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ONSOZ
Calisanin motivasyonunun saglanmasi, organizasyona sagladig faydalar dikkate
alindiginda 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanin motivasyonuna
etki eden faktorlere iliskin gerceklestirilen cesitli arastirmalar 6zellikle yoneticilerin
astlarina kars1 sergiledikleri ve sahip olduklar1 liderlik tarzlari ile dogrudan iliskili

davraniglarinin ¢alisanin motivasyonu iizerinde etkili oldugunu gostermektedir.

Bu dogrultuda bu ¢alismada yoneticinin liderlik tarzinin ¢alisanin motivasyonu
izerindeki etkisinin ortaya c¢ikarilmasi amag¢lanmistir. Bu amagla ortadgretim
Ogretmenleri iizerinde bir arastirma gerceklestirilerek, Ogretmenleri motivasyon
diizeyleri ve kendilerinin algilamalarina gore okul yoneticilerinin liderlik tarzlar
incelenmis ve yoneticilerin liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin motivasyonu iizerindeki

etkisi belirlenmeye caligilmistir.

Bu calismanin gergeklestirilmesinde her tiirlii destegi ve yardimi benden

esirgemeyen saygideger hocam Seving Peker’e tesekkiirii bir borg bilirim.
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BUYUKCEKMECE ILCESi ORTA OGRETIM KURUMLARI
YONETIiCILERININ LIDERLIK OZELLIKLERININ
CALISANLARIN MOTIVASYONLARINA ETKIiSi

Rabis YURDAKUL

Ozet

Calisan motivasyonu iizerine gerceklestirilmis cesitli arastirmalar calisanin
motivasyonunun diisiikk olmasinin isyeri iizerinde olumsuz etkileri oldugunu ortaya
koymustur. Hawthorne arastirmalariyla baslayan s6z konusu arastirmalar, motivasyonu
diisiik olan calisanin daha az iiretecegi ve performansinin da diisiikk olacagim ortaya

koymaktadir.

Bu dogrultuda calisanin motivasyonuna etki eden faktorleri belirlemek tizere ¢ok
sayida aragtirma gerceklestirilmistir. Arastirmalarin sonuglari, calisanin motivasyonu
tizerinde etki eden en onemli faktorlerden birinin yoneticinin astlarina kars1 davraniglar
oldugunu ortaya koymaktadir. Yoneticileri astlarina karsi davranislar ise yoneticilerin

sahip oldugu liderlik tarzlar ile agiklanmaktadir.

Bu arasgtirma yoneticinin liderlik tarzinin calisganin motivasyonu iizerindeki
etkisini belirlemeyi amag¢lamaktadir. Bu dogrultuda ortadgretim okul yoneticilerinin
liderlik tarzlar1 ve kendilerine bagli &gretmenlerin motivasyon diizeyleri incelenerek,
yoneticilerin liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin motivasyonu iizerinde ne diizeyde etkili
oldugu incelenmeye caligilmistir. Arastirma sonuclarina gore, okul yoneticisinin liderlik
tarzlarinin 6gretmenlerin motivasyon diizeyi iizerinde anlamh etkisinin oldugu ortaya

cikmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Liderlik, Liderlik Tarzlari, Orta C)gretim

Kurumlari, Okul Yonetimi



THE EFFECTS OF HIGH SCHOOL MANAGER’S LEADERSHIP
ON EMPLOYEES’ MOTIVATION IN BUYUKCEKMECE

Rabis YURDAKUL

Abstract

Some research about the motivation in the job place showed that low motivation
had some negative effects on the company. The research, started with the studies of
Hawthorne, indicated the fact that the employee having low motivation would not only

be less productive, but also, he would have low performance.

With the coming research about the same subject, it was aimed to determine
what the factors of employee motivation were. The results showed that one of the most
significant factors on employee motivation was how the manager behaves in his/her
relations with the subordinates. Also, how the manager’s relation with his/her

subordinates is determined by the kind of leadership the manager have.

This thesis aims at exploring the effect of manager’s leadership styles on
subordinates’ motivation. To this aim, high school managers’ leadership styles and the
motivation levels of their subordinates’ are investigated and the effect of the leadership
styles of the managers on the motivation level of the teachers is examined. According to
the results, it is revealed that school manager’s leadership styles had significant effect

on teachers’ motivation level.

Keywords: Motivation, Leadership, Leadership Styles, School Management,
High School.
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GIRIS

Cok sayida ve degisik hareket noktalarindan kaynaklanan arastirmalar farkli
liderlik tanimlarinin olugmasina yol a¢cmistir. Warren Bennis’e gore " liderlik icin
yapilan 350 tanim vardir ve bunlara siirekli yenileri de eklenmektedir. Liderlik ve
yoneticilik zaman zaman aym1 anlama gelecek sekilde birbirinin yerine kullanilsa da
aslinda c¢ok farklt kavramlardir. 1980°1i yillara kadar “liderlik teorileri” olarak
adlandirilan “6zellikler, davranigsal ve durumsallik” yaklagimlarinda lider ve liderlik
olgularinin anlami, 1980’lerden sonra olduk¢a farklilasmistir. Giiniimiizde bu
yaklagimlarin lider ve liderlik tanimlar1 yonetim ve yoneticilik yaklagimlar olarak
degerlendirilmektedir. Bugiin liderlik ve lider kavramlar1 degisim, vizyon ve risk
olgulan ile birlikte amilmaktadir. Yoneticilik isleri dogru yapmaktir, liderlik ise dogru

olam yapmaktir seklindeki 6zet ifade kavramlar arasindaki ayrimi netlestirmektedir .2

Liderlik en basit sekilde insanlar etkileyebilme giicii olarak tanimlanabilir.
Baska deyisle liderlik, hedeften amacglara ulasmak igin, oOrgiitiin diger elemanlarini
etkileme, motive etme ve yonlendirme yetenegidir. > Kogel’e gore ise liderlik “belirli
sartlar altinda, belirli kisisel ve grup amaglarim gerceklestirmek iizere bir kimsenin

baskasinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siirecidir.”

Orgiitiin amacma ulagmasinda en onemli kaynak insandir. Bir orgiit, diger
kaynaklar1 bakimindan ¢ok zengin olabilir ancak en degerli kaynak olan insam etkili bir
sekilde kullanamadig1 zaman amaclarina ulasmakta basarili olamaz. insan kaynaklarmin
etkili bir sekilde yonetilmesi ve kullanilmas1 ancak etkili bir liderlikle miimkiindiir A
Yonetim isinin en zor yani insanm1 yonetmektir. Yonetici insanlar kesfederek, amaclara
dogru yonlendirebildigi olgiide liderlik o6zelliklerine sahip olur. > Sadece formel
yapilarda degil informel yapilarda da varolan liderlik, resmi yetkilerden olusmayan bir
ozelliktir. Birey, kurumda yonetim kademelerinde gorev alarak kendisine verilen

yetkilerle yonetici olabilir ama liderlik yetkiyle verilen bir sifat olmadigi icin liderlik

! Bennis, W.; Nanus, B., Leaders, New York, 1985, s.124.

2 Kiling, T., “Liderligi Anlamak”, Manager, 2005, s.56.

3 Eren, E., Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, 1996, s.402.

* Arikan, S., Kadin Yéneticilerin Liderlik Davraniglari, Hacettepe Universitesi SBE. Basilmamis Doktora
Tezi, Ankara, 1997, s.1-20.

5 Budak, G., “21. Yiizyil’da Liderlik”, Mercek, 27, 2002, s.34.



ozelliklerine sahip degilse lider olamaz. Resmi yetkili olmadigi halde liderlik
ozelliklerine sahip oldugu icin biitiin bir oOrgiitii pesinden siiriikleyen yoneticiler
olabilecegi gibi ¢ok genis yetkilerle donatilan ama Orgiit iizerinde etki yaratamayan,
pasif yoneticiler de vardir. Dolayisiyla her lider bir yonetici olabilir ama her yonetici
lider olamaz. Kurumlarin islevlerini en iyi seklide yapabilmeleri i¢in lider bir yoneticiye

sahip olmasi gereklidir.

Degismeyen tek seyin degisim oldugu globallesen diinya diizeninde biitiin
sektorlere birey yetistiren egitim kurumlarinin en 6nemli ihtiyact; degisimi etkili sekilde
yoneten, kurumun hedeflerine ulasmasim saglayan, vizyonu olan, liderlik 6zelliklerine
sahip egitim liderleridir. Liderligin temel amacit ortak bir amaca yonelik calisma
araciligt ile bir arada bulunan bir insan toplulugu yaratmaktir. 6 Dolayisiyla liderlik,
yoneticiligin Stesinde etkileme giiciine sahip olmay1 gerektirir. ' Liderligin 6ne ¢ikan
ozelligi yenilik ve degisime yonelme iken, yoOneticiligin bashica 6zelligi koruma ve

kollamadur. ®

Egitim kurumlarinda calisan yoneticilerin “alanlarinda iyi yetismis, mesleki
yeterlikleri tam, siyasal ve ideolojik c¢ikar gruplarina boyun egmeyen, toplum yararini
kutsal bilen” birer yonetici olmalar1 gerekir. ° Liderlik ve yoneticilik iizerine yapilan
calismalara gore bir yonetici ancak liderlik 6zelliklerine sahipse calistigi kurumu amag
ve hedeflerine emin adimlarla ulastirabilir, kaliteyi yakalayabilir, kurumunu ve

caliganlarimi gelistirebilir.

Egitim kurumlarmin hedef ve amaglarina ulasabilmesi ve nitelikli bir egitim
ogretim gerceklestirebilmesi sadece liderlik 6zelliklerine sahip bir yonetici tarafindan
yonetilmesine bagli degildir. Yoneticinin basarisi, astlarim1  Orgiit amaglarini
gerceklestirecek  sekilde davranmaya sevk edebilmesine yani motivasyonu

saglayabilmesine baghdir. '°

® Bennis ve Nanus, a.g.e., s.125.

" Korkut, H., “Universite Akademik Yoneticilerinin Liderlik Davranislar1”, Amme Idaresi Dergisi, 25 (1),
1992, 5.243.

8 Lipham, J., Learned and Administration, Chicago, 1964, s.123.

o Kaya, Y.K., Egitim Yo6netimi Kuram ve Tiirkiye’deki Uygulama, Ankara, 1996, s.135-316.

10 Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, [stanbul, 2003, s.463.



Motivasyon bireyi belirli bir amag¢ icin harekete geciren gii¢ olarak
tanimlanabilir. '' Yoneticinin temel gorevi, kurumun hedeflerini gerceklestirmek igin
calisanlar1 beklenen diizeyde performans gosterecek bicimde isteklendirmektir.
Kurumda motivasyonun gerceklesmesi icin de yoneticinin bireyleri pesinden
siiriikleyen, kurumun hedeflerine ulasabilmesi i¢in onlar1 isteklendiren etkili bir lider

olmasi gerekir.

Egitim orgiitlerinde verim makine ile degil insanla gerceklestirilmektedir. Bu
verimin yaratilmasinda insanlarin duygusu, coskusu, heyecam1 biiyilkk Onem
tasimaktadir. Yorgun, isteksiz, kirgin, kiiskiin insanlar verimli olamazlar. 12 Duyarsiz
ve cogunlukla da yetersiz olarak nitelendirilen yoneticilerin, ¢alisanlarin da bireysel
gereksinimlerinin olabilecegini anlamakta gii¢liik ¢ektikleri bilinmektedir. B Liderlik
ozelliklerine sahip bir yonetici ise calisanlarin motivasyonunun kurumun amaglarini

gergeklestirmedeki 6neminin farkindadir.

Glintimiizde kiiltiirel degerler, siyasi dengeler ve ekonomik sartlar hizla
degismektedir. Bu degisim siireci igerisinde egitim kurumlarinin en 6nemli ihtiyact;
kurumunu ayakta tutacak ve bu degisimi etkili sekilde yoneterek belirlenen hedeflere

ulagilmasin saglayacak vizyona ve donanima sahip egitim liderleridir. '

Nitelikli bir egitimin gerceklesmesi liderlik 6zelliklerine sahip yoneticilerin ve
onlar takip eden motivasyonu yiiksek is gorenlerin esgiidiimlii olarak hareket etmesine
bagldir. Bu dogrultuda bu aragtirmanin amaci; istanbul ili Biiyiikcekmece ilgesindeki
orta Ogretim kurumlarindaki yoneticilerin liderlik  ©zelliklerinin  calisanlarin
motivasyonuna etkisini incelemektir. Arastirmada konu bes bolim halinde
incelenmistir. Birinci boliimii giris, ikinci boliimii yontem, iiclincii boliimii kuramsal

bilgiler, dordiincii boliimii ilgili aragtirmalar, besinci boliimii bulgular olusturmaktadir.

1 Eren, E., Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2004, s.316.

12 Alig, M., “Egitim Sisteminin Amaclarinin Gerceklestirilmesinde Egitim Yoneticisinin Islevleri”,
Cagdas Egitim Dergisi, 217, 1996, s.17.

"> Aydin, M., Egitim Y&netimi, Ankara, 1991, 5.94.

4 Law, S., Glower, D., Educational Leadership and Leraning: Practice, Policy and Research.
Philadelphia, 2000, s.126-143.



I. BOLUM
LIiDERLIK
1.1. Liderlik Tanimi

Liderlik kavraminin iyi anlasilabilmesi i¢in Oncelikle su iki noktanin Onemle
belirtilmesi gerekmektedir. Birincisi, insanlar, kisilik yapilarina bagh olarak, yonetmeye
ve/veya yonetilmeye ihtiya¢c duymaktadir. ikincisi ise, ast-iist iliskisinin oldugu formel
orgiitlerden, informel bir yapiya sahip olan aile gruplarina kadar uzayan bir siiregte,
etkileyen-etkilenen veya lider-izleyen iliskisinin varhigidir. Liderligin boyle genis bir
alana yayilmasi ve herkesin i¢inde lider olma veya lidere baglanma ihtiyacinin var
olmasi, konu iizerinde ¢ok sayida arastirma yapilmasina sebep olmus, yonetim bilimi,
sosyoloji, psikoloji, biyoloji gibi bircok bilim dali liderligi kendi acisindan tanimlamaya
calismistir. Bu cercevede literatiirde ¢ok farkli liderlik tanimlarina rastlamak
miimkiindiir ."° Dolayisiyla, insanlarin orgiitsel, toplumsal ve siyasal yasaminda énemli
bir yer tutan liderlik olgusunun tanimi konusunda, heniiz belirli bir goriis birligi

saglanamamustir. 16

Liderlik, genel anlamda insanlar1 belirli amaclara yoneltme ikna yetenegi; lider
ise grup iiyelerini bir araya toplayan ve onlar1 grup amaclarina giideleyen kisi olarak
tanimlanabilir. '’ S6zliik anlamina gére ise lider, "yonetimde giicii ve etkisi olan kimse,

onder, sef" olarak, liderlik de "liderin gorevi" olarak tanimlanmaktadir. 18

Liderlik, belirli ortamlarda izleyenleri, belirli amaglara dogru birlestiren ve
harekete geciren rol davranisi olarak tamimlanabilir.” Liderlik siireci ise, kurumun sahip

oldugu maddi kaynaklar kullanan insanlarin, goniil giicleri ile orgiitsel amaclara katki

15 Karkin, N., “Kamu ve Ozel Sektor Yoneticilerinin Liderlik Davranislari: Bir Literatiir Analizi
Denemesi”, I(;isleri Bakanlig: Tiirk idare Dergisi, 76 (445), 2004, s.44.

16 Ozalp, i., Eren, G., Ocal, H., “Organizasyonlarda Durumsallik Yaklasimi Acisindan Liderlik: Liderligin
Fred E. Fiedler Teorisindeki Liderlik Tarzlarina Gore Belirlenmesi ve Eskigehir Bolgesinde Segilen
Biiyiik Sanayi Isletmelerinde Bir Uygulama”, Eskisehir Anadolu Universitesi lktisadi ve Idari Bilimler
Eakiiltesi Dergisi, 10 (1/2), 1992, s.162.

"7 Uniisan, C.,“Gliniimiiz Isletmelerinde Lider ve Gli¢ Kavraminin Pazarlama Dagitim Kanal1 Y&netimi
Acisindan Onemi”, Eskisehir Anadolu Universitesi I.LB.F. Dergisi, 13 (1-2), 1997,s.82.

18 Tiirk Dil Kurumu, Tiirkge Sozliik, Tiirk Tarih Kurumu Basimevi, Ankara, 2004.

9 Davis, K., Isletmede Insan Davranisi - Orgiitsel Davranig, Cev: Kemal Tosun, [stanbul, 1988, s.144.



saglamasim hedefler.”® Liderlik, hedef belirleme ve basarma yoniinde grubun

faaliyetlerinin etkilenme siirecidir. *'

Grubun amaci belirleyip, grup ici iletisimi saglayan, yaratici, orgiitleyici ve
diizenleyici tedbirleri alan kisiye lider, grubu bu yonde harekete gecirip belirlenen
hedefler dogrultusunda hareket ettirebilme yetenegine liderlik denilmektedir. Ayrica
liderlik, ortak amaclar etrafinda toplanmis kisiler ile onlarin davranislarina yon veren

birey arasindaki iliski olarak tanimlanmaktadir. **

Lider, "grubun kendisine baskanlik etmesi i¢in sectigi kisi" olup "grubun bir
liyesi olarak, diger grup iiyeleri iizerinde olumlu etkide bulunan kisi" olarak da
nitelendirilmektedir. Ayrica lider, mensup oldugu grubun gayesini tayin eden ve bu

gayesinin tahakkukunu temin hususunda gruba en etkin sekilde yon verebilen kimsedir.
23

Lider; yonetme erkini onu izleyenlerden alan, bilgili, iyi iletisim kuran, yeterli
giidiilenme ve katilim saglayan Kkisidir. * Liderin en 6nemli gdrevi, organizasyonu
siirekli olarak ¢alistigi ortama intibak ettirmek, her an ve her tiirli degisiklige karsi
uyum icinde ve verimli ¢alismay1 saglamaktir. Bu tiir stratejik liderlik, ileri goriisli ve

isini bilerek yapan yonetici liderler ile miimkiindiir. »

Liderlik; "herhangi bir gaye ve hedefe ulagsmak i¢in, insanlar bulmak ve onlar
ortak amaca dogru tek bir kuvvet halinde birlestirerek sevk etme kabiliyet ve
teknigidir." *° Diger bir tanimlamada ise liderlik; gayeleri kabul ettirme ve o gayelerin
yerine getirilmesi icin onlar i¢tenlikle calistirma kabiliyetidir. Etkili lider; hem kendi,
hem de astlariin ihtiyaglarim karsilikli olarak gidermeyi basarabilen, farkli becerileri

ne zaman ve nerede kullanmasi gerektigini bilen duyarl ve bu esneklige sahip kisidir. *’

20 Ofluoglu, K., Tiirk Silahli Kuvvetleri Aske{i Hastane Yoéneticilerinin Onderlik Davraniglari,
Yayinlanmis Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii, 2002, s.1.

2 Can, H.; Akgiin, A.; Kavuncubasi, S., Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, Ankara, 1998, s.318.
2 Eren, a.g.e., s.431.

2 Geng, N., Yonetim ve Organizasyon Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, Ankara, 2004, s.149.

H Basaran, LE., Orgﬁtsel Davranis, 3. Baski, Ankara, 2000, s.52.

3 Karlof, B., Cagdas Yonetim Kavramlar1 ve Kalkinma Modelleri, Istanbul, 1999, s.104.

26 Kogel, a.g.e., s.583.

27 Ertiirk, M., Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, 2000, s.151-152.



Yukarida verilen tanimlar incelendiginde, liderlik siirecinden s6z edebilmek icin

bazi unsurlarin varligma gerek duyuldugu ortaya ¢cikmaktadir. Bunlar. 2*
* [zleyiciler olarak adlandirilan bir grup insanin varlig,
= Motivasyon, karsilikl etkilesim ve iletisim siire¢lerinin etkili kullanimu,
» [zleyicilerin de amaclarini iceren ortak bir amacin ya da amaclarin belirlenmesi,

» [zleyicilerin ¢abalarinin ve davramslarinin belirlenen amaglar dogrultusunda

koordine edilmesi ve yonlendirilmesi,

= Liderin giiciiniin ve etkisinin zorla degil, izleyicilerin kabul alanlarina sunulmasi

olarak ifade edilebilir.
1.2. Liderlik ve Yoneticilik

Liderlik ve yoneticilik kavramlar, ©zdes olmayan ancak birbirlerinin
tamamlayicist olan eylem ve diisiinceleri icermektedir. Bu nedenle lider ve yonetici
kavramlar1 siklikla karigtinlmakta ve hatali bir bicimde birbirinin yerine

kullanilmaktadir.

Lider, bir 6nceki boliimde ifade edildigi iizere, grup tiyeleri tarafindan hissedilen
ancak acgiklia kavusmamis olan ortak diisiince ve arzulari, benimsenir bir amag
biciminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin potansiyel giiclerini bu amag¢ etrafinda
faaliyete geciren kimsedir. ** Buna karsin yonetici ise bagkalari adina calisan, dnceden
belirlenen amaglara ulagmak icin caba harcayan, isleri planlayan, uygulayan ve

sonuglarini denetleyen kisidir. *°

Liderlik insanlarin igbirligini saglama siirecidir. Yonetici, sahip oldugu yetkileri
kullanarak insanlar1 yonetebilir. Ancak salt yetkiyle insanlarin harekete gecirilmesinde
etkili olamaz. Yoneticinin giiglii bir lider olmas1 da gereklidir. Liderlik, yoneticiye

taninan yasal giiciin zorlayiciligi ile insanlarin amaclar yoniinde harekete gecirilmesi

¥ Ozalp vd. a.g.e., 5.163.
» Eren, a.g.e., s.431.
30 Ozalp, I, Koparal, C., Berberoglu, G., Yonetim ve Organizasyon, Eskisehir, 2000, s.76.



olmayip, insanlarn etkileyerek davrams degisikligi yaratilmasi yoluyla istenen

sonuglarin elde edilmesidir .*'

Kisi, yonetici unvanina sahip olsun veya olmasimn lider olabilir. Baz1 insanlar
hem 1iyi bir yonetici, hem de iyi bir lider olabilecegi gibi; bazi insanlar yonetici olur
lider olamaz, bazilar1 da lider olur yonetici olamaz. Yonetici, eldeki tiim kaynaklar1 ve
orgiitsel, yonetsel siirecleri kullanarak orgiit amaglarimi gergeklestirmeye calisan kisidir;
ancak ideal olarak yoneticilerin ayn1 zamanda birer de lider olmalar1 beklenmektedir.
Fakat cogu yonetici i¢in bunun s6z konusu olmadigi sdylenebilir. Liderlik, yoneticilik
gibi bir konum degildir bir siirectir. Herkes i¢in ve orgiitiin her kademesinde erisilmesi
miimkiin olan, gozlenebilir, anlasilabilir, 6grenilebilir bir beceriler ve uygulamalar
dizisidir. **

Higbir orgiitte resmi otorite ya da pozisyon, riitbe veya statii, tek basina liderligi
saglamaz. Ciinkii yoneticilik makaminda ve koltugunda oturan herkes, gercek ve fiili
lider degildir; sadece resmi olarak tayin edilmis gorevli ve yetkili bir amirdir. Liderlik
farkli bir islevdir; ayn nitelikler ve 6zellikler gerektiren bir gii¢ ve yetenektir .>* Lider
ve yonetici arasindaki temel fark, giic ve otorite kaynaklaridir.  Lider giiciinii,
izleyenleri ile arasindaki etkilesimin kalitesi ve yogunlugundan almaktayken; yonetici,
giictinii bulundugu makamdan, statiiden ve yasal giic kaynag1 otoritesinden almaktadir.

** Liderler ve yoneticiler arasindaki farkliliklar asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir.
35

= Lider amaglarm kendisi saptar; yonetici ise bagkalarinin belirledigi amaglara
hizmet eder. Yonetici ¢cogu kez baskalan tarafindan o goreve getirilir. Lider ise,
icinde bulundugu gruptan dogar. Lider atamayla gelmedigi icin onun hiyerarsik

yapi i¢inde belirli bir konumu olmasi gerekmez.

3 Karayel, B., Isletme Yoneticilerinin Onderlik Davramslar1 ve s goren Tatmini Uzerine Etkileri,
Yayinlanmus Yiiksek Lisans Tezi, Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 1999, s.1.

32 Braslan, Liderlik Olgusunun Tarihsel Evrimi, Temel Kavramlar ve Yeni Liderlik Paradigmasinin
Analizi, Milli Egitim Dergisi, 162, 2004, 5.166.

3 Peker, 0., Aytiirk, N., Etkili Yonetim Becerileri Ogrenilebilir ve Gelistirilebilir, Ankara, 2000, s.55.

34 Eraslan, a.g.e., s.167.

33 Ergetin, $., Lider Sarmalinda Vizyon, Ankara, 2000, s.12.



= Lider grup iiyelerinin tamami veya c¢ogunlugu tarafindan izlenen kisidir.

Yoneticinin ise grup iiyelerinin cogunlugu tarafindan benimsenmesi gerekmez.

= Lider giicinii kisisel ozelliklerinden ve i¢inde bulundugu kosullardan alir.
Yonetici ise giiclinii; yasa, yonetmelik, tiiziik gibi formel yapidan alir. Bagka
deyisle lider ve yonetici farkliliklarindan biri de giiciin kaynagidir. Lider

otoritesini grup iiyelerinden alirken yonetici otoritesini mevzuattan almaktadir.

= Yonetici orgiitsel amaglar gerceklestirmeye calisir. Liderin temel ilgi alanm ise
izleyenlerin gereksinimlerinin karsilanmasidir. Yonetici Orgiitsel amaglari
gerceklestiremedigi zaman basarisiz olurken, lider grup beklentilerini

karsilamadigi1 zaman basarisiz olur.
1.3. Liderligin Gii¢ Kaynaklari

Gli¢, bagkalarm etkileyebilme yetenegi olup giicii elinde bulunduran Kkisi,
giicinii kullanirken, ayn1 zamanda hedef grubu da etkisi altina alir. Giig, liderin en
bilyiik silahi olup, bunu astlarim etkileme siirecinde kullanacaktir. Kisacasi gii¢ bir
kimsenin baskalarini, kendi istedigi yonde davramisa yonlendirme yetenegidir. Lider
icin gii¢ etkili bir silah olabilecegi gibi, etkili bir bicimde kullanamadig: takdirde giicii

kullanan lideri de etkisiz duruma diisiirebilmektedir.

Baz1 organizasyonlarda kisinin kisisel 6zelliklerinden kaynaklanan 6zellikleri
(glicii) ile kiginin bulunmusg oldugu mevkiden elde ettigi ozellikleri (giicii) birbirlerinden
farklidir. Baz1 yoneticiler, insanlar1 kullanarak giiclii olmaya ©nem verirken bazi
yoneticiler de insana hizmet etmekten mutluluk ve gurur duyan liderlik o6zellikleri
tagiyabilmektedir. Boyle kisiler, ekip ruhunu olusturup, gelistirmeyi, grubun
mutluluguna ve verimliligine 6nem verirler. Bu tip liderlerin bunlara ilaveten kararlilik,
cesaret gibi kisiye 0zel nitelikler tasimasi ekibi daha fazla etkileyecek, grubun liderin
pesinden kosmasini saglayarak lidere kendine o6zel karakterinin getirdigi bir ozellik,

ayricalikl bir gii¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Organizasyonun basindaki kisilerin yonetsel giicleri ve liderlik giigleri
tartisilabilir. Bu iki kavram arasinda cesitli farklar mevcut olup her ikisi de
organizasyonlar icin c¢ok Onemlidirler. YoOnetsel giic; organizasyonel yapidan
kaynaklanarak diizeni, yapisal problemleri ¢6zmeyi hedefleyerek, stabilizasyonu

destekler. Liderlik giicii ise daha ¢ok kisilerin haklarindan, amaglarindan, degerlerinden



gelerek, vizyon sahibi olmayi, yaraticiligt ve organizasyonlardaki muhtemel yap1

degisikliklerini destekler. *°

Bir organizasyon icerisinde, liderin gruptaki kisilerin davranislarim
etkileyebilmek i¢in kullanabilecegi bes cesit glic kaynagi mevcuttur. Baz1 giicler,
kigilerin organizasyon igerisindeki pozisyonlarindan kaynaklanirken, bazi giicler de
sahsin karakterinden kaynaklanmaktadir. Sahsin pozisyonundan kaynaklanan giicler

(pozisyonel giicler) sunlardir:

= Yasal Gii¢: Organizasyon i¢inde liderin pozisyondan dogan otorite sonucu elde
edilen giictiir. Yasal giicte astlar, iist kademelerden gelen emir ve talimatlara
uymaya mecbur olduklarini hissederler. Kisaca yasal gii¢, secimle veya atamayla

belirli kadrolara atanan kimselere verilmis olan bicimsel (resmi) bir yetkidir.

» Odiillendirme Giicii: Otoritenin, ¢alisanlar1 basarili olmalar1 halinde motive
etmek amacl iicret artisi, terfi gibi araglarla ddiillendirmelerini icermektedir. Bu
gii¢, astlar iizerinde biiyiik etki yaratir. Odiillendirme giiciiniin kullanilmasinda

daima esitlik ve adalet ilkesi gbz 6niinde tutulmasi gereken énemli bir husustur.

= Cezalandirma Giicii: Otorite, ¢alisanlarimi basarilar karsisinda odiillendirdigi
gibi, basarilarinin diismesi veya bagka olumsuz sebeplerden dolayr da isten
cikarma, {icretlerde kisma, zam engelleme, terfi engelleme gibi yollarla
cezalandirma hakkim sakli tutar. Bu zorlayic1 giic korkuya dayanmaktadir.
Liderler otorite kuramadiklarin1 hissettikleri anda bu giice basvurma
egilimindedirler. Cezalandirma giictiniin kullanim1 sonucu astlarda en ¢ok tepki

bicimi olarak direnmeyi gorebiliriz. 37

Sahsin karakterinden kaynaklanan giicler ise su sekildedir:
=  Uzmanlik Giicii: Liderin sahsi bilgisinden ve tecriibelerinden kaynaklanan
giictiir. Grup iiyeleri liderin bilgi ve tecriibelerinden etkilenirler ve saygi

duyarlar. Ust dereceli yoneticilerde bu gii¢ eksik olabilir, ¢iinkii gruptaki alt

yoneticiler teknik detay olarak daha fazla bilgiye sahip olabilirler. 3

36 Daft, R.L., Management, New York, 1997, 5.494.
37 Simsek M., Yonetim ve Organizasyon, Ankara, 1999, s.168.
38 Daft, a.g.e., s.497.



= Karizmatik Gii¢: Liderin kisiligi ile ilgili olup, liderin karizmatik yapisi, grup
tiyelerinin kendilerini lidere benzetmeye iter. Astlar lidere saygi duyarak onu
takdir eder ve onun gibi olup hatta onu gecmeyi amagclarlar. Bu giiciin
kullaniminda en 6nemli olgu, astlarin karizmatik yoneticiye benzemeye calisma

cabalaridir. ¥
1.4. Liderlik Davrams Bicimleri

Liderlik davrams bicimleri c¢esitli yazarlar tarafindan degisik sekillerde
siniflandirilmigtir. Giintimiizde genel kabul gormiis liderlik davranig bicimlerine {i¢ ana
grupta inceleyebiliriz: Otokratik liderler, demokratik liderler ve tam serbestlik saglayan

liderlik. *°
1.4.1. Otokratik Liderler

Bu tarz liderler astlarma yonetim ve planlamada soz hakki tanimazlar. Liderler
astlarin duygularim dikkate almazlar ve bu sebepten dolayi is tatminsizligi ve isletmeye
olan baglilik minimum diizeydedir. Otokratik lider davranis bi¢ciminde yetki merkezde
toplanmistir. Liderler ellerinde bulundurduklar1 pozisyonel giiclerine (yasal giic,
cezalandirma giicii, 6diillendirme giicii) giivenirler. Otokratik liderlere sahip gruplarda
baslarinda lider bulundukca performans alinabilir. Ancak calisanlar bu siki otoriteye
karg1 diismanlik beslerler. *! Bu tip liderlik anlayisi, daha ¢ok liderin davranislarina

agirlik verdiginden "patron davranish" liderlik tipi diye de adlandirilir. **
1.4.2. Demokratik Liderler

Demokratik liderler sahip olduklar otoritelerini astlar1 ile paylasma yetkisi
tagirlar. Bu sayede organizasyonlarda daha etkin kararlar alabilme imkanina sahip
olurlar. Astlar kendilerini calistiklar1 isletmenin bir pargasi olarak gordiikleri igin

motivasyonlar1 en iist seviyededir. Demokratik anlayista, karar mekanizmasinin yavas

3 French, J.R.P.; Raven, B., The Basis of Social Power, Michigan, 1959, s.150-167.
40 Daft, a.g.e., s.499.

4 Daft, a.g.e., s.499.

*2 Dogan, M., Isletme Ekonomisi ve Yonetimi, izmir, 1998, s.254.
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islemesinden kaynaklanan kayiplar olabilir. Cok acil karar alinmasi1 gereken durumlarda

bu liderlik anlayis1 aksayabilir. **

Demokratik liderler yetki dagitimini, paylasimi ve gorev dagilimimi tesvik
ederler. Daha ¢ok sahsi gii¢ler (uzmanlik giicii, karizmatik gii¢) 6n plandadir. Astlar
kendilerini isletmeye karsi sorumlu goriirler ve pozitif duygular beslerler. Lider
baslarinda olmasa da sistem calisir ve diizenli bir sekilde isler. Is paylasimi ve oy
cogunlugunun kazanmasi, mevcut performansi daha da arttiracaktir. Bunlar giiniimiizde
firmalarm neden dolay1 alt kademelerdeki yoneticileri yetkilendirdiklerini

aciklamaktadir.
1.4.3. Tam Serbestlik Saglayan Liderler

Ellerindeki otoriteyi neredeyse hi¢ kullanmayan, astlarin1 kendi halinde birakan
ve tanman kaynaklar dogrultusunda planlar hazirlamalarina olanak sunan bir liderlik
tarzidir. Liderin asil gorevi astlara malzeme veya kaynak saglamak ya da konuyla ilgili
sorunlarin1 ¢6zmektir. Konusunda uzman olan, yiiksek tecriibe ve bilgiye sahip astlarin
yeni diisiince liretebilmesi i¢in son derece uygun olan bu tarz, kiiltiir diizeyi diisiik olan
sorumluluk duygusundan yoksun astlarin yonlendirilmesinde son derece basarisiz kalan
Bir liderlik anlayisidir. Bu liderlik anlayisinda lider sadece kendine yoneltilen konulara

katilmaktadir. *°
1.5. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik olgusu ve yonetim anlayislart yillar itibariyle degisip gelistikge, bu
konuya farkli agilardan bakan cesitli kuramlar olusmustur. Temel olarak ii¢ ana bashk

altinda bu kuramlari inceleyebiliriz.
1.5.1. Ozellikler Yaklasimm

Liderlik konusunda ilk olarak gelistirilen yaklasim o6zellikler yaklagimidir.

