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Onsoz

Toplumlarin gelecegini etkileyen en 6nemli unsurlardan biri siiphesiz o toplumda
yasayan bireylerdir. Bireyler i¢cinde bulunduklar1 topluma faydali oldugu siirece o toplum
gelisen ve cagin gereksinimlerine sahip olan toplumlar arasinda 6nemli bir yer edinir.
Toplumun gelisimi bireyin gelisimi ile iliskili oldugundan bireyin gelisimini etkileyen en
onemli etmen olan okullardaki egitimcilerin sergilemis olduklar1 o6gretimsel liderlik

yaklagimlar1 irdelenmesi gereken bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Okullarin ¢agin gereksinimlerine uygun hale getirilmesi sadece okul idaresine ya da
merkezi yonetime degil, ayn1 zamanda okullardaki Ogretmenlerin donanim, yeterlilik ve
sergilemis olduklar liderlik yaklasimlarina da baglidir. Ogretmenler gorevlerini ifa ederken
sergilemis olduklar1 liderlik 6zelliklerinin yaninda duygusal bir emek de sarf etmektedirler.
Bu baglamda ilgili g¢alismada ortaokul ogretmenlerinin sergilemis olduklar1 liderlik
yaklagimlart ve duygusal emek gdsterimleri detayli bir sekilde incelenmis ve elde edilen

veriler konuyla ilgili calisma yapan arastirmacilarin bilgisine sunulmustur.

Arastirmanin, hem 6gretimsel vizyon gelistirerek ve paylasarak gerek sinif gerekse de
okul etkinliklerinde aktif rol almay1 amag¢ edinen lider 6gretmenler yetistirilmesinde hem de
sergilenen duygusal emek gosterimlerinin sonuclarinin miimkiin oldugunca pozitif sonuglarla

neticelenmesi agisindan; alana 6nemli katkilar sunacagina inantyorum.

Arastirma konumun belirlenmesinden bitisine kadar gecen silirede degerli fikir ve
Onerilerini benden esirgemeyen, bana her daim rehberlik eden ve kendisinden cok sey

ogrendigim saygideger danisman hocam Dog. Dr. Osman CEKIC e tesekkiirii bir borg bilirim.

Tez izleme komitemde yer alarak beni onurlandiran ve fikirleriyle yol gdsteren

hocalarim Prof. Dr. Salih Zeki GENC’e ve Dog. Dr. ilknur CALISKAN MAYA’ya, ayrica tez
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savunma jiirimde bulunarak beni onurlandiran degerli hocalarrm Prof. Dr. Ismail

AYDOGAN’a ve Dog. Dr. Mehmet Akif HELVACI’ya ¢ok tesekkiir ediyorum.

Arastirmay1 yazmamda, bu son asamaya gelmemde ve derslerine girmekten kivang
duydugum, kendilerinden ¢ok seyler Ogrendigim kiymetli hocalarim Prof. Dr. Hasan
ARSLAN ve Yrd. Dog. Dr. Mustafa Aydin BASAR’a tesekkiir ediyorum. Ayrica ¢alismam
esnasinda bilgilerine siirekli bagvurdugum ve yardimlarini hi¢ esirgemeyen degerli dostlarim
Dr. Ibrahim iZCI ve Dr. Mehmet ULUTAS’a, doktora derslerini beraber aldigim ve isimlerini
buraya sigdiramayacagim c¢ok degerli donem arkadaslarima en igten tesekkiirlerimi

sunuyorum.
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borg biliyorum.
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Ozet

Ogretmenlerinin Ogretimsel Liderlik Rolleri fle Duygusal Emek Gosterimleri
Arasindaki Tliski

Toplumlar1 ayakta tutan ve geleceklerine yon veren temel unsurlardan bir tanesi de
okullardir. Dolayisiyla bu kurumlarin i¢indeki faktorlerin 6zellikle de 6gretmen faktoriiniin
1yi degerlendirilmesi gerekmektedir. Etkili bir okul yaklagimi i¢in 6gretmenlerin sahip oldugu
yetenekler ve liderlik Ozeliklerini agiga cikarmak ve onlarin sergilemis olduklar1 duygu
gosterimlerini incelemek 6gretmen faktoriiniin daha iyi anlasilmasi ve degerlendirilmesi i¢in
bir ihtiya¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda arastirma ortaokul 6gretmenlerinin
ogretimsel liderlik rolleri ile duygusal emek gosterimleri arasindaki iliskiyi incelemeyi
amaclamaktadir. Arastirmada kullanilan arastirma yontemi nicel arastirma yontemidir. Bu
yontem dogrultusunda arastirmada “Ogretmenlerin Ogretimsel Liderlik Rolleri” ve “Duygusal
Emek” isimli iki adet olcek kullanilmistir. Ogretmenlerin konu ile ilgili algilarmin
belirlenmesi amagclandig1 icin arastirmada kullanilan model genel tarama modellerinden

iliskisel tarama modelidir.

Arastirmanin analizi 2015-2016 egitim-6gretim yilinda Ankara merkez ilgelerinde
(Altindag, Cankaya, Golbasi, Ke¢ioren Mamak ve Yenimahalle) gorev yapan toplam 1034
ogretmenden elde edilen verilerle yapilmistir. Elde edilen verilerin ¢éziimlenmesi i¢gin SPSS
ve AMOS paket programlarindan faydalanilmis ve bu verilere yordayici korelasyon arastirma

modeli baz alinarak basit ve ¢oklu dogrusal regresyon analizleri yapilmistir.

Arastirmada ortaokul 6gretmenleri algilarinin cinsiyetlerine, mezun olduklar1 okullara,
branslarina, kidemlerine, ¢alistiklar1 okullardaki hizmet siirelerine ve 0grenci sayisina gore
anlaml1 farklilik olup olmadigi incelenmistir. Yapilan analizlerde cinsiyet, mezuniyet, brans,
kidem, hizmet siireleri, 6grenci sayis1 degiskenlerinin aragtirmanin tiim alt boyunlarinda

olmasa da anlamli farkliliklar sergiledikleri tespit edilmistir. Ayrica Ogretimsel liderlik
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rollerinin duygusal emek alt boyutu samimi davranis gosterimi lizerinde ve duygusal emek
gosterimlerinin de 6gretimsel liderlik rolleri alt boyutu olumlu 6gretme, dgretme iklimi ve
siif kiiltiiriiniin olusturulmasi iizerinde anlamli birer yordayici olduklart saptanmistir. Bu
sonuglara gore, Ogretimsel liderlik rollerini gelistirmek i¢in duygusal emek kavramlarina
ozellikle de samimi davranig gosterimine Onem verilmesi gerektigi belirtilmis ve bununla

ilgili 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Egitimsel liderlik, 6gretmen liderligi, duygusal emek.



Abstract

Analyzing The Relationship Between Educational Leadership Roles

And Emotional Labor Displays Of Teachers

Schools are one of the components that support the society and lead its future. That’s
why the components of the schools should be examined deeply, particularly teachers. It is
essential to disclose the skills and features of the teachers’ leadership and understand their
emotional labor displays for an efficient school life. In this context, the study’s purpose was
to analyze the relationship between educational leadership roles and emotional labor displays
of middle school teachers. The method used in this study is a quantitative method. In the
direction of this method two scales, “Educational Leadership Roles of Teachers” and
“Emotional Labor Scale”, were used in this study. The aim has been to determine the
perception of the teachers regarding the topic so as a model “relational screen model”, one of
the general screening model, was used in this study. The analisis of the study was carried out
by the data gathered from 1034 teachers who have worked in the central district of Ankara
such as Altindag, Cankaya, Gdlbasi, Kecioren, Mamak and Yenimahalle. To analyze the data,
the SPSS and AMOS software programs were used. The data were analyzed by using
Descriptive Statistics, Independent Sample T-test, One Way ANOVA and Linear and
Multiple Linear Regression which are based on predictive correlation research model. In the
research, it was investigated whether there is a significant difference in middle school
teachers’ perceptions according to the gender, alma mater, field of study, seniority, term of
office in their schools and the number of students. In the study it was determined that the
variables of the gender, alma mater, field of study, seniority, term of office and the number of
the students created a significant difference among the most of sub-dimensions of the study
but not all. Besides educational leadership roles have an influence on genuine acting, a sub-

dimension of emotional labor displays, and emotinal labor displays have an influence on
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positive teaching, teaching climate, and creating class culture, a sub-dimension of educational

leadership roles.

According to these results, it is essential to put emphasis on the concept of emotional
labor particularly genuine acting for developing educational leadership roles and in this

context some suggestions have been made.

Key Words: Educational leadership, teacher leadership, emotional labor.
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Boliim I: Giris
Bu boéliimde, arastirmanin problem durumuna, alt problemlerine, amacina, 6énemine,

varsayimlarina, sinirliliklarina ve arastirmada yer alan kavram ve terimlerin tanimlarina yer

verilmistir.
Problem Durumu

Tek bir tanim1 yapilamayan liderlik toplumun her alaninda kendini hissettirmektir. Bu
alanlardan bir tanesi de egitimdir. Genel olarak bakildiginda egitimde liderlik rolii
yoneticilere verilmistir. Fakat birgok yoneticinin hem ydnetici hem de liderlik roliini es
zamanh yiirlitemedikleri goriilmektedir. Egitim yoneticileri daha ¢ok yasalardan aldiklar
yetkiye dayanarak gorevlerini ifa etmektedirler. Bircok egitim yoneticisinin inisiyatif
almaktan c¢ekindigi goriilmektedir. Bunun neticesinde zamanla egitim kurumlarinda liderlik
rolleri paylasilmaya baslanmis ve Ogretimsel liderlik ve Ogretimsel liderligin ig

dinamiklerinden biri olan 6gretmen liderligi kavrami daha ¢ok duyulur hale gelmistir.

Ogretimsel liderlik; miidiir, 6gretmenler, d6grenciler, aileler ve okul kurulunun egitim
isini basarili bir sekilde yapabilmeleri i¢in uygun ortam ve Ogretim ikliminin
gerceklestirilmesidir. Ogretimsel liderlik alani; dgrenciler, 6gretmenler, 6gretim programi ve
ogretme-ogrenme siireglerini kapsayan ve bunlarla ¢ok yakin iligki i¢erisinde olan bir liderlik
yaklagimidir (Aksoy ve Isik, 2008). Bu liderlik anlayisi, 6gretimsel bir vizyon gelistirmek,
paylasmak ve bu sayede egitim Ogretimde uygulanacak olan etkinlikleri etkin bir sekilde
planlamak, aktif gorevlerde bulunmak ve Ogretimle ilgili sahip olduklarini gelistirebilme
yeterliligidir. Ogretimsel liderligi icsellestirmis olan liderin sorumluluklari arasinda vizyon
gelistirme, gelistirilen bu vizyonun paylasimi ve etkiledigi kisilerin gelisimine ve kisisel
ozelliklerine uygun 6grenme plani hazirlamak bulunmaktadir (Apaydin, Vilkinas, & Cartan,

2011).
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Bu calismada 6gretimsel liderligin alt boyutlarindan biri olan 6gretmen liderligi ile

duygusal emek olgusunun tizerinde durulmustur.

Bir¢ok okulumuzda siniflarin kalabalik olmasi d6gretmenlerin ¢aligma yiikiinii daha da
agirlastirmaktadir. Bununla beraber gelisen teknolojiyle klasik 6gretim sisteminin degismesi
ogretimde daha fazla caba gereksinimini zorunlu kilmaktadir. Bunun sonucu olara da
ogretmenlerin sahip olduklar1 potansiyelin ¢ok daha {istiinde performans sergilemeleri
gerekmektedir. Ozellikle 6grencileri bir iist dgretime hazirlama (Anadolu lisesi, meslek lisesi,
tiniversite vb.) sorumlulugu 6gretmenlerin yaratici giiclerini ortaya c¢ikarma ve Ogretimle
biitiinlestirmelerini gerektirmektedir. Alaninda uzmanlagsmak ve sadece 6gretmenlik gorevini
yerine getirmek giliniimiiz diinyasinda iyi bir 6gretmen olmak icin yeterli olmamakta, bununla
beraber ogrencilerin davranigsal ve sosyal problemleri ile de ilgilenmek bir zaruret
olmaktadir. Ogretmen, gdrevini yerine getirirken adeta bir sosyal hizmet uzmani gibi
calismalidir. Toplumda sosyal iliskilerin kalici bir sekilde 6grenilmesi ve bu 6grenmenin
davranigsa doniismesi veliler, 0gretmenler ve kiiltiirel degerler gibi kaynaklar sayesinde
olusmaktadir. Toplumun ve toplumda davraniglarin olumlu bir sekilde devami icin gerekli
olan bu edinimler ¢ocukluk yasaminda verilmeye ve gelistirilmeye baglanmaktadir. Burada en

onemli gorevlerden bir tanesi 6gretmene diismektedir (Bakioglu, 1998).

Smiflarinda birer lider olan &gretmenlerin egitim sistemi igerisinde bagarili
olabilmeleri icin kendilerine verilen simiflar1 iyi yonetmeleri gerekir. Egitim ve 6gretim
etkinliklerinde basariy1 elde etmenin en Onemli yolu Ogretmenin smifi yonetmedeki
performans ile iliskilidir. Ogretmen sinifta ne kadar etkin olursa sinifin basar1 oran1 o kadar
artar. Ogretmenin rutin 6gretim gorevinin disinda ydnetmek, yonetilmek, ydnetimde gorev
almak ve yonetime destek vermek de bulunmaktadir. Dolayisiyla bu gorevler dikkate
alindiginda, 6gretmenin liderlik roliinlin hissedilir olmasiyla beraber grup dinamizmi ve bu

dinamizmden yararlanilmasi1 6nem arz etmektedir (Seggel, 2005; Giillii ve Arslan, 2009).
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Ogretmen liderligi, simf iginde uygulanan egitim 6gretim etkinliklerini dgrencilerin
gelisim diizeyleri de goz Onilinde bulundurularak onlarin etkinliklere isteyerek katilmasini
saglama becerisidir. Lider o6gretmen ayrica siirekli olarak kendini gelistirme becerisini de
gosterebilmektedir. Lider Ogretmenler, sahip olunan ogretim vizyonunu Ogrencilerle
paylasabilen ve bu vizyonu gerceklestirmek i¢in Ogrencilerle planlamalar yapip, bunlari
uygulamaya yansitan kisilerdir. Lider 6gretmen, 6grencilerle sadece formel iliskiler degil ayn1
zamanda informel iliskiler de gelistirerek onlara giiven telkin eder ve kendisi de onlara
giivenir. Sinifta farkli rollere biiriinmesi gereken lider 6gretmen, kimi zaman bir rehber kimi

zaman da bir koordinator ya da danigman rollerini oynamaktadir (Kadak, 2008).

Farklr roller sergileyen lider 6gretmenin farkli duygular sergilemesi kacinilmazdir.

Dolayistyla bu asamada duygusal emek davranislart karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitsel davranis alaninda duygusal emek kavramimin gittikge artan bir &neme sahip
olmasinin temel nedeni igverenlerin, ¢alisanlarin duygularini sekillendirmek ve verilen
hizmette bunun yansimasini gérmek istemeleridir. Calisanin duygularint sekillendirmek ve
onu yonetmek i¢in igveren tarafindan uygulanan bu yonetme, sekil verme veya kontrol etme
durumu, hem yazili kurallar bi¢iminde hem de informal olarak belirtilebilir. Bu informel yapz,

kurum kiiltiirii, protokol veya beklentliler seklinde olabilmektedir (Mann, 2007).

Duygusal emegin tanimini ilk defa Hochschild yapmistir. Hochschild, duygusal emegi
herkes tarafindan izlenebilen ve bu izlenim esnasinda sergilenen gosterimin mimik ve jestlerle
bi¢imlendirildigi bir meslek ihtiyaci olarak gérmektedir (Bursal1 vd., 2014). Duygusal emegin
kisiler iizerinde psikolojik olarak etkisi bulunmaktadir. Ayn1 zamanda calisanlarin
performanslarin1 da etkileyen duygusal emek o&zellikle miisterilerle karsilikli iletisimde
bulunan tezgahtarlik, ucak kabin memurlugu, polis ve 6gretmenlik gibi mesleklerde is
hayatin1 6nemli derecede etkilemektedir (Ghalandari & Jogh, 2012; Cagliyan ve digerleri,

2013).
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Isverenlerin, calisanlarindan sergilemelerini istedigi duygulari ve bu duygular
sergilenirken nelere dikkat edilecegine iliskin normlar1 belirlemesi diisiincesine dayanan
duygusal emek (Diefendorff & Croyle, 2008), isverenin belirlemis oldugu duygu gdsterim
kurallarmin, calisganin duygularina bakilmaksizin onlar tarafindan uygulanmasini zorunlu
kilar. Bir bagka ifadeyle, sunulan hizmetin gerceklestirilmesi esnasinda kurumun belirledigi
davranig gosterimleri, ¢alisanin duygulari ne kadar farkli olursa olsun yerine getirilmelidir.

(Begenirbas ve Caliskan, 2014).

Yukarida da belirtildigi gibi duygusal emek gosterimleri 6gretmenlik mesleginde de
belirgin bir sekilde goriilen gosterimlerdir. Ogretmenlerin hangi diizeyde bu gdsterimleri
sergiledikleri ve Ozellikle 6gretmen liderligini benimseyen kisilerin hangi duygusal emek

gosterimini tercih ettigi arastirmaci i¢in merak uyandiran bir konu olmustur.
Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, ortaokul 6gretmenlerinin 6gretimsel liderlik rolleri ile duygusal
emek gosterimleri arasindaki iliskiyi incelemektir. Arastirma ayrica belirtilen kavramlar
arasindaki 1iligkiler Orgiisiinii ve ortaokul ogretmenlerinin belirlenen konularla ilgili
farkindaliklarin1 da belirlemeyi hedeflemektedir. Arastirmanin amacini gergeklestirebilmek

icin su alt amaglara kapsamli cevap aranmuistir:

1. Ortaokul oOgretmenlerinin  0gretimsel liderlik rolleri farkindaliklart  ne
seviyededir?

2. Ortaokul oOgretmenlerinin  duygusal emek gosterimi farkindaliklari  ne
seviyededir?

3. Ortaokul 6gretmenlerinin 6gretimsel liderlik rolleri ve duygusal emek gosterimi

farkindaliklar1 arasinda cinsiyetlerine, mezun olduklar1 okullara, branslarina,



kidemlerine, calistiklar1 okullardaki hizmet siirelerine ve Ogrenci sayisina gore
anlamli bir farklilik var midir?

4. Ogretimsel liderlik rolleri ortaokul dgretmenlerinin duygusal emek gdsterimlerinin
anlamli bir yordayicist midir?

5. Duygusal emek gosterimleri ortaokul d6gretmenlerinin 6gretimsel liderlik rollerinin

anlamli bir yordayicist midir?
Arastirmanimn Onemi

Ogretmenlik meslegi interaktif iletisimi 6n planda tutan bir meslektir. ikili iletisimin
yogun olarak yasandigi bu meslek tiirlinde Ogretmenlerin davranislarina duygularimi
katmamas1 digiiniilemez. Dolayisiyla kurulan bu interaktif iletisimde duygunun nasil
sergilendigi de onem kazanmaktadir. Ozellikle lider dgretmenlerin liderlik 6zelliklerinin
yaninda duygularini sergilerken gdsterismis olduklar1 duygu gosterimleri ayrica merak edilen
bir konudur. Duygularin sunulan hizmete entegre olmasi duygusal emek kavramini kargimiza

cikarmaktadir.

Su ana kadar yapilan ¢aligmalara bakildiginda 6gretmen liderliginin iizerinde dnemle
durulan bir olgu oldugu anlasilmaktadir. Alanla ilgili mevcut ¢alismalar daha ¢ok ilkogretim
ve lise ile ilgili yapilan ¢alismalardir. Kamuoyunda 4+4+4 olarak bilinen egitim sistemine

gecis yapildiktan sonra ortaokullara yonelik yapilan herhangi bir ¢calismaya rastlanilmamustir.

Duygusal emek kavrami gilinlimiizde 6nemli bir kavram haline gelmis fakat bu
kavramin istenmeyen bazi sonuglar giin yiiziine ¢ikmaya baslamistir. Ozellikle son yillarda
akademisyenlerin bu konu iizerinde calismalara agirlik vermeye basladiklar1 goriilmiustiir.
Duygusal emegin istenmeyen sonuglari stres, motivasyon eksikligi, meslekten ve isyerinden
ayrilma istegi, tiikenmislik sendromu, yabancilagma, rol ¢atigmasi gibi bireylerin hayatini

etkileyebilecek negatif ama onemli durumlari igermektedir. Her tiirlii 6rgiit icerisinde varligi



6
hissedilen duygusal emek kavrami okullarda da Onemli derecede yer tutmaktadir.
Ogretmenlerin hem &grenciler hem de okul igerisindeki meslektaslariyla siirekli temas halinde
olmalart duygusal emek davraniglarimi daha fazla kullanmalarina sebep olmaktadir.
Dolayisiyla bu kavramin getirdigi negatif etkilere 6nemli derecede maruz kalmaktadirlar. Bu
noktada, Ogretmenlerin motivasyonunu arttirmada, okula yonelik duygusal baghilik
olusturmada, diger 6gretmenlerle etkili iletisim kurmada, meslektaslarinin duygularini anlayip
yonetmede onemli rol iistlenen etkili bir lider 6gretmenin varligina ihtiya¢ duyulmaktadir.
Buna iliskin olarak caligsmanin, degisik yoOnleriyle ele alinan 6gretmen liderligi olgusunun
yeni bir alan olan duygusal emek ile olan iliskisini incelemenin egitim diinyasina 6zellikle de

ogretmenlere yararli olacag: diistiniilmektedir.
Arastirmanin Simirhihklari

1. Arastirma, uygulama yapilmak iizere segilen ortaokullar ve burada gorev yapan

ogretmenlerle sinirlidir.

2. Aragtirma, O0rnekleme alinan Ankara ili merkez ilgelerinden Altindag, Cankaya, Golbast,

Kegioren, Mamak ve Yenimahalle ile sinirhidir.

3. Aragtirma, 2015-2016 egitim-6gretim yilinda Altindag, Cankaya, Golbasi, Kecidren
Mamak ve Yenimahalle’de toplam 53 farkli ortaokulda goérev yapan Ogretmenlerin veri

toplama araglarina verdikleri yanitlar ile sinirhdir.
Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmada yararlanilan veri toplama araglarinin, arastirmanin hedeflerine ulagsmasi
ve gecerli bilgileri elde etmesi i¢in yeterli niteliklere sahip oldugu ve veri toplama araglarinin

katilimcilarin goriiglerini tam olarak yansittig1 varsayilmaktadir.



Tammlar

Duygusal emek: Orgiit kiiltiirii vasitasiyla, isgdrenlerin duygularinin kontroliine ve
onlar1 yonetmeye calisma durumudur. Bunun neticesinde is goren kendi is kazanimi igin
gostermis oldugu eylemlerinin yaninda duygularimi da karsi tarafa bir fiyat karsiliginda
sergilemekte ve karsi tarafi etkileyerek kendisinin tercih edilmesini saglamaktadir. Bu sekilde

duygusundan bir kazanim elde etmeyi amaglamaktadir.

Yiizeysel davranma (rol yapma): Yiizeysel davranis, kisilerin, gercek duygularinda
herhangi bir eksilme olmadan kars: tarafin tercih nedeni olabilmek i¢in sergiledikleri davranis

sekilleridir.

Dogal davranma: Calisanin herhangi bir mecburiyet hissetmeden tamamen ig¢inden

geldigi gibi duygularini sergilemesidir.

Duygusal ¢aba: Calisanin kendisinden sergilenmesi istenilen duyguyu ayni zamanda

hissetmeye ¢aligmasi ve bunun i¢in yogun bir ¢aba gostermesi durumudur.

Derinden rol yapma: Calisanin hissettigi duyguyu sergilenmesi istenilen davraniglara
uyumlu hale getirebilmesi i¢in bu davranislar1 ger¢ekten de hissetmeye ¢aligmasi durumudur.
Burada calisanin sergilemesi istenilen duygu gosterimini gerceklestirmeye c¢alisirken samimi

duygularini da ortaya ¢ikardigr goriilmektedir.

Ogretimsel liderlik: Egitim ve dgretimle ilgili bir vizyon olusturma ve bu olusturulan
vizyonun gerceklemesi i¢in de birtakim etkinlikler diizenleyebilme, okul i¢indeki kisileri bu

etkinliklere dahil etme ve onlarin gelisimine yardimci olabilme durumudur.

Ogretmen liderligi: Ogretmen liderligi; hem okulda hem de smifta tek basma
bagimsiz projeler iiretebilme, diger 6gretmen ve 6grencilerin gelisimine destek olma ve ayrica
gostermis oldugu bu g¢abanin sonucunu degerlendirip bunlara yonelik farkli perspektifler

ortaya koyabilme yeterligidir.



