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OZET

Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimcii Liderlik Davranislari Ile Ogretmenlerin
Motivasyonu Arasindaki liski (Samsun ili Ornegi)
Nurullah AKSEL
Ondokuz May1s Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisti
Egitim Bilimleri Anabilim Dali, Mart/2016
Danisman: Dog. Dr. Cevat ELMA

Bu arastirmanin amaci, ortaokul miidiirlerinin doniisiimcii  liderlik
davraniglar1 ile 6gretmenlerin motivasyonu arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir.
Arastirmada Ogretmen algilarina gore; okul ydneticilerinin doniisiimcii liderlik
davraniglarina iliskin goriigleri ve 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri incelenmistir.
Ogretmen algilarinin cinsiyet, kidem, medeni durum, okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi,
brang ve okul biyiikligi degiskenlerine gore farklilik gosterip gostermedigi

belirlenmistir.

Bu arastirmada tarama modeli kullanilmistir. Arastirma evreni Samsun sehir
merkezinde (Atakum, ilkadim, Tekkekdy ve Canik ilgeleri) yer alan 72 ortaokulda
gorev yapan 2242 (Haziran 2015) ortaokul Ogretmeni olup, bunlarin arasindan
tesadiifi Orneklem yoluyla segilen 493 ogretmen Orneklemi olusturmustur.
Arastirmada kullanilan veri toplama aract Mottaz’m (1985) Is Motivasyon Olcegi ve

Oran’1n (2002) Déniisiimcii Liderlik Olcegi olmak iizere iki dlgek icermektedir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore; Ogretmenlerin motivasyon algilari
ve Ogretmen algilarima gore okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik davraniglari
sergileme diizeyleri yiiksek bulunmustur. Ogretmen algilarma gore okul
miidiirlerinin doniisiimcii liderligi sergileme diizeyi; okul miidiiriiyle calisma siiresi
ve okul biiyiikliigiine bagli olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. Ogretmen
motivasyon algilari; okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi, brang ve okul biiyiikliigiine baglh
olarak anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. Dontisiimeii liderlik  faktoriiniin
O0gretmen motivasyonunu agiklama orant % 20.8 olarak bulunmustur. Doniistimcii
liderlik ile 6gretmen motivasyonu arasinda pozitif yonlii zayif bir iliski oldugu

sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Sozciikler: Doniisiimcii liderlik, motivasyon, okul miidiirii, gretmen.



ABSTRACT

The Relationship Between Secondary School Principals’ Transformational Skills and
Teachers” Motivation (The Sample Of Samsun)
Nurullah AKSEL
University of Ondokuz Mayis
Educational Sciences Institute
Department of Educational Sciences, March/2016
Supervisor: Assoc. Prof. Cevat ELMA

The purpose of this research is defining relationship between
transformational leadership skills of secondary school principals and teachers’
motivation. In this research transformational leadership skills of secondary school
principals’ and teachers’ motivational levels were analyzed according to teachers’
perceptions Teachers’ perceptions were identified whether they are changed by
gender, seniorities, marital status, experienced work time with school principals,

branch and school size.

In this research the relational model was used. The sample of this research
consisted of 493 teachers, who had been selected by using simple random sampling
method, worked at secondary schools in Atakum, Ilkadim, Tekkekdy, Canik districts
of Samsun province in 2014-2015 school year. Data collection instrument used in
this study has two parts. The first part is Mottaz’s (1985) Work Motivation Scale and
second part is Oran’s (2002) Transformational Leadership Scale.

According to the findings of this study, teachers motivation perceptions and
transformational leadership skills of school principals according to teachers’
perceptions are shown up in high level. Performed level of transformational
leadership skills of school principals according to teachers’ perceptions differs
significantly based upon to work time period with school principals and school size
itself. Motivational perceptions of teachers significantly differs according to
teachers’ work time period with school principals, branches and school size.
Definition Rate of teachers’ motivation for transformational leadership factor is
found at % 20.8. The study revealed a weak relationship which is positively directed

between transformational leadership skills and teachers’ motivation.

Key Words: Transformational leadership, motivation, principals, teacher.
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BOLUM |

Bu boliimde arastirmanin problemi tanimlanarak amaglari belirtilmis ve

problemin énemi vurgulandiktan sonra 6nemli kavramlar tanimlanmistir.

1. GIRIS

Degisimin hizla gerceklestigi bir cagda yasamaktayiz. Cagimizda bilim ve
teknolojide yasanan gelismeler insanlara etkisini hissettirmekte, bu etki toplumlari
degisime ve gelisime zorlamaktadir. Higbir toplumun degisimin hizi karsisinda
direnmesi ve eski yapisimm  koruyarak  varligimi  siirdiirmesi  miimkiin
goriinmemektedir. Toplumlarin degisime ayak uydurabilmesinde ise egitim biiyiik

bir 6neme sahiptir.

Egitim sistemi ve kurumlari degisimin Onciisii konumundadir. Egitim
kurumlarinda eski yonetim anlayislar ile degisim silirecine uyum saglayabilmek
miimkiin degildir. Kurum yonetimlerinin degisime agik olmasi, gelismeleri yakindan
takip etmesi, sosyal iligkilerinin ve iletisim becerilerinin giiclii olmas1 ve ¢alisanlarini
motive ederek degisime giden yolda onlara rehber olmasi gerekmektedir. Bu

bakimdan okul yonetimlerinde doniistimcii liderlik davranislar 6nem arz etmektedir.

Bu arastirma bes boliimden olusmaktadir. Birinci bdliimde; problem durumu,
aragtirmanin amaci, arastirmanin 6nemi, problem cilimlesi, alt problemler, kapsam,
sinirliliklar ve tanimlar yer almaktadir. Ikinci béliimii kuramsal gerceve ve literatiir
ile yurt icinde ve yurt disinda yapilmis ¢alismalar olusturmaktadir. Ugiincii béliimde
arastirmanin modeli, evren ve 6rneklemi, veri toplama araglar1 ve veri analiz bilgileri
yer almaktadir. Verilerin analizi, bulgu ve yorumlar dordiincii bolimii

olusturmaktadir. Besinci boliimde ise sonug ve Onerilere yer verilmistir.

1.1. Problem

Giliniimiizde egitime O©nem verilmesine ragmen istenilen Dbasariya
ulasilamamasin nedenleri tartisma konusu olmakta, tartisilan konularin basinda ise

yoneticiler gelmektedir. Hodgkinson’un (2008: 3) belirttigi gibi aile ve devlet adi



verilen orgiitlerin i¢ine dogar, orgiitler icinde yasar ve ayni orgiitlerin iiyeleri olarak
yagsama veda ederiz. Dur durak bilmeksizin yonetip, yonetildigimiz dogum ve 6lim
arasindaki bu siirede yonetim olgusundan kagmak imkansizdir. Yonetim siireci
basarili isledigi siirece oOrgiitlerde basaridan sbéz edilebilecegi siiphesizdir. Bu
baglamda egitim Orgiitlerinde basariya ulasmak igin gerekli olan lider yoneticiyi
secebilme adina, Tiirkiye’de egitim alaninda uygulanan yonetici atamalarinda esas
alinan yonetici atama yonetmeligi son 35 yilda 25 defa degistirilmistir. Ancak tiim

cabalara ragmen halen istenilen basarinin saglanamadigi goriilmektedir.

Oztekin (2005: 18), yonetimi; kKisilerin bir amaci gergeklestirmek ve
stirdiirebilmek icin bir araya gelip, planlama, oOrgiitleme, yoneltme (motivasyon),
esglidiim (koordinasyon) ve denetim islevlerinin etkin olarak bulundugu ve isletildigi
stirekli bir siire¢ olarak tanimlamistir. Klasik diisiiniirler yonetim igerisindeki
“yonetici” ve “lider” kavramlarin1 ayn1 anlamlarda kullanmislar ve her yoneticiyi bir
lider olarak kabul etmislerdir. Bugiin ise; her yoneticinin lider olmadigi, fakat olmasi
gerektigi goriisi  benimsenmektedir (Simsek, 2008: 15). Okullarda yonetici
konumunda bulunan okul midiirleri ger¢ek bir lider olabildigi takdirde egitimde

basariya ulagsma yolunda biiyiik bir adim atilacagi hig siiphesizdir.

Tirkmen (1994: 74), yoneticiligi; otoritesini kullanarak onceden belirlenmis
amaglarin gerceklestirilmesi i¢in kaynaklarin tedariki, orgiitlendirilmesi, planlanmasi
ve denetimi faaliyetlerinin esgiidiim saglanarak yiiriitilmesi olarak tanimlarken
Marsap’a (2009: 2) gore yoneticilik, karsilagilan farkli boyutlardaki sorunlari
erkenden belirleyip Onleyici ¢6ziimler iiretebilmek, yaratici diisiinceyi eyleme
gecirerek bagarili sonuglar alabilmektir. Liderlik ise orgiitiin hedefleri dogrultusunda
insanlarin hareket etmelerini saglayan bir etkileme giicli ve diger insanlarin

goremedigi seyleri gorme ya da hissedebilme yetenegidir (Kaya, 2002: 16).

Liderlik ve yoneticilik farkli kavramlar olmasina ragmen, aralarinda bir iligki
de bulunmaktadir. Yonetici ve lider her ikisi de orgiit ¢alisanlarina, bir otoriteye
dayanarak is gordiriirler. Yalniz yoneticinin otoritesi resmiyken, liderin otoritesi
gayri resmidir (Giiney, 2000: 503). Giiniimiizde yonetici ve lider arasindaki farkin

dayandigi kaynak, yetki, gii¢ ve bunlarin kullanim seklidir (Celep, 2014a: 5).

Yonetici planlama ve oOrgiit c¢alisanlariyla i1s yerinin tiim kaynaklarini

koordine etmeyi amagclarken, liderlikte amag, kisisel ¢ekim giicii ve karizmayla orgiit



liyelerini pesinden siiriiklemek ve amaclar dogrultusunda harekete gecirmektir.
Gtglii bir lider iyi bir yonetici olamayabilir. Ancak iyi bir yonetici olabilmek igin
liderlik vasiflarina sahip olmak gereklidir (Dogani, 2010: 32). ideal anlamda ele
alindiginda, orgiit yoneticilerinin yoneticilik konumlarinin yani sira, liderlik
Ozelliklerine de sahip olmalar1 gerektigi ileri siiriilmektedir. Ancak, her yoneticinin
ayni1 zamanda lider oldugunu soylemek giigtiir (Celep, 2014a: 5). Yonetici giliciinii ve
yetkisini mevkiinden, statlisinden ve yasal kaynaklardan, lider ise giiclinii
karakterinden 6rnek ve {istiin kisiliginden, kendi yeteneginden, ilke ve degerlerinden

alir (Peker, Aytiirk, 2000: 53).

Personelin verimli c¢alismast i¢in tesvik edilmeleri, 6zendirilmeleri gerekir.
Ciinki is tatmini elde eden, isinden memnun olan kisi isini daha iyi yapar (Mucuk,
2008: 181). lyi bir lider olmak igin calisanlara belli heyecanlari agilayabilmek,
olagan giidiilerinin Otesinde onlari motive etmek, emredilenin veya beklenenin
otesinde sonuglar elde edebilmek gerekir (Kozlu, 2009: 93,94). Liderlik, kurulusun
vizyonunu alt gruplara 6ziimsetebilmek ve ayni zamanda biitilinii olusturan pargalarin
ahenkli ve dengeli islevleriyle ortak bir amaca nasil varilabilecegi konusunu bir
biitiin i¢inde izleyebilmektir (Kaya, 2002: 16-17). Bu nedenle bireysel olarak grup
tiyelerinden ihtiya¢ duyulan ¢aba diizeyinin yaratilmasi ve siirdiiriilmesinden liderler
sorumludurlar. Verimli ¢alisma s6z konusu oldugunda, hayati 6neme sahip olan
motivasyon, fazla para kazanmak ya da erkenden eve gitmek gibi basit seyler bile
olsa insanlarin islerini yapmaya ve hedeflerine ulasmaya ne 6l¢iide hazir olduklariyla
ilgilidir (Keenan, 1996: 6). Motivasyon organizmanin i¢ veya dis uyaricilarin
etkisiyle harekete hazir hale gelerek davranista bulunmasidir. Motivasyon halinde,
organizmanin faaliyeti artar; davraniglar, ya arzulanan bir seye yaklasma ya da
zararli bir seyden uzaklagma seklinde belirli bir yone yonelir (Erdem, 1983: 69).
Motivasyon insanlarin amaglar1 gerceklestirebilme diizeylerini belirler (Sercan,
2010: 97). Motivasyon insanin iginde bulunan ve is hayatinda kisiyi yiikselmeye ve
basarili olmaya tesvik eden bir anlami ¢agristirir. Bu bir ihtiyag, tutku veya his
olabilir, fakat sonug olarak kisiyi harekete gegmeye zorlar (Adair, 2003: 1). Motive
olmus birey, isini zevkle yapar ve bu kendisinin dolayisiyla da calistigi orgiitiin

verimliligini olumlu yonde etkiler (Giiney, 2012: 21).

Déniistimeii liderlik ile motivasyon arasindaki iliskiyi egitim kurumlari

tizerinde inceleyen caligmalar olduk¢a sinirlidir. Yurt icinde boyle bir caligmaya



rastlanmazken yurt disinda Caillier (2014) kamu alaninda, Bronkhorst, Steijn, ve
Vermeeren (2015) belediyelerde, Rao (2014), Godoy ile Bresé (2013), Wang ile
Gagné (2013) ve Graves, Sarkis ile Zhu, (2013) ise orgiitlerde doniisiimcii liderligin
isgoérenlerin motivasyonu ile iligkisini incelemislerdir. Okul ydneticilerinin
dontisimcii liderlik davraniglarinin, 6gretmenlerin motivasyonu ile iligkisi de merak

edilen konular arasinda yer almaktadir.

Izleyenlerin motivasyonunu saglayarak onlarin baglanacaklar1 ortak bir
orgiitsel vizyon belirleyen doniistimcii liderlerin performansinin sinirlarini zorlayip
astlarii igsel gilidiilemeye yonlendirip, kendi vizyonunu ve 6zgiivenini de astlarina
gecistirerek okullarda 6gretmenlerin motivasyon diizeylerini yiikselttigi takdirde
egitimde basarinin ayni paralellikte artacagi muhtemeldir (Kaya, 2002: 34; Avery,
2004; akt: Ozdemir, 2009: 103). Calisanlara ahlaki degerler ve daha yiiksek idealler
gostererek onlar1 giidiileyen (Celep, 2014a: 24), degisim ve doniisiim i¢in ¢alisanlari
hazirlayan, bilgi veren ve destekleyip motive eden doniisiimcii liderler; c¢alisanlarin
performans diizeylerini yiikseltirler (Tunger, 2012: 317). Okul midiirlerinin digsal

motivasyon uygulamalar1 6gretmenlerin basarisinin artmasini saglar (Senol, 2009).

Liderlik becerileri veya motivasyonla iliskili degiskenlerin birgogu
arastirmalara konu olmustur. Ancak ilgili literatiir incelendiginde yurt iginde
yoneticilerin donisiimcii liderlik davraniglarinin  galisanlarin  motivasyonlar ile
iligkisini inceleyen bir arastirmaya rastlanmamustir. Yurt disinda ise doniisiimcii
liderligin ¢alisan motivasyonu, tiim boyutlarda ya da alt boyutlarinda iliskisine dair
arastirmalar yapildig1 goriilmiistiir. Ancak bu arastirmalarin hig¢ biri egitim alaniyla
ilgili degildir. Bu aragtirmanin amaclarindan biri de literatiirdeki bu boslugu
gidermektir. Bu baglamda ortaokullarda yoneticilerin doniisiimcti  liderlik
davraniglarinin ~ 6gretmenlerin - motivasyonlar1 ile iligkisinin belirlenmesi bu

arastirmanin problem climlesini olusturmaktadir.

1.2. Amag¢

Bu arastirmanin genel amaci, ortaokul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik
davraniglarinin 6gretmenlerin motivasyonlar1 iizerindeki etkisini belirlemektir. Bu

genel amag dogrultusunda asagidaki sorulara cevap aranmistir.

1. Okul midiirlerinin doniisiimcii liderlik (ilham verme, ideal etki, bireysel

ilgi, entelektiiel uyarim) davraniglarina iliskin 6gretmen goriisleri ne diizeydedir?



2. Ogretmenlerin okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik (ilham verme, ideal
etki, bireysel ilgi, entelektiiel uyarim) davranislarina iligskin goriisleri cinsiyet, kidem,
medeni durum, okul miidiiriiyle caligma siiresi, brans ve okul biyiikligi

degiskenlerine gore anlamli farklilik géstermekte midir?
3. Ogretmenlerin motivasyonu (i¢sel/digsal) hangi diizeydedir?

4. Ogretmenlerin motivasyon (i¢sel/digsal) diizeyleri cinsiyet, kidem, medeni
durum, okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi, brans ve okul biiyiikliigii degiskenlerine gore

anlaml farklilik géstermekte midir?

5. Ortaokul miidiirlerinin dontigiimeii liderlik davranislart 6gretmenlerin

motivasyon (i¢sel/digsal) diizeylerini ne diizeyde agiklamaktadir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Okullar, egitim - 6gretim faaliyetlerini siirdiirmekle sorumludur. Ancak bir
iist 6grenime gecmek icin yapilan smavlarin etkisiyle, okullar birbirleri ile yaris
icerisine girmislerdir. Okullarm yoneticisi olan okul midiirlerinin sergiledikleri
liderlik davranislarin okulun yaristaki konumunda etkisi biiyiiktiir. On siralarda yer
almak isteyen bir liderin motivasyonun basariya ulasmak i¢in biiyiik 6nem tasidigi
bilinciyle hareket etmesi gerekmektedir. Giiney’e (2000: 16) gore insanlarin
kurumun amaglar1 dogrultusunda g¢alismalari i¢in motive edilmesi gerekmektedir.
Ciinkii motive edilen ¢alisan isini zevkle yaparken hem kendisinin hem de kurumun
verimliligini olumlu yonde etkiler. Yonetici, 6gretmenlerin motivasyon diizeyini
onemseyen ve bu yonde davranislar sergileyen gercek bir lider olabilmek igin bu
yonde yapilan bilimsel ¢alismalar1 kendine rehber edinmelidir. Bu ¢aligma bu tiir bir

amaca yapacagi katkilar bakimindan 6nem tagimaktadir.

Literatiir taramalarinda doniistimcii liderligin ¢alisanlarin motivasyonuyla
iligkisine dair Tiirkiye’de yapilmis bir calismaya ulagilamamistir. Bu arastirma bir

Olctlide de olsa bu boslugu doldurmasi bakimindan 6nem tasimaktadir.

1.4. Kapsam ve Sinirhliklar

1. Arastirma Samsun il merkezinde 2014-2015 egitim - 6gretim yilinda gorev

yapan ortaokul 6gretmenleri ile sinirlidir.



2. Arastirmadan elde edilen bulgular, arastirmaya katilan ortaokul

Ogretmenlerinin veri toplama aracglarina verdikleri cevaplarla sinirlidir.

1.5. Tanimlar

Ortaokul: Ilkdgretim 4. sif diizeyinden sonraki 5, 6, 7 ve 8. smif

diizeylerinde egitim - 6gretim veren Orgiitlerdir.

Okul Yoneticisi: Okullarda yonetim hizmetlerinin yiiriitilmesi icin

gorevlendirilen 6gretmenlerdir.

Ogretmen: Genel kiiltiir, pedagojik formasyon ve brans egitimini
tamamlayarak, Talim ve Terbiye Kurulu Baskanligi’'nca atamasi uygun goriilen
orgiin / yaygin egitim kurumlarinda egitim-6gretim ve gorevlendirildigi takdirde

yonetim hizmetlerini yiiriiten kisidir.

Déniisiimcii  liderlik: Onderler ve isgdrenlerin istenilen degisimin elde
edilmesine dayanan giidiilerinin karsilikli baglantilar dogrultusunda isbirlik¢i

hedeflerin takip edilme siirecidir (Burns, 1978, akt: Celep, 2014a: 23).

Motivasyon: Bireyi harekete gecirmeyi saglayan etkileme ve isteklendirme

islemidir (Gliney, 2012: 23).

Okul Biiyiikligii: Okul biiytlikligii, okulda gorevli 6gretmen sayisina gore
belirlenmistir. Okul biiyiikliigii siniflandirmasinda Elma’nin (2003a: 88) c¢alismasi
esas alinmistir. Buna gore; 6gretmen sayist 25 ve daha az olanlar kiigiik, 6gretmen
sayis1 26-50 arasinda olanlar orta ve 6gretmen sayist 51 ve iizerinde olanlar biiyiik

olmak tizere okullar tige ayrilmistir.



BOLUM I1
2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Yonetim

Insanlar, ortak amaglar1 gerceklestirmek igin dnce isbirligi sonra da kendi
aralarinda isbdliimii yapmislardir. Insanlarin, yoneten-ydnetilen veya lider-takipgileri
seklinde hedefe birlikte yoneldikleri her yer ve zamanda yonetim olgusu var
olagelmistir (Simsek, 2008: 1). Yo6netim olgusu, insanlarin birlikte yapmaya ve
calismaya baslamasiyla beraber ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla yonetim faaliyetleri de
insanlik tarihi kadar eskidir (Giiney, 2000: 20). Yonetim faaliyeti bir yoneticinin
orgiitiin  hedeflerini, komuta, karar verme, kontrol ve koordinasyonunu nasil
yiiriitecegini ifade eder. Makro diizeyde, bir ulusun kalkinmasi, bir bolgenin ya da bir
orgiitiin genel ¢alisma ve stratejik yonii ile baglantilidir. Mikro diizeyde ise genel
caligma ve is sisteminin gelistirilmesi genel is ve stratejik yoni ile ilgilidir (Wu,

2013 35;57).

Toplumsal yasamla yasit olan yonetim; evrensel bir siireg, stirekli gelisen bir
bilim ve bir sanat olarak tanimlanmaktadir. Yonetim bu boyutlariyla
diisiiniildiiglinde, siire¢ olarak yonetim, bir kisim etkinlik ve islevleri; sanat olarak,
bir uygulamayi; bilim olaraksa, diizenli ve bilimsel bir bilgi toplumunu ifade eder
(Mucuk, 2008: 75). Oztekin’e (2005: 17) gore yonetim; insanlari etkileme, onlari
toplumun ortak ¢ikar ve yararlart dogrultusunda yonlendirme bilim ve sanatidir.
Tiirkmen’e (1994: 1) gore yonetim; Orgiit hedeflerine etkili ve verimli bir sekilde
ulasabilmek icin planlama, oOrgiitlendirme, yoneltme, esglidim ve denetim

islevlerinin sistemli olarak uygulamasi stirecidir.

Dogani (2010: 31) yonetimi; kendimizi en iyi sekilde yoOnetebilmek,
sonrasinda yonetme bilinciyle belirlenen hedeflere ulasma siirecinde zamani en
dogru sekilde kullanarak orgiit ¢alisanlar1 ile diger tiim kaynaklari en iyi sekilde

biitiinlestirip koordine etmek olarak tanimigtir. Giiney’e (2000: 20) gore yonetim;



onceden belirlenmis hedeflere ulagsmak i¢in yararlanilacak kaynaklarin verimli, etkili

ve uygun bir bi¢gimde kullanilmasini kapsayan faaliyetlerin biitiiniidiir.

Yonetim, insanlarin igbirligi igerisinde onlar1 hedeflere dogru yonlendiren is
odakli 6zgiil ¢abalarinin genel toplami olarak tanimlanabilirken, baska bir ifadeyle
baskalar1 araciligi ile hedeflere ulasma veya bagkalarina is gordiiriicii nitelikte tim
faaliyetler olarak da ifade edilebilir (Marsap, 2009: 61). Y6netim, insan etkinliginin
belirli bir bigimi oldugundan, yonetimin insan merkezli yonii tizerine biiyiik 6nem
verilmektedir (Wu, 2013: 51). Yonetim, bir Orgiitteki ¢alismalar1 hedefler
dogrultusunda planlama, orgiitleme, es glidiimleme ve kontrol etme ¢aligmalaridir

(Celep, 2014a: 2).

Genel olarak yonetim; temel hedefleri belirleyerek bu hedeflere ulagsmak icin
insan, materyal, metot, makine ve moral unsurlarimin etkili sekilde toplanarak
hedefler dogrultusunda siirekli organize edilmesidir (Marsap, 2009: 2). Entegre bir
bilim olarak, yonetimin temel gorevi yoOnetim faaliyetlerini ve bazi oOrgiitsel
operasyonlarda kendi yasalarini incelemektir. Yonetim; sosyoloji, psikoloji, liderlik
ve sosyal psikolojiden olusan ¢ok pratik bir disiplindir (Wu, 2013: 57). Yonetim
bilimi, idarenin iyi bi¢imde yonetilmesi ve en iyi bi¢imde Orgiitlenme usullerinin
incelenmesidir (Tortop, Isbir, Aykac, Yayman ve Ozer, 2007: 3). Yonetim kavrami
en genis tanimu ile hedeflere etkili ve verimli bir bigimde ulasilabilmesi igin bir
toplulukta isbirligi saglamaya yonelik ¢alismalarin tamamini kapsar. Temel olan, bu
isbirliginin bilingli, sistematik ve becerili bir sekilde uygun ilke, teori, yontem ve

modellerden yararlanilarak siirdiiriilmesidir (Imrek, 2005: 8).

2.1.1. Yonetici

Yo6netmek, orgiitiin program ve konularmin dogru sekilde islediginden emin
olmak demektir. Yonetme, yonetim islevlerini gerceklestirmek icin gerekli yetkiye
sahip olma ve istenen calismalar1 yapma islemidir. YOnetici ise bir Orgiitiin
insanlarin1 yonetmekle gorevlendirdigi kisidir (Celep, 2014a: 2; Maxwell, 2011: 5).
Yoneticiyi, bagkalar1 vasitasiyla amaglara ulagsmaya calisan kisi olarak tanimlamak
mimkiindiir (Simsek, 2008: 13). Yoneticiler insanlarla ¢alismayi tercih eder, tek
basina faaliyetlerden tedirgin olur ve uzak dururlar (Zaleznik, 1999: 76). Y6netici,
basinda bulundugu orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek igin astlarini1 sevk ve idare

eder, kumanda eder ve denetler. Bunun igin yonetici elinde bulunan biitiin imkanlari



kullanir. Astlarina emir verir, onlar1 harekete gegirir ve boylece belirlenen hedeflere
ulagilmasini saglamaya g¢alisir (Tortop vd., 2007: 97). Yoneticilik, islerin baskalari
tarafindan yapilmasii gerektirdiginden dolay1 bir sanattir. Rakamlar, olaylar ve
gercekler gibi odlgiilebilen unsurlari olmasi itibariyla bir bilimdir (Imrek, 2005:
8).Yonetici, oOrgiitteki tiim insan ve madde kaynaklarini en verimli bir sekilde
kullanarak, orgiitii amaglarina uygun olarak yasatmay1 amaglar (Giilsen ve Gokyer,
2012: 171). lyi bir yonetici, kendine ve elemanlarina deger vermekle, onlarmn
kendilerinden beklentilerini yerine getirecek kapasitede olduguna inanmakla ise
baglar ve denetimden ziyade desteklemenin gerekliligine inanir (Weiss, 1993: 18;
Kegecioglu, 1998: 43).

Y oOnetici-yonetilen iliskilerindeki her unsur 6nem tasir. Dolayisiyla tarzlar,
karar verme siireci, yonetim fonksiyonlarini yiiriitebilme derecesi, astlar1 ile iliskileri
gercek anlamda yonetici tanimina ulastirir. Gergek yonetici; yonettigi kisilerle bir
biitiin olarak, bir ekip olusturabilen, hedeflerine giderken astlarinin gereksinimlerine
duyarli olan ve bunlar1 tatmin eden, fikir, tutum ve davranislar ile 6rnek teskil eden
kisidir (Imrek, 2005: 9). Yoneticiler en kiiciigiinden en biiyiigiine tiim &rgiitlerin
Ozgll ihtiyacidir. Onlar, Orgiitii bir arada tutan ve calismasini saglayanlardir
(Drucker, 2009: 44). Yonetici her seyden 6nce sorumluluk sahibidir. Bu sorumluluk
kendi alanindaki faaliyetleri belirtilen hedeflere ulasacak sekilde diizenlemektir. Bir
yOneticinin gorevlerini astlarma dagitsa bile sorumlulugundan vazgegmesi ya da

sorumluluklarmi devretmesi miimkiin degildir (Imrek, 2005: 8).

Yoneticinin isinde hedefleri koyma, orgiitleme, motive etme, dl¢iimleme ve
insanlart gelistirme olmak {izere bes temel faaliyeti vardir. Bunlar hep birlikte
kaynaklarin canli, biiyiiyen bir organizmada biitiinlesmesine yol acar (Drucker, 2009:
46). Baskalar1 vasitasiyla is gormek, ayni zamanda etkili ve verimli bir sekilde
amaclara ulagsmay1 saglayabilmek icin, yoneticilerin, onemleri kademelere gore
degisen birtakim becerilere sahip olmalar1 gerekir (Mucuk, 2008: 79). Yoneticiler;
siyaset, ekonomi, sosyoloji ve diger pek ¢ok alanda uzman olmalidir. Bu nedenle,
yoneticiler 6grenmeyi siirdiirmek i¢in bilgiyi giiclii bir ihtiyag¢ olarak goriirler (Wu,
2013: 122). Yoneticilerin strateji, ikna ve miizakere konusunda iyi olmalar1 gerekir.
Ayrica vizyon, dayaniklilik, tutku, ahlak standartlar1, cesaret ve kararliliga da ihtiyac
vardir (Teal, 1999: 147). Yoneticiler, eslerle iligkiler gelistirmek, miizakereler

yiiriitmek, astlar1 motive etmek, ¢atigmalar1 ¢ézmek gibi bir dizi beceriye de sahip



olmahdirlar (Mintzberg, 1999: 11-12). Yoneticilerin yoOnetim igini basariyla
stirdiirebilmeleri i¢in sahip olmas1 gereken yeterlilikleri teknik, beseri ve kavramsal
olarak gruplamak miimkiindiir. Teknik yetenekler; gorevin (isin) yapilisinda gerekli
olan ozel bilgi, yontem ve tekniklere iliskin temel diizeydeki becerileri, beseri
yetenekler; diger insanlari anlama, motive ederek onlarla iyi iliskiler kurabilme
becerileri, kavramsal yetenekler ise; soyut ve genel fikirleri anlayip bunlar1 6zel
durumlara uygulayis becerilerini ifade eder (Mucuk, 2008: 80; Marsap, 2009: 66).
Orgiitiin  hedeflerine basariyla ulasabilmesinden s6z edebilmek icin mutlaka

yoneticilerin bu yeterliliklere sahip olmasi gerekmektedir.

2.1.2. Lider

1960'1ardan sonra yonetimle ilgili yapilan calismalara, "Liderlik" kavrami
eklenmistir. Genel hatlartyla bakildiginda yonetim, yonetici ve lider kavramlar
birbirlerine yakin kavramlar oldugu goriilecektir (Celep, 2014a: 3). Yoneticilikle
liderlik arasindaki fark ancak uygulama fonksiyonu iginde goriilebilir. Bir
yOneticinin astlarina is yaptirma tarzi lider olup olmadigini ortaya ¢ikarir. Kisinin
liderlik 6zellikleri de uygulama fonksiyonu i¢inde goriilebilir. Planlarken, organize,

koordine ve kontrol ederken liderligin farkina varilamaz (Imrek, 2005: 107).

Liderlik, kesin bi¢gimde formiile edilemeyen bir siirectir. Bundan dolay1
davranig bilimleri alanina giren liderlik konusu iizerinde uzun yillar tartisma ve
aragtirmalar yapilmasima ragmen, liderlik {izerine bir fikir birligine varilamamaistir
(Giiney, 2000: 499). Liderlik tizerine gesitli tanimlar gelistirilmis ve gelistirilmeye
devam etmektedir. Celep’e (2014a: 3) gore lider; grup iiyeleri tarafindan hissedilen,
ancak acikliga kavugsmamis olan ortak diisiince ve arzulari, tiyelerin benimseyecegi
bir amag olarak ortaya koyan ve grup iiyelerinin gizil giliglerini bu amag etrafinda
harekete gegiren kimsedir. Oncii (1998: 128), liderligi; insanlarin zorlama olmaksizin
grubun amacina yonelik etkinliklerde bulunmalarini saglayan etkileme davranisinin
gosterilmesi olarak tanimlamaktadir. Kaya’ya (2002: 16-17) gore liderlik; orgiitiin
vizyonunu alt gruplara 6ziimsetmek ve ayni zamanda bir sistem diisiiniirii olarak,
biitiinii olusturan pargalari ahenkli ve dengeli bir sekilde isleyerek hedeflere nasil

ulasilacagi konusunu bir biitiin olarak izleyebilmektir.

Liderlik; c¢alisanlar1 giidiileyerek onlar1 orgiitiin  hedefleri dogrultusunda

harekete gecirebilme yetenegi, bagka bir ifadeyle bireyler arasinda etkilesimi
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saglamak icin kisinin kendinde var olan gii¢leri kullanma siirecidir. Takipgileri
Orgiitiin amaglarini gergeklestirme dogrultusunda ikna etme siireci olarak tanimlanan
liderlik siire¢ olarak goriiliirken; lider bu siireci harekete gegiren kisi olarak kabul
edilmektedir (Giiney, 2000: 21; Kaya, 2002: 18). Diger bir ifadeyle liderlik; bir isi
baskalarina benimsetmek suretiyle yaptirabilme giicline sahip kisi olan lider ile
takipgileri arasinda belirli durumlarda ortaya ¢ikan ve etkilesim seklinde ifade edilen
karsilikli iligkiler biitinidir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 193). Liderler,
sadece bagkalar ile kendi iliskilerini gelistirmek i¢in degil, ayn1 zamanda digerleri
ile birlikte calismak i¢in aralarinda olumlu iligkilerin gelistirilmesini kolaylastirmasi
gerekir. Ozellikle kiiresel orgiitler icinde ve calisma gruplari arasinda farkliliklara
koprii olabilme yetenegi her diizeyde liderler icin 6nemli bir yetenektir (Van,

McCauley ve Ruderman, 2010: 16).

Gliney’e (2000: 500) gore “lideri" iyi tanimlayabilmek i¢in liderligin
“yoneten, stiriikleyen, 6nde giden” seklinde ifade edilen sozliikteki bu dar anlamlar
cergevesinden c¢ikilmalidir. Ciinkii lider, sadece liderlik eden degil, ayn1 zamanda
amag¢ ve hedefler gosteren kisidir. Cetin’e (2008: 23) gore literatiirdeki birbirine
benzer tanimlarin ortak noktast; liderin yasal giicten daha etkili bir gli¢ kullanarak
(karizmatik gili¢, uzmanliktan dogan bir gii¢, ddiillendirmeden dogan bir gii¢, vb.)
bireyleri amaglar dogrultusunda yonlendirilmesi ve amaglara ulagmayi

saglayabilecek davraniglar sergileyebilmelerini saglamasidir.

Liderlik belirli durum ve kosullar altinda 6rgiitiin hedeflerine ulasmak i¢in
baskalarinin davranis ve eylemlerini etkileme sanatidir. Kimi ¢aligmalarda liderligin,
“ne yapilmast gerektigini belirleyerek bunu bagkalarina yaptirmak” olarak
tanimlanmasi, liderlikle glicii es tutmaktir. Bu algi, liderligi giiciin kullanim1 olarak
gormektir. Bu goriis, dar bir bakis agisinin {irlinii olup, liderligin sanat ve siirsel
yanin1 dikkate almamakta ve liderligin ana kavramlari olan misyon ve vizyon
degerlerini yok saymaktadir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 193; Turan, 2014:
295).

Liderin tutumu, izleyenlerin tutumunu belirler. Liderlik, etkidir. Insanlar
bunu, nezleyi kaptiklar1 gibi kaparlar; lidere yakin olarak. Bir lider olarak etkisinin
merkezinde durmalidir. Olumlu bir tutum izlemesi, yalnizca kendi basarisi igin degil,
ayni zamanda digerlerinin ¢ikari i¢in de onemlidir. Bir liderin sorumluluklari, her

zaman g¢ogunlugun gozleri oniinde olmalidir, yalnizca kendinin degil (Maxwell,
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2011: 136). Giiniimiizde tiim yoneticiler, basariya ulasabilmek igin liderlik
ozelliklerine sahip olmalidir. Ciinkii insanlar lider yoneticilerle caligtiklart zaman
basarili olmaktadirlar (Peker ve Aytiirk, 2000: 49). Yonetim calismalarinda rol
oynayan dogustan fizyoloji, psikoloji temelinde O6grenme ve pratik caligmalar
edinme yoluyla olusturulan temel kosullarin ve dogal unsurlarin toplami liderlerin
kalitesini belirler (Wu, 2013: 113). Liderlik, vizyon belirleme ve insanlari motive
etmeyle ilgilidir (Maxwell, 2011: 5). Vizyon mu lideri, yoksa lider mi vizyonu
yaratir sorusu Oonemli olmasina ragmen, takipgilerin liderin vizyonunu destekleyip
desteklemeyecegi 6nemli bir sorundur (Turan, 2014: 295). lyi bir lider, ¢alisanlarmin
motivasyonunu ve performansini yiikseltip, takim ruhu ve kogluk bilinciyle siirekli
yiiksek kalmasimni saglayarak sadakati gelistirir. Aym1 zamanda, takipgilerini
etkileyerek, gerektiginde ¢ozlim iireterek vizyonu gerceklestirme adina yapilmasi

gereken degisiklikleri hayata gegirir (Dogani, 2010: 36).

Lider, orgiitsel amaglar dogrultusunda c¢alisanlart yonlendiren ve onlarin
yiireklerinin toplu atmasini saglayarak, orgiitsel performansi yiikselten, orgiitsel
basar1 yolunda &nemli bir faktordiir. Iyi bir lider eksik ya da yetersiz pek ¢ok orgiitsel
kaynagi telafi ederek basariy1 yakalayabilirken, kotii bir lider ya da yetersiz bir lider,
nitelikli pek ¢ok oOrgilitsel kaynagin heba edilmesine sebep olabilir (Tunger, 2012:
290). Bu nedenle bir lider yasam boyu gelisimine devam etmelidir (Van, McCauley,
Ruderman, 2010: 18). Liderler insanlart mevcut rollerine yonetmek yerine, yeni
iliskilerin gelisebilmesi i¢in onlar1 yonlerinden saptirmak zorundadirlar. Liderler
catismay1 bastirmak yerine sorunlari agiga ¢ikarmalidir. Normlar1 korumak yerine
mevcut is yapma tarzina meydan okumak ve kisilerin degismez degerleri ile eskimis
tarihsel uygulamalar arasinda ayrim yapabilmesine yardimci olmalidir (Laurie,

Heifetz, 1999: 170).

Izleyecek Kkisileri ¢ekebilme yetenegi olarak goriilen liderlik, insanlarin
birlikte daha verimli ve anlamli bir sekilde calisma ve bu siirecte baskalarini
gelistirme yetenegini gerektirir. Bu yetenekler; digerlerini gelistirme, ihtiyaglarini
teshis etme, uygun geri bildirim ve diger 6grenme firsatlar1 saglama yetenegini de
icerir. Buna kargin birgok kisinin liderligi izleyecek insanlar1 bulmak olarak degil, bir
pozisyona ulagmak olarak goriip, bu yiizden bir pozisyonun, derecenin, unvanin
pesinden gidip, oraya vardiklarinda lider olduklarina inanma yanilgisina distiikleri

goriilmektedir (Van, McCauley ve Ruderman, 2010: 16; Cetin, 2008: 54). Liderlik
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stirecinde diger insanlarin duygu, diisiince ve amaclarini saglikli ve diiriist bigimde
dinleyenler biiyiik lider olurlar. Ciinkii etkili ve basarili olan liderler,
dinlediklerinden ve duyduklarindan bir sonuca gidebilen kimselerdir. (Giiney, 2012:
194). 1yi bir lider olabilmek icin, liderlerin kendilerinden beklenen gérevleri etkin
olarak yerine getirmeleri gerekmektedir. Bunu yapabilmeleri i¢inde vizyon sahibi
olmalar1 gereklidir (Ada ve Kiigiikali, 2014: 99). Liderler; vizyon, misyon ve
amaclar1 dogrultusunda hi¢ olmazsa bir kisiyi heyecanlandirip yanina alamiyorlarsa
emrinde calisan kisi sayist ne olursa olsun lider olamazlar. Bu kisilerin ancak ve
ancak yonetici ve hatta kotii bir yonetici oldugundan sz edilebilir. Kozlu’nun (2009:
94) da belirttigi lizere; yoneticinin resmen belirlenmis astlari, liderin ise ona inanmig

takipgileri bulunur.

