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ON SOz

Bu calisma smif 6gretmenlerinin algilarina gore okul yoneticilerinin liderlik
stilleri ile 6gretmenlerin is doyum diizeyleri arasindaki iligkiyi belirlemeye yoneliktir.
Calismanin sonucunda, egitim orgiitlerinin vazgeg¢ilmez unsuru olan 6gretmenlerin is
doyumu diizeylerinin arttirilabilmesi i¢in okul yoneticilerinin liderlik davranislarinda
meydana gelmesi gereken degisimler ortaya konulmustur. Bu arastirma bu amagcla,

yetkililere rehberlik etmesi diisiincesiyle yapilmistir.

Bu arastirmanin yiirtitiilmesinde, arastirma konusunun belirlenmesinde ve ortaya
konmasinda yardim ve destegini esirgemeyen hocam ve tez danismanim Yrd. Dog. Dr.
Bekir BULUC a tesekkiir ve saygilarimi sunarim. Caligmalarimin anket uygulama
asamasinda emegi gecen Ankara 1 Milli Egitim Sube Miidiirii Sayin Fatih CELEBI’ye
ve Ogr. Gor. Mustafa EGIN’e; istatistik asamasinda bana temel yardim sunan Ars Gér.
Ali Riza ARSLAN’a ve arastirmam boyunca her konuda yanimda olan, giiven ve
desteklerini benden esirgemeyen babam Abdulkadir GULLU’ye ve tiim aileme, Yrd.
Doc. Dr. Abdulmecit GULDAS’a ve adlar1 uzun bir liste olusturan tiim arkadaslarima

sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Esma GULLU
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OZET

SINIF OGRETMENLERININ ALGILARINA GORE ILKOGRETIM OKULU
YONETICILERININ LIDERLIK STILLERIYLE OGRETMENLERIN i$ DOYUMU
DUZEYLERI ARASINDAKI ILiSKi

GULLU, Esma

Yiiksek Lisans, Sinif Ogretmenligi Bilim Dali
Tez Danismani: Yrd. Dog¢. Dr. Bekir BULUC
Aralik—2009, 126 sayfa

Bu arastirmanin amaci, ilkogretim okullarinda gorev yapan okul yoneticilerinin
liderlik stilleri ile 6gretmenlerin is doyumu diizeyleri arasindaki iliskiyi smnif

ogretmenlerinin algilarina gore belirlemektir.

Arastirma, iliskisel ve nedensel arastirma modelindedir. Arastirmanin
orneklemini, Ankara ili Biiyiiksehir Belediyesi sinirlar igerisinde bulunan 7 merkez
ilcede, 2008-2009 egitim-6gretim yilinda gorev yapan 6gretmenler arasindan rastlantisal
olarak secilen 400 sinif dgretmeni olusturmaktadir. Arastirmada okul yoneticilerinin
dontisiimcii ve etkilesimei liderlik davraniglarini belirlemek i¢in Bass ve Avolio (1985)
tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Anketi (MLQ) degerlendiren formu,
dgretmenlerin is doyum diizeylerini belirlemek i¢in ise Spector (1985)’un gelistirdigi Is
Doyumu Anketi (JSS) kullanilmistir. Verilerin analizinde betimsel istatistik
yontemlerinden aritmetik ortalama ( ;), standart sapma (s), yiizde (%), frekans (f)
islemleri ile Pearson moments ¢ift yonlii korelasyon analizi ve ¢oklu regresyon analizi

teknikleri kullanilmgtir.

Arastirma bulgularina gore calisma grubundaki oOgretmenlerin cevaplar
dogrultusunda okul yoneticilerinin ¢ogunlukla doniisiimeii liderlik davraniglarini
sergiledikleri, 6gretmenlerin en c¢ok isin niteligi, en az ise licret boyutunda doyuma
ulastiklar1 goriilmiistiir. Genel olarak is doyumu ile doniisiimcii ve etkilesimei liderlik
stilleri arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki vardir. Doniisiimcii ve etkilesimci
liderligin is doyumu iizerindeki etkileri boyutlara gore karsilastirildiginda ise is doyumu

ile doniisiimcii liderligin boyutlar1 arasinda pozitif yonlii iliskiler oldugu tespit edilmis,

il



ancak etkilesimci liderligin yalnizca kosullu 6diil boyutunun ig doyumunu pozitif yonde
etkiledigi, diger boyutlarinin artisinda is doyumunda azalma olacagi sonucuna
ulasilmistir. Dontlistimcii ve etkilesimei liderligin is doyumunu yordayip yordamadigini
tespit etmek icin yapilan regresyon analizi sonuglarina gore, doniisiimcii liderligin
ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle giidiileme ve entelektiiel uyarim boyutlarinin is
doyumu {iizerinde anlamli yordayicilar oldugu sonucu elde edilmistir. Etkilesimci
liderligin ise kosullu 6diil ve laissez-faire boyutlarinin is doyumu iizerinde anlaml
yordayicilar oldugu, ancak laissez-faire boyutunun is doyumunu negatif yonde

etkiledigi sonucuna ulasilmistir.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIPS BETWEEN ELEMENTARY SCHOOL
ADMINISTRATORS’ LEADERSHIP STYLES AND TEACHERS’ JOB
SATISFACTION DEGREES BASED ON ELEMENTARY SCHOOL TEACHER’S
PERCEPTIONS

GULLU, Esma

Master’s Thesis, Department of Elementary School Teaching
Thesis Adviser: Yrd. Dog¢. Dr. Bekir BULUC
December—2009, 126 pages

The purpose of this research is to determine the relationships between the job
satisfaction and leadership styles of school administrators, based on elementary school

teacher’s perceptions.

The research principle is based on reciprocal relationship and causal research
model. 400 teachers as the samples of the research were coincidentally selected among
the elementary school teachers who worked in the seven main administrative districts
within the border of Ankara Municipality during the 2008-2009 educational periods. In
this research Multifactor Leadership Questionnaire 5-x short (MLQ) rater form Turkish
version developed by Bass and Avolio in 1985 was used to determine transformational
and transactional leadership behaviors of elementary school administrators and Job

Satisfaction Survey (JSS) developed by Spector (1985) was used to determine teacher’s

job satisfaction degree. Arithmetic means (;), standard deviations (s), percentages (%)
and frequencies (f) were calculated and Pearson moments two-tailed correlation

coefficient and multiple regressions analyze methods used to analyze the data.

According to the results of the research, school administrators usually exhibit the
transformational leadership behaviors and elementary school teachers get the most
satisfaction on the nature of work component, the least on pay component of the job
satisfaction. There are positive and significant correlations between job satisfaction and
transformational and transactional leadership styles. When transformational and

transactional leadership compared; there are positive and significant meanings between



job satisfaction and transformational leadership components but only contingent reward
component of transactional leadership. There are negative correlations between job
satisfaction and management-by-exception (active and passive) and laissez-faire. With
respect to regression analyze idealized influence (attributed), inspirational motivation,
intellectual stimulation, contingent reward and laissez-faire are meaningful support of

job satisfaction; but the laissez-faire component of transactional leadership is negative.

vi
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BOLUM I

Bu boéliimde aragtirmanin problem durumu, aragtirmanin amaci, Onemi,

sinirliliklari, varsayimlar ve aragtirma konusu ile ilgili tanimlara yer verilmistir.

GIRIS

Insan toplulugunun oldugu her yerde liderler vardir. Liderligin ortaya ¢ikisi
insanlik tarihi kadar eskidir. Insanlar bir¢ok isi yalniz baslarina yapamazlar. Amagclarmi
gerceklestirmek, basarili, etkili ve etkin olmak i¢in aralarinda isbirligi ve isbolimi
yapmalar1 gerekir. Bu isbirligini saglayacak, izleyenleri bir ama¢ dogrultusunda zevkle
caligtiracak bir lidere ihtiya¢ duyarlar. Bunun yaninda, insan yasaminin, énemli bir
kismi ¢alisma ortamlarinda geger ve bu ortamlarda bireylerden ¢alisma performanslarini
en ust diizeyde sergilemeleri istenir. Bu sebeple is yerleri, sadece maddi kazanglarin
elde edildigi yerler olarak degil, ¢calisanlarin birbirleriyle etkilesimde bulundugu, doyum
veya doyumsuzluk sagladigi, fiziksel ve ruh saghgini etkileyen yerler olarak da ele
alinmalidir. Bireyler, ihtiyaglar1 tatmin edildigi ve beklentileri gerceklestirildigi oranda

uretkenliklerini sturdirebilirler.

McCormik ve Tiffin (1974: 298, 318)’e gore is doyumu, isten elde edilen ya da
iste yasanan, personelin gereksinimlerinin doyurulmasi: derecesinin bir islevidir;
personel isini, kendi is degerlerini gergeklestirdigi kanisina varirsa, isine karst olumlu
bir tepki gelistirecek ve ondan doyum bulacaktir (Akt: Balci, 1985: 2). Insanlar, is
olanaklarini; toplumda saygin bir yer edinme, belirlenen hedeflere ulagsma, basar
saglama ve kendini kabul ettirme gibi psikolojik ve sosyal ihtiyaglarin doyurulmasi
bakimindan degerlendirmektedir. Bireylerin  gorevlerini tam olarak yerine
getirebilmeleri i¢in islerinden doyum saglamalar1 6n kosul olarak kabul edilmekte ve is
yerlerinde var olan problemleri ortaya ¢ikarmak, calisanlarin is yerlerine karsit olan
tutum, davranis ve distlincelerini belirlemek, yonetenlerle yonetilenler arasinda iyi bir
iletisim saglamak amagclariyla is doyumu arastirmalar1 yapilmaktadir. Is doyumunun
diistikliigli, ¢aligma sartlarinin olmasi gerektigi gibi olmadigmi gosteren dnemli bir

etken olarak kabul edilmektedir.



Is doyumu, 6zellikle lider ve yoneticilerin énemle iizerinde durmalar1 gereken
bir kavramdir. Calisanlarin iy doyum diizeyleri ile onlarin verimlilikleri arasindaki
pozitif iligkiler yonetim bilimciler tarafindan uzun siiredir dile getirilmektedir
(Kabadayi, 1982:45). Isyerinde verimin artirilabilmesi, hizmet kalitesinin
yiikseltilebilmesi, ¢alisanlarin kuruma olan baghiligin artirilabilmesi ve motive
edilebilmesi i¢in is doyumunun belirlenmesi 6nemlidir. Genel hatlartyla is doyumu,
calisanin isinden bekledikleri ile aldiklar1 arasindaki uyum olarak tanimlanmaktadir. Is
doyumu, yas, cinsiyet, egitim diizeyi, ¢alisanin kisiligi gibi bireysel ve isin niteligi,
ticret, yiikkselme olanagi, fiziki kosullar ve yonetim yapisi1 gibi kurumsal faktorlerden
etkilenebilmektedir. Is doyumu; bireyin yalnizca ¢alisma hayatim degil, is disindaki
yasaminda da hem fiziksel hem de ruhsal olarak olumlu ya da olumsuz sekilde
etkileyebilir. Liderin, i3 doyumunu saglamaya yonelik davraniglar1 literatiirde birgok
arastirmanin  konusu olmustur. Ozellikle Tiirkiye'de arastirmalar daha c¢ok liderlik
stilleriyle, calisanlarin verimligi ve performansi arasindaki iliskiyi incelemektedir.
Ancak bu arastirmalarin daha azi liderlik stillerinin is doyumuna etkileri {izerine
yapilmistir. Bu ¢ergevede, doniistimcii ve etkilesimci liderligin is doyumu iizerine
etkilerini incelemeyi amacglayan bu calismanin, literatiire katki saglayacagi

distiniilmektedir.

1.1. Problem Durumu

Ihtiyaglar1 olan sosyal bir varlik olarak insan, yasadigi ortamda ihtiyaclarini
kargilamak i¢in caligir ve iiretir. Bu zorunlu dongii ¢agdas diinyada sistemli olarak
cesitli Orgiitler tarafindan gerceklestirilmektedir. Varolus sebebi insan olan bu

orglitlerden en 6nemlilerinden biri ise egitim orgiitleridir.

Basaran (1992)’a gore glinlimiiz orgiitlerinde amag; bir taraftan iirliniin nitelik ve
nicelik olarak iyilestirilmesi iken; diger taraftan da g¢alisanlarin isten doyumlarinin

saglanmasidir.

Giliniimiizde bagarili ve ayakta kalmayi basaran Orgiitlerin temel felsefesini,
insanlar ve degisim olusturmaktadir. ‘Varolmamizin nedeni insanlardir’ diisiincesini

temel alarak degisimi Oncelikle kendi i¢inde gergeklestiren ve daha sonra insanlardan



elde ettigi basar1 ve performansla hizla gelismekte olan ¢evreye ayak uyduran orgiitler

basarili 6rgiitlerdir (Celep, 2004:1).

Egitim hizmetlerin verildigi yerler olan okullar, 6gretmen ve 6grencileriyle
oldugu kadar, yonetici ve 1is goOrenleriyle de bir biitiinligi olusturmaktadir
(Kurtbeyoglu, 1999: 61). Taymaz (2003: 23), gliniimiiz ¢agdas Orgiitlerinin, 6n plana
cikan yonetsel siireclerinden biri olan insan kaynaklar1 yonetiminde; temel islevlerden
birinin de ¢alisanlar1 giidilemek, morallerini yiikseltmek ve doyumlarini saglamak
oldugunu vurgulamistir. Biiyliik degisimlerin yasandigi bu cagda, artik oOrgiitlerde
yoneticilere degil, daha ¢ok liderlere ihtiya¢ oldugu iddia edilmektedir.

Okulun yap1 ve yonetiminde meydana gelen degismelere 151k tutan kuskusuz
okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik roliidiir. Liderligin farkli yonlerini ele alarak
yapilan tanimlamalarda, liderlik bazen bir kisilik 6zelligi, bazen bir makam niteligi,
bazen de bir davramig tiirii olarak kullanilmistir (Can, 1991: 34). Liderin davranis
bi¢iminin betimlenmesi sonucunda liderlik stili olusur. Bir liderin herhangi bir durum

karsisindaki davranist onun stilini meydana getirir.

Burns ve Bass’in yaptiklar1 aragtirmalar, 1978 yilindan itibaren liderlik alaninda
klasik ve geleneksel lider davranig bicimleri yaninda yeni bir ayrimin yapilmasi
gerektigini ortaya koymustur. Bu yeni yaklagima gore liderlik stilleri, geleneklere ve
gecmise daha bagh etkilesimci (transaksiyonel) lider ile; gelecege, yenilige, degisime ve
reforma doniik doniistimcii (transformasyonel) lider olarak belirlenmistir (Eren, 1998:

460).

Doniigiimceii lider, giinliikk orgiitsel islemlerin Otesinde ideallestirilmis etki,
telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek saglama gibi davraniglar1 ve
ozellikleri kendinde toplar. Lider, problemlerin ¢ézliimiinde farkli yaklagimlart tesvik
eder ve izleyenlerin farkliliklar konusunda goriislerini agiklamalari i¢in gerekli ortam ve
kosullar saglar. Doniigiimcii lider, izleyenleri yalnizca grubun bir {iyesi olarak degil,
ayn1 zamanda birey olarak goriir. Izleyenlerin bireysel farkliliklarini, gereksinimlerini

ve yeteneklerini dikkate alir (Karip, 1998).

Etkilesimci liderlik ise liderin izleyenlerin performanslarinin yeterliligine gore

0diil ve ceza sistemini uygulamasiyla olusur (Bass ve Riggio, 2006: 8). Liderle



izleyenler arasinda bir c¢esit takas islemi gerceklesir. Liderin takastaki etkililigi
liderlikteki etkililigini gosterir. Etkilesimci lider, iyi performans sergileyenlerin
ihtiyaclarimi karsilarken, diisiik performans sergileyenleri cezalandirilir. Bu liderlik
anlayisinin etkili olabilmesi i¢in izleyenlerin odiilleri arzu etmesi ve cezalardan

korkmalar1 gerekir (Bass,1990).

Yonetici tarafindan segilen liderlik stili, o kisinin lider olarak etkinligini etkiler.
Uygun bir liderlik stilinin se¢imi ve uygun dissal motivasyon, hem bireysel hem de
organizasyonel amagclarin ger¢eklesmesine yardimci olur. Eger uygun olmayan liderlik
stili ve motivasyon teknikleri kullanilirsa, organizasyonel amaglar gergeklestirilemez ve
caliganlar {lizgiin, gliven ve tatmin duygusundan yoksun kisiler haline gelebilir (Tabak,

2005: 34).

Degisen ve gelisen kosullar1 kavrayabilen ve degisime uyabilen etkili yonetici, is
gorenlerini  de gelistirmeli, degisime uyabilir hale getirmeli ve is doyumu
saglayabilmeleri i¢in gerekli imkanlar1 olusturmalidir (Karsh, 2006: 249). Balci
(1985)’ya gore is doyumu, isgdrenlerin is boyutlara iligskin istekleri ile bu isteklerin
iste karsilanma derecesinin algilanmasi arasindaki farkin bir islevi olan duygusal
tepkilerdir. Spector (1997: 4) ’a gore, is doyumu kavrami calisanlarin isin farkl
boyutlarina yonelik duygularimi ifade eder ve isgorenlerin saghigi ve verimliligi

agisindan ¢ok énemli bir kavramdir.

Orgiit i¢in onemli olan calisanlarin enerjisini isinde kullanmasidir. Calisan
doyumu isinde aramali ve bulmalidir. Denetim, kisiler arasi iliskiler ve ¢alisma kosullar
buna gore diizenlenmelidir. Gerekli diizenlemeler olmadig1 takdirde calisan isinden
sogur ve enerjisini iy doyumsuzluguyla bas edebilmek i¢in harcamak durumunda kalir

(Balc1, 1985: 26).

Orgiitiin sahip oldugu tiim maddi deger ve varliklar, ancak insan kaynaklari ile
orglitsel amaglara hizmet edebilir. Bir orgiitiin elinde ne kadar gelismis donanim ve
nitelikli personel bulunursa bulunsun, insan kaynaklar1 isteklendirilip harekete
gecirilmedikce Orgiite yarar saglamaz (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998: 317). Tiim
orgiitlerde oldugu gibi egitim orgiitlerinde de yoneticilerin tavr1 egitim siireclerini ve bu

stirecin yuriitiiclisii olan 6gretmenleri etkiler (Balci, 2007: 89). Okul yoneticisinin adil



ve demokratik davranmasi ve egitim dgretim i¢in uygun kosullari, gerekli sosyal sartlar

saglamasi, 6gretmenlerin en 6nemli beklentilerindendir (Karsli, 2006: 250).

Calisanlarin 13 doyum diizeylerini etkileyen c¢esitli faktorler vardir. Bunlar;
Spector (1985)’a gore lcret, yiikkselme olanaklari, yonetim ve denetim, ek imkanlar,
sarth odiiller, calisma kosullari, calisma arkadaslari, isin niteligi ve iletisim olarak ana
basliklar altinda toplanmaktadir. Bu is doyum boyutlari, ¢alisanlarin yas, cinsiyet, brans,
hizmet siiresi, 6grenim durumu, medeni durum gibi kisisel oOzelliklerinden de

etkilenmekte ve farklilasmaktadir.

Egitim yoneticisinin liderlik stillerini basar1 ile uygulamasinin dgretmenin is
doyumunda biiyiik énemi vardir. Isten yeterli doyum saglayan &gretmen, yasamaktan

zevk almakta ve yasamdan aldigi doyum da artmaktadir.

Yukarida sayilan sebeplerden dolayi, iilkemizde egitimin istenilen diizeye
ulagsmasinda egitim yoneticisinin uygulayacag: liderlik stillerinin ¢ok 6nemli oldugu
diistiniilmektedir. Bu c¢alismanin amaci da, simf Ogretmenlerinin algilarina gore
ilkogretim okulu yoneticilerinin liderlik stilleriyle, 6gretmenlerin is doyumu diizeyleri

arasindaki iliskiyi saptamaktir.

1.2. Problem Ciimlesi

Smif 6gretmenlerinin algilarina gore ilkogretim okulu yoneticilerinin liderlik

stilleriyle 6gretmenlerin is doyumu diizeyleri arasinda nasil bir iliski bulunmaktadir?

1.3. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, sinif 6gretmenlerinin algilarina gore okul yoneticilerinin
liderlik stilleri ile O6gretmenlerin is doyumu diizeyleri arasindaki iliskiyi, liderlik

stillerinin ve is doyumunun boyutlarina dayali olarak belirlemektir.



1.4. Alt Problemler

Bu c¢alismada, smif oOgretmenlerinin algilarima gore ilkogretim okulu
yoneticilerinin liderlik stilleriyle 6gretmenlerin is doyumu diizeyleri arasindaki iliskinin
belirlenmesi amaglanmaktadir. Bu amaca ulagmak i¢in asagidaki alt problemlere cevap

aranacaktir.

1. Ilkdgretim okulu yéneticilerinin sergiledikleri liderlik stilleri hangileridir?
2. T1lkdgretim okullarindaki dgretmenlerin is doyumu diizeyleri nedir?

3. Okul yoneticilerinin sergiledikleri;

3.1. Doniigiimcii liderlik davraniglart ile i doyumunu arasinda nasil bir

iligki bulunmaktadir?

3.2. Etkilesimci liderlik davranislar ile is doyumu arasinda nasil bir iligki

bulunmaktadir?

3.3. Doniisiimcii liderlik davraniglarinin alt boyutlar1 ile i3 doyumu

arasinda nasil bir iliski bulunmaktadir?

3.4. Etkilesimci liderlik davranislarinin alt boyutlar ile is doyumu arasinda

nasil bir iliski bulunmaktadir?

3.5. Doniistimcti liderlik davraniglart ile is doyumunun alt boyutlar

arasinda nasil bir iligki bulunmaktadir?

3.6. Etkilesimci liderlik davranmiglart ile i3 doyumunun alt boyutlar

arasinda nasil bir iligski bulunmaktadir?

3.7. Dontisiimcii liderlik davranislarinin alt boyutlari ile i doyumunun alt

boyutlart arasinda nasil bir iligki bulunmaktadir?

3.8. Etkilesimci liderlik davraniglarinin alt boyutlari ile is doyumunun alt

boyutlart arasinda nasil bir iligki bulunmaktadir?

4. Liderlik stilleri i doyumunun yordayicist midir?



1.5. Arastirmanin Onemi

Hayatimin hemen her aninda bagkalariyla iliski kurmasi gereken insan, saglikli
kanallardan iletisim kurabilmek i¢in toplumun ve insanlarin ihtiyaglarini bilmeli, genel
gorgii ve ahlak kurallarina uygun hareket etmeli, i¢inde bulundugu topluluga ait ve
evrensel degerlerden haberdar olmali ve kurallari uygulayabilmelidir. Iyi iliskiler
kurabilen insanlar basarili olmaktadir. Tam tersi diisliniildiiglinde ise toplum iginde
kendini yetersiz hisseden, bulunduklar1 ortamda kendilerini ifade edemeyen, kendi
varliklarindan tatmin olamayan bireyler karsimiza c¢ikmaktadir. Kisinin Oncelikle

kendisinden memnun olmasi tiim tatminlerin basindadir.

Yetiskin bir birey, bir giinlik zamanini ailesi ve 1is arkadaglariyla
paylagsmaktadir. Hem aile i¢cinde hem de is ortaminda her bireye yonelik g¢esitli
beklentiler vardir ve ideal olan bu beklentilerin karsilikli uyum iginde huzurlu bir
ortamda karsilanmasidir. Bir okul ortaminda okulun yoneticisi ¢alisanlari i¢in ailedeki
anne-baba roliinii iistlenmektedir. Nasil ki ideal bir anne-baba ¢ocuklarina ihtiyag
duyduklart imkanlar1 sunar, giivenlik, barinma, beslenme gibi gereksinimlerin yaninda
yol gostericilik, uzlagsma saglanmasi gibi beklentileri de karsilarsa bir okul yoneticisi de
yoneticilik ve liderligi biitiinlestirerek, birlikte calistigi  6gretmenlerin  bu  tiir
eklentilerini karsilamalidir. Okul yoneticileri 6gretmenlerle iletisimine 6zellikle dikkat
etmelidir. Clinkii 0gretmen oOgrencilerin Oniinde bir modeldir ve g¢esitli tutum ve
davraniglariyla ¢ogu zaman Oniindeki en 6nemli 6rnektir. Bir §gretmenin hosnutsuzlugu
tiim okulun havasimi etkileyeceginden, yoneticiler bu konuda ozellikle daha hassas
olmalidir. Bikkin, hassas, bitkin, huzursuz bir 6gretmenin 6grencileri de ayni yonde
etkileyebilecegi asla goz ardi edilmemelidir. Okul yoOneticisi sadece resmi islerin
takipgisi degil, ¢calisma arkadaslarinin sorunlariyla yakindan ilgilenen, ¢6ziim Onerileri
getiren, onlarin beklenti ve ihtiyaglariin farkinda olan ve bu beklentilerle okulun
amaclarin1 entegre etme gayreti icinde olan bir lider olmalidir. Bass (1985), Cafoglu
(1997), Karip (1998), Celik (1998), Brestrich (1999), Avolio, Atwater, Dionne,
Camoreco ve Lau (1999), Akbaba-Altun (2003), Eraslan (2003), Acikalin (2003),
Tucker ve Russel (2004), Korkmaz (2006) ve Bulug (2009 a ve b) liderlik davraniglar
tizerinde cesitli caligmalar yapmuslardir. Calismalarinda liderlik davranislarinin

boyutlari, yoneticiler ve c¢alisanlar tarafindan nasil algilandigi ve farkli degiskenlerle



iligkileri tizerine bulgular ortaya koymus, liderlik davraniglarinin 6nemi iizerine vurgu

yapmuglardir.

Calisanlarin is doyumu diizeyleri de arastirmacilar tarafindan ¢esitli boyutlariyla
ele alinmistir. Sergiovanni (1967), Spector (1985), Balci (1985), Ozdayr (1990),
Evcimen-Selguk (1998), Arslan-Birlik (1999), Basalp (2001), Demir (2001), Uyan
(2002), Bektas (2003) ve Gergin (2006) is doyumunu kendi i¢inde ve ¢esitli
degiskenlerle karsilastirmali olarak ele alarak, konunun ¢alisanlar i¢in ne kadar 6nemli
oldugu bulgusuna katkida bulunmuslardir. Bunlarin yani sira 0gretmen-ydnetici
iligkileri literatiirde siklikla rastlanan arastirma konularindandir. Kabadayr (1982),
Everett (1987), Ayik (2000), Kogak (2006), Onder (2006), Dogan (2007), Gezici (2007)
ve Bilir (2007)’in ¢alismalari, yoneticilerin liderlik stillerinin ¢alisanlarin is doyumuna
etkisi konusunda yapilan aragtirmalardandir. Bu konudaki arastirmalarin 6zellikle son

yillarda daha yogun sekilde yapildigi, konuya ilginin arttig1 sdylenebilir.

Bu arastirmada ise Ankara ili merkez ilgelerinde bulunan ilk6gretim okullarinda
gorev yapmakta olan simif 6gretmenlerinin algilarina gore; okul yoneticilerinin liderlik
stillerinin 6gretmenlerin is doyumuna etkisi, is doyumu ile doniisiimcii ve etkilesimci
liderligin alt boyutlar1 ele alinarak incelenmistir. Arastirma durumu detayli bir bigimde
ortaya koymasi ve bu konuda yapilmasi gereken yeni arastirmalara 1sik tutmasi
acisindan onemlidir. Cilinkii is doyumu hem 6gretmenler hem 6rgiit hem de toplum i¢in

biiyiik 6neme sahiptir.

1.6. Varsayimlar

Arastirmada kullanilan veri toplama araglarinin arastirmanin amacina uygun

oldugu kabul edilmistir.

1.7. Smirhhiklar

Bu arastirma, 2008-2009 ogretim yilinda Ankara ili Biiyiiksehir belediyesi

sinirlart i¢inde yer alan 27 ilkdgretim okulunda gorev yapan 400 sinif 6gretmeni ve bu



ogretmenlerin Cok Faktorlii Liderlik Anketi (The Multifactor Leadership Questionnaire
- MLQ) ile is Doyumu Anketi’ne verdikleri yanitlar ile sinirhdir.

1.8. Tanimlar

Doyum: Davraniga neden olan gereksinmelerin en iist diizeyde giderilmesidir

(Balci; 1985: 51).

Is Doyumu: Insanlarin isleri ve isleriyle ilgili konular hakkinda neler
hissettigine iliskin bir kavramdir. Is doyumu davramssal bir degiskendir ve isin farkli

boyutlariyla ilgili davranigsal tepkilerdir (Spector, 1997).

Liderlik: Liderin izleyenlerini, hem kendi hem de izleyenlerin degerlerini,
isteklerini, ihtiyaclarint ve beklentilerini temsil eden belirli amaglar i¢in eylemde

bulunmaya ikna etmesidir (Burns, 1978).

Doniisiimcii Liderlik: Takipgilerin lidere giiven, takdir, baghlik ve saygi
duydugu; normalde yapmalar1 gerekenden daha fazlasini yapacak sekilde lider

tarafindan motive edildigi liderlik stilidir (Bass ve Avolio, 1993).

Etkilesimci Liderlik: Kurumun mevcut imkanlarin1 kullanarak ve ¢alisanlarin
temel ihtiyaclarina odaklanarak sinirli bir sekilde etkililigi saglamaya calisan liderlik

stilidir (Bass, 1997).



BOLUM 11

KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. LIDERLIK

Bu boliimde lider, liderlikle ilgili kavramlar ve liderlik stilleri ile ilgili konular1

iceren kavramsal ¢erceveye yer verilmistir.
2.1.1. Liderligin Tanimi:

Liderlik ve lider kavramlar {izerinde bu zamana kadar birgok aragtirma yapilmis
ve bu terimler cok farkli bicimlerde tanimlanmistir. Liderlik kelimesi, diinya
literatiiriine 14. yy.da girmis olmasina ragmen son iki yiizyilda siklikla kullanilmaktadir.
Aragtirmacilar, liderligin taniminm1 daha c¢ok kisisel perspektiflerine ve 6énem verdikleri
olgulara gore yapmislardir (Zel, 2001: 90). Oxford Ingilizce sozliikte, lider kelimesinin
varliginin 1300’lere kadar gittigini, ama liderlik kavraminin ¢ok yeni bir kavram olup
19.yy.n ilk yarisinda ortaya c¢iktig1 belirtilmektedir. Liderlik kavraminin diger dillere
gecisi ise ¢ok daha yeni tarihlere rastlamaktadir (Bass, 1990: 11).

Liderlik izleyenleri, grubun amaglarin1 gerceklestirme dogrultusunda ikna etme
stirecidir. Bu siirecte, lider ve izleyenler vardir. Gilinlimiizde liderlik yaklasiminda lider
ve izleyiciler arasinda ¢ok yonlii bir etkilesim s6z konusudur. Liderlik silire¢ olarak
goriiliirken; lider, bu siireci harekete gegiren kisi olarak tanimlanir (Ozden, 2004: 187).
Yapilan arastirmalarda, liderlik alanyazininda 5000°den fazla ¢alisma, 350°den fazla
tanim oldugu belirtilmistir. Bu da liderligin yogun olarak islenen ve iizerinde ¢alisilan
popiiler bir konu oldugunu gostermektedir (Dogan, 2005: 9). Liderlik i¢in gelistirilen

bazi tanimlar sunlardir:

Liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme, bu amaglari
gergeklestirebilmek icin onlar1 harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplamidir

(Eren, 1998: 342).
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Liderlik, belirli sartlar altinda kisisel amaglart veya grup amaglarin
gerceklestirmek iizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi siirecidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 173).

Liderlik, grup etkinliklerini grup hedeflerine ulagsma dogrultusunda etkileme,
goriisleri, eylemleri ve egilimleri etkileme ydnlendirme ve yonetme siireci olup;
izleyicilerin diisliince ve eylemlerini etkileme dogrultusunda gii¢ kullanimidir (Celik,

2000: 1).

Liderlik tiim grubun giiciinii kendi ¢abalarinda ortaya koyabilme; en az ¢atisma,
en giicli isbirligi ile insanlar1 basariya ulastirma yetenegidir. Grup {iyelerinin
gereksinimlerini ve isteklerini fark ederek; enerjilerini bu gereksinmelerini ve isteklerini

karsilamaya yoneltmektir (Ercetin, 2000: 4).

Yukl (1989), liderligi asagida verilen kavramsal ¢er¢evede agiklamistir (Ergetin,
2000: 9):

Sekil 2.1. Liderlige Iliskin Kavramsal Bir Model

mDER OZELLIKLERI: \ / YONETSEL \ /

~

DAVRANISLAR VE ISTENEN - BEKLENEN

« Bagari gereksinimleri ROLLER: SONUGLAR:
« Glg gereksinimleri * Kisilerarasi iligkilerle + Birim performansi

ilgili roller R
» Kavramsal beceriler 9 « Karlihk amaglari

» Enformasyonla ilgili
* Kisilerarasi iligkiler — | roller ———| * Amaglara ulagsma
« Kendine gliven + Karar almayla ilgili * Ogrenen orgit

roller

\-Etik degerler / \ / \ /

ﬁRUMSAL DEGISKENLER: \

Bireysel diizeyde;

« Liderin makam guicu

« Izleyenlerin glidilenmesi

+ izleyenlerin roliiniin netligi

« Izleyenlerin yetenekleri
Orgiitsel diizeyde;

» Kaynaklarin uygunlugu

« Orgiitsel yapi

Qs gevre /

(Ergetin, 2000)
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Pek cok kisi tarafindan farkli sekillerde yapilan liderlik tanimlarimin iki ortak

yonii dikkati ¢cekmektedir:

1. Liderlik bir grup islevidir. Bu siiregte en az iki ya da daha fazla kisiyle

etkilesimde bulunulmaktadir.

2. Liderlik, izleyicilerin davraniglarini bilingli olarak etkileme cabasidir

(Celik, 2004: 188).

Liderlik alaninda yapilan aragtirmalar sonucunda yapilan genellemeler liderligin

Ozellikleri ve lider davranislar1 konularinin daha iyi anlasilmasini saglayan niteliktedir.