Tlgili Alanyazin

Kadak (2008) “ilkdgretim okullarinda gdrev yapan dgretmenlerin liderlik stilleri ile
sinif yonetimi arasindaki iliskinin incelenmesi” baslikli ¢alismasinda lider 6gretmenin sinif
yonetiminde sahip oldugu yetenekleri hangi durumlarda ve ne kadarini kullanabildigini
incelemistir. Arastirmada veri toplama araci olarak 17 maddeden olusan “Ogretmen Liderlik
Stilleri Olgegi” ve 46 maddeden olusan “Sinif Yonetimi Davranislar: Olgegi ve Kisisel Bilgi
Formu” kullanilmistir. Arastirma sonucunda ilkdgretim okulu O6gretmenlerinin  biiyiik
cogunlugunun otokratik liderlik stiline sahip oldugu, kadin 6gretmenlerin erkek 6gretmenlere gore
daha otokratik liderlik sergiledikleri ve evli 6gretmenlerin bekar 6gretmenlere gore daha fazla
demokratik liderlik vasiflarina sahip olduklar1 saptanmistir. Ayrica 6gretmenlik kidemi ilerledikge
ogretmenlerin daha fazla demokratik liderlik stili sergilemeye basladiklar1 da saptanan bulgular

arasindadir.

Beycioglu (2009) 6gretmen liderligi ile ilgili yapmis olugu calismasinda, 6gretmen
liderligini liderlik yaklagimlarinda yasanan degisim, egitim alaninda yapilan yeniden
yapilanma caligsmalar1 ve okul gelisim uygulamalarinin etkilesimi olarak ortaya ¢ikmig farkli
bir olgu olarak gormiistiir. Calismasinda gelistirdigi ol¢ekle beraber Ogretmenlerin diger
ogretmen ya da personel ile iliskilerinde gosterdikleri liderlik rolleri ile ilgili 6gretmenlerin
alg1 ve beklentileri degerlendirilmistir. Calismada ayrica 6zel okullarda 6gretmenlik yapan
ogretmenlerin resmi okullardaki Ogretmenlere gore Ogretimsel liderlik rolleri sergileme
diizeylerinin daha yiiksek oldugu belirtilmistir. Yine ¢alismanin ortaya ¢ikardigi bir diger
sonug ise kadin Ogretmenlerin Ogretimsel liderlik rollerini sergileme diizeylerinin erkek

ogretmenlere nispeten daha yiliksek olmasidir.

Atman (2010) yaptigr calismada meslek liselerinde calisan Ogretmenlerin liderlik
niteliginin smif yonetme becerilerinde hangi diizeyde etkili oldugunu ortaya koymaya

calismistir. Calismada arastirmaci tarafindan gelistirilen “6gretmenlerin liderlik niteliginin
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siif yonetimindeki etkisi” 6lgegi kullanilmistir. Arastirma sonuglari siif yonetiminde lider
ogretmenlerin daha basarili oldugunu ortaya koymustur. Siniflarinda derse katilimin, 6grenci
basarisinin ve motivasyonunun daha fazla oldugu gériilmiistiir. Ogretmenlerin liderlik
niteliklerini 6n plana ¢ikarabilmelerinde kisisel ve mesleki yeterliliklerinin 6nemli rol

oynadig1 gozlenmistir.

Aslan (2011), “Ogretmen liderligi davranislar1 ve simf iklimi: Ogretmen ve dgrenci
goriigleri baglaminda bir arastirma” isimli ¢aligmasinda 6gretmenlerin 6gretmen liderligi
davraniglarini, gergeklestirme diizeylerini, 6grencilerin siif iklimi ile ilgili goriislerini ve
ogretmen liderligi davraniglarinin sinif iklimine gore farklilasip farklilasmadigini ortaya
cikarmayr amaclamistir. Arastirmada Ogretmenlerin  08retmen liderligi davranislarini
gosterme diizeyini belirlemek i¢in 6gretmen liderligi dlcegi, 6grencilerin sinif iklimi ile ilgili
goriiglerini belirlemek i¢in de smif envanteri kullanilmistir. Calismanin sonuglarina gore
davranmaktir. Okulla ilgili her tiirlii etkinlikte aktif rol alirim ise en az gosterilen davranistir.
Ogrencilerin siif iklimi ile ilgili en ¢ok katildiklar1 goriis sinifim eglencelidir iken en az
katildiklar1 goriis sinifimdaki ¢cogu ogrenci édevierini nasil yapacagini bilir olmustur. Bu
aragtirmada elde edilen bulgulara gore; Ogretmenlerin 6gretim liderligi davranislarini
gerceklestirme dilizeyinin en yiiksek oldugu boyut ogretim becerileridir. Arastirma sonucunda
ogretmenlerin 6gretmen liderligi Ol¢edi empati boyutu davraniglarini gosterme diizeylerinin
SBS basar1 durumuna gore farklilastigr belirlenmistir. Ayrica 6gretmenlerin 6gretmen liderligi
davraniglarini gosterme diizeylerinin, 6grencilerin sinif iklimi memnuniyet boyutu diizeylerine
gore farklilastig1 da saptanmistir. Aslan ayrica 6gretmenlerin 6gretmen liderligi davranislarini
gelistirmek icin Oncelikle 6gretmen yetistirme programlarinda bu konuya agirlik verilmesini

ve bunun yaninda Ogretmenlerin, 6gretmen liderliginin ne oldugu, Ogretmen liderligi
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ozellikleri, uygulanmasi gereken Ogretmen liderligi davranmiglar1  hakkinda da

bilgilendirilmeleri gerektigi onerisinde bulunmustur.

Ozgetin (2013) yapmis oldugu calismasinda 6gretmen ve yoneticilerin 6gretmen
liderligine bakis agisini belirleyerek, okullarda liderlik kapasitesinin gelisimine katki sunmay1
amaglamistir. Arastirmada elde edilen bulgular ¢alisma grubunu olusturan miidiir ve lider
ogretmenlerin, 6gretmen liderliginin okulun liderlik kapasitesinin gelisimine katki sagladigi
gOrilisiinii yansitmaktadir. Arastirma sonucunda, lider 6gretmenlerin ve okul miidiirlerinin
ogretmen liderligine bakis agilari ortaya konmus ve lider 6gretmenlerin daha iyi bir lider
olabilmeleri i¢in yapilmasi gerekenlerin neler oldugu belirlenmistir. Aragtirmanin en énemli
bulgusunun, okul midiirlerinin, ogretmen liderligini destekleme ve okullarimin liderlik
kapasitesini gelistirme siirecinde karsilasmis olduklari; “maddi zorluk™, “liderligin ne
oldugunun bilinmemesi”, “é6gretmenlerin aktif olmamalari”, “veli desteginin azlig1”,

P ITs

“duygusal zorluk”, “éngorememe” ve “zaman sikintis1” giicliikleri oldugu tespit edilmistir.

Shelton (2014) 6gretmen liderligi modeli standartlarin1 baz alarak yapmis oldugu
calismasinda ogretmen liderligi gelisimini degerlendirmeyi amaglamistir. Arastirma
sonucunda istisnasiz biitlin okullarda kendini digerlerin gelisimine adamis liderler bulundugu
siirece ogretmen liderligi her zaman gelisim gostermistir. Ozellikle kadrolu ve uzun siireli

calisilan yerlerde 6gretmen liderliginin gelisimi ¢ok daha belirgin bir sekilde hissedilmistir.

Grandey (1999) calismasinda duygusal emegin ¢alisan iizerindeki davranis, stres ve
performansini nasil etkiledigini incelemistir. Grandey duygusal emegi Orgiitiin istekleri
dogrultusunda calisanin duygularin1 diizenleme ¢abasi olarak tanimlamistir. Arastirmanin
sonucunda igverenin ¢alisanindan bazi duygusal emek gosterimlerini sergilemesini ve
duygusal emegin her zaman performans ve is memnuniyeti ile ayni dogrultuda hareket
etmeyecegi saptanmistir. Calismada titkenmislik hissi ile duygusal emek gdsterimleri arasinda

pozitif anlamda bir iliskinin oldugu da tespit edilmistir.
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Savag’in (2012) ilkégretim okul miidiirlerinin duygusal zekd ve duygusal emek
yeterliklerinin, 6gretmenlerin is doyumu diizeyleri lizerindeki etkisini dlgmek i¢in yapmis
oldugu calismasinda 50 okul midiiri ve 997 ogretmen katilimci olarak yer almustir.
Calismada is doyumu dlgegi olarak “Minnesota Is Doyum Olgegi nin kisa formu (Short Form
Minnesota Satisfaction Questionnaire -MSQ), duygusal emek 6l¢egi olarak Cukur (2009)
tarafindan 6gretmenler i¢in gelistirilmis olan 20 maddelik 6lgek ve duygusal zekd Olgegi
olarak da (Bar-On Emotional Quotient Inventory EQ-i) Bar-On (1997) tarafindan gelistirilen
ve Acar (2001) tarafindan Tiirk¢ceye uyarlanan 6lgek kullanilmistir. Arastirma sonucuna gore
duygusal zeka diizeyi yiiksek miidiirlerle calisan 6gretmenlerin ve yiiksek diizeyde duygusal
emek gdsteren miidiirlerin okullarindaki 6gretmenlerin is doyumlarinin yiiksek oldugu
bulgusuna ulasilmistir. Ayrica yiiksek diizeyde duygusal emek sergileyen miidiirlerin
okullarinda c¢aligan o6gretmenlerin digsal doyumlarimin yiiksek oldugu, dogal duygularini
sergileyen, daha ¢ok icten davranis gosteren miidiirlerle calisan 6gretmenlerin daha fazla is
doyumu elde ettigi ve miidiirlerin mutluluk diizeylerinin 6gretmenlerin i doyumunu

dogrudan etkiledigi gibi sonuglar da arastirmanin bulgulari arasinda yer almaktadir.

Buckner (2012) calismasinda duygusal emegi ve otantik liderligi incelemis ve bu
kavramlarin nasil anlasilmas1 gerektigi iizerinde durmustur. ilk olarak liderler ve takipgileri
arasindaki etkilesimi ve liderlerin kendi gerg¢ek hislerine gore duygularmi diizenleyip
diizenlemediklerini incelemistir. Ikinci olarak inceledigi husus ise duygusal emek
gosterimlerinin liderler tarafindan sergilenip sergilenmedigidir. Son olarak ise liderin
takipgilerinin duygularinin ve 6zglnliigiinlin {izerindeki etkisi incelenmistir. Arastirma
sonucuna gore liderlerin duygusal emek gosterimlerini kullanmalar1 ile onlar1 hissetmeleri
arasinda herhangi bir iliski bulunamamaistir. Ayrica liderlerin benzer sekilde, calisanlar kadar
duygusal emek gosterimlerini sergiledikleri de bulgular arasinda yer almaktadir. Bir diger

bulgu da liderlerin duygular1 ve otantik liderliklerinin takipgileri iizerindeki etkisidir.
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Liderlerin olumlu duygusal emek gdosterimlerinde takipgilerin liderlerine karsi hissettigi

giiven duygusunun arttig1 saptanmustir.

Akbryik (2013) “Etkili liderligin duygusal emek davranislar tizerindeki etkisi: Hizmet
sektoriinde bir uygulama” isimli calismasinda etkili liderlik ile duygusal emek davranis
boyutlar1 arasindaki iliskiyi irdelemektedir. Calismanin amaci miisterilerle karsilikli iletisim
icerisinde olan iggdrenlerin duygusal emek davranislar1 iizerinde etkili liderligin etkisini
incelemek, ortaya ¢ikan sonuclari sunmaktir. Arastirmada kullanilan yontem nitel arastirma
yontemidir. Arastirma yapilandirilmis goriisme teknigi ile gergeklestirilmistir. Calismanin
sonucunda ise alim siirecinde ¢alisanlarin duygusal becerilerinin etkili liderler tarafindan
dikkate alindigi, ¢alisanlar misteriyle etkilesim i¢indeyken uygun duygusal davranis
gostermedikleri durumda liderlerin bazi yaptinmlar da bulundugu, c¢alisanlarin
motivasyonunu artirmak adina etkili liderlerin ¢esitli ddiillendirme yontemleri uyguladigi ve
calisanlarda goriilen is rutinligini onlemek i¢in etkili liderler tarafindan gerekli tedbirlerin
alindig1 saptanmistir. Akbiyik’in en 6nemli Onerisi ise liderlerin c¢alisanlardan bekledikleri

davraniglar1 6nce kendileri sergileyerek onlara 6rnek olmalaridir.

Alan ile ilgili yapilan bir diger dnemli ¢alisma ise Ceki¢c ve Go¢’iin (2016) yaptigt
“llkokulda gdérev yapan sinif dgretmenleri ile liselerde gorev yapan brans 6gretmenlerinin
duygusal emek gosterim diizeyleri” isimli ¢calismadir. Bu c¢alisma hem ilkokul hem de lise
ogretmenlerinin sergilemis olduklar1 duygusal emek gosterim diizeyleri arasinda fark olup
olmadigini amaclamaktadir. Calisma Canakkale ili Gelibolu ilgesindeki 237 Ogretmene
ulagilarak gerceklestirilmistir. Elde edilen bulgulara gore ilkokul Ogretmenlerinin lise
ogretmenlerine gore daha az yiizeysel ve derinlemesine davranis sergiledikleri fakat samimi
davranig1 sergileme diizeylerinin ise daha fazla oldugu goriilmiistiir. Cinsiyet agisindan
bulgular incelendiginde ise erkek 6gretmenlerin derinden rol yapma (igsellestirmeye ¢alisma)

davraniglarini daha fazla sergiledikleri saptanmistir.
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Alan yazindaki ¢aligmalar dikkate alindiginda kadin 6gretmenlerin 6gretimsel liderlik
rollerini daha fazla sergiledikleri goriilmektedir. Kisisel ve mesleki donanimin 6gretmenlerin
liderlik 6zelliklerini ortaya ¢ikarmada Onemli rol oynadigi ve bununla beraber sinif
yonetiminde de basariyr arttirdigi saptanan bulgular arasindadir. Duygusal emek
gosterimlerini sergileyen yoneticilerin bulundugu kurumlarda ¢gretmenlerin is doyumlarinin
yiikksek oldugu, ayrica Ogretmen liderligini benimsemis ve Ozellikle samimi davranis
gosteriminde bulunulan kisilere karst digerlerinin beslemis oldugu giiven duygusunun da
arttigr soylenebilir. Bununla beraber erkek O6gretmenlerin sergilemis olduklar1 davranislar

icsellestirmeye calistiklart da 6nemli bir bulgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Boéliim II: Kavramsal Cerceve

Bu boliimde arastirmaya kavramsal seklini veren “Liderlik Kavrami” ve bu baglamda
“Liderlerin Ozellikleri”, “Lider ve Yonetici Arasindaki Fark”, “Liderlik Kuramlar1”, “Liderlik
Kavram1”, “Ogretimsel Liderlik”; bunlarla beraber kavramsal seklin tamamlanmasini
saglayan “Duygusal Emek Kavrami” ve alt boyutlarina yer verilmistir. Gerekli goriildigii
durumlarda belirtilen basliklarin altina alt basliklar agilmis ve arastirmanin kuramsal boyutu
olusturulmustur.

Lider

Liderlik ¢alismalar1 birkac ylizyill ge¢mise dayanmaktadir (Cox, Cekic & Adams,
2010). Bilim insanlarinin, 6zellikle yonetim alaninda, yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda lider
ve liderlik kavraminin {izerine yogunlagtiklar1 goriilmektedir (Celik, 2012). Buna bagli olarak
“liderlik” olgusunun siirekli bir gelisim igerisinde olmasi ve yeni yaklasimlarin literatiire
kazandirilmasi dogal bir siire¢ olarak karsilanmaktadir (Eraslan, 2004). Bu yeni yaklagimlar
beraberinde farkl liderlik rolleri ve teorileri getirmektedir. Bu farkliliklar yapilan eyleme ve
eylemi gerceklestiren kisinin konumuna gore sekillenmistir. Ogretimsel liderlik, egitim

liderligi, yonetimde liderlik, lider 6gretmen bunlardan bazilaridir (Can, 2012).

Lider ve liderlik kavramlari tek bir tanimi1 olmayan kavramlardir. Diinden bugiine
bircok lider ve liderlik tanimi {izerinde durulmustur. Bu tanimlar birbirinden farklilik
gosterebilmektedir. Ayrica bu tanimlarin birgcogunda lider ve liderlik arasinda net bir ayrim da
bulunmamaktadir. Aydin (1994’ten akt. Celik, 2012) lideri bir bireyin simgeledigini
sOylerken liderligi ise bir davranis bigimi olarak gérmektedir. Liderligin baskalarini etkileme
stireci olarak goriildiigii tanimlarda, liderin algilanig bi¢imi bu siireci hareketlendiren kisi

olarak goziikkmektedir (Celik, 2012).

Liderler, insanlarin sahip oldugu potansiyeli ortaya c¢ikaran, secenekleri arttiran,

ulagmak istedikleri hedeflere giden yollarda onlara yalniz olmadiklarini ayn1 ortak hedefe
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sahip bagkalarinin da bulundugunu hatirlatan ve onlari motive eden kisilerdir (Urbanski ve

Nickolaou, 2006).

Kesan ve Kaya (2011) liderlige ait diislincelerin siirekli degisim gosterdigini,
dolayisiyla liderin 6zeliklerinin de degistigini ama genel anlamiyla liderin, bir toplulugu
belirli amaglara ulasmak icin yapilmasi gerekenleri yapmaya sevk eden kisi olarak

tanimlamaktadir.

Liderlik, vizyon, degerler ve stratejinin bir araya gelmesiyle olusan bir etkilesim
stirecidir. Vizyon, ne olmasi gerektigini ya da ne olacagimi gormektir. Fakat vizyon bazi
degerler tarafindan desteklenmelidir ve bu degerler tarafindan desteklenen vizyonun hayata
gecirilmesi icin de stratejiye ihtiyag vardir. Iste liderlik bu ii¢ kavramimn olusturdugu bir
etkileme siirecidir (Frost and Durrant, 2003). Vizyonu bir riiya gibi algilamamak gerek, sayet
vizyon siirekli gelistiriliyorsa bu gelecegi yaratmak demektir (Rosenbach & Sashkin, 2014).
Vizyonun tanimi kisa ve net olarak gelecegi diislemek ve tasarlamaktir. Dolayisiyla vizyon
sahibi liderler i¢cinde bulunduklar1 toplumlarin, orgiitlerin gelecegini diisleyen ve tasarlayan

kisiler olarak algilanirlar (Ergetin, 2000’den akt. Aksu, 2009).

Lider, dogruyu amaglayan, 6zgiiveni olan, gerekmedikce kisisel davranmayan, kisa
zaman icerisinde eyleme gegirilebilecek fikirler {iretip bunlar1 eyleme doniistiiren, etrafindaki
kisilerin davraniglarina duyarsiz kalmayan ve orgiit igerisinde etkileme giicii ve kabiliyetine

sahip olan kisidir (Erdogan, 2004).

Hoy ve Miskel (2012) ise liderligi bir grubun katilimcilarinin igsel ve dissal olaylarin
yorumuna, hedef belirlemesine, organizasyonlarina, kisisel glidiileme ve kabiliyetlerine, gii¢

ve ¢ikar iliskilerine ve ortak egilimlere tesir eden bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.
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Eren’in (1991) liderlikle ilgili tanimin1 ise “bir toplulugu ortak gayelerde bulusturma
ve bu gayeleri hayata gecirebilmek icin topluluktaki bireyleri hareketlendirme yeterligine

sahip olma durumu” seklindedir.

Liderlikle ilgili farkli bir tanim da Kiling’in (2002) yapmis oldugu tanimdir. Bu
tanimda lider, bir toplulugu ortak bir gayeye yonelik davranmaya yonlendiren kisi olarak
ifade edilmektedir. Orgiitsel liderlik ise orgiitiin gelisimi i¢in bir vizyonun olusturulmasi ve
bu vizyonun Orgiitiin tiim calisanlarina benimsetilmesi ve vizyona yonelik degisimin

kurumsallastirilmasi siirecidir.

Lider, bir grup ya da toplulugun icinde bulunan kisileri belirlenen hedefler
dogrultusunda basarili olmaya yonelten, bu kisilerin calismalarin1 ve orgiitlenmelerini
planlayan, koordine ve kontrol eden, belirlenen hedefleri ger¢eklestirme potansiyeline sahip
olan kisidir (Akdemir, 1998°den akt. Gegikli, 2012). Gegikli (2012) liderligi “amag, kiiltiir,
strateji, temel kimlik ve kritik siiregler gibi kurumun varligimin devamini saglayan akilct ve
iyi planlanmis faaliyetleri idare etmek, gelecegi sekillendirmek ve takim kurmak™ olarak ifade

etmektedir.

Lider ve liderlikle ilgili yapilan ¢alismalar neticesinde ortaya ¢ikan su genellemeler,

her iki kavramin daha iyi anlagilmasini saglamaktadir (Aydin, 1994’ten akt. Giiltekin, 2008):

e Liderlik herhangi bir statii ya da konumun {iiriinii degil, bir etkilesimin neticesidir.

e Bireylerin meydana getirdigi olusumlarin yapilar1 birbirlerine benzememekle beraber
amagsal olarak da farklilik gostermektedir. Dolayisiyla i¢ ve dis faktorlerin baskilar
farkli liderlerin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir.

e Lider her durumda lider olmayabilir. Dolayisiyla liderlik  durumsallik

gostermektedir.
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e Liderlik, bir statii olmadigindan 6rgiit i¢cindeki bireyin davranisi liderligin dogmasina
sebep olur.
e Liderlik, grup igerisinde kisilerin lideri algilamasiyla iligkilidir.
e Liderin sahip oldugu rol ve onun bunu anlama sekli onun eylem haritasini olusturur.
e Birden fazla kisi grup icerisinde liderlik rolii oynamaktadir.
e Liderlik, grup normlarin1 korumakla beraber grup faaliyetlerine ve grubu ousturan
kisilere kars1 olumlu duygular gelistirmeyi hedef alir.

e Liderlik, demokratik olacag: gibi otokratik de olabilir.

Liderlerin Ozellikleri

Liderin sahip olmasi gereken oOzellikler liderlikle ilgili yapilan ilk ¢alismalarda
iizerinde durulan konular olmustur. Yapilan bu c¢alismalarda liderlerin fiziksel, kisisel,
zihinsel Ozellik ve kabiliyetleri arastirllmis ve liderleri takipgilerinden ayiran ozellikler
bulunmaya calisilmistir. Liderlerin 6zelliklerini incelemek i¢in yapilan ¢alismalarin ¢cogunda,
basarili ve etkili liderler i¢in ileri siirilen temel Ozellikler zeka, anlayis ve kendine giiven
olurken, basarisiz liderler i¢in ileri siiriilen ozellikler ise kararsizlik, iletisim kuramama ve

pasiflik gibi 6zellikler olmustur (Zeren, 2007).

Basaran (1992) yapilan arastirmalar neticesinde bir liderin kendisini takip edenlerden

farkli 6zelliklere sahip olmasi gerektigini belirtmektedir. Bu 6zelliklere gore lider;

e Takipgilerinden daha zeki olmali,

e Takipgileri ile iletisim ve igbirligi i¢erisinde olmali,

e Eylemlerin hayata gecirilmesinde takipcilerinden daha fazla yeterlige sahip olmali,

e Takipgilerinden daha fazla amaglar i¢in kendisini giidiilemeli,

e Kendisinin ve izleyenlerinin giicliniin farkina varip, bu gilicii gerektigi gibi

kullanabilmelidir.
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Celik (2012) liderlerin ozelliklerini belirlemek i¢in hazirlanan Olgeklerin somut
olmadigini diisiinmektedir. Bu hazirlanan 6lgeklerin gegerlik ve giivenirligi de tartisilan bir
konudur. Liderlik 6zelliklerini saptamak icin hazirlanan oOlgekler iilkeden iilkeye farklilik
gosterebilmektedir. Ciinkii liderlik ayn1 zamanda toplumun kiiltiirel durumuyla da alakalidir.

Belirli bir liderlik 6zelligine sahip olan birey farkli bir toplumda lider olarak algilanmayabilir.

Geybullayev (2002) ise bir liderin her seyden once entelektiiel bir zekaya ve pozitif
goriise sahip olmas1 gerektigini belirtmektedir. Inandig1 dogrular iizerine saglam bir sekilde
gidebilmelidir. Liderin temel amaci takipgileri vasitasiyla planlanan hedeflere ulagmaktir.
Hedeflere ulagmak i¢in takipgilerini iyi tanimali, onlar1 harekete gegirebilmeli ve sahip oldugu

ekibiyle bir sinerji yaratabilmelidir.

Tengilimoglu (2005) yapmis oldugu calismasinda liderlerin bazi davranis 6zelliklerini
su sekilde belirlemistir: Lider, baskalarinin diisiince ve tekliflerine Onem verir, altinda
bulunan kisilere giivenir, riske girmek i¢in onun i¢in olagandir, izlemis oldugu yontem
anlagilir ve agiktir, farkl fikirleri benimser, elestirileri dinlemekten kaginmaz aksine onlara
onem verir, kurallar onun ic¢in Onemlidir, astlarmma giiven verir, gereksiz tartigmalardan
miimkiin oldugunca uzak durur ve olumlu bir atmosfer olusturur, gerektiginde ¢abuk karar

alir, esnektir ve degisime agiktir, olaylar1 irdeler ve diistinmeden karar almaz.

Liderlerin ozellikleri ile ilgili yapilan c¢aligmalara baktigimizda bu c¢aligmalarin
cogunlugu ortak dzellikler igermektedir. Ornegin liderin zeki, isbirlik¢i, vizyon sahibi olmasi,
izleyenlerine deger vermesi ve onlar1 hareketlendirebilmesi gibi 6zellikler neredeyse biitiin

calismalarda mevcut bulunmaktadir.