Bir kisi giiclii liderlik yetenegine sahipse herkes onu takip eder. Insanlar
birine saygi gosterirse ona hayranlik duyar ve onu severler. Ancak onu bir lider gibi
gorlip saygi gosterirlerse onu izlerler. Lider takipgileri i¢in istenilen yonde bir
degisiklik yarattigi zaman daha ¢ok saygi gorir (Giiney, 2012: 56). Lider
takipgilerini kazanmak, kenetlemek, heyecanlandirmak zorundadir. Kendi egosunu
veya kisisel ¢ikarlarint kurumsal hedeflerin ve takipgilerinin ¢ikarlarinin Oniine
koyan lider, bir siire sonra onlarin giivenini ve destegini kaybedecektir (Kozlu, 2009:
96). Liderligin olugmasi i¢in bireyin resmi yetkilerle donatilmasi gerekmez. Higbir
resmi yetkisi olmadigi halde biiyilk bir grubu pesinden siiriikleyen liderler
olabilecegi gibi, ¢ok genis yetkilere sahip oldugu halde bunu kullanamayan,
dolayisiyla grubu pesinden siiriikleyemeyen yoneticiler de olabilir (Simsek,
Akgemci, Celik, 2010: 193,194). lyi bir lider kurumunun ve pesinde siiriikledigi
insanlarin omuzlarinda duran degil kurumunu ve pesinde siiriikledigi insanlar
omuzlarinda tasiyandir (Dogani, 2010: 33). Lider, normlarin yeniden
bicimlendirilmesi, ¢atismanin yonetilmesi, uyarlama, koruma ve yonlendirmeden
sorumludur. Bu sorumluluklarin yerine getirilmesi teknik veya rutin isleri gdren
yoneticiler i¢in dnemlidir. Fakat bir lider ¢alisanlarin her birine 6zgii farkliliklar: ve
benzerlikleri tanimlamada otoritesini kullanarak uyarlayici ¢alismalari tesvik etmeli,

cesaretlendirmelidir (Kegecioglu, 1998: 41).

Lider, astlarini belirlenen hedeflere gotiirebilme giicii (otoritesi) olan kisidir
(Tiirkmen, 1994: 68). Herkes diimeni kullanabilir ancak bir seyir haritas1 ¢ikarmak

bir lider gerektirir. Bir lider herkesten daha fazlasini ve daha uzagi gorebilen kisidir
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(Gliney, 2012: 55). Lider, hayal edilenden daha 6te harika seyler yapabilecegine
takipgilerini inandirmalidir. Lidere olan giiven azalirsa takipgilerinin motivasyonu
azalir. Bilindigi tizere sadakat bir orgiitii birbirine baglayan ¢imentodur. Liderler
orgiite tamamen sadik ve kendini adamis olmak zorundadir (Tracy, 2014: 33). Lider,
kendi diislince, duygu, fikir ve vizyonunu etkili bir mesaj halinde karsisindakilere
aktarmalidir. Ancak bu sekilde grubu, kurumu ya da toplumu etkileyip pesinden
stiriikleyebilir (Giliney, 2012: 194). Liderler; sozlerle, sembollerle ve hikayelerle,
bireylerin vizyona baglanmalarin1 saglayacak istek ve enerjiyi olusturabilirler

(Ozdemir, 2009: 103).

Liderlik ¢ok karmasik bir yapiya sahiptir. Bu siirecin birden fazla yonii vardir
(saygi, deneyim, duygusal giig, insan yetenegi, disiplin, vizyon, zamanlama vb.).
liderlikle ilgili olan ¢ogu 6zellik soyuttur, bu nedende liderler etkin olmak zorundadir
(Gtliney, 2012: 55). Liderler sistemleri biitiin olarak gozlemlemeli ancak ayni
zamanda uygulamaci olabilmek i¢in sistemin hangi yonleri lizerinde ¢alisacaklarsa
sinirlarint ¢izebilmelidirler. Bu smirlarin yapay ve gecirgen olduklar1 da akildan

¢ikarilmamalidir (Cetin, 2008: 32).

Liderler vizyon ve degerleri paylasan, yayan, ayrica motivasyona onem veren
kisilerdir (Cetin, 2008: 25). Liderlik, bagkalarini isin yapilmasi i¢in motive etmektir.
Liderligin 6nemli bir boyutu insanlar1 etkileme ve isin yapilmasi i¢in motive etme
olmasma ragmen, bu tanimda liderligin O6nemli kavramlarindan olan amag¢ ve
degerleri arka plana atilmaktadir (Turan, 2014: 295). Giiniimiiziin basariy1 etkileyen
temel konularin basinda motivasyon gelmektedir. Gelismis ve demokratik
toplumlarda insanlar1 zorlayarak is yaptirmak olduk¢a zordur. Ancak onlar1 motive
ederek is ya da gorevlerini yapmalarini saglamak miimkiindiir. Liderler takipgilerini
motive ettikleri slirece degisim ve yenilikleri kolayca gerceklestirirler (Giiney, 2012:
245). Liderler takipgilerinin degisimi sahiplenmesini saglamalidir. Liderlerin
acikligl, insanlarin sahiplenmesi i¢in gereken yolu hazirlar. Sahiplenme olmadan,
degisim uzun omiirlii olmayacaktir. insanlarmn aliskanliklarmi ve diisiince yapilarim
degistirmek, bir kar firtinas1 altinda yerdeki karlar {izerine yaz1 yazmaya benzer. Her
yirmi dakikada bir yazinin tekrar yazilmasi gerekir; bilgiyle birlikte sahiplenme

gelmedigi siirece (Maxwell, 2011: 92).

Liderler, insanlarmn giivenini kazanmalidir. Insanlar lidere inandiklarinda, bu

harika bir seydir. Lider insanlara inandiginda ise bu daha da muhtesemdir, ikisi de
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gerceklestiginde, bunun sonucu gilivendir. Lidere ne kadar fazla insan inanirsa,
liderin sundugu degisimleri kabul etmek konusunda o kadar istekli olunacaktir
(Maxwell, 2011: 87). Lider, bir anda patlamalarla ortaya c¢ikabilen ¢ok giiclii
duygusal firtinalarin tam kivaminda nasil yatistirilacagini gayet iyi bilir. Iste, bu
acidan, kadin ya da erkek olsun bir lider; gilivenilir, diiriist, agik, sevgi dolu mutlu
haliyle astlarina yetki devrederek etrafindakilere ilham veren goriiniimiiyle (her tiirli
zorluga gogiis gerebilen, strese oldukca dayanikli), miikemmellik 6rnegi olusturup
sayginlik kazanabilir. Boylelikle tiim calisanlar1 kendine baglayabilir (Marsap, 2009:
2).

Liderler ileriyi gorebildikleri kadar giiclidiir. Liderler ayn1 zamanda ge¢misi
kolaylikla gorebilenlerdir; yani olumsuz etkilenmemek i¢in gegmis acilar1 ve
kirginliklart hatirlamaz, geg¢misteki hatalara ve bagkalarinin yaptigi basarilara
bakarak kendi basarilarinin nerede yattigini anlayarak kendilerini gelistirirler. Bu,
lider igin biiyiik bir hazine ve ayni zamanda bir 6grenme seklidir. Liderin kendi
tecriibeleri, hayatin1 bir iist seviyeye ¢ikartmak icin gereken en degerli etkendir

(Sercan, 2010: 57).

Tarih boyunca insanlar1 etkileyen ve onlar1 bir araya toplayip orgiitleyen bir
kisiye her zaman ihtiyag duyulmustur. Gegmisten giiniimiize kadar insanlar1 idare
eden ve onlar1 belli ama¢ ve hedeflere yonlendiren liderlerin, toplumu olusturan
bireyler iizerindeki etkilerini inkar etmek miimkiin degildir Liderlerin bu etkileme

giicii, glinlimiizdeki biitiin orgiitler i¢in de gegerlidir (Giiney, 2000: 498).

2.1.3. Yonetici - Lider Ayrimi

Genel olarak yonetici baskalar1 adina calisan, dnceden belirlenen amaclara
ulagsmak i¢in ¢aba harcayan, isleri planlayan, uygulatan ve sonuglari denetleyen
kigidir. Lider ise bagli bulundugu grubun amaglarim belirleyen ve bu amaglar
dogrultusunda grup tiyelerini etkileyen ve davranisa yonelten kisidir (Celep, 2014a:
6). Yonetici arkadan iter, sistem ve yapiya (mevzuata) odaklasir, nicelige 6nem verir,
hata arar, cezalandirir, dikte eder, emir verir, yonetir, “yiiriiylin” der. Lider ise
onderlik eder, insana odaklasir, nitelige onem verir, hatalar1 diizeltir, odiillendirir,
danigir, goriis ve fikir alir, yoneltir, “yiiriiyelim” der (Peker, Aytiirk, 2000: 53-54).
Yapilan islerin tamamlandigindan emin olmak yoneticinin basarist iken izleyenleri

daha iyl ¢alismak icin esinlendirmek liderin basarisidir (Cetin, 2008: 26).
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Yoneticilik, sorunlarla basa ¢ikmak, Orgiitte diizen saglamaktir. Liderlik degisim

saglamak i¢in gereklidir (Tirkmen, 1994: 74-75).

Liderler yiiksek risk konumlarinda c¢alisirlar. Ozellikle bir firsat gordiiklerinde
ya da 6dil olasiligi ortaya c¢iktiginda alacaklar1 risk o denli artar. Bu baglamda
liderlerin dogustan gelen bir risk alma egilimleri oldugunu séylemek miimkiindiir.
Yoneticilerin ise var olma icgiidiileri risk ihtiyacina baskin gelir. Bu i¢giidii zorluklar
karsisinda direnme ve giinliik ¢alismalara dayanma yetenegini dogurur (Zaleznik,
1999: 76).

Yonetici, genelde Orgiit calisanlarinin davraniglarini orgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesi dogrultusunda esgiidiimleyen kisi olarak tanimlanmaktadir. Lider
ise grup lyelerini etkileyen kisi olarak goriilmektedir. Yoneticilikten farkli olarak
liderligin, 6zellikle entelektiiel ve biligsel yanindan daha ¢ok duygusal yami agir

basmaktadir (Oncii, 1998: 128).

Liderlerin takipgileriyle iliskileri yogundur ve buna bagli olarak da ¢alisma
ortami ¢ogunlukla kaos igerir. Ancak lider bu kaos durumlarini hosgorii ile
karsilarlar, boylece yanitlar1 beklemede tutarak zamansiz hatali sonuglardan kaginmis
olurlar. Yoneticiler ise diizen pesindedir, kontrolii ellerinde tutmak isterler,
problemler karsisinda onemlerini anlamadan bir an 6nce ¢dzmek gibi bir tavir
icerisindedirler. Yonetici problem durumunda biitiin taraflar1 yatigtirarak Orgiitiin

rutin isleyisinin devamini saglar (Zaleznik, 1999: 67,90).

Y onetici, insan kaynaklarini en etkili sekilde kullanabilmek i¢in hem davranig
bilimleri alanindaki son gelismelerden haberdar, hem de orgiitte insancil iliskileri en
1yi sekilde yiiriitebilecek onderlik kapasitesi veya yetenegine sahip olmalidir. Bugiin
onderlik niteliklerinden yoksun etkin bir yonetici diislinlilemez. Yonetici, ancak
onderlik yetenekleri sayesinde orgiitte diizen ve uyumu saglayabilir (Simsek, 2008:

15).

Imrek (2005: 122-123), yonetici ile lider ozelliklerini asagidaki sekilde

siralamistir.

Yonetici enerjisini hedeflere, kaynaklara, orgiitlerin yapisalligina,
¢oziilecek problemin sumirlandirilmasinag, lider ise enerjisini, insanlara
pratik ¢oziimlere dogru rehberlige yonlendirir.

Yonetici grupta ¢atismalarin verimi artirdigina inanirken, lider uyumliu
insan iliskileri gelistirerek caligir.
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Yénetici diinyayr siyah ve beyaz olarak gériirken, lider diinyayr bir renk
ctimbiigii olarak goriir.

Yonetici mantigini, olaylari ve sebepleri kullanarak insanlar: etkilerken,
lider insanlari, degisen ruhsal durumlar, imajlar ve beklentiler yaratarak
etkiler.

Yonetici hayatta kalabilme i¢giidiisiine sahiptir. Riski minimuma indirir
ve swadan seyleri tolere ederken, Liderin is goriisii, bazi unsurlari
heyecanlandirmak ve meydan okumaktir.

Yoneticinin ¢alismalarinda duygusal katilim seviyesi diisiikken, lider
digerlerinden duygusal isaretler alir ve onlart kisisel iliskilerde
anlamlandirir, sik sik isleri hakkinda onlar: hirslandirr.

Yonetici isaretler verir, dolayli iletisimi kullanirken, lider duygu
yogunlugu artiracak mesajlarla iletisimde bulunur.

Yéonetici dngoriilebilir ve garantili hareket eder, lider icin ise higchir sey
garanti degildir. Hi¢bir sey kolay olmayacaktir.

Yoneticinin duygulart orta seviyededir. Lider ise bire bir iliskilerde kisa
bir siire i¢in yogun duygulara sahipken, sik¢a akil hocaligi yapar.

Yonetici digerlerinin saldirganliklar: karsisinda sikilwr, fikirsel meydan
okumalarinda tehdit hisseder. Liderse saldirganliklar: tolere edebilir,
digerleri ile duygusal katilimi yiireklendirir.

Lideri lider yapan, kendisine inanip giivenen insanlarla birlikte elde ettigi
basarilar ve bu basarilarin siirekliligidir. Yoneticiler ise giiclinii hiyerarsiden almakta
iken liderlik icin resmi bir Orgiit gerekli olmadigi gibi resmi yetkiler de gerekli
degildir. Liderlik, yoneticilikten farkli olarak sadece yoOnetim konumundaki
insanlarla ilgili degildir. Bu baglamda liderlik, sosyal yasamin biitiin alanlarini
(askerlik, siyaset-politika, ekonomi, aile, egitim, medya vb.) ve tiim bireyleri
kapsayacak sekilde ele alinmaktadir. Giiniimiizde yetkisi olmadigr halde biiyiik
kitleleri pesinden siiriikkleyen liderler ya da ¢ok genis yetkilere sahip oldugu halde
astlarin1 etkileyemeyen yoneticiler gorebilmek mimkiindiir (Aslan, 2013: 29;

Erkutlu, 2014: 2-4; Turan, 2014: 299).

2.1.4. Klasik Liderlik Kuramlar:

Tarihi siiregte liderlik kuramlar1 irdelendiginde ilk olarak “lideri lider yapan
onun Ozellikleridir” bakis acisiyla ozellikler teorisi, 1930’Iu yillarda “lideri lider
yapan temel dayanak onun davranislaridir” seklindeki egilime yonelindigi ve
davranigsal kuramin dogdugu, bunu ise durumsal liderlik teorilerinin izledigi

goriilmektedir (Aslan, 2013: 117-118,131).
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2.1.4.1. Ozellikler Yaklasim

1940’11 yillardan 6nceki donemlerde hakim olan bu goriis; zeki olma, fiziksel
enerji vb. Ozelliklerin yalnizca lider olabilecek kisilerde bulundugunu kabul
etmektedir (Hersey, Blanchard ve Johnson, 1996, akt: Aslan, 2012: 117). Teoriye
gore diger kisilerde bulunmayan o6zelliklerin kendisinde bulunmasi ve bdylece
insanlara giiven vermesi sonucu bir kisi lider olur. Fiziki ozellikler, yetenek, bilgi,
deneyim ve kararlilik ve tutarlilik gibi 6zellikler lideri digerlerinden ayiran baslica
Ozellikler olarak sayilabilir (Paksoy, 2012: 25). Giiniimiizde ise kalitimla gelen
yeteneklere dayanarak ya da kisiler bu tiir 6zelliklere sahip diye onlarin lider

olabilecegini ileri siirmek gercekg¢i olamaz (Celep, 2014a: 9).

2.1.4.2. Davramssal Yaklasim

Kisinin davraniglarinin diger insanlar iizerinde etkili olmasi sonucu dogan
liderliktir. Diger insanlara deger verme, onlarla iyi iligkiler ve iletisim kurabilme,
onlar iizerinde etki ve saygi uyandirabilme ve onlara giiven verebilme davranissal
yaklagimda liderin etkileme giiclinii olusturmaktadir (Paksoy, 2012: 25). Farkli
insanlarla olumlu iligkiler gelistirebilme yetenegi liderlik i¢in 6nemlidir. Bu yetenek,
degisen kokenlerden gelen insanlara saygili olmak, onlart anlamak ve farkli bakig
acilar1 getirmek anlaminda olan bir deger kapasitesidir (Van, McCauley ve
Ruderman, 2010: 16). Ozellikler kurammnin lideri tanimlamada yeterli olmayist ile
liderin gozlemlenen davraniglarmin etkili oldugunun diisiiniilmesi sonucu ortaya
cikan davranigci yaklagim ile liderin karar verme bigimi, iletisimi, yetki
devretmesi/etmemesi, planlama ve kontrol sekli vb. davranislarin liderin etkinligini
belirleyen 6nemli faktorler oldugu ortaya konulmustur (Erkutlu, 2014: 9). Bu
kuramin oOzellikler kuramindan diger bir farki ise kisilerin lider olabilmesi ig¢in

egitilebilecegi diistincesidir (Celep, 2014a: 11).

2.1.4.3. Durumsallik Yaklasim

Liderin ortaya ¢iktigi ortamimn Onemini vurgulayan bir yaklasimdir. Bu
yaklagima gore; ortamdaki sartlar, kisinin liderlik 6zelliklerini kazanmasina yol
acabilir. Bu yaklasimda, gerceklestirilecek hedefin nitelikleri, grup iyelerinin
yetenekleri, lider olan kisinin yapisi, 6zellikleri ve deneyimleri gibi faktorler yer alir
(Paksoy, 2012: 25). Durumsallik yaklasimi, her orgiitiin evrensel ve teknolojik gibi

farkli unsurlarin, farkli yonetim bigimleri gerektirebilecegi temel goriisiine
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dayanmaktadir. Durumsallik yaklasiminin temel diisiincesi, her yerde ve her kosulda
gecerli bir yoOnetim big¢iminin bulunmayacagidir. Yonetim bi¢imini belirleyen
etkenleri digsal etkenler ve igsel etkenler seklinde iki kategoride ele alan durumsallik
yaklasiminin teorisyenleri; dissal etkenler arasinda, orgiitiin sundugu hizmetlerden
yararlananlar, pazar kosullari, rekabet ve devlet miidahalesi seklinde ele alirken; igsel
etkenler arasinda yapilacak is, personelin niteligi, kullanilan teknoloji ve Orgiitiin

amaglarin1 saymaktadirlar (Tortop vd., Ozer, 2007: 223).

Durumsallik teorisi, yoneticinin tarzlarin ne olacagini astlarmin yetkinlik
seviyesinin belirledigini sdylemektedir. Tabi ki bu tarzi etkili kilmada ve isi
uygulattirmada gliglerin optimal kullanimi1 son derece Onemlidir. Zira ASt’in
sonrast glic kullanimimin hangisinin olacagr ve diizeyi diisiiniilmelidir. Yonetici
istemese de o gii¢ler verilmistir. French ve Raven giiciin liderler i¢cin 6nemli olan bes

noktasini su sekilde belirlemistir:

1. Liderin bir odiil verebilme yetenegine bagl 6diil tabanly giic
2. Cezalandirma yetenegine dayali mecburi gii¢
3. Liderin takipgilerini yonetme otoritesine dayali yasal gii¢

3. Takipg¢inin kendisini lideri ile oOzdeslestirmesine dayali gonderme
tabanh gii¢

5. Liderin dzel bilgiye erigsimine dayali uzmanlik tabanh gii¢
Liderin, bunlarin kullanilip kullanmamasi diye bir diigiincesi olamaz.
Yoneticilik isinin gerektirdigi sekilde tim bu gii¢ler is yaptirtilirken kullanilacaktir
(Imrek, 2005: 107; Pearson, 2012: 24).

2.1.5. Liderlikte Cagdas Yaklasimlar

Serinkan’a (2012: 158) gore her zaman ve her yerde gegerli olan bir liderlik
tarzi yoktur. Liderlik davraniglari; orgiitiin kiiltiiri, ist kademe yoneticilerin ve
sahiplerin yonetim felsefeleri, astlarin kisisel 6zellikleri ve ¢evresel faktorlere bagh
olarak farklilik gosterebilir. Bu nedenle karsimiza farkli davraniglar sergileyen bir¢ok
farkli lider tipi ¢ikabilmektedir. Bu boliimde etik liderlik , demokratik liderlik
hizmetkar liderlik, otokratik liderlik, serbest¢i (liberal) liderlik, yetki wverici
(delegasyon) liderlik, kog¢ tipi liderlik, hiimanist liderlik, destekleyici liderlik,
karizmatik liderlik, dogal liderlik, ise doniik (islemsel) liderlik ve doniisiimcii liderlik

konular ele alinacaktir.
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2.1.5.1. Etik Liderlik

Etik liderlik, kisisel davranislar ve bireyler arasi iligkiler araciligiyla normlara
uygun davranig sergilemek, karar alma ve Ozendirme yoluyla bu davranislar
takipgilere aktarmak olarak tanimlanabilir (Brown, Trevino, 2006 akt: Celep, 2014a:
31). Bagka bir ifadeyle etik lider, kendi etik degerlerini rol model olarak sergiledigi
davraniglarla gii¢lii mesajlar vererek takipgilerine iletmektedir (Erkutlu, 2014: 21).

Ozdemir’e (2009: 99) gore liderlerin etik bir érgiit kiiltiirii olusturabilmeleri
icin kendilerinin etik davramiglar gostererek bu konuda tiim takipgilerine ornek
olmalar1 gerekmektedir. Bu baglamda okullarin lideri konumunda bulunan okul
miidiirleri, davranislarinda, kararlarinda, yaptiklari uygulamalarda, 6grenci, 6gretmen

ve velilerle olan iliskilerinde etik degerlere 6nem vermelidirler.

2.1.5.2. Demokratik Liderlik

Demokratik ve insan merkezli orgiitlerde bu tip liderlik sekli goriilmektedir
(Paksoy, 2012: 26). Demokratik liderler karar alirken astlarma damisirlar. Orgiit
amaglart grubun kararlar1 dogrultusunda yonlenir, ancak kriz donemleri istisnadir.
Lider planlama, karar alma ve Orgiitleme siireclerine astlarin aktif katilimlarini
saglar. Astlar kullandiklar1 inisiyatiflerin risklerini tasidiklarinin bilincindedirler. Bu
orgiitlerde kararlarin daha saglikli oldugu soylenebilir (Simsek, Akgemci ve Celik,
2010: 195).

Bu orgiitlerde lider ve takipgileri arasinda tam bir uyum ve miikemmel bir
iletisim vardir. Lider takipgilerine karsi naziktir ve onlara deger verir. Burada, her
tirli iletisim yolu aciktir. Takipgilerin fikir, duygu, inan¢ ve arzularmma deger
verilmekte buna bagli olarak da onlarin is gérme arzu ve istekleri artmaktadir

(Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 195; Paksoy, 2012: 26).

Demokratik yOnetim anlayisinda ve uygulamasinda, kendini ise adamig
kisiler araciligiyla orgiitte is, hizmet ve faaliyetler basarili bir sekilde yapilir.
Calisanlar orgiitsel amag¢ ve hedefler dogrultusunda biitiinlesmistir. (Peker, Aytiirk,
2000: 77). Ancak acil durumlarda, karar almay1 yavaslatacagi i¢in bu liderlik sekli

basarisiz olabilir.
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2.1.5.3. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar lider; “liderlik yaparken ilk amaci, takipgilerinin basarmak
istedikleri amag¢ ve ulasmak istedikleri hedeflere yol alirken, gelisimlerine ve iyi
yonlerine yatirim yaparak hizmet edendir” denilebilir (Page ve Wong, 2000; akt:
Duyan ve Dierendonck, 2014: 3). Hizmetkar liderin hizmet etme bilinci Orgiitiin
siirlarint asip, toplumsal anlamda ve herkesi kapsayan bir kiiltiir yaratma sekline
doniistir. Baska bir ifadeyle hizmetkar liderler topluma faydali olma ve deger katma
bilincini Orgiit icerisinde yayarak hizmet etme kiiltiiri olusturmay: hedeflerler.

(Erkutlu, 2014: 22).

2.1.5.4. Otokratik Liderlik

Otoriter yonetici teorisini benimseyen liderler, astlarina neyi ne zaman
yapmalar1 gerektigi, tam olarak ne yapacaklarim1i ve nasil yapacaklarini
aciklamaktadirlar (Sercan, 2010: 135). Otokratik liderin baskici ve saldirgan bir
yapilart vardir. Bu yoneticiler sert yaradilish ve kati goriislii kisilik yapisina
sahiptirler. Bu tip yoneticiler hi¢ kimsenin goriis ve Onerisini almadan astlarina
danigmadan kararlarin ¢ogunu kendileri verirler. Kesin emirler verir, orgiit tiyeleri
itaat eder ve izinsiz kimse bir sey yapamaz. Orgiitte korku, tehdit ve ceza sistemi
vardir. Yukaridan asagi bilgi akisina gilivenirken, tersini kuskuyla karsilar. Siirekli
isin baginda olmasi1 gerektigine inanir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 195-196;
Peker ve Aytiirk, 2000: 72).

Lider mutlak giice sahiptir, grup politikasint ve belli bash planlar1 yalnizca
kendisi kararlastirir. Grup iiyeleri arasindaki iligkiler de yalnizca onun 6ngordiigi
bicimde gerceklestirilir, ddiillendiren ve cezalandiran odur ve her grup iiyesinin
kaderi kendisinin elindedir (Paksoy, 2012: 25). Bu teoriyi benimseyen liderlerin
bulundugu oOrgiitlerde zamanla yonetime karsi nefret, moral bozuklugu, grup ici
catisma ve anlagsmazlik goriilmeye baslar, yaraticilik ve yenilik faaliyetleri azalir
(Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 196). insanlarin emir altinda ¢alismaktan hosnut
olmadiklar1 gergegiyle otoriter liderligin cagimiza ve gelecek kusaklara uygun
olmadig1 sdylenebilir (Sercan, 2010: 135).
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2.1.5.5. Serbestci (Liberal) Liderler

Serbest¢i liderlik, oOrgiit liyelerini tamamen serbest birakan bir liderlik
modelidir. Lider giicten kaginir, liderin rolii diger orgiit tiyelerini gibidir. Lider
sadece orgiit disindan bilgi ve kaynak saglamakla yiikiimliidiir. Orgiitte otokontrol
sistemi hakimdir. (Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 196).

Bu anlayisa gore, “akilci bireyin ¢ikarlarini hi¢ kimsenin kendisinden daha iyi
bilemeyecegi” saviyla ne olursa olsun otoritenin yetkileri sinirlandirilmahidir. Zira
miidahaleci otorite toplumun refah diizeyinin artmasin1 engellemekten baska bir ise
yaramaz. Serbestci liderler, “birakin yapsinlar, birakin gegcsinler” ilkesini
benimsemislerdir (Kozleme, 2013: 242).

2.1.5.6. Yetki Verici (Delegasyon) Liderlik

Orgiitsel agidan yetke, en iist ydnetime verilen yapma ve yaptirma hakkidir.
Bu hakka sahip her birey orgiitte her tiirlii eylemi astlarina yaptirmaya hak kazanmis
demektir. Ancak orgiitiin saglikli isleyebilmesi igin bu giiciin alt kademelere dogru
azalarak dagitilmas1 gerekmektedir (Basaran, 2000: 237). Astlarin becerilerinin
gelistirilmesi,  sorumluluk bilincinin  kazandirilmasi, orgiite  baghiliklarinin
arttirtlmasi, is doyumunun yiikseltilmesi, is ve eylemlerin hizli yiirimesi ve
kararlarin hizla alinip uygulanmasi gibi nedenler yetki devrini gerekli kilmaktadir
(Elma, 2003b: 188). Bu anlayisa sahip liderler, sorumluluklardan kurtulmak igin
degil, orgiitii etkin kilmanin en iyi yolunun orgiit i¢inde yetkilerin ¢ogaltilmasi yani
yetkilerin devredilmesi inanciyla yetkilerinden bazilarii kendi adina kullanmalari
icin astlarina verirler. Boylece orgiit tiyelerinin kabiliyetli, istekli ve 6zgiliven sahibi
bireylerden olusmasi saglanir (Serinkan, 2012: 157). Ozetle liderin yetkilerini
devretmesinin temel nedeni, Orgiit lyelerinin biligsel, duyussal ve devinimsel
giiclerinden daha fazla yararlanmak ve bir yetisme - yetistirme unsuru olarak onlarin

kapasitelerini arttirmaktir (EIma, 2003b: 188).

2.1.5.7. Kog Tipi Liderlik

Orgiitte kog tipi liderler insanlara mesleki konularda islerinde kogluk
yaparlar. Astlarina isin nasil olmasi gerektigini Ogretir ve sonra astlarin kendi
baslarina yapabileceklerine kanaat getirinceye kadar gozlemlerler. Orgiitte bir

calisan, vizyonu, degerleri, Orgiit misyonu veya amaci konusunda netlige ihtiyag
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duyabilir, ya da orgiitteki ekipler, kendilerini daha verimli hale getirmesi i¢in kogluk
hizmetine ihtiyag duyabilirler. Kog¢ bu noktada devreye girer, isi siirekli 6grenme
siireci haline doniistiirerek is talep etme yerine, gerekli sartlar1 saglayarak grup
calismalarina fikirleriyle katki saglar (Serinkan, 2012: 156). Kog tipi lider orgiitlerde
sisteme degil, bireylere yogunlasir; bu bakimdan kogluk bir orgiitiin amaglarina
ulagma noktasinda dolayl: bir etkileye sahiptir (Mongul, 2013: 32).

2.1.5.8. Hiimanist Liderlik

Bu anlayisina gore, yonetici ¢alisanlar iizerinde baski ve kontrol uygulamaz,
onlara iyi davranir, islerinde serbest birakirsa, takipgiler daha iyi ve verimli ¢alisirlar.
Hiimanist liderler bu yiizden takipgileriyle ¢atismaktan kacinip, takipgilerini siirekli
memnun etmeye caligirlar (Peker, Aytiirk, 2000: 73). Hiimanist liderin islevi, orgiit
disindaki kisilerle iliski kurmak, gerekli bilgiyi toplamak ve kaynaklar1 saglamaktir
(Paksoy, 2012: 26).

Orgiitte bu anlayis1 benimseyen liderler dost ve babacan davranislar
sergileyip, orgiitlerde korumaci bir rol istlenirler. Hiimanist liderler genelde
yumusak yaradilish olup, takipgilerine karsi tatli dillidirler ve takipgileriyle
arkadasca bir iliski i¢indedirler. Karar asamasinda bazen takipgilerinin fikirlerine
basvururlar, fakat siklikla kendi fikirlerini uygularlar. Odiil sistemini siklikla
kullanarak takipgilerini motive ederler. Zorunluluk olmadik¢a cezaya basvurmazlar
(Tunger, 2012: 298; Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 196; Peker ve Aytiirk, 2000:
73).

2.1.5.9. Destekleyici Liderler

99 13

Destekleyici liderler cogu zaman “kisiye doniik lider”, “uyumlu lider” gibi
kavramlarla ifade edilirler. Destekleyici liderlerin temel davranislar takipgileri ile
iligkilerini dost ve arkadasga yiirlitmesine dayanir. Yoneticiler tarafindan desteklenen
takipgilerin Orgiite bagliliklar1 ile is doyumu artmaktadir. Destekleyen liderle
takipgiler arasindaki uyum diizeyi ne kadar yiiksekse, orgiit ama¢ ve hedeflerine
basariyla ulagsma beklentisi de o kadar yiiksek olur (Erdogan, 1997: 349; Hoy, 1991,
Tarter, 1995; akt: Sama ve Kolamaz, 2011: 314). Destekleyici lider, orgiit iiyeleri ile
birlikte karar almaz, ancak karar asamasinda onlarin goriis ve Onerilerini dikkate

alarak karar verir. Katilm ve odiil sistemlerini uygular. Bu orgiitlerde asagidan
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yukariya ve yukaridan asagiya bilgi akisi agiktir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2010:
196).

2.1.5.10. Karizmatik Liderlik

Son yillarda lider tanimlar1 yapilirken “karizma” kelimesi siklikla
kullanilmaktadir. Karizma, lider olabilmek i¢in tek basina yeterli olamasa da liderlik
icin 6nemli bir liderlik vasfi olarak kabul gormiis ve “karizmatik lider" kavrami

ortaya atilmistir (Celep, 2014b: 1; Kegecioglu, 1998: 35).

Takipgilerin duygu ve diisiinceleri, tercihleri, 6zlemleri ve baglilik tizerindeki
etkileri karizmatik liderin ortaya ¢ikisinda 6nemli etkenler olmaktadirlar (Arslan,
2013: 20). Karizma hemen hissedilir. Karizma sahibi liderin 6rgiit iiyelerini pesinden
stiriikleyen biiyiileyici bir yapisi vardir. Liderin kisiligi takipgiler tarafindan yiiksek
oranda benimsenir. Liderin etkinligi yiiksektir. Kararlar1 kendisi verir ve her sozii
emir kabul edilir. Orgiit {iyeleri zorlama olmaksizin liderin takipgileri halini alr.
Takipgiler, lider istemeden verme, sdylemeden yapma gayreti igindedirler.
Karizmatik liderler, takipgilerine ilham verir, giliven, sadakat ve inan¢ duygusu
olustururlar (Imrek, 2005: 106; Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 196,197; Tunger,
2012: 299).

2.1.5.11. Dogal Liderlik

Yonetim tarafindan atamayip Orgiitin kendi iginden c¢ikardigr liderlik
modelidir. Resmi yetkisi bulunmadig1 halde orgiit liyeleri iistiindeki etkisi oldukga
yiiksektir. Destegini orgiit liyelerinden aldigindan onlarin beklenti ve sorunlarina
kars1 oldukga duyarhidir (Ada, Kiigiikali, 2014: 101; Tunger, 2012: 298). Dogal lider,
grubu yonetimin beklentileri dogrultusunda yonlendirebilecegi gibi, yasal liderle

muhalefet ederek gatisma ortami da olusturabilirler (Peker, Aytiirk, 2000: 52).

2.1.5.12. Ise Doniik (Islemsel) Liderlik

Islemsel liderlik, uygulamada ii¢ temel yonteme dayanmaktadir. Bunlar,
“kosullu odiillendirme”, “istisnalarla yonetim” ve “tam serbesti tanima” dir (Bass,
1990; akt: Erkutlu, 2014: 17). Simsek vd. (2010: 197-198), bu yontemleri asagidaki

gibi aciklamiglardir.

Kosullu odiillendirme: Liderler vyetkilerini performans: yiiksek orgiit
tiyelerini odiillendirmek icin kullanir. Burada ddiiller maddi ya da statii
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verme seklinde olup, takipgiler kendilerinden istenenler hakkinda bilgi
sahibidirler.

Aktif olarak istisnalarla yonetim: Liderler ise baglarken belli bir standart
belirleyip bir sorun c¢ikana kadar orgiit iiyelerine herhangi bir
miidahalede bulunmaz. Liderin hatalara odaklanarak yaptirim
uygulamasimin ¢alisanlar tizerinde gerilim yaratabildigi gériilmektedir.

Tam serbesti tamma: Liderler takipgileriyle ilgilenmez, ancak hedeflere
ulasilamadiginda miidahale ederler. Bu ancak kendi kendisini yonetme
konusunda yeterlilige sahip gruplar iizerinde etkili bir yonetim tarzidir.

Islemsel liderler, basarili bir sekilde gelenekleri devam ettirip gelecek
nesillere de aktarirlar. Bu liderin, yeniliklere kapali oldugu algisina kapilip 6rgiitiin
amaclarina ulasmasin1 engelledigi diistinlilmemelidir. Ancak bu sekilde yoOnetilen
orgiitlerde basar1 grafiginin normal seviyelerde artis gosterecegi gz Oniinde
bulundurulmalidir. Islemsel liderlik gdstergeleri iist diizey yoneticilerin &diil ve ceza
onlemleri tizerindeki kontrol yetenekleri ile sinirlidir (Ali-Metcalfe, 2004: 402;
Siit¢ii, 2008: 40).

2.1.5.13. Doniisiimcii Liderlik

Yiiksek verimlilik, diisiik is birakma ve yiiksek ¢alisan memnuniyeti ile giicli
baglantilar1 ortaya koyulan doniisiimcii lider teorisi Bass tarafindan gelistirilmistir
(Simsek, Akgemci, Celik, 2010: 198; Miner, 2006: 361). Bu yaklasim, tesvik etmeyi,
Orgiitiin amagclarmma ulagsmast ic¢in takipegilerin kendi sahsi amaglarinin otesine
gegmesi i¢in 6zendirmeyi amaglar. Bass’a (1990) gore dontisiimcii lider, kendinden
Once oOrgiitiin ve takimin refahi ile ilgilenen, takipgilerin ¢alisma sonuglarinin
Oonemini anlayan, {iyelerinin sonuglara daha fazla duyarli olmasi i¢in ¢aba harcayan
ve onlarin yiiksek diizeyde ihtiyaglarini karsilayabilen kisidir (Turan, 2014: 321,
Erkutlu, 2014: 18,19).

Bass, Avolio ve Goldheim (1987), doniisiimcii liderligi; “dontisiimcii 6nderler
isgorenlerini, basit bir iliski degis tokusu dogrultusunda ¢alismak yerine, yiiksek
amaclar ve kendini ifade etme gereksinimlerinin daha yiiksek diizeyi i¢in ¢alismaya
giidiiler” seklinde agiklamiglardir (Pawar ve Eastmon,1999; akt: Celep, 2014a: 24).
Duyer (2012: 63), doniisimcii lideri; takipgilerini belirli Orgiitsel hedeflere
ulastirmak i¢in kisisel ve davranigsal yetkinliklerini kullanarak onlar1 etkileyen
konumsak bir otorite, Tunger (2012: 317) ise orgiitiin ¢evresinde meydana gelen
degisime uyum saglamak icin Orgiitsel degisimi gerceklestiren kisi olarak

tanimlamigtir. Doniigiimceti liderler, etkin olarak degisimi uygulamaya koyarken, bu
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degisime kilavuzluk edecek ileri gorisliiligii yaratmaktadir. Doniigiimci lider, bu
degisim igin gereken ihtiyaglar1 tanimlamada gerekli olan kabiliyet ve yeteneklerinin
bir kiimesidir (Kegecioglu, 1998: 28).

Hacker ve Roberts’e (2003: 3) gore donlisimcii liderlik; birey, grup ve
orgiitlerin gerektirdigi kapsamli ve biitiinlesmis liderlik kapasitesidir. Burns (1978),
dontisimcii liderligi; liderler ve orgiit iiyelerinin istenilen degisimin elde edilmesi
gidiilerinin karsilikli olarak isbirlikgi hedeflerin takip edilmesi siireci olarak
tamimlarken, Dillard (1985; akt: Celep, 2014a: 24) ise giiciin kaynagi olan insan
isteklerine ilham veren, anlamlar kazandiran ve farkinda olunmayi arttiran bir tarzda

izleyenlerinin duygularina erismeyi saglayan bir beceri olarak tanimlamstir.

Déniistimceii liderligin bir diger énemli boyutu “Karizmatik Liderligi” de
biinyesinde barindirtyor olmasidir (Simsek, Akgemci, Celik, 2010: 198). Karizmatik
ve donlisimcii liderlik stiregleri yakindan iliskilidir, ancak bir kisi doniisiimcii
olmadan karizmatik olabilir. Karizma, doniisiimcii liderlik i¢in gereklidir (Miner,
2006: 364). Doniistimcii liderler karizmaya sahip olmasi ve iyi davranislar tesvik

etmesi nedeniyle ortaya ¢ikarlar (Kegecioglu, 1998: 29).