1940°’lh ve 50’li yillarda iizerinde yogun olarak durulan ve giinlimiizde de baz

4 Daft, a.g.e., s.499.
* Budak, G.; Budak, G., Isletme Y®netimi, Izmir, 2004, s.404.
= Dogan, a.g.e., s.254.
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yazarlarca aragtirmalara konu edilen 6zellikler yaklagimi, lideri diger calisanlardan

ayiran ozellikleri belirlemeye yoneliktir. *°

Bu yaklasim liderin, dogustan gelmesi gereken bazi 6zelliklere ve niteliklere
sahip oldugunu, egitimle lider olunamayacagim vurgulamaktadir. Ozellik kuramina
gore "insanlar lider olarak dogarlar, sonradan lider haline gelemezler." Bazi insanlar
dogustan sahip olduklar1 bazi iistiin kabiliyetleri sayesinde digerlerinden ayrilirlar. Bu
kuram dahilinde ii¢ tip etkili liderlik 6zelligi bulunmustur. Bunlar, kisisel ozellikler,

yetenek ve sosyal becerilerdir. 4

Liderligin, lider konumundaki bireyin kisisel 6zelliklerinden mi yoksa tutum ve
davraniglarindan m1 kaynaklandigi konusunda cesitli tartigmalar yapilmistir. Bilim
adamlari, “lider doguldugunu mu” yoksa “sonradan lider 6zellikleri kazanildigint m1”
tartigmugtir.** Liderligin, bireyin kisisel o6zelliklerinden kaynaklandigini savunan
goriisler, literatiirde “ozellikler yaklasimi” olarak adlandirilmaktadir. Ozellikler
yaklagiminin temelini, liderlerin dogustan sahip olduklar yetenekler ve bunlarin

cocukluk yillarinda kazanilan bazi niteliklerle zenginlestigi goriisii olusturmaktadir. *°

Ozellikler yaklasimina gore, bir kisinin lider olarak kabul edilebilmesi igin, grup
tiyelerinden farkli ozellikler tasimasi gerekmektedir. * Buna gore, liderin tasimasi

gereken Ozellikler soyledir. !
= Fiziksel ozellikler: Enerji ve aktif olma.
= Zeka ve yetenek : Yargilama, bilgi, akicit konusma ve kesinlik.
= Kisilik: Yaraticilik, agik sozliiliik, diiriistliik ve etik davranis.

= s ile ilgili ozellikler: Basan giidiisii, ileride olma arzusu, sorumluluk giidiisii,

goreve doniikliik ve amaglara ulasmada sorumluluk alma.

46 Ergeneli, A., Lider Davranist: Durumsal Degiskenlerin Is Yasam Kalitesi ile Tliskilendirilmesi,
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Gazi Universitesi, Ankara, 2001, s.14.

4 Simgek, a.g.e., s.177.

** Higgs, M., “How can We Make Sense of Leadership in the 21st Century”, The Leadership &
Organization Development Journal, 24/5, 2003, s.274.

49 Eren, a.g.e., 8.390.
50 Kogel, a.g.e., s.588.
3! Daft, a.g.e.,s.373.
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»  Sosyal ozellikler: Isbirligi yetenegi, prestij, popiiler ve sosyal olma, kisiler arasi

beceriler, sosyal katilim, nezaket ve zarafet.

Yapilan arastirmalarin bir ¢ogunda, liderlerde bulunan ortak ozellikler “iistiin
zeka, analiz ve sentez yapabilme, diisiincelerini iyi bir bicimde aktarabilme yetenegi ve
amaglara kars1 sabirli ve azimli olma” biciminde belirlenmistir. Castell, yapmis oldugu
aragtirmalarda, “lider” olarak ortaya cikan ¢ocuklarin zeklarinin normalin iizerinde
oldugunu, baskalartyla kolay iliski kurabilen, sosyal ve disa doniik kisilige sahip
bulunduklarini, ayrica duygusal olgunluk ve sabirli olma niteligini tasidiklarim

saptamistir. 32

Liderler; basari, hirs, enerji, zeka, sebat gosterme, analitik diisiince, inisiyatif,
yonetme arzusu, diiriistliikk, kendine giiven, ve is bilgileri ile lider olmayanlardan
ayrilirlar. Bu oOzellikler, yonetim diizeylerinde de farkliliklar gosterir. Kisinin
ozelliklerini, liderlik davramiglarina doniistiirmesi igin cesitli yeteneklere, vizyona ve

vizyonu yliriitme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir >3

1940’1 yillarin sonlarinda ve 1950°li yillarin baslarinda arastirmacilar etkili
liderleri tanimlayacak ve ayirt etmeye yarayacak kisilik 6zelliklerinin tutarli sonuglar
vermedigini gormiistiir. Genelde arastirma sonuglart hangi kisilik 6zelliklerinin
liderlerde bulundugu ya da hangi oOzelliklerin digerlerinden daha ©nemli oldugu
konusunda ortak bir fikir iiretememistir. > Baska bir deyisle, ozellikler teorisi biitiin
durumlarda lideri tamimlamaya yarayacak evrensel bir Ozellikler biitiini
olusturamamistir. Lider 6zelliklerini Olciilebilecek sekilde tamimlamanin giigliigii ve
belirli bir 6zelligin farkli sekillerde algilanabilmesi iizerine aragtirmacilar, liderin sahip

oldugu ozellikler yerine, liderin davraniglarini aragtirmaya baslamiglardir. »

32 Eren, a.g.e., s.391.

33 Robbins, S.P., Organizational Behavior, 10. Baski, New Jersey, 2003, s.315.
54 Luthans, F., Organizational Behaviour, NewYork, 1992, s.275.

> Kogel, a.g.e., s.589.
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1.5.2. Davramssal Yaklasimlar

1940’lhi yillarin sonlarinda arastirmacilar liderlerin kisilik ve demografik
ozellikleri yerine onlarin davramiglar iizerine odaklanma geregi duydulalr.56 Bunun
nedeni ise Ozellikler teorisinin lideri anlamada yetersiz kalmas1 ve arastirmacilara bu
siireci tanimlamada temel teskil edecek veriler saglayamamis olmasidir. Kisilik ve
demografik o6zeliklerin tespiti i¢in yapilan arastirmalarin evrensel bir sonug iiretememis

olmasi bagka etkenlerin varligim giindeme getirmistir.

Ozellik kuraminda lideri tanimlamada kisisel ozellikler 6nemli rol oynarken,
davranis kuraminda bir liderin ne yaptig1 ve etrafindakilere nasil davrandigi onemli hale
gelmektedir. Etkili liderlik tarzinin tanimi, bir liderin davranig bi¢imi ve astlarinin bu

davranis bicimine gosterdikleri duygusal ve davranigsal tepkileri ile agiklanmaktadir. 37

Davranigsal yaklasimin ana fikri, liderleri basarili ve etkin kilan unsurun, liderin
ozelliklerinden ¢ok, liderin liderlik yaparken gosterdigi davranislar oldugudur. Liderin
astlan ile haberlesme sekli, yetki devredip devretmemesi, planlama ve kontrol bigimi,
amaglar belirleme tarzi gibi davranislar liderin etkinligini belirleyen énemli faktorler
olarak ele alinmistir. % Ozellikler yaklasimindan farkli olarak, burada liderlerin ne
yaptiklar1 ve cevrelerindekilere nasil davrandiklart Onemlidir. Ayrica o6zellikler
yaklagiminda insanlarin lider olarak dogduklari varsayilirken, davranigsal yaklasimlarda
insanlarin lider olmak icin egitilebilecekleri tezi desteklenmektedir. Genel olarak
davramigsal yaklasimlar i¢inde liderlik tarzimin tanmimi, bir liderin davranis bigimi ve
astlarin bu davranis bicimine gosterdikleri duygusal ve davramigsal tepkileri olarak

aciklanabilir.

Bu yaklasim bize oncelikle formel liderler kadar informel liderleri de kiyaslama
yapma sansi verir. Sayet sadece sahsi Ozellikleri ile tamitilan liderler {iizerinde
odaklanirsak liderlik, ornek liderin sabit pozisyonu ile simirli kalir. Ancak liderleri
davraniglan ile yargilarsak, hem duragan formel liderleri, hem de degisken informel

liderleri ¢alismamiza dahil etmis oluruz. Ikinci olarak sayet liderlerin kritik ve etkili

56 Stroh L.K., Northcraft, G.B., Neale, M.A., Organizational Behavior: A Management Challenge, 3.
Baski, New Jersey, 2002, s.256.

57 Ferik, F., “Isletmelerdeki Liderlik Tarzlarinin Calisanlarin Is Tatminleri Uzerindeki Etkisi”, Bankacilik
ve Finans Dergisi, 4 (19), 2001, s.76.

8 Arikan, S., “Liderlik”, Yonetim ve Organizasyon, (Ed.) S. Giiney, Ankara, 2001, s.235-236.
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davranmiglarin1 tanimlayabilirsek bunu lider egitimlerinde kullanabiliriz. Son olarak bu
lider davramislan ve astlarin tepkileri bize ast-lider iliskisi icerisindeki bilgi aktarimini

o .59
Olcme sansi verecektir.

Davranigsal yaklasimlar kapsaminda bu boliimde sirasiyla Ohio State

Universitesi, Michigan Universitesi ile Blake ve Mouton'un yaklasimlari aciklanacaktir.
1.5.2.1. Ohio State Universitesi Calismalar

Davranis teorisiyle ilgili en kapsamli arastirma 1940’11 yillarin sonlarina dogru
Ohio State Universitesi tarafindan yapilmistir. Arastirma programinin ilk safhasinda
lider davranislarindan olusan 9 kategori igerisinde 1800 tamim ortaya cikarilmis ve

faktor analizi uygulanarak bu kategoriler ikiye diistiriilmiistiir:
= Kisiyi Dikkate Alan Yaklasim
» se Agirlik Veren Yaklasim

Kisiye onem veren yaklagim, liderin astlarina gosterdigi ilgi ile orantiliyken, ise
agirlik veren yaklasim ise liderin, belirlenmis hedeflere ulasmasi kaynaklar1 ve insan
giictinii etkili bir bicimde kullanmasiyla baglantilidir. Her iki yaklasim da birbirinden
bagimsizdir. Bu iki yaklasim kullamilarak dort farkl stil olusturmak miimkiindiir ve bir

lider bu dort farkli stilden herhangi birisini benimseyebilir. ®
*  Yiiksek Ise Agirlik Veren, Diisiik Kisiyi Dikkate Alan Stil
*  Yiiksek ise Agirlik Veren, Yiiksek Kisiyi Dikkate Alan Stil
» Diisiik Ise Agirlik Veren, Diisiik Kisiyi Dikkate Alan Stil
* Diisiik Ise Agirlik Veren, Yiiksek Kisiyi Dikkate Alan Stil

Olas1 dort farkli lider davramigindan en etkilisi hem anlayis hem de yapiyi
harekete gecirme boyutlarindan her ikisinin de yiiksek oldugu davramis boyutudur.
International Harvester’de yapilan bir calismada ise arastirmacilar her iki boyutla ilgili
karmagik sonuglar elde etmislerdir. Yapiyr harekete gecirme boyutu yiiksek olan
yoneticiler, iistler tarafindan yiiksek notla performanslar1 degerlendirilirken, caligsanlar

arasinda ise memnuniyetsizlige neden olmuslardir. Yiiksek anlayis boyutu gosteren

5 Budak ve Budak, a.g.e., s.398.
60 Szilagyi, A.D., Wallace, M.J., Organizational Behavior and Performance, California, 1980, s.283.
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lider davranis tarzi ise bir iist tarafindan olumsuz olarak degerlendirilirken, calisanlar
arasinda devamsizligin azalmasina neden olmustur. %! Bunun yanisira yapilan yeni
arastirmalar bu performansin her durumda etkinligini koruyamayacagini, o anki duruma
gore yiiksek ise agirlik veren, diisiik kisiyi dikkate alan (veya tersi) stillerin daha etkin
performans sergileyebilecegini ortaya c¢ikarmislardir. Sonu¢ olarak "Yiiksek-Yiiksek"

her durumda en iyi stil degildir.

Ohio modeli biitiin durumlar i¢in en etkili olabilecek bir bilesim
sunamamaktadir. Liderin etkililigini bir takim durumsal degiskenler belirlemektedir. Bu
degiskenler; izleyicilerin beklentileri, teknolojinin gerektirdigi yapisalligin derecesi,
zaman ve cizelgelerin baskilar, lider ile izleyiciler arasindaki kisiler arasi iliskilerin
derecesi ve liderin grup disindakileri etkileyebilme derecesi gibi etmenlerdir. %3 Fakat
Ohio arasgtirmalarinin, liderlik incelemelerinde belirli bir degeri vardir. Bu arastirmalar
neticesinde, liderligin Olciilmesinde hem gorev hem de insan boyutunun Onemi
vurgulanmigtir. Bu iki boyutlu yaklasimin, kati bicimde gorev yonelimli bilimsel
yonetim akimi ile o donemin insan iliskileri okulu arasindaki acig1 azalttig
belirtilmektedir. ** Ohio caligmalariyla elde edilen goreve odakli ve calisana odakli lider
davranig1 bundan sonra yapilan diger ¢alismalara temel teskil etmesi acisindan da énem

arz etmektedir.
1.5.2.2. Michigan Universitesi Calismalari

Michigan Universitesinin liderlik konusunda yaptign aragtirmalar Ohio
Universitesi tarafindan yapilan arastirmalarla aym doneme rastlamaktadir. 6
Arastirmacilar yaptiklan calismalarda etkili olan ve etkili olmayan liderler arasindaki

davranig farkliliklarin1 bulmay1 amaglamislardir.

Michigan grubu lider davranisinin iki boyutunu ortaya koymustur. Bunlar. 66

%! Gibson, J.L.; Ivancevich, J.M.; Donnelly, J.H., Organizations: Behavior Structure Processes, 10th Ed.,
USA, 1997, s.278-279.

2 Budak ve Budak, a.g.e., 5.398.
% Can, H., Organizasyon ve Yonetim, 6.Baski, Ankara, 2002, s.211.

% Oktem, M.K., “Orgiitsel Onderlik: Ohio Arastirmalari ve Todaie’de Bir Uygulama”, Amme idaresi
Dergisi, 26 (2), 1993, 5.101.

65 Celik, V., Egitimsel Liderlik, 3.Baski, Ankara, 2003, s.14.
% Robbins, a.g.e.,s317.
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» J[sgoren Merkezli Lider Davramgsi: Calisan merkezli lider davranisi; insana ve
kigisel basarilarina odaklanma, is birimlerinin sosyal sistem olduguna dair
anlayis, yiikksek performans amaglart belirleme ve astlara performansa iliskin
beklentilerin iletilmesi ve kigiler arasi iligkilere ©nem verir. Calisanlarin

ihtiyag¢larma ilgi gosterir ve kisiler arasindaki bireysel farkliliklar: kabul eder.

»  Uretim Merkezli Lider Davranisi: Bu lider davranisi, isin teknik ve gorev
yoniiyle ilgilenir. Uretim merkezli lider davramisi; ise doniikliik, isi yapmak icin
astlara baski, insanlara yonelik az endise, yakin gozetim, is birimlerinin sosyal
sistem olduguna dair diisikk anlayis, yiiksek performans amaclarinin
saptanmamas1 ve iste insana hi¢ giivenin olmamasi varsayimlarina dayanir.
Baglica ilgisi grubun gorevini yerine getirmesini saglamaktir. Calisanlar isin
bitirilmesi icin bir arag¢ niteligindedir.

Arastirma sonucunda, en etkili liderin, yiiksek performanslh ve etkili bir is grubu
kurabilmek icin calisanlarin ihtiyaglarina oncelik veren lider olduklar1 bulunmustur.
Ayrica ige yonelik liderlerin pozisyonel giiclerini, kisiye yonelik liderlerin ise daha ¢ok
sahsi giiclerini kullandiklar ve yetki devrini esas alarak gorev dagilimi esasina uygun

calistiklarr ortaya ¢ikmugtir.
1.5.2.3. McGregor’un X ve Y Teorisi

McGregor’a gore yoneticilerin davraniglarim belirleyen en 6nemli faktorlerden
birisi onlarim insan davranis1 hakkindaki varsayimlaridir. ®® McGregor, 6nce Taylor ve
Fayol’un gelistirmis oldugu klasik yonetim kuraminin tasvirine girismis ve buna X
teorisi adim1 vermistir. Daha sonra da bu teoriyi siddetle elestirerek Y teorisi adini
verdigi beseri iligkiler kuraminin ilkelerini ortaya koymustur. Yoneticilerde “beseri
iliskiler” akim1 baslamistir. Bu kuramin ortaya atilmasi ve varsayimlarin giicii o kadar
etkili olmustur ki bundan sonra ortaya konan her goriis ve diisiince Y teorisinin

ilkelerine deginmeden veya ondan esinlenmeden gelistirilememistir. e

McGregor’a gore X teorisini benimseyen liderler asagidaki varsayimlara

sahiptir:

7 Budak ve Budak, a.g.e., 5.400.
68 Davis, a.g.e., s.9.
% Eren, a.g.e., s.26.
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» Insanlar dogustan calismaktan nefret ederler ve ellerinden gelirse calismamak

icin ¢aba gosterirler.

* Isten nefret etmek insanin karakteristik ozelligi olmasi nedeniyle, orgiitiin
amaglarina ulasabilmesi i¢in insanlar ¢alismaya zorlanmali, kontrol edilmeli ve

cezayla tehdit edilmelidir.

= Ortalama bir insan yoOnetilmeyi tercih eder ve sorumluluktan kacinir. Az

hirshidir. Ayrica hepsinden 6te giivenlik ister.

X teorisine inanan bir lider daima “onlar1 her zaman izlemek zorundasiniz” der.
Bu anlayista olan bir lider, klasik teorinin 6ngordiigii sekilde insani, maddi
organizasyonun gereklerine uyan pasif bir unsur olarak kabul etmektedir ve otoriter bir
davranmis gostermektedir. Bagka bir deyisle ayrintili is tanimlari, siki kontrol, pek az
yetki devri, izlenecek ilkelerin ayrintili olarak belirlenmesi, detayli ceza uygulamalar1 X

teorisi Ozelligini tagiyan yoneticilerin tipik uygulamalar1 olmaktadir. 70

McGregor’'un insan tabiati ile ilgili diger goriisleri, “Y” teorisi, hem
organizasyonlarin amaglarinin gergeklestirilmesi ve hem de bireylerin ihtiyaglarinin
karsilanmasi acisindan daha biiyiik motivasyon saglayabilecektir. Y teorisi Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisi yaklasimina dayanmaktadir. McGregor’a gore "orgiit iiyeleri kendi
kigisel amaclarina en 1iyi sekilde, cabalarin1 isletmenin basaris1 dogrultusunda
yonlendirdikleri zaman ulasabilirler." Orgiitsel amaclarla bireyin amaglarinin
biitiinlestirilmesi olduk¢a Onemlidir. Bunun gerceklesmesi igin gerekli sartlarin
saglanmasi liderlerin/yoneticilerin gorevidir. McGregor'un "Y" Teorisi’nin temel

varsayimlar1 agagidaki gibi ifade edilmektedir. m

» Iste fiziksel ve zihinsel caba harcanmasi oyun ve dinlenme kadar dogaldir. Her
insan dogustan isten nefret duygusunu tasimaz. Is yerindeki sartlara bagh olarak

is, bireyin isteyerek yaptigi ve tatmin aldig1 bir unsur olabilir.

= Ceza tehdidi ve kontrol, orgiitiin hedeflerine ulasmak icgin tek yol degildir.
Insanlar 6rgiitiin hedeflerini gerceklestirmek icin kendilerine yon verebilir ve

kendi kendilerini kontrol edebilirler.

0 Kogel, a.g.e., s.229.
! Eren, a.g.e., s.26.
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»  Orgiitiin hedeflerini gerceklestirmek icin calisan insan ayni zamanda kendi

ihtiyaglarimi ve egosunu tatmin ederek kendini 6diillendirir.

= Her insan uygun sartlar saglandiginda sorumluluk almayi Ogrenebilir.
Sorumluluktan kagma, hirs duymamaya baslama ve giivenligi onemseme gecmis

tecriibelerden kaynaklanmaktadir. Bunlar dogustan getirilen 6zellikler degildir.

»  Orgiitlerin problemlerini ¢c6zmek icin hayal giicii ve yaraticilik 6zelligine sahip

yeterli sayida insani toplumda bulmak miimkiindiir.

= Modern endiistri hayatinin sartlar1 goz Oniine alindiginda insanlarin entelektiiel
potansiyelleri kismen kullanmilmaktadir. Uygun sartlar saglandiginda insanlar
gercekten iyi bir is cikarmay1 isteyecek ve siki calisacaklardir. Isteki
verimliliklerini arttirmalar i¢in disardan kontrole ihtiyaclar yoktur. Yani kendi

iclerindeki kontrol sistemiyle bunu saglayabilirler.

McGregor’a gore liderlerin/yoneticilerin kararlarin1 ve eylemlerini, onlarin
insanlara iliskin goriis tarzlari belirlemektedir. Pek cok yoneticiye gore insanlar
dogustan tembeldir ve calismak i¢in zorlanmalar1 gerekir. Giiniimiizde X teorisi ¢ok
fazla kullamim alanina sahip degildir. Bugiin bati toplumunda insanlar demokratik bir
yonetime sahiplerdir. Hayat standartlar yiikseldigi gibi egitim imkanlar da artmistir.
Teori X’i uygulayan oOrgiitler calisanlari motive etmekten uzaktir. Bu nedenle hem

calisanlarin hem de &rgiitiin hedeflerini gergeklestirmek zorlagir. "

Bir liderin insan hakkindaki varsayimlari X Kurami’na uyuyorsa, bu lider
miidahaleci ve otoriter; Y Kurami’na uyuyorsa katilimer ve demokratik bir davranis
gosterecektir. ° Bazi arastirmacilar, McGregor'un X ve Y kuramlarinda iki liderlik

biciminin kesin ¢izgilerle ayrilmasini elestirmislerdir.
1.5.2.4. Blake ve Mouton Yonetim Tarzi1 Matriksi Modeli

Teksas Universitesi’nde Robert Blake ve Jane Mouton isimli iki bilim adami
Ohio Eyalet Universitesi modeline popiiler bir terminoloji ekleyen yonetsel 6lcek

(Managerial Grid) kuramim gelistirmistir. Bu model davranisinin iki boyutu iizerinde

2 Eren, a.g.e., 5.26.
& Ofluoglu, a.g.e., 5.29.
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odaklanmustir. Birinci boyut, insana ilgiyi gostermektedir. Ikinci boyut ise iiretime ilgiyi

yansitmaktadir. “

Uretime ilgi liderin politika kararlarmin kalitesi, islem ve siireglerin Kalitesi,
destek hizmetlerinin kalitesi, is verimliligi ve c¢ikti miktar1 gibi konulara iliskin
tutumlarin ifade etmektedir. Insana ilgi ise, hedeflerin basarilmasina yonelik bireysel
baglanma, is gorenin sayginligim1 koruma, giivene dayali sorumluluk dagitma, iyi
calisma kosullan saglama ve tatmin edici kisiler arasi iligkileri gelistirme gibi olgulart
icerir. »

Liderlik davraniglarimin tiretim ve insana ilgi boyutlar1 yonetim o6lgegini

olusturmaktadir. Olgek her biri 6rgiit icin énemli olan iiretim ve insan 6gelerine dayali

bes tip liderlik tarzi ortaya koymaktadir. 7

= Zayif, Korkak, Culiz Liderlik (1.1): Lider izleyenleri kendi haline birakmistir. Bu
lider bi¢imi 1.1' lik liderlik bi¢imi olarak da goriiliir. Zayif liderlikte is goren
tiretime yonelik en diisiik diizeyde bir ilgi vardir. Lider orgiitte kalabilmek i¢in
gerekli minimum isi yapmaktadir; isine, Orgiitsel gorevlerine cok az ilgi

gostermekte, sorumluluk almaktan kaginmaktadir.

»  Otorite ve Itaat (Gorev Liderligi, 9.1): 9.1'lik liderlik bicimidir. Lider en iist
diizeyde gorevle ilgilenir; bunun icin giic, yetki ve denetiminden yararlanir.
Lider astlarin1 bir makine gibi gormekte, gorevlerini ayrintili bicimde
tanimlamakta, yonlendirmekte ve denetlemektedir. Verimlilik biiyiik 6nem tagir;

“{iret ya da yok ol” slogan1 benimsenmistir.

= Sehir Kuliibii Liderligi (1.9): Lider is gorene en iist diizeyde onem verirken,
liretime en alt diizeyde onem vermektedir. Meslektaslart ve astlar1 arasinda
olumlu bir ortam yaratmaya biiyiik 6nem vermektedir. Bu liderlik bicimi 1.9'Tuk

liderlik bi¢imi olarak goriilmektedir.

= Denge Saglayici Liderlik (Orta Yolcu Lider) (5.5): Lider mevcut yapiy1 koruma

ve devam ettirmeye caligir. 5.5'lik liderlik bi¢imi olarak tanimlanan bu liderlik

™ Kogel, a.g.e., s.473.
5 Can vd., a.g.e., s.325.
6 Can vd., a.g.e., s.325.
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biciminde hem tiretime, hem de ig gorene orta diizeyde bir ilgi vardir. Ancak, bu
ilgi hem patronu hem de personeli bir 6l¢iide memnun ederek, kendini korumay1

amaclamaktadir.

=  Grup Liderligi (9.9): 9.9'1uk liderlik bicimi olarak tamimlanan bu liderlik
biciminde, hem iiretime hem de is gorene en yiiksek diizeyde ilgi gosterilir.
Katilma ve o6zdeslesmenin yiiksek oldugu bu liderlik biciminde lider, grup
liyeleriyle giiclii bir isbirligi yapmaktadir. Orgiitiin iiretim istekleri ile insaninin
gereksinmeleri arasinda uyum saglayan ve bununla ilgili bir catisma
bulunmayan yonetsel yaklagimdir. Bu yaklagim, insanlarin verimli ¢alisma ve
kendini ise adama gereksinimleri oldugunu varsaymakta, bu nedenle de

personelin kararlara katilimini tesvik etmektedir.

Bes liderlik tipinin dordii, acik¢a ya da yorum yoluyla, verimlilikle goniil giicii
arasinda dogal sayilabilecek bir ¢atisma oldugunu varsayar. “Insanlara iiretim igin para
Odenir” diisiincesinden yola c¢ikan {iiretime yonelen asirt ugtaki yaklasim 9.1.
yaklagimidir. “Bir dostluk ve arkadaslik kiimesi i¢cinde doyuma ulagmis insanlar verimli
olurlar” diisiincesinden yola c¢ikan ve bu nedenle tiimiiyle insan iligkilerine asir uglu

yaklagim ise 1.9 yaklagimidir. 7’

Liderin iiretim i¢in yaptigr baskiy1r goniil giiciine bir diisiince pay1 ayirarak
dengelemeye calisan yaklasgim 5.5 yontemidir. 9.1 yontemine alismis olup da, bir
yandan personelin direnmesi, O0te yandan destek birimlerinin giderek yogunlasan
denetimi ile yiiz ylize gelen lider, sonunda, edilgin tiirde bir yoOnetsel davranisi
benimseme yolunu secebilir. Bu yontem davranmisi 1.1 yoOntemiyle betimlenir.
Isgorenlerin yiiksek bir olgunluk diizeyinde bulunduklarini varsayan ve onlarin yerlesik
amaglar baglami icinde is planlamasiyla ilgilenmelerini saglayan yaklasim ise 9.9
yaklasgimidir. "® Bu modelin en 6nemli yarar yoneticiler ve liderlere, gosterdikleri

. 4. 79
davranisi kavramsallagtirma imkan1 vermesidir.

" Can vd., a.g.e., s.326.
8 Can vd., a.g.e., s.326.
” Kogel, a.g.e., s.474.
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1.5.3. Durumsallik Yaklasimlari

Ozellikler yaklasimi ve lider davranisimi benimseyen yaklasimlar genel olarak
liderlik calismalarina olumlu katkilar yapmasia ragmen, bircok arastirmaci sadece
liderin sahip olmasi gereken Ozelliklerin bir liste halinde sunulmasini ya da tek bir
liderlik tarzinin en uygun olabilecegini kabul etmemislerdir. Bu baglamda, “ne zaman
ve hangi kosullar altinda, belirli bir liderlik tarzi tercih edilmelidir?” sorusundan

hareketle, durumsal liderlik teorilerini ortaya koymuslardir. *
1.5.3.1. Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli

Liderlikte durumsallik kuramim ilk kez Fred Fiedler kullanmistir. LPC (Least
Preforred CoWorker) olarak adlandirilan bir 6lgek yardimiyla “bir liderin gorev
yonelimli ya da iligki yonelimli olup olmadigin1” belirlemektedir. LPC anketinde
birbirinin tam ziddi1 iki sifat (nazik-kaba; anlayish-anlayissiz) ile ilgili sorular yer
almakta, daha sonra anketteki degerler toplanarak liderin LPC 6lciisii belirlenmektedir.
' Bu Olcekte 16 adet bipo, 8 noktali bir dlgek iizerine siralanmislardir. Sayet lider
LPC'yi olumlu konularla anlatirsa, davranisa yonelik, olumsuz konularla anlatirsa ise

yonelik lider olarak tanimlanmaktadir. 82

Fiedler kuraminin temel varsayimi lider davranisinin durumdan duruma
degismeyecegidir. Bu nedenle yoneticinin davranmisim1 degistirmek yerine, yoneticiyi o
davranisa uygun durumda calistirmanin gerekli oldugunu savunmaktadir. Durumsallik

yaklasiminda liderin olusumu ve etkinligi ii¢ temel faktore baghdir. Bu faktorler. *

» Lider-Uye Iliskileri: Bu degisken liderin izleyiciler tarafindan sevilip
tutuldugunu, izleyicilerin lideri olan giiven ve baghliklarin ifade etmektedir. ®*
Bu iligkiler, liderin izleyicileri etkileme derecesini belirleyecektir. Eger bu

iligkiler “iyi” olarak niteleniyorsa, yani lider sevilip sayiliyor ve giiven

duyuluyorsa liderlik i¢in olumlu (favorable) bir ortam, kendine giivenilemeyen,

80 Schermerhorn, R.J., Management, 5th Edition, New York, 1996, s.326.

81 Can vd., a.g.e., s.328.

82 Daft, a.g.e., s.505.

83 Luthans, a.g.e., s.422.

84 Kelly, J., Organizational Behavior: It’s Data, First Principles And Applications, USA, 1980, s.364.
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sevilip tutulamayan bir kisi ise, bu durumda iligkiler “zayif” olarak nitelenecek

ve bu durum liderlik i¢in olumsuz bir ortam yaratacaktir. ®

= Gorev Yapisi: Astlar tarafindan yapilan islerin rutin olup olmama derecesini
belirlemektedir. Gorev, rutin, kolay anlasilir, belirgin ve grup standart islem
dizileri ve bunlarin isbirligi ile ilgili yeterli bilgiye sahip ise gorev yapisinin
plansiz oldugu kabul edilmektedir. Gorev yapisimin planlt olmasi, liderlik

. . 86
acisindan istenen bir durumdur .