“Ne kadar ¢ok kisi liderlik tanim1 yapmaya c¢alisirsa, o kadar ¢ok liderlik tanimi1 ortaya
cikar” ifadesini dile getiren Stogdill’e (akt. Celik, 2012) gore liderler bes farkli 6zellikleriyle

izleyenlerinden ayrilmaktadir. Bunlar:
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e Kavrama yetenegi (algilama ve yargilama),
e Muvaffakiyet (her tiirlii basar1 elde etme),
e Mesuliyet (sorumluluktan kaginmama ve giiven duygusuna sahip olma),
e Istirak (faaliyet, uyum ve sosyal olma),

e Durum (sosyo-ekonomik durum ve popiiler olma).
Lider ve Yonetici Arasindaki Fark

Lider ile yonetici genellikle birbirleriyle karsilastirilan iki farkli kavramdir. Her iki
kavramin benzerlikleri olsa da pek c¢ok 6zellik bakimindan birbirinden ayrigmaktadir. Her

seyden Once bilinmesi gereken bu iki kavramin esanlamli kelimeler olmadigidir.

Hem liderlik hem de yoneticilik farkli eylemler sergilemektedir. Bu ylizden bu iki
kavram farkli 6zelliklere sahip olmak zorundadir. Her ne kadar liderlik ve yoneticilik farkli
olsa da ve birbirlerinin yerine kullanilamasa da, bu iki kavram birbirlerini tamamlayici

olabilmektedir.

Daha oncede farkli tanimlarin1 yaptigimiz liderlik bir siire¢ olarak tanimlandiginda
liderin, oOrgiitiin amaglar1 dogrultusunda 6rgiit icindeki bireyleri yonlendirmek ve ortak hedef
i¢in iiyelerin faaliyetlerini diizenleyen kisi olarak karsimiza ¢iktigi goriilmektedir. Ozellik
acisindan bakildiginda ise liderlik, liderin orgiit liyelerini basarili bir sekilde etkileyebilme

giiciidiir (Ozkalp ve Kirel, 2011).

Yonetici, Orgiitiin amaglart dogrultusunda hayatta kalabilmesi i¢in mevcut biitiin
kaynaklar1 saglayan, planlayan, esgiidiimleyen ve denetleyen kisidir. Yonetici ayn1 zamanda,
tiim bu saydigimiz gorevleri yerine getirirken kendisinden liderlik yapmasi beklenen kimsedir
(Maya, 2010). Yonetici, miitesebbisin uygulanmasini istedigi fikirleri uygulamak ve belirtilen

hedeflere ulasmak icin yapilmasi gerekenleri saptayan, uygulanacak yol ve kriterleri
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belirleyen ve bunu yaparken de 6zellikle zamansal ve parasal programi diizenleyen kisidir

(Simsek, Akgemci ve Celik, 2011).

Her iki kavram ile ilgili yapilan ¢aligmalar dikkate alindiginda liderlik ve yoneticilik

arasindaki farklar su sekilde tablolulastirilabilir:

Tablo 1.

Lider ve Yoneticinin Ozellikleri

Yoneticiler

Liderler

Sahsilik icermeyen, yonetsel hedefleri kabullenme

egilimindedirler.

Bireyleri ve faal tutumlari benimserler.

Yaptiklart isleri sahip olduklar: insan ve madde kaynaklarini
birlikte tutmak ic¢in kesin yargida bulunma ve kpsaml

planlar yapma prosesi olarak kabul ederler.

Insanlarin  olabilirlik-isteklilik konusundaki fikirlerini

degistirirler.

Anlagma, pazarlik yapma, Odilllendirme ve ceza verme

seklinde esnek taktiklere bagvururlar.

Ozel amaglar icin dile getirdikleri sdylemlerle daha 6nce

sahip olunmayan degerler yaratirlar.

Bulunduklar1 konumlarim: degistirmeyecek alisilagelmis her
tirlii eylem ve islere karst herhangi farkli bir tutum

sergilemezler.

Islerini bir zorunluluk ve yiik olarak gérmezler.

Riske girmek istememelerin temel nedeni sahip olduklarim:

koruma giidiileridir.

Islerinde tercih ettikleri en onemli sey duraganliktan

kagmak, riske girmek, firsatlart  degerlendirmek,

gerektiginde odiillendirme de bulunmak ve iginde

bulundugu ortamda cosku yaratmaktir.

Yaninda ¢alisan kisilerle kurmus olduklari iligkiler onlarin
sahip olduklar roller ve olaylar esnasindaki tutumlart ile

karar alma stirecindeki etkinliklerine gore farklilik gosterir.

Yoneticilerin  seceneklerle ilgili ortaya yeni bir sey

sunamadiklarinda, basmakalip ifadelerle daha Onceki
izlenilen yollarla devam etmek istediklerinde yeni ve farkli

perspektifler sunabilirler.

Altinda ¢alisan kisilere emir verir iligkileri hep dolayl

olarak gelisir.

Empati yapmasimi bilir, kisilerin duygu ve diislincelerine
Oonem verir. Ayrica onlarin gergeklestirdikleri eylemlerle de

ilgilenmeyi ihmal etmezler.
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Tablo 1’in devami

Yoneticiler Liderler

Olaylarin, durumlarin nasil gelistigini anlamaya ¢aligirlar. Olaylarda ve durumlarda insana anlatilmak istenilen seylerin
ne oldugunu kavramaya caligirlar.
Ihtiyac olmasi durumunda tek baslarma harekete gegebilir
ve bir olay karsisinda tek baslarina direnebilirler.
Mubhataplarina  direk  netice  odakli  ve  onlan
etkileyenbildiriler iletirler.
Farkli olduklarini diistiniirler. Herhangi bir orgiitte gérev
alabilirler, fakat hi¢bir zaman bu orgiite ait olmazlar.
Cok zengin duygulara sahiptirler. Her tiirli duyguyla

cevrelerini etkilerler.

Kaynak: Zaleznik, 1992, Er¢etin 2000 den akt. Maya, 2010, s. 17.

Liderlik Kuramlari

Liderligin tarihsel siirecine baktigimizda, dogusundan itibaren hem lideri hem de
liderligi aciklamak icin bircok tanim yapilmistir. Bu tanimlarin hepsi bir kurama
dayanmaktadir. Gegmiste yapilan tanimlara bakildiginda bu tanimlarin liderligi agiklamada
eksik olduklar1 goriilmektedir. Yakin gecmis ve giiniimiiz itibariyle yapilan tanimlar her ne
kadar bu eksiklikleri azaltmis ya da ortadan kaldirmis olsa da muhtemelen gelecekte ortaya

cikacak farkli dinamikler neticesinde bu tanimlar da liderligi agiklamada yetersiz kalacaktir.

Liderlik kuramlar1 c¢alismamizda oOzellik kurami, davramis kurami, durumsallik
yaklagimi, liderlikte yeni yaklasimlar ve doniisiimcii liderlik olmak iizere toplam bes boyutta

incelenmistir.
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Ozellik Kurami

1910 yilinda Thomas Carlyle tarafindan gelistirilen “Biiyliik Adamlar Kurami1” olarak
da isimlendirilebilecek olan bu kuram insanlifin gelisimini biiyilk adamlarin bireysel
basarilarina baglamistir (Kogel, 2003). Bu kuramda genelde basariya ulagsmis birtakim devlet
adamlar1 ve askerlerin temel bazi 6zellikleri incelenmistir. Bu inceleme neticesinde lider
olarak algilanan kisilerin ortak ozellikleri saptanmaya calisilmistir. Liderligin sonradan
ogrenebilecek bir sistem mi ya da bireylerde dogustan var olduguna inanilan 6zelliklere bagh
olan bir siire¢ mi sorularina cevap aranmis, nihayetinde bu kuramin 6ziiniin “lider olunmaz,
ancak lider dogulur” tezine dayandigi saptanmistir (Sisman, 2012). Bu kuram ile ilgili
caligmalar giiniimiize kadar siirdiiriilmiis olsa da, ¢alismalarin yogun olarak yapildigi dénem
daha ¢ok 1930 ve 1940 yillar1 arasindaki donemdir. Yukl (2001) basaril bir liderligin kisisel
ozelliklerle alakali olduguna inanmaktadir. Bu ozelliklerin igerisinde sahip olunan enerji
diizeyi, strese karsi tolerans, 6zgiiven, duygusal olgunluk ve dogruluk en fazla hissedilir

olanlaridir.
Yapilan ¢aligmalar neticesinde liderlerin sahip oldugu bazi ortak 6zellikler asagidaki

gibi gruplandirilabilir.

Tablo 2.

Liderlerin Sahip Olduklar: Ozellikler

Yas Boy Kilo Cinsiyet
Irk Fiziki Gorlinlim Saglikli Olma Gtglii Olma
Zeka Bilgi Hareketlilik Acikgdz Olma
Diizenli Olma Hevesli Olma Girisken Olma Strese Dayaniklilik

Tleriyi Gorme Inisiyatif Sahibi Olma Duygusal Olgunluk Diiriistliik
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Tablo?2 nin devami

Yas Boy Kilo Cinsiyet
Sozii Esirgememek Kendine Inanma Kararli Olma Kisiler aras1 iliskiler
is Basarma Yetenegi Yaraticilik Objektif Olma Becerikli Olma
Giliven Verme Cesaret Iletisim Becerisi Hitabet Yetenegi
Mizah Anlayis1 Kisisel Biitiinliik Olgunluk Sorumluluk Ustlenme

Kaynak: Zel, 2001 'den akt. Aysel, 2006, s. 11.

Davramissal Kuramlar

20. yy’1n baslarinda 6zellikler kurami ile baslayan liderlik caligmalar1 1950 ve 1960’11
yillarda davramigsal kurama doniliserek devam etmistir. Birgok arastirmaci oOzellikler
kuraminin sonuglariyla tatmin olmamuis, liderligin nasil uygulandig1 ve basarili bir lider olmak
icin hangi tiir davranislarin sergilenmesi gerektigi lizerinde durmustur (Goft, 2003). Bunun

neticesinde de davranigsal kuramlar literatiire girmistir.

Davranigsal yaklagimin temel amaci basarili bir liderlikle, davraniglarin nasil entegre
edilecegine cevap bulmaktir. Yapilan aragtirmalarla etkisi ¢ok fazla olan bir lideri daha az
etkiye sahip olan bir liderden ayristiran davranigsal 6zelliklerin hangileri oldugu saptanmaya

calistimistir (Ozkalp ve Kirel, 2011).

Davranigsal kuramlar, liderin davranislarini incelemekle beraber bu davranislarin
temel yonelimini de belirlemeye calismistir (Celik, 2012). Bu kuramlar liderligin ilk defa
kavramsallastirilmasini1 da saglamistir. Bu kavramsallagsma lider davranisinin iki farkli
boyutuna dayanmistir. Bunlar kisilerarasi iliskilerle ilgilenen iliski boyutlu davranis ve iiretim
isinin tamamlanmas1 ve amaca ulagmakla ilgilenen gorev yonelimli liderlik davranisidir (Hoy

ve Miskel, 2012; Celik, 2012).
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Davranigsal kuramlar lider davranisi lizerinde g¢alisirken, incelenen grubun yapi ve
islevini de arastirmiglar. Bu kuramlara gore basarili lider, hem bireysel hem de grupsal
basarty1 saglamada iki yol izlemelidir. Bu yollarin birincisi gorev yonelimli davranig
sergileyerek calisanlarin daha kaliteli liretim yapmasini saglamak, ikincisi ise calisanlari

destekleyerek onlarin bireysel hedeflerini elde etmelerine yardimci olmaktir (Hellriegel,

Slocum & Woodman, 1986°dan akt. Celik, 2012).

Davranigsal kuramlar1 yonlendiren ve bu kuramin daha iyi anlasilmasii saglayan

caligmalar kisaca Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3.

Davranigsal Kuram Calismalart

Davramssal Kuramlar

Icerik

Kurt Lewin ve
Arkadaslarmin Liderlik
Aragtirmast

Bu arastirma sonucunda liderlerin tutumunun farkli grup tiyelerinin davraniglarini
onemli derecede etkiledigi tespit edilmistir. Lewin gruplar tizerindeki lider
etkisini arastirirken lideri otokratik, demokratik ve serbestiyetci olarak ii¢ sekilde
degerlendirmistir.

Ohio State Universitesi
Aragtirmalari

Bu arastirmada amag liderlik davraniglarini belirlemenin 6rgiitiin hedeflerine
varmada hangi asamada yardimc1 oldugunu gostermektir. Liderlik davranist
iliskisel ve yapisal davranis olarak iki farkli sekilde ifade edilmistir. liskiye
yonelik lider astlar1 ile yakindan ilgilenir, ihtiyaglarini 6nemser ve sorunlart ile
ilgilenir. Yapiya yonelik lider ise gruplart amaglari bagarmaya yoneltir, rol
yapilarini belirler ve grup faaliyetlerini itina ile organize eder.

Michigan Universitesi
Aragtirmalart

Bu aragtirmada amag basarili gruplarin incelenerek bu gruplardaki liderlik
davraniglarini belirlemektir. Bu liderlik yaklasimi ise yonelik ve ¢calisana yonelik
olarak iki farkli bicimde belirtilmistir. Ise yonelik lider is prosediirlerini aciklar,
gorevin etkin bir sekilde yerine getirilmesini saglar ve basari ile ilgilidir. Calisana
yonelik lider ise is gruplar1 gelistirme ve ig gorenlerin islerinden tatmin olmasini
saglama ile ilgilenir.

Harvard Universitesi
Aragtirmalari

Arastirma sonucunda isin bitirilmesi odakli davranislar ve bireyler arasindaki
iligkilere yonelik tutumlar sergileyen iki tiir lider tespit edilmis ve bu liderler
icinde bulunduklari ¢gevrenin durumuyla ilgilenen, grubun sikintisiz ve huzurlu bir
sekilde galigmasi i¢in gayret gosteren, gruptaki kisilerin hislerine 6nem veren,
sosyal yonii agir basan “sosyal lider”, astlarint hem yonlendiren hem de onlarin
islerinin bitirilmesine asir1 odaklanan zaman zaman sert politikalar belirleyen “is
lideri” olduklar1 belirlenmistir.

Robert Blake ve Jeane
Mouton’in Yo6netim Tarzi
Olgegi

Liderin ilgi duydugu iki temel boyut olan insan iligkileri ve tiretim tizerine
odaklanmis ve verilen agirliga gore liderligi ciliz liderlik, sehir kuliibii liderligi,
gorev liderligi, orta yolcu liderlik ve ekip ¢alismasi liderligi seklinde bes sinifta
incelemektedir.
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Tablo 3 tin devami

Davramissal Kuramlar Icerik
McGregor’un X ve Y Liderlerin sergileyecekleri davraniglari kisilerin davraniglart hakkindaki
Yaklagimlari edindikleri tahminleri belirleyecektir. Bu tahminler tamamen zit bakis agilarinin

barindiran X ve Y adinda iki grupta toplanmistir. X teorisi insanin ig anlayisina
yonelik olumsuz diisiinceleri ve Y teorisi insanin is anlayisina yonelik olumlu
distinceleri icermektedir.

Rensis Likert’in Sistem 4 Arastirma etkin olan organizasyonlar ile etkin olmayanlar arasindaki temel

Yaklagimi ayristiricinin hangi struktural ve davranigsal etmenler oldugu ile ilgilidir. Bir
idarecinin davranislar: sistem1 (istismarci otokratik), sistem2 (yardimsever
otoriter), sistem3 (katilimci) ve sistem4 (demokratik) olarak gruplandirilmistir.

Gary R. Yukl’un Liderlik Yukl, kisiye ve ise doniik bigimindeki liderlik boyutlarina karar merkeziyetgiligi

Davranig Modeli isminde farkli bir boyut daha kazandirmistir. Bu modelde liderlerin asil etkisi
astlarni giidiilemesi, onlarin yetenek seviyeleri gibi durumlarini ortaya ¢ikarmasi
vb. durumlarda daha ¢ok ortaya ¢ikmaktadir.

Kaynak: Bolat, 2008; 0zkalp ve Kirel, 2005, Simsek, 2002; Kogel, 2005, Ozmen, 2009; Giirboyoglu, 2009 dan
akt. Sentiirk, 2014, s. 7.

Durumsallik Kuramlari

Durumsallik kuramlar1 olarak adlandirilan yaklagimlarin baglangic noktasi “liderlik
ozelligi ve davraniglar1 farkli ortamlarda farklilik gosterirler, tek tip bir liderlik anlayis1 hi¢bir
yerde gecerli degildir” anlayisina dayanmaktadir (Sigsman, 2014). Bu kuramcilar liderlik
davraniglarinin farkli durumlarda farklilik gosterecegini ve sergilenecek olan davranigin

ongoriilemeyecegini belirtmektedir (Dag ve Goktiirk, 2014).

Hoy ve Miskel (1991) durumsallik kuramlarinin ¢agdas liderlik kuramlarindan biri
oldugunu sdylemektedir. Yine bu kuramin o6zelliginden dolayr her ortamda gegerliligini

devam ettirecek bir liderlik davranisinin olamayacag belirtilmektedir.

Durumsallik kuramlari, liderin etkisinin durum ve kosullara gére uygun davranisin
sergilenmesiyle saglanabilecegini, dolayisiyla hem insana yonelik (demokratik) lider
davraniginin hem de ise yonelik (otokratik) lider davranisin etkin olabilmek igin

kullanilabilecegini 6ne stirmiistiir (Kiling, 1995).

Durumsallik kuramlari, liderin etkinligine yardim i¢in kosullarin ve takipgilerin hazir

bulundugu bir yaklasgimdir. Bu kuramlara dayali bir liderlik gelisiminde liderin kendi
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etkinligini ifade edebilmesi ya da gosterebilmesi icin farkli takipgilere ihtiya¢ duyulmaktadir

(Reddy, 2015).

Durumsallik kuramlar1 davranissal kuramlarin aksine belirli lider tiplerine degil, farkli
durum ve sorunlar karsisinda kosullarin gerektirdigi farkl liderlik tiplerine odaklanmaktadir.
Hem durumsallik kuramlari hem de davranigsal kuramlar takipgiler arasindaki iliskiye vurgu
yapmaktadir. Dolayisiyla bu ozellik her iki kuramin ortak o6zelligi olarak gosterilebilir.
Degisimin ve gelisimin hizli bir sekilde gerceklestigi giiniimiizde durumsallik kuramlarinin
diger kuramlarla kiyaslandiginda liderligin etkili oldugu her alanda uyarlanmas1 daha makul

goriilmektedir (Sentiirk, 2014).

Tablo 4.

Durumsallik Kuramlari

Durumsal Kuramlar I¢erik

Fred Eduard Fiedler’in Etkin Liderlik Fiedler, kuraminin temelini lider ast iligkilerine, igin

Kurami yapilandirilmasina  ve liderligin glic ve yetkisine
dayandirmaktadir. Dolayisiyla liderin basarili olmasi
durumunda astlariyla iyi bir iliski igerisinde oldugu,
gorevin muazzam bir sekilde tasarlandigi ve liderin
icinde  bulundugu  Orgiitte son derece etkili
oldugusonucuna varilabilir. Aksi s6z konusu oldugunda
liderden haz edilmezi gérev kuvvetli tasarlanmamaistir ve
lider orgiit icinde son derece etkisizdir. Baska bir
ifadeyle etkili liderlik durumsal sartlarla ilgilidir.

Hersey ve Blanchard’in Yaklasima gore temel degisken lideri izleyenlerin

Liderligin Hayat Egrisi Kurami olgunluk diizeyidir. Liderin takipgilerinin olgunluk
seviyesine gore is ve calisanin egilimini hazirlayip
birlestirebilmesi onu etkin kilar. Lider izleyenlerin
olgunluk diizeyine gbre emir verme, ikna etme, karara
katma ve yetki verme stillerinden birini kullanabilir. Bu
sekilde etkili olma durumu devam eder.
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Tablo 4 ’tin devami

Durumsal Kuramlar Icerik
House ve Mitchell’in Yol-Amag Bu kuramin iizerinde durdugu temel etkenler liderlerin
Kurami takipcileri lizerindeki etki diizeyi, ise ait hedeflerin hangi

sekilde algilandigt ve hedefe giden yolda hangi
yontemlerin uygulanacagidir. Liderin takipcileri onun
davraniglarin1  ¢abuk bir sckilde kabul eder ve
icsellestirirse bu davraniglar1 ileride kendileri igin
kullanabilirler. Bu nedenle liderin sergiledigi davranis
bir ihtiyact tatmin ettigi ve basarili oldugu siirece

giidiileyici olmaktadir.
Vroom ve Yetto’nun Normatif Bu model orgiitsel sorunlarn nasil 6ziimlenebilecegini
Durumsallik Kurami belirlemeye yonelen ve bu anlamda gesitli durumsal

faktorler ile liderlik karar verme tarzlart arasindaki
iligkiyi aciklamaya c¢alisan normatif bir modeldir.
Liderlerin bir karara ulasabilmeleri i¢in basvurmalar
gereken "katilim diizeyleri" tizerine odaklanmuistir.

Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Modeli Bu modelde Reddin Ohio Modelini esas alir. Liderin
astlartyla iyi ya da kotii iligki igcerisinde olmasi, liderin
sahip oldugu yetkinin az ya da ¢ok olmasi, gorevin nasil
bir yapiya sahip oldugunun belirtilip belirtilmedigi gibi
degiskenlerden yararlanarak dort farkli yaklasim
belirtmistir. Bu yaklasimlarin her durumda etkin olma
ihtimalinin diisiik oldugunu diistinmiis ve nihayetinde
dordii etkili dordi etkisiz olmak {tizere sekiz liderlik
tarzindan bahsedilmistir. Reddin’in modeline gore
ortaya ¢ikan duruma uyan liderler etkili liderler bu
duruma uymayan liderler ise etkisiz liderlerdir.

Kaynak: Aksel, 2008, Bolat, 2008, Leblebici, 2008, s.65; Zel, 2011; Eren, 2010; Kiling, 1989 dan akt. Sentiirk,
2014, s. 8.

Liderlikte Yeni Yaklasimlar

Sanayi sonrast ya da post modern donem olarak da adlandirabilecegimiz giinlimiiz
caginda, orglitler hem cag1 yakalamak hem de etkinliklerini arttirabilmek i¢in yeni yonetim
anlayislar belirlemeye ¢alismislardir. Post modern donemin 6zelligi bilgi ve teknolojinin {ist
diizey gelisimi sayesinde bu donemdeki toplumun hizli bir sekilde degismesine sebep
olmustur. Bu nedenle toplumun hizli bir sekilde degismesini saglayan bilgi ve teknoloji

toplumsal orgiitlerin de temelini olugturmaktadir (Sezer, 1993).

2000’11 yillara dogru gelindiginde insanlarla beraber orgiitler de degisim gostermeye

devam etmistir. Toplumun ihtiyaglariyla beraber orgiitlerin ihtiyaclarindaki degisim de fark
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edilmeye baslanmistir. Cagin 6tesinde kalmak istemeyen ve degisime ayak uydurmaya ¢aligan
orgiitler hem yapisal hem de islevsel olarak bilgi ve teknoloji ¢caginin gerektirdigi yonetimsel
degisimleri gerceklestirmek zorunda kalmislardir (Jacobsen & House, 2001). Orgiitlerdeki
yapisal ve islevsel olarak goriilmeye baslayan bu degisime iliskin olarak liderlik ve liderlik

davranislarinda da farklilasmalar goriilmeye baslamustir (Ibicioglu, Ozmen ve Tas, 2009).

I¢inde bulundugumuz ¢agin gereksinimlerini karsilamak igin gerek orgiitlerde gerekse
de orgiitii olusturan elementlerde ortaya ¢ikan degisimin liderlik unsurunda da hissedilmesi
daha once tanimlar1 yapilan liderlik kuramlarmin revize edilmesini gerektirmistir. 2000’li
yillara dogru yaklasilan siirecte liderlik konusu detayli bir sekilde incelenmeye baslanmis ve

cagn ihtiyaclarina cevap verecek liderlik yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasi saglanmistir.

Yukarida belirtildigi gibi i¢inde yasadigimiz yiizyilda yasanilan hizli degisim siireci
neticesinde ortaya c¢ikan yeni liderlik yaklasimlari sunlardir: Vizyoner liderlik, stratejik
liderlik, kiiltiirel liderlik, etik (moral) liderlik, karizmatik liderlik, transformasyonel
(doniistimceii) liderlik, transaksiyonel (siirdliriimcii-etkilesimei) liderlik, siliper liderlik,

hizmetkar liderlik, otantik liderlik, entelektiiel liderlik ve 6gretimsel liderlik.
Vizyoner Liderlik

Tiirk Dil Kurumu’nda goriinlim, tlkii, saggorii ve ileri goriis anlamina gelen vizyon
kelimesi koken olarak oldukg¢a eski bir kavramdir. Latince’de “videre” fiilinden tiiretilen
“Visio” kelimesinin karsiligidir. Birden fazla anlami olan bu kelimenin uyanik olmak,

anlamak ve kavramak anlamlari liderlik kavrami igerisinde kullanilmaktadir (Ergetin, 2000).