Dontistimcii liderligin temelini doniisiim olusturmaktadir. Bu doniisiim, orgiit
tiyelerinin siirekli gelisiminin saglanarak orgiitiin her yoniiyle degisip, gelismesini
ifade eder (Celep, 2014a: 114). Bir degisim ve doniisim siireci olan dontisiimcii
liderlik, duygu, deger, etik, standartlar ve uzun donem amaglari kapsar (Turan, 2014:
321). Liderligin temelinde farkindalik olusturmak vardir. Orgiit ve iiyelerinin yiiksek
seviyelerde farkindalik sahibi olmasi1 doniisiimiin olusmasinda anahtar bir rol oynar
(Hacker, Roberts, 2003: 76). Lider sadece gidilecek yollar1 degil ayni1 zamanda en iyi
sekilde takip edilecek en ideal yolu da gosterir. Iste bu sekilde takipgiler, hem
liderlerini takip edebilir hem de liderlerine daha iyisi i¢in itici gii¢ olabilirler. Bu
sekilde hem takip¢i hem de lider doniisiim gegirmis olur (Pearson, 2012: 23-24).
Doéniistim siirekli 1yilestirme ve standardizasyon ile tam, kalic1 bir ortak haline gelir
(Hacker, Roberts 2003: 11). Doniistimeti lider, yenilik ve degisimi orgiitte oldugu
kadar orgiit iiyelerinde de yaratir. Orgiitin misyonunu, stratejisini ve kiiltiiriinii
degistirebilecek, oOrgiite yeni bir ruh ve canlilik kazandiracak ve ayrica iirlin ve

teknolojide yenilikler yapacak 6zel yeteneklere sahiptir (Kaya, 2002: 34,35).
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Gelecek yaratma yetenegi var denilebilecek liderler doniisiimcii liderlerdir.
Onlar insanlarin hayal bile edemediklerini gerceklestirir. Cevrelerindeki diger
insanlar bunu hi¢ hayal bile edemiyorken bazen gercek bir lider esliginde kristal

berrakliginda bir gelecek gorebilirler (Tracy, 2014: 69).

Hacker ve Roberts’e (2003: 50) gore doniisiimcii liderlik, takim ¢alismasi ve
hazirda bulunma ile tipki Afrika’daki yabani kdpekler gibi aver i¢giidiilerini bir araya
getirmektedir. Donilisimcti  liderlerin~ 6nemli  degisimleri  siirekli  olarak
kovalayacaklari1 enerjileri vardir. Doniisiimcii liderler giines daha yeni dogarken ve
gecenin en karanlik ve yalniz oldugu zamanlarda bile amaglari ugruna caligmaya

devam ederler.

Déniistimceii liderligin kalbinde, kisinin kendisi ve digerlerinde sagduyuyu
arttirabilecek bir farkindalik bulunmaktadir. Doniisiimcii liderde birbirinin altinda ya
da ustlinde degil esit sekilde hem yoOnetimsel anlamda hem de liderlik anlamda
gerekli yetenekler bulunmaktadir. Sekil 1 doniisiimcii liderligin - semasini

gostermektedir (Hacker, Roberts, 2003: 3).
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Sekil 1: Doniistimcii Liderlik Modeli
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Doniistimcii liderlik, liderin giiniimiiz ile ilgili analitik olabiliyorken gelecek
ile ilgili de goriis sahibi olmasini gerektirmektedir. Dontisiimeii liderlik oOrgiitiin
verimliliginin yam sira yaratici diisiinceyi de i¢inde barindirir. Doniisiimcii lider
enerjiktir ve digerlerini yonetme becerisine sahiptir (Hacker, Roberts 2003: 75,76).
Doniistimcii liderlerin; empati kurabilen, etkileyici, ikna edici ve giizel konusma
yetenegine sahip ve ayrica orgiit liyelerine deger veren ve onlarin yaptigi isleri takdir
eden oOzellikler tasimasi beklenir (Kaya, 2002: 34-35). Liderler ayn1 zamanda i¢ ve
dis odak sahibi olarak hem dis dinamiklere dahil olurken hem de kurumun ig
dinamiklerini anlamaya caligmalidir. Standartlasmanin degerini anlayarak, kurumu
ve liderlikten kaynakli olabilecek gerginligi degistirmelidir. Sonug olarak dontisiimcii
liderler sadece tek bir yetenege degil tiim yonetimsel ve liderlik ile ilgili yeteneklere
sahip olmalidir (Hacker, Roberts, 2003: 76). Doniistimcii liderler orgiitteki kiiltiiriin
tanimlanmas1 ve ¢alisma takimlarinin olusturulmasi gibi énemli degisimleri yonetir,
orgiit tiyelerini etkileyip giiven ve saygisini kazanarak harekete gecirir, onlari motive
ederek Orgiit vizyonuyla paralel hale getirirler (Cardona, 2000; akt: Mongul, 2013:
22; Kegecioglu, 1998: 27). Boylece ortak bir kiiltiiriin olustugu orgiitte basarinin
artarak istenilen amaglara ulasilmasi ve bunun orgiit {iyelerinin is doyumunu

arttirmasi beklenir (Bass, Avolio, 1993; akt: Celep, 2014a: 24).

Orgiit iiyelerinden bekledikleri rol ve gérevleri belirleyerek onlar1 bir vizyona
yoneltmek i¢in caba harcayan doniisiimcii liderler; orgiit liyelerinin yetenek ve
becerileri iizerine yogunlasip onlarin 6zgilivenini arttirmaya ve boylelikle beklenenin
tizerinde performans saglamaya calisirlar. Bu sekilde gérevlerinin 6nemini daha iyi
kavrayan orgiit liyeleri bireysellikten uzaklasarak oOrgiit amaclarina yogunlasirlar
(Simsek, Akgemci, Celik, 2010: 198). Doniisiimcii lider, beklentilerin disina tasarak
performansinin smirlarini zorlar. Orgiit {iyelerinin zihin kapasitesini ve ufuklarmi
zorlayarak onlarin daha yaratici, girisken ve problem ¢oziicii olmalari i¢in ¢abalar,
onlarin kisisel 6zelliklerine gore ihtiyac duyduklar1 destegi vererek biitiin yonleriyle
dengeli ve uyumlu bir sekilde gelisme gibi {ist seviye hedefler {iizerinde
yogunlagmalar1 i¢in onlart igsel giidillenmeye yonlendirir, riiyalar1 eyleme
dontstiiriir, baglanacaklar1  zihinsel bir gelecek imaj1 ¢izer, gercekei,
gerceklestirilebilir ve izleyenleri heyecanlandiran bir vizyon ile orgiitte sinerji
olusturur ve amaglarm gerceklestirilmesini saglarlar (Ozdemir, 2009: 103; Kaya,

2002: 34). Ancak, genis/biiyiikk Orgiitlerde prosediirlerin uygulanmasindan ¢ok
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vizyon iizerinde durarak orgiit iyelerinin gorevlerini anlamli kilmak i¢in her birinin
orgiitsel katilimini saglamaya g¢alisan doniisiimcii liderlerin kiiglik orgiitlerde daha

fazla basarili olacaklar1 sdylenebilir (Kegecioglu, 1998: 37).

Dontigtimeti  lider, davraniglariyla ~ ve  yaptiklariyla ~ vizyonun
gerceklestirilmesinin -~ 6nemine ilisgkin  model davramiglar sergiler. Liderin
sOyledikleriyle davraniglar1 tutarli oldugu 6l¢iide, izleyenleri ona inanir, giivenir ve
onun takipgisi olur. Izleyenleri tarafindan giivenilmeyen bir lider basaril1 bir sekilde
bir vizyona adanmay1 elde edemez. Ciinkii bir 6ndere giiven eksikligi, vizyonun
cekiciligini azaltir. Ayrica, vizyonun hayata gecirilmesi baglilik gerektiren bir

siirectir (Ozdemir, 2009: 103; Celep, 2014a: 105).

Orgiitsel yapida koklii doniisiimii amaglayan déniisiimcii liderler, orgiitii
degisen kosullara hazirlayarak rekabet olgusunu yerlestirme yoluyla 6rgiitiin yliziini
ileriye gevirirler. Orgiit iiyelerinin, tim yetenek ve becerilerini ortaya cikararak
kendilerine olan giivenlerini artirip, onlardan beklenenden daha fazla sonug¢ almay1
hedefleyerek, orglit amaglarin1 gergeklestirmek igin onlar1 motive ederler. Bu
baglamda, liderlikle takipgilerin ihtiyaglarin1 ayr1 diisiinemeyen, problemler
karsisinda insanlardaki potansiyelleri kullanma adina radikal imkanlar1 sunan ve
giicten oldukca farkll bir etkileme siirecini ifade eden doniisiimcii liderlik, lider ve
takipgilerin ¢ok yiiksek diizeyde motivasyon ve ahlaki faaliyetleri sergiledigi bir
modeldir (Ada, Kiigiikali, 2014: 102; Erkutlu, 2014: 85; Pearson, 2012: 17; Burns,
1978 akt: Turan, 2014: 321).

Stirekli ilerlemeyi hedefleyen neredeyse tiim orgiitler tarafindan gerekli
goriilen dontigiimeii liderlere, siirekli degisen cevreye ayak uydurmasi, egitim
calisanlarin1 giiclii bir sekilde yonlendirmesi bakimindan egitim kurumlarinda da
gereksinim duyulmaktadir (Celep, 2014a: 118). Egitim kurumlarinda okul midiirii
konumunda bulunan doniisiimcii liderler, egitim c¢alisanlarin1 entelektiiel agidan
0zendirip, onlara doniisiimiin ruh ve heyecanini asilarlar (Hacker ve Roberts, 2003:
11). Orgiit iiyelerinin hedeflerini 6rgiitiin hedeflerine déniistiiriir, onlarin ihtiyac,
inang, davranis ve deger yargilarini degistirirler. Bu egitim liderleri ¢alisanlarin
kisisel amaglariyla Orgiitsel amacglan bir araya getirir, astlarini1 sira dist etkilerler
(Aytag, 2013: 73). Egitim c¢alisanlariyla iyi bir iletisim ortami olusturarak model
olma, destekleme, Ozendirme ve beraber calisma gibi doniistimci liderlik

uygulamalariyla okul kiiltliriinii yenilik ve degisim dogrultusunda doniistiiriip
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degisime uygun bir okul kiiltiirii olustururlar (Celep, 2014b: 21). Bu baglamda
iletisimde basarili olan okul miidiirlerinin daha etkili olabilecekleri soylenebilir
(Sarpkaya, 2008: 68).

2.1.5.13.1. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Bass doniisiimcii liderligin dort 6zelligini belirlemistir. Bass bunlar1 doért /
olarak adlandirir. Bunlar: ideal etki (/dealized influence), ilham verici motivasyon
(Inspirational motivation), entelektiiel uyarim (/ntellectual stimulation) ve bireysel
ilgidir (/ndividualized consideration) (Ali-Metcalfe, 2004: 394). Bu béliimde
dontisimcii liderligin; ideal etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel uyarim ve

bireysel ilgi alt boyutlar ele alinacaktir.

2.1.5.13.1.1. ilham Verici Motivasyon

Dontistimcii liderler, takipgilerini telkin ve motive eder. Takim ruhu olusturur
ve harekete gecirir, sevk ve iyimserlik sergiler, takipgilerinin vizyon ve amaglara
bagliliklarin1 gostermelerine ve vizyon dogrultusunda harekete ge¢melerine destek
olurlar ( Hinkin ve Tracey; akt: Topaloglu 2005: 27). ilham vermenin temel amaci,
ekip ruhunu yiikseltme, isi anlamli kilma, takipgilere esin ve gilidiileme saglama,
heyecan ve pozitif duygular gdsterme ve ¢ekici gelecek adimlarini vizyon ile
gostererek takipgileri bu silirece dahil etmektir. Boylece takipgilerin beklenen
performans diizeyinin Gtesine gegmelerini saglanmaktadir (Bass ve Avolio, 1993;
akt: Arslan, 2013: 23; Erkutlu, 2014: 19).

Dontigiimeii  liderler takipgilerinin  basartya ulasmalart i¢in  ilham
kaynagidirlar. Doniistimcii liderler yiiksek beklenti igerisindedirler. Sembolleri
kullanarak takipgilerin ¢abalara odaklamasi igin ¢aba harcarlar ve 6rgiit amaglarimni
basit sekillerde agiklayarak takipgilerinden kapasiteleri iizerinde performans elde
ederler (Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 198; Lamond, 2005: 1412; Celep, 2014a:
56). Doniisiimcii liderlerin davranislarinda takim ruhunu canlandirmak igin cosku ve
tyimserlik hakimdir. Doniisiimcii liderler, vizyonun paylasilmasi ve amaglara baglilik
gosterilmesinde, takipgilerle birlikte beklentilere yonelik acik bir iletisim gelistirirler
(Turan, 2014: 322). ilham verici motivasyon davranis1 gosteren lider hem iyimser
hem de ulasilabilir olan gelecegin agik resmini olusturur. Lider, takipgilerin

yaptiklar iglere anlam kazandirarak onlar1t motive eder ve ilhami arttiran bir sekilde
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davranarak takipgilerini uyumlu bir sekilde amaglar {izerinde en iyisini yapmaya
yoneltir (Celep, 2014b: 20).

2.1.5.13.1.2. ideallestirerek Etkileme

Takipgilerinin hayranlik, sevgi ve giiven duydugu doniisimci liderler,
ideallestirerek etkileme baglaminda takipgileri i¢in bir rol modeldir (Turan, 2014:
322). Ideallestirilmis etki gdsteren bu liderler takipgilerini kisisel giic ve etkileri
altinda birakirlar ve bu nedenle genellikle karizmatik olarak nitelendirilirler
(Lamond, 2005: 1413). Ancak, karizma genellikle liderin takipgilerinin yonelttigi
nitelikleri tanimlarken; ideallestirilmis etki, liderin takipgileri ile birlikte bir vizyon
olusturma ve misyon belirleme olarak agiklanabilir. Takipgiler liderin etkisini,

davranis ve 6zelliklerini ideallestirmislerdir (Eren, 2004 akt: Arslan, 2013: 19).

Bu liderler, takipgilerine vizyon ve misyon duygusu saglar, asiladigi onur ve
yarattig1r gururla takipgilerinin saygi ve giivenini kazanir, yavas yavas Oviinmeyi
yerlestirir ve iyimserligi arttirirlar. Kendilerine olan giivenlerini takipgilerine
yansitan bu liderler, orgiitsel amaglarin izlenmesinde ve gerceklestirilmesinde biiyiik
bir 1srar ve azim gosterirerek yarattiklar: hedefler ¢ercevesinde basariya ulagilmasini
saglarlar (Humphreys ve Einstein, 2003: 85-95; akt: Topaloglu, 2005: 26; Celep,
2014a: 56,74; Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 198). Kendi kazanimlarini
izleyenlerinin kazanimlar1 i¢in feda etmeye hazir olan doniisiimcii liderler bu basariyi

kendi bagarisi olarak gérmek yerine paylagmayi tercih ederler (Celep, 2014b: 20).

Yiiksek ideallestirilmis etkiye sahip doniisiimcii liderler risk almay1 severler.
Calisanlaniyla riskleri paylasir ve keyfi olmaktan cok, tutarhidir. Lidere dogru seyi
yapacagina dair giiven duyulur. Herhangi bir engelin iistesinden gelebilecegine dair
giiven duyulur, elde edilebilir ve net bir misyon ve vizyona sahiptir Bu liderler
keyfilikten Gte tutarli davraniglar sergileyerek yiiksek ahlaki standartlar1 gostermek
ve dogru olan davranigi ortaya koymak igin ¢aba sarf ederler (Bass, Steidlmeier,
1999: 181-217 akt: Topaloglu, 2005: 25; Turan, 2014: 322).

2.1.5.13.1.3. Bireysel Tlgi

Lider, kisisel ilgi gosterir, her isgdrene bireysel olarak davranir, kogluk yapar,
onerilerde bulunur (Celep, 2014a: 56) ve izleyenlere bireysel ilgi gostererek herkese

esit yaklagim sergilerler. Liderlerin kocgluk becerileri ve empati yetenekleri
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gelismistir (Simsek, Akgemci, Celik, 2010: 199). Lider, izleyenlerine sorgulama ve
ogrenme firsat1 saglar (Celep, 2014b: 20). Bu tarz liderler, astlariyla birebir iliski

kurar, onlarin kisisel gelisimlerine 6nem verir ve empatik davranirlar (Erkutlu, 2014:

19).

Liderin bireysel destek davranislari, otoriter tavir sergilememesiyle alakalidir.
Doniistimeii liderler takipgilerinin her birine ayri bir birey olarak yaklasarak onlara
kisisel gelisimleri konusunda kilavuzluk yapmaya galisirlar. Takipgilerinin kendisine
bagliliklarinin artmasi yerine daha bagimsiz hareket edebilecek bilgi birikimine
ulagsmalarin1 amaglarlar. Takipgileri ile aralarindaki mesafeyi azaltmaya c¢aligirlar

(Bass, Steidlmeier,1999: 181-217 akt: Topaloglu, 2005: 31).

Doniistimetii liderler, basari ve gelisme igin takipgilerinin ihtiyaglarina 6zel bir
Oonem gosterirler. Bireysel ilgi saglamanin amaci, takipgilerin bu sayede daha yiiksek
calisma performansi sergileyeceklerine inanmalaridir. Bireysel ilgi, orgiit iiyelerinin
diger orgiit liyelerine gore farkliliklarinin vurgulanmasi ve bu farkliliklarin ig¢inde
mevcut olan zenginligin ortaya c¢ikarilmasiyla olur (Bass, Avolio, 1990 akt:
Arslan,2013: 27).

Dontigiimeti liderler takipcilerinin kigisel farkliliklariyla yakindan ilgilidir.
Bunlar genellikle takipgilere kog¢ ve kisisel 6zel bir ilgi ile danigman olarak hizmet
ederler. Bu liderler takipgilerinin performansini engelleyebilecek engelleri kaldirma
niyeti gliderler. Bireyleri dikkate alirlar, her takip¢inin farkli ihtiyaclar: vardir ve bu
ithtiyaglar1 zamanla degisir anlayis1 hakimdir. Bu nedenle, doniistimcii liderlerin her
takipgisinin bireysel potansiyelini optimize etmesi i¢in bireysel takipgilerin

ihtiyaclarini teshisi gereklidir (Lamond, 2005: 1412).

Lider bire bir ve iki yonlii iletisimle, bireysel ihtiyaclar1 ve farkliliklar:
dikkate alarak sorumluluklar tesvik edebilmelidir. Bu tesvik takipg¢inin bireylesme
i¢cin benzersiz ihtiyaglarinin karsilanmasinin yani sira sahip olma, kisisel sorumluluk

ve kader kontrol hissini igerir (Miner, 2006: 365).

2.1.5.13.1.4. Entelektiiel Uyarim

Déniistimeii liderler, takipgilerinin zeka, mantik ve dikkatli problem ¢zme
gibi yeteneklerini odiillendirerek, onlar1 yaratici diisiinceye tesvik ederek, onlarin
yenilik ve degisimi mevcut duruma gore tercih etmelerini ve bu hususta cesaretle

adim atmalarimi saglamak i¢in gerekli uyarilarda bulunurlar. Ayrica takipgilerinin
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kendi yeteneklerini sergileyebilme alanlarini ¢ogaltir, gerekli olanaklari sunarlar.
Dontistimeii liderler, orgiitte karsilagilan problemlerin ayrintili bir sekilde ele
alimarak c¢oziilmesinde takipgilerin yeni fikirler ve farkli yaklasimlarini ortaya
koymalarinda cesaretlendiricidirler. Bu 6rgiitlerde takipgiler yeni yaklasimlar1 ortaya
koyduklarinda veya donlisimcii  liderden farkli sekilde disiindiiklerinde
elestirilmeyeceklerini bilirler (Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 198; Arslan, 2013:
25; Turan, 2014: 322).

Bass ve Steidlmeier’e (1999: 181-217; akt: Topaloglu, 2005: 32-33) gore
doniistimcti  liderler entelektiiel wuyarim davranist ile mevcut durumun
degerlendirmesi ve orgiit vizyonunun nasil uygulanabileceginin belirlenmesi gibi
oOrgiit i¢in hayati 6nem tasiyan konularda takipgilerinin sorgulama ve katilim ig¢inde
olmalarin1 saglar. Liderin takipgilerine karsit boylesine agik olmasi sorunlara karsi
daha yaratict ¢coziimler tiretilmesini beraberinde getirir. Ayrica liderin bu davranislar

takipcilerinin is tatmini ve orgiite bagliliklarinin artmasini saglar.

Orgiitin amaclarina ulasabilmesi i¢in takipgilerin ilgi alanlarinin {istiine
cikmasinda tesvik edilmeleri gerekmektedir. Orgiitte bu sorumlulugu {istlenen
dontisimcii liderler bunun ig¢in, izleyicilerin isteklerini genisletir ya da ihtiyaglarini
degistirirler. Onlara ilgi ¢ekici ve zor gorevler vererek sorunlara yeni ¢oziimler
tiretmeleri konusunda onlari tesvik ederler (Kegecioglu, 1998: 29). Basar1 konusunda
izleyicileri giidiileyen doniisiimcii liderler ayrica takipgilerini entelektiiel agidan da

tesvik ederler (Erkutlu, 2014: 19).

2.1.5.13.2. Doniisiimcii Liderlik Uzerine Yapilmis Calismalar

Bakan vd. (2015) makalelerinde okul yoneticilerinin sahip olduklari liderlik
tarzlarimin ~ Ogretmenlerin  bakis acilariyla ortaya konularak, yoneticilerin
sergiledikleri liderlik davraniglar ile 6gretmenlerin tilkenmislik diizeyleri arasindaki
iliskiyi incelemislerdir. Elde edilen bulgular dogrultusunda doéniisiimcii, etkilesimci
ve serbest birakici liderlik tarzlarindan okul yoneticilerinin en ¢ok serbest birakici
liderlik daha sonra ise sirasi ile etkilesimci ve doniisiimcii liderlik davranislarini
sergiledikleri bulgusuna ulasilmislardir. Yapilan analizler sonucunda, 6gretmenlerin,
yoneticilerinin  sergiledikleri liderlik tarzlarina iliskin algilar1  ylikseldikce

tilkkenmislik diizeylerinin azaldig1 ortaya ¢ikmustir.
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Bronkhorst, Steijn, ve Vermeeren (2015) doniisiimcii liderlik, hedef belirleme
ve ¢alisma motivasyonu tizerine bir Hollanda belediyesinde yaptiklar1 ¢alismada bu

liderlik tarzinin is motivasyonunu direkt etkiledigini sonucuna ulagmastir.

Caillier (2014) doniisiimcii liderligin kamu hizmeti motivasyonuna dogrudan
ve dolayli etkilerini ortaya koyma amaciyla yaptig1 arastirmada tilke ¢apinda ABD'de
federal, eyalet ve yerel yonetim ¢alisanlarina anket uygulanmistir. Caillier, arastirma
sonucunda doniisiimcii liderligin kamu hizmet motivasyonuna dogrudan olumlu

etkileri oldugunu ortaya koymustur.

Cogaltay, Karadag ve Oztekin (2014) makalelerinde; okul miidiirlerinin
doniistimcii liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklari tizerinde genis

diizeyde pozitif etkisi oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Tanriverdi ve Pasaoglu (2014) makalelerinde okul oncesi 6gretmenlerinin
algilarina gore, doniistimcii liderlik, orgiitsel adalet ve is tatmini arasindaki iligkileri
incelemislerdir. Arastirmada sonug olarak, orgiitsel adaletin 6gretmenlerin is tatmini
diizeylerini olumlu olarak etkiledigi ortaya cikmistir. Ayn1 zamanda doniisiimcii

liderligin 6gretmenlerin is tatmini boyutlarin1 olumlu etkiledigi saptanmustir.

Rao (2014) da doniisiimcii liderlik {izerine durum galismasi yapmis, ¢alisma
sonucunda doniisiimcii liderlerin insanlarint ve kurumlari motive etmesi ve
motivenin uzun Omiirlii olmasi igin geribildirimlerde bulunma ve cesur kararlar

almanin 6nemini vurgulamistir.

Baysal (2013) yiiksek lisans tez ¢alismasinda; ilkogretim okul miidiirlerinin
dontistimcii  liderlik rolleri ile 6gretmenlerin  Orgiitsel vatandaslhik davranislari

arasinda bir iligskinin var oldugu bulgusuna ulasmaistir.

Graves, Sarkis, ve Zhu, (2013) Cin'de ¢evre dostu davranislarla donilisimcii
liderlik arasindaki iligskiyi test eden c¢alismalarinda doniistimcii liderlik
davraniglarinin ¢alisan i¢ ve dis motivasyona pozitif yonlii olumlu etkileri oldugunu,

buna bagli olarak da ¢evre dostu davraniglarin arttigini ortaya koymustur.

Tuncel (2013) yiiksek lisans tez ¢alismasinda; okul miidiiriiniin doniisiimcii
liderlik ozellikleri ile okullarin etkililik diizeyi arasinda yiiksek diizeyde pozitif

yonde anlamli bir iligkinin oldugu sonucuna ulagmistir.
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Godoy ve Bres6 (2013) dontisiimcii liderlik davranislarinin igsel motivasyona
etkisini aragtirmak icin iki Ispanyol kurulusundan 575 calisana anketler uygulamus,
veri toplama araglarindan elde ettigi sonuglar dogrultusunda doniisiimcii liderlik

davraniglarinin i¢sel motivasyonu olumlu etkiledigi sonucuna ulagsmistir.

Kirig (2013) yiiksek lisans tez ¢alismasinda; okul miidiirlerinin doniisiimcii

liderlik 6zelligi gosterdikleri sonucuna ulagmustir.

Wang, ve Gagné (2013) de Cin ve Kanada da benzer bir calisma yapmis
dontistimcii liderlik ve astlarinin igsel motivasyonu arasinda pozitif bir iliski

oldugunu ortaya koymustur.

Glines ve Bulug (2012) makalelerinde ilkogretim okullarinda doniistimcii
liderlik ile orgiitsel adalet arasindaki iliskileri inceleyerek, doniisiimcii liderlikle
oOrgiitsel adalet arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliski bulundugu sonucuna

ulagsmislardir.

Erdogruca (2011) vyiiksek lisans tez c¢alismasinda; okul miidiiriiniin
dontisiimcii liderlik 6zellikleri ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonde anlamli bir

iliskinin oldugu sonucuna ulagmistir.

Uzer (2010) yiiksek lisans tez ¢alismasinda; 6gretmenler okul yoneticilerinin
dontigiimcii liderlik 6zelliklerine sahip olduklarini diigiindiikleri sonucuna ulagmustir.
Ayrica aragtirma bulgularma gore; okul yoneticilerinin en ¢ok sahip olduklar
dontistimceti liderlik 6zelligi entellektiiel uyarimdir. Bunu sirasiyla bireysel diizeyde

ilgi, telkin ve karizma ozellikleri takip etmektedir.

Keles (2009) ilkogretim okulu miidiirlerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerini
gosterme diizeylerine iligkin 6gretmenlerin goriislerinin belirlenmesini amagladig
yiiksek lisans tez ¢aligmasinda; [kdgretim Okulu miidiirlerinin, 6gretmen algilarina
gore dontistimcii liderligin ideal etki, ilham verici motivasyon, bireysel ilgi, zihinsel
tesvik boyutlarinin  6zelliklerine sahip olduklarin1 tespit etmistir. Ayrica
ogretmenlerin, okul miidiirlerini en bagsarili gordiikleri doniisiimcii liderlik boyutunun
ideal etki, en az basarili gordiikleri boyutun ise bireysel ilgi oldugu sonucuna

ulasmustir.

Bilir (2007) yiiksek lisans tez calismasinda; okul yoneticilerinin doniisiimcii
liderlik ozellikleri ile 6gretmenlerin is doyumu arasinda yiiksek diizeyde pozitif

yonlii anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagmustir.

35



Eraslan (2003) yiiksek lisans tez ¢alismasinda; okul miidiirlerinin kendilerini
doniistimcii liderlik davranislar acgisindan ¢ok yeterli gordiigli, dontisiimeii liderlik
Ozelliklerinin Ogretmenler tarafindan degerlendirmesinde ise anlamli farklilik

bulundugu sonucuna ulasmustir.

Pillai ve Williams (2003 akt: Pawar, 2004), calismalarinda doniisiimcii
liderlerin ¢alisanlarin 6z yeterliligini ve biitiinligiinii artirarak kararli ve ytliksek

performansl ¢alisma gruplar1 kurmay1 hedefledigini ortaya koymuslardir.

Oran (2002) yiiksek lisans tez ¢alismasinda; Tiirkiye deki ilkdgretim ve orta
Ogretim okullarinda gorev yapmakta olan dgretmenlerin hizmet siireleri ve egitim
durumlarinin okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik davraniglari algilama iizerinde

etkisi oldugu sonucuna ulagsmaistir.

2.2. Motivasyon

Motivasyon kelimesi “hareket etmek” anlamina gelen eski Latin “Movere”
sOzciigiine dayanir. Daha anlasilir bir tanimla motivasyon, insan davranisini
yonlendiren bir enerji olarak tanimlanabilir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 169).
Motivasyon, en bilinen sekliyle, “bireyi davranisa sevk eden igsel bir gii¢” olarak
tanimlanmaktadir. Yani motivator denilen itici gii¢, bireyi harekete zorlayan
mekanizmadir (Hodson, 2001; akt: Keser, 2006: 3). Motivasyon insanlarin belli bir
yonde davranmasina yol acan, onu bdyle bir davranisa iten, bir isi yapmaya istekli
kilan i¢ durumunu harekete gecirmeyi saglayan; etkileme, isteklendirme ve
calismaya sevk etme islemidir (Giliney, 2000: 17,472; Yiiksel, 2013: 152).
Motivasyon, bir amaca yonelmis aktif bir davranig, bir grubu belirli bir amaca
yonlendirmek i¢in harcanan emeklerin toplami ya da kisilerin belirli bir amaca
ulagmak i¢in arzu ve istek duymalar1 olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla
motivasyonun temel elemanlari: ihtiyaglar, arzular, beklentiler, davranis, hedefler

ve geri besleme olarak sayilabilir (Karaman, 2010: 27-28).

Motivasyon tanimlarinin ortak yonii, motivasyonun, bireylerin davraniglarini
etkileme ve bu etki dogrultusunda onlar1 harekete gecirme anlamini tagimasidir.
Insanlarin ihtiyaglarim, davramslarini ve davranislarmin nedenlerini bilmek, bireyi
farkli bircok etkiye maruz birakarak onun bu etkilerden oOnce gosterecegi
davraniglardan farkli davranmasini saglamasi bakimindan hayati 6nem tasimaktadir

(Giiney, 2000: 493; Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 169). Motivasyon dissal ve
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icsel olmak tizere iki tiptir. Sorulara dogru cevap veren Ogrenciye smif igi
performansina yiiksek not verilmesi gibi dis etkenler digsal motivasyon, insanlarin
islerine tutkuyla baglanmalar1 ve coskuyla yaklasmalarina neden olan iglerinden
duydugu istek ise igsel motivasyondur. Insanlari ilgi, tatmin ve meydan okuma gibi
icsel motivasyon unsurlarina sahip olmasi, digsal motivasyon unsurlariin etkisini

daha da arttirmaktadir (Sercan, 2010: 97).

Motive etmek, glidiiniin 6tesinde bir kavramdir. Ciinkii isin i¢cinde baskalar
vardir. Motive etmek, bir kisiye eylemde bulunmasi i¢in gerekli giidii ve diirtiileri
saglamak anlamina gelir. Motive edilen kisinin ilgi ve meraki eyleme doniismek igin
tesvik edilmis boylelikle amaglari gergeklestirme siireci baslatilmis olur (Adair,
2003: 1). Motivasyon kavrami, bireyin bir ihtiyacinin doyurulmasina yonelik bir
hareketin baslama ve tamamlanma siireci olarak da ele alinabilir. Yani, motivasyon
kavraminda bir ihtiyacin karsilanmasi ya da amaglarin gergeklestirilmesi sz
konusudur. Bu durumda motivasyonun bir siire¢ oldugu da algilanmaktadir (Keser,
2006: 4).

Motivasyon bireylerin 6zel yasamlarinda oldugu kadar is yasamlarinda da
basariya ulasma bakimindan olduk¢a &nemlidir. Orgiitlerin siirekli gelisimi igin
motivasyonun onemi biiyiiktiir ve ozellikle liderlere, orgiit iiyelerini motive etme
konusunda 6nemli gorevler diigmektedir. Liderin en 6nemli gorevi etkin bir orgiit
olusturmaktir. Bu da yiiksek diizeyde motive olmus 6rgiit ¢alisanlari ile saglanabilir.
Bireyler gorevlerini etkili bir sekilde yerine getirmeye istekli olmalidirlar.
Motivasyonun rolii bu istegi olusturmak, gelistirmek ve siirdiirmektir (Unlii, Eroglu,
Gokda, Ergiiven, 2013: 4). Kisaca motivasyon, bireyleri harekete gegirmek ve
isteklendirmek anlamina gelirken, motivasyon ydnetimi; Orgiitte {iyelerinin gesitli
araglar (para, egitim, takdir, ddiillendirme vb) yardimi ile daha istekli ve arzulu

caligmalarinin saglanmasi1 demektir (Sercan, 2010: 167; Yiiksel, 2013: 152).

Verimli ¢alisma s6z konusu oldugunda, motivasyon hayati 6neme sahiptir.
Bu nedenle her yonetici motivasyonla yakindan ilgilenmek zorundadir; yoneticinin
basarili olmasi, takipgilerinin amaglar1 gergeklestirmek i¢in calismalarina, bilgi,
yetenek ve giiclerini tam olarak bu yonde harcamalarina baglidir (Keenan, 1996: 6).
Bireylerin motivasyonu bir hedefe yonelmis davranis seklinde gergeklesmektedir.
Bireyin, isinde yiiksek diizeyde motive olabilmesi isinde basarili olabilmesinin

anahtar1 konumundadir. Bu yoniiyle calisan bireylerin motivasyonunu arttirma ve
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bireylerde amaca yonelmis davranislarin olusmasi orgiite, dolayisiyla lidere diisen bir
sorumluluktur (Keser, 2006: 4). Liderin basarili olmasimnin sirri, orgiit iiyelerinin
sevkini daima canli tutmasidir. Liderin takipgilerinin hangi sartlarda, nasil bir
calisma ortaminda ne zaman ve hangi Odiillerle motive edecegini bilmesi gerekir.
Bagka bir ifadeyle motivasyon konusunda bilgi sahibi olmalidir. Sadece maddiyat,
orgiit liyelerinin motivasyonunu saglamada yeterli olamaz. Liderin takipgilerini fark
ettirmeden izleyerek is verimliliklerini takip etmesi &nemlidir. Insanlarin sadece
maddi nedenlerden dolay1 rahatsiz oldugu bir ortamda yillarca zoraki ¢alisip verimsiz
olabilecegi goz ardi edilmemelidir (Sercan, 2010: 16; Giiney, 2000: 493).

Motive olmus insanlarla ¢alismanin yararlarini Keenan (1996: 60), soyle

siralamastir.

Is, belirlenmis zaman siiresi icinde ve dogru standarda uygun olarak
yapilacaktir.

Insanlar is yaparken zevk alacaklar ve kendilerine deger verildigini
diisiineceklerdir.

Yapmak istedikleri isi yaptiklari icin, daha ¢ok ¢alisacaklardir.

Basart durumu ilgili kisiler tarafindan izlenecek ve fazla denetlemeye
gerek kalmayacaktir.

Moral durumu yiiksek olacaktir. Bu da miikemmel bir is ortami
saglayacaktir.

Orgiitlerde bireylerin ihtiyaglari ile orgiitsel ihtiyaglar arasinda bir geliski
oldugu fikrinin kabul gormesiyle birlikte motivasyonun bir ydnetim fonksiyonu
olarak Onemi artmistir (Simsek, Akgemci, Celik, 2010: 170). Bir lider, orgiit
hedeflerini gergeklestirebilmek ic¢in takipgilerini bu hedefleri gerceklestirmeye
yoneltmelidir. Bir anlamda liderin basarili olabilmesi takipgilerin basarili olmasina
baghdir. Bu da takipgilerin belirlenmis amaglar dogrultusunda harekete gegmesiyle
miimkiin olur. Bu sebeple lider, motivasyon kavramini tanimak, 6zelliklerini bilmek
ve takipgilerini motive etmek igin ¢aba harcamak durumundadir. Insanin sadece
maddi bir varlik oldugu yanilgisiyla motivasyon i¢in maddi odiillerin yeterli
oldugunu diisliniip kolaya kagmak dogru degildir. Maddi doyum yaninda, maddi
olmayan ¢esitli faktorler de insanlar etkiler. Lider motivasyon siirecinde bireylerin
tutum, davranig, arzu, istek, fikir ve duygularimi ve bunlara etki eden Orgiit ici ve
orgiit dis1 faktorleri goz Oniinde bulundurarak hareket etmelidir (Karaman, 2010:
123-127; Giiney, 2012: 22). Insanlar1 motive edebilmenin piif noktas: iyi bir lider

olmaktir. insanlar1 basariya ulagsmalar: igin itmektense pesinden siiriiklemek daha
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dogrudur (Karaman, 2010: 138). Gergek motivasyon, etkin liderlik i¢in anahtardir.
Etkin liderlikse motivasyonun anahtaridir (Maddock, Fulton, 1998: 7).

Liderler takipgilerini motive etmek ig¢in, onlar1 tatmin eden davranislar
gelistirmelidirler. Bu davranislar kisisel tatmin saglarken, diger taraftan da orgiitiin
amaglarii gerceklestirmesine yardimci olurlar. Motivasyon ile performans ¢ok
yakindan iligkilidir. Motive olmayan insanlarin basariya ulasmalar1 beklenemez.
(Gliney, 2000: 469,490). Motivasyon, bir amaci gergeklestirmek igin ¢aba harcamaya
istekli olmaktir. Oyleyse, motivasyonu eksik bireylerde; sikinti, isleri erteleme ve
tembelligin rastgele tutum veya aliskanlik olarak goriilebilecegi sdylenebilir.
(Martin, Greenwood, 2000: 246-247). Insan davranislar1 ¢ok karisik ve anlasilmasi
giic oldugundan, motivasyon konusunda genel ilkeler belirlemek kolay degildir.
Insanlar arasindaki kisisel farkliliklar motivasyonu zorlastiran faktdrlerin basinda
gelmektedir (Giiney, 2000: 490). Adair’in (2003: 29) belirttigi {izere insanlart motive
etmek i¢cin evrensel bir regete yoktur. Yani, her insan farklidir ve mutlaka lider

takipgilerini tek bir birey olarak ele almalidir.

Motivasyon ¢ift yonlii bir siiregtir. Sadece liderlerin takipgilerini motive
etmesi degil ayn1 zamanda takipgilerin de isini sevmeleri, sorumluluk sahibi olmalari
ve lidere inanip giivenmeleri gibi eylemlerle liderleri motive etmesi gerekir. Liderler,
yonetim konusunda insan iligkilerine inanir ve bunu davranislarinda gosterirlerse,

hem kurumun, hem de kendi amaglarini gergeklestirirler (Giiney, 2000: 476).

Bir orgiitte, orgiit liyeleri amaclar1 gerceklestirmek icin ¢aba harcadiginda
onlar1 sinirlayan en 6nemli etmenlerin kabiliyetleri ile motivasyon diizeyleri oldugu
unutulmamalhidir (Cetin, 2008: 52). Lider, orgiitsel hedeflerin calisanlarla beraber
gerceklestirilebilecegi gergegi agisindan motivasyon ve insan ihtiyaglarini anlamanin
oneminin farkinda olmalidir (Karaman, 2010: 126). Bireyin ihtiyag¢larini, isteklerini
kesfetmek ve bu ihtiyaclar tatmin edecek ¢oziimii sunmak onu ikna etmekten baska
bir sey degildir. Ikna olan birey motive olmus demektir. Ciinkii 6rgiitiin amaclar1 i¢in
degil kendi ilgileri i¢in hareke gectiklerini diisiinecek ve bu yonde gayret sarf
edecektir (Yiiksel, 2013: 152). Ilerlemenin motivasyonu sagladigi gercegi dogru bir
prensiptir. Eger calisanlar ilerleyebildiklerini bilirlerse, gayretlerini artirmaya

caligirlar ve elde edecekleri igin yatirim yaptiklarini bilirler (Adair, 2003: 179).
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Keenan’a (1996: 40) gore insanlar yliksek bir motivasyonla caligmaya
basladiklarinda, bu motivasyonu korumak i¢in ¢aba gdstermek gerekir. Bunun icin
standartlar1 ve moral durumunu siirekli gézlemek sarttir. Eger islerin standartlarin
altina diistiiglinii fark edilmezse, c¢alisanlar bunun umursamadigini diisiiniirler.
Orgiitte moral diizeyinin diistiigiinii hissedilmezse her sey hizla gerileyebilir.
Motivasyonu yiiksek insanlarin iyi is basardigi ve sonuca ulastigi saptamasi, ¢ok

basit ama ¢ok dogru bir gergektir.