Bass (2006) tarafindan, baskalariin kendini etkilediginden c¢ok kendisi baskalarini

etkileyen bir degisim ajani olarak tanimlanan liderin davranis bicimleri ve liderlik

ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir:

Liderlik bir statii ya da konumun degil, etkilesimin iiriiniidiir.

Liderlik, bir statii konumundan degil, bireyin orgiit icindeki davranig

biciminden dogar.

Bir durumda lider olan bir kisinin bir baska durumda da lider olmasi

gerekmez.
Bir bireyin grup ic¢indeki liderligi, grubun onunla ilgili diigiincesine baglidir.

Liderligin yapist Onceden belirlenemez. Bireyler tarafindan olusturulan
gruplarin her birinin benzersiz olusu, etkilesim Oriintiilerinin benzersizligi,
farkli amag ve araglar, gruplar {lizerindeki i¢ ve disg baskilar farkli liderler

yaratacaktir.
Liderin davranislarini onun kendi roliinii algilayis bigcimi belirler.

Lider, birlestirir, ikna eder, ilham verir, heyecan dogurur, harekete gecirir,
degisim yaratir ve iz birakir. Kisilik psikolojisi agisindan, lider kisiligini
olusturan ve sonradan kazanilmayacak olan dort temel 6zellik vardir. Bu
ozellikler dogustan getirilen Ozelliklerle birlikte, hayatin ilk yirmi yilinda
gelistirilmis olan niteliklerle birlikte kisiligi olusturur. Bunlar vizyon sahibi

olmak, diirtistliik, mesleki yeterlilik ve kararliliktir (Baltas, 2003).
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2.1.2. Yonetici ve Lider:

Liderlik ve yoneticilik birbirlerine yakin kavramlar olmakla beraber esdeger
sozclikler degildir. Lider, bir grubu belirli amaclar etrafinda toplayabilen, bu amaglar
icin onlar1 etkileme, harekete gecirme yetenek ve bilgilerine sahip kisidir. Bu
aciklamadan da anlasilabilecegi gibi liderligin esasini baskalarini etkileyebilme ve
onlart davranisa yonlendirebilme olusturmaktadir. Kisacas1 lider; bagskalarim
etkileyebilen, nereye, nasil gidilecegini gosteren, hedef ve misyon koyan yani yol

gosteren rehber bir kisidir.

Yonetici ise, bagkalar1 tarafindan o pozisyona getirilmis, baskalar1 adina calisan,
onceden belirlenmis hedeflere ulagsmak i¢in ¢aba gdsteren, isleri planlayan, uygulatan ve
denetleyen kisidir. Odiil ve cezaya dayal yasal giicii vardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003:
181). Liderlik, yoneticilik gibi bir konum degil, bir siiregtir. Herkes i¢in ve orgiitiin her
kademesinde erisilmesi miimkiin olan, go6zlenebilir, anlasilabilir, 6grenilebilir bir

beceriler ve uygulamalar dizisidir (Kouzes, 1999: 40. Akt: Gokkaya, 2005).

Liderlik olgusu iizerine incelemeler yapan bazi arastirmacilar, liderlik ve
yoneticilik kavramlarint karsilagtirarak aradaki farklar1 betimlemeye c¢alismislardir.

Bunlara 6rnek olarak:

Warren Bennis (1994), yoneticilik ve liderlik arasindaki farklar1 soyle
anlatmaktadir; “Yoneticilik ile liderlik arasinda derin farklar vardir. Her ikisi de
onemlidir. Yoneticilik uygulamaya koymak, isleri yiiriitmek, yonetim ve sorumlulugu
tistlenmek anlamina gelir. Liderlik ise etkilemek, tutulacak yolu ve yonii se¢mek,
davraniglar1 ve goriisleri yonlendirmektir. Aradaki fark ¢ok onemlidir. Yoneticiler isleri
dogru vyaparlar, liderler ise dogru isleri yaparlar. Bu fark, bir yandan gelecek
perspektiflerini ve kararlarini gerektiren goérev ayiriminda ortaya ¢ikarken 6te yandan da

giinliik islerin dogru yapilmasi, yani verimlilikte belirginlesir.”

Abraham Zaleznik (1999: 67. Akt: Zeren, 2007): “Yoneticiler ve liderler
birbirlerinden son derece farkli iki insan tipidir. Yoneticinin amaglar1 arzularindan ¢ok
gereklerden dogar. Yonetici, bireyler ya da boliimler arasindaki ¢atismalart dagitma
konusunda {istiindiir; biitiin taraflar1 yatigtirarak orgiitiin giinliik islerinin yapilmasini

saglar. Buna karsilik lider, amaglara yonelik kisisel ve etkin tavirlar benimser. Cevrede
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bulunan potansiyel firsat ve odiilleri ararken izleyenlerine esin kaynagi olur ve kendi

enerjisiyle yaratici siiregleri harekete gegirir.”

Cagdas orgiitlerde basarili olmak isteyen yoneticiler, orgiitlerinde yonetim
gorevlerinin yani sira her firsatta liderlik fonksiyonlarin1 da yerine getirebilmelidirler.
Bunu basarabilen yoneticiler orgiitlerinde giiven olusturabilirler. Isgdrenlere kendilerini
gelistirme firsat1 vererek onlara smirsiz kaynak saglarlar. Lider yoneticiler oOrgiit
kaynaklarin1 iggorenlerin performansini arttirmak icin kullanirken, amaci isgorene,

icinde ¢aligmaktan onur ve keyif duyacagi bir is ortami saglamaktir (Calik, 2003: 84).

2.1.3. Liderlerin Gii¢ Kaynaklar::

Liderlik, insanlar etkilemek i¢in onemli olan giiciin kullanimini igerir. Giig
digerlerinin davramisimi etkileme becerisidir. Orgiit icerisinde tipik olarak liderler bes

gic kaynagma sahiptir. Liderler sahip olduklar1 bu giicleri kullanarak orgiitiin
amaclarini elde etmeye calisirlar (Daft, 1991). Bunlar;

2.1.3.1. Yasal Gii¢: Liderin hiyerarsik yap1 i¢indeki konumuna ya da roliine
bagli olarak sahip oldugu yetkiye dayali giictiir. Yasal giic, liderin iggérenleri iizerindeki

yetkisine dayanan ve isgorenler tarafindan kabul edilen giigtiir.

2.1.3.2. Odiillendirme Giicii: Odiil verme ya da odiilleri elinde tutma giiciidiir.
Isgorenlerin liderin isteklerine &diil alma, gururlandirilma, taninma ve kazang elde etme
beklentisiyle uymalarimi ifade eder. Liderler genellikle orgiitteki odiil giiciinden

yararlanarak iggorenlerin yeteneklerini degerlendirirler.

2.1.3.3. Uzmanhk Giicii: Bu gii¢, grubun gereksinimlerini karsilamaya yonelik
olarak liderin sahip oldugu 6zel yetenek ve bilgi, becerilerdir. Lider analiz etme,
uygulama ve kontrol etme yetenegine sahiptir (Lunenburg ve Orrnstein, 1991; Arnold
ve Feldman, 1986. Akt: Celik, 2000: 5). Bilgi ne kadar 6nemli olursa ve ne kadar az kisi
tarafindan bu bilgiye ulasilabiliyorsa kisinin sahip oldugu uzmanlik giici o kadar

fazladir.
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2.1.3.4. Karizmatik ya da Benzesim Giicii: Bu gii¢ kaynagi dogrudan liderin
kisiligi ile ilgilidir. Liderin isgorenler lizerinde sahip oldugu giiclii etkiye dayanir.
Karizmaya dayali gii¢ liderin izleyenler iizerindeki ¢ekiciligini ve saygisini
yansitmaktadir. Liderin kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarin istek ve

timitlerini dile getirebilmesi bu gii¢ kaynaginin temelidir.

2.1.3.5. Zorlayic1 Gii¢: Bu gii¢, odillendirme giiciiniin karsitidir ve bazi
kaynaklarda cezalandirma giicii olarak da ifade edilir. Zorlayic1 giig, liderin
direktiflerine karst astlarin itaatsizlik gostermesi durumunda kontrol etme ve
cezalandirma giiciinii yansitmaktadir.Okul yoneticisinin yasal giiciine bagli olarak
zorlayicl giicii de bulunmaktadir (Lunenburg ve Orrnstein, 1991; Arnold ve Feldman,

1986. Akt: Celik, 2000: 4).

2.1.4. Liderlik Yaklasimlari:

Eski caglardan giinlimiize kadar liderlikle ilgili one siiriillen goriislerin bazilari
liderligin dogustan geldigini, bazilar1 ise sonradan gelistirilebilecegini savunmaktadir.
Degisen kosullarla birlikte liderligin uygulama seklinde degisiklikler olmus ve gesitli
yaklagimlar gelistirilmistir. Bunlar, 6zellik yaklasimi, davranigsal yaklagimlar ve
durumsallik yaklagimlari olmak iizere {i¢ grupta toplanabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2003:220).
2.1.4.1. Ozellik Yaklasimi:

Liderlik konusunda yapilan ¢aligmalarda, ¢esitli unutulmaz ve Oncii liderlerin,
bulunduklar1 toplum igersinde ortaya cikiglart ve etkileri uzun yillar incelenmis, bu
kisileri digerlerinden ayiran benzersiz dzellikler saptanmaya calisilmistir (Ozkalp ve

Kirel, 2007: 148).

Ozellik Yaklasimlar1 ¢alismalarin ilki, Thomas Carlyle (1795-1881) tarafindan
yapilmigstir. Carlyle, 6zeginde bazi kisilerin lider olarak dogduklar1 ve insanlik tarihini
etkiledikleri savinin yer aldigi "The Great Man in History" kavramini tartismaya
acmustir. Bu sav, 1800'li yillarda gelisen, sosyal, politik olaylar nedeniyle ve en uygun

olanin yasamini siirdiirebilecegi diislincesini iceren "Sosyal Darwinizm" gibi, diger
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felsefi yaklasimlarin etkisiyle desteklenmistir (Ergetin, 2000: 27). Daha sonra cesitli
arastirmacilar tarafindan gelistirilen yaklagima gore liderlerde bulunmasi gereken
yaklasik 300 adet 6zellik belirlenmistir. 1948’de Stogdil yaptig1 ¢alismada, belirlenen
bu 6zellikleri gozden gecirerek siiflamis ve liderlerde bulunmasi gerekli olan su temel

ozellikler ortaya konmustur:
o Zeka
e Hitabet yetenegi
e Bireyler arasi iligkilerde hitabet yetenegi
e (Giliven verme veya giivenilir olma
e Girisimcilik ve riski goze alma
e Cesaret ve kendine giiven (Eren, 1998: 348).

Bu ozellikler de arastirmacilar tarafindan tartigilmig, smanmis ve cesitli

sekillerde tizerinde durularak konunun canlilig1 stirdiiriilmiistiir.

1980-1987 yillar1 arasinda Posner ve Kouzes ABD’de yaklagik 10.000
yoneticiyle yaptiklar1 aragtirma sonucunda izleyicilerin liderden beklediklerinin
dogruluk, kabiliyet, ileri gortisliilik ve ilham vericilik oldugunu ortaya ¢ikarmiglardir.

(Posner and Kouzes, 1987: Akt: Gokkaya, 2005).

Bennis’e (1994: 40) gore ise; liderler dagmik-diizenli, geng-yasli, erkek-kadin
olarak her durumda ortaya c¢ikabilir, bununla beraber hepsi bazi ortak 6zelliklere

sahiptir. Bunlar s0yle siralanabilir:

e Liderligin en temel bileseni yonlendirici vizyondur. Lider yapmak
istediklerini bilmektedir ve karsisina ¢ikacak basarisizlik ve engelleri asacak

giice de sahiptir.

e Liderligin ikinci temel bileseni ihtiras duygusudur. Lider yaptigi isi sever ve
onu yapmaktan mutluluk duyarsa ihtirasini a¢iga vurur ve diger insanlara da

umut ve ilham verir.

e Liderligin son bileseni de diiriistliiktiir. Diiriistliigiin li¢ esas boyutu ise

dogruluk, olgunluk ve 6z bilgidir.
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Yapilan c¢aligmalar sonucunda arastirmacilar bu konu iizerinde tam bir fikir
birligine varamamiglardir. Bunun sebebi, 6zellik yaklagiminin grubun diger iiyelerini

ve takipgileri dikkate almamasindan kaynaklanmaktadir. .

Liderlik siirecini sadece lider degiskenine bakarak inceleyen bu yaklagimin
verimsiz ~ olmast lizerine arastirmacilar  dikkatlerini  liderin  davranislarina

yoneltmislerdir.

2.1.4.2. Davramssal Yaklasimlar:

Ozelliklerin arastirilmas1 liderleri tamimlayabilmek icin yeterli olmayinca
arastirmacilar liderlerin davranigsal 6zelliklerini incelemeye yoneldiler (Kogel, 1998:

75).

Liderlik siirecini agiklamaya ¢alisan bu yaklagimin temeli, liderin 6zelliklerinden
cok, gosterdigi davranislarin onu basarili ve etkin kildigidir. Liderin astlari ile iletisim
sekli, yetki devredip devretmedigi, planlama ve kontrol ile amaglar1 belirleme sekli gibi
davraniglar liderin etkinligini belirleyen Onemli faktorler olarak ele alinmigtir.

Dolayisiyla bu yaklagim liderin kendisi kadar izleyenlere de agirlik vermistir.

Davranigsal yaklasimda, temel olarak iki lider tipi mevcuttur; goreve yonelmis
lider tipi ve insana yonelmis lider tipi. Bu yaklasima gore istisnai durumlar haricinde
insana yonelmis lider tipi daha basarilidir. (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 221-223).
Yapilan ¢alismalarda insana doniik liderligin daha basarili oldugu hipotezi dogrulanmis

olmasina ragmen net bir sonuca ulagilmamistir (Dereli, 1982: 238).
2.1.4.2.1. Towa Universitesi Calismalari:

1930'larin sonlarinda Iowa Universitesi'nde Kurt Lewin, Ronald Lippitt ve Ralph
K. White, liderlik {izerine ¢aligmalar yapmislardir. On yasindaki erkek ¢ocuklardan
olusan gruplar {izerinde yaptiklar1 caligmalarda, her grubun basina otokratik, demokratik
ve tam serbesti taniyan liderlik 6zellikleri gosteren kisiler getirilmis ve buna gore de bu
liderlerin Ozellikleri ortaya c¢ikmistir. Otokratik liderin grubunda tiim kararlar lider

tarafindan alinmig ve ¢ocuklar liderin sdylediklerini tartismasiz olarak kabul etmislerdir.
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Lider ¢ocuklart islerinin kalite veya ¢oklugu gibi objektif dl¢iitler yerine daha ¢ok tutum
veya sosyal davraniglar gibi kisisel Ozelliklerine gore oOdiillendirmistir. Demokratik
liderin grubunda ise kararlar grup tarafindan alinmistir. Cocuklar1 6diillendirirken ise
objektif oOlgiitler kullanmistir. Tam serbesti taniyan lider, grup iiyelerini tamamen
serbest birakmistir. Kararlarda liderin herhangi bir katkisi olmamistir (Kagit¢ibas,
1999). Lewin ve arkadaslarinin ¢aligsmalari, daha sonra yapilan deneysel calismalara
onciiliik ettigi ve “lider davraniglarinin ilk bilimsel smiflandirmasi olmasi” agisindan

onemlidir (Luthans, 1995: 47).
2.1.4.2.2. Ohio State Universitesi Calismalari:

En genis kapsamli davranigsal yaklasim aragtirmasi, 1940'larin sonuna dogru
yapilan Ohio State Universitesi arastirmalaridir. Bu arastirmalar lider davranisini
belirleyen boyutlara ulasmay1 hedeflemis, 1000°den fazla boyutla baglayan arastirma
sonuglandiginda liderlik davranisini agiklayan iki ana boyut ortaya ¢ikmistir. Bunlardan

ilki kisiyi dikkate alma digeri ise girisimcilik ruhuna sahip olmaktir.

Girisimcilik ruhu yiiksek olan lider, isi etkili bir bicimde planlayip organize
etmekte, grubu olusturan {iyeler arasinda olumlu iliskiler kurmakta, haberlesmeyi
kolaylastirmakta ve iste basar1 gosterme olasiligi artmaktadir. Kisiyi dikkate alan
liderler ise, tiyelerle arkadasca iligkiler kurmakta onlara samimi ve dost¢a yaklagmakta,

bireylerde saygi ve giiven olusturmaktadir (Eren, 1998: 348).
2.1.4.2.3. Michigan Universitesi Calismalar:

Ohio State Universitesi arastirmalar1 ile ayn1 donemde Michigan State

Universitesi'nde bir arastirma yapilmistir.

1947°de Rennis Likert'in yonetiminde gerceklestirilen bu arastirmanin amaci,
grubun performansimi ve giivenligini arttirmak i¢in en etkili liderlik davranigin
belirlemek olmustur. Liderler ve izleyiciler, yoneticiler ve astlarla yapilan goriismeler
sonrasinda elde edilen verilerin analizi sonucu, is ve birey merkezli olmak {izere iki

temel liderlik davranisi tantmlanmistir (Hanson, 1990. Akt: Kiiltiir: 2006: 27).
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Birey merkezli liderler kisiler arasi iliskilere onem vermekteyken is merkezli
liderlerin bir isin teknik ya da gorevsel boyutlarina énem verdigi ortaya konmustur.

(Kogel, 1998: 76)

Ozet olarak davranigsal yaklagimlar, insan1 biyolojik, fizyolojik, psikolojik ve

sosyal niteliklere sahip bir biitiin olarak kabul etmistir (Baransel, 1983: 285).

Davranigsal yaklasimlar liderlik siirecinin anlagilmasina 6nemli katkilarda
bulunmakla birlikte, ortama ve kosullara 6nem verilmemesi nedeniyle elestirilmistir.
Bunun sonucunda durumsal yaklasimlar ortaya ¢ikmis ve liderlik, izleyenler, ortam ve

kosullardan etkilenen karmasik bir siire¢ olarak yeniden ele alinmistir (Giiney, 2001).

2.1.4.3. Durumsallik Yaklasimlari:

Durumsallik yaklagiminin temel tezi, en iyi liderin davranis bi¢imini kosullara,
gruba ve kisisel ozelliklerine uydurabilen lider oldugudur (Serinkan, 2005: 89). Bu
yaklasimda liderin hangi Olgiide otoriter (goreve yonelmis), hangi dlgiide demokratik
(insana yonelmis) olmas1 gerektigi onemlidir. Her sartta uygulanabilecek evrensel tek
bir liderlik stili yoktur, liderlik stilinin secilmesinde durumsal kosullarin

degerlendirilmesi gerekir (Aydin, 2000: 252).

Durumsal liderlik modelinde, liderin gosterdigi davramislar yonlendirici ve
destekleyici davraniglar olmak iizere ikiye ayrilir. Yonlendirici davranislar tek yonlii bir
iletisim igerisinde liderin izleyenlere islerini acik bir sekilde sOylemesi ve onlarin
performansini1 yakindan denetleyerek neyi, nasil ve ne zaman yapacaklarini gdsteren

davraniglardir.
e Amagclar1 ve hedefleri belirlemek,

e Izleyenlerin gorevlerini yerine getirmesinde rollerini acik ve net olarak
belirlemek,

e Izleyenlerin basaracag: isleri dnceden planlamak,

e Kaynaklar1 organize etmek,
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e s dnceliklerini sdylemek,

e Yapilacak isler i¢in zaman ¢izelgesi saptamak,

e lzleyenlerin performans degerlendirmelerini yapmak,

e izleyenlere gorevlerini nasil yapacaklarini gostermek veya sdylemek,
e Isin zamaninda ve uygun olarak yapilip yapilmadigini kontrol etmek,

Yonlendirici davraniglara 6rnek olarak gosterilebilir (Blanchard, 1981: 321. Akt:
Onder, 2006: 76).

Destekleyici davraniglar; karsilikli iletisim yolu ile liderin izleyenleri
dinlemesini, desteklemesini, cesaretlendirmesini ve verilen kararlara izleyenlerin de
dahil olmasini saglamasini igerir. Liderin destekleyici davranislarina asagidaki 6rnekler
verilebilir (Blanchard, 1981: 328. Akt: Onder, 2006: 76):

e Izleyenlerden gorevlerin basarilmasi igin 6neriler istemek,

o lzleyenlerin gorevlerini basarmasini  veya sorunlarini  ¢dzmesini

kolaylagtirmak,
e lzleyenlerin gorev veya gorev dist sorunlarmi dinlemek,

e lzleyenlerin gorevlerini yapabileceklerine olan inanglarini saglamlastirmak,

onlari cesaretlendirmek,
e Kurumun isleyisi hakkinda izleyenlerle iletisimde bulunmak,
e Izleyenlere gerektiginde geri bildirim vermek,

e Izleyenleri basarilar1 sonucunda ddiillendirmek.
2.1.4.3.1. Yol-Amag¢ Yaklasimi:

House ve Mitchell tarafindan gelistirilen yol-ama¢ modelinde liderin izleyicileri
nasil etkiledigi, is ile ilgili amaglarin nasil algilandig1 ve amaca erisme yollarinin neler
oldugu iizerinde durulmaktadir. Liderlerin Orgiitsel amacglara erismek, isyerinde is
tatminini gerceklestirmek ve izleyicileri gilidiilemek bakimindan etkinlikleri olan

kimseler oldugu temel varsayimindan hareket edilmektedir (Eren, 1998: 363).
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Yol-ama¢ kurami, lider davranisi lizerinde odaklanmistir. House ve Mitchel'in

kuraminda dort temel liderlik davranisi belirlenmistir (Basaran, 1992: 73).

Emredici (Yonlendirici Davrams): Bu liderlik davranisi izleyicilerin kural
ve mevzuata iliskin sorularini, beklentilerini, 6zel egilimlerini agiklamaya

caligmaktadir.

Basar1 Yonelimli Liderlik: Lider davranisi, amaglar oniindeki engelleri
ortadan kaldirma, performans gelistirme, miikemmelligi vurgulama,
isgorenlere giiven verme ve onlarin yliksek standartlar1 kazanmalarini

saglama olarak belirlenebilir.

Destekleyici Liderlik: Bu liderlik davranisi, dost¢a bir ¢alisma iklimi
olusturma ve isgorenlerle ileri diizeyde ilgilenme davramislarini

kapsamaktadir.

Katihmer Liderlik: Lider karar vermeden once isgorenlerin fikirlerini

almakta ve onlar1 karar verme sirecine katmaktadir.

2.1.4.3.2. Fiedler’in Durumsallik Yaklasimi:

Fiedler’in durumsallik kurami; ortamin elverigli olmasina goére liderin ortaya

cikacagi

ve lider davranisinin durumdan duruma degismeyecegi varsayimina

dayanmaktadir. Bu nedenle Fiedler yoneticinin davranisini  degistirmek yerine

yoneticiyi o davranisa uygun durumda c¢alistirmanin gerekli oldugunu savunmaktadir.

Buna gore liderin olusumu ve etkinligi ii¢ temel faktdre baglidir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2003). Bu faktorler:

Lider- Uye iliskileri: Lider ile izleyenler arasindaki iliskilerin niteligini
tanimlar. Liderin davranis bi¢cimi birlikte calistigi kisiler tarafindan ne
oOl¢tide kabullenildigi ile dogrudan ilgilidir. Lider ile grup arasinda karsilikli
saygl ve giiven ile baglanma bulunuyorsa iligkiler iyi, bulunmuyorsa kotii

olarak degerlendirilmektedir.

Gorev Yapist: Izleyenler tarafindan yapilan islerin ne dl¢iide net tanimlara,
kurallara ve akis siirecine sahip olduguyla ilgilidir. Burada izleyenlerin isi
hangi ol¢iide anladiklar1 6nemlidir. Bu anlamda, ne kadar belirsizlik varsa, is

o kadar yapisiz; ne kadar belirginlik varsa o kadar yapili demektir.
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e Liderin Yasal Giicii: Liderin bulundugu yonetsel konumundan dolay1 sahip
oldugu giicii izleyenlerin faaliyetlerine hangi oranda yansittigiyla ilgilidir.
Yonetici ne kadar, uyarma, ise son verme, terfi, prim vb. gibi somut geri
bildirim uygulama olanaklarina sahipse izleyenler lizerinde kontrol giicli de

o kadar ytiksek olacaktir.

Bu ii¢ degiskenin birlesmesi sonucu lider, ise yonelik veya davraniga yonelik
olan davranig sekillerinden birini uygular. Davranisa yonelik sekilde, lider izleyenler ile
iyi iliskiler kurmayi hedefler. Ise yonelik sekilde ise lider verilen isleri bitirmeyi
hedefler. Bu kurama gore liderler ancak durumun gerektigi sekilde davranirlarsa etkili

olabilir (Celep, 2004).
2.1.4.3.3. Vroom ve Yetton’un Normatif Yaklasim:

1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan bu model
liderin karar verme siireci lizerinde yogunlasmistir (Begeg, 1999: 55). Modele gore bes

¢esit karar verme bi¢imi vardir. Bunlar;

Otokratik 1: Lider halihazirdaki bilgiler 1s18inda sorunu kendi kendine

¢Oziimler.
Otokratik 2: Lider astlarindan ek bilgi ister ve sorunu yine kendisi ¢oziimler.

Danmismaci 1: Lider karar vermeden 6nce astlarinin bireysel tekliflerini alir daha

sonra kararini kendisi verir.

Damismaci 2: Lider karar vermeden Once grup olarak astlarinin diisiince ve

tekliflerini alir daha sonra kararini kendisi verir.

Grup : Lider grup halinde biitiin astlarin1 bir araya toplar ve kendi diisiincesini

empoze etmeden demokratik bir sekilde sorunun ¢6zliimii i¢in karar alinir.

Bu kuramin 6ziinde, orgiitlerde liderlerin yaptig1 en 6nemli isin karar vermek; bu
isle ilgili en Onemli sorunun da karar siirecine katilmak oldugu diisiincesi yer
almaktadir. Kurama gore iyi verilmis kararlar kadar bu kararlara uygun zaman ve
diizeyde astlarin katilimi kararlarin kabuliinii ve amaglara ulagsmay1 kolaylagtirir. Ayni

zamanda liderligin etkililigini artirir ve astlar1 gelistirir (Aydin, 2000).
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Vroom ve Yetton 'un kurami daha sonra yapilan bazi arastirmalarda
desteklenmis, gelistirmistir. Ancak kuram yapilan bazi caligmalar en etkili karar
seceneginin tercihinde bazi belirsizliklerin olusu, liderin kisisel 6zelliklerinin ve astlarin
tepkilerinin yeterince dikkate alinmayisi gibi konularda elestirilmistir (Ergetin: 2000:
49, 52).

2.1.4.3.4. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklasimi:

Hersey ve Blanchhard‘in birlikte gelistirdikleri bu yaklasim, liderin grupla

iliskilerinde izleyenlerin kabiliyetlerinin temel degisken olarak alindig: bir yaklagimdir.

Yaklagim, bir lideri lider yapan temel degiskenlerin onu izleyenlerin olgunluk
diizeyi oldugunu savunmaktadir (Hersey-Blanchard, 1988: 174-176). Hersey ve
Blanchard olgunlugu, basar1 i¢in kararli olma, sorumluluk alma istegi, tecriibe ve

gorevle baglantili kabiliyet olarak ifade etmektedirler. (Vecchio, 1991: 317).

Lideri izleyenlerin olgunlugunu belirleyen alt degiskenler uzmanlik, makam,
liderden beklentiler, yasanti, orgiit i¢indeki bagimsizlik diizeyleri, lideri algilama
bicimleri, yeterlilik, is bilgisi, kisilik nitelikleri ve niteliklerinin diizeyidir (Stoner-

Freeman, 1992: 449).

Blanchard tarafindan yeniden gozden gecirilen yaklagim yaygin olarak kabul
gormiistiir. Liderlerin ve izleyenlerin egitiminde yararlanilabilir ipuglar1 saglamaktadir.
Ustelik izleyenlerin olgunluk diizeylerinin yiikseltilmesi ile liderin grubu etkilemesi
arasinda kurulan iligki, liderlik siirecine daha demokratik, daha paylasimer bir nitelik
kazandirmaktadir. Ayrica kuram, giiciin sevgi gibi paylasildik¢a artacagina, yetkinin
uygun bir bicimde dagitildikca, pekisip ¢esitlenecegine iliskin yargiyr da dogrulamakta
ve desteklemektedir (Ergetin, 2000: 46).

2.1.4.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasimu:

Reddin, ii¢ boyutlu liderlik yaklasiminda, eski yaklasimlarin gorev ve iliski
boyutlarina ilk defa "etkinlik" boyutunu ilave etmistir (Eren, 1998: 360).

Bu liderlik bi¢imlerini insan ve gorev olmak iizere iki boyutta diislinen

aragtirmact daha sonra bunlarin tamaminin her zaman, her yerde olamayacagini
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diisiinmiis ve etkililik boyutunu da ekleyerek yeni bir yaklasim olusturmustur. Sonugta

dort temel yaklasimdan dogan dordii etkisiz, dordii etkili sekiz liderlik yaklagimi ortaya
cikmistir (Eren, 1998: 304).

Etkili liderlik bigimleri sunlardir (Celik, 2000: 33):

1.

Gelistirici. Bu liderlik bigiminde lider maksimum diizeyde iliskiyle ve

minimum diizeyde gorevle ilgilenir. Gelistirici lider izleyenlere giiven verir.

Yonetici. Hem gorev hem de iliskiye yiiksek diizeyde 6nem veren bir liderlik
bicimidir. Yonetici lider, c¢ok 1iyi bir gidiileyici, yiiksek standartlar
belirleyen, bireysel farkliliklar1 taniyan ve grup yoOnetiminden yararlanan

kisidir.

. Biirokrat. Bu liderlik bi¢imini benimseyen kisi, hem goreve hem de iliskiye

cok az ilgi gosterir. Biirokrat tipi lider, esas olarak kurallara énem verir.

Kurallar1 kullanarak durumu kontrol etmek ve stiirdiirmek ister.

Iyi niyetli otokrat. Bu liderler goreve yiiksek diizeyde ve iliskiye diisiik
diizeyde dnem verirler. Bu bi¢imi kullanan lider ne istedigini bilir ve ¢aligma

arkadaglarini giicendirmeyecek davranislar sergiler.

Ozet olarak, durumsal yaklagimlar; en uygun lider davranigmin durumlara gore

degisebilecegini ileri siirmektedir, belirli durumlarda hangi sartlarin énemli oldugunu

belirlemeye ve bu sartlara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini arastirmaya agirlik

vermistir.

Ozellik yaklasimi ve davranigsal yaklasimlardaki eksikliklerden dolayr liderlik

konusunda daha gercek¢i bir yaklasima olan ihtiyag kendisini hissettirmis ve

arastirmacilar isin nitelikleri ile durumun gereklerini de dikkate alan modern yaklasim

gelistirilmistir. Artik en iyi tek bir yonetimden s6z edilemeyecegi, her durumunun

dikkatlice incelenmesi ve daha etkin davranigsal uygulamalar1 saptayabilmek igin

onemli degiskenlerin belirlenmesi gerektigi belirtilmistir (Davis, 1984: 21).
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2.1.5. Liderlik Stilleri:

Kisisel ozellikler, orgiitlerin ihtiyaglart ve degisen evrensel kosullar farkli
liderlik stillerini de beraberinde getirmistir. Bunlardan vizyoner liderlik, etik liderlik,
ogretimsel liderlik, kiiltiirel liderlik, dontlisiimcii ve etkilesimci liderlik stillerinin 6ne
cikanlarindan bazilar1 oldugu soylenebilir. Asagida bu liderlik stilleri kisaca

aciklanmustir.

2.1.5.1. Vizyoner Liderlik

Vizyon, bir orgiitiin gelecege doniik resmidir. Vizyoner liderlik, birlikte yeni bir
gelecek olugturmanin merkezinde yer alan bir liderlik yaklagimidir. Vizyoner liderlik,
orgiitiin gelecege yonelik bir vizyon gelistirme, uzun vadeli ihtiya¢ ve beklentileri
karsilama ve kiiresel egilimleri gorebilmeye dayali liderlik yaklagimidir (Celik, 2000).
Liderlik ve vizyonun tipki bir sarmal gibi birbiriyle i¢ ige, birbirini biitlinlemektedir,
vizyonu olmayan bir kisinin liderliginden s6z etmek oldukca giictiir. (Ergetin, 2000:
68).

Vizyon her zaman pozitif enerji vermeyebilir. Gelistirilen bazi vizyonlar
basarisiz olabilir. Vizyoner lider, olumlu vizyonlar gelistirerek insanlar1 pesinden
striiklemeye caligir. Etkili bir vizyon, isgorenin hem aklina hem de kalbine hitap
etmelidir. Bireylerde duygu ve diislince biitiinliigli saglayan vizyon, etkili bir vizyondur

(Celik, 2004: 194-195).

2.1.5.2. Etik Liderlik:

Sergiovanni’ye gore etik liderlik, moral gilice dayanarak astlarmi etkilemeye
yonelik bir liderlik bi¢imi olarak tanimlanmakta, etik liderligin en belirgin 6zelliginin
ise liderligin giic kaynagmin moral giice dayanmasi oldugu ifade edilmektedir.
Greenfield’e gore ise etik lider, 6gretmenler iizerinde giiclii bir etki olusturan, kendisine
ve isine yonelik olarak moral bir bakis agisina sahip olan ve 6gretmenlerin is amacglarini

gerceklestirmelerine yardim eden kisidir (Celik, 2000: 90).

Etik liderligin temel gorevleri sunlardir (Crosby, 1999: 155. Akt: Dogan, 2004:
53-53):
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1. lizleyenleri etik, yasa ve normlar konusunda egitmek,

2. Etik prensiplerin, yasa ve normlarin 6zel durumlarda nasil kullanilacag

konusunda farkindalik diizeylerini arttirmak,
3. Etik prensiplerin, yasa ve normlarin degisen zamana uyumunu saglamak,
4. Prensipler, yasa ve normlar arasindaki catigsmalar1 ¢6zmek,

5. Etik prensip, yasa ve normlarin resmi ve resmi olmayan alanlarda kullanimi

ve yapilandirilmasi konularinda ¢aligmak.
2.1.5.3. Ogretimsel Liderlik:

Ogretimsel liderlik mevcut liderlik yaklasimlar1 i¢inde egitim alanina 6zgii
olarak gelistirilen bir liderlik kuramidir. Ogretimsel liderlik davranisinin temelini,
ogretim yonelimli davrams olusturmaktadir. Ogretimsel lider biitiin enerjisini okuldaki
Ogretimin gelistirilmesi dogrultusunda harcar (Celik, 2000: 209). Okul miidiiriiniin,
okulda beklenen sonuglara ulasabilmek i¢in hem kendisinin yerine getirmek durumunda
oldugu, hem de kendisi disindaki insanlar1 etkileyerek onlar aracilifiyla yerine

getirilmesini sagladig1 davraniglar: kapsamaktadir (Sigsman, 2004).