= Liderin Makam Giicii: Liderin bulundugu yonetsel konumu itibariyle tasidig
yasal giictiir. Eger liderin makam giicli igvereni Odiillendirme, cezalandirma,
yiikseltme veya riitbe diigiirlimii yapilabilecek kadar yetkili ise, liderin makam
giici fazladir. Buna karsilik, lider bagkalart tarafindan onaylanmis isleri
dagitiyorsa, odiillendirme ve cezalandirma yetkileri bulunmuyorsa, makam

giiciiniin az oldugu kabul edilmektedir. *’

Fiedler, ayrica, otoriter ve demokratik terimlerini kullanmayarak, liderleri LPC (
Least Preferred Coworker — En az tercih edilen is arkadas1) degerlerine gore ayirt etme
yoluna gitmistir. Fiedler, gelistirdigi bu dlgekte, liderin birlikte ¢alisirken zorluk cektigi
-listii veya asti- is arkadasim bir Olgek iizerinde degerlendirmesini istemistir. 195,
kullanilan hosgoriiliik dl¢iisii olan LPC puani liderin en az tercih ettigi is arkadaslarini
belirtmek icin kullandigr bir takim sifatlardan olugsmaktadir. Kullanilan sifatlarin fazla
sayida olmasi hog goriirliiliik derecesinin fazla olmasi demektir. Eger kisiler en az tercih
ettikleri is arkadaslarini, dost, uygun, kabul edilir, uyumlu gibi sifatlarla niteler ise, bu
kimseler iliskiye giidiilenmis bireyler olarak tamimlanmakta ve katilimci lider tiiriine
girmektedir. Ote yandan, eger bireyler en az tercih ettikleri is arkadaslarini, olumsuz bir
takim sifatlarla niteler ise (6rnegin, uyumsuz, dost degil, kotii gibi), bu kimseler ise

giidiilenmis, otoriter lider olarak nitelendirilmektedir. 88

85 Davis, a.g.e., s.139.

86 Hellriegel, D.; Slocum, J.; Woodman, R.W., Organizational Behavior, New York, 1985, 5.406.
87 Can vd., a.g.e., s.329.

88 Ozkalp, E., Davranis Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranis, Eskisehir, 1991, 5.232.
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Fiedler'in durumsallik kuramina gore, 6zellikle modelin daha ¢ok akademik bir
ozellik tasidigi, uygulayicilarin isine ¢ok fazla yaramadigi seklinde cesitli elestirilere

hedef olmustur. *
1.5.3.2. Hersey ve Blanchard'in Durumsallik Yaklasim

Ohio Devlet Universitesi liderlik calismalari ile Blake-Mouton’un yonetim tarzi
Olceginden yararlanilarak gelistirilen modellerden biri de P. Hersey ve K. Blancard’in
gelistirdikleri Yasam Donemi (life-cyle) modelidir. Modelin gecerliligi ile ilgili olarak
fazla arastirma yapilmamasina ragmen, pratikte oldukca kabul gérmiis ve birgok iinlii ve

biiyiik firmada lider (yOnetici) yetistirme-gelistirme araci olarak kullanilmagtir. %0

Bu teori, 6zellikle liderlik biciminin se¢iminde astlarin 6zelliklerinin 6nemini
vurgulamakta ve bu agidan yararli goriilmektedir. Teoride onemli bir nokta, liderlik
biciminin etkinligini belirleyen durumlarda, grup iiyelerinin olgunluk diizeylerinin,
kritik bir etken olarak diisiiniilmesidir. °' Hersey ve Blancard’in teorisinde yer alan
olgunluk kavram birbiriyle iliskili iki etkenden olugmaktadir. Bunlardan birisi, yiiksek
fakat gercekci amaclar saptama becerisi ve istekliligidir. Ikinci etken ise, bagar1 ihtiyac1
yiiksek olan bireylerin, amaglarim gerceklestirmek icin sorumluluk alma beceri ve
istekliligidir .**

Hersey ve Blancard’in teorisi su etmenler arasindaki iliskiye dayanmaktadir.

= Liderin gosterdigi goreve yonelik davranisin miktar1 (yon gosterme ve isin

yapilmasina agirligini koyma),

= Liderin sagladig1 kisiler arasi iligkilerin miktar1 (kisileri anlama ve onlara

duygusal destek verme),

= Liderin basarilmasini istedigi belirli bir amac, gorev (is) ya da fonksiyona kars1

astlarin (izleyenlerin) olgunluk seviyesi.

8 Robbins, a.g.e., s.426.

%0 Baysal, A.C.; Tekarslan, E., Davranis Bilimleri I-1I, Istanbul, 1987, 5.232-233.

o1 Aydm, a.g.e., 5.250.

22 Paksoy, M., “Liderlikte Hersey-Blanchard Modeli”, Yonetim Dergisi, 16, 1993, 5.19.

93 Mandy, R.W., Premeaux, R.S., Management: Concepts, Practices and Skills, 7th.Edition, New Jersey.
1995, s.358.
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Eger, astlar diisiik gorev olgunluguna sahiplerse diger bir deyimle, az yetenekli
veya egitim diizeyleri diisiikk ya da kendilerine giivenleri zayifsa, liderlerinden gérmeyi
arzuladiklarn davramslar, daha olgun olan, yetenekli, kendine giivenen ve is gbérme
arzusu yiiksek olan astlarin liderlerinden gérmek istedikleri davraniglardan daha farkl

olmaktadur. **
1.5.3.3. House'un Yol -Ama¢ Kurami

Yol-ama¢ teorisi esas itibar1 ile, liderin gosterdigi davranigin astlarin
motivasyonu, tatmini ve performanslar1 lizerindeki etkisini aciklayan bir caligmadir.
Robert House tarafindan gelistirilen kurama gore liderler is tatminini, motivasyon

saglamayi ve de performansi etkileyebilirler; ancak tek bir liderlik tarz1 yoktur »

Teori, esas itibariyle odiillerin ¢ekiciliginin ve astlarin ¢abalarinin performansa,
performansin da odiile gotiirecegi yolundaki beklentileri, liderin nasil etkileyecegi
iizerinde durmaktadir. °° Bu teoriye gore, lider otoriter (directive), destekleyici
(supportive), katilimci (participative) ve basariya yonelik (achievement oriented)

liderlik olmak iizere dort tip liderlik davranisindan birini gosterecektir.

Destekleyici Liderler: Astlarin kisisel isteklerine onem vererek, ekiplerine son

derece dostga, acik ve yakin davranirlar. Esas amaclar takim ruhudur.

= Qtoriter Liderlik: Astlarina ne yapmalar1 gerektigini soylerler. Bu tarz liderler,
kurallara ve yonetmeliklere 6nem vererek yiiksek performans icin siirekli plan

yaparlar.

=  Basariya Yonelik Liderler: Astlarina basarmalan igin agik ve kesin hedefler

koyarlar.

=  Katilimc1 Liderler: Karar verme siirecinde astlarin fikirlerini de sorarlar.
Astlarin kisisel 6zellikleri ve i¢cinde bulunduklan is ortami da alinan sonuglari

bire bir etkileyecek diizeydedir.

o4 Eren, a.g.e., 5.404.
93 Kogel, a.g.e., s. 655.

% Bilgin, L., “Yol-Ama¢ Kuraminda Farkli Ya}(laslmlarln Arastirilmasi ve Bu Yaklasimlarin Liderlik
Acisindan Incelenmesi”, Eskisehir Anadolu Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 4 (2), 1986, s.198.
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Amag-yol teorisinin liderlik konusuna getirdigi katkilar su sekilde

ozetlenebilir.”’

= Lider, astlara (izleyicilere) daha ilging¢ ddiiller vermek suretiyle giidiilenmelerini

arttinip verimliliklerini ylikseltebilir.

= Astlarin islerinin belirsiz oldugu veya zayif Olciide belirlendigi zamanlarda,
lider, amaglan acgikliga kavusturmak, astlar egitmek, onlara destek ve yardim
saglamak suretiyle oOrgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmakta ve giidiilemeyi

arttirmaktadir.

= Astlarda monotonluk ve psikolojik yorgunlugun artmamasi igin bireylerin
sosyo-psikolojik ihtiyaglarina egilmek, onlart 6vmek ve monotonlugu ortadan

kaldiric1 ve giidiilemeyi arttiric1 destekler saglamak gerekecektir.

Bu teori kisaca degerlendirilecek olursa, olduk¢a mantiksal ve bazi1 deneysel
dayanaklara sahip gercekci bir teori oldugu goriilecektir. Ancak yapilan birgok
arastirma, bu teorinin orijinal bicimiyle ¢ok basit oldugunu ve isyerlerinde yeterince
degiskeni dikkate almadigimi ortaya koymaktadir. Bazi insanlara ve onlarin giidiilenme
ozelliklerine uygundur ama tiim insanlar i¢in uygun oldugu sdylenemez. Ayrica,
orgiitsel belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in liderlerin girisimi ele alip amaglar1 belirleme
ve gorevlerdeki belirsizlikleri azaltma ya da ortadan kaldirma girisimleri, astlarindan

bazilarini olumsuz yonde davramslara yoneltebilmektedir. *®
1.5.3.4. Vroom ve Yettton'un Durumsallik Kuram

Olduk¢a taninan durumsal liderlik yaklagimlarindan birisi de, Vroom ve
Yetton’un gelistirdigi modeldir. ik olarak 1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton
tarafindan gelistirilen bu yaklagim daha sonra Vroom ve Arthur G. Jago'nun yaptigi
katkilarla da olgunluga ulagsmistir. Bu yaklasim da Amacg-Yol yaklasiminda oldugu gibi,
liderlik bi¢iminin liderin organizasyon icindeki yerine bagli oldugunu, bu nedenle de
farkli liderlik tiirlerinin ortaya ¢ikacagim ileri siirmiistiir. Astlar tarafindan kabul edilen

kararlarin daha iyi sonuglar verdigini agiklamak, bu modelin amaglar1 arasindadir. ? ve

7 Eren, a.g.e., 5.403.
%8 Eren, a.g.e., 5.404.
” Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s.237.
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liderlerin bir karara ulasabilmeleri i¢in basvurmalarn gereken katihm diizeyinin

saptanmasina odaklandig1 sdylenebilir. '%°

Bu kuram farkli durumlarda liderlerin katilma, karar verme siire¢leri ile ilgilidir.
Kisilerin gorevleri farkli 6zelliklere sahip oldugundan dolayi, lider davranislar1 da bu
konumlarina gore sekillenecegini savunan bir goriistiir. Ayrica Vroom insanlarin
degisken varliklar oldugunu sdyleyerek, ortaya konan lider karakterlerinin icinde
bulunulan duruma ve ortamin gereksinimlerine gore degisebilecegini belirtmistir.
Modelin Fiedler'in modelinden farki ise Fiedler, liderin her durumda tek bir sekilde

hareket edebilecegini savunmasidir. "'
1.5.4. Cagdas Liderlik Yaklasimlar:

[k baslarda her ne kadar yoneticilik kavramu; liderlik, planlama, organize etme,
kontrol etme gibi kavramlar da iceriyor gibi goriiniip biiyiik problemler dogurmasa da,
tilkelerin ve sirket yapilarinin ¢aga ve teknolojiye paralel olarak degismesi sonucunda
liderlik yukarida bahsettigimiz tiirden yonetsel islevlerden ayr1 ve dominant (baskin) bir
alan olarak karsimiza cikmistir. S6z konusu liderler; sirketi yonetme calismalar1 ve
iretimi izlemenin disinda, iiretimi ve kar1 nasil maksimize edeceklerini, piyasadaki
diger rakipleri ile nasil rekabet icinde olabileceklerini diisiinmektedirler. Bu noktada

karsimiza farkli karakterlerde lider tipleri ¢ikmaktadir. 102
1.5.4.1. Karizmatik Liderlik Anlayis1

Karizma, liderin, takipgilerine aktardigi ve onlar1 yogun bir bicimde etki altina
alan baghlik, saygi, etkilenme, kabullenme, inan¢ ve heyecan gibi duygular ile
takipgilere anlam veren temel degerleri gerceklestirme konusunda liderin sahip oldugu
yetenek olarak tanimlanmaktadir. 19 Uzerinde mutabik kalinan bir baska genel tanima
gore ise karizma; "bir grubun algilarimin ve atiflarinin liderin nitelik ve davraniglari

tarafindan, liderligin yer aldigi durum ya da kosullar tarafindan ve izleyicilerin

100 Erdogan, Erdogan, I., Isletmelerde Davranis, Istanbul, 1996, s.351.
191 Budak ve Budak, a.g.e., s.409.
2 Daft, a.ge., 5.514-517.

' Rowden, R.W., “The Relationship between Charismatic Leadership Behaviors and Organizational
Commitment”, The Leadership & Organization Development Journal, 21/1, 2000, s.31.
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gereksinimleri tarafindan etkilenmesinin sonucu olarak elde edilen ve izleyicilerin,

liderin kendisi i¢cin harekete gegirtebilen bir gii¢” olarak tanimlanur. '

Karizma, yalnizca liderin kisisel ¢ikarlarina hizmet etmemekte, ayn1 zamanda bir biitiin

olarak orgiite de hizmet etmektedir. 103

Fiedler ve House, karizmatik lideri “vizyon ve misyon ifade eden, astlarinin ve
tistlerinin zihinlerinde olumlu bir izlenim uyandiran ve bunu devam ettiren, astlarini
zorlayan, vizyon ve misyona uygun olarak hareket ederek astlarina 6rnek olan yonetici”
olarak tammlamustir. '* Karizmatik liderlerin ortaya c¢ikisi yiiksek bir ihtimalle, lidere
ihtiya¢ oldugu ve ideolojik amaglarla veya vizyonun izlenmesinde astlarinda biiyiik bir
duygusal baglanmasi olmasi halinde ortaya ¢ikarlar. Genellikle karizmatik liderler kriz

ortamlarinda ortaya cikarlar M7

Karizmatik lider, bencil ve kendini begenmis tutum ve davranislar sergilerse, bu
durum gerek kendisi ve gerekse oOrgiit acisindan olumsuz sonucglara yol agar. Buna
karsin, 6zverili ve alcak goniillii tutum ve davranislar istenen sonuglara ulagilmasina

katki saglar. Karizma, lider ile takipgileri arasinda bir olgudur ve yetkiye/otoriteye

dayanmaz. Liderin karizmasi, kendi kisisel 6zelliklerinden kaynaklanir. 108

Robbins, karizmatik liderlerin 6zelliklerini su sekilde siralamustir. %
= Kendine saygi ve giiven,
= Kendi giiciine ve yargi yetenegine tam giiven,
=  Vizyon,
= Bugiinden daha iyi bir gelecek vadeden ideal bir amag,

= Vizyona tam inang,

104 Kiling, T., “Liderlikte Durumsalligin Otesi—Tepkici Yaklasimlar”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, 24
(2), 1995, 5.33.

19 Aaltio-Marjosala, 1.; Takala T., “Charismatic Leadership, Manipulation and the Complexity of
Organizational Life”, Journal of Workplace Learning: Employee Counselling Today, 12 (4), 2000,
s.146.

106 Aaltio-Marjosala ve Takala, a.g.e., s.148.
107 Greenberg, B., Behaviour in Organizations, New Jersey, 1993, s.473.
108 Aaltio-Marjosola ve Takala, a.g.e., s.146.

199 R obbins, a.ge., s.151.
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Yiiksek risk alma istegi,
Vizyonu gerceklestirmek i¢in gerektiginde kendini feda edebilme iradesi,

Radikal degisime yonelik tutum ve hareketler.

Howell, iki tiir karizmatik lider oldugunu ileri siirmiistiir. 10

Sosyallegmis liderler: Bu tiir liderler sosyal ac¢idan yapict ve kurumsal
davraniglar gosterirler. Takipgilerin ihtiyaglarina ve isteklerine dayali hedefler
belirlerler. Belirlenen hedeflerin bir diger 6zelligi de takipcilerin gelismesini
saglamaktir. Sosyallesmis liderler, kendilerinden sonra da devam edecek bir

iklim yaratirlar.

Kisisellesmis liderler: Bu tir liderler, otoriter, yonlendirici ve baskin tutum ve
davramiglar gosterirler. Kendi isteklerine, ihtiyaclarina ve kisisel gelisimlerine
uygun amag¢ ve hedefler belirlerler. Bu nedenle, orgiit icindeki etkileri

kendilerinden sonra nadiren devam eder.
1.5.4.2. islemsel (Transaksiyonel) Liderlik

Islemsel liderlik, orgiitsel hedeflere yonelik yiiksek performans karsihiginda,

bireysel ihtiya¢larin giderilmesi yoluyla takipcilerin motive edilmelerini iceren liderlik

tarzidir. Islemsel liderler, mevcut ortamda faaliyet gosterir, risklerden kaginmayi tercih

eder; degisim ve yenilenmeden daha cok, mevcut faaliyetlerin etkin bir sekilde

yiiriitiilmesi iizerine odaklanir M islemsel lider, orgiitsel amaclara ulagsmak igin,

calisanlarin kendilerine verilen gorevleri yerine getirmeleri iizerinde yogunlasir.

Bass ve Steidlmeier, islemsel liderlerin durumsal-kosulsal odiillendirme ve

yonlendirme sistemine dayandigini belirtmektedir. Takipgiler, liderin vaatleri, dvgiileri

veya Odiilleri ile motive olmakta ya da azarlama, kinama, uyar1 ve tehdit gibi 6nlemlerle

disiplin saglanmaktadir. Liderlerin tutum ve davramslari, baslangigta iizerinde anlasilan

ama¢ ve hedeflere ne oOlgiide ulasildigina bagh olarak degismektedir. Takipgiler,

110

Ceylan, A.; Ertiirk, A.; Mutlu, M.; Palaci, M., “Charismatic Leadership and Organizational
Commitment in Public Service Organizations”, Bogazi¢i Journal, 2, 2001, s.130.

""" Block, L.,“The Leadership-Culture Connection: An Exploratory Investigation”, The Leadership &

Organization Development Journal, 24/6, 2003, s.321.
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amaglar gerceklestirme durumlaria gore oOdiillendirilirken, amaclardan uzaklasildig:

dlciide de cezalandirma mekanizmasi isletilmektedir. ''*

Islemsel liderlik anlayis1 igerisinde davrams sergileyen lider pozisyonundaki
yoneticiler yetkilerini genellikle calisan personeli ddiillendirmeyi, boylece calisanlarin
daha cok caba gosterip performanslarini artirmalart icin 6diil ve statii vermek igin
kullanirlar. Boylece islevsel liderler ¢alisanlarin ge¢cmisten beri siiregelen faaliyetlerini
daha etkin ve verimli kilarak faaliyetleri iyilestirmek suretiyle is yapma ve yaptirma
yolunu tercih etmektedirler. Dolayisiyla ¢alisanlarin yaratici ve yenilik¢i olma yonleri
ile pek fazla ilgilenmemektedirler. Genel olarak islemsel liderler ge¢cmisteki olumlu ve
yararl faaliyetleri siirdiirerek bunlar1 daha sonra gorev alacak calisanlara birakarak
yararli hizmetlerde de bulunmaktadirlar. Islevsel liderlerin en biiyiik 6zelligi gegmis ile
bugiin arasinda baglanti kurarak basariya ulagmalaridir. Bu liderlik anlayisi da durgun
biiyiime ve tasarruf politikasi benimsemis organizasyonlarda etkin bir sekilde

kullanilmakta ve de etkili olmaktadir. '

Bass, islemsel liderligin mekanik nitelikli 6rgiitlerde goriilme olasiliginin yiiksek
oldugunu ileri siirmiistiir. '** Islemsel liderlik, geleneksel uygulamalara daha bagh olup,
agirlikli olarak rasyonel siirecler iizerinde durur. ' Bu nedenle, tepkiseldir, mevcut
konu ve sorunlara yoneliktir. Durumsal faktorleri ve takipgilerin beklentilerini dogru
olarak tammlamaya calisir. ''® Ornegin, performans degerlendirme, performansa bagh
icretlendirme, gorev tanimlari, is analizi ve is degerleme gibi giiniimiizde uygulanan bir
cok modern insan kaynaklar sistemi ihtiyacini belirleyen ve hayata geciren insan
kaynaklar1 yoneticileri, islemsel liderler niteligindedir. Bu tiir liderlerin astlarindan
beklentileri genellikle mevcut sistemler cercevesinde sekillenmektedir. Bu durumun

nedeni ise, yukarida da aciklandigr gibi, islemsel liderlerin mevcut sistemlere

12 Bass, B.M.; Steidlmeier, P., “Ethics, Character and Authentic Transformational Leadership Behavior”,
Leadership Quarterly, 10 (2), 1999, s.183.

13 Eren, a.g.e., s.312-314.

""* Conger, J.A., “Charismatic and Transformational Leadership in Organizations: An Insider’s
Perspective on These Developing Streams of Research”, Leadership Quarterly, 10 (2), 1999, s.150.

5 yukl, G.A., “An Evaluation of Conceptual Weaknesses in Transformational and Charismatic

Leadership Theories”, Leadership Quarterly, 10(2), 1999, s.285.

Giil, H., Karizmatik Liderlik ve Orgﬁtsel Baglilik Miskisi Uzerine bir Arastirma, Yayimlanmamig

Doktora Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Gebze, 2003, s.14.
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baglhiliklarinin yiiksek olmasi ve mevcut sistemler ile is kiiltiiriinii degistirmekten cok,

giiclendirme egilimde olmalaridir. '
1.5.4.3. Doniistiiriicii (Transformasyonel) Liderlik Anlayis1

Cevrede meydana gelen degisiklikler, liderin roliinii ve sorumluluklarini da
etkilemektedir. Bu anlayis icerisinde ortaya ¢ikan lider tiplerinden biri de doniisimsel
lider tipidir.  Son donemlerde liderlik {izerine yapilan calismalar, “islemsel”
yaklasimdan “doniistiiriici” liderlige kaymustir. 18 Doniistiiriicti liderlik, lider ve
takipgiler arasindaki degisimin dogasina yonelik bir yaklasimdir. 9" Déniistiiriicii

liderlik, orgiit ile ¢calisanlar arasinda sosyal aligveris temeli {izerine oturmaktadir. 120

Doniistiiriicii liderlik, ilk defa 1985 yilinda Bass tarafindan, orgiitsel doniisiim ve
istikrar1 saglamak i¢in gerekli davranis ve Ozellikleri belirlemeye yonelik olarak

gelistirilmistir. 121

Bu yaklasima gore, doniistiiriicii liderlik, amaclanan basariya
ulagmak icin karsilikli 6diillendirme ve tesvik sisteminin Otesinde bir yaklagimdir.
Doniistiiriicti liderlik, entelektiiel acidan tesvik etmeyi, orgiitsel amaglar (misyon,
vizyon) i¢in astlarin kendi kisisel amaglarinin Stesine ge¢melerini dzendirmeyi iceren
bir yaklasimdir. Bass, doniistiiriicii liderleri, astlarinin sonuglara daha fazla duyarh
olmasi konusunda ¢aba harcayan kisiler olarak tanimlamistir. Duyarliligin
giiclendirilmesi ise vizyon sahibi, 6z-giivenli, neyin iyi ya da dogru oldugunu basarili
bir sekilde sorgulama dirayetine sahip, giinii kurtarma diisiincesinden ve kolayciliktan

uzak bir lider gerektirmektedir. 122

Doniistimsel liderlerin en belirgin 6zelligi olarak bu giin ile gelecek arasinda
baglantt kurmak suretiyle organizasyonda reform ve yenilik baslatmalaridir. Bu
cercevede calisanlara bir vizyon kazandirmak, bir yeniligin ve degisimin gerekliligine

inandirip asilamak c¢ok Onemlidir. Bunun sonucunda organizasyonda ¢alisanlarin,

"7 yavuz, C.A., “Liderlikte Giincel Yaklasimlar”, 2002, http://www.insankaynaklari.com (11.04.07).

"% Ozaralli, N.,“Effects of Transformational Leadership on Empowerment and Team Effectiveness”, The
Leadership & Organization Development Journal, 24/6, 2003, s.335.

19 Tichy, N.M., M.A. Devanna, The Transformational Leader, New York, 1986, s.244.
120 Bass, B.M.; Bass, S., Stogdill’s Handbook of Leadership, New York, 2003, s.21-22.
121 Bass, a.g.e., 5.21-22.
122 Bass, a.g.e., 5.19-20.
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calisma arzu ve istekleri kamgilanarak olaganiistii fikirler ile ¢calismalarin ortaya ¢ikmasi

< 123
saglanir.

Bass, astlarin, doniistiiriicii liderlerin etkisi ile beklentilerin Gtesine gectiklerini
ileri stirmektedir. Doniistiiriicti liderler bunu, astlarin kendi 6z ¢ikarlarini ve degerlerini
kullanarak yapmaktadirlar. 124 Doniistiiriicti liderler, uzun dénemli amag¢ ve hedefler
izerine odaklanirlar, degerler yerlestirirler, vizyon olustururlar, takipgilerini bu vizyona
tesvik ederler, vizyonu hayata gecirmek icin mevcut sistemi kullanirlar ya da gerekli

goriiyorlarsa degistirirler, ancak mevcut sistemi oldugu gibi kabullenmezler.

Doniistiiriicii liderlerin ellerinde, islemsel liderlerden daha fazla gii¢ sahibi
olarak hem bireylerin hem de organizasyonlarin iizerinde yiiksek dereceli degisiklikler
yaptiracak gii¢ ve etki vardir. Doniistiiriicii liderlerin; 6zgiirliik, adalet, esitlik gibi ana
beklentilerle birlesince ilhami veya yenilik¢i fikirler ya da aktiviteler doguran 6nemli
ahlaki degerleri mevcuttur. Doniistiirticii liderlerin karsilagabilecekleri bir problem
“nerede duracaklarimi bilememeleri” olabilir. Sayet kisi hosgoriisiinii gerekenden fazla

gosterirse ortaya ¢ikardig problemler, ¢ozebileceklerinden daha fazla olabilir. '*
1.5.4.4. Duygusal Zekaya Dayah Liderlik Anlayis

Son donemde duygusal zeka kavram ile ilgili arastirmalarin artmasinin bir
sonucu olarak liderlerin 6zelliklerinin 6nemli bir kisminda duygusal zekanin bulundugu
ortaya ¢ikmistir. Buradan hareketle Goleman ve Boyatzis lideri duygularn yoneten kisi

olarak yeniden tanimlamaktadir .'*°

Yazarlara gore yiiksek performans sergileyen bir lideri diger liderlerden ayirt eden en

onemli 6zelligi kendi ve baskalarinin duygularinin farkina varmasi ve yonetebilmesidir.
Yazarlar liderlik tarzlarim 6 kategoride ele almaktadir. '*’

= Vizyoner: Vizyoner lider, kendisine dogru gelen bir amag belirler ve bu amaci

onderlik ettigi kisilerin ortak degerlerine uyumlu hale getirir. Kendisi vizyona

123 Eren, a.g.e., s.313-314.

124 Boehnke, K., “Transformational Leadership: An Examination of Cross-National Differences and
Similarities”, The Leadership & Organization Development Journal, 24/1, 2003, s.6.

125 Boehnke, a.g.e., s.5-6.
126 Goleman, D.; Boyatzis, R.; Mckee, A., Yeni Liderler, Istanbul, 2002, s.16.
127 Goleman vd., a.g.e., s.60.
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ictenlikle inandig1 icin, liderlik ettigi insanlara da kararli bir bigimde yol
gosterir. ' Yon degistirme zamam geldiginde ise, Ozgiiven ve degisim
katalizorliigli yeterlikleri gecisi yumusatir. Vizyoner liderlikte tiim duygusal
zeka yeterlikleri arasinda en Onemli olan yeterlik empatidir. Empati yani
baskalarinin ne hissettigini sezme ve bakis acilarin1 anlama yetenegi, liderin
gercekten esinleyici bir vizyon belirleyebilecegi anlamina gelir. insanlar1 yanlis
okuyan bir lider, kesinlikle esin kaynagi olamaz. Bu tarz liderlik, olumlu etkisi
sebebiyle bircok durumda ise yarar. Ozellikle isler basibos kaldiginda -bir
gidisat degisikligi sirasinda ya da taze bir vizyona siddetle ihtiyac
duyuldugunda- ise etkili olabilir.

Iliskisel: liskisel tarz, isbirligi yeterligini temsil eder. Iliskisel liderler 6ncelikle
iliskiye 6nem verdikleri icin en ¢ok, ahengi tesvik etmek ve dostluk iliskilerini
giiclendirmek, onderlik ettikleri insanlarla baglanti dokusunu genisleten kisisel
iligkileri gelistirmekle ilgilenirler. Bu sebeple de, baski altindayken
yararlanilabilecek duygusal sermayenin olusturulmasina daha fazla zaman
taniyan duragan donemlere deger verirler. Bu tarz liderler, is hedeflerinden daha
cok calisanlarin duygusal gereksinimleri iizerinde odaklanirlar. Bu odaklanma
da empatiyi yani bagkalarinin duygularini, gereksinimleri ve bakis acilarini
sezme yetenegini burada bir diger temel yeterlik haline getirir. Empati, liderin
kisiyle sadece sorumlu oldugu isler sebebiyle degil bir biitiin olarak ilgilenerek,
insanlart mutlu etmesini saglar. Liderin gosterdigi empati sayesinde kisilerin
morali yiikselir, sikic1 ya da tekrara dayali islerle ugrasirlarken bile goniilleri
ferah olur. Iliskisel tarz son olarak birbirinden farkli olan veya ¢atisma halindeki
bireyleri uyumlu bir ¢calisma grubunda bir araya getirmek gerektiginde, catisma

yonetimiyle ilgili duygusal zeka yeterligine de dayanir.

Demokratik: Demokratik tarz, tic duygusal zeka yetisine dayalidir. Bu yetiler:
Ekip caligsmasi ve isbirligi, catisma yonetimi ve etkilemedir. En iyi iletisimci en
iyi dinleyicidir. Demokratik liderin de en 6nemli giicii dinlemektir. Bu tarz
liderler, ¢alisanlarin diisiince ve kaygilarimi dinlemeyi gercekten istedikleri ve
aynm zamanda dinlemeye miisait olduklar1 seklinde bir izlenim yaratirlar.
Isbirlikcidirler, tepeden inme bir liderden ziyade bir ekip iiyesi gibi calisirlar.

Catisma durumunda calisanlar yatistirmay1 ve bir ahenk duygusu yaratmayi da
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bilirler. Demokratik liderlikte duygusal zeka yeterliklerinden biri olan empati de
cok onemlidir. Ozellikle grup birbirinden cok farkli iiyelerden olustugunda
empati daha da 6nem kazanir. Cok farkl insanlara uyum saglama yeteneginden

yoksun olan bir lider, yanlis fikirler edinmeye daha fazla maruz kalacaktir.

Ko¢luk Eden: Bu tarz liderler, insanlarin kendilerine ozgii giiclii ve zayif
yanlarimi, kisisel arzulariyla kariyer ozlemlerine baglayarak saptamalarina
yardimc1 olurlar. Kogluk eden liderler, ¢alisanlari uzun vadeli gelisim hedefleri
belirlemeye tesvik edip bu amaglara ulasabilmeleri i¢in de bir plan yapmalarina
yardimci olur. Ayrica liderin sorumlu oldugu alanlar ve elemanin roliiniin ne
olacagi konusuna aciklik getirirler. Insanlar islerinin en begendikleri yonlerine,
yani hayalleri, kimlikleri ve 6zlemleriyle baglantili 6zelliklerine dogru
cekilmeye egilimlidirler. Kocluk eden liderler, giindelik isleriyle bu uzun vadeli
hedefler arasinda baglanti kurarak, insanlarin sevkli olmasini saglarlar. Liderler
o baglantiy1 ancak, elemanlar1 daha derin, kisisel bir diizeyde taniyarak
kurabilirler. Kocluk eden liderlik tarzi iyi uygulanmasi durumunda, calisanlarin
yeteneklerinin yanisira dzgiivenini de gii¢lendirir. Boylece hem daha 6zerk bir

bicimde, hem de daha yiiksek bir performansla ¢alismalarina katkida olur.

Hiz Belirleyen: Hiz belirleyen liderlik tarzinin duygusal zeka temeli, siirekli
bicimde performansi artirmanin yollarin1 bularak basarma diirtiisiiyle birlikte,
firsatlan yakalamak i¢in yiiksek dozda inisiyatif kullanimidir. Basarma yeterligi,
hiz belirleyici liderlerin hem kendilerinin hem de onderlik ettikleri kisilerin
performansim yiikseltecek yeni yaklasimlari 6grenmeye can atmalar1 demektir.
Bu tarz liderlerin, para ve unvan gibi dis odiillerden ziyade miikemmellik
konusunda kendi yiiksek standartlarini karsilama gereksinimiyle motive olmalar1
anlamina da gelir. Hiz belirleyicilik ayrica inisiyatif, yani daha iyisini yapma
firsatlarim1  yakalamaya ya da yaratmaya hazir olmayr gerektirir. Ancak
sozkonusu basarma diirtiisii, diger Onemli duygusal zeka yeterlikleri eksik
oldugunda ortaya ciktiginda, kotii sonuglar dogurabilir. Ornegin empati
eksikligi, liderin keyif icinde gorevini tamamlanmasma odaklanarak, isi
yapanlarin giderek artan sikintistn1 goz ardi etmesine neden olur. Yine ayni
sekilde 6zbiling eksikligi de, hiz belirleyicilerinin kendi basarisizliklarina kars

kor olmalarina sebep olur. Bu tarz liderlerin genellikle yoksun olduklarn diger
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yeterlikler arasinda, etkili isbirligi yapma veya iletisim kurma (6zellikle de
yerinde ve yararli bir performans geribildiriminde bulunma) yetileri vardir.
Eksikliklerinden en c¢arpici olani, mikro yonetimi ya da sabirsizligi ya da daha

kotiistinii gosteren duygusal 6zyonetim eksikligidir.