2.2.1. Motivasyon Kuramlari

Motivasyon konusunda bir¢ok kuram gelistirilmistir. Gelistirilen bu teorilerin
ortak amaci, Orgiit ¢alisanlarin1t motive etmek igin gerekli etmenleri belirlemek ve
motivasyonun devamliligin1 saglama noktasinda lidere yardimeci olmaktir (Tunger,

2012: 333). Bu boliimde motivasyon kuramlari ele alinacaktir.

2.2.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Maslow, insanlarin ihtiyaglar1 ile ilgili olarak 1943 yilinda yazdigi bir

2% ¢

makalesinde insan ihtiyaglarin1 “fizyolojik ihtiyaglar”, “giivenlik ihtiyag¢lar1”, “sevgi
ve ait olma ihtiyac1”, “saygi ihtiyac1” ve “ideallerini ve yeteneklerini gerg¢eklestirme
ihtiyac1” olmak iizere bes kategoriye ayirmustir. ilk iki gereksinimler temel veya
birincil gereksinim, son {i¢ gereksinim ise sosyo-psikolojik veya ikincil gereksinim
olarak ele alinmistir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi Sekil 2°de gosterilmistir (Siiral
Ozer ve Topaloglu, 2012: 85; Giiney, 2000: 481; Yiiksel, 2013: 152-153; Sercan,

2010: 10).
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Sayginlik ve Deger

Giivenlik

Sekil 2: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Bireylerin dogustan sahip oldugu ve arzuladigi temel ihtiyaclar fizyolojik
ihtiyaglardir. Aglik, susuzluk, cinsellik, dinlenme, annelik, uyumak, nefes almak vb.
ihtiyaglar bu kategoriye Ornek olabilir (Sercan, 2010: 174; Onaran, 1981:14).
Bireyler, canlarini, maddi varliklarin1 ve baski ya da zorlama karsisinda kendilerini
korumak isterler (Sercan, 2010: 174). Maslow'un yasadigi toplumda daha cok
cocuklarda goriiliir. Yetiskinler i¢cin de emeklilik, sigorta, vb. islemleri Ornek
gosterilebilir. Sevgi ve aidiyet ihtiyact genellikle toplumsal gereksinimler olarak
adlandirilmaktadir. Bireyler baska bireylerle bir arada olmak, sevgi iliskisinde
bulunmak isterler. Bireyin bir esi, ¢ocuklari ve arkadaslari olmasini, ¢evresindeki
toplumsal kiimelerde bir yer edinmesini istemesi buna 6rnek gosterilebilir (Onaran,
1981:14).Sevgi ve ait olma ihtiyacin1 gideren bireyde saygi duyulma ihtiyaci ortaya
cikmaktadir (Sercan, 2010: 174). Maslow saygi ihtiyacini; insanin kendi kendine
duydugu sayg (gli¢lii olma, basar1 elde etme, olgunlagsma, ustalagsma, kendine giiven,
bagimsizlik ve 6zgiirliik istegi vb.) ve baskalarinin saygisi (taninma, sayginlik, statii
elde etme, onemli olma ve istiin olma istegi vb.) olmak iizere iki alt boliimde ele
almistir. Her iki sayginlik da hak edilmis bir sayginlik olmalidir. Bunlarin
karsilanmasi insana kendine giiven, kendini degerli, yeterli gérme duygular1 verir
gosterilebilir (Onaran, 1981:15). Diger basamaklardaki ihtiyaglarini karsilayan birey,
son asamada ideallerini ve yeteneklerini ger¢eklestirme ihtiyaci duyar (Sercan, 2010:

174). Kendini gergeklestirme olarak adlandirilan bu gereksinimleri Maslow; “insanda
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gizil olarak ne gibi yetenekler varsa onlar1 kullanma egilimi” diye tanimlamigtir

(Onaran, 1981:15).

Maslow’a gére, insan ihtiyaglar1 hiyerarsik olarak siralanmistir. Insanlar en
alttaki ihtiyaglarin1 karsiladiktan sonra bir iist basamaktaki ihtiyaci ortaya c¢ikar ve
birey bu ihtiyaclara dogru yonelir. insanlart motive edebilmenin en énemli unsuru,
onlarin ihtiyaglarini bilmektir. Teoriye gore her insan1 ayni sekilde motive edemeyiz.
Bununla birlikte bireylerin herhangi bir basamaktaki ihtiyacini1 gideren motivasyon
araci, farkli basamaktaki ihtiyaci tatmin edemez. Maslow'a gore lider, bireylerin bir
iistteki ihtiyaglarina ve bu ihtiyaglart giderme yollarina yonelerek onlart kurumun
amagclarin1 gerceklestirmek tizere harekete gecirmelidir (Gliney, 2000: 481; Yiiksel,
2013: 152-153; Sercan, 2010: 10).

Maslow’un “ihtiyaclar hiyerarsisi”, bireyler agisindan bir tiir motivasyon
etkisi gosterir. Bu teorinin 6tesinde ihtiyaglar bakimindan belki de bilinmesi gereken
en O6nemli sey insan ihtiyaglarinin sonsuz oldugudur. Bu nedenle, insan motive
edilmek i¢in hazir durumdadir. Bu ihtiyaglar1 lider, bir motivasyon araci olarak
kullanabilir. Teoriye goére insanlar sahip olduklari imkanlarla motive olmazlar, daha
¢ok sahip olamadiklariyla motive olurlar. Iste lider agisindan 6nemli olan, emrindeki
insanlarin ihtiyaclarini belirlemektir. Bu ihtiyaglari giderme olanaklarini sunan bir
lider, takipgilerini kolay bir sekilde amaglar dogrultusunda davranis sergilemeye
yonlendirebilir (Giiney, 2000: 482; Sercan, 2010: 175; Yiiksel, 2013: 152).

Maslow’un teorisine, ihtiyag basamaklarinin her daim hiyerarsik sirada
olmayabilecegi yoniinde elestiriler gelmektedir. Buna gore; bireylerin kisilik
ozelliklerine gére bu siralamalarin degismesi miimkiindiir. Ornegin, bir birey igin
sosyal ihtiyaclar sayginlik ihtiyacindan sonra gelebilir. Ancak bu elestirilere ragmen,
Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde yer alan ihtiyaclarin biiyiik o6l¢iide insan

dogasina uygun olarak siralandigi goriilmektedir (Zeynel, 2014: 59)

2.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Herzberg; motivasyonu belirleyen, motivasyonel faktorler ve hijyen faktorler
olmak iizere iki faktdrden soz etmektedir. Motivasyonel faktorler; basarili olarak
taninma, takdir edilme, nitelikli isler yapma, yetki ve sorumluluk sahibi olma,
ilerleme ve ylikselme imkanlarinin olmasi vb. olarak siralanirken, hijyen faktorler;

orgiit politikas1 ve yOnetimi, ¢alisma sartlari, {icret miktari, 6zel hayattaki hosnut
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diizeyi, oOrgiitte ast-ist arasindaki iliskiler vb. unsurlardir (Yiksel, 2013: 153).
Herzberg’in ¢ift faktor kurami Sekil 3’de gosterilmistir (Mullins, 2002; akt: Siiral
Ozer ve Topaloglu, 2012: 94)

HIJYEN FAKTORLER

\

Ucret

Is Giivenligi
Denetimin diizeyi ve niteligi
Sirket politikas1 yonetimi

Kisilerarasi iligkiler

\
DOYUMSUZLUK

\ 4
MOTIVASYON VE IS DOYUMU

4

DOYUM SAGLAYICI

4

Basar1 Duygusu

Taninma
Sorumluluk
Isin kendisi

Kisisel gelisim ve yiikselme

MOTIVE EDICi FAKTORLER

Sekil 3: Herzberg’in Cift Faktor Kurami

Herzberg’in goriislerine gore motivasyonel faktorler bireyi mutlu kilan, is
yerine baglayan, calismaya Ozendiren ve doyum saglayan unsurlardir. Hijyen
faktorler ise bireyin isten ayrilmasina, tatminsizlige yol agabilecek unsurlar olarak
goriilebilir. Bir orgiitte motivasyon eksikligi varsa performans elde etmek i¢in hijyen
saglanmalidir. Hijyen faktorlerinin herhangi birinin eksikligine kars1 insanlar duyarl
olma egilimindedirler. Ancak hijyen faktorlerin motive edici 6zelliklerinin nispeten
daha az oldugu unutulmamalidir. Baska bir ifadeyle, hijyen faktorlerin bulunmasi,
tek basma bireyleri daha fazla ¢aligmaya yonlendirmek igin yeterli olmayabilir
(Sercan, 2010: 9; Miner, 2006: 64). Herzberg, hijyen faktorlerin bireylerin

tatminsizligini ortadan kaldirdigini, ancak motive edici bir davranisa ya da olumlu

43



tatmine yol agabilecek sonuglara neden olamadigini sdylemektedir (Herzberg, 1966;
Landy ve Conte, 2010: 370-371; akt: Zeynel, 2014: 59).

Bu teoriyi 6nemli kilan; hijyen faktorlerin motivasyonun gerceklesmesi igin
olumlu bir ortam olusturdugu, sonrasinda ise motivasyonun ger¢eklesmesi igin
mutlaka motive edici faktorlerin saglanmasinin lider tarafindan bilinmesi
gerekliligidir. Ciinkii bu bilingle hareket etmeyen lider, bireyi tesvik i¢in israrla
hijyen faktorler tizerinde durursa, kisinin isinden, mesleginden ve liderden soguyup
nefret etmesi (Giliney, 2000: 484), boylece oOrgiit amaglarinin gergeklestirilmesinin

miimkiin olmayis1 s6z konusu olur.

2.2.1.3. McClelland’in Basan Thtiyaci Kuram

Basar1 ihtiyact teorisi McClelland tarafindan gelistirilmistir. Bu teori
ihtiyaglarin  6grenme sonucunda insanlar i¢in Onem kazanmaya basladigini
aciklamaktadir. McClelland, teorisinde birlikte olma, giic kazanma ve basarma
ihtiyact iizerinde durmustur (Giiney, 2000: 484). McClelland’in basar1 ihtiyact

kurami Sekil 4’de gosterilmistir.

Basari Thtiyact

Giig Ihtiyac1

Sekil 4: McClelland’1n Basari Thtiyact Kurami

Insan dogas1 geregi birlikte yasama yani sosyal iliskilerde bulunma ihtiyact
hisseder (Yiiksel, 2013: 153). Bu ihtiyaci giiglii olan bireyler kisileraras: iligki
kurmaya ve bu iligkileri gelistirmeye 6nem verirler (Zeynel (2014:63-64). Birlikte
yasama ihtiyacit yonetimi gerekli kilar, boylece lider ihtiyact dogar. Lider olma
istegiyse Insanin giic elde etmeyi seven bir canli olusundandir. Bu giic sadece
makam, mevki veya otorite olmayip ayn1 zamanda maddi bir gii¢ de olabilir. insanlar
ayrica basarmay1 arzulayan ve bundan haz duyan bir varliktir (Yiiksel, 2013: 153).
Basar ihtiyaci giiclii olanlar ulasilmasi zor ve biiyiik cabalar gerektiren amaclar seger
ve bu amagclar1 gergeklestirmek igin gerekli yetenek ve bilgiyi elde etmeye calisirlar.

Bu bireyler daha once yaptiklari isi tekrar yapmalar1 gerektiginde isi daha iyi ve daha
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verimli bir sekilde yapma cabasi icerisine girerler (Zeynel (2014:63-64). insanlar
gelistikge, cevrelerindeki olaylari olumlu ve olumsuz duygularla iligskilendirmeyi
Ogrenir. Zor bir gorevi basarma gibi durumlar zevk duygusunu ortaya cikarir ve

boyle duygular giiglii birer motivasyon haline gelirler (Miner, 2006: 48).

2.2.1.4. Alderfer’in VIG (Varolus, Iliski Kurma, Gelisme) Kuram

Maslov’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminin bir uzantist gibi goriilebilecek bu
yaklasim, ihtiyaclar hiyerarsisi kuramini desteklemek ve eksikliklerini gidermek
amaciyla ortaya atilmistir. Alderfer, Maslow’un kurami {izerinde galisarak oOrgiit
tiyelerinin ihtiyaglarina yonelik bir uyarlama yapmistir. Alderfer insan ihtiyaclarini
tic farkli kategoriye ayirmaktadir. Alderfer’e goére birinci basamakta olan varlik
ihtiyacglar1 karsilandiktan sonra, ikinci basamaktaki iliski kurma ihtiyaglari, daha
sonra da iigiincii basamaktaki gelisme ihtiyaglarinin karsilanmasina calisilir (Ozkalp

ve Kirel, 2005 akt: Siiral Ozer ve Topaloglu, 2012: 90-91; Sercan, 2010: 178):

Maslov’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramimi ile Alderfer’in VIG kurami
arasindaki iliski Sekil 5°de gosterilmistir (John, Saks, 2001; akt: Siiral Ozer ve
Topaloglu, 2012: 91).

Daha Yiiksek Icsel
Gereksinimler Motivasyon
Kendini
Gergeklestirme Geligme
Oz-saygi
Sevgi ve Aitlik Mliski Kurma
Giivenlik
Varolus
Fizyolojik
Temel Dissal
Gereksinimler Motivasyon

Sekil 5: Maslow ve Alderfer’in Gereksinim Kuramlar1 Arasindaki Iliski
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Alderfer’in VIG kurami, gereksinim ihtiyaglar1 aragtirmalarmin bulgularina
gore diizeltilmis bigimidir. Kurama gore varlik ile iligki ihtiyaclari doyuma ulastikca
kendilerinden bir sonraki ihtiyaglar daha cok istenmeye baslayacaktir. Yalniz
"gelisme" ihtiyac1 karsilandigi Ol¢iide daha ¢ok istenecektir. Kurami Maslow'un
kuramindan ayrilan ise: gereksinimlerin bu kuramda somutluk durumlarina gore
siraya konmus olmasidir. Birey bir iist diizeydeki gereksinimi karsilayamadiginda bir
alt diizeydeki gereksinim kiimesini daha ¢ok istenecektir. Ciinkii kurama gore, daha
az somut amagclar1 elde edemeyenler daha somut amaclara yonelirler. Istekler boylece
doyurulmus olmaz, ama daha somut olani o istegin yerini almig olur (Onaran,
198139:40). Poerder’e (2003) gore Moslow’un hiyeralsiler kurami ile birlikte ele
alindiginda Alderfer’in VIG kuraminin 6rgiit ¢alisanlarinin motivasyonu ile ilgili
kullanish bir diisiinme sekli énerdigi goriilmektedir (Siiral Ozer ve Topaloglu, 2012:
92).

2.2.1.5. Vroom’un Beklenti Kuram

Vroom tarafindan gelistirilen bu kuram, bireyin davraniglarini; bireyin
amaglari, secimleri ve bu amaglar gerceklestirme beklentileri yoniinden agiklamaya
calisir. Bu kurama gore bireyler sadece is ve yasamda umduklarina ulastiklarinda
tatmin olurlar. Bireyin bir amaci gergeklestirmek igin ¢aba sarf etmesi bireyin 6diilii
arzulama derecesine ve beklentilerine baglidir. Ciktilar da tek bagina memnuniyet
veya memnuniyetsizlige yol acabilir. Ornegin maas bir kisiyi tatmin edici bir faktor
olabilirken, bir baska kisi i¢in sadece bir seyler satin almay1 saglayan bir ara¢ olabilir

(Unlii vd., 2013: 11; Miner, 2006: 97; Karaman, 2010: 46).

Vroom modelinde bireylerin motivasyonunu asagidaki seklinde formiile

etmistir (Karaman, 2010: 46):
Motivasyon = Arzulama derecesi x Beklenti

Birey belli bir davranisa yoneldigi zaman belli bir sonuca ulasacagi
konusunda bireyin beklentisi ve amaglar gerceklestiginde ortaya ¢ikacak sonucun
birey i¢in ¢ekicilik derecesi motivasyonu belirler. Bunlardan birisi eksikse o bireyi

motive etmek oldukga gii¢ olur (Giiney, 2000: 486).

Vroom’un beklenti kuram1 Sekil 6’daki gibi 6zetlenebilir (Kogel, 2010: 634).
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Arzulama
Derecesi

Gayret Performans Birinci Ikinci Tatmin Olma
=p| Diizeyde jmp] Diizeyde jmpp
1 1 Sonug 1 Sonug
Bekleyis Bekleyis Aragsallik

Sekil 6: Vroom’un Beklenti Kurami

Bu durumda eger birey belli bir gayretin belli bir performans ile
sonuclanacagina, bu performansin da belirli bir kademede sonu¢ - o&dil ile
karsilasacagina inaniyorsa (bekleyis), ayni zamanda birey bu belirli birinci kademe
odilii bazi ikinci kademe sonuglar icin gerekli goriiyorsa (aragsallik) ve birey hem
birinci hem de ikinci derece 6diilleri arzu ediyorsa, bu kisi motive olacaktir (Dessler,

1979 akt: Kogel, 2010: 633-634).

Vroom’a gore Orgiitteki calisanlarin gosterecekleri caba sonucunda elde
edecekleri bir performans beklentisi, ¢alisanlarin performanslari sonucunda elde
edilecek sonuglar hakkindaki beklentilerle yakindan iliskilidir. Eger performans
sonucu elde edilecek sonu¢ hakkinda beklenti pozitifse, bu bireyleri daha fazla
calismaya itecektir. Yani motive edici bir faktor olacaktir. Buna karsin, performans
sonucu elde edilecek beklenti negatifse, bireyler daha fazla calisma gayreti igerisine

girmeyeceklerdir (Sercan, 2010: 178).

2.2.1.6. Lawler-Porter’in Genisletilmis Beklenti Kuram

Bu model odiillerin tatmine ve performansin 6diillere yol agtigi goriisiine
dayanmaktadir. Modelin diger modellerden 6nemli bir farki, diger modellerde 6diil
performansa yol acarken bu modelde performans 6diile yol agmaktadir. Kuram’a
gore, bireyin isten tatmin olmasi, ulasilmasi beklenen sonug¢ ile ulasilan sonug
arasindaki kiyaslama ile belirlenmektedir. Birey, ulasilmasi gerektigine inandigi
sonuclardan daha az bir sonu¢ elde ederse doyumsuzluk algilar, elde etmesi
gerektigine inandig1 sonuglari elde ederse tatmin algilar ve daha fazla bir sonug elde

ederse sugluluk hissine kapilip rahatsiz olabilir (Karaman, 2010: 50).
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Bu motivasyon modeli Vroom’un modelini esas almakta, fakat bazi
noktalarda bu modele ilaveler yapmaktadir. Lawler-Porter in bu modeli Sekil 7°de
gosterilmistir (Kogel, 2010: 634).

r A

Arzulama Bilgi ve
dercesi yetenek \

Tatmin
=p-{ (doyum)

Gayret I
I—"'

| Bekleyis | | Algilanan rol |

L. y

Sekil 7: Lawler-Porter’in Genisletilmis Beklenti Kurami

Bu modelin ilk boliimii Vroom’un modeliyle aynidir. Yani bireyin motive
olma derecesi arzulama derecesi ve beklentileri tarafindan etkilenmektedir. Lawler
ve Porter’e gore kisinin gayret gostermesi yiiksek performans icin tek basina yeterli
degildir. Bireyin yiiksek performans gosterebilmesi i¢in bunun yaninda gerekli bilgi
ve yetenege sahip olmasi gerekmektedir. Ayrica kisinin kendisi i¢in algiladig: rol de
onemlidir. Birey performans gdsterebilmek i¢in uygun rol anlayisina sahip olmalidir.
Aksi halde cesitli rol catigmalar1 ortaya ¢ikarak bireyin performans gostermesini
engeller. Gayret, bilgi, yetenek ve dogru algilanan rol ile gosterilen yiiksek
performans ddiillendirilecektir. Burada Vroom’un modeline eklenen kisim esit odiil
degiskenidir. Birey performansini baska bireylerin performansiyla karsilastirir ve
buna gore bir 6diil algis1 olusturur. Aldig1 6diil beklentisinin altinda ise kisi tatmin
olmaz. Arzu ve beklentileri tatmin olma diizeyinden etkilenir ve siire¢ yeniden baslar

(Kogel, 2010: 635).

Sonug olarak, Lavvler-Porter modeline gore, orgiitlerdeki 6diil sistemleri,

bireylerin performanslar1 ile nedenli iliskili ise basarili olan orgiit tyelerinin
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basarisizlara gore daha fazla ddiillendirilmesi ve tatminli olmasi o Olgiide kolay

olacaktir (Karaman, 2010: 50).

2.2.1.7. Locke ve Latham’in Hedef Belirleme Kuram

Amag Kurami, 1968 yilinda Edwin Locke tarafindan gelistirilmistir. Kurama
gore; davranigin altinda yatan temel neden bireyin bilingli amag ve niyetleridir. Her
birey, kendine ait bir kisim hedefler belirler ve bu hedefler, onun motivasyon
diizeyini belirler (Keser, 2006: 43). Kuramin ana fikri bireylerin belirledikleri
amaglarin ulasilabilirlik derecesidir (Kogal, 2010: 638). Bireyin is performansi igin
belirledigi hedeflerin giiclik ve 0Ozgilinliikk derecesi is performansiyla dogrudan
iligkilidir. Bireyin bir is i¢in belirledigi performans hedefleri, o isi basarma diizeyini
belirlemektedir. Soyle ki; zor hedefler, basit hedeflere gore daha yiiksek diizeyde
performansa neden olacaktir (Giiney, 2000: 486).

Locke ve Latham’in hedef belirleme kuram: Sekil 8’deki gibi 6zetlenebilir
(Onaran, 1981:139).

Cevresel Bilis Degerlendirme Amag Saptanmasi Is Basarim
Olaylar > »> > (Niyetler)

(6rnegin
Ozendiriciler)

Sekil 8: Locke ve Latham’mn Hedef Belirleme Kurami

Insanlar cevrelerinde gelisen olaylar1 algilaylp yorumlarlar, baska bir
ifadeyle, cevrelerini taniyip adlandirirlar. Daha sonra bu algilarimi kendi deger
yargilarina gore degerlendirirler. Yani herkes kendi "deger anahtar1" na gdre neyin
1yi ya da kotii, dogru ya da yanlis, kendine yararli ya da zararli olduguna karar verir.
Buna gore de kendine birtakim amaclar belirler; bundan sonraki davranmaislart artik

bu amaglara yonelik olacaktir (Onaran, 1981:139).

2.2.1.8. Adams’in Esitlik Kuram

Adams tarafindan 1963 yilinda ortaya konulan bu kurama gore, bireyin iste
basar1 ve tatmin olma diizeyi ¢alistigi oOrgiitle ilgili olarak algiladigi esitlik ya da
esitsizliklere baglidir (Karaman, 2010: 53). Bagska bir ifadeyle, bireyler orgiite

kattiklar1 ve karsiliginda aldiklar1 6diil ile benzer isi yapan diger bireylerin orgiite
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kattiklar1 ve karsiliginda aldiklar1 odiilleri karsilagtirmakta; ayni ¢aba sonucunda
kendi elde ettikleri ile baskalarinin elde ettiklerinin esit oldugunu gordiiklerinde
kendilerine esit davranildigimi disiiniip motivasyonlar1 yiikselmekte, esitsizlik
olustugunda ise bireyin motivasyonu diiser, érgiite ve yoneticisine kiiser ve ¢alismak
icin fazla caba sarf etmez (Giiney, 2000: 487; Sercan, 2010: 180; Keser, 2006: 41;
Kogel, 2010: 636).

Mullins (2002; akt: Tozkoparan, 2012: 110), Adams’in esitlik kuramini Sekil
9’daki gibi 6zetlemistir.

< | Esitligin Yeniden Kurulmasi 1
A
1. Girdileri
Kiginin  Digerlerinin degistirme
Ciktilar1 < Ciktilar %l'e(g;ilslftglr?lrel

s 3. Digerlerini
etkileme

Algilanan Gerilim Motivasyon
P Esitsizlik 4. Referans |
grubu degistirme
5. Savunma
Kisinin  Digerlerinin mekanizmalarini
5 ol ol gelistirme
<
Cikulan < Ciktlar 6. isten ayrilma
< I Esitligin Yeniden Kurulmasi I v

Sekil 9: Adams’in Esitlik Kurami

Bu kuramin ana fikri, bireylerin 6rgiit i¢inde kendilerine esit davranilmasini
istemeleridir. Esit davranma insan1 motive eden 6nemli faktorlerden birisidir. Diger
bir faktor ise bireyin orgiitiin kendisine verdiklerinin daha fazla oldugu durumdur.
(Giiney, 2000: 487; Sercan, 2010: 180; Keser, 2006: 41).

2.2.1.9. Sonugsal Sartlandirma Yaklasimi/Pekistirme Kuram

Pavlov’dan esinlenen Skinner, davranis sartlandirma kuramini ortaya atmistir

(Unlii vd., 2013: 10). Bu kuram, belirli bir davranisla onun sonuglari arasindaki
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iliskiye dayanmaktadir. Kurama gore bireyin davranislari karsilastiklari sonuglar
tarafindan sartlandirilir (Sercan, 2010: 183). Birey, herhangi bir nedenle davranis
gosterebilir. Onemli olan ise bireyin davramisinin karsilasacagi sonuctur. Birey
sonuca gore davranigi Siirdiirmeye ya devam edecektir ya da davranisi
tekrarlamayacaktir. Buna gore orgiit calisanlarinin is basindaki davranislar1 odiiller
ve cezalarin uygun sekilde kullanilmasiyla degistirilip donisebilir (Giiney, 2000:
489).

Sonugsal sartlandirma yaklasimi Sekil 10°daki gibi ifade edilebilir (Kogel,
2010:630).

Odiil

Organizma | mepp| Davranis |===p| Karsilasilan Sonug

/
\

Ceza

Sekil 10: Sonugsal Sartlandirma Yaklagimi

Sonugsal sartlanmanin ana fikri su sekilde 6zetlenebilir; Birey herhangi bir
nedenden dolay1 bir davranista bulunur. Birey acisindan gosterilen bu davranisin
karsilagacag sonu¢ dnemlidir. Sonuca gore birey ya o davranisi tekrar edecek ya da
etmeyecektir (Kogel, 2010:630). Ornegin derse ge¢ giren dgretmenin bu davranis:
tekrar edip etmemesi biiyiik 6l¢iide okul miidiiriiniin ikaz etmesi, cezalandirmasi ya

da hog gérmesine baglhdir.

Sonugsal sartlanman yaklasimi c¢esitli kaynaklarda “pekistirme kurami”
olarak da geg¢mektedir. Kinicki ve Williams (2006), pekistirme kuramini Sekil
11°deki gibi 6zetlemistir (Tozkoparan, 2012: 122-126).
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Sekil 11: Pekistirme Kurami

Bireyin hangi davranis1 6diillendirilirse onu daha sik tekrarlar ve sonugta o
davranig aligkanlik halini alirken odiillendirilmeyen davranis zamanla terk edilir.
Odiiller “igsel” ve “dissal” olmak iizere iki gesittir. I¢sel ddiile takdir etme, dissal
odiile ise prim vb. 6rnek verilebilir. Cezalandirmada ise ¢alisana fiziksel acilar degil,
daha ¢ok sosyal ve duygusal cezalar kullanilmaktadir. Statiiyii indirgemek vb.
cezalandirmaya 6rnek olarak verilebilir (Unlii vd., 2013: 10; Giiney, 2000: 489).

2.2.2. Motivasyon Yontemleri

Bireylerin herhangi bir davranis sergilemesinin arkasinda bir istek, dniinde ise
bir amag vardir. Istekleri karsilanan bireyler, kendilerinin ve orgiitiiniin amaglarinin
gerceklesmesi igin biiyilk bir gayret igerisine girerler. Bu baglamda liderlerin,
takipgilerinin davraniglarint yorumlamalar1 ve ulastiklari sonuglara gore onlarin
motivasyonunu yiikseltebilecek metotlar bulmalari ve uygulamalart gereklidir

(Karaman, 2010: 28). Bu boliimde motivasyon yontemleri ele alinacaktir.

2.2.2.1. Acik Iletisim

Iletisim ¢ift yonliidiir. Herhangi bir yerde bireylerin yas ve kiiltiirleri ne kadar
farkli olursa olsun agik bir sekilde bilgiyi, diisiince ve fikri paylasabilmek; iletisim
kurabilmek, etkin iletisim becerilerine sahip olmak, baskalarin1 dikkatle dinlemek,

diisiince ve duygular1 anlamakla miimkiindiir (Van, McCauley, Ruderman, 2010: 16).

52



Lider ile takipgileri arasindaki iletisim; motivasyon ve taraflar arasindaki
problemlerin ¢oziilebilmesi acisindan ¢ok &nemlidir. Orgiitteki sorunlar ve
faaliyetlerle ilgili bilgi sahibi olmak ve bu konularda fikir beyan edip tartisabilmek
giiclii bir iletisim sisteminin olusturulmasi ile miimkiindiir (Keser, 2006: 174). Giiglii
bir iletisimin saglanmasi Orgiit c¢alisanlariin bilgi aligverisini kolaylastirir ve
orgiitsel biitiinliigii saglar. Orgiit iiyeleri sorunlarini acikca ifade edebilirler, drgiitteki
catisma azalir, belirsizlik, glivensizlik gibi sorunlar ortadan kalkar ve bdylece orgiit

calisanlarinin motivasyonu yiikselir (Tunger, 2012: 330-331).

Giliniimiizde basariya ulasmak i¢in zamana ve bireysel durumlara uygun
olarak net bir sekilde diisiinmek gerekmektedir (Pearson, 2012: 15). Orgiitte liderin
beklentileri, bu beklentilerin neden yerine getirilmesi gerektigi, diger boliimlerde ve
orgiit disinda kendi gorevleriyle ilgili olarak neler yapildigi ve hangi sonuglara
ulasildigini, 6rgiit iiyelerinin en dogal hakkidir. fletisimin agik olmasi drgiitte kaliteyi
arttirir. Bilgi akisinin en iyi sekilde saglaniyor olmasi, liderin sorumlulugudur.
Dedikodu ve sdylentilere zemin hazirlanmasi, belirsizligin olugmasi ve basarinin
diismesinde, yeterli iletisimin saglanmamasi1 dnemli bir faktordiir (Sercan, 2010: 128;
Ada ve Kiiciikali, 2014:198). Basariya ulasmak isteyen liderler, iletisime Onem
verirler, takipgilerine ne yapmalar1 gerektigini en iyi sekilde agiklayarak soyler ve
caliganlarin biiyiik resmi gordiiklerinde daha ¢ok motive olduklarini bilirler (Tracy,
2014: 29).

2.2.2.2. Amac Birligi

Bir liderin insanlar1 heyecanlandirip etkileyen bir hedefi olmak zorundadir
(Tracy, 2014: 9). Liderler ve takipgileri galisma ve yonetim faaliyetlerinde ortak
hedeflere ve amaglara ulagmak i¢in ¢aba gosterirler (Wu, 2013: 34). Sadece zorlayici
ve Kkaliteli, yani degerli hedefler insanlari heyecanlandirir ve etkiler. Ornegin,
Mmaasinin artmasi, payinin yiikselmesi gibi noktalar degil, ihtiyaci olana sahip olmak,
alaninda en iyisi olmak ya da biiyiik basarilar kazanmak insanlar1 heyecanlandirabilir
(Tracy, 2014: 9). Bu sebepten orgiitte amaglar agikg¢a tanimlanmali, somut, kesin,
lyimser ve gercek¢i olmali, sonrasinda emek, bilgi ve azim bu amaglara
yonelmelidir. Amaglarin ~ yolumuzu bulmamizi saglayacak pusula oldugu

unutulmamalidir. Lider, amaglar1 somutlastirmay1 ve onu gergeklestirilmesi istenilen
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bir sonug olarak ifade etmeyi basardiginda, bu pusula bize yerimizi ve hangi yone

dogru ilerlememiz gerektigini gosterecektir (Sercan, 2010: 122).

Amaglar ulasilabilir ve orgiit tiyelerinin yeteneklerine uygun olsa bile; birey
amaglar1 ulasilmaz olarak algiladigi takdirde olumsuz etkilenecek ve motivasyonu
diisecektir. Iyi bir motivasyon i¢in hedefin net olmas1 gerekir. Amaglar ve bireylerin
performanslarinin degerlendirilecegi degerlendirme siireci bireylere dogru olarak
algilatilmalidir (Keser, 2006: 62). Yenilik i¢in gerekli motivasyon eksikligi, birey ve

orgiitlerin asama kaydetmesini engeller (Sercan, 2010: 9).

Ortak bir amag, ortak bir hedef ve gorev sadece orgiit i¢in degil orgiitteki her
bir birey i¢in net anlam tasir. Iyi bir hedef herkesi ortak bir amag catisinda toplar
(Tracy, 2014: 12). Ayrica orgiitsel amaglar ile Orgiit iiyelerinin amaclar1 paralel
oldugu durumda da bireylerin motivasyon ve performans diizeyi artar. Baska bir
ifadeyle, bireysel amaglar orgiitsel amaglara hizmet ettigi i¢in orgiitge desteklenir.
Amag birligi beraberinde orgiitsel birligi getirir. Bu nedenle orgiitlerde lider, amag

birligi i¢in bilingli bir ¢aba icerisinde olmalidir (Tunger, 2012: 329-330).

Calisanlar aktif olmadiklarinda; liderlik vasfi olmayanlar c¢alisanlarin
gercekten onlar icin ilging olabilecek bir goreve tabi tutulup tutulmadigina
bakilmaksizin hatayi calisanlarda arayacaktir. Gergek liderler ise insanlari motive
etmek igin onlara bir sebep vermek gerektigini bilirler. Ozellikle i¢sel motivasyonu
diisiik olan bireyleri hedefler harekete gegirecektir. Bireylerin giivenli alanlarindan
uzaklastirthp zorlandiginda biyiidiikklerini izlemek miimkiin olacaktir. Ciinki
zorlayict ve kendilerine ilging gelecek bir isle ugrasmak bireylerin motivasyonlarini
yiikseltmektedir (Tracy, 2014: 29; Miner, 2006: 172,173).

Orgiitiin basarisi igin, drgiit iiyelerinin amaglar ile drgiit amaglarinm uyumu
onemlidir. Bagka bir ifade ile orgiitiin amaglar orgiit tiyeleri tarafindan iyi bir sekilde
algilanmalidir. Ancak uyum saglandiginda her iki taraf agisindan da olumlu
sonuglara ulasilabilecektir. Orgiit iiyeleri orgiit amagclarindan haberdar olduklar:
diizeyde, bu ydnde caba harcarlar (Keser, 2006: 172). Orgiit ve orgiit iiyeleri
birbirleriyle karsilikli beklenti igerisindedirler. Orgiit {iyeleri giiclii bir iletisimle tam
olarak farkinda olduklari 6rgiit beklentilerini karsiladiklar: siirece onlarin beklentileri
de orgiit tarafindan karsilanacak ve boylelikle her iki taraf da karsilikli amaglarina
ulagmis olacaklardir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 171).
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2.2.2.3. Ceza ve Odiil

Bireylerin hayatlarmi devam ettirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 “para",
bilinen en 6nemli etkendir. Dolayisiyla bireyin ¢alisma amaglarindan birisi olan
ticret, 6nemli bir motivasyon faktorii olabilmektedir (Keser, 2006: 9). Maddi tesvik
calisanlarin verimliliginin ylikselmesinde 6nemli bir etkendir. Daha az {icretle ¢alisan
bireyler i¢in fazladan alacaklari her kurus 6nem tasir. Daha ¢ok licret alan bireyler
ise yaptiklart isle Ozlestiklerinden Otiiri paraya daha az Onem verirler. Burada
paranin yerini, hareket serbestisi ve basarinin onaylanmasi alir (Sercan, 2010: 126).
Bagka bir ifadeyle insanlari para ve/veya galisma sartlar1 motive eder (Tracy, 2014:
29).

Liderler orgiit iiyelerinin performanslarini takip etmeli ve basar1 gdsteren
bireyleri tespit ettiginde odiillendirerek motive etmelidir. Odiillendirme bireyin
kisilik yapisina uygun oldugunda motivasyonu yiikselecek ve verimi daha da
artacaktir. Bireysel ihtiyaclar farklilik gosterir. Bazi 6diiller bu ihtiyag farkliligindan
pekistire¢ Ozelligi gosterirken, bazilar1 gostermeyebilir. Liderler, orgiit {iyelerinin
bireysel farkliliklarin1 g6z onilinde bulundurmalidirlar. Bu 6diillerden bazilari ticret
terfi, 6zerklik ve karara katilma firsati olarak siralanabilir (Keser, 2006: 62). Ya da
gelirler orgiit liyelerinin ¢abalarinin artmasiyla orantili olarak artirilabilir. Bu sekilde
gelirinin artacagini bilen bireyler isine daha ¢ok motive olup daha yiiksek performans
sergileyebilirler (Simsek, Akgemci ve Celik, 2010: 171). En iyi motivasyon bireyde,
kisiligi dogrultusunda yapilacak olan o6diillendirmeyle saglanabilir (Dogani, 2010:
60).

Orgiit iiyelerini giidillemek igin cezanin ¢okca kullanilmasi baslangicta
basariyr arttirsa da sonrasinda biisbiitiin azaltir (Basaran, 2000: 239). Orgiitlerde
tehdit ve gozdaginin yerine Odiillerin konulmasi bireylerin kisisel ve mesleki
gelismesi bakimindan daha yararl olmaktadir. Ceza ve 6diil sistemi kullanilirken ¢ok
dikkatli olunmalidir. Ciinkii 6diil, istenilen davranisin tekrarini saglarken istenmeyen
davraniglarin da kaybolmasina neden olur (Giiney, 2000: 479). Ceza ise davranistan
kaginmayi saglar. Insanlar basariya kaginarak degil yonelerek ulasirlar. Ceza, sadece
Olctilii ve uygun oldugu durumda, istenmeyen davranisin tekrarimi engellemek ve
sonrasinda sénmesine neden olmak igin fayda saglayabilir. Ornegin “hedeflere
ulagamayan isten atilir” demek ya da orgiitte bunu ima eden bir hava olusturmak

istenen sonuglara ulagsmaya hizmet etmez. Burada uygulamalarin siikunet ve
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empatiyle yapilmasi énem tagir. Ciinkii bireyin yasayacagir olumsuz duygu, odagin

kendi davranisi yerine, cezay1 uygulayana yonelmesine neden olur (Baltas, (ty)).

2.2.2.4. Calisma Ortamim Gelistirme

Calisma kosullar1 denildiginde, genel olarak akillara; 6rgiit ortaminin giiriilti,
1s1, havalandirma ve 1siklandirma durumlart ile riskli ve asir1 beden giicline dayali
calisma gelmektedir (Keser, 2006: 86). Evinden sonra en fazla zaman orgiitte geciren
birey calistigi alandan hosnut olmak ister. Isiklandirma, i1sinma, havalandirma,
giirtiltl orgiit ¢alisanlarinin motivasyonunu ve buna bagli olarak verimliligini dikkate
deger bir diizeyde etkilemektedir. Bu bakimdan amaglar1 gerceklestirmek isteyen
liderlerin &rgiitlerde gerekli ergonomik standartlar: saglamasi gerekmektedir (Unlii
vd., 2013: 126). insanlar, hosnut kaldiklar1 ¢alisma ortaminda daha verimli ¢alisma
egilimindedirler. Cevre kosullar1 tek basina insanlart motive etmek igin yeterli
degildir, ancak insanlarin yok yere mutsuz olmalarinin 6niine gecer. Hos bir ¢alisma
ortami saglandiginda, orgiit liyeleri kendilerine deger verildigini hisseder ve islerini
daha cana yakin goriirler. Bu da iiyelerin amaglarin gergeklestirilmesi igin daha kolay

odaklanip gayret gostermelerini saglar (Keenan, 1996: 45,47).