Okulda egitim ve Ogretim faaliyetlerinin verimli bir sekilde yerine
getirilmesinde en Onemli gorev kuskusuz okul yoneticilerine diismektedir. Okul
yOneticisi biirokratik igler arasinda bogulmamali, okulun asil varlik nedeni olan
Ogrencilerin gelisimini destekleyen egitimsel ve Ogretimsel faaliyetlere daha fazla
zaman ayirmalidir. Yonetici, zamanim1 okul igerisindeki cesitli egitsel mekanlarda
gecirmeli ve Ogretim konusunda hem o&grencilere hem de Ogretmenlere liderlik
yapmalidir. Bir okul ancak bu sekilde gelisme gdsterir ve basarilt olur (Dogan, 2005:
o1).

2.1.5.4. Kiiltiirel liderlik:

Okul yoneticisinin kiiltiirel liderligi, okuldaki 6gretmen ve &grencilerin daha
uygun bir okul kiiltiiriinde ¢alismalarina olanak saglamaktadir. Giiglii veya zayif her
okulun bir kiiltiirii vardir (Celik, 2000: 51). Kiiltiirel lider, okul kiiltiiriiniin temel 6geleri
tizerinde etkili olmaktadir. Okul kiiltlirline yeni degerlerin ve sembollerin katilmasi ve

geleneklerin degistirilmesi kiiltiirel liderlik davraniglarim1 gerektirmektedir. Eger okul
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yoneticisi okul kiiltiiriinii olusturan temel 0&geleri koruma ya da degistirme
dogrultusunda bir etkileme giicline sahipse, kiiltiirel liderlik giiciinii gosteriyor demektir

(Celik, 2000: 53).

Literatiirde one ¢ikan liderlik stillerinden bazilarindan kisaca bahsedildikten
sonra bu c¢alismada tlizerinde durulan doniisiimcii ve etkilesimci liderlik stillerinin daha
detayli sekilde agiklanmasinda yarar goériilmektedir. Bu konuda son yillarda yapilan
arastirmalar Ozellikle doniisiimcii liderligin egitim kurumlar1 i¢in 6nemli oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu nedenle, ilk defa Burns (1978) tarafindan gelistirilen, daha
sonra Bass (1985) ve Bass ve Avolio (1988) tarafindan yapilan doniisiimcii ve
etkilesimci liderlik siniflamasi esas alinarak bu ¢alisma yapilmistir. Burada doniisiimcii

ve etkilesimci liderlik ele alinarak incelenmistir.

2.1.5.5. Doniisiimcii Liderlik (Transformational Leadership):

Degisim, daha c¢ok evrimsel bir farklilasmayi, tema ya da ana fikir olarak
alirken, doniisiim ani ve devrimsel farklilagsmay1 temel olarak almaktadir (Akdemir,
1997: 143). Bir konumdan baska bir konuma, bir kaliptan baska bir kaliba ge¢cmeyi
ifade etmek icin kullanilan degisim kavrami durumu tam olarak agiklayamadigindan bu

liderlik stili tanimlanirken degisim yerine dontisiim kavrami kullanilmaktadir.

Genel anlamda doniisiim, mevcut yapidan, teamiillerden, aliskanliklardan,
egilimlerden vazgecerek devrimsel anlamda farklilagsma siireci ya da gelecekteki
egilimlere simdiden hazirlanmak ve gelecek egilimlerini simdiden uygulamaya tasimak

seklinde tanimlanabilir (Eraslan, 2003: 76).

Giliniimiize kadar liderlik alaninda pek cok calisma yapilmis ¢esitli yaklasimlar
gelistirilmistir. Liderleri, lider olmayanlardan ayiran yetenek ve ozellikleri arastiran

kuramecilarin ¢alismalarindan beklenen verim alinamamustir..

Ohio State ve Michigan iiniversitelerinde yapilan liderlik arastirmalarinda uzun
siire insan ve gorev boyutu lizerinde durulmus, liderlikte is tatmini, etkililik ve yapiy1
harekete gecirme faktorleri incelenmistir. Ancak davraniser liderlik arastirmalari, ¢oklu
liderlik davraniglar1 ortaya koymada ve lider davraniglarimi agiklamada basarisiz

olmustur (Ag¢ikalin, 2003: 32).
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Daha sonra liderlik aragtirmalarinda etkili olan “durumsallik yaklasimi” ise, en
etkili liderlik davraniginin insan yonelimli ve gorev yonelimli davraniglarin uyumuyla
gergeklesebilecegini savunmuslardir. Liderlikte bircok durumsal faktoriin varligina
dikkat ¢ekilmistir. Durumsal teorisyenler pek cok yonden elestirilmistir (Celik, 2000:
142).

Doniisiimceti liderlik fikri ilk olarak James McGregor tarafindan 1978 yilinda
ortaya konmus ve ardindan Bernard Bass tarafindan gelistirilmistir. Burns doniistimcii
liderlik bi¢iminin bir siire¢ olmaktan c¢ok belirli davraniglara sahip olma anlamina
geldigini belirtmistir. Bu yaklasimda lider ve iiyeler birbirlerini daha {ist diizeyde tesvik
ederek birbirlerine moral verirler. Burns ile birlikte calisan Bass’a gore doniisiimcii
liderler gerceklestirmek istedikleri projeleri iiyelerine ve ekiplerine ¢ok iyi aktaran,
ekibini belirledikleri amaglar dogrultusunda yonlendirip inandiran liderlerdir

(http://www.sedl.org).

Burns dontistimcii liderleri, takipgilerini esitlik ve adalet gibi yiiksek giidiileme
ve moral diizeylerine erismede birbirlerine esin kaynagi olan kisiler olarak tanimlamigtir

(Korkmaz, 2005: 403).

Dontigimcii lidere bagli olan astlar kendilerini gilivenilen, takdir edilen, saygi
duyulan sadik kisiler olarak goriirler. Bass’a gore doniisiimcii liderler vizyon ve etkili
yonetim becerileri sahibidir ve bu becerileri takipgileri ile giiglii duygusal baglar

gelistirmek icin kullanirlar (Masood ve digerleri, 2006: 942).

Dontigiimii gergeklestirecek liderin, en yapilmayacak olanlari bile yapmaya hazir
olmas1 gerekir. Bu tiir liderlik zordur, cetin kararlar almak zorunda kalirlar. Eyleme
gecebilme, bu tiir liderligin en belirgin 6zelligidir. Bundan dolay1 giiclii bir kisilik,
disiplin ve cesaret gerektirir. Normalden sapma ve popiiler olana esir olmama, doniisiim

liderliginin vazgegilmez kosuludur (Ozden, 2004: 111).

Ercetin (2000: 61) liderlerin doniistimcii olabilmesini sOyle agiklar: Liderler

neyin dogru, iyi, onemli ve giizel oldugunu fark ettiklerinde;

e Kendini ger¢eklestirme ve basart igin izleyenlerin ihtiyaglarii yiikseltmede

yardim ederler.
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e Izleyenleri daha yiiksek moral olgunluga tesvik ederler,

o lzleyenlerin gruplarinmn, &rgiitlerinin veya toplumun iyiligi icin kendi

cikarlarinin 6tesine gegenek gercekten doniisiimcti liderler olurlar.

Tanimlarda farkli yaklagimlar olmasina ragmen biitiin tanimlardaki ortak yon
dontistimcii liderligin, her seyin iistiinde, degisim ajan1 oldugu varsayimidir. Bu tip
liderligin islevi, degisimin kontrolorii olarak degil, degisimin katalizorii olarak hizmet

etmektir (Eraslan, 2003: 70).

Ilgili literatiir tarandiginda doniisiimcii liderlige pek cok o6zelligin atfedildigi
gorilmektedir. Arastirmacilarin (Argun, 2002; Celep, 2004; Eraslan, 2003) {izerinde
ortak goriis sagladiklar1 temel Ozellikler den ilki vizyondur. Vizyon, doniisiimcii
liderligin 6nemli karakteristik 6zelliklerinden biridir. Vizyon; Bir insanin, onun varlik
nedeni, yasama gayesi vb. konulardaki temel kabullenmelerinin ¢izdigi ufuktur. Vizyon,
bir baska deyisle sahip oldugumuz degerlerin anlam ve yansimasiyla zihnimizde
¢izdigimiz bir tablodur (Ozden, 1999: 41). Orgiitsel anlamda vizyon ise; bir drgiitiin
gelecege yonelik hedeflerinin belirtilmesidir (Senge, 1996: 165). Vizyon arzulanan
gelecegin resmidir. Kotter’e gore (1999: 80), lider doniistimii hazirlayan ve organize
eden kisidir. Liderler eylemi motive eder. Kazanglarini ve risklerini paylasirlar. Liderler
vizyon sahibi olmanin yam sira isgiiciinii yonlendirme 6zelligine de sahip olmalidir.

Lider iyimser, umutlu ve vizyon sahibi bir yapida olmalidir.

Bir diger 6zellik olan yaraticilik, organizasyonu siirekli yenileyen, ¢alisanlarin
performanslarini artiran, orgiite yeni kapilar agan yeni firsatlar sunan bir etkendir.
Dogru kullanildigi zaman bagarili bir doniisiimiin anahtaridir. Bu anahtar1 dogru bir
sekilde kullanabilmek i¢in bireylerin iginde var olan, belki de yillarca gizli kalmis bu
faktdriin ortaya ¢ikarilmasi ve etkin bir sekilde kullamilmas1 gerekir (inci, 2001: 21).
Dontistimcii liderler, ellerindeki iiriinii, hizmeti ya da kendilerini gelistirmek i¢in siirekli
yeni yollar arayan ve izleyenlerini bu sekilde yonlendiren kisilerdir. Yeni bilgi, beceri
ve yetkinlik kazandiracak her tiirlii deneyime agiktirlar. Kendi is tanimlarinin 6tesine
gecenek kurallar1 ve yapilar1 sorgulayarak, yeni yollar gelistirmeye calisirlar (Brestrich,

1999: 150-151).

Doniisiimcii lidere atfedilen karizma kavrami sosyal bilimlerde ilk olarak Max

Weber tarafindan kullanilmistir. Weber, 1947°de karizma kavramini, izleyenleri
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tizerinde hissedilebilir bir giice sahip olan ve 0Ozellikle yonlendirmeye gereksinim
duyuldugu kriz zamanlarinda ortaya ¢ikan liderlik bi¢imi seklinde kullanmigtir
(Brestrich, 1999: 86). Celik’e gore (2000: 142-143) karizma; liderin izleyenlerinde
sevk, gurur, giiven ve sadakat uyandirmasi, lider ile izleyenler arasinda giiclii bir

duygusal bagin olusturulmas siirecidir.

Orgiit igerisinde izleyenlerin yaraticili1 ve verimliligini artirmada en &nemli iki
arag, etkin iletisim siireci ve yiiksek motivasyondur ve doniisiimcii liderligin
Ozelliklerinden biri olarak kabul edilmektedir (Kavrakoglu ve digerleri, 2002: 170).
Dontisiimcii lider izleyenleri ile hareket eder, onlarin duygu, diislince, ilgi ve isteklerini
dikkate alir. Bu davranislariyla ulasilabilir bir lider profiline sahiptir. Ddniistimcii
liderler, izleyenlerini beklentileri asan bir performans gostermeleri konusunda motive

ederler (Brestrich, 1999: 92).

Doniisiimcii liderler ayrica kendilerini degisim temsilcileri olarak tanimlarlar.
Onlarin profesyonel ve kisisel imajlar1 bir farklilik yaratmak ve sorumlu olduklari
kurumlar1 degisim ekseninde diizenlemektir. Onlarin vizyonlari, misyonlar1 ve
stratejileri stirekli olarak degisim kavramima endekslidir (Eraslan, 2003: 137).
Doniisiimcii bir lider, daha onceden uygulanmis yontemleri uygulamaz. Problemleri
¢ozmek i¢in, orijinal ve yaratici yeni kaynaklar ortaya c¢ikarir. Rutin olaylardan

hoslanmaz (Nal, 2003: 69).

Doniisiimceii lider, olaylar1 bireysel olarak diisiinmeyen, elestiriler karsisinda
yilmayan ve basarisiz olmaktan korkmayan bir kisiliktir. Duygularini kontrol altinda
tutabilir. Duygusal dayaniklilik ayn1 zamanda kendi i¢indeki ¢atigmayr da engeller,
boylelikle kendine giiven, kararlilik, inang ve stres ortamlarina dayaniklilig1 artar (Zel,
1997: 67). Simsek’e gore (1997: 478); donlisimcii liderler, hem ilkeleri ve simirlari
yikar, hem de yeni ilkeler ve sinirlar belirlerler (risk alabilme becerisini gerektirir).
Doniistimcii  liderler, yeni kurumsal ilke ve tutumlar olusturmaya ve bunlar
saglamlagtirmaya odaklanirlar. Temelde yeni anlam sistemlerinin yaratilmasi ve
kurulmasina calisirlar. Bu tiir liderlik, kurumun misyonunda, yapisinda ve insan

kaynaklar1 yonetiminde biiylik degisiklikler yaparlar.

Doniisiimceii liderligin 6zelliklerinden biri olarak kabul edilen yetkilendirme;

bagka bir deyisle, liderin herhangi bir konudaki karar verme hakkini, kendi istegi ile bir
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astina belirli kosullar altinda devretmesi ve gerektiginde tekrar geri almasimi ifade
etmektedir (Kogel, 1998: 30). Doniisiimcii liderler, izleyenlerine giivenirler, onlarin
kendi kapasitelerini gelistirebilmeleri i¢in kisa siireli olarak yetkilerini devredebilirler.
Gilic paylasiminin ~ Orgiitsel bir kazang oldugu ve tam katilimin amagclan
gerceklestirmede Onemli bir itici giic oldugu varsayimindan hareket ederler. Mutlak
karar verici olmaktan ¢ok demokratik davranislari tercih eden doniisiimcii lider, orgiitsel
degisim siirecinde izleyenlerinin karara katilimini tesvik eder. Biitiin bu ydnetimsel
anlayisin temelinde liderin her seyi diisiinecek ve yapacak giicii olmadig1 ve amaclara

izleyenleri ile ulagabilme gercegi yatmaktadir (Cinar, 2002: 5).

Doniisiimcii liderin esnek bir yonetim anlayisina sahip olmasi gerekir. Diiniin
orgilitleri, genelde kati, biirokratik ve kurallara bagliyken, bugiiniin basariyla rekabet
eden Orgiitleri esnek, hizli hareket eden bir anlayis icerisindedirler. Akilli orgiitler,
calisanlarina dogru seyler yapmaya zorlayacak sert politikalar ve prosediirler yerine,
kendi baslarina dogru seyleri yapmalar i¢in calisanlarina esnek politikalar Onerirler
(Brestrich, 1999: 147). Esneklik, kesinlikle 6zden uzaklagsmak degil, 6zii koruma
tavridir. Bir denge merkezi olarak esneklik, Orgiitiin biiyiime ve istikrar cabalarinin
merkezinde yer alir (Apuhan, 1997: 170). Dontistimcii lider, esnek yonetim anlayisini
degisimi avantaja g¢evirmek icin gerekli bir sorumluluk olarak kabul eder. Kaotik
ortamlarda basarili olmanin sirri, kati, degismez politikalar veya tutumlar degil,
esneklikle kendini koruyarak onun icinde varolmayr oOgrenmektir. Bunun igin
doniistimcii lider, izleyenlerinin davranis ve tutumlarint yeni durumlara uyarlama

serbestisini tanimistir (Ag¢ikalin, 2003: 121).

Arastirmacilarin lizerinde ortak karara vardiklart son 6zellik giiven vermedir.
Gliven, liderin soyledigini gergekten kastettigine duyulan inanctir. Liderin davranislari
ile liderin acikladigi inanglar birbiriyle tutarli, ya da en azindan uyumlu olmak
zorundadir. Bu etkin liderligin temelinde yatan eski bir anlayistir; asil olan zeka degil
tutarli, gilivenilir olmaktir (Drucker, 1996: 132). Doniisiimcii liderin en 6nemli
ozelliklerinden biri de kendine olan 6z giivenidir. Bu lider yiliksek bir amagla motive
edilmistir. Dahas1 odaklanmiglardir ve i¢ kontrol odagi vardir. Glice gereksinimleri
vardir. Fakat bu giicli, kendi gereksinimlerinden ¢ok, izleyenlerine yetki vermede
kullanirlar. Giig, kisisel gliven duygusuyla kullanildiginda kontrol kaynagindan cok,
enerji kaynagi olur (Agikalin, 2003: 45).
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2.1.5.5.1. Doniisiimcii Liderligin Boyutlar

Dontigiimcii  liderlikte birinci dereceden ©on plana c¢ikan kavram, liderin
izleyenler iizerinde biraktig etkidir. Izleyiciler agisindan lidere yonelik giiven duygusu,
hayranlik, baglilik ve saygi biiyilk dnem tasimaktadir. Doniisiimcii liderin basarisini
etkileyen c¢esitli boyutlar vardir. Bass (1985) doniistimcii liderlik 6zelliklerini
ideallestirilmis etki (davranig-atfedilen), telkinle gilidiileme, entelektiiel uyarim ve

bireysel destek olmak iizere dort grupta toplamistir.
2.1.5.5.1.1. ideallestirilmis Etki:

Karizma olarak da adlandirilan bu boyut, doniisiimcii liderligin temel
unsurlarindan biridir. Ideallestirilmis etki, karizmadan farkli olarak liderin izleyenleri ile
etkilesimde bir vizyon olusturma ve misyon belirleme davramislarini igerir. Burada
liderin etkisi, 6zellikleri ve davranislar izleyenleri tarafindan ideallestirilmistir (Karip,
1998). Karizma, liderle kimligini bulan giicli duygular uyandirarak izleyenleri

etkileyebilme siirecidir (Giiney, 2001: 249).

Ideallestirilmis etki, doniisiimii gerceklestirenler tarafindan ciddi bir bigimde goz
onlinde bulundurulmalidir. Bu boyut astlarin saygi ve giivenini kazanmay1 ve onlara
giiclii bir gorev anlayis1 yerlestirmeyi igerir (Eraslan, 2003: 92). Bass, izleyenlerin
bagliliklarin1 liderlerin vizyonuna dogru harekete gecirme ihtiyact duyuldugunda
dontistimcii lider icin glivenin 6nemli olabilecegini sdyler. Boyle bir durumda lidere
olan giiven eksikligi vizyonun g¢ekiciligini azaltacagindan, izleyenleri tarafindan

giivenilmeyen bir liderin vizyonunun baglilik yaratabilmesi miimkiin olmayacaktir.

(Nal, 2003: 56).

Lider, insanlar1 doniisiimii gergeklestirebileceklerine ikna edebilmek i¢in &nce
kendi elini tasin altina koymalidir. Bunun igin lider, yapilacak seyleri sade ve 6zlii bir

sekilde ifade etmeli sonra da sdylediklerini yapmalidir (Ozden, 2000: 213-214).

Ideallestirilmis etki, iki ayr1 alt boyutta ele alinmaktadir. Bunlar davranis olarak
ideallestirilmis etki ve atfedilen ideallestirilmis etkidir. Davranis olarak ideallestirilmis
etki; kendisi i¢in 6nemli olan deger ve inancglar hakkinda konusmasi, eylemlerinin etik
sonuglari dikkate almasi gibi davranislar1 kapsar. Atfedilen ideallestirilmis etki ise,

liderin, ¢evresindeki insanlarin kendisi ile beraberligini mutlu ve gurur verici hale



33

getirmesini, grup yararini 6n plana ¢ikarmasini, kendisine saygi duyacak eylemleri
sergilemesini ve gli¢lii biri oldugu izlenimi vermesi 6zelligini kapsamaktadir (Karip ve
Koksal, 1996). Ideallestirilmis etki sayesinde liderler, performansin en iist diizeye
ulagmas1 konusunda izleyenlerin ekstra ¢aba gostermelerini saglarlar (Bass ve Avolio,

1990).
2.1.5.5.1.2. Telkinle Giuidiileme:

Dontistimcii liderligin bu boyutunda liderler, izleyenleri motive ederek ve onlara

ilham vererek, onlarin islerine kars1t meydan okumalarini saglarlar.

Doniistimcii lider, orgiitiin problemlerinin ¢oziilebilecegine inanmalari igin grup
tiyelerinin beklentilerini degistirir ve orgiitin amaclarina rehberlik edecek vizyonu
gelistirmede ve bunun nasil isleyecegi konusunda merkezi bir rol oynar. Uygulamada,
liderler kendi ¢ikarlarindan ¢ok daha fazlasini bagarmak i¢in grup iiyelerinin ¢abalarina
odaklamak amaciyla sembolleri ve duygusal cagrilar1 kullanir. Takim ruhu, bu tip
liderler tarafindan gelistirilir (Nal, 2003: 35). Telkinle giidiileme bir bagka anlamiyla;
“Vizyon olusturma, vizyonu iletme, izleyenlerin ¢abalarina semboller kullanarak
yogunlasma ve uygun davraniglar i¢cin model olma ve olusturma siirecidir.”’(Ergetin,

2000: 59).

Lider izleyenlerin amacina ulasacagina tam bir giiven i¢indedir. Gelecek igin
harekete gegirici, gruba ivme kazandiracak bir vizyon olusturarak, bu vizyonu
gerceklestirmede azim ve kararlilik gosterir (Karip, 1998). Liderin bu tutum ve

davranisglari, astlar icin i¢ten bir glidiilenme saglar (Cobanoglu, 2003: 15).

Liderin izleyenleri tarafindan paylasilan bir vizyonu ve misyonu varsa telkinle
giidiilleme giicii daha da artar. Bagka bir ifadeyle izleyenlerde giiven ve heyecan
olusturarak, zor anlarda islerin iistesinden gelmeleri icin onlara enerji ve iyimserlik
asilar. Ayrica gelistirdigi yaratict yontemlerle personelin is yiikiinii ve gorevlerini

azaltma yollarini arastirir (Avolio ve digerleri, 1991. Akt: Bulug, 2009-a).
2.1.5.5.1.3. Entelektiiel Uyarim:

Entelektiiel uyarim, problemlerin daha fazla farkina varmalarimi, farkli ve yeni

bir bakis acisiyla problemleri gorebilmelerini saglamak icin takipgileri etkileyebilme
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stirecidir. Entelektiiel uyarimda liderler, problem ¢6zme becerilerini arttirirlar (Bass ve

Avolio, 1990).

Lider, izleyenlerin islerin su anki yapilis bi¢imlerini, islemleri, eylemleri, kendi
diistince ve degerlerini, kurumun ve liderin diislinmesini yonlendiren degerleri
sorgulamaya tesvik eder. Lider, giicliiklerle ve engellere bas edebilmek icin izleyenlerin
alisagelmis davranis ve diisiiniis kaliplarin1 sorgulamalarini ve daha énceden de var olan
problemler hakkinda yeni bakis agilar1 olugturmalarini saglar. Boylece astlar 6teden beri
var olan kabullenmeleri ve geleneksel ¢oziim yollarim1 sorgulayabilir. Lider,
problemlerin ¢oziimiinde farkli yaklasimlar tesvik eder ve astlarin farkliliklar
konusunda goriislerini agiklamalari i¢in ortam ve kosullar1 saglar. Boylece lider orgiitiin
entelektiiel, yenilik¢i ve daha iyi i¢in degisimci kapasitesini atil kalmaktan kurtararak

aktif konuma getirir (Karip ve Koksal, 1996).

Déniisiimcii  bir lider yeniligi desteklemelidir. Ogretmenler veya gruplar
denemek istedikleri fikirlerle geldikleri zaman, doniisiimcii bir lider destekleyici ve
diisiinceli bir tavirla sorular sorar ve yeni diisiinceleri analiz etmek ve degerlendirmek
icin takimin bir pargasi olarak c¢aligir. Basarili olduklar1 zaman da doniisiimcii lider
tarafindan kutlanmalidir. Hicbir basar1 kutlanmayacak kadar kiigiik degildir. Diger
taraftan bir fikir basarili olmadiysa, doniisiimcii lider destekleyici olmay1 stirdiiriir ve
tekrar neyin yanlis gittigini ve ni¢in basarisizlikla sonuglandigini analiz etmek igin
tasarlanmig agik sorular yoneltir. Amag, baska yenilikler i¢in cesaretlendirmektir, kotii

bir deneyimden dolay1 baslangigta durdurmak degildir (Cobanoglu, 2003: 20).
2.1.5.5.1.4. Bireysel Destek:

Doniigiimeii  liderligin  bu boyutunda liderler, izleyenlerin basarilar1 ve
gelisimleri i¢in onlarin bireysel ihtiyaclarina, antrenér ya da rehber gibi hareket ederek
ozel ilgi gosterirler. Izleyenler, potansiyellerinden daha yiiksek seviyede basari
gostermeleri icin gelistirilirler. Destekleyici bir ortam ile beraber 6grenme firsatlar
yaratilir. Thtiyag ve beklentilerde bireysel farkliliklar géz dniine aliir (Bass ve Riggio,
2006). Bireysel olarak ilgi gosteren bir lider aktif ve etkili bir sekilde dinler (Eraslan,
2003: 45). Lider astlarmin bireysel gereksinmelerini dikkate alir ve astlarin temel
gereksinmelerinden daha iist diizeyde gereksinmelerini karsilamak i¢in ¢aba gosterir.

Lider astlarin bireysel farkliliklarini, gereksinmelerini ve yeteneklerini nasil
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belirleyeceklerini de ogretir (Karip, 1998). Bireysel destekte anahtar varsayim, her bir
calisanlarin ihtiyaglarinin farklilifi ve her birinin kendine 0Ozgiiliigiidiir. Onlarin
ihtiyaclar1 zamanla liderin etkisiyle kismen degisebilecektir. Doniisiimcii liderler, her
bir calisanin ihtiyaclarimi teshis edebilmeli ve degerlendirebilmeli, daha sonra onlari
maksimum potansiyellerini gosterebilecekleri yerlere terfi ettirmelidir (Avolio ve

digerleri, 1991. Akt: Bulug, 2009-a).

Doniisiimcii lider insanlara saygi gosterir ve deger verir. Etkili lider, isin insanlar
sayesinde basarildigini ve yalnizca onlarin yardimiyla daha yiiksek amaglara
ulasabilecegini bilerek, insanlarin degerini kabul eder. Onlarin 6nemliligi istismar
edilmez. Ayrica lider insanlara giivenir ve amaca ulasma yolunda gorevlerin

basarilmasina yardim edecek sorumluluklari belirtir (Cobanoglu, 2003: 21).

Izleyicilerle kurulan iliskiler bireysel temele indirilerek ayni kisi ile yapilan daha
onceki goriismeler unutulmayip, izleyiciler sadece bir igsgoren olarak degil, biitiin bir
sahsiyet olarak goriiliir. Lider, isgorenleri gelistirmek i¢in gorevlere yetkilendirerek
devreder. Devredilmis gorevler tekrar gozden gecirilerek, izleyicinin ek bir
yonlendirmeye veya destege ihtiyacinin olup olmadig: tespit edilir ve gelisme Olgiiliir.

izleyiciler takip edildikleri duygusuna kapilmazlar (Brestrich, 2000: 104-105).
2.1.5.5.2. Egitimde Déniisiimcii Liderlik

Doniisiimcti liderlik, egitimde orgiitsel yenilesme agisindan kritik bir liderlik
bicimi olarak gorilmektedir. Doniisiimcii lider, 6gretmenleri entelektiiel agidan
0zendiren, onlara donilisiimiin cosku ve heyecanmi asilayan liderdir. Bu yoniiyle
egitimde temel doniisiimler gerceklestiren liderin, bir yoniiyle ilham kaynagi olmasi ve
karizmatik davraniglar gostermesi gerekmektedir. Egitimsel yenilesme siirecinde biitiin
egitim personelini giiclii bir sekilde yonlendirecek liderlige ihtiya¢ vardir. Cagimizin en
onemli Ozelligi olarak goriillen degisim ve doniisiime uyum saglama, egitim alaninda

etkili doniistimcii liderlik davranisini gerektirmektedir (Celik, 2000: 95).

Egitim alaninda yapilan ¢alismalarda, egitimde doniisiimcii liderligin davranis
boyutlart belirlenmeye ¢alisiimistir. Egitimde doniisiimcii liderligin alti davranig boyutu

sunlardir (Celik, 2004: 209):
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1.Bir vizyon belirleme ve gelistirme: Doniistimcii okul lideri, okulun gelecege

yonelik vizyonunu belirler ve bu vizyonun paylasilan vizyona doniismesini saglar.

2.Grup hedeflerinin kabuliinii giiclendirme: Doniistimcii lider, 6gretmenlerin

ortak hedefler dogrultusunda isbirligi yapmalarin1 6zendirici davranislar sergiler.

3.Bireysel destek saglama: Lider, 6gretmenlere saygi duyar, onlarin duygu ve

ihtiyaglartyla ilgilenir.

4.Entelektiiel uyarim: Lider, 6gretmenlerin ise iliskin varsayimlarii yeniden
denemelerine olanak saglar ve performansi arttirabilecek diisiincelerin olusumunu

Ozendirir.

5.Bir davranis modeli olusturma: Lider, temel degerleri &gretmenlere

benimseterek 6rnek davranis seti olusturur.

6.Yiksek performans beklentisi: Lider, isgérenlerin kalite, miikkemmellik ve

yiiksek performans beklentilerini karsilayacak davraniglar gosterir.

2.1.5.6. Etkilesimci Liderlik (Transactional Leadership):

Etkilesimci liderlikte, ¢alisanlarin sorumluluklari, liderin onlardan bekledikleri,
calisanlarin gerceklestirmeleri gereken isler, lidere itaat ve yapilan isleri yerine
getirmeleri karsiliginda elde edecekleri odiiller agik bir bi¢imde ortaya konur (Pillai,
1999. Akt: Gokkaya, 2005). Yani etkilesimci liderlik, lider ve izleyenleri arasinda
degisime dayalidir. Etkilesimci liderlik, aligveris yapma anlayisini temsil eder. Lider ve
tiyeler arasindaki iligkiler degerli bir seyin aligverisi lizerinde temellenmistir. Lider
astlarina onlardaki belli bir yetenegin veya becerinin kullanilmasi amaciyla yaklasir.
Etkilesimsel liderligi belirleyen en 6nemli iki faktor 6diil ve cezadir. Basar1 karsiliginda

yonetici 6diil aracini kullanilir (Black ve Porter, 2000: 433).

Etkilesimci liderlik, lider ve izleyicisi arasindaki iligkiler {izerine yogunlagmaistir.
Lider, rolii ve gorevi tanimlar, isin yapilmasi i¢in astina yeterli gliveni verir. Etkilesimci
liderler, eger astlarindan istenilen yapilirsa, astlarin ihtiyaglarmin nasil tatmin
edilecegini gosterirler. Eger izleyen amaca ulasirsa, lider isi tamamladig1 i¢in, astina
pozitif bir geri bildirim ve odiiller verir. Eger amaca ulasamazsa lider yaptirimlar

kullanir (Champoux, 1996: 335. Akt: Kiiltiir, 2006: 44).
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Etkilesimci lider, izleyenlerinin ihtiyaglarini her iki tarafin katkilarinin kabul
edildigi ve odiillendirildigi, karsilikli olarak bagimli bir iliskiye girerek karsilamaya
calisir. Etkilesimci lider, izleyenlerinin amacglarina ulasmalarina yardimci olur;
izleyenleri de ona uyarlar ¢linkii ona uymanin kendi ¢ikarlarima uygun oldugunun
bilincindedirler (Shriberg, 2002: 208). Burns etkilesimci liderleri takipgilerinin drgiitsel
amaglara ulagsmasinda onlar1 motive edip yonlendiren kisi olarak agiklamistir (Korkmaz,

2005: 403).

Bu liderlik stili, geleneksel yonetimin fonksiyonlarini tasimaktadir. Lider,
taraftarlarin  gorevlerini, is gereklerini, yapiyr belirler, uygun odiilleri gelistirir,
taraftarlarin sosyal ihtiyaglar1 iizerinde durur. Lider daha ¢ok kisisel olmayan

performans, plan, program ve blitceye 6nem verir (Warner, 1997: 322).

Etkilesimci liderler bireylerin temel birincil ihtiyaglarini karsilamaya g¢alisirlar.
Birincil ihtiyaglar, alt diizeydeki digsal ihtiyaglardir. Bu ihtiyaglar Herzberg’in
kuraminda hijyen kosullarla ilgilidir. Bulunmamasi tatminsizlik yaratan fakat bulunmasi
tek basina tatmin saglamayan kosullardir. Etkilesimci liderlik astlarla kabul edilebilir
minimum basgar1 standartlart konusunda anlagma yapmay1 gerektirir. Lider astlari icin

gostermeleri gereken minimum basari standardini belirler (Colvin, 2008).