Vizyon, istenilen gelecegin habercisidir. Vizyonun 6zelliklerinden birisi ani ve net
olarak ortaya ¢ikmayabilir olmasidir. Vizyon, dnce daginik fikirler ya da yatirimlar olarak
ortaya cikabilir olsa da, yararlar1 daha sonra anlasilabilecek olan ileri derecede bir hayal

kurma yeteneginin tiriiniidiir (Hamedoglu, 2001).
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Vizyon, bir orgiitiin gelecekle ilgili fotografin1 ¢ekmektir. Zaman zaman vizyonun
amacla da karistirildigr olmaktadir. Vizyon gelecekte arzulanan, bulunulmak istenilen yerin
resmidir. Amacg soyut, vizyon ise somut bir kavramdir. Vizyon gelecegin somut bir
goriintiisiidiir. Ulagilmasi hem kolay hem de zordur. Vizyonlar gelecekle baglantili,
sekillendirilmis varolma sezgileridir. Vizyon gelecekte olusturulma ihtimali olan bir
durumun, su an i¢in zihinde olusturulmus seklidir (Senge, 1996; Heintel, 1995°ten akt. Celik,

2012).

Vizyon, degerlerimiz tarafindan ¢izilen ve gerceklesme ihtimali bulunan tasarimlardir.
Bizim sahip oldugumuz kabiliyet ve tecriibelerimizin birikimine bagl olan vizyon bu sekilde
onlar sayesinde var olur. Vizyon her ne kadar sinirhi olsa da, kabiliyet ve tecriibelerimizin
artmastyla beraber vizyonumuz da artabilir. Bizim var olmasimi istedigimiz gergekler,
bildigimiz gergeklerdir. Bilmedigimiz bir seyin hayalini kuramayiz. Ciinkii hayallerimiz
bildiklerimiz ile smirhidir. Vizyonun, bireylerde var olan degerlerin yansimasi oldugu
diistiniiliirse, degerlerden uzak olan baskalarindan kopya edilen vizyon ifadeleri, kaynagindan
uzak ve anlamsiz hale gelir. Dolayisiyla kaynagindan uzak bir vizyon ne kadar ¢ekici olursa

olsun amacina ulagmakta bir o kadar yabanci ve etkisiz olur (Durukan, 2006).
Genel olarak vizyon (Ergetin, 2000, s. 88-89):

e Orgiitle ilgili, hayal edilen bir ger¢egi dizayn edebilme, verimli hale getirebilme ve
paylasabilme,

e Mevcutla olmasi gerekeni belirgin bir sekilde dengeleyebilme,

e Var olandan olmayana dogru tiim bilinenleri, sanslari, umutlari, hayalleri tasarlayarak
yarinlar1 yaratabilme,

o Ozegini bireysel unsurlarin gergeveledigi orgiitsel gevre yaratabilme,

e Kendi bireysel dogrularindan yararlanarak etrafindakileri aktif hale getirebilme,

e Sosyal durumlar ¢ok yonlii bir sekilde algilayabilme,
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e Riske girebilmedir.

Vizyoner lider, farkli bir perspektifle gelecege bakabilen ve bu perspektifi hem
tecriibesine hem de yetenegine bagl olarak analiz ve sentez edebilen bir kisidir. Vizyoner
lider, sahip oldugu vizyonu oOrgiitiin tiim birimlerine wulastirarak bu vizyonun
kurumsallagsmasini ve ayn1 zamanda takipgileri tarafindan igsellestirilmesini saglar. Vizyoner

lider, giice sahip olmasinin yaninda diistinceleriyle de takipgilerini etkileyebilir (Celik, 2012).

Vizyoner liderlik, bir Orgiitiin biitiinii ya da sadece bir boliimii i¢in uygulanabilir,
giivenilir, cazip gelecek vizyonu olusturabilme ve bunu takipgilerine aktarabilme yetenegidir.
Sayet vizyonun se¢iminde bir hata olmazsa, yani takipgilerin beceri ve yeteneklerine de
uygunluk gosterirse seg¢ilen vizyon takipgilerin amaca giden yolda daha etkili olmalarina
imkan verir. Vizyoner liderin 6nemli bir 6zelligi de vizyon olusturmanin yani1 sira bu vizyonu
ve vizyonu gerceklestirmek i¢in izlenecek yol ve varilacak hedefleri takipgilerine agik bir
sekilde hem sozlii hem de yazili olarak aktarmalidir. Ayrica bu vizyonun farkli durumlarda da
kullanilir olmas1 i¢in gergeklestirilecek olan eylemler net bir sekilde tanimlanmali ve
onceliklerine gore belirlenmelidirler. Vizyoner lider, davranislariyla da bu vizyonu temsil
ettigini gostermelidir. Vizyoner lider, ihtiya¢ oldugu takdirde katilimci karar alma yontemini
uygulayarak takipgilerinin zaman zaman karar alma mekanizmasinin i¢ine dahil edilmesini
saglamalidir. Orgiitiin calisanlariyla beraber basariya gotiirecek yollar belirlenerek, tehditleri
firsatlara doniistiiren bir yaklasim sergilenmeli ve bu yolda tiim 6rgiit calisanlar1 ortak bir yol
izlemelidir. Alanla ile ilgili yeni ve giincel bilgiler takip edilmeli ve amaglanan hedefler
dogrultusunda egitim programlar1 diizenleyerek oOrgiitiin 68renen bir Orgiit olmasi

saglanmalidir (Tekin ve Ehtiyar, 2011).

Brengelmann (1995°ten akt. Celik, 2012) vizyoner liderligi kitleleri etkileme ve

harekete gecirilebilecek vizyonlar1 ortaya cikarma ve bu vizyonlar1 aktarabilme yetenegi
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olarak tanimlamaktadir. Vizyonlar liderlerin takipgileri tarafindan takip edilmelerinin en

onemli unsurudur. Bireyler kisilerden ¢ok vizyonlar: takip ederler.

Orgiitlerde is gorenlerin ilham kaynag1 etkili bir vizyoner liderin varhigidir. Bu lider
bireylerle yakindan ilgilenir ve orgiitiin ihtiyaci olan degisimin gergeklesmesini saglar. Etkili
bir vizyoner liderin rolleri arasinda yon belirleme, degisimi saglama, sozciiliik ve 6gretmenlik

on plandadir (Celik, 2012).

Heintel (1995°ten akt. Bulut ve Uygun, 2010, s. 33) vizyoner liderlikte fikirlerin
hayata gecirilebilmesi i¢in bes temel Ozellikten bahsetmekte: “Tek bir dogruya dikkatini
vermek ve yonlendirmek”, “o anki goriinenleri anlamlandirabilmek”, “problemleri belirlemek
ve lstesinde gelmek”, “aitlik duygusunu arttiran bir ¢evre yaratmak™ ve “bireylerin
kendilerini idare etmelerini isteklendirmek”. Liderin sahip olmasi gereken bu ozelliklerin
tamami ile vizyoner anlayisin, igbirlik¢i yaklasimla, basariyla, giivenle ve degisime kapali

olmamakla olusacagi ifade edilmektedir.

Ercetin ise vizyon olusturabilen liderligin bes temel o&zelligini su sekilde

stralamaktadir (2000, s. 88-89);

e Bireysel 6zellik ve 6gretilere sahip olmak, bu 6zellik ve 6gretilerle glidiilenmek ve
glidiilemek,

e Orgiit icin gerekli gordiikleri hedeflerin basarilmasinda kesin bir kararlihiga sahip
olmak,

e Orgiitiin biitiin bireylerine hitap eden ortak bir hedef ve y&nelimler olusturmaya
calismak,

e Orgiit icinde farkli fikirlere ve yeniliklere agik olmak,

e Dabha giizel bir hayat1 hayal etmek ve paylasmak.
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Stratejik Liderlik

Liderlik ¢alismalarinda 1980°li yillardan sonra bazi yenilik ve degisiklikler meydana
gelmistir. Ozellikle bu yillarin ortalarindan sonra yasanilan bu yenilikler yonetsel liderlik
caligmalarindan stratejik liderlik ¢aligmalarmma dogru ve ayni zamanda yiiksek seviyedeki

idarecileri kapsayacak sekilde gerceklesmistir (Boal ve Hooijberg, 2000).

Hambrick ve Mason’un (1984) ortaya c¢ikardign Ust Kademe Teorisi liderlik
caligmalarinda belirtilen bu degisimin temel kaynagidir. Bu teoriye gore orgiitlerdeki tist
diizey yoneticilerin kisisel bilgileri yoneticilikleri esnasinda izlemis olduklar stratejiye, sahip
olduklart bilgi ve bu bilginin c¢esitliligine, dolayisiyla da verdikleri stratejik kararlara ve

orgiitlerin basarilarina tesir etmektedir.

Stratejik liderlik bir oOrgiitteki sorumlulugun biitiinline sahip olan kisilere
odaklanmasinin yaninda bu kisi ya da kisiler orgiitiin sahibi olacag gibi orgiitteki diger yetkili

iist diizey yoneticiler de olabilir (Boal & Hooijberg, 2000).

Stratejik liderligin hayata gegirilmesi i¢in gereken en dnemli adim lider ve etrafinda
bulunan kisilerin gelecege ait entelektiiel bir fikir yapisinin olugsmasini saglamalaridir. Lider,
gelecege ait fikirleri 6nce kendi zihninde gergeklestirir, daha sonra, bu fikirlerin Orgiit
icerisinde tartisilmasini saglar. Bu fikirler orgiitte siireg, yap1 ve ¢ikt1 gibi doniisiimii olusturan
fiziksel degisikliklere Onciililk eder. Zihinsel olarak entelektiiel diizeyde bir degisme
saglanamazsa Orglitte saglanmak istenen degisimin gergeklesmesi pek miimkiin olmaz (Yal¢in

ve Ay, 2011)

Stratejik liderlik Orgiitiin hayata gecirebilecegi bir gelecegi yaratmak i¢in yapilmasi
ongoriilen degisikleri baslatmak ve bu anlamda temel gereksinim olan vizyon yaratma, esnek
olma, stratejik diisiinebilme ve baskalariyla ortak 1is yapabilme yetenegi olarak

belirtilmektedir (Ireland & Hitt, 2005).
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Stratejik liderligin 6nemini anlamak i¢in Oncelikle liderlikten farkli yoniinii ortaya
koymak gerekmektedir. Orgiitlerde liderlik gorevleri farklilik gdstermektedir. Ozellikle
hiyerarsik bir yapiin etkin oldugu biiyiik orgiitlerde bulunulan diizeye gore liderin gorev
yetkisi ve liderlik anlayisi degigsmektedir. Alt diizeyde bulunan liderler daha ¢ok iiretim ve
eylem amach liderlik anlayisina hakim olmakta ve bu liderler ¢ok az inisiyatife sahiptirler.
Orta diizeyde bulunan liderler ise orgiitsel bir liderlik anlayisina sahip olmakla beraber yakin
ve orta vadeli hedeflerden sorumludurlar. Ayni zamanda bu liderlerin sorumluluklar1 arasinda
alt dlizey yonetim tarafindan kullanilacak olan plan, prosediir ve siireglerin iyilestirilmesi de
bulunmaktadir. Orgiitiin iist yonetiminde bulunan yoneticilerin sorumluluklarina gelince, bu
kisiler orgiitlin vizyon ve stratejik egilimini belirleyebilmelidirler. Bu diizeyde bulunan bir
yoneticinin analitik ve yaratict diisiinceye sahip olmasi kaginilmazdir (Ugurluoglu ve Celik,

2009).

Stratejik liderler ihtiya¢ halinde etkili bir sekilde miidahale etme yetenegine sahip olan
ve Orgiit icerisindeki stratejik degisim icin onemli anlart belirleyebilen kisilerdir (Davies &
Davies, 2004). Burgleman ve Grove (1996) bu anlari stratejik doniim noktast olarak
adlandirmugtir. Orgiitiin gelisimi icin yeni bir vizyon, yeni stratejiler ve yeni yonelimlere
dogru bir hareketlenme oldugunda bu stratejik doniim noktasi1 daha faza deger kazanmaktadir.
Bu stratejik miidahaleler stratejik firsat durumlari olarak da adlandirilmaktadir. Burada tek
onemli olan sey stratejik olarak ne yapacagini bilmek degil ayn1 zaman da tam olarak nerede

nasil miidahale edecegini ve yonelimi degistirecegini bilmektir.
Stratejik liderin 6zelliklerini Swayne (vd. 2006) su sekilde 6zetlemektedir:
e Gelecek adina umut veren bir gosterim hazirlar ve sunar.

e Strateji ile ilgili idari proseslere orgiitiin biitiin seviyelerinden ve farkli tecriibeleri

bulunan kisilerin istirakini saglar.
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e Bugiindense gelecegi domine eder.

e Personeline vakit ayirir sorunlarini ¢oziimlemeye calisir. Periyodik zamanlarla onlarla
iletisim kurar.

e Kisilerin yanls yapmasina miisaaede eder. Uriinler, hizmetler ve ydnetim siireglerinde
calisaninin risk almasiyla yenilik yapabilir. Ara sira insanlar hata yapabilirler, ama
basar1 i¢in mutlaka gayret gostermek gereklidir.

e Orgiitiin biitiiniinde liderlerin ortaya ¢ikmasim saglar. Yiiksek seviyedeki idareciler
takipgilerini orgiitii yonlendirme ve ¢alisanlar giidiileme konularinda mesuliyet sahibi
olmalar1 husususunda tesvik eder.

e Her olayr detayli incelemektense daha saglikli karar vermek i¢in Orgiit icindeki diger
calisanlarina giivenir.

e Islerin ilerlemesi igin siire tanir.

e Hareketleri rol model olur.

e Sorunlar1 ortadan kaldirmak i¢in ¢alisanlarini kuvvetlendirir.

Ireland ve Hitt (2005°ten akt. Ugurluoglu ve Celik, 2009, s. 131) ise ¢alismalarinda

stratejik bir liderin yerine getirmesi gereken o6zellikleri su sekilde siralamaktadir:

e  Orgiitiin amag ve vizyonunu olusturmak.

e Orgiitiin esas becerilerini belirlemek ve bu becerilerin devamini saglamak.
e Insan kaynagini arttirmak.

e Etkin bir 6rgiit kiiltlirii olusturmak ve bunun devamini saglamak.

e Ahlaki yaptirimlar1 hatirlatmak.

e  Orgiit mekanizmasi iginde diizenli bir kontrolii saglamak.
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Kiiltiirel Liderlik

Kiiltiir, bir toplumun yasam seklinin biitiiniidiir. Topluma ait bir bireyin iletisim
kurmasina, davranis ve olaylari yorumlamasina ve bunlara bagli olarak bir degerlendirme
yapmasina yardimci olan degerler, fikirler ve semboller dizisidir. Diger bir ifadeyle kiiltiir,

insan yapisi varliklarin biitiiniidiir (Demirel ve Kigman, 2014).

Demirel (2012) ise kiiltliri dogada var olana karsilik insanoglunun meydana ¢ikardigi
maddi, manevi seylerin biitiinii olarak tanimlamaktadir. Bu ifadenin icine orf, adet, gelenek ve
gorenekler, miizik, aligkanlik, kilik-kiyafet diger bir deyisle insanla ilgili her sey girebilir ve

bunlarin hepsi kiiltiirli olusturmaktadir.

Orgiitsel kiiltiir ile ilgili pek ¢ok yapilan calismanin temel nedeni, 1980°li yillarda
kiiltiirel paradigmanin o6zellikle yonetim alaninda 6nem kazanmaya baglamis olmasidir.
Orgiitsel kuraminin yénetim alaninda daha fazla hissedilir olmastyla beraber, liderlik ile ilgili
yapilan ¢alismalarin pek ¢ogu kiiltiir odakli olmaya baslamistir. Kiiltiirel liderlikte liderlik
basit bir kavram olarak yani sadece iiretim ya da iliski yonelimli bir davranis olarak
goriilmemistir. Orgiitiin etkililigi diisiiniildiigiinde orgiitsel kiiltiiriin temel bir etken olarak

goriilmesi, kiiltiirel liderligin liderlik alaninda da gelismesini saglamistir (Celik, 2012).

Kiltiirel liderligin temel amact oOrgiitiin kiiltiirel yapisinin  sekillendirilmesini,
diizenlenmesini, muhafaza edilmesini, siirdiiriilebilir olmasin1 ve gelistirilmesini saglamaktir.
Kiiltiirel lider ise orgiit kiiltiiriiniin meydana ¢ikmasini ve bu kiiltiirlin i¢inde bulunan norm ve
degerlerin igsellestirilip benimsetilmesini saglayan, ayni zamanda basta i¢inde yasadigi biiyiik
sistemler olmak tiizere diger sistemlerin kiiltiirleri ile de iligski igerisine girmesini saglayan

kisidir (Erdogan, 2004).

Kiiltiirel liderlikte kiiltiiriin olusumunda dogrudan sorumlu olan kisi liderin kendisidir.

Burada liderin temel gorevi orgiitii sahip oldugu deger ve normlarla beraber sanki bir “koro
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sefi” gibi yonetmektir (Akyiiz, 2002). Ayrica kiiltiirel liderlikte 6rgiitte bulunan diger bireyler de
yiksek degerler ve geleneklerle cergevelenmis bir Orgiitiin parcast olmaktan haz almalidir.

Kiiltiirel liderin bir gorevi de bunu saglamaktir (Owens, 1987).

Liderlerin sahip oldugu kiiltiir yonetimi bigimleri orgiit kiiltiiriinlin yonetilmesi i¢in
ayr1 bir 6nem tasimaktadir. Meydana getirilen orgiit kiiltlirii degisime kapali, dogmalarindan
odiin vermeyen bir yapiya doniistiiriilmiisse o orgiitteki kiiltiirel liderin etkin ve basariya sahip
olmas1 disiiniilemez. Degisimin ¢ok hizli bir sekilde yasandigi gliniimiiz ¢aginda, oOrgiit
kiiltiirti kat1 olamaz. Esnek bir oOrgiit kiiltlirii liderin basarili olmasi i¢in en 6nemli
faktorlerdendir. Kiiltiirel liderlik kuraminin temelinde 6rgiitiin sahip oldugu deger ve normlari
zorla kabul ettirmeye calismak yer almamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin orgiit igerisinde siirekli
muhafaza edilmesi ve siirdiiriilebilir olmasi, orgiit kiiltliriiniin demokratik olarak yonetilmesi

ve olabildigince esnek olmasina baghdir (Celik, 2012).
Etik (Moral) Liderlik

Yasamimizin her alaninda etik kelimesi karsimiza ¢ikmakta olan bir kavramdir. Gerek
bireysel gerekse toplumsal olaylarda etik ya da ahlak kelimesi siirekli duyulur hale gelmistir.
Zamanimizin biiylik bir kismin1 harcadigimiz is hayatimizda da etik kavraminin dahil oldugu
bir¢cok olayla karsilagsmaktayiz. Hem calisanlar hem de yoneticiler bu tiir olaylarla her an
karsilagabilmektedir. Yoneticiler dogrudan etiksel olaylarla karsilagabildigi gibi kimi zaman
calisanlardan kaynakli dolayli olarak da bu tiir olaylarla karsilasabilmektedirler. Calisanlar
¢oziilemeyen sorunlar karsisinda kendilerine yardimei olabilecek rehberler ararlar. Bu kisiler
de genellikle c¢aliganin bir {ist makaminda bulunan sef ya da daha iist diizey yoneticiler
olabilmektedir (Murphy, 1989). Bu tiir bir ihtiya¢ lider pozisyonundaki kisinin etiksel

anlamda liderlik 6zelliklerini gdstermelerini ortaya ¢ikarmaktadir.

Etik liderlik, orgiitte calisanlarin yasamis olduklar1 ahlaki dilemmalar ya da farkli

degerler arasindaki anlagsmazliklarda bu dilemma ya da anlagsmazliklar etik olarak en uygun
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olania ydnlendirme imkan1 verir. Orgiit iklimi igerisinde etik olgusunun hissedilir olmasi ok
onemlidir. Bu olgunun gergeklestirilmesi liderin en &nemli gorevlerindendir. Orgiit
calisanlarinin etik olgusu ile ilgili yasanan problemlerde “Ne yapmaliyim?” “Nasil

yapmaliyim?” gibi sorulara dogru karar verebilmesinde, etik liderliginin 6nemli bir yeri

bulunmaktadir (Akyiiz, 2002).

Etik bir lider, orgiit iklimindeki sahip olunan deger, ilke ve etik kurallarmin
anlagilmas1 ve igsellestirilmesini saglar. Bunun igin izlenilmesi gerekenleri diizenli bir
bicimde calisanlara hatirlatir. Bu tiir liderlikte liderin bir baska ozelligi de, digerlerine
sorumluluk vermektir. Etik lider, etik degerlere uyma konusunda dnce kendisini daha sonra da
digerlerini sorumlu kilar. Etik bir liderin sdyleminin ve davranisinin her zaman dogruyu
yansitacagindan baskalarinin da gerek sdylemlerinin gerekse de davranis gosterimlerinin
dogruyu yansitmasini istemeye hakki vardir. Dolayisiyla digerlerine rol model olmak etik
liderligin bir baska 6nemli 6zelligidir. Yapilan her iste etik degerler hissedilir olmalidir. Karar
verme asamasinda da alinacak olan kararlar muhakkak degerler cergevesinde alinmalidir.
Kisilerin gliven ve beceri kazanmalarina yardime1 olmak i¢in zaman ve kaynak konusunda

etik lider sorumluluk {istlenir (Sezgiil, 2010).

Trevinio, Hartman ve Brown’in (2000) etik liderlikte iizerine odaklandigi konu
yoneticinin ahlaki davraniglaridir. Dolayisiyla bu 6zelligiyle etik lider, gergeklestirmis oldugu
liderlik faaliyetlerinde sergiledigi etik ya da etik olmayan davranislariyla takipgilerini
etkilemektedir. Etik ilkelerine sahip bir yonetici, etigi kendi liderlik metodu olarak kullanarak,
hem iletisimde hem de daimi bir sekilde ahlaki rol model meydana getirme niyeti igerisine

girmektedir (Brown ve Treviiio, 2006’dan akt. Tuna, Bircan ve Yesiltas, 2012).

Orgiit yonetimi agisindan ¢ok énemli olan etik liderlik liderligin kalbi gibidir. Sayet

bir liderin beyni ve kalbi, elinden ayrilirsa sergilemis oldugu eylemler, sdylemler, kararlar ve
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davraniglar bir tutarlilik gostermez ve anlasilmaz olur. Liderligin kalbi, liderin degerleri,

inanclar1 ve isteklerini belirtmektedir (Sergiovanni, 1992).

Ugurlu ve Ustiiner (2011) yapmis olduklar1 calismada 6rgiitsel davramgin etkiledigi
kavramlar olarak yonetici etik liderlik davranisini, orgiitsel adaleti ve orgiitsel baglilig

gostermislerdir. Orgiitiin amaclarina ulasmasinda bu ii¢ kavram biiyiik énem tasimaktadir.

Orgiitsel bagliligin &rgiitsel adalet tarafindan orgiitsel adaletin de yonetici etik lider davranist
tarafindan etkilendigi goziikmektedir. Gilinlimiizde etik davranisin 6neminin giderek artmasi
ve ¢ikt1 olarak adalet ve baglilik olgularina doniismesi Orgiitlerde is yonetiminde yoneticiye

de kolaylik saglamaktadir.

Etik liderlik, manevi degerlerden elde edilen giicle beraber grubun bireylerini
etkilemek i¢in kullanilan bir liderlik seklidir. Bu etiksel etkilemenin temelinde alt1 ilke
bulunmaktadir. Karar verme asamasinda bu ilkeler lidere referans olmaktadir. Liderin dikkat

etmesi gereken bu prensipler su sekilde agiklanmaktadir (Celik, 2012, s. 93):

e Giigli ahlaki ortaya koyar.

e Etiksel gelisim i¢in cesaret verme, kaginma ihtimali olmayan fikir ayriliklarinin daha
bagimsiz ortamda meydana gelmesine zemin hazirlar.

e Lider, orgiit icindeki informal yapilarin olusumuna ihtiyag ahlaki hareketlerin
dogrulugunu kavrayabilir.

e Lider, ahlaki davranis icermeyen tutumlarin olugsmasini engelleyebilir.

e Lider, etik bulmadigi hareketleri hi¢gbir zaman tistelemez ve bunlarin uygulanmasi
yoniinde gayret gostermez.

e Etiksel prensipler, liderin hayatinda yol gosterici ve her zaman danisilacak

prensiplerdir.
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Karizmatik Liderlik

Glintimiizde orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesinde karizmatik liderlik kavrami pek
cok kez karsimiza ¢ikmaktadir. Karizmatik liderlik ¢evre kosullarinin degismesiyle orgiitlerin
amagclaria ulagmasinda sahip oldugu ¢ekicilik 6zelligiyle yol gosterici bir rehber olmaktadir.
Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda ve kimlik kazandirilmasinda, sahip olunan degerlere baglilik
yaratilmasinda ve farkli orgiitlerle etkilesime ge¢mede de ©nemli bir rol oynamaktadir.
Orgiitlerde belirlenen hedeflere ulasmada ve faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde
yapilmasinda da karizmatik liderlik kolaylastirict bir ol oynamaktadir (Giil ve Aykanat,

2012).

