullandiklart
yetkileri neredeyse tamamen astlarina devretmislerdir.(Akdogan, 2002:55)

Lippit ve White’in yaptiklar1 aragtirmalarda, 6zgiir birakici liderlerin oldugu gruplarda bu
liderler oldukga sevilmekte birlikte iiyeler is yapmaktan ziyade, kendi istedikleri gibi
davranmaktadirlar.Ozglir birakict liderlerin oldugu gruplarda, lider ortami terk ettiginde
tiretkenligin arttif1 gozlenmigtir.(Tiirkmen, 1996:48)

Ozgﬁr birakict liderlerin ekip galigmasi 6ne ¢ikardiklar: goriilmekle beraber, liderler ekip

caligmasina agirlk vermeye bagladiginda aslinda liderlife daha fazla ihtiyag
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duyacaklardir.Cogumuz, lideri durumunda bulundugumuz ekiplerin, kendi kendilerine
yonetir duruma gelmelerini isteriz.Bunula beraber, bu ekipler her zaman asamayacaklar
cesitli engelllerle karsilasagaklardir.Ekiplerin aldiklart kararlarin yerini almasi her zaman
dogru olmayacaktir.Ozellikle tist kademe kararlar, sorumlulugu yasayan lider tarafindan
alinmasi daha dogru olacaktir.Ozglir birakici liderler, lideri bulundugu ekiplerin kararlarina
uyarlarsa, kendilerini bulunduklar1 kademeye getiren liderlik Ozelliklerini feda etmis
olacaklardir.(Bass, 1997:24)

43 Tam Donanimlx Liderlik

Tam donamimh liderlik modeli olarak adlandirilan bu liderlik stilinin asil amaci, siirekli

bireysel ve orgiitsel gelisimi saglamaktir.(Celeb, 2004:69)

Bu liderlik stili Bass ve Avolio’nun déniistimsel liderlik stilinde goriilen 6zelliklerdir.Bu
liderlikte(Celeb, 2004:69):

Bir kiginin inanglarim degerlerini ve onlarla tutarli olmayi,
Gelecekteki degisim i¢in bir etkinlik belirlemeyi ve bunu bir vizyon olarak dile getirmeyi,

Caligma arkadaslar1 ve kendisi geleneksel diistinme yollarim zorlamak igin 6zendirme

etme,
Kendisi ve digerlerini potansiyelin en iist seviyeleri i¢in gelistirmeyi igerir.

Bass ve Avolio tarafindan hazirlanan “kisaltilmig kisi izleme raporunda” tam donammli
liderlik stiline iligkin modelller hazirlanmugtir.Etkisiz liderlikten etkili liderlik stiline dogru
agamali olarak ortaya konan , liderin 6zelliklerine dayali olan bu modellerde,tam donaniml

liderlik stilinde beg temel faktor ortaya konmugtur.Bunlar;

Insan kogu, yenilige tesvik etmek, digerlerine ilham kaynagi olma, diirtist hareket etme, ve
giiven insa etme olarak belirlenmistir.Bu bes o6zelligin toplamina sahip olan lider ,

doniisiicii olarak belirlenmigtir.(Bass and Avolio, 2006)

79



4.4. Cok Faktorlii Liderlik Anketi(Multifactor Leadership Questionnaire)

Bass c¢aligmasinda ¢ok faktorlii liderlik anketi hazirlamistir. Bu anket yardimiyla liderin 360
derecelik resmini ¢ekmek miimkin olmustur.Anket iki liderlik big¢imini degisik
kategorilerde agiklamaya yoneliktir. Ankette davramigsal liderligin belirlemecileri, durumsal
odiiller, amaglara gore yo6netim olarak belirtilmektedir.Doniistimeii  liderligin
belirlemecileri ise; karizma, (Izleyicilerin liderleri; heyecan, vizyon ve gérev duygusu gibi
duygusal 6geleri harekete gegirebilme konusunda karizmatik ozelliklere sahip olarak
gormeleri), doktrine etme (Liderlerin izleyicilerini biiyiik beklentiler sunarak ve bunlari
basit olarak anlatarak gayrete odaklandirabilmeleri), entellektiiel yaraticilik (bu kavramin
davranigsal liderlikten farki, doniistiiriicii liderin izleyicilerinin gérevle ilgili problemlerini
kendinin ¢6zmesini beklemesi),bireysellestirilmis diistince (liderin izleyicilerini 6grenme

ve gelismeleri i¢in yakinlik gosterip cesaretlendirimesi ) dir.(Sashkin&Rosenbach, 1993:5)

Bernard Bass, 1985-1990 yilar1 arasinda dontigimcii liderlik konusunda en yogun ve
sistematik ¢aligmalari yapan bilim adamdir. “Dontigtimeiti Liderlik” kavramini 6lgmek i¢in
“Cok Faktorlii Liderlik Olgegi”(Multi-Factor Leadership Questionnaire-MLQ) adi verilen
bir dlgek gelistirmistir.Bu Slgekte, Doniistimeili Lider ve Etkilesimei Lideri karsilagtirmak
lizere bir aragtirma yapmustir.Coklu liderlik 6lgedi cesitli tilkelerde ordudan okullara kadar
birgok Orgiitte kullamilarak, yap1 gegerliligi ve giiveninirligi farkli orgiit ve kiilttirlerde test
edilmistir ve birgok dile ¢evrilmigtir.(Karip, 1998:451)

Bass tarafindan gerceklestirilen liderlik arastirmalarinin temeli, kendisinin, d6niistimsel ve
stirdiirimeii lider davranisimi 6lgmek ve bu liderlik tiirleri ile is birimi etkinligi ve
tatmininin iligkisini irdelemek amaci ile gelistirdigi “Cok Faktorli Liderlik Anketi”
(Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ) {lizerine kurulmustur.(Y1ildirim, 2004:44)

Bu ankette tistli kapali olarak, her liderin hem siirdlirtimc{i hem de doniistimcti liderlik
Ozelliklerini kabul etmektedir. MLQ ilk olarak 1980 yilinda uygulanmistir. Nicel olarak
yapilan doniislimcii liderlik aragtirmalar1 Bass ve Avolio(1990) tarafindan gelistirilen
Coklu Faktor Liderlik Olgegi kullanilarak yapilmistir. Ancak daha sonra bu lgek gesitli
aragtirmacilar tarafindan farkl: tilkelerde ve orgiitlerde kullanilarak elestirilmis ve 6lgegin

revizyon edilmesi gerektigi vurgulanmusgtir.
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Avolio ve Bass(1999) gelistirdikleri Cok Faktorlii Liderlik Ol¢egini (MLQ Form 5X)
3786 kisiye uygulayarak 6lgegin boyutlarini yeniden gozden gegirmislerdir. Bu anket
formunun son hali , “Form 5X” veya MLQ 5X olarak da adlandirilmaktadir.(Akbaba-
Altun,2003:12)
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BOLUM 5
5.1S DOYUMU

Is insan yasaminda 6nemli bir rol oynar. Is kelimesinin kullamldig1 tiim veriler,
duraganliga karsit bir anlam tagir. Bir iste galigmak, bir ig yapmak, bir ise yaramak, iginde
yarar da bulunduran bir eylem anlamui igermektedir. Yararli eylem ise, hem kisisel agidan
hem de toplum agisindan yagamu siirdiirmek igin temel bir gerektir. Yasam siirdiirmek,
insanin ve toplumun temel amacidir. Insanlar yasamim siirdtirebilmek i¢in  bir takim
amagclar edinir ve bu amaglara yonelik eylemler geligtirirler. Bu nedenle de caligma

yagsamuna katilarak is sahibi olur ve bir ige yaramaya ¢aligirlar. (Baysal, 1993:5)

Is tatmini denince, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile ig gorenin beraberce ¢alismaktan
zevk aldi@y is arkadaglan ve eser meydana getirmenin sagladif bir mutluluk akla gelir. Is
goren calismast sonucunda ortaya koydugu eseri somut olarak gérebiliyorsa, bu onun i¢in

bityiik bir gurur ve tatmin kaynagi olacaktir. (Basaran, 1991:145)

Is doyumu, ilk kez 1920’ lerde ortaya atilmig asil onemi 1930 ve 1940 L yillarda
anlagilmigtir. O yillardan beri endiistri ve 6rgiit psikolojisinin en fazla galisilan konular
arasinda “ is doyumu “ da yer almaktadir. Konunun bu denli 6nemli olmasimin pek ¢ok
nedeni vardir. Birincisi, insani nedenlerdir; i doyumu, yasam doyumu ile iligkilidir ve
bunlar bireylerin fizik ve ruh sagliklarmi dogrudan etkilemektedir. Bir baska neden,
konuya isyeri acisindan bakildigs zaman ortaya ¢ikmaktadir. Is doyumu ve tiretkenlik
arasinda dogrudan bir iligki olmamakla birlikte, iy doyumsuzlugunun yarattigi gerilim ve
grup uyumu sorunlar1 gibi dolayli etkiler konunun Onemini gostermektedir.

(Ergin,1997:25)
Basaran’a gore isten doyum, isgdrenin isinden ve is yasamindan haz duymasidir. 1sg6renin,

ulagtign bu haz duygusu ne oranda yiikselirse isinden sagladifi doyum o oranda ylikselir.
(Bagaran, 2000:23 ).
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Adams, bir eserinde ( 1963 ) doyumu bireyin algiladifn girdi — ¢ikt1 dengesi olarak
tamimlamaktadir. Adams, bireyin, ticret, statli, begenilme gibi bir takim sonuglara ulasmak
icin zeka, egitim, deneyim ve cabadan olusan bireysel katkisimi Orgiitiine verdigini,
aldiklariyla verdikleri arasinda esitsizlik algilayan bireyin doyumsuzluga distiigiinii ileri
stirmektedir.( Ergeng,1981:313)

Celik (1987) “Teknik Ogretmenlerin Is doyumsuziugu ve Ogretmenlikten Ayrilmalarina
Etkisi” adli ¢aligmasinda Ogretmenlerin en fazla doyumsuzlugu {icret boyutunda
yasadiklariu ikinci sirada ise gelisme ve yiikselme olanaklar: geldigini ileri siirmektedir.
(Celik,1987)

Is doyumu ile sosyal yaganti doyumu arasinda kargihikli bir iliskinin s6z konusu oldugu
diistiniilmektedir. Is doyumunun sosyal yasanti doyumunu, sosyal yasantt doyumunun da

is doyumunu azaltip, artirabilecegi sdylenebilir. ( Cimete, 1996:17 )

Genel yasam doyumu ile ig doyumu arasida belirtilen tiirde ortaya ¢tkan iliskiye, birinin
digerine “ sa¢ilma etkisi ” denilmektedir. ( Vara, 1999:8 )

Judge ve Watanabe is doyumu ve yasam doyumu arasindaki iligkiyi inceledikleri bir
aragtirmada, is doyumu ile yasam doyumu arasinda anlaml bir iliski oldugunu, ancak bes
yil1 agkin bir siirede i§ doyumunun yasam doyumu iizerindeki etkilerinin zayif bir iligki
gosterdigini saptamiglardir. Bu bulgularm anlami, is yasam doyumu arasindaki iligkinin
tartigilir nitelikte oldugu bigiminde yorumlanmigtir. ( Cetinkanat, 2000:39 )

Egitim sisteminin orgiitlerinde galisan 6gretmenler, Orgiitlerine, bilgi beceri ve tutumlarini
kullanarak emeklerini verirler. 6@retmenler diger egitim isgorenleri ile birlikte,
Ogrencilerine ve topluma, egitsel diiglinceyi hizmeti ve mali kapsayan egitsel tirlinler
verirler. Boylece egitim orgiitlerinin ve okullarin érgtitsel, yonetsel ve egitsel amaglarmn

gerceklesmesini saglarlar ( Basaran,1994:109 )
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5.1. Is Doyumu ile ilgili Kavramlar

Is doyumu kavramu ile yakin ilgisi olan dért kavram vardir. Bunlar giidiilenme, isi ¢ekici
bulma, isle 6zdeslesme, ve goniil giiciidiir (moral). Bu kavramlar ¢ogu kez isten

doyumla i¢ ice sayilsalar bile ayr anlamdadirlar. (Bagaran 1991:198)

1-Giidiilenme (motivasyon); Motivasyon kelimesi Latince “Movere” kelimesinden
gelmektedir. Kelime anlamui etki altina almak,harekete gegirmek,tegvik etmek gibi
manalara gelmektedir. Motivasyon, insanlarmn belirli bir amaci gergeklestirmek icin
davramiga gegmeleri olarak tamimlanir. Organizasyonlarda motivasyon ise, bireyin
ihtivaglarin1 tatmin etmesi igin ortam olusturularak, etkileyerek ve isteklendirerek onu
harekete gegirme siirecidir. Herkesin tatmin edilmemis birtakim ihtiyaglari vardir. Bu
ihtiyaglarin uyarilmasiyla giidiiler ortaya ¢ikar. Giidiiler kisiyi davramsa iten bir giigtiir.
Birey ihtiyacim kargilamak i¢in giidiilendikten sonra davranisa geger ve sonucunda
ihtiyact tatmin olur. Mesela karm ag¢ olan bir kisi yiyecek ihtiyacim karsilamak igin
yiyecek bulma davranigina yonelir ve yemek yiyerek ihtiyacimin tatminini saglar.
Motivasyon amaca yoneliktir. Amag ise bireyin bagsarmak istedigi sonugtur. Bu amaglari
bagarmak kiginin ihtiya¢larim1 azaltmasmma neden olur. (http://www.insankaynak

lari.gokceada.com/motivasyon.html 26. 12. 2005)

Hellriegel ve Slocum’un (1976) belirttigine goére i tatmini, is gérenin isinin degisik
yonlerine kargi besledigi hislerin tlimiidiir ve bu tutumlarim olusturur. Bu tutumlar
duygusal tepkiler (duygular), biligsel tepkiler (inanglar ve diisiinceler) ve davramgsal
tepkilerdir. Tatmin amaca ulagmanin dogurdugu son durumdur ve isin tiim boyutlarina
karst verilen daha g¢ok duygusal tepkilerden olugmaktadir. Motivasyon ise, bireyin
istekleriyle bu isteklerin is ortaminda nasil giderilebilecegi ile ilgilidir. Ikisi arasindaki
temel fark, birinin digerine sebep olmasidir. Ornegin, bir orgiitte belirli amaclar
hedeflenmekte ve ¢alisanlar bu amaglar dogrultusunda motive edilmektedirler. Amaglanan
hedeflere ulagsmak ise hem is gérende hem de yonetimde tatmine neden olmaktadir. (Ege
2000:14)

Bir is yerinde galiganin giidiisti diigiik ama ig tatmini yiiksek olabilir. Bu bireyin bulundugu

konumdan memnun oldugunu fakat daha fazla ¢aba gostermek icin isteksiz oldugunu
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gosterir. Fakat birey diigiik is tatminine ve yiiksek bir giidiiye sahipse o zaman diisiik is
tatminine ragmen yiiksek bir is bagarimi gergeklestirecektir. Bu da giidii ile is tatmini
arasindaki farki ortaya koymaktadir. (Erol 1998:24)

2-Isin is gorene cekici gelmesi; Is gorenin ise duydugu ilgiye baglidir. Yapilacak is, is
gorene ne denli gereksinimleri doyuracak gibi goriiniirse o derece cekici gelmektedir. Is
gorenin isinden sagladig1 gereksinimler, ekonomik yarar saglamakla, psikolojik ve sosyal
giidiilerini doyurmakla ilgili olabilir. Isten doyum ise, gelecekle ilgili olmaktan cok, is
gorenin ig¢inde bulundugu is yasamm ile ilgilidir. Isin ¢ekiciligi belki isten doyumun
etkenlerinden biri olabilir. (Bagaran 1991:199)

3-is. gorenin isiyle 6zdeslesmesi; Is gorenin kopamayacak kadar isine bagl olmasin
anlatir. Is géren isinden istedigi derecede doyum saglayamasa da ayrilamayacak kadar
baglanmis olabilir. Ozdeslesme olumlu ve olumsuz bir duygusal baglanmayi, isten doyum
ise haz duymayi ya da olumlu duygusal bir durumda olmay: gosterir. (Basaran 1991:199)

Orgiit, is gorenin baghihgm orgiitle 6zdeslesmeye (identification) déniistirmeye galigir.
Orgiitle 6zdeslesen kisi, orgiitiin yararlarini kendi yararlarindan @istiin tutarak milmkiin
oldugu olgtide 6zverili davranir. Yoneticiler icin orglitle 6zdeslesen bir is goren bulunmaz
bir insan giictidiir. Orgiitle 6zdeslesme, bir bakima, duygusal olarak orgiite tutkunlagma,
bagimhilagmadir. Kisi kendini drgiit ile tipkilastirmustir. Orgiitiin basarisini, kendi basarss;
orgiitiin iglerini kendi isleri, drgitiin sagligm kendi saghigr olarak gdrmektedir. Orgiitle
Ozdeslesmenin tek nedeni isten doyum olmamakla birlikte i gbrenin bu egilimini
desteklemektedir. (Basaran 1991:206-207)

4-Goniil giicii (moral); Bir insana veya insan gurubuna hakim olan iklim veya atmosfer
olarak tamimlanabilecek psiko-sosyal ve dinamik bir kavramdir. Siirekli degiserek,
yiikselmeler ve algalmalar (dﬁsﬁklﬁkler) gosterdiginden dolayi, yiikseltilmesi ve yliksek
tutulmast i¢in siirekli 6zen gostermek gereklidir. Moral her an beslenip desteklenmeye
ihtiyaci olan bir duygudur. (Ilgar 2000:125)

Moral tipki saglik kavramu gibi, is gérenin 6rgiit iginde, tlim olumlu duygularinin genel bir
anlatimudir, (Basaran 1991:199) Goniil giicti, bireyin Orgiitlin amaglar i¢in ¢aligmasim
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goniilli kilan ve caligmay: siirdiirmesini saglatan bir tutumdur. Moral, hem isten doyumla
ilgili hem de isten doyumun bir tirliniidiir. (Bagaran 1991:208) Moral ile isten doyumu es
anlamli kabul edenler oldugu gibi isten doyumun moralden 6nce geldigini ileri siirenlerde
vardir. Isten doyum bireyle ilgili oldugu halde moral gogunlukla grup tarafindan
tretilmektedir. Bununla birlikte moral gelecege doniik, is doyumu geg¢mise doniik bir
duygudur. (Balct 1985:8)

Is goren kavrami: Kendi gereksinimlerinin bir kismum karsilamak amaciyla bir orgiitiin
amagclarini gerceklestirmek i¢in ¢alisan kigiye is géren denir. Egitim is goreni ise, egitim
sistemi i¢inde egitimin amaglarni gergeklestirmek i¢in c¢alisan kisidir. Egitim is goreni
denildiginde ilk akla gelen 6gretmendir. Clinkii, egitim hizmetlerini tireten 6gretmendir ve
egitim sisteminin vazgecilmez iy gorenidir. Yonetici ve diger personellerde egitim i
gérenleridir ve tim bu egitim is gérenleri, bilgi, beceri ve tutumlarimu kullanarak, egitim
Orgiitlerinin  Orgiitsel, yonetsel ve egitsel amaglarim gerceklestirmek igin calisirlar.
(Bagaran 1983, 5.136; 1993 5.109)

5.2. is Doyumuna Etki Eden Motivasyon Kuramlar

Motivasyon teorileri, siire¢ ve kapsam kuramlar1 olmak tizere iki gurupta toplanir. Bireyin
icinden kaynaklanan ve onu belirli bir yonde davranmiga sevk eden motivasyon etmenlerini
kapsam (igerik) kuramlari; bireyin digindan kaynaklanan etmenleri ise siire¢ kuramlar
inceler. (Bing6l 1990:191)

5.2.1. icerik kuramlar
5.2.1.1. Maslow’un gereksinim hiyerarsisi kurami:

Giidii ile ilgili en kapsamli agiklamalardan birini hiimanisttik yaklagimin énciilerinden olan
Abraham Maslow yapmigtir. Maslow’a gore bireyin giidiilenmesinin temelinde
gereksinimler vardir. Birey bu gereksinimleri kargilamak amaciyla harekete geger. Maslow
insanlarin  gereksinimlerini Onem sirasmna dizerek gereksinimler hiyerarsisini
olusturmustur. (Erden, Akman 2002:235)
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Maslow, ihtiyaglar1 bir piramit {izerinde asagidan yukari dogru 6nem siralarina gore

dizerek bes ana gurupta toplamugtir.

Sekil:5.5.1 Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerargisi

KENDINI
GERCEKLESTIRME

(Kendine giiven, inang)

EGO IHTIYAGCLARI

(Bagimsizlik, saygi, taninma)

TOPLUMSAL IHTIYACLAR

(Sevgi , arkadaslik, ait olma)

GUVENLIK IHTIYACLARI

(Tehlikelere karsi Korunma)

FIZYOLOIJIK IHTIYACLAR

(Aglik, susuzluk)

Kaynak: (Ozytirek ve dig., 1986:18)
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Maslow’a gore, insanlar 6ncelikle gereksinimler hiyerarsisinin alt basamaklarinda yer alan
temel gereksinimlerini karsilamaya glidiilenmislerdir. Insanlar, alt basamaklardaki
gereksinmeleri belirli bir 6l¢lide karsilandiktan sonra, bir iist basamaktaki gereksinmelerin

doyurulabilmesine y6nelik davraniglara giidiilenir. (Erden, Akman 2002:234-235)
Sekil 1°de belirtilen bu ihtiya¢ guruplar: sunlardir (Bingsl 1990:192):

1-Fizyolojik Ihtiyaglar: Bu guruba, insanin yasamum siirdiirebilmesi ve bedenini

koruyabilmesi i¢in gerekli olan gida, su hava, dinlenme, cinsel vb. ihtiyaglar girmektedir.

2-Giivenlik Thtiyaclar: Bu gurup, hem fiziksel hem de psikolojik anlamda giivenlik ve
giivence ihtiyacim kapsamaktadir. Bedenlerimize ve kisiliklerimize karsi dis tehlikelerden
korunma ihtiyaci bu guruba girmektedir. Omegin, ¢ogu is gérenler fiziksel ve psikolojik

tehlikelerden uzak ve kidem imtiyazi saglayan islerde galigmayi isterler.

3-Toplumsal Thtiyaclar: Ozen gosterilme ve sosyal faaliyet ihtiyaci, bu guruptaki baglica
ihtiyaglardir. Bir birey, genelde insanlarla sevgiye dayali iligkiler arzu etmekte ve

gurubunda saygin bir yere sahip olmayi istemektedir.

4-Ego (sayg) Thtiyaclari: Bunlar; 6z-saygi, kuvvet, basari, yeterli olma, ustalik, giiven,
bagimsizlik ve dzgiirlitkk arzularini icerir. Ayn1 zamanda bu guruba prestij ve digerlerinden
saygl gorme ihtiyaci da dahil edilebilir.

5-Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Bu, kendini tamamlama veya bireyin kendi
yeteneklerini tam olarak kullanabilme ya da benim diyebilecegi bir eser yaratma

ihtiyaglarim1 kapsamaktadir.

Insan stirekli isteyen bir varliktir. Bu nedenle de ihtiyaglart higbir zaman tamamen
karsilanamamaktadir. Ihtiyaglar hiyerarsisinde bir ihtiya¢ karsilanir karsilanmaz giicii
azalmakta ve bir bagka ihtiya¢ ortaya ¢ikmaktadir. Doyum saglayici diizeyde karsilanan
gereksinimin yerini alan yeni gereksinim davramg1 yonlendirir. Ihtiyaglar hiyerarsisinde,
bir ihtiyag dogdufunda bir 6nceki kaybolmadify i¢in, davranisi etkilemeye devam eder.
(Ozytirek ve digerleri 1986:19)
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5.1.1.2. Basari Gereksinimi Kurami

David Mc Cleland ‘in Bagar1 Gereksinim kuramui, ig yerinde ii¢ ana giidii ve gereksinim
oldugunu 6ne siirmiigtiir. Bunlar:(Robbins, 1994:48-50)

Bagar1 Gereksinimi
Giig Gereksinimi
Iliski Gereksinimi

Basan1 Gereksinimi:Bazi insanlar1 bagar1 igin zorlayan diirtiiler vardir.Bu insanlar
basarimin getirecegi 6diiller i¢in degil, kigisel basar i¢in ¢aba sarfederler.Bir isi yapilms
olandan daha iyi yapmay: isterler.Bu kisiler sorunlari ¢6ziimlemek igin kigisel
sorumluluklar yiiklene bilecekleri ortamlar ararlar.Performanslar hakkinda hizlt ve kesin

geri bildirim alabilecekleri ortamlar: tercih ederler.
Gii¢ Gereksinimi:

Etkili olma, digerlerini kontrol etme arzusudur.Gii¢ gereksinimi yiiksek olan insanlar,
yonetici olmaktan hoglanirlar Rekabetci ve statli saglayict pozisyonda bulunmak

isterler.Diger insanlar tizerinde etkili olmay: ve yiiksek etkin is glictine tercih ederler.

Iliski Gereksinimi:Bagskalar1 tarafindan kabul gérme, ve sevilme gereksinimi. Iligki
gereksinimi yiiksek olan kigiler, dostluk icin c¢aba harcarlar.Karsihkli anlayis iceren
iliskileri ve rekabete kars: igbirligini tercih ederler.