Etkilesimci liderin bulundugu orgiitteki calisanlarin davranislart rasyoneldir.
Etki ve otorite hiyerarsik olarak saptanir. Bu liderler paylasilan amacglara degil,
calisanlariyla pazarlik yapmaya odaklanirlar. Diisiinme becerileri, norm, tutum gibi

Ogelerle ugragsmak yerine 6diil ve ceza lizerine yogunlasirlar (Sahin, 2005: 40).
2.1.5.6.1. Etkilesimci Liderligin Boyutlar:

Etkilesimci liderligin boyutlart; kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (aktif),

istisnalarla yonetim (pasif) ve tam serbestlik taniyan liderlik (laissez - faire)’dir.
2.1.5.6.1.1. Kosullu Odiil:

Liderle ast arasinda pozitif pekistireclerin takasi seklinde gerceklesir. Lider
amagclar1 belirler ve bu amagclar gergeklestiren astlarin, karsiliginda nasil bir o6diil
alacaklarini agiklar. Lider asta daha dnceden belirlenen ve iizerinde anlagilmis amagclari

gerceklestirmenin karsiligi olarak uygun odiiller saglar. Astin gosterdigi c¢abanin
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karsiligi olarak ona istedigi destegi saglamak, hangi performans hedeflerini
gerceklestirmekten  kimlerin  sorumlu  oldugunu ayrintili  olarak  belirlemek,
odiillendirilmek i¢in ne yapmak gerektigini ifade etmek, ve performansin karsiligi
olarak astlarin bireysel ihtiyaglarmi karsilamak liderin kosullu 6diil davraniglarinin

orneklerini olusturur (Karip, 1998).

Lider c¢abalarin karsiligimi verir, iyi performansi ddiillendirir, basarilar1 takdir
eder (Bass, 1990). Lider astlarim1 belirlenmis performans seviyesine ulastiklari i¢in
odiillendirir. Odiil, harcanan cabaya ya da basarilan performans seviyesine bagldir

(Hartog vd., 1997).
2.1.5.6.1.2. istisnalarla Yonetim — AKtif:

Liderin birincil amac1 olagan dis1 ya da istisna olarak olagan performansin altina
diisiilen, hata yapilan ve problemlerin oldugu alanlar1 belirlemek ve bunlar
diizeltmektir. Yangin istisnadir, olagan disidir ve liderin amaci yangimmi gérmek ve
sondiirmektir. Astlarin performanslart hatalara, problemlere miidahale etmek ve
diizeltmek amaciyla izlenir. Miidahale genellikle hatanin elestirilmesi ve negatif doniit

saglanmasi bi¢ciminde goriiliir (Karip, 1998).

Lider, ol¢iit ve kurallardan sapmalar1 arastirip izler ve kusursuz eylemde
bulunur; bir seyler ters gittiginde ya da standartlar karsilanmadiginda harekete gecer
(Bass, 1990). Performans hedeflerinin karsilanmasi durumunda, eger eski yontemler ise
yartyorsa ve takipcilerin her zamanki gibi islerini yapmaya devam etmelerini sagliyorsa
liderler talimat vermekten kaginir. Bu liderlik sekli standart prosediirlerdeki sapmalari
bulmaya calisan ve karisiklik oldugunda harekete gecen bir lideri karakterize eder

(Hartog vd., 1997).

Bu yaklasim hicbir zaman “daha iyi ya da en iyi”i hedeflemez. Islerin olagan
olmasi lider i¢in yeterlidir. Aktif istisnalarla yonetimde lider kurallari, hatalar1 6nlemek
icin uygular, hatalarin kayitlarini tutar ve standartlardan sapmalar iizerinde yogunlagir

(Karip, 1998).
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2.1.5.6.1.3. istisnalarla Yonetim — Pasif:

Lider diizeltici faaliyete gegmemek i¢in sorunlar 6nemli duruma geldikten sonra
tepki gosterme egilimindedir. Lider bir yanlis, sapma veya hata gergeklestiginde
takipgisine miidahale eder, onu diizeltir (Tandogan, 2002: 11). Eger hedefler yerine
getirilip eski yontemler ise yariyorsa ve takipgilerin islerini yapmayi siirdiirmelerini

sagliyorsa, lider talimat vermekten kaginir (Lowe ve Galen, 1996).

Bu liderlik sekli sapmalar ve karisikliklar meydana geldikten sonra harekete
gecen kisiyi karakterize eder. Aktif seklinde liderler sapmalar1 ararken, pasif seklinde
problemlerin  gergeklesmesini  bekler (Hartog vd., 1997). Lider problemler
kroniklesinceye kadar miidahale etmez, bozulmamigsa tamir etme-dokunma ilkesini kati

bir bicimde uygular ve herhangi bir hata olmadan eylemde bulunmazlar (Karip, 1998).

2.1.5.6.1.4. Tam Serbestlik Tamiyan Liderlik (Laissez - faire)

Temelde laissez-faire liderlik, liderin s6zde varoldugu bir durumdur. Burns
(1978)’ e gore birakiniz yapsinlar anlayisinin (laissez-faire) oldugu bir yerde liderlikten
bahsedilemez. boyle ortamlarda yetki sahibi olan yoneticiler izleyicileri kendi hallerine

birakir, sorumluluk almak ve karar vermekten kaginir.

Lider astlar1 kendi haline birakir, astlarla bir takas ya da bir anlasma yoktur. Bu
durum genellikle liderlik 6zelliklerinden yoksun atanmis yoneticilerde goriiliir. S6zde
lider liderlikten kacinir, kararlar1 erteler, ddiilleri saglamaz ve astlart giidiilemek icin
hicbir girisimde bulunmaz. Astlar yardim istediginde destek saglamaz, sorulara cevap

vermez ya da cevabi erteler (Karip, 1998).

Tam serbestlik taniyan liderler (laissez - faire) karar vermekten ve denetleme
sorumlulugundan kaginirlar. Bu asir1 pasif liderlik tipi, bir anlamda liderin yoklugunun

bir gostergesidir (Hartog vd., 1997).

Bass, laissez-faire liderlik tarzinin astlarin performansini, gayretini ve
davraniglarini olumsuz olarak etkiledigini bulmustur. Bu durum, laissez-faire 6nderlik

tarzinin istenmeyen bir 6nderlik tarzi oldugunu gostermektedir (Akalin, 2003: 56)
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2.1.5.7. Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderligin Karsilastirilmasi:

Her lider doniistimcii ve etkilesimci faktorler sergilerler, fakat her bir liderin
profili birinden daha fazla digerinden daha az 6geler igerir. Takipgilerini daha fazla
tatmin eden ve lider olarak daha etkili olanlar daha fazla doniisimcii ve daha az

etkilesimcidir (Bass ve Avolio, 1990).

Dontigiimeti liderler gerektiginde etkilesimei liderlik stratejilerini kullanabilirler
fakat ¢abalarin arttirilmasi i¢in izleyicilerin ruhlarma hitap etme egilimdedirler.
Doniisiimcti liderler giliglendirmeyi saglayarak bir problemle ugrasirken yeni bir strateji

ve vizyon belirler. (Lowe ve Galen, 1996)

Etkilesimci lider, isleri lidere bagimlilig1 siirdiirecek bir sekilde yapmalar igin,
gorev planini en dogru sekilde agiklarken; doniisiimcii lider, izleyenlerine problem
¢ozmede bagimsizlik vererek, bir sorunu ¢6zmek i¢in plan yapmalarinda yeni bir strateji

ya da vizyon saglayabilir (Lowe ve Galen, 1996).

Bass (2006) doniisiimcii liderligin etkilesimei liderlik {izerine kuruldugunu, fakat
bunun tersinin gegerli olmayacagini one siirmiistiir. Doniisiimcii liderlik etkilesimci
liderligin 6zel bir durumu olarak goriilebilir ¢iinkii her iki yaklagim da bazi amag ya da
hedeflerin basarilmasiyla baglantilidir. Bu iki liderlik tipi, liderin astlarin1 motive ettigi

siire¢ ve hedefleri saptama cesidine gore farklilik gosterir.

Bernard Bass ve Paul Steidlmeier; hem doniisiimcii hem de etkilesimci liderlerin
yiikksek etik degerlere sahip olduklari belirtilmektedir. Ayrica etkilesimci liderlerin
zamanla doniigiimcii lider haline gelebilecekleri ve aslinda en iyi liderlik tiirliniin hem
etkilesimci hem de doniisiimcii liderlik oldugunu ifade etmektedirler. (Bass ve

Steidlmeier, 1999).

Organizasyonlarda biiyiik degisimler yapmay1 amacglayan doniisiimcii liderlik ile
mevcut yapinin diizglin islemesini saglamaya c¢alisan etkilesimci liderlik tarzlarinin

temel farkliliklarini gosteren tablo asagida verilmektedir:
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Tablo 2.1. Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik

Doniisiimcii Lider Etkilesimci Lider
Zaman yonelimi Uzun, gelecek Kisa, bugiin
Esgilidiim mekanizmasi Hedef ve deger birligi Kurallar ve yonergeler
fletisim Cok yonelimli Dikey, yukaridan asagiya
Odaklanma Miisteri (i¢ ve dis) Finansal hedefler
Odiil sistemi Kisisel, i¢sel Orgiitsel, dissal
Giic kaynagi Izleyenler Makam
Karar verme Katilim saglanmis, Merkezilestirilmis,
asagidan yukariya yukaridan asagiya
Isgdren Gelistirilebilir kaynak Mal yerine konma
Itaat Rasyonel agiklama Emir
Degismeye iligkin tutum  Kaginmama, benimseme Kaginma, direnme ve
statiikoyu koruma
Yonlendirme Vizyon ve degerler Kazang
mekanizmasi
Denetim Ozdenetim Asirt duyum
Bakis acis1 Dissal Icsel
Gorev tasarimi Zenginlestirilmisg, grupsal ~ Boliimlendirilmis, bireysel

(Celik, 2000:156)

Etkilesimci liderligin tersine, doniisiimcii liderligin odagi oOrgiit iiyelerinin
memnuniyeti ve kapasitesidir. Farkli lilkelerde yapilan pek ¢ok arastirma doniisiimcii
liderligin ¢alisanlarin davranist ve gayreti ile is doyumu, orgiitsel memnuniyet ve
orgiitsel vatandaslig1 iceren performanslarini etkiledigini gostermistir (Nguni, Sleegers,

P. ve Denesen, E. ,2006: 146).
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2.2. 1S DOYUMU

2.2.1. Is Doyumu Kavramu:

Aile, okul, ¢esitli dernekler ve is hayati ile ilgili 6rgiitler icinde hayatini siirdiiren
bireyler, bu sahalarin elverisli veya elverissiz durumuna gore ihtiyaglarini kolay veya
zor bir sekilde doyurmak icin caba gosterir. Istedigi olanaklar1 bulan ve ihtiyaclarini
gideren bir kimse doyum saglayabilir ve psikolojik yonden huzura kavusur (Eren, 1998:

185).

Is doyumu kavraminim epistemolojik kokenlerine inilirse Locke’a gore (1983);
doyum, duygusal bir yanit anlamina gelen bir kavram oldugu i¢in yalnizca ige bakis
yoluyla kavranilip kesfedilebilir. Bu da, dogrudan bir kisinin zihinsel yapis1 ve bu
yapmin gelismesini iceren bir eylemi ifade eder. Is doyumu, kisinin isle ilgili
deneyimlerini degerlendirmesi sonucunda olugan olumlu bir duygusal durum olarak

tanimlanabilir.

Arastirmacilar tarafindan isteki psikolojik sagligin 6nemli gostergelerinden biri
olarak kabul edilen is doyumu, “Kisinin isiyle ilgili degerlerinin karsilandigini
algilamast ve bu degerlerin bireyin gereksinimleri ile uyumlu olmasi” olarak

tanimlanmaktadir (Telman; Unsal, 2004: 12).

Spector’a gore is doyumu, insanlarin igleri ve isleriyle ilgili konular hakkinda
neler hissettigine iligskin bir kavramdir. En genel tanimla, ¢alisanlarin islerini sevmeleri
ya da sevmemeleridir. Is doyumu davranissal bir degiskendir ve isin farkli boyutlariyla
ilgili davranigsal tepkilerdir (Spector, 1997). Kisisel, 6znel ve duygusal bir kavrami
ifade eden doyum, bir baska birey tarafindan dogrudan goézlenmeyen, yalnizca ilgili
birey tarafindan hissedilerek tanimlanabilen ve ifade edilebilen i¢ zevki veya i¢ huzuru
anlatan bir kavramdir. Bireyin bu unsurun araciligi olmadan kendisini daha iyi

hissetmesi de pek miimkiin degildir (Eroglu, 1984: 14).

Is doyumu; algilanan ise atfedilen deger, iste dgrenme firsatlar1 ve yeteneklerin
kullanimi olarak da tanimlanir (Karaca; 2001). Kisi 6nemli bir ig yaptiina inaniyor, bu

iste bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanabiliyorsa ve bu is kisisel gelisime imkan
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sagliyorsa kisisel doyum ortaya cikacaktir. Eren (1998: 202)’e gore, is tatmini
denildiginde, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile isgdrenin beraberce ¢alismaktan zevk

aldig is arkadaslar1 ve eser meydana getirmenin sagladigr mutluluk akla gelir.

Is doyumu is gérenin ise ya da belirli yonlerine tepkisini yansitir (Yiiksel, 2002:
68). Basaran’a (1992: 381) gore is doyumu, bir isgdrenin isini ya da yasamini
degerlendirmesi sonucunda duydugu haz ya da ulastig1 olumlu duygudur. Is doyumu,
isgorenlerin Orgiitten elde edebilecegi degerlerle gereksinim duydugu degerleri denk

gordiigiinde ya da bagdasabilir buldugunda duyabilecegi bir duygudur.

Vroom (1964) ise is doyumunu, “kisinin isini veya is deneyimini
degerlendirmesinden kaynaklanan hosa giden veya olumlu duygusal durumdur”

seklinde tanimlamaktadir.
Is doyumunun ii¢ 6nemli boyutu vardir (Luthans, 2002: 170-172):

e Is doyumu, bir is durumuna duygusal yanittir. Bdyle olunca goriilmez,

sadece ifade edilebilir.

e Is doyumu, genellikle kazanglarin ne dlgiide karsilandig1 veya beklentilerin

ne kadar asildiginin belirlenmesidir.

e Is doyumu, birbiriyle iliskili cesitli tutumlar1 temsil eder. Bunlar isin kendisi,

licret, terfi imkanlari, yonetim tarzi, ¢caligsma arkadaslar1 gibi tutumlardir.

Is doyumu hakkinda kesin olan nokta, dinamik oldugudur. Yéneticiler bir kez is
doyumu saglayip sonra bu konuyu birkag¢ y1l gdzden uzak tutamazlar. Is doyumu hizli
elde edilebildigi gibi, hizli hatta daha hizli is doyumsuzluguna doniisebilir. Bir orgiitte
kosullarin bozuldugunu gosteren en oOnemli kanit is doyumunun diisiik olmasidir

(Akinci, 2002: 3).

2.2.2. is Doyumunun Onemi:

Aile, okul, is hayat1 ile ilgili birgok orgiit i¢inde hayatini siirdiiren insan, bu
ortamlarda ihtiyaglarimi gidermeye, tatmin olmaya calisacaktir. Istedigi imkanlar

bularak ihtiyag¢larini gideren kimse tatmin olacak, psikolojik ve biyolojik olarak huzurlu
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olacaktir; aksi taktirde doyumsuzluk ve pesinden ruh ¢oOkiintiisii ve biyolojik a¢lik

ortaya ¢ikacaktir (Eren, 1998: 178).

Is doyumu calisanlarin moralleri ve yaptiklar1 ise giidiilenmeleri agisindan
onemlidir. Isinden tatmin olan bir kisi isiyle daha ilgili hale gelir ve isini en iyi sekilde

yapmaya calisirken orgiitiine duydugu baglilik da artar.

Organizasyon i¢inde isgdrenlerin doyumlarinin saglanmasi, yonetimin en 6nemli
gorevlerinden biridir. Doyum; giiveni, bagliligt ve sonunda elde edilen ¢ikti da
tyilestirilmis kaliteyi yaratir. Fakat doyum, yogun bir programin basit bir sonucu
degildir. Bunun i¢in yoneticiler is doyumu yaratacak stratejilere odaklanmalidir (Myers,

1998: 226)

Hayatimin her alaninda c¢esitli orglitlere bagli olan insan, bu Orgiitler iginde
calisirken mutlu olmak, ihtiyaglarini karsilamak, yaptiklarinin takdir gérmesi ve yaptig
isten zevk almak gibi cesitli beklentiler i¢inde olacaktir. Bu beklentilerin kargilanmasi
hem kisinin bulundugu 6rgiitten memnun olmasini hem de 6rgiite olumlu yonde katkida
bulunmasini saglar. Yiksek motivasyonlu isgorenlerin birlikte c¢alistigi bir orgiitte
huzurlu bir ortamda yiiksek verim elde edilir, bu da orgiitiin amaglarina ulasmasinda
cok onemli bir rol oynar. Tam tersi bir durum séz konusu oldugunda ise, Orgiitiin
amaglart arka planda kalacak, kisisel beklentiler kisilerin beyinlerini siirekli mesgul
ederek is verimini distlirecektir. Giincel yonetim anlayisinda isletmelerin basarisi i¢in
sadece maddi degiskenlerin degil, insan boyutunun da dikkate alinmasi gerektigine

vurgu yapilmaktadir.

Is, birey i¢in sadece ge¢im kaynag1 veya zaman gecirmek igin yapilan bir etkinlik
degildir. Isin birey i¢in 6nemli olma nedenlerinden biri, ona kendi yeteneklerini ve
bilgilerini kullanma firsat1 vererek bireyin kendisini gelistirmesine imkan saglamasidir.
Kuzgun’a (2003: 6) gore meslek kisinin kimliginin olusumunda 6nemli bir etkendir.
Meslek, kisinin ¢evreden ve toplumdan saygi gérmesine, ona ise yaradigi duygusunu
yasamasina yarayan bir etkinlik alamidir. Kisi bu etkinlikler yolu ile kapasitesini
kullanmakta, bir seyler iiretip yaratmakta, bunun sonucunda duyulan haz ve saglanan

doyum ise onun genel yasamina yansimaktadir.
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Isten beklenen doyumun alinamamasi durumu, isgdrenin isgiicii verimliliginin
olumsuz etkilenmesine, ise bagliliginin azalmasina ve istege bagl isgiicii devir hizinin
artmasina neden olmaktadir. Ayni zamanda isgorenin saglik durumu da bundan olumsuz
etkilenmektedir. Is doyumu diisiik isgdrenlerde sinirsel (uykusuzluk, bas agris1 vb.) ve
duygusal cokiintiilerin (stres, hayal kirikligi vb.) olustugu ve is doyumsuzlugu ile
aralarinda anlamli bir iliski oldugu saptanmistir (Akinci, 2002: 3).

Basaran’a gore (2000), is doyumunu arttiracak kosullar sunlardir:

Gorevi, ¢aligana orgiitsel ve toplumsal konum kazandirmalidir.

Calisana gorevini yaparken orgiitsel onderlik yapilmalidir.

Orgiit ortaminda ¢alisan1 destekleyici bir etkilesim olusturulmalidar.

Calisanin degerleri ile goérevinin degerleri birbiriyle bagdasmalidir.

Bazi yoneticilerin ¢alisanlar1 tatmin edecek bir is olamayacagi ve c¢alisanlarin
verilen is ne olursa olsun yerine getirmek zorunda oldugunu diisiinmesi “is doyumu

onemli midir?” tartismasini ortaya ¢ikarmistir.

2.2.3. is Doyumuna Etki Eden Faktorler:

Yoneticiler, orgiitlerinde calisan i gorenlerin i3 doyumunun yiiksek olmasin
isterler. Bu sebeple is doyumunu saglamak ve vyiikseltmek icin imkanlarina ve
tecriibelerine gore ¢aba harcarlar. Bireysel ve orglitsel hedeflere ulasmada 6nemli bir
etken olan i doyumunun saglanmasi ve yiikseltilmesi i¢in her seyden once is doyumun

etkileyen faktorler hakkinda saglikli bilgi sahibi olunmalidir (Akinci, 2002: 4).

Calisanlarin i3 doyum diizeyini etkileyen faktorler iki ana grupta toplanarak

incelenebilir (Balct, 1985):

e Bireysel Faktorler

e Orgiitsel Faktorler
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2.2.3.1. is Doyumunu Etkileyen Bireysel Faktorler:

Is gorenin genetik egilimi, aile faktorii, almis oldugu egitim, deger yargilari, is
hayat1 tecriibesi, i¢cinde yasadigi sosyal yap1 ve ¢evresi; is doyumu iizerinde énemli rol
oynar. Bu kisisel 6zellikler, her igsgoreni digerlerinden farkli kilar. Ayn1 zamanda kisinin
yagam bi¢imini de belirleyen bu bireysel faktorler, beklentilerin karsilanmasinda,
isgorenin oOrglite kars1 takinacagi tutum {izerinde olumlu ya da olumsuz etkiye sahiptir

(Akinci, 2002: 4).
2.2.3.1.1. Yas:

Yapilan arastirmalar sonucunda, yas ve is doyumu arasinda genellikle olumlu
yonde baglantilarin bulundugu tespit edilmistir (Davis, 1984: 99). Bireysel farkliliklar
cercevesinde ele alinan yas degiskeniyle ilgili elde edilen arastirma bulgulari, kisilerin
ise basladiklar ilk yillarda daha yiiksek bir i doyumu yasadiklarini, sonraki yillarda
doyumsuzlugun artmaya basladigini, daha sonra ise yeniden doyumun yiikselmeye
basladig1 gostermistir. Calisanlarin iste kalma siiresinin uzunlugu da yasla yakindan
iliskilidir. Yas ilerledikce aynm iste kalma calisanlarin is doyumunu yiikseltmektedir
(Kaya, 1991: 1).

Bilgic (1998), bireysel 6zellikler ve is doyumu iliskisini inceledigi ¢aligmasinda,
yas degiskeniyle ilgili genelde belirtilenlerden farkli olarak, yasin Tiirk calisanlarin
genel is doyum diizeyleri ile iliskili olmadigini belirtmektedir.

Maktalan (1997: 29) ise i3 doyumunun genellikle yasla birlikte arttigini
belirterek; bu durumun geng isgorenlerin is ile ilgili olarak fazla imkan ve sorumluluga
sahip olmamasindan buna karsin belirli bir yasin tizerindeki ¢alisanlarin daha fazla maas
ve sorumluluga sahip olmasindan kaynaklandigini ifade etmekte ve yasin artmasina

bagli olarak is doyumunun da artabilecegini savunmaktadir.
2.2.3.1.2. Cinsiyet:

Yapilan arastirmalar cinsiyet degiskeninin is tatmininde bir etken olmasina
ragmen hangi cinsin daha ¢ok doyum sagladigi konusunda tutarsiz sonuglar

gostermektedir (Balci, 1985: 10). Bazi isyerleri i¢in cinsiyet ayriminin varligt is
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doyumunu olumsuz etkilerken, bazi ig yerlerinde ise bdyle bir genellemenin miimkiin

olmadigr goriilmektedir (Sertge, 2004: 23).

Eren, is devamsizligini etkileyen faktorleri inceleyen ¢alismasinda, cinsiyet ve is
devamsizligi arasindaki iliskiyi arayan arastirmacilarin, kadinlarin erkeklerden daha ¢ok
devamsiz oldugu sonucuna vardiklarini aktarmakta ve bu durumu kadinlarin erkeklere

oranla iglerine daha az bagli olmalari ile agiklamaktadir (Eren, 1998: 216).
2.2.3.1.3. Egitim Diizeyi:

Is gorenin egitim seviyesi ile is doyumu arasindaki iliskiyi inceleyen
aragtirmalarda, egitim diizeyleri yliksek olan is gdrenlerin genel is doyumlarinin, daha
az egitim gérmiis is gorenlere oranla daha iyi oldugu tespit edilmistir (Baysal, 1987:
31). Is gorenlerin, egitim diizeylerine uygun islerde ¢alistiklar1 zaman daha ¢ok doyuma

ulasacaklar1 sdylenebilir.

Bagka bir arastirma sonucuna gore, 6grenim diizeyi daha yliksek olan calisanlar
verimlilik ile daha yakindan ilgilidirler ve islerine karsi daha az olumsuz duygu
gelistirmiglerdir; diger bir deyisle bu calisanlar isle ilgili unsurlar konusunda fazla
sikayetci olmazken, is performanslarinin kalitesi ile daha cok ilgilidirler. isgdrenlerin
egitim durumu ile is doyumu arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalarda egitim
diizeyleri yiiksek olan isgdrenlerin is doyum diizeylerinin daha az egitim gormiis olan
isgorenlere oranla daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ancak bodyle bir sonucu
isgérenin egitim durumuna uygun bir is bulma olanag ile smirli oldugu

diisiiniilmektedir (Boliiktepe. 1993: 16).
2.2.3.1.4. Hizmet Siiresi:

Hizmet siiresi, i3 doyumu ile yakindan iligkili bir degisken olarak ele
almmaktadir. Ise yeni baslayanlarm is doyumu diizeyleri digerlerine gore daha yiiksek
olmakta, islerinde gelisme ve ilerleme saglayamazlarsa doyum diizeyleri diismektedir.
Gosterdikleri performansa uygun 6diil almadiklarinda da katilim ve kuruma bagliliklar
azalmaktadir. Bununla birlikte hizmet siiresi arttikga ayn1 iste bireyin kidemli duruma

gelmesi ve basarili oldugu duygusu is doyumunu olumlu etkilemektedir (Schultz, 1990).
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2.2.3.1.5. Mesleki Kidem:

Is doyumu ile statii arasinda giiclii bir iliskinin bulundugu ve iist ydnetim
kademesinde bulunan kisilerin, is doyumlarinin yiiksek oldugu sdylenir (Sertge, 2004:
23).

Yagh isgorenlerin kazandiklari deneyim sonucunda islerine uyum sagladig,
buna bagli olarak is doyumlarinin arttii; buna karsin daha gen¢ isgorenlerin ise
yiikselme ve diger is kosullar ile ilgili olarak asir1 beklentilere sahip olabilecegi bundan
dolay1 da islerinin ilk yillarinda is doyumlarinin genellikle ayni isi kendilerinden daha
uzun siireden beri yapanlara oranla daha diisiik olabilecegi belirtilmektedir (Davis,

1984: 100).
2.2.3.2. Is Doyumunu Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Glglii bir orgiit kiiltlirtinde, orgiit tiyeleri temel degerleri kabul eder ve baglilik
gosterir. Zayif orgiit kiiltlirlinde ise ortak bakis agisinin yoklugu, yoneticiler ve
caligsanlar arasinda kopukluklar, diyalog eksikligi, kusku, diigmanlik hisleri ve gerilime
dayal1 bir sosyal iklim goriiliir. Bu orgiitlerde calisan is gorenler degisime direnirler ve
kazanma beklentisinden ¢ok kaybetme kaygisi igindedirler (Erdem, 1996: 79). Orgiit
kiiltiirintin giiglii ve zayif olmasi ile is doyumu arasinda anlamli bir iligkinin oldugu

genel kabul goren bir anlayistir (Akinci, 2002: 5).

Spector (1985)’a gore is doyumuna etki eden oOrglitsel faktorler iicret, yiikselme
olanaklari, yonetim ve denetim, isin sundugu ek imkanlar, performansa dayali odiiller,
caligma kosullari, c¢alisma arkadaslari, isin niteligi ve iletisim, isgorenlerin is

doyumlarini etkileyen orgiitsel faktorler olarak siralanabilir.
2.2.3.2.1. Ucret:

Calisanlar, emekleri karsisinda kendilerine verilen {icretin, yeterli ve adil
olmasim ister. Caliganlar kendilerine verilen tiicretin yeterli olup olmadigmna karar
verirken, bir yandan da aldiklar {icretin ihtiyaglarin1 mal ve hizmet olarak ne derece
karsiladigina, 6te yandan baska kuruluglarda benzer isler icin ¢alisanlara verilen iicretin
miktarina bakarlar. Ucretlerini kurulustaki diger calisanlarin iicretleriyle karsilastirirlar

(incir, 1990: 82). Ucret basl basina genel doyumun belirlenmesinde énemli bir faktor
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olarak degerlendirilmektedir. Ancak Ticretin miktarindan ¢ok calisanlar arasinda nasil
dagitildigi onemlidir (Spector, 1997). Calisanlar nadiren aldiklar1 {icret nedeniyle
yiiksek tatmine sahip olurlar (Erdogan, 1996: 239).

2.2.3.2.2. Yiikselme Olanaklari:

Yiikselme, is gorenin Orgiit icerisinde daha {ist kademedeki bir goreve
getirilmesidir. Is géren bulundugu gorevden daha fazla sorumluluk gerektiren, daha
yiiksek ticretli, daha ayricalikli, daha genis yetki ve hareket serbestligi tantyan, daha az
gozetimin s6z konusu oldugu bir ise atanirsa terfi olanagi gerceklesmis olacaktir

(Bingdl, 1990: 134).

Yiikselme olanagi, isgérenin doyumunda 6nemli bir etkendir. Terfi olanaginin
yiiksekligi, sikligi, adil olmasi ile yiikselme isteginin isgorence duyulmasi, bu
degiskenin doyum saglayicilik niteligini arttirir.  Yiikselmenin anlami, isgdérenden
isgorene degisir. Yiikselme bir isgorene gore daha yiiksek makam ya da daha ¢ok para
anlamina gelirken, bagkalarina psikolojik gelisme, daha yiiksek toplumsal konum elde
etme, bir yarismayr kazanma anlamina gelebilir. Her isgdrenin terfiye bakis acisi
degisik olunca terfinin bunlarda yaratacagi doyum ya da doyumsuzluk da degisik olur

(Basaran, 1992: 387).

Is doyumu agisindan terfi olanag: iicretten daha etkilidir. Terfi etmek birey i¢in
maddi destek olmasinin yan1 sira bireyin sosyal statiisiinli de yiikseltmektedir. Bireyin
yaptig1 iste basarili olmasi halinde terfi etmesi doyumu arttiracaktir. Basart degerleme
sisteminin hatal1 olmasi, yeterlinin yaninda yetersizin de odiillendirilmesi basarilt
olduguna inanan bireyin is doyumunu olumsuz yonde etkileyecektir (Erdogan, 1996:

240).
2.2.3.2.3. Yonetim ve Denetim:

Is doyumu yoneticilerin isgdrene kars1 olan tutumuyla yakindan iliskili olup,
yoneticinin iggorenlere karst olumlu tutumu, deger vermesi, yoOnetici ve isgdren
arasindaki olumlu iliskiler isgdrenin yaptigi isten doyumunu saglamasina neden

olabilmektedir (Boliiktepe, 1993: 9).
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Isin calisandan ayr1 goriilmesi teknik yam agir basan, hizmet ya da iiretim
stirecinde odaklanan bir denetim anlayigina yol agar. Kontrolii ve hiikkmetmeyi esas alan
calisanin eksigini veya hatasin1 bulmayr amag¢ edinen bdyle bir denetim siireci,
caliganlar1 rahatsiz eder. Onlarin giidiilenmelerini diisiiriir, ve performanslarini olumsuz

etkiler (Horozoglu, 1995: 26).

Denetimin odak noktasi, insan kaynagmin gelistirilmesi ve etkili bicimde
kullanilmasidir. Insanlar genel olarak denetlenmekten hoslanmazlar ve ozellikler de
denetim kusur araci ve gii¢c gosterisi haline gelmesi insan1 doyumsuzluga ve isteksizlige

iter (Ozcan, 1991: 16).
2.2.3.2.4. Isin Sundugu Ek Imkanlar:

Isin calisanlarina sundugu ek imkanlar (ulasim kolayliklari, cocuklar igin kres,
dinlenme ve eglenme imkanlari, hizmet i¢i egitim, kiiltiirel faaliyetlere katilim, nitelik

artirict kurs gibi) is ddiilleri olarak da degerlendirilebilir (Dunn, 1972).

Bu imkanlar genellikle esit olarak dagitilmakla birlikte temel dayanak kidem
sahibi olmaktir. Calisanlar bu imkanlardan biitiin liyelerin esit olarak faydalanmasini

isterler (Katz ve Kahn, 1996).

Isin sundugu ek imkanlarin is doyumuna etkisi degismektedir. Ciinkii bu

imkanlar ¢cok degisik yap1 ve ¢ok degisik odiilleri igermektedir (Luthans, 2002).
2.2.3.2.5. Sarth Odiiller:

Odiiller, ¢alisanlarin basar1 derecesinin artisna gore daha nitelikli gorevler
verilmesi ya da oOrgiitsel isleyise digerlerinden daha fazla katkida bulunanlarin yazili
veya sOzli takdir edilmesi, tesekkiir olarak verilen hediye gibi 06zel sayginlik
isaretleridir. Bunun disinda kademe-derece artisi, dinlenme imkanlari, yasam
standardin1 yiikseltecek iicret artiglari, is giivencesi ve ¢alisma kosullarini iyilestiren
odiiller de is doyumunu etkileyen 6nemli faktorlerdir (Katz ve Kahn, 1996). Calisanlar
odiillendirildik¢e doyumlar ytikselir.

Is géren yaptigi isin karsiligi olarak maddi karsilik almanm yami sira takdir

edilmeyi de arzu eder. Ug cesit kendini takdir istegi bulunmaktadir ve s6z konusu
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istekler tamamen kisinin kendine olan giiveni ve yapmakta oldugu isle ilgili kabiliyetine

bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir (Telman, 1988: 108):

e Kronik kendini takdir istegi: Kisilik yapisina bagli olup, her durumda

kendine olan ihtiyaci hissettirir.

e Gorevle 6zel olarak iliskili olan takdir ihtiyaci: Kisinin belirli bir ise karsi

yeterliligini hissetmesidir.

e (evrenin etkileri ile olusmus kendini takdir ihtiyaci: Cevredeki diger

kisilerin beklentileri sonucu ile olusan takdir ihtiyacidir.
2.2.3.2.6. Calisma Kosullari:

Her Orgiitin dis goriiniisli, elemanlarma sagladigi haklar ve dis diinyaya
yanstyan imajina bagli olarak ¢evreyi etkileme giicii farklidir. Bireyler, ¢evreden kabul
goren ve Ozellikli olarak algilanan orgiitlerde ¢alismayi tercih eder ve bu tiir 6rgiitlerde
calismaktan doyum saglarlar. Isyerindeki ¢alisma kosullar1 da doyum ya da
doyumsuzluk kaynagi olabilmektedir (Erdogan, 1996: 243).

Sicaklik, 1siklandirma, giiriiltii, ekipman, okul ortam1 v.b. gibi tiim faktorler is
doyumunu etkilemektedir. Calisanlar, calistiklar1 ortamdan rahatsizlik duymak

istemezler.