Kumandaci: "Ne diyorsam onu yap” mantigindaki bu tarz liderler, verdikleri
emirlere hemen itaat edilmesini ister, ancak o emirlerin ardinda yatan sebepleri
nedenleri kars1 tarafa agiklama zahmetine girmezler. Verdikleri emirleri, astlart
sorgusuz sualsiz yerine getirmezlerse, tehdit yontemini kullanirlar. Ayrica
yetkiyi devretmek yerine, her tiirli durumu siki denetim altina alip dikkatlice
gozlemlemeyi secgerlerler. Bu nedenle, performans geribildirimleri de —yapildigi
takdirde- insanlarin neyi iyi yaptigindan cok, neyi kot yaptigina odaklanir.
Nadiren ovgiide bulunan, buna karsin siklikla elestiride bulunan kumandaci
lider, insanlarin ruhunu yipratir ve islerinden duyduklar1 gururu ve hosnutlugu
yok eder; oysa yiiksek performansli calisanlara sevk veren bu tarz duygulardir.
Bu sebeple kumandaci tarz, tiim liderlerin gereksinim duyduklari ¢ok dnemli bir
ara¢ olan, insanlara yapilan isin ortak misyona uygun oldugunu hissettirme
yetenegine zarar verir: Tam tersine insanlar goreve bagliliklarinin azaldigini,
goreve yabancilagtiklarii hisseder ve kendi kendilerine, “biitiin bunlarin ne

Oneminin oldugu” sorgulamaya baslarlar.
1.6. Okul Yoneticilerinin Liderlik Ozellikleri

Okul, egitim amaclarin1 yerine getirmek amaciyla kurulan formel bir orgiittiir.

Bu orgiitii diger orgiitlerden ayiran en onemli 6zellik girdi ve ¢iktisinin insan olusudur.

Okulun amaglarin1 gerceklestirebilmesini saglayacak, yapisini olusturacak, verimi

artiracak ve insan iligkilerini diizenleyecek kisiler ise okul yoneticileridir.

Okul yoneticilerinin temel fonksiyonlari, kavramsal ve islemsel iki kategoride

tanimlanabilir: Liderlik ve yonetim. Bu iki kavram birbiriyle cok yakin iliskiye sahiptir.

Bagsarili bir egitim yoneticisinin bu iki olusuma esit derecede 6onem vermesi gerekir 128

Yoneticiler atama yoluyla geldiginden, formel yetkisinden gii¢ alan bir iist

olarak goreve baslar. Lider olarak kabul edilmesi ise; formel yetkisinin yam sira, grubun

128 Atasoy, R., Ankara [Ikogretim Okullarindaki, Ogretmen ve Yoneticilerin, Yonetici Roliine Iliskin Algt
ve Beklentileri, Yayinlanmamis Uzmanlik Tezi, Hacettepe Universitesi, Ankara, 1985, s.68.
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amacina ulagsmasindaki iletisim becerisi, bilgisi, sorunlann ¢6zmedeki yaklasimi,
kararliligi, cok yonlii diisiinebilmesi, anlama, aciklama, yordama ve yargilama
ozelliklerinin biitiinlestigi yonetsel ve kisisel etkisinin okuldaki 6gretmenler, memurlar,

ogrenciler ve diger personel tarafindan benimsenmesine bagli oldugu sdylenebilir.

Yoneticinin lider olarak kabul edilmesi icin yonettigi personelin diisiincelerini,
duygularini, deger yargillarimi, inanclarint  ve davramglarimi  etkilemede ve
yonlendirmede alisilmis uygulamalar1 ve belirli otorite kaynaklarini agabilmesi gerekir.
Bu etkileme giiciinden yoksun bir kisi, sadece yonetici olarak nitelenebilir. Lider
yonetici orgiitiin igleyis dogrultusuna iliskin 6zel bir biling ve anlayisa sahip olan
kisidir. '** Okul yoneticisinin yeterligi, hizmet ici egitime olan gereksinimi ve kisilik
ozellikleri yapilan arastirmalarla saptanirken; ilkogretim okulu sayisi arttikga artan

sorunlarla birlikte ivedilik kazanmaktadir.

Toplumdaki sosyal, politik ve ekonomik degismeler egitim kurumlarim da
etkilemekte, bu kurumlarin yap1 ve isleyislerinde yetersizlik dogmakta, degisim zorunlu
hale gelmektedir. Egitim sisteminin yap1 ve isleyisindeki yetersizlikleri asabilmek icin,
yetkin okul ydneticilerinin varligi zorunludur. '*° Oysa toplumlarda ve onlarin egitim
sistemlerindeki deSisme ve gelismeler egitim yoneticisinin gorevlerini daha karmasik ve

gii¢ hale getirmektedir. "'

Cagdas okul miidiirlerinin en 6nemli gorevlerinden digeri de okul ¢evresindeki
degisiklikleri siirekli izleyerek, okulun oOrgiit ve yOnetim yapisim bu degisimlere
uyarlamaktir. Ancak bu yolla okulun en dnemli miisterileri olan 6grenciler ile velilerin
ihtiyag ve beklentilerini yansitan hedefleri belirlemeleri, bu hedeflere ulagmalar
olanakli olur. Aksi takdirde okulun etkili olarak isletilmesi olanakli degildir. Bunun i¢in
okul midiirleri etkinlikleri yiiriitiirken bir yandan uyarlanma ile ilgili olarak ortaya

cikan sorunlan ¢ozerek, diger yandan bireysel cabalar1 ve takim etkinliklerini koordine

129 Bursalioglu, Z., Okul Yonetiminde Yeni Yap1 ve Davranisg, Ankara, 1998, 5.209.
130 Acikalin, A., Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynaginin Yonetimi, Ankara, 1994, s.6.
131 Giicliiol, K., Egitim Yonetiminde Karar ve Ornek Olaylar, Ankara, 1985, s.11.
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ederek, okulun hedefleri dogrultusunda bir biitiin olarak ilerlemesini saglamak

132
durumundadirlar.

Okullagma oraninin ve dgrenci sayisinin hizla yiikselmesi egitim felsefelerindeki
ilerici gelismeler ve kamu kaynaklarinda verim etkeninin agirlik kazanmasi egitim
yoneticilerine duyulan gereksinimi artirmakla kalmamis, onlarin bu makam ve goreve
daha iyi hazirlanmalarini da zorunlu kilmistir. Okul ve egitim yoneticilerinin, yonetimin
yalmiz alisilagelmis ve statik degil, dinamik boyutunda da bilgili ve becerili olmalari
aranmaya baslamistir. Orgiit yapisinin temel Ogeleri, insan iliskilerinin degisik
bicimleri, lider davramisinin 6zellikleri, rasyonel karar siirecinin agamalar1 ve kamu
ekonomisinin incelikleri gibi alanlardaki yeterlikler egitim ve okul yoneticisinde aranan

nitelikler olmaya baslamistir. 133

Bu degisim siirecinde okul yoneticilerinden, okulun idaresi ve basarisiyla
birlikte liderlik gorevini de iistlenmesi beklenmektedir. Orgiitsel basarinin, &nderin
sorumlulugu altinda bulunan orgiit is gorenlerinin ortak amaclar dogrultusunda
etkilenerek, bunlarin harekete gecirilmesini gerekli kilmasi geregi, egitimde
kalkinmanin giderek daha ¢ok bir liderlik sorunu olarak gériilmesine yol agmaktadir .'**
Bu noktada liderlik, yonetimin basarisi icin gerekli bir unsur olarak goriilmektedir.
Cagdas yonetim anlayis1 ile, egitim yoneticisinin liderlik rolii agirhk kazanmistir.
Gercekten de eger etkili olmak isteniyorsa yonetici grubun lideri olarak eylemde

bulunmalidir. '*°

Okul yoneticisi yeni bir yap1 kurarken, madde ve insan kaynaklarinin
kullaniminda ve dagiliminda, kontrol alaninin, karar siirecinin genislemesinde, farkli rol
ve statiilerin olusumunda, yetki ve gorev hiyerarsisindeki gecis siireci ve bunlar
arasindaki iliskileri de belirlemekle yiikiimliidiir. Ayrica, formel ve informel iletisimi de
saglayarak, okuldaki kisiler ve gruplar arasi iliskileri de degerlendirmek zorundadir.

Okul sisteminde hizl1 degisim yasandigi bu zamanlarda, etkili bir okul i¢in liderin yeni

"2 Sashkin, M., “Visionary Leader”. Charismatic Leadership: The Elusive Factor in Organizational
Effectiveness. J.A. Conger & R.N. Kanungo (Eds.), San Francisco, 1988, s.121.

133 Bursalioglu, a.g.e., s.105.
134 Bursalioglu, a.g.e., s.123.
135 Kaya, a.g.e., s.101.
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bir bakis ac¢isi, yeni bir baglama noktasi, yeni bir yonetim anlayisi gelistirmesi ve tiim

bu yenilikleri uygulamasi gerekir. '*°

Okul yoneticisinin bir lider olarak asagidaki davramiglart sergilemesi

gerekmektedir. 137

Okul vizyon ve amaglarma uygun isleyis planlar1 ve programlari hazirlamak,

Kararlara yon vermek igin Ogrenim, O6gretim ve &grenci ilerlemesine iligkin

bilgilerden yararlanmak,
Karar siirecinde igbirligini olanakl kilan siirecleri kullanmak,

Isleyis ile ilgili siirecleri 6grenmeyi kolaylastiracak bicimde diizenlemek ve

uygulamak,

Yeni egilim ve gelismeleri izlemek, incelemek ve okula uyarlamak,
Yonetsel islemlerde yeni teknolojilerden yararlanmak,

Okul ile ilgili sozlesme ve anlagmalan diizenlemek ve uygulamak,

Okul binasi, arag-gere¢ ve donamim sistemlerinin giivenli, verimli ve etkili bir

bicimde calismasim saglamak,
Zaman orgiitsel amaclara en iist diizeyde ulasacak bicimde etkili yonetmek,
Olas1 sorun ve firsatlar ortaya ¢ikarmak ve degerlendirmek,

Sorunlarla zamaninda yiizlesmek, sorun belirleme ve sorun ¢6zme becerilerini

etkili olarak kullanarak sorunlara ¢éziim bulmak,

Catisma yonetimi becerilerini etkili olarak kullanmak,

Grup siireci ve fikir birligi saglama becerilerini etkili kullanmak,
Iletisim becerilerini etkili olarak kullanmak,

Para, insan ve madde kaynaklarim okul amaglan dogrultusunda etkili olarak

kullanmak,

136
Atasoy, a.g.e., s.74.
BT Delaware Department of Education (DDE), The Delaware Administrator Standarts, Delaware, 1998,

s.43.
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Okulu siirekli gelistirmeye doniik girisimlerde bulunmak,

Orgiit yapis1 ve yonetim sistemlerini siirekli ve sistemli olarak gozden gecirmek,

diriklestirmek,
Giivenli, temiz, estetik bir okul ortami yaratmak ve siirdiirmek,
Okul kayitlarinin gizlilik ve giivenligini saglamak,

Biitce yonetimi ve raporlama islevlerinin diizenli ve eksiksiz olarak yapilmasini

saglamak.

39



IL. BOLUM
MOTIVASYON
2.1. Motivasyon Kavrami

Yonetim biliminde iizerinde 6nemle durulan konulardan biri motivasyondur.
Psikoloji biliminde davramisin agiklanmasinda kullanilan kavramlardan biri olarak
motivasyon igten gelen itici kuvvetlerle belli bir hedefe dogru yonelen, belli bir gayesi
olan davraniglar icin kullamlir. Buna gore insanlar ihtiyaglarimi tatmin ederken
dirtiilerinin gosterdigi amaglar dogrultusunda hareket ederler. Fakat bu davranislar her
zaman Orgiitsel amaglara uygun olmayabilir. O halde bu davraniglarin sondiiriilmesi ve
orgiitsel amaglara uygun olan davramglarin da pekistirilmesi gerekir. Bunun nasil

olacagi konusunda da bize motivasyon yol gostermektedir. 138

Motivasyon kelimesi, Ingilizce ve Fransizca motive kelimesinden
tiretilmistir.Motive kelimesi Tiirk¢e’de giidii, saik veya harekete gecirici olarak
belirtilebilir. '*° Motivasyon, davranigi hedefe yonlendiren ve faaliyete geciren giictiir.
Motivasyon; insanlar1 belirli bir amaca dogru devamli sekilde harekete gecirmek igin

gosterilen ¢abalarin toplami olarak da tarif edilebilir. '*

Motivasyon, orgiitiin ve bireylerin ihtiyaclarin1 doyum ile sonuglanacak bir is
ortami yaratarak bireyin harekete ge¢mesi icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci
diye tanimlanmaktadir. Orgiitte calisanlar islerini etkili ve verimli bir bicimde bagsarmak
icin gilidiilenmelidir. " Giidii; bireyi bir amaca ulagsmak i¢in davranmaya iten, eyleme

geciren, bireyin davramigim giiclendiren, etkilestiren, yonelten bir i¢ giictiir. 142

Yonetici, giidiilenmeyle ilgilenmek zorundadir. Ciinkii yoneticinin basarisi,
astlarinin orgiitsel amaglar dogrultusunda calismalarina, bilgi, yetenek ve gii¢lerini tam
olarak bu dogrultuda harcamalarina baghdir. Bir yoneticinin basarisi, astlarim orgiit
amaclarini gerceklestirecek sekilde davranmaya sevk edebilmesine baglidir. Yoneticinin

en onemli gorevi, etkili bir orgiit yaratmaktir. Astlarin etkili bir bicimde c¢alismasi i¢in

138 Tevriiz, S., Endiistri ve Orgﬁt Psikolojisi, Istanbul, 1997, 5.36.
139 Eren, a.g.e., 5s.433.

149 Brtiirk, a.g.e.,s.121.

141 Can, a.g.e., s.164.

142 Basaran, a.g.e., s.145.
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onlar1 giidelemek gerekmektedir. Orgiitte calisanlarin her biri, kendisine verilen gorevi
yerine getirmek i¢in ¢aba harcamaya istekli olmadikca, yonetsel etkinliklerden sonug
alimmas1 beklenmemelidir. Giidiilemenin rolii, bu istegi yogunlastirmak ve c¢alisanlar

tegvik etmektir. '+

Motivasyon ve is doyumu kavramlarin1 birbirinden ayr1 ve uzak olarak
diistinebilmek zordur. Bacharach ve Mitchelle is doyumunun iiretiminde artisa neden
oldugunu kabul etmekte ve giidilemeye baglamaktadirlar. Schultz’a gére de doyum
giidiilenmenin gerceklesmesinden dogmakta ve yeni doyum kaynaklar diger giidiileri
iiretmektedir. '** Is doyumu ile giidiileme arasinda dongiisel bir sebep sonug iliskisinin
oldugu genel bir kanmidir. Genellikle is doyumu, giidiilemeye zemin hazirlayan ve onu
etkileyen bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diisiik is doyumunda giidiileme stz
konusu olsa dahi siireklilik gostermesi miimkiin degildir. Is doyumu yiiksek olan is
gorenlerin Orgiitiin amaglart dogrultusunda giidiilenmesi ve davramis degisikliginin
saglanmasi olduk¢a kolaydir. 19

1
Basaran.

% js doyumu ve giidiilenme arasindaki iliskiyi giidiilenme siireci ile
aciklamaktadir. Isteki giidilenme asamalari; “calisami gelisme ihtiyaclarin ortaya
cikmasi, bu ihtiyaclar1 doyurabilmek icin calisanin elverisli bir ortam aramasi, elverisli
ortam bulunmasi durumunda ihtiyaclarin istege doniismesi, istek belirlendikce artan
gerilimi gidermek icin calisanin secenek aramasi, istegi karsilamak igin segilen

secenegin denenmesi ve doyum” olarak siralanmistir.

Goriildiigii gibi giidillenmenin son asamast doyumdur. Bu asamada calisan
doyuma ulastiginda gerilimden kurtulur. Doyum yeterli diizeyde olmadiginda ise
calisan ya yeniden giidiilenerek bu asamalarin basina geri doner ya da kaygi gelistirir.
Ihtiyaglar karsilanmadigi siirece doyum, giidiilenmenin bir 6n kosuludur denebilir.

Ciinkii insani doyurulmus degil doyurulmamus gereksinimleri giidiiler. '’

'3 Akat, L; Budak, G.; G. Budak , isletme Yénetimi, izmir, 2002, s.209.

144 Balci, A., Egitim Yoneticisinin Is Tatmini, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Ankara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Ankara, 1985, s.7.

5 Akunet, Z., “Turizm Sektoriinde Isgoren Is Tatminini Etkileyen Faktorler: Bes Yildizli Konaklama
Isletmelerinde Bir Uygulama”, Akdeniz Universitesi LLB.F. Dergisi, 4, 2002, s.7.

146 Basaran, a.g.e., s.33.
147 Basaran, a.g.e., s.33.
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Motivasyon konusunda cesitli teoriler gelistirilmistir. Bu teorileri iki ana grupta
ele almak miimkiindiir. Birinci grupta icsel faktorlere agirlik veren Kapsam Teorileri,
ikinci grupta ise digsal faktorlere agirlik veren Siire¢ Teorileri yer almaktadir. '*® Takip

eden boliimde s6z konusu motivasyon teorilerine yer verilecektir.
2.2. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri bireyi neyin motive ettigi ile ilgilenmektedir. Bu teoriler

bireylerin gereksinimlerinin neler oldugu ve bunlari nelerin karsiladigini ele alir. 149

2.2.1. htiyaclar Hiyerarsisi

Bu teori A.Maslow tarafindan gelistirilmigtir. Yaklasimin iki temel varsayimi
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi kisinin gosterdigi her davramisin kisinin sahip
oldugu belirli ihtiyaglar gidermeye yonelik oldugudur. Kisi ihtiyaglarim gidermek igin
belirli yonlerde davranmir. Dolayisiyla ihtiyaclar, davramisi belirleyen ©nemli birer
faktordiir. Ikinci varsayim ihtiyaglarin sirasi ile ilgilidir. Bu varsayima gore kisi belirli
bir hiyerarsi gosteren ihtiyaglara sahiptir. Alt kademelerde bulunan ihtiyaclar
giderilmeden {iist kademelerde bulunan ihtiyaglarn kisiyi davramisa sevk etmez.
Ihtiyaglarin kisiyi davranisa sevketme oOzelligi bunlarin tatmin edilme derecesine
baghdir. Tatmin edilen bir ihtiya¢ davranis saiki olma 6zelligini kaybeder ve daha iist

seviyedeki ihtiya¢ davranmislarini etkilemeye baslar. *°

Bu yaklagima gore kisinin ihtiyaglar1 bes ana grupta toplanabilir (Sekil 2).
Birinci grup en alt diizeydeki ve en ilkel ihtiya¢lar1 kapsamaktadir. Besinci grup ise en
yiiksek diizeydeki ihtiyaclar1 kapsamaktadir. Bu ihtiyaclarin olusturdugu hiyerarsi
soyledir. !

=  Fizyolojik ihtiyaclar: Yemek yeme, su, uyku, cinsellik
= Giivenlik ihtiyaglari: Can ve is giivenligi, tehlikelerden korunma
= Sosyal ihtiyaclar: Gruba mensup olma, kabul edilme, dostluk

= Kendini gosterme: Taninma ve prestij kazanma, kendine giiven duyma

148 Kogel, a.g.e., 5.437.
149 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s.94.
150 Kogel, a.g.e., s.438.
151 Kogel, a.g.e., 5.438.
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Kendini tamamlama: Sahip olunan potansiyeli gelistirme, yaraticilik

Kendini
Gosterme

/ Sosyal Thtiyaclar \
/ Giivenlik Ihtiyaci \
/ Fizyolojik Thtiyaclar \

Sekil 2: Maslow’un fhtiyaclar Piramidi
Kaynak: Can, 2002, s.178

Maslow'a gore kisi 6nce en alt diizeyde bulunan ihtiyaglarimi tatmin etmek icin
davranir. Karn1 a¢ bir kisiyi sosyal ihtiya¢larini tatmin etmeye ¢aligsarak motive etmek
miimkiin degildir. Tatmin edilen her ihtiya¢ grubu davranislar etkileme o6zelligini
kaybedecek ve daha {iist diizeydeki ihtiyaglar kisinin davramiglarin etkilemeye

baslayacaktir. 152

Maslow'un gelistirmis oldugu bu yaklasimin gergege uygunluk derecesini
arastiran pek cok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarin bir kismi bu yaklagimin
varsayimlarini dogrulamis bir kismi ise dogrulamamistir. Hatta bazi arastirmacilar bu
yaklagimin sadece ortalama bir Amerikan iscisinin tutumunu esas aldigim iddia
etmislerdir. Ancak bu tiir elestirilere ragmen ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimi basitligi,
anlasilirhigl ve mantikli olmasi gibi nedenlerle an ¢ok bilinen motivasyon teorisi

olmustur. 153
2.2.2. Herzberg'in iki Faktor Teorisi

F. Herzberg tarafindan gelistirilen bu teori ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisinden
sonra en ¢ok bilinen motivasyon teorisidir. Herzberg is tatmini ve verimlilik arasinda

iligki aramak iizere yaklasik iki yiiz muhasebeci ve miihendise kritik olay yontemi

152 Kogel, a.g.e., s.439.
153 Kogel, a.g.e., 5.439.
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uygulayarak bir arasgtirma yapmistir. Bu arastirmada calisanlardan islerini yaparken

kendilerini en iyi ve en kotii hissettikleri durumlari bildirmeleri istenmistir .">*

Arastirma sonuclarina gore bireylerin isyerlerinde motivasyonunu etkileyen
degiskenlerle isten tatminsizlik yaratan degiskenlerin iki ayr1 grupta toplandigi
bulunmustur. Bu iki grubu Herzberg iki faktor olarak nitelemistir. Birini grup faktorleri

motive edici faktorer, ikinci grup faktorleri ise hijyen faktorleri olarak nitelemistir. 133

Birinci grup faktorler sorumluluk, ilerleme imkanlari, statii, basarma ve taninma
gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Bunlar isin dogrudan kendisi ile ilgilidir ve bu faktorlerin
varlig1 kisiye kisisel bagar1 hissi verdigi icin kisiyi motive edecektir. Bunlarin yoklugu

ise kisinin motive olmamasi ile sonuglanacaktir. 156

Ikinci grup faktorler ise iicret, maas, calisma kosullari, is giivenligi, nezaret tarzi
gibi faktorleri kapsamaktadir. Bu faktorler dogrudan isin kendisi ile ilgili degildir ve
kisiyi motive etme Ozelligi yoktur. Ancak eger bu faktorler mevcut degilse kisi motive
olmayacaktir. Bunlarin mevcut olmasi kisini motive olabilecegi asgari kosullar

saglayacaktir. Ancak motivasyon motive edici faktorlerin varligi ile miimkiindiir. 157

Herzberg yaptigi calismayla Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi kavraminin
genigletip c¢alisma yasamina uygulanabilir hale sokmustur. Bunun yanisira is
motivasyonunda daha once dikkate alinmamisg olan isin icerigine iliskin faktorleri ortaya
cikarmistir. Buna bagh olarak calisma yasaminda uygulanan is zenginlestirme

yontemini gelistirmistir. '

Herzberg'in metoduna uygun yapilan arastirmalar Herzberg’in teorisini
dogrularken onun yonteminden farkli bir bicimde yapilan arastirmalar onun modelini

dogrular bir sonu¢ vermemektedir. ' Bunun nedeni giidiilerin karmagik ve birbirine

154 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s.97.
155 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s.97.
156 Kogel, a.g.e., s.441.

157 Kogel, a.g.e., s.441.

158 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s.97.
159 Daft, a.g.e., s.408.
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bagh oluslar1 ve kolayca soyutlanamayiglarinin 6lgme ve degerleme caligsmalarini

giiclestirmesi olarak gosterilmektedir. '
2.2.3. Basarma Ihtiyaci Teorisi

McCllelland tarafinda gelistirilen bu teoriye gore bazi tiir ihtiyaclar bireyin
yasami boyunca edinilir. Bagka bir deyisle bireyler ihtiyaclan ile birlikte dogmazlar
fakat bunlar1 yasam tecriibeleri esnasinda 6grenirler. S6z konusu ihtiyaclar ii¢ ana

grupta toplamak miimkiindiir. 161

» Jliski Kurma Ihtiyaci: Iliski kurma ihtiyac1 bagkalar ile iliski kurma, gruba
girme ve sosyal iliskiler gelistirmeyi ifade eder. Bu ihtiyac1 kuvvetli olan bir kisi

kigilerarasi iligkileri kurma ve gelistirmeye dnem verecektir.

*  Gii¢ Kazanma Ihtiyaci: Gii¢ kazanma ihtiyaci kuvvetli olan bir Kisi ise giic ve
otoite kaynaklarin1 genisletme, baskalarini etki altinda tutma ve giiciinii koruma

davraniglarin gosterecektir.

*  Basari Gosterme Ihtiyaci: Basari gosterme ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise
kendisine ulasilmasi giic ve ¢alisma gerektiren anlamli amaglar sececek bunlari
gerceklestirmek icin gerekli yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlart kullanacak

davranis1 gosterecektir.

McClelland bu ii¢ ihtiyac ve giidii icinden en ¢ok basarn giidiisiiniin birey ve
toplumu etkisi altinda biraktigini iddia etmektedir. Birey faaliyetlerinde basarili olmay1
arzuladig1 halde basarisiz olmaktan da biiyiik 6l¢iide korku ve ¢ekingenlik duymaktadir.
Bu korku onu bagariya gotiirecek faaliyetlerde bulunmaktan alikoyacaktir. Su halde bu
korkunun yenilmesi halinde basarili olma istegi bireyi faaliyete bulunmaya
yoneltecektir. O halde bireyleri orgiitlerde basarili hale getirmek i¢in basarisizliklarin

kaynagi olan bir takim giicliiklerin ortadan kaldirilmasi1 gerekmektedir. 162

Bu teoriye gore eger personelin sahip oldugu ihtiyaclar belirlenebilirse personel
secim ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Dolayisiyla basar1 gosterme ihtiyact

yiiksek olan bir personel bunu saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Boylece bir kisi

160 Eren, a.g.e., s.331.
ol Kogel, a.g.e., s.442.
162 Eren, a.g.e., 5.340.
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motivasyon i¢in gerekli ortami bulacagindan sahip oldugu bulacagindan sahi oldugu

bilgi ve yetenegi tam olarak ise koyacaktir. '
2.2.4. ERG Teorisi

Alderfer Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisini daha basit hale getirerek ERG

teorisini ortaya ¢ikarmistir. Bu teoriye gore ii¢ tiir ihtiya¢c bulunmaktadir. o4
*  Varolma Ihtiyaci: Fiziksel olarak saglam olma konusundaki ihtiyaclar
» Aidiyet Ihtiyaci: Baskalariyla iyi iliskiler kurma ihtiyaci
»  Gelisme Ihtiyaci: Kisisel yonden gelisme ve yeteneklerini artirma ihtiyaci

ERG modeli ve Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi hiyerarsik bir yapiya sahip
olmalar1 yoniinden benzerdir. Yine her iki teori bireylerin bu hiyerarsik basamaklari
sirayla gectiklerini one stirmektedir. Bununla birlikte ERG modeli Maslow'dan farkli
olarak hiyerarsik basamaklarda geriye dogru da ilerlemenin miimkiin olabilecegini
belirtmektedir. Kisisel gelisim ihtiyacim1 karsilayamayan bir is¢inin ¢abalarim daha alt
diizeyde bir ihtiyac¢ olan ¢ok para kazanma iizerine yogunlastirmasi buna 6rnek olarak

verilebilir. '
2.3. Siirec¢ Teorileri

Kapsam Teorileri esas itibariyle kisiyi davramisa sevk eden faktorleri
belirlemeye agirlik vermektedir. Bununla birlikte pek ¢ok yazar motivasyon konusunun
sadece kisinin igindeki faktorlerin incelenmesi ile tam olarak karsilanamayacagi
inancindadir. Bunlara gore kisinin icerisinde bulundugu digsal ortam ve ozellikleri de
motivasyon iizerinde rol oynayan 6nemli bir etkendir. Bu yiizden kapsam teorileri
nelerin motive ettigi konusu ele alirken siire¢ teorileri motivasyon siirecinin nasil

isledigini incelemektedir. '

Siire¢ teorileri belirli bir davranisi gosteren kisinin bu davranisi tekrarlamasi
(veya tekrarlamamasi) nasil saglanabilir sorusunun yaniti tizerinde durmaktadir. Siire¢

teorilerine gore ihtiyaglar kisiyi davraniga sevk eden faktorlerden sadece bir tanesidir.

163 Kogel, a.g.e., 5.442.

164 Daft, a.g.e., 5.400.

165 Daft, a.g.e., 5.406.

166 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s.97.
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Bu igsel faktorlere ek olarak pek cok digsal faktor de kisi davranisi ve motivasyonu

I 167
tizerinde rol oynamaktadir.

Siire¢ teorileri adi altinda dort adet motivasyon teorisinden bahsetmek

miimkiindiir.
2.3.1. Davrams Sartlandirmasi Yaklasimm

Bu yaklasim Ogrenmenin konusu olan sartlandirmadan yola cikilarak
olusturulmustur. Burada motivasyon teorisi olarak ele alinan sartlandirma Thorndike
tarafindan gelistirilen Etki Kanunu ile ilgilidir. Bilindigi iizere Etki Kanunu’na gore kisi
kendisine haz verecek davramslan tekrarlar fakat aci verecek davramislardan kacinir.
Dolayisiyla eger bir kisinin belirli bir davranisi tekrarlamasi istenirse o davranmisin kisi

icin haz verici olarak nitelenen bir sonugla karsilasmasi gerekmektedir 108

Bu kanunu bir motivasyon aract olarak kullanmak miimkiindiir. Buna gore
personelin ortaya koydugu orgiit tarafindan arzu edilen davranislar odiillendirilirse bu
davraniglarin tekrarlanma olasilign yiikseltilmis olacaktir. Arzu edilmeyen davraniglar
karsisinda da cezalandirma yoluna gidilirse bu tiir davranmiglarin tekrarlanma olasiligi

azaltilmis olacaktir. 169

Odiillendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanin iki 6nemli elemamdir.
Odiillendirme igsel ve dissal olmak iizere cesitli sekillerde olabilir. Ornegin iicret ve
maas artigi, iistler tarafindan oviilme, takdir, is giivenligi saglama, terfi, sorumlulugu
artirma, statii gelistirme, caligma kosullarin1 degistirme, onemli kararlara ve bilgiye
ortak etme, daha Onemli gorevler verme gibi hususlarin hepsi bir 6diil olarak

kullanilabilir. !7°

Cezalandirmanin fiziksel ac1 veren bir sekilde olmas1 gerekmez. Elestirme, 6diil
vermeme, Oncelikleri kaldirma, yetkileri kisitlama, riitbe tenzili, daha pasif gorevlere
atama, isine son verme, cesitli uyart cezalart uygulama, kisiyi afise etme gibi
uygulamalarin hepsi cezalandirma unsuru olarak goriilebilir. Fakat yapilan calismalar

cezalandirmanin davraniglar1 degistirmede Odiillendirme kadar etkili olmadigini

L67 Kogel, a.g.e., 5.443.
168 Kogel, a.g.e., 5.445.
169 Kogel, a.g.e., s.445.
170 Kogel, a.g.e., 5.445.
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gostermistir. Cezalandirma belirli bir davranisin tekrarlanmasini azaltabilir. Ancak eger
kisi bu davramisin yoneldigi amaci gerceklestirmeyi son derece arzu ediyorsa
cezalandirma kisinin o davramisi gostermesini engellemeyecektir. Aksine kiside bir
kizginlik, kirgimlik ve karsi koyma yaratacaktir. Bu nedenle davramg degistirmede

cezalandirmadan cok ddiillendirmeye agirlik verilmesi 6nerilmektedir. 171
2.3.2. Vroom'un Bekleyis Teorisi

Vroom'un gelistirdigi bu modele gore is ve gorev basaris1 biiylik Olgiide
odiillendirilmis bir davranisin fonksiyonudur. 172 Modelde kisinin belli bir is icin gayret

gostermesi iki faktore baglanmistir 17

=  Valens: Kiginin 6diili arzulama derecesini ifade eder. Belirli bir 6diil farkl
kisiler tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Bazilar1 boyle bir 6diilii son
derece arzu ederken bazilar da ddiile hi¢ deger vermeyecektir. Valensi -1 ile +1
arasinda bir deger olarak gostermek miimkiindiir. Kisilerin belirli bir ddiile
verdikleri deger bir bakima 6diiliin onlarin ihtiyaglarimi tatmin etme degerini de
gosterir. Sonug olarak yiliksek valens kisinin daha fazla gayret sarf etmesine

neden olacaktir.

=  Bekleyis: Kisinin belirli davramislarin belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki
inancim ifade eder. Eger kisi gayret sarf etmekle belirli bir odili elde
edebilecegine inamyorsa daha fazla gayret sarf edecektir. Dolayisiyla bekleyisi O
ile +1 arasinda degisen bir deger ile ifade etmek miimkiindiir. Eger ki belirli bir
gayret ile belirli bir 6dill arasinda bir iliski gormezse bekleyis O degerini

alacaktir.