2.2.2.5. Egitim ve Kariyer

Egitimin, liderin elinde olumlulugu yiiksek bir arag oldugu kesindir. Siirekli
gelismeyi hedefleyen oOrgiitlerin devamli olarak yeni bilgi ve ilkeler edinmesi
gereklidir. Orgiit, degisen kosullara ayak uydurmalidir. Buysa 6rgiit iiyelerinin yeni
bilgi ve ilkelerle donatilmasi ile miimkiindiir. Bu durumda kendilerini yeni bilgilerle
donatan, davranis ve tutumlarini ¢aga gore yeniden diizenleyen orgiit iiyeleri ait
olma, sevgi gorme, ilgilenilme gibi sosyal igerikli gereksinmeleri biyiik Olgiide

karsilamis olacaktir (Karaman, 2010: 87).

Orgiitte egitim, yasamsal oneme sahip olmanin yani sira, calisanlart motive
eden bir aragtir. Egitim, bireylerin gelisimine ve eksik yonlerini tamamlamalarina
hizmet etmektedir. Ayrica kariyer gelisimi agisindan da orgiitte egitim faaliyetleri
onem kazanmaktadir. Orgiit iiyelerine kariyer olanaginin taninmasi ve bu amagla
gerekli egitimler verilmesi bireyler arasinda giiven duygusunu gelistirerek katilim1
kolaylastirmaktadir (Karaman, 2010: 135; Keser, 2006: 173). Calisanlar eger yeni bir
sey ogrendiklerini ya da gelistiklerini goriir iseler Orgiitiin kendilerini gelistirmeye

yonelik faaliyetlerini olumlu algilayarak motive olurlar ve ellerinden gelenin en
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iyisini yapma adma daha da ugras gosterirler (Tracy, 2014: 29). Bu bakimdan lider,
O0grenmenin bir motivasyon araci oldugu bilinciyle insanlara 6grenme ortami

olusturmada usta olmalidir (Fojt, 2004: 9).

Calistig1 orgiitte kariyer imkanlarmin zayif oldugunu fark eden birey,
cogunlukla daha iyi bir kariyer yolu bulabilecegi orgiitlere gegmektedir. Bu noktada
bireyin calistigi orgiitte kariyer imkanlarinin bulunmasi ve bunun orgiit iiyelerince
bilinmesi tatmin agisindan olduk¢a Onemlidir. Kariyer basamaklarinda yiikselme

orgiit tyelerinin gercekte gosterdikleri basarmin bir karsiigi ya da odilidiir

(Karaman, 2010: 87; Keser, 2006: 89-90).

2.2.2.6. Geri Besleme

Liderligin devamli olumlu sonuglar yaratmak oldugunu diisiiniirsek eldeki
hali hazir sonuglarin ne denli oldugunu bilmek 6nemlidir (Hacker ve Roberts, 2003:
127). Orgiit iiyelerinin zor ve o6zel amacglara sahip olmalarini isteyen liderler
takipgilerine bu amaglara ulasmada ne denli basarili olduklar1 yoniinde geribildirimi
saglamahdirlar (Keser, 2006: 61). Olumlu geri beslenme memnuniyet verici ve
tesvik edici olmali, 6vgii ise; gergekei, diirtist, belli bir konuda, yiiz yiize ve igten
olmalidir (Ada ve Kiigiikali, 2014: 198).

Insanlar1 orgiit icin yaptiklar1 her bir eylem icin tesekkiir etme adina
degerlendirmek gerekir. Sonu¢ ne olursa olsun, orgiit tyeleri yaptiklart igin
degerlendirilmesini istem dig1 da olsa mutlaka beklerler. Bu her yapildiginda bireyler
kendilerini daha degerli hisseder ve duyulan giivenden dolayr daha da motive hale
gelirler (Tracy, 2014: 11). Boylece bireylerin iyi yanlar1 pekistirilmis ve gelismeye
ihtiyaci olan yanlari da gelistirilmis olur. Geri bildirimin olmadiginda ise bireyin iyi
performansinin dahi kot yonde degismesi ya da kotii performansin daha da kotiiye
gitmesi miimkiindiir. Bu nedenle basarilarin siirekli olmasi igin c¢alisanlara

basarilarindan dolay: geri bildirimde bulunulmalidir (Dogani, 2010: 59).

Orgiit iiyesinin yaptig1 isin sonuglarim1 gdrmesi, Orgiit amaglarm
gerceklestirdigini algilamasi bakimindan kigisel tatmini agisindan olduk¢a énemlidir.
Insanlar isi nasil yaptiklar1 konusunda liderden fikir 6grenmek isterler. Eger birey
gorevini iyi yapiyorsa takdir edilmelidir. Ancak, kendisinden bekleneni tam olarak
yerine getirememigse ortak bir care bulmak i¢in samimi bir sekilde konusulmasi

gerekir Yani bireye geribildirim saglamak; tatminini arttiracagr gibi, kendini
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geligtirmesi ve var ise hatalarini diizeltme imkan1 da saglar. Calisan yaptig: isle ilgili
herhangi bir geribildirim alamazsa ne sekilde yol aldigin1 bilmeden isine devam eder
ve bu durum kendini isine vermesini gii¢lestirir (Keser, 2006: 84-85; Karaman, 2010:
130). Insanlar, basar1 durumlarini bilirlerse kendilerini daha iyi hisseder ve daha

lyisini yapmaya tesvik edilmis olurlar (Keenan, 1996: 24).

2.2.2.7. Kararlara Katilim ve Sorumluluk Vermek

Katilma, orgiit liyelerinin potansiyelini harekete gecirecek ve iste tatmini
olusturacak en 6nemli etken olarak tanimlanir. Katilma, bireyin kendine saygi ve
taninma gereksinmelerine bir karsiliktir (Karaman, 2010: 85). Kararlar alinmadan
once, ilgili ¢alisanlara, konunun danisilmasi ve onlarin goriislerinin alinmasi, onlar
motive eder ve oOrgiite baglar. Bu nedenle, orgiit iiyeleri sadece kas giicii ile ¢alisan
kisiler olarak gormekten vazgecilip diisiinen kisiler olarak goriilmeli ve en basta
karar alma siirecine dahil edilmelidir. Karar alma siirecine dahil edilen birey, bu
karart benimseyerek uygulanma siirecine tam destek verir. Bir baska ifadeyle bu
kararin basariyla uygulanabilmesi i¢in biitiin bilgi, birikim, beceri ve yetenegini
kullanir (Karaman, 2010: 135; Sercan, 2010: 9; Tunger, 2012: 330). Lider genel
olarak soylenenleri ya da onerilenleri kabul etmek zorunda degildir, fakat yine de
tiyelere disiincelerini dile getirme sansit vermelidir (Tracy, 2014: 11). Ancak, bu
kararlara katilm sahte demokrasi havasi i¢inde de olmamalidir. Yani personele
fikrini soruyormus gibi yapip personelin fikirlerinin tamamen disinda bir karar

verilmemelidir (Ada ve Kiigiikali, 2014: 199).

Orgiit iiyelerinde saygi ve tammnma ihtiyaclarim tatmin edecek bir baska
motivasyon aract da yetki ve sorumluluk devridir. Bu sayede orgiit iyeleri
hareketlerinde serbesti kazanir, sorumluluk sahibi olurlar ve kendi ihtiyaclarini
giderebilecekleri davranislara yonelirler (Karaman, 2010: 85). Ayrica, eger ¢aliganlar
gorevleri icin sorumluluk altinda tutulursa, gorevle daha i¢ i¢ce olacaklardir. Aym
zamanda bu onlarin kendilerine duydugu giiveni arttirir ve bireyin orgiite olan bagini
giiclendirir. Boylelikle ¢alisan kendisine Orgilit tarafindan deger verildigini
diisiinerek, basarili olmak i¢in daha fazla motive olur (Tracy, 2014: 29; Keser, 2006:
172).

Basarinin anahtarlarindan biri de gorevlendirme sorumlulugudur. Ciinki

yonetim demek bagka insanlar sayesinde sonug elde edilmesi anlamina gelir (Sercan,
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2010: 138). Yetki ve sorumlulugun devredilmesiyle ¢alisana bir egitim ve gelisme
firsati verilmis olur. Bu durum, karar alani genisleyen bireyin kisiliginin de
gelismesine yol acar. Boylece 6zgiliveni artan bireyin, moral ve motivasyonu yiikselir
(Tunger, 2012: 330). Sorumluluk almak, insanlarin yaptiklar1 isin denetimini
ellerinde tutmalarin1 ve ise olumlu bir katkilar1 oldugunu hissetmelerini saglar
(Keenan, 1996: 28). Ancak, lider takipgilere sorumluluk verirken kendi gorevlerini
baskalarina yiikleme duygusu ile miicadele etmelidir. Ciinkii kisisel islerini
gordiirmek igin astlarim1  kullanan liderler takipgileri tarafindan sevilmezler

(Karaman, 2010: 130).

2.2.2.8. Meslek veya Kurumu Ile Ozdeslesme

En 6nemli motivasyon faktorlerinden biri, insanin kendisini bir gruba ait
hissetmesidir. Bir goriis etrafinda toplanmis bir topluluktan hi¢ beklenmeyecek bir
giic dogar (Sercan, 2010: 122). Insanlarin, su ve yemek kadar anlam ve degere de
ihtiyac1 vardir. Insanlar bir 6neme ihtiya¢ duyarlar ve liderler de iste bu hissi onlara
verirler. Insanlar1 énemli hissettirir ve yaptig1 seylerin kendilerinden ¢ok daha biiyiik
seyler adina 6nem sahibi oldugunu hissettirirler. Liderler insanlar1 bir gorev ekibinin

dahili tiyelerinden biriymis gibi hissettirirler (Tracy, 2014: 10).

Orgiit iiyesinin isini sevmesi; ayn1 zamanda isini anlaml1 bulmasiyla ilgilidir.
O halde bireyin isinden zevk duymasi, isini anlamli bulmasi ve yasaminda isin
onemli bir yere sahip olmasi; bireyin isiyle O6zdeslesmesini saglayacaktir. Bu
durumda da bireyin is tatmini yiikselecektir (Keser, 2006: 82). Orgiitlerde liderlerin,
takipgilerinin mesleklerini sevmelerine yardimci olmalar1 gerekir. Ayrica lider

calisma ortamini ve yapilan isi takipgileri i¢cin 6zendirici bir hale getirmek zorundadir

(Gliney, 2000: 479).

2.2.2.9. Orgiitsel Destek Saglama

Orgiit iiyeleri, ¢ogu zaman ihtiya¢ duyduklari yardim ve destegi agikca
istemekten ¢ekinirler ve tstii kapali sinyallerle bunu belli etmeye ¢alisirlar. Gerekli
destegi alamadiklarinda ise motivasyon eksikligi yasanip biiyiik bir verim diigiimii
yasarlar. Iyi bir lider bunu mutlaka zamaninda gorebilmeli ve énemseyip gerekli
destegi saglamalidir (Dogani, 2010: 31). Bu destek sadece is yasamina iliskin
olmayip, calisanin is disindaki 6zel yasamiyla ilgili de olabilmelidir. Bazen

bireylerin i disindaki aktivitelerinin orgiit tarafindan desteklenmesi, bireyin kendini
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degerli hissederek isinde daha fazla motive olmasina katki saglayabilir (Keser, 2006:

176).

2.2.2.10. Yarisma ve Rekabet

Bireyler maddi veya manevi bir 6diil almak i¢in verilen isi digerlerinden daha
iyi yapma ¢abasina girmektedirler. Bazen bu sekilde kendiliginden ve/veya liderlerin
bilingli ¢abalariyla orgiitlerde yarisma ve rekabet ortaminin olugsmasi, hem bireysel
gelisim, hem de orgiitiin gelisimi agisindan son derece yararlidir (Giiney, 2000: 478).
Ancak, lider bu hususta ¢ok dikkatli olmak zorundadir. Ciinkii rekabet, olumlu
motivasyon sagladigi gibi olumsuz motivasyona da neden olabilir. Rekabetin
sonunda kazananlar olacagi gibi kaybedenlerinde olacagi dikkate alinmalidir
(Karaman, 2010: 85).

Orgiitlerde rekabet, isin agirlik ve tekdiizeligini hissettirmeyecek, dinamizmi
ve sevki getirecek, calismayr kamgilayacak, dolayisiyla verimliligi arttiracak bir
aracgtir. Bireylerin rekabete yonelmesinin temel nedeni, saygi gbérme, taninma ve
kendini gerceklestirme ihtiyaglarinin bir goriintiisiidiir (Karaman, 2010: 85). Basariy1
tesvik etmenin On kosulu calisanlarin etkinliklerini bir rekabet ortami iginde
yiirlitebilmelerini saglamaktir. Rekabet i¢inde olan insanlar, yeteneklerine daha ¢ok

giivenirler ve daha fazla motive olurlar (Keenan, 1996: 32).
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BOLUM I11

3. YONTEM

Bu boliimde aragtirmanin modeline, evren ve Orneklemine, 6lgme aracinin
gelistirilmesine, verilerin toplanmasi ve ¢oziimlenmesine iliskin bilgilere yer

verilmistir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Ortaokul midirlerinin doniisiimeii liderlik davraniglart ile 6gretmenlerin
motivasyonlari arasindaki iligkiyi belirlemeyi amaglayan bu arastirma, genel tarama
modeli aragtirmalar icerisinde yer alan iliskisel tarama modelinde bir ¢aligmadir.
Genel tarama modelleri, ¢cok sayida elemandan olusan bir evren hakkinda genel bir
yargiya varmak amaci ile evrenin tiimii ya da ondan alinacak bir 6érneklem tizerinde
yapilan tarama diizenlemeleridir (Karasar, 2012: 79). iliskisel tarama modelleri
degiskenler arasindaki iligkileri belirlemek iizere yapilan arastirma modelleridir

(Sonmez ve Alacapinar, 2013: 50).

3.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin ¢aligma evrenini, 2014-2015 egitim ogretim yilinda Samsun
sehir merkezinde (Atakum, Ilkadim, Tekkekdy ve Canik ilgeleri) yer alan 72
ortaokulda gorev yapan 2242 (Haziran 2015) ortaokul 6gretmeni olusturmaktadir.
Orneklem biiyiikliigii secilirken Anderson’un (1990: 202, akt: Balci, 2004: 95)
tolerans gosterilebilir hata igin gerekli 6rneklem tablosu referans alinmigtir. Okul
biiyiikliigiiniin belirlenmesinde 6gretmen sayisi dl¢iit alinmis; dgretmen sayisi 25 ve
daha az olan okullar kiigiik okul, 26-50 (dahil) arasinda &gretmeni olanlar orta
biyiikliikteki okul ve 6gretmen sayist 51 ve tizerinde olan okullar ise biiyiik okullar

olarak tanimlanmistir (Elma, 2003a: 88).
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Tablo 1.  Farkli Biiyiikliiklerde Evrenler Igin Kuramsal Orneklem
Biiyiikliikleri ve %95 Kesinlik Diizeyi

Evren %5 %4 %3 %?2
100 79 85 91 96

500 217 272 340 413

1000 277 375 516 1622
5000 356 535 879 2290
50000 381 593 1044 705
100000 382 596 1055 2344
1000000 384 599 1065 2344
25000000 384 600 1067 2400

Arastirmanin 6rneklem grubunun o= .05 anlamlilik ve %5 hosgorii diizeyinde
tesadiifi 6rneklem yontemi ile segilen 19 kiigiik, 5 orta ve 12 biiylik okuldan 356
kisiden olugmasi planlanmistir. Ancak Olgek uygulanirken karsilagilabilecek
giicliiklerle geri doniislerdeki muhtemel kayiplar diistintilerek 6rneklemin beklenilen
sayidan yaklasik %50 oraninda daha biiyiik tutulmasi benimsenmistir. 540 6gretmene
uygulanan Olgeklerden 512 tanesi geri donmiis, geri donen Olcekler analizlerde
kullanilmast amaciyla okul biiyiikliigiine gore kodlanmis, yapilan 6n inceleme ile
geri donen Slgeklerden 9 tanesinin yonergelere uygun doldurulmadig tespit edilmis

ve bu olgekler analizlere dahil edilmemistir. Bu 6rneklem grubunun evreni temsil

edecegi varsayilmigtir. Arastirma evrenine iliskin bilgiler tablo 2’de verilmistir

Tablo 2: Arastirmanin evrenine ait bilgiler

Evren Orneklem
flge (Ogretmen Sayis1))  (Ogretmen Sayist)
Atakum 495 92
Canik 396 78
Ilkadim 1139 252
Tekkekoy 212 71
Toplam 2242 493
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Arastirmaya katilan Ogretmenlerin cinsiyet, medeni durum, kidem, okul
midiiriiyle ¢alisma siiresi, brans ve okul biiytikliigiine iliskin dagilimlar1 Tablo 3 de

verilmistir.

Tablo 3: Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Cinsiyet, Medeni Durum,

Kidem, Okul Miidiirii Ile Calisma Siiresi, Brans ve Okul Biiyiikliigiine Iliskin

Dagilimlari
Degisken Diizey n %
Cinsivet Kadin 296 60.0
4 Erkek 197 40.0
. Evli 408 82.8
Medeni durum
Bekar 85 17.2
1-5y1l 46 9.3
6-10 y1l 89 18.1
Kidem
11-15 y1l 163 33.1
16 y1l ve tizeri 195 39.6
1-2 yil 407 82.6
Okul miidiirii ile ¢aligma siiresi  3-4 y1l 56 11.4
5 yil ve tizeri 30 6.1
Sayisal _(Matematlk, Fen ve 135 27 4
Teknoloji)
Sozel (Sosyal Bilgiler, Tiirkge,
Ingilizce, Din Kiltiri ve 222 45.0
Bran Ahlak Bilgisi)
¥ Diger (Gorsel Sanatlar,
Teknoloji  Tasarim, Beden
Egitimi, Bilisim Teknolojileri, 136 27.6
Muzik, Ana Smifi, Rehber
Ogretmen)
Kiigiik Okul 92 18.7
Okul Biiyiikligii Orta Biiyiikliikte Okul 53 10.8
Biiytik Okul 348 70.6

Tabloda goriildiigii gibi arastirmaya katilan Ogretmenlerin cinsiyetleri
incelendiginde 493 6gretmenin 269’sinin (% 60) “kadin” ve 197’sinin (% 40)
“erkek” oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin medeni durumlart incelendiginde
408’min (% 82.8) “evli” ve 85’inin (% 17.2) “bekar” oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin kidem durumlarn incelendiginde 69’sinin (% 9.3) “1-5 y11”, 89’unun
(% 18.1) “6-10 y1l”, 163’iiniin (% 33.1) “11-15 y1I” ve 195’inin (% 39.6) “16 y1l ve

tizeri” oldugu goriilmektedir.
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Katilimcilarin okul miidiirleriyle ¢alisma stiresi incelendiginde 407 sinin (%
82.6) “1-2 yil”, 56’smin (% 11.4) “3-4 y1I” ve 30’unun (% 6.1) “5 yil ve lizeri”
oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin branslari incelendiginde 135’inin (% 27.4)
“Sayisal”, 22’sinin (% 45.0) “Sozel” ve 136’smin (% 27.6) “Diger” branslar oldugu
goriilmektedir. Katilimeilarin gorev yaptiklari okulun biyiikliigii incelendiginde
92’sinin (% 18.7) “kiiciik okul”, 53’iniin (% 10.8) “orta biiyiiklilkkte okul” ve
348’inin (% 70.6) “biiyiik okul” oldugu goriilmektedir.

3.3. Veri Toplama Araclari

Veri toplama amaciyla; 6gretmenlerin motivasyon diizeylerini 6lgmek igin
kullanilan is motivasyonu olgegi ve Ogretmen algilarina gore okul miidiirlerinin
dontisiimcii liderlik davraniglarini 6lgmek i¢in kullanilan doniisiimcii liderlik 6lgegi

kullanilmistir.

Is Motivasyonu Olgegi; Mottaz (1985), Brislin, Kabigting, Macnab, Zukis ve
Worthley (2005), Mahaney ve Lederer (2006), Ertan (2008) ve Cayiragasi’nin (2013)
calismalarinda kullandiklari, i¢sel ve digsal motivasyon boyutlarindan olusan 24
maddeli 5°1i likert tipi bir dlgektir. Is Motivasyon Olgeginin degerlendirilmesi 1,00-
1,80 “Cok Diisiik™; 1,81-2,60 “Diisiik”; 2,61-3,40 “Orta”; 3,41-4,20 “Yiiksek”; 4,21-
5,00 “Cok Yiiksek”, seklindedir. Is Motivasyonu dlgeginde yer alan ilk 9 madde icsel
motivasyon boyutunda, 10. maddeden itibaren 24. madde dahil biitiin maddeler digsal

motivasyon boyutunda yer almaktadir (Ertiirk, 2014: 87).

Cayragast (2013) 1is motivasyonu Olgegi gegerlilik ve giivenirlik
calismasinda; faktor analizi oncesinde Olgegin faktdr analizine uygunlugu kontrol
etmis, Kaiser-Meyer-Olkin orneklem yeterliligi 0,839 (p<.000) olarak bulmustur.
Toplanan verilere temel bilesenler yontemi ile varimax doniistiirmesine gore faktor
analizi yapilmistir. Boylece 6z degeri 1’den biiyiik ve yiiklenme degeri 0.40” 1n
tizerinde olan toplam 2 faktor elde edilmistir. Elde edilen 2 faktor toplam varyansin
%68,53’ linli aciklamaktadir. Faktorlerin Cronbach Alpha ile hesaplanan giivenilirlik
katsayilar1 0,789 ve 0,866 olarak hesaplanmistir. Veri toplama araci uygulanmadan
once Caywragasi’'nin (2013) gecerlilik ve gilivenirlilik ¢alismast yaptigr is
motivasyonu dlgeginden dissal motivasyon boyutundaki 12, 18, 20 ve 23. maddeler

orneklemi olusturan egitim kurumlarinda karsilig1 olmadigi i¢in ¢ikarilmastir.
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Déniisiimeii  Liderlik Olgegi; Bass ve Avolio (1992)’nun Cok Faktérlii
Liderlik Olgegi, Liderlik Uygulamalari Olgegi ve Hollanda okullarinda genis gelisme
cabalarin1 degerlendirme amaciyla gelistirilen Ol¢ekten yararlanarak Oran (2002)
tarafindan gelistirilmistir. Kullanilan 06lgek likert tipidir. Donilisimcii  Liderlik
Olgeginin degerlendirilmesi 1,00-1,80 “Cok Diistik™; 1,81-2,60 “Diisiik; 2,61-3,40
“Orta”; 3,41-4,20 “Yiiksek™; 4,21-5,00 “Cok Yiiksek”, seklindedir. Olcek; Ilham
Verici Motivasyon, ideal Etki, Bireysel Ilgi ve Entelektiiel Uyarim olmak iizere dort
ayr1 faktdrden olusmaktadir. Olgekte 1-12°nci sorular Ilham Verici Motivasyon, 13-
20’nci sorular Ideal Etki, 21-28’inci sorular Bireysel Ilgi, 29-40’inc1 sorular

Entelektiiel Uyarim faktorleri altinda toplanmistir (Cetin, 2009: 79).

Keles (2009: 49-50) Doéniisiimeii Liderlik olgegi gegerlilik ve giivenirlik
calismasinda; 6lgeginin faktdr analizi sonucunda dért boyut bulmustur. Olgege faktor
analizi yapilirken faktor tercihleri kullanilmayip, Eingen degerleri 1.00°1 astigi
durumlarda yeni faktdr olugturma secenegi kullanmistir. Ancak, ideal etki boyutunda
yer alan besinci madde ile bireysel ilgi boyutundaki tiglincii, besinci ve sekizinci
maddelerin faktor yiikleri ¢ok diisiik oldugundan dolay1 analiz agamasinda bu sorular
kullanilmamistir. Faktorlerin Cronbach Alpha ile hesaplanan giivenilirlik katsayilari
ilham verici motivasyon boyutunda .94, ideal etki boyutunda .91, bireysel ilgi
boyutunda .68, zihinsel tesvik boyutunda .96 ve toplamda .87 olarak hesaplanmuistir.
Olgek 6lciilmek istenen doniisiicii liderlik dzelliklerinin zihinsel tesvik boyutunun
toplam % 68,70’ini, bireysel ilgi boyutunun % 65,88’ini, Ideal etki boyutunun %
62,97’sini ve ilham verici motivasyon boyutunun % 58’26 sini agiklamaktadir.
Olcek, dlciilmek istenen durumun ortalama % 65’ini 6lcebilmektedir. Sonug olarak,
ankette yer alan her bir boyuta ait aritmetik ortalama, standart sapma, varyans, alpha
giivenirlilik katsayist ve korelasyon degerleri hesaplamalarindan sonra anketin
gecerlilik ve giivenirliligi yiiksek olarak bulunmustur. Veri toplama araci
uygulanmadan once Keles (2009)’in gegerlilik giivenirlik calismast dogrultusunda

Olgekten 17, 23, 25 ve 28. maddeler 6lgekten ¢ikarilmistir.

Olgekler uygulandiktan sonra elde edilen veriler IBM SPSS Statistics paket
programina girilerek giivenilirlik analizi yapilmis ve ¢ikan degerler Tablo 4’de

gosterilmistir.
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Tablo 4: Olgeklerin Giivenilirlik Degerleri

Olcek Cronbach’s Alpha
I¢sel Boyut .886
Digsal Boyut .806
Is Motivasyon Olcegi .885
[lham Verme Boyutu 963
Ideal Etki Boyutu 928
Bireysel Ilgi Boyutu 922
Entelektiiel Uyarim Boyutu 974
Déniisiimcii Liderlik Olcegi 986

Alpha katsayilarinin degerlendirilmesinde; alfa katsayis1 .40’1n altinda olmas1
halinde 6l¢egin giivenilir olmadigi, .40 ile .60 arasinda olmas1 halinde 6lgegin diisiik
giivenirlikte oldugu, .60 ile .80 arasinda olmasi halinde 6l¢egin olduk¢a giivenilir
oldugu, .80 ile 1.00 arasinda olmas1 halinde ise 6l¢egin yiiksek derecede giivenilir
oldugu kabul edilmektedir (Ozdamar, 2013: 522). Tablo 3 incelendiginde
Motivasyon Olgeginin Cronbach's Alpha degerine bakildiginda .885 oldugu
goriilmektedir. Buna gore dlgegin yliksek derecede giivenilir oldugu sdylenebilir.
Déniisiimeii Liderlik Olgeginin Cronbach's Alpha degerine bakildiginda .986 oldugu

goriilmektedir. Buna gore olcegin yiiksek derecede giivenilir oldugu sdylenebilir.

3.4. Verilerin Analizi

Arastirmada toplanan verilerin IBM SPSS Statistics 22 (Sosyal Bilimler Igin
[statistik Programi) paket programma girilmeden &nce 6lgeklerde yer alan
Ogretmenlerin brans bilgileri; ortadgretime geg¢is ortak smavlarina dahil edilen
derslerden sayisal (Matematik, Fen ve Teknoloji) olanlar, sozel (Sosyal Bilgiler,
Tiirkce, Ingilizce, Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi) olanlar ve bu smava dahil
edilmeyenler (Gorsel Sanatlar, Teknoloji Tasarim, Beden Egitimi, Bilisim
Teknolojileri, Miizik, Ana Sinifi, Rehber Ogretmen) olmak iizere ii¢ gruba ayrilarak
Olgeklere kodlanmustir. Arastirmada elde edilen veriler IBM SPSS Statistics 22 paket
programina girildikten sonra arastirmada elde edilen verilerin betimlenmesi ve
analizinde ylizde, frekans, aritmetik ortalama ve standart sapma gibi basit istatistiki
tekniklerin yam1 sira cinsiyete ve medeni durum degiskenine goére Ogretmen
algilarindaki farklilasmay1 gérmek igin t-testi istatistiki teknigi kullanilmistir. Ayrica
kidem, okul miidiirii ile ¢alisma siiresi, brang ve okul biiyiikligii degiskenine gore

ogretmen algilarindaki farklilasmayr gérmek igin varyans analizi, yoneticilerin
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dontisimcii liderlik davranislart ile 6gretmenlerin motivasyonu arasindaki iliskiyi

gormek icinse regresyon analizi istatistiki teknikleri kullanilmistir.

Resmi ortaokullarda c¢alisan okul midirlerinin  donistimci  liderlik
diizeylerinin ve Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin belirlenmesinde aritmetik
ortalama kullanilmistir. Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin belirlenmesinde
motivasyonun ig¢sel ve digsal boyutuna iliskin madde ortalamalari, o boyutlardaki

motivasyonu belirlemek amaciyla kullanilmustir.
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BOLUM IV

4. BULGULAR

Bu boliimde, Déniisiimeii Liderlik Olgegi ile Is Motivasyon Olgegi
uygulanarak toplanan verilerin analizinden elde edilen bulgulara ve yorumlara yer
verilmistir. Bu boliimde ilk olarak katilimecilarin kisisel bilgilerine yer verilmistir.
Arastirma bulgular1 “donlisiimcii liderlik” ve “motivasyon” basliklar1 altinda
sunulmus ve yorumlanmistir. Orta okullarda gorevli okul miidiirlerinin doniisiimcii
liderlik davraniglarima iligkin 6gretmen goriisleri ile bu okullarda gorevli
Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin, katilimcilarin  bagimsiz degiskenlere
(cinsiyet, medeni durum, kidem, okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi, brans ve okul
biyiikligii) gore farklilagip farklilasmadigina iliskin t-testi ve tek boyutlu varyans

analizine iligkin sonuglara yer verilmistir.

4.1. Ogretmen Algilarina Gére Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii

Liderlik Davramslarma iliskin Bulgu ve Yorumlar

Bu baglik altinda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik davranisina iliskin
ogretmen algilar1 ilham verme, Ideal etki, bireysel ilgi, entelektiiel uyarim alt

boyutlartyla sunularak yorumlanmistir.
4.1.1. Ogretmen Algilarina Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimcii
Liderlik Davramislarinin ilham Verme Alt Boyutuna fliskin Bulgu ve Yorumlar

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin algilarma goére ortaokul miidiirlerinin
dontigimcti liderlik davraniglarinin ilham verme alt boyutuna iliskin aritmetik

ortalama puan degerleri Tablo 5’de verilmistir.
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Tablo 5: Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii

Liderlik Davraniglarinin ilham Verme Alt Boyutuna Iligkin Ortalama Degerleri

ifade X S
Okul miidiirimiiz;

Bizlere heyecan verici yeni firsatlari i¢eren bir gelecek resmi ¢izer. 2.98 1.14
“Iyi bir egitimin” ne oldugu konusunda ortak bir goriise sahiptir. 3.46 1.02
Okulla ilgili belirledigi hedeflere ulasmak igin tutarlilik gosterir. 3.62 .96
Derslerde gergeklestirmeyi hedefledigimiz seyler hususunda

. L . 3.40 1.07
bizlerle goriis aligverisi yapar.
Okulumuzun hedeflerini ayrintil1 bir sekilde tartisiriz ve iizerinde

o e 3.34 1.10
diistiniiriiz.
Okul isleri ile ilgili olas1 problemler hakkinda bizi bilgilendirir. 3.53 1.02
Yaptigimiz islerde hep basariya odaklanmamizi saglar. 3.47 1.05
Okulda calisma sevkimizi siirekli canli tutar. 3.22 1.12
Yapilan islerde ytiksek hedefler belirler. 3.54 1.06
Amaglarimiz1 gerceklestirebilecegimiz konusunda bize giivenir. 3.64 1.01
Okul disindaki egitimsel gelismeleri izler. 3.42 1.09
Okulumuzda yiiriitiilen egitim faaliyetleri hakkinda yeni bakis

2 - 3.51 1.03

acilar1 gelistirmemizi bekler.
Ortalama 3.43 .89

Tablo 5 incelendiginde 6gretmenlerin toplamda en fazla katildiklari ifadelerin
strastyla “Okul miidiirimiiz; amaglarimiz1 gergeklestirebilecegimiz konusunda bize
giivenir.” (X=3.64), “Okul miidiiriimiiz; okulla ilgili belirledigi hedeflere ulagsmak
igin tutarlilk gosterir’ (X=3.62) ve “Okul miidiiriimiiz; yapilan islerde yiiksek
hedefler belirler” (X=3.54) maddeleri oldugu goriilmektedir. Okul miidiirlerinin
okullarin bir iist 6grenime Ogrenci yerlestirmede birbirleriyle yaris igerisinde
olmasindan 6tiirii yiiksek hedefler icinde oldugu, hedeflere ulagsmak i¢in yi1lmaksizin
caba harcadigi ve bu yolda Ogretmenlere giiveninin yiiksek diizeyde oldugunu

sOylenebilir.

Ogretmenlerin toplamda en az katildiklari ifadelerin sirasiyla “Okul
miudiiriimiiz; bizlere heyecan verici yeni firsatlar1 iceren bir gelecek resmi ¢izer”
(X=2.98), “Okul miidiiriimiiz; okulda ¢alisma sevkimizi siirekli canli tutar” (X=3.22)
ve “Okul midiirimiizle okulumuzun hedeflerini ayrintili bir sekilde tartisiriz ve
lizerinde diisiiniiriiz” (X=3.34) maddeleri oldugu goriilmektedir. Buna gore okul

miidiirlerinin 6gretmenlerin heyecani ile ¢alisma sevki faktorlerine daha fazla 6nem
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vermeleri ve hedefleri 6gretmenlerle birliktelik igerisinde ele almalar1 gerektigini

sOylenebilir.

[Tham verme alt boyutunda okul miidiirlerinin déniisiimcii liderlik davranislari
sergileme diizeyinin ise 6gretmen algilara gore (X=3.43) “yiiksek” diizeyinde

oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
doniistimcii liderlik davranislarinin ilham verme alt boyutuna iliskin cinsiyet ve

medeni durum degiskenine gore t-testi sonuglar1 Tablo 6’da gésterilmistir.

Tablo 6: Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimeii
Liderlik Davranislarmin ilham Verme Alt Boyutuna iliskin Cinsiyet ve Medeni

Durum Degiskenine Gore t-testi Sonuglari

Degisken Kategori N X S sd t p
o Kadin 296 342 .87 491.00 .12 91
Cinsiyet
Erkek 197  3.43 .92
Evli 408 343 .87 491.00 .04 97

Medeni Durum
Bekar 85 3.42 .97

Tablo 6 incelendiginde; cinsiyet [ taoy =.12, P>0.05 ] ve medeni durum
[ taon=.04, p>0.05 ] degiskenlerine gore Ogretmenlerin okul midiirlerinin ilham
verme boyutunda doniisiimcii liderligine iliskin algilart arasinda anlamli bir fark
bulunmadigir goriilmektedir. Basgka bir ifadeyle, o6gretmenlerin ilham verme
boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligine iliskin algilar1 kadin ya da

erkek, evli ya da bekar olmalarina gore degismemektedir.

Arastirmaya katilan O6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
doniistimcii  liderlik davramiglarinin  ilham verme alt boyutuna iliskin kidem

degiskenine gére ANOVA sonuglar1 Tablo 7°de gosterilmistir.
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Tablo 7: Ogretmenlerin Algilarina Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimcii

Liderlik Davranislarinin ilham Verme Alt Boyutuna iliskin Kidem Degiskenine Gére

ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
1-5yil 46 3.34 .79
6-10 y1l 89 3.40 87
11-15 y1l 163 3.44 93
16 y1l ve tizeri 195 3.46 .89

Kidem Varyalism Kareler s Kareler F 0 Anlamh
Kaynagi Toplamm Ortalamasi Fark
Gruplararasi .61 3 .20 26 .86
Gruplarici 389.45 489 .80
Toplam 390.06 492

Tablo 7 incelendiginde, kidem degiskenine gore 6gretmenlerin ilham verme

boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark

olmadigin1 gostermektedir [ F(3.489=.26, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin

ilham verme boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligi algilar1 kidem

degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

Arastirmaya katilan O6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin

doniistimcii liderlik davraniglarinin ilham verme alt boyutuna iligkin okul miidiiriiyle

calisma stiresi degiskenine gore ANOVA sonuglar1 Tablo 8’de gosterilmistir.

Tablo 8: Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii

Liderlik Davranislarinin ilham Verme Alt Boyutuna iliskin Okul Miidiiriiyle Calisma

Siiresi Degiskenine Gore ANOVA Sonuglari

Degisken  Kategori N X S
1-2 yil (1) 407 3.38 .89
3-4 y1l (2) 56 3.45 .85
Okul 5 y1l ve tizeri (3) 30 3.96 .82
Midiiriiyle Varyallsm Kareler s Kareler 0 Anlamh
Calisma Kaynagi Toplam Ortalamasi Fark
Suresi Gruplararasi 9.41 2 4.71 6.06 .00 3-1
Gruplarigi 380.65 490 .78 3-2
Toplam 390.06 492
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Tablo 8 incelendiginde, okul miidiiriiyle ¢aligma siiresi degiskenine gore
ogretmenlerin ilham verme boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimeti liderligi
algilarinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir [ F-490=6.06, P<0.05 ]. Baska bir
ifadeyle ogretmenlerin  okul midiirlerinin doniisimcii  liderligi algilart  okul
miidiiriiyle caligma siiresi degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir.
Anlamli farkliligin okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi degiskenine gore hangi yillar
arasinda oldugunu belirlemek amaciyla yapilan analizde; okul miidiiriiyle ¢alisma
siiresi “5 yil ve iizeri” (X=3.96) olan gretmenlerin, okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi
“1-2 y1l” (X=3.38) ve “3-4 yil” (X=3.45) olan Ogretmenlere gore ilham verme
boyutunda okul miidiirlerinin doniistimcti liderligi algilarinin daha yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Okul midiirlerinin 6gretmenlerle uzun siire ayni1 okulda gérev yapmasi
onlar1 daha yakindan tanimasini saglamaktadir. Ogretmenleri yakindan taniyan okul
miidiirlerinin her bir bireyi motive edecek unsurlar1 kesfederek uygulayabilecek
firsatlar yakalayabilecek olmasmin bu sonucun ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu

sOylenebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
dontigimcti  liderlik davraniglarinin  ilham verme alt boyutuna iliskin brang

degiskenine gére ANOVA sonuglar1 Tablo 9’da gdsterilmistir.