Cogu kez is gorenlerin, kaygi ve diis kirikliklarini, ise karsi olumsuz tutumlari,
ruhsal sorunlarini ¢alisma kosullar1 yansitir. Bu ylizden ¢alisma kosullarina yakinmanin
altinda bagka ne gibi sorunlarin bulundugunu arastirmak, bunlar1 ¢6zmek, is gorenlerin

doyumu yiikseltir (Basaran, 2000: 220).
2.2.3.2.7. Cahisma Arkadaslari:

Bireyin dahil oldugu c¢alisma grubu da is doyumunu benzer bigimde
etkilemektedir. Birey basarili sayilan bir grup icinde yer alip, hayat goriisi
kendisininkine benzer insanlarla birlikte ¢alistig1 oranda is doyumu artacaktir (Erdogan,

1996: 241-242).
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Is ortam1 bireyin sosyal iligki ihtiyacim1 karsilama fonksiyonuna sahiptir. Bu
nedenle ¢alisma arkadaslariyla olan iligkiler doyum veya doyumsuzluk iizerinde

oldukgca etkilidir (Basaran, 2000: 204).

Uyumun saglanmadigl is ortamlarinda baska faktorler 6n plana ¢ikar. Bu
faktorler ig yerinde stresin olusmasina neden olmaktadir. Stresli bir ortamda ¢aligmak is
gorenin doyumunu olumsuz etkilemektedir. Calisanlarin birbiriyle iliskileri zayif,
ilgileri kopuk ve bu ilgi insana yonelik degil, goreve iliskinse, samimiyet kolayca

yitirilebilir (Horozoglu, 1995: 36).
2.2.3.2.8. isin Niteligi:

Is doyumunu etkileyen en 6nemli faktorlerden biri isin kendisidir. Isgoren,
yaptig1 is, niteliklerine, bilgisine ve yeteneklerine uygun oldugu oranda is doyumu

saglamaktadir (Maktalan, 1997: 30).

Isten doyumun en 6nemli etkenlerinden biri calisan calistigi isin niteligini

begenmesidir. Bunun kosullar1:

Calisanin yeteneklerini kullanmaya elverisli olmasi,

Yenilikleri 6grenmeye, gelismeye imkan saglamasi,

Calisan1 yaraticiliga degisiklige ve sorumluluk almaya yonlendirmesi,

e Isin sorun ¢ézmeye dayanmasidir (Basaran, 1992: 203).

Isin, yeni seyleri &grenmeye elverisliligi, toplumda saygin bir is olmasi,
bagimsizlik saglamasi ve basar1 duygusu vermesi isten duyulan doyumda ve
doyumsuzlukta etkilidir (Ozcan, 1991: 15). Bir isin ayn1 tempoda siirekli tekrarlanarak
yapilmast sonucunda, is gorenin duydugu yorgunluk ve bitkinlik durumlarina
monotonluk adi verilir. Bu niteligi ile monotonluk is gorenler icin sikayet ve

tatminsizlik kaynagi olmaktadir (Eren, 1998: 199).

Tek diize islerin yani sira, ¢ok fazla cesitliligi olan isler de is goren lizerinde asir1
uyarilma etkisi yaparak, psikolojik yiiklenmeye neden olmakta ve tiikenmeye yol
acabilmektedir. Bu sebeple orta diizeyde gesitliligi olan isler is doyumu saglamaktadir
(Baysal, 1987: 34).
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Horozoglu (1995: 17), ¢alisanlarin is doyum diizeylerine olumlu etkileri olacagi
diisiiniilen islerin niteliklerini sdyle siralamistir:

e Yetenekleri ve yliksek becerilerinin kullanmaya elverisliligi,

e Ozbenlik duygularina ve kisiliklerine katki diizeylerine katki diizeyi,

e Yasamlarina bir anlam ve diizen gelmesi,

e Demokratik denetime firsat vermesi,

e Yaraticiliklarini sergilemeye elverisliligi,

e Bilissel buluslar ve yenilikler gostermesine yatkinligi,

e Ne yapacaklarini bilecek kadar acik olarak tanimlanmig olmast.
2.2.3.2.9. iletisim:

Yonetim bilimi agisindan iletisim bireylerin birbirlerine bilgi ve talimat
aktarmasi, sistemli raporlar ¢ikarmasi ve calisanlar arasinda bilgi ve duygu birliginin
saglanmasidir. Yapilan arastirmalar iletisimsizligin doyumsuzluga sebep oldugunu
ancak iyi iletisimin her zaman is doyumu saglamaya yetmedigini ortaya ¢ikarmistir

(Erdogan, 1996: 242).

Calisanlarin duygu ve diisiincelerini 6zgiirce ifade etmeleri, iist ve amirleriyle
tartisabilme imkanlari, onerilerini iletebilmeleri is doyumlarina olumlu etki yapacaktir

(Bilen, 1987: 22).

2.2.4. is Doyumu Kuramlari:

Is doyumu ile ilgili kuramlar genel olarak igerik ve siirec kuramlari olarak

siniflandirilmaktadir.
2.2.4.1. icerik (Kapsam) Kuramlari:

Icerik kuramlar1 da denilen kapsam kuramlari, insanlar1 calismaya yonelten
faktorleri ortaya koymaya calismaktadir. Insan davranislarinin belli bir amaci oldugu ve

bu amaci elde etmek i¢in caba sarf ettikleri varsayimina dayanan bu kuramlarin
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tespitine gore, insanlar ihtiya¢ ve isteklerini tatmin etmek i¢in ¢alisirlar (Eroglu, 1984:
257). Bu kurama gore, davraniglar1 harekete gegiren, yoOniinii ve siiresini belirleyen

etmenler bireyin i¢indedir. (Ergin, 2002:163. Akt: Onder, 2006: 21).

Bireyi, fizyolojik ve psikolojik acidan devamli gelisen bir varlik olarak ele alan
icerik kurami, bireyin gelismesi, igsel yetenek ve kapasitesinin belirli tutum, algi,
duygu, istek ve diisiincelere temel olusturacak rasyonel ve duygusal yonleri {izerinde

durur (Onder, 2006: 21).
Bu kuram i¢inde degerlendirilen ¢alismalar asagida incelenmistir:
2.2.4.1.1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Insan gereksinimlerini ilk defa 1940’larda bilimsel bir bigimde ele alip inceleyen
ve motivasyon konusundaki gelismelere 1s1k tutan Amerikali diisliniir Abraham

Maslow’dur.

Maslow’un gelistirdigi ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminin iki temel varsayimi
bulunmaktadir. Bunlardan ilki kisinin gosterdigi her davranisin kisinin sahip oldugu
belirli ihtiyaglar1 gidermeye yonelik oldugudur. Ikinci varsaymm ise ihtiyaclarin sirasi ile
ilgilidir. Alt kademelerde bulunan ihtiyaclar giderilmeden iist kademelerde bulunan

ihtiyaclari kisiyi davranisa sevk etmez. (Kogel, 1998: 437).

Maslow, bireylerin temel gereksinimlerini bes ana baglik altinda toplamustir.
Bunlar, fizyolojik gereksinimler, giivenlik, ait olma, sayginlik ve kendini tamamlama
gereksinimleridir. Maslow’a gore bu gereksinimlerin bir hiyerarsik siralamasi vardir.
Ormegin, ancak ait olma gereksinimi doyurulduktan sonra bir iist sirada yer alan
sayginlik gereksinimi ortaya ¢ikar.67 Bu kuramda Maslow, “hig¢bir gereksinim tamamen
doyum edilemez, tamamen doyum edilmis bir gereksinim ise kisiyi artik giidiilemez”

demektedir (Erenler, 2001: 45).

Fizyolojik Thtiyaclar: Gereksinimlerin ilk basamagi fizyolojik temel
gereksinimlerdir. (A¢lik, susuzluk, uykusuzluk, barinma ve dinlenme gibi organizmanin
yasamini siirdiiriicti nitelikteki gereksinimler). Fizyolojik gereksinimlerin organizmanin
temel gereksinimleri olmalar1 sebebiyle, yeterince doyum edilmemigse daha iist

seviyedeki diger gereksinimler ortaya ¢ikmaz (Karaduman, 2002: 60).
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Giivenlik Thtiyaclari: Tehlike ve korku karsisinda korunma gereksinimleridir.
Fizyolojik gereksinimlerini karsilayan bir insan, bundan sonra giivenlik ihtiyacini
disiinmeye baglayacaktir. Bu gereksinimler fizyolojik gereksinimler gibi siirekli

olmayip doyum edildiklerinde sona ererler (Karaduman, 2002: 61).

Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaclari: Bir sosyal gruba (aile, isletme, millet vs.) ait
olma ve sevgi gibi sosyal nitelikteki gereksinimlerdir. Kisi, karsilikli sevgi baglarinin
bulundugu insanlarla iyi iliskiler kurmak ve 6énem verdigi gruplara dahil olmak ister. Bu

gereksinimler insanlarin toplu yagamalarindan kaynaklanir (Eren, 1998: 31).

Takdir ve Saygl Ihtiyaclari: Bu gereksinim kategorisi kisinin hem kendine,
hem de digerlerine karsi onemli goriinme ihtiyacindan ibarettir. ki asamali olan bu
gereksinim kategorisinin birinci grubu, kisinin baskalari tarafindan takdir edilerek saygi
gormesidir. Ikinci grubu ise, kisinin kendi kendini takdir edip kendini saymasidir.
Maslow’a gore, baskalarinin takdirini kazanmayla ilgili gereksinimler; prestij, statii,
taninma, dnemli olma, arkadas ¢evresinde egemen olma gibi gereksinimlerdir. Insanmn
kendi kendini takdir etme gereksinimleri ise; basarili olma, nefsine saygi duyma,
kendine giivenme, isinde ustalagsma, olgun, bagimsiz ve hiir bir kisi olma gibi

gereksinimlerdir. (Karaduman, 2002: 63)

Kendini Tamamlama Thtiyac1: Maslow’un gereksinimler hiyerarsisinin en {ist
seviyesidir. Bu gereksinim kisinin potansiyelinin farkinda olmasi, kendi kendine yeterli
olarak bir isi kendi basina yapma ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Tiim alt seviyedeki
gereksinimleri karsilanmis olan birey bu seviyeye ulagmak i¢in calisacaktir. Maslow’un
ifade ettigi gibi, bu gereksinim, “kisinin olabilecegi her seyi olabilmesi” istegidir.
Maslow, ilk iki ihtiyaca temel gereksinimler, son {i¢ ihtiyaca ise ikincil gereksinimler

adin1 vermistir. (Eren, 1998: 32).
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Sekil 2.2. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

5. Kademe:
Kendini
Tamamlama

ihtiyaci

4. Kademe: Takdir ve
Saygi ihtiyaclari
3. Kademe: Ait Olma ve Sevgi
ihtiyaclari

/ 2. Kademe: Giivenlik ihtiyaclar \
/ 1. Kademe: Fizyolojik ihtiyaclar \

(Bacanli, 2003).

Kisi, once en alt diizeyde bulunan ihtiyaclarini tatmin etmeye calisir. Karni ag
bir kisiyi, sosyal ihtiyaglarini tatmin etmeye calisarak motive etmek miimkiin degildir.
Tatmin edilen her ihtiya¢ grubu, davranislar etkileme 6zelligini kaybedecek ve daha alt

diizeydeki ihtiyaglar kisinin davraniglarini etkilemeye baslayacaktir (Kogel, 1998: 512).
2.2.4.1.2. Herzberg’in iki Faktor Kuram

Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen kuram, icerik kuramlar1 iginde

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuramindan sonra en ¢ok bilinenidir.

Insanlar1 etkin ve verimli bigimde ¢alistiracak isyeri kosullarinin neler oldugunu
ve igyerlerinde isgérenleri neyin mutlu veya mutsuz ettigini arastiran Herzberg yaptigi

seri arastirmalar sonucunda “iki faktor” veya diger adiyla “hijyen” kuramim

gelistirmistir (Baysal-Tekarslan, 1987).

Bu kuram, i3 doyumu konusuna daha ¢ok 6zendirme (tesvik) araglar1 yoniinden
yaklasmaktadir. Herzberg Ozendirme araclarimi iki boliime ayirmis ve bunlara

“glidiileyici faktorler” ile “hijyen faktorler” adini1 vermistir (Eren, 1998: 32).
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Gtldileyici faktorler isin kendisini, sorumluluk, ilerleme imkanlari, statii,
basarma ve taninma gibi faktorleri kapsamaktadir. Hijyen faktorleri ise {icret, maas,
calisma kosullar, is giivenligi gibi faktorlerden olusturmaktadir. Bu faktorlerin kisiyi
motive etme Ozelligi yoktur. Fakat eger bu faktorler mevcut degilse kisi motive
olmayacaktir. Bunlarin mevcut olmasi kisinin ise giidiilenebilecegi asgari kosullari

saglayacaktir (Kogel, 1998: 515).

Herzberg’in kuramindaki giidiileyici faktorler, Maslow’un en iist seviyedeki iki
ihtiyacini olustururken, hijyen faktorler ise alt diizey gereksinimleri temsil etmektedir.
Ote yandan, iki faktér kurami is doyumuna yeni bir 151k tutmaktadir; daha énceleri
yalnizca koruma faktorleri iizerinde duran ve sorun olmasi durumunda ¢oziimii iicret
arttirma, yan O0demeler, tesvik primleri veya calisma kosullarinin iyilestirilmesinde
arayan yoneticiler bu arastirmayla is doyumuna bakis acilarin1 degistirmislerdir (Onder,

2006: 25).
2.2.4.1.3. Alderfer’in ERG kuram

Maslow’un kuraminda bir takim eksiklikler oldugunu goézlemleyen Clayton
Alderfer bu kuram temelinde is organizasyonlarina uygun yeni bir kuram ortaya
koymustur. Maslow’un kuramindaki bes temel ihtiyaca karsilik bu teoride ii¢ temel
ihtiya¢ bulunmaktadir. Bireylerin ihtiya¢ diizeylerinin doyum diizeylerini etkiledigini
ileri stiren Alderfer’e gore, ortamdaki engeller bireyin biliyiime iste§i ve doyumu

iizerinde oldukg¢a &nemli bir etkiye sahiptir (Telman ve Unsal, 2004).

ERG ismi ingilizce; Existence Needs (Varolma ihtiyaci), Relatedness Needs
(iliski Kurma Ihtiyac1) ve Growth-Oriented Needs (Gelisme Ihtiyaci) kelimelerinin bas

harflerinin birlesiminden olusur (Basaran, 1992: 19)

Varolma Thtiyac1 : Insamin fiziksel olarak hayatta kalmasi neslini devam
ettirmesi, bunun i¢in her tiirlii tehlikeden uzak durup giivencede olmasidir. Bu ihtiyacin
temel Ozelligi kaynaklar siirli oldugunda, bir kisinin kazancinin digerinin kaybini

olusturmasidir (Eren, 1998: 506).

Iliski Kurma Ihtiyaci: insan baska insanlarla hem ¢alisma ortaminda ve hem de
sosyal yasamda iyi iliskiler kurmasina ve devam etmesidir (Eren, 1998: 506). iliski

kurma ihtiyacinda doyum paylasim siiresine baglidir. Varolma ihtiyacinda doyum sinirlt



58

kaynagin hepsine ya da ¢oguna sahip olundugunda ortaya cikarken, iliski kurma
ihtiyacinin doyumunda, smirlt olan kaynak her iki tarafi da benzer yonde

etkilemektedir. Yani iligki yiirlimiiyorsa her iki taraf da zarar goriir (Basaran, 1992: 20).

Gelisme Thtiyaci: Kisisel yonden gelisme ve yeteneklerini arttirma ihtiyacidir.
Bu ihtiyacin doyumu kisinin biitiin yeteneklerinin kullanilmasini ve ilave yetenekler
gelistirmesini gerektiren sorunlarla saglanir. Bu ihtiyacin doyumuyla kisi biitiinliik hissi

duyar (Basaran, 1992: 20).

ERG modeli ve Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, hiyerarsik bir yapiya sahip
olmalar1 yoniinden benzerdir. Yine her iki teori bireylerin bu hiyerarsik basamaklari
sirayla gectiklerini 6ne siirmektedir. ERG modeli Maslow’dan farkli olarak hiyerarsik
basamaklarda geriye dogru da ilerlemenin miimkiin olabilecegi belirtmektedir. Kisisel
gelisim ihtiyacini karsilayamayan bir is¢inin ¢abalarini daha alt diizeyde bir ihtiyag olan
cok para kazanma iizerine yogunlagtirmasi bunu 6rnek olarak verilebilir (Kogel, 1998:

517).

Tablo 2.2. Maslow ve Alderfer’in ihtiya;: Hiyerarsisi Kuramlarinin Karsilastirilmas

Maslow’un Alderfer’in
Ihtiyaclar Hiyerarsisi Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kendini Tamamlama Thtiyaci ‘
Gelisme
Takdir ve Saygi ihtiyaci
Ait olma ve Sevgi Ihtiyaci liski Kurma
Giivenlik Ihtiyaci
Varolma
Fizyolojik Thtiyaclar
(Kogel, 1998).
2.2.4.1.4. Mcclelland’1in Basar1 Motivasyonu Kuram

Basar1 ihtiyacini ilk kez arastirip tarif eden Amerikali psikolog David O.

McClelland, insanlarin ¢ogunda basarma ihtiyacinin potansiyel olarak bulundugunu,
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fakat bu ihtiyacin ortaya ¢ikmasini saglayacak olan ortam ve firsatlarin her zaman

bulunmayabilecegini savunmaktadir (Simsek, 1997: 108).

David O. McClelland’a gore; insan gereksinimleri kiginin yasam tecriibesine
bagl olarak zamanla kazanilir ve sekillenir. Kisinin ihtiyag¢lari, basarma (NAch), giic
kazanma (NPower) ve iliski kurma (NAff) olmak iizere ii¢ kategoriden birisinin

icerisine girer (Chen, 2003: 2. Akt: Onder, 2006: 27).

Basarma Ihtiyaci: Basarma ihtiyac1 kuvvetli olan bir kisi kendisine ulasilmasi
gii¢ ve calisma gerektiren anlamli amaglar segecek, bunlar gerceklestirmek igin gerekli

yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlar1 kullanacak davranisi gosterir.

Gii¢ Kazanma Ihtiyaci: Gii¢ kazanma ihtiyac1 kuvvetli olan bir kisi gii¢ ve
otorite kaynaklarini genisletme, baskalarmi etki altinda tutma ve giiciinii koruma

davraniglarini gosterir.

Iliski Kurma Ihtiyaci: 1liski kurma ihtiyac1 gruba girme ve sosyal iliskiler
gelistirmeyi ifade eder. Bu ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi kisilerarasi iliskileri kurma ve
gelistirmeye 6nem verir (Kogel, 1998: 390). Yiiksek diizeyde iliski kurma ihtiyaci
icerisinde bulunan kimse, diger insanlarla diizenli iliskiler icerisinde olma ve onlar
tarafindan kabul gérme ihtiyacin1 duyar. Bu tiir kisiler i gruplar1 standartlarina uyma ve
yarismact durumlardan ziyade kolektif durumlari tercih etme egiliminde olup 6nemli
diizeyde personel iliskisi sunan isleri tercih ederler (Chen, 2003: 4. Akt: Onder, 2006:
28).

Isgdrenin motivasyon ve etkinligi bu ii¢ gereksinim kategorisinden etkilenir.
Isverenler uygun bir test uygulayarak isgdrenlerinin doyum gereksinimlerini tespit
edebilirler. Bu isgdren doyumu kurami “McClelland’m Thtiyaglar Kuram1” olarak

adlandirilir. (Chen, 2003: 2. Akt: Onder, 2006: 28).

Bu kurama 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
motivasyon i¢in gerekli ortami bulacagindan sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak

ise koyacaktir (Kogel, 1998: 390).
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2.2.4.2. Siire¢ Kuramlar:

Icerik kuramlarmin amaci, kisilerin hangi amaglar sebebiyle ve nasil doyum
sagladigr sorularinin cevabina ulagsmaktir. Siire¢ kuramlarina gore ihtiyaclar kisiyi
davranisa sevk eden unsurlardan biridir ve pek ¢ok digsal unsur da kisinin davranisi ve

doyumu iizerinde rol oynamaktadir.
2.2.4.2.1. Davrams Sartlandirma (Pekistirme) Kurami

Ogrenmenin konusu olan sartlandirmadan yola ¢ikarak olusturulan bu kuramda
ele alinan sartlandirma Thorndike tarafindan gelistirilen Etki Kanunu ile ilgilidir. Etki
Kanununa gore kisi kendisine haz verecek davranislari tekrarlar fakat aci verecek
davraniglardan kacinir. Dolayistyla eger bir kisinin belirli bir davranisi tekrarlanmasi
istenirse o davranisin kisi i¢in haz verici olarak nitelenen bir sonucla karsilasmasi

gerekmektedir (Kogel, 1998: 443).

Olumlu davraniglar1 pekistirmek ve aligkanlik haline getirmek icin ydnetim
psikolojisinde dort yontem bulunmaktadir. Bunlar; olumlu pekistirme, olumsuz

pekistirme, ortadan kaldirma ve cezalandirmadir (Eren, 1998: 442)

Orgiitsel davranislar degistirme konusunda yapilan ¢alismalar cezalandirmanin,
davraniglar1 degistirmede odiillendirme kadar etkili olmadigin1 géstermistir. Bu nedenle
davranis degistirmede cezalandirmadan ¢ok ddillendirmeye agirlik verilmesi 6nemlidir

(Kogel, 1998: 520).

Can ve Arkadaglarina gore (1998: 309) giidiileme, davranisin i¢ nedeni olurken;
pekistirme bir davranisin digsal nedeni olarak kullanilmalidir. Bireyler olumlu
gordiikleri davramiglar1  tekrarlar. Bu nedenle davranisi pekistirmede olumlu

pekistiricilere (6diiller) agirlik verilmelidir.
2.2.4.2.2. Vroom’un Beklenti Kuramm

Is doyumunu bilissel bir agidan degerlendiren Vroom’un gelistirdigi bu kurama
gore, i ve gorev basarisi biiylik 6lgiide odiillendirilmis bir davranigsin fonksiyonudur.
Modelde kiginin belli bir is i¢in gayret gostermesi valans ve bekleyis olmak iizere iki

faktore baglanmistir (Eren, 1998: 349)
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Valans, kisinin arzulama derecesini ifade eder. Belirli bir odiil farkli kisiler
tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Bazilar1 boyle bir 6diilii son derece arzu
ederken bazilar1 da Odiile hi¢ deger vermeyecektir. Bekleyis ise kisinin belirli
davraniglarin belirli sonuglara ulagtiracagi konusundaki inancini ifade eder. Eger kisi
gayret sarf etmekle belirli bir 6diilii elde edebilecegine inantyorsa daha fazla gayret sarf

edecektir (Eren, 1998: 349-350).

Bu kuramin temel katkisi, kisilerin amagclariyla isteki davranislari arasindaki
iligkiyi agiklamasidir. Bu nedenle yonetici, emri altindaki kisilerin ge¢mislerini,
amaglarini, tecriibelerini ve diger oOzelliklerini ayrintili bir bigimde Ogrenmeye

caligmalidir (Can ve Digerleri, 1998: 310-311).

2.2.4.2.3. Porter ve Lawler’in Beklenti Kurami

Porter ve Lawler tarafindan Vroom’un beklenti kuraminin, orgiitsel gergekler ve
kosullar g6z oniinde bulundurularak gelistirilen modeline gore; is tatmini performans ve
adil olarak verilen odiillerle ilgilidir. Bu 6dil tatmin iliskisi bireyin adalet algisi
tarafindan diizenlenir. Birey kendi ¢abalar1 sonucunda aldig1 6diilii diger bireylerin ¢aba
ve odiilleri ile kiyasladiginda kendisine adil davranilmadigini diisiiniiyorsa is tatmini

olumsuz etkilenecektir (Eren, 1998: 357).

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen yonetici, Vroom
modeli ile ilgili ek olarak asagidaki hususlara dikkat etmek zorundadir (Kogel, 1998:
517):

e Personel kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirilmeye

tabi tutulmalidir.

e Rol catigmalar1 miimkiin oldugu o6lciide azaltilmali, personelin fiilen aldig1
0diil tutarindan ¢ok, ayni diizeyde performans gosteren meslektaslarinin

aldig1 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.
e Kisilerin i¢sel ve dissal 6diil tiirlerine farklt 6nem verdikleri bilinmelidir.

e Siirekli bir kontrol ile personelin performans, 6diil ve aralarindaki iligkiler
konusundaki anlayis1 izlemeli ve elde edilen bulgulara goére modelin

isleyisinde gerekli degisiklikler yapilmalidir.
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2.2.4.2.4. Ama¢c Kuramm

Edwin A. Locke ve Gary P. Latham tarafindan 1968’de gelistirilen bu kurama
gore, kisilerin belirledigi amagclar, onlarin motivasyon derecesini de belirleyecektir.
Erisilmesi zor ve yiiksek amag belirleyen kisi, elde edilmesi kolay olan amaglar
belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla motive
olacaktir. Teorideki en Onemli nokta, kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin

ulasilabilirlik derecedir (Kogel, 2001: 525).

Kurama gore amag belirleme bes temel asamada gergeklesir. Bunlar (Can ve

Digerleri, 1998: 313):

1. Asama; bireyin, orgiitiin veya teknolojinin amag belirlemeye uygun durumda

olup olmadiginin saptanmasi siireci;

2. Asama; birey, orgiit veya teknoloji amag belirlemeye uygunsa, ¢alisanlarin
karsiliklr etkilesim, iletisim, egitim ve eylem planlart yoluyla amag belirlemeye hazir

hale getirilmesi;
3. Asama; yoOnetici ve astlarinin, amagclarin 6zelliklerini anlamalart;
4. Asama; belirlenen amaglar i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmast;
5. Asama; amagclarin yerine getirilip getirilemediginin kontrol edilmesidir.
2.2.4.2.5. Esitlik Kuram

Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu kurama gore; kisinin isindeki basaris1 ve
isinden tatmin olma derecesi, ¢alistig1 ortamla ilgili adalet algisina baglidir. Teorinin
ana disilincesi; personelin is iliskilerinde esit bir sekilde muamele gérme arzusunda
olduklar1 ve bu arzunun motivasyonu ve is doyumunu etkiledigi noktasidir (Telman ve

Unsal, 2004: 26).

Dengenin aleyhine bozuldugunu hisseden kisi, bu doyumsuzlugunun
baskisindan kurtulmak i¢in kendi ddiillerini artirma yollarin1 aragtiracak bunda basariya
ulasamadig takdirde ise isletmeye sundugu girdi ve degerlerin miktar1 azalacaktir

(Eren, 1998: 543).
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Adams, esitsizlik durumunda isgdrenin rahatsiz olacagini ve rahatsizlig1 ortadan
kaldirmak icin baz1 yollara bagvuracagini ileri siirer. Bunlar sunlardir (Giiney, 2001:

235):

e Isgoren girdilerini degistirir (¢abasini azaltabilir),
e Isgoren kendi ¢iktilarimi degistirmeye calisir (iicret artisi isteyebilir),

e Isgoren diger kisinin ¢ikt1 veya ddiillerini degistirmeye calisir (daha ¢ok is
yaptirabilir),

e Isgoren kiyaslama yaptigi kisiyi degistirebilir,

e Isgdren savunma mekanizmalar gelistirebilir (esitsizligin gecici oldugunu

diisiinebilir),

e Isgoren, esitsizlik durumundan uzaklasir (isi birakabilir veya devamsizlik

yapabilir).

Birey kendisi ile ¢alisma arkadaslar1 arasinda dengenin saglandigina inandigi
zaman huzura kavusmus olacaktir. Eger esitsizlik devam ederse birey dayanma giiciiniin

sona erdigi noktada Orgiitten ayrilma kararini verecektir (Eren, 1998: 545).

2.3. ILGILI ARASTIRMALAR
2.3.1. Liderlik ile Tlgili Yapilan Arastirmalar

Kabaday1 (1982)'nin, arastirmasinda, okul miidiirlerinin liderlik davraniglan ile
Ogretmen gilidillenmesi arasindaki iliski arastirilmistir. Kabadayr c¢aligmasinda
Maslow'un insan ihtiyaclari hiyerarsisini temel almistir. Arastirma sonucunda is
doyumu ile ilgili elde edilen bulgulara gore; okul miidiirlerinin, 6gretmenlerin is

doyumunu saglayan ihtiyaglarina yanit vermedigi goriilmiistiir.

Bernard Bass, 1985-1990 yillar1 arasinda doniisiimcii liderlik konusunda yogun
ve sistematik calismalar yapmistir. “Dontlistimcii Liderlik”, davranigim 6lgmek igin
“Cok Faktorlii Liderlik Olgegi” (Multi-Factor Leadership Questionnarie-MLQ) ad:

verilen bir Olgcek gelistirmistir. Bu Olgekte Doniisiimeii Lider ve Etkilesimci Lideri
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karsilastirmak iizere bir arastirma yapmustir. Cok Faktorlii Liderlik Olgegi gesitli
tilkelerde ordudan okullara kadar birgok Orgiitte uygulanarak, yapr ve gecerligi
giivenirligi farkl orgiit ve kiiltiirlerde test edilmistir ve bir¢ok dile ¢evrilmistir (Karip,
1998). 1999 yilinda Bass, Avolio ve Jung 6l¢ege son halini vermek igin yeni ¢alismalar
yapmis ve toplam 3786 katilimciya kendi kafalarindaki lideri betimleterek 6lgegi MLQ
Form 5X adiyla tekrar diizenlemislerdir (Avolio, Bass ve Jung, 1999-b).

Cafoglu (1997)’nun “Degisen Diinyada Egitim Liderliginde Yeni Boyut:
Doniistimcii Liderlik” adli aragtirmasinda, genel lise, miifredat laboratuar okullar1 ve
0zel okul mudiirlerinin 6gretmen algilarina gore dontisiimcii liderlik 6zelliklerine sahip
olma diizeylerini belirlemeyi amac¢lanmistir. Bu amagla, 300 06gretmene anket
uygulanmis, sonucunda ise miifredat laboratuar okulu miidiirlerinin déniistimcii liderlik
ozelliklerine, genel lise miidiirlerine gore daha fazla sahip olduklar1 belirlenmistir. Okul
miidirlerinin yoneticilik egitiminden ge¢memis olmalarinin ve okul miidiirleri
tizerindeki ¢ok fazla biirokratik baskinin, okul miidiirlerinin kararlarinda ve hareket

alanlarinda etkili oldugu sonucuna varilmastir.

Karip (1998) tarafindan yapilan doniisiimcii liderlik aragtirmasinda okul
yoneticilerinin doniisiimcii liderlik kapasitelerini belirlemek amaciyla, Ankara ili
merkezinde 6zel ilkogretim okullarinda gérev yapan 39 midiir, 68 miidiir yardimcisi ile
devlet ilkdgretim okullarinda gorev yapan 53 miidiir ve 102 miidiir yardimcisina anket
uygulanmistir. Aragtirma sonucunda, ilkogretim okulu miidiirlerinin dontistimci liderlik
Ozelliklerine sahip olma ve liderlik davranislarin1 gosterme diizeylerinin yiiksek oldugu,
liderlik kapasitesi bakimindan devlet ilkdgretim okulu miidiirlerinin kendilerini 6zel

ilkdgretim okulu miidiirlerinden daha yeterli gordiikleri belirlenmistir.

Celik (1998)’in  yapmis oldugu “Egitimde Doniisimecii Liderlik” adh
arastirmanin amaci, okul yoneticilerinin liderlik o6zellikleriyle doniisiimcii liderlik
davraniglar1 arasindaki iliskiyi arastirmaktir. 146 ilkdgretim okulu yoneticisiyle yapilan
calisma sonucunda, okul yoneticilerinin, belirlenen 35 liderlik 6zelliginin ¢ogunlugunu

yiiksek diizeyde gosterdikleri belirlenmistir.

Brestrich (1999) calismasinda, iilkemizdeki kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin

dontistimcii liderlik uygulamalarini ne derece yansittiklarini arastirmistir. Arastirma
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sonuclarina gore, 6zel kurum yodneticileri doniisiimcii liderlik 6zelliklerini biraz olsun

yansitabilmekte ancak, devlet sektorii yoneticileri bu 6zelligi tasimamaktadir.

Avolio ve arkadaglarinin 1999 yilinda, 236 harp okulu 6grencisi iizerinde
yaptiklar1 arastirmada, deneklerin okula basladiklar1 ilk yil biligsel yetenek, fiziksel
saglik, gecmis etkileme deneyimleri ve kendini begenme durumlan ile ilgili dlgtimler
yapilmis ve dort yil boyunca gelisimlerini gozlemlemistir. Elde edilen bulgularla
liderlik etkinligi ve ortaya c¢ikisinin daha 6nce bireysel farkliliklar iizerinde yapilan

Olciimler sayesinde tahmin edilebilir oldugu sonucuna varilmistir.

Agikalin (2003), c¢alismasinda ilkégretim okulu yoneticilerinin doniisiimci
liderlik ozelliklerini ve empati becerilerini kullanma diizeylerini tespit ederek
aralarindaki iligkiyi belirlemistir. Bu amacla, 205 ilkdgretim Okulunda 193 okul
midiiri ve 291 midir yardimcisina anket uygulanmistir. Arastirma sonucunda
ilkogretim okul yoneticilerinin dontistimcii liderlik 6zellikleri ve empati becerileri

arasinda anlamli bir iligki ortaya ¢ikmamustir.

Ayik (2000), ilkégretim okullarindaki yoneticilerin yonetsel davraniglarinin
O0gretmenlerin is doyumuna etkisini incelemistir. Arastirmanin 6rneklemine O6gretmen
alimnmig, daha sonra 17 Ogretmenin anketi uygun olmadigi ic¢in degerlendirmeye
alinmamistir. Aragtirma bulgularina gore Ogretmenlerin kidem durumuna gore is
doyumlar1 orta diizeydedir. Ancak, 1-5 yil ve 15 yil ve {izeri kideme sahip
Ogretmenlerin i3 doyum diizeyleri digerlerine goére daha yiliksek bulunmustur.
Ogretmenlerin cinsiyete gore is doyumu ise anlamli bir farklilik gdstermemektedir.
Ogrenim durumuna gore ise dgretmen okulu ve egitim enstitiisii mezunu 6gretmenlerin
i1s doyumu digerlerine gore daha yiiksek, lisansiistii mezunu 6gretmenlerin ise diisiik is

doyumuna sahip olduklar1 gérilmiistiir.