Eger bir kisinin hem valensi hem de bekleyisi yiiksek ise o kisi motive olacaktir.
Bu durumu formiile etmek gerekirse motivasyon = valens x bekleyis olarak ifade

edilebilir.

Modelin ii¢iincii bir kavramu ise aracsallik kavramidir. Buna gore kisi belirli bir

gayretle belirli bir diizeyde performans gosterebilir. Bu performans da belirli bir sekilde

171 Kogel, a.g.e., 5.446.
172 Eren, a.g.e., s.349.
173 Kogel, a.g.e., 5.446.
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odiillendirilebilir. Odiillendirme birinci kademe sonu¢ olarak diisiiniilmelidir (maas
artist  gibi). Esasinda birinci kademe sonuclar ikinci kademe sonu¢ olarak
adlandirilabilecek amaclar1 gerceklestirmede bir aragtir. (Maas artisinin esasinda daha
yiiksek bir statii elde etmek icin arac olmasi gibi) Iste aragsallik birinci kademe
sonuclarin ikinci kademe sonuglara ulastiracagi konusunda kisinin sahip oldugu
subjektif olasilig1 ifade eder. Aragsallik cesitli kademeler arasindaki iliskiye, bekleyis
ise gayret ile birinci kademe sonuglar arasindaki iligkiye isaret etmektedir. Bu durumda
bir kisi belirli bir diizeyde bir gayretin belirli bir performans ile sonuglanacagina
inamiyorsa ve bu performansin da belirli bir birinci kademe sonug-0dil ile
karsilanacagina inaniyorsa ve ayni zamanda kisi bu belirli birinci kademe 6diilii bazi
ikinci derece sonuglar icin gerekli goriiyorsa ve kisi hem birinci hem de ikinci derece

odiilleri arzu ediyorsa bu kisi motive olacaktir. 174

Kuram gercekte oldugundan daha karmagiktir. Ciinkii insanlarin herhangi bir

odiile ihtiya¢ siddetleri zaman iginde degismektedir. 173

Dolayisiyla Vroom'un
modelinin  Orgiitteki  personeli  giidillemek i¢in  kullanilabilecek tekniklerin
gelistirilmesine fazla bir katkida bulunmadig: ileri siiriilmektedir. Bununla beraber
model, orgiitiin hedefleri ile bireyin amaclar1 arasindaki iliskiye 151k tutmasi agisindan

son derece dnemli goriilmektedir. 176
2.3.3. Lawler-Porter Modeli

Bu motivasyon modeli Vroom'un modelini esas almakta fakat bazi noktalarda bu
modele giiclendirici bazi ilaveler yapmaktadir. 177 Bu ilavelerden birincisi kisinin kendi
basarisin1 degerlemesine bagli olarak ortaya c¢ikan ve onun nihai doyumunu etkileyen
odiillendirme adaletine, ikincisi ise orgiitlerdeki isgdrenin beklenen davranmig giiciinii

azaltan rol ¢atismalarina iliskindir. 178

174 Kogel, a.g.e., 5.446.
175 Eren, a.g.e., s.357.
176 Tevriiz, a.g.e., s.38.
177 Kogel, a.g.e., s.448.
'8 Eren, a.g.e., 5.355.
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Lawler-Porter motivasyonun tatmin veya performansa esit olmadig1 varsayimi
ile yola c¢cikmaktadir. Bu modele gore motivasyon, tatmin ve performans ii¢ ayri

degiskendir bunula birlikte birbirleri ile iliskilidir. 179

Modelin ilk boélimii Vroom'un modelinde oldugu gibi kisinin motive olma
derecesinin valens ve bekleyis tarafindan etkilendigini 6ne siirmektedir. Ancak Lawler
ve Proter'a gore kisinin yiiksek gayret gdstermesi otomatik olarak yiiksek performans ile
sonuclanmaz. Performansi kisinin sahip oldugu bilgi ve yetenek ile kisinin kendisi i¢in

algiladig rol etkiler. 180

S6z konusu degiskenlere gore gosterilen performans belili bir 6ddiille
odiillendirilecektir. Bu birinci kademe sonucu ifade etmektedir. Bu odiiller i¢sel ya da
digsal olabilir. Burada 6nemli olan ve Vroom'un modeline ek olan kisim algilanan esit
odiil degiskenidir. Bagka bir deyisle herkes kendi performansi ile baskalarinin
performansinin karsilagtirir ve kendi performansinin nasil bir 6diille ddiillendirilmesi
gerektigi konusunda bir anlayisa ulasir. Eger kisinin fiilen aldig1 6diil bu algilanan esit
odiilden az ise kisi tatmin olmayacaktir. Dolayisiyla kisinin bekleyisi etkilenecektir.
Tatmin olma derecesine gore valens ve bekleyis etkilenecek ve siire¢ yeniden

isleyecektir .'®'

Bu modelin dikkat ¢ektigi husus eger istenilen davranis kisinin yeteneklerinin
veya niteliklerinin digindaysa bu kisiyi degistirmeye calismaktansa ya onu yetenegine
uygun bir ise koymak veya miimkiinse bu konuda yetenek kazandirmak gerekir.
Sozgelimi nitelikleri bakimindan ekip ¢alismasi yapamayan basar1 giidiisii yiiksek bir
kisinin davranigini diizeltmek yerine onu bireysel calisma i¢inde tutmak orgiitsel amag

icin daha yararl olabilir. 182
2.3.4. Esitlik Teorisi

Stacy Adams tarafindan gelistirilen teorinin ana fikri personelin is iliskilerinde

esit bir sekilde muamele gorme arzusunda olduklari ve bu arzunun motivasyonu

179 Baysal ve Tekarslan, a.g.e., s.99.
180 Kogel, a.g.e., 5.449.
181 Kogel, a.g.e., 5s.449
182 Tevriiz, a.g.e., s.39.
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etkiledigi seklindedir .'" Adams'a gore bireyler daima kendilerine verilen odiillerle
baskalarina verilen odiilleri karsilagtirmakta ve kendilerine uygun goriilen o6diillerin

benzer bagariy1 gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya ¢alismaktadirlar.
184

Esitlik teorisine gore eger kisi aldig1 odiiliin digerlerinin benzer bir performansa
kars1 aldiklar1 odiille ayn1 oldugunu goriirse kendisine esit ve adil davranmildigim
diisiinecektir. Insanlar s6z konusu esitligi girdilerin ciktilara oran1 seklinde
degerlendirirler. Bir is icin girdiler egitim, deneyim, caba ve yetenek iken ciktilar iicret,

taninma ve sosyal haklar olarak belirtilebilir. Buna gore oranlar:

= (kisinin elde ettigi sonug¢/kisinin sarf ettigi gayret) < (baskalarmin elde ettigi

sonug/ bagkalarinin sarf ettigi gayret)

= (kisinin elde ettigi sonu¢/kisinin sarf ettigi gayret) > (baskalarinin elde ettigi

sonug/ bagkalarinin sarf ettigi gayret)

Oranlardaki pay ve payda degerleri kisinin algilarina gore deger almaktadir. Kisi
kendi oranim kendisi ile ayn1 diizeyde saydigi baskalar ile karsilagtirmaktadir. Kisinin
bu kargilagtirma sonucu algilayacag her esitsiz durum kisinin bu esitsizligi giderici
davranmisi gostermesi ile sonuclanacaktir. Oranlardaki sonug¢ {icret, maas, terfi,
sorumluluk artigi, statii saglama vb. sekillerde olabilir. Gayret ise isi basarmak igin
sarfedilen caba ve emek, Orgiitsel pozisyon, sosyal statii, egitim ve hatta yas seklinde

olabilir .'%

Esitlik teorisine gore davranisinin degistirilmesi istenen kisiye uygulanacak olan
pekistirme, davranisi diizeltmede gerekli olan ¢aba orantisinda olmalidir. Aksi takdire
pekistirme islemeyebilir. Bagka bir deyisle performansi yiiksek olan birinin bu seviyeyi
diisiirmemesi i¢in daha fazla sorumlulukla pekistirildigini diisiinecek olursak bu kisini

isi artmis olacaktir. Eger aym zamanda mesela terfi ile bu kisinin ciktis1 da

183 Kogel, a.g.e., 5.450.
184 Eren, a.g.e., s.358.

185 Kogel, a.g.e., 5.450.
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yiikseltilmezse ve ayni durumda olan digerleriyle ayn1 ¢iktiya sahip oldugu halde girdisi

fazlalasmis olursa esitsizlik dogacak ve bir siire sonra performansi diisecektir. 186
2.4. Motivasyonu Etkileyen Faktorler
2.4.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler, bireylerin farkli diizeyde motivasyon duymasina yol acan
etkenlerdir. Yas, cinsiyet, egitim diizeyi, hizmet siiresi, medeni durum ve benzeri

etkenler bu baslik altinda ele alinmaktadir. '*’

= Yas: Geng ve yash isgorenler arasinda motivasyon bakimindan negatif bir
iliskinin varligindan s6z etmektedir. Isgorenlerin yasi arttikca, deneyim
nedeniyle uyumlarinin arttigi, boylece islerinden daha fazla motivasyon
duyduklar1 belirtilmektedir. Geng¢ yaslardaki isgorenlerin yiikselme ve is
giivencesine iliskin asir1 beklentilerinin olmasi ya da is secimi ve is giivencesine
iliskin kuskularinin bulunmasi nedeniyle, islerinden daha az doyum sagladiklar1

188
savunulmaktadir.

= Egitim Diizeyi: Yapilan ¢aligmalara genellikle egitim diizeyinin yiikselmesi ile
motivasyonun azalacagl dogrultusundadir. Egitim diizeyi yiiksek olan
isgorenlerin kendilerine sectikleri referans gruplarinin kosullar1 ile kendi

kosullarin karsilastirmalari bu sonuca neden olmaktadir. 189

= Medeni Durum: Cesitli caligmalarda, evli isgorenlerin, bekarlara gore
motivasyon diizeylerinin daha yiiksek oldugu belirtilmistir. Herzberg’in evli
isgorenler {izerinde yaptigi arastirmasinda ise evli olan ve olmayan kadin
isgorenler farkli is doyum diizeyi gosterirken, erkeklerde boyle bir fark

goriilmemistir. '

186 .
Tevriiz, a.g.e., s.40.

187 Isikhan, V., Sosyal Hizmet Uzmanlarinin Is Doyumu, Yayinlanmis Yiiksek Lisans Tezi, Hacettepe
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Ankara, 1993, s.27.

188 Aksayan, S., Koruyucu ve Tedavi Edici Saglik Hizmetlerinde Calisan Hemsirelerin Is Tatmini
Etkenlerinin irdelenmesi, Yayinlanmamig Doktora Tezi, Istanbul Universitesi Saglik Bilimleri
Enstitiisii, istanbul, 1990, s.15.

189 Aksayan, a.g.e., s.16.

190 Aksu, G., Saglik Ba}fanllgl Merkez ve Tasra Teskilat1 Yoneticilerinin IshDoyumuna Yonelik Bir
Aragtirma (Ankara Ornegi), Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi, Saglik Bilimleri
Enstitiisii, Ankara, 2002, s.32.
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= Statii ve Kidem: Motivasyon ile statii arasinda giiclii bir iligkinin bulundugu ve
ist yonetim kademesinde bulunan kisilerin, motivasyonlarinin yiiksek oldugu
ileri siiriilmektedir. Isgorenlerin orgiitsel konumu yiikseldik¢e, motivasyon

diizeylerinde de artis oldugu goriilmektedir. **'

*  Cinsiyet: Bagaran. ' kadin ve erkek calisanlarin motivasyon diizeyleri arasinda
cinsiyetten kaynaklanan bir farkin olduguna iligkin tutarli kanitlarin

bulunmadigini belirtmektedir.

» Sosyal Kiiltiirel Cevre: Insanlar islerini sadece gecim araci ve gelir elde etmek
olarak gormezler. Insanlar yaptig: islerde, toplumca begenilme, takdir edilme,
kabul gorme, duygularini da tatmin ederler. Bu nedenle icinde bulunulan sosyal

cevrenin motivasyon iizerinde olumlu etkilere sahip oldugu diisiiniilmektedir.
2.4.2. Orgiitsel Faktorler

Aksayan. '* orgiitsel faktorleri; yapilan isin kendisi, iicret, is giivenligi, gelisme
imkanlari, yiikselme imkanlari, ¢alisma ortami ve sartlari, yonetim ve yoneticilerin

niteligi ve ¢alisma arkadaslar ile iliskiler olarak gruplandirarak belirtmektedir.

Gligclu bir orgiit kiiltiirii, orgiitiin basarisina ve oOrgiitte ¢alisan iggorenlerin
motivasyon diizeylerinin yiikselmesine olumlu etkide bulunmaktadir. Etkisi biiyiik ve
karmasik olan orgiit kiiltiirii, o orgiitte calisan isgdrenlerin davranislarinin tiim yonlerini

olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir. 194

Gii¢lu bir orgiit kiiltiiriinde, orgiit iiyeleri temel degerleri kabul eder ve baglilik
gosterir. Herkes orgiitiin amacini bilir ve onun i¢in ¢alisir (Robbins, 2003, s.606). Zayif
orgiit kiiltiirlinde ise ortak bakis acistnin yoklugu, yoneticiler ve calisanlar arasinda
kopukluklar, diyalog eksikligi, kusku, diismanlik hisleri ve gerilime dayali bir sosyal
iklim goriiliir. Bu tiir orgiitlerde calisan isgorenler degisime direnirler ve kazanma

beklentisinden ¢ok kaybetme kaygisi icindedirler. 193

191 Basaran, a.g.e., s.222.
192 Basaran, a.g.e., s.180.
193 Aksayan, a.g.e., s.18.
194 Erdem, F., Isletme Kiiltiirii, Ankara, 1996, s.79.

195 Erdem, a.ge.,s.79.
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Orgiit kiiltiiriiniin giiclii veya zayif olmasi ile isgoren motivasyonu arasinda

anlamli bir iliskinin oldugu genel kabul goren bir anlayistir. Orgiit kiiltiiriiniin giiclii

veya zayif olmasim kisiler arasi iligkiler, orgiitsel bilgi akisi, kararlara katilim, yetki

devri ve giiclendirme, isgorene verilen deger, yonetim tarzi, terfi ve ddiillendirme gibi

orgiitsel yapinin degiskenleri belirler. Ayrica is giivencesi, isin 6zelligi, is disiplini,

ticret, hizmet i¢i egitim, sosyal ve fiziksel kosullar gibi is ortamina bagl degiskenler de

isgoren motivasyonu iizerinde belli bir etkiye sahiptirler. 19

6

Is ve Niteligi: Yapilan is ve niteligi, isten duyulan doyumda 6nemli etkendir.
Isin, yeni seyleri O6grenmeye elverisliligi, bir takim beceri ve yetenekler
gerektirmesi, toplumda saygin bir is olmasi, bagimsizlik saglamasi ve basar
duygusu vermesi isten duyulan motivasyon iizerinde etkili olur. Isin monoton
olmasi yani isin iceriginin degisme imkanimin az olmasit gibi nedenler
motivasyon diisiikliigiine neden olabilmektedir. Siirekli olarak ayni isi yapan

calisan ayni isi yapmaktan sikilmakta ve doyumsuzluk duymaktadir. 197

Horozoglu. 198

calisanlarin motivasyon diizeylerine olumlu etkileri olacagi
diigiiniilen islerin niteliklerini $0yle siralamistir; yetenekleri ve yiiksek
becerilerinin kullanmaya elverisliligi, 6zerklik duygularina ve kisiliklerine katki
diizeyi, yasamlarina bir anlam ve diizen vermesi, demokratik denetime firsat
vermesi, yaraticiliklarini sergilemeye elverisliligi, biligsel buluslar ve yenilikler
gostermesine yatkinligi, ne yapacaklarini bilecek kadar agik olarak tanimlanmis

olmasi. Calisanin ¢alistig1 isin niteligini begenmesi, motivasyonu iizerinde etkili

. . . . 4. 199
olan en onemli etkenlerden biridir.

Yonetim ve Denetim: Bireylerin ¢alistig1 is yerinde yonetimin ve yoneticilerin
nitelii, motivasyon {iizerinde biiylikk Onem tasimaktadir. Ekip c¢alismasina
elverisli olan, bireylerin verilen hizmetlere iliskin kararlara katilmasina olanak

veren, ekip iiyeleri arasinda acik iletisim olanaklari saglayan yonetim bi¢imleri,

196 Akinct, a.g.e., s.5.

7 Ozcan, H., Yiiksek Ogrenim ve Kredi Yurtlar Kurumu Ankara Bolge Miidiirliigii Yurtlar1 Yonetim
Isgorenlerinin Is Doyumu, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Ankara, 1991, s.15.

'8 Horozoglu, S., Calisanlarm Is Doyum Diizeylerinin Karsilastirilmasi, Hacettepe Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Tezi, Ankara, 1995, s.17.

199 Basaran, a.g.e., s.203.

54



caliganlara daha yiikksek motivasyon saglamakta ve yoneticilerin dostga, nazik ve
samimi olmasi, calisanlarin sagligit ve sorunlarina egilmesi durumunda

motivasyonunun énemli bir 6l¢iide arttigi gézlenmistir. 2%

»  Ucret: Calisanlar, emekleri karsiiginda kendilerine verilen iicretin, yeterli ve
adil olmasim isterler. Calisanlar, kendilerine verilen {icretin yeterli olup
olmadigin karar verirken, bir yandan aldiklar iicretin ihtiyaglarini mal ve hizmet
olarak ne derece karsiladigina, ote yandan bagka kuruluglarda benzer isle igin
calisanlara verilen iicretin miktara bakarlar. Ucretlerini kurulustaki diger
calisanlarin {iicretleriyle karsilastirirlar. 21 Ucretlerin, maagin diginda kalan
sosyal yardimlar, ikramiyeler, tazminatlar vb. adlar altinda yapilanlarinin
calisanlarin kendilerini hem orgiitlerin bir parcasi olarak gérmelerini hem de
giidiilenmelerinde ve dolayisiyla motivasyon diizeylerinin yiikselmesinde etkili

olmalar1 nedeniyle dnemleri daha da artmaktadir. 202

»  Gelisme ve Yiikselme Imkanlari: lyi isleyen, nesnel kurallara dayanan bir
yiikselme sistemi, personeli verimli ¢alismaya, bilgi ve yeteneklerini gelistirmek
icin caba harcamaya yonelten iyi bir tesvik unsurudur. ** Yiikselme; ¢alisana,
kigisel ilerleme, kendini gerceklestirme olanagi verir. Bu olanak, kisinin kendine
giivenini artirir, ¢aliganin kendini giiclii gérmesini saglar. Yiikselme bireye

giiclii bir prestij saglar ve yiiksek bir motivasyon saglar. ***

= Caligma Sartlari: Genel olarak calisanlar, 1s1, nem, havalandirma, 151k, sessizlik,
rahatlik, tehlikesiz olan isyerlerini tercih etmekte, bunlara yiiksek deger
vermektedir. **> Ayrica ¢alisanlarin cogu, isyerlerinin evlerine yakin cahstiklari
binanin yeni, temiz, isleri icin gerekli olan ara¢ gereg¢lerin uygun ve kullanilir
olmasini istemektedirler. Calisanlara bu olanaklarin saglanmasi, hem verimlilik

hem de motivasyon icin gerekli goriilmektedir. 2*°

200 Aksayan, a.g.e., s.21.

201 Incir, G., “Calisanlarin Is Doyumu Uzerine Bir Inceleme”, Verimlilik Dergisi, 401, 1990, s.82.
202 Horozoglu, a.g.e., s.24.

203 Tortop, N., Personel Yonetimi, 5. Baski, Ankara, 1994, s.121.

204 incir, a.g.e., s.88.

205 Aksayan, a.g.e., s.21.

206 Basaran, a.g.e., s.204.
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» [s Arkadaslariyla [liskiler: Orgiitteki iliskiler, genellikle karsilikli hizmet
temeline dayali islevsel bir iligkidir. Islevsel iliskide, her iliski karsilikl1 yapilan
hizmete, yardima, dayanigsmaya dayanir. Bu iliskilerin iyi olmasi ¢calisana doyum
saglamaktadir. Calisanlarin birbiriyle iligkileri zayif, ilgileri kopuk ve bu ilgi
insana yoOnelik degil de sadece goreve iliskinse, samimiyet kolayca yitirilebilir

ve bu iliksiler hemen otoriter bir iliskiye doniisebilir. 207

= Orgiitsel Ortam: Bireyin calistigi orgiit ve yonetimi, ©nemli motivasyon
etkenlerinden biridir. Orgiitte personelin tutumlarinin 6nemli etkenlerinden biri
de, iletisim agidir. Bu bakimdan orgiitteki iliskileri iletisime baglamak yanlig
olmayacaktir. Arastirma bulgulari, personel orgiitteki iletisimden memnun ise,
onun Orgiit ortamina iliskin olumlu duygular gelistirdigini gostermektedir. 208
Calisanin i¢cinde bulundugu Orgiitiin; dogasi, yonetimi, iletisim sistemi,
uygulanan orgiit politikasi, orgiitiin i¢inde bulundugu toplumca taninmig olmast,
hizmet c¢evresinin genis ve etkin olmasi, calisanin isten duydugu motivasyon
iizerinde 6nem tasimaktadr. 2% Toplumca iyi taninan, deger ve 6nem verilen bir
orgiitte 6nemli gibi goriinen bir unvana sahip olma, kisilerin sosyal konumunu

etkiler. Iyi bir ast-iist iliskisi, calimsa sartlar1 ve kisiler arasi iliskiler orgiitsel

ortamdan motive olmada 6nemli etkenlerdendir. >'°

207 Horozoglu, a.g.e., 5.36.
208 Balci, a.g.e.,s.18.

209 Basaran, a.g.e., s.208.
210 Ozcan, a.g.e., s.21.
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III. BOLUM

BUYUKCEKMECE iLCESi ORTA OGRETIM KURUMU YONETICIiLERININ
LiDERLIK OZELLIiKLERININ CALISANLARIN MOTiVASYONLARINA
ETKISI

3.1. Ilgili Arastirmalar
3.1.1. Yurtdisinda Yapilan Arastirmalar

Yurtdisinda motivasyon ve liderlik konusunda bir¢cok c¢alisma yapilmis ve
yapilan ¢alismalar sonucunda liderlik davraniglarinin isgérenlerin motivasyonu iizerinde

onemli etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmaistir. 21

Konu ile ilgili oncii caligmalardan Ohio State Universite’since yapilan
aragtirmalarda, liderlerin iki davranmig boyutu oldugu ve bunlardan birincisi olan kisiyi
dikkate alma tarzinin calisanin motivasyonu iizerinde olumlu etkilere sahip oldugu
bulunmustur. ' Michigan Universitesi tarafindan yapilan benzeri calismada ise
calisanlarin motivasyon diizeyine ve verimliligine katkida bulunan faktorlerin baginda
yoneticinin liderlik tarzi oldugunu ortaya cikarmislardir. 213 Liderlik davramslarimin

1. 2 ve Umsttot. 2

calisanin motivasyonuna etkisi konusunda House ve Mitchel
tarafindan gerceklestirilen arastirmalar calisan1 dikkate alan liderlik tarzina sahip
yoneticilerin ¢aligsanlarin motivasyon diizeyi iizerinde olumlu etkiye sahip oldugunu

ortaya koymaktadir.

Rowley?'® tarafindan  gerceklestirilen  arastirmanm  sonuglarma  gore
Ogretmenlerin motivasyona en ¢ok etki eden degiskenlerin yoneticinin liderlik tarzi,
ekonomik &diiller, 6grenme kiiltiirli ve yiiksek egitim, personelin tecriibesi ve rollerin

farklilig, kisisel 6zerklik ve orgiit kiiltiirii oldugu tespit edilmistir.

21 Bren, a.g.e., 5.436.
212 Bren, a.g.e., s.438.
213 Kogel, a.g.e., s.472.

214 House, R.; Mitchell, T., “Path Goal Theory Of Leadership,” Contemporary Perspectives In
Organizational Behavior i¢inde, (Ed) D.D. White, Boston, 1982, 5.229-230.

215 Umstot, D.D., Understanding Organizational Behavior, New York, 1984, s.344.

216 Rowley, J., “Motivation and academic staff in higher education”, Quality Assurance in Education, 4
(3), 1996, s.12.
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217 tarafindan  gerceklestirilen “Amerikali Ogretmenler

Perie ve Baker
Arasindaki Is Doyumu, Isyeri Sartlarinin Etkileri, Ge¢cmisten Gelen Ozellikler ve
Ogretmen Tazminati, Istatistiksel Analiz Raporu” adli ¢calismanin sonuglarina gore ise
Ogretmenlerin motivasyonlarinin kaynagimin yonetimden gelen destek ve liderlik

yetenegi, 6grenci davraniglart ve okulun genel atmosferi oldugu saptanmistir.

Okul yoneticilerinin liderlik tarzlarini inceleyen arastirmalar incelendiginde ise;
Quigney *'® tarafindan gerceklestirilen “Egitim Reformu Caginda Etkili Okul Yénetimi”
konulu arastirma sonuglarinin okul yoneticilerinin destekleyici, adaletli, arkadag canlisi,
anlayish ve diizenli olmasinin her zaman bir okul yoneticisi icin énemli oldugu ortak
olarak dile getirilmistir.

Bolman ve Deal 2"’

tarafindan gergeklestirilen, “Liderlik Etme ve YOnetme:
Cevrenin, Kiiltiiriin ve Cinsiyetin Etkileri” arastirmanin sonuglarina gore ise ABD ve
Singapore okul miidiirlerinin liderlik tarzlarinin iilkesel bazda bazi1 farkli oldugu ve

kadin ve erkek yoneticiler arasindaki liderlik tarzinin farklilastigi ortaya ¢ikmisgtir.
3.1.2. Yurticinde Yapilan Arastirmalar

Temiz”®® tarafindan Ankara’daki merkez ilkokul miidiirlerinin liderlik
ozellikleriyle ilgili gerceklestirilen arastirmanin sonuglarina goére miifettis raporlarina
gore “cok iyi” derecesi olan okul miidiirlerinin tamaminin demokratik liderlik 6zellikleri

gosterdigi goriilmektedir.

Tabancali*®' tarafindan Istanbul’da ilkogretim okul miidiirleri iizerinde
gerceklestirilen aragtirmanin sonuclarina gore ilkdgretim okulu miidiirlerinin “yapiy1

kurma” boyutundaki liderlik davramiglarint %80 oraninda sergiledigi goriillmiistiir.

27 Perrie, M., Baker, D.P., “Job Satisfaction Among America’s Teacher: Effects of Workplace

Conditions, Background Characteristics ad Teacher Compensation”, ERIC Documents, ED 412181,

1997, s.43.

Quigney, T.A., “Effective School Administration in an Age of Educational Reform.” Mid-Western

Educational Researcher, 13 (4), 2000, s22.

29 Bolman, L.G.; Deal, T., “Leading and Managing: Effects of Context, Culture, and Gender”,
Educational Administration Quarterly, 28 (3), 1992, s.314.

220 Temiz, N., Ankara merkez ilkokul miidiirliiklerinin liderlik 6zellikleri ve basarilar1 arasindaki iliski,
Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 1989, s.1464.

2! Tabancals, E., “Ilkégretim Okulu Miidiirlerinin “Yapiy: Kurma’ ve ‘Anlayis Gosterme’ Boyutlarina
Tliskin Liderlik Davramislar1 Hakkinda Ogretmen Gériisleri.” Yiiksek Lisans Tezi, Hacettepe
Universitesi, Ankara, 1995, s.89.
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Sakalar’in®** arastirmasinda ise bir ilkokul miidiirinden beklenen liderlik
davraniglariyla ilgili olarak ilkokul miidiirleri, miidiir yardimcilar1 ve 6gretmenlerin fikir
birligi icinde olduklarim belirtmektedir. Ayrica ilkokul midiirleri, gosterdikleri liderlik

davraniglarinda ¢ogunlukla beklentilerine yakin liderlik davranisi sergilemektedirler.

Bahar *** tarafindan gerceklestirilen “Ozel Okul Miidiirleri ile Devlet Okullari
Miidiirlerinin Liderlik Davramglarinin Yeterlik Diizeyi Arasindaki Farklar” isimli
arastirmanin sonuglarina gore ise sorun ¢ozme ve karar verme boyutunda ozel lise
miidiirlerinin resmi liselerdeki miidiirlerden daha fazla liderlik davramis1 gosterdikleri
goriilmiistiir. Bu boyuttaki maddeler genel olarak ele alindiginda 6gretmen miidiir
iliskilerinin yetersiz oldugu, 6gretmenlere yeterli sorumluluk verilmedigi ve verilen
kararlarda etkilerinin yetersiz oldugu ortaya ¢ikmistir. Bundan ¢ikartilabilecek sonuc,
resmi okul miidiirlerinin kendi baslarina karar vermeleri, sorunlarin ¢6ziimiinde yardim
istemedikleridir. Ozel okul miidiirlerinin ise okulun basarisinin miidiiriin basarisi
anlamina gelecegi icin gerektiginde kendi yetkilerinden fedakarlikta bulunabildikleri
ifade edilmektedir. Ogrenme boyutunda, miidiirlerin yeni yontemler, birlikte 6grenme
gibi caligmalarla ugrasmadiklar1 ortaya ¢ikmis ve resmi okullarin yenilikler konusunda

ozel liselerin gerisinde oldugu seklinde belirlenmistir.

Sabanci”*  tarafindan  yapilan  “Egitim  Yonetiminde  Cift  Yonlii
[letisim Yonetilenleri Motivasyon ve Is Doyumu Bakimindan Nasil Etkilemektedir?”
isimli c¢aligmanin sonuglarina gore cift yonlii iletisimi kullanan yo6neticilerin
Ogretmenlerin i doyumu ve motivasyonu iizerinde 6nemli ol¢iide etkili oldugu ortaya
cikmugtir.

k** tarafindan gerceklestirilen “Ilkdgretim Okulu Yoneticilerinin  Sinif

Cige
Ogretmenlerini Giidillemede Kullandiklar1 Yontemlere Iliskin Yonetici ve Ogretmen

Goriigleri” adli arastirmada ise okul yoneticilerince 6gretmenleri ise giidiileme yollar

222 Sakalar, R., flkokul Miidiirlerinin, Miidiir Yardimcilarinin Ve ilkokul Ogretmenlerinin ilkokul

Miidiirlerine Iligkin Liderlik Beklentileri ve Gozlemleri, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii. 1987, s.89.
223 Bahar, M., Ozel Okul Miidiirleri ile Devlet Okullar1 Miidiirlerinin Liderlik Davraniglarinin Yeterlik
Diizeyi arasindaki Farklar, Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi, Istanbul, 1999, s.91.
Sabanci, A., Egitim Yonetiminde Cift Yonlii Iletisim Yonetilenleri Motivasyon ve Is Doyumu
Bakimindan Nasil Etkilemektedir, Inonii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1994, s.101.
Cigek, A., Tlkogretim Okulu Yoneticilerinin Simf Ogretmenlerini Giidiilemede Kullandiklari
Yontemlere Iliskin Yonetici ve Ogretmen Goriisleri, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.
2002, s.88.
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icinde en fazla, yapilmasi gerekenlerin calisanlara mantikli bir sekilde agiklanmasi
yolunun tercih edildigi; calisanlarla dostluk kurma ve yonetici olarak isin yapilmasinda
diretme yollarinin yoneticilerce oldukca sik kullanildigi; yoneticilerin yasal yollara
basvuracagin1 sOyleyerek Ogretmenleri ise giidilleme yolunun en az tercih edildigi;
calisanin iizerinde etkili olabilecek birini bulma ve pazarlik yollarinin yoneticilerce az
tercih edildigi; yoneticilerin O6gretmenlerin goriislerine basvurarak ortak kararlara

ulagma, bu yolla ise giidiileme yontemini ara sira tercih ettikleri ortaya ¢ikarilmistir.

(;etinkanat226 tarafindan  gerceklestirilen, “Orgiitlerde Giidiillenme ve Is
Doyumu” adlhi c¢aligmanin sonuglarina gore iiniversite Ogretim gorevlilerinin is
doyumuna etki eden faktorlerin sirasiyla yoneticinin liderlik tarzi, calisma olanaklari,
gelisme ve yiikselme olanaklari, is arkadaslari, fiziksel ortam, iicret ve personel

boyutlar1 oldugu saptanmistir.

Sahin®®’ tarafindan  gerceklestirilen, “ilkogretim  Okullarinda  Gorevli
Ogretmenlerin Is Doyum Diizeyleri” adli calismada ise resmi ilkogretim okullarinda
gorev yapan Ogretmenlerin yoneticilerin liderlik tarzi boyutunda “kismen” doyumlu

¥ tarafindan gerceklestirilen “ilkdgretim  Okulu

olduklar1 saptanmistir. Giinbay1*
Ogretmenlerinin Is Doyumu” adli arastirmada ise simf ve brans Ogretmenlerinin
yonetim ve denetim bicimi boyutunda “cok yiiksek” doyuma sahip olduklar

? tarafindan gerceklestirilen “Ozel ve Devlet Universitelerinde

saptanmistir. thg22
Calisan Arastirma Gorevlilerinin Is Doyum Diizeylerinin Karsilastirilmas1” adl
arastirmada ise aragtirma gorevlilerinin yoneticilerin liderlik tarzindan kismen memnun

olduklar1 goriilmektedir.
3.2. Arastirmamin Problemi

Calisan motivasyonu iizerine gerceklestirilmis cesitli arastirmalar caliganin
motivasyonunun diisiik olmasinin isyeri lizerinde olumsuz etkileri oldugunu ortaya

koymustur. Hawthorne arastirmalariyla baslayan s6z konusu arastirmalar, motivasyonu

226 Cetinkanat, C., Orgiitlerde Giidiilenme ve Is Doyumu, Ankara, 2000, s.56.

Sahin, 1., Tlkogretim Okullarinda Gorevli Ogretmenlerin Is Doyum Diizeyleri, Yayinlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1999, s.89.