Bu kuram bagari giidillenmesi agisindan 6nem tagimaktadir.Bagar1 gereksinimi kuramina
dayanilarak, bagarabileceginin altinda bir bagar1 gésteren ve gosterdigi bu basari diizeyi ile
etkilenen gruplarin daha fazla basarni konusunda giidiilenebilecekleri savi One
stirmektedir.(Aydin, 1993:85)

McClelland kuraminda ait olma(affiliation)ve gliclii olma(power)ihtiyaglarindan da

bahsetmekle birlikte daha ¢ok bagar: ihtiyaci tizerinde durmus ve hatta girisimciler igin bir
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takim seminerler diizenleyerek onlarin bagar ihtiyacim1 kamgilamak istemistir.(Tevruz vd.,
1999:75)

Mec. Clelland ve Winter (1969), biiylik ve gelismis orgiitlerin bu duruma gelmelerini,
baglarindaki yoneticilerin ytiksek bagari giidiistine sahip olmasina bagladiktan sonra,
konuyu toplumsal diizeye getirmektedirler.1961 sonrasinda yaptigi arastirmalarda, bir
iilkenin halk edebiyatindaki bagar: isteginin, o iilkedeki izl ekonomik kalkinmadan &nce
artti1, buna karsilik ilerleme ve biiyiime oranindaki bir yavaglamadan 6ncede distiigt
goriilmektedir. (Eroglu 1998:266,267)

McCleleland, basar1 ihtiyacint 6lgmek amaciyla projektif oOlglim tekniklerinden
yaralanmigtir.Uyguladift TAT(Thematic Apperception Test)testi bazi resimlerden
olugur.Bu resimlerde birtakim faaliyetler yer almaktadir.McClelland, deneklerinden bu
resimlere 10-15 saniye bakamlarmi ve sonra ne olu bittigi hakkinda kisa bir hikaye
yazmaklarini ister. Yazilan hikayeler, igerdigi bagar1 temas: agisindan incelenerek, hikayeyi

yazan kisinin bagar1 ihtiyacinin seviyesi belirlenir.(Tevruz vd.,1999:76)
Bu béliimde 4 kapsam teorisi ,asagidaki sekilde 6zetlenmigtir.

Tablo:5.5.2..Kapsam Teorileri

Maslow’un Ihtiyag | Alderfer’in Herzberg’in McClelland’in
Siradizini Erg Teorisi Iki Faktor Teorisi Bagan Ihtiyag
Teorisi
Kendini Gelisme Gidiileyiciler Basan
Gergeklestirme
Beraber Olma Hijyen Faktorleri Giig
Sayginlik
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Sosyal Varolma Ait olma

Giivenlik

Fizyolojik

Kaynak:(Tevruz v.d.,1999:77)

5.1.1.3. Erg kurami

Clayton Alderfer tarafindan gelistirilmis olan bu kuram Maslow’un Gereksinimler
Hiyerargisi Kuraminin daha 6zlii bir halidir. Bu kuram ii¢ temel gereksinimi igerir
(Giinbay1 2000:29-32);

1-Varhk Gereksinimleri: Varlik gereksinimleri, fizyolojik ve giivenlik gereksinimleri
icerir. Bir Orglit ortaminda tcret, Orgiitsel olanaklar ve c¢alisma kosullan varlik

gereksinimlerine 6rnek verilebilir.

2-Iliski Gereksinimleri: iliski gereksinimleri, bireyin diger bireylerden olusan bir gevre
ile olan etkilesimde bulunmasmmn' geregini ortaya koyar. Bu gereksinimin doyurulmasi
bireyin diger bireylerle paylagma, ortak anlayis ve karsihikh etkilesime dayanan

faaliyetlerine baghdir. Destek, saygi, taninma ve ait olma bu tiir gereksinimlere drnektir.

3-Gelisme Gereksinimleri: Bu tiir gereksinimler bireyin g¢evreleriyle verimli sekilde
yenilik ve yaraticiliklarini gelistirecek bigimde etkilesmelerini icermektedir. Bireyin sahip
oldugu kapasiteye tam olarak ulasabilmesi i¢in glidiilenmesi ile ilgilidir. Bu
gercksinimlerin karsilanmasi, bireysel kapasitenin daha da gelismesine ve yeni
yeteneklerin ortaya g:lkmasmg neden olur. Bir ig, miicadele, otonomi ve yaraticilifi

sagliyorsa bu gereksinimleri doyurabilir.
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Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi ve Alderfer’in ERG kuranmu arasinda, alt diizeydeki
gereksinimlerin  giderilmesi ile {ist diizeydeki gereksinimlere yo6nelme bakimindan
benzerlikler goriilmektedir. Ayrica her iki kuramda kendini gerceklestirme ve gelisme
gereksinimlerinin doyumu tam olarak olanaksizdir.

Diger taraftan ERG kuraminin Moslow’un kuramindan ayrilan iki 6nemli ayricaligi
sunlardur;

1. ERG kuramuinda gereksinimler somutluk durumlarina gére siraya konulmus ve bir {ist
diizeydeki gereksinimin karsilanmasi1 giiglestikge, bir alt diizeydeki gereksinim
belirmeye baglamaktadir.

2. Erg kuraminda birden fazla gereksinimin aymi anda etkin olabilmektedir. (Giinbay1
2000:29-32)

Herzberg’in teorisi, iste glidiilenme konusunda oldukca tutunmug bir agiklamadir.Ancak
farkli metotlarla yapilan arastirmalarda bu iki fakt6riin farkli boyutlar olusturduguna ait
deliller elde edilmemistir.Baz1 fakt6rlerin hem doyuma hem de doyumsuzluga yol agtif:
goriilmiistiir.Bu da iki faktorli yaklasimin “mutlak dogru” olmadigini isaret
etmektedir.Isin zenginlestirilmesi teknigine Herzberg’in katkisi biiyilk olmustur.( Tevruz
vd.,1999:75)

5.1.1.4. iki etken kuram

Bu kuram Herzberg’in ¢aligmalarina dayanmaktadir. Herzberg ve arkadaslari,
“Motivasyon-Saghk Modeli” adi verilen i goren tatmini ve tatminsizligi konusunda bir
teori olusturmuslardir. Teoriyi test etmek icin tasarlanan 6zgiin ¢alisma, 200 mithendis ve
muhasebeciyle (degisik cografik bolgelerde 9 farkli isletmede) tutumlarn {izerinde 6nemli
etkilere sahip olan is faktorleri hakkinda yapilan gériismeleri igermistir. (Bing6! 1990,
s.202)

Aragtiricilar, is gorenlerden 6nce ¢alisma yasamlarina iligkin olumlu duygular olusturan

olaylar1 anlatmalarini isteyerek, doyuma yol agan etmenleri saptamuslar, daha sonra aym
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kisilerden, kendilerinde olumsuz duygular yaratan olaylar1 anlatmalarini isteyerek
doyumsuzluga neden olan etmenleri siralamaya ¢aligmuslardir. Ayrica, is gorenlerden, bu
olaylarin is bagarimlar1 (Performanslar1) tizerindeki etkisini de anlatmalarini istemiglerdir.
(incir 1990:9)

Bu miilakatlar sonucu ortaya g¢ikan fakt6rler birbirinden tamamen bagimsiz iki gurupta
toplanmugtir. Birinci gurupta bulunup memnuniyet yaratan ve personeli daha fazla
calismaya tegvik eden faktorler “motive edici faktérler”, ikinci gurupta bulunup personeli
memnuniyetsizlie gotiiren faktorlerde “hijyen faktorler” (koruyucular,saglik etmenleri)
olarak isimlendirilmisglerdir. (Yal¢in 1999:196)

1-Hijyen faktorler: Is ile ilgili baz1 faktorlerin veya kogullarin diizenli bir gekilde olmamas:
veya eksikligi personelde memnuniyetsizlik yaratmaktadir. Bunlarin diizenlenmesi, eksik
olanlarin tamamlanmasi, personeldeki memnuniyetsizligi ortadan kaldirmaktadir. Ama bu
durum personeli daha fazla galigmaya tesvik etmemekte ve doyumunu arttirmamakta
makul bir tatmin diizeyinin mubafazasim saglamaktadir. Bu faktorler daha ¢ok is dig1 ve

gevresi ile ilgilidir.

Tablo:5.5.3:1ki Etmen Kurami

Hijyen Faktorler Gidiileyiciler
Sirket politikas: ve yonetimi Isin Kendisi
Denetleme bigimi | Bagarma

Ucret Sorumluluk

Insanlar aras1 iligkiler Ilerleme,Geligme
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Hijyen Faktorler (Koruyucu, saglik etkenleri);

-Is glivencesi

-chjet

-Statli

-Caligma kosullart

-Sahislar arasi iligkiler (iistlerle, astlarla ve kendi diizeyindekilerle )
-Denetim tarzi

-Isletme politikasi

-Kisisel yasant:

2-Motive edici faktorler: Is kosullan ile, yiiksek is tatmini yaratan, personeli daha fazla
calismaya tesvik eden ve motive edici nitelikteki faktorlerdir. Bunlar dogrudan dogruya is
ile ilgili, ise bagh, ise yonelik faktorlerdir. Aym zamanda bunlar beseri-temel ihtiyaglarinin
tatminine hizmet ettikleri i¢in calisanlan islerinde memnun eden faktorlerdir ve motive

edici gii¢ ve nitelige sahiptirler.
-Motive edici faktorler;

-Bagsari

-Taktir gérme

-Ilerleme, terfiler
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-Is
-Gelisme, yetisme olanaklari
-Sorumluluk (Yal¢in 1999:196,197)

Kuram, yonetim ve denetim bakimindan ¢aliganlara iki agidan bakilmasinin geregini ortaya
koyar. Boylece yonetici ya da denetmen tarafindan hangi etkenlerin is g6rende

doyumsuzluk yaratti$ ve hangi etkenlerin doyum sagladig1 6énem kazanmaktadir.

Ucret faktoriiniin, gelistirilmis insan iliskilerinin ve iyi calisma kosullarinin iiretkenligi
arttiracagi, devamsizligi ve isten ayrilmay: azaltacag: gibi geleneksel giidiileme kuramlar
arttk gecerligini yitirmistir. Bu etkenlerin yapabilecegi, doyumsuzlugu gidermek ve
sorunlart 6nlemektir; olumlu tutumlara yol agmazlar, ancak olumsuz tutumlan
giderebilirler. Sadece doyum saglayici etkenler is gérenleri yOneticinin istegine uygun

performansa yoneltebilirler.

Kirki agkin arastirma ve ¢alismada, elestirilmesine karsin, Herzberg kurami hala énemini
korumaktadir. Zira, bu kuram giidiileyicileri saglik etkenlerinden ayirmaktadir. Bu ayrim,
“isi zenginlestirme™ kavramina yol agmigtir. Herzberg’in deyimiyle isin zenginlestirilmesi,
isin 6ncekinden daha ¢ok giidiileyici kilinmasidir. Ancak, doyumsuzlugu nétr kilmak igin,
giidiileyici etkenleri arttirmadan once, saglik etkenlerini yiiksek bir diizeyde tutmak
gerekmektedir. (Aydin, 1986:88,89)

Herzberg’e gbre (Scott, 1999) doyum doyumsuzlugun ziddi degildir. Yani doyum
olmamasi demek,doyumsuzluk anlamia gelmez. Doyumu saglayan, hijyen ve motive eden
faktorlerdir. Eger ne hijyen ne de motive ediciler yoksa, sonug tatminsizliktir. Motive
ediciler var fakat hijyen faktorleri yoksa, gene tatminsizlik vardir. Doyum igin her ikisinin
de olmasi gerekir. Bu yaklasiminin dogal sonucu, amaca ulagmak i¢in performans,
performans igin doyumun olmasidir. Yani tatminin performansa yol agmasidir. Doyum igin
de “isi zenginlestirme” gibi daha fazla motive ediciler saflanmahdir.
(http://media.ankara.edu.tr/~e 26.12.2005)
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5.2.2. Siirec kuramlar:

Siire¢ kuramlari, ¢caliganlarin isten doyumunun nasil olustugunu gostermeye c¢aligirlar.Bu
kuramlar, isten doyumun, gereksinmeler, degerler, umutlar, algilar gibi degiskenleri
siniflandirir, tiirlendirirler.Campbell, Dunnette, Lawler, Wroom ve Weick’in kuramlari,

isten doyumun siire¢ kuramlar1 kiimesine girer.(Basaran, 2004:384)

Siireg teorilerinin esasi, insan davramglarinin altinda yatan giidileri ve ihtiyaglari
agiklamaktan ¢ok, kigileri belirli bir davrams eylemine sevk eden dig etkileri agiklamaya
dayanmaktadir. Béyle olunca da siireg teorilerinin degiskenleri, bireye disardan verilen
digsal faktorlerden meydana gelmektedir. Siireg teorileri adi altinda inceleyecegimiz dort
yaklasimdan birincisi beklenti-deger teorileri, ikincisi davramigin degistirilmesi ve
sartlandirilmas: (Pekistirme) Teorileri, li¢linciisti, esitlik teorisi, dordiinciisii ise amag

teorisidir.
5.2.2.1. Wroom’un beklenti kurami

Bu kuram, insam diisiinen, akil yiiriiten, ve kendi yasaminda gelecege iliskin oylalar
konusunda inang ve beklentilere sahip bir varlik olarak kabul eden psikologlar tarafindan
gelistirilmistir.Beklenti, belli bir eylem sonucu elde edilme olasilifina iliskin anlik bir

inangtir.Bu kurama ilgi, Wroom’un yaptig1 caligma ile artmigtir.(Aydin, 1993:5)

Bu kuramin temelini olusturan degiskenlerden biri beklenti(expectancy), digeri ise
sonugctur.(outcome).Sonug ve hedef doyum igin son derece énemlidir.Sonucun degeri bu
kuramda degerlik(valence)terimi ile adlandirilir.Degerlik ,ileride ¢ikabilecek sonug
karsisinda, kisinin ulagabilecegini umdugu doyum seviyesini ifade eder.Degerlik olumlu ve
olumsuz olmak {izere iki gesittir.Ucret, terfi, vgii gibi sonuglar olumlu;catisma ,baski,
ihtar,azarlama,isten ¢ikarilma gibi sonuglar ise olumsuzdur.Sonug, ise belli bir davramgin
neticesinde ortaya g¢ikar.Wroom gelistirdigi, ilk beklenti modelinden sonra, kurama,
yetenek ve rol algilamasi degiskenlerini eklemistir.Diger bir ekleme de sonuglarla
ilgilidir.ikincil sonuglar, ticret,ve terfi gibi distan; bagarma, gelisme, takdir edilme gibi
icten olmak {izere iki gruba ayrilmustir.Yine modele is doyumunu eklemistir.Doyum,

performansin ve bu performans sonucunda elde edilen &diillerin bir fonksiyonudur.
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Eren(1989)’e gore Beklenti Kuraminin Dayandig1 Varsayimlar Sunlardir:

1.Bir davramgin gosterilmesini saglayan etkenler, bireyin kigisel 6zellikleri ve gevresel

kowllann birlikte etkisi ile belirlenir.
2.Her insan diger insanlardan farkli gereksinim ve amaglara sahiptir.

3.Insanlar istedikleri odiillere yénelik davramislarda bulunurlar.Bu kuramda ii¢ temel
kavram dikkati cekmektedir. :(Eren, 1989:434,37-439)

a)Basar1-6diil-beklenti iligkileri:Birey her davramisin sonucunda 6diil ya da ceza ile

karsilasma olasilifina inanir.Bu beklenti ile ige baglar.

b)Istek veya gereksinim giddeti; her 6diiliin veya cezanin herkese gore gereksinim ya da

istek siddeti farklidir Buna 8diiliin gekiciligi denir.

c)Caba,basari,beklenti iligkileri ;bireyin isinde gOsterecegi ¢aba iki duruma
baglidir.Birincisi bu ¢aba sonucunda elde edilebilecek beklentiler, ikinci ise bu ¢aba

sonunda kendisinden beklenen basariya ulagsma olasiligidir.

Beklenti kuram1 genel anlamda, giidiilenmeyi(g), bireyin bir eylemde bulunurken belli bir
sonuca ulagma beklentisiyle(B), onun bu sonuca verdii degerin ¢arpiminin bir bagih
saymaktadir.Kisaca s6yle denklestirebiliriz: G=f(BxD)(Sencer, 1982:11)

Vroom’un modeli ile ilgili bagka bir degisken de aragsalliktir. Bilindigi gibi bireyin
tercfhleri, belli bir sonucu bagarmak i¢in duyulan arzusunun giiciine baglidir. Bu tercihler,
bireyin birinci seviyedeki sonucun, ikinci derecedeki ile nasil ilgili bulunduguna dair
algilamasiyla ilgilidir ve bireyin bu iliskiyi algilamasina aragsallik denir. Baska bir deyisle,
beklenti, bireyin birinci seviyedeki sonuglart elde etme hususundaki ¢aba ve davramsla
iligkili olmasmna ragmen aragsallik, birinci seviyedeki sonuglarla, ikinci seviyedeki

sonuglar arasindaki iliskiden kaynaklanmaktadir. Vroom’a gére, drgiitlerde ¢alisan kisiler
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i¢in birinci seviyedeki sonuglar, para, terfi, taninma gibi hususlar1 kapsamaktadir. Ancak,
bu sonuglarin tek baglarina bir degerleri yoktur. Esas ¢nemli olan, bu birinci seviyedeki
sonuglarin, yiyecek, giyecek, barinma, eglence gibi ikinci seviyedeki sonuglarin elde
edilmesine imkan hazirlamasidir. Bagka bir deyisle, aragsallik gorevi gostermesidir.
Ciinkii, bireyin esas istedigi ikinci seviyedeki sonuglar, dogrudan elde edilememektedir.
(Eroglu 1998:272-273)

5.2.2.2. Porter ve Lawler’in Modeli: (Cok degiskenli giidiilenme kuram)

Bu teori , is tatmini, isteki performans diizeyi ve is motivasyonu arasindaki iliskileri agik
bir sekilde dile getirmistirBu teori Vroom kuramina gore kiyasla uygulamaya daha
yakindir.Performansin sonuglarmi yakindan takip ederek organizasyonlarin, &diil
politikalarin1 yeniden degerlendirmeleri gerekir. Yonetimin, ¢aligsanlarin performans ile ig
tatmini arasindaki iliskiyi devamli kontrol etmesi gerektigini vurgulamislardir.(Segmen,
2001:55)

Porter ve Lawler, doyuma neden olan &diilleri “igsel” ve “digsal” Odiiller olarak ikiye
ayirmaktadir.i¢sel odiiller, bireyin gosterdigi iyi edime karsilik kendine verdigi

ddiillerdir.Bunlar basar1 ve iist diizet gereksinmelerinin doyurulmasi duygularidir.

Dagsal odiiller ise, 6rgiit tarafindan verilen , {icret, yiikselme, statii ve is giivenligi gibi, alt
diizey gereksinmelerin doyumunu saglayan ddiillerdir.(Ozdayi, 1990:73)

Wroom’dan farkl olarak Porter ve Lawler kisinin performans sarfetmesini performansinin
yiikselecegi anlamina gelmedigini savunmustur.Sahip oldugu, yetenekleri ve niteligi,
yaptig1 iste Ustlendigi rolti algilayis bigimi performans: etkileyecektir.(Tevruz vd.,
1999:79)

Ancak iyi bir 6rgiit yapisi ve bir plan dahilinde yapilan ¢alismalar giidiileme eylemini

harekete gecirecek enerjiyi isgorenlere saglayacaktir.

Lawler ve Porter’in gelistirilmis timit kuramin1 agagidaki sekilde gosterebiliriz.
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Sekil:5.5.2. Lawler ve Porter’in Cok degiskenli Giidiileme Kurami

7“ Igsel
Odiiller
Giidiil b B

ﬂ|:uueme|—)ﬁ(}aa asari ‘.‘H—L_\

Gegmis Pratik Orgiit Yapis1| *, Digsal
Yillarin | Zeka ve ve A Odiiller
Deneyimle] Rol Gorevlerinin e
M Algilama Belirginligi Algilanan Odil
Adaleti

Lawler ve Porter’in Cok degiskenli Gldiileme Kuramu (Gelistirilmis Umit Kurami)
Sematik Agiklamasi. (Eren,1996:451) Eren,Erol.

1950’lerde yapilan aragtirma sonuglarina gére basarim ile iy doyumu arasinda olduk¢a az
bir iligkinin varlig1 ortaya konmustur. 1964°te Vroom ° un galigmalar1 sonucunda bu iki
kavram arasinda pozitif bir iliskinin var oldugu gosterilmektedir. Bagka bir deyisle, daha
iyi bagsarim gosterenlerin daha basarisiz olan iggorenlere gére daha doyumlu olduklar
g6zlenmistir. Onemli galigmalar, yitksek is doyumunun basariya yol agmasinin aksine,
yiiksek bagarimin dolayli olarak da olsa, iy doyumuna yol agtigim géstermektedir. Lawler
ve Porter (1967) “basarimin ig dojrumuna neden oldugunu” ortaya koyacak bir ¢aligma
yapmiglardir. (Lawler, 1991).(Akt. Tarlan ve Titlincli, 2001:149)

Bu kuramin giidiilenme i¢in getirdigi degiskenler sunlardir:
1-Odiiliin Degeri: Kisinin elde etmek istedigi ddiillere, kendi algilamasina gore tespit ettigi
degén' gostermektedir. Odiiliin degeri kisiden kisiye degismektedir. Biiyiik bir ihtimalle,

eger birey, bu 6diillerin degerini yiitksek diizeyde tespit etmigse bunlara ulasmak igin
isinde daha fazla enerji harcayacaktir. (Eroglu 1998:275)
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2- Algilanan Caba; odiillendirilme ihtimali: Kisinin isinde harcadigi c¢abayi belirleyen
ikinci degisken, ¢abamin sonucunda arzulanan 6diile kavusulup kavusulmayacagina dair
diisiindtigii ihtimaldir. Odiiliin degerinde oldugu gibi algilanan cabada kisiden kisiye
degismektedir. Odiilin degeri ile algilanan ¢abamin her ikisi de yiiksek olursa, yiiksek
diizeyde bir ¢aba ortaya ¢ikacaktir. Bu durumda her ikisi de énemlidir. (Eroglu 1998:275)

3-Caba: Is gorenin isi yapmak igin harcadign giiclin toplami onun gosterdigi ¢abadir.
(Basaran 1982:184) Her insan, is yapmak i¢in belli bir enerji harcamaktadir. Insanin isinde
harcadig1 enerji, bedensel, zihinsel ve ruhsal olmak iizere ii¢ tiirden olugmaktadir. Eger
kiginin odiile verdigi deger ve ¢abasmmn &diillendirilme ile sonuglanacag: hakkinda
beklentisi yiiksek ise o isi yaparken harcayacagi bedensel, zihinsel ve ruhsal enerjisi
artacaktir. Burada, enerji harcamasinin artmasmdan kastedilen, kisinin bagka alanlara
yonelttigi enerjisini, belli bir alanda yogunlastirarak toplam enerji potansiyelini
kullanmasidir. Fakat, her ¢abanm sonucunun insani bagariya goétlirmesi beklenemez.
Ciinkii, ¢abanin performansa yol agmasi igin kisinin rol davramslannin tam bilincinde ve

isinin gerektirdigi yeteneklere sahip olmas: gerekmektedir. (Eroglu,1998:275-276)

4-Yetenek ve Ozellikler: Bir insann kendisinden istenen isi etkili bigimde yerine
getirmesinin en dnemli sart1, isi yapabilmesi i¢in gerekli olan bedensel, zihinsel ve ruhsal
yeteneklere sahip olmasidir. Boyle bir insamin, isini iyi bir gekilde yerine getirmek
istemesi, bu isi iyi bir sekilde yapmasinda yeterli olmayip, gerekli yetenek ve 6zelliklere de
sahip olmasim gerektirmektedir. Ornegin, iyi bir futbolcu olmak isteyen kisi, eger miyop
ve hizli kosamayan bir biinyeye sahipse, her giin saatlerce antrenman yapsa ve biiyiik bir

caba gosterse de iyi bir futbolcu olamayacaktir. (Eroglu,1998:276)

5-Rol Algilamalari: Gosterilen ¢gabanin, performansa neden olmasimin ikinci sarti, kisilerin
kendi rolleri hakkindaki kanaatleridir. Bireyin, iginin veya statiisiiniin gerektirdigi
davranigin bilincinde olmasi anlamindaki rol algilamasinda esas olan, bireyin rol ¢atismast
igerisinde olmamasidir. Kiginin, aym anda birden fazla roliin gereklerine uymak istemesi
ve bunlardan birinin, digerlerine uymayr gliclestirecek sekilde ortaya ¢ikmasina rol
catismas1 diyoruz. Bundan bagka, bireyin isinin gerektirdigi yetenek ve ozelliklerden
yoksun olmasi da, bir tlir rol ¢atigmasidir. (Eroglu 1998:276)
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6-Performans (Edim): Is gorenin gosterdigi caba ile elde ettigi iirfiniin, basarinin nesnel
olarak olgiilebilen kesimine edim denir. Caba is goreni edime gétiiriir. Ama ¢aba ile edim
esit olmayabilir ve bazen gok gaba az edimle sonuglanabilir. I gorenin edimini etkileyen
iic 6nemli etken, is gorenin yeterliligi, kisilik ozellikleri, roliinii algilama bicimidir. Is
gérenin ediminin artmasi, elde edecegi 6diilii, doyumu arttirabilir fakat, edim is gorenin
elde edecegi odiilden ve doyumdan etkilenmez. Edim yalmiz is g6renin cabasindan
etkilenir. (Bagaran ,1982:182-183)