Akbaba-Altun (2003), yaptigi arastirmada ilkdgretim okulu miidiirlerinin
dontistimcii liderlik unsurlar1 konusundaki diisiincelerini belirlemek amaciyla, 147
katilimciya anket uygulamis, elde ettigi sonuglara gore okul miidiirlerinin déniisiimcii
liderlik unsurlarint 6nemli bulduklarin1 ancak uygulamada bu unsurlari dikkate

almadiklarini bulmustur.
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Eraslan (2003), ilkdgretim okulu miidiirlerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerini
degerlendirmek ve cesitli degiskenler agisindan belirlemek amaciyla, Kirikkale il
merkezinde 30 Ilkogretim okulu ve 300 ilkdgretim dgretmenine anket uygulanmistir.
Elde edilen bulgulara gore ilkogretim okulu miidiirleri dontistimcii liderlik davraniglari
acisindan kendilerini ¢ok yeterli gormektedirler. Ancak 6gretmenlerin cinsiyet ve kidem
degiskenlerine  gére  okul miidiirlerinin = doniisiimcii  liderlik  Ozellikleri

degerlendirmelerinde anlamli farklilik bulunmaktadir.

Tucker ve Russel (2004), doniisimci liderin Orgiitii nasil etkiledigini
inceledikleri c¢aligmalarinda, doniisiimcii liderin bulundugu orgiit icinde degisim ve
hareket sagladigini, varolan yapiyr degistirmeye, insanlara yeni vizyonlar ve imkanlar
saglayarak etkilemeye calistigini, basarili doniisiimcli liderin, otorite ve giigiinii
kendisini takip etmeleri ve ona glivenmeleri i¢in insanlara ilham vermek ve onlar

motive etmek i¢in kullandigini belirtmislerdir.

Korkmaz (2006), kisiligin temel ozellikleri ile egitim kurumlarinda gosterilen
liderlik davranislar arasindaki iliskiyi bulmak i¢in yaptig1 ¢caligmada, Ankara ili merkez
ilcelerinde bulunan 35 lise ve 62 ilkogretim okulu yoneticisi ve bu okullarda gorev
yapmakta olan 375 Ogretmene anket uygulayarak veriler elde etmistir. Calismanin
sonucunda yenilik¢i ve giidiileyici olarak adlandirilan grupta yer alan okul yoneticileri
gelenekei ve yoOnetici grupta yer alan okul yoneticilerine gore daha fazla doniisiimsel

liderlik 6zelligi gosterdikleri bulunmusgtur.

Onder (2006), Kara havaci pilotlarin is doyum diizeyleri ve algilanan liderlik
stillerinin is doyum diizeylerine etkisini incelemistir. Calismasinin bulgulari; pilotlarin
i doyumu ile algiladiklar1 liderlik davranisi arasinda doniisiimcii liderlik ve alt
boyutlar arasinda pozitif yonde ve yiiksek diizeyde, etkilesimci liderlik ve alt boyutlari
arasinda pozitif yonde ve orta diizeyde ve laissez-faire ile i doyumu arasinda negatif

iliski oldugu seklindedir.

Bulug¢ (2009-a), calismasinda smif Ogretmenlerinin algilarina gore okul
midiirlerinin liderlik stilleriyle orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla,
Ankara’daki 12 ilkdgretim okulunda calisgan 250 Ogretmene anket uygulamus,
sonucunda ise okul miidiirlerinin doniisimcii liderlik davranislar1 ve etkilesimci

liderligin kosullu 6diil boyutuyla orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonde, laissez-faire
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davraniglariyla orgiitsel baglilik arasinda ise negatif yonde anlamli iliskiler oldugunu

saptamistir.

[lkégretim okullarinda biirokratik okul yapisinn isleyisi ile okul miidiirlerinin
liderlik stilleri arasindaki iliskiyi inceledigi bir diger arastirmasinin bulgularina gore
Bulug (2009-b), yoneticilerin genellikle doniistimcii liderlik davraniglar: sergilediklerini

belirlemistir.

2.3.2. is Doyumu ile ilgili Yapilan Arastirmalar

Sergiovanni (1967) Herzberg’in Cift Etmenler Kuraminin &gretmenlerin is
doyumlar iizerindeki gegerliligini ve hangi faktorlerin daha etkili oldugunu ilkokul,
ortaokul ve lise diizeyinde gorev yapan 71 6gretmen iizerinde inceledigi ¢alismasinda,
yiiksek is doyumunu olusturan etmenler %69 basari, isin kendisi ve taninma oldugu, en
cok doyum %98 ile dgrencilerle iligki, dgretim yontemlerini se¢iminde serbestlik ve
Ogretmenlerin sosyal iliskilerinde goriilmiistiir. Toplumun egitime kars1 tutumu, statii,
caligma sartlari, terfi sistemi gibi degiskenlerde doyumsuzluk saptanmistir (Akt:
Giindiiz, 2008).

Spector (1985) tarafindan yapilan arastirmalarda is doyumunu etkileyen dokuz
faktor bulunmus ve bu faktorler arasindaki korelasyon incelendiginde biitiin faktorlerin
birbiriyle diisiik veya orta diizeyde iliskili oldugu goriilmiistiir. Isgdrenlerin bir kismi
icin bu belirleyicilerin bazilar1 digerlerinden daha 6nemliyken diger bir kismi i¢in 6nem

derecesi farklilik gostermektedir.

Balc1 (1985), yaptig1 aragtirmanin sonucunda; derneklerin is doyumu ile ilgili
verilen maddelerin tamamindan doyumsuzluk duydugu ancak duyduklar
doyumsuzlugun diizeyi yiiksek olmadigi bulgusunu elde etmistir. ilk, orta ve lise
diizeyinde gorev yapan yoneticiler arasinda is doyumu agisindan anlamli bir fark
bulunmamuis, is ve isin niteligi faktoriine iligkin olarak yas degiskenine gore farkli
doyum diizeyleri oldugu saptanmistir. Derneklerin en yliksek is doyumunu is ve isin

niteligi faktoriinden, en diisiik is doyumunu ise ticretten sagladigi sonucuna ulasilmistir.
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Everett, 1987 yilinda 6gretmenlerin is doyumlart ve miidiirlerinin algilanan
liderlik davranisiyla ilgili yaptig1 arastirmada .05 diizeyinde liderlik davranigi ve is
doyum arasinda bir iliski tespit etmistir. Everett, bu arastirmada liderligin iki
faktorliniin; yapiya yonelik olma ve insana yonelik olma boyutunun, 6gretmenlerin is
doyumlar iizerindeki etkisini incelemis ve liderligi "insana yonelik" olarak algilanan
miidiirlerle calisan 6gretmenlerin is doyumlarinin yiiksek oldugunu ortaya koymustur.

(Everett, 1987:16. Akt: Onder, 2006: 133-134)

Resmi ve Ozel liselerde ¢alisan 6gretmenlerin is doyumu ve is stresi etkenlerini
karsilastirmali olarak ele alan Ozday1 (1990), arastirmasmin sonucunda resmi ve dzel
liselerde calisan 6gretmenlerin doyum sagladiklar1 faktorlerin (otorite, sosyal yardim,
sorumluluk ve serbestlik) genel olarak ayni oldugu, ancak is doyumu ve is stresi

diizeylerinin farkli oldugunu ortaya koymustur.

Evcimen-Sel¢uk (1998), lise midiirlerinin iletisim diizeyi ile 6gretmenlerin is
doyumu ve Ogrencilerle smnif ici iletisim diizeyi arasindaki iliskiyi incelemistir.
Ornekleme 12 okul miidiirii, 150 6gretmen ve 530 dgrenci almmustir. Bulgulara gére
iletisim diizeyi yiiksek midiirlerle ¢alisan 6gretmenlerin is doyumu, iletisim diizeyi
disik midiirlerle calisan O6gretmenlerin i3 doyumundan anlamli oranda farkl
bulunmustur. Fakat iletisim diizeyi diisiik veya yliksek miidiirlerle ¢alisan 6gretmenlerin
Ogrencilerle olan sinif igi iletisim diizeyi arasindaki fark anlamli bulunmamustir.

Ogretmenlerin genel olarak is doyumu ise orta diizeyde bulunmustur.

Ciiceloglu da (1999) bir ogretmenin goriisiine dayanarak oOgretmenlerin
mesleklerinde pek doyum saglamadiklarini belirtmektedir. Ogretmenler arasinda
toplumun egitime, bilgiye yeterince 6nem vermedigi, Ogretmenligin lafta degerli
oldugu, ancak ne ana babalarin ne toplumun, ne de devletin 6gretmenlere deger
vermedigi goriisiiniin yaygin oldugunu ifade etmektedir. Ayrica okullarin fiziki durumu,
yonetim tarzi, verilen maas, yoneticilerin dgretmenlerle iliskisinin sertligi ve “evet
efendimcilik”, ana babalarin ¢ocuklarmin gelisimine gosterdigi duyarsizligin, onlarin

sevkini kirdigini belirtmektedir.

Arslan-Birlik (1999), 6gretmenlerin mesleki doyumu ve egitim anlayislarini
arastirmistir. Arastirmanin  drneklemini izmir’deki liselerde calisan 300 &gretmen

olusturmustur. Arastirma bulgularina gore o6gretmenlerin mesleki doyum diizeyleri
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diisik bulunmustur. Mesleki doyum ile kidem arasinda olumlu iliski oldugu

bulunmustur. Mesleki kidem artik¢a doyumun arttig1 bulunmustur.

Basalp (2001), ilkogretim okullarindaki 6gretmenlerin is doyum diizeylerini
kargilastirmistir. Arastirmanin Orneklemini 240 o6gretmen olusturmustur. Arastirma
bulgularina gore ozel ilkogretim okullarinda gorev yapan o6gretmenlerin i doyum
diizeyleri, resmi ilkogretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin is doyumundan daha

yiiksek bulunmustur.

Demir (2001), sinif 6gretmenlerinin is doyumunu etkileyen olasi faktorler ve bu
faktorler kapsaminda smif oOgretmenlerinin is doyum diizeylerini incelemistir.
Arastirmanin O6rneklemini 354 Ogretmen olusturmus, ancak 140 6gretmenin anketi
degerlendirmeye alinmistir. Bulgulara gore sinif dgretmenlerinin is doyum diizeyleri
orta diizeyde bulunmustur. Ogretmenlerin en ¢ok doyum sagladiklar1 faktoriin iletisim,

en az doyum sagladiklar1 faktoriin ise {icret oldugu bulunmustur.

Uyan (2002), yaptig1 arastirmada, 6gretmenlerin is degerleri, kisilik 6zellikleri
ve is tatminleri arasindaki iliskiyi incelemistir. Arastirmanin 6rneklemini Istanbul ili
sinirlar i¢inde faaliyet gosteren resmi ve 6zel e8itim kurumlarinda gorev yapan 244
Ogretmen olusturmustur. Bulgulara gore bayan Ogretmenlerin i doyumu diizeyleri
erkek dgretmenlerin is doyumu diizeylerinden yiiksek bulunmustur. Ogretmenlerin yas
degiskeni ile is doyumu arasinda anlamli bir fark bulunmamistir. Ozel 6gretim
kurumlarinda ¢alisan 6gretmenlerin is doyumlari, resmi ilkdgretim kurumlarinda ¢alisan
Ogretmenlerin i3 doyumu diizeylerinden anlamli derecede yiiksek bulunmustur.
Ogretmenlerin gorev yaptiklart kademeye gore is tatminleri farklilasmamaktadir.
Kidemi 21 yil ve {izeri olan 6gretmenlerin is doyumu ise kidemi 1-5, 6-10 ve 11-20 yil
olan oOgretmenlerden daha yiiksek bulunmustur. Ayrica brans degiskenine gore
O0gretmenlerin i doyumlarinda anlamli farklilik bulunmustur. En yiiksek is doyumuna
fen ve matematik grubu 6gretmenlerinin sahip oldugu, en diisiik is doyumuna ise resim-

miizik grubu 6gretmenlerinin sahip oldugu goriilmiistiir.

Bektas (2003), yaptig1 calismada is doyum diizeyi farkli olan &gretmenlerin
psikolojik belirtilerini karsilasgtirmistir. Aragtirmanin drneklemini gesitli kademelerde
calisan 400 6gretmen olusturmustur. Arastirma sonucuna gore ilkogretim 1. kademede

gorev yapan Ogretmenlerin is doyum diizeyi, I1. kademedeki 6gretmenlerinkinden daha
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yiiksek ¢ikmistir. Cinsiyet degiskenine gore ise anlamli bir fark bulunmamaistir. Ayrica,
is doyum diizeyi yiiksek olan Ogretmenlerin psikolojik belirti diizeyleri, iy doyum
diizeyi diisiik olan 6gretmenlerin psikolojik belirti diizeylerinden daha diisiik ¢cikmustir.

Gergin (2006)’in ¢alismast resmi ilkogretim okullarinda gorev yapan
Ogretmenlerin genel is doyumu diizeylerini ve is doyumunu etkileyen faktorleri
saptamak amaciyla yapilmistir. Arastirmanin 6rneklemini Corum ilinde gorev yapan
550 o6gretmen olusturmustur. Arastirma sonucuna gore 0gretmenlerin genel is doyum
diizeyleri orta seviyede ¢ikmis, en yiiksek is doyumu saglanan boyut is ve niteligi

olurken is doyumunun en diisiik oldugu boyut licret olmustur.

Egitim alaninda liderlik ve i3 doyumu konusundaki c¢alismalar incelendiginde,
dogrudan liderlik ile iy doyumu arasindaki iligkiyi inceleyen arastirma sayisinin sinirli
oldugu goriilmektedir. Arastirmalarin bazilar liderlik stilleri ve is doyumunu ayr1 ayri
incelemeye, bazilar1 ise liderlik stilleri ve is doyumu ile farkli degiskenler arasindaki
iliskiyi incelemeye yoneliktir. Bu sebeple arastirma, okul yoneticilerinin liderlik stilleri
ile 6gretmenlerin is doyumu diizeyleri arasindaki iligkiyi aragtirmasi bakimindan énemli

goriilmektedir.



BOLUM 111
YONTEM

Bu béliimde, aragtirma modeli, evren, 6rneklem, veri toplama araglari, verilerin

toplanmasi ve analizine yer verilmistir
3.1. Arastirma Modeli

Betimsel tiirde tasarlanan bu arastirma iligskisel ve nedensel arastirma modeline

gore tasarlanmistir.
3.2. Evren ve Orneklem
Evren:

Arastirmanin evrenini 2008-2009 ogretim yilinda Ankara ili Biiyiiksehir
Belediyesi sinirlar1 igindeki merkez ilgelerde resmi ilkégretim okullarinda gorev yapan
smif Ogretmenleri olusturmaktadir. Ankara’da 2008-2009 Ogretim yilinda 540

ilkdgretim okulunda sinif 6gretmeni olarak ¢alisan toplam 6gretmen sayist 20.666°d1r.
Orneklem:

Aragtirmanin  6rneklemini  2008-2009 egitim-6gretim yilinda Ankara ili
Biiyiiksehir belediyesi sinirlar igerisindeki yedi merkez il¢ede bulunan 27 ilkdgretim
okulunda gérev yapan 400 sinif gretmeni olusturmustur. Orneklem sayisinin tespitinde
Balc1 (2009:102)’nin belirttigi tablo esas alinmistir. Buna gore biiyiikliigii 50.000°e
kadar olan durumlarda 381 kisi %5 giivenirlik diizeyinde evreni temsil etme yetenegine

sahip goriilmektedir.

Orneklem grubunda yer alan okullarin se¢iminde random teknigi kullanilarak,
bir ilgeden iig, diger ilgelerden dort okul olmak {izere toplam 27 okul ve bu okullarda

gorev yapan 400 sinif 6gretmeni 6rnekleme dahil edilmistir.

Tablo 3.1.’de arastirmanin 6rneklemini olusturan okullar, okullarin bulunduklar
ilgeler ve bu okullarda gorevli sinif 6gretmenlerinin say1 ve yiizde olarak dagilimi

gorilmektedir.
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OKUL OGRETMEN
NO ILCESI ADI N %
1 Ahiler ilkdgretim Okulu 19 4,75
2 - Halim Sasmaz Ilkogretim Okulu 17 4,25
3 Alondag o fikogretim Okulu 1 275
4 Ulus Ik Meclis 1lkdgretim Okulu 11 2,75
5 Iltekin 1lk&gretim Okulu 14 3,5
6 Cankaya Salih Alptekin ilkdgretim Okulu 12 3
7 Tevfik ileri Ilkdgretim Okulu 25 6,25
8 Aga Ceylan Ilkogretim Okulu 17 4,25
9 Etimesgut Eryaman Bahar [lkdgretim Okulu 17 4,25
10 Hafize Ozal Ilkégretim Okulu 9 2,25
11 Toplu Konut ilkdgretim Okulu 15 3,75
12 Atatiirk {lkdgretim Okulu 14 3,5
13 Kecidren Haci Sabancr Ilkdgretim Okulu 21 5,25
14 Kalaba Ilkégretim Okulu 15 3,75
15 Melek Ozen Ilkdgretim Okulu 16 4
16 Abidinpasa Ilkdgretim Okulu 9 2,25
17 Mamak Ayse Zeki Sayan [kdgretim Okulu 13 3,25
18 Demirlibahge Ilkégretim Okulu 18 4,5
19 29 Ekim ilkégretim Okulu 18 4,5
20 Ahmet Andigen Ilkogretim Okulu 18 4,5
21 Sincan Kazim Karabekir Hkt')gr.etim Okulu 20 5
22 Maresal Fevzi Cakmak Ilkégretim O. 26 6,5
23 Plevne Ilkdgretim Okulu 14 3,5
24 Ayten Saban Diri ilkdgretim Okulu 8 2
25 Venimahalle  GOKtirk Hkégretim Okulu 10 2,5
26 Konutkent Ilkdgretim Okulu 5 1,25
27 Mesa Koru Sitesi Ilkdgretim Okulu 8 2
TOPLAM 400 100
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Arastirmada demografik niteliklerle ilgili bir alt problem bulunmamasina
ragmen okuyucuya orneklem grubunun yapisi hakkinda genel bir bilgi vermek igin

demografik nitelikler incelenmis, sonuglar Tablo 3.2.’de sunulmustur.

Tablo 3.2. Orneklem Grubuna Giren (7gretmenlerin Cinsiyet, Yas, Medeni Durum,
Egitim Durumu, Mesleki Kidem ve Calisma Siirelerine Gore Dagilimlar

N %
Cinsiyet Kadin 269 67,3
Erkek 131 32,8
Toplam 400 100,0
N %
30 yas veya alt1 13 3,25
Yas 31-40 110 27,5
41-50 219 54,75
51-60 58 14,5
Toplam 400 100,0
N %
. Evli 345 86,25
Medeni Durum Bekar 55 13.75
Toplam 400 100,0
N %
Onlisans 132 33,0
Egitim Durumu  Lisans 252 63,0
Yiiksek Lisans 16 4,0
Toplam 400 100,0
N %
5 yil veya daha az 3 0,75
6-10 29 7,25
Mesleki Kidem 11-15 96 24,0
16-20 75 18,75
21 yil veya istii 197 49,25
Toplam 400 100,0
N %
5 yil veya daha az 173 43,25
6-10 102 25,5
Calisma Siiresi 11-15 91 22,75
16-20 22 5,5
21 yil veya {istii 12 3,0
Toplam 400 100,0

Arastirma kapsamina giren 27 okulda gdrev yapan toplam 400 Ogretmenin
demografik nitelikleri Tablo 3.2.’de incelendiginde 6gretmenlerin %67,3’linlin kadin;
%32,8’inin ise erkek oldugu; %3,25’inin 30 yas ve altinda, %27,5’inin 31-40 yas,
%54,75’inin 41-50 yas, 14,5’inin 51-60 yas araliginda bulundugu; medeni durumlari

incelendiginde %86,25’inin evli, %13,75’inin bekar oldugu; egitim durumlarina gore
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%33’lnlin On lisans; %63 liniin lisans; %16’sinin yiiksek lisans mezunu olduklari;
%0,75’inin 5 y1l ve daha az, %7,25’inin 6-10 y1l, %24’ tiniin 11-15 yil, %18,75’inin16-
20 y1l ve %49,25’inin 21 yi1l ve daha fazla siireyle 6gretmenlik meslegini stirdiirdiikleri;
%43,25’inin 5 y1l ve daha az siiredir, %25,5’inin 6-10 yildir, %22,75’inin 11-15 yildir,
% 5,5’inin 16-20 y1ldir,%3’linilin ise 21 yildan fazla siireyle bulunduklar1 okulda gorev

yapmakta olduklar1 goriilmustiir.
3.3. Veri Toplama Aracglarn

Arastirmada alt problemlerin ¢6ziimiine iligskin veriler, es zamanl olarak sinif
O0gretmenlerine uygulanan iki farkli anket ile toplanmistir. Uygulama safhasinda, Bruce
Avolio ve Bernard Bass (1985) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Anketi
(The Multifactor Leadership Questionnaire-5-X Short, MLQ) Tirk¢e versiyonu
degerlendiren formu ve Paul S. Spector (1985) tarafindan gelistirilen Is Doyumu Olgegi
(Ek-1) kullanilmustir. Is Doyumu anketi arastirmaci tarafindan Tiirkge’ye ¢evrilmis, dil
uzmani ve alan wuzmanlarina kontrol ettirilmisti. MLQ ic¢in kullanim lisansi
www.mindgarden.com’ dan satm almnus (Ek-2), Is Doyumu Anketi icin ise lisans hakkina

sahip olan Paul S. Spector’den izin alinmistir (Ek-3).

3.3.1. Cok Faktorlii Liderlik Anketi

Bass ve Avolio tarafindan 1985 yilinda doniisiimcii ve etkilesimci liderlik
tiirlerini 6lgmek amaciyla, Cok Faktorlii Liderlik Anketi (Multi Factor Leadership
Questionnaire - MLQ) gelistirilmigtir.

MLQ, Doniistimcii liderligi belirleyen 20, Etkilesimci liderligi belirleyen 16,
Liderlik davraniglarinin sonuglarini belirleyen 9 olmak iizere toplam 45 maddeden
olusmaktadir. Déniisiimcii liderlik; Ideallestirilmis Etki (Davrams), ideallestirilmis Etki
(Atfedilen), Telkinle Giidiileme, Entelektiiel Uyarim ve Bireysel Destek alt boyutlarindan;
Etkilesimci liderlik; Kosullu Odiil, Istisnalarla Yonetim (Aktif), Istisnalarla Y&netim
(Pasif), Laissez- Faire liderlik alt boyutlarindan; Liderlik davraniglarinin sonuglar ise
Ekstra Caba, Etkililik ve Doyum olmak {izere 3 boyuttan olugmaktadir. olugmaktadir.
Maddelerin boyutlara gére dagilimi Tablo 3.3.’te verilmistir.

Anket maddeleri; Hi¢bir zaman (0), Seyrek olarak (1), Bazen (2), Siklikla (3) ve

Her zaman (4) seklinde likert tipinde olusturulmustur. Arastirmada anketteki doniisiimcii
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ve etkilesimci liderlik boyutlar1 kapsama alinmus, liderlik davraniglarinin sonuglar1 kapsam

disinda tutulmustur.

Olgegin boyutlar1 ve bu boyutlarda yer alan maddelere iliskin bilgiler Tablo 3.3.’de

sunulmustur.
Tablo 3.3. Liderlik Stilleri ve Alt Boyutlar
LIDERLIK STILI BOYUTLARI MADDE NO
Ideallestirilmis Etki (Davranis) 6, 14, 23,34
DONUSUMCT Ideal‘lestirilumis Etki (Atfedilen) 10, 18, 21, 25
LIDERLIK Telkinle Giidiileme 9, 13, 26, 36
Entelektiiel Uyarim 2,8,30,32
Bireysel Destek 15,19, 29, 31
Kosullu Odiil 1,11, 16, 35
ETKILESIMCI  Istisnalarla Yonetim (Aktif) 4,22,24,27
LIiDERLIK Istisnalarla Yonetim (Pasif) 3,12,17, 20
Laissez-Faire 5,7,28,33
LIDERLIK Ekstra Caba 39, 42, 44
DAVRANISININ  Etkililik 37, 40, 43, 45
SONUCLARI Memnuniyet 38, 41

Cok Faktorlii Liderlik Anketi ile ilgili, yanit formundaki besli derecelendirme ve
puanlamasi ise Tablo 3.4.’deki gibidir:

Tablo 3.4. Cok Faktorlii Liderlik Anketi Puanlama Sinirlart

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi Siniri

Higbir zaman (0) 0,00-0,79
Seyrek olarak (1) 0,80-1,59
Bazen (2) 1,60-2,39
Siklikla (3) 2,40- 3,19
Her zaman (4) 3,20-4,00

Anket, oncelikle gecerlik ve giivenirlik caligmasi kapsaminda ¢aligma grubunun

disinda madde sayisinin yaklasik 5 kat1 olan 197 kisilik bir simif 6gretmeni grubuna

uygulanmistir. Liderlik davranislarinin sonuglari arastirma kapsami disinda tutuldugu

icin, ankette kalan 36 soru goz Oniinde bulundurularak madde sayisinin yaklasik bes

katina yakin bir grup iizerinde gecerlik ve giivenirlik calismasi yapilmistir. Uygulama

sonucunda Olcegin biitiiniiniin Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 .8993, olarak

bulunmustur. Anketin boyutlara goére Cronbach Alpha giivenirlik katsayilari ise Tablo

3.5..’de sunulmustur.
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Tablo 3.5. Cok Faktorlii Liderlik Anketi Boyutlarina Ait Cronbach Alpha Degerleri

PR . Cronbach P, . Cronbach

Doniisiimcii Liderlik Alpha Etkilesimci Liderlik Alpha
Ideallegtirilmis Etki - ;¢ 4 Kosullu Odiil 0.8184
(Davranis)
Ideallestirilmis Etki _ N .
(Atfedilen) 0.8429 ¥stlsnalarla Yonetim (Aktif) 0.5862
Telkinle Giidiileme 0.8331 Istisnalarla Yonetim (Pasif) 0.4000
Entelektiiel Uyarim 0.8497 Laissez-Fair 0.7730
Bireysel Destek 0.8029

Faktor analizinden Once, maddelerin analiz i¢in uygun olup olmadigini
belirlemek icin KMO ve Barlett Testleri yapilmistir. Test sonuglarma gére, KMO
degeri: .922, Bartlett Test of Sphericity: Chi-Square: 4107,758, df: 630, p= .000
bulunmustur. Bu degerlerin ardindan anketin biitiinii icin Principal Components-
varimax rotated solution yontemi kullanilarak yapilan faktor analizi sonucunda ankette
toplam dokuz boyut bulundugu ortaya ¢ikmistir. Dokuz boyuta gore cok faktorli
liderlik anketinin kiimiilatif varyansi agiklama orani ise 71,710’dur. Maddelerin faktor
yiikleri ise, .54 ile .83 arasinda dagilim gdstermektedir. Anketin faktor yapisi
incelendiginde baz1 maddelerin faktor yiiklerinin birbirine yakin oldugu ya da anketin
orijinalinde yer alan boyutlarda degil bagka boyutlarda yer aldig1 goriilmiistiir. Ancak
bu maddelerin faktor yiikleri .54 ve lizerinde oldugu i¢in anketin orijinaline sadik
kalinmistir. Arastirmada hesaplamalar doniisiimcii ve etkilesimei liderligin igerisinde
yer alan boyutlarin puanlari lizerinden yapilmastir.

MLQ kullanilarak; Karip (1998), Korkmaz (2005, 2006), Cemaloglu (2007) ve
Bulug (2009 a ve b) tarafindan yurt i¢cinde yapilan arastirmalarda da anketin gegerlik ve

giivenirligine iliskin benzer sonuglar elde edilmistir.

3.3.2. is Doyumu Anketi

Paul S. Spector (1985) tarafindan gelistirilen Is Doyumu anketi (Job Satisfaction
Survey- JSS), isgorenlerin isi ve isin farkli yonleri hakkindaki tutumlarin1 degerlendirmek
i¢in gelistirilmistir ve 17’si olumlu, 19’u olumsuz toplam 36 ifadeden olusmaktadir. Anket;
ticret, yiikselme olanaklari, yonetim ve denetim, ek imkanlar, sarthi Odiiller, calisma
kosullar, caligma arkadaglari, isin niteligi ve iletisim olmak iizere 9 boyuttan meydana

gelmektedir. Anketteki olumsuz maddeler analiz sirasinda tersten kodlanarak isleme
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almmistir. Her boyut 4 madde ile degerlendirilmekte olup maddelere verilen cevaplar
“kesinlikle katiliyorum™ dan “kesinlikle katilmiyorum™ a dogru 5 secenekten olusmaktadir.

Boyutlar ve boyutlara iliskin madde numaralar1 Tablo 3.6’da verilmistir.

Tablo 3.6. Is Doyumu ve Alt Boyutlar

BOYUTLARI MADDE NO
Ucret 1, 10, 19, 28
Yiikselme Olanaklari 2,11, 20, 33
Yonetim ve Denetim 3,12, 21, 30
Ek imkanlar 4,13,22,29
IS DOYUMU Sartl Odiiller 5,14, 23, 32
Calisma Kosullar1 6, 15, 24, 31
Calisma Arkadaslar 7,16, 25, 34
Isin Niteligi 8,17,27,35
Tletisim 9, 18, 26, 36

Is doyumu Anketi ile ilgili, yanit formundaki besli derecelendirme ve

puanlamasi soyledir:

Tablo 3.7. Is Doyumu Anketi Puanlama Sinirlar

Is Doyumu Anketi Sinir

Hi¢ Katilmiyorum (1) 1,00-1,79
Az Katiliyorum (2) 1,80-2,59
Orta Derecede Katiliyorum (3) 2,60-3,39
Cok Katiliyorum (4) 3,40-4,19
Tamamen Katiliyorum (5) 4,20-5,00

Anket, oncelikle gegerlik ve giivenirlik caligmasi kapsaminda ¢alisma grubu
disinda 197 kisilik bir sinif 6gretmeni grubuna uygulanmistir. Faktor analizi yapmadan
once, maddelerin analiz i¢in uygun olup olmadigini belirlemek icin KMO ve Barlett
Testleri yapilmistir. Test sonuglarmma gore, KMO degeri: .759, Bartlett Test of
Sphericity: Chi-Square: 2430.355, df: 630, p: .000 bulunmustur. Bu degerlerin ardindan
anketin biitiinii i¢in Principal Components- varimax rotated solution  yOntemi
kullanilarak yapilan faktor analizi sonucunda ankette toplam dokuz boyut oldugu
gorilmiistiir. Dokuz boyuta gore ¢ok faktorlii liderlik anketinin kiimiilatif varyansi

aciklama orani ise 61,794 tlir. Maddelerin faktor yiikleri ise .45 — .78 arasinda ¢ikmustir.
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Tablo 3. 8. Is Doyumu Anketine Ait Cronbach Alfa Degerleri

Is doyumu Cronbach Alpha
Ucret 0.893
Yiikselme Olanaklari 0.888
Yonetim ve Denetim 0.873
Ek Imkanlar 0.892
Sartl Odiiller 0.885
Calisma Kosullari 0.889
Calisma Arkadaslari 0.887
Isin Niteligi 0.889
Tletisim 0.883
Genel 0.731

3.4. Verilerin Toplanmasi

Kullanilacak 6l¢me araci yeterli sayida ¢ogaltilip gerekli izinler alinmistir (Ek-
4). Arastirmada kullanilan 6lgme araci 2008-2009 egitim-6gretim yili Mart-Mayis
aylar igerisinde uygulanmistir. Uygulamalar, 6rneklem listesi dogrultusunda her bir
okulda arastirmact tarafindan yapilmig, uygulamaya katilan smif Ogretmeleriyle

gorisiilerek anket hakkinda bilgi verilmistir.
3.5. Verilerin Analizi

Arastirmada toplanan verilerin analizinde SPSS 16.0 paket programi

kullanilmustir.

Degerlendirmeye tabi tutulan 400 anket sonucu analiz i¢in SPSS veri ortamina

aktarilmistir. Arastirmada verilerin analizinde betimsel istatistik ydntemlerinden

aritmetik ortalama (;), standart sapma (s), ylizde (%), frekans (f) islemleri ile Pearson
Moments ¢ift yonlii korelasyon analizi (r) ve Coklu Regresyon Analizi tekniklerinden

yararlanilmistir.



BOLUM IV
BULGULAR VE YORUM

Bu béliimde Cok Faktorlii Liderlik Anketi ve Is Doyumu Anketlerine verilen
cevaplar, aragtirmanin amacit ve alt problemleri dogrultusunda analiz edilmis ve

yorumlanmustir.

Alt Problem 1:
lkégretim okulu yoneticilerinin sergiledikleri liderlik stilleri hangileridir?

Arastirmada ilk olarak calisma grubunda yer alan simif dgretmenlerinin Cok
Faktorlii Liderlik Anketinde yer alan sorulara verdikleri cevaplarin boyutlara gore
aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanarak, sonuclar Tablo 4.1.’de

Ozetlenmistir.

Tablo 4.1. Simif égretmenleri.nin Cok Faktorlii Liderlik Anketinin Boyutlarina
Verdigi Cevaplara lliskin Ortalama ve Standart Sapmalar

Boyutlar n X S

Ideallestirilmis Etki (Davranis) 400 2.81 0.86
Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) 400 2.62 1.03
Telkinle Giidiileme 400 2.77 0.91
Entelektiiel Uyarim 400 2.44 0.96
Bireysel Destek 400 2.18 0.99
Kosullu Odiil 400 2.65 0.96
Istisnalarla Yonetim (Aktif) 400 2.15 0.87
Istisnalarla Y6netim (Pasif) 400 1.97 0.68
Laissez-Fair 400 1.23 0.95

Calisma grubundaki Ogretmenlerin algilarina gére okul yoneticilerinin liderlik

stillerini  gergeklestirme diizeylerine iliskin dagilimlar incelendiginde; liderlik
boyutunda okul yoneticilerinin en fazla ideallestirilmis etki (davranis) (;= 2.81, s:

0.86), en az ise laissez-faire (}: 1.23, s: 0.95) boyutunu gercgeklestirdikleri sonucu

ortaya c¢ikmistir. Liderlik boyutlarina iligkin diger dagilimlara bakildiginda ise,
ideallestirilmis etki (davranis) boyutunu sirasiyla telkinle giidiileme (;=2.77, s: 0.91),
kosullu &diil (x= 2.65,s: 0.96), ideallestirilmis etki (atfedilen) (x= 2.62, s: 1.03),
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entelektiiel uyarim (;= 2.44,s: 0.96), bireysel destek (;= 2.18, s: 0.99), istisnalarla
yonetim (aktif) (;: 2.15, s: 0.87), istisnalarla yonetim (pasif) ()_c= 1.97, s: 0.68) ve

laissez-faire ()_c= 1.23, s: 0.95) liderlik stilinin izledigi goriilmektedir.