Tablo 9: Ogretmenlerin Algilarina Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimcii
Liderlik Davranislarinin ilham Verme Alt Boyutuna Iliskin Brans Degiskenine Gore
ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Sayisal 135 3.41 .90
Sozel 222 3.40 .92
Diger 136 3.49 .83

Brans Varyalzsm Kareler Kareler p Anlamh

Kaynagi Toplam Ortalamasi Fark
Gruplararasi .62 2 31 39 .68
Gruplarigi 389.44 490 .79
Toplam 390.06 492

Tablo 9 incelendiginde, brans degiskenine gore 6gretmenlerin ilham verme
boyutunda okul miidiirlerinin doniistimcti liderligi algilarinda anlamli bir fark

olmadig1 gorilmektedir [ F(2-400)=.68, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin
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ilham verme boyutunda okul miidiirlerinin doniistimcii liderligi algilar1 brang

degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degigsmemektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
doniistimcii liderlik davraniglarinin ilham verme alt boyutuna iliskin okul biiyiikligii

degiskenine gore ANOVA sonuglar1 Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimcii
Liderlik Davranislarinin ilham Verme Alt Boyutuna Iliskin Okul Biiyiikliigii
Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Kiigiik Okul (1) 92 3.42 74
o (g’)ﬁyﬁklﬁkte 53 3.86 81
Biiyiik Okul (3) 348 3.36 .92

Okul Varyansin Kareler Kareler Anlamh

Biiytikligi Kaynag Toplam 3 Ortalamasi P Fark
Gruplararasi 11.52 2 5.76 7.46 .00 1-2
Gruplarici 378.54 490 A7 3-2
Toplam 390.06 492

Tablo 10 incelendiginde, okul biiyiikligiine gore 6gretmenlerin ilham verme
boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligi algilarinda anlaml bir fark oldugu
goriilmektedir [ Fp-490=7.46, P<0.05 ]. Bagka bir ifadeyle 6gretmenlerin ilham verme
boyutunda okul midiirlerinin doniigiimcii liderligi algilar1 okul biyiikliigiine baglt
olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin okul biiyiikliigline gore
hangi yillar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla yapilan analizde, orta biiytikliikte
okullarda (X=3.86) calisan ogretmenlerin, kiigiik okullarda (X=3.42) ve biiyiik
okullarda (X=3.36) calisan Ogretmenlere gore ilham verme boyutunda okul
midiirlerinin doniistimcii liderligi algilarinin daha yiiksek oldugu gortilmiistiir. Orta
biiyiikliikteki okullara gore biiylik ve kiiclik okullarin kendine 6zgii problemlerinin
gore daha ¢ok olmasindan dolay: takipgilerine ilham kaynagi olarak onlart motive
etmek icin caba harcayan doniistimcii liderlerin orta biiyiikliikteki okullarda daha

yiiksek alg1 olusturabildigi sdylenebilir.
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4.1.2. Ogretmen Algilarina Gore Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii

Liderlik Davramislarinin ideal Etki Alt Boyutuna iliskin Bulgu ve Yorumlar

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
doniistimcii liderlik davraniglarinin ideal etki alt boyutuna iliskin aritmetik ortalama

puan degerleri Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimcii

Liderlik Davranislarinin Ideal Etki Alt Boyutuna iliskin Ortalama Degerleri

ifade X S

Okul mudiiriimiiz;

Kendi eylemlerinin ahlaki ve etik sonuglarini g6z dniinde bulundurur. 3.66 1.03

Birbirimize giiven duymamizin karsilastigimiz problemlerin

istesinden gelmede ne kadar 6nemli oldugunu vurgular. 3.53 1.04
Diisiincelerine. ideallerine ve degerlerine siki sikiya baglidir. 3.94 94
Zor bir durum karsisinda miicadeleci bir tavir sergiler. 3.72 .98
Cok 6nem verdigi ve inandig1 seyleri bizimle paylasir. 3.59 1.00
Hepimizin paylastig1 ortak bir gayeye sahip olmanin 6nemini

3.65 1.00
vurgular.
Inandigimiz seyleri yapmamiz i¢in kendimizi adamamizin énemini 356 1.03
vurgular. ' '
Ortalama 3.66 .84

Tablo 11 incelendiginde Ogretmenlerin toplamda en fazla katildiklar
ifadelerin sirasiyla “Okul miidiiriimiiz; diisiincelerine, ideallerine ve degerlerine siki
siktya baglidir” (X=3.94), “Okul miidiiriimiiz; zor bir durum karsisinda miicadeleci
bir tavir sergiler” (X=3.72) ve “Okul miidiiriimiiz; kendi eylemlerinin ahlaki ve etik
sonuclarini géz oniinde bulundurur” (X=3.66) maddeleri oldugu goriilmektedir. Buna
gore okul miidirlerinin Ogretmenlerce kararli, miicadeleci ve eylemlerinin

sonuclarini dikkate eden liderler olarak algilandigini sdylenebilir.

Ogretmenlerin toplamda en az katildiklar1 ifadelerin sirasiyla “Okul
miudiiriimiiz; birbirimize gliven duymamizin karsilastigimiz problemlerin iistesinden
gelmede ne kadar 6nemli oldugunu vurgular” (X=3.53), “Okul miidiiriimiiz;
inandigimiz seyleri yapmamiz i¢in kendimizi adamamizin Onemini vurgular”
(X=3.56) ve “Cok o6nem verdigi ve inandig1 seyleri bizimle paylasir” (X=3.59)

maddeleri oldugu goriilmektedir. Ogretmen algilarinin bu maddelerde “ara sira” ve
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“cogu zaman” diizeylerinin arasinda oldugundan, okul miidiirlerinin bu konulara

daha fazla 6nem vermesi gerektigini sdylenebilir.

Ideal etki alt boyutunda okul miidiirlerinin déniisiimcii liderlik davranislari
sergileme diizeyinin ise Ogretmen algilarma gére (X=3.66) “yiiksek” diizeyinde

oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
doniistimcii liderlik davranislarinin ideal etki alt boyutuna iliskin cinsiyet ve medeni

durum degiskenine gore t-testi sonuglar1 Tablo 12’de gdsterilmistir.

Tablo 12: Ogretmenlerin Algilaria Gore Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii
Liderlik Davramslarinin ideal Etki Alt Boyutuna iliskin Cinsiyet ve Medeni Durum

Degiskenine Gore t-testi Sonuglari

Degisken Kategori N X S sd t p
o Kadin 296  3.69 .84 491.00 91 .36
Cinsiyet
Erkek 197  3.62 .83
Evli 408  3.67 .80 491.00 .62 54

Medeni Durum
Bekar 85 3.61 1.01

Tablo 12 incelendiginde; cinsiyet [ tuory =91, P>0.05 ] ve medeni durum
[ twen=.62, p>0.05 ] degiskenlerine gére dgretmenlerin okul miidiirlerinin ideal etki
boyutunda doniisiimcii liderligine iliskin algilar1 arasinda anlamli bir fark
bulunmadig1 goriilmektedir. Baska bir ifadeyle, 6gretmenlerin ideal etki boyutunda
okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligine iligkin algilar1 kadin ya da erkek, evli ya da

bekar olmalarina gore degismemektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
dontisiimeti liderlik davranislarinin ideal etki alt boyutuna iliskin kidem degiskenine

gore ANOVA sonuglart Tablo 13°de gosterilmistir.
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Tablo 13: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii
Liderlik Davranislarinin ideal Etki Alt Boyutuna iliskin Kidem Degiskenine Gore
ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
1-5y1il 46 3.54 .88
6-10 y1l 89 3.69 81
11-15 yul 163 3.70 .84
16 y1l ve tizeri 195 3.64 .85
Kidem  varyansin Kareler Kareler ) Anlamh
Kaynag Toplamm Ortalamasi Fark
Gruplararasi 1.15 3 .38 54 .65
Gruplarigi 344.68 489 .70
Toplam 345.83 492

Tablo 13 incelendiginde, kidem degiskenine gore 6gretmenlerin ideal etki
boyutunda okul miidiirlerinin doniisimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark
olmadigini goriilmektedir [ F(s.489=.54, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin
ideal etki boyutunda okul midiirlerinin doniisimct liderligi algilart kidem

degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

Arastirmaya katilan O6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
dontigtimeii liderlik davraniglarinin ideal etki alt boyutuna iliskin okul mudiiriiyle

caligsma siiresi degiskenine gore ANOV A sonuglar1 Tablo 14’de gosterilmistir.

Tablo 14: Ogretmenlerin Algilarma Gére Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii
Liderlik Davraniglarinin Ideal Etki Alt Boyutuna Iliskin Okul Miidiiriiyle Calisma
Siiresi Degiskenine Gore ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S

1-2 yil (1) 407 3.63 .82

3-4 y1l (2) 56 3.71 .90
Okul 5 yil ve tizeri (3) 30 4.02 .85
Midiiriiyle Varyarlsm Kareler s Kareler 0 Anlamh
Calisma  Kaynag Toplam Ortalamasi Fark
Stresi Gruplararasi 4.38 2 219 314 04  3-1

Gruplarigi 34145 490 .70

Toplam 345.83 492
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Tablo 14 incelendiginde, okul miidiiriiyle ¢aligma siiresi degiskenine gore
ogretmenlerin ideal etki boyutunda okul miidirlerinin donisiimcti  liderligi
algilarinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir [ F-490=3.14, P<0.05 ]. Baska bir
ifadeyle 6gretmenlerin ideal etki boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimci liderligi
algilar1 okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde
degismektedir. Anlamli farkliligin okul miidiiriiyle ¢aligma siiresi degiskenine gore
hangi yillar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla yapilan analizde; okul midiiriiyle
calisma siiresi “5 y1l ve iizeri” (X=4.02) olan dgretmenlerin, okul miidiiriiyle ¢alisma
siiresi “1-2 yiI” (X=3.63) olan ogretmenlere gore ideal etki boyutunda okul
miidiirlerinin doniisiimcii liderligi algilarinin daha yiiksek oldugu gorilmiistiir.
Liderlerin takipgilerini ideallestirerek etkilemeyebilmesi, onlarin hayranlik, sevgi ve
giiven duygusunu kazanabilmesi ile miimkiindiir. Ozellikle giiven duygusu zamanla

kazanilabilmektedir. Bu sonuca ulasilmasinda bunun etkili oldugu sdylenebilir.

Arastirmaya katilan O6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
doniistimcii liderlik davranislarinin ideal etki alt boyutuna iliskin brang degiskenine

gore ANOVA sonuglart Tablo 15°de gosterilmistir.

Tablo 15: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniigiimeii
Liderlik Davramslarinin Ideal Etki Alt Boyutuna iliskin Brans Degiskenine Gore
ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Sayisal 135 3.61 .82
Sozel 222 3.67 .88
Diger 136 3.71 18

Brans Varyarism Kareler Kareler p Anlamh

Kaynagi Toplamm Ortalamasi Fark
Gruplararasi .60 2 .30 43 .65
Gruplarici 345.22 490 .70
Toplam 345.83 492

Tablo 15 incelendiginde, brans degiskenine gore Ggretmenlerin ideal etki
boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimeii liderligi algilarinda anlamli bir fark
olmadigini goriilmektedir [ F(2-400=.43, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin
ideal etki boyutunda okul midiirlerinin doniisimcii liderligi algilar1 brans

degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.
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Arastirmaya katilan Ogretmenlerin algilarima goére ortaokul miidiirlerinin
dontisimcii liderlik davranislarinin ideal etki alt boyutuna iliskin okul biiytkligii

degiskenine gére ANOVA sonuglar1 Tablo 16’da gosterilmistir.

Tablo 16: Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimeii
Liderlik Davramslarmin Ideal Etki Alt Boyutuna Iliskin Okul Biiyiikliigii
Degiskenine Gore ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Kiigiik Okul (1) 92 3.61 .78
81;3' (}g;iyﬁkmkte 53 4.06 82
Biiyiik Okul (3) 348 3.62 .84

Okul Varyansin Kareler Kareler Anlamh

Biiytikligi Kaynag Toplam > Ortalamasi P Fark
Gruplararasi 9.21 2 4.60 6.70 .00 1-2
Gruplarigi 336.62 490 .69 3-2
Toplam 345.83 492

Tablo 16 incelendiginde, okul biiylikligiine gore ogretmenlerin ideal etki
boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark oldugu
goriilmektedir [ F(2.490=6.70, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin ideal etki
boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligi algilar1 okul bilyiikliigiine bagh
olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin okul biiyiikliigiine gore
hangi yillar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla yapilan analizde, orta biiyiikliikte
okullarda (X=4.06) calisan ogretmenlerin, kiigiik okullarda (X=3.61) ve biiyiik
okullarda (X=3.62) ¢alisan dgretmenlere gore ideal etki boyutunda okul miidiirlerinin
dontistimcii liderligi algilarinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Kiigiik okullarda
okul miidiirlerinin liderden ziyade arkadas olarak gérmesi, biiyiik okullarda ise okul
miudiirlerinin  orta biiylikliikteki okullara gore Ogretmenlerle c¢ok fazla
yakinlagamayarak ideallestirerek etkileyebilmek i¢in gerekli olan hayranlik, sevgi ve

giiven duygularin1 kazanmakta daha basarisiz oldugu sdylenebilir.
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4.1.3. Ogretmen Algilarina Gore Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii

Liderlik Davramislarimin Bireysel flgi Alt Boyutuna Iliskin Bulgu ve Yorumlar

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
doniistimcti liderlik davranislarimin  bireysel ilgi alt boyutuna iliskin aritmetik

ortalama puan degerleri Tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimcii

Liderlik Davranislarmn Bireysel ilgi Alt Boyutuna iliskin Ortalama Degerleri

ifade X S

Okul miidiirtimiiz;
Bize grubun bir iiyesi olarak degil, bir birey olarak davranir. 3.57 1.08

Ogrencilerin ihtiyac ve yeterlilik seviyelerinin nasil belirlenecegi
konusunda bize yardimci olur.

Sorunlarimizi dikkatli bir bicimde dinler. 3.64 1.09

3.36 1.01

Mesleki olarak giiclii yonlerimizi gelistirmemiz konusunda bize

3.36 1.09
yardimci olur.
Her 6gretmene farkli gereksinim ve yeteneklere sahip bireyler olarak

3.44 1.08
davranir.
Ortalama 3.47 .94

Tablo 17 incelendiginde Ogretmenlerin toplamda en fazla katildiklar
ifadelerin sirasiyla “Okul miidiiriimiiz; sorunlarimizi dikkatli bir bicimde dinler”
(X=3.64), “Okul miidiiriimiiz; bize grubun bir iiyesi olarak degil, bir birey olarak
davranr” (X=3.57) ve “Okul miidiiriimiiz; her 6gretmene farkli gereksinim ve
yeteneklere sahip bireyler olarak davranir” (X=3.56) maddeleri oldugu
goriilmektedir. Buna gore okul miidiirlerinin istenilen diizeyde olmasa da
Ogretmenleri birey olarak gordiigii, onemsedigi ve onlarin farkli gereksinim ve

yeteneklere sahip oldugu bilincine sahip oldugu sdylenebilir.

Ogretmenlerin toplamda en az katildiklar1 ifadelerin “Okul miidiiriimiiz;
ogrencilerin ihtiyag ve yeterlilik seviyelerinin nasil belirlenecegi konusunda bize
yardime1 olur” (X=3.36) ve “Okul miidiiriimiiz; mesleki olarak giiclii ydnlerimizi
gelistirmemiz konusunda bize yardimci olur” (X=3.36) maddeleri oldugu
goriilmektedir. Okul midiirlerinin bireysel ilgi boyutundaki bu liderlik davraniglarin
“ara sira” diizeyinde sergiledigi goriilmektedir. Bunun nedeni 6gretmenleri mesleki

olarak yeterli gormesi olabilir.
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Bireysel ilgi alt boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik davranislari
sergileme diizeyinin ise 6gretmen algilarmma gore (X=3.47) “yiiksek” diizeyinde

oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
doniisimcii liderlik davraniglarinin bireysel ilgi alt boyutuna iliskin cinsiyet ve

medeni durum degiskenine gore t-testi sonuglar1 Tablo 18’de gosterilmistir.

Tablo 18: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii
Liderlik Davramslarmin Bireysel ilgi Alt Boyutuna iliskin Cinsiyet ve Medeni

Durum Degiskenine Gore t-testi Sonuglari

Degisken Kategori N X S sd t p
- Kadin 296 3.46 .95 491.00 44 .66
Cinsiyet
Erkek 197 3.50 .92
Evli 408 3.48 .92 491.00 .52 .60

Medeni Durum
Bekar 85 3.43 1.02

Tablo 18 incelendiginde; cinsiyet [ tuo1y =.44, P>0.05 ] ve medeni durum
[ taon=.52, p>0.05 ] degiskenlerine gore dgretmenlerin okul miidiirlerinin bireysel
ilgi boyutunda doniisiimeii liderligine iliskin algilari arasinda anlamli bir fark
bulunmadigi goriilmektedir. Baska bir ifadeyle, O6gretmenlerin bireysel ilgi
boyutunda okul midiirlerinin doniisiimeii liderligine iligskin algilart kadin ya da

erkek, evli ya da bekar olmalarina gore degismemektedir.

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
dontigimcti  liderlik davramislarinin  bireysel ilgi alt boyutuna iliskin kidem

degiskenine gore ANOVA sonuglar1 Tablo 19°da gosterilmistir.
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Tablo 19: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimcii

Liderlik Davranislarinin Bireysel Ilgi Alt Boyutuna iliskin Kidem Degiskenine Gore

ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
1-5yil 46 3.33 91
6-10 y1l 89 3.39 .85
11-15 yil 163 3.52 .98
16 yil ve iizeri 195 3.51 94

Kidem Varyallsm Kareler Kareler F D Anlamh
Kaynagi Toplamm Ortalamasi Fark
Gruplararasi 211 3 .70 80 .49
Gruplarigi 428.41 489 .88
Toplam 430.51 492

Tablo 19 incelendiginde, kidem degiskenine gore dgretmenlerin bireysel ilgi

boyutunda okul miidiirlerinin doniisimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark

olmadig1 goriilmektedir [ F3.489=.80, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle ogretmenlerin

bireysel ilgi boyutunda okul miidiirlerinin dontisimcii liderligi algilar1 kidem

degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

Arastirmaya katilan O6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin

dontistimeti liderlik davraniglarinin bireysel ilgi alt boyutuna iliskin okul miidiiriiyle

caligsma siiresi degiskenine gore ANOV A sonuglar1 Tablo 20°de gosterilmistir.

Tablo 20: Ogretmenlerin Algilara Gére Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii

Liderlik Davranislarinin Bireysel Ilgi Alt Boyutuna Iliskin Okul Miidiiriiyle Caligma

Siiresi Degiskenine Gore ANOVA Sonuglari

Degisken  Kategori N X S
12yl (1) 407 3.44 92
3-4 1l (2) 56 3.50 1.03
Okul 5 yil ve izeri (3) 30 3.91 .88
Miidiiriiyle Varyansin Kareler Kareler Anlamh
Calisma Kaynagi Toplam Ortalamasi Fark
Stresi Gruplararast 636 2 318 367 .03 3-1
Gruplarigi 424.15 490 .87
Toplam 430.51 492
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Tablo 20 incelendiginde, okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi degiskenine gore
Ogretmenlerin bireysel ilgi boyutunda okul miidiirlerinin doéniisiimcti liderligi
algilarinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir [ F-490=3.67, P<0.05 ]. Baska bir
ifadeyle Ogretmenlerin bireysel ilgi boyutunda okul miidiirlerinin doniisimci
liderligi algilar1 okul miidiiriiyle calisma siiresi degiskenine baglh olarak anlamli bir
sekilde degismektedir. Anlamli farkliigin okul midiriiyle c¢alisma siiresi
degiskenine gore hangi yillar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla yapilan
analizde, okul miidiiriiyle calisma siiresi “5 yil ve iizeri” (X=3.91) olan
dgretmenlerin, okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi “1-2 y1I” (X=3.44) olan 6gretmenlere
gore bireysel ilgi boyutunda okul miidiirlerinin dontisiimcii liderligi algilarinin daha
yiikksek oldugu goriilmiistiir. Okul miidiirlerinin 6gretmenlerle ¢alisma siiresinin
artmasi onlari daha iyi tanimasini, boylelikle de her birine ayri bir birey olarak
yaklasip empatik davranma ve onlarin kisisel gelisimde kilavuzluk yapmada basarili
olmasini saglamaktadir. Bu bakimdan okul midiir ile uzun siire birlikte

calisilmasinin boyle bir sonuca ulasilmasinda etkili oldugu sdylenebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
dontigimcti  liderlik davranmiglarinin  bireysel ilgi alt boyutuna iliskin brang

degiskenine gére ANOVA sonuglar1 Tablo 21°de gosterilmistir.

Tablo 21: Ogretmenlerin Algilarina Gore Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii
Liderlik Davraniglarinin Bireysel Ilgi Alt Boyutuna Iliskin Brans Degiskenine Gore
ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Sayisal 135 3.43 .97
Sozel 222 3.47 .93
Diger 136 3.52 91

Brans Varyalzsm Kareler Kareler p Anlamh

Kaynagi Toplam Ortalamasi Fark
Gruplararasi 57 2 .29 33 .72
Gruplarici 429.94 490 .88
Toplam 430.51 492

Tablo 21 incelendiginde, brans degiskenine gére dgretmenlerin bireysel ilgi
boyutunda okul miidiirlerinin dontigiimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark

olmadig goriilmektedir [ Fp.a90=.33, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle dgretmenlerin
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bireysel ilgi boyutunda okul miidiirlerinin doéntisiimcii liderligi algilar1 brans

degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degigsmemektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
doniistimcii liderlik davraniglarinin bireysel ilgi alt boyutuna iliskin okul biyiikligii

degiskenine gore ANOVA sonuglar1 Tablo 22°de gosterilmistir.

Tablo 22: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimcii
Liderlik Davranislarnin Bireysel Ilgi Alt Boyutuna Iliskin Okul Biiyiikliigii
Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Kiigiik Okul (1) 92 3.35 81
o (g’)ﬁyﬁklﬁkte 53 3.89 87
Biiyiik Okul (3) 348 3.44 .96

Okul Varyansin Kareler Kareler Anlamh

Biiytikligi Kaynag Toplam 3 Ortalamasi P Fark
Gruplararasi 11.12 2 5.56 6.50 .00 1-2
Gruplarici 419.39 490 .86 3-2
Toplam 430.51 492

Tablo 22 incelendiginde, okul biyiikliigiine gore 6gretmenlerin bireysel ilgi
boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark oldugu
goriilmektedir [ F(2-490=6.50, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin bireysel ilgi
boyutunda okul midiirlerinin doniigiimcii liderligi algilar1 okul biyiikliigiine baglt
olarak anlaml bir sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin okul biiyiikliigiine gore
hangi yillar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla yapilan analizde, orta biiyiikliikte
okullarda (X=3.89) calisan ogretmenlerin, kiigiik okullarda (X=3.35) ve biiyiik
okullarda (X=3.44) calisan Ogretmenlere gore bireysel ilgi boyutunda okul
miidiirlerinin doniigiimci liderligi algilarinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Okul
midiirlerinin, biiyiilk okullarda Ogretmenlerin her birine ayr1 bir birey olarak
yaklasmak yerine otoriter tavir sergileyerek liderlik yapma egilimde oldugu, kiiciik
okullarda ise okul miidiiriiniin liderlik davraniglarini yeterince sergileyemediginden

dolay1 boyle bir sonuca ulasildig1 sdylenebilir.
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4.1.4. Ogretmen Algilarina Gore Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii
Liderlik Davramislarimin Entelektiiel Uyarim Alt Boyutuna Iliskin Bulgu ve

Yorumlar

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
dontisimcii liderlik davraniglariin entelektiiel uyarim alt boyutuna iliskin aritmetik

ortalama puan degerleri Tablo 23°de verilmistir.

Tablo 23: Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimeii

Liderlik Davranislarinin Entelektiiel Uyarim Alt Boyutuna {liskin Ortalama

Degerleri
Ifade X S
Okul miidiiriimiiz;

Genel kabul gérmiis ve su ana dek hig tartisilmamais olan fikirlerin bile 3.24 1.09

yeniden sorgulanmasini tesvik eder.
Kendi fikir ve diisiincelerimizi ortaya koymamiz i¢in bizi tegvik eder. 3.41 1.07

Islerimizi nasil yapacagimiza iliskin yeni yaklasimlar énerir. 3.33 1.06
Sorunlara farkli agilardan bakmamizi saglar. 3.30 1.05
Sorunlari ¢6zerken birbirinden farkli olan bakis agilar1 arar. 3.32 1.06
Aligila gelmis problemlere alisiimadik ¢6ziim yollar1 denememiz igin
. . 3.24 112
bizi tesvik eder.
Cok 6nemli ve vazgecilemez olarak goriinen yargilarimizin bile
) .. - ) o 3.28 1.06
yeniden gozden gecirilmesi gerektigine inanir.
Problemler {izerinde gelisi giizel dayanaksiz konugsmamiz yerine kanit
) 3.43 1.06
gostererek ve mantikli konugmamizi destekler.
Ozel ilgiye ihtiya¢ duyanlara (6rnek; i¢e kapanik olma) kisisel ilgi 317 116
gosterir. ' '
Okulumuzun gelecegini simdiden gérmemizi saglar. 333 1.11
Isi yapma yontemlerimizi gelistirmemize katkida bulunur. 334 111
Yeni ve yaratici fikirlere karsi aciktir ve bu fikirlerin gelismesini
3.51 1.13
destekler.
Ortalama 3.33 .96

Tablo 23 incelendiginde Ogretmenlerin toplamda en fazla katildiklar
ifadelerin sirastyla “Okul miidiiriimiiz; yeni ve yaratici fikirlere karsi aciktir ve bu
fikirlerin gelismesini destekler” (X=3,51), “Okul miidiiriimiiz; problemler iizerinde
gelisi glizel. dayanaksiz konugsmamiz yerine. kanmit goOstererek ve mantikli
konusmamizi  destekler” (X=3,43) ve “Okul miidiiriimiiz; kendi fikir ve
diisiincelerimizi ortaya koymamiz igin bizi tesvik eder” (X=3,41) maddeleri oldugu
goriilmektedir. Buna gore okul miidiirlerinin 6gretmenlerin yeni ve yaratici fikirlerini

mantikli olmak kaydiyla destekledikleri sdylenebilir.
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Ogretmenlerin toplamda en az katildiklarr ifadelerin sirasiyla “Okul
miidiiriimiiz; 6zel ilgiye ihtiya¢c duyanlara (Ornek; ice kapanik olma). kisisel ilgi
gosterir” (X=3,17), “Okul miidiiriimiiz; genel kabul gormiis ve su ana dek hic
tartistlmamis olan fikirlerin bile. yeniden sorgulanmasim tesvik eder” (X=3,24) ve
“Okul midiiriimiiz; alisila gelmis problemlere alisilmadik ¢6ziim yollar1 denememiz
i¢in bizi tesvik eder” (X=3,24) maddeleri oldugu goriilmektedir. Buna gore okul
midiirleri 6gretmenlere kars1 bireysel ilgiden uzak kaldigi, ayrica okul miidiirlerinin

yeni fikirlere yeterince agik olmadigi sylenebilir.

Entelektliel uyarim alt boyutunda okul miidiirlerinin doniistimcii liderlik
davranislar1 sergileme diizeyinin ise Ogretmen algilarina gore (X=3.47) “orta”

diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul midiirlerinin
doniistimcii liderlik davraniglarinin entelektiiel uyarim alt boyutuna iliskin cinsiyet ve

medeni durum degiskenine gore t-testi sonuglar1 Tablo 24’de gosterilmistir.

Tablo 24: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimeii
Liderlik Davranislarinin Entelektiiel Uyarrm Alt Boyutuna Iliskin Cinsiyet ve

Medeni Durum Degiskenine Gore t-testi Sonuglart

Degisken Kategori N X S sd t p
o Kadin 296  3.29 97 491.00 .96 34
Cinsiyet
Erkek 197 3.38 .95
) Evli 408 3.34 .93 491.00 74 46
Medeni Durum
Bekar 85 326 111

Tablo 24 incelendiginde; cinsiyet [ tuoy =.96, P>0.05 ] ve medeni durum
[ tao1)=.74, p>0.05 ] degiskenlerine gore dgretmenlerin okul miidiirlerinin entelektiiel
uyarim boyutunda doéniisiimeii liderligine iligkin algilart arasinda anlamli bir fark
bulunmadig1 goriilmektedir. Baska bir ifadeyle, dgretmenlerin entelektiiel uyarim
boyutunda okul midiirlerinin doniisiimeii liderligine iligskin algilart kadin ya da

erkek, evli ya da bekar olmalarina gore degismemektedir.

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin algilarima goére ortaokul miidiirlerinin
dontisiimcti liderlik davraniglarinin entelektiiel uyarim alt boyutuna iliskin kidem

degiskenine gére ANOVA sonuglar1 Tablo 25’de gdsterilmistir.
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Tablo 25: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimeii
Liderlik Davraniglarmin Entelektiiel Uyarim Alt Boyutuna Iliskin Kidem
Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
1-5yil 46 3.16 .89
6-10 y1l 89 3.27 .98
11-15y1l 163 3.34 1.00
16 y1l ve iizeri 195 3.38 .94
Kidem  varyansmm Kareler Kareler E 0 Anlamh
Kaynag Toplam Ortalamasi Fark
Gruplararasi 2.00 3 .67 A2 54
Gruplarigi 453.71 489 93
Toplam 455,71 492

Tablo 25 incelendiginde, kidem degiskenine gore dgretmenlerin entelektiiel
uyarim boyutunda okul midiirlerinin doniistimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark
olmadig1 goriilmektedir [ F.489=.72, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin
entelektiiel uyarim boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligi algilar1 kidem

degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul midiirlerinin
dontisiimeii liderlik davranislarinin entelektiiel uyarim alt boyutuna iliskin okul
miidiiriiyle calisma siiresi degiskenine gore ANOVA sonuglari Tablo 26°da

gosterilmistir.

Tablo 26: Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimeii
Liderlik Davramslarinin Entelektiiel Uyarim Alt Boyutuna Iliskin Okul Miidiiriiyle
Calisma Siiresi Degiskenine Gére ANOV A Sonuglari

Degisken Kategori N X S
1-2 yil (1) 407 3.29 .96
3-4 y1l (2) 56 3.30 .96
5 yil ve tizeri (3) 30 3.90 .85
Okul
Miidiiriiyle Yaryansin Kareler s Kareler Anlamh
Calisma Kaynag Toplamm Ortalamasi P Fark
Stresi Gruplararasi 10.50 2 5.25 5.78 .00 3-1
Gruplarigi 44521 490 91 3-2
Toplam 455.71 492
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Tablo 26 incelendiginde, okul miidiiriiyle ¢aligma siiresi degiskenine gore
entelektiiel uyarim boyutunda 6gretmenlerin okul midiirlerinin doniistimcii liderligi
algilarinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir [ F-490=5.78, P<0.05 ]. Baska bir
ifadeyle 6gretmenlerin entelektiiel uyarim boyutunda okul miidiirlerinin dontistimcii
liderligi algilar1 okul miidiiriiyle calisma siiresi degiskenine baglh olarak anlamli bir
sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin okul midiiriiyle calisma siiresi
degiskenine gore hangi yillar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla yapilan
analizde; okul miidiiriiyle c¢alisma siiresi “5 yil ve iizeri” (X=3.90) olan
ogretmenlerin, okul miidiiriiyle calisma siiresi “1-2 yil” (X=3.29) ve “3-4 yil”
(X=3.30) olan dgretmenlere gore entelektiiel uyarim boyutunda okul miidiirlerinin
dontisimcii  liderligi algilarmin  daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Okul
midiirlerinin 6gretmenlerle ¢alisma siiresi arttifinda onlar1 yenilik ve degisim igin
tesvik ederek cesaretle adim atmalarini saglamakta daha basarili olduklarindan dolay1

bu sonucun ortaya ¢iktig1 sdylenebilir.

Arastirmaya katilan O6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
doniistimcii liderlik davranislarinin entelektiiel uyarim alt boyutuna iligkin brans

degiskenine gére ANOVA sonuglar1 Tablo 27°de gosterilmistir.

Tablo 27: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimeii
Liderlik Davramslarinin Entelektiiel Uyarim Alt Boyutuna iliskin Brans Degiskenine
Gore ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Sayisal 135 3.37 .95
Sozel 222 3.28 .98
Diger 136 3.36 .95

Brans Varyarism Kareler Kareler p Anlamh

Kaynagi Toplamm Ortalamasi Fark
Gruplararasi .96 2 48 52 .60
Gruplarici 454,74 490 93
Toplam 455.70 492

Tablo 27 incelendiginde, brans degiskenine gore dgretmenlerin entelektiiel
uyarim boyutunda okul miidiirlerinin doniistiimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark

olmadig1 goriilmektedir [ F(.490=.52, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle ogretmenlerin
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entelektiie]l uyarim boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligi algilar1 brans

degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degigsmemektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
doniistimcii liderlik davranmiglarinin entelektiicl uyarim alt boyutuna iliskin okul

biiyiikliigii degiskenine gore ANOVA sonuglar1 Tablo 28°de gosterilmistir.

Tablo 28: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimcii
Liderlik Davranislarinin Entelektiie]l Uyarim Alt Boyutuna Iliskin Okul Biiyiikliigii
Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Kiigiik Okul (1) 92 3.17 .83
s (Zfﬁyﬁklﬁkte 53 3.78 87
Biiyiik Okul (3) 348 3.30 .99

Okul Varyansin Kareler Kareler Anlamh

Biiytikligd Kaynag Toplamm p Ortalamasi P Fark
Gruplararasi 13.57 2 6.78 7.52 .00 1-2
Gruplarici 442.14 490 .90 3-2
Toplam 455.71 492

Tablo 28 incelendiginde, okul biiylikliigline gore 6gretmenlerin entelektiiel
uyarim boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark
oldugu goriilmektedir [ F-a90=7.52, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin
entelektiiel uyarim boyutunda okul miidiirlerinin doniistimed liderligi algilart okul
biiyiikliigiine bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin okul
blytikliigline gore hangi yillar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla yapilan
analizde, orta biiyiikliikte okullarda (X=3.78) ¢alisan dgretmenlerin, kiiciik okullarda
(X=3.17) ve biiyiik okullarda (X=3.30) calisan 6gretmenlere gore entelektiiel uyarim
boyutunda okul miidiirlerinin doniistimcii liderligi algilarinin daha yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Orta biiyiikliikte okullarda biiyiik ve kiiclik okullara gore daha az
problem yasanmasinin okul miidiiriiniin degisim ve yenilik i¢in daha fazla ¢aba

ayirabilmesine imkan tanidigindan dolay1 bu sonuca ulasildigi s6ylenebilir.
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4.1.5. Ogretmen Algilarina Gore Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii

Liderlik Davramislarina (Toplamda) iliskin Bulgu ve Yorumlar

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
doniistimcii liderligini tanimlayan ifadelere iliskin alt boyutlar ve toplamda aritmetik

ortalama puan degerleri Tablo 29’da verilmistir.

Tablo 29: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimcii
Liderligini Tamimlayan Ifadelere iliskin Alt Boyutlar ve Toplamda Aritmetik

Ortalama Degerleri

X S
ITham verme 3.43 .89
Ideal Etki 3.66 .84
Bireysel Ilgi 3.47 94
Entelektiiel Uyarim 3.33 .96
Doniisiimcii Liderlik (Tiim boyutlar) 3.45 .86

Tablo 29 incelendiginde 6gretmenlerin okul miidiirlerinde doniistimcii liderlik
algiladiklarinin en yiiksek oldugu boyutlar sirasiyla ideal etki” (X=3.66), bireysel ilgi
(X=3.47), ilham verme” (X=3.43) ve entelektiiel uyarim (X=3.33) oldugu,
goriilmektedir. Ogretmenlerin okul miidiirlerinin déniisiimeii liderligi algilarinda en
yiikksek diizey ideal etki boyutunda iken en diigik diizey entelektiiel uyarim
boyutundadir. Ideal etki, bireysel ilgi ve ilham verme boyutlarinda ydneticilerin
liderlik davranislart sergileme diizeyi “yiiksek” iken entelektiiel uyarim boyutunda
“orta” diizeyinde kalmistir. Tiim boyutlarda 6gretmenlerin okul miidiirlerinin
doniisiimeii liderligi algilar ise (X=3.45) “yiiksek” diizeyde ¢ikmistir. Milli Egitim
Bakanliginin son yillarda yaptigi Toplam Kalite YoOnetimi ve Stratejik Plan
caligmalarinda olusturulan ekiplerle okullarda vizyon/misyon belirlenmesi ve bu
dogrultuda basariya ulagsmak i¢in g¢alisilmasi beklentisinin bulunmasi sonucunda
liderlerin ideal etki boyutunda kendilerini gelistirmesi ve bu yonde davranislar
sergilemesine neden oldugu, bu yiizden en yiiksek diizeyin bu yonde ¢iktigi

sOylenebilir.

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin algilarina goére ortaokul midiirlerinin
doniistimcii liderligine iliskin cinsiyet ve medeni durum degiskenine gore t-testi

sonuglar1 Tablo 30°da gosterilmistir.
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Tablo 30: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimeii

Liderligine Iliskin Cinsiyet ve Medeni Durum Degiskenine Gére T-Testi Sonuglar

Degisken Kategori N X S sd t p
. Kadin 296 3.44 .86 491.00 29 a7
Cinsiyet
Erkek 197 3.46 .87
Evli 408 3.45 .83 491.00 A48 .63

Medeni Durum
Bekar 85 341 1.00

Tablo 30 incelendiginde cinsiyet [ tuor) =.29, P>0.05 ] ve medeni durum

[ t@oy=48, p>0.05 ] degiskenlerine gore Ogretmenlerin okul miidiirlerinin
doniisimcii  liderligine iliskin algilar1 arasinda anlamli bir fark bulunmadig
goriilmektedir. Ogretmenlerin okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligine iliskin

algilarinin kadin ya da erkek, evli ya da bekar olmalarina gore degismemektedir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul midiirlerinin
dontisiimetii liderligine iliskin kidem degiskenine gére ANOVA sonuclari Tablo
31°de gosterilmistir.

Tablo 31: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Doniisiimcii

Liderligine Iliskin Kidem Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
1-5yl 46 3.32 .82
6-10 y1l 89 3.41 .84
11-15 yul 163 3.47 .90
16 y1l ve lizeri 195 3.47 .86
Kidem Varyansin Kareler Kareler o Anlamh
Kaynagi Toplam Ortalamasi Fark
Gruplararasi 1.08 3 .36 48 .70
Gruplarici 366.32 489 15
Toplam 367.40 492

Tablo 31 incelendiginde, kidem degiskenine goére Ogretmenlerin okul
miidiirlerinin doniigiimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir
[ F(s-489=.48, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin ilham verme boyutunda
okul miidiirlerinin dontisiimcii liderligi algilar1 kidem degiskenine bagli olarak

anlaml bir sekilde degismemektedir.
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Arastirmaya katilan Ogretmenlerin algilarina goére ortaokul miidiirlerinin
dontigiimcii liderligine iliskin okul miidiiriiyle calisma siiresi degiskenine gore

ANOVA sonuglar1 Tablo 32°de gosterilmistir.

Tablo 32: Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimeii
Liderligine Iliskin Okul Miidiiriiyle Calisma Siiresi Degiskenine Gére ANOVA

Sonuglart
Degisken Kategori N X S
1-2 yil (1) 407 3.41 .86
3-4 y1l (2) 56 3.46 .88
Okul 5 yil ve tizeri (3) 30 3.95 .82
Miidiiriiyle Varyalzsm Kareler . Kareler 0 Anlamh
Calisma  Kaynag Toplam Ortalamasi Fark
Stresi Gruplararasi 8.11 2 4.06 5.53 .00 3-1
Gruplarigi 359.29 490 73 3-2
Toplam 367.40 492

Tablo 32 incelendiginde, okul miidiiriiyle ¢aligma siiresi degiskenine gore
Ogretmenlerin okul miidiirlerinin dontisiimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark
oldugu goriilmektedir [ F-490=5.78, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin okul
miidirlerinin dontisiimcii liderligi algilart okul miidiiriiyle ¢caligma siiresi degiskenine
bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin okul miidiiriiyle
caligma siiresi degiskenine gore hangi yillar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla
yapilan analizde, okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi “5 yil ve iizeri” (X=3.95) olan
ogretmenlerin, okul miidiiriiyle galigma siiresi “1-2 yiI” (X=3.41) ve “3-4 yil”
(X=3.46) olan dgretmenlere gore okul miidiirlerinin déniisiimcii liderligi algilarinin
daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Okul miidiiriiyle ¢aligma siiresi arttik¢a kisilerin
birbirini daha iyi tanimasi, ast st iliskilerinin zayiflayarak arkadashk baglarinin

kurulup giiclenmesi gibi nedenlerden 6tiirii algilarin bu yonde gelistigi soylenebilir.

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
dontigiimcii liderligine iligskin brans degiskenine gore ANOVA sonuglart Tablo 33’de

gosterilmistir.
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Tablo 33: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii

Liderligine Iliskin Brans Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Sayisal 135 3.44 .85
Sozel 222 3.42 .89
Diger 136 3.49 .83

Brans Varyalism Kareler Kareler p Anlamh

Kaynagi Toplamm Ortalamasi Fark
Gruplararasi 43 2 21 29 .75
Gruplarici 366.98 490 75
Toplam 367.40 492

Tablo 33 incelendiginde, brans degiskenine gore Ogretmenlerin ideal etki
boyutunda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark
olmadig1 goriilmektedir [ Fp-a90=.29, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin
ideal etki boyutunda okul midiirlerinin doniisimcii liderligi algilar1 brans

degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

Arastirmaya katilan O6gretmenlerin algilarina goére ortaokul miidiirlerinin
doniistimcii liderligine iliskin okul biiytikliigii degiskenine gére ANOVA sonuglari
Tablo 34’de gosterilmistir.