7-Odiiller: Is goérenin ¢alimasimin karsiliginda elde edecegi haz verici, gereksinme
doyurucu sonug 6diildiir. Is gérenin elde ettigi 6dilii; gosterdigi cabaya, denk gérmesi
umdugunu buldugunu gosterir. (Basaran ,1998:185)

Odiller, icsel ve digsal ddiiller olmak tizere iki guruba aynlmstir. I¢sel 6diiller, kendi
gbrevini iyi bir sekilde icra etmekten ve isinden zevk almaktan ortaya g¢ikan kisinin
performansindan dolay1 kendi kendine verdigi édiillerdir. Ornegin, basarili olma duygusu,
Onemli sorumluluklari iistlenme duygusu gibi. Digsal ddiiller ise ticret, tatil, ise uygun
calisma sartlar1 ve is giivencesi gibi, daha gok orgiit tarafindan verilen ddiilleri olugturur.
Bu modelde, performans ile i¢sel ddiiller daha siki bir iligki igerisinde olmasina karsilik,
digsal Odiillerde bu iligki ¢ok siki degildir. Clinkii, Orgiitlerde digsal ddiillerin dagitim
genellikle, performans g6z Oniine alinmadan yapilmaktadir. (Eroglu, 1998:277)

8-Algilanan Denkser Odiiller: Her bireyin, ¢calisma hayatindan belli beklentisi vardir. Bu
beklenti, kisilik yapisina ve gevredeki referans grubu olarak goriilen kisilerin 6diil
diizeylerine gore farkll farkli olmaktadir. Birey, ige yaptig: katk: ve diiller ile bagkalarinin
katki ve &diillerini karsilagtirarak, yapmis oldugu isin kendisine ne kadar o6diil
kazandirmasi konusunda bir kanaate ulagir. Kendi yetenek ve g¢abasinin karsiligini aldigina
inandiktan sonra, diger bireylerin katki-6diil oranina goére, kendi o6diliintin adil veya
denkser olduguna karar verecektir. Boylece, Porter ve Lawler’a gore, ¢alisan her birey
kendisine denkserligine inandifi bir 6diil miktar: belirlemektedir. Gergekte, i3 hayatinda
elde ettigi fiili 6diil miktar1 beklediginden farkli olacaktir. Bu durumda fiili 6diil miktari,
eger beklediginden biiyiik veya bekledigine esitse, birey tatmin olacak, beklediginden daha
diisiik ise tatminsizlik yasayacaktir. (Eroglu,1998:277-278)

100



9-Tatmin: Bu modele gére doyum, gercek ddiillerle, algilanan hakga 6diiller arasindaki
fark tarafindan belirlenir. Eger gergek ddiiller, algilanan ddiilleri asarsa, doyum saglanir.
Aksi olursa, doyumsuzluk duyulur. Bireyin doyum ya da doyumsuzluk derecesi, gercek
odullerle algilanan 6diiller arasindaki biiyiikliige bagladir. (Aydin ,1986:90)

Is gorenin elde ettigi doyumun derecesi, déniit eliyle edimini azaltip ¢ogaltabilir. Doyumun
artmasi da ig gorenin ¢abasim ve dolayisiyla elde edecegi Gdiilii arttirabilir. Doniit ne denli
olumlu ve gii¢lii ise igin yenilenmesi gerektiginde bireyin umma derecesi ve ¢abasi o denli
artmaktadlr. (Bagaran ,1982:185)

Porter ve Lawler’in motivasyon teorisi, ¢ok degiskenli olsa da ger¢ekte bir
performans—tatmin modelidir. Bu teori, iki degisken arasindaki iligkiyi, 6nceki geleneksel
goriis ve inanglardan farkli olarak ortaya koymaktadir. Onceden yliksek diizeydeki
tatminin, yiiksek diizeyde performans yarattifina inanilirken, bu model, ¢esitli degiskenleri
de biinyesinde ihtiva ederek, performansin tatmine yol agtigim vurgulamaktadir. (Eroglu,
1998:278)

5.2.3. Amaglama Kuram:

Amag saptama kuram genellikle ,E.A.Locke ile iligkilendirilmektedir.Kurama gore, isin
amaclarinin  saptanmasi, c¢alisanin giidiilenmesi ve edimi {lzerinde etkili olabilecegi
savunulmaktadir.Bu kurama gore; kendilerine ulagilmasi zor amaglar saptayan calisanlar,
gergeklestirilmesi daha kolay amag saptayanlardan daha yiiksek diizeyde bir edim
gosterirler. Amaglarin zor olmasi igsel bir diirtii gérevi gérmektedir.Kolay amaglarin daha
¢ok kabul gorecegi varsayim mantikli gériinse de, is gdren zor bir gorevi kabul ettiginde,
amaca ulagincaya dek en yiiksek ¢abayr gosterecektir. Amag¢ belirleme kuramina gore,
calisanlar kendileri igin amag belirlemektedirler.Bu nedenle yoénetimin amaglarin
gerceklestirebilmesi igin, yoneticilerin astlar igin etkin rol oynamalart gerektigini ortaya
koymaktadir.(Aydin, 1993:96-97)

Kuram, amaca iliskin 6zelliklerle is bagsarimi arasindaki iligkiyi de incelemistir. Kurama

gOre, amaca iligkin bes ozellikle is bagarimi arasinda asagidaki iliskiler vardir:
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=  Amacin belirginligi ne kadar artarsa, ig bagsarim: da o kadar artmaktadir. Amaglar
ne kadar agikca olursa, i gérenler ¢abalarini hangi yone y6nelteceklerini daha iyi
bilerek ig bagarilarin ylikselmektedir.

*  Amaglar gliglestikce is bagariminin artmaktadir. Bagarili kisiler giic amaglara daha

cok 6nem vererek bunlara ulagmak igin daha ¢ok ¢aba harcamaktadirlar.

®*  Amaglanan is bagariminin artmasi i¢in amaglarin ig gérenlerce benimsenip kabul

edilmesi gerekir. Kisiler, benimsedikleri amaglar i¢in daha ¢ok ¢abalarlar.

» s gorenlerin igleriyle ilgili konularda kararlara katilmalari, is basarimum
arttirmaktadir. Kararlara katilma, is gérenlerin islerini daha ¢ok benimsemelerini,
isleriyle daha ¢ok ilgilenmelerini saglayarak giidiilenmeyi arttirmakta, dolayisiyla
is bagarimu yiikselmektedir.

» |5 gorenlere, yaptiklar1 isin sonuglarma iliskin bilgi verilmesi, is basarimmi
arttirmaktadir. Geri bildirim verilen is géren, is basarimini kendi 6Slgiitlerine gore
degerlendirerek, amacglarim yiikseltmekte ve is basarimini gogaltmaktadir. (Incir,
1990:12-13)

5.2.4. Denlik Kurami

Adams tarafindan gelistirilmis olan denklik kuraminin temel savi ,ig gérenin is iligkilerinde
esit uygulanma gorme istegi ve bu istegin giigiilemeyi etkiledigidir. Yine bu kurama gore
insanlar boslukta calismazlar.Caligtiklar1 ortamlarda karsilagtirmalar yaparlar.Bireyin, is
ortaminda elde ettgi degerler hakkinda sahip olduklar: adalet ve esitlik duygulari onlar

daha sonraki ¢aligmalar i¢in giidiileyebilir.Buna kargin esitsizlik durumlarida gtdiilemeyi
engelelyebilir.(Yiiksel, 1998:136)

Esitsizlik Durumu:

Kisinin kazanacaklarn <Bagakalarinin Kazanacaklari
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Kisinin Adadiklarn< Bagkalarinin Adadikalr1

Kisinin Kaanacklari> Bagkalarimin kazanacaklar

Kisinin Adadiklar1 Bagkalrimn Adadiklart

Esitlik Durumu

Kisinin kazanglari= Bagkalarinin Kazanglar1

Kisinin Adadiklar1 Bagkalarinin Adadiklart

Kisini Kazanglan=Bagkalarinin Kzanglari

Kisini Adadilarn Bagkalrinin Adadikaln

Sekil:Esitlik Kurami

Kayanak:(Luthans,F.,1995:akt.Se¢men, 2001:57)

Bu teoride 6nemli olan husus, karsilagtirmayi yapan kisinin algilayis bigimidir;oranlar
arasinda bir fark olup olmadig degil Cilinkii;s6zgelimi bir yonetici digerlerinden fazla ticret
almasina ragmen, daha fazlasina layik oldugunu dusiinebilir.Veya tcretlerin gizli

tutuldugunda kendisini daha az aldig: fikrine kapilabilir.Her iki durumda da aslinda hakk:
yenmedigi halde, kisi haksi1zliga ugradigim zannedebilir.

Bu teorinin temeli, ¢aligma hayatindaki bireylerin kisiler aras: iliskiler de bir mukayese
yapmalarma dayanmaktadir. Gergekte teorinin Oziinii olusturan esitlik veya denkserlik
kavrami, Festinger’in “zihinsel uyumsuzluk” ve Homans’in “dafitimci adalet”
yaklasimlarindan ortaya ¢ikanlmistir. Fakat teoriyi c¢alisma hayatina uyarlamasi
bakimindan en iyi inceleyen J. Stacy Adams olmustur. (Eroglu, 1998:287)
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5.2.5. Adams’n Esitlik Kuram

Homas, daha sonra Adams tarafindan gelistirilen bu kuram, insan davraniglarin bir alig-
veris siireci olarak nitelemektedir. Kuram, ¢alisan kiginin, egitim diizeyini. deneyimini,
isteki becerisini, ¢abasini, sorumluluk duygusunu, yasim ve buna benzer niteliklerini, o
bireyin katkilari olarak tanmimlamaktadir. Buna karsilik, ticret, iyi ¢alisma kosullari, is
giivencesi, yiikselme olanaklari, statii simgeleri gibi Ogeler de Orgiitiin ¢alisanlara

verdikleri ddiiller olarak nitelendirilmektedir.

Kurama gore birey, kendi katki-6diil oranini diger kisilerin katk: ve 6diillen ile karsilagtirir
ve kendi oraninda bir diistikliik goriirse esitsizlik algilar. Algilanan bu esitsizlik buiyiidiik¢e
kiginin yakinmalar1 ve gerginligi de artar. Bu durumda kisi, 6nce odiillerini ¢ogaltmak i¢in
caba harcar. Ornegin, iicretini arttmnaya ¢alisir. Eger bunu bagaramazsa, katkilarim
azaltma yolunu seger. Ornegin, calisma hzim yavaslatir. Ote yandan bireyin odiil/katk
orani, teki kisinin 6diil/katk: oranindan bityiikse, kigi bu seferde bir sugluluk duygusuna
kapilir. (Incir , 1990:13-14)

Her iki durumda da birey, bir esitsizlik durumu algilayarak gerilim veya huzursuzluk
icerisinde bulunacaktir. Kiginin bu gerilimden kurtulmak igin baz carelere bagvurur.
Bunlardan en 6nemlileri, (Eroglu ,1998:289-290)

1. Kisi kendi 6diil veya katkilarini degistirir,

2. Oteki kisinin 6diil veya katkilarin1 degistirmeye tesebbiis eder,
3. Caligma ortamimi terk eder,

4. Karsilastirmaya temel aldigy 6teki kisiyi degistirir,

5. Kendisinin olsun oteki kisinin olsun 6diil veya katkilanyla ilgili algilarin

degistirmeye caligir.

Esitlik ve denkserlik teorisinin igletmelerdeki ¢alisanlar motive etmek konusundaki en
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Onemli yarari, esitsizlik algilamasinin, daha olumlu yo6nlere ¢ekilmesini saglamasindandir.
Ciinkti, caliganlarin zihninde adil ve denkser olarak algilanan diizeyin altinda ve iistiindeki
odiiller, bir uyumsuzluk ve gerilim kaynagidir. Bu ylizden, ¢alisanlarin zihinsel
uyumsuzluklarinin giderilmesinde veya gerilimlerinin azaltilmasinda segtikleri yéntemlere

etki edilerek, onlarin motivasyonunu yiikseltebilir.

Esitlik teorisine gére ¢aligan is gorenler, kendilerini kargilagtirmak i¢in, ¢ogunlukla yiiksek
diizeyde odiillendirilmekte olan kisileri segerler ve kendilerini bu kisilerle denk gorerek,
onlardan daha az yetenekli olmadiklarimi go6stermek isterler. Bu yiizden Kisiler,
karsilastirmaya temel aldiklar1 kisilerin odiilleri ile kendi Odiilleri arasindaki farkin ¢ok
O6nemli oldugunu diistinmeye basladiklari zaman, boyle algilamayanlara gore daha buyiik
bir ¢aba goésterirler. Burada belirtilmesi gereken husus, 6diil ve katkilarin subjektif olarak
algilanmasidir. Herkes farkli olarak algilayabilmektedir. Bu ¢abanin, 6zellikle katkilarin ve
Odiillerin ¢ogaltilmasi amaciyla ortaya gikmasi, motivasyon agisindan ¢ok Onemlidir.
(Eroglu ,1998:291)

5.2.6. Hedef Tayini Kuram

Hedeflerin veya ¢aligandan beklenilen sonuglarin giidiilenmede dnemli oldugunu ve zor
ama makul hedeflerle is performansi arasinda iligki bulundugunu 6ne stiren hedef tayini
kurami Edwin Locke tarafindan geligtirilmis olup Gary Latham ile birlikte yaptiklar

aragtirmalardan yesermistir.

Bu konuda yapilan aragtirmalari inceleyen Locke ve arkadaglar: hedef tayini ile performans

arasindaki iligkinin mahiyetini su sekilde belirtmiglerdir: (Tevruz vd., 1999:81)

1.A¢ik ve belirgin hedefler’in tayini,“yapabilecegininen iyisini yap” talimatindan ¢ok daha

fazla giidiileyicidir.

2.Calisan kisi hedefi kabullendigi takdirde, zor ama ulasilabilir hedefler, kolay hedeflere

gore daha fazla liretime yol agmaktadir.
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3.Eger hedefler bir {ist’lin talimatiyla degil de ¢alisan grubun katilimiyla belirlenirse,
tiretimde daha fazla artis olmaktadir.

4. Hedef tayiniyle birlikte, performanslariyla ilgili olarak ,zamanlamasi uygun ve objektif
geri iletim alanlar, almayanlara g6re daha fazla is ¢gikarmaktadirlar.

5.3. Is Doyumunu Etkileyen Faktorler

Is doyumu , caliganin ige karsi genel tutumu ya da duygusal bir tepki olrak gorilldiigiine
gore , ise kargt olumlu bu durumu olusturan faktorleri is doyumunu yaratan degiskenler
ola;rék gérme dogru olacaktir.ls doyumunu saglayan faktorlere iligkin arastirmalarin
baslangicinda, isin kendisinin tatmin veya tatminsizlife yol a¢tifi diigiintilmistii.Zaman
icinde tiim bu kavramlarda 6nemli degisiklikler oldu.Stiphesiz isin genel boyutlan is
ddyumunu saglayan faktorlerin baginda gelecektir.Belirli bir zaman dilimi i¢inde isini
tamyan, onda aradiklarinm1 bulan ¢aligan is doyumu bulabilir, ama bu isini degistirmeyecegi
anlamia gelmez.Insanin dogasinda arama ve isteklerini yenileme vardir.Yaptigi gerekli
doyumu bulan ¢alisan, daha iist diizeyede doyum aradifinda bagka bir ise gecebilir.Kisi
isinde doyum bulur, ancak isin cevresel degiskenleri tatminini azaltabilir.ls doyumu
calisganin igini kendisinin gekillendirdigi veya kendisine uyan isi buldugunda ortaya
¢ikar.(Erdogan, 1996:233)

Literatiirde is doyumu etkeni olarak bireysel ozellikler, orgiitsel ve gevresel ozellikler

tizerinde durulmaktadir.(Y1ilmazmig, 1999:21)

Is doyumunu etkileyen faktorlerin belirlenmesi amaciyla yapilan galigmalar sonucunda ise
;icret, giivenlik, terfiliderlik,yonetin tarzi,calisma kosullan,arkadashk ortami, takdir
edilme, ve igin kendisi gibi faktorlerin is doyumu {izerinde dnemli etkileri oldugu ortaya

cikarilmistir.(Savery, 1996:19)

106



5.3.1. Iy ile lgili Faktorler

Is doyumunu etkileyen is ile ilgili faktorler ficret, calisamin ise verdigi onem, ilerleme
olanaklari, ¢alisma arkadaslan ile iligkiler, yonetici(lider)ile iligkiler ve ¢alisma kosullarim

icermektektedir.

Ucret: [s tatmini konusunda yapilan calismalar, doyum veya doyumsuzlugun temel
faktorlerinden birisi olarak {iicreti gostermektedir.Aragtirmalar, c¢aliganlarin ticreti
cogunlukla organizasyona olan katkilarimin yonetim tarafindan nasil degerlendirildiginin
bir yansimast olarak g&rmiislerdir.Ucretin is doyumu lizerindeki etkisi, miktar: ile degil

calisanlar arasindaki dagilimi ile kendisini gostermektedir.(Luthans, 1995:126-127)

Quinn ve Shepard’in yaptigi aragtirmalarda, yeterince geliri olsayd: galismaya devam
edilip edilméyecegine yonelik sorulan soruda caligmaya devam etmeyeceklerin oraninin
yiiksek bulunmasi ( %34), ¢aligmaya devam etmemenin ficretten degil baska nedenlerden
kaynaklandigim gostermektedir. Bu da Morse ve Weiss’in arastirmasinda oldugu gibi
bireyin daha tatminkar bir isi, mevcut isinin {icreti arttirnlsa bile tercih edecegini
gostermektedir. (Ege, 2000:31)

Isin Ozellikleri: Isin kendisi is doyumunun kazanilmasinda nemli bir etkendir.Isin ilging
olmas1 ,kisiye Ogrenme firsati verilmesi, bir sorumluluk gerektirmesi bir doyum
nedenidir.Isin kendisinin ¢ekici olmasinn iki temel faktorii vardir.Bunlar: (Feldman

,Arnold, 1980:88)Isin benzersizligi ve i tizerindeki kontrol olanagdir.

Is gorenin calistign orgiitiin dogas1 ve ydnetiminin niteligi is doyumunda biiyiik Snem
tagimaktadir. Toplumca taninmig, 6nemli bulunan, hizmet ¢ercevesi genis olan orgiitler ile
is gorenlerin yaraticilifina yer veren, takim caligmasina elverisli yonetim bigimleri i
gérenlere daha ¢ok doyum saglamaktadir. (Basaran, 1991:204-205)

Bir igin zorluk derecesi de is tatminini etkilemektedir. Caliganlarin zor olarak algiladiklan
bir isi basarmalari onlarn basarma ve bagarilarim gosterme egilimlerini saglayarak ig
doyumlarim1 arttirmaktadir. Calisanlarin kendi yetenek ve Ozelliklerine uygun bir iste

caligmalart uygun olacagindan dolayi isin zorluk derecesi bireyin kapasitesinin gok
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lizerinde olmamalidir. Yapilan igin fazla zor olmasi da is doyumunu arttirmak yerine daha
da bikkinlik olusturarak is doyumunu diistirecektir. (Erdogan, 1996:236-237)

Gelisme ve Yiikselme Olanaklari: Meslekte gelisme ve yiikselme olanaklarinin
bulunmasi, personelin bu alandaki beklentilerinin  karsilanmasi, ¢alisanlarin
motivasyonlarini saglayarak, is doyumlarini ve ise bagliliklarini arttirir. Wroom’a gore ayni
organizasyonda daha yiiksek bir seviyeye ylikselmek is icerigi, is arkadaglar1 ve iicrette
degisiklikler demektir.Boylece onlarin isi daha az monoton olacak alt seviyelere gére daha
cok caba gerektirecektir.Her diizeyde bulunan ¢aliganin bagarili olmasi halinde yiikselme

olanagina sahip olmasi kisinin isten aldig1 doyumu arttiracaktir.(Feldman, 1985:195)

Insam1 galismaya sevk etmede en &nemli etmen olan ihtiras: tatmin eden bir aractir. Bir ise
yeni giren kigi, Onlinde ilerleme olanaginin bulunmadiim ve icretinin artmayacagt
diislintirse her tiirli ¢abanin gereksiz olduguna inanarak ise karsi olumsuz bir tutum
takinabilir. Béyle hallerde, tatminsizlik ve sikayetler kaginilmaz olacaktir. Terfi islerinde
iltimaslara ¢ok rastlanmakta ve daha ¢ok etki altina alinabilecek, idare edilebilecek
kimseler {ist kademelere terfi ettirilmektedirler. Fakat, bir yerde is gérende yeteneklerin
Gtesinde ruhsal denge, uysallik aramakta gereklidir. Bunun yaninda, miimkiin olan 6lgiiler
icinde demokratik olup hi¢bir art diisiinceye sahip olmadan astlara da s6z hakki tanimak
yerinde olacaktir. (Eren, 1998:184)

Cahsma Arkadaslan Ile iligkiler: Kisinin i¢inde bulundugu grup is doyumunu
etkilemektedir.Her igletmede Dbigimsel olan ve bigimsel olmayan gruplar
bulunmaktadir.Calisanin basarihi sayilan bir grup igerisinde yer almasi ve hayat goriisti

kendisine uygun caliganlarla birlikte olmasi, onun is doyumunu arttiracaktir.(Erdogan,
1996:242)

Dostga ve isbirligi i¢inde davranis, arkadaglari ¢alisanlarin is doyumu lizerinde standart bir
etkiye sahiptir.Is grubu, ¢aligana destek, rahatlik, oneri ve yardim kaynag: alarak hizmet
etmektedir.(Luthans, 1995:127)

Sosyal bir sistem olan orglitiin formal ve informal yanlarinin dengeli olmasi gerekir.