Bu bulgulara gore okul yoneticilerinin ilk bes sirada yer alan davranig
boyutlarindan doérdiiniin doniisiimeii, 3. sirada yer alan kosullu 6diil boyutunun ise
etkilesimci  liderlik davramis boyutlarma girdigi goriilmektedir. Sonugta, smif
Ogretmenlerinin algilarina dayal1 olarak, ¢calisma grubunda bulunan okul yoneticilerinin
agirlikli olarak dontisiimcii liderlik davranislarini sergiledikleri sdylenebilir. Standart
sapmalara gore gruplarin dagilimi incelendiginde en homojen dagilimin (s= .86)
ideallestirilmis etki (davranig), en heterojen dagilimin ise (s= 1.03) ideallestirilmis etki
(atfedilen) boyutunda gerceklestigi goriilmektedir.

Elde edilen bulgulara gore, okul yoneticilerinin agirlikli olarak doniisimcii
liderlik ile ilgili davraniglar1 sergilemeleri olumlu goriilmektedir. Burns (1978)’e gore
dontistimcii liderlik, liderin kendisini ve isgérenlerini daha aktif hale getiren ve

cevresine yiiksek motivasyon saglayan bir liderlik tarzidir.

Aragtirma sonuglarina gore, okul yoneticilerinde agirlikli olarak doniisiimcii
liderlik davraniglarimin gbézlenmesinin yani sira, etkilesimei liderligin kosullu 6diil
boyutunun da calisma grubundaki Ogretmenlerin algilarina goére okul yoneticileri
tarafindan onemli derecede sergilendigi goriilmektedir. Cemaloglu (2007-a)’na gore
kosullu 6diil boyutunun yiiksek olmasinin sebebi okul yoneticisinin okulun amaglarini
aciklamasi, 6gretmenlerin alacagi 6diil ve cezalar1 bastan belirlemesinin Tiirk egitim
sisteminin klasik davranig Oriintlisii olmasindandir. Etkilesimci liderligin laissez-faire alt
boyutunun en az gerceklesme nedeni ise egitim sistemimizin liderin sdzde var oldugu
bir liderlik bi¢imini onaylamamasindandir. Kosullu 6diil isgorenlerin ortaya koyduklar
performansin ¢esitli sekillerde odiillendirilmesi seklinde olabilir. Buradan hareketle
okul yoneticilerinin, 6diil sistemini etkili bir sekilde kullandiklar1 sonucuna ulasilabilir.
Bahsi gecen Odiiller; Ogretmenlerin, gostermis olduklart gayret karsiliginda
yoneticilerden takdir gormesi, ihtiya¢ duydugu konularda yardim almasi seklinde
olabilir. Bu sonuglar dogrultusunda okul ydnetiminin etkili hale getirilebilmesi i¢in
dontistimcii liderlikle birlikte etkilesimci liderligin bazi boyutlarinin da gerekli ve

onemli oldugu diisiiniilebilir.
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Ulasilan bu sonuglar ile Karip (1998), Korkmaz (2005, 2006), Cemaloglu (2007-
a ve b), Chen (2008) ve Bulug (2009-a ve b)’un arastirma bulgular1 arasinda énemli
benzerlikler oldugu goriilmektedir. Bu arastirmalarin sonuglarina gére de yoneticilerin
sergiledikleri liderlik davramislar1 agirlikli olarak doniisiimcii liderlik boyutunda

bulunmaktadir.

Alt Problem 2:
Ilkégretim okullarindaki 6gretmenlerin is doyumu diizeyleri nedir?

Arastirmanin ikinci alt problemine cevap aramak amaciyla, ¢alisma grubundaki
siif dgretmenlerinin Is Doyumu Anketine verdikleri cevaplar analiz edilmis, anketin
boyutlarina iliskin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 4.2.°de

verilmistir.

Tablo 4.2. Simif dg}rgtmenlerinin Is Doyumu Anketinin Boyutlarina Verdigi
Cevaplara lliskin Ortalama ve Standart Sapmalar

Boyutlar n x S

Ucret 400 2.16 0.85
Yikselme Olanaklari 400 2.29 0.84
Yonetim ve Denetim 400 3.49 1.03

Ek imkanlar 400 2.34 0.82
Sarth Odiiller 400 2.81 0.71
Calisma Kosullar 400 2.52 0.63
Calisma Arkadaslar1 400 3.90 0.75
Isin Niteligi 400 4.19 0.72
Iletisim 400 3.53 0.78
Toplam 400 3.02 0.45

Calisma grubundaki 6gretmenlerin i doyumu diizeylerine iliskin dagilimlar
incelendiginde; o6gretmenlerin en fazla isin niteligi ()_cz 4.19, s: 0.72), en az ise iicret

(;= 2.16, s: 0.85) boyutlarinda doyuma ulastiklar1 sonucuna varilmistir. Is doyumunun

boyutlarina iligkin diger dagilimlara bakildiginda ise, isin niteligi boyutunu sirasiyla
calisma arkadaslari (;= 3.90, s: 0.75), iletisim (;= 3.53, s: 0.78), yonetim ve denetim
()_cz 3.49, s: 1.03), sarth odiiller ()_cz 2.81, s: 0.71), ¢alisma kosullar (}: 2.52,5:0.63),
ek imkanlar (;= 2.34, s: 0.82), yiikselme olanaklar1 (;= 2.29, s: 0.84) ve licret (;=

2.16, s: 0.85), boyutunun izledigi goriilmektedir. Is doyumunun toplamina (;: 3.02, s:
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0.45) bakildiginda 6gretmenlerin tiim boyutlarin bilesiminde orta diizeyde bir doyuma

ulastiklar sdylenebilir.

Calisma grubundaki 6gretmenler agisindan, isin niteligi boyutundaki doyumun
yiiksek olusu; Ogretmenligin, konusu insan yetistirmek oldugu igin lst diizeyde
sorumluluk isteyen bir meslek olarak goriilmesi seklinde agiklanabilir. Ogretmenligin
hedef 6grenci Kkitlesine, islenen derse ve konuya gore farklilik goOsteren anlatim
teknikleri sebebiyle monotonluktan uzak hareketli yapisi isin niteligi boyutundaki
doyumu arttiran 6nemli bir etkendir. Locke (1976:1319)’a gore 6gretmenlik, isin
yetenekleri, becerileri kullanmaya uygun, yaraticiliga, degisiklige, sorumluluga agik,
degisik diisiince, beceri ve tutum zenginligine sahip, biligsel buluslara, yeniliklere acik
olmas1 ve sorun ¢ozmeye dayanmasi gibi 6zellikleri tastyan bir meslektir (Gergin, 2006:

88).

Ogretmenlerin hayatlarinin biiyiik boliimiinii gegirdikleri ¢alisma ortamindaki
caligma arkadaslar1 is doyum gore elde edilen bulgularda ikinci sirada yer alan boyuttur.
Calisma ortamindaki huzur ve giiven biiylik Olclide calisma arkadaslar1 arasindaki
uyumla saglanir. Bu sebeple kisiyi destekleyen, fikirlerini paylasan ve dinleyen, birlikte
caligmaktan mutluluk duyulan is arkadaglar1 Ogretmenlerin islerinden sagladiklari
doyumu arttirmakta 6nemli bir boyuttur. Calisma arkadaslarini takip eden iletisim
boyutu da kisinin fikirlerini paylasabilmesi, kendini kabul ettirebilmesi, ast-list
iliskisinde bilgi ve isteklerin dogru aktarilmasini ifade eder. Arastirmalara gore
iletisimsizlik doyumu azaltmaktadir. Elde edilen bulgularda ise 6gretmenlerin okul
icinde sagladiklar1 iletisimin is doyumu boyutlarina gore bakildiginda iist siralarda yer

aldig1 goriilmektedir.

Arastirma bulgularina gére dordiincii sirada yer alan yonetim ve denetim boyutu
yonetici ile isgoren arasindaki olumlu iligkilere isaret etmektedir. Yonetim ve denetim
boyutundaki doyumun az olmasmin ast-iist iliskilerindeki problemi gosterdigi
sOylenebilir. Bu arastirmada bu boyuttaki doyumun orta diizeyde oldugu goriilmektedir.
Yonetim ve denetim boyutunu sartli ddiillerin takip ettii goriilmektedir. Calisanlarin
ortaya koyduklar1 gayret ve basariin farkli bigimlerde takdir edilmesi demek olan sarth
odiiller boyutunda 6gretmenlerin is doyumunun daha az oldugu sdylenebilir. Buna gore
okul yoneticilerinin 6gretmenlerin sergiledikleri davraniglar karsisinda imkanlar

dahilinde ¢esitli 6diiller sunmasi 6gretmenlerin iy doyumunu arttirmakta etkili olabilir.



83

Calisma kosullar1 boyutunda elde edilen bulgulara gére 0gretmenlerin egitim-
Ogretim i¢in gerekli imkanlarin yetersiz oldugunu diistindiikleri sdylenebilir. Ankara ili
merkez il¢elerinde yapilan bu arastirma bulgularinda 6gretmenlerin ¢alisma kosullari
boyutundaki doyumun diisiik olmasi bunun detayli sebepleri konusunda merak
uyandirmaktadir. Ancak yapilan arastirmalara gore genel manada okulun fiziksel

imkanlarinin yetersizligi tiim ilkdgretim okullarinin problemi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Basaran (1992) yiikselme olanaklarinin, isgérenin doyumunda 6nemli bir
degisken oldugunu, yiikselme olasiliginin yiiksekligi, sikligi, adil olmasi ve yiikselme
istekliliginin isgérende var olmasinin is doyumunu arttirdigini ifade etmektedir. Baska
bir deyisle yiikselme olanaklar1 6nemli bir i3 doyum kaynagidir Arastirma bulgularina
gore son siralarda yer alan bu boyut, 6gretmenlerin yiikselme olanaklarini yetersiz

bulduklarini ve bu konuda yeterli doyumu saglayamadiklarini ortaya koymaktadir.

Ogretmenlerin en alt diizeyde doyum sagladiklar iicret, kisilerin meslek sahibi
olarak calismalarinin temel sebeplerinden biridir. Insan yasaminin devami ve kalitesi
icin gerekli olan paranin yetersizligi kiside dogal bir doyumsuzluk ortaya cikaracaktir.
Yapilan isin insana yiikledigi sorumluluk, ise harcanan vakit, ortaya koyulan gayret,
O0gretmen olmak i¢in alinan egitim gibi etkenler dikkate alindiginda G&gretmenlerin
aldiklar ticretin giinlimiiz sartlarinda yetersiz oldugu, diger iilkelerle kiyaslandiginda bu
farkin daha da acik bir sekilde gorildiigli sdylenebilir. Konuyla ilgili yapilan bazi
arastirmalarda en yiiksek {icret alan gruplarin en ¢ok is doyumu saglayan gruplar oldugu

ortaya ¢ikmustir.

Ogretmenlerin is doyumu diizeyleri ile ilgili ortaya koyulan bu bulgular, Agan
(2002), Gergin (2006), Giirbiiz (2007) ve Canbay (2007)’in arastirmalariyla benzer
ozellikler gostermektedir. Kaya (2007) ise arastirmasinin sonucunda isgorenlerin
tizerinde isin niteligi, iletisim, calisma arkadaslar1 gibi psiko-sosyal faktorlerin, ticret

gibi ekonomik faktorlerden daha etkili oldugunu ileri stirmektedir.
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Alt problem 3:
Okul yoneticilerinin sergiledikleri;

3.1. Doniisiimcii liderlik davramslan ile is doyumunu arasinda nasil bir

iliski bulunmaktadir?

Calisma grubundaki okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik stilleri ile
ogretmenlerin i3 doyumu arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla, Pearson cift yonlii

korelasyon analizi yapilarak, sonuglar Tablo 4.3.’de sunulmustur.

Tablo 4.3. Déniigiimcii Liderlik ve Iy Doyumu Arasindaki Pearson Cift Yonlii
Koreldsyon Analizi Sonucu

1. Doniistimcii Liderlik 1.0

2. Is Doyumu STH* 1.0
**p<.01

Okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davraniglari ile is doyumu arasinda p<
.01 diizeyinde pozitif yonde ve orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (r
=0.57). Buna gore doniisiimcii liderlik davraniglari arttikca is doyumunun arttigi
sonucuna varilabilir. Determinasyon Kkatsayisi (7 =0.32) dikkate alindiginda, is
doyumundaki toplam varyansin %32’sinin doniisiimcii liderlik davranislarindan
kaynaklandig1 sdylenebilir. Arastirmanin 6nceki asamasinda elde edilen bulgulara gore
okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik davraniglarima bakildiginda doniistimcii
liderlik davraniglarinin daha on siralarda yer aldigr goriilmektedir. Bu bulgu 1s1ginda
okul yoneticilerin doniistimcii liderlik davranislar: arttik¢a 6gretmenlerin is doyumunun
da artacagi soylenebilir. Korkmaz (2007), yaptigi c¢alismada, okul yoneticilerinin
sergiledikleri dontistimcii liderlik davraniglarinin is doyumu tizerinde son derece etkili
oldugunu, ogretmenlerin i doyumunun da oOrgltsel sagligi etkiledigini ortaya
koymustur. Nir ve Kronot (2006)’un calismasinda doniisiimcii liderlik davranislarinin is

doyumunu destekleyici nitelikte oldugu belirtilmistir.
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3.2. Etkilesimci liderlik davranislan ile is doyumu arasinda nasil bir iliski

bulunmaktadir?

Okul yoneticilerinin etkilesimci liderlik stilleri ile 6gretmenlerin is doyumu
arasindaki iligskiyi belirlemek i¢in yapilan Pearson c¢ift yonlii korelasyon analizi
sonucunda Tablo 4.4.’deki veriler elde edilmistir.

Tablo 4.4. Etkilesimci Liderlik ve Is Doyumu Arasindaki Pearson Cift Yonlii
Koreldsyon Analizi Sonucu

1. Etkilesimci Liderlik 1.0

2. Is Doyumu 46%* 1.0
**p<.01

Okul yoneticilerinin etkilesimci liderlik davraniglart ile iy doyumu arasinda p<
.01 diizeyinde pozitif yonde ve orta diizeyde anlamli bir iligski oldugu goriilmektedir (r =
0.46). Determinasyon katsayis1 (r* = 0.21) dikkate alindiginda, is doyumundaki toplam
varyansin %?21’inin etkilesimci liderlik davramislarindan kaynaklandigi sonucuna
ulasilabilir. Etkilesimci liderlik davraniglarinin is doyumu iizerinde doniistimcii liderlige
gore daha az etkili oldugu goriilmektedir. Etkilesimci liderlik, lider ve izleyenlerinin
baskalarinin ihtiyaclarim1 karsilamaya dayanan karsilikli degis tokus iliskisi igerisinde
olduklar1 zaman gerceklesir. Lider ve izleyiciler arasindaki iliski geg¢ici olmaya

yoneliktir ve bu iliski sadece karsilikl1 yarar sagladigi zaman etkilidir (Celep, 2004: 55).

3.3. Doniisiimcii liderlik davranislarinin alt boyutlan ile is doyumu

arasinda nasil bir iliski bulunmaktadir?

Daha ayrintili bulgulara ulagsmak amaciyla, doniisiimcii liderligin alt boyutlar ile
i doyumu arasindaki korelasyon hesaplanmis, sonuglar Tablo 4.5.’te Ozetlenerek

sunulmustur.



86

Tablo 4.5. Déniigiimcii Liderligin Alt Boyutlart ile Is Doyumu Arasindaki Pearson
Cift Yonlii Koreldsyon Analizi Sonuclart
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Orneklem grubunda yer alan dgretmenlerin goriislerine gore; is doyumu ile okul
yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davraniglarinin alt boyutlar1 arasindaki korelasyon
analizi sonuglar1 incelendiginde; is doyumu ile sirasiyla telkinle giidiileme (r = .55,
p<.01), entelektiiel uyarim (r = .55, p<.01), ideallestirilmis etki (atfedilen) (r = .55,
p<.01), bireysel destek (r = .49, p<.01) ve ideallestirilmis etki (davranis) (r = .46, p<.01)
boyutlar1 arasinda pozitif yonde ve orta diizeyde anlamli iligkiler bulundugu tespit
edilmistir. Is doyumu ile ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle giidiileme ve
entelektiiel uyarim arasindaki iliskiler digerlerine gore daha yliksek derecededir. Bass
ve Riggio (2006: 6, 7)’ya gore lider zorluklarin {istesinden gelmek konusunda
izleyenlere giliven veriyorsa atfedilen ideallestirilmis etki; Orgiitiin vizyonunu
isgorenlere agik bir bicimde ifade edip, vizyona ulasmak konusunda heyecan ve istek
uyandiriyorsa telkinle giidiileme; isgorenleri problemlere farkli acilardan bakmaya
tesvik ediyorsa entelektiiel uyarim davraniglarini sergiliyor demektir. Elde edilen
bulgulara gore bu {i¢ boyutun is doyumu iizerindeki etkisi daha yiliksek ¢ikmakla
beraber dontlistimcii liderligin tiim alt boyutlarinin is doyumu {izerinde pozitif yonde
etkisi oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla bu bulgular, okul yoneticilerinin doéniisiimcii
liderlik davraniglarinin artmasinin ¢alisma grubundaki Ogretmenlerin is doyumunu

artirdig1 seklinde yorumlanabilir.
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3.4. Etkilesimci liderlik davranislarimin alt boyutlar ile is doyumu arasinda

nasil bir iliski bulunmaktadir?

Daha sonra, etkilesimci liderlik davraniglarinin alt boyutlar1 arasindaki

korelasyon incelenmis, sonuglar Tablo 4.6.’da verilmistir.

Tablo 4.6. Etkilesimci Liderligin Alt Boyutlari ile Is Doyumu Arasindaki Pearson Cift
Yonlii Korelasyon Analizi Sonuclart
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Is doyumu ile okul yoneticilerinin etkilesimci liderlik davramslarinin alt
boyutlart arasindaki korelasyon analizi sonuclar1 incelendiginde; is doyumu ile kosullu
odiil (r = .54, p<.01) arasinda pozitif yonde anlamli bir iligski oldugu sdylenebilir. Buna
gore, etkilesimci liderlik stilinin kosullu 6diil davranislart arttik¢a is doyumunun arttigi
yorumu yapilabilir. Is doyumu ile laissez-faire (r = -.44, p<.01) arasindaki korelasyon
incelendiginde negatif yonde ve orta diizeyde, is doyumu ile istisnalarla yonetin (pasif)
(r = -.15, p<.01) arasinda ise negatif yonde ve diisiikk diizeyde bir iliski oldugu
gbzlenmistir. Bu durum laissez-faire ve istisnalarla yonetim (pasif) liderlik davraniglari
arttikga i3 doyumunun azaldig1 seklinde yorumlanabilir. Veriler incelendiginde sadece
is doyumu ile etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutu arasindaki korelasyonun pozitif
yonde oldugu goriilmektedir. Kosullu 6diil, yapilan iste ilerlemek ve daha yiiksek
performansa ulagsmak amaciyla ¢alisanlar1 glidiilemektir. Baska bir ifadeyle bir fayda
degis tokusudur (Bass ve Riggio, 2006). Bass ve Avolio (2004)’da calismalarindan
hareketle kosullu 6diil boyutunun is doyumu iizerinde pozitif bir etki yarattigini
belirtmistir (Parkinson, 2008). Buradan yola ¢ikarak ¢alisma grubundaki 6gretmenlerin
birlikte calistiklar1 okul yoneticileri kosullu 06diill davramislarimi arttirdiklarinda

ogretmenlerin is doyumlarinda da artis gozlenebilecegi sdylenebilir.
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Istisnalarla yonetim (pasif) davramisini benimseyen lider sikayetler ve
rahatsizliklar ortaya ¢ikincaya kadar higbir harekette bulunmaz, laissez-faire liderlik
bi¢imi ise bahsedilen tiim liderlik bigimleri arasinda en pasif ve en etkisiz olamidir ve
lider sorumluluklarin1 reddederek uzak durmayi tercih eder (Bass ve Riggio, 2006). Bu
acidan bakildiginda, is doyumu ile istisnalarla yonetim (pasif) ve laissez-faire boyutlari
arasindaki korelasyonun negatif yonde olusu da ele alinarak bu davranig bi¢imlerinin
artmasinin Ogretmenlerin is doyumlarin1 azaltacagi sonucuna ulasilabilir. Parkinson
(2008) calismasinda, Ogretmenlerin  laissez-faire davranis1  sergileyen okul
yoneticilerinin kendilerin desteklemedigini diisiindiikleri sonucuna varmistir. Ayrica
okul yoneticileri Ogretmenlerin basarisizliklar1 ve hatalarima yogunlastiginda
Ogretmenlerin is doyumlarinda diistis oldugunu goézlemistir. Bass ve Riggio (2006) da,
calisanlarinda is doyumu ile istisnalarla yonetim ve laissez-faire davraniglar1 arasinda

negatif korelasyon oldugunu ortaya koymustur.

3.5. Doniisiimcii liderlik davramislar1 ile is doyumunun alt boyutlan

arasinda nasil bir iliski bulunmaktadir?

Arastirmanin bir sonraki asamasinda, liderlik stilleri ile is doyumunun alt
boyutlar1 arasindaki iligkileri belirlemek amaciyla korelasyon analizleri yapilmistir.
Tablo 4.7.’de doniisiimcii liderlik ile is doyumunun alt boyutlar1 arasindaki korelasyon

analizi sonuglar1 verilmistir.

Doniisiimcii liderlik ile i3 doyumun alt boyutlar1 arasindaki korelasyon analizi
sonuclar1 incelendiginde doniisiimcii liderlik ile yonetim ve denetim (r = .79, p<.01)
arasinda pozitif yonde ve yliksek diizeyde bir iligki; doniisiimcii liderlik ile iletigim (r =
48, p<.01), sartli odiller (r = .37, p<.01) ve calisma arkadaglar1 (r = .35, p<.01)
arasinda pozitif yonde ve orta diizeyde bir iliski; dontisiimcii liderlik ile isin niteligi (r =
25, p<.01), yiikselme olanaklar1 (r = .25, p<.01) ve ¢alisma kosullar1 (r = .15, p<.01)
arasinda ise pozitif yonde diisiik diizeyde bir iligki oldugu gozlenmistir. Dontlistimcii
liderlik ile i3 doyumunun tiicret ve ek imkanlar boyutlar1 arasinda ise anlamli bir iligki

bulunamamustir.
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Tablo 4.7. Déniisiimcii Liderlik ile Is Doyumunun Alt Boyutlari Arasindaki Pearson
Cift Yonlii Koreldsyon Analizi Sonuclart
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Liderin kendisini daha etkin bi¢imde hissettirdigi doniisiimcii liderlik
davraniglarinin artmasinin is doyumunun yonetim ve denetim boyutundaki doyumu
arttirdign  gozlenmektedir. Doniistimcii liderlik ile aralarinda orta diizeyde iliskiler
oldugu goriilen sartli 6diiller, calisma arkadaslar ve iletisim boyutlar1 okul yoneticisinin
lizerinde inisiyatifini kullanabilecegi boyutlardir. Ornegin okuldaki iletisimi veya
calisanlar arasindaki iligskiyi belli bir Olglide kontrol edebilir, diizenleyebilir,
odillendirmeler konusunda etkili olabilir. Doniisiimcii liderlik ile aralarinda diisiik
diizeyde anlaml iliskiler bulunan yiikselme olanaklari, calisma kosullar1 ve igin niteligi
boyutlar1 ise okul yoneticisinin daha az etki edebilecegi belli kurallarla ¢evrelenmis
boyutlardir. Buradaki doyumun daha diisiik olmasinin sebebi bu sekilde yorumlanabilir.
Dontistimcii liderlik ile aralarinda iligki tespit edilemeyen iicret ve ek imkanlar boyutlar
ise tamamen okul yoneticisinin miidahale alaninin disinda kalmaktadir. Bu sebeple

aralarinda anlaml iligkiler tespit edilememistir.

3.6. Etkilesimci liderlik davranmislar ile is doyumunun alt boyutlar1 arasinda

nasil bir iliski bulunmaktadir?

Etkilesimci liderlik ile i doyumunun alt boyutlar1 arasindaki korelasyon analizi

sonuglar1 Tablo 4.8.’deki gibidir.
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Tablo 4.8. Etkilesimci Liderlik ile Is Doyumunun Alt Boyutlari Arasindaki Pearson
Cift Yonlii Koreldsyon Analizi Sonuclari
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Tablo 4.8.’deki etkilesimci liderlik ile is doyumun alt boyutlar1 arasindaki
korelasyon analizi sonuglar1 incelendiginde, etkilesimci liderlik ile yonetim ve denetim
(r=.66, p<.01), iletisim (r = .34, p<.01) ve sarth odiiller (r = .32, p<.01) arasinda pozitif
yonde ve orta diizeyde bir iliski; yiikselme olanaklari (r = .26, p<.01), c¢alisma
arkadaslar (r = .20, p<.01), isin niteligi (r = .19, p<.01) ve calisma kosullar1 (r = .12,
p<.05) arasinda ise pozitif yonde diisiik diizeyde bir iliski oldugu goézlenmistir.
Etkilesimci liderlik ile is doyumunun {icret ve ek imkanlar boyutlari arasinda ise anlaml
bir iliski bulunamamuistir. Etkilesimci liderlik genel olarak pasif bir liderlik yaklagimi
olmasima ragmen bazi boyutlarinin is doyumunun yonetim ve denetim boyutundaki

doyumu arttirdig1 diistiniilebilir.

Etkilesimci liderlik ile aralarinda orta diizeyde iliskiler oldugu goriilen sartl
odiiller ve iletisim boyutlar1 ve aralarinda diisiik diizeyde anlamli iliskiler bulunan
yiikselme olanaklari, sarth ddiiller, calisma kosullari, ¢alisma arkadaslart ve isin niteligi
boyutlart doniisiimcii liderlige kiyasla is doyumunun artmasinda daha az etkilidir
sonucuna ulagilabilir. Liderin ¢alisanlarinin doyumunu arttirmak i¢in bu boyutlar
tizerinde sinirli da olsa etkisi vardir. Ancak etkilesimci liderlik stilinde lider kendini geri
cektigi ve miidahaleden uzak durdugu i¢in bu boyutlar {izerindeki etkililigini kendisi

sinirlamakta ve c¢alisanlarin doyumlarinda diisiise sebep olmaktadir denilebilir.
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Etkilesimci liderlik ile aralarinda iligki tespit edilemeyen tiicret ve ek imkanlar boyutlari
ise dontsiimcii liderlikte oldugu gibi okul yoneticisinin inisiyatifinin disinda

kalmaktadir.

Sonug olarak etkilesimci liderlik ile yonetim ve denetim boyutu arasindaki
iligkinin digerlerine gore yiiksek diizeyde oldugu dikkate alindiginda etkilesimei liderlik
davraniglarinin is doyumunun yonetim ve denetim boyutunu digerlerine gore daha
olumlu yonde etkiledigi soylenebilir. Korkmaz (2007), yaptig1 arastirmada
Ogretmenlerin; kisisel gelisime imkan taniyan, kendilerini mutlu eden ¢alisma kosullart
saglayan, yoOnetici ve ¢alisma arkadaslariyla iyi iligkilerin oldugu ve alinan kararlarin
parcast olduklar1 okul ortaminda yiiksek doyuma ulastiklarini ortaya koymustur. Ayrica,
etkilesimci liderlik davraniglarini benimseyen okul yoneticileriyle birlikte calisan
ogretmenlerin biirokrasi odakli olduklarini, hata yapmaktan kac¢inarak, olmasi muhtemel
problemlere odaklandiklarini bu sebeple olumlu bakis agilarini arka plana ittiklerini

belirtmistir.

3.7. Doniisiimcii liderlik davramislarinin alt boyutlar ile is doyumunun alt

boyutlar1 arasinda nasil bir iliski bulunmaktadir?

Arastirmada bir sonraki asamada, daha ayrintili verilere ulasmak amaciyla
dontisiimcii liderligin alt boyutlart ile is doyumunun alt boyutlar1 arasinda Pearson ¢ift

yonlii korelasyon analizleri yapilmis ve sonuglar Tablo 4.9°da sunulmustur.

Tabloya gore, donlisiimcii liderligin alt boyutlar1 ile is doyumun alt boyutlari
arasindaki korelasyon analizi sonuglar1 incelendiginde doniisiimcii liderligin
ideallestirilmis etki (davranig) boyutu ile i3 doyumunun yoénetim ve denetim boyutu
arasinda (r = .64, p<.01) pozitif yonde, yiiksek diizeyde anlaml bir iliski; sarth 6diiller
(r = .30, p<.01), calisma arkadaglar1 (r = .33, p<.01) ve iletisim boyutlar1 arasinda (r =
44, p<.01) pozitif yonde ve orta diizeyde anlaml1 iligkiler; yilikselme olanaklari (r=.17,
p<.01) ve isin niteligi (r = .26, p<.01) boyutlar1 arasinda ise pozitif yonde diisiik

diizeyde anlaml iligkiler oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 4.9. Déniisiimcii Liderligin Alt Boyutlari ile Is Doyumunun Alt Boyutlart Arasindaki Pearson Cift Yonlii Koreldsyon Analizi Sonuclart
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Dontigiimeti liderligin ideallestirilmis etki (atfedilen) boyutu ile i3 doyumunun
yonetim ve denetim (r = .76, p<.01) boyutu arasinda pozitif yonde yiiksek diizeyde
anlaml bir iligki; sarth dédiiller (r = .36, p<.01), calisma arkadaslar (r = .32, p<.01) ve
iletisim (r = .45, p<.01) boyutlar arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski;
yiikselme olanaklar (r = .21, p<.01), ¢alisma kosullar1 (r = .17, p<.01) ve isin niteligi (r
= .24, p<.01) boyutlar arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde anlamli bir iligki oldugu
gozlenmistir. Dontigiimcii liderligin telkinle giidiileme boyutu ile is doyumunun
yonetim ve denetim (r = .75, p<.01) boyutu arasinda pozitif yonde yiiksek diizeyde
anlamli bir iliski; sartli édiiller (r = .35, p<.01), calisma arkadaslar1 (r = .36, p<.01),
iletisim (r = .47, p<.01) boyutlar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlaml iliskiler;
yiikselme olanaklar1 (r = .22, p<.01), calisma kosullar1 (r =.16, p<.01) ve isin niteligi (r
= .24, p<.01) boyutlar1 arasinda pozitif yonde diislik diizeyde anlaml1 iliskiler oldugu
tespit edilmistir. Doniistimcii liderligin entelektiiel uyarim boyutu ile is doyumunun
yonetim ve denetim boyutu arasinda (r = .75, p<.01) pozitif yonde, yiiksek diizeyde
anlaml bir iliski; sartli 6diller (r = .36, p<.01), ¢alisma arkadaslar1 (r = .32, p<.01),
iletisim (r = .45, p<.01) boyutlar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlamh iliskiler;
yiikselme olanaklar1 (r = .24, p<.01), calisma kosullar1 (r = .14, p<.01) ve isin niteligi (r
= .24, p<.01) boyutlar1 arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde anlamli iliskiler oldugu
gorilmiistiir. Doniisiimcti liderligin yonetim ve denetim boyutu arasinda (r = .68, p<.01)
pozitif yonde, ylksek diizeyde anlaml bir iliski; sarth 6diller (r = .33, p<.01), iletisim
(r=.38, p<.01) boyutlar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlaml iligkiler; ylikselme
olanaklar1 (r = .28, p<.01), ¢alisma kosullar1 (r = .14, p<.01), calisma arkadaslar1 (r =
24, p<.01) ve isin niteligi (r = .17, p<.01) boyutlar1 arasinda pozitif yonde diisiik
diizeyde anlaml iligkiler oldugu gézlenmistir. Doniisiimcii liderligin tiim boyutlari ile is
doyumunun {icret ve ek imkanlar boyutlar1 arasinda anlamli iligkiler tespit

edilememistir.

Doniisiimceii liderligin tiim boyutlar1 ile is doyumunun yonetim ve denetim
boyutu arasindaki iligkilerin pozitif yonlii ve yiiksek diizeyli olmasi, ¢alisanlarin okul
yoneticilerinin etkili liderlik davraniglar1 sergilemelerinden ve ydneticinin varligini
hissetmekten memnun oldugu seklinde yorumlanabilir. Is doyumunun iicret ve ek
imkanlar disinda kalan boyutlar1 ile doniisiimcii liderligin boyutlar1 arasinda diisiik ve
orta diizeylerde pozitif yonlii iliskiler belirlenmistir. Bunlar arasinda en yiiksek

korelasyon iletisim boyutunda goriilmektedir. Buradan hareketle okul yoneticisinin
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digerlerine gore daha ¢ok etki alaninda kalan iletisim boyutunun doéniisiimcii liderlik
davraniglariyla ikinci sirada en ¢ok ilgili olan boyut oldugu sdylenebilir. Segiovanni
(1990)’ye gore, doniisiimcii liderlik yoneticilerin ve 6gretmenlerin en iyiyi yakalamak
icin birlikte c¢alismasini gerektirir (Parkinson, 2008). Okul yoneticisi okul i¢indeki
iletisimi olumlu bigimde arttirdiginda 6gretmenlerin is doyumunun artacagi ¢ikarimina

varilabilir.

3.8. Etkilesimci liderlik davramislarimin alt boyutlari ile is doyumunun alt

boyutlar1 arasinda nasil bir iliski bulunmaktadir?