Vizyon ve misyona sahip olma karizmatik liderlik olgusunun gostergelerindendir. Bu
gostergeleri sirasiyla saygi, gliven ve sadakat takip eder. Karizmatik liderlige sahip olan
liderler takipgileriyle 6zdeslesmislerdir. Bu liderin takipgileri onda kendilerine ait bir seyler
hissetmektedirler. Dolayisiyla lider ile takipgiler 6zdeslesmektedir. Lider takipgilerinin
tizerinde yogun bir duygusal etki birakmaktir. Karizma ayrica geleneksel bakis acist
tarafindan degerlendirildiginde liderlerin mevcut olan en yiiksek 6zellik ya da en etkili bir
yonetim giicli olarak da algilanmaktadir. Yapilan calismalara bakildiginda karizmanin
olaganiistii bir o0zellik olmadigi, Orgiitin alt kadrolarindaki kisilerde de bulundugu

saptanmistir (Dubinsky vd.,1995°ten akt. Celik 2012).

Karizmatik liderin 6n plana ¢ikan iki 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar; kendi imajini
olusturma ve kendini ifade edebilme. Liderin, sahip oldugu nitelikleri ve 6zellikleri bilmesi ve
ayrica kimligi bakimindan kendini tanimasi1 kendi imajini olugturmasi i¢in 6nemli unsurlardir.
Liderin kendisini takipgilerine dogru ve diizglin bir sekilde aktarabilmesi ve Ozelliklerini
yansitabilmesi ise kendini ifade edebilme 6zelligini olusturan etmenlerdir. Bu iki 6zellige
sahip liderin karizmatik bir lidere doniistiiglinii sdylemek yanlis olmaz. Dolayisiyla

karizmatik liderin takipgilerini yonlendirme ve etkileme giicii bu iki 6zellik sayesinde daha
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kolay olacaktir. Karizmatik liderin tanimlanabilmesi i¢in takipgilerin lizerinde birakilan su

izlenimlere bakmak gerekmektedir (Cetin, 2009, s. 65):

e Lider esinlenilen kisidir ve kendisine duyulan giiven ve baglilik 6nemli boyuttadir.
e Liderin takipgileri ile ayni misyonu paylastigina inanilir ve takipciler liderle

biitiinlesir.
Transaksiyonel (Siirdiiriimcii-Etkilesimci) Liderlik

Liderlik ile ilgili yapilan son c¢alismalarda farkli dinamikler ilizerinde durulmaya
baslanmistir. Daha dnce pek dnemsenmeyen lider ve takipgisi arasinda rol oynayan degisik
unsurlar artik birgok aragtirmanin konusu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Siirdiiriimcii ya da
etkilesimci liderlik olarak da adlandirilan transaksiyonel liderlik amaglamis oldugu verimlilik
ve etkililigi arttirict anlayisi ile bunun Orneklerindendir. Transaksiyonel liderligin temel
felsefesi lider ve takipgisi arasindaki etkilesime dayanmaktadir. Bu liderlik anlayisinda
takipgilerin motivasyonu vaatler, odiller, geri bildirimler ve degisik pekistireglerle
arttirllmaya ¢aligilir. Yine ayni sekilde negatif geri bildirimlerle de disiplinsel davraniglar

diizeltilir (Brestrich, 1999’dan akt. Deliveli, 2010).

Transaksiyonel liderlik, takipgilerin bireysel isteklerini yerine getirmeye ¢alisir (Demir
ve Okan, 2008). Is tanimlari, liderin ve calisanlarin birbirlerinden beklentileri, orgiit kurallari
ve yerine getirilen gorevler karsiliginda elde edilecek getiriler net bir bi¢imde belirtilir. Bu
liderlik anlayisinda lider ve takipgileri arasinda degeri belirlenmis seylerin alip verilmesi s6z
konusudur. Bu da bir etkilesimi icermektedir. Takipgilerin belirtilen kurallar1 uygulayarak
lideri takip etmeleri transaksiyonel liderligin Onemli unsurlarindandir. Bu liderlik
yaklagiminda stirdiirtilebilirlik s6z konusu oldugundan liderin biiyiik ¢apta degisiklik yapmast

beklenilmez. Transaksiyonel liderlikte lider, takipgisiyle bagimli bir iliski i¢indedir. Lider,
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takipg¢isinin amaglarina ulagmasinda ona yardimei olur. Takipgi de lidere uymanin kendi adina

yararli olacaginin farkindadir (Iscan, 2006).

Transaksiyonel liderlik daha cok takipeilerini odiillendirmeye, gosterdikleri cabaya
binaen onlara para ya da bir statii kazandirma bi¢iminde kullanilir. Bu liderlikte gegmiste elde
edilen olumlu ve faydali biitiin alisgkanliklarin gelecek jenerasyona aktarilmasi s6z konusudur.
Transaksiyonel liderligin bir diger ozelligi de varligini yasal ve biirokratik otoriteye
dayandirmasidir. Bu yaklasimda liderin mevcut sisteme baglilig1 yiiksek derecedir. Temel
hedef burada mevcut sistemin ve Orgiit kiiltlirliniin daha giiclii hale getirilmesidir (Comert,

2004).
Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik

Transformasyonel liderlik, 1980’lerin basindan itibaren liderlikle ilgili calismalarda
yerini bulmaya baslamistir. Burns tarafindan ortaya atilan kavram transaksiyonel liderlik
yaklagimi ile beraber iligkilendirilmis ve bu yaklasimin {ist modeli olarak goriilmiistiir.
Transformasyonel liderlik yaklasiminin ortaya ¢ikmasinda farkli unsurlar rol oynamistir. Bu
unsurlarin en 6nemlileri yeni yonetim anlayislar1 ve teknikleri, globallesme ve baskici rekabet
ortamidir. Transformasyonel liderlik yaklagiminin bir lidere hangi bakis agilarini kazandirdigi
ve bu anlamda bu liderligi daha etkin ve tatmin edici kilan unsurlarin ne olduklari iizerinde

caligmalar siirdiiriilmektedir (Bolat ve Seymen, 2003).

Transformasyonel liderlik diger liderlik yaklagimlari ile kiyaslandiginda pek cok
acidan daha yararl bir yaklagim oldugu sdylenebilir. Literatiirde bu yaklagimin yararlarini
anlatan bir¢ok ¢alismaya rastlanilmaktadir. Bu yaklasim daha ¢ok liderin karizmatik bir role
biirlinmesini ve bu sekilde takipgilerine rol model olmasini, etkili konusmasini, bireysel
hedeflerden daha ¢ok ortak hedeflere yonelmesini ve bunun kabul gérmesini saglamasini,

takipgileri tarafindan entelektiiel ve bireysel olarak da destek verebilecek bir lider olarak
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goriilmesini icermektedir. Dolayisiyla bu anlayisin hakim oldugu liderlik hem orgiitiin
basarisini hem de takipgilerin performansin1 olumlu anlamda etkilemektedir. Bu liderligin bir
diger onemli O6zelligi de liderin oOrglitte gerceklesmesi istenilen degisim cabalarina yon
vermesidir. Lider, bu asamada sergileyecegi degisim cabalarini kendisi olusturur. Orgiitteki
var olan durumu siirdirmek yerine, Orgiit calisanlarinin ortaya koyabilecekleri

performanslarin1 en st diizeyde sergilemeleri i¢in onlart motive etmek suretiyle

gerceklestirebilecekleri hedefler belirler (Giil ve Sahin, 2011).

Transformasyonel liderler, diisiinen, sorgulayan ve risk alma Ozelliklerinin yaninda
davraniglariyla ve yasam tarzlariyla da sahip oldugu diisiinceleri insanlara asilayan kisilerdir.
Bu tiir liderler yiiksek diizeyde bir enerjiye sahiptir ve orgiit icerisindeki geleneksel
biirokraside hem takipgilerinin hem de kendilerinin gelisimi i¢in uygun bir iklim olusturur

(Celik, 2012).

Transformasyonel liderlik, degisim ve dinamizme agik bir 6zellik tasimasiyla beraber
transaksiyonel liderligi de muhteva etmektedir. Bu liderlik yaklagiminda vurgu yapilan diger
baz1 6zellikler de ortak vizyon ve degerleri belirleme ile karar verme 6zellikleridir (Celik ve

Siinbiil, 2008).

Transformasyonel liderler, transaksiyonel liderlik 6zelliklerine sahip olmakla beraber
gelecek odakli bir yonetim seklini uygulayan, takipgilerine olaylar karsisinda farkli bakis
acistyla bakma imkani kazandiran, bireysel amaclarindan ziyade Orgiitiin amacglaria
odaklanmalar1 konusunda takipgilerini ikna edebilen ve ihtiya¢ duyulan degisim ve yenilesme
icin mevcut prensipleri elestirip sorgulayan ve yeni prensipler uygulayan kisilerdir (Savas,

1998; Kogel, 2001; Schermerhorn vd., 1995’ten akt. Bakan, 2008).

Birgok arastirmaci transformasyonel liderlik ile transaksiyonel liderligi kiyaslama

ithtiyact hissetmistir. Bu iki liderlik yaklagimi arasindaki farklar Tablo 5°te gosterilmektedir.
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Transformasyonel Liderlik ile Transaksiyonel Liderlik Arasindaki Farklar

TRANSAKSIYONEL TRANSFORMASYONEL
Zaman yonelimi Kisa, bugiin Uzun, gelecek
Esgiidiim mekanizmasi Kurallar ve yonergeler Hedef ve deger birligi
iletisim Dikey, yukaridan asagiya Cok yonelimli
Odaklanma Finansal hedefler Miisteri (i¢ ve dis)

QOdiil sistemi

Orgiitsel, digsal

Kisisel, i¢sel

Gii¢ kaynag

Makam

izleyenler

Karar verme

Merkezilestirilmis, yukaridan

Katilim saglanmis, asagidan,

asagiya yukariya
Is goren Meta yerine konma Gelistirilebilir kaynak
itaat Emir Rasyonel agiklama

Degismeye iliskin tutum

Kaginma, direnme ve statiikoyu

Kaginmama, benimseme

koruma
Yonlendirme mekanizmasi Kazang Vizyon ve degerler
Denetim Asirt uyum Ozdenetim
Bakas acic Icsel Digsal

Gorev tasarimi

Boliimlendirilmis, bireysel

Zenginlestirilmis, gurupsal

Kaynak: Celik, 1998, s. 151.

Siiper Liderlik

Stiper liderlik kavrami, transformasyonel liderlik ve vizyoner liderlik gibi kavramlarin

gelismeye bagladigi donemde (Akyiiz, 2002) literatiirde duyulmaya baslamistir. Bu kavram

oncelikle Manz ve Sims’in (1991) liderlikle ilgili yapmis olduklar1 caligmalarda yer

bulmustur. Manz ve Sims bu kavrami kullanarak kisilerin birbirlerini etkiledigi klasik liderlik

tanimlaria karsi ¢ikmistir.

Yapmis olduklar ¢aligmalara bakildiginda Manz ve Sims’e gore



44
etkin bir lider, digerlerinin sahip oldugu liderlik potansiyelini kesfetmeleri i¢in bir farkindalik

yaratmal1 ve bu kisilerin kendi kendilerine liderlik etmelerini saglamalidir.

Stiper liderligin temel felsefesi digerlerinin kendilerine liderlik yapabilmesi i¢in onlara
liderlik etmektir. Kendi kendine liderlik yaklasimi olarak da bilinen bu anlayista daha iyiyi
yapabilmek icin kendimizin kendimizi etkilemesi s6z konusudur. Bu yaklasgimin 6ziinde
baskalarinin kendilerine liderlik yapabilmelerini saglamak i¢in oncelikle kendimize liderlik

yapabilmeliyiz anlayis1 hakimdir (Manz & Sims, 2001).

Stiper liderlerin orgiitlerde iki onemli gdrevi vardir. Bu gorevlerden birincisi grup
olusturma, digeri de kendi kendine liderlik edebilme kiiltlirlinii olugturmadir. Birey eger
kendi kendine liderlik yapmay1 6grenebilirse, ayni ozellikleri tasiyan bireylerin olusturdugu
gruplarda c¢ok rahat bir sekilde caligabilir. Burada gruplarin olusturulmasi ve yonlendirilmesi
stiper liderin sorumlulugundadir. Siiper liderin kendi kendine liderlik edebilen bireylerden
olusturacagi bir grubun etki giicii de ¢ok yiiksek olur. Bu grupta siiper liderlik davranisinin
olusumu da yiiksek diizeyde tamamlanmis olur. Fakat bu siirecin tamamlanabilmesi igin
orgiitlerde kendi kendine liderlik yapmanin orgiitsel bir kiiltiir davranis1 haline gelmesi

gerekmektedir (Celik, 2012).

Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik bireylerin ihtiyaglar1 karsilandiginda eylemlerini daha etkili bir
sekilde gerceklestirdikleri anlayisindan dogmustur. Bu anlayisa gore liderler c¢alisanlarina
odaklanarak onlara hizmet etmeye ¢alisan bireylerdir. Lider orgiitiin yapisi ya da diger
ozelliklerinden daha c¢ok isgdrenlerle ilgilenir. Hizmetkar liderlik yaklasimini sergileyen
liderler, bencillikten uzak kendilerini tamamen insanlara hizmet etmeye adamis ve bu

baglamda eylemlerini diizenleyen bireyler olarak goriilmektedir. Bu liderlik yaklagimini
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diger lider yaklasimlarindan farkli kilan temel Ozellik, bu yaklasimin hizmet yonelimli

olmasidir (Akytiz ve Eren, 2013).

Hizmetkar liderlikte temel felsefe hizmetkar olabilmektedir. Bu anlayis bir bireyin
kendisini bagkalarina adamasini, onlarin ihtiyaglarim1 karsilamasini, yasamini onlar i¢in
siirdiirmesini ve bunu yaparken de bireyin higbir beklenti i¢ine girmemesini icermektedir. Bu
yaklagimda lider “ben”lik ya da “sen”lik kavramindan tamamen uzaklasmis, “biz” ya da “siz”

kavramina odaklanmistir (Bakan ve Dogan, 2012).

Hizmetkar liderligin bir diger 6zelligi de lider takipcilerinin sahip oldugu en 6nemli
ozelliklerini ortaya ¢ikarmaktir. Bu liderlik yaklagiminda lider takipgileriyle birebir goriiserek
onlarin kabiliyetlerini, gereksinimlerini, hedeflerini ve isteklerini belirlemeye calisir. Bu ikili
goriigmeler nihayetinde takipgilerin potansiyellerine erismeleri i¢in onlara yardimci olunur

(Liden, Wayne, Zhao & Henderson, 2008).

Spears hizmetkar liderligi baska bir liderlik yaklasimin alt alani olarak degil 10 farkli
davranig 6zelligi igeren ayr1 bir liderlik yaklagimi olarak gormektedir. Spears’in soziinii ettigi
10 ozellik sunlardir; dinleme, empati, iyi hale getirme, farkina varma, ikna etme giicii,
kavramsallastirma, 6ngorii sahibi olma, hizmet odaklilik, insanlarin gelismesi ve biiylimesine
baglilik ve topluluk insa etme. Bu 6zellikler herhangi bir ampirik ¢alismadan degil genis ¢apta

Greenleaf’in yazdiklarindan esinlenerek olusturulmustur (Phipps, 2010).
Otantik Liderlik

Giliniimlizde hem etiksel anlamda hem de performansa dayali yasanan problemler
nedeniyle farkl liderlik anlayislar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan 6nemli bir tanesi de otantik
liderlik yaklagimidir. Literatiirde de epeyce duymaya basladigimiz bu liderlik yaklagiminin
temel felsefesi liderde dahil olmak iizere “kisinin kendine ne kadar diiriist oldugu” ile ilgilidir

(Leroy, Anseel, Gardner & Sels, 2015).
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Otantik liderlik ile ilgili tanimlarin bir¢ogu otantiklik yapisinin ne demek oldugu ve bu
kavramin liderlikle nasil 6zdeslestigi konusuna odaklanmaktir. Otantiklik yapisi, kendini

bilmek, kendini kabullenmek, kendin olmak ve kendine karsi diiriist olmak anlamlarini ima

etmektedir (Cosar, 2011).

Liderin otantiklik 6zelligi takipgiler tarafindan atfedilen bir 6zelliktir. Bu 6zellik
zaman zaman bagkalarma karsi gosterilen ictenlik, diiriistliik, dogruluk gibi kavramlarla
karistirilmaktadir. Otantiklik kisinin herseyden once kendisinin farkina varabilmesi ve
kendisine samimi ve diiriist davranabilmesidir. Bunun i¢in otantik 6zellige sahip bir liderin
yapmis olduklari ile sdylemlerinin tutarlilik sergilemesi gerekir. Ayn1 zamanda bu tutarlilig

sergilerken de takipgilerini kendisi ile iliskilendirebilmelidir (Unnii, 2009).

Otantik liderler i¢indeki bulunduklar1 orgiitsel ortamda sahip olduklar1 seffaflik ve
giiven duygusuyla ortaya ¢ikardiklar1 orgiitsel baglilik, is tatmini, sorumluluk alma duygusu
gibi pozitif getirimleri amaglayan fonksiyonlar1 gerceklestiren liderlerdir (Hassan ve Forbis,

2011).

Otantik lider kendi degerlerine uygun davranmasmin yaninda amaclarmi ve
hissettiklerini takipgilerine acik bir sekilde belirtmelidir. Bu yaklagim tarzini sahiplenen bir
lider kendi degerleri ile orgiitiin ve de toplumun ¢ikarlarinin uyumlastirilmasi 6zelligine sahip
olmalidir. Bu yaklasimda liderin kendine has bir kimligi olmali ve bu kimlikle
0zdeslesmelidir. Bu sayede astlarini etkileyerek onlarin orgiite bagliliklarin1 ve performans
diizeylerini arttirmasi beklenmektedir. Bir diger ifade ile astlarina rol model olarak onlarin
gelisimlerine yardimci olmalidir (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013). Yapilan ¢alismalara
bakildiginda otantik liderlik yaklasiminin bilesenlerinin sunlar oldugu ortaya ¢ikmaktadir; 6z
farkindalik (self awareness), bilginin dengeli ve tarafsiz degerlendirilmesi (balanced
processing), iliskilerde seffaflik (relational transparency) ve igsellestirilmis ahlak anlayisi

(internalized moral perspective) (Giil ve Alacalar, 2014).
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Entelektiiel Liderlik

Entelektiiel liderlik yaklagimina sahip bir lider, takipgilerini harekete gecirmek i¢in
cekiciligi yliksek olan bir vizyon sunar. Bu vizyon orgiitiin hedeflerinin yaninda bireylerin de
hedeflerini kapsayacak nitelikte olmalidir. Dolayisiyla takipgiler liderin sunmus oldugu
vizyonun kendi vizyonlarmi igerip i¢ermedigini test edebilirler. Lider tarafindan sunulan
vizyon takipgiler tarafindan uygun goriiliirse kabul edilir ya da uygun goriilmezse reddedilir.
Liderin sunmus oldugu vizyon takipgiler tarafindan reddedilirse lider, klasik lider anlayisinin
icermis oldugu geri cekilme ya da baski yOntemleri sergileme anlayisindan kendisini
soyutlayarak, sunulan vizyonun revize edilmesi dogrultusunda hareket eder. Dolayisiyla
vizyon tekrar takipgiler tarafindan degerlendirilebilir hale getirilir. Nihayetinde vizyonun
kabul edilmesi durumunda takipgiler liderin liderligini de onaylamis olurlar. Entelektiiel lider
onaylanan bu liderligini hi¢bir zaman yetki ve giic aldig1 kisilere karsi olumsuzluk icerecek
sekilde kullanmaz. Onun biitin amact ve c¢abast belirlenen vizyonun gerceklesmesi

dogrultusunda olur (Kog, 2006).

Entelektiiel liderligin temsil ettigi yap1 entelektiiellik ve liderligin olusturdugu melez
bir yapidir. Dolayisiyla bu liderlik yaklagiminin bu iki unsurunda o&zelliklerini tasimasi
gerekmektedir. Entelektiiel lider tasimis oldugu her 6zellik bakimindan klasik liderlerden
farkli olmalidir. Gerek yonetim anlayisi, gerek vizyonu ve degerleri, gerekse de statiikoyu

reddi ve kars1 durusu gibi davranislariyla alisilmisin 6tesinde bir lider olmalidir (Kog, 2006).

Entelektiiel lider, takipgilerini yasanan ya da yasanabilecek olan herhangi bir
degisiklik durumunda zihinsel canlandirma yapmalarim1 tesvik ederek ve onlari
cesaretlendirerek entelektiiel bir uyarim siireci olusturur. Bu sekilde takipgilerinin herhangi
bir problemle ilgili farkindaliklarinin olusmasina ve onlarin olaylara farkli perspektiflerden

bakmalarina yardimci olur. Bu sayede isgdrenler problem ¢dzme becerilerini arttirarak,
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geemisi sorgulayamama ve gegmisle baglarini koparamama cesaretsizliginden de kurtarilmig

olurlar (Cemaloglu, 2007).

Ogretimsel Liderlik

Ogretimsel liderlik, etkili okullar ile ilgili yapilan ¢aligmalar neticesinde ortaya ¢ikmis
bir konudur. Ozellikle 1970’li yillarda okullarin basarilarin1 arttirmak igin yapilan
arastirmalarda siirekli glindem olmus ve bu yillarda okul miidiirlerinin yonetim ve sahip
olduklart liderlik stilleri incelemeye deger goriilmiistiir. Neticesinde okul yoneticilerinin

ogretimsel lider olabilecegi belirtilmistir (Kesan ve Kaya, 2011).

Ogretimsel liderlik, Ogrencilerin kaliteli bir sekilde yetismesi, Ogretmenlerin
caligmakta olduklar1 ortamlarin §gretme ve 6grenme igin en iyi kosullara sahip ve arzu edilir
olmasi, okulun sadece kendi igerisinde etkiledikleriyle sinirli kalmamasi bunun yaninda
ciktilariyla toplumun gelismesine katki saglayarak ¢evresinin iiretken bir ¢cevreye doniismesi
kavramlarin1 icermektedir. Bu dogrultuda baktigimizda bu kavram egitimdeki basariy1
arttirmak i¢in okul yoneticileri, 6gretmenler, 6grenciler, aileler ve diger calisanlarla beraber
ortak bir akil etrafinda toplanmak ve uygun bir orgiit kiiltiirii ve iklimi olusturmaktir (Aksoy
ve Isik, 2008). Ogretim liderliginin énemli dzelliklerinden birisi de 6gretmen ve dgrencilerin
okul icinde rahat bir sekilde goriisiip birbirlerine ulasabilecekleri yerlerin bulunmasidir.

Okulun temel gorevi 6gretimin gerceklesebilmesine imkan vermektir (Sahin, 2011).

Giimiigeli (1996) o6gretim liderligini tanimlamak ve bu liderlik yaklagiminin
davranislarin1 belirlemek icin basta Amerika Birlesik Devletleri olmak tizere farkh iilkelerde
bazi ¢alismalar yapildigini belirtmektedir. Yapilan bu g¢alismalarda &gretim lideri olarak
belirlenen bazi okul yoneticilerinin liderlikle ilgili algilar1 ve nasil tanimladiklar1 6l¢tilmiistiir.

Ortaya ¢ikan tanimlardan bazilar1 sunlardir:
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e Ogretim liderligi, basta miidiir olmak iizere dgretmenler, 6grenciler, aileler ve diger
personel ya da paydaslarin olusturacaklari bir 6rgiit iklimidir.

e Ogretim lideri, egitim ve yonetim alaninda derinlemesine bilgi sahibi olan, hedefleri
acik olan, risk iistlenebilen, insanlik becerileri yeterli ve bitmek bilmeyen bir enerjiye
sahip olan kisidir.

e Ogretim lideri, ¢ocuklarin nasil dgrenecegi, cocuklara nasil 6gretmemiz gerektigi ve
konularin nasil sunulmasi gerektigi sorularina doyurucu cevap verebilen, daha fazla
O0gretme istegine sahip ve okul vizyonuna sahip bir kisidir.

e Ogretim lideri, istisnasiz tiim Ogrencilerin nasil Ogrenebilecegi bir okul ortami

olusturmayi ve dgretimin nasil olacagini diisiinen kisidir.

Yapilan gozlemler ve bir¢ok kisinin deneyimi neticesinde okul yoneticileri giiglii bir
imaj sergilemektedir. Okul yoneticiligi ile ilgili belirtilen farkli kavramlar hala etkililigini
korumaktadir. Bu kavramlardan bazilar1 sunlardir; okul yoneticisi “gliglii bir yarise1”,
“Ogrenci velileri arasinda saklanan giivenilir kisi” ya da “okulun i¢inde ve disinda bilge
kisi”dir. Ozellikle son yillarda okul yoneticileri igin tanimlanan kavram bizim de iizerinde
durdugumuz “dgretimsel liderlik” kavramidir. Ogretimsel liderlik kavrami ile okul
yoneticisinin sergilemis oldugu davraniglar da degismistir. Okul yoneticisi tarafindan
sergilenen 6gretimsel liderlik davraniglart sunlardir (Smith & Andrew, 1989°dan akt. Celik,

2012, s. 37):

e Opretim igin gerekli ve dnceligi olan konu basliklarini olusturma,

e Okulun amaglar1 dogrultusunda hareket etme ve kendini biitiiniiyle bununla mesgul
etme,

e Okulun hedeflerine ulasabilmesi ve ihtiyaclarin1 karsilayabilmesi igin gerekli

kaynaklar1 edinme ve bunlar1 kullanabilmesi i¢in de gerekli donanima sahip olma,
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e Okulla ilisigi olan herkesin beklentilerini karsilayabilecegi pozitif bir atmosfer
olusturma,
Ogretim politikasini daha iyi bir hale getirmek icin asagidaki gorevleri yapar:

e Ogretmenlerle siirekli iletisim igerisinde olma,

e Personelin ve kendisinin gelisimi i¢in farkli etkinliklere katilma ve bunlara katilimi
saplama,

e Ogretimdeki yeni yaklasimlari takip etme ve miimkiin oldugunca &gretmenlerin
bunlar1 kullanmasi i¢in tesvikte bulunma,

e Farkli 6gretim materyalleri edinme,

e Okulun basaris1 i¢i Ogrencilerin gelisimlerine imkan saglama ve bu konuda
ogretmenleri daha fazla etkin kilma,

e Uzun vadede gergeklesecek amaglara uygun bir vizyon belirleme ve 6gretmenlerin bu
vizyonu benimsemesini saglama,

e Okuldaki 6gretmen ve idari kadroya karar mekanizmasi i¢inde yer verme,

e Materyal kullaniminin etkin bir sekilde olabilmesi i¢in &gretmenlerin ihtiyaglarini
karsilama, ayrica onlarin akademik kariyerleri i¢in destek olma,

e Zaman yoOnetimini etkin bir sekilde kullanmaya ve karsilasilan engelleri en aza

indirgeyerek diizen ve disiplinden taviz vermeme.
Ogretmen Liderligi

Okul liderligi denildiginde akla ilk gelen kavram okul miidiirleri ve onlarin uygulamis
olduklar1 geleneksel okul liderligi yaklasimlaridir. Halbuki bu zamana kadar uygulanan ve
hala bircok okulda uygulanmakta olan geleneksel okul liderligi yaklasimlarinin gerek
uluslararasi sinavlarin degerlendirmelerine bakildiginda gerekse de iilke igerisindeki ciktilara
bakildiginda okullarin 6gretim kalitesini arttirmadiklarini, yasanilan degisim riizgarinin hep

arkasinda kaldiklarini, 6gretmenlerin performanslarini tam anlamiyla sergileme imkani
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bulamadiklar1 ve isbirligi icerisinde gorev yapamadiklari, Ogrencilerinin st diizey bir
ogrenme gergeklestirmek i¢in uygun bir orgiit kiiltiirii ve iklimi olusturmadiklarini sdylemek
yanlis olmayacaktir. Dolayisiyla hem geleneksel liderligin yeterli olmamasi hem de okul
miidiirlerinin is yogunlugunun fazla olmasi sebepleriyle okul liderligi anlayisinda yeni bir

yaklagimin ihtiyaci da hissedilir olmustur (Kiling ve Recepoglu, 2013).

Okul i¢indeki liderlik, yalnizca okulun idari islerinden sorumlu olan kisileri degil,
bununla beraber smiflarda verilen egitim Ogretimin niteligini artiran, okuldaki kiiltiirii
farklilagtiran ve okulda olumlu bir iklim yaratan bireyleri de kapsayarak, klasik orgiitsel
yonetime bagli kalmadan “gelecegin diinyasinda ihtiyag duyulan egitim liderligi nasil olmalt”
sorusuna cevap arayarak gelisim gostermektedir (Begley, 2001; Dantley, 2005; Dimmock ve
Walker, 2000; Hallinger, 2005; Mcinerney, 2003; Robertson ve Weber, 2000; Sternberg,

2005’ten akt. Beycioglu ve Aslan, 2010).

Ogretmenlik meslegi, meslegin ilk giiniinden son giiniine kadar sorumluluklar1 hig
degismeden kalan, basit bir tabirle “diiz” bir meslektir (Danielson, 2007). Ogretmenlik isinin
geleneksel gorevi ogretmektir. Bu yiizden yonetmek kavrami 6gretmenle degil yoneticiyle
beraber anilan bir kavramdir. Ogretmenin ydnetmek isini yoneticiye birakmasiyla liderlik
pozisyonunu da yoneticiye birakmis olmaktadir. Son yillardaki yaklagimlarla 6gretim isinin
meslek haline gelmesi s6z konusudur. Dolayistyla gretimsel liderlik kavrami bu yaklasimlari
gerceklestirmek icin daha aktif hale déniistiiriilmektedir. Ogretimsel liderlik ile anlatilmak
istenilen sey yalnizca okul yoneticiligi degil, ayn1 zamanda alan ile ilgili gelisme gostermis

ve ogretimde liderligi benimseyebilecek 6gretmenler de kastedilmektedir (Bakioglu, 1998).

Ogretimsel liderlik davranislar1 sadece okul yéneticileri tarafindan degil ayn1 zamanda
ogretmenler tarafindan da gosterilmelidir. Ogretmelerin liderlik dzelliklerini ortaya cikararak
birer lider 6gretmen olmalar1 okul yoneticilerinin de islerini kolaylastiracaktir. Bu sekilde

yoneticiler Ogrencilere ayirdiklart zamanlarini arttirabileceklerdir. Okul ydneticilerinin
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liderlik yaptig1 kisilerin lider 6gretmenler olacagindan okulun 6grenen bir orgiit olmasi1 daha

da kolaylasacaktir. Bu da verimi, okuldaki egitim ve Ogretimin kalitesini olumlu yonde

etkileyecektir (Ozdemir ve Yalin, 2000°den akt. Ayik ve Sayir, 2014).

Egitimde liderlik roliinii uygulama calisan yoneticilere genel olarak bakildiginda
bircok yoOneticinin hem yonetici hem de liderlik roliinii es zamanl yiirlitemedikleri
goriilmektedir. Egitim yoneticileri daha ¢ok yasalardan aldiklar1 yetkiye dayanarak
gorevlerini ifa etmektedirler. Bir¢ok egitim yoOneticisinin inisiyatif almaktan c¢ekindigi
goriilmektedir. Glimiiseli (1996) okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik davraniglarini
uygulayamama ya da ikinci plana atmalarinin nedenlerini biirokrasideki engeller, sinirl
zaman, mudiiriin sahip olmas1 gereken rol ile ilgili degisik beklentiler, egitimsizlik, vizyonun,
kararliligin ve cesaretin olmayisi ile kaynaklar konusundaki eksiklik olarak gostermistir.
Gergeklestirilemeyen Ogretimsel liderlik neticesinde zamanla egitim kurumlarinda liderlik
rolleri paylasilmaya baglanmis ve dgretimsel liderligin i¢ dinamiklerinden biri olan 6gretmen

liderligi kavrami daha ¢ok duyulur hale gelmistir.

Liderlik kuramlarindaki degisiklikler neticesinde, her alanda oldugu gibi egitim
alanindaki liderlik anlayisinda da degisim yasanmistir. Ogretmen liderligi, yasanan bu
degisimin ve yeniden yapilanma siirecinin ortaya cikarttigi bir olgudur. Liderligin yasadigi
degisimlerle geleneksel rollerin donilisimcli bir yapiya biirlindigii goriilmiistir. Bu
doniisiimcii yapinin egitim liderligini de doniistiirdiigii bir gergektir. Hiyerarsik ve otoriter bir
yapiya sahip klasik yonetim anlayisina biirlinmiis rollerin bu degisimle beraber insanlarin
arasinda bulunan, lider-takipgiler boyutundan etkileyen-isbirligi i¢inde calisanlar boyutuna

gectigi goriilmektedir (Beycioglu ve Aslan, 2012).

Egitim kurumlari arzu edilen hedeflere ulasmak i¢in ulasilabilir kaynaklar1 en etkili bir
sekilde kullanmalidir. Okul kaynaklarinin etkili bir sekilde kullanimindan birinci derecede

sorumlu kisi sliphesiz egitim liderleridir. Bilinmesi gereken bir sey vardir ki, okullardaki
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egitimsel liderler sadece yoneticiler degildir ve olmamalidirlar da. Farkli bir agidan
bakildiginda okullardaki en genis ve en giicli gruplart olusturan kisiler aslinda
ogretmenlerdir. Dolayisiyla 6gretmenlerin sahip oldugu bu etki okullardaki 6grenmeyi
giiclendiren paylasilmis bir liderlik olan 6gretmen liderligi modelinin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Okullardaki egitimin gelisimini amaglayan 6gretmen liderligi ile ilgili birgok
calisma yapilmistir ve hala da yapilmaktadir. Etkili liderlik uygulamalarinin oldugu okullarin

etki alanlar1 cok daha genis olmaktadir (Kale ve Ozdelen, 2014).

Lambert’e (2000) gore 0gretmen liderligi “6gretmenlik isinin zenginlestirilmesi ve
giicliniin  arttirilmas1” anlamina gelmekte ve paylasilmis liderlik davraniglariyla
0zdeslesmektedir. York - Barr ve Duke (2004) ise dgretmen liderligini, okulda 6grencilerin
basarilarini ve seviyelerini yiikseltmek amacli 6gretme ve 6grenme metotlarinin gelisimi igin
lider 6gretmenin basta diger meslektaslart olmak iizere okul yonetimi ve okulun diger
paydaslarin1 etkileme siireci olarak tanimlamaktadir. Lambert’e (2000) gore Ogretmen
liderliginde asil amag¢ Ogretmenlerin sahip olduklar1 6gretme yeteneklerini degerlendirmek

degil, onlarin problem ¢dzme ve iletisim yeteneklerini gdzlemlemektir.

Ogretmen liderliginin gelisimi Silva vd. (2002’den akt. Can, 2007) tarafindan ii¢ ayr1
sekilde tanimlanmistir. Bunlardan birincisi, 6gretmenlerin resmi rollerinde (bolim bagkanligi,
ziimre baskanlig1 vb.) gdstermis olduklar1 tutumlardir. Tkincisi, diger meslektaslaria imkan
saglayarak onlarin kisisel gelisimlerine yardimci olmak ve alanlarinda uzmanlasmalarini
saglamaktir. Sonuncusu ise Ogretmenlerin egitimsel gayret, cabalar1 ve isbirligi iginde
caligmalariyla kendilerini Orgiitte yasanacak olan degisim ve gelisimi saglama siirecinin

merkezinde hissetmeleridir.

Ogretmen liderligi, okulda verilen &gretimin gelistirilmesi siirecinde 6gretmelerin
sahip oldugu liderlik anlayisindan yararlanilmasi, kogluk, mentorliik ve grup ¢alismalart gibi

okulun teknik 6ziiyle ilgili ve okulun etkililigini arttirabilecek hususlarda 6gretmelerin bilgi



54
ve becerilerinin iglevsel hale getirilmesidir. Bu potansiyeli gosteren ogretmenlerin diger

ogretmen ve okul calisanlarini olumlu yonde etkilemesi s6z konusudur (Kiling ve Recepoglu,

2013).

Egitim ve 6gretimde eski boyutlarin degismesiyle beraber daha fazla gayret gdsterme
ihtiyac1 hissedilmektedir. Dolayisiyla Ogretmenlerin is giiciiniin eskiyle oranla daha da
fazlalastigi sdylenebilir. Ogrencileri bir iist egitim kurumuna hazirlama (lise, {iniversite gibi)
gorevi Ogretmenlerin sahip oldugu tim bilgi ve becerilerini 6gretime katma mecburiyeti
dogurmaktadir. Bu mecburiyet neticesinde Ogretmelerin kendi alanlarindaki uzmanliklari
yeterli kalmamakta, 6grencilerin sosyal ve davranigsal sorunlarinda da yardimeci olabilmek
icin sosyal hizmet uzmanin 6zelliklerini de tasimasi gerekmektedir. Toplum i¢in faydali olan
sosyal iliskilerin gelismesi, olumlu davranislarin edinilmesi, kiiltiirel degerlere sahip ¢ikilmasi
gibi kazanimlar kiigiikliikten itibaren verildigi i¢in bu davraniglarin gelistirilmesinde ve
siirdliriilmesinde 6gretmenlere Onemli gorevler diismekte ve beceriler gerekmektedir

(Bakioglu, 1998).

Ogretmen liderligi ile ilgili giiniimiizdeki ortak kabul bu liderligin tam olarak
anlagilamadigidir. Hem Ogretmen liderliginin tanimi hem de bu Ogretmen liderlerden
beklenenler konusunda bir karmasa s6z konusudur (York - Barr ve Duke, 2004). Yapilan
caligmalara bakildiginda mevcut caligmalarin 6gretmen liderligini daha anlasilir hale
getirmede yetersiz kaldiklar1 goriilmektedir. Alanla ilgili ¢ok daha fazla ¢alisma yapilmasi bir
ihtiya¢ olarak hissedilmektedir. Fakat su an i¢in karsilasilan agmaz biraz daha farkhidir.
Ogretmen liderligi kavrami egitimde 6nemli bir kavram oldugu igin, bu kavramin
tartisilmasinda bir isteksizlik bulunmaktadir. Soruldugunda herkes bu kavrami bildigini iddia
etmektedir. Edinilen deneyimler ve goriismeler sonucunda 6gretmen liderligini su sekilde
tanimlayabiliriz (Katzenmeyer ve Moller, 2013, s. 6). Sinif i¢inde ve disinda liderlik eder,

ogrenen Ogretmen ve liderler toplumuna katilir, gelismis Ogretimsel uygulamalarin
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gerceklestirilmesi i¢in meslektaslarini giidiiler ve o6gretmen liderliginin olumlu sonuglar

dogurmasi i¢in sorumluluk iistlenirler.

Lieberman (1992), egitimsel liderlikte yasanan degisim siirecinin en Onemli ve en
kritik unsurun 6gretmenin liderlige katiliminin gerceklesmesi oldugunu ifade etmektedir. 12
yil sonra Liebermen ve Miller (2004) okullardaki ve dgretmelerdeki potansiyel doniisiim i¢in

yeni Oneriler sunmuglardir. Bu 6neriler sunlar1 icermektedir:

e Bireysellikten profesyonel topluma (6gretmelerin siniftan okul biitiiniine hareketliligi
gibi).

e Merkezde 6gretmeden merkezde 6grenmeye (6gretmenlerin 6gretmeyi ve 6grenmeyi
gelistirmek icin birlikte caligmasi gibi).

e Teknik ve idari islerden aragtirmaciliga ve liderlige (68retmenlerin kendilerini

okullarinda farklilik yaratabilecek liderler olarak gérmesi gibi).

Bakioglu (1998) 6gretmen liderligini, karsilikli iletisime gegmek, 6gretmen egitimini
daimi ve meslegi yaptig1 siirece devam eden bir proses olarak algilamak ve bu algiy1
uygulamaya gecirmek ic¢in diger 6gretmenlerle diyalog gelistirmek olarak tanimlamaktadir.
Gerek yoneticiler gerekse de 6gretmenler sahip olduklar1 6gretim niteliklerini gelistirmek i¢in
orgiit icerisinde kuracaklar1 diyalog siirecinde karsilasacaklar1 zorluklar1 bilmeleri

gerekmektedir.

Ogretmen liderligi ile ilgili giincel goriisler incelendiginde &gretimsel liderlikten
doniisiimeii ve pedagojik liderlige dogru bir degisim oldugu fark edilecektir. Ogretimsel
liderlikte okul yonetimi devletin belirledigi misyon ve vizyona uygun milli bir egitim
politikas1 ve programi takip ederken, pedagojik liderlik okul yonetiminin Ggretmenlerle

birlikte 6grencinin basarisini ve 6grenme kalitesini nasil arttiririz sorusuna odaklanmaistir. Bu
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kontekstte oOgretmen liderligi ve Ogrenci basarist okul etkinligini ve okul yoOnetiminin

gelisimini etkileyen 6nemli etkenlerdir (Ngang, Abdulla & Mey, 2010).

Ogretmen liderligi durumu net bir sekilde tanimlanamamaktadir. Lider 6gretmen
olmay1 diisiinen bir kisinin bazi riskler almay1 kabullenmesi gerekmektedir. Lider gretmenin
sahip oldugu roller formal olarak bilinmektedir. Fakat aslinda lider 6gretmenler enformel
olarak da liderlik yapabilmektedir. Sinifinda 6gretmen liderligi yaklasimini uygulayabilen bir
Ogretmen mesai saatinin disinda cesitli zaman ve ¢esitli alanlarda da liderlik yapmaktadir

(Can, 20006).

Dort farklr stratejinin lider 6gretmenin ozelliklerini gelistirdigi diistiniilmektedir. Bu
stratejilerin ilki lider 6gretmenin sahip olmus oldugu liderlik roliinii sinif i¢erisinde oynadigi
gibi simif disinda da oynamasidir. Yapilacak olan etkinliklerin sinif igerisinde farkli bir
atmosferin olusmasina sebep olmasiyla beraber, Ggrencilerle beraber yiiriitiilmek istenen
farkl1 projeler ve etkinliklerin toplumu ve aileleri kapsayacak sekilde planlanmasi lider
ogretmenin dikkat etmesi gereken bir husustur. Ikinci strateji 6gretmenlerin yasamis olduklari
olumlu tecriibeleri meslektaslariyla paylasarak onlarin liderlik vasiflarini gelistirmektir. Bu
stratejinin  dezavantajlarindan da bahsetmek miimkiindiir. Ornegin tecriibe paylasimi
durumunda diger oOgretmenler tarafindan reddedilme ya da kiiclik goriilme riski de
bulunmaktadir. Fakat 6gretmen liderligini ig¢sellestirmis kisiler vizyon sahibi olmalarinin
yaninda sahip olduklar gii¢lerin farkinda olurlar ve boyle bir riskle kars1 karsiya kaldiklarinda
ne yapacaklarmi bilirler. Lider o6gretmenler kendi eksiklerini bilirler ve etrafindaki
meslektaslarina danismaktan ¢ekinmezler. Onlara danismanin bir acziyet degil aksine onlarin
giivenini kazanmak igin bir firsat oldugunu diisiiniirler. Ogretmen liderligi vasiflarina sahip
bireyler digerlerinin gii¢lii olduklar1 noktalarda onlardan yardim istemekten rahatsiz olmazlar.
Aksine onlarin bilgilerine deger verirler ve saygi gosterirler. Yine kendi uzman olduklar

alanlarda yakaladiklar1 her firsatta onlarla goriismekten ¢ekinmezler, bilgi ve deneyimlerini



57
onlarla paylasirlar. Bu durum {igiincii stratejinin kapsamina girmektedir. Dordiincii ve son
strateji ise Ogretmenlerin sahip olduklar1 liderlik niteliklerinin kalitesini arttirmak ig¢in
yonetim-hazirlik uygulamalarina istirak etmeleridir. Okulda gerceklestirilen etkinliklere
katihmda da O6gretmenler 6nemli bir rol oynamaktadir. Ayni zamanda bu etkinliklerin

gerceklestirilmesi okul idaresinin de sorumlulugu altindadir (Can, 2006; Hale 1998).

Ogretmen liderliginin etkin bir sekilde kullaniminda liderin sahip oldugu &zelliklerinin
yaninda i¢inde bulunmus oldugu ortamda bir o kadar 6nemlidir. Okul baglami 6gretmenlerin
lider olarak gelisiminin desteklenmesinde en Onemli unsurlardan biridir. Liderlik
davraniglarinin sergilenmesinde Ogretmenlerin beceri, yetenek ve inang sistemleri etkili
olurken, bu noktada basarmin temelinde okul baglami bulunmaktadir. Ogretmenlik
mesleginde ileri derecede yetenege sahip bireylerin bu meslekten uzaklasmalarindaki ana
etken smif igerisindeki yasamis olduklari deneyimlerinden daha ¢ok icinde bulunduklari
kurumlar olabilmektedir. Okul i¢inde yalnizlasmaya sebep olan 6rgiit ortami1 o okulda ¢alisan
ogretmenlerin yipranmalarina neden olmaktadir. Bdyle bir ortam neticesinde yasananlar
birgok 6gretmenin Ogretmenlik kariyerlerini sonlandirmasiyla sonuglanmaktadir. Maalesef
bunlar okul basarilarin1 da olumsuz bir sekilde etkilemektedir. Ogretmen liderligi kavraminin
desteklenmesinde oOrgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir rol oynadigi yadsinamaz bir gercektir.
Okuldaki olumlu kiiltlir 6gretmen liderligini gelistirmekte ve ayrica 6grenci ¢iktilarinda alinan
olumlu sonuglar da bunu kanitlamaktadir. Dolayisiyla son yillarda 6zellikle ¢ok hissedilir olan
isbirlik¢i  kavraminin  hakim oldugu orgiitlerde basar1 oraninin arttigi  séylenebilir

(Katzenmeyer ve Moller, 2013).

Ogretmen liderligi ne kadar énemliyse bu liderligin i¢inde gerceklesen iliskiler ag1 da
o derece de onemlidir. Okul miidiirlerinin tek basina listlenmis olduklar1 liderlik tiirleri artik
geride kaldi. Kisi ne kadar karizmatik olursa olsun artik giiniimiizde liderde farkli 6zellikler

aranmaktadir. Seffaflik ve hesap verilebilirlik glinlimiiz caginin vazgeg¢ilmezi olma yolunda
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ilerlemektedir. Bu kavramlarin etkin oldugu boyle bir donemde okul liderligi bireysellikten
cok iligkisel bir olgu olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Lider, okulunun basarisi i¢in okulu
etkileyen tiim faktorlerle (yoneticiler, 6gretmenler, dgrenciler, aileler vb ) iliski igerisine
girmelidir. Liderligin bireyler tarafindan paylasildig: ve tek bir kisi tarafindan stirdiiriilmedigi

okullarda, 6gretme ve 6grenme gelisebilir (Katzenmeyer ve Moller, 2013).

Arastirmalar 6gretmenlerin otonom bir liderlik ve profesyonellikle giiclendirildiginde
etkili Ogretme uygulamasimni besleyen mesleki giiven ve gururun insa edildigini
gostermektedir. Aslinda hem bireysel hem de kolektif 6gretmen liderligi okul binasi i¢inde
bulunan bireylerin gelisimini de saglayarak basarili bir okulun yaratilmasinda 6nemli rol

oynar (Berry, Daughtrey & Wieder, 2010).

Cook (2012), lider 6gretmenin siirdiiriilebilir bir liderlik i¢in okulun misyonunu
kalbinde hissetmesinden bahsetmektedir. Bunun bir inan¢ gibi olmasi ve okuldaki tim
partnerlere yayilmasi gerektigini dile getirmektedir. Cook’a gore lider 6gretmen, okuldaki
egitimin siirekli gelisimi i¢in etkilesime girdigi tiim bireylerin egitiminin de siirekli olmasi
gerektigini savunmalidir. Ayrica okul yapisinin ve okul kiiltiiriiniin gelisiminde de tiim

kaynaklarin kullanilmasini saglamalidir.
Ogretmenin Ogretimsel Liderlik Rolleri

Katzenmeyer ve Moller (2001) Ogretmen liderliginin su iic temel boyutundan

bahsetmektedir:

e Ogrencilere veya diger ogretmenlere liderlik etme (kogluk, mentorlilk, miifredat
uzmanligl, yeni yaklasimlar ortaya ¢ikarma, ¢alisma gruplarina liderlik etme gibi).

e Okula iliskin gorevlerdeki liderlik (bolim baskani, eylem arastirmacisi ve calisma
ekibi vasitasiyla hedeflerine ulasmada okulu aktif ve organize edilmis bir sekilde

tutma gibi).
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e Karar verme veya ortaklik vasitasiyla liderlik (okul gelisim yonetim ekibine iyelik,
komite tyelikleri, is ve yiliksekogretim kurumlart ile ortaklik olusturmada Onciiliik

etmek, okul-aile birliklerinde faal olmak gibi).

Gehrke (1991) 6gretmen liderligini benzer islevselliklerle tanimlamaktadir. Gehrke’ye

gore 6gretmen liderligi rolleri sunlardir:

e Kendi sinifinda diizenli olarak 6gretmeyi gelistirmek,

e Okuldaki aktivite ve uygulamalarin organize edilmesi ve buralarda goérev alanlari
yonlendirmek,

e Miifredat gelistirilmesinde etkili olmak,

e Okulun karar alma mekanizmasinda bulunmak,

e Meslektaglarina hizmet i¢i egitim vermek ve verdirmek,

e Ogretmenlerin performanslarinin degerlendirilmesine katkida bulunmak.

Harris (2000) ise 6gretmen liderligi ile ilgili dort farkli boyutu dile getirmektedir.
Haris’e gore 6gretmen liderliginin birinci boyutu §gretmenin okulun gelisimi i¢in uygulanan
kural ve ilkelerin smif boyutuna tasmmmasidir. Bu aracilik rolii 6gretmenlerin liderler gibi
merkezi bir sorumluluk almasina neden olur. Bu ayrica okul icerisinde baglarin

kuvvetlenmesine ve bu sekilde yeni firsatlarin ortaya ¢ikmasini da saglar.

Ogretmen liderliginin ikinci boyutu biitiin 6gretmenlerin kendilerini degisimin veya
gelisimin bir pargast olarak gormeleri ve aidiyet duygusunu hissettikleri katilimct liderlik
tizerine odaklanmaktadir. Lider 6gretmenler daha fazla igbirligi ve uyum iginde ¢alisilmast
icin diger 6gretmenlere yardimci olurlar. Ogretmen liderligini benimsemis kisiler okulun
gelisim c¢abasini sekillendirmek ve kolektif bir amag i¢in 6gretmenlere rehberlik etmede

meslektaslariyla birlikte calisirlar.



60
Ogretmen liderliginin {i¢iincii boyutu ise arabuluculuk roliidiir. Lider 6gretmenler
uzmanlik ve bilgi edinmek igin 6nemli bir kaynaktir. ihtiyag oldugunda disaridan elde

edilmesi gereken kaynaklara kolayca ulasip, bu kaynaklari rahatga kullanabilirler.

Ogretmen liderliginin dordiincii ve muhtemelen en énemli boyutu karsilikli 6grenmenin

etkin oldugu diger 6gretmenlerle yakin iliski kurma boyutudur.

Ogretmen liderligi rolleri daha ¢ok sinifta dgrencileriyle giiclii bir bag kurarak okulun
gelisimine liderlik yapan, miifredatlarin gelisiminde yardimci olan, daha az tecriibeli ya da
goreve yeni baglamis Ogretmenlere mentorliilk yapan bireyler iizerinden tanimlanmaktadir.
Literatiir incelendiginde ortaya c¢ikan Onemli bir husus lider Ogretmenlerin Oncelikle
zamanlarimin ¢ogunu simiflarinda harcayan, degisik zamanlarda degisik liderlik rolleri
sergileyen ve formatif liderlik prensiplerini uygulayan egitimciler olmasidir. Yapilan
aragtirmalar neticesinde ortaya ¢ikan bu durumun temel nedeni okullar1 profesyonel 6grenen
orgiitlere doniistirmek ve ogretmenlere karar alma mekanizmasinda yer vererek okullarin
daha fazla demokratiklesmesine yardime1 olmaktadir (Ash and Persall, 2000; Katzenmeyer ve

Moller, 2001; Gehrke, 1991).

Barth (1999) 6gretmen liderliginin karar alma mekanizmasina katilimin ya da isbirligi
icinde caligsmanin 6tesinde bir olgu oldugunu sdylemektedir. Barth lider 6gretmenlerin alacagi
sorumluluklarin iist diizey bir yoneticinin alacagi sorumluluklarla ayni olmasi gerektigini dile

getirmektedir. Bu sorumluluklar arasinda sunlar bulunmaktadir:

o Kitap ve 6gretim materyalleri se¢imi,

e Miifredatlarin bigimlendirilmesi,

e Ogrenci davranislar i¢in standartlar belirleyebilme,
e Personel gelisimi programlarini tasarlama,

e Terfilerde ve okul politikasi belirlemede s6z sahibi olma,



61
e Okul biit¢esinin kullaniminda yetkisi olma,
e Ogretmenlerin performanslarin1 degerlendirme,
e Yeni 6gretmen aliminda gorev alma,

e Yeni yOnetici se¢giminde gorev alma.

Bu 6gretmen liderligi modelinde lider 6gretmenler okullarda o6zellikle karar verme
mekanizmasinda ¢ok etkili bir rol oynamaktadir. Bu alanda ¢aligma yapan arastirmacilarin
cogu lider 6gretmenleri {ist diizey bir yonetici olarak gérmekten ¢ok onlar1 okul politikasinin
belirlenmesinde etkili olacagi diislinlilen ve birlikte calisilan kimse ya da ortak olarak
gormektedir (Gehrke, 1991). Yapilan c¢alismalar neticesinde lider Ogretmenin rolleri

geleneksel 6gretmen rollerinden pek ¢ok konuda farklilik gdstermektedir. Tablo 6’da her iki

ogretmen roliinlin kiyaslamasi yapilmaktadir.

Tablo 6.

Lider Ogretmen Rolleri ile Geleneksel Ogretmenlik Rollerinin Kiyaslanmasi

Geleneksel Ogretmen Rolleri

Lider Ogretmen Rolleri

1-Glinii kurtarici islere yogunlasir,
mevcut kaynaklardan faydalanir.

1-Mevcut sistemi degistirmek i¢in uzun vadeli
amaglar olusturur.

2-Standart is davranislari ¢ergevesinde
isbirligine kapali davranislar sergiler.

2-Oncii ve isbirlik¢i davranislar sergiler.
Meslektaslarinda davranis degisiklikleri yaratmaya
cabalar.

3-Orgiit icindeki rolleri simif igi
etkinliklerle sinirhidir.

3-Tim orgiitsel etkinliklere ve kararlara katilma
egilimindedir.

4-Orgiitiin olusturulmus kiiltiiriinde
hareket eder.

4-Orgiit i¢in yeni anlamlar ve yeni yaklagimlar
yaratir.

5-Geleneksel otokratik yapry1 siirdiirme
egilimindedir.

5-Degerlerde, tutumlarda degisiklik igin ilham kaynagi
olur ve kisisel deneyim ve drnekleri kullanir.

6-Sinif capinda basari ve yarismact
tutumlart dnemser.

6-Siif'ici ve okul ¢apinda etkinlikleri okul basarisini
artirmada esgiidiimleme ¢abasindadir.

7-Paylagimdan uzak, ice doniik mesleki
etkinlikler sergiler.

7-Meslektaslarla isbirligi, paylagim ve doniit
verme/alma onemlidir

8-Swmif i¢i liderlikleri giliciinii
hiyerarsiden alir.

8- Sinif i¢i liderlikleri, sinif toplumu ve kiiltiiriinden
beslenir.

Kaynak: Beycioglu, 2009, s. 40.
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Ogretmenin gretimsel liderlik rollerini, elde edilen bulgular degerlendirildiginde su

basliklar altinda inceleyebiliriz (Aygiin, 2014):

e Okul vizyon ve misyonunun amaglarina ulasmast,

e Ogretim programimin planlanmasi ve gelistirilmesi,

e Ogrenci gelisimi ve basarisi,

e Smifta pozitif bir hava ve smifa ait degerler biitlinliigli yani bir kiiltiir meydana
getirmeli,

e Gerek sinif yOnetiminin gerekse sinifta harcanan zamanin dikkatli bir sekilde
kullanilmasi,

e Diger 6gretmenlerin kisisel gelisimleri ve onlarin akademik olarak donanimlarini
arttirmalar1 ve onlara model olma,

e Uygulanacak ogretimin g¢evreye ve topluma ait degerlere zit diismesine imkan
vermeme,

e (evrenin ve toplumun etkisini gozardi etmeme ve onlardan faydalanabilme.
Okul Vizyon ve Misyonunun Amaclarina Ulasmasinda Lider Ogretmenin Rolii

Vizyon ve misyon orgilitlerde birbirinden ayr diisiiniilmeyecek iki énemli unsurdur.
Bu unsurlardan herhangi birisinin olmamasi, orgiitiin hangi amaglar dogrultusunda c¢alistig1 ya

da nereye varmak istediginin belirgin olmadigini gosterir.

Birer egitim orgiitii olarak okullarda da hem misyon hem de vizyonun belirlenmesi
okulun varligr i¢in Onem atfetmektedir. Okul vizyonu tek bir kisi tarafindan
belirlenmemektedir. Vizyon belirleme siirecine egitim sisteminin icerisinde bulunan tiim
birimler kendi sorumluluklar1 dahilinde katilmaktadirlar. Bir okulun vizyon ve misyonunun

belirlenmesinde lider 6gretmenler de gorev almalidir.
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Lider 6gretmen gelecege dair bir vizyona sahip olmalidir. Bu vizyon okulun vizyonu

ile oOrtiisen bir vizyon olmalidir. Bu sayede amaglara ulasmada daha hizli adimlar atilabilir.
Vizyonda bir birliktelik olmazsa lider ogretmenin okuldaki liderlik faaliyetlerini
gerceklestirmesinde  problemler  yasanabilir.  Celik  (1995) okulun  vizyonunun
kurumsallasmasinda lider 6gretmenin etkin olabilecegini sdylemektedir. Ozellikle diger
ogretmen ve personelin okulun vizyonunu sahiplenmeleri ve bu dogrultuda bir is anlayisi
gelistirmelerinde lider 6gretmene gorevler diismektedir. Lider 6gretmen okulun dinamiklerini
iyi bilmeli ve eylemlerini buna goére gerceklestirmelidir. Okul vizyonunun belirlenmesi ve
caligmalarin buna yonelik olmast okulun basar1 oranin artmasini ve tiim personelin igbirligi

icinde calismasini saglamaktadir.

Lider 6gretmenler ayn1 zamanda siniftaki egitim 6gretim etkinliklerinin ger¢eklesmesi
icin Ogrencilerle birlikte de vizyon olusturabilmelidir. Bu vizyon ogretme ve Ogrenme
vizyonu olmali ve bu vizyonun Ogretimsel gerekleri planlara yansitilarak gerceklesme

kararlilig1 gosterilmelidir (Can, 2006).

Okuldaki misyon okulun gerc¢eklestirmek zorunda oldugu asil gérevidir. Misyonun bir
kurumun varlik sebebi oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Ust diizey egitim ydneticileri
tarafindan daha genel olarak belirlenen misyon okul bazinda okul yoneticileri ve 6gretmenler
tarafindan belirlenebilmektedir. Lider 6gretmenin buradaki gorevi okuldaki diger 6gretmenler
ve personelin paylastigl ortak degerler ve inanglar dogrultusunda misyonun olusturulmasina

yonelik calismalarda yonetime yardimci olmaktir (Celik, 1995).
Ogretimin Planlanmasinda ve Uygulanmasinda Lider Ogretmenin Rolii

Ogretim  programlarinin  uygulanmasmdan  birinci  derecede  sorumlu  olan
ogretmenlerdir. Dolayistyla uygulanacak olan 0Ogretim programlarinda dgretmenlerin

olmasindan daha dogali olamaz. Ciinkii bir programin hangi yonlerinde sikinti yasandigi ya
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da hangi tarafinin gelistirilmesi gerektigini en iyi uygulayict saptayabilir. Yiksel’e (1998)
gore de programlarin gelistirilmesinde Ogretmenlerin goriisleri ve deneyimleri dikkate
alinmalidir. Bir program ne kadar iyi hazirlanmis olursa olsun, 6gretmen elde ettigi tecriibesi
ile bir egitim programindan ¢ok daha iyi tespitlerde bulunabilmektedir. Bu nedenle Clark,
Klein ve Burks (1972°den akt. Yiiksel, 1998) 6gretmeni; "program gelistirmenin can damari
olan, program materyallerini bulan ve gelistiren, program amagclarina ulasma yollarin1 ortaya

cikartan, sinifta degisiklikleri baslatan ve deneyen kisidir" seklinde tanimlamistir.

Demirel (2007) 6gretim programlarindan azami derecede faydalanilmasi i¢in program
uygulamasinin tecriibeli ve basarili 6gretmenler ve bazi becerilere sahip dgrenciler ile uygun
ogrenme ortaminin oldugu yerlerde yapilmasinin énemli oldugunu savunmaktadir. Alaninda
uzman, basarili, sinifta 6grencilerle beraber olumlu bir atmosfer yaratmis ve 6grencilerin
becerilerini kesfetmis, mekan kaynagini en iist diizeyde kullanabilen bir 6gretmenin egitim

programinda yer almas1 gerekmektedir.

Yukarida tanimi yapilan 6gretmenin sahip oldugu tiim bu ozellikler 6gretimsel bir
liderin Ozellikleriyle 6zdeslesmektedir. Dolayistyla lider bir Ogretmen, sahip oldugu
ozelliklere binaen 6gretim programlarinin hazirlanmasia katkida bulunmasi gereken kisiler

arasinda dnemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Lider 6gretmen sinifinda uygulamis oldugu demokratik ve de katilimei bir 6gretme ve
ogrenme teknigi ile 6grencilerin ilgisini ¢eker ve onlarin ders ile ilgili taleplerini dikkate alir.
Gerektiginde Ogrencileri ile bire bir ilgilenir. Bu sayede 6grencilerin isteklerinin uygulamis
oldugu programla ne kadar ortiiglip Ortiismedigini de degerlendirmis olur. Lider 6gretmenin
olumlu bir sinif ortami olusturmasi, dgrencilerin sahip oldugu 6nkosul bilgi ve becerileri
kesfetmesi ve bunlarin iizerine kendi tecriibe ve birikimlerini de koyarak mevcut 6gretim

programlarini gelistirmede ya da degistirmede dnemli rol oynayabilecektir.
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Ogrenci Gelisiminde Lider Ogretmenin Rolii

Lider 6gretmen, sadece bir 6gretmen meslegi icra etmemektedir. O ayni zamanda
calismis oldugu kurumdaki diger personelin olumlu ydnde gelisimini de etkiler. Lider
ogretmen, 0grencilerin yapmis olduklari ¢aligmalarini da degistirebilir ve etkileyebilir. Lider
ogretmenin temel gorevlerinden bir tanesi de smif i¢i egitim ve Ogretim etkinliklerini
ogrencilerin gelisim seviyelerine goére ayarlayarak, onlarin bu etkinliklere isteyerek
katilmasini saglamak ve bu sekilde onlar1 6grenmeye ve kendilerini gelistirmeye yoneltmektir
(Can, 2006). Lider 6gretmen resmi 0gretimsel iliskileri resmi olmayan temaslarla besleyerek,
smifindaki 6grencilerine itimat ederek ve onlarin da kendisine itimat etmelerini saglayarak,

siif i¢inde bir kilavuz ya da es glidiimcii roliinii sergileyebilmelidir (Kadak, 2008).

Lider 6gretmenin unutmamasi gereken 6nemli bir nokta da, beraber calistiklar1 kisilere
ve ogrencilerine giivenmektir. Ogretmen ve ogrenci arasinda bir giiven problemi varsa,
ogretmenin 6grencilerini motive etmesi beklenemez. Giivenin 6n planda oldugu ortamlarda
egitim ve dgretim siireci daha etkili bir sekilde yiiriitiliir. Lider 6gretmen ayrica 6grencilerin
bireysel farkliliklarina Onem vermeli ve her O&grenciyi desteklemelidir. Siif icinde
olusturdugu atmosferle her 6grencinin kendini rahat bir sekilde ifade edebilmesine olanak

saglamalidir (Dag ve Goktiirk, 2014).

Lider oOgretmenin kendisi de Ogretimi ve Ogrencileri severek egitim Ogretime
katildigindan, 6grencilerini siirekli motive eder ve bu sekilde derse karsi ilgi ve katilimi hep
iist seviyede tutmaya ¢alisir. Lider 6gretmen Ogrencilere karsi olan sorumluluklarinin farkinda
olup, onlarin her zaman duygu ve gereksinimleriyle yakindan ilgilenmeye c¢alisir. Lider
ogretmenin bir diger 6nemli gorevi de sinifindaki 6grencilerin kisisel 6zelliklerini, kognitif,
duyussal ve psikomotor seviyelerini bilerek bu dogrultuda egitim calismalar1 diizenlemektir.
Lider 6gretmen, 0grencilerine onlarin basarilarini arttiracak fikir ve tutumlar1 edinmelerini

saglar ve onlar1 bu dogrultuda yasamaya sevk eder (Can, 2004).
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Lider dgretmen dgrencilerini aktif bir sekilde dgretimin iginde tutar. Ogrencilerle bir
etkilesim siireci yasar. Bu siireci yasayan lider 6gretmen kendisinden beklenileni yerine
getirmede ¢ok agik davranir. Ogrenci odakli davranan lider 6gretmen farkliliklara karsi
duyarli olmakla beraber dgrencinin merakini gidermede de 6nemli rol oynar. Ogrencinin

kisiligine kars1 saygili ve de destekei bir anlayisa sahiptir.

Her Ogrencisine en iyi sekilde egitim vermeyi amaclayan lider Ogretmenin
gorevlerinden bir tanesi de dgrenciye basarist veya bir davranisi neticesinde odiillendirmede
bulunmaktir. Odiillendirilen bir 6grencinin derse ve okula karsi ilgisi artar. Ayrica bu

odiillendirme elde edilen davranis ya da basarinin tekrarlanmasini da saglayabilir.
Siif iklimi ve Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda Lider Ogretmenin Rolii

Iklim ve kiiltiir bir siniftaki egitim ve yasamu etkileyen birbiri ile iliskili iki kavramdir.
Her iki kavram da smiftaki egitimin kalitesi, Ogrencilerin bagarisi ve hedeflerini

gerceklestirmeleri i¢in Onem arz etmektedir.

Iklim &grenciler ve &gretmen tarafindan paylasilan davranislardan olusmakta ve
ogrencilerin ahlak, iiretkenlik ve memnuniyet gibi duygularini etkilemektedir. Siniftaki
olumlu bir iklim &grencilerin kendilerini degerli hissetmelerini de saglamaktadir. Kiiltiir ise
siifta zaman igerisinde olusur. Lider 6gretmen kiiltlirlin olugmasina Onciiliik eder. Siniftaki
tiim 6grencilerin disiinceleri ve sahip olduklart kimliksel farkliliklar gozetilerek elde edilen

degerlerin genellestirilmesi saglanir (Gonder & Hynes,1994).

Lider 6gretmenin sinif kiiltliriinii olusturmasiyla her bir 6grenciye kendisini giivende
hissedecegi bir ortam olusturulmus olur. Ogrencinin her agidan kendisini giivende hissetmesi
onun derse karsi ilgisinin artmasi demektir. Derse aktif bir sekilde katilan, sinif i¢inde her

tiirlii karar mekanizmasinda kendine yer bulan bir 6grenciye sinifa karsi bir aidiyet duygusu
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da kazandirilmis olur. Bdylece 6grenme ve 6gretmede verimin artmasi saglanmis olur (Bilge,

2004’ten akt. Aygiin, 2014).

Sinif ve Zaman Yénetiminin Planlanmasi ve Etkin Kullanilmasinda Lider Ogretmenin

Rolii

Ogretimin elde edilmesi i¢in dgretmenin gerceklestirmesi gereken gérevlerinden bir
tanesi de smifi yonetmektir. Ozellikle meslege yeni baslayan bazi &gretmenlerin
basarisizliklarinin temel nedeni, siif yonetiminde yetersiz kalmalaridir (Siinbiil, 1996).
Bropy (1988’den akt. Siinbiil, 1996, s. 600) sinif yonetimini 6gretim hedeflerine ulasmak i¢in
ogrenme ortaminin olusturulmasi, korunmasi ve yonetilmesi etkinlikleri olarak ifade
etmektedir. Bu etkinliklerin gerceklestirilebilmesi i¢in de yapilmasi gerekenleri su sekilde

belirtmektedir:

e Smifin dis goriiniisiinii tertip etmek.

e Sinifa ait normlar ortaya koymak.

e Ogrencilerin ilgisini derse yoneltmek.
e Ogrencilerle pozitif iliski tesis etmek.

e Ogrencilerin smiftaki faaliyetlerini organize etmek.

Smif yonetimi, etkili bir 6gretme ve 6grenme ortamini olusturmak i¢in 6gretmenin
diistincelerini, planlarin1 ve hareketlerini igeren, siniftaki hayatin adeta bir orkestra gibi
yonetildigi ve karsilikli etkilesimin siirekli hissedildigi bir siirectir. Diger bir ifadeyle, sinif
yonetimi; uygun bir 6grenme atmosferinin olusturuldugu, fiziki diizenin, 6gretim akiginin ve
zaman yonetiminin belirlenmis normlar dahilinde diizenlendigi ve motivasyonun saglandigi
etkinlikler biitiinligiidiir. Sinif yonetiminde yapilacak diizenlemelerle 6grencilerin kendilerini
rahat ifade edebilme ve sahip olduklar1 potansiyellerini gergeklestirebilme imkanlari

saglanarak belirlenen amagclara ulagsmak hedeflenir (Ugurlu, Dogan ve Karakas, 2013).
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Lider 6gretmen etkin bir sinif ydnetimi i¢in gerekli olan unsurlar1 eksiksiz olarak
yerine getirir. Sinif yonetimi ile ilgili gerekli olan ilke ve yontemleri uygulamada sorun
yasamaz. Simifin etkin bir sekilde kullanimi i¢in gerekli olan materyalleri seger ve edinir.
Boylece ortamin fiziksel sartlarini etkili bir 6gretim i¢in elverisli hale getirir. Sinif i¢indeki
kurallar1 uygulanabilecek bir sekilde 6grencilerle beraber belirler ve bu kurallarin takipgisi
olur. Ogrencinin dikkatini derse ¢ekmek icin farkli aktiviteler planlar. Ogrenci ile iletisimini
ve etkilesimini en {ist seviyede tutmak icin c¢aba gosterir. Kazanilmasi istenilmeyen
davraniglarin 6nlenmesi ve sondiiriilmesinde sinifta etkin rol alir. Lider 0gretmen ayrica
sergilemis oldugu davraniglarinda da tutarlilik gozetir ve bu sayede 6grencilere rol model

olur.

Sinifta zaman yonetiminin temel amaci planlanan egitim amaclarina ulagmak icin ders
stiresinin etkili ve verimli kullanilmasidir. Zaman yonetimi ayrica sinif yonetimin etkili bir
sekilde yapilabilmesi ve Ogrenci kazamimlarinin niteligini  arttirmaya  yOnelik
gerceklestirilmesi gereken bir diizenlemedir. Lider Ogretmen zamam etkili bir sekilde
kullanmak i¢in oncelikle smif igindeki ve dersindeki amaglarini belirler, daha sonra da
kazanimlarin nasil verilecegini planlar. Etkili bir zaman yonetimi kullanan lider 6gretmen
hem smiftaki basarmin artmasin1 hem de varsa disiplin problemlerinin ortadan kalkmasini
saglar. Giilsen (2011) zaman yoOnetiminde lider Ogretmenin, zamani etkili ve verimli
kullandigini, olusturdugu kiiltiir ile disiplin problemlerini en diisiik seviyeye indirdigini ve
ogrencilerin sahip oldugu zeka tiirlerini dikkate alarak ¢oklu zeka tekniklerine gore 6gretimi

gerceklestirdigini ifade etmektedir.

Diger Ogretmenlerin Bireysel ve Mesleki Gelisimleri ve Onlara Model Olmada Lider

Ogretmenin Rolii

Toplumsal ilerleyebilme ve refah diizeyi gelismis iilkelerin seviyelerine ulasabilmek

icin okullarda verilen egitimin yeteri kadar iyi olmas1 gerekmektedir. Okullarda istenilen bu
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egitim seviyesine ulasabilmek ve 6grencilerin bagarilarini arttirabilmek i¢in okuldaki 6gretim
niteliginin de yiikseltilmesi gerekmektedir. Fakat nitelikli 6gretmene sahip olunmadig: siirece
istenilen bu basar1 artinminin gergeklesme ihtimali kolay olmayacaktir. Farkli bir sekilde
ifade etmek gerekirse Ogrencilerimizin iyi bir sekilde yetismeleri i¢in iyi &gretmenlere
ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Ogretmenlerin istenilen nitelikte birer dgretmen olabilmeleri igin

de 6gretmen yeterliliklerine sahip olmalar1 gerekmektedir (Seferoglu, 2004).

Sparks ve Horsley (1989) 6gretmen meslek gelisimi ile ilgili uzunca bir caligma

yaptiktan sonra meslek gelisim uygulamalarinin su 6zelliklerine deginmistir:

e Okul i¢inde aktivitelerin organize edilmesi,

e Ogretmenlerin idarecilerle birlikte birbirleriyle daynisma ve destek icerisinde olmast,

e Farkli egitim imkanlariyla bireye 6zgli 6gretime yogunlasilmasi,

e Ogretmenlerin kendilerine amaclar tayin etmesi, faaliyetler belirlemesi ve siirecin
icinde aktif yer almasi,

e Gorselligi 6n planda tutan, danigsmanlarin rehberliginde denemelerin oldugu,
doniitlerin alindig1, gozle goriinen ve donem igine dagitilmis egitimler tertiplenmesi,

e Gerektiginde stirekli yardim ve destek saglanmasi.

Ogretmenler, baska bir 6gretmenin liderligini kabul etmeden evvel, liderligi kabul
edilecek o6gretmenin kendi 6grencileri ile ilgili konularda basari saglamis ve sinifindaki
problemleri minimum seviyeye indirmis ya da tamamen ortadan kaldirmis olmasin1 gérmek
isterler. Ogretmen liderliginde, Ogrencileri smifta etkili bir sekilde yonlendirmek ve
yoneticiler arasinda giliven ortami olusturmak i¢in &gretimsel yeterlilik ©nemli rol
oynamaktadir. Ogretmenlerin simifta liderlik yapabilmelerinin yaninda bu liderliklerini smifin
Otesine tagimak istiyorlarsa siniftaki uzmanliklarmi gelistirmelidirler (Katzenmeyer ve

Moller, 2013).
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Ogretmen liderligi ile ilgili yapilan ¢alismalarm en kapsamli calismalarindan biri
olarak bilinen Lieberman’in arastirmasinda, liderlikle ilgili odaklanilan noktanin diger
ogretmenlere yardim saglamak oldugu tespit edilmistir. Ayrica bu calismada, lider
ogretmenlerin diger meslektaslariyla etkili bir iletisim igerisinde olmalar1 i¢in Oncelikle
liderlik becerilerinin ¢ogunu o6grenmeleri gerektikleri dile getiriliyor. Bu becerilerin

onemlileri sunlardir (Can, 2007):

e Giiven olusturmak ve uyum gelistirmek,
e Orgiitsel durumlari tanilamak,

e Siirecin igerisinde bulunmak,

e Isi yonetmek,

e Giiven ve beceri gelistirmek,

Lider 6gretmen sergilemis oldugu davranislarla isbirlik¢i bir ¢alismaya agik oldugunu
gosterir. Ayrica bu davraniglarla meslektaslarinda davranmis degisiklikleri yaratmaya calisir.
Onciisii oldugu davranislarin digerleri tarafindan kabul gdrmesini saglayarak meslektaslari

arasinda ayricalikl bir yer edinir.

Lider 6gretmen, 6gretmenlerin farkli 68renci gruplariyla birlikte olduklarin1 ve bu
farkliligin yas, diizey, konu alanlari ve sosyo-ekonomik yapiy1r igerdigini, ayrica
ogretmenlerin kullandiklar1 yontem ve tekniklerin bu farkliliga gore sekillenmesi gerektiginin
farkindadir. Lider 6gretmen 6nce kendisinin bu farkliliklar {izerinde ne yapacagimi diisiiniir,
uygular ve meslektaslarina bununla ilgili bilgilendirmede bulunur. Lider 6gretmen, kisisel ve
mesleki agilardan kendisini siirekli olarak gelistirir ve diger ogretmenlerin de kendilerini
gelistirmelerine rehberlik eder (Seferoglu, 2004). Ozellikle meslege yeni baslayan

ogretmenlerle yakindan ilgilenir.
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Uygulanacak Ogretimin Cevre ve Toplumsal Degerlere Uygun Olmasimi Saglamada

Lider Ogretmenin Rolii

Lider 6gretmen, Oncelikle etik ilke ve kurallarini igsellestirir ve bu ilke ve kurallara
gore yasamini sekillendirir. Bu kural ve ilkeleri yalnizca belirtmek veya bunlarla ilgili
yorumlarda bulunmak yeterli degildir. Bu degerlere uymak lider Ogretmenin Onemli

vazifelerinden biridir.

Okulun sahip oldugu etik kurallari ile toplumun etik kurallar1 arasinda bir tutarlilik
olmalidir. Bu kurallar farkliysa bir denge olusturulmaya c¢alisilmalidir. Burada lider
ogretmene diisen gorev, cevreyle yakin iliskiler kurarak c¢evrenin okuldan ne bekledigini
bilmek, sahiplenen etik kurallarin1 Oncelikle kendi davranislarinda sergilemek ve diger
ogretmen, personel ve 6grencilerin bu etik kurallarini sahiplenmesini saglamaktir. Okulda
benimsenen kurallar 6zellikle okulun bulundugu bélgenin toplumsal degerlerine farklilik

gostermemelidir (Celik, 2012).

Toplumun degerlerini gozeten bir lider 6gretmen, hem kendi sinifinda hem de okul
icerisinde karsilasilan problemleri ¢ozmede daha saglikli kararlarin alinmasia yardime1

olabilir.
Cevre ve Toplum Destegi Olusturmada Lider Ogretmenin Rolii

Girdisi ve ¢iktist insan olan okul sosyal bir Orgiit olmakla beraber ayni zamanda
toplumsal agik bir sistemdir. Girdiyi ¢evreden alan okul belirli bir egitim siirecinden sonra
ciktiy1 da tekrar ¢evreye verir. Dolayisiyla i¢inde bulunmus oldugu cevreyle ¢ok siki bir
isbirligi igerisindedir. Amacina ulasmis olan egitim Orgiitlerinin bu isbirligini iyi bir sekilde
gerceklestirdikleri soylenebilir. Bu igbirligini ger¢eklestirmede sorun yasayan egitim Orgiitleri
ise amacina ulagsmada birtakim sorunlarla karsilasabilir. Yetersiz bir okul-aile-¢evre isbirligi

ogrencileri olumsuz etkileyebilir ve Ogrencilerin basarisinin diismesi, erken yasta zararli
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aliskanliklar edinme gibi bir¢ok sikintili durumla karsilasmamiza sebep olabilir (Kolay,
2004). Bu sebepten 6grencilerin elde ettikleri ya da edecekleri basarida hem okul ve ailenin

hem de ¢evresel faktorlerin 6nemi ¢ok biiyiiktiir.

Ogrencilerin egitim yasantisi, sadece dgretimin yapildigi yerler degildir. Cevre faktorii
de 6grencinin egitim hayati i¢in ¢ok 6nemli bir faktordiir. Cevre ile esglidiimiin saglanmasi,
cevreyi yakindan takip etme, cevre ile kurulan iletisimin okula yansitilmasinda yonetici,
ogretmen ve ailelere farkli gérevler diismektedir. Cevre ile siki bir isbirligi icerisinde bulunan
okulun, hedeflerine ulasmada karsilasacagi sorunlar1 asmasi daha kolay olacaktir. Cevre
faktorii gozetilmedigi siirece beklenen sonuglara ulagmak hicbir zaman gerceklesmeyecektir

(Yigit ve Bayrakdar, 2006).

Taymaz (2001, s. 195-196), okulun cevresiyle iliskisini tanimasina yonelik bazi

caligmalar yapmas1 gerektigini belirmistir. Bu ¢alismalar sunlardir:

e Ogrencilere cevrelerindeki dogal zenginlikleri ve sanayi gelisimiyle ilgili farkindalik
yaratacak ¢alistaylar diizenlenir.

e Icinde bulunduklari ¢evrenin okula karsi ilgisinin hangi boyutta oldugu 6grencilere
hissettirilir ve ¢evreyle ilgili olumlu goriise sahip olmalar1 saglanir.

e (Cevrelerindeki is imkanlarinin farkina vardirilir ve hangi nitelikteki insanlari istihdam
ettikleriyle ilgili bilgilendirilmeleri saglanir.

e (Cevrenin okulu tanimasi icin farkli programlar diizenlenir. Bu programlara ¢evrenin
sakinleri davet edilir. Okulla ilgili bilgileri igceren brosiirler hazirlanip davetlilere

dagitilabilir.

Okulun ¢evreyle iliskisinde lider 6gretmene diisen vazife bir hayli kritiktir. Lider
ogretmen okul ile gevre arasinda adeta bir koprii vazifesi goriir. Basta aileler olmak {izere

cevredeki esnaf, is adamlar1 ve sivil toplum orgiitleri ile iletisime gegmede lider 6gretmen
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onciiliik eder. Dogru bilgileri edinip okul yetkilisi ve diger 6gretmenleri dogru yonlendirir.
Ayn1 zaman da okulun, ¢evredeki algisini1 da 6grenir ve eger gerekliyse bazi degisikliklerde
rol oynar. Lider 6gretmen, ¢evrenin kiiltiiriinden farkli bir kiiltiire sahip olan 6gretmenlerin o

kiiltiirti 6grenmesine de yardimci olur.
Duygu ve Emek Kavramlarimin Tanim

Duygu: Aycicek (2012) duyguyu “bireyin i¢ ve dis diinyadan etkilenmesi sonucunda,
genel olarak “hoslanma” ya da “act duyma” biciminde beliren tepkiler” olarak

tanimlamaktadir. “Bireyin temel gereksinmeleriyle ve onun bir sonucu olan davraniglarla

ilgili” oldugunu belirtmektedir.

Duygu, sinir ve hormonel sistem arasinda aracilik yapan, 6znel ve nesnel faktorler

arasindaki bir dizi karmasik etkilesimdir. Duygu (Kleinginna ve Kleinginna, 1981, s. 345):

e Keyif ve hosnutsuzluk gibi hislerin uyarilmasi gibi duygusal tecriibeleri artirir.

e Duygusallikla alakali idraki etkiler, degerlendirmeler, siniflandirma siirecleri gibi
biligsel siiregler olusturur.

e Upyarici durumlara karsi ¢ok genis bir psikolojik uyum baglatir.

e Genellikle anlamli, hedefe yonelik ve uyumlu davranislara sebep olur.

Alman filozof Heideger, (2010) duygular1 beynin bir iirlinii olarak degil, i¢inde
bulundugumuz “ruh hali’nin ig¢inde ortaya ¢ikan durumlar olarak gormektedir. Duygularimiz
duygularimizin otekileri duygulandirmasi kadar, oOtekilerin de bizi duygulandirdigini
gostermektedir. Dolayisiyla denetimlerinin tam olarak sadece bir taraftan yapilmasina imkan

yoktur.

Emek: Tiirk Dil Kurumu’na (tdk.gov.tr erigim tarihi: 29.10.2015) gore emek, “insanin
bilin¢li olarak belli bir amaca ulagsmak i¢in giristigi hem dogal ve toplumsal gergevesini hem

de kendisini degistiren ¢alisma siireci” olarak tanimlanmaktadir.
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Smith’e (2005) gore emek, karsiligi alinsin ya da alinmasin, temel amaci bazi
ihtiyaglar1 gidermek olan mal ve hizmetlerin iretiminde zihinsel ve fiziksel c¢aba
harcanmasina ihtiya¢ duyulan bazi gorevlerin yerine getirilmesi olarak tanimlar. Smith (2005)
emegi iiretken emek ve liretken olmayan emek olarak ikiye ayirmaktadir. Ona gore iiretken
emek te iki farkli tanima sahiptir. Bu tanimlarin birincisi, sermayenin istihdamina yer verdigi
meta iiretimi yapan emektir. Ikinci tanim ise emegin kendisiyle ilgili bir 6zellik belirtmeden,
iiretilen esyaya degerini arttiran emekle ilgilidir. Emek iiretmedik¢e hicbir sekilde deger

uretemez.
Duygusal Emek Kavram ve Gelisimi

Glinlimiizde her alanda hizmet veren isletmeler icin miisteri memnuniyeti ayri bir
onem arz etmektedir. Ozellikle hizmet sektdriiniin gelismesi ve bu alanda giderek artan
rekabet giicii, miisterilerin isletmelerin odak noktasi haline gelmesini saglamaktadir. Bu da
miisterilerle farkli sekillerde etkilesim igine girmeye sebep olmaktadir. Ortaya konulan bu
etkilesim kurumlarda c¢alisan personelin duygularini da etkilemektedir. Calisanlarin is giiclinii
sergilerken yansitmalar1 gereken duygulart da etkileyen bu siire¢ duygusal emek faktoriinii

ortaya ¢ikarmaktadir (Giingor, 2009).

Glnliik hayatlarinda bireyler, igsel duygularini ifade etmek yerine toplumsal kurallara
yaragir davraniglar sergilemeyi yegler ve sahip oldugu duygulari kontrol altinda tutmaya
caligirlar. Duygusal tepkilerini yapmis olduklari islerinde sergilemeleri gerekirse sozii edilen
duygu kontrolii bir miktar maddi deger ddenerek yapilmis olur. Dolayisiyla duygulart bir
meta haline gelmis ve sahip oldu klar1 ya da olacaklari basariyla ¢ok yakin bir iliski
icerisindedir (Koksel, 2009). Koksel (2009) duygusal emegi, isi dolayisiyla miisterileriyle
yakin iliski icerisinde bulunan g¢alisanlarin duygusal gosterimlerini orgiitlin istedigi bicime
dontistiirmek ya da orgilit amaclarina ters diismeyen duygusal gosterimleri olusturmak i¢in

harcadiklar1 ¢aba olarak tanimlamaktadir.
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Duygusal emek, orgiitlerin yerine getirilmesini istedigi kurallarin gerg¢eklesmesi igin
isgorenlerin duygusal disa vurumlarini veya igsellestirdikleri duygularini degisiklige

ugratmak sekliyle ortaya koyduklari ¢caba olarak tanimlanmaktadir (Eroglu, 2014).

Hochschild’in (1983) duygusal emek tanimini "duygularin digerleri tarafindan
gozlenebilecek sekilde yiizsel ve bedensel davranislarla ifade edilmesi" olarak belirtmesinin
ardindan bu kavrama yonelik farkli yaklasimlar ortaya c¢ikmistir. Hochschild'in ardindan

gelistirilen ve en ¢ok kabul goren diger yaklasimlarda duygusal emek (Yalg¢in, 2012):
* Uygun duygular sergileme eylemi (Ashforth ve Humprey, 1993);

* Kisilerarasi faaliyetlerde orgiitiin bekledigi duygularin ifade edilmesi i¢in lazim olan

gayret, planlama ve denetim (Morris ve Feldman, 1996);

* Duygusal ifadeyi diizenlemek i¢in bazi duygularin gii¢lendirilmesi, degistirilmesi ya

da bastirilmasi (Grandey, 2000) seklinde tanimlanmaktadir.

Orgiitiin amaclar1 dogrultusunda duygusal ifadeleri diizenlemeyi amaglayan bu eylem
tanimlarmin incelenmesi duygusal emek kavraminin daha iyi bir sekilde anlasilmasini

saglayacaktir.

Duygusal emek kavrami, Hochschild’in (1983) “The Managed Heart
Commercialization of Human Feeling” isimli kitabinda yapilan tanimiyla literatiirde yerini
almaya baglamistir. Hochschild'a gore hizmet sunma igini gergeklestiren bireylerden islerine
uygun duygusal tepkiler vermeleri konusunda genel beklentiler vardir. Bu beklentiler
hissedilmesi gereken duygularin amacini, siiresini, yogunlugunu ve cesitliligini belirleyen
normlara ya da "hissedilen kurallara" (feeling rules) neden olmaktadir (Akt. Yalgin, 2012). Bu
yiizden farkli meslekleri icra eden kisilerin o mesleklere uygun duygular1 sergilemeleri

beklenir.
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Hochschild (1983) duygusal emegi, miisteri memnuniyetini kazanabilmek ve onlara

iyl hizmet verebilmek icin calisanlarin miisterilerle etkilesim igerisinde bulunduklar: siire
icerisinde sahip olduklar1 duygulari miisterilerinin anlayabilecegi bi¢cimde jestler ve fiziksel
gosterimlerde bulunarak yOnetmesi ve bu yonetme esnasinda gosterdikleri emek olarak
tanimlamaktadir. Ayrica duygularin  Orgiitin -~ ¢ikarlart  dogrultusunda bu  seklide
kullanilmasimnin maddi bir karsiliginin da bulundugunu sdylemistir. Hochschild (2003)
duygusal emek gerektiren islerin belirgin 6zelliklerinin oldugunu savunmaktadir. Bu tiir
islerin insanlarla dogrudan temas gerektirdigi, ¢alisanin diger kiside duygusal bir durum
yarattigit ve bunlar1 yaparken de calisganin duygularini kontrol etmesi gerektigini
sOylemektedir. Hochschild (2003) isgorenlerin is goriirken gostermis olduklari davranislar

yiizeysel rol davranisi ve derinlemesine (diisiinme) davranis olarak iki boyutta ele almaktadir.

Yiizeysel rol davranisi, isgorenin hissettigi duyguda herhangi bir degisiklik yapmadan
farkl1 duygular sergileyerek duygularini kontrol etme durumudur. Bu davranig tutumunda
bireyler daha ¢ok dis goriiniime dikkat etmektedir. Derinlemesine davranista ise isgoren,
isverenin istemis oldugu duyguyu sergilemekle yiikiimlii oldugundan bu duygulari bizzat
yasamaya c¢alismaktadir. Farkli bir sekilde ifade etmek gerekirse samimi davranmayi

gerektiren bir duygu kontrolii tutumudur.

Hochschild, “The Managed Heart Commercialization of Human Feeling” isimli
calismasinda duygular konusunu iki farkli yaklasimda incelemektedir; organizmal ve
interaktif yaklasim. Organizmal yaklasimda duygu; i¢giidii ve diirtii kaynakli, beklenmedik bir
tepki olarak karsimiza ¢ikan bir durum olarak belirtilir. Sosyal faktorlerin bu yaklasimin igine
dahil edilmesi yalnizca duygularin sergilenmesi ve yansitilmasi esnasinda ger¢eklesmektedir.
Duygularin goriinmesinde ya da meydana gelmesinde sosyal faktorlerin etkin oldugu
diisiiniilmez. Bu yiizden duygularin baska biri tarafindan yonetilmesi séz konusu degildir.

Interaktif yaklasimda incelenen dugularin boyutu ise daha sosyal bir boyuttur. Bu yaklasimda
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insanlar biiylidilk¢e duygularini kontrol etmeye ve yonetmeye baslarlar (Hochschild,1983,

2003).

Hochschild, miisterilerle etkilesim i¢inde bulunduklarindan c¢alisanlari birer tiyatro
aktorlerine, miisterileri de izleyicilere benzetmistir. Bu benzetmeden yola ¢ikarak ¢alisanlarin
ayn1 aktor gibi oynadiklari rolii izleyenlerine yani miisterilerine samimi ve dogal bir sekilde
aktarmalar1 gerekmektedir. Bu sayede calisanlar kendilerinden istenilen kimlige biiriinmiis
olurlar. Oyuncularin sergilemis olduklar1 davraniglarina “rol yapma” adi verilirken, hizmet

calisanlarinin davranislar1 “duygusal emek™ olarak adlandirilmaktadir (Eroglu, 2010, s. 20).

Hochschild, duygusal emek ile ilgili yapmis oldugu calismalarinda daha ¢ok hava
yollart personeline odaklanmistir. Hochschild (1983), calismasinda Delta Havayollari’nin
hostes egitim merkezindeki kurslarma katilarak, egitim alan hosteslerin duygusal emek
stireglerini incelemistir. Bu caligmasinda, hosteslerden yolcularla iletisime gegildigi andan
itibaren stirekli olarak giilimsemeleri istendigi, ayrica havayolu sirketine ticari katki
saglamak ve yogun olarak seyahat eden isadamlarmin dikkatini daha fazla ¢ekmek igin
hosteslerin ticari amacli reklamlarda oynatildigi ve hosteslere belli kilonun iizerine
cikilmamast yoniinde telkinde bulunuldugu saptanmistir. Bu telkinler neticesinde kurum
yetkililerinin, hosteslerin sergilemis olduklar1 duygusal emek gosteriminin daha fazla
olmasini istedigi gercegini ortaya ¢ikarmistir. Fakat sirket yetkililerinin bu talepleri karsisinda
hosteslerin giilimsemelerinin ger¢ek¢i olmadigi olmadigr yoniinde sik sik sikayette

bulunduklar1 belirtilmistir.

Hochschild’in iizerine odaklandigi temel konu, duygularin ticarilestirilmesidir.
Duygunun herhangi bir iirlin gibi alinip satilir hale getirilerek ticaretlestirilmesi diger bir
ifadeyle kullanim amacindan farkli bir sekilde kullanilmaya ve yonlendirilmeye g¢alisiimasi
isgoren lizerinde farkli sonuclar doguracaktir (Geng, 2013). Hochschild (2003), ozellikle

yiizeysel davranisin, hissedilen duygu ile sergilenen duygu gdsteriminin arasinda bir farkliliga
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neden oldugunu, bunun da “duygusal c¢eliski” olarak da bilinen duygusal bir karmasay1
dogurdugunu ve sonuglarmin derinlemesine davranisa gore cok daha fazla tahrip edici
oldugunu belirtmistir. Bu tiir duygu celiskisi yasayanlarda siddetli bas agrilarmin ortaya
ciktigt ve yine bu calisanlarin iglerine karsi devamsizlik tutumlarinin arttigt sonucuyla

karsilagilmistir.

Ekman (1973’ten akt. Basbug vd., 2010) hangi duygunun hangi durumda
sergilenecegini gosteren davranis normalarina sergileme kurallar1 adin1 vermistir. Bu kurallar
orgiitiin tercih ettigi davranis bigimleridir. Tokmak (2014) duygusal emegin fiziksel giic ve
entelektiiel birikimin ardindan ¢alisma hayatinda iiclincii bir boyut olarak yer aldigini

sOylemektedir.

Duygusal emek ile ilgili yapilan Onemli c¢alismalardan biri de Ashforth ve
Humphrey’in yapmis oldugu ¢alismadir. Ashforth ve Humphrey’e gore (1993) duygusal emek
hislerin i¢sel yonetiminden ziyade, somut gézlemlenebilir davraniglarla iligkilidir. Ashforth ve
Humphrey Hochschild’den farkli olarak davranisin arkasindaki duygulara degil, dogrudan
davranigin kendisine odaklanmistir. Ayrica Hochschild’in sunmus oldugu iki boyuta iiglincii
boyut olarak “dogal duygulari (samimi davranig)” da eklemis ve calisanlarin dogal
hissettikleri duygular1 gostermelerinin zorunluluk icermediginden bahsetmistir (Basim ve
Begenirbas, 2012). Ashforth ve Humphrey’in yapmis olduklart bu tanim hem davranisin
onemli oldugunu belirtmekte hem de duygunun ifade edilmesi ile duygunun yasanmasi

arasina bir ¢izgi ¢cizmektedir.

Ashforth ve Humphrey, isgérenin miisterilere karst uygulamis oldugu yiizeysel
davranista, davranisin dogrudan farklilastigini belirtirken, derinlemesine davranista sergilenen
davranisin ise dolayli olarak farklilastigini belirtmektedir. Ayrica isgoérenlerin davranis
gosterim kurallarini siirekli sergilemeleri sonucunda, bu davranis gosterim kullarmin artik

alisilagelmis bir davranis kurali olacagi ve bu sebepten duygusal emek kavraminin az ya da
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hic caba gerektirmeyen davraniglar1 da icerdigi Ashforth ve Humphrey tarafindan
belirtilmistir (Oz, 2007). Yaptig1 isten dolay: siirekli duygusal emek gosterimi sergilemek
zorunda olan isgdrenler belli bir siire sonra bu duygu gosterimlerini herhangi bir efor sarf
etmeden otomatikman gostereceklerdir. Bu durumda ne yiizeysel davranis sergilemek i¢in rol
yapmasina ne de derinlemesine davranis sergilemek i¢in duygularini diizenlemesine ihtiyag
yoktur. Gergekte hissettigi duygu gosterimini sergilemesi yeterlidir. Yazarlarin Hochschild’in
ortaya cikardigi yilizeysel ve derinlemesine davraniglara ek olarak gelistirdikleri “samimi
duygularin sergilenmesi (genuine emotion)” bu temele dayanmaktadir. Ashforth ve
Humphrey, isgorenin karsi tarafta belli bir izlenim olusturmaya ve davranislarini bu
dogrultuda degistirmeye calistigindan duygusal emegin bir ¢esit izlenim ydnetimi olarak

algilanilabilecegini ifade etmektedir (Koksel, 2009).

Ashforth ve Humphrey (1993) duygusal emek gosterimlerine uymanin kisilerin
sergilemis olduklart performansi arttirdigr gibi 6z yeterlilik duygularinin gelisimine de
yardimct oldugunu dile getirmistir. Yazarlara gore duygusal emek gdsterimi sergileyen
isgdren duygusal emek kurallar1 sayesinde miisteri ile iletisime gectiginde karsi tarafin nasil
davranacagini rahatlikla tahmin edebilir. Bu sayede iliski siiresince ortaya cikabilecek her
tirlii aksaklik engellenebilir ya da asgari diizeye indirilebilir. Aksakliklarin bu sekilde
giderilmesi ile isgéren ve miisteri arasindaki iligkinin performansi da arttirilmis olur. Elde
edilen bu yiiksek performans ise isgorenlerin yapmis olduklari isi basariyla yapabileceklerine
olan inanglarii, yani 6z yeterlilik duygularini besler. Bu olumlu yanlarinin disinda isgérenler
acisindan bazi olumsuz sonuclarla da karsilasilabilir. Yazarlar burada 6zellikle Hochschild’in
de tizerinde durdugu hissedilen ve sergilenen duygular arasindaki uyumsuzlugun neden
oldugu duygusal celigskiden bahsetmektedir. Isgérenlerin yasamis oldugu bu duygusal

celigkinin bir siire sonra kendi sergilemis oldugu davranisin sahte olduguna inanmasina neden
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olacagi, bunun da 6zsaygi kaybi, depresyona girme, yabancilagsma ve isteksizlik gibi sonuglar

doguracagi ileri stiriilmektedir (Koksel, 2009).

Ashforth ve Humphrey’in (1993) nazarinda duygusal emek kavrami miisteri ile

dogrudan temas kuran hizmet sektorii calisanlari i¢in dort agidan 6nemlidir:

e Ik olarak, miisterilerle birebir etkilesim halindeki calisanlar &rgiitii temsil etmektedir.

e Ikinci olarak, hizmet faaliyetleri genellikle hizmet sunan (galisan) ve hizmet alan
(miisteri) arasinda yiiz yiize iletisimi icermektedir.

o Ugiinciisii, hizmet siireci miisterilerin de bu siirecin bir pargasi olmasindan dolay1
belirsizlik i¢eren bir niteliktedir. Dolayisiyla hizmet sunan ve alan arasindaki iliski
dinamik ve degisken bir yapida gergeklesir.

e Son olarak, hizmet sektoriinde sunulanlar genellikle soyut nitelikte oldugu icin

miisterilerin hizmet kalitesini degerlendirebilmesi olduk¢a zordur.

Morris ve Feldman’a (1996) gore duygusal emek, bireyler arasinda gerceklestirilen
iletisim ve etkilesimde, oOrgiitler tarafindan gergeklestirilmesi istenen duygularin c¢alisanlar
tarafindan gosterilmesi i¢in harcanan ¢aba ve bununla ilgili yapilan her tiirlii planlama ve
denetim gereksinimlerinin biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim duygularin ifade
edildigi ve kismen etkisi altinda kaldigi toplumsal c¢evrenin esas alindigi etkilesimci
yaklasimdan kaynaklanmaktadir (Grandey, 2000). Bu perspektiften bakildiginda isgérenin
sergilemesi gereken duygusal gosterim