Formal yan, orgiitiin yap1 6gelerini kapsar ve formal iletigsim yoluyla igler. Sistemin kurum
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boyutunu meydana getiren bu yanda, bireyden beklenen roller ve gorevler bulunur.
Bireyler gorevliler olarak goriiliir, s6z ve yazilari kanalli, davraniglart sinirhi olur. Buna
karsilik, kigiler ve guruplar arasi iligkilerden meydana gelen ve informal iletisim yoluyla
isleyen informal yan, sistemin birey boyutunu kapsar ve bireyin kisilik ve gereksinimlerini
kapsar. Bu yana gore, bireylerin birer kisilifi oldugu kabul edilerek, s6z yazi ve
davramglarindaki sinirlar hafifletilir. Formal yam hiyerarsi, yetki, emir ve kontrol gibi
kavramlar sayesinde isletecek olan yonetici; informal yani grup davramisi, bireyin
gereksinmeleri, giidilleme, moral gibi kavramlar yoluyla g¢aligtirir. Zaten ydnetimde
canlilifi saglayan informal yanin o6zellikleridir. Iste bu 6zellikler, yonetimde insan
iliskilerinin 6nemini ortaya ¢ikarmis ve bu iliskilerin 6rgiit amaglarinin gergeklesmesine

olan katkisin arttirmigtir. (Bursalioglu, 1999:135)

Yonetici(Lider)ile iligkiler: YoOnetim tarzi ,yOnetimin ¢alisanlara karsi tutumu ve
olusturulan kurallarin uyguiama sekli calisanlarin is doyumlarini
etkilemektedir.Calisanlarin  is  tatmini {izerinde yoOnetim tarza iki sekilde
olmaktadir.(Luthans, 1995:127)Birincisi, karar verme siirecinde ¢alisanlarin katilimini
saglamaktir Katilim, kiginin kendisine saygi duymasm ve taninma ihtiyacim
karsilayacaktir.Islerinde bu ihtiyaglarimi gideremeyecek olan galisanlar, bunlari baska
yerlerde ve ortamlarda arayacaklardir.Bu durum ise, c¢alisamin is doyumunu
etkileyecektir.Kararlara katilan personel, isine, is arkadaslarina, ve yonetime kars1 olumlu
duygular gelistirecek is doyum diizeyleri yiikselecektir.Ikincisi ise; calisan merkezli
olmaktir.Yani, ¢alisanlara yoOnelik olma ve onlarla destekleyici iliskiler
gelistirmektir. Yonetimin personel ilgkilerini desteklemesi ve katkida bulunmast ig

doyumunu arttirmaktadir.(Feldman ve Hugh, 1985:196)

Likert ve arkadaglar1 (1961), yaptiklar: liderlik aragtirmalarinda ise ve is gérene yonelmis
liderler iizerinde durmaktadir. Bu aragtirmalar; insan iligkilerinde duyarl olan ve is gérene
yonelmis liderlerin guruplarinda verimliligin daha yiiksek oldugunu ortaya ¢tkarmis; ise
yonelmis liderligin ise pek basarth olmadigini ortaya koymustur. (Alig, 1990:112)

Sanatta, renkler ve sesler aym1 oldugu halde uygulamada farklidir ve sonuglar da farkli
olmaktadir. Yo6netim ilkeleri de bilimsel ve evrensel oldugu halde, ve hatta insanlar

(¢caliganlar), kaynaklar, imkanlar ve sartlar aym oldugu halde, yoneticinin bilgi. beceri ve
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deneyimi sonucu, yonetim sonuglar da farkli olmaktadir. Bunun nedeni ise, yoneticinin

uyguladigi yénetim yontemlerinin farkli olmasidir. (Aytiirk,1999:21)

Yoneticilerin kullandig1 farkli giic tipleri de is doyumunda Onemli bir faktSrdiir.
Aldemir’in; akademik yoneticilerin etkileme araci olarak kullandiklart giic tiplerini
belirlemek, bu tiplerin hem kendi aralarindaki hem de astlarin (fakiilte 6gretim iyeleri)
doyumlar: ile yabancilagmalar1 arasindaki iligkileri incelemek amaciyla yaptigi ¢alismanin
bulgulari daha Once yapilan arastirma sonuglarini dogrular yondedir. Bu aragtirma
bulgularmna gore, fakiilte dgretim ftiyeleri gibi biiyiikk ¢ogunlugunun doktora diizeyinde
egitim gormiis kisiler arasinda gerek isten gerekse yonetim bigiminden en ¢ok doyumu
saglayan ve ayni anda onlarin iglerinden yabancilagmalarini azaltan giig tipleri olarak 6nce
uzmanlik sonra da gekicilik (6zdeslesme, karizmatik) giiclerinin geldigi soylenebilir.
Onemli diizeyde olmamasina karsin yasal gii¢ ile doyum tiirleri arasinda da beklenilen
yonde iligkiler bulunmustur. Yoneticiler yasal giiglerini dikkatli kullandiklari siirece
astlarinin doyumlarini arttirabilirler. Gerek 6diil gerekse ceza gligleri ne doyum ne de

yabancilagma ile 6nemli diizeyde iligkili degillerdir. (Aldemir ,1983:76)

Caliyma Kosullar: Caligan yerin fiziki ortami ve kosullar, calisma saatleri, haftada
ortalama ¢alisma siiresi, kreg, lojman, kamp, kooperatif vb. azlif1 ya da yoklugu, ¢ahisanlar
izerinde  olumsuz  etkilerde  bulunmakta ve is doyumsuzluklarina yol
agmaktadir.(Yilmazmais, 1999:24)

Calisma kosullart personelin is dis1 yasamini da etkilemektedir.Omegin fazla mesailer
veya uzun ¢aligma saatleri insanlarin aile ve arkadaglarina fazla zaman ayirmamas: ve
kendilerini yenileyememelerine yol agmaktadir.Go6receli olarak calisma saatleri veya
calisma giinlideki  kisalikk, ¢abganlarin kendilerine daha fazla zaman ayirmasim

saglayacaktir.(Luthans, 1995:122)

Calisanlarin motivasyonu i¢in igin ortami ve sartlari olduk¢a Snemlidir. Genel olarak, is
gorenler, 1s1s1, nemi, havalandirmasi, 15181, sessizligi, rahathig, tehlikesiz olusu yonlerinden
calismaya elverigli kosullan olan isi ve isyerini tercih etmekte, bunlara biiyiik 6nem
vermektedirler. Aym sekilde isyerinin evlerine yakin; caligtiklar1 binanmin yeni ve temiz;

isleri i¢in gerekli olan arag gereglerin iyi ve kullamlir olmasim istemektedirler. Tiim bu
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kosullarin saglanmas:i hem verimlilik hem de isten doyum igin gerekli goriilmektedir.
(Basaran ,1991:204)

5.3.2. Bireysel Faktorler

Kisilik: Calisanin isinden beklentileri, 6ncelikle kendi kisiligi ile ilgilidir.Calisanin sahip
oldugu kisilige bagli olarak, bir dizi deger yargilari, inanglari vardir.Bazi ¢aliganlar
islerinde bagumsizlik isterler, yoneticilerinin kendilerine ¢ok karigmasini istemezler,
(;ahsma ortamini kendileri diizenlemeyi arzu ederler.Baz1 ¢alisanlar zor isleri tercih ederler,
bagkalarmnin yapmakta zorlandifi isi bagarmaktan haz duyarlar.Amirin kendisini
begenmesini, takdir etmesini isteyen ¢alisanlar vardir.Sayilan bu 6zellikleri istemeyenlerin
de oldugu bilinmektedir.Insanlarin kisilik 6zellikleri yiiksek negatif ve pozitif duygulara
yol agabilmektedir.Yiiksek pozitif duygular, heyecan ve cosku ile karakterize edilirken,
yiksek negatif duygular, korku, kizginlikk, tzinti ve sugluluk ile karakterize
edilebilir.Yikksek negatif ve pozitif duygular ile is tatmini arasinda iliski
bulunmaktadir.(Yildirim, 20004:11)

Egitim  Diizeyi: Calisanlarin  mesleki  egitim  diizeyleri is  doyumunu
etkilemektedir. Yaptiklar: iste mesleki agidan daha {ist diizeyde bulunan kisiler, islerinde
daha fazla doyum bulmaktadirlar.Bu kisiler, mesleki agidan iist diizey olmakla birlikte bir
sosyal prestij kazanirlar.Ucretleri daha yiiksektir, galisma kosullar1 daha iyidir.(Yildirm,
20004:12)

Is doyumu ile egitim arasindaki iliskiyi inceleyen arastirma sonuglari genellikle egitim
diizeyinin yikselmesi ile doyumun diisecegi yoOniindedir.Kisiler egitimleri ile
kazandiklarini diger kisilerin egitim ve kazandiklar1 ile karsilastirir.Bir esitlik ve
kendilerine gore pozitif bir sonuca ulasirlarsa is doyumunun, tersi bir durumda ise is

doyumsuzlugunun gerceklesecegi belirtilmektedir.(Bayindir, 2004:35)
Is gobrenin egitim seviyesi ile is tatmini arasindaki iliski oldukca belirsizdir. Bazi

durumlarda egitimi yiliksek calisanlarin 6zellikle iicret beklentilerinin de yiiksek olmasi

nedeniyle i tatminsizligine diistiikleri goriilmektedir. Bazen de egitimi yliksek calisanlarin
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Orgiitsel Odiillere daha ¢ok ulagmalar1 ve daha yiiksek ticret almalari soz konusu

oldugundan is tatminleri ylikselmektedir. (Ulusoy ,1993:23)

Cinsiyet: Kadin ve erkeklerin is deneyimini genis ¢apli degerlendirilmesinde, kadinlarin
daha fazla iicret almamasina ve géreceli olarak daha diisiik kalitedeki islerde ¢alismasina
karsin siirpriz olarak benzer diizeylerde is tatmini duyulabilmektedir.Hatta Ingiltere’de
erkeklere gére daha yiiksek is doyumu rapor edilmektedir.(Synder, 1992)

Is doyumu ile cinsiyet arasindaki iliskiyi agiklamaya ¢aligan aragtirmalar iki farkli sonuca
ulagmistir. Kadinlarin  erkeklere gore daha vasifsiz islerde ¢aligmalart ve diigik Gcret
almalar1 gibi nedenlerden dolay1 is doyumu daha diigiik tespit edilmistir.Kadinin ve erkegin
toplum igerisindeki sosyal rollerinin de farkli olusu is doyumunu etkilemektedir.Kadinlarin
toplum i¢inde istlendikleri es ve anne rolleri nedeni ile i hayatinda st diizey
gereksinimlerini amaglamamakta fiziksel unsurlar ile o6diller onlar igin Gnemli
olmaktadir.Diigiik iicretli ve vasifsiz islerde ¢aligmalan nedeni ile gereksinimlerini

gerceklestiremediklerinden doyumsuz olmaktadirlar.(Baymdir, 2004:345)

Aragtirma bulgular cinsiyet degiskeninin i tatmininde bir etken olduunu gdstermesine
karsilbk hangi cinsin daha ¢ok tatmin sagladigi konusunda tutarsiz goriilmektedir.
Kadinlarin is tatminini, is disinda annelik ve ev kadinligi vb. konularda bulabiliyor olmas1
bazi farkliliklar yaratabilir. Kine-Murray ve Atkinson’un (1982) ¢aligmalarinda ise
evlilerin, dullar veya bekarlardan daha fazla is tatmini duyduklar belirtilmistir. (Ulusoy
1993, 5.20) |

Yas: Caliganin yagi ile doyum etkileri iligkilidir.Kisiler yaslandikga islerinde daha fazla
doyum bulmaya ¢ahgirlar.Bu durum Davis’in ¢aligmasin da daha yasli ¢alisanlarin daha
fazla doyum duymast ile sonuglanmustir.Bunu gesitli nedenleri vardir.Oncelikle yaslanan
kisilerin islerinden hatta yagamindan beklentileri azalmaktadir.Ayrica bir isletmede kidem
kazénan kisi sosyal ortama ve isine aligir.Bu tiir aligkanliklarda birer tatmin
faktortdiir.(Yildirim, 2004:12)

112



Locke ve Lawler bu durumu g¢alisanin is tecrilbe ve becerisinin artmasiyla daha iyi is
¢ikartacaim bunun da is doyumunu etkileyecegi seklinde agiklamaktadir.(Bayindir,
2004:35)

5.4. Liderlik ve isten Doyum

Caliganlar1 kurum yararina hareket etmeleri i¢in motive etmek ve is doyumlarin
saglayarak onlar1 uzun vadede igte tutmak zor bir- igtir.Personeli verimli bir sekilde
caligmaya itecek, sorumluluk almalarimi saglayacak, iste etkinliklerini artiracak bir ortam
yaratilmasi, motivasyonlarmin saglanmas: liderligin 6nemli gérevlerindendir.Kurum
igerisinde yaratic1 ¢6ztimler lireten, gerekli diizenlemelerle iyilestirmeleri yaparak kurum
politikalarin1 belirleyen liderlerdir.Bu nedenle kurumsal politikalarin belirleyicisi olan
liderlerin ¢alisanlarin i doyumuna 6nem vermeleri gerekmektedir.(Yildirim, 2004:45)

Mizeck, liderligi bir aligveris siireci olarak goriir.Lider ne istedigini net bir sekilde ortaya
koyup, calisanin da istediklerini belirledikten sonra bu ikisi arasinda kontratsal bir alisveris
saglar.(Akdogan, 20002:69)

Egitim—Ogretim  Orgiitleri  egitim  diizeyi  yliksek  olan  &gretmenlerden
olugsmaktadir.Dolayisiyla emredici liderlik davramiginin  etkili olmast  miimkiin
degildir.Ogretimin amaglarina ulagmasim saglayacak yollar1 acan okul yoneticisi,

Ogretmenin motivasyonunu ve is doyumunu arttiracaktir.(Celik, 2003:21)

Yine ilkogretim yoneticileri ile ilgili yapilan aragtirmalarda, yiiksek uzmanlik giiciine sahip
olan ydneticilerin Ogretmenlerin morali ve iy doyumu iizerinde olumlu bir etki

olusturduklar1 goriilmektedir.(Celik, 2003:7)

Yapilan arastirmalarda da, doniisiimsel liderligin egitimsel degisikligin kolaylastiricist
oldugu ortaya gikmugtir.Ofretmenlerin doyumunu artiran doniisiimsel liderlik sayesinde,
Ogretmenler yeni Ofretme ve 6grénme yaklagimlar1 gelistirerek hem bireysel gelisimi
saglarlar hem de Ogrencilerin giidiilenme ve Ogrenmelerine katkida bulunurlar.(Celeb,
2004:174)
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Opgretmenlerin, tiretken ve saglikli bir kisilik olarak gorevlerini yerine getirmelerini;
gérevin dogasindan, orgiit iklimi ve Ogretim ortamindan kaynaklanan bir ¢ok neden
engelleyebilmektedir. Bu etkiler, 6gretmenlerin ruh ve beden saglifinmi biiyiik 6lgiide
etkileyerek strese neden olmaktadir. (Saylan, 1998:231)

Doyum diigtikliigi 6gretmenlerin ruhsal yonden zayiflamalarina neden olmakta ve stres
tepkisinin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. Halbuki pek ¢ok egitimci, 6gretmenlerin ruh
sagliginin, onlarin sinifta gosterdikleri davrams kadar 6nemli oldugu kamsindadirlar. Hatta
bazilari, ruh sagligimin, 6gretmenin konu ile ilgili bilgisinden ve 6gretme tekniginden ¢ok
daha onemli oldugunu diglinmektedirler. Buna karsin uzmanlar, Ggretmenlerin ruh
sagliklarmin gittikce bozuldugunu, ekonomik sikintilar yiiziinden toplumun gésterdigi
saygin bir yere uygun olmayan isler yapan O6gretmenlerin, sikintilarini okula da
yansittiklarini ve bunalima da diistiiklerini belirtmektedirler. Oysa, egitim Orgiitlerinin
verimliligi ancak, Ggretmenlerin yaptiklar: islerden doyum saglamasi ve béylece orgiit
amaglar1 dogrultusunda istekli olmasi ile miimkiindiir. Bu nedenle pek ¢ok iilkede,
egitimde ogretmen 6gesini, toplumun ¢agdas gereksinimleri dogrultusunda gerek sayisal,
gerek nitelik yoniinden en iist diizeye ¢ikarmak icin 6nemli g¢abalar harcanmus,
Ogretmenlerin iy doyumu ve is stresine iligkin pek ¢ok aragtirma yapilmistir. (Atay,
2000:413-414)
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BOLUM 6
6. KONU iLE ILGILI OLARAK YAPILAN ARASTIRMALAR
6.1. Tiirkiye’de Yapilan Arastirmalar

Kabadayr’nin, 1982 yilinda yaptig1 aragtirmada, “Okul Miidiirlerinin Liderlik Davraniglari
ile Ogretmen Giidillenmesi” aragtinlmistir.Bu  arastrmada Maslow’un Insan

Gereksinmelerinin Siradizini’nden yararlanilmugtir, is doyumu ile ilgili bulgular sunlardur:

Ilkokul miidiirlerinin liderlik davramslari ile &gretmenlerin tiim gereksinmelerini
karsilamada yetersiz oluslart arasinda, anlamli ve ters yOnde bir iligki
bulunmustur. Yani,okul miidiirlerinin, 6gretmenlerin is doyumlarimi, Ogretmenlerin ig
doyumunu saglayan gereksinmelerine yamit vermedigi belirtilmis, iy doyumsuzlugunun
yiiksek diizeyde goren boyutlar: ise, glivenlik, bagimsizlik ve kendini gerceklestirme ile
liderlik davramiglar1 arasindaki iligkilerdir.Ayrica, okul midiirleri, liderlik ve
gereksinmelerin siralanmasinda, her bir basamaktaki gereksinmelerini karsilama derecesi

yOniinden, 6gretmenlere gére anlamli bir farklilik g6stermislerdir.(Kabaday, 1982)

Yine bu konuda yapilan diger bir arastirmada, “Ogretim Elemanlarinin Algiladiklari
Liderlik Stilleri Ile Is Doyum Diizeyleri Arasindaki Iliski” incelenmistir. Yapilan analizler
sonucunda Ogretim elemanlarinin is doyumlar1 ile algiladiklari liderlik davramslart
arasinda “Déniistiirticti Liderlik” boyutu ve alt faktorlerinde pozitif bir iliski saptanirken ,
“stirdlirimcti liderlik” boyutu ve alt fakttrlerinde negatif yonde kuvvetli bir iligki
bulunmustur. “Serbestlik Tamiyan Liderlik” boyutu ile is doyumu arasinda bir iliski
saptanmamustir.(Akdogan, 2002)

2001 yilinda “Amirlerin Liderlik Tarzlan ve Kisilik Ozellikleri ile Ilgili
Degerlendirmelerin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi” incelenmistir. Arastirma hipotezi ;insana
yonelik liderlik tarzinin ige y6nelik liderlik tarzina gore daha ¢ok is doyumu saglayacagi
seklinde kurulmus fakat manidar bir fark bulunamamigtir. Aym sekilde, kisilik 6zellikleri
ile is doyumu arasinda da anlamli bir fark bulunamamigtir.(Se¢men ,2001)
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K&se tarafindan yapilan, “Tirkiye’de Uc Arastirma Orgiitindeki Calisanlarin Is Doyumu
Uzerinde Bir Inceleme” adli aragtirmay: ulusal arastirma kurumlarinin Ankara’da ki genel

merkezinde ¢alisan 108 aragtirma gorevlisi lizerinde gergeklestirmistir.

Arastirmada kendini gerceklestirme, bireyler arasi iligkiler ve ekonomik ¢ikarlar agisindan
elde edilen doyuma iligkin olarak gelistirilen denenceler sinanmigtir. Arastirma sonuglarini

siralarsak:

1.Kendini gercgeklestirmenin doyum {izerine ortaya g¢ikan toplam varyansin agiklanmasi

i¢in orgiitiin buyuklugi, gelir ve yagin 6nemli oldugu saptanmusgtir.

2 Kigiler arasi iligkilerin doyumun {izerine ortaya ¢ikan toplam varyans agiklamasi igin

orgiit buiyiikligii, gelir ve yasin 6nemli oldugu saptanmigtir.

3.Ekonomik ¢ikarlarin doyum {izerine ortaya ¢ikan toplam varyans agiklamas: igin Orgiit

biiyiikliigii, gelir ve yasin 6nemli oldugunu gostermistir.

Balc1(1985) “Egitim Yoneticisinin Is Doyumu” adli aragtirmasinda ilkokul, ortaokul ve
lise yoneticilerinin is doyumu tizerindeki etkenler ve is doyum diizeylerini saptamistir.Bu
aragtirmada is doyumu etkenleri olarak ticret, gelisme ve ylikselme olanaklari, ¢aligma
kogullan, teftis sistemi, Orglitsel ortam, birlikte c¢aligilan kimseler, is ve nitelifi

incelenmigtir.Bu ragtirma sonucunda su bulgular elde edilmistir:

1-ilk ve ortaokul yoneticilerinin is doyumu etkenlerini ve bunlara iliskin is doyum
diizeylerini saptamak ve yoneticilerin i doyumu etkenlerine iliskin tepkileri arasinda
dnemli bir fark olup olmadigmin siandigi bu aragtirmada , ulasilan sonuglardan bazilar
sOyledir.Aragtirma kapsamina giren tiim denekler, islerinin degisik boyutlarini gosteren 7
is doyumu etkeninden gergek bir doyumsuzluk yasamaktadirlar.Ancak i doyumsuzlugu
diizeyleri yiiksek degildir.

2-Deneklerin en yiiksek diizeyde doyum sagladiklar1 i doyumu etkenleri, i¢sel ve digsal
olarak karigik bulunmusgtur.
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3-Denekler en yiiksek doyumu “ig ve niteliklerinden” en disiik doyumu ise “licret”ten
saglamaktadirlar.(Balci, 1985:240-242)

Alig”Okul Miidiirtiniin Liderlik Davramslar ile Ogretmen Morali Arasindaki Iligkiler’i

inceleyen bir aragtirma yapmugtir.

Arastirmada Ogretmen morali ile midiirlerin liderlik davramglar arasinda bir iligki
oldugunu saptamustir.Bu iligkinin okul miidiirlerinin yap1y1 kurma boyutundaki davranis
puanlar ile anlayis gosterme boyutundaki davramis puanlan arasinda oldukga belirgin bir
fark oldugu bulunmustur.Alig, bu farkin Ogretmenlerin belirsizligine kiyasla is
doyumsuzlugunun daha fazla olmasindan dolay1 meydana geldigi sonucuna
vmstu.(A119,1985:76)

Incir, “Calisanlarin Is Doyumu Uzerine Bir Incleme” adli bir arastirma
yapmis.Arastirmasini Kamu Iktisadi Tegebbiislerinin merkez 6rgiitlerinde galisan 385 kisi

{izerinde gerceklestirmistir.Bulgular1 soyledir:

1-KIT’lerin merkez 6rgiitlerinde calisan isgérenlerin biiyiik bir ¢ogunlugu, karalara katilma
ve sorumluluk almadan yanadir.Yine isgorenlerin biiyikk bir c¢ogunlugu, dstlerinin
denetimine gerek kalmadan kendi kendilerini denetleyebileceklerini ve islerini gereken
sekilde yapabileceklerini belirtmislerdir. Takdir edilmelerinin is doyumunda biiyiik
etkisinin oldugunu belirtmektedirler.Ayrica iicret adaletsizliginin orgiitte huzursuzluk

yaratacagini belirtmektedirler.

2-Arastrmanin  diger bir sonucu isejisgorenlerin en Onemli gereksiniminin {icret

gereksinimi oldugu belirtilmektedir.
3-KIT’lerin merkez 6rgiitlerinde ¢aligan iggorenlerin is doyum diizeyleri diisiiktiir.

4-Isgbrenlerin is yasamina iliskin sorunlarma ve bu konudaki Onerilerine iligkin
bulgularina gore;iicret gereksinimi birinci derecede sorun olarak gériilmektedir.Yonetici
davramiglarindaki bozukluklar ve yoneticilik islevlerini yerine getirmedeki yetersizlikler

diger o6nemli sorun olarak gorlilmektedir.Egitim eksikligi,yiikselme sisitemindeki
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aksakliklar, ige uygun ig¢i se¢iminin yapilmamasi,sézlegsmeli personelin is giivencesinden
yoksunlugu, basar1 degerlendirme sitemindeki bozukluklar, iletisim eksikligi, gérev
tanimlarinin olmamasi iggérenlerin yakindiklar1 diger sorunlar olarak belirlenmistir.(Incir,
1990:64-65)

Ozday1 “Is Doyumu Ev Is Stresinin Kargsilastirmali Analizi” adli bir arastirma
yapmustir.Arastirmay: Istanbul Il siirlar igerisinde resmi ve 6zel liselerde ¢alisan 1134
6§retmen tizwerinde gergeklestirmistir.Bu aragtirmada, “Minessota Tatmin Olgegi” nin
L:H:Lofquist tarafindan kisaltilmig sekli kullanilmigtir. Arastirma sonucunda elde edilen
bulgulardan bazilart sunlardir:

1-Resmi ve 0Ozel liselerde ¢ahiganlarin , 6zel liselere gére doyum diizeyleri diisiik , stres

diizeyleri yliksek bulunmusgtur.

2-Her iki grupta da en gok doyum duyulan degiskenler, meslegin i¢sel yapist ile ilgili
olanlar (kisileri yonlendirme, bagkalari i¢in bir seyler yapabilme,bagimsiz ¢alisma vb.)
olarak saptanmistir.En az doyum duyulan degiskenler de meslegin dissal yapisi ile ilgili

olanlar(terfi, teftis, caligma kosullari, mesleki giivence ve maag) olarak saptanmustir.

3-Ogretmenlerin kendi yetenekleri kullanmalar1 agisindan biiyiik oranda doyuma ulastiklar
saptanmigtir.

3-Kadinlar erkeklere gore takdir edilme ve yaraticihk agisindan daha doyumlu
bulunmusgtur.

4-Toplumda saygin bir kisi olma agisindan , resmi liselerde 41 ve lizerindeki yas grubuna

giren 8gretmenlerinin doyum diizeyleri en diistik olarak bulunmustur.

6-Doyumsuzliuk gosteren faktor olarak mesleki giivence, yonetim faktoriinii ise orta
diizeyde bir doyum oldugu saptanmugtir. Ozday1(,1990:353-354)
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Ferik (1997:43) ise, yapmus oldugu “Orgiit Biiyiikliiklerine Bagli Olarak Liderlik Tarzlan
ve Is Tatmini Arasindak Iliskiler” adli aragtirmasinda hipotezlerini Bassett’in literatiirde
bahsettigi goriislerine dayandirmstir ve kiiglik is gruplarinin, kendilerini Snemseyen tarzda
davranan liderlerle c¢alistiklarinda daha fazla tatmin olduklart bulunurken, biiyiik is
gruplariin  ise is odakli liderlerle ¢alistiklarindan daha fazla tatmin olduklarin
saptanmigtir. Bu aragtirmada da daha 6nceki bulgulara paralel olarak, bulunan bir sonug da
birim yoneticilerinin ige yonelik degil insana yoOnelik tarz uyguladigini algiladiklarinda,

¢alisanlarin is tatminlerinin yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Aydmay “Is Doyumu ile Denetim Odag1 Arasindaki Iligki” adli arastirmayi
yapﬁustu.Arastuma [stanbul ili Begiktas, Beyoglu ve Sisli ilgelerindeki resmi. 6zel ve
yabanc1 6zel lise de calisgan 372 Ogretmen tizerinde gergeklestirilmigtir.Bu arastirma

sonucunda:

1.0gretmenlerin i doyumlan ile denetim odaklar1 arasinda Snemli ters bir iligki
bulunmustur.

2.Farkli lise tiplerine gore yapilan is ile ilgili 6zellikler, amirlerle ilgili 6zellikler, ticretle
ilgili 6zellikler ve i doyumu toplami bakimindan resmi liselerde ¢alisan 6gretmenler, 6zel
ve yabanci 6zel liselerde caligan Ggretmenlere gore doyum diizeyleri dnemli derecede

diigiik bulunmustur.

3.Is doyumu yapilan isle ilgili ozellikler alt boyutunda, kadin &gretmenlerin doyum

diizeyleri, erkek 6gretmenlere gore 6nemli derecede yiiksek bulunmustur.

4.Cinsiyetin, i doyumu iizerinde arttirici bir degigsken etkisinin olmadifi sonucuna

varimgtir.