Tablo 34: Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii

Liderligine iliskin Okul Biiyiikliigii Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Kiigiik Okul (1) 92 3.36 72
8?333{61{1&1“ 53 3.88 81
Biiyiik Okul (3) 348 3.40 .89

Okul Varyansin Kareler Kareler Anlamh

Biiytikligi Kaynag Toplam 3 Ortalamasi F P Fark
Gruplararasi 11.17 2 5.59 7.68 .00 1-2
Gruplarigi 356.23 490 73 3-2
Toplam 367.40 492

Tablo 34 incelendiginde, okul biiyiikligine goére Ogretmenlerin okul
miidiirlerinin déntigsiimcii liderligi algilarinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir

[ F(-490=7.68, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle ogretmenlerin okul miidiirlerinin
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doniistimcii liderligi algilar1 okul biiyiikligiine bagli olarak anlamli bir sekilde
degismektedir. Anlamli farkliligin okul biyiikliigline gore hangi yillar arasinda
oldugunu belirlemek amaciyla yapilan analizde, orta biiyiikliikte okullarda (X=3.88)
calisan dgretmenlerin, kiigiik okullarda (X=3.36) ve biiyiik okullarda (X=3.40) ¢alisan
o0gretmenlere gore okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligi algilarinin daha yiiksek
oldugu goriilmiistiir. Daha az sorun yasanan orta biyiiklikteki okullarda okul
miidiirlerinin  dontigiimcii liderlik davraniglarint sergilemelerinin daha az ¢aba

gerektirdiginden dolay1 boyle bir sonuca ulasildigl sdylenebilir.

4.2. Ortaokullarda Gorev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gore

Ogretmenlerin is Motivasyonuna Iliskin Bulgu ve Yorumlar

Bu baglik altinda 6gretmenlerin is motivasyonu, igsel ve digsal motivasyon alt

boyutlartyla sunularak yorumlanmaistir.

4.2.1. Ortaokullarda Gorev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gore
Ogretmenlerin is Motivasyonu i¢sel Motivasyon Alt Boyutuna iliskin Bulgu ve

Yorumlar

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gérev yapan
Ogretmenlerin is motivasyonu igsel motivasyon alt boyutuna iliskin aritmetik

ortalama puan degerleri Tablo 35’de verilmistir.

Tablo 35: Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokullarda Goérev Yapan
Ogretmenlerin Is Motivasyonu I¢sel Motivasyon Alt Boyutuna iliskin Ortalama

Degerleri

ifade X S
Yaptigim iste basariliyim. 423 .79
Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim. 444 83
Calisma arkadaslarim ¢alismalarimdan dolay1 beni takdir ederler. 3.90 .87
Yaptigim isin yapilmaya deger bir i olduguna inantyorum. 429 95
Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olduguma inaniyorum. 4.10 .99
Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum. 404 1.16
Kendimi okulun 6nemli bir ¢alisan1 olarak goriiyorum. 3.98 .95
Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verme hakkina sahibim. 4.07 .89

Yoneticilerim ¢alismalarimdan dolayi her zaman beni takdir ederler.  3.43 1.02
Ortalama 405 .68
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Tablo 35 incelendiginde 6gretmenlerin igsel motivasyon boyutunda toplamda
en fazla katildiklar1 ifadelerin sirasiyla “Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim”
(X=4.44), “Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inaniyorum” (X=4.29) ve
“Yaptigim iste basariliyim” (X=4.23) maddeleri oldugu gériilmektedir. Buna gore
ogretmenlerin mesleklerine deger verdikleri, bu yonde sorumluluk bilinciyle

calistiklar1 ve kendilerini basarili bulduklar1 s6ylenebilir.

Ogretmenlerin igsel motivasyon boyutunda toplamda en az katildiklari
ifadelerin sirastyla “Yoneticilerim caligmalarimdan dolayr her zaman beni takdir
ederler’ (X=3.43), “Calisma arkadaslarim c¢alismalarimdan dolay1r beni takdir
ederler’ (X=3.90) ve “Kendimi okulun onemli bir ¢alisan1 olarak goériiyorum”
(X=3.98) maddeleri oldugu goriilmektedir. Buna gére katilimci algilari igsel
motivasyon boyutunda “yiiksek” diizeyde cikmasina karsin “cok yiiksek™ igsel
motivasyon beklentisi ile Ogretmenlerin yoOnetici ve ¢alisma arkadaslarinca
beklenilen diizeyde takdir edilmediklerini diislindiigli ve buna bagli olarak
kendilerini islerinde beklenilen diizeyde onemli bir ¢alisan olarak gormedikleri

sOylenebilir.

Icsel motivasyon alt boyutunda ise 6gretmen algilarinin (X=4.05) “yiiksek”

diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gorev yapan
Ogretmenlerin is motivasyonu ig¢sel motivasyon alt boyutuna iligkin cinsiyet ve

medeni durum degiskenine gore t-testi sonuglari Tablo 36’da gosterilmistir.

Tablo 36: Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokullarda Gorev Yapan
Ogretmenlerin Is Motivasyonu Igsel Motivasyon Alt Boyutuna Iliskin Cinsiyet ve

Medeni Durum Degiskenine Gore T-Testi Sonuclari

Degisken Kategori N X S sd t p
o Kadin 296 410 62 491 196 .06
Cinsiyet

Icsel Erkek 197  3.98 76

Motivasyon \, 4oni  Evli 408 404 71 491 48 .63
Durum  Bekar 85 408 .55

Tablo 36 incelendiginde, igsel motivasyon boyutunda cinsiyet [ tug1) =1.96,
P>0.05 ] ve medeni durum [ tue1)=.48, p>0.05 ] degiskenlerine gore dgretmenlerin

icsel motivasyon algilari arasinda anlamli bir fark bulunmadig: goriilmektedir. Baska
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bir ifadeyle, 6gretmenlerin igsel motivasyon algilar1 kadin ya da erkek, evli ya da

bekar olmalarina gore degismemektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gérev yapan
Ogretmenlerin i3 motivasyonu ig¢sel motivasyon alt boyutuna iligkin kidem

degiskenine géore ANOVA sonuglar1 Tablo 37°da gosterilmistir.

Tablo 37: Ogretmenlerin Algilarma Gore Ortaokullarda Gérev Yapan
Ogretmenlerin Is Motivasyonu Igsel Motivasyon Alt Boyutuna Iliskin Kidem
Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
1-5yil (1) 46 411 54
6-10 y1l (2) 89 3.86 .79
11-15 y1il (3) 163 4.06 .67
16 yil ve iizeri (4) 195 4.12 .66
Kidem  yaryansin Kareler Kareler 0 Anlamh
Kaynag Toplanm Ortalamasi Fark
Gruplararasi 4.12 3 1.37 2.99 .03 2-4
Gruplarigi 225.02 489 46
Toplam 229.14 492

Tablo 37 incelendiginde, i¢gsel motivasyon boyutunda kidem degiskenine gore
O0gretmenlerin motivasyon algilarinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir
[ F(3-489=2.99, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle dgretmenlerin igsel motivasyon algilari
kidem degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin
kideme gore nasil degistigini belirlemek amaciyla yapilan analizde, “6-10 yil”
(X=3.86) kidemi olan 6gretmenlerin, “16 yil ve iizeri” (X=4.12) kideme sahip
O0gretmenlere gore i¢gsel motivasyon algilarinin daha diisiik oldugu goriilmektedir.
Yiiksek igsel motivasyona sahip yeni atanmis 6gretmenlerin karsilastiklar giigliikler
karsisinda igsel motivasyon diizeylerinin diistigii, mesleki kidem yili artmaya devam
ettiginde ise (10 yil ve iizeri) Ogretmenlerin mesleki tecriibelerinin artmasinin
etkisiyle gii¢liiklerle bas edebilme kabiliyetlerinin arttigi ve i¢sel motivasyonun buna

bagl olarak yeniden yiikseldigi sdylenebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gorev yapan
O0gretmenlerin i$ motivasyonu i¢sel motivasyon alt boyutuna iliskin okul miidiiriiyle

calisma stiresi degiskenine gore ANOVA sonuglari Tablo 38°de gosterilmistir.
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Tablo 38: Ogretmenlerin Algilarina Goére Ortaokullarda Gorev Yapan
Ogretmenlerin Is Motivasyonu Ig¢sel Motivasyon Alt Boyutuna Iliskin Okul
Miidiirtiyle Calisma Siiresi Degiskenine Gore ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
1-2 y11 (1) 407 4.04 .69
3-4 y11 (2) 56 3.96 .67
Okul 5 yil ve tizeri (3) 30 4.35 .55
Miidiiriiyle Varyallsm Kareler s Kareler 0 Anlamh
Calisma Kaynag Toplamm Ortalamasi Fark
Stresi Gruplararast 3.10 2 1.55 3.36 .04 3-1
Gruplarigi 226.04 490 46 3-2
Toplam 229.14 492

Tablo 38 incelendiginde, i¢sel motivasyon boyutunda okul midiriyle
calisma siiresi degiskenine gbre Ogretmenlerin motivasyon algilarinda anlamli bir
fark oldugu goriilmektedir [ F-490=3.36, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin
icsel motivasyon algilar1 okul miidiiriiyle calisma siiresi degiskenine bagli olarak
anlamli bir sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin okul miidiiriiyle ¢alisma
stiresine gore nasil degistigini belirlemek amaciyla yapilan analizde, “5 y1l ve tizeri”
(X=4.35) okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi olan dgretmenlerin, “1-2 yiI” (X=4.04) ve
“3-4 yiI” (X=3.96) calisma siiresine sahip Ogretmenlere gére igsel motivasyon
algilarinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Buna gore ayni okul miidiiriiyle “5 yil
ve tlzeri” siireli ¢alismanin dgretmenlerin i¢sel motivasyonu ile iligkisinin olumlu

yonde oldugu soylenebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilaria gore ortaokullarda gérev yapan
Ogretmenlerin i motivasyonu i¢sel motivasyon alt boyutuna iligkin brang

degiskenine gore ANOVA sonuglar1 Tablo 39°da gosterilmistir.

96



Tablo 39: Ogretmenlerin Algilarina Gore Ortaokullarda Gorev Yapan

Ogretmenlerin Is Motivasyonu Igsel Motivasyon Alt Boyutuna iliskin Brans

Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Sayisal 135 4.09 57
Sozel 222 3.98 A7
Diger 136 4.14 .61

Brans Varyarlsm Kareler Kareler p Anlamh

Kaynag Toplamm Ortalamasi Fark
Gruplararasi 2.49 2 1.24 269 .07
Gruplarigi 226.66 490 46
Toplam 229.14 492

Tablo 39 incelendiginde, igsel motivasyon boyutunda brans degiskenine gore

Ogretmenlerin motivasyon algilarinda anlamli bir fark olmadigi goriilmektedir

[ F(2-490=2.69, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle dgretmenlerin igsel motivasyon algilar

brang degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gérev yapan

Ogretmenlerin i motivasyonu igsel motivasyon alt boyutuna iliskin okul biiyiikligi

degiskenine gore ANOVA sonuglar1 Tablo 40°da gosterilmistir.

Tablo 40: Ogretmenlerin Algilarma Goére Ortaokullarda Goérev Yapan

Ogretmenlerin Is Motivasyonu Igsel Motivasyon Alt Boyutuna Iliskin Okul

Biiytikligli Degiskenine Géore ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Kiigiik Okul (1) 92 4.01 .79
Orta Biiytikliikte
53 4.27 .63
Okul Okul (2)
Biiyiikliigii ~ Biiyiik Okul (3) 348 4.03 .65
Varyansin Kareler Kareler = Anlamh
Kaynag Toplanm Ortalamasi Fark
Gruplararasi 2.82 2 1.41 3.05 .05 2-3
Igsel .
Motivasyon Gruplarici 226.32 490 46
Toplam 229.14 492

Tablo 40 incelendiginde, i¢sel motivasyon boyutunda okul biiyiikliigiine gore

Ogretmenlerin motivasyon algilarinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir
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[ F(2-290=3.05, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin i¢sel motivasyon algilari
okul biiyiikliigline bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin
okul biiyiikliigiine gore nasil degistigini belirlemek amaciyla yapilan analizde, orta
biiyiikliikte okullarda (X=4.27) calisan 6gretmenlerin, biiyiikk okullarda (X=4.03)
calisan Ogretmenlere gore igsel motivasyon algilarinin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu sonuca gore biiylik ve kiiciik okullarda daha ¢ok problemlerle
karsilagiliyor olmasinin &gretmenlerin igsel motivasyonlarint olumsuz etkiledigi

sOylenebilir.

4.2.2. Ortaokullarda Gérev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gore
Ogretmenlerin is Motivasyonu Dissal Motivasyon Alt Boyutuna iligkin Bulgu ve

Yorumlar

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gérev yapan
Ogretmenlerin is motivasyonu digssal motivasyon alt boyutuna iliskin aritmetik

ortalama puan degerleri Tablo 41°de verilmistir.

Tablo 41: Ogretmenlerin Algilarma Gére Ortaokullarda Gérev Yapan
Ogretmenlerin Is Motivasyonu Digsal Motivasyon Alt Boyutuna Iliskin Ortalama

Degerleri
ifade X S

Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve reddetmez. 3.78 1.01
Calisma ortamimda fiziksel sartlar uygundur. 3.13 1.22
Isyerindeki arag ve geregler yeterlidir. 2.82 1.19
Calisanlarla iligkilerim iyi diizeydedir. 418 .83
Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti, Seminer, 312 113
konferans gibi egitim faaliyetleri yapilmaktadir. ' '
Calismakta oldugum okulun ileride su anki durumundan daha iyi 367 1.00
olacagina inantyorum. ' '
Yoneticilerim ile iliskilerim iyidir. 4.02 .82
Yoneticilerim ¢alisma arkadaglarimla olan anlagmazliklarimi

.. 3.48 1.03
¢ozmekte yardimci olurlar.
Basarimdan dolay1 6diillendirilirim. 299 111
Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢éziimiinde ¢alisma arkadaglarim her

3.58 1.01

zaman yanimdadir.
Yaptigim isten aldigim iicretin yeterli oldugunu diisiiniiyorum. 2.33 1.26
Ortalama 3.37 .62
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Tablo 41 incelendiginde Ogretmenlerin digsal motivasyon boyutunda
toplamda en fazla katildiklar1 ifadelerin sirasiyla “Calisanlarla iliskilerim iyi
diizeydedir” (X=4.18), “Yéneticilerim ile iliskilerim iyidir” (X=4.02) ve “Y&netim.
izin istegimi olumlu karsilar ve reddetmez” (X=3.78) maddeleri oldugu
gorilmektedir. Buna gore Ogretmenlerin yonetim ve ¢alisma arkadaslar ile
iliskilerinin ytliksek diizeyde oldugu, buna bagli olarak izin islemlerinde okul

yonetiminden olumlu yanit aldig sdylenebilir.

Ogretmenlerin digsal motivasyon boyutunda toplamda en az katildiklari
ifadelerin sirasiyla “Yaptigim isten aldigim fticretin yeterli oldugunu diistiniiyorum”
(X=2.82), “Isyerindeki ara¢ ve gerecler yeterlidir” (X=2.33) ve “Basarimdan dolay1
odiillendirilirim”  (X=2.99) maddeleri oldugu goriilmektedir. Ogretmenlerin
ticretlerini  yetersiz buldugu ve basarilarindan dolayr 6diillendirilmedikleri
goriilmektedir. Veri toplama aracinin uygulanmasindan sonra Milli egitim
Bakanliginca  ortaokullarda  kurulumu tamamlanan etkilesimli  tahtalarin

kullanilmasiyla 6gretmenlerin arag¢ gere¢ yeterliligi algisi pozitif yonde degisecegi

sOylenebilir.

Dissal motivasyon alt boyutunda ise 6gretmen algilarinin (X=3.37) “orta”

diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gorev yapan
Ogretmenlerin is motivasyonu digsal motivasyon alt boyutuna iligkin cinsiyet ve

medeni durum degiskenine gore t-testi sonucglar1 Tablo 42°da gosterilmistir.

Tablo 42: Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokullarda Gorev Yapan
Ogretmenlerin Is Motivasyonu Dissal Motivasyon Alt Boyutuna Iliskin Cinsiyet ve

Medeni Durum Degiskenine Gore T-Testi Sonuglari

Kategori Degisken N X S sd t p
o Kadin 296 3.36 .60 491 .76 45
Cinsiyet

Digsal Erkek 197 340 .65

Motivasyon — \»oieni EVi 408 338 61 491 .69 .49
Durum  Bekar 85 3.33 .65

Tablo 42 incelendiginde, digsal motivasyon boyutunda cinsiyet [ tug1) =.76,
P>0.05 ] ve medeni durum [ tue)=.69, p>0.05 ] degiskenlerine gore dgretmenlerin

digsal motivasyon algilar1 arasinda anlamli bir fark bulunmadigi goriilmektedir.

99



Bagka bir ifadeyle, 6gretmenlerin digsal motivasyon algilart kadin ya da erkek, evli

ya da bekar olmalarina gére degismemektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gorev yapan
Ogretmenlerin i3 motivasyonu digsal motivasyon alt boyutuna iliskin kidem

degiskenine gore ANOVA sonuglar1 Tablo 43’de gosterilmistir.

Tablo 43: Ogretmenlerin Algilarma Gére Ortaokullarda Gérev Yapan
Ogretmenlerin Is Motivasyonu Dissal Motivasyon Alt Boyutuna Iliskin Kidem
Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Degisken  Kategori N X S
1-5yil (1) 46 3.29 .62
6-10 y1l (2) 89 3.36 .67
11-15 y1l (3) 163 3.36 .59
16 yil ve lizeri (4) 195 341 .62
Kidem Varyansin Kareler Kareler F b Anlamh
Kaynag Toplam Ortalamasi Fark
Gruplararast .61 3 .20 53 .66
Gruplarigi 188.39 489 .39
Toplam 189.01 492

Tablo 43 incelendiginde, dissal motivasyon boyutunda kidem degiskenine
gore 0gretmenlerin motivasyon algilarinda anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir
[ F(3-489)=.53, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle dgretmenlerin digsal motivasyon algilari

kidem degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gérev yapan
O0gretmenlerin is motivasyonu dissal motivasyon alt boyutuna iliskin okul miidiiriiyle

calisma stiresi degiskenine gore ANOVA sonuglar1 Tablo 44°de gosterilmistir.
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Tablo 44: Ogretmenlerin Algilarina Gore Ortaokullarda Gorev Yapan
Ogretmenlerin Is Motivasyonu Dissal Motivasyon Alt Boyutuna iliskin Okul
Miidiirtiyle Calisma Siiresi Degiskenine Gore ANOVA Sonuglari

Degisken  Kategori N X S

1-2 y1l (1) 407 3.35 .61

3-4 y1l (2) 56 3.40 .66
Okul 5 yil ve tizeri (3) 30 3.72 .64
Midiiriiyle Varyalism Kareler s Kareler F p Anlamh
Calisma Kayna@ Toplamm Ortalamasi Fark
Siiresi Gruplararas1  3.86 2 1.93 511 0.01 3-1

Gruplarigi 185.15 490 .38

Toplam 189.01 492

Tablo 44 incelendiginde, digsal motivasyon boyutunda, okul midiiriiyle
calisma siiresi degiskenine gore Ogretmenlerin motivasyon algilarinda anlamli bir
fark oldugu goriilmektedir [ Fi-a90=5.11, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin
dissal motivasyon algilar1 okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi degiskenine bagli olarak
anlamli bir sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin okul miidiiriiyle ¢alisma
stiresine gore nasil degistigini belirlemek amaciyla yapilan analizde, “5 y1l ve tizeri”
(X=3.72) okul miidiiriiyle calisma siiresi olan &gretmenlerin, “1-2 yil” (X=3.35)
caligma siiresine sahip 6gretmenlere gore dissal motivasyon algilarinin daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Buna gore okul miidiirlerinin 6gretmenlerle ¢alisma siiresi
arttikca onlar1 daha iyi tanidiklart ve 6gretmenlerin beklentileri yoniinde hareket

ederek motivasyonlarini arttirdiklar1 sdylenebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilaria gore ortaokullarda gorev yapan
Ogretmenlerin i3 motivasyonu digsal motivasyon alt boyutuna iligkin brang

degiskenine gore ANOVA sonuglar1 Tablo 45°de gosterilmistir.
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Tablo 45: Ogretmenlerin Algilarina Goére Ortaokullarda Gorev Yapan

Ogretmenlerin Is Motivasyonu Digsal Motivasyon Alt Boyutuna iliskin Brans

Degiskenine Gére ANOVA Sonuglari

Degisken Kategori N X S
Sayisal 135 3.42 .58
Sozel 222 3.30 .62
Diger 136 3.45 .64

Brans Varyarlsm Kareler Kareler p Anlamh

Kaynag Toplamm Ortalamasi Fark
Gruplararasi 2.15 2 1.08 2.82 .06
Gruplarigi 186.86 490 .38
Toplam 189.01 492

Tablo 45 incelendiginde, digsal motivasyon boyutunda brans degiskenine

gbre dgretmenlerin motivasyon algilarinda anlamli bir fark olmadigi goriilmektedir

[ F2-200=2.82, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin digsal motivasyon algilari

brans degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gérev yapan

Ogretmenlerin is motivasyonu digsal motivasyon alt boyutuna iligkin okul biiyiikligi

degiskenine gore ANOVA sonuglar1 Tablo 46’da gosterilmistir.

Tablo 46: Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokullarda Gérev Yapan

Ogretmenlerin Is Motivasyonu Digsal Motivasyon Alt Boyutuna Iliskin Okul

Biiytikligli Degiskenine Géore ANOVA Sonuglari

Degisken  Kategori N X S
Kiigiik Okul (1) 92 3.36 .70
8rktlj‘|]?§)yﬁklﬁkte 53 3.69 57
Biiyiik Okul (3) 348 3.33 59

Okul Varyansin Kareler Kareler Anlamh

Biiytikligi Kaynag Toplamm 3 Ortalamasi Fark
Gruplararast 6.11 2 3.05 8.18 .00 1-2
Gruplarigi 182.90 490 37 3-2
Toplam 189.01 492

Tablo 46 incelendiginde, digsal motivasyon boyutunda okul biiyiikliigiine

gore Ogretmenlerin motivasyon algilarinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir
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[ F(2-400=8.18, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle dgretmenlerin digsal motivasyon algilari
okul biiyiikligline bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin
okul biiyiikliigiine gore nasil degistigini belirlemek amaciyla yapilan analizde, orta
biiyiikliikte okullarda (X=3.69) ¢alisan dgretmenlerin, bilyiik okullarda (X=3.33) ve
kiiciik okullarda (X=3.36) calisan dgretmenlere gore dissal motivasyon algilarinin

daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

4.2.3. Ortaokullarda Gérev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gore
Ogretmenlerin is Motivasyonuna (Toplamda) fliskin Bulgu ve Yorumlar

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gorev yapan
ogretmenlerin is motivasyonunu tanimlayan ifadelere iligkin alt boyutlar ve toplamda

aritmetik ortalama puan degerleri Tablo 47°de verilmistir.

Tablo 47: Ogretmenlerin Algilarma Gére Ortaokullarda Gérev Yapan
Ogretmenlerin Is Motivasyonunu Tanimlayan Ifadelere Iliskin Alt Boyutlar ve

Toplamda Ortalama Degerleri

X S
I¢sel Motivasyon 4,05 .68
Digsal Motivasyon 3.37 .62
Is Motivasyonu (Tiim boyutlar) 3.67 .56

Tablo 47 incelendiginde, Ogretmenlerin motivasyon algilarindan igsel
motivasyon boyutunun (X=4.05), dissal motivasyon boyutuna gore (X=3.37) daha
yiiksek oldugu goriilmektedir. Ogretmenlerin motivasyonu igsel boyutta “yiiksek”
iken, digssal boyutta “orta” diizeyinde kalmistir. Tiim boyutlarda 6gretmenlerin
motivasyon algilar1 ise (X=3.67) “yiiksek” diizeyde c¢ikmistir. Buna gore
ogretmenlerin digsal motivasyonlarinin arttirilmast gerekliliginin ortaya ¢iktigini

soylenebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gérev yapan
O0gretmenlerin is motivasyonuna iligkin cinsiyet ve medeni durum degiskenine gore t-

testi sonuglar1 Tablo 48°de gosterilmistir.
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Tablo 48: Ogretmenlerin Algilarina Gore Ortaokullarda Gérev Yapan

Ogretmenlerin Is Motivasyonuna iliskin Cinsiyet ve Medeni Durum Degiskenine

Gore T-Testi Sonuglari

Kategori Degisken N X S sd t P
o Kadn 296 3.69 52 49100 .60 .55
Cinsiyet
Erkek 197 3.66 .63
_ Evli 408 3.68 .58 491.00 .19 .85
Medeni Durum
Bekar 85 3.67 52

Tablo 48 incelendiginde, cinsiyet [ tuae) =.60, P>0.05 ] ve medeni durum [

te1)=.19, p>0.05 ] degiskenlerine gore ortaokullarda gorev yapan dgretmenlerin is

motivasyonu algilar1 arasinda anlamli bir fark bulunmadigr goriilmektedir. Bagka bir

ifadeyle, 6gretmenlerin is motivasyonu algilart kadin ya da erkek, evli ya da bekar

olmalarina gore degismedigi degismemektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gérev yapan

Ogretmenlerin is motivasyonuna iliskin kidem degiskenine gore ANOVA sonuglari

Tablo 49°da gosterilmistir.

Tablo 49: Ogretmenlerin Algilarina Gore Ortaokullarda Gérev Yapan

Ogretmenlerin Is Motivasyonuna Iliskin Kidem Degiskenine Gére ANOVA

Sonuglari

Degisken Kategori N X S
1-5y1l (1) 46 3.66 51
6-10 y1l (2) 89 3.58 .64
11-15 y11 (3) 163 3.68 54
16 y1l ve tizeri (4) 195 3.73 .56

Kidem  yaryansin Kareler ., Kareler Anlamli
Kaynag Toplamm Ortalamasi Fark
Gruplararasi 1.26 3 42 1.31 .27
Gruplarigi 157.10 489 32
Toplam 158.36 492

Tablo 49 incelendiginde, kidem degiskenine gore ortaokullarda gérev yapan

ogretmenlerin is motivasyonu algilarinda anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir [

F(s-489=1.31, P>0.05 ]. Baska bir ifadeyle, dgretmenlerin is motivasyonu algilart

kidem degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.
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Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina goére ortaokullarda gdérev yapan
Ogretmenlerin is motivasyonuna iliskin okul miidiiriiyle calisma siiresi degiskenine

gore ANOVA sonuglar1 Tablo 50°de gdsterilmistir.

Tablo 50: Ogretmenlerin Algilarima Gére Ortaokullarda Gérev Yapan
Ogretmenlerin I Motivasyonuna Iliskin Okul Miidiiriiyle Calisma Siiresi
Degiskenine Gore ANOVA Sonuglari

Degisken  Kategori N X S
1-2yil (1) 407 3.66 .56
3-4yil (2) 56 3.65 57

Okul 5 yil ve lizeri (3) 30 4.00 .53

Miidiiriiyle Varyansin Kareler s Kareler Anlamh

Calisma Kaynag Toplam Ortalamasi Fark

Stresi Gruplararasi 3,30 2 1.65 521 .01  3-1
Gruplarigi 155,06 490 32 3-2
Toplam 158,36 492

Tablo 50 incelendiginde, okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi degiskenine gore
ortaokullarda gorev yapan 6gretmenlerin is motivasyonu algilarinda anlamli bir fark
oldugu goriilmektedir Fp.490=5.21, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle, dgretmenlerin is
motivasyonu algilart okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi degiskenine bagl olarak anlamli
bir sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin okul miidiiriiyle ¢aligma siiresine gore
nasil degistigini belirlemek amaciyla yapilan analizde, 5 yil ve iizeri” (X=4.00) okul
miidiiriiyle ¢aligma siiresi olan 6gretmenlerin, “1-2 yil” (X=3.66) ve “3-4 yil”
(X=3.65) ¢alisma siiresine sahip dgretmenlere gore is motivasyonu algilarinin daha

yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Arastirmaya katilan 0gretmenlerin algilaria gore ortaokullarda gérev yapan
Ogretmenlerin i3 motivasyonuna iliskin brans degiskenine gére ANOVA sonuglar

Tablo 51°de gosterilmistir.
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Tablo 51: Ogretmenlerin Algilarina Gore Ortaokullarda Gérev Yapan
Ogretmenlerin Is Motivasyonuna Iliskin Brans Degiskenine Gére ANOVA Sonuglar

Degisken Kategori N X S
Sayisal (Matematik, Fen ve Teknoloji) (1) 135 3.72 .49
Sézel (Sosyal Bilgiler, Tiirkge, Ingilizce, Din Kiiltiirii
ve Ahlak Bilgisi) (2) 222 360 .61
Diger (Gorsel Sanatlar, Teknoloji Tasarim, Beden
Egitimi, Bilisim Teknolojileri, Miizik, Ana Smnifi, 136 3.76 .55
Brans _Rehber Ogretmen) (3)

; Varyansin Kareler Kareler p Anlamh
Kaynagi Toplamm Ortalamasi Fark
Gruplararasi 2.29 2 1.15 3.60 .03 2-3
Gruplarici 156.07 490 32
Toplam 158.36 492

Tablo 51 incelendiginde, brans degiskenine goére ortaokullarda gorev yapan
Ogretmenlerin is motivasyonu algilarinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir
[ F2-490=3.60, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle 6gretmenlerin is motivasyonu algilar
brang degiskenine bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Anlamli farkliligin
bransa gore nasil degistigini belirlemek amaciyla yapilan analizde, “sézel (Sosyal
Bilgiler, Tiirkce, Ingilizce, Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi)” (X=3.60) grubundaki
ogretmenlerin, “diger (Gorsel Sanatlar, Teknoloji Tasarim, Beden Egitimi, Biligim
Teknolojileri, Miizik, Ana Simifi, Rehber Ogretmen)” (X=3.76) grubundaki
Ogretmenlere gore is motivasyonu algilarinin daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Buna
diger grubundaki derslerden lise giris sinavlarinda soru ¢ikmamasinin etkili oldugu
iddia edilebilir. Bu sinavlarda basar1 elde edildiginde 6gretmenlerin motivasyonun
artacagt muhakkaktir. Ancak her smav sonrasi genellikle istenilen basariya
ulagilamadig1 sdylemlerinin glindemi isgal etmesinin §gretmenlerin motivasyonunu
olumsuz etkiledigi soylenebilir. Tablo 51 incelendiginde sayisal grubu 6gretmenleri
ile diger grubundaki 6gretmenlerin 1§ motivasyonu algilarinin anlamli bir sekilde
farklilagmamasina karsin, sayisal brang Ogretmenlerinin iy motivasyonu algilari

ortalama degerlerinin daha diisiik oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ortaokullarda gérev yapan
Ogretmenlerin is motivasyonuna iligkin okul biyiikligii degiskenine gére ANOVA

sonuglar1 Tablo 52°de gosterilmistir.
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Tablo 52: Ogretmenlerin Algilarina Gore Ortaokullarda Gérev Yapan
Ogretmenlerin Is Motivasyonuna Iliskin Okul Biiyiikliigii Degiskenine Gére
ANOVA Sonuglari

Degisken  Kategori N X S
Kiigiik Okul (1) 92 3.65 .68
o %‘fﬁkmkte 53 3.95 52
Biiyiik Okul (3) 348 3.64 53

Okul Varyansin Kareler Kareler Anlamh

Biiytiklugi Kaynagi Toplamm S Ortalamasi F b Fark
Gruplararast 4.43 2 2.22 7.06 .00 1-2
Gruplarigi 153.93 490 31 3-2
Toplam 158.36 492

Tablo 52 incelendiginde, okul biyiikligii degiskenine gore ortaokullarda
gorev yapan Ogretmenlerin is motivasyonu algilarinda anlamli bir fark oldugu
goriilmektedir [ F.400=7.06, P<0.05 ]. Baska bir ifadeyle ogretmenlerin is
motivasyonu algilar1 okul biiyiikliigiine bagli olarak anlamli bir sekilde
degismektedir. Anlamli farkliligin okul biiylikliigiine goére nasil degistigini
belirlemek amaciyla yapilan analizde, orta biiyiikliikte okullarda (X=3.95) ¢alisan
ogretmenlerin, bilyiik okullarda (X=3.64) ve kiigiik okullarda (X=3.65) calisan

Ogretmenlere gore ig motivasyonu algilarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
4.3. Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik Davramslan ile
Ogretmenlerin Motivasyonu Arasindaki Iliskiye Tliskin Bulgu ve Yorumlar

Okul miidiirlerinin dontisiimcti liderlik davranislari ile 6gretmenlerin igsel,
digsal ve genel motivasyonu arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla basit dogrusal

Regresyon analizi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 53’°de verilmistir.
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Tablo 53: Okul Miidiirlerinin Doniisiimeti Liderlik Davranislart Sergileme
Diizeylerinin Ogretmenlerin i¢sel, Dissal ve Genel Motivasyonu Ile Iliskisine Dair

Regresyon Analizi

Beta t Sig
Sabit 27.568 .000
Igsel Doniistimei 245 5.606 .000

Motivasyon Liderlik
(R?=.060; Diizeltilmis R?>=.058; F= 31.429; Sig. p=.000)

Sabit 21.082 .000

Dissal Doniisiimcti
Motivasyon Liderlik

(R>= .290; Diizeltilmis R>= .288; F= 200.150; Sig. p=.000)

.538 14.147 .000

Sabit 28.254 .000

Genel Dontistimcii
Motivasyon Liderlik

(R>= .208; Diizeltilmis R>= .206; F= 128.983; Sig. p=.000)

456 11.357 .000

Korelasyon giicii i¢in genel geger bir yaklagim olarak r=0,00 - 0,24 ise zayif,
r=0,25 - 0.49 ise orta, r=0.50 - 0.74 ise gii¢lii ve r=0.75 - 1.00 ise ¢ok gii¢lii sinirlar
kullanilir (Aksakoglu, 2001: 308).

Yapilan regresyon analizi sonucuna gore;

Dontigiimeti liderlik faktoriiniin igsel motivasyonu agiklama orant %6’°dir.
Diger bir ifadeyle i¢sel motivasyonun %94’1 diger degiskenlerden etkilenmektedir.
(Diizeltilmis R?=.058; p=.000). Déniisiimcii liderlik ile i¢sel motivasyon arasinda .05
anlamlilik diizeyinde pozitif yonli zayif bir iligski (Beta=.245; t=5.606; p=.000<.05)

bulunmustur.

Doniistimcii liderlik faktoriiniin digsal motivasyonu agiklama orani %29°dur.
Diger bir ifadeyle digsal motivasyonun %71’ diger degiskenlerden etkilenmektedir
(Diizeltilmis R?=.288; p=.000). Déniisiimcii liderlik ile digsal motivasyon arasinda
.05 anlamlilik diizeyinde pozitif yonli orta diizey bir iliski (Beta=.538; t=14.147,
p=-000<.05) bulunmustur.

Dontigiimeti  liderlik faktoriiniin - genel motivasyonu acgiklama orant %
20.8’dir. Diger bir ifadeyle genel motivasyonun %79.2°i diger degiskenlerden
etkilenmektedir (Diizeltilmis R?=.206; p=.000). Déniisimcii liderlik ile genel
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motivasyon arasinda .05 anlamlilik diizeyinde pozitif yonli zayif bir iligki

(Beta=.456; t=11.357; p=.000<.05) bulunmustur.

Buna gore okul miidiirlerinin doniisiimctii liderlik  davraniglarinin
ogretmenlerin i¢sel motivasyon algilarindan daha ¢ok digsal motivasyon algilar ile

pozitif yonde iliskili oldugu sdylenebilir.
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BOLUM V

5. SONUCLAR VE ONERILER

Bu béliimde aragtirmanin bulgularina dayali sonuglar ve gelistirilen Onerilere

yer verilmistir.

5.1. Sonugclar

Arastirma ile ulasilan sonuglar asagida 6zetlenmektedir.

5.1.1. Ogretmenlerin Algilarina Gore Ortaokul Miidiirlerinin

Sergiledikleri Déniisiimcii Liderlik Davramslarna iliskin Sonuclar
[lham verme boyutundaki analizler incelendiginde;

Cinsiyet, medeni durum, kidem ve bransg degiskenine iligkin ilham verme
boyutunda Ogretmen algilarinda anlamli bir farklilik bulunamamistir. Eryilmaz
(2006) da calismasinda bu boyutta cinsiyet, kidem ve brang degiskenine gore
O0gretmen algilarinda anlamli bir farklilasma olmadigi sonucuna ulagmustir.
Erdogruca (2011) galismasinda kidem yili degiskenine gore ilham verme boyutunda
O0gretmen algilarinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulasmis, bu farkliligr “1-
10 y1I” kideme sahip Ogretmenlerin “0-1 yiI” ve “11 ve iizeri y1l” kideme sahip
Ogretmenlere gore algilarin daha yiliksek oldugu seklinde agiklamistir. Uzer (2010)
ise c¢alismasinda cinsiyet degiskenine gore ilham verme boyutunda Ogretmen
algilarinda anlamli bir farklilhik oldugu sonucuna ulasmis, bu farklihig erkek
ogretmenlerin kadin Ogretmenlere gore algilarin daha yiiksek oldugu seklinde

aciklamstir.

Arastirma sonuglarmma gore okul midiriiyle c¢alisma siiresi ve okul
blyiikliigline bagh olarak ilham verme boyutundaki algilar anlamli bir sekilde
degismektedir. Okul miidiiriiyle caligma stiresi “5 yil ve lizeri” olan 6gretmenlerin,
okul miidiiriiyle ¢caligma siiresi “1-2 y1l” ve “3-4 yi1l” olan 6gretmenlere gore, orta
biiyiikliikte okullarda calisan 6gretmenlerin, kiiciik ve biiyiikk okullarda calisan

Ogretmenlere gore ilham verme boyutundaki algilarinin daha yiiksek oldugu
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belirlenmistir. Eryillmaz (2006) da ¢alismasinda ilham verme boyutunda okul
miudiiriiyle ¢aligma siiresine bagli 6gretmen algilarinda anlaml bir farklilik oldugu
sonucuna ulagmis, bu farkliligi okul midiiriiyle calisma siiresi “1-3 yil” olan
Ogretmenlerin diger 6gretmenlere gore algilarinin daha yiliksek oldugu seklinde
aciklamistir. Kiris (2013) ise bu boyutta okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi, cinsiyet ve
kidem degiskenine bagli 6gretmen algilarinda anlamli bir farklilik olmadig1 sonucuna

ulagmustir.
Ideal etki boyutundaki analizler incelendiginde;

Cinsiyet, medeni durum, kidem ve brans degiskenine iliskin ideal etki
boyutunda Ogretmen algilarinda anlamli bir farklilik bulunamamistir. Eryilmaz
(2006) da calismasinda bu boyutta cinsiyet, kidem ve brans degiskenine gore
O0gretmen algilarinda anlamli bir farklilasma olmadigi sonucuna ulagmstir.
Erdogruca (2011) calismasinda kidem yili degiskenine gore ideal etki boyutunda
Ogretmen algilarinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulagsmis, bu farkliligr “1-5
yiI” kideme sahip Ogretmenlerin “0-1 yil” ve “I1 ve iizeri y1I” kideme sahip
ogretmenlere gore algilarinin daha yiiksek oldugu seklinde agiklamistir. Uzer (2010)
ise ¢calismasinda cinsiyet degiskenine gore ideal etki boyutunda 6gretmen algilarinda
anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulasmis, bu farkliligi erkek 6gretmenlerin kadin

Ogretmenlere gore algilarinin daha yiiksek oldugu seklinde aciklamistir.

Aragtirma sonuglarina gore okul midiriiyle c¢alisma siiresi ve okul
blytikliigline bagl olarak ilham verme boyutundaki algilar anlamli bir sekilde
degismektedir. Okul miidiiriiyle caligma siiresi “5 yil ve lizeri” olan 6gretmenlerin,
okul midiiriiyle ¢calisma siiresi “1-2 yil” olan 6gretmenlere gore, orta biiylikliikte
okullarda ¢alisan 6gretmenlerin, kiigiik ve biiyiik okullarda ¢alisan 6gretmenlere gore
ideal etki boyutundaki algilarimin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Eryilmaz
(2006) da ¢alismasinda ideal etki boyutunda okul miidiiriiyle ¢alisma siiresine bagli
Ogretmen algilarinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulagsmis, bu farkliligi okul
miudiiriiyle ¢alisma siiresi “1-3 yil” olan &gretmenlerin diger Ogretmenlere gore
algilarinin daha yiiksek oldugu seklinde agiklamistir. Kirig (2013) ise bu boyutta okul
miidiiriiyle calisma siiresi, cinsiyet ve kidem degiskenine bagli 6gretmen algilarinda

anlaml bir farklilik olmadig1 sonucuna ulagmistir.
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Bireysel ilgi boyutundaki analizler incelendiginde;

Cinsiyet, medeni durum, kidem ve brang degiskenine iliskin bireysel ilgi
boyutunda Ogretmen algilarinda anlamli bir farklihik bulunamamistir. Eryilmaz
(2006) da calismasinda bu boyutta cinsiyet, kidem ve brans degiskenine gore
Ogretmen algilarinda anlamli bir farklilasma olmadigi sonucuna ulagmistir.
Erdogruca (2011) ¢alismasinda kidem yili degiskenine gore bireysel ilgi boyutunda
O0gretmen algilarinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulagmis, bu farklilig1 1-5
yil kideme sahip 6gretmenlerin 0-1 yil kideme sahip 6gretmenlere gore algilarinin
daha yiiksek oldugu seklinde agiklamistir. Uzer (2010) ise calismasinda cinsiyet
degiskenine gore bireysel ilgi boyutunda 6gretmen algilarinda anlamli bir farklilik
oldugu sonucuna ulagmis, bu farklilig1 erkek 6gretmenlerin kadin d6gretmenlere gore

algilarinin daha yiiksek oldugu seklinde agiklamistir.

Aragtirma sonuglarina gore okul midiriyle c¢aligma siiresi ve okul
biiyiikliigiine bagl olarak ilham verme boyutundaki algilar anlamli bir sekilde
degismektedir. Okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi “5 yil ve {lizeri” olan dgretmenlerin,
okul miidiirliyle calisma siiresi “1-2 yil” olan 6gretmenlere ve orta biiyiikliikte
okullarda galisan 6gretmenlerin, kii¢iik ve biiylik okullarda ¢alisan 6gretmenlere gore
bireysel ilgi boyutunda algilarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Eryilmaz
(2006) da c¢alismasinda bireysel ilgi boyutunda okul miidiiriiyle ¢alisma siiresine
bagli 6gretmen algilarinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulagmis, bu farklilig
okul miidiiriiyle caligma siiresi “1-3 y1l” olan 6gretmenlerin diger 6gretmenlere gore
algilarinin daha yiiksek oldugu seklinde agiklamistir. Kirig (2013) ise bu boyutta okul
midiiriiyle caligma siiresi, cinsiyet ve kidem degiskenine bagli 6gretmen algilarinda

anlamli bir farklilik olmadig1 sonucuna ulagmistir.
Entelektiiel uyarim boyutundaki analizler incelendiginde;

Cinsiyet, medeni durum, kidem ve brans degiskenine iliskin bireysel ilgi
boyutunda Ogretmen algilarinda anlamli bir farklilik bulunamamistir. Eryillmaz
(2006) da calismasinda bu boyutta cinsiyet, kidem ve brang degiskenine gore
Ogretmen algilarinda anlamli bir farklilasma olmadigi sonucuna ulasmistir.
Erdogruca (2011) c¢alismasinda kidem yili degiskenine gore entelektiiel uyarim
boyutunda 6gretmen algilarinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulagmis, bu

farkliligt 1-5 yil kideme sahip O6gretmenlerin 0-1 yil ve 6-10 yil kideme sahip
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Ogretmenlere gore algilarinin daha yiiksek oldugu seklinde agiklamistir. Uzer (2010)
ise ¢aligmasinda cinsiyet degiskenine gore entelektiiel uyarim boyutunda 6gretmen
algilarinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulasmig, bu farklihig erkek
Ogretmenlerin kadin O0gretmenlere gore algilarinin daha yiiksek oldugu seklinde

aciklamistir.

Arastirma sonuglarma gore okul midiriyle calisma siiresi ve okul
blyiikliigline bagh olarak entelektiiel uyarim boyutundaki algilar anlamli bir sekilde
degismektedir. Okul miidiiriiyle calisma siiresi “5 yil ve lizeri” olan 6gretmenlerin,
okul miidiiriiyle calisma siiresi “1-2 yil” ve “3-4 yil” olan 6gretmenlere, orta
biiyiikliikte okullarda calisan 6gretmenlerin, kiiciik ve biiyiikk okullarda calisan
Ogretmenlere gore entelektiiel uyarim boyutunda algilarinin daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Eryllmaz (2006) da ¢alismasinda entelektiiel uyarim boyutunda okul
midiiriiyle ¢aligma siiresine bagl d6gretmen algilarinda anlaml bir farklilik oldugu
sonucuna ulagmig, bu farkliligi okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi “1-3 yil” olan
Ogretmenlerin diger Ogretmenlere gore algilarinin daha yiiksek oldugu seklinde
aciklamistir. Kiris (2013) ise bu boyutta okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi, cinsiyet ve
kidem degiskenine bagli 6gretmen algilarinda anlamli bir farklilik olmadig1 sonucuna

ulagmustir.
Déniistimcii Liderlige (Tiim Boyutlar) iligskin analizler incelendiginde;

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore; 0gretmenlerin okul miidiirlerinde
doniistimcii liderlik algilarinin alt boyutlarda en yiiksek alginin ideal etki, sonrasinda
sirastyla bireysel ilgi, ilham verme ve entelektiiel uyarim oldugu, ideal etki, bireysel

ilgi ve ilham verme boyutlarinda algr diizeyi “yiiksek” iken entelektiiel uyarim

13 2

boyutunda “orta” diizeyde kaldigi, tiim boyutlarda ise &gretmenlerin okul
miudiirlerinin ~ donlisimeti  liderligi  algilarimin ~ “yiiksek”  diizeyde oldugu
belirlenmistir. Eryillmaz (2006) da ¢alismasinda 6gretmenlerin okul miidiirlerinde
dontisimcii liderlik algilarinin en yiiksek diizeyde oldugu alt boyutu “ideal etki”
olarak bulmustur. Yilmaz (2010), Eraslan (2003), Cetiner (2008), Keles (2009), Uzer
(2010) ve Kiris (2013) c¢esitli kademelerde goérev yapan okul miidiirlerinin
dontisiimeii liderlik 6zelliklerini gésterme diizeylerini belirleme amaciyla yaptiklari
caligmalar sonucunda okul midirlerinin doniistimcii liderlik 6zelligi gosterdiklerini

tespit etmislerdir. Bu sonug ¢alismayla ortiismektedir.
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Cinsiyet, medeni durum, kidem ve brans degiskenine iliskin &gretmen
algilarinda anlamli bir farklilik bulunamamistir. Baysal (2013) da ¢alismasinda buna
ortiisiir sekilde cinsiyet ve kidem degiskenlerine iliskin 6gretmen algilarinda anlamli
bir farklilik bulunmadigr sonucuna ulagsmistir. Yilmaz (2010) orneklemini Halk
Egitim Merkezlerinin olusturdugu calismasinda cinsiyet ve kidem degiskenine iligkin
Ogretmen algilarinda anlamli bir farklilik olmadigi, brans degiskenine iliskin ise
anlaml farkliliklar olustugu sonucuna ulasmistir. Uzer (2010) ¢alismasinda cinsiyet
degiskenine gore okul miidiiriiniin donilisimcii liderlik davraniglart sergileme
diizeylerine dair 6gretmen algilarinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulasmus,
bu farkliligl erkek 6gretmenlerin kadin 6gretmenlere gore algilarmin daha yiiksek
oldugu seklinde agiklamistir. Cetiner (2008) ise calismasinda cinsiyet degiskenine
iligkin 6gretmen algilarinda anlamli bir farklilik bulunmadigi sonucuna ulasirken,
kidem degiskenine gore dgretmen algilarinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna
ulasmig, bu farkliligi okul miidiiriiyle calisma stiresi “11 ve fiizeri yil” olan
Ogretmenlerin diger Ogretmenlere gore algilarinin daha yiiksek oldugu seklinde

aciklamstir.

Aragtirma sonuglarina gore okul midiriyle c¢alisma siiresi ve okul
biiyiikliigiine bagl olarak algilar anlamli bir sekilde degismektedir. Okul miidiiriiyle
calisma siiresi ““5 yil ve {lizeri” olan 6gretmenlerin, okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi “1-
2 yiI” ve “3-4 wyil” olan Ogretmenlere, orta biiyiiklikte okullarda ¢alisan
Ogretmenlerin, kiigik ve biiyiikk okullarda c¢alisan Ogretmenlere gore okul
midirlerinin donitigiimcti liderlik algilarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
Yilmaz (2010) g¢alismasinda okul miidiiriiyle ¢alisma siiresine bagli 6gretmen
algilarinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna ulagmig, bu farkliligi okul
miudiiriiyle calisma siiresi “11-15 y1l” olan dgretmenlerin diger 6gretmenlere gore
algilarinin daha diisiik oldugu seklinde agiklamistir. Cetiner (2008) ise galismasinda
okul midiiriiyle ¢aligma siiresine bagl ogretmen algilarinda anlamli bir farklilik

olmadig1, brans degiskenine iliskin ise anlamli farklilik oldugu sonucuna ulagmistir.
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5.1.2. Ortaokullarda Gorev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gore

Ogretmenlerin is Motivasyonuna iliskin Sonuglar
I¢sel motivasyon boyutundaki analizler incelendiginde;

Cinsiyet, medeni durum ve brans degiskenine iliskin igsel motivasyon
boyutunda 6gretmen algilarinda anlamli bir farklilik bulunamamistir. Polat (2010)
calismasinda cinsiyet degiskenine gore i¢sel motivasyon boyutunda Ogretmen
algilarinda anlamli bir farklilik oldugu, kadin 6gretmenlerin erkek 6gretmenlere gore
igsel motivasyon diizeylerinin daha yiiksek oldugu, kidem degiskenine gore ise
anlamli bir farklilasma olmadigi, Tecer (2011) yaptigt 6n test ve son test
uygulamasinda, her iki uygulamada da cinsiyet ve brans, Bektas (2012) cinsiyet ve
medeni durum, Canpolat (2011) ise cinsiyet degiskenine gore igsel motivasyon
boyutunda Ogretmen algilarinda anlamli  bir farklihk olmadigi sonucuna

ulagmislardir.

Calismada kidem, okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi ve okul biiyiikliigline bagh
olarak icsel motivasyon boyutundaki algilarin anlamli bir sekilde degistigi
goriilmiistiir. 16 yil ve iizeri kideme sahip olan 6gretmenlerin kidemi 6-10 yil olan
ogretmenlere, okul miidiiriiyle calisma siiresi 5 yi1l ve iizeri olan 6gretmenlerin, okul
miidiriiyle calisma siiresi 1-2 yil ve 3-4 yil olan 6gretmenlere, orta biiyiikliikte
okullarda ¢alisan 6gretmenlerin, kiigiik ve biiyiik okullarda ¢alisan 6gretmenlere gore
icsel motivasyon algilarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Canpolat (2011)
calismasinda kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik bulmus; bu farklihig
kidemi 21 yil ve ilizerinde olan 6gretmenlerin igsel motivasyon diizeylerinin hizmet
stiresi daha az olan Ogretmenlere gore daha yliksek oldugu seklinde agiklamistir.
Tecer (2011) galismasinda On test ve son test uygulamasinin her ikisinde de kidem
degiskenine gore igsel motivasyon boyutunda Ogretmen algilarinda anlamli bir

farklilik olmadig1 sonucuna ulagmistir.
Digsal motivasyon boyutundaki analizler incelendiginde;

Cinsiyet, medeni durum, kidem ve brans degiskenine iliskin digsal
motivasyon boyutunda 6gretmen algilarinda anlamli bir farklilik bulunamamustir.
Ertirk (2014) c¢alismasinda cinsiyet degiskenine, Bektas (2012) ise cinsiyet ve
medeni durum degiskenlerine iliskin digsal motivasyon boyutunda Ogretmen

algilarinda anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna ulagmistir. Polat (2010)
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calismasinda cinsiyet faktoriine gore digsal motivasyon boyutunda Ogretmen
algilarinda anlamli bir farklilik oldugu, kadin 6gretmenlerin erkek 6gretmenlere gore
digsal motivasyon diizeylerinin daha yiiksek oldugu, kidem degiskenine gore ise “1-5
yiI” kideme sahip Ogretmenlerin diger Ogretmenlere gore digsal motivasyon
diizeylerinin daha diisiik oldugu sonucuna ulagmistir. Canpolat (2011) ise cinsiyet ve
kidem degiskenine gore digsal motivasyon boyutunda 6gretmen algilarinda anlaml
bir farklilik oldugu, ancak Polat’in (2010) ¢alismasinin tersine erkek 6gretmenlerin
kadin Ogretmenlere gore digsal motivasyon diizeylerinin daha yiliksek oldugu
sonucuna ulagmistir. Kidem degiskenine gore ise farkliligi kidemi “21 yil ve tizeri”
olan Ogretmenlerin digsal motivasyon diizeylerinin hizmet siiresi daha az olan

ogretmenlere gore daha yiiksek oldugu seklinde agiklamistir.

Buna karsin okul miidiiriiyle ¢calisma siiresi ve okul biiyiikliigiine bagl olarak
digsal motivasyon boyutundaki algilar anlamli bir sekilde degismektedir. Okul
miidiriiyle ¢alisma siiresi 5 yil ve iizeri olan 6gretmenlerin, okul midiiriiyle ¢calisma
stiresi 1-2 yil olan Ogretmenlere, orta biiyiikliikte okullarda calisan 6gretmenlerin,
kiigiik ve biiyiik okullarda calisan 6gretmenlere gore i¢sel motivasyon algilarinin

daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
Is Motivasyonuna (Tiim Boyutlar) iliskin analizler incelendiginde;

Ogretmenlerin motivasyon algilar1 alt boyutlarda, i¢sel motivasyon diizeyinin
digsal motivasyon boyutuna gére daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Ogretmenlerin
motivasyonu i¢sel boyutta “yiiksek™ iken, digsal boyutta “orta” diizeyinde kalmistir.
Bu sonug Ertiirk (2014) ve Canpolat’in (2011) ¢calismasiyla ortiismektedir.

Tim boyutlarda 6gretmenlerin motivasyon algilart ise “yiiksek” diizeydedir.
Calis (2012) da g¢alismasinda Ogretmen motivasyon diizeyinin yiiksek oldugu

sonucuna ulagmustir.

Cinsiyet, medeni durum ve kidem degiskenine iliskin 6gretmen algilarinda
anlamli bir farklihik bulunamamistir. Yaptiklar1 calismalarda; Tanriverdi (2007)
kidem degiskenine, Ergen (2009) ve Kurt (2013) cinsiyet ve kidem degiskenlerine,
Ertiirk (2014) cinsiyet degiskenine, Kiristi (2013) kidem, brang ve medeni durum
degiskenlerine ve Calis (2012) cinsiyet, medeni durum, kidem ve brans
degiskenlerine gore ogretmenlerin motivasyon algilarinda anlamli bir farklilik

bulunmadigi sonuglarina ulasmiglardir.
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Buna karsin okul miidiiriiyle ¢calisma siiresi, brang ve okul biiytikliigline bagl
olarak algilar anlamli bir sekilde degismektedir. Okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi “5
yil ve lizeri” olan 6gretmenlerin, okul midiiriiyle ¢calisma siiresi “1-2 yil” ve “3-4
yil” olan 6gretmenlere, diger (Gorsel Sanatlar, Teknoloji Tasarim, Beden Egitimi,
Bilisim Teknolojileri, Miizik, Ana Smfi, Rehber Ogretmen) grubundaki
ogretmenlerin sézel (Sosyal Bilgiler, Tiirkce, Ingilizce, Din Kiiltiirii ve Ahlak
Bilgisi) grubundaki 6gretmenlere ve orta biiyiikliikte okullarda ¢alisan 6gretmenlerin,
kiiciik ve bliyiik okullarda calisan 6gretmenlere gore is motivasyon algilarinin daha

yiiksek oldugu belirlenmistir.

5.1.3. Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik Davramislan Tle

Ogretmenlerin Motivasyonlar1 Arasindaki iliskiye Iliskin Sonuglar

Déniistimcii liderlik faktoriiniin i¢sel motivasyonu agiklama orani %6, digsal
motivasyonu agiklama orani1 %29 ve ig motivasyonu (tiim boyutlar) agiklama orani
% 20.8 olarak bulunmustur. Doniisiimcii liderlik ile i¢sel motivasyon arasinda pozitif
yonlii zayif, doniisimeii liderlik ile digsal motivasyon arasinda pozitif yonlii orta
diizey ve doniisiimcii liderlik ile genel motivasyon arasinda pozitif yonli zayif bir
iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Caillier (2014), Bronkhorst, Steijn, ve Vermeeren
(2015), Rao (2014) ve Graves, Sarkis, ve Zhu (2013) da doniisiimcii liderlik ile genel
motivasyon arasindaki iliskiye dair yaptiklar1 caligmalarda doniisiimeii liderlik
davraniglar1 ile genel motivasyon arasindaki iliskinin olumlu oldugu sonucuna
ulagsmiglardir. Godoy ve Bres6 (2013) ile Wang ve Gagné (2013) ise doniisiimci
liderlik davraniglari ile igsel motivasyon arasindaki iligkiyi arastirmis ve doniisimeii
liderlik davraniglari ile igsel motivasyon arasindaki iliskinin olumlu oldugu sonucuna

ulagmustir.

5.2. Oneriler

Arastirmaya iligkin Oneriler asagida yer almaktadir. Bu Oneriler arastirmada
elde edilen sonuclarla ilgili olarak ‘“uygulamaya iliskin Oneriler” ve gelecekte
yapilacak arastirmalarla ilgili olarak da “arastirmaya iligkin Oneriler” bi¢ciminde iki

boyutta ele alinmstir.
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5.2.1. Uygulamaya Iliskin Oneriler

Ogretmen motivasyonu, egitimde istenilen basariya ulasilabilmesinde dnemli
bir faktordiir. Ogretmen motivasyonu artttkca basarmin da artacag
muhakkaktir.  Calismada okul midiirlerinin  doniisiimcti  liderlik
davraniglarinin 6gretmenlerin motivasyon diizeylerini, 6zellikle digsal boyutta
daha fazla olumlu yonde iligkili oldugu belirlenmistir. Okullarda doniisiimcii
lider okul midirlerine ihtiyag vardir. Bu baglamda egitimde okul
miidiirlerinin doniisiimcii liderlik davraniglar1 sergileme diizeyleri tartismaya
acilmali, okul miidiirlerinin arastirma sonucunda ortaya ¢ikarilan eksik
yonlerinin farkina varmalari, bireysel ¢aba ya da hizmetici egitim, kurs vb.
olanaklar ile kendilerini yenilemeleri igin imkanlar sunulmalidir.

Aragtirma bulgulari, 6gretmenlerin okul miidiirlerinin donisiimci liderlik
algilarinda en diisiik oldugu alt boyutun entelektiiel uyarim oldugunu
gostermektedir. Egitim — ogretim giicliiklerle dolu bir siiregtir. Bu siiregte
yeni yaklasimlarla sorunlara farkli ¢6ziim yollar1 bulup zor gorevlerin
istesinden gelebilmeleri i¢in 6gretmenlerin tesvik edilmeleri gerekmektedir.
Okul midiiriiyle ¢alisma siiresi “5 yil ve tlizeri” olan 6gretmenlerin okul
miudiirii dontigiimeii liderlik algilari ile is motivasyon algilarinin “1-2 yil” ve
“3-4 yil” olan G6gretmenlere gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu
baglamda 6gretmenlerin okul miidiirleriyle calisma siiresi arttik¢a onlar1 daha
iyl tanidigr ve bunun olumlu sonuglar dogurdugu sdylenebilir. Bu nedenle
okullarda miidiirlerin daha uzun siireli ¢alismasi saglanmali, miidiir-6gretmen
iligkilerinin gelistirilerek birbirlerini yakindan tanimalari, karsilikli glivenin
saglanmasi, karsilikli beklenti ve ihtiyaglarin belirlenmesi bakimindan okul
i¢i veya diginda farkli temalarda toplantilar yapilmalidir.

Orta biiyilikliikte olan okullarda 6gretmenlerin okul miidiiri doniisiimcii
liderlik algilart ile is motivasyon algilarinin kiigiik ve biiyiik okullarda gorev
yapan Ogretmenlere gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Bunun altinda
yatan nedenler; kiiciik okullarin sosyo-ekonomik diizeyi yiiksek olan velilerce
tercih edilmemeleri ve buna bagli olarak 6grenci profilinin beklentilerin
altinda kalmasi1 ve giiclii bir okul aile birliginden yoksun kalan bu okullarin
birgok fiziksel yetersizlikle bogusuyor olmasi, biiyiik okullarinsa 6grenci

sayisinin fazla olmasindan kaynakli disiplin problemleriyle bogusmasi,
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Ogretmen sayisinin fazla olmasina bagli olaraksa okul miidiiriiniin liderlik
davraniglarint sergilemekte giicliik ¢cekmesi vb. sayilabilir. Bu nedenle yeni
yapilacak okullarin orta bliyiikliikte planlanmasi, biliyiik okullarda ise sinif
mevcutlarinin diistiriilerek toplam 68renci sayilarinin orta biiyiikliikte okul
seviyelerine diisliriilmesi ve dersliklerin bir kisminin sosyal kuliipler i¢in
ayrilip sinif sayilarinin ve buna bagl olarak dgretmen sayilarinin diisiiriilmesi

saglanabilir.
5.2.2. Arastirmaya liliskin Oneriler

Milli Egitim Bakanliginca, Tirkiye genelinde tiim Ogretmenlere olgekler
internet  ortaminda ¢evrimi¢i  uygulatilarak  arastirmanin  kapsami
genisletilebilir. Tiirkiye genelinde tiim okul miidiirlerinin doniisiimcii liderligi
ve Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin ortaya konulacagi bir arastirma
egitimde kaliteyi arttirma adma yapilacak faaliyetlerin planlanmasi
noktasinda kilavuzluk gorevi listlenecektir.

Okul miidiirlerinin dontigiimeti liderlik davraniglarinda 6gretmen algilari
cinsiyet, medeni durum, kidem ve brans degiskenine gére anlaml bir farklilik
gostermemistir. Bu durum okul miidiirlerinin  6gretmenlere belirtilen
degiskenler dahilinde esit diizeyde davrandigini ortaya koymustur. Ancak
okul miidiiriiyle ¢alisma siiresi ve okul biiyiikliigiine bagli olarak 6gretmen
algilarinda farklilagmalar ortaya c¢ikmistir. Bu farklilagmalarin nedenleri
izerine arastirmalar yapilabilir.

Ogretmenlerin motivasyon algilar1 cinsiyet, medeni durum ve brans
degiskenine gore anlamli bir farkliik goéstermemistir. Bu durum
Ogretmenlerin is motivasyon diizeyini belirtilen degiskenlerin etkilemedigini
ortaya koymustur. Ancak kidem, okul midiriiyle ¢alisma siiresi ve okul
biiyiikliigline bagli olarak Ogretmen algilarinda farklilagmalar ortaya
cikmistir. Bu farklilasmalarin nedenleri iizerine arastirmalar yapilabilir.
Ogretmenlerin motivasyon algilar1 dissal boyutta kidem degiskenine gore
anlaml bir farklilik géstermezken, i¢sel boyutta farklilasma ortaya ¢ikmustir.
Alt boyutlar arasinda ortaya c¢ikan bu farklilagmalarin nedenleri iizerine

arastirmalar yapilabilir.
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Okul miidiirlerinin dontisgiimcii  liderlik diizeylerinin belirlenmesi i¢in
ogretmen goriisleri dikkate alinmistir. Veli ve/veya 6grenci goriisleri alinarak
benzer bir ¢alisma yapilabilir.

Calismada okul midirlerinin = doniisimcii  liderlik  davraniglarn ile
Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri arasindaki iligki arastirilmistir. Literatiire
katki saglamasi bakimindan doniisiimeii liderligin diger 6gretmen tutumlari
(ise yabancilasma, is doyumu, orgiitsel baghlik vb.) ile iligkisi lizerine ya da
diger liderlik davranmislarinin (hizmetkar liderlik, etik liderlik, demokratik
liderlik vb.) ile Ogretmenlerin motivasyonlar1 arasindaki iliskiye dair

aragtirmalar yapilabilir.
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1. Ek

Degerli Ogretmenim;

Bu arastirmanin amaci, ortaokul middrlerinin donlisimcd liderlik davranislarinin 6gretmenlerin motivasyonlari

Uzerindeki etkisini belirlemektir. Bu gcalisma kapsaminda sizlerin degerli gorislerine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Sizden, her bir maddeyi okuyup, o maddede belirtilen durumla ilgili gorislerinizi, maddenin karsisindaki alana

isaretlemeniz (X) istenmektedir. Vereceginiz cevaplar bilimsel bir calisma disinda hicbir amagla
kullanilmayacaktir. Olcegin hicbir yerine adinizi yazmaniz veya imza atmaniz gerekmemektedir. Yapacaginiz
isaretlemelerde gostereceginiz samimiyet 6lgme aracinin basarisini yikseltecektir.

icten katkilarinizi bekliyor, degerli vaktinizi ayirarak yardimei oldugunuz icin tesekkiir ediyorum.

Nurullah AKSEL

EYTP Yiiksek Lisans Ogrencisi

BOLUM I-KIiSISEL BILGILER

Cinsiyetiniz () Kadin () Erkek

Medeni durumunuz () Evii () Bekar

Kideminiz ()1-5wyl () 6-10 yil () 1115 wil () 16 yil ve Uzeri
Okul mudirinizle ¢alisma slireniz () 1-2wl () 34wl ()5 yil ve Gzeri

Bransiniz (IGtFen yazINIz) e

BOLUM 1-iS MOTIVASYONU OLCEGI

Katiimiyorum

Fikrim yok

Katiliyorum

Yaptigim iste basariliyim.

Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim.

Calisma arkadaslarim galismalarimdan dolayi beni takdir ederler.

Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inaniyorum.

isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olduguma inaniyorum.

Yaptigim isin saygin olduguna inaniyorum.

Kendimi okulun dnemli bir galisani olarak gériyorum.

Yaptigim igle ilgili bir konuda karar verme hakkina sahibim.

O[NNI [W[N]|F

Yoéneticilerim ¢calismalarimdan dolayi her zaman beni takdir ederler.

[y
o

Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve reddetmez.

=
=

Calisma ortamimda fiziksel sartlar uygundur.

=Y
N

isyerindeki arag ve gerecler yeterlidir.

=Y
w

Calisanlarla iligkilerim iyi dizeydedir.

=
N

Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti, seminer, konferans
gibi egitim faaliyetleri yapiimaktadir.

===~ =]=]|=]= |~ |~ |~ |~ [Kesinlikle
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15

Calismakta oldugum okulun ileride su anki durumundan daha iyi
olacagina inaniyorum.

—_
~
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~

—_
~
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Yoéneticilerim ile iligkilerim iyidir.

—_
~

—_
~

—_
~

—_
~
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17

Yoneticilerim ¢calisma arkadaslarimla olan anlasmazliklarimi ¢6zmekte
yardimci olurlar.

,\
~
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18

Basarimdan dolayi édullendirilirim.

,\
~
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~
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~
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~
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19

Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢éziiminde ¢alisma arkadaslarim her
zaman yanimdadir.

,\
~
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~
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20

Yaptigim isten aldigim Ucretin yeterli oldugunu disinidyorum.

,\
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1 |Bizlere heyecan verici yeni firsatlari igeren bir gelecek resmi gizer.

2 | “lyi bir egitimin” ne oldugu konusunda ortak bir gériise sahiptir.

3 | Okulla ilgili belirledigi hedeflere ulasmak icin tutarlilik gosterir.

4 Derslerde gerceklestirmeyi hedefledigimiz seyler hususunda bizlerle goris

alisverisi yapar.

5 | Okulumuzun hedeflerini ayrintili bir sekilde tartisiriz ve Gizerinde disiniriz.

6 | Okul igleri ile ilgili olasI problemler hakkinda bizi bilgilendirir.

7 |Yaptigimiz islerde hep basariya odaklanmamizi saglar.

3 | Okulda g¢alisma sevkimizi stirekli canli tutar.

9 |Yapilan iglerde yuksek hedefler belirler.

[
o

Amagclarimizi gergeklestirebilecegimiz konusunda bize guvenir.

[
[EEN

Okul digindaki egitimsel gelismeleri izler.

[
N

Okulumuzda yuritilen egitim faaliyetleri hakkinda yeni bakis agilari gelistirmemizi bekler.

-
w

Kendi eylemlerinin ahlaki ve etik sonuglarini géz éninde bulundurur.

[
N

Birbirimize gliven duymamizin karsilastigimiz problemlerin tstesinden gelmede ne
kadar 6nemli oldugunu vurgular.

=Y
a1

Dusuncelerine, ideallerine ve degerlerine siki sikiya baghdir.

e
(<2}

Zor bir durum karsisinda micadeleci bir tavir sergiler.

[
\‘

isle ilgili eylemlerimizin altinda yatan birincil amaci gérmemizi salar.

[
[oe)

Cok énem verdi ve inandigi seyleri bizimle paylasir.

[
(]

Hepimizin paylastigi ortak bir gayeye sahip olmanin énemini vurgular.

N
o

inandigimiz seyleri yapmamiz igin kendimizi adamamizin énemini vurgular.

N
=

Bize grubun bir Uiyesi olarak degil, bir birey olarak davranir.

N
N

Ogrencilerin ihtiyag ve yeterlilik seviyelerinin nasil belirlenecegdi konusunda bize
yardimci olur.

N
w

Kendi kendimizi gelistirmemize olanak saglar.

N
N

Sorunlarimizi dikkatli bir bicimde dinler.

N
a1

Kafamizi kurcalayan kaygilari gergekten dinledigini ve ilgilendigini hissettirir.

N
(<2}

Mesleki olarak glglu yonlerimizi gelistirmemiz konusunda bize yardimci olur.

N
~

Her 6gretmene farkli gereksinim ve yeteneklere sahip bireyler olarak davranir.

N
(o¢]

lyi bir calisma ortaya koyan égretmenden 6évgii ile sdz eder.

N
(o]

Genel kabul gérmus ve su ana dek hig tartisiimamis olan fikirlerin bile, yeniden
sorgulanmasini tesvik eder.

w
o

Kendi fikir ve distincelerimizi ortaya koymamiz igin bizi tesvik eder.

w
=

islerimizi nasil yapacagimiza iligkin yeni yaklasimlar énerir.

w
N

Sorunlara farkli agilardan bakmamizi saglar.

W
w

Sorunlari ¢ozerken birbirinden farkli olan bakis acilari arar.

w
N

Alisila gelmis problemlere alisiimadik ¢6zUm yollari denememiz i¢in bizi tesvik eder.

[¢8)
a1

Cok énemli ve vazgegilemez olarak gértinen yargilarimizin bile, yeniden gézden
gecirilmesi gerektigine inanir.
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36

Problemler tUzerinde gelisi glzel, dayanaksiz konugsmamiz yerine, kanit gostererek
ve mantikli konusmamizi destekler.

37

Ozel ilgiye ihtiyag duyanlara (Ornek; ice kapanik olma), kisisel ilgi gosterir.

38

Okulumuzun gelecegini simdiden gérmemizi saglar.

39

isi yapma yontemlerimizi gelistirmemize katkida bulunur.

40

Yeni ve yaratici fikirlere karsi aciktir ve bu fikirlerin gelismesini destekler.
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Anket kullanim i1zni P ox

necibe oran mete {necibecran@hotmail.com) Kisilers ekle 08:57 Eylemler »

Kime: nurullah aksel ¥

"ilkagretim ve Ortadgretim okul yéneticilerinin déniisiimsel dnderlik 6zelliklerine iliskin
dgretmenlerin algi ve beklentileri” isimli yliksek lisans tezimde yer alan "Déniistimsel
Onderlik" anketini calosmalarinizda kullanabilirsiniz.

iyi calismalar.

Necibe Oran

nurullah aksel 13102014 Eylemler »
Kime: necibeoran@hotmail.com ¥

Merhaba Necibe hanim.

Ondokuz Mayis Universitesinde EYTP bélumiinde yiksek lisans yapmaktayim.

"llk ve Ortadgretim Okulu Yéneticilerinin Donusumci Liderlik Ozelliklerine lliskin
Ogretmen Algi Ve Beklentileri" tezinizin dlcedini, "Ik ve Ortaokullarda, Yoneticilerin
Donusumci Liderlik Davranislaninin Ogretmenlerin Motivasyonu Uzerindeki Etkileri"

konulu yiksek lisans tezimde kullanmak istiyorum.

Uygun gérdaginiz takdirde tezimde ek olarak sunacadim onayinizi belirtir bir
mesaj yazarsaniz mutesekkir olurum. Saygilarnimi sunarim.

Nurullah AKSEL



ERTAN Hayrettin (hertan@aku.edu.tr) Kisilers ekle 04.02.2016  Eylemler »

Kime: nurullah aksel %

Sayin Nurullah Hocam. Elbette &lcedi kullanabilirsiniz. Saghk, huzur ve basan
dileklerimle... Yrd.Doc.Dr. Hayrettin Ertan
Tel: (535)3601589

nurullah aksel 02.02.2016 Eyvlemler «
Kime: hertan@aku.edu.tr ¥

Merhaba Hayrettin Bey,

Ondokuz Mayis Universitesinde EYTP béliimiunde yiksek lisans vapmaktayim.

Doktora tez calismamzda kullandigimiz Mottaz (1985)'m 15 motivasvon dlgegin.
"Ortaokul Miidiirlerinin Dénitisiimeii Liderlik Davramslarinm Ogretmenlerin

Motivasyonu Uzerindeki Etkileri” konulu tez calismamda kullanmak istivorum.

Uygun gérdiginiiz takdirde tezimde ek olarak sunacagum onavimizi belirtir bir
mesaj vazarsamz miitesekkir olurum. Saygilarimi sunarim.

Nurmllah AKSEL
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ILKADIM KAYMAKAMLIGI
ilge Milli Egitim Miidiirliigii

Say1 : 75477234/604.01/4391509 _ 27.04.2015
Konu: Tez Caligmast :

............................................................. ... MUDURLUGUNE

figi : &) Milll Egitim Bakanhg Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliigi niin
07/03/2012 tarih ve 3616 sayih 2012/13 nolu genelgesi,
b) Ondokuz Mayis Universitesi Rektorliigtiniin 08/04/2015 tarihli ve 6355 sayili
yazisl,
¢) 11 Milli Egitim Miidtirltigti'niin 20/04/2015 tarihli ve 4163870 sayih yazist.

Ondokuz Mayis Universitesi Egitim Bilimleri Enstittsti Egitim Bilimleri Anabilim
Dali yiiksck lisans dgrencisi Nurullan AKSEL' in Ilgemize bagl ortaokullarda gérev yapan
dgretmenlere uygulanmak tlizere, "Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimeii  Liderhik
Davramslarinn Ogretmenlerin Motivasyonu Uzerindeki Etkileri” konulu tez ¢aligmast’
yapmak istediklerine iligkin ilgi (b) yazi ve ekleri ilgi (a) genelgeye gore il Milli Egitim
Miidiirliigi'nde kurulan "Aragtirma ve Degerlendirme Komisyonu" tarafindan 15/04/2015
tarihindé incelenmis olup uygun goriilmiistiir,

Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasast, Milli Egitim Temel Kanunu ile Tirk Milli Egitiminin
genel amaglarina uygun olarak, ilgili yasal diizenlemelerde belirtilen ilke, esas ve amaglara i
aykurilik tegkil etmeyecek sekilde, duyurusu ve denetimi Miidirliiglimiz uhdesinde ve okul
miidiirliikleri sorumlulugunda gergeklestirilmek {izere s6z konusu tez galismasinin yapiimas
hususunda; - :

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.

N Hidir OKCU
03~k 12V Miidir a.
o Sube Miidirii
. ; 6o
EK : Veri Toplama Araglart ve ekleri =~ (\
(4 Sayfa) f}\‘:;, g
W
i g Govenll Elektronik Imzali
DAGITIM: o Asli lle Aymidir
fok
s A3
Tiim ortaokullar ; ,7\/ 2% o4 /205>
£ |
Atatiirk Blv, Hangerli Mah. llkadim Kaymakamlig: Aynnti bilgi igin: Ozlem EGEBIG] 0
No: 120Kat :3 SAMSUN Dahili: 118 (s

Telefon 143150 43

Bu evrak gavenli elektronik imza ile imzalanmustir. http://evraksorgu.meb.gov.tr adresindend6e1-7788-343a-8e74-c548 kodu ile teyit edilebilir




T.C. '
MILLT EGITIM BAKANLIGI

Egitimi Aragtirma ve Geligtirme Dairesi Bagkanh

ARASTIRMA DEGERLENDIRME FORMU

ARASTIRMA SAHIBININ

Adi Soyadi

Ondokuz Mayis Universitesi Egitim Bilimleri - Enstitiisii Egitim
Bilimleri Anabilim Dal yiiksek lisans 63rencisi Nuruilah AKSEL

! Kurumu / Oniversitesi Ondokuz Mayss Universitesi

i

{ Aragtirma Yapilacak
Aragtirma Yapilacak
Egitim Kurumu ve Midiirltiglimtize bagh ortaokuilarda gérev vapan dgretmeniere

e Kademesi
“Ortaokul Mdirlerinin  Doniistimett  Liderlik  Davramslarnm

B Ogretmenlerin Motivasyonu Uzerindeki Etkileri” konulu galigmalar: *
Universite / Kurum Onay:
Arastirma/Proje/Odev/Tez
Ouerisi Tez Calismas:

i Veri Toplama Araglan -
Gorig Istenilecek
Birim/Birimler

KOMISYON GORUSU

Komigyon Karar

Oybirligi ile alinmigtir.

Muhalif tiyenin Adr ve
Soyadt:

Gerekgesi,

/§704/2015
Komisyon Bagkans

[ Milli Egitim
Sube Midtril

Uye

e YO /

{1 Milli Egitim Mudirl i1 Milli Egitim Madiirldgt
Rehber Ogretmeni Sosyal Bilgiler Ofretmeni
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ONDOKUZ MAYIS UNIVERSITES!

Rektirlik

Sayr  :49933177-044{107}-E.6355 08/04/2013
Konu : Anket Uygulama fzni Hk.

SAMSUN VALILIGI
11 Milli Egitim Mudurlugtine

Universitemiz Egitim Bilimleri Enstitisti Egitim Bilimleri Anabilim Duli yitksek lisans 8grencisi
Nurullah AKSEL’in “Oriaokul Mtdarlerinin Dénligtimeii Lideriik Davrantslarinm Ogretmenlerin
Motivasyonu Uzerindeki Etkileri” baglkh tez calismast igin, Samsun iline bagli ortaokuliarda gérev yapan
Ofretmenlere, “Milli Egitim Bakanligma Bagh Okul ve Kurumlarda Yapilacak Arastirma ve Arastima
Dcstcznc Yonelik 1zin ve Uygulama Yonerges” kapsaminda anket uygulayabilmesi hususunda geregini
rica :

.
Dog.Dr. Talip KAHYAOGLU
Genel Sekreter
EK:
I- Anket Omegi (2 Sayfa)
romet BT
_ o
w ‘\i\\*f

Adres: Ondokuz Mayis Universitest Rektorltk Binasi . Gonex PERCIN
Telefon: 03623121919 Faks: 0362457 60 91 ) Dahili: 7223
Elektronik Ag: http://www.omu.edu.ir/

5070 sayth Elekeronik lmza Kanuno'na uygon olarak Givesli Elektronik Imza ifc tretiloigtir,
Evrak teyidi htipee//ebyssorgu.omp.cda.tr adresinden YLID-0T6R-5DDV kodu ite yapriabilir.




OZGECMIS

Nurullah AKSEL, 24.05.1982 tarihinde Samsun’da dogdu. Samsun Atakum
Endiistri Meslek Lisesi’ni bitirdikten sonra Ondokuz Mayis Universitesi Egitim
Fakiiltesi’nden 2003 yilinda mezun oldu. Mezuniyetinden bu yana 6gretmen olarak
gorev yapmaktadir.

Iletisim Bilgileri
E mail : nurullahaksel@hotmail.com

Telefon : 0 545 491 43 35