227

228 Glinbayu, i, Hkégretim Okulu Ogretmenlerinin Is Doyumu, Ankara, 1999, s.122.

229 Kilig, B., Ozel ve Devlet Univer§iteleﬁnde Calisan Arastirma Gérevlilerinin Is Doyum Diizeylerinin
karsilastirilmasi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002, s.91.
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diisiik olan calisamin daha az iiretecegi ve performansinin da diisiikk olacagim ortaya
koymaktadir. Bununla birlikte diisitk motivasyonun igyeri i¢in olumsuz sonuglarindan
bir bagkasi ise devamsizliktir. Yiizeysel olarak devamsizlik bir ice yonelme tepkisidir.
Herhangi bir nedenle belirli bir ortamda is gérmeyi giic bulan kisiler o ortamda

230 Kuskusuz, devamsizligin tek

bulunmamak i¢in ellerinden geleni yapacaklardir.
nedeni is tatminsizligi degildir; fakat devamsizlik ve is tatmini arasindaki iliskiyi
aragtiran pek cok calisma devamsizlikla tatmin arasinda negatif korelasyon oldugunu,
bu nedenle devamsizligin onemli Slciide is tatminsizliginin sonuncu oldugu yolundaki

goriisleri dogrulamaktadir. 21

Calisan motivasyonunun diisiilk olmasinin isyeri acisindan diger bir olumsuz
sonucu da isgiicii devridir. Motivasyonu diisiik olan iggorenlerin, islerini birakmalar
daha olasidir. Vroom tarafindan incelenen motivasyon ve isgiicii devriyle ilgili toplam
yedi calismanin tamami degiskenler arasinda negatif bir iliskinin var oldugunu ortaya
koymustur. Vroom bu iligkiyi; ¢alisan kisinin motivasyonu ne kadar yiiksek olursa, isini

birakma egiliminin o kadar az olacag seklinde agiklamistir.

Motivasyonun bir diger olumsuz sonucu ise is kazalaridir. Isinde motivasyonu
yiiksek olan isgoren dogaldir ki isinde severek calismasim siirdiirmektedir.
Motivasyonu diisiikk olan isgoren ise biiyiik olasilikla isletmede yapmakta oldugu
isinden c¢ok ilgisini isletme disindaki diinyasma yoneltecektir. Bu nedenle isine
yeterince ilgi duymayan isgorenlerde is kazalarina ugrama olasiligi ¢ok daha fazla
goriilmektedir. Ciinkii kazalarin, isgorenlerin psikolojik ve fiziksel durumlariyla
dogrudan iliskisi bulundugu saptanmistir. Motivasyon disiikligti tek basmna is
kazalarina yol a¢gmasa da diger faktorlerle (yorgunluk ve monotonluk, verilen isi
begenmeme, iicretin yetersizligi, is arkadaglari ile gegcinememe vb.) bir araya geldiginde

is kazalaria yol acabilmektedir. >

230 Erdogan, i, a.ge., s.251.

il Davis, K.; Newstrom, J.W., Organizational Behavior Human Behavior at Work, 10. Baski, New York,
1998, s.258.

22 Davis ve Newstrom, a.g.e., 5.259.

23 fnce, O., I§ Tatminine Etki Eden Faktorler: Ozel Bir Bankada Gergeklestirilen Bir Uygulama,
Marmara Universitesi, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2003, s.36.
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Goriildiigii  tizere c¢alisanin  motivasyonu igyeri i¢in Onemli sonuclar
dogurmaktadir. Bu dogrultuda ¢alisanin motivasyonuna etki eden faktorleri belirlemek
tizere ¢ok sayida arastirma gerceklestirilmistir. Arastirmalarin sonuglari, calisanin
motivasyonu iizerinde etki eden sen onemli faktorlerden birinin yoneticinin astlarina
kars1 davraniglart oldugunu ortaya koymaktadir. Yoneticileri astlarina karsi davranislari

ise yoneticilerin sahip oldugu liderlik tarzlar ile aciklanmaktadir.

Arastirmalar en genel anlamda yoneticinin “calisana yonelik” liderlik tarzina
sahip olmasinin, “ise yonelik” liderlik tarzina sahip olmasina gore calisanin
motivasyonunu olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Ise yonelik liderlik tarzi,
liderin ne derece ise doniik oldugu ve astlarmi ne derecede is faaliyetlerine ve
amaglarinin basarilmasina yonlendirdigini gosteren lider davramisidir. Bu davrams
liderin is ve gorevleri planlayip orgiitlemesini icerir. Calisana yonelik liderlik tarzi ise
liderin ne derece astlaria kars1 hassasiyet gosterdigi, onlarin diisiince ve duygularina ne
derece deger verdigi ve onlarla karsilikli giiven olusturabildigini gosteren lider
davranisidir. Bu davranis liderin orgiit iiyeleri arasindaki arkadashg, karsilikli giiveni,

sevgi ve sicakligi belirlemektedir. 234

Literatiirde yoneticinin liderlik tarzi ve ¢alisanin motivasyon diizeyi arasindaki
iliskiyi inceleyen cesitli sektorlerde gerceklestirilmis arastirmalar bulunmakla birlikte,
egitim alaninda bu konunun fazla incelenmedigi goriilmektedir. Okul miidiirii ve
ogretmenler arasindaki ast iist iliskisinin, is diinyasinda karsilasilan ast iist iligkisinden
cesitli yonleri ile farkli oldugu bilenen bir gercektir. Dolayisiyla okul ortaminda
yoneticinin liderlik tarzinin caliganin motivasyonu iizerinde nasil ve ne diizeyde etkili

oldugu incelenmesi gereken bir konudur.
3.3. Arastirmamin Amaci

Bu arastirma yoneticinin sahip oldugu liderlik tarzinin calisanin motivasyonu
tizerindeki etkisini belirlemeyi amaclamaktadir. Bu dogrultuda arastirmada asagidaki

sorulara cevap aranacaktir:
1. Okul yoneticilerinde hakim olan liderlik tarzlar1 hangileridir?

2. Yoneticinin liderlik tarzlar1 6gretmenlerin is memnuniyeti ile iliskili midir?

234 Eren, a.g.e., 5.438.
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3. Hangi liderlik tarzlart O6gretmenlerin memnuniyet diizeylerine en fazla etki

etmektedir?

Arastirma sorular kapsaminda, arastirmada ortadgretim okul yoneticilerinin
liderlik tarzlar1 ve kendilerine bagli &gretmenlerin motivasyon diizeyleri incelenerek,
yoneticilerin liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin motivasyonu iizerinde ne diizeyde etkili

oldugu belirlenmeye calisilacaktir.
Arastirmada test edilmek iizere asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

1. Hj: Yoneticinin liderlik tarzi ile 6gretmenin memnuniyet diizeyi arasinda iliski

bulunmaktadir.
2. Hj: Yoneticinin liderlik tarzi 6gretmenin memnuniyet diizeyi iizerinde etkilidir.
3.4. Arastirmanin Onemi

Calisan memnuniyeti ve yoneticinin liderlik tarzlar1 arasindaki iligki literatiirde
siklikla incelenen bir konu olmakla birlikte egitim sektoriinde konu ile ilgili yapilmis
arastirma sinirh sayidadir. Bu nedenle okul miidiiriiniin liderlik tarzlarinin incelenerek
Ogretmenlerin memnuniyeti iizerindeki etkisinin belirlenmesi literatiire saglayacagi
katki acisindan onem kazanmaktadir. Ote yandan arastirma sonuglari ¢alisma kosullari
itibariyle memnuniyet diizeyleri yiikksek olmayan Ogretmenlerin memnuniyet

diizeylerinin artirilmasina yonelik gerceklestirilecek ¢alismalara veri saglayacaktir.
3.5. Arastirmanin Varsayimlari
Arastirmada asagidaki varsayimlardan hareket edilmistir:

1. Arastirmada Biiyiikcekmece ilcesinde faaliyet gosteren ortadgretim okullarinin
sahip olunan imkanlar acisindan birbirlerinden anlaml farklilik gostermeyecegi

varsayllmaktadir.

2. Okullarda okul miidiiriiniin dogrudan ilgilenebileceginden ¢ok daha fazla sayida
O0gretmen bulunmasina ragmen, égretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik tarzi

hakkinda dogru degerlendirme yapabilecekleri varsayillmistir.

3. Arastirmada okul miidirleri {izerinde anket yapilmamasi nedeniyle,
Ogretmenlerin  okul miidiirlerinin liderlik tarzlarma iliskin yapacaklar

degerlendirmelerin gercegi yansitacagi varsayilmaktadir.
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4. Deneklerin ankette yer alan ifade ve sorular icten, diiriist ve gercekgi bir sekilde

yanit verecekleri varsayilmaktadir.
3.6. Smirhliklar
Arastirma asagidaki hususlar kapsamaktadir:

1. Arastirma Biiyiikcekmece ilgesindeki 6zel ve kamu ortadgretim okullarim

kapsamaktadir.

2. Arastirmada yonetici olarak sadece okul miidiirleri dikkate alinacaktir; miidiir

yardimecilart arastirmaya dahil edilmeyecektir.

3. Arastirmada her okuldan belirli sayida Ogretmen iizerinde anket caligsmasi
gerceklestirilecektir; okuldaki tim Ogretmenler arastirma kapsami dahilinde

degerlendirilmeyecektir.

4. Arastirmada okul miidiirlerinin liderlik tarzlar1 6gretmenlerin goriisleri dikkate

almarak belirlenecektir; okul miidiirlerine ayrica anket uygulanmayacaktir.
3.7. Arastirmamn Yontemi

Bu boliimde arastirmanin modeli, evren ve 6rneklem, verilerin toplanmasinda
yararlanilan 6l¢me araglarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi, verilerin ¢éziimlenmesinde

kullanilan istatistik teknikler yer almaktadir.
3.7.1. Arastirmamin Modeli

Arastirma tamimlayic1 arastirma modeli ile gerceklestirilecektir. Tanimlayici
arastirma, bir problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve degiskenler arasindaki iligkileri
tanimlamaya yonelik olarak gerceklestirilen bir arastirma modelidir. > Arastirmanin
bagimli degiskeni 6gretmenin memnuniyet diizeyi, bagimsiz degiskeni ise okul
midiiriiniin  liderlik tarzlarnn olarak belirlenmistir. Buna gore arastirmada okul
miidiirliniin sahip oldugu liderlik tarzi ve &gretmenin memnuniyeti arasindaki iligki
incelenerek okul miidiiriiniin liderlik tarzlarinin 6gretmenin memnuniyeti iizerindeki
etkileri ortaya c¢ikarilmaya ¢alisilacaktir. Buna gore arastirmaci tarafindan belirlenen

arastirma modeli Sekil 1’de sunulmustur.

235 Kurtulus, K., Pazarlama Arastirmalar1, Istanbul, 1996, s.361.
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Okul Midiiriiniin
Liderlik Tarz1

-Vizyoner
-Tliskisel
-Demokratik
-Kogluk eden
-Hiz belirleyen
-Kumandaci

J

Ogretmenin Memnuniyeti

is Dis1 Faktorler

-Fiziki caligsma kosullari
-Is arkadaslar ile iliskiler
-Is giivencesi

-Ucret

-Yonetici davranist

Isin Kendisiyle Tlgili Faktorler
-Geligme imkanlar1
-Ilerleme imkanlar1

-Isin icerigi

-Sosyal statii

-Takdir edilme

Sekil 1: Arastirmanin Modeli

3.7.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin  evrenini  Istanbul

Biiyiikcekmece ilcesindeki ortadgretim

okullarinda (toplam 35 okul) gorev yapmakta olan 6gretmenler (toplam 981 dgretmen)

olusturmaktadir. Buna gore arastirmada anakiitleyi temsil edecek Orneklem sayisinin

(n=(z.0)(e*+(z.0)*/N)= (1,96x0,50)*/(0,05*+(1,96x0,50)*/981=) 276 olmasi gerektigi

hesaplanmlstur.23 ® Arastirma sonrasinda gecersiz anketlerin olacagi g6z Oniinde

bulundurularak hesaplanan 6rneklem miktarindan %10 daha fazla (276+27=303) anket

yapilmasi planlanmistir. Arastirmada her okulda, okuldaki 6gretmen sayisinin toplam

Ogretmen sayisina orani dikkate alinarak elde edilen say1r kadar &gretmenlere anket

dagitilmistir. Sonug olarak geri donen gecerli anket sayisi 279 olmustur (geri doniis

orani=%92).

Tablo 1: Evren ve Orneklem

Okul Adi Ogretmen Sayisi  Orneklem
Kamu | 1- BATIKOY LISESI 27 8
2- BUYUKCEKMECE LISESI 91 28
3- BAHCESEHIR ATATURK LISESI 74 23
4- B.DUZU 75.YIL CUMHURIYET LISESI 111 34
5- ESENYURT LISESi 48 15
6- BORUSAN ASIM KOCABIYIK A.M.L 46 14

236 Kurtulus, a.g.e., s.235.
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Okul Adi Ogretmen Sayist  Orneklem
7- KUMB.M.ERCAG TiC.MESL.LISESI 37 11
8- BUYUKSEHIR H.YILDIZ AND. LISESI 44 14
9- INCIRTEPE LISESI 29 9
10-ALI KUL COK PROGRAMLI LiSESI 34 11
11-CAKMAKLI CUMHURIYET LISESi 30 9
12-GURPINAR IMKB END.MESL.LISESI 38 12
13-GURPINAR 80. YIL LISESI 33 10
14-KIRAC IMKB END.MESL. LISESi 36 11
15-HALIL AKKANAT COK PROGRAMLI LiSESI 35 11
16-ESENYURT NAKIPOGLU AND. LISESI 21 7
17-KUMB.AND. OTELCILIK VE TUR.MESL. LISESI 10 4
18-B.DUZU CAHIT ZARIFOGLU LISESI 11 4
19-B.CEKMECE RECEP GUNGOR LISESi 1 0
20-BOGAZKOY IMKB END.MESL. LISESI 1 0
21-VALI MUAMMER GULER AND. OGRET. LISESI 9 3

Ozel | 1- OZEL MIMAR SINAN LiSESIi 15 5
2- OZEL YILDIZLAR LISESI 4 1
3- AG FATIH LISESI 10 3
4- OZEL FATIH FEN LISESI 7 2
5- OZEL FATIH ANADOLU LISESI 39 1
6- OZEL CAG FATIH FEN LISESI 27 8
7- OZEL BEYKENT LISESI 27 8
8- OZEL BAHCESEHIR LISESI 25 8
9- OZEL MARMARA EVLERI [HLAS LISESI 17 5
10-OZEL MARMARA EVLERI [HLAS Y.D.A. LISESI 6 2
11-OZEL YANKI LISESI 5 2
12-OZEL IHLAS KARMA LISESI 16 5
13-OZEL BEYFEN LiISESI 13 4
14-OZEL CAGRI AKSAM LISESI 4 1

Toplam 981 304

3.7.3. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplamak amaciyla anket uygulamasindan yararlanilmistir.

Arastirmada kullanilan anket formu iic bolimden olusmaktadir. Anketin birinci

boliimiinde c¢alisanin memnuniyet diizeyini belirlemeye yonelik bir oOlgek; ikinci

boliimiinde okul miidiiriiniin liderlik tarzlarimin degerlendirilmesine yonelik bir dlgek;

iclincti bolimiinde ise Ogretmenlerin demografik ozelliklerini (cinsiyet, yas, egitim,

kidem, toplam mesleki deneyim) belirlemeye yonelik sorular yer almaktadir.
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Ankette O0gretmenlerin motivasyon diizeylerini belirlemek amaciyla kullanilan
olcek Ince tarafindan gelistirilmistir.237 ve kendisinden izin alinarak arastirmada
kullanilmistir. Olgek calisan motivasyonunu Herzberg’in teorisi kapsaminda ele
almaktadir. Buna gore motivasyon unsurlart isin kendisiyle ilgili olanlar ve is dist
olanlar olmak iizere 1iki ana kategoride toplam 10 boyut kapsaminda
degerlendirilmektedir. Olcekte yer alan ifadeler 5'li Likert olgegindedir. Ifadelerin
karsisinda kesinlikle katiliyorum, katiliyorum, kararsizim, katilmiyorum, kesinlikle
katilmiyorum seklinde bes katilma derecesi bulunmaktadir. Toplam 35 ifadenin 24’
olumlu olup kalan 11’1 olumsuzdur. Degerlendirmeler olumlu ifadelerde kesinlikle
katiliyorum secenegine 5, kesinlikle katilmiyorum segenegine 1 puan verilerek;
olumsuz ifadelerde ise kesinlikle katilmiyorum secenegine 5, kesinlikle katiliyorum
secenegine 1 puan verilerek gerceklestirilmektedir. Buna gore dlcekten alinan yiiksek
puan kisinin ilgili unsur itibariyle motivasyonunun yiiksek oldugunu; diisiik puan ise
tam tersi durumu gostermektedir.

Olgekte yer alan motivasyon unsurlari ve icerikleri asagida belirtilmistir. 238
Isin Kendiyle Ilgili Motivasyon Unsurlari

1. Isin icerigi: Calisamin isini severek yapmasi; bilgi ve becerilerini kullanma

firsat1 bulmasi; isiyle ilgili yeterli diizeyde sorumluluk sahibi olmasi.

2. llerleme imkanlari: Calistignt kurumda kendisine ilerleme imkanlarinin

sunulmasi.

3. Gelisme Imkanlari: Calistigi kurumun calisanlarina kendilerini gelistirme

imkanlar1 sunmasi.

4. Sosyal Statii: Calistigi kurumda bulunmaktan gurur duyma; s6z konusu kurumu

calisilacak bir yer olarak gérme.

5. Takdir Edilme: Calistigt kurumun isini iyi yapanlan takdir etmesi; basarinin

odiillendirilmesi.

Is Dusi Motivasyon Unsurlari

237 ince, a.g.e., s.44.
238 ince, a.ge., s.44.
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10.

Fiziki Calisma Kosullari: Calisma ortaminin fiziki o6zelliklerinden duyulan

memnuniyet; isyerinin caliganina is yapmak icin yeterli donanimi saglamasi.

Is Arkadaslari ile iliskiler: Calisma arkadaslari ile uyum icerisinde olma; is

arkadaslari ile iligkilerden duyulan memnuniyet.

Is Giivencesi: Isini kaybetmeme konusunda isyerine duyulan giiven; isyerinin

calisanin sagligin1 korumaya verdigi 6nem.

Ucret: Yaptigi isin karsihigim aldigini diisiinmesi; baskalariyla karsilastirdiginda

aldig {icreti yeterli bulmasi; piyasa kosullarina gore iicretini tatminkar bulmasi.

Yonetici Davranist: Yoneticinin calisanin isinde serbest birakmast; ¢alisanin is

disindaki sorunlariyla ilgilenmesi.

Ince’nin ¢alismasinda 6l¢egin boyutlarina iliskin hesaplanan Cronbach’s Alfa

degerleri (0,70 ve 0,76 arasinda degismektedir) Olcegin giivenilir oldugunu ortaya

koymaktadir. Bu calismada hesaplanan Cronbach’s Alfa degerleri ise Tablo 2’de

sunulmustur.

Ankette okul midiiriiniin liderlik tarzinin belirlenmesine yonelik Olcek ise

Seving tarafindan gelistirilmistir .>* Olgek liderlik tarzlarii Boyatzis ve Goleman’in

ongordiigii liderlik tarzlarim dikkate alarak gelistirilmistir. Buna gore olgekte 6 liderlik

tarz1 ele alinmaktadir. Olgegin boyutlarima iliskin raporlanan Cronbach’s Alfa degerleri

(0,73 ve 0,82 arasinda degismektedir) 6lgegin giivenilir oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu caligmada hesaplanan Cronbach’s Alfa degerleri ise Tablo 3’de sunulmustur.

Tablo 2: Motivasyon Olcegi Cronbach’s Alfa Degerleri

Boyutlar Ifade Sayisi  Cronbach’s Alfa
Isin Icerigi 3 0,64

. [lerleme Tmkanlar 3 0,72

Lsin Kendiyle Gelisme Imkanlar1 3 0,76

1lgili Motivasyon -

Unsurlart Sosyal Statii 4 0,65
Takdir Edilme 3 0,73
GENEL 16 0,89

239

Seving, L., EILEAD Duygusal Zekaya Dayali Liderlik Tarzlart Envanteri Teknik Kitapgig1, Istanbul,
2006, s.13.
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Boyutlar Ifade Sayisi  Cronbach’s Alfa
Fiziki Calisma Kosullar 3 0,62

‘ Is Arkadaslan ile Iliskiler 5 0,74

Is D Lyt Is Giivencesi 2 0,64

Motivasyon ..

Unsurlart Ucret 4 0,76
Yonetici Davranist 5 0,72
GENEL 19 0,82

Liderlik tarzinin belirlenmesine yonelik Olcekte yer alan liderlik tarzlari ve

icerikleri asagida belirtilmistir:

1.

Vizyoner: Vizyoner lider, kendisine dogru gelen bir amag belirler ve bu amaci
onsderlik ettigi kisilerin ortak degerlerine uyumlu hale getirir. Kendisi vizyona
ictenlikle inandigr icin, liderlik ettigi insanlara da kararli bir bigcimde yol
gosterir. ' YOon degistirme zamami geldiginde ise, Ozgliven ve degisim

katalizorliigii yeterlikleri gecisi yumusatir.

iliskisel: Is hedeflerinden daha cok ¢alisanlarin duygusal gereksinimleri iizerinde
odaklanirlar. Bu odaklanma da empatiyi yani bagkalarinin duygularni,
gereksinimleri ve bakis acilarin1 sezme yetenegini burada bir diger temel yeterlik
haline getirir. Empati, liderin kisiyle sadece sorumlu oldugu isler sebebiyle degil
bir biitiin olarak ilgilenerek, insanlari mutlu etmesini saglar. Liderin gosterdigi
empati sayesinde kisilerin morali yiikselir, sikic1 ya da tekrara dayali islerle

ugrasirlarken bile goniilleri ferah olur.

Demokratik: Demokratik lider, calisanlarin diisiince ve kaygilarimi dinlemeyi
gercekten istedikleri ve aym1 zamanda dinlemeye miisait olduklar1 seklinde bir
izlenim yaratirlar. Isbirlikcidirler, tepeden inme bir liderden ziyade bir ekip
iyesi gibi calisirlar. Catisma durumunda ¢alisanlan yatistirmayi ve bir ahenk

duygusu yaratmay1 da bilirler.

Koc¢luk Eden: Kogluk eden lider, insanlarin kendilerine 6zgii giiclii ve zayif
yanlarini, kisisel arzulariyla kariyer Ozlemlerine baglayarak saptamalarina
yardimc1 olurlar. Kogluk eden liderler, ¢alisanlari uzun vadeli gelisim hedefleri

belirlemeye tesvik edip bu amaglara ulasabilmeleri i¢in de bir plan yapmalarina
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yardimci olur. Ayrica liderin sorumlu oldugu alanlar ve elemanin roliiniin ne
olacagi konusuna aciklik getirirler. Insanlar islerinin en begendikleri yonlerine,
yani hayalleri, kimlikleri ve 6zlemleriyle baglantili 6zelliklerine dogru

cekilmeye egilimlidirler.

5. Hiz Belirleyen: Hiz belirleyen liderler, siirekli bicimde performansi artirmanin
yollari arayip bularak, basarma diirtiisiiyle hareket eder ve firsatlar1 yakalamak
icin yiiksek dozda inisiyatif kullanir. Bu tarz liderler, para ve unvan gibi dis
odiillerden ziyade mikkemmellik konusunda kendi yiiksek standartlarini
karsilama gereksinimiyle motive olmaktadir. Hiz belirleyicilik ayrica inisiyatif,
yani daha iyisini yapma firsatlarim yakalamaya ya da yaratmaya hazir olmay1
gerektirir. Ancak soz konusu basarma diirtiisii, diger 6nemli duygusal zeka
yeterlikleri eksik oldugunu zaman ortaya ciktiginda, calisanlar agisindan

olumsuz sonuglar dogurabilir.

6. Kumandaci: "Ne diyorsam onu yap” mantifindaki bu tarz liderler, verdikleri
emirlere hemen itaat edilmesini ister, ancak o emirlerin ardinda yatan nedenleri
kars1 tarafa aciklama zahmetine girmezler. Verdikleri emirleri, astlar1 sorgusuz
sualsiz yerine getirmezlerse, tehdit yontemini kullanirlar. Ayrica yetkiyi
devretmek yerine, her tiirlii durumu siki denetim altina alip dikkatlice
gozlemlemeyi secgerlerler. Bu nedenle, performans geribildirimleri de —yapildigi

takdirde- insanlarin neyi iyi yaptigindan ¢ok, neyi kotii yaptigina odaklanir.

Olgekte yer alan ifadeler 5'li Likert dlgegindedir. Ifadelerin karsisinda kesinlikle
katiliyorum, katiliyorum, kararsizim, katilmiyorum, kesinlikle katilmiyorum seklinde
bes katilma derecesi bulunmaktadir. Olgek toplam 35 ifade icermektedir.
Degerlendirmeler olumlu ifadelerde kesinlikle katiliyorum secenegine 5, kesinlikle
katilmiyorum segenegine 1 puan verilerek; olumsuz ifadelerde ise kesinlikle
katilmiyorum secenegine 5, kesinlikle katiliyorum secenegine 1 puan verilerek
gerceklestirilmektedir. Buna gore 6lcekte ilgili boyuttan alinan yiiksek puan yoneticinin
s0z konusu liderlik tarzina sahip oldugunu; diisik puan ise tam tersi durumu

gostermektedir.
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Tablo 3: Liderlik Tarzlar1 Olcegi Cronbach’s Alfa Degerleri

Boyutlar Ifade Sayisi1  Cronbach’s Alfa
Vizyoner 6 0,87
Miskisel 6 0,65
Demokratik 6 0,67
Kog¢luk Eden 6 0,68
Hiz Belirleyen 6 0,66
Kumandaci 6 0,76

3.7.4. Kullanilan istatistik Analizler

Arastirmada Olceklerden elde edilen sonuglar ortalama ve standart sapma
degerleri ile; demografik sorulardan elde edilen yanitlar ise frekans dagilimlar ile
sunulmustur. Ogretmenlerin 6lceklerden elde ettikleri puanlarin 6gretmenlerin bireysel
ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi iki kategorili degiskenlerde z testi ile;
ikiden fazla kategoriye sahip degiskenlerde ise tek yonlii ANOVA analizi ile test
edilmistir. ANOVA analizi sonrasinda farkliligin hangi kategorilerde ortaya c¢iktigini

belirlemek amaciyla post hoc testlerden Tukey HSD testi kullanilmistir.

Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri ve okul yoneticilerinin liderlik tarzlari
arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla korelasyon analizi; okul yoneticilerinin liderlik
tarzlarinin 6gretmenlerin motivasyon diizeyi iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla ise

¢oklu regresyon analizi kullanilmisgtir.
Tiim analizler SPSS 13,0 istatistik paket programi kullanilarak gerceklestirilmistir.
3.8. Bulgular

Arastirmanin bu boliimiinde belirlenen amac ve alt amaglara iliskin olarak
toplanan verilerin, aragtirmanin amacina uygun olarak islenmesi ve islenen verilerin
¢Oziimlenmesi sonucunda ortaya ¢ikan bulgularla, bu bulgulara iligkin yorumlar yer

almaktadir.
3.8.1. Ogretmenlerin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin demografik 6zellikleri incelendiginde (Tablo

4) 6gretmenlerin cinsiyetlerinin hemen hemen esit dagildigi; yartya yakinimin (%39) 35
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yas ve iizerinde oldugu; biiyiik cogunlugunun (%86) lisans mezunu oldugu; cogunluga
yakininin devlet okullarinda gorev yaptigi; yaridan fazlasinin (%59) 1 ile 10 yil arasinda
kideme sahip oldugu; cogunluga yakininin (%78) 5 yil ve iizeri mesleki deneyime sahip
oldugu goriilmektedir. Ogretmenlerin yaklasik iicte biri (%32) daha 6nce hi¢ hizmet ici
egitime katilmadigimi belirtirken; yariya yakimi (%40) daha once 1-2 kez hizmet ici

egitim aldigini belirtmistir.

Tablo 4: Ogretmenlerin Demografik Ozellikleri

n=279 Frekans Yiizde
Cinsiyet Erkek 142 51
Kadin 137 49

25'in alt1 17 6

Yas 25 - 29 arast 82 29
30 - 34 arasi 73 26

35 ve iizeri 107 39

Onlisans 10 4

Egitim Lisans 239 86
Lisans istii 30 10

N Devlet 214 79

Okul Thrd - oy o) 65 21
1 yildan az 56 20

1-5 yil aras1 90 32

Kidem 5-10 yil aras1 74 27
10 y1l ve tizeri 59 21

1 yildan az 12 4

Mesleki 1-5 yil arast 49 18
Deneyim 5-10 y1l aras1 93 33
10 y1l ve tizeri 125 45

Hic 88 32

Hizmetigi 1-2 kez 112 40
Egitim 3-4 kez 29 10
5 kez ve iizeri 50 18

5.2. Bagimh Degiskenlere iliskin Tamtic1 Bilgiler

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin motivasyon oOlgeginden aldiklart puanlar
incelendiginde (Tablo 5) Ogretmenlerin en fazla isin kendisiyle ilgili motivasyon

unsurlart igerisinde yer alan sosyal statii (x=3,98) ve isin igerigi (x=3,95) ile is dis1
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motivasyon unsurlart igerisinde yer alan ig giivencesi (x=3,95) ve is arkadaslan ile
iliskiler (x0O=3,90) unsurlarinda olumlu motivasyona sahip olduklar1 goriilmektedir.
Ogretmenler diger tiim unsurlarda kismen motivasyona sahip olup motivasyonlarinin

diisiik oldugu herhangi bir unsur bulunmamaktadir.

Tablo 5: Motivasyon Olceginden Alinan Puanlar

Boyutlar x SS
Isin Icerigi 3,95 0,68
. Ilerleme imkanlar 2,97 1,01
Iy mn 'Kend%y le Gelisme imkanlar 3,18 0,99
1lgili Motivasyon .
Unsurlar Sosyal Statii 3,98 0,73
Takdir Edilme 3,23 1,01
GENEL 3,50 0,71
Fiziki Calisma Kosullar 3,40 0,91
. Is Arkadaslar ile Iliskiler 3,90 0,68
IsD ok Is Giivencesi 3,95 0,94
Motivasyon ..
Unsurlart Ucret 2,59 0,98
Yonetici Davranisi 3,40 0,83
GENEL 342 0,57

Goreceli olarak dgretmenlerin motivasyonlarinin en diisiik oldugu unsur ise is
dis1 motivasyon unsurlari igerisinde yer alan iicret (x=2,59) ve isin kendisiyle ilgili
motivasyon unsurlar icerisinde yer alan ilerleme imkanlari (x=2,97) olmustur. Isin
kendisi ve is dis1 motivasyon unsurlar1 genel olarak degerlendirildiginde 6gretmenlerin
isin kendisine iligkin unsurlar itibariyle motivasyon diizeyinin (x=3,50) is dis1 unsurlara

gore (x=3,42) daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Ogretmenlerin her bir motivasyon unsurunda elde ettikleri puanlarin cesitli
ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi iki kategorili degiskenlerde z testi ile,
ikiden fazla kategoriye sahip degiskenlerde ise tek yonlii ANOVA analizi ile test

edilmistir. Takip eden boliimde s6z konusu bulgulara yer verilecektir.

Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari icerisinde yer alan isin
icerigi unsuruna iliskin yaptiklart degerlendirmelerin (Tablo 2) dgretmenlerin herhangi

bir 6zelligine gore anlamh diizeyde farklilik gostermedigi (p>0,05) ortaya ¢ikmaktadir.
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Bununla birlikte, istatistik olarak anlamli olmamakla birlikte, 6zel okul 6gretmenlerinin
devlet okullarinda gorev yapmakta olan 6gretmenlere gore isin kendisi unsurunda daha

fazla motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 6: isin icerigi Unsuruna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin Ozelliklerine Gore

Farkhiliklar:
Ozellikler x SS JF p
o Erkek 4,00 0,65 1,30 0,19
Cinsiyet
Kadin 3,90 0,71
25'in alt1 4,03 0,73 1,57 0,20
25 - 29 arasi 3,82 0,74
Yas
30 - 34 aras1 4,00 0,62
35 ve lizeri 4,02 0,65
Onlisans 4,00 0,88 0,06 0,94
Egitim Lisans 3,95 0,68
Lisans tsti 3,92 0,61
o Devlet 3,91 0,70 -2,00 0,05
Okul Tiira ..
Ozel 4,10 0,60
1 yildan az 3,94 0,73 2,08 0,10
1-5 yil arast 3,87 0,66
Kidem
5-10 y1l arasi 3,91 0,66
10 y1l ve iizeri 4,14 0,66
1 yildan az 3,87 0,71 0,66 0,58
Mesleki 1-5 y1l arast 3,94 0,67
Deneyim 5-10 y1l arasi 3,89 0,74
10 y1l ve iizeri 4,01 0,63
Hig 3,90 0,72 1,24 0,29
Hizmetigi 1-2 kez 4,02 0,68
Egitim 3-4 kez 3,78 0,56
5 kez ve iizeri 4,00 0,66
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Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari icerisinde yer alan
ilerleme imkanlart unsuruna iliskin yaptiklanni degerlendirmelerin (Tablo 7) sadece
ogretmenlerin gorev yaptiklari okulun tiiriine gore anlamli diizeyde farklilik gosterdigi
(p<0,05) ortaya c¢ikmaktadir. Buna gore 0©zel okulda gorev yapmakta olan
Ogretmenlerin, devlet okullarinda gérev yapmakta olan dgretmenlere gore okullarinin
kendilerine sundugu ilerleme imkanlar itibariyle daha fazla motivasyona sahip oldugu

goriilmektedir.

Tablo 7: ilerleme imkanlar1 Unsuruna iligkin Puanlarm Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farkhliklar:

Ozellikler x SS JF p
o Erkek 2,97 1,02 0,02 0,98
Cinsiyet
Kadin 2,97 1,01
25'in alt1 3,20 1,00 1,35 0,26
25 - 29 arasi 3,11 1,04
Yas
30 - 34 aras1 2,93 0,88
35 ve lizeri 2,85 1,07
Onlisans 3,27 1,17 1,07 0,35
Egitim Lisans 2,93 1,00
Lisans tsti 3,15 1,06
Devlet 2,89 1,02 -2,35 0,02*
Okul Tiiru .
Ozel 3,22 0,94
1 yildan az 3,28 1,01 2,49 0,06
1-5 yil arast 2,85 0,96
Kidem
5-10 y1l arasi 2,97 0,97
10 y1l ve iizeri 2,85 1,10
1 yildan az 3,22 0,76 1,05 0,37
Mesleki 1-5 y1l arast 3,14 1,07
Deneyim 5-10 yil arasi 2,96 0,95
10 y1l ve tizeri 2,88 1,05
Hig 2,90 0,96 2,10 0,10
Hizmetigi 1-2 kez 3,03 1,08
Egitim 3-4 kez 2,61 1,08
5 kez ve iizeri 3,16 0,84
*p<0,05
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Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari icerisinde yer alan
gelisme imkanlar1 unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 8) sadece
Ogretmenlerin gorev yaptiklar okulun tiiriine ve hizmet ici egitim alma durumlarina
gore anlaml diizeyde farklilik gosterdigi (p<0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore 6zel
okulda gorev yapmakta olan &gretmenlerin, devlet okullarinda gbrev yapmakta olan
ogretmenlere gore; 5 kez ve iizeri sayida hizmet i¢i egitime katilmis 6gretmenlerin daha
az sayida hizmet ici egitime katilmis 6gretmenlere gore bu unsur itibariyle daha yiiksek

motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 8: Gelisme im}ganlarl Unsuruna fliskin Puanlarin (")gretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farklihklar:

Ozellikler x SS #F p
o Erkek 3,27 0,98 1,61 0,11
Cinsiyet
Kadin 3,08 0,99
25'in alt1 3,41 1,10 1,51 0,21
25 - 29 arasi 3,30 1,03
Yas
30 - 34 aras1 3,20 0,87
35 ve lizeri 3,03 1,01
Onlisans 3,40 1,03 0,26 0,77
Egitim Lisans 3,17 1,01
Lisans tstii 3,16 0,84
o Devlet 3,10 1,01 -2,29 0,02%
Okul Tiura ..
Ozel 3,42 0,88
1 yildan az 3,35 0,93 1,31 0,27
1-5 yil arast 3,16 0,95
Kidem
5-10 y1l arasi 3,23 1,01
10 y1l ve tizeri 2,99 1,08
1 yildan az 3,36 0,86 0,70 0,56
Mesleki 1-5 y1l aras1 3,29 1,00
Deneyim 5-10 yil arasi 3,22 1,01
10 y1l ve iizeri 3,09 0,99
Hig 2,98 0,89 4,14 0,01*
lemetlgl 1-2 kez 3,31 1,06
Egitim 3-4 kez 2,84 1,04
5 kez ve iizeri 3,43 0,86
*p<0,05
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Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari icerisinde yer alan
sosyal statii unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 9) sadece
Ogretmenlerin yaslarina ve gorev yaptiklart okulun tiiriine gore anlamli diizeyde farklilik
gosterdigi (p<0,05) ortaya c¢ikmaktadir. Buna gore 6zel okulda gorev yapmakta olan
Ogretmenlerin, devlet okullarinda gérev yapmakta olan 6gretmenlere gore; yast 25’in
altinda olan 6gretmenlerin daha yasl 6gretmenlere gore bu unsur itibariyle daha yiiksek

motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 9: Sosyal Statii Unsuruna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin Ozelliklerine

Gore Farkhliklar:
Ozellikler x SS JF p
L Erkek 4,04 0,69 1,47 0,14

Cinsiyet

Kadin 3,92 0,76

25'in alt1 4,51 0,46 3,42 0,02%

25 - 29 arasi 3,94 0,74
Yas

30 - 34 aras1 3,91 0,72

35 ve lizeri 3,98 0,73

Onlisans 4,20 0,81 0,74 0,48
Egitim Lisans 3,96 0,73

Lisans tsti 4,07 0,66

Devlet 3,91 0,74 -2,95  0,00%*
Okul Tiiru .

Ozel 4,21 0,63

1 yildan az 4,12 0,79 1,35 0,26

1-5 yil arast 4,01 0,69
Kidem

5-10 y1l arasi 3,92 0,71

10 y1l ve iizeri 3,88 0,73

1 yildan az 4,35 0,49 2,06 0,11
Mesleki 1-5 y1l arast 4,12 0,61
Deneyim 5-10 yil arasi 3,90 0,80

10 y1l ve iizeri 3,96 0,72

Hig 3,92 0,75 2,59 0,05
Hizmetigi 1-2 kez 3,98 0,74
Egitim 3-4 kez 3,78 0,76

5 kez ve iizeri 4,21 0,58

#p<0,05 **p<0,01
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Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari icerisinde yer alan
takdir edilme unsuruna iliskin yaptiklart degerlendirmelerin (Tablo 10) 6gretmenlerin
yaslarina, gorev yaptiklar1 okulun tiiriine, kidemlerine ve mesleki deneyimlerine gore
anlamli diizeyde farklilik gosterdigi (p<0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore yas1 25’in
altinda olan 6gretmenlerin daha yash 6gretmenlere gore; 6zel okulda gorev yapmakta
olan dgretmenlerin, devlet okullarinda gorev yapmakta olan 6gretmenlere gore; kidemi
ve mesleki deneyimi 1 yildan az olanlarin kidemi ve mesleki deneyimi daha yiiksek

olanlara gore bu unsur itibariyle daha yiiksek motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 10: Takdir Edilme Unsuruna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin Ozelliklerine

Gore Farkhliklar:
Ozellikler x SS JF p
o Erkek 3,31 0,99 1,41 0,16
Cinsiyet
Kadin 3,14 1,03
25'in alt1 3,73 1,02 4,30 0,01*
25 - 29 arasi 3,42 0,95
Yas
30 - 34 aras1 3,23 0,99
35 ve lizeri 3,00 1,03
Onlisans 3,53 1,26 0,53 0,59
Egitim Lisans 3,21 1,02
Lisans tstii 3,28 0,91
o Devlet 3,16 1,07 -2,32 0,02%
Okul Tiura ..
Ozel 3,44 0,78
1 yildan az 3,67 0,88 541  0,00**
1-5 y1l aras1 3,18 0,95
Kidem
5-10 y1l arasi 3,19 0,97
10 y1l ve iizeri 2,94 1,15
1 yildan az 3,95 0,83 3,91 0,01*
Mesleki 1-5 y1l aras1 3,37 0,91
Deneyim 5-10 yil arasi 3,30 0,97
10 y1l ve iizeri 3,05 1,07
Hig 3,27 0,98 0,83 0,48
lemetlgl 1-2 kez 3, 16 1,06
Egitim 3-4 kez 3,08 1,09
5 kez ve iizeri 3,39 0,91

#p<0,05 **p<0,01
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Ogretmenlerin is dis1 motivasyon unsurlar icerisinde yer alan fiziki calisma
kosullart unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 11) Ogretmenlerin
cinsiyetlerine ve gorev yaptiklart okulun tiiriine anlamh diizeyde farklilhik gosterdigi
(p<0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore erkek 6gretmenlerin kadin 6gretmenlere gore
ve 0zel okulda gorev yapmakta olan dgretmenlerin, devlet okullarinda gorev yapmakta
olan Ogretmenlere gore bu unsur itibariyle daha yiiksek motivasyona sahip oldugu

goriilmektedir.

Tablo 11: Fiziki Caliyma Kosullar1 Unsuruna Iliskin Puanlarin Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farklihklar:

Ozellikler x SS JF p
o Erkek 3,52 0,91 2,16 0,03*
Cinsiyet
Kadin 3,28 0,90
25'in alt1 3,63 1,22 2,68 0,05
25 - 29 arasi 3,57 0,86
Yas
30 - 34 aras1 3,42 0,85
35 ve lizeri 3,22 0,92
Onlisans 3,62 1,06 0,43 0,65
Egitim Lisans 3,38 0,93
Lisans tsti 3,48 0,75
o Devlet 3,31 0,94 -3,46  0,00%*
Okul Tiura ..
Ozel 3,70 0,76
1 yildan az 3,57 1,03 1,53 0,21
1-5 yil arast 3,32 0,76
Kidem
5-10 y1l arasi 3,48 0,88
10 y1l ve iizeri 3,27 1,04
1 yildan az 3,89 1,18 1,87 0,14
Mesleki 1-5 y1l arast 3,35 0,85
Deneyim 5-10 yil arasi 3,48 0,89
10 y1l ve tizeri 3,31 0,92
Hig 3,26 0,94 2,12 0,10
Hizmetigi 1-2 kez 3,38 0,98
Egitim 3-4 kez 3,46 0,79
5 kez ve iizeri 3,66 0,72

#p<0,05 **p<0,01
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Ogretmenlerin is dist motivasyon unsurlari icerisinde yer alan is arkadaslariyla
iliskiler unsuruna iligkin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 12) Ogretmenlerin
cinsiyetlerine, yaslarina, gorev yaptiklar okulun tiiriine ve mesleki deneyimlerine gore
anlamli diizeyde farklilik gosterdigi (p<0,05) ortaya cikmaktadir. Buna gore erkek
Ogretmenlerin kadin 6gretmenlere gore; yasi 25’in altinda olan 6gretmenlerin daha yaslh
Ogretmenlere gore; 6zel okulda gorev yapmakta olan 6gretmenlerin, devlet okullarinda
gorev yapmakta olan Ogretmenlere gore ve mesleki deneyimi 5 yildan az olan
ogretmenlerin daha fazla mesleki deneyime sahip 6gretmenlere gore bu unsur itibariyle

daha yiiksek motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 12: Is Arkadaslar: ile ligkiler Unsuruna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farklihklar:

Ozellikler x SS #F p
Cinsiyet Erkek 3,99 0,62 2,21 0,03*
Kadin 3,81 0,73
25'in alt1 4,44 0,57 3,95 0,01*
25 - 29 arasi 3,90 0,67
Yas
30 - 34 arasi 3,83 0,66
35 ve lizeri 3,87 0,69
Onlisans 3,98 1,04 0,08 0,93
Egitim Lisans 3,90 0,68
Lisans tsti 3,88 0,53
e Devlet 3,84 0,69 -2,93  0,00%*
OkulTarli ¢y ) 412 063
1 yildan az 4,08 0,72 2,02 0,11
1-5 y1l arast 3,87 0,61
Kidem 5-10 yil aras 391 0,66
10 y1l ve iizeri 3,77 0,74
1 yildan az 4,42 0,57 3,12 0,03*
Mesleki 1-5 y1l aras1 4,00 0,60
Deneyim 5-10 yil arasi 3,85 0,70
10 y1l ve iizeri 3,85 0,69
Hig 3,97 0,66 1,86 0,14
Hizmetigi 1-2 kez 3,81 0,76
Egitim 3-4 kez 3,83 0,53
5 kez ve iizeri 4,04 0,59

#p<0,05 **p<0,01
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Ogretmenlerin is dis1 motivasyon unsurlar icerisinde yer alan is giivencesi
unsuruna iliskin yaptiklar degerlendirmelerin (Tablo 13) 6gretmenlerin gorev yaptiklar
okulun tiiriine ve hizmet ici egitim alma durumlarina gore anlamli diizeyde farklilik
gosterdigi (p<0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore devlet okullarinda gorev yapmakta
olan dgretmenlerin, 6zel okullarda gorev yapmakta olan 6gretmenlere gore; 1 ile 4 kez
hizmet i¢i egitim almis olan 6gretmenlerin hi¢ hizmet i¢in egitim almamis 6gretmenlere
ve 5 kez ve lizeri sayida hizmet ici egitim almis 6gretmenlere gore bu unsur itibariyle

daha yiiksek motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 13: is Giivencesi Unsuruna iliskin Puanlarin (")gretmenlerin Ozelliklerine

Gore Farkhliklar:
Ozellikler x SS #F p
o Erkek 3,98 0,99 0,52 0,60
Cinsiyet
Kadin 3,92 0,88
25'in alt1 3,65 1,43 0,74 0,53
25 - 29 arasi 3,93 0,91
Yas
30 - 34 aras1 3,99 0,84
35 ve lizeri 4,00 0,93
Onlisans 4,20 0,71 2,89 0,06
Egitim Lisans 3,99 0,95
Lisans tstii 3,58 0,88
o Devlet 4,07 0,91 3,86 0,00%*
Okul Tiura ..
Ozel 3,57 0,95
1 yildan az 3,94 1,04 0,70 0,55
1-5 yil arast 3,86 0,92
Kidem
5-10 y1l arasi 4,07 0,74
10 y1l ve tizeri 3,97 1,08
1 yildan az 3,71 1,50 0,70 0,55
Mesleki 1-5 y1l aras1 3,85 1,00
Deneyim 5-10 yil arasi 4,03 0,82
10 y1l ve iizeri 3,96 0,93
Hig 3,79 1,08 4,97  0,00%*
lemetlgl 1-2 kez 4, 11 0,76
Egitim 3-4 kez 4,31 0,70
5 kez ve iizeri 3,68 1,02
*#p<0,01
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Ogretmenlerin is dis1 motivasyon unsurlar icerisinde yer alan iicret unsuruna
iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 14) Ogretmenlerin cinsiyetlerine, gorev
yaptiklar1 okulun tiiriine, mesleki deneyimlerine ve hizmet ici egitim alma durumlarina
gore anlamh diizeyde farklilik gosterdigi (p<0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore erkek
Ogretmenlerin kadin Ogretmenlere gore; oOzel okullarda gorev yapmakta olan
ogretmenlerin, devlet okullarinda gorev yapmakta olan Ogretmenlere gore; mesleki
deneyimi 1 yildan az olan Ogretmenlerin mesleki deneyimi daha yiiksek olan
Ogretmenlere gore; 5 kez ve lizeri sayida hizmet i¢i egitim almis 6gretmenlerin daha az
sayida hizmet ic¢i egitim almis Ogretmenlere gbére bu unsur itibariyle daha yiiksek

motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 14: Ucret Unsuruna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin Ozelliklerine Gore

Farkhliklar:
Ozellikler x SS JF p
Cinsiyet Erkek 2,72 1,07 2,22 0,03*
Kadin 2,46 0,86
25'in alt1 2,96 0,97 1,12 0,34
25 - 29 aras1 2,60 0,98
Yas
30 - 34 arasi1 2,62 1,02
35 ve lizeri 2,50 0,95
Onlisans 2,98 1,08 3,11 0,05
Egitim Lisans 2,53 0,98
Lisans tsti 2,93 0,81
Okul Tiirii l?evlet 2,52 1,02 -2,54 0,01*
Ozel 2,82 0,77
1 yildan az 2,61 1,03 1,11 0,34
1-5 y1l aras1 2,59 0,90
Kidem 5-10 y1l arasi 2,72 0,98
10 y1l ve tizeri 2,41 1,02
1 yildan az 3,29 1,21 3,65 0,01*
Mesleki 1-5 y1l aras1 2,82 0,96
Deneyim 5-10 y1l aras1 2,50 0,92
10 y1l ve iizeri 2,50 0,97
Hig 2,41 0,86 4,69  0,00%*
Hizmetici 1-2 kez 2,57 1,05
Egitim 3-4 kez 2,45 0,99
5 kez ve iizeri 3,03 0,88

#p<0,05 **p<0,01
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Ogretmenlerin is dis1 motivasyon unsurlari icerisinde yer alan yonetici davranisi
unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 15) Ogretmenlerin yaslarina,
kidemlerine ve mesleki deneyimlerine gore anlamh diizeyde farklilik gosterdigi
(p<0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore yasi 30’un altinda olan 6gretmenlerin daha yash
olan 6gretmenlere gore; kidemi 1 yildan az olan dgretmenlerin daha fazla kideme sahip
ogretmenlere gore; mesleki deneyimi 5 yildan az olan 6gretmenlerin daha fazla mesleki
deneyime sahip 6gretmenlere goére bu unsur itibariyle daha yiiksek motivasyona sahip

oldugu goriilmektedir.

Tablo 15: Yonetici Davramisi Unsuruna Iliskin Puanlarin (")gretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farklihklar:

Ozellikler x SS #F p
o Erkek 3,43 0,80 0,68 0,50
Cinsiyet
Kadin 3,37 0,86
25'in alt1 3,85 0,83 6,12  0,00**
25 - 29 arasi 3,60 0,82
Yas
30 - 34 aras1 3,41 0,78
35 ve lizeri 3,18 0,82
Onlisans 3,50 0,83 0,17 0,84
Egitim Lisans 3,40 0,83
Lisans tstii 3,33 0,88
o Devlet 3,36 0,85 -1,53 0,13
Okul Tiura ..
Ozel 3,54 0,76
1 yildan az 3,69 0,83 6,09 0,00**
1-5 y1l aras1 3,41 0,81
Kidem
5-10 y1l arasi 3,45 0,74
10 y1l ve iizeri 3,06 0,88
1 yildan az 4,08 0,51 6,79  0,00%*
Mesleki 1-5 yil arast 3,64 0,81
Deneyim 5-10 y1l arasi 3,45 0,80
10 y1l ve iizeri 3,20 0,83
Hig 3,42 0,81 0,72 0,54
lemetlgl 1-2 kez 3,43 0,88
Egitim 3-4 kez 3,19 0,84
5 kez ve iizeri 3,42 0,75
*#p<0,01

83



3.8.2. Birinci Alt Amaca Ait Bulgular

Ogretmenlerin  okul yoneticilerinin  liderlik tarzlarina iliskin yaptiklart
degerlendirmeler incelendiginde (Tablo 16) Ogretmenlerin algilamalarma gore okul
yoneticilerinin tiim liderlik tarzlara kismen sahip oldugu goriilmektedir. Baska deyisle
arastirma kapsamindaki liderlik tarzlar igerisinde okul yoneticilerinde baskin olarak
bulunan herhangi bir liderlik tarzi1 bulunmamaktadir. Goreceli olarak okul
yoneticilerinin en fazla sahip oldugu liderlik tarzlar sirasiyla vizyoner (0=3,48), hiz
belirleyen (0=3,46) ve demokratik (0=3,40) liderlik tarzlaridir. S6z konusu tarzlar
icerisinde hiz belirleyen olumsuz olarak degerlendirilen tarzlardan biridir. Liderlik
tarzlan igerisinde goreceli olarak yoneticilerin en az sahip olduklan liderlik tarzlar ise

iligkisel (0O=3,11) ve kog¢luk eden (0=3,13) liderlik tarzlaridir.

Tablo 16: Liderlik Tarzlar1 Olceginden Ahnan Puanlar

Boyutlar x SS
Vizyoner 3,48 0,82
fliskisel 3,11 0,68
Demokratik 3,40 0,74
Kog¢luk Eden 3,13 0,69
Hiz Belirleyen 3,46 0,60
Kumandaci 3,26 0,74
Ogretmenlerin okul yoneticilerinin liderlik tarzlarina iliskin

degerlendirmelerinin her boyut icin cesitli 6zelliklerine gore farklilik gosterip
gostermedigi iki kategorili degiskenlerde z testi ile, ikiden fazla kategoriye sahip
degiskenlerde ise tek yonlii ANOVA analizi ile test edilmistir. Takip eden boliimde soz

konusu bulgulara yer verilecektir.
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Ogretmenlerin okul yoneticilerinin vizyoner liderlik tarzina sahip olma
diizeylerine iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 17) Ogretmenlerin yaslarina,
kidemlerine ve mesleki deneyimlerine gore anlamh diizeyde farklilik gosterdigi
(p<0,05) ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore yasi 30’un altinda olan 6gretmenlerin daha yash
olan 6gretmenlere gore; kidemi 1 yildan az olan dgretmenlerin daha fazla kideme sahip
ogretmenlere gore; mesleki deneyimi 5 yildan az olan 6gretmenlerin daha fazla mesleki
deneyime sahip ogretmenlere gore okul yoneticilerinin soz konusu liderlik tarzina daha
fazla sahip oldugunu belirttigi goriilmektedir.

Tablo 17: Vizyoner Liderlik Tarzi Boyutuna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farkhiliklar:

Ozellikler x SS #F p
o Erkek 3,56 0,76 1,71 0,09
Cinsiyet
Kadin 3,40 0,86
25'in alt1 3,88 0,90 4,65  0,00%*
25 - 29 arasi 3,63 0,79
Yas
30 - 34 aras1 3,51 0,68
35 ve lizeri 3,28 0,86
Onlisans 3,38 0,75 0,08 0,93
Egitim Lisans 3,49 0,82
Lisans tstii 3,48 0,80
o Devlet 3,46 0,85 -0,94 0,35
Okul Tiura ..
Ozel 3,56 0,68
1 yildan az 3,81 0,80 4,47  0,00%*
1-5 y1l aras1 3,41 0,74
Kidem
5-10 y1l arasi 3,46 0,75
10 y1l ve iizeri 3,30 0,95
1 yildan az 4,22 0,61 5,21 0,00%*
Mesleki 1-5 yil arast 3,61 0,71
Deneyim 5-10 yil arasi 3,50 0,76
10 y1l ve iizeri 3,34 0,87
Hig 3,55 0,81 0,66 0,57
lemetlgl 1-2 kez 3,44 0,85
Egitim 3-4 kez 3,33 0,90
5 kez ve iizeri 3,52 0,70
*#p<0,01
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Ogretmenlerin okul yoneticilerinin iliskisel liderlik tarzina sahip olma
diizeylerine iliskin yaptiklart  degerlendirmelerin  (Tablo 18) Ogretmenlerin
cinsiyetlerine, yaslarina ve mesleki deneyimlerine gore anlamli diizeyde farklilik
gosterdigi  (p<0,05) ortaya c¢ikmaktadir. Buna gore erkek oOgretmenlerin kadin
Ogretmenlere gore; yasi 25’in altinda olan 6gretmenlerin daha yasl olan dgretmenlere
gore; mesleki deneyimi 1 yildan az olan O6gretmenlerin daha fazla mesleki deneyime
sahip 0gretmenlere gore okul yoneticilerinin s6z konusu liderlik tarzina daha fazla sahip

oldugunu belirttigi goriilmektedir.

Tablo 18: iliskisel Liderlik Tarz1 Boyutuna Iliskin Puanlarin (")gretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farklihklar:

Ozellikler x SS #F p
o Erkek 3,27 0,63 4,03  0,00%*
Cinsiyet
Kadin 2,95 0,70
25'in alt1 3,51 0,81 3,43 0,02%
25 - 29 arasi 3,13 0,66
Yas
30 - 34 aras1 3,18 0,59
35 ve lizeri 2,99 0,71
Onlisans 3,23 0,91 0,51 0,60
Egitim Lisans 3,12 0,67
Lisans tstii 3,01 0,67
o Devlet 3,12 0,71 0,25 0,80
Okul Tiura ..
Ozel 3,10 0,59
1 yildan az 3,30 0,68 2,08 0,10
1-5 yil arast 3,06 0,67
Kidem
5-10 y1l arasi 3,11 0,60
10 y1l ve tizeri 3,01 0,78
1 yildan az 3,70 0,66 4,66  0,00%*
Mesleki 1-5 yil arast 3,26 0,59
Deneyim 5-10 yil arasi 3,08 0,67
10 y1l ve iizeri 3,02 0,69
Hig 3,12 0,70 0,18 0,91
lemetlgl 1-2 kez 3,08 0,70
Egitim 3-4 kez 3,17 0,73
5 kez ve iizeri 3,14 0,58

#p<0,05 **p<0,01
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Ogretmenlerin okul yoneticilerinin demokratik liderlik tarzina sahip olma
diizeylerine iliskin yaptiklart  degerlendirmelerin  (Tablo 19) Ogretmenlerin
cinsiyetlerine, yaslarina, kidem ve mesleki deneyimlerine gore anlamli diizeyde farklilik
gosterdigi  (p<0,05) ortaya c¢ikmaktadir. Buna gore erkek Ogretmenlerin kadin
Ogretmenlere gore; yas1 30’un altinda olan 6gretmenlerin daha yash olan 6gretmenlere
gore; kidemi 1 yildan az olan 6gretmenlerin daha fazla kideme sahip 6gretmenlere gore;
mesleki deneyimi 5 yildan az olan &gretmenlerin daha fazla mesleki deneyime sahip
Ogretmenlere gore okul yoneticilerinin so6z konusu liderlik tarzina daha fazla sahip
oldugunu belirttigi goriilmektedir.

Tablo 19: Demokratik Liderlik Tarz1 Boyutuna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farkhiliklar:

Ozellikler x SS #F p
Cinsiyet Erkek 3,53 0,65 3,12 0,00%*
Kadin 3,26 0,80
25'in alt1 3,91 0,80 5,26 0,00%*
25 - 29 arasi 3,52 0,71
Yas
30 - 34 arasi 3,38 0,61
35 ve lizeri 3,24 0,79
Onlisans 3,22 0,74 0,30 0,74
Egitim Lisans 3,41 0,75
Lisans tsti 3,41 0,69
- Devlet 3,37 0,76 -1,15 0,25
OkulTarli ¢y ) 349 0,67
1 yildan az 3,69 0,70 4,35 0,01*
1-5 y1l arast 3,35 0,72
Kidem 5-10 yil aras 338 0,64
10 y1l ve iizeri 3,21 0,84
1 yildan az 4,06 0,39 5,97  0,00%*
Mesleki 1-5 y1l aras1 3,55 0,70
Deneyim 5-10 y1l aras1 3,44 0,65
10 y1l ve tizeri 3,25 0,79
Hig 3,44 0,72 0,17 0,92
Hizmetigi 1-2 kez 3,37 0,78
Egitim 3-4 kez 3,39 0,72
5 kez ve iizeri 3,39 0,70

#p<0,05 **p<0,01
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Ogretmenlerin okul yoneticilerinin kogluk eden liderlik tarzina sahip olma
diizeylerine iliskin yaptiklart  degerlendirmelerin  (Tablo 20) Ogretmenlerin
cinsiyetlerine, yaslarina ve mesleki deneyimlerine gore anlamli diizeyde farklilik
gosterdigi  (p<0,05) ortaya c¢ikmaktadir. Buna gore erkek Ogretmenlerin kadin
Ogretmenlere gore; yast 25’in altinda olan 6gretmenlerin daha yasl olan dgretmenlere
gore; mesleki deneyimi 1 yildan az olan O6gretmenlerin daha fazla mesleki deneyime
sahip 0gretmenlere gore okul yoneticilerinin s6z konusu liderlik tarzina daha fazla sahip
oldugunu belirttigi goriilmektedir.

Tablo 20: Kocluk Eden Liderlik Tarzi1 Boyutuna iliskin Puanlarim Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farkhiliklar:

Ozellikler x SS #F p
o Erkek 3,25 0,63 2,97  0,00**
Cinsiyet
Kadin 3,00 0,73
25'in alt1 3,46 0,71 4,15 0,01*
25 - 29 arasi 3,16 0,60
Yas
30 - 34 aras1 3,25 0,63
35 ve lizeri 2,97 0,76
Onlisans 2,95 0,85 1,79 0,17
Egitim Lisans 3,16 0,68
Lisans tstii 2,93 0,68
o Devlet 3,13 0,70 -0,08 0,94
Okul Tiura ..
Ozel 3,13 0,65
1 yildan az 3,22 0,60 1,70 0,17
1-5 yil arast 3,11 0,62
Kidem
5-10 y1l arasi 3,20 0,72
10 y1l ve tizeri 2,97 0,81
1 yildan az 3,64 0,46 4,31 0,01*
Mesleki 1-5 yil arast 3,19 0,62
Deneyim 5-10 yil arasi 3,20 0,62
10 y1l ve iizeri 3,00 0,75
Hig 3,15 0,64 0,54 0,65
lemetlgl 1-2 kez 3,08 0,74
Egitim 3-4 kez 3,08 0,59
5 kez ve iizeri 3,22 0,72

#p<0,05 **p<0,01
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Ogretmenlerin okul yoneticilerinin hiz belirleyen liderlik tarzina sahip olma
diizeylerine iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 21) 6gretmenlerin herhangi bir

ozelligine gore anlamli diizeyde farklilik gostermedigi (p>0,05) ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 21: Hiz Belirleyen Liderlik Tarzi Boyutuna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farkhliklar:

Ozellikler x SS JF p
o Erkek 3,47 0,57 0,24 0,81
Cinsiyet
Kadin 3,45 0,64
25'in alt1 3,55 0,78 0,82 0,48
25 - 29 arasi 3,45 0,64
Yas
30 - 34 aras1 3,53 0,51
35 ve lizeri 3,40 0,60
Onlisans 3,30 0,63 0,92 0,40
Egitim Lisans 3,45 0,60
Lisans tsti 3,57 0,60
o Devlet 3,46 0,63 0,14 0,89
Okul Tiira ..
Ozel 3,45 0,52
1 yildan az 3,61 0,65 1,68 0,17
1-5 yil arast 3,42 0,58
Kidem
5-10 yil aras1 3,38 0,53
10 y1l ve iizeri 3,48 0,66
1 yildan az 3,74 0,51 0,97 0,41
Mesleki 1-5 y1l arast 3,47 0,66
Deneyim 5-10 y1l aras1 3,46 0,57
10 y1l ve iizeri 3,43 0,61
Hig 3,47 0,64 0,96 0,41
Hizmetigi 1-2 kez 3,43 0,64
Egitim 3-4 kez 3,36 0,50
5 kez ve iizeri 3,57 0,50
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Ogretmenlerin okul yoneticilerinin kumandaci liderlik tarzina sahip olma
diizeylerine iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin (Tablo 22) dgretmenlerin herhangi bir
ozelligine gore anlamh diizeyde farklilhik gostermedigi (p>0,05) ortaya ¢ikmaktadir.
Bununla birlikte, istatistik olarak anlamli olmasa da, mesleki deneyimi 10 yilin {izerinde
olan 6gretmenlerin okul yoneticilerini mesleki deneyimi daha az olan 6gretmenlere gore

s0z konusu liderlik tarzina daha fazla sahip olarak gordiigii goriilmektedir.

Tablo 22: Kumandaci Liderlik Tarzi Boyutuna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farkhliklar:

Ozellikler x SS #F p
o Erkek 3,26 0,74 -0,20 0,84

Cinsiyet

Kadin 3,27 0,75

25'in alt1 3,39 0,92 1,44 0,23

25 - 29 arasi 3,15 0,76
Yas

30 - 34 arasi1 3,22 0,58

35 ve lizeri 3,36 0,79

Onlisans 3,27 0,86 0,45 0,64
Egitim Lisans 3,28 0,72

Lisans tsti 3,14 0,84

Devlet 3,28 0,74 0,61 0,54
Okul Tiira ..

Ozel 3,21 0,76

1 yildan az 3,19 0,86 2,66 0,05

1-5 y1l arast 3,28 0,72
Kidem

5-10 y1l aras1 3,13 0,61

10 y1l ve iizeri 3,48 0,78

1 yildan az 3,24 1,03 0,72 0,54
Mesleki 1-5 yi1l arast 3,15 0,75
Deneyim 5-10 y1l arasi 3,24 0,64

10 y1l ve tizeri 3,33 0,78

Hig 3,19 0,75 1,00 0,39
Hizmetici 1-2 kez 3,26 0,78
Egitim 3-4 kez 3,24 0,62

5 kez ve iizeri 3,42 0,69
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3.8.4. ikinci Alt Amaca Yonelik Bulgular

Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin okul yoneticilerinin liderlik tarzlarina
iliskin algilamalar ile iligkisi korelasyon analizi ile incelendiginde (Tablo 23) vizyoner,
iliskisel, demokratik ve kocluk eden liderlik tarzlarinin tim motivasyon unsurlariyla
pozitif yonde iliskili oldugu ortaya cikmaktadir (Hipotez 1 Kabul). Hiz belirleyen
liderlik tarz1 i giivencesi ve iicret disindaki tiim motivasyon unsurlariyla pozitif yonde
iliskiliyken; kumandaci liderlik tarz1 ise sadece iicret ve yonetici davranigi unsurlariyla

negatif yonde iliskilidir.