Etkilesimci liderligin alt boyutlar1 ile is doyumunun alt boyutlar1 arasinda

Pearson ¢ift yonlii korelasyon analizleri yapilmis ve sonuglar Tablo 4.10’daki gibidir.

Etkilesimci liderligin alt boyutlar1 ile is doyumun alt boyutlar1 arasindaki
korelasyon analizi sonuglar1 incelendiginde is doyumunun yonetim ve denetim boyutu
ile etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutu arasinda (r = .76, p<.01) pozitif yonde,
yiikksek diizeyde anlamli bir iliski; etkilesimei liderligin kosullu 6diil boyutuyla is
doyumunun sarth odiiller (r = .40, p<.01l), ¢alisma arkadaslar1 (r = .31, p<.01) ve
iletisim boyutlar1 arasinda (r = .44, p<.01) pozitif yonde ve orta diizeyde anlaml

iliskiler oldugu goriilmiistiir.

Yine etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutu ile is doyumunun yiikselme
olanaklar1 (r = .24, p<.01), calisma kosullar1 (r = .15, p<.01), isin niteligi (r = .22,
p<.01) boyutlar1 ve etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim (aktif) boyutu ile is
doyumunun yoénetim ve denetim (r = .14, p<.01) boyutu arasinda pozitif yonde diisiik
diizeyde anlamli bir iliski oldugu go6zlenmistir. Etkilesimci liderligin istisnalarla
yonetim (pasif) boyutu ile i3 doyumunun yonetim ve denetim (r = -.19, p<.01), sarth
odiiller (r = -.12, p<.05) ve ¢alisma kosullar1 (r = -.15, p<.01) boyutlar1 arasinda negatif
yonde diislik diizeyde anlamli iligkiler oldugu; etkilesimci liderligin laissez-faire boyutu
ile i3 doyumunun sarth ddiiller (r = -.27, p<.01), ¢alisma kosullar1 (r = -.19, p<.01) ve
isin niteligi (r = -.18, p<.01) boyutlar1 arasinda negatif yonde diisiik diizeyde anlamli
iliskiler bulundugu tespit edilmistir.
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Tablo 4.10. Etkilesimci Liderligin Alt Boyutlari ile Is Doyumunun Alt Boyutlari Arasindaki Pearson Cift Yonlii Koreldsyon Analizi Sonuglari
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Etkilesimci liderligin laissez-faire boyutu ile i doyumunun ¢aligma arkadaslari
(r = -.34, p<.01) ve iletisim (r = -.42, p<.01) boyutlar1 arasinda negatif yonde orta
diizeyde anlamh iligkiler ve yonetim ve denetim (r = -.60, p<.01) boyutu arasinda ise

negatif yonde yiiksek diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir.

Etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutu ile is doyumunun yonetim ve denetim
boyutu arasindaki iliskinin pozitif yonde ve yiiksek diizeyde olmasi, 6gretmenlerin
yaptiklar1 is ve gosterdikleri ¢aba karsiliginda okul yoneticilerinin kendilerini gesitli
sekillerde ddiillendirmelerinden yiiksek doyum sagladiklarin1 gostermektedir. Kosullu
6diil boyutunun; is doyumunun yiikselme olanaklari, sartli ddiiller, ¢aligma kosullari,
caligma arkadaslari, isin niteligi ve iletisim boyutlari ile arasinda pozitif yonlii iliskiler
oldugu; ticret ve ek imkanlar boyutlar1 arasinda ise iliski tespit edilemedigi
goriilmektedir.

Etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim (aktif) boyutuyla is doyumunun
yonetim ve denetim boyutu arasinda diisiik diizeyde pozitif yonlii bir iliski oldugu, is
doyumunun diger boyutlariyla aralarinda ise iliski bulunamadigi soOylenebilir.
Istisnalarla yonetim (aktif), liderin isgdrenlerin gorevlerinde yaptiklari hatalari,
standartlardan sapmalarmi aktif olarak izlemesi ve gerekli gordiigiinde bunlari
diizeltmesidir. Bu davranis baz1 durumlarda gerekli ve etkili olabilir (Bass ve Riggio,
2006).Ancak ¢alisma grubundaki 6gretmenlerin is doyumlar: iizerinde etkili olmadigi
goriilmektedir. Istisnalarla yonetim (pasif) ile ydnetim ve denetim, sarth odiiller ve
calisma kosullar1 arasinda diisiik diizeyde negatif yonlii iliskiler oldugu goriilmektedir.
Istisnalarla ydnetim (pasif), liderin pasif bir bigimde hatalarin ve sapmalarin olmasini
beklemesi ve gercek bir sorun haline gelmeden miidahale etmemesi anlamina
gelmektedir (Bass ve Riggio, 2006). Bu tanimdan yola ¢ikarak 6gretmenlerin bu pasif
yonetim anlayisindan hoslanmadiklari, bu anlayisa sahip yoneticilerle calisirken is
doyumlarinin olumsuz etkilendigi sdylenebilir.

Laissez-faire davraniglarinin 6gretmenlerin is doyumlarina etkisine bakildiginda
istisnalarla yonetim (pasif) davranislarina gore is doyumunu daha da olumsuz etkiledigi
goriilmektedir. En pasif yonetim bi¢imi olan laissez-faire 6gretmenlerin yonetim ve
denetim boyutundaki doyumunu en yiiksek diizeyde olumsuz bigcimde etkiledigi, sarth
odiiller, calisma kosullari, ¢alisma arkadaglari, isin niteligi ve iletisim boyutlarinda da

orta ve diisiik diizeyde negatif etkiler yarattig1 sdylenebilmektedir.
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Tiim bu bulgular 15181nda, calisma grubundaki 6gretmenlerin, pasif, problemlere
ge¢ miidahale eden, varligini hissettirmeyen okul yoneticileriyle ¢alismaktan degil,
kendileriyle iletisim halinde olan, onlar1 dinleyen, ihtiya¢larini bilen, yardimer olan,
gerektiginde odiillerle motive eden, yonetici olarak varligimi hissettiren liderlerle

calistiklarinda is doyumlarinin arttig1 sonucuna ulasilabilir.

Alt Problem 4:
Liderlik stilleri is doyumunun yordayicis1t midir?
Arastirmada, i doyumunun yordanmasi amactyla liderlik stillerinin boyutlar ile

i1$ doyumu arasinda ¢oklu regresyon analizi yapilarak, sonuglar Tablo 4.11. ve 4.12.’de

verilmistir.

Tablo 4.11. Déniisiimcii Liderligin Is Doyumunu Yordanmasina Tliskin Coklu
Regresyon Analizi Sonuglart.

Standart L .
Degiskenler B Hata B t Ikrlh Kliml
Sabit 82,848 2.323 - 35.660 .000 - -
Ideallestirilmis etki
-213 341 -.045  -.624 533 458  -.031
(davranis)
Ideallestirilmis etki 866 334 223 2594 010 546 130
(atfedilen)
Telkinle giidiileme 942 417 213 2257 .025 547 113
Entelektiiel uyarim .827 418 196 1977 .049 547 .099
Bireysel destek .093 317 .023 292 770 .490 .015

R=.580 R°=.336 Diizeltilmis R*= 328 F (5.304= 39,907 p=,000

Tablo 4.11.’de, doniisiimcti liderligin alt boyutlarinin, is doyumunu yordamasina
iligkin ¢oklu regresyon analizi sonuglart incelendiginde, is doyumu ile doniisiimcii
liderlik stilleri arasinda pozitif yonde, orta diizeyde ve anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir (R=.580, R? = .336, p< .01). Déniisiimcii liderlik stili ile ilgili bes
degisken birlikte, is doyumundaki toplam varyansin yaklasik % 34’iinii aciklamaktadir.
Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici degiskenlerin is doyumu
tizerindeki goreli onem sirasi; ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle giidiileme,
entelektiiel uyarim, bireysel destek ve ideallestirilmis etki (davranig) seklindedir.
Regresyon katsayilarinin anlamliligia iliskin t testi sonuglar1 incelendiginde ise,
ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle giidiileme ve entelektiiel uyarim degiskenlerinin

is doyumu iizerinde anlamli yordayicilar oldugu goriilmektedir.
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Regresyon analizi sonuglarina gore doniisiimcii liderlik i¢in is doyumunun
yordanmasina iliskin regresyon esitligi (matematiksel model) ise sdyledir; Is Doyumu =
82.848 + 0.942 telkinle giidileme + 0.866 ideallestirilmis etki (atfedilen) + 0.827
entelektiiel uyarim + 0.093 bireysel destek + —0.213 ideallestirilmis etki (davranis).

Tablo 4.12. Etkilesimci Liderligin Is Doyumunun Yordamasina Tliskin Coklu
Regresyon Analizi Sonuclari

Standart P .

Degiskenler B Hata g B t p Ik;h Kliml

Sabit 96855 3302 - 29333 000 - -

Kosullu odiil 1899 215 455 8839 000 536 406

Istisnalarla yonetim 2380 207 -082 -1.838 067 037 -.092
(aktif)

Istisnalarla yonetim L1310 273 022 -480 631 -149  -024
(pasif)

Laissez-faire -.790 224 -186 -3.526 .000 -438 -.175

R=.571 R°=.326 Dizeltilmis R’= 319 F (4.305=47.672 p=.000

Tablo 4.12."de, etkilesimci liderligin alt boyutlarinin, is doyumunu yordamasina
iliskin ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 incelendiginde, is doyumu ile etkilesimci
liderlik stilleri arasinda pozitif yonde, orta diizeyde ve anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir (R=.571, R? = .326, p< .01). Etkilesimci liderlik stili ile ilgili dort
degiskenle birlikte, is doyumundaki toplam varyansin yaklasitk % 33’ini
aciklamaktadir. Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici
degiskenlerin iy doyumu iizerindeki goreli Onem sirasi; kosullu 6diil, istisnalarla
yonetim (pasif), istisnalarla yonetim (aktif) ve laissez-faire seklindedir. Regresyon
katsayilariin anlamliligina iligkin t testi sonuglar1 incelendiginde ise, sadece kosullu
odiil ve laissez-faire degiskeninin is doyumu {izerinde anlamli bir yordayicit oldugu
goriilmektedir.  Ancak laissez-faire liderlik stilinin iy doyumunu negatif yonde

etkiledigi goriilmektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gore etkilesimci liderlik i¢in is doyumunun
yordanmasina iliskin regresyon esitligi (matematiksel model) ise soyledir; Is Doyumu =
96.855 + 1.899 kosullu 6diil + — 0.131 istisnalarla yonetim (pasif) + — 0.380 istisnalarla

yonetim (aktif) + — 0.790 laissez-faire.

Dontigiimeti liderlik ile etkilesimci liderligin is doyumunu yordamasina iligkin

regresyon analizi sonuclar1 karsilagtirildiginda dontisiimcii liderligin tiim boyutlarinin is
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doyumu {izerinde pozitif yonli etkileri oldugu, etkilesimci liderligin ise sadece kosullu
odiill boyutunun is doyumunu pozitif yonde yordadigi goriilmektedir. Etkilesimci
liderligin istisnalarla yonetim (aktif), istisnalarla yonetim (pasif) ve laissez-faire

davraniglarinin is doyumunun yordanmasinda negatif yonde etkileri oldugu soylenebilir.

Parkinson (2008), calismasinda benzer bulgulara ulagmig, kosullu 6diil
boyutunun is doyumu iizerinde anlamli bir yordayict oldugunu tespit etmistir.
Cemaloglu (2007-b) calismasinda laissez-faire liderlik davraniginin yildirma {izerinde
anlamli bir yordayici oldugu; okul yoneticilerinin laissez-faire liderlik davraniglarini
gerceklestirdikge, Ogretmenlere yonelik yildirmanin gergeklesme diizeyinde artig
yasandig1 sonucuna ulagmistir. Bunun da 6gretmenlerde iletisim ve ¢alisma arkadaslari
boyutlarinda is doyumunun diismesine bir etken sayilarak arastirma bulgularini

destekledigi sdylenebilir.



BOLUM V
SONUC VE ONERILER

Bu boliimde arastirma bulgularina dayanilarak elde edilen sonuglar ve sonuglara

bagli olarak ortaya konulan 6nerilere yer verilmistir.

5.1. Sonuclar

[Ikdgretim okulu yéneticilerinin liderlik stilleriyle dgretmenlerin is doyumu
diizeyleri arasindaki iliskiyi smif 6gretmenlerinin algilarima gore belirlemek amaciyla
yapilan arastirmada uygulanan veri toplama araglarina dayali olarak elde edilen sonuglar

bu boliimde sunulmustur.
Birinci Alt Probleme Iliskin Sonugclar

Arasgtirmanin birinci alt probleminde sinif 6gretmenlerinin algilarina goére okul
yoneticilerinin agirlikli olarak sergiledikleri liderlik stilini belirlemek amaciyla
uygulanan Cok Faktorlii Liderlik Anketinden elde edilen veriler analiz edilmistir. Bu
baglamda okul yoneticilerinin doniisiimcii ve etkilesimci liderlik stillerinden; daha ¢ok

dontigiimcti  liderlik stilini meydana getiren davraniglart benimsedikleri, bunlar

arasindan da en ¢ok ideallestirilmis etki (davranis) (;= 2.81, s: 0.86) boyutunun 6ne
ciktig1 goriilmektedir. Ayrica, etkilesimci liderligin kosullu 6dil boyutunun da okul
yOneticilerinin tiglincii sirada tercih ettikleri bir davranis oldugu ortaya ¢ikmistir. Okul

yoneticilerinin en az kullandiklar liderlik davranmisinin etkilesimci liderligin laissez-

faire ( x=123,s: 0.95) boyutu oldugu, bunun yam sira etkilesimci liderligin kosullu

odiil disindaki diger boyutlarinin da en son siralarda yer aldig1 goriilmektedir.
Ikinci Alt Probleme iliskin Sonuclar

Arastirmanin ikinci alt probleminde, ¢alisma grubundaki sinif 6gretmenlerinin

islerinden sagladiklar1 doyumu 6lgmek iizere uygulanan Is Doyumu Anketinden elde
edilen veriler analiz edilmistir. Analiz sonucunda 6gretmenlerin en ¢ok isin niteligi ()_c =

4.19, s: 0.72), en az ise lcret (;= 2.16, s: 0.85) boyutunda doyuma ulastiklari,



101

Ogretmenlerin islerinden sagladiklari toplam doyumun (;= 3.02, s: 0.45) ise orta

diizeyde oldugu belirlenmistir.
Uciincii Alt Probleme iliskin Sonuclar

Arastirmanin {i¢iincii alt probleminde 6gretmenlerin is doyum diizeyleri ile okul
yoneticilerinin sergiledikleri liderlik stilleri arasindaki korelasyon hem genele hem de

ayr1 ayr1 boyutlara bakilarak incelenmistir.

Doniisiimcii ve etkilesimci liderlik davraniglari ile is doyumu arasinda nasil bir
iliski bulundugunu anlamak i¢in okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik stilleri ile
ogretmenlerin is doyumu arasindaki genel korelasyona bakildiginda, her iki liderlik
stilinin de Ogretmenlerin is doyumlarn {izerinde pozitif yonde ve orta diizeyde etkili
oldugu ancak doniisiimcii liderlik stilini sergileyen okul yoneticilerinin bu davraniglar
arttikca ogretmenlerin is doyumlarinin etkilesimei liderlige gore daha fazla artacagi

gorilmiistiir.

Doniisiimceii ve etkilesimei liderlik stillerinin alt boyutlar1 ile is doyumunun
geneli arasindaki korelasyon incelendiginde is doyumu ile doniistimcii liderligin tiim alt
boyutlar1 ve etkilesimei liderligin kosullu 6diil boyutu arasinda orta diizeyde pozitif
yonlii bir iliskinin bulundugu; etkilesimci liderligin istisnalar yonetim (pasif) ve laissez-
faire boyutlar ile i3 doyumu arasinda ise negatif yonli bir iliskinin bulundugu tespit
edilmistir. Buradan hareketle okul yoneticilerinin sergiledikleri doniisiimcii liderlik
davraniglar1 ve etkilesimci liderlige ait kosullu 6diil davranis arttikga 6gretmenlerin is
doyumlarinin da artacagi, ancak etkilesimci liderligin istisnalar yonetim (pasif) ve

laissez-faire davranig bigimlerinin 6gretmenlerin is doyumlarini azalttig1 sOylenebilir.

Is doyumunun alt boyutlarmin déniisiimcii ve etkilesimei liderlik stilleriyle
arasindaki korelasyona bakildiginda okul yoneticilerinin etki alanlar1 disinda bulunan
ticret ve ek imkanlar boyutlart ile hem doniisiimcii hem de etkilesimci liderlik
davraniglart arasinda bir iliskiye rastlanmamigstir. Bunun disinda is doyumunun yonetim
ve denetim boyutu ile doniisiimcii liderlik arasinda yliksek diizeyde pozitif yonli,
etkilesimci liderlik arasinda orta diizeyde pozitif yonlii bir iliski belirlenmistir.

Bulgulara dayanilarak genel bir degerlendirme yapmak gerekirse okul miidiirlerinin
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doniigiimcii liderlik davranislar sergilemeleri etkilesimei liderlik davranislarina nazaran

is doyumunun boyutlarina gére doyumu arttirici bir etkendir.

Ucgiincii alt problemin son asamasinda daha detayli bulgulara ulasmak amaciyla
hem doniistimcii hem de etkilesimci liderlik stillerinin alt boyutlar ile is doyumunun alt
boyutlar1 arasindaki korelasyon ayri ayri incelenmistir. Sonug olarak diger bulgulari
destekleyici bi¢imde doniisiimcii liderligin tiim boyutlarinin is doyumunun iicret ve ek
imkanlar disindaki tiim boyutlariyla aralarinda pozitif yonlii iligkiler bulundugu
goriilmiustiir. Etkilesimci liderligin kosullu 6diil boyutuyla is doyumunun (iicret ve ek
imkanlar hari¢) tiim boyutlarin arasinda pozitif yonli iligkiler tespit edilmistir. Ancak
etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim (pasif) ve laissez-faire boyutlar1 ile is
doyumunun boyutlar1 arasindaki korelasyona bakildiginda bazi boyutlarda iliskinin
bulunmadigi, digerleriyle ise negatif yonlii iliskiler oldugu goriilmistiir. Etkilesimci
liderligin istisnalar yonetim (aktif) boyutu ile i doyumu arasinda ise sadece yonetim ve

denetim boyutunda diisiik diizeyde pozitif bir iligki tespit edilmistir.
Dérdiincii Alt Probleme iliskin Sonuglar

Arastirmanin dordiincii alt probleminde doniisiimcii ve etkilesimei liderlik
stillerinin i doyumunun yordayicis1 olup olmadigi incelenmistir. Sonug¢ olarak,
dontigiimcii liderligin alt boyutlar1 olan ideallestirilmis etki (atfedilen), telkinle
giidiileme ve entelektiiel uyarim, etkilesimci liderligin alt boyutlar1 olan kosullu 6diil ve
laissez-faire degiskenlerinin i doyumu iizerinde anlamli yordayicilar oldugu
goriilmektedir. Ancak laissez-faire liderlik davranisinin is doyumunu negatif yonde

etkiledigi sOylenebilir.

5.2. Oneriler:
Arastirma sonuglarindan hareketle su onerilerde bulunulabilir:

1. Okul yoneticilerinin dontistimcii liderlik davraniglarim1 daha aktif ve etkin
bicimde kullanabilmeleri i¢in hizmet Oncesi ve hizmet i¢i kurslar, seminerler
diizenlenmeli, okul ydneticisi yetistiren yiiksekogretim programlarinda doniisimcii

liderlik derslerine yer verilmelidir.
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2. Ogretmenlerin maaslar1 olmasi gereken standartlara ¢ikarilmali, adil bir
iicretlendirme yapilmali, sosyal hak ve imkanlar1 arttirilmalidir.  Ogretmenlere
kendilerini gelistirme ve meslekte yilikselme imkanlar1 arttirilmali, bu yollarla
Ogretmenlerin en az doyuma ulastiklar iicret, yiikselme olanaklar1 ve ek imkanlar

boyutlarindaki doyumun arttiritlmasi hedeflenmelidir.

3. Ogretmenlerin is doyumlarimi azaltan diger bir etken olan ¢alisma kosullari
boyutunda doyumu arttirmak i¢in okullarin fiziki imkanlar1 bugiiniin gereklerine gore

iyilestirilmeli ve gelistirilmeli, arag-gere¢ ve derslik ihtiyaclari giderilmelidir.

4. Okul yoneticileri okul igi iletisimi pozitif yonde arttiric1 ¢alismalar yapmali,

bunun i¢in gerekirse iletisim becerilerini konu alan seminer ve kurslara katilmalidir.

5. Ogretmenlerin performansmni artirmak igin ulastiklar1 basarilar karsiliginda
okul yoneticileri tarafindan adil odiillendirmeler yapilmali, ortaya konan basarilar

desteklenerek maddi veya manevi olarak takdir etmelidir.
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Bu aragtirmada; ilkogretim okulu yoneticilerinin liderlik stilleriyle 6gretmenlerin is

doyumu diizeyleri arasindaki iliski sinif 6gretmenlerin algilarina dayali olarak test edilmeye

calisilacaktir. Bu amagla 2 anket hazirlanmistir. Birincisi okul miidiiriiniin liderlik stilini dl¢cen

liderlik envanteri, ikincisi ise 6gretmenlerin iy doyum diizeylerini 6l¢en is doyumu anketidir.

Liitfen bu 2 anketi okuyarak size en uygun gelen segenegi X isareti ile ilgili siituna isaretleyiniz.

Yardimlariniz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

DEMOGRAFIK BILGILER
Cinsiyet:

1(). Kadin 2 (). Erkek
Yas:

1() 30yasvedahaaz 2()31-40
Medeni Durum:

1()Evli 2 () Bekar
Egitim Durumu:

Esma GULLU

Gazi iiniversitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii
Siif Ogretmenligi Yiiksek Lisans Ogrencisi

3()41-50

1.0) OnLisans 2. () Lisans 3 () Yiiksek Lisans

Mesleki Kidem:

1 ()5 yil ve daha az 2.()6-10y1l

Bu okuldaki ¢calisma siireniz:

1 ()5 yil ve daha az 2.()6-10 y1l

3()11-15yil

3()11-15y1l

4()51-60

4 ( )Doktora

4()16-20yil

4()16-20 yil

5 () 60 ve tistii

5() 21 ve fazla

5() 21 ve fazla
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LIDERLIK ENVANTERI

Bu envanter sizin okul miidiiriiniiziin liderlik bi¢imini, sizin algiladiginiz bi¢imde tanimlamak
i¢in uygulanmaktadir. Liitfen bu envanterdeki tim maddeleri cevaplamaya 6zen gosteriniz. Bu envanterde
tanimlayict nitelikte 45 ifade bulunmaktadir. Sizden istenen her ifadeyi hangi siklikta yasadiginmizi

belirtmenizdir. Size uygun olan basamag (X) isareti ile isaretleyin.

BENIM OKUL YONETICIiM

Higbir zaman (0)
Seyrek olarak (1)
Bazen (2)
Siklikla (3)
Her zaman (4)

Performans hedeflerine erigildiginde, bunu ger¢eklestirenin karsiliginda ne elde

1 edecegini agikga belirtir. 010101010

2 | Grubun yararima olacak seyleri kendi ¢ikarindan iistiin tutar. OO0 1010

3 | Karar almaktan kaginir. OTO]O]0O]0

4 Be}ﬁ digerllqinden farkli ihtiyag, yetenek ve istekleri olan bir insan olarak ololololo
degerlendirir.

5 | Benden beklenenleri yerine getirdigimde memnuniyetini sunar. OlOTOTO10

NOT: Cok Faktorlii Liderlik Anketi (MLQ), kullanim lisansi

www.mingarden.com adresinden iicret karsilifinda izin alinarak uygulanmigtir.

Kullanim lisansinda anket maddelerinden 5 tanesinin 0rnek olarak ekte verilmesine izin
verilmistir. Bu sebeple asagida anketin tamami degil, maddeler arasindan rastgele

secilen 5 tanesi yer almaktadir.


www.mingarden.com

iS DOYUMU OLCEGI
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Bu 6lgek sizin is doyum diizeyinizi tanimlamak i¢in uygulanmaktadir. Liitfen bu 6l¢ekteki tim

maddeleri cevaplamaya 6zen gosteriniz. Bu 6lgekte tanimlayici nitelikte 36 ifade bulunmaktadir. Sizden

istenen her ifadeyi hangi siklikta yasadiginizi belirtmenizdir. Size uygun olan basamagi (X) isareti ile

isaretleyin
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LUTFEN HER SORU iCiN KONU HAKKINDAKIi
FiKRIiNiZi EN iYi YANSITAN MADDEYi iSARETLEYIN

Yaptigim igin  karsihiginda hak etti§im {creti aldigimi
diistiniiyorum.

Isimde yiikselmem icin gercekten ¢ok az sansim var

Yoneticim, yaptigi iste oldukca yeterlidir

Isimin bana sagladig1 kazanglar beni tatmin etmiyor.

Iyi bir is yaptigimda, hak ettigim takdiri goriiyorum.
Okulumuzdaki ¢ogu kural ve prosediirler, igimizi iyi yapmamizi
zorlagtirmaktadir.

Birlikte calistigim insanlardan memnunum.

Bazen yaptigim igin anlamsiz oldugunu diistiniiyorum.
Okulumuzdaki iletigimin iyi oldugunu diistiniiyorum.

Zamlar/iicret artislar1 cok seyrek.

Isini iyi yapan personel yiikselme sansina sahiptir.

Yoneticim bana karsi adil degildir.

Isimde sagladigim kazanglar, diger kurumlarin calisanlarina
sunduklari kadar iyidir.

Yaptigim isin takdire layik oldugunu sanmiyorum.

Iyi bir is yapmaya cabalarken nadiren biirokrasi tarafindan engellenirim.
Birlikte calistigim insanlarin yetersizligi yiliziinden daha ¢ok
calismak zorunda kalryorum.

Yaptigim isleri severek yapryorum.

Calistigim kurumun (okulun) amaglari bana gore agik degil.
Kurumumca bana ddenen iicreti diisiindiigiimde kendimi degersiz
hissediyorum.

Bu kurumda (MEB) calisanlar, diger kurumlara gére daha hizli ilerlerler.
Yoneticilerim astlarinin duygularina karsi ¢ok az ilgi gosterir
Sosyal yardimlarimiz adil sekilde yapilmaktadir.

Calisanlar i¢in yapilan diillendirme ¢ok azdir.

Cok fazla is yilikiine sahibim.

Caligma arkadaglarimdan hoslanirim

Sik sik kurumda neler olup bittigini bilmedigimi diistintirim.
Yaptigim isten gurur duyarim..

Maas artiglar1 beni tatmin eder.

Yaptigim isin karsiliginda elde ettigim kazang hak ettigimden azdir.

Yoneticimden memnunum.

Yapmam gereken cok fazla evrak (kirtasiye) isi var
Cabalarimin gerektigi gibi 6diillendirilmedigini digiiniiyorum.
Terfi firsatlarindan memnunum

Is yerinde ¢ok fazla ag1z dalasi ve kavga yasanmaktadir.

Isim eglencelidir.

Gorev tanimim tam olarak agiklanmamustir.

Hi¢ Katilmiyorum

e N N N N N N T N N N N e N N N N N T T N N N e N N N T T T T T T N N N N

1)
Az Katiliyorum (2)

N e e N e N N N N e N e N e N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N

e N N N N N e N N N 1 T N N e N N T e T s T e e T s e N e T N N an e T Ve Nan N

N e N N N N e N N e N e N e N e N N N N N N N N N e N N N N N N N N N N

Orta Derecede

e N N N N e N N N N T N N N W NI N T T e T W N N N N T T T e T T T N

Katihlyorum (3)

N e N e N N N N N e N e N e N N N N N N N N N N N e N N N N N N N N N N

e N N N N N e N e T R N e W e N N T R N N s T T e T e N T T T e T T T N Ny

Cok Katiliyorum (4)

N N N N e N N N N e N e N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N

Tamamen
Katihyorum (5)

e N N W N N N T T T N W NN e e e T T T T T T N N N N N N e T e N

N e N N e N N N N e N e N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N
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Sales Receipt

855 Qak Grove Ave, Ste 215 e e
Menlo Park CA 94025, USA
Li6/2009 4907
30L0 TC SHIPTO
Estma Gullu email pdf 1o
Frmgml (rari Wah cgulhi3 Rilgmail com
Aydede 5. 24717 Cebecs
06590 Ankara
Turkey
CUSTOMER REF#® CHECK MNO. PAYMENT METHCOD REP SHIP DATE SHIP VIA
Master Card [ 1/58,/2009 PTF
TEM CESCRIPTION aTy RATE AMOUNT
MLQ-E_Tukiske-... |<b>MLQ - 400 Bulk Peruissions</b=<ln>{PDF - 1 260.00 260.00T
Turkish rranslation)
.00 .00
Customer E-mail
cgullu38id amail com
Lhank vou far your business.
Total 5260.00

Fh (650) 322-0300 Fax (650) 322-6398

info@mindgarden.com www.mindgarden com

Vendor Federal ID# 77 0380 2435.
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EK-3

Survey permission Gelen Kutusu | X

w esma giillii Kime: spector aynntilan gorantile 17 12 2008 | 4y Yantla | v

Dear Professor Paul E. Spector
| am a master student at Gazi University in Ankara, Turkey. | am studying about

leadership and job satisfaction in education. Inmy research, | would like to use your Job Satisfaction
Survey_ Ifitis convenient, | would like to get permission about using your survey for my study.

Thank vou in advance.
Sincerely vours,

Esma GULLU
Gazi University, Faculty of Education, Department of Elementary School,

06500-Besevler/Ankara-Turkey

® Yantla =P Yonlendir

Paul Spector (P3Y) Kime: bana ayrintilan gorantile 17 12 2008 | 4y Yantla | w

Dear Esma Gullu:

You have my permission to use the JSS in your research. You can find a copy and details in the scales
section of my website.

Best,

Paul E. Spector
Department of Psychology
University of South Florida
Tampa, FL 33620

(813) 974-0357 Voice
(813) 974-4617 Fax
spector@shell cas usf edu

website hitp-//shell.cas usf edu/~spector
- Alntilanan metni gigster -
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ANKARA VALILIGE
Milli Egitim Midiirligd

BOLIUM  ; Strateji Gelistinme

SAYT "B B.08.4.MEM.4.06.00.04-312/ 11 282 T 2.8 /02/2009
KONU  : Arasurma Izni S
Esma GULLU

GAZL UNTVERSITESI
(Fgitim Bilimleri Enstitiisti)

ILGI : a) Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Cnstitsii 21.01.2009 tarih ve 00/305 sayil yazist.
h) 24.02.2009 tarih ve 16398 sayih Valilik Olur.

Universiteniz Citim Bilimleri Enstitist [lkogretim Ana Bilim Dalt, Simif Garetmenligi Bilim
Dali, Yiiksek Lisans ogrencisi Esma GULLUntn “Smuf Ogretmenlerinin Algilanna Gére
ilki@retim okulu Yénpeticilerinin Liderlik Stilleriyle Oirctmenlerin Is Doyumu Diizeyleri
Arasmdaki fliski” konulu tezi ile ilgili uygulama yapma istegi ilgi (b) Valilik Oluru ile uygun
gorilmis olup, konu hakkinda aragtiemanin yapilacag llge Milli Egitim Midtrliigine bilgi
verilmistir.

Miihiirlii anketler (3 sayfadan olusan) ekte génderiimig olup, uygulama yapilacak sayida
cogalulmas: ve calismamn bitiminde iki Orneginin (CD/disket) Miidiirliigtimilz  Strateji
Geligtirme Bslimune génderilmesi hususunda bilgilerinizi ve gercdini rica ederim.

"l';'
!
] -
.| f
Kimil AYDOGAN

Vali a.

Milli Egitim Midiiril

EKLER ¢
1 Valilik Oluru (1 sayfa)
2 o Anketler (3 sayfa)
1 - Okul Tistesi (1 sayta)

-
24022009 VHED :K.COSGUNFN
20,/02/2009 Sef K. SARI #1
2002/2009 Sh.Mdr - H. F.QRLEBI
15/02/2009 §h.Mdr tH.E( EBL, o
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[ Ml Egitim Midirligu-Begevler
Strute)i Gelistirme Bolimi
Bilzj lgin: Kamil CO$GUN
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BOLIM

SAYI

KONU Arastuma [zni
Esma GULLU

&
s

=

022008

VALILIK MAKAMINA

[LGT:a) MUEB. Bagh Okul ve Kurumlarda Yapilacak Aragtiima ve Arastima Desleding Y anelic |
ve Uygulama Yonergesi.

bj Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstiti

121.01.2009 tazih ve GU/305 sayih vanas.

Gazl Universilesi Egitim Bilimler] Enstitiisit k& gratim 2
v . = =
Rilim Dali, Yiiksek Lisans 8gre

tigiv

na Bilim Daly, Smif Ogreimenligi
neisi Esma GULLU nin “Sind Ofretmenlerinin Algilarna Gire
likdgresim okulu Yéneticilerinin Liderlik Stllerivie Ozretmenierin {3 Doyumu Diizeyleri
Arasindaki Ifighi™ konuh: tezi ile ilgili uygulama vapma isledi ilgi (a) yénergs dogrultusunda
Midorltgtimiz Degerlendirms Komisyonu tarafindan incclenmis olun, (3 sayfadan alusan) anketi ek
listedeki [limiz okullarinda, gintdliilik esasma dayvah olarak uygulanmas: Midirligamiizee uysun
giiriilmiistiir.

Makamlarmizes da uygun girildign takdirde Olurlaniniza arz ederim,

Ty

Katl A DOGAN
Milli Egitim Mudiirl

ar

_OLUR
2.0 1935009

jy '}/Hﬁl}. sz-cmﬂi; )

Valia

EK 1- Arket (3 sayfa)
2- Okul Listesi { 1 sayia)

[ Milli Egitim Midirligi-Beyevler 2
Strate)n Gedstirme Béliimi Fax: 2
Bilgi I¢in: Karnil COSGUN

-

e-mail : strate]ib6@meb.gov.tr
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