5.Medeni durum kriterinin, 6gretmenlerin is doyumu ve alt boyutlar: tizerinde 6nemli bir

etki yaratmadid tespit edilmigtir.
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6.31-40 yas grubu, amirle ilgili 6zellikler alt boyutu bakimindan, 41 ve yukar yas grubu da
ticretle ilgili ozellikler alt boyutu bakimindan Ogretmenlerin doyumunu arttiran bir
degisken olarak saptanmugtir.(Aydinay, 1996:132-133)

Yilmazmis “Hemsirelikte Algilanan Liderlik Tarzimn Ise Baglihiga ve Is Doyumuna
Etkisinin Incelenmesi® adli aragtirmasinda algilanan liderlik davranislarindan “kararlarin
merkezilesmesi”, “Onyarg1” ve “rekabet” ile diger liderlik davramiglari ve is doyum
diizeyleri arasinda negatif ve orta diizeyde korelasyon saptanmustir.ise baghlik ile is

doyum diizeyleri ve algilanan liderlik davramiglarindan “astlarla iliski”, “insana ilgi” ve “ig

kontrolii” arasinda diigiik diizeyde iliski saptanmusgtir.

Is doyumu ve ise bagliligr etkileyen etkenlerin analizi sonucu is doyumunun galisan
kuruma gore degistigi, ndbet tutmayan ve daha az hastayla galisan hemsirelerin is doyum
diizeylerinin yiiksek oldugu saptanmustir.Calisma yil1 19 yil {izeri olanlar ve 24 yas ve alt1
grubu ile 25-32 yas grubunun ige baglibiklar1i ise anlamli olarak yiksek
bulunmustur.(Yilmazmis, 1999:61)

Sahin “ilkogretim Okullarinda Gorevli Ogretmenlerin Is Doyum Diizeyleri” adh
aragtirmasinda, Ogretmenlerin genel is doyum diizeyleri , “kismen” diizeyinde
bulunmugtur.Is doyumu boyutlarindaki is doyum diizeyleri , isin kendisi boyutunda
“kismen”, yonetim boyutunda “kismen” iicret boyutunda “doyumsuz” bireyler arasi
iligkiler boyutunda “doyumlu” bagari, sayginlik, taninma boyutunda “doyumlu” , veli ,
Ogrenci ilgisizligi boyutunda, “doMsm” olduklart bulunmustur.

2.0gretmenlerin, mezun olduklari okullara, kidemlerine, cinsiyetlerine ve medeni

durumlarina gore is doyum diizeyleri arasinda 6nemli farklilik bulunmugtur.

3.0gretmenlerin , bulunduklan okuldaki toplam ¢alisma siiresi ve yaslarina gore, is doyum

diizeyleri arasinda 6nemli farklihik bulunmamustir.

4,Is doyumu boyutlarinda , dgretmenlerin kigisel 6zelliklerine gore, is doyum diizeyleri
arasinda 6nemli farklihiklar bulunmustur.(Sahin, 1999:136-137)
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Acikalin, “Ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Dontistimeti Liderlik Ozellikleri ve Empati
Becerileri Arasindaki Iligki(Ankara,ili Ornegi)” adli calismada ilkogretim  okulu
yénéticilerinin dontigtimcti  liderlik 6zelliklerini ve empati becerilerini  kullanma
becerilerini tespit ederek aralarindaki iliskiyi belirlemigtir.Tarama modeli kullanilan
arastirmada “Coklu Liderlik Anketi” (Multi-Factor Leadership Questionnarie-MLQ) ve
“Empati Beceri Olgegi”(EBO) kullanilmistir.205 ilkogretim okulunda, 193 okul miidiirii ve
291 midir yardimcisina anket uygulanmustir.Aragtirma sonucunda su bulgulara

ulagtlmigtir:

1.Ik6gretim okulu miidiirlerinin déniistimcii liderlik &zelliklerine ve liderlik davransi

gOsterme diizeylerinin kendi degerlendirmelerine gore, yliksek oldugunu gostermektedir.

2.1lk6gretim okulu miidiirlerinin doniigtimcii liderlik 6zelliklerini gergeklestirme diizeyine

iligkin degerlendirmeler yas, egitim diizeyleri ve kidemlerine gore farklilik gostermektedir.

3.1lk8gretim okulu miidiirlerinin déniisiimcii liderlik dzelliklerinin diizeyleri hakkinda ve
miidiir yardimcilannmin  onlar1  degerlendirmelerine  iligkin, gruplarin  yaptiklar

degerlendirmeler arasindaki farklar manidardir.

4 jlkogretim okulu midiirlerinin yas, egitim diizeyleri ve hizmet yillarina iligkin

degerlendirmeler ile empati beceri diizeyi arasindaki farklar manidar bulunmamistir.

5.1lkdgretim okulu miidiirlerinin déniigtimeti liderlik &zellikleri ve empati becerileri
arasinda anlamli bir iligki ortaya ¢ikmamustir.(Agikalin, 2000)

6.2. Yurt Disinda Yapilan Calismalar
Liderlik ve is doyumu ile ilgili yurt disinda yapilmus bir ¢ok ¢aligma bulunmaktadir.

Bernard Bass, 1985-1990 yillar1 arasinda doniistimcii liderlik konusunda en yogun ve
sistematik ¢alismalar1 yapan bilim adamidir.”Déniigtimeti Liderlik” kavramini 6l¢mek igin
“Coklu Liderlik Olgegi” (Multi —Factor Leadership Questionnaire-MLQ) ad1 verilen bir

Olgek gelistirmistir.Bu 6lgekte, Dontistimeti Lider ve Etkilesimei Lideri karsilastirmak
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tizere bir arastirma yapmustir.Coklu Liderlik Olgegi cesitli iilkelerde ordudan okullara
kadar bir¢ok iilkelerde kullanilarak, yap:r gegerligi ve gilivenirligi farkl 6rgiit ve kiiltiirlerde
test edilmisti ve bir ¢ok dile ¢evrilmistir.(Karip, 1998:451)

Lynn Balster Liontos, tarafindan yapilan “Déniistimeti Liderlik™ adli ¢alismada dontisiimcti
liderligin kuramsal agiklamasi yapilmis, daha sonra diger liderlik tiplerinden farklari ortaya
konulmustur.Arastirmada ayrica okul miidiirlerine okul ortaminda uygulayacaklar ¢esitli
déniistimcii liderlik stratejileri verilmistir.Ayrica doniisiimeii liderligin okuldaki sonuglar

tartisilmis ve su sonuglara ulagilmgtir:

1.Dontistimeii liderlik pratikleri 6gretmenler ile birlikte ¢alisma ve igbirligini artirmada
oldukga biiyiik etki yapmaktadir.

2.0kul miidiirliniin ~ d6niigiimecti  liderlik pratikleri ile Ogretmenlerin  mesleki
formasyonlarinin ve egitsel davraniglarinin degistirilmesi ve gelistirilmesi sonucu okulun

gelisimi saglanmaktadir.(Agikalin, 2000:102)

John Chubb ve Terry Moe’nun 1990 yilinda yaptiklar: bir aragtirma da, midiirleri daha
dzerk ve belli bir okul vizyonuna sahip olan okullarin, merkezi yonetimin karar alma,
insiyatif kullanma olanagim kisitladigi miidiirlerin okullarindan “daha etkili” oldugunu

ortaya ¢ikarmiglardir.(Wooster,1991:55)

Ledoux(1999), doniigiimeii lider olarak tanimlanan okul midiirleri ile ogretmenlerin
iligkilerini tanimlamak amagli bir arastirma yapmus, aragtirma sonuglarina gore miidiir ile
Ogretmen arasmndaki etkilesim ve uyum, miidiir ile 6gretmen arasi iletisimin ve miidiiriin

liderlik pratikleri dontistimcii liderligi etkilemektedir sonucuna ulagilmaktadir.

Michael Fullan(2002) tarafindan yapilan degigim lideri (The Change Leader) adh
arastirmada 6zet olarak; Ogretimsel lider olarak okul miidiirti kavraminmin okul gelisimini
stirdiirebilme agisindan ¢ok simrhi oldugu savunulmus, mudirlerin okulun 6gretme ve
dfrenme kiiltiiriinii déniistiirecek degisim temsilcileri (ajanlar1) olarak ¢aligmalari gerektigi
savunulmustur.Ayrica okul miidiirlerinin okul kiilttirtinde uzun siiren de@isimi nasil

getirebilecekleri de agiklanmugtir.
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Stone(1992), ilkégretim ve ortadgretim okul miidiirlerinin yenilik¢i ve stirdiiriimeii liderlik

davranmiglarini incelemistir.Bu ¢aligmada, doniigiimeii ve stirdiirtimceii liderlik davramislar
ile orgiitsel ¢iktilar, etkililik ve is doyumu arasindaki iligki belirlenmeye ¢alisilmistir.428
ogretmen ve 27 okul miidiiriinlin davraniglari incelenmigtir.Okul mudiirlerinin dénlislimct
liderlik davramiglarindan en ¢ok igbirligini bireysellestirme ve entellektiiel uyarim davranisi
gosterdikleri, siirdiirimcti liderlik davramiglarindan ise kosula bagli ddiillendirme ve
olaganiistii yonetimde etkili olma davramiglarimi gosterdikleri saptanmistir.Elde edilen
bulgulara dayali olarak yenilik¢i, liderlik ile oOrgiitsel etkililik, is doyumu ve 6gretmen
morali arasindaki iligkiler aragtirnlmigtir.(Celik, 2003:159)
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BOLUM 7
7. YONTEM
7.1. Arastirmanin Modeli

Resmi ilk6gretim okulu Ogretmenlerinin algiladiklar: liderlik stilleri ile is doyumlar:
arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik, tarama modelinde olan bu arastirmada kiime
Ornekleme yontemi se¢ilmigtir. Aragtirma bulgulari yurtiginde ve yurt disinda, ilgili
literatiirlin taranmasi1 ve anket ve Olgek uygulanmasi sonucunda elde edilen verilere

dayanilarak olusturulmustur.
7.2. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini Istanbul ili Pendik ilgesinde Milli Egitim Bakanligi’na bagh 52
resmi ilk6gretim okulunda, 2005-2006 6gretim yilinda gérev yapan 1878 &gretmen
olusturmaktadir.

Aragtirmanin  6rneklemini, Pendik ilgesinde bulunan dort farkli egitim bdlgesinde yer alan

11 ilkdgretim okulunda gérev yapan 253 63retmen olugturmaktadir.

7.3. Veri Toplama Aracinin Hazirlanmasi, Gelistirilmesi, Gegerlik ve Giivenirlik

Cahismalar:

Arastirmada veri toplama araci olarak “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi” ve “Minnesota Is
Doyﬁm Olgegi” kullanilmugtir. Bu araglarin 6zellikleri asagida agiklanmaktadir.

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi, Bernard BASS tarafindan 1985 yilinda liderlik stillerini,
coklu faktorlere gore ortaya c¢ikarmak {izere hazirlanmus bir dlgektir. Olgegin orijinali
Ingilizce’den Tiirkge’ye Akdogan (2002) tarafindan konu uzmam farkh ug Ingilizce dili
Ogretim elemanina gevirisi yaptirilmus, farkli ¢ikan yargilarin tizerinde tartiyma yaratilarak
dogru yargiya gidilmesi saglanmistir. Olgek 36 ifadeden olugmakta ve ifadele.r “Higbir
Zaman” dan , “Daima” ya kadar 5 asamali likert tipi 6lgekte degerlendirilmektedir.Olgekte
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bulunan 36 ifadenin Olctiigli liderlik stilleri 3 genel faktér altinda, 7 faktdrden
olusmaktadir.

Tablo:7.7.1. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi

1.DONUSUMCU LIDERLIK
a.KARIZMATIK/ILHAM VERICI 6,9,10,13,14,18,23,25,.34,36| 10
b.ENTELLEKTUEL UYARIM 2,8,30,32 4
¢.BIREYSEL DESTEK 15,19,29,31,35 5
19
2.SURDURUMCU LIDERLIK
[2.0DULE BAGLI - 1,16,11 3
b.iSTISNALARLA YONETIM ° 42122242627 5
(AKTIF) ]
c.ISTISNALARLA YONETIM 3,12,20 3
(PASIF)
12
3.SERBESTLIK TANIYAN LIDERLIK
5,7,17,28.33 5

Minnesota is doyum dl¢cegi, Weiss, Dawis, England, Lofquist(1967) tarafindan ¢alisanlarin
genel is doyumlarim 6lgmek amaciyla gelistirilmistir.Olgegin  Tiirkce ferciimesi
Baycan(1985), Oran(1989), Ozdayi(1995) ve Bayraktar’in (1996) arastirmalarinda
kullanilmugtir.(Akdogan, 2002:76)

Minnesota is doyum 6lgeginin Ingilizce’den Tiirkge’ye gevirisi Hacettepe Universitesinden
Deniz ve Giiliz GOKCORA tarafindan gergeklestirilmis ve bu geviri diger dil bilimciler

tarafindan da incelenerek uygulanabilir bulunmugtur.

Bununla birlikte, 1.U. Isletme Fakiiltesi’nde 6gretim elemam olan Nurhayat OZDAYI
tarafindan yapilan bir aragtirmada 6l¢ek 1134 kisiye uygulanmug ve is doyumu giivenilirlik
katsayis1 .86932 bulunmugstur.Elde edilen bulgulara gore is doyum Olgegi giivenirligi
yiiksek bir 6l¢me aracidir.
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Olgek i¢ kaynakli ve dig kaynakl: tatmin boyutlarim 6lgen 20 ifadeden olusmaktadir.Her
ifade “Hi¢ Memnun Degilim”den “Cok Memnunum”a kadar 5 agamali likert tipi 6lgekle

degerlendirilmektedir.Olgegin igsel ve digsal iki boyutu vardir.iki boyutla ilgili sorular:
Igsel tatmini lgen sorular:1,2,3,4,7,8,9,10,11,15,16,20
Digsal tatmin boyutunu 6l¢en sorular:5,6,12,13,14,17,18,19°dur.

Dissal tatmin boyutunu 6lgen “Sirket politikalarinin uygulamaya konus sekli bakimindan”
seklindeki 12.soru “Kanun, Yonetmelik ve talimatlarin uygulamaya konulmasi

bakimindan” olarak tekrar diizenlenmistir.(Se¢gmen, 2001)

Olgegin i¢ ve dis kaynakli tatmin boyutlarinin igerdigi alt degiskenler ve bu degiskenlerle
ilgili maddeler agagida gosterilmisgtir:

I¢ kaynakl tatmini 8lgmek igin agagidaki boyutlar kullanilmugtir:
Aktivite(Activity):Her zaman meggul olabilmek.

Bagimsizlik(Independenence):is ortaminda tek basina galigma sansi
Cesitlilik(Variety):Baska isler yapabilme sans:

Sosyal 'staﬁi(Social Status):Toplumcia “birisi” olabilme gans:.

Ahlaki Degerler(Moral Values)Bir bagkasinin vicdaniyla ¢elismeyecek isler yapabilme.
Giivenlik(Security):Isin kisiye kalic1 bir ¢alisma saglayabilmesi.

Sosyal Hizmet(Social Service):Bagkalari i¢in bir seyler yapabilme sansi.

Otorite(Authority):Baskalarina gerekeni sdyleme sansi.
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Yetenek Kullammi(Ability Utilization):Kisinin yeteneklerini kullanabilecegi isler yapma

sansi.

Sorumluluk(Responsibility):Kisinin kendi yargilarint kullanabilme 6zgiirliigii.
Bagari(Achievement):Kisinin yaptig igin listesinden gelebildigini hissetmesi
Yaraticilik(Creativity):Kisinin yaptig1 igin yontemlerini degistirme sansi.

Dis kaynakh tatmini 6lgmek i¢in agagidaki boyutlar kullanilmgtur:
Ilerleme(Advancement):isinde ilerleyebilme sanslari.

Sirket Politikalar1 ve Uygulamalari(Company Policies and Practies):Sirket politikalarinin

uygulamaya konmus sekli.

Calisanlar(Co-Workers):Calisanlarin birbirleriyle ge¢inebilme gekli.
Itibar Edebilme(Recognition):lyi bir is karsiliginda kisinin aldigy 6diil.
Calisma Ortami(Working Conditions):Caligma kosullari
Bedel(Compensaion):Kiginin yaptigi is karsiliginda aldigy para.
Yénetim(Supervision):('Istﬁn calisanlar1 yénetim bi¢imi

Teknik-Yo6netim(Supervision-Technical):Ustiin karar vermedeki yetkisi.(Oran, 1989,
Secmen,2001; Akdogan, 2002)

Olgegin geneli igin maksimum giivenirlilik Cronbach Alpha teknii ile hesaplandiginda
.8848 olarak bulunmustur. “Cok Faktorlti Liderlik Olgegi” giivenirlilik Cronbach Alpha
teknigi ile hesaplandiginda .8343, “Minnesota Is Doyum Olgegi” giivenirlilik Cronbach
Alpha teknigi ile hesaplandiginda .8542 olarak bulunmustur.

127



7.4. Verilerin Toplanmasi

Hazirlanan 6lgekler daha onceden belirlenen 6rneklem grubuna 2006 yili Mart ayi

icerisinde aragtirmaci tarafindan 253 d3retmene uygulanmigtir.
7.5. Verilerin Coziimlenmesi

Veri toplama araglann ile elde edilen verilerin ¢6ziimlenmesinde bilgisayardan
yararlanilmugtir. Istatistiksel analizler SPSS (Stattistical For Social Sciences) for Windows

Relaese 11.5 paket programindan yararlanilmigtir.

Arastrmada 6gretmenlere uygulanan Cok Faktorli Liderlik Olgegi toplam 36 sorudan
olusmaktadir. 5°li Likert tipi olarak diizenlenen bu 6lgekte “Hicbir zaman (1)”, *“Nadiren
(2)”, “Bazen (3)”, “Genellikle (4)” ve “Daima (5)” cevaplar1 yer almaktadir.

Arastirmada ogretmenlere uygulanan Minnesota Is Doyum Olgegi toplam 20 sorudan
olusmaktadir. 5°1i Likert tipi olarak diizenlenen bu &lgekte “Hi¢ Memnun Degilim (1)”,
“Memnun Degilim (2)”, “Memnunum (3)”, “Olduk¢a Memnunum (4)" ve “Cok

MemnunumArastirma (5)” cevaplar yer almaktadir.

Alt problemlerine gore kullamlan analiz teknikleri, arastirmada sayilabilir veriler igin
frekans (n) ve ylizde degerleri, 6lgiilebilir veriler igin aritmetik ortalama (X ) ve standart
sapma (ss) kullanilmistir. Analizlerde, bagimsiz 6rnekler igin t-testi, tek yonlii varyans

analizi ve kolerasyon analizi kullanilmigtir.

Elde edilen veriler tablolara yerlestirilmis ve tablolar yardimiyla yorumlanmistir. Anlaml
bir fark olup olmadig1 a=0,05 ve 0,01 diizeyinde test edilmistir.
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BOLUM 8

8. BULGULAR ve YORUM

Bu boliimde, temel olarak ele alinan problemin ¢6ziimii ve arastirmanin alt problemlerine

dayali olarak toplanan verilerin istatistiksel tekniklerle ¢oziimlenmesi sonucunda elde

edilen bulgulara yer verilmig, bulgulara iligkin ¢izelgeler sunulmus ve bulgularin

yorumlarina yer verilmistir.

8.1. Arastirmanin Alt Problemlerine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Bu boliimde 1.1. maddenin alt basamaklarinda yer alan arastirmaya ait alt problemlerin

sonuglarina iliskin bulgu ve yorumlara yer verilmektedir.

Ilk6gretim Okulu Ogretmenlerinin I¢sel Doyum Diizeyleri Ile Yaslarina Gire Tek

Cizelge 8.1.1.

Yinlii Varyans Analizi Sonuglar

19-25 Yas 26-30 Yas 31-40 Yas 41 Yas Uzeri
ALT BOYUTLAR -
N| x ss |IN| x ss |N| x ss |[N| x | ss
fcsel tatmin Diizeyi | 19| 3,67 | 0,57 {94 | 3,56 | 0,58 [95| 3,56 | 0,64 |45] 3,53 {0,62
Anova Tablosu
ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F p
BOYUTLAR Kaynad Toplam: Ortalamasi
igsel Tatmin Gl‘“l’lfﬂ'. Arasi 0,244 3 0,081 0,215 0,886
Diizeyi Grup Igi 94,018 | 249 0,378
TOPLAM 94,262 | 252

[Ikégretim okulu dgretmenlerinin igsel doyum diizeyleri ile yaglari arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir fark bulunamamigtir.

. } Cizelge 8.1.2. ]
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin I¢sel Doyum Diizeyleri Ile Kidemlerine Gére Tek
Ydnlii Varyans Analizi Sonuclari

25 yil iistii

ALT 1-5y11 6-10y1l 11-15y11 16-20y1l 21-25 yil
BOYUTLA N| x|ss | N| x|ss|N| x|ss | N|] x|ss|[N|x ]| ss iN Xx | ss
gtsizlegtnun 81(3,54(0,56|105(3,53{0,59|24|3,7010,78 |14 {4,070,51|1313,29|0,43 | 16 |3,46 (0,64
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Anova Tablosu

ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F
BOYUTLAR Kaynag Toplam Ortalamasi P
. . Gruplar Aras1 | 5333 5 1,067 (2,963 ,013
Igsel Tatmin Grup I
Diizeyi rup kg 88,928 247 0,360

TOPLAM | 94262 | 242

Ikdgretim okulu &gretmenlerinin igsel doyum diizeyleri ile kidemleri arasinda p<0,05
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark sz konusudur.

Buna gore 6gretmenlerin genel doyum diizeylerinin yillar ilerledikge yiikseldigi ve 16-20
yillik kideme karsilik gelen donemde en st diizeye ulastign anlagilmaktadir. Daha sonra

igsel doyum diizeyinde tekrar diigiis gézlenmekte ve meslegin ilk yillarina oranla daha

diigiik diizeylere gerilemektedir

. R Cizelge 8.1.3. .
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin I¢sel Doyum Diizeyleri Ile Mezun Olduklar
Béliimlere Gire Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclan

ALT Sosyal Bilimler Fen Bilimleri
BOYUTLAR
N| x ss |N X sS
I¢sel tatmin Dlizeyi | 158 3,53 | 0,62 (95| 3,62 | 0,59
Anova Tablosu
ALT Varyansm Kareler Sd Kareler ¥
BOYUTLAR Kaynagi Toplam Ortalamasi p
fesel Tatmin Gruplar Arasi 0,510 1 0,510} 1,366 ,244
Doy Grup ki 93751 | 251 0,374
yi
TOPLAM 94,262 252

IIk6gretim okulu Sgretmenlerinin i¢sel doyum diizeyleri ile mezun olduklart béliimler

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamagtir.

. . _ Cizelge 8.1.4. .
Ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin I¢sel Doyum Diizeyleri Ile Kademelerine Gire Tek
Yonlii Varyans Analizi Sonuclar

ALT 1.Kademe 2.Kademe
BOYUTLAR
N| x ss |[N| x Ss
Igsel tatmin Ditzeyi | 166 | 3,59 | 0,62 |87 | 3,52 | 0,57
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Anova Tablosu

ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F p
BOYUTLAR Kaynag Toplamu Ortalamas
fosel Tatmin Gruplfn'. Arast | 0,260 1 0,260 | 0,695 | ,405
Ditzeyi Grup Igi 94,001 251 0,375

TOPLAM 94,262 252

[lkogretim okulu ogretmenlerinin igsel doyum diizeyleri ile kademeleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamgtir

. . Cizelge 8.1.5. .
IIkégretim Okulu Ogretmenlerinin Digsal Doyum Diizeyleri Ile Yaslarina Gore Tek
Yonlii Varyans Analizi Sonuglan

19-25 Yas 26-30 Yas 3140 Yas 41 Yas Uzeri
ALT BOYUTLAR
Nl x ss | N X ss | N X ss [N x | ss
Dissal Tatmin 19] 3,00 | 0,53 [94| 2,84 | 0,60 {95| 2,03 | 0,63 |45| 3.06 | 0,71
Diizeyi ‘
Anova Tablosu
ALT Varyansm Kareler sd Kareler F
BOYUTLAR Kaynagi Toplami Ortalamasi P
Dissal Tatmin Gruplar Arast | 1,636 3 0,545 1,361 | 255
Dﬁszeyi Grup Igi 99711 | 249 0,400
TOPLAM 101,346 | 252

IIk6gretim okulu dgretmenlerinin digsal doyum diizeyleri ile yaglan arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir fark bulunamamugtir.

. . Cizelge 8.1.6. .
IIkégretim Okulu Ogretmenlerinin Digsal Doyum Diizeyleri Ile Kidemlierine Gire
Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclan

ALT 1-5y11 6-10y1l 11-15y1l 16-20y1l 21-25 yil 25 yii tistii
BOYUTLAR N| x|[ss N| x|[ss |N|lx |ss|[N| x |ss|N| x| ss ‘N X | ss
g:fzs:;i‘a““m 812,92 0,57 [ 105 (2,84 0,59 (24 [3,05(0,82 |14 (3,3710,75| 132,57 [ 0,61 | 163,22 |0,51

Anova Tablosu
ALT Varyansin Kareler sd Kareler F
BOYUTLAR Kaynag Toplan Ortalamasi p
Dissal Tatmin Gruplar Arast | 6,936 5 1,387 3,629 | ,003
Dﬁ$zeyi Grup I¢i 94410 | 247 0,382
TOPLAM 101,346 252
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IIkdgretim okulu 6gretmenlerinin digsal doyum diizeyleri ile kidemleri arasinda p<0,01

diizeyinde istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur.

Buna gore meslegin ilk yillarinda digsal doyumu digiik olan Ogretmenlerin doyum

diizeyleri ilerleyen yillarda yiikselmekte ve 16-20 yillik kideme karsilik gelen dénemde en

tist diizeye ulagsmaktadir. Daha sonra digsal doyum diizeyinde tekrar diigiis gézlenmekte ve

21-25 yillh kideme karsilik gelen donemde en diigiik degere ulagmaktadir. 25 ve tistii

kideme kargilik gelen emeklilik 6ncesi dénemde ise tekrar yiikselis gdsteren dissal doyum,
"3,2" gibi yiiksek bir degere ulagmaktadir.

Cizelge 8.1.7.

IIkégretim Okulu Ogretmenlerinin Digsal Doyum Diizeyleri Ile Mezun Olc uklar
Biliimlere Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar

ALT Sosyal Bilimler Fen Bilimleri
BOYUTLAR
N X ss [N X ss
g‘ssal it 158| 2,92 | 0,64 [95| 2,93 | 0,61
lzeyi
Anova Tablosu
ALT Varyansm Kareler Sd Kareler F
BOYUTLAR Kaynag Toplam Ortalamasi p
) Gruplar Aras1 | 0,016 1 0,016| 0,39 ,844
lT ml — b 2 3 3
gifzs:yi AN "Grup Iei 101331 | 251 0,404
TOPLAM 101,346 | 252

Hkééretim okulu 6gretmenlerinin digsal doyum diizeyleri ile mezun olduklari bdliimler

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamagtir.

: . Cizelge 8.1.8. .
IIkégretim Okulu Ogretmenlerinin Digsal Doyum Diizeyleri Ile Kademelerine Gore
Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglan

ALT 1.Kademe 2.Kademe
BOYUTLAR
N| x ss (N x SS
Digsal tatmin 166 | 2,96 | 0,62 | 87| 2,85 | 0,65
Diizeyi
Anova Tablosu
ALT Varyansin Kareler | Kareler F P Anlamis
BOYUTLAR Kaynagi Toplami Ortalamasi Fark
Digsal Tatmin | Gruplar Aras1 | 0,707 1 0,707 11,764 | ,185 -
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Diizeyi

Grup Igi

100,639

251

0,401

TOPLAM

101,346

252

]

Ilkogretim okulu Ogretmenlerinin digsal doyum diizeyleri ile kademeleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamugtir

] ) Cizelge 8.1.9. .
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Genel Doyum Diizeyleri lle Yaslarina Gire Tek
Yonlii Varyans Analizi Sonuglar:

19-25 Yas 26-30 Yas 31-40 Yas 41 Yas Uzeri
ALT BOYUTLAR .
N x ss |N X ss |N X ss {N| x ss
Genel tatmin 19| 340 | 047 [94{ 327 | 051 |95| 332 | 0,60 |45| 335 |0,58
Diizeyi —
Anova Tablosu

ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F P

BOYUTLAR Kaynag: Toplam Ortalamasi

Gonel Tarmin O "PIar Arast | 0,339 3 0,113 [0,359| ,783

Dizeyi Grup Ici 78,437 249 0,315

TOPLAM 78,776 252

ko gretim okulu 6gretmenlerinin genel doyum diizeyleri ile yaglan arasinda istatistiksel

olarak anlaml1 bir fark bulunamamustir.

) . Cizelge 8.1.10. )
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Genel Doyum Diizeyleri Ile Kidemleri Gére Tek
Yinlii Varyans Analizi Sonuglan

ALT 1-5y1d 6-10y11 11-15y1 16-20y1l 21-25 yul T 25 yil iistii
BOYUT 'A.R N|x |ss |[N|[x|ss Nl x|ss|Nfx |ss | Nl x|ss N x 88
]()}le;:;;atmm 8113,29|0,51|105|3,27(0,53124(3,44|0,75(143,79|0,56 [ 133,00/ 0,37| 163,37 | 0,52

Anova Tablosu
ALT Varyansmn Kareler Sd Kareler F P
BOYUTLAR Kaynag Toplam Ortalamasi
. Gruplar Aras1 | 5108 5 1,022 3,425 ,005
Genel Tatm — 2 ? : :
Dglzl:yi SN T Grup Igi 73,668 | 247] 0,298
TOPLAM 78,776 252

IIkogretim okulu 6gretmenlerinin genel doyum diizeyleri ile kidemleri arasinda p < 0,01
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmugtur.

133




Buna gore 6gretmenlerin genel doyum diizeylerinin yillar ilerledik¢e yiikseldigi ve 16-20
yillik kideme karsilik gelen dénemde en iist diizeye ulastifi anlagilmaktadir. Daha sonra
digsal doyum diizeyinde tekrar diisiis gézlenmekte ve 21-25 yilli kideme kars:lik gelen
dénemde en diisiik degere ulagmaktadir. 25 ve iistii kideme karsilik gelen emekliiik 6ncesi

donemde ise tekrar bir yiikselis gézlenmektedir.

] . Cizelge 8.1.11. .
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Genel Doyum Diizeyleri Ile Mezun Old¢ uklar:
Béliimlere Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar

ALT Sosyal Bilimler Fen Bilimleri
BOYUTLAR
Nl x ss |N X SS
Genel tatmin 158] 3,30 | 0,57 |95 | 335 | 0,54
Diizeyi

Anova Tablosu

ALT Varyansin Kareler sd Kareler F p
BOYUTLAR Kaynag Toplami Ortalamasi
Genel Tatmin Lo piar Arast | 0,164 1 0,164 | 0,525 | 470
Dilzeyi Grup Igi 78,612 | 251 0,313

TOPLAM 78,776 252

IIkogretim okulu &gretmenlerinin genel doyum diizeyleri ile mezun olduklari béliimler

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamstir

. ) Cizelge 8.1.12. .
Ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Genel Doyum Diizeyleri lle Kademelerine Gire Tek
Yonlii Varyans Analizi Sonuclar

ALT 1.Kademe 2.Kademe
BOYUTILAR
N | x ss |N X sS
Genel tatmin
Diizeyi 166 3,34 | 0,54 | 87| 3,27 | 0,57

Anova Tablosu

ALT Varyansm Kareler Sd’ Kareler F P )
BOYUTLAR Kaynag Toplami Ortalamasi
Genel Tatmin Gmplfﬂ: Arast | 0,262 1 0,262 (0,838 ,361
Diizeyi Grup I¢i 78,514 | 251 0,313

TOPLAM 78,776 | 252
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[lkogretim okulu 6gretmenlerinin genel doyum diizeyleri ile kademeleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamistir

. . Cizelge 8.1.13. .
IIkégretim Okulu Ogretmenlerinin Igsel Doyum Diizeyleri Ile Miidiirlerin

Kidemlerine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclan

ALT 11-15y1 16-20y1l 21-25y1l 25 yil iistii
BOYUTLAR N|  x|ss|N|xjss|N|lx|ss | N| x ss‘
Igsel tatmin | 5,14 65 10,50 49 |3,62(0,57|77|3,31 0,49 106|363 | 0.65
Diizeyi
Anova Tablosu

ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F P
BOYUTLAR Kaynag Toplami Ortalamasi
fesel Tatmin Gruplar Arast | 10,068 3 3,356 19,925| ,000
Dievi Grup I¢i 84,194 | 249 0,338

zeyi

TOPLAM 94262 | 252

Ilk6gretim okulu &gretmenlerinin igsel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin kidemleri

arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmustur.

Buna gére 11-15 yil kideme sahip miidiirlerle galisan 6gretmenler en yiiksek doyum
diizeyine sahiptir. Miidiirlerin kidemleri arttikca doyum diizeyinde ilk bagsta bir disiis
gozlenmekte birlikte, miidiirlerin kidemi 25 yil1 gectiginde igsel doyum tekrar yiikselise

geemektedir

) . Cizelge 8.1.14. .
Ilk6gretim Okulu Ogretmenlerinin I¢sel Doyum Diizeyleri lle Miidiirlerin Kgitim
Durumuna Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglan

. . Yiiksek
o I,}UL ;‘ On Lisans Lisans Lisans
Nlx |ss|{Njx |ss |[N| x| ss
Igsel tatmin 1\ 413 5¢10.67(15213,50( 0,55 | 21| 4,02 | 0,50
Diizeyi
Anova Tablosu
ALT Varyansm Kareler sd Kareler F p
BOYUTLAR Kaynag Toplami Ortalamasi
fesel Tatmin Gruplar Aras1 | 5,109 3 1,703 | 4,756 | ,003
Dieyi Grup Igi 89,153 | 249 0,358
TOPLAM 94,262 252
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[lksgretim okulu 6gretmenlerinin igsel doyum diizeyleri ile miidiitlerinin egitim durumu

arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlaml bir iligki bulunmustur.

Buna gore 6n lisans ve lisans egitimine sahip midiirlerle calisan Ggretmenlerin icsel
doyum diizeylerinde anlamli bir farklilik olmamakla birlikte, yliksek lisans yapan
yoneticilerle ¢calisan 6gretmenlerin i¢sel doyum diizeylerinin belirgin bir sekilde yliksek

oldugu goriilmektedir.

] . Cizelge 8.1.15 .
IIkégretim Okulu Ogretmenlerinin I¢sel Doyum Diizeyleri lle Miidiirlerin Cinsiyetine
Gore T-Testi Analizi Sonuglan

Gruplar N X SS Sd : p:|
Kadin 53 3,27 0,40 |
Erkek 200 | 364 | 063 | 2 | 0B 000

[Ikogretim okulu dgretmenlerinin igsel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin cinsiyeti arasinda

p<0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur.

Buna gére erkek miidiirlerle ¢alisan 6gretmenlerin igsel doyum diizeyleri bayan midiirlerle
calisanlara gore belirgin bir sekilde daha yiiksektir

. Cizelge 8.1.16 .
Ikégretim Okulu Ogretmenlerinin I¢sel Doyum Diizeyleri Ile Miidiirlerin
Bulunduklari Okullardaki Gorev Siirelerine Gire Tek Yonlii Varyans Analizi

Sonuclan

ALT 1-5y1l 6-10 yil 11-15 y1l 16-20 yil
BOYUT. Nl X |ss|{N|x|ss|N|[x]|ss |N| x| ss |
Igsel tatmin |, 15511 00]143]3,56]0,58|100|3,58]0,62]6 |3,62|0,88
Diizeyi ‘ B

Anova Tablosu

ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F P
BOYUTLAR Kaynagi Toplam Ortalamas
fosel Tatmin Gruplar Aras1 | (0,325 3 0,108]0,287| ,834
Doy Grup I¢i 93,036 | 249| 0377

eyi

TOPLAM 94,262 252
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IIkogretim okulu 6gretmenlerinin igsel doyum diizeyleri ile midiirlerinin bulunduklari

okullardaki gorev stireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamistir

. . Cizelge 8.1.17. ]
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Digsal Doyum Diizeyleri Ile Miidiirlerin
Kidemlerine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar:

ALT 11-15y11 16-20y11 21-25y1l 25 il iistil
BOYUTLAR Nf{x |[ss|[N|x|ss|N|x |ss|N| x| ss
g‘ssal.tatmm 213,52 0,54 |49 [3,07]0,63|772,75|0,45 | 106 | 2,86 | 0.68
lizeyi
Anova Tablosu

ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F P
BOYUTLAR Kaynag Toplami Ortalamas:

Gruplar
Dlssal Tatmin Arasi 11,385 3 3,795110,504 | ,000
Diizeyi Grup I¢i 84,194 249 0,361

TOPLAM 94262 | 252

[lkogretim okulu 6gretmenlerinin digsal doyum diizeyleri ile mudiirlerinin kidemleri

arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlam bir fark bulunmugtur.

Buna gore 11-15 yil kideme sahip miidiirlerle ¢alisan Ogretmenler en yiiksek doyum
diizeyine sahiptir. Miidiirlerin kidemleri arttikca doyum diizeyinde ilk basta bir disiis
g6zlenmekte birlikte, miidiirlerin kidemi 25 yili gegtiginde bu diisiis sabitlenmektedir.

Cizelge 8.1.18.

Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Dissal Doyum Diizeyleri ile Miidiirlerin Egitim
Durumlarina Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar:

. . Yitksek
BOII;II?I?LAR On T e A

N|x |ss | N|] x|ss |{N| x|ss
Dissal tatmin | 715 89| 0,63 | 152 | 2,86 | 0,61 | 21 |3,52 | 0,54
Diizeyi
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Anova Tablosu

ALT Varyansmn Kareler Sd Kareler F P
BOYUTLAR Kaynagi Toplam: Ortalamasi
Gruplar A
Digsal Tatmin rup ar rasi 8,348 3 2,783 | 7,451 ,000
: Grup Igi 92,998 | 249 0,373
Diizeyi
TOPLAM 101,346 | 252

[lkdgretim okulu 6gretmenlerinin digsal doyum diizeyleri ile miidiirlerinin egitim durumu

arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmugtur.

Buna gore 6n lisans ve lisans egitimine sahip miidiirlerle ¢alisan &gretmenierin digsal
doyum diizeylerinde anlamli bir farklilik olmamakla birlikte, yiiksek lisans yapan
yoneticilerle galisan 6gretmenlerin digsal doyum diizeylerinin belirgin bir sekilde yiiksek
oldugu goériilmektedir.

Cizelge 8.1.19.

IIkégretim Okulu Ogretmenlerinin Digsal Doyum Diizeyleri fle Miidiirieri
Cinsiyetine Gore T-Testi Analizi Sonuglari

Gruplar N X SS Sd t P
Kadin 53 2,74 0,40
Erkek 200 2,97 0,67

251 | 2,43 | 016

Ilkogretim okulu &gretmenlerinin digsal doyum diizeyleri ile midiirlerinin cinsiyeti
arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlt bir fark bulunmustur. Buna
gore erkek miidiirlerle calisan 6gretmenlerin digsal doyum diizeyleri bayan midiirlerle
calisanlara gére belirgin bir sekilde daha yliksektir.

. . Cizelge 8.1.20. )
- Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Digsal Doyum Diizeyleri Ile Miidiirlcrin
Bulunduklar1 Okullardaki Giérev Siirelerine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi

Sonuglar:
ALT 1-5yu 6-10y1l 11-15yl 16-20 yit
BOYUTLARNx ss | N| x |ss | N| x |ss [N| x| ss
gifzs:;itamm 2,53(0.70 | 143|2,98 | 0,58  100| 2,85| 0,68 |6 |3,02 0,85
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Anova Tablosu

ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F P
BOYUTLAR Kaynafi Toplami Ortalamasi

Gruplar Arasi 1,773 3 0,591]1,478| 221
Dissal Tatmi — 2 > 2 2
Dii$zS:yi AN Grup Igi 99,573 | 249 0,400

TOPLAM 101,346 | 252

Ukﬁgretim okulu dgretmenlerinin digsal doyum diizeyleri ile miidiirlerinin bulunduklan

okullardaki gérev stireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamistir.

. . Cizelge 8.1.21. )
IIk6gretim Okulu Ogretmenlerinin Genel Doyum Diizeyleri Ile Miidiirierin
KidemleriGore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari

ALT 11-15y11 16-20y1l 21-25y1l 25 il iistii
BOYUTLAR N|fx |[ss | N|x |ss|Njx|{ss|[N|x |ss )
Genel tatmin |, |3 g5 | 0,48 |49 | 3,40 0,54 | 773,11 | 0,42 | 106 3,32 | 0.59
Diizeyi

Anova Tablosu
ALT Varyansin | Kareler Sd Kareler F P
BOYUTLAR Kaynag Toplan Ortalamas:
Gruplar _
Genel Tatmin | Arasi ' 9,185 3 3,062 (10,954 | ,000
Dlizeyi Grup i 69,592 249 0,279
TOPLAM 78,776 | 252

Ilkogretim okulu &gretmenlerinin genel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin kidemleri

arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlt bir fark bulunmustur.

Buna gore 11-15 yil kideme sahip miidiirlerle ¢alisan 6gretmenler en yiiksek doyum
diizeyine sahiptir. Miidiirlerin kidemleri arttik¢a doyum diizeyinde ilk basta bir disiis
gbzlenmekte birlikte, miidiirlerin kademi 25 yili gegtiginde i¢csel doyum tekrar yiikselise
gecmektedir.
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Cizelge8.1. 22

Ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin Genel Doyum Diizeyleri Ile Miidiirlerin Egitim
Durumlarina Giore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar

ALT On Lisans Lisans {ilisl;s::
BOYUTLAR N| x|ss | N| x |ss|N| x| ss
genelFam‘m 763,30{0,58 | 152|3,25|0,51 |21 13,82 | 0,48

lizeyi
Anova Tablosu

ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F P i
BOYUTLAR Kaynag: Toplam Ortalamasi

Gruplar Arasi 6.066 3 2,022 (6,925 ,000
Genel Tatmi — 2 2 2 2
Dg;‘:yi amin Grup Iei 72,710 | 249 0,292

TOPLAM 78,776 252

I1kdgretim okulu 63retmenlerinin genel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin egitim durumu

arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmu$tuf.

Buna gore 6n lisans ve lisans efitimine sahip miidiirlerle ¢alisan 6gretmenlerin genel
doyum diizeylerinde anlamli bir farklilikk olmamakla birlikte, yliksek lisans yapan
yo6neticilerle ¢alisan 6gretmenlerin genel doyum diizeylerinin belirgin bir sekilde yiiksek

oldugu goriilmektedir.

2.11. Tkdgretim okulu dgretmenlerinin genel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin

cinsiyeti arasindaki fark

. ) Cizelge 8.1.23. .
Ikégretim Okulu Ogretmenlerinin Genel Doyum Diizeyleri Ile Miidiirierin
Cinsiyetine Gore T-Testi Analizi Sonuclar

Gruplar N b ss Sd ¢ P
Kadin 53 3,09 0,39
Erkek 200 338 0,58 251 |-3,398 | ,000 _

Ilkogretim okulu &gretmenlerinin genel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin cinsiyeti

arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur.
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Buna gore erkek miidiirlerle calisan G6gretmenlerin genel doyum diizeyleri bayan

miidiirlerle ¢alisanlara gére belirgin bir sekilde daha yiiksektir.

. . Cizelge 8.1.24. .
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Genel Doyum Diizeyleri lle Miidiirierin
Bulunduklari Okullardaki Gorev Siirelerine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi

Sonuglar
ALT 1-5yil 6-10y1l 11-15y1l 16-20y1l
BOYUT. N  x |ss | N| x |ss | N| x |ss [Nl x| ss
ge“el tatmin | 4 13.00|0,85|143(3,34(0,53|100]3.29|0,57|6 |3,38]0.75
lizeyl )
Anova Tablosu
ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F P
BOYUTLAR Kaynag Toplami Ortalamasi :
Genel Tatmin Gruplar Arasi 0,579 3 0,19310,615| ,606
Dizeyi Grup Igi 78,197 249 0,314
TOPLAM 78,776 | 252

Ilkogretim okulu &gretmenlerinin genel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin bulunduklary

okullardaki gérev siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamistir.

. r Cizelge 8.1.25. ,
Ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar Déniisiimcii Liderlik Stili [le
Miidiirlerin Kidemlerine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar:

ALT 11-15y1l 16-20y11 21-25y1 25 yil istii
BOYUTLAR N|x |ss|N|x |ss | N| x|ss|N|Xx|ss
Dontsimet | 5114 9710,33(49 3,53 0,70 | 77|3,24 | 0,63 | 106 3,25 | 0,84
Liderlik

Anova Tablosu
ALT Varyansmn Kareler Sd Kareler F P
BOYUTLAR Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar
Déniistimeil Arasi 21,223 3 7,074 | 13,297 | ,000
Liderlik Grup Igi 132,479 | 249 0,532
TOPLAM 153,702 | 252

Déniigtimcii liderlik sitili ile miidiirlerin kidemleri arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bir fark bulunmustur;
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Buna gore doniistimeti liderlik stili daha ¢ok geng (11-15 yil kideme sahip) yoneticilerde
goriiliirken, kidem arttikca yoneticilerin doniigtimeti liderlik davranislarinda azalma

g6zlenmektedir.

. . Cizelge 8.1.26. ]
Ikégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar: Doniigiimcii Liderlik Stili Ile
Miidiirlerin Egitim Durumlar1 Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar

P . . Yiiksek
O,Y ,?]IZ,;‘A On Lisans Lisans Lisans
B R N|lx | ss | N| x|ss |[N| x | ss
Doniigiimceii
Liderlik 76(3,51|0,76 | 152 (3,21{0,74 {21 {4,27| 0,33
Anova Tablosu
ALT Varyansin Kareler sd Kareler ¥ P
BOYUTLAR Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar
Déniistimeil Arasi 22,937 3 7,646 | 14,558 | ,000
Liderlik Grup I¢i 130,765 | 249 0,525
TOPLAM 153,702 | 252

Dénﬁsﬁmcﬁ liderlik sitili ile miidiirlerin egitim durumu arasinda p<0,01 diizeyinde

istatistiksel olarak anlaml bir fark bulunmustur.

Buna gore 6n lisan ve lisans mezunu miidiirlerin déniistimcii liderlik davranislari arasinda
anlamh bir fark gozlenmezken, yiiksek lisans mezunu miidiirler doniisimci liderlik

davranislart agisindan digerlerinden belirgin bir sekilde ayrilmaktadir

. . Cizelge 8.1.27. _
IIkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar: Doniisiimcii Liderlik Stili Ile
Miidiirlerin Cinsiyetine Gore T-Testi Analizi Sonuglari

Gruplar N x . Sd " D
Kadin 33 3,11 0,40 ,
Erkek 200 3,46 0,83 251 1-2,932 | 0,004;

Doniistimceii liderlik sitili ile miidiirlerin cinsiyeti arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel

olarak anlamli bir fark bulunmustur.
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Buna gore erkek miidiirler doniistimcii liderlik davramiglan acisindan kadin miidiirlerden
belirgin bir sekilde ayrilmaktadir.

. . Cizelge 8.1.28. )
IIkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar Doniisiimcii Liderlik Stili [le
Miidiirlerin Bulunduklar1 Okullardaki Gorev Siiresine Gore Tek Yonlii Varyans

Analizi Sonuclari
ALT 15yl 6-10y1l 11-15y 16-20 yl
BOYUTLAI N x | ss | N| X |ss | N| x| ss N[l x | ss
Doniisiimcti
. A 4 12,7511,58|143|3,48 0,67 100|3,28|0,86]6 |3,29|0,67
Liderlik T
Anova Tablosu
ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F P
BOYUTILAR Kaynag Toplam Ortalamasi
s Gruplar Aras1 | 4202 3 1,401 2,333 | ,075
Dontistmell ' Grap Joi 149,500 | 249 0,600
Liderlik
TOPLAM 153,702 | 252

Déniisiimcii liderlik sitili ile midiirlerin bulunduklar1 okullardaki gorev siiresi arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamaigtir.

. Cizelge 8.1.29. )
[Ikégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklan Siirdiiriimeii Liderlik Stili fle
Miidiirlerin Kidemlerine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar:

ALT 11-15y1l 16-20y1l 21-25y1l

25 yil iistii
BOYUTLAR N| x ! ss | Nl x|]ss | N| x |ss|N| x | ss
Surdirlimell 5 13 35 10,3249 |3,14 | 0,46 | 773,16 0,38 | 106 | 3,06 | 0.48
Liderlik
Anova Tablosu
ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F p
BOYUTLAR Kaynag Toplam: Ortalamasi
o Gruplar Arast | 1416 3 0,472 (2,405 | ,068
Strdirimel  Ferr T 48,866 | 249| 0,196
Liderlik
TOPLAM 50,281 252

Siirdiiriimeii liderlik sitili ile miidiirlerin kidemleri arasinda istatistiksel olarak anlaml: bir
fark bulunamamustir.
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. . Cizelge 8.1.30. )
IIkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar Siirdiiriimcii Liderlik Stili [le
Miidiirlerin Egitim Durumlarina Goére Tek Yonlii Varyans Analizi Senuglar

ALT On Lisans Lisans Yiiksek Lisans
BOYUTLAR N| x| ss|N| x |ss|[N| x sS
Surdurlmell | ¢\ 3 0810 46 | 152|312 | 0,45 |21 3,32 | 0332
Liderlik

Anova Tablosu
ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F P
BOYUTLAR Kayna@: Toplami Ortalamasi
Gruplar Arast | 0,993 3 0,331 1,672 ,174
Stirdiiriimeii — 2 2 2 2
Liderlik Grup ki 49,289 249 0,198
TOPLAM 50,281 | 252

Stirdiiriimcii liderlik sitili ile miidiirlerin egitim durumu arasinda istatistiksel olarak anlaml
bir fark bulunamamigtir

Cizelge 8.1.31.
Ilkogretlm Okulu Ogretmenlerinin Alglladiklan Siirdiiriimcii Liderlik Stili ile
Miidiirlerin Cinsiyetlerine Gore T-Testi Analizi Sonuclar:

Gruplar N X SS Sd t p
Kadin 53 321 0,30
Erkek 200 3.10 047 251 1,639 | 0,102

Stirdiirtimeti liderlik sitili ile miidiirlerin cinsiyeti arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
fark bulunamamugtir
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. ) Cizelge 8.1.32. .
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklan Siirdiiriimcii Liderlik Stili Ile
Miidiirlerin Okullardaki Gorev Siirelerine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi

Sonuglan
ALT 1-5yil 6-10y1l 11-15y1 16-20y1!
BOYU RNx sSs [N| x !ss | N| x |ss |N| x| ss
Strdirimed | o 15 79 10,60 | 143 (3,16 | 0,42 | 100 |3,07 | 0,46 | 6 |3,34]0.47
Liderlik
Anova Tablosu

ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F P
BOYUTLAR Kaynag: Toplam Ortalamasi

Gruplar Arasi | 1,296 3 0,43212,195| ,089
Siirdiirtimeil = 2 > > >
Lidetlik Grup Igi 48,986 | 249 0,197

TOPLAM 50,281 | 252

Siirdiiriimcti liderlik sitili ile miidirlerin bulunduklar okullardaki gorev siiresi arasinda

istatistiksel olarak anlaml1 bir fark bulunamamistir

. . Cizelge 8.1.33. )
Ilk6gretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar: Serbestlik Taniyan Liderlik Stili Ile
Miidiirlerin Kidemlerine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar:

ALT 11-15y1l 16-20y1l 21-25y1l 25 yil iistit
BOYUTLAR 'NT " Tes [N| x | ss [N| x |ss | N]| x §§J
Serbestlik
Tantyan 2111,79(0,53 149 |2,19{0,67|77(2,59|0,65|106|2,46(0,78
Liderlik

Anova Tablosu
ALT Varyansm Kareler Sd Kareler F P
BOYUTLAR Kaynagi Toplami Ortalamasi
Serbestlik Gruplar Aras1 | 13,171 3 4,390 | 8,730 | ,000
Taniyan Grup Ici 125219 | 249 0,503
Liderlik TOPLAM 138,390 | 252

Serbestlik taniyan liderlik sitili ile miidiirlerin kidemleri arasinda p<0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmugtur. Buna gore yoneticilerin kidemleri arttik¢a
daha serbestlik taniyan bir liderlik stili ortaya koymaktadirlar.
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. ) Cizelge 8.1.34.
Ilkogretim Okalu Ogretmenlerinin Algiladiklar: Serbestlik Tantyan Liderlik Stili ile
Miidiirlerin Egitim Durumuna Gdre Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari

ALT On Lisans Lisans {?s]:‘s::
BOYUTLAR Nl x|ss | N| x |ss [N| x| ss
Serbestlik
Tantyan 7612,31({0,71|152|2,51{0,73|21(1,79(0,53
Liderlik

Anova Tablosu
ALT Varyansin Kareler Sd Kareler F p
BOYUTLAR Kaynag Toplanu Ortalamasi »
Serbestlik Gruplar Aras1 | 10,345 3 3,448 | 6,706 | ,000
Taniyan Grup Igi 128,044 | 249 0,514
Liderlik TOPLAM 138,390 | 252

Serbestlik taniyan liderlik sitili ile miidiirlerin egitim durumu arasinda p<0,01 diizeyinde

istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur.

Buna gére 6n lisan ve lisans mezunu miidiirlerin serbestlik taniyan liderlik davraniglar
arasinda anlamli bir fark gozlenmezken, yliksek lisans mezunu miidiirlerde s6z konusu

davranislar1 belirgin bir gsekilde daha az gostermektedirler.

. } Cizelge 8.1.35. . .
IIkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar: Serbestlik Tamiyan Liderlik Stili Ile
Miidiirlerin Cinsiyetlerine Gire T-Testi Analizi Sonuclar
Gruplar N X S Sd t p
Kadin 53 2,76 0,50
Erkek 200 2,29 0,76

251 | 4,298 | 0,000

Serbestlik taniyan liderlik sitili ile miidiirlerin cinsiyeti arasinda p < 0,01 diizeyinde

istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmugtur.

Buna gore erkek miidiirler serbestlik tantyan liderlik davramslar agisindan kadimn

miidiirlerden belirgin bir sekilde ayrilmaktadir.
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Cizelge 8.1.36.
ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklan Serbestlik Tamyan Liderfik Stili ile
Miidiirlerin Bulunduklar Okullardaki Gorev Siirelerine Gore Tek Yonlii Varyans
Analizi Sonuclar

ALT 1-5y11 6-10y1l 11-15y1 16-20y1l
BOYUTLAR Nlx |ss | N|jx |[ss N|x |ss |N|lx|ss
Serbestlik
Taniyan 4 13,4011,29114312,38|0,71|100|2,36|0,73(6 [2,53[0,70
Liderlik

Anova Tablosu
ALT Varyansin Kareler | Kareler F p
BOYUTLAR Kaynag! Toplami Ortalamas:
Serbestlik Gruplar Aras1 | 4281 3 1,42712,649| ,049
Tanityan Grup I¢i 134,109 | 249 0,539
Liderlik TOPLAM 138,390 | 252

Serbestlik taniyan liderlik sitili ile miidiirlerin bulunduklar1 okullardaki gérev siiresi

arasinda p < 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur.

Buna gére aym: okulda 16-20 yil gérev yapan miidiirler serbestlik taniyan liderlik
davramiglarimi gorev siiresi daha az olanlara gore belirgin bir sekilde daha fazla

gostermektedirler.

) ) Cizelge 8.1.37 )
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar: Déniistiiriicii Liderlik Stili e Genel
Is Doyum Duzeyleri Arasmdaki Kolerasyon Analizi Sonuclar:

Boyut N r P
Dontigtimcti Liderlik Stili 253,504 ,000
Anova Tablosu
Yaryansin Kareler Kareler
Kaynagi Toplam | Sd | Toplanm F p

Gruplar Arasi 20,021 1 40,939 85,528 ,000(a)
Grup I¢i 58,755 | 251 ,241
Toplam 78,776 | 252

a.Bagimsiz Degisken:Déniigtimciti Liderlik
b.Bagiml Degisken:Genel Tatmin Diizeyi
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Doniistimcii liderlik stili ile genel is doyum diizeyi arasinda p<0,01 diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli bir iliski bulunmustur. Buna gore miidiirlerin gosterdikleri doniistimcii
liderlik davramsglar1 arttik¢a ilkogretim okulu Ggretmenlerinin genel is doyumlari da
yiikselmektedir.

. . Cizelge 8.1.38 o
Ikégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar1 Déniistiiriicii Liderlik Stili fle I¢sel
Doyum Diizeyleri Arasindaki Kolerasyon Analizi Sonuclar:

Boyut N r p
Doniigtimeii Liderlik Stili 253 | ,341 ,000
Anova Tablosu
Yaryansm Kareler v Kareler
Kaynagi Toplami1 | Sd | Toplam F pr

Gruplar Arasi 10,978 1 10,978 33,086 ,000(a)
Grup I¢i 83,283 | 251 332
Toplam 94,562 | 252

a.Bagimsiz Degisken:Doniisiimcti Liderlik

b.Bagimli Degisken:I¢ Tatmin Diizeyi
Déniistimcii liderlik stili ile igsel i3 doyum diizeyi arasinda p<0,01 diizeyinde istatistiksel
olarak anlamhi bir iligki bulunmugtur. Buna gére miidiirlerin gosterdikleri dontistimeil
liderlik davranslari arttikga ilkdgretim okulu Ggretmenlerinin i¢sel is doyumlan da
yiikselmektedir.

Cizelge 8.1.39
ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin Algladiklar1 Déniistiiriicii Liderlik Stili ile
Dissal Doyum Diizeyleri Arasmdaki Kolerasyon Analizi Sonuclar:

Boyut : N r p
Doniigtimeii Liderlik Stili 2531 ,636 ,000

Anova Tablosu

Varyansin Kareler Kareler
Kaynagi Toplami | Sd | Toplam F P
Gruplar Arasi 40,939 1 140,939 170,104 ,000(a)
Grup Igi 60,408 | 251 241
Toplam 101,346 | 252

a.Bagimsiz Degisken:Doniigtimeil Liderlik
b.Bagimli Degigken:Dig Tatmin Diizeyi
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Dontigtimett liderlik stili ile digsal iy doyum diizeyi arasinda p < 0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmustur.

Buna gore miidiirlerin gosterdikleri doniigtimcii liderlik davramglari arttikea ilkégretim

okulu dgretmenlerinin digsal is doyumlar1 da yiikselmektedir.

) . Cizelge 8.1.40
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklan Siirdiiriimcii Liderlik Stili ile
Genel Is Doyum Diizeyleri Arasindaki Kolerasyon Analizi Sonuglari

Boyut N r p
Siirdiirtimcii Liderlik Stili 253],301  |[,000
Anova Tablosu
Varyansin Kareler Kareler
Kaynag Toplami | Sd | Toplam F p

Gruplar Arasi 7,144 1 7,144 25,032 ,000(a)
Grup Igi 71,632 251 ,285
Toplam 78,776 | 252

a.Bagimsiz Degisken:Surdiiriimcti Liderlik

b.Bagiml Degisken:Genel Tatmin Diizeyi
Siirdiirlimeti liderlik stili ile genel is doyum diizeyi arasinda p < 0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmugstur. Buna gére miidiirlerin gosterdikleri
stirdiirtimeti liderlik davraniglart érttlkga ilkégretim okulu Ggretmenlerinin  genel is

doyumlar: da yiikselmektedir.
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. . Cizelge 8.1.41 )
Ikégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklan Siirdiiriimeii Liderlik Stili fle I¢sel
Doyum Diizeyleri Arasindaki Kolerasyon Analizi Sonuglar:

Boyut N r P
Stirdiiriimeti Liderlik Stili 2531 ,174 ,006
Anova Tablosu
Varyansin Kareler Kareler
Kaynaf Toplami | Sd | Toplam F p

Gruplar Arast 2,848 1 2,848 7,819 ,006(a)
Grup Igi 91,414 251 ,364
Toplam 94,262 | 252

a.Bagimsiz Degisken: Stirdiiriimeii Liderlik
b.Bagimh Degisken:i¢ Tatmin Diizeyi

Stirdiirlimcti liderlik stili ile i¢sel is doyum diizeyi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
iligki bulunmustur. Buna gére miidiirlerin gosterdikleri siirdiiriimcii liderlik davranislar

arttikga ilk6gretim okulu 6gretmenlerinin i¢sel i doyumlari da yiikselmektedir.

] p Cizelge 8.1.42. )
Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar1 Siirdiiriimcii Liderlik Stili Ile
Dissal Doyum Diizeyleri Arasindaki Kolerasyon Analizi Sonuglar

Boyut N r p
Siirdiiriimcii Liderlik Stili 253,397 ,000
Anova Tablosu
Varyansin Kareler Kareler
Kaynagi Toplam1 | Sd | Toplami F p

Gruplar Arasl 15,991 1 15,991 47,023 ,000(a)
Grup I¢i 85,356 | 251 ,340
Toplam 101,346 252

a.Bagmmsiz Degisken:Doniistimcit Liderlik
b.Bagimli Degisken:Dig Tatmin Diizeyi

Stirdtirimeii liderlik stili ile digsal i doyum diizeyi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

iligki bulunmugtur. Buna gére miidiirlerin gosterdikleri siirdiirtimcii liderlik davramslar

arttik¢a ilkdgretim okulu d6gretmenlerinin digsal is doyumlar da yiikselmektedir.
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. Cizelge 8.1.43.

Ikégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklan Serbestlik Taniyan Liderlik Stili ile

Genel is Doyum Diizeyleri Arasindaki Kolerasyon Analizi Sonugclar:

Boyut N r p
Serbestlik Tantyan Liderlik 2531 ,145 ,021
Anova Tablosu
Varyansin Kareler Kareler
Kaynag Toplami | Sd | Toplam F J 4
Gruplar Arasi 1,660 1 1,660 5,404 ,021
Grup I¢i 77,116 | 251 ,307
Toplam 78,776 | 252

a.Bagimsiz Degisken:Serbestlik Taniyan Liderlik

b.Bagiml Degigken:Genel Tatmin Diizeyi
Serbestlik tamyan liderlik stili ile genel is doyum diizeyi arasinda p < 0,05 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmustur. Buna gére miidiirlerin gosterdikleri
serbestlik tamiyan liderlik davramiglar arttikga genel is doyumlar: da yiikselmektedir.

o ) Cizelge 8.1.44. .
Ikégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar: Serbestlik Tamiyan Liderlik Stili Ile

I¢sel Doyum Diizeyleri Arasindaki Kolerasyon Analizi Sonuglar
Boyut N r J
Serbestlik Tantyan Liderlik 253,113 ,073

Anova Tablosu
Varyansin Kéreler Kareler
Kaynagi Toplam1 | Sd | Toplami F P
Gruplar Arast 1,203 1 1,203 3,246 ,073(a)
Grup Igi 93,058 | 251 371
Toplam 94,262 252

a.Bagimsiz Degisken:Serbestlik Taniyan Liderlik
b.Bagimli Degigken:I¢ Tatmin Diizeyi
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Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algiladiklar1 Serbestlik Tamyan Liderlik Stili ile
Disgsal Doyum Diizeyleri Arasmdaki Kolerasyon Analizi Sonuclar:

Cizelge 8.1.45.

Boyut N r p
Stirdtirtimcii Liderlik Stili 253,163 ,009 .
Anova Tablosu
Varyansin Kareler Kareler
Kaynag Toplam1 | Sd | Toplami F P
Gruplar Arast 2,695 1 2,695 6,858 ,009(a)
Grup i¢i 98,651 | 251 ,393
Toplam 101,346 | 252

a.Bagimsiz Degigken:Serbestlik Taniyan Liderlik
b.Bagimli Degisken:Dig Tatmin Ditzeyi

Serbestlik taniyan liderlik stili ile digsal is doyum diizeyi arasinda p < 0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamlt bir iligki bulunmugstur. Buna gére miidiirlerin gosterdikleri

serbestlik taniyan liderlik davraruglari arttikca digsal i doyumlar: da yiikselmektedir
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BOLUM 9
9. SONUC, TARTISMA ve ONERILER
9.1. Sonu¢ ve Tartisma

» Aragtirma, 253 ilkogretim okulu 6gretmenleri {izerinde uygulanmistir. Aragtirmaya
katilan 6gretmenlerin; % 52,2°sin1 erkek, %47,8°1 kadindir, % 37,2’sini 31-40 yas arasi
ogretmenler, %37,2° sini 26-30 yas arasi ilkdgretim okulu dgretmenleri; %41, 5’ini 6-
10 yil arasi kideme sahip Ogretmenler; %65,6’sim 1. kademede gorev yapan
Ogretmenler %34, 4’tinii 2. kademede gérev yapan Ogretmenler; %62,5’ini sosyal
bilimlerden mezun olan O&fretmenler, %37,5’ini fen bilimlerinden mezun olan

Ogretmenler; %87’si lisans mezunu 6gretmenler olusturmaktadir.

> Aragtirmaya katilan ogretmenlerinin  %79,1’inin miidiiriniin  cinsiyeti erkek;
%41,9’unun mudiirlinin kidemi 25 yil ve istli, %30,4’tintin mudtric  21-25 yil,
%19,4’tinlin miidiiri 16-20 y1l, %8,3’{iniin miidiirii 11-15 yil aras1 kidemli; %30’unun
miidiirli 6n lisan mezunu, %61,7’sinin miidiirii lisans mezunu, %8,3’linlin miidiirii
ﬁiksek lisans mezunu; %56,5’inin miidiirii bulundugu okulda 6-10 yil arasi gorev

yapmaktadir.%39,5’inin miidiirii bulundugu okulda 11-15 yil aras1 gérev yapmaktadir.

> Ilk&gretim okulu dgretmenlerinin genel doyum diizeyleri ile kidemleri arasinda ise p <
0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur. Buna gore
ogretmenlerin genel doyum diizeylerinin yillar ilerledik¢e ylikseldigi ve 16-20 yillik
kideme karsilik gelen dénemde en list diizeye ulastifi anlagilmaktadir. Daha sonra
genel doyum diizeyinde tekrar diigii gozlenmekte ve 21-25 yillt kideme karsilik gelen
dénemde en diigiik degere ulagmaktadir. 25 ve iistii kideme karsilik gelen emeklilik

oncesi donemde ise tekrar bir yiikselis gozlenmektedir.

> Tlkogretim okulu 6gretmenlerinin digsal doyum diizeyleri ile kidemleri arasinda p<0,01
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmugtur. Buna gore meslegin ilk
yillarinda digsal doyumu diisiik olan 6gretmenlerin doyum diizeyleri ilerleyen yillarda
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yikselmekte ve 16-20 yillikk kideme karsihik gelen donemde en ist diizeye
ulagmaktadir. Daha sonra digsal doyum diizeyinde tekrar diigiis gézlenmekte ve 21-25
yulli kideme karsilik gelen dénemde en diisiik degere ulagsmaktadir. 25 ve stii kideme
karsilik gelen emeklilik 6ncesi dénemde ise tekrar yiikselis gosteren digsal doyum,
"3,2" gibi yiiksek bir degere ulagmaktadir.

[k6gretim okulu dgretmenlerinin igsel doyum diizeyleri ile kidemleri arasinda p<0,05
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark s6z konusudur. Buna gore 6gretmenlerin
genel doyum diizeylerinin yillar ilerledikge yiikseldigi ve 16-20 yillik kideme karsilik
gelen donemde en st diizeye ulagtifn anlagilmaktadir. Daha sonra igsel doyum
diizeyinde tekrar diigiis gézlenmekte ve meslegin ilk yillarina oranla daha diisiik

diizeylere gerilemektedir.

Ikogretim okulu dgretmenlerinin i¢sel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin kidemleri
arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur. Buna
gbre 11-15 yil kideme sahip miidiirlerle calisan Ofretmenler en yliksek doyum
diizeyine sahiptir. Miidiirlerin kidemleri arttik¢a doyum diizeyinde ilk basta bir diisiis
gbzlenmekte birlikte, miidiirlerin kidemi 25 yili gegtiginde i¢sel doyum tekrar
yiikselise gegmektedir.

[lkdgretim okulu 6gretmenlerinin igsel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin egitim
durumu arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur.
Buna gére 6n lisans ve lisans egitimine sahip miidiirlerle calisan 63retmenlerin icsel
doyum diizeylerinde anlamli bir farklilik olmamakla birlikte, yiiksek lisans yapan
yoneticilerle c¢aligan Ogretmenlerin igsel doyum diizeylerinin belirgin bir gekilde
yﬁksek oldugu goriilmektedir.

[Ikdgretim okulu Sgretmenlerinin igsel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin cinsiyeti
arasinda p< 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmugtur. Buna gore
erkek midirlerle caligan Ogretmenlerin igsel doyum dizeyleri bayan miidirlerle
caligsanlara gore belirgin bir sekilde daha yiiksektir.
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» Ilk6gretim okulu 6gretmenlerinin digsal doyum diizeyleri ile miidiirlerinin kidemleri
arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur. Buna
gore 11-15 yil kideme sahip miidiirlerle calisan Ogretmenler en yiiksek doyum
diizeyine sahiptir. Miidiirlerin kidemleri arttikga doyum diizeyinde ilk basta bir diisiis
gozlenmekte birlikte, miidiirlerin kidemi 25 yili gegtiginde bu diigiis sabitlenmektedir.

> Ilkogretim okulu 6gretmenlerinin digsal doyum diizeyleri ile miidiirlerinin egitim
durumu arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlaml:t bir fark bulunmustur.
Buna gore 6n lisans ve lisans egitimine sahip miidiirlerle ¢alisan dgretmenlerin digsal
doyum diizeylerinde anlamli bir farklilik olmamakla birlikte, yiiksek lisans yapan
yoneticilerle calisan Ogretmenlerin digsal doyum diizeylerinin belirgin bir gekilde
yiiksek oldugu goriilmektedir.

» Ilkogretim okulu 6gretmenlerinin digsal doyum diizeyleri ile miidiirlerinin cinsiyeti
arasinda p<0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmugtur. Buna gére
erkek miidiirlerle ¢alisan Gfretmenlerin digsal doyum diizeyleri bayan miidiirlerle
caliganlara gore belirgin bir sekilde daha yiiksektir.

» Ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin genel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin kidemleri
arasinda p<0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur. Buna gore
11-15 yil kideme sahip miidiirlerle ¢alisan 6gretmenler en yitksek doyum diizeyine
sahiptir. Miidiirlerin kidemleri arttikga doyum diizeyinde ilk basta bir diisis
gbzlenmekte Dbirlikte, miidiirlerin kidemi 25 yili gegtiginde i¢sel doyum tekrar
yiikselige gegmektedir.

» Ilkogretim okulu Ogretmenlerinin genel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin egitim
durumu arasinda p<0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamh bir fark bulunmustur.
Buna gore 6n lisans ve lisans egitimine sahip miidiirlerle galisan 6gretmenlerin genel
doyum diizeylerinde anlamli bir farklilik olmamakla birlikte, yiiksek lisans yapan
yoneticilerle calisan 6gretmenlerin genel doyum diizeylerinin belirgin bir sekilde
yiiksek oldugu goriilmektedir.
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[Ikogretim okulu 6gretmenlerinin genel doyum diizeyleri ile miidiirlerinin cinsiyeti
arasinda p<0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur. Buna gore
erkek miidiirlerle ¢aligan O6gretmenlerin genel doyum diizeyleri bayan miidiirlerle
caliganlara gore belirgin bir sekilde daha ytiksektir.

Doniistimeii liderlik sitili ile miidiirlerin kidemleri arasinda p < 0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmustur. Buna gére dontistimet liderlik stili
daha ¢ok gen¢ (11-15 yil kideme sahip) yOneticilerde goriiliirken. kidem arttikca

yoneticilerin “déniistimcii liderlik davraniglarinda™ azalma gézlenmektedir.

“Donilsiimeli liderlik sitili” ile “midiirlerin egitim durumu arasinda” p < 0,01
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmustur. Buna gore 6n lisans ve
lisans mezunu miidiirlerin “dontistimcii liderlik davramiglar1” arasinda anlaml: bir fark
gézlenmezken, yiiksek lisans mezunu miidiirler “ddniisimeti liderlik davramglar”

agisindan digerlerinden belirgin bir gekilde ayrilmaktadir.

Déniisiimeti liderlik sitili ile miidiirlerin cinsiyeti arasinda p < 0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmugtur. Buna gore erkek miidiirler doniiglimcii

liderlik davramslart agisindan kadin miidiirlerden belirgin bir sekilde ayrilmaktadir.

Serbestlik tanmiyan liderlik sitili ile miidiirlerin kidemleri arasinda p < 0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur. Buna gére yoneticilerin kidemleri

arttikga daha “serbestlik tamyan bir liderlik stili” ortaya koymaktadirlar.

Serbestlik tamyan liderlik sitili ile miidiirlerin egitim durumu arasinda p < 0,01
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur. Buna gore 6n lisans ve
lisans mezunu miidiirlerin serbestlik taniyan liderlik davramglar arasinda anlamli bir
fark gozlenmezken, yiiksek lisans mezunu miidiirlerde s6z konusu davranislar: belirgin

bir sekilde daha az gostermektedirler.

Serbestlik tamiyan liderlik sitili ile miidiirlerin cinsiyeti arasinda p < 0,01 diizeyinde

istatistiksel olarak anlaml bir fark bulunmustur. Buna gore erkek miidiirler “serbestlik
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taniyan liderlik” davramslari agisindan kadimm miidiirlerden belirgin bir sekilde

ayrilmaktadir.

Serbestlik taniyan liderlik sitili ile miidiirlerin bulunduklar1 okullardaki gorev siiresi
arasinda p < 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur. Buna
gore aym okulda 16-20 yil goérev yapan miudirler “serbestlik taniyan liderlik
davramiglarin” gorev siiresi daha az olanlara gore belirgin bir sekilde daha fazla

gostermektedirler.

[Ikogretim okulu dgretmenlerinin algiladiklar liderlik stillerinden “Déniigtimeil liderlik
stili” ile “genel is doyum dtizeyleri” arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistikse] olarak
anlamli bir iligki bulunmugtur. Buna gére miidiirlerin gosterdikleri “déntigiimcii liderlik
davranislart” arttikca ilk§gretim okulu Ogretmenlerinin genel is doyumlart da
yiikselmektedir.

[Ik6gretim okulu &gretmenlerinin algiladiklann “Déniigtimeii liderlik stili” ile “igsel is
doyum diizeyleri” arasinda p < 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir iligki
bulunmugtur. Buna gdre miidiirlerin gosterdikleri “dontisiimeti liderlik davramglan”

arttikga ilk6gretim okulu dgretmienlerinin igsel is doyumlan da yiikselmektedir.

Déntigtimeti liderlik stili ile digsal is doyum diizeyi arasinda p < 0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmugtur. Buna gére miidiirlerin gosterdikleri
“dontistimeti liderlik davramglarr™ arttikga ilkogretim okulu dgretmenlerinin digsal is
doyumlar: da yiikselmektedir.

Strdiiriimeti liderlik stili ile genel is doyum diizeyi arasinda p<0,01 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmugtur. Buna gére miidiirlerin gosterdikleri
“stirdtirtimcii liderlik davraniglan™ arttikga ilkogretim okulu 6gretmenierinin genel is

doyumlan da yiikselmektedir.

Stirdiirtimcti liderlik stili ile i¢sel is doyum diizeyi arasinda istatistiksel olarak anlamli

bir iligki bulunmustur. Buna gore miidiirlerin gosterdikleri “siirdiiriimedi liderlik
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davraniglart” arttik¢a ilkogretim okulu Ogretmenlerinin  ig¢sel is doyumlari da
yiikselmektedir.

Siirdiiriimeii liderlik stili ile digsal i doyum diizeyi arasinda istatistiksel olarak anlaml
bir iligki bulunmugtur. Buna gére miidiirlerin gosterdikleri “siirdiiriimetl liderlik
davraniglar1” arttikca ilk6gretim okulu Ogretmenlerinin  digsal is doyumlari da
yiikselmektedir

Serbestlik taniyan liderlik stili ile genel is doyum diizeyi arasinda p < 0,05 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmugtur. Buna gore miidiirlerin gosterdikleri

“serbestlik taniyan liderlik davramiglari”arttik¢a genel is doyumlari da yiikselmektedir.

Genel olarak arastirma sonuglarina bakildiginda , miidiirlerinin algilanan liderlik stili
ile stirdtirtimcii liderlik stili ve bilesenlerine yakin oldugu gériilmektedir.Ogretmen
algllamalarina gore “doniigimed liderlik stili” daha ok geng yoneticilerde goriiliirken,
kidem arttikga yoneticilerin “doniistimcti  liderlik davramiglarinda “azalma
gozlenmektedir.Ogretmen algilamalarma gére miidiirlerin  egitim durumlarina gére
yiiksek lisans mezunu miidiirler “doniigiimeti liderlik davramslan™ agisindan

digerlerinden belirgin bir gekilde ayrilmaktadir.

Ayrica ilkdgretim okulu dgretmenlerinin algiladiklar: liderlik stillerinden “Doniistimeii
liderlik ~ Stili” Ogretmenlerin  genel, igsel ve digsal doyum diizeylerini
artirmaktadir.Buna karsilik “Serbestlik Tamiyan Liderlik Stili”ne sahiy mﬁdﬁrlérle
calisan §gretmenlerin ise igsel doyum diizeylerinde bir faklilik olmadig1 gériilmektedir.

Aragtirma sonuclar konuyla ilgili diger arastirma sonuglariyla benzer sonuglar ortaya
¢ikarmaktadir. Ornegin, Akdogan’in 2002 yilinda yapmis oldugu dgretim elemanlarinim
liderlik stiline bagh is doyum diizeylerinde doniistimcti liderlik davramslanyla
caliganlarin iy doyumlar: arasinda pozitif yonde bir iligki saptanmistir.Ayrica
Bryman’in 1992 yilinda yapms oldugu déniistimeti liderlik davramglariyla is doyumu
arasindaki iligkileri incelemeye yonelik olan arastirmalarinda, doniisiimcii liderlik
davranislar1 sergileyen yoneticilerle ¢alisanlarin iy doyumu ve performans: arasinda

olumlu bir iligki oldugu ortaya konmugtur.
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» Doniigimceti liderlik davraniglarini sergileyen miidiirlerin geng yasta olduklar Vé 11-15
aras1 kideme sahip olduklar1 goriilmektedir.Bu sonug; Inci’nin 2001 yilinda yapmis
oldugu “Doéniisiimeti Liderlik Yaklagim ve Uygulamadan Ornekler” adli arastirmada
yas-kidem ile dontigtimcii liderlik arasimdaki %55 iligkililik oraniyla drtlismektedir.

» Yine aym arastirmada dontigtimeii liderlik stiline sahip okul miidiirlerinin %69,1 ile
erkek miidiirlerden olustugu goriilmekte , bu arastirma sonuglarinda yer alan erkek
miidiirlerle ¢alisan 6gretmenlerin genel doyum diizeyleri bayan miidiirleric ¢alisanlara

gore belirgin bir sekilde daha yiiksektir sonugu ile benzerlik géstermektedir.
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9.2. Oneriler

>

Aragtirmada elde edilen bulgulara gore, resmi ilk6gretim okulu Ogretmenleri |,
midiirlerini algiladiklar1 liderlik stili ile i¢-dig etkenler ve toplam is doyumu
bakimindan degisen oranlarda doyum yasamaktadirlar.Bu oranlar arasinda en dikkat
cekici olan miidiirlerin egitim, kidem ve cinsiyet degigkenlerine gore 6gretmenlerin i
doyumlarinin farklilagmasidirBu sonuca paralel olarak is doyumu farklilagan

ogretmenlerin algiladiklan liderlik stillerininde buna paralel olarak farkiilasmasidr.

Getirilmesi gereken en 6nemli 6neri, aragtirma sonuglarina dayanarak 6gretmenlerin is
doyum diizeyleri ile miidiirlerin egitim durumlan arasindaki farklilasan is doyumu ve
liderlik algilamalarina yonelik olamidir.Buna gore miidiirlere kisisel ve mesleksel
gelisimleri konusunda destek saglamak; 6gretmenlerin is doyumunu ve verimliliini

artrran bir faktor olacaktir.

Bu destek saglanirken;

» Miidiirlerin akademik kariyer yapmalari ve hizmet i¢i kurslara katilmalar igin

Szendirici tedbirler alinmali,

Miidiirlerin, kigisel ve mesleki gelisimini saglamak i¢in ¢evre {iniversitelerle is birligi

halinde bulunarak, akademik kariyer yapma imkani saglanmalidir.

Miidiirlerin, maiyetinde bulunan 6gretmenlerin sosyal yasam ve 6grenimleri ile ilgili

sorunlariyla yakindan ilgilenerek, bireysel destek saglamalidir.

Doniistimeti liderlik davramiglarina sahip olan midiirlerin  geng yasta olduklan ve
egitim yonetimi ve denetimi alaninda yiiksek lisans yapmig olduklar1 goriildiigiinden,
ozellikle geng yoneticilerin 6niiniin agilmasi gerektigi ve alaminda yliksek tahsil gérmiis

olanlardan segilmesi gerekliligi diigiintilmektedir.

Bir miidiirliin uzun stire aynm1 okulda gérev yapmasi serbestlik taniyan liderlik stili ile

Ortlistligtinden ,6gretmenlerin Gniine vizyon konulmamasi, bu liderlik stiline szhip olan
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miidiirlerle ¢alisan &gretmenlerin igsel is doyumlarinin diisiik olmasi , egitimin kalitesi
agisindan  diigiiniilmesi gereken bir sorundur. Bu nedenlerden &tiirii egitim
yoneticilerinin  belli araliklarla rotasyona ugramalarmin daha iyi olacag

diigtiniilmektedir.

Diinyada her alanda iz kazanan degisimlere ayak uydurmak ancak kurum iginde bu
degisimlere gergeklestirecek  degisimleri yaparak miimkiin olabilecektir.Bu
doniisiimleri gerceklestirebilmek ise bilgi diizeyi yiiksek, degisim ve dontgtim
kavramlanm anlamig 6gretmen ve miidiirlerle miimkiin olabilecektir.Bunun yaninda
degisim siirecine bagli olarak kurumsal diizeyde bagariya ulagsmak icin sncelikle
Ogretmenlerin yetkilendirilmesi gerekmektedir.Oraya c¢ikan, degisim g¢alismalarinda
basarili olmak igin; glicii alt kademelere yaymak, her diizeyde karar alinmasini
saglamak, 6z liderlik anlayisin1 6zendirmek ve bireyin arzulanan sonuglarimin
sorumlulugunu goniillii olarak ﬁstlenebilecegi bir kurum Kkiiltiirii yaratiimasinin zorunlu

oldugu degerlendirilmektedir.

Miidiirlerin ~ birer egitim yoneticisi olmasindan ¢ok egitim lideri olmasi
saglanmalidir. Egitim lideri Ozelliklerine sahip kisilerin kurumlarn basina getirilmesi
gerektigi distintilmektedir.Bu liderlerin 6gretmenlerin dniine bir vizyon koymalari ve o
vizyonla etkili iletisim kurabilmeleri saglanmalidir.Béylece 6gretmenlerin orgiitsel
baghligs artacaktir.Ayrica okul midiirliniin &gretmenlerin  bireysel ihtiya¢larin

anlamasi, 6gretmenlerin okula ve igine bagliligini artiracagi diistinlilmektedir.

Okul miidiirlerinin 6gretmenlerini, olabildigince diistindiiklerinden daha fazlasim
yapmaya giidiileyerek yenilik ve degisimlere agik olmalari  gerektigi
diistiniilmektedir.Dontistimcti liderlik stiline sahip miidiirlerle ¢alisan 6gretmenlerin ig

doyum seviyelerinin en {ist seviyelere ulagtig1 goriilmektedir.

Bilgi toplumunda “yasam boyu egitim” diislincesinin 6nem kazanmasi hem formal
egitim kurumlar1 olarak Orgiin ve yaygin egitim kurumlarim, hem de diger {5a~gtit1eri
yakindan ilgilendirmektedir.Bu etkileme neticesinde okul ile okul dist kurumlar aras:
rekabet artacak , okul kendini yasam boyu yenileyecek bu da egitim y6neticisinin ve

Ogretmenlerin rollerinde bir takim desikliklere yol agacaktir.Buna bagli olarak egitim
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yOneticisinin de yonetim anlayisi degismek zorunda kalacaktir.Gelecegin diinyasinda
statlikocu bir egitim liderligi anlayisinin etkili olmayacag diisiiniilmekte, bunun yerine

risk alabilen doniigtimii siiriikleyebilen liderlik anlayiginin etkili olacagi sanilmaktadir.

Okul miidiirleri dontistimcti liderlik davramiglarimi gerceklestirirlerse, dgretmenlerin is
doyumlarinin artmasinin yaninda, $gretmenlerin paylasilan okul amaglarina katuliminin

arttig goriilmektedir.

- Bir toplumda egitim asla statik yapida olamaz.Diislinceler, stratejiler ve inanclar siirekli
olarak degismektedir.Okul miidiirti, degisen toplum yapisina uyum sajlamak
zorundadir.Okul miidiirii ilk olarak c¢aliganlarin beklentilerine cevap vermek
durumundadir.Bu baglamda toplumun beklentilerini kargilamayan bir ckulun etkili
olmas1 miimkiin degildir.Miidiirlerin uygulayacag: etkili liderlik stilleriyle toplumsal

degisme beklentileri kargilanabilir.

Okul yoneticisinin yliksek oranda Ogretmenlerin beklentilerini kargilayabilmesi
i¢in;okulun vizyon ve amaglarin saglamada gerekli toplumsal kaynaklan sajtlamasi, bu
kaynaklar1 6zenle bir araya getirmesi ve gerekli yapiyr kurmasi gerekmektedir.Okul
miudiirii personelin yeteneklerini gelistirmenin yaninda, onlarin dgretimse! sorunlarini

da ¢6zmeye g¢aligmalidir.

Okul yoneticisinin Okul yneticisi, caligma gruplari, mesleki konferanslar ve hizmetigi

egitim kurslar1 diizenleyerek insan kaynaklarim gelistirmeye galismalidir.

Okul yoneticisi 6gretmenlerle etkili iletisim kurarak, onlarin §gretim materyallerini ve
yeni ogretim stratejilerini kullanmalarini 6zendirmelidir.Okul yéneticisi iyi ﬁga'étim
olanaklari hazirlamali, &fretimi gelistirmek igin strateji ve materyaller
gelistirmelidir.Okul yoneticisi insan kaynaklarimi gelistirme programi cergevesinde
egitim aragtirmalarini igeren yayimlart tedarik etmeli, egitimdeki yeni gelismeleri
Ogretmenlerle paylagmalidir.Bu etkinlikleri yapan okul yoneticilerinin ¢alisanlarmin

doyum diizeyleri artmakta oldugu bilinmektedir.
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» Okul yoneticileri basarth olan personelini 6diillendirmelidir.Okul yoneticisi sadece
Ggretmenlerin performanslarina iligkin detaylara degil, ayrica onlarin performansi nasil

algiladiklari ile de ilgilenmelidir.

» Okul yoneticisinin liderligi, 6gretmenlerin okulun 6rgiitsel amaglarini gergeklestirmeye
sevk etmelidir.Bunun i¢in de herkes tarafindan paylagilan bir vizyon olusturulmast
gereklidir.Ogretmenler arasinda fikir birligi olugmali ve okulun temel aniiclartyla

biitinlesme saglanmalidir.

> Egitim yoneticileri, bir vizyon ve misyon duygusuna sahip olmalidiriar.Bununla
beraber saygl, glven ve sadakat gibi 6zelliklere sahip  olmasi
distiniilmektedir.Caliganlarn = motivasyonunu  yiikseltmek ve canli tutmalan

gerekebilir.

» Yeni egitim liderlerinin segilmesi ve yetistirilmesi i¢in iiniversiteler kendi aralarinda
bilgi aglarn olusturmali ve egitim yonetimi programlarimi yeniden pozden

gecirmelidirler.

> Batili iilkelerde oldugu gibi, egitimle ilgili oldugu kadar okul yéneticisi yctistirmeyle
ilgili baz1 standartlar olusturulmaya c¢alistimali, s6z konusu standartlar iivcrinde bir
takim tartigmalar yapilmalidir.Siirekli olarak i¢inde yasamilan yirmibiricci yiizyilin
gerektirdigi niteliklerle donatilmus bireylerden, egitim ve okul y&neticilerinin
yetigtirilmesi saglanmalidir.Bu baglamda egitimin ve okulun amaglari da veniden
tanimlanmalidir.

9.3. Yeni Yapilacak Arastirmalar ile ilgili Oneriler

> Ilkégretim okulu Ogretmenlerinin; genel, igsel ve digsal is doyumlarinun cinsiyet

degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigi aragtirilabilir.
» Liderlik stillerinin alt faktdrleri ile 5gretmenlerin genel, i¢sel ve digsal doyum diizeyleri

arasindaki iligkinin hangi liderlik stilinin alt faktorii ile ilgili oldugu ayn bir arastirma

konusunu olugturabilir.
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» Bu aragtirma farkli egitim kurumlarinda uygulanarak, kurumlar arasi karsilastirma ayrn

bir tez konusu olabilir.
> Bu arastirmanin, Tiirkiye’nin degisik cografi bolgelerinde gorev yapan 6§retmenlerin

ve miidiirlerin is gigliigii farkliligida goz Oniine alinarak tekrarlanmasi ilging bulgular

ortaya ¢ikarabilir.
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EKLER

Degerli Meslektagim,

Hizli bir dedigsim ve ddnusimin yasandigl guntumizde ,bir gok sosyal kurum gibi egitim
kurumlarin da bu stregten yodun bir sekilde etkilenmektedir.Degisen dunyanin gereksinimlerini
kavrayan egitim liderleri,faaliyette bulunduklari organizasyonlarin bagarili bir grafik gizebilmelerinin
isgdrenlerin tatmininden gegtigini bilmektedirler.Caliganlari mutlu edecek,onlarin istek ve
ihtiyaglanni karsilayacak, organizasyon igerisinde kendini énemli bireyler hissetmelerini saglayacak
ve sonug olarak organizasyonel basart igin olugturulacak ortam ,dogrudan y&neticinin uygulayacagi
yonetim stili ile ilgilidir.

“llkégretim okulu &gretmenlerinin algiladiklar liderlik stilleri ile ig doyum diizeyleri arasindaki
iligkiyi “dlgmek amaclyla besli dereceleme 6lgekli anket formu hazirlanmigtir. Anket formu u¢
bélumden olugsmaktadir. Birinci bolumde kisisel bilgiler(yas,kidem kademe,mezun olunan
okul),ikinci boélumde ise okul mudurlerinin sahip oldugu liderlik ©zellikleri ile ilgili 36 soru
bulunmaktadir.Uglinci  bdlumde ise; simdiki isinizden memnun olmanizla ilgili 20 soru
bulunmaktadir.Her soru maddesinin altinda begli secenek diizenlenmistir. Ankete katilan
arkadaglarin , tek bir segenedi isaretlemeleri ve butin sorulara cevap vermeleri igimizi
kolaylastiracaktir.

Bu anket;Yeditepe Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitist ,Egitim Yénetimi Ve Denetimi
Bolumi ,Yuksek Lisans Ogrencisi Arif BASARAN tarafindan yapmis oldugu tez caligmasinda
kullanilacaktir.Ankete ad soyadi yazmaya gerek yoktur.Alinacak bilgiler sadece tezin bir bélumu
olan arastirma verilerinde kullanilacaktir.Arastirmaya yapmis oldugunuz Kkatkilarinizdan dolayi
tesekkir ederim.

Arif BASARAN
BIRINCI BOLUM

KISISEL BILGILER:

CINSIYETINIZ?

K() E()

YASINIZ?

19-25( )

26-30( )

31-40( )

41+

KIDEMINIZ(TOPLAM CALISMA SURENIZ?

1-5 YIL ()

6-10 YIL ()

11-15 YIL ()

16-20YIL ()

21-25YIL ()

25 YIL VE USTU ()

HANGI KADEMEDE GOREV YAPIYORSUNUZ?

(ILKOKUL KISMI VEYA ORTA OKUL KISMI)

1.KADEME( )

2 KADEME(

HANGI BOLUMDEN MEZUN OLDUNUZ?

SOSYAL BILIMLER( )

FEN BILIMLERI( )

EGITIM DURUMUNUZ

ON LISANS( ) LISANS( ) YUKSEK LISANS( )
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MUDURUNUZUN CINSIYETI:
K() E()

MUDURUNUZUN KIDEMI:
1-5 YIL (
6-10 YIL (
11-15 YIL (
16-20YIL (

(

(

21-25YIL
25 YIL VE USTU

Nt Nt N vt i i

MUDURUNUZUN EGITIM DURUMU:

ON LISANS ()
LISANS ()
YUKSEK LISANS ()
MUDURUNUZUN BULUNDUGUNUZ OKULDAKI GOREV SURESI
1-5 YIL ()
6-10 YIL ()
11-15 YIL ()
16-20YIL ()
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ILBOLUM . ,
COK FAKTORLU LIDERLIiK ANKET]

Asaprdaki ifadelerde ,size gore miidiiriiniize en uygun olan siklik
derecesini daire igine aliniz.

High

Nadien

Bazen

il

Daims

1.Caliganlara ancak onlar gayret gosterdiklerinde destek olur.

2 Kritik kararlar1 uygunlugunu sorgulayarak tekrar gozden gegirir.

3.Sorunlar ciddilesmeden karigmaz.

4.Dikkatini yazili kurallara yonelik uygunsuzluk, hata ve
standartlardan sapmalara odaklar.

5.0nemli konular giindeme geldiginde katilmaktan kagmuir.

6.Kendisi i¢in ¢ok 6nemli olan deger ve inanglardan bahseder.

7.Intiyag duyuldupunda yoktur.

8.Sorunlarnt g¢6zerken farkli bakis agilari arar.

9.Gelecek hakkinda iyimser konusmalar yapar.

10.Caliganlar1 kendisiyle isbirligi iginde olduklan igin &ver.

11.Amaglanan hedeflere ulagsmak igin , ¢alisanlarin  sorumluluklarini
detayli bir bigimde belirler.

12.Harekete gegmek icin iglerin kotilye gitmesini bekler.

13.Basartya ulagmak igin giidilleyici konugmalar yapar.

14.Giiglii bir hedefe ulagma anlayigma sahip olmanmn 6nemini vurgular.

15.Caliganlar1 egitmek ve onlara yardimci olmak ig¢in zaman harcar.

16.Hedeflenen performans sonuglarina ulagmak igin
,calisanlarm beklentilerinin neler oldugunu &grenir ve onlardan neler
bekledigini agikca belirtir.

17. “Bozuk degilse tamir etme” sdyleminin savunucusudur.

18.Grubun iyiligi i¢in kendi menfaatlerinden vazgeger.

19.Calisanlara bir grubun iiyesi olarak degil bir birey olarak davranir.

20.Sorunun ¢éziimiine girmeden 6nce sorunun kronik olmasi gerektigini
belirtir.

21.Bagkalarinin ona saygi gostermesini saglayacak sekilde rol yapar.

22.Ttum dikkatini hatalar,sikayetler ve yetersizlikler tizerinde toplar.

23.Kararlarin manevi ve etik sonuglarini géz 6niinde bulundurur.

24.Yapilan tiim hatalarin sorumlusu bulununcaya kadar pesini birakmaz.

25.Giig ve giiven duygusu sergiler.

26.Kurum vizyonunu vurgular.

27.Dikkatini,hata ve bagarisizliklarin en aza indirilmesi ve standartlara
kavusmas: igin toplar.

28 Karar vermekten kaginir.

29.Bireyin farkli ihtiyag kabiliyet ve isteklerine sahip oldugunu diisiintir.

30.Calisanlarin sorunlara farkh agilardan bakmalarini saglar.

31.Caliganlara kendilerini gelistirmeleri igin firsatlar yaratir ve destekler.

32.Calisanlara gérevlerin nasil tamamlanacag! konusunda yeni bakis
agilar1 dnerir.

33.Acil sorunlara cevap vermeyi geciktirir.

34.0rtak gorev anlayisim vurgular.

35.Calisanlar beklentilerine kavustuklarinda memnuniyetini ifade eder.

36.Hedeflere ulagilacagina dair gliven olusturur.
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ILBOLUM: .
Minessota Is Doyum Anketi

Asagida isinizin cesitli yonleri ile ilgili ciimleler bulunmaktadir.Her ciimleyi
dikkatle okuyarak isinizin o ciimlede belirtilen yoniinden ne derece memnun
oldugunuzu bir (x) isareti ile belli ediniz.Her ciimleye cevap verirken “bu yionden
isimden ne derece memnunum” diye kendinize sorunuz.

HMD:Hi¢ Memnun Degilim
MD:Memnun Degilim
M:Memnunum
OM:Olduk¢a Memnunum
CM:Cok Memnunum
Asagidaki ifadelerden, size gbre en uygun olan cevabi siklik derecesine gore
isaretleyiniz.
SIMDIKi ISIMDEN HMD MD M OM CM
1.Beni her zaman meggul etmesi agisindan: Q) () () () ()
. 1
tZ)a'{:rl;nl:ca.lsalnrr:la ¢alisma olanagimm olmasi O ) Oy ) )
iairui; lfll(ll':n df:gisik seyler yapabilme sansin olmasi O ) ) Oy O)
. bir kisi olm:
3‘3{;};1;11;%?55; : ir kisi olma gansimi bana O O) ) O) (.)
5.Miidiiriimiin emrindeki kigileri idare tarzi
agisindan: ) () () () ()
. - < 3
gahﬁffmun karar vermedeki yetenegi 0 Oy ) () O

7.Vicdanima aykir1 olmayan seyler yapabilme
sansimin olmasi agisindan:

@) () () () ()

8.Bana giivenli bir gelecek saglamasi yoniinden: @) () () () ()
9.Bagkalar: i¢in bir seyler yapabilme olanagma sahip b O () ) )
olmam agisindan: ) (
10 Kisilere ne yapacaklarmi s8yleme sansimin olmasi

agisindan: O) ) ) ) ()
11.Kendi yeteneklerimi kullanarak bir geyler yapabilme

sansimin olmas! O ()| O] Ol O
bakimindan:

12.Kanun,yonetmelik ve talimatlarin uygulamaya

konulmasi bakimindan: O Q) Q) ) )
13.Yaptigim is karsilifinda aldigim ticret agisindan: Q) () () () ()
14.Terfi olanagimin olmasi agismdan: Q) () ) ) ()
15 Kendi karalarimi uygulama serbestligini bana

vermesi agisindan: ) () () () )
16.Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme

sansini bana saglamasi ) () () () ()
bakimindan:

17.Caligma kogullar: bakimindan: ) ) () () ()
18.Cal kadaglarimin birbiriyle anlagmalar:

oa-Galugtua arkadaslan yle anlas O] OO OO
19.Yaptigim iyi bir is karsilifinda takdir edilmem

agisindan- O) ) () () ()
20.Yaptigim is karsilifinda duydugum bagar1 hissinden: ) () () () |- Q)

Anket bitmigtir Katildiginiz igin tegekkdir ederim.
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CoSay o BASAME S i "o Mart 06

K MAKAMINA

&)?&ni& hgmm ﬁ&&mkga Amc;mm Planlosag v &mr&zm&;ym Barulu Baghanhionm
18 i} zﬁi}‘% ﬁmi} V& ?;%’{} s&mh@ﬁm :

Adi gecenin vukinds belietilbn Fonudn, ¢pitim-ffretimi sheatmamak kogulu ile ve
okul miidGrlerinin phaethn ve soruminfufunda. anket yapilan kigilere ait kimiik bilgilerinin
vazshmamas kaydiyla , skie onayh ve oolthiri bulunan Bk 3/1-3 de bulunas bilgilena Bmis
Fked de isimleri bulunan okullarda Hgl (o) Bakamhk enwi esaslon dahilinde wypulamas,
‘sﬁ?’m A %ﬁﬁ%ﬁﬂ%@%ﬁéﬁé&ﬁ 'apm halinde bilgh veribmesi kavdiyls Mdirligindes sygon

iiﬁi{&g gma we el

AOT . Herlopelovovapio vy bep numarasy, ﬁmga Hutnirast goaadntait ring oy,
G '@:ﬁm R Bt MR _W 4. mes‘e v ot Wond C&gﬁmﬁ&é 2125264582
B Pl Dbl L8 ﬁgm umbind Rudier
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Kisisel Bilgiler
Dogum Tarihi
Dogum Yeri
Medeni Durumu
Egitim

Lise

Lisans

Calhstigas Kurumlar

OZGECMIS

23.03.1976
Isparta-Siitgiiler

Evli 1 ¢ocuk

1989-1992 Isparta Giilkent Lisesi

1993-1997 Abant Izzet Baysal Universitesi Egitim Fakiiltesi

Smf Ogretmenligi Boliimii

1997-1999 Istanbul Ili Kartal {lgesi Mustafa Karasahin ilk6gretim Okulu Simif Ogretmeni

1999-2000 Yedek Subay Ogretmen Batman ili Besiri Ilgesi

2001-Devam ediyor Istanbul Ili Pendik ilgesi Esenyal: Turgut Reis Ilk6gretim Okulu Sinif

Ogretmeni
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