Kumandaci liderlik tarzi hari¢ diger tiim liderlik tarzlarinin isin kendisi ile ilgili
motivasyon unsurlarinin geneliyle anlamli diizeyde ve pozitif yonde iliskili oldugu
goriilmektedir. S6z konusu iliskilerin tamam orta (0,40<r<0,70) diizeydedir. Buna gore
ogretmenlerin okul yoneticisini kumandaci liderlik tarzi disindaki liderlik tarzina sahip
olarak algilamasi, Ogretmenlerin isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeylerini
artirmaktadir. Ote yandan tiim liderlik tarzlarinin is dis1 motivasyon unsurlarinin geneli
ile anlamli diizeyde iliskili oldugu goriilmektedir. Liderlik tarzlan igerisinden sadece
kumandaci liderlik tarzinin is dis1 motivasyon unsurlan ile negatif yonde iliskili oldugu;
kumandaci ve hiz belirleyen liderlik tarzlarinin is dis1t motivasyon unsurlar ile diisiik
diizeyde (r<0,40) diger liderlik tarzlarimin ise is dis1 motivasyon unsurlari ile orta

diizeyde (0,40<r<0,70) iliskili oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Liderlik tarzlarimin motivasyon unsurlariyla iligkisi sirasiyla incelendiginde;
vizyoner liderlik tarzinin en fazla iligkili oldugu motivasyon unsurlarinin sirasiyla isin
icerigi (r=0,70) ve yonetici davranis1 (r=0,67) oldugu goriilmektedir. Vizyoner liderlik
tarzi s6z konusu iki unsurla kuvvetliye (r>0,70) yakin bir iligkiye sahiptir. Bu unsurlar
gelisme imkanlan (r=0,60), sosyal statii (r=0,57), takdir edilme (r=0,55), fiziki ¢alisma
kosullar (r=0,48) ve ilerleme imkanlar1 (r=0,40) izlemektedir. Vizyoner liderlik tarzinin
s6z konusu unsurlarla orta diizeyde iliskili oldugu (0,40<r<0,70) goriilmektedir.
Vizyoner liderlik tarz ile diisiik diizeyde iligkili olan motivasyon unsurlar1 ise sirasiyla
is giivencesi (r=0,12), iicret (r=0,29) ve is arkadaslariyla iliskiler (r=0,35) olmustur.
Buna gore Ogretmenlerin okul yoneticisini vizyoner liderlik tarzina sahip oldugu
yoniinde algilamasi, 6gretmenlerin s6z konusu unsurlarda duyduklari motivasyonu

artirmaktadir.
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Tablo 23: Korelasyon Analizi Sonuglari

Vizyoner liskisel Demokratik Koc¢luk Eden Hiz Belirleyen Kumandaci

r p r p r p r p r p r p

Isin icerigi 0,70 0,007| 0,62 000" | 063 000" | 063 000 | 036 000°| 000 099
' | flerleme Imkanlar: 040 0007 | 034 0007 | 036 000" | 034 000" | 020 000 | 007 023
§ Gelisme Imkanlari 0,60 0,007 050 0007 055 000" 053 000 | 028 000" | -007 024
* | Sosyal Statii 0,57 0007 | 049 000" | 052 000 | 056 000 | 028 000 | -002 076
+Z | Takdir Edilme 0,55 0,007 | 052 0007 | 046 000°| 050 0,00 | 027 000°| 007 025
GENEL 0,65 000°| 062 000" | 062 0007 058 000 | 041 000" | -002 070
Fiziki Calisma Kosullar1 | 0,48 0,007 | 040 0,007 | 040 0007| 043 000 | 026 000 | 006 030
Is Arkadaslar ile iliskiler | 0,35 0,007 | 036 0,007 | 033 0,007 | 031 000 | 0,18 000 | -005 038
g [s Giivencesi 0,12 004 | 014 002°| 013 004 | 016 001 | 004 0554]| -0,01 0,87
.| Ucret 029 0007 | 022 000 | 023 000°| 029 000 | 006 032] -0,17 0,00
Yénetici Davranist 0,67 000 | 060 0,00 | 066 000" 059 000 | 029 000 | -0,17 0,00
GENEL 0,62 0,007 | 055 000" | 057 000°| 057 000 | 027 000" | -0,13 003

#p<0,05 *#p<0,01
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[liskisel liderlik tarzinin en fazla iliskili oldugu motivasyon unsurlarinin sirastyla
isin igerigi (r=0,62), yonetici davramis1 (r=0,60), takdir edilme (r=0,52), gelisme
imkanlan (r=0,50) ve sosyal statii (r=0,49) ve fiziki ¢alisma kosullar1 (r=0,40) oldugu
goriilmektedir. Iliskisel tarz s6z konusu unsurlarla orta diizeyde (0,40<r<0,70) iliskili
olup diger tiim motivasyon unsurlaryla diisiik (r<0,40) diizeyde iliskilidir. iliskisel
liderlik tarzinin s6z konusu unsurlar icerisinde goreceli olarak en diisiik iliskili oldugu
motivasyon unsurlart is giivencesi (r=0,14) ve iicret (r=0,22) olmustur. Buna gore
ogretmenlerin okul yoOneticisini iligkisel liderlik tarzina sahip oldugu yoniinde

algilamasi, 6gretmenlerin s6z konusu unsurlarda duyduklar1 motivasyonu artirmaktadir.

Demokratik liderlik tarzinin en fazla iligkili oldugu motivasyon unsurlarinin
sirasiyla yonetici davranisi (r=0,66), isin icerigi (r=0,63), gelisme imkanlar1 (r=0,55) ve
sosyal statii (r=0,52) ve takdir edilme (r=0,46) oldugu goriilmektedir. Demokratik
liderlik tarzi s6z konusu unsurlarla orta diizeyde (0,40<r<0,70) iliskili olup diger tiim
motivasyon unsurlariyla diisiik (r<0,40) diizeyde iligkilidir. Demokratik tarzin soz
konusu unsurlar icerisinde goreceli olarak en diisiik iliskili oldugu motivasyon unsurlari
is giivencesi (r=0,13) ve iicret (r=0,23) olmustur. Buna gore Ogretmenlerin okul
yoneticisini demokratik liderlik tarzina sahip oldugu yoniinde algilamasi, 6gretmenlerin

s6z konusu unsurlarda duyduklar1 motivasyonu artirmaktadir.

Kogluk eden liderlik tarzinin en fazla iliskili oldugu motivasyon unsurlarinin
sirasiyla isin icerigi (r=0,63), yonetici davramisi (r=0,59), sosyal statii (r=0,56) ve
gelisme imkanlart (r=0,53) ve takdir edilme (r=0,50) oldugu goriilmektedir. Kocluk
eden liderlik tarzi s6z konusu unsurlarla orta diizeyde (0,40<r<0,70) iliskili olup diger
tiim motivasyon unsurlarnyla diisiik (r<0,40) diizeyde iliskilidir. Liderlik tarzinin soz
konusu unsurlar icerisinde goreceli olarak en diisiik iliskili oldugu motivasyon unsurlari
is giivencesi (r=0,16) ve iicret (r=0,29) olmustur. Buna gore Ogretmenlerin okul
yoneticisini kocluk eden liderlik tarzina sahip oldugu yoniinde algilamasi,

ogretmenlerin s6z konusu unsurlarda duyduklar1 motivasyonu artirmaktadir.

Hiz belirleyen liderlik tarzinin is giivencesi ve ticret hari¢ diger tiim motivasyon
unsurlariyla orta diizeyde (0,40<r<0,70) iliskili oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Hiz
belirleyen liderlik tarzinin s6z konusu unsurlar igerisinde goreceli olarak en fazla iligkili

oldugu motivasyon unsurunun isin igerigi (r=0,36) oldugu; en diisiik iligkili oldugu
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motivasyon unsurunun ise is arkadaslan ile iliskiler (r=0,18) oldugu goriilmektedir.
Buna gore ogretmenlerin okul yoneticisini hiz belirleyen liderlik tarzina sahip oldugu
yoniinde algilamasi, 6gretmenlerin s6z konusu unsurlarda duyduklari motivasyonu

artirmaktadir.

Kumandaci liderlik tarzinin motivasyon unsurlarindan sadece iicret (r=-0,17) ve
yonetici davranisi (r=-0,17) ile diisiik diizeyde ve negatif yonde iliskili oldugu (r<0,40)
goriilmektedir. Buna gore okul yoneticisinin kumandaci liderlik tarzina sahip oldugu
yoniinde algilanmasi Ogretmenlerin iicret ve yonetici davramisindan duyduklar

motivasyon diizeyini azaltmaktadir.
3.8.5. Uciincii Alt Amaca Yonelik Bulgular

Arastirmada Ogretmenlerin  okul yoneticilerinin liderlik tarzlarma iligkin
algilamalarinin motivasyon diizeyleri iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla ¢oklu
regresyon analizi gerceklestirilmistir. Analiz 6nce isin kendisi ile ilgili motivasyon
unsurlarinin  geneli i¢in ardindan is dist motivasyon unsurlarinin geneli ig¢in
gerceklestirilmistir. Ik analizde bagimli degisken isin kendisi ile ilgili motivasyon
unsurlarinin geneli, bagimsiz degiskenler ise liderlik tarzlar; ikinci analizde ise bagimli
degisken is dis1 motivasyon unsurlarinin geneli, bagimsiz degiskenler ise liderlik tarzlar

olarak belirlenmistir.

Liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeylerinin
geneli iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla gerceklestirilen regresyon analizi
sonuclarina gore (Tablo 24) liderlik tarzlar icerisinden sadece vizyoner ve kocluk eden
liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeyleri {izerinde
anlamli diizeyde etkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Hipotez 2 Kabul). Vizyoner liderlik
tarzinin (SB=0,41) isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeyine etkisinin kocluk eden
liderlik tarzindan (SB=0,22) daha fazla oldugu goriilmektedir. Buna gore okul
yoneticisinin liderlik tarzlarin1 degerlendiren Slcekten vizyoner liderlik tarzi icin elde
edilen puandaki bir standart sapmalik artis 6gretmenin isin kendisi ile ilgili motivasyon
diizeyinde 0,41 standart sapmalik artisa; kogluk eden liderlik tarzi icin elde edilen
puandaki bir standart sapmalik artig ise 6gretmenin isin kendisi ile ilgili motivasyon

diizeyinde 0,22 standart sapmalik artisa neden olmaktadir.
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Tablo 24: Liderlik Tarzlarmin isin Kendisinden Duyulan Motivasyon Uzerindeki

EtKisi

Beta St.Hata  St.Beta t p
(Sabit) 1,13 0,21 544 0,00
Vizyoner 0,36 0,07 0,41 510 0,00
Migkisel 0,12 0,07 0,12 1,65 0,10
Demokratik 0,10 0,07 0,10 1,33 0,19
Kogluk Eden 0,23 0,07 0,22 3,34 0,007
Hiz Belirleyen -0,10 0,07 -0,08 -1,51 0,13
Kumandaci 0,01 0,04 0,01 0,20 0,84

R=0,73; R?=0,54; F=52,07, p=0,00<0,01
#4p<0,01

Liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin is dist motivasyon unsurlarindan genel olarak
duyduklar1 motivasyon {iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla gerceklestirilen
regresyon analizi sonuglarina gore (Tablo x) liderlik tarzlart icerisinden sadece
vizyoner, kog¢luk eden ve kumandaci liderlik tarzlarimin Ogretmenlerin is disi
motivasyon unsurlarindan duydugu motivasyon iizerinde anlamh diizeyde etkili oldugu
ortaya ¢ikmaktadir (Hipotez 2 Kabul). Vizyoner liderlik tarzinmin (SB=0,35) isin kendisi
ile ilgili motivasyon diizeyine etkisinin kog¢luk eden liderlik tarzindan (SB=0,24) ve
kumandaci liderlik tarzindan (SB=-0,12) daha fazla oldugu goriilmektedir. Bununla
birlikte vizyoner ve kogluk eden liderlik tarzlar is dis1t motivasyon unsurlar iizerinde
pozitif yonde etkiliyken; kumandaci liderlik tarzi negatif yonde etkilidir. Buna gore
okul yoneticisinin liderlik tarzlarimi degerlendiren olgekten vizyoner liderlik tarzi igin
elde edilen puandaki bir standart sapmalik arti Ogretmenin is dist motivasyon
unsurlarindan duydugu motivasyon diizeyinde 0,35 standart sapmalik artisa; kocluk
eden liderlik tarzi i¢in elde edilen puandaki bir standart sapmalik artis 6gretmenin is dist
motivasyon unsurlarindan duydugu motivasyon diizeyinde 0,24 standart sapmalik artisa;
kumandaci liderlik tarzi icin elde edilen puandaki bir standart sapmalik artis ise
Ogretmenin is disi motivasyon unsurlarindan duydugu motivasyon diizeyinde 0,12

standart sapmalik azalisa neden olmaktadir.
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Tablo 25: Liderlik Tarzlarmin is Dis1 Motivasyon Unsurlar1 Uzerindeki Etkisi

Beta St.Hata  St.Beta t p
(Sabit) 2,06 0,18 11,520 0,00
Vizyoner 0,24 0,06 035 3,902 000"
fliskisel 0,07 0,06 0,08 1,047 0,30
Demokratik 0,09 0,06 0,11 1,375 0,17
Kogluk Eden 0,20 0,06 024 3328 0,00
Hiz Belirleyen -0,09 0,06 -0,10 -1,562 0,12
Kumandaci -0,09 0,04 0,12 -2,368 0,02

R=0,67; R?=0,50; F=36,92, p=0,00<0,01
#p<0,05 **p<0,01
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SONUC

Bu aragtirmada yoneticinin sahip oldugu liderlik tarzinin ¢alisanin motivasyonu
tizerindeki etkisinin belirlenmesi amaclanmistir. Bu dogrultuda ortadgretim okul
yoneticilerinin liderlik tarzlar ve kendilerine bagli 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri
incelenerek, yoneticilerin liderlik tarzlarmin 6gretmenlerin motivasyonu iizerinde ne

diizeyde etkili oldugu incelenmeye calisilmistir.

Arastirma sonuclarina gore ogretmenlerin motivasyon diizeyleri incelendiginde,
ogretmenlerin en fazla isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlan icerisinde yer alan
sosyal statii ve isin icerigi ile is dis1 motivasyon unsurlar igerisinde yer alan is
giivencesi ve is arkadaslan ile iligkiler unsurlarindan motive olduklar1 goriilmektedir.
Ogretmenler diger tiim unsurlarda kismen motivasyona sahip olup motivasyonlarinin
diisiik oldugu herhangi bir unsur bulunmamaktadir. Goreceli olarak motivasyonlarinin
en diisiik oldugu unsur ise is disi motivasyon unsurlari igerisinde yer alan iicret

olmustur.

Ogretmenlerin  okul yoneticilerinin liderlik tarzlarina iliskin  yaptiklari
degerlendirmeler incelendiginde ise Ogretmenlerin algilamalarina gore okul
yoneticilerinin tiim liderlik tarzlarina kismen sahip oldugu goriillmektedir. Bagka deyisle
arastirma kapsamindaki liderlik tarzlar igerisinde okul yoneticilerinde baskin olarak
bulunan herhangi bir liderlik tarzi1 bulunmamaktadir. Goreceli olarak okul
yoneticilerinin en fazla sahip oldugu liderlik tarzlar sirasiyla vizyoner, hiz belirleyen ve
demokratik liderlik tarzlar1 olmus; en az sahip olduklar liderlik tarzlan ise iligkisel ve

kogluk eden liderlik tarzlar1 olmustur.

Arastirmada Ogretmenlerin  her bir motivasyon itibariyle motivasyon
diizeylerinin okul yoneticilerinin liderlik tarzlarina iligkin algilamalart ile iligkisi
korelasyon analizi ile incelendiginde vizyoner, iliskisel, demokratik ve kocluk eden
liderlik tarzlarinin tiim motivasyon unsurlariyla pozitif yonde iliskili oldugu; hiz
belirleyen liderlik tarzinin ise is giivencesi ve iicret disindaki tiim motivasyon
unsurlariyla pozitif yonde iligkili; kumandaci liderlik tarzi ise sadece iicret ve yonetici

davranisi unsurlariyla negatif yonde iliskili oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Kumandaci liderlik tarzi hari¢ diger tiim liderlik tarzlarinin isin kendisi ile ilgili

motivasyon unsurlarinin geneliyle anlamli diizeyde ve pozitif yonde iliskili oldugu
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goriilmektedir. S6z konusu iliskilerin tamam orta (0,40<r<0,70) diizeydedir. Buna gore
ogretmenlerin okul yoneticisini kumandaci liderlik tarzi disindaki liderlik tarzina sahip
olarak algilamasi, Ogretmenlerin isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeylerini
artirmaktadir. Ote yandan tiim liderlik tarzlarinin is dis1 motivasyon unsurlarinin geneli
ile anlamli diizeyde iligkili oldugu goriilmektedir. Liderlik tarzlar igerisinden sadece
kumandaci liderlik tarzinin is dis1 motivasyon unsurlar ile negatif yonde iliskili oldugu;
kumandac1 ve hiz belirleyen liderlik tarzlarinin is digt motivasyon unsurlari ile diisiik
diizeyde (r<0,40) diger liderlik tarzlarinin ise is dis1 motivasyon unsurlari ile orta

diizeyde (0,40<r<0,70) iliskili oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeylerinin
geneli iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla gerceklestirilen regresyon analizi
sonuclarina gore liderlik tarzlar igerisinden sadece vizyoner ve kogluk eden liderlik
tarzlarinin 6gretmenlerin isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeyleri iizerinde anlamli
diizeyde etkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Vizyoner liderlik tarzinin isin kendisi ile ilgili
motivasyon diizeyine etkisinin ko¢luk eden liderlik tarzindan daha fazla oldugu
goriilmektedir. Buna gore okul yoneticisinin vizyon sahibi olmasi ve astlarini bu vizyon
dogrultusunda harekete gecirebilme becerisine sahip olmasi; ayni1 zamanda astlarinin
giiclii ve zayif yonleriyle ilgili onlara geribildirim vermesi ve onlarin gelisimi ile
ilgilenmesi Ogretmenlerin yaptig1 isten daha fazla motivasyon duymasmna yol

acmaktadir.

Liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin is digt motivasyon unsurlarindan genel olarak
duyduklar1 motivasyon {iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla gergeklestirilen
regresyon analizi sonuglarina gore ise liderlik tarzlar igerisinden sadece vizyoner,
ko¢luk eden ve kumandaci liderlik tarzlarmin Ogretmenlerin is dist motivasyon
unsurlarindan duydugu motivasyon iizerinde anlamhi diizeyde etkili oldugu ortaya
cikmaktadir. Bu sonug yukarida elde edilen sonugla paraleldir. Ancak isin kendisine etki
etmeyen liderlik tarzlarndan kumandaci liderlik tarzinin is dis1 motivasyon unsurlari
tizerinde olumsuz yonde etkili oldugu goriilmektedir. Buna gore okul yoneticisinin
vizyoner ve kogluk eden tarzlara sahip olma diizeyi arttik¢a, isin kendisiyle ilgili
motivasyon unsurlarinda oldugu gibi, Ogretmenin is dis1 motivasyon unsurlarindan
duydugu motivasyon diizeyinde artis olmaktadir. Bununla birlikte yoneticinin siirekli

verdigi emirlere itaat edilmesini isteyen ve astina sormadan karar alan tarza sahip olma
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diizeyi arttikca Ogretmenin bu unsurlardan duydugu motivasyon diizeyi azalmaktadir.
Kumandaci tarzin is digt motivasyon unsurlan iizerinde etkili ¢ikmasi bu unsurlar
icerisinde yoOneticinin davramislarindan duyulan motivasyonun bulunmasi ile
aciklanabilir. S6z konusu unsurun igerigi kumandaci liderlik tarzinin igerigi ile

benzerdir.

Arastirma sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde okul yoneticisinin liderlik
tarzlarinin 6gretmenlerin motivasyon diizeyi iizerinde o6nemli bir etkisinin oldugu
goriilmektedir. Buna gore Ogretmenlerin motivasyonlarinin artirilmasina yonelik
sergilenecek cabalarin okul yoneticilerinin vizyoner ve kocluk eden liderlik tarzlarini
gelistirmeye yonelik uygulamalar icermesi Onerilir. Okul yoneticilerinin 6zellikle bu iki
liderlik tarzinda gelistirilmeleri, 6gretmenlerin gerek yaptiklari isin kendisinden gerekse
isin ¢evresel ozelliklerinden duydugu motivasyonu artiracaktir. Bu amagla Milli Egitim
Bakanligr yetkililerinin okul yoneticilerini kog¢luk konusunda ve vizyoner liderlik

konusunda hizmet ici egitime tabi tutmalar1 Onerilir.

Arastirma tek bir ilgcede gerceklestirilmis olmasi nedeniyle sonuglarinin iilke
geneli i¢in gecerli oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Bu nedenle gelecekte konu ile
ilgili arastirma yapacak arastirmacilarin aragtirmanin kapsamini  genisleterek
tekrarlamalar1 Onerilir. Bu sekilde arastirmadan elde edilen sonuglarin geneli temsil
etme Ozelligine sahip olup olmadigi ortaya cikabilir. Ayrica bu arastirmada okul
miidiirlerinin liderlik tarzlarnn sadece Ogretmenlerin algilamalarina gore belirlenmistir.
Konu ile ilgili gelecekte arastirma yapacak aragtirmacilarin, okul miidiirlerinin liderlik
tarzlarinin belirlenmesinde dogrudan okul miidiiriin kendileri hakkinda yapacaklar
degerlendirmeleri de dikkate almalar1 Onerilir. Bu sekilde okul miidiirlerinin liderlik

tarzlar1 hakkinda daha saglikli degerlendirmeler elde etmek miimkiin olacaktir.
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2. Isimi yapmak icin ihtiyag duydugum malzemeleri elde etme acisindan sikint1 gekmiyorum (a) (b) (c) (d) (e)
3. Birlikte calistigim arkadaslarla iyi bir takim olusturuyoruz (a) (b) (c) (d) (e)
4. Bu kurum bagkalarinin ¢caligmak isteyecegi bir kurumdur (a) (b) (c) (d) (e)
5. Her an isime son verilebilecegi endisesini tagiyorum (a) (b) (c) (d) (e)
6. Piyasa kosullarina gére bu kurumda aldigim ticret tatmin edici (a) (b) (¢) (d) (e)
7. Yoneticim islerin hep kendi istedigi dogrultuda yapilmasini ister; bana s6z hakki tanimaz (a) (b) (¢) (d) (e)
8. Bu kurumda kendimi gelistiremedigimi diistiniiyorum (a) (b) (¢) (d) (e)
9. Bu kurumda ilerleme imkanim oldugunu diigiinmiiyorum (a) (b) (¢) (d) (e)
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10. Is arkadaslarimla birlikte olmak yaptigim isi keyifle yapmamu sagliyor (a) (b) (¢) (d) (e)
11. Bagkalariyla kargilagtirdigimda aldigim iicreti yeterli bulmuyorum (a) (b) (c) (d) (e)
12. Yoneticim 6zel hayatimda yasadigim sorunlara kars1 duyarlidir (a) (b) (¢) (d) (e)
13. Kurumum bana kendimi gelistirme imkanlart sunar (a) (b) (¢) (d) (e)
14. Bu kurum caliganlarimi daha ileri pozisyonlar i¢in hazirlar (a) (b) (c) (d) (e)
15. Bu kurumun ¢aliganlarina sundugu teknolojik olanaklari yeterli bulmuyorum (a) (b) (c) (d) (e)
16. Caligma arkadaslarimla iyi geginirim (a) (b) (c) (d) (e)
17. Aldigim iicret gecimimi saglamaya yetmiyor (a) (b) (¢) (d) (e)
18. Yoneticim isime gerektiginden fazla miidahale eder (a) (b) (¢) (d) (e)
19. Bu kurum bana siirekli yeni seyler 6grenme firsati sunuyor (a) (b) (¢) (d) (e)
20. Yaptuigim iste yeterli diizeyde yetki ve sorumluluk sahibiyim (a) (b) (¢) (d) (e)
21. Bu kurumda ¢aligmaktan gurur duyuyorum (a) (b) (c) (d) (e)
22. Bu kurum iyi ¢aligan ile kotii ¢aligam birbirinden ayirmaz (a) (b) (c) (d) (e)
23. Bu kurumda hoglanmadigim kisilerle birlikte caligmak zorunda kaliyorum (a) (b) (c) (d) (e)
24. Gelecekte isimi kaybetmeyecegim konusunda kurumum bana giiven duygusu veriyor (a) (b) (c) (d) (e)
25. Ucret olarak yaptigim isin karsihigini aldigimn diisiiniiyorum (a) (b) (¢) (d) (e)
26. Yoneticim benimle ilgili konularda bana bilgi vermeden karar vermez (a) (b) (¢) (d) (e)
27. Isimde yiikselmek icin bana yeterli diizeyde firsat sunuluyor (a) (b) (¢) (d) (e)
28. Bu iste bilgi ve becerilerimi tam anlamyla kullanma firsati buluyorum (a) (b) (c) (d) (e)
29. Yaptigim isi saygideger bir is olarak goriiyorum (a) (b) () (d) (&)
30. Yoneticim kolay kolay yaptigim bir isi begenmez (a) (b) (¢) (d) (e)
31. Is arkadaslarimla olan iliskilerimden memnunum (a) (b) (c) (d) (e)

BOLUM 111

Asagida cesitli yonetici davramslarina iliskin hazirlanmis ifadeler yer almaktadir. Liitfen her bir ifadeyi bagh oldugunuz
yoneticiyi diisiinerek belirtilen kriterler dogrultusunda yamtlayimz.

(a) Kesinlikle katiliyorum (b) Katihyorum (c) Ne katiiyorum ne katilmiyorum (d) Katilmiyorum (e) Hic katilmiyorum

1. Isle ilgili tiim bilgileri astlariyla paylasir (a) (b) (¢) (d) (e)
2. Astlarimin kendilerini geligsmeleri igin 6zellikle onlar1 zorlayacak gorevler verir (a) (b) (c) (d) (e)
3. Astlartyla, sanki onlarin arkadagtymus gibi iletisim kurar (a) (b) (c) (d) (e)
4. Bir karar almadan 6nce astlarinin fikirlerine bagvurur (a) (b) (¢) (d) (e)
5. Astlarim kontrol ederken biitiiniiyle hangi islerde yetersiz kaldiklarina odaklanir (a) (b) (¢) (d) (e)
6. Astlarina, kurumun hedeflerine nasil katkida bulunabilecekleri konusunda yol gosterir (a) (b) (¢) (d) (e)
7. Astlarimn ortaya koydugu is sonuglarindan daha ¢ok onlarin moral diizeyleri ile ilgilenir (a) (b) (c) (d) (e)
8. Yapilacak islerle ilgili yiiksek standartlar belirler (a) (b) (c) (d) (e)
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9. Astlarindan kendi dediginin birebir yapilmasini ister (a) (b) (¢) (d) (e)
10. Astlarinin kurumun hedeflerini tam ve dogru olarak anlamalarini saglar (a) (b) (¢) (d) (e)
11. Astlarindan her zaman daha iyi performans gostermelerini ister (a) (b) (c) (d) (e)
12. Biitiiniiyle astlarinin yaptig1 ise odaklanir; onlarin neler hissettigine 6nem vermez (a) (b) (c) (d) (e)
13. Astlarinin uzun vadeli kigisel gelisim hedefleri belirlemelerine yardimci olur (a) (b) (c) (d) (e)
14. Astlarina verdigi iglerin amacini onlara ac¢iklama geregi duymaz (a) (b) (c) (d) (e)
15. Astlarinin 6neri ve fikirlerine 6nem verir (a) (b) (¢) (d) (e)
16. Astlariyla onlarin giiglii ve zayif yanlar1 hakkindaki goriis ve diisiincelerini paylasir (a) (b) (c) (d) (e)
17. Astlar1 kendisiyle diisiince ve 6nerilerini paylagmaktan ¢ekinmez (a) (b) (¢) (d) (e)
18. Astlarindan koétii performans gosterenleri hemen fark edip uyarir (a) (b) (¢) (d) (e)
19. Astlarindan verdigi talimatlara birebir uymalarini ister (a) (b) (c) (d) (e)
20. Astlarmin goriigleri ne olursa olsun sonunda kendi dedigi olur (a) (b) (c) (d) (e)
21. Astlariin yaptiklari igleri en ince ayrintisina kadar inceler (a) (b) (c) (d) (e)
22. Astlarmin kisisel hedefleri ile kurumun hedeflerinin uyusmasi i¢in ¢aba sarf eder (a) (b) (¢) (d) (e)
23. Astlarmin is ile ilgili konulardaki diisiince ve kaygilarini dinlemeye zaman ayirir (a) (b) (¢) (d) (e)
24. Astlarma devrettigi bir isin istedigi gibi yapilmadigim gordiigiinde o isi kendisi yapar (a) (b) (c) (d) (e)
25. Astlarinin birbirleriyle olan iligkilerini gelistirmek i¢in 6zel bir ¢aba harcar (a) (b) (¢) (d) (e)
26. Astlarmin kariyerleriyle ile ilgili hedefleri hakkinda konusup onlar1 yonlendirmeye ¢aligir (a) (b) (c) (d) (e)
27. Astlarina, iyi bir is ortaya koyduklar1 zaman 6vgii dolu sozler sdyler (a) (b) (c) (d) (e)
28. Sonuglari astlarimi etkileyecek bir karar1 almadan 6nce mutlaka onlarin goriiglerini alir (a) (b) (c) (d) (e)
29. Astlarindan, yaptiklar isi kusursuz bir sekilde yerine getirmelerini ister (a) (b) (¢) (d) (e)
30. Astlarinin 6zel yagsamlarindaki zor donemlerinde onlara duygusal anlamda destek olur (a) (b) (¢) (d) (e)
31. Astlarmin kigisel hedeflerine ulagmalarina katkida bulunmak igin ¢aba sarf eder (a) (b) (c) (d) (e)
32. Astlarinin neyi iyi yaptigindan ¢ok neyi kotii yaptigina odaklanir (a) (b) (c) (d) (e)
33. Astlarimin, kurumun hedeflerini gergeklestirmenin kendi ¢ikarlarina oldugunu anlamalarini saglar (a) (b) (c) (d) (e)
34. Astlariin mutlu olmasi i¢in 6zel gayret sarf eder (a) (b) (c) (d) (e)
35. Astlarmin geleceklerine dair kurduklar1 hayalleri 6grenmek igin dzel bir ¢aba sarf etmez (a) (b) (c) (d) (e)
36. Astlariin yaptiklari ig ile kurumun stratejisine nasil katkida bulunduklarini anlamalarini saglamaya ¢alisir (a) (b) (c) (d) (e)

Katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.
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Ek-4 Aragtirmanin Yapildigir Okullarin Listesi

Okul Adl Ogretmen Sayist
Kamu | 1- BATIKOY LISESI 27
2- BUYUKCEKMECE LISESI 91
3- BAHCESEHIR ATATURK LISESI 74
4- B.DUZU 75.YIL CUMHURIYET LIiSESI 111
5- ESENYURT LISESI 48
6- BORUSAN ASIM KOCABIYIK AM.L 46
7- KUMB.M.ERCAG TiC.MESL.LISESI 37
8- BUYUKSEHIR H.YILDIZ AND. LISESI 44
9- INCIRTEPE LISESI 29
10-ALI KUL COK PROGRAMLI LiSESI 34
11-CAKMAKLI CUMHURIYET LISESI 30
12-GURPINAR IMKB END.MESL.LISESI 38
13-GURPINAR 80. YIL LISESI 33
14-KIRAC IMKB END.MESL. LISESI 36
15-HALIL AKKANAT COK PROGRAMLI LISESI 35
16-ESENYURT NAKIPOGLU AND. LISESI 21
17-KUMB.AND. OTELCILIK VE TUR.MESL. LISESI 10
18-B.DUZU CAHIT ZARIFOGLU LiSESI 11
19-B.CEKMECE RECEP GUNGOR LISESI 1
20-BOGAZKOY IMKB END.MESL. LISESI 1
21-VALI MUAMMER GULER AND. OGRET. LISESI 9
Ozel | 1- OZEL MIMAR SINAN LISESI 15
2- OZEL YILDIZLAR LISESi 4
3- OZEL CAG FATIH LISESI 10
4- OZEL FATIH FEN LISESI 7
5- OZEL FATIH ANADOLU LiSESI 39
6- OZEL CAG FATIH FEN LISESI 27
7- OZEL BEYKENT LISESI 27
8- OZEL BAHCESEHIR LISESI 25
9- OZEL MARMARA EVLERI [HLAS LISESI 17
10-OZEL MARMARA EVLERI [HLAS Y.D.A. LISESI 6
11-OZEL YANKI LISESI 5
12-OZEL IHLAS KARMA LISESI 16
13-OZEL BEYFEN LISESI 13
14-OZEL CAGRI AKSAM LISESI 4
Toplam 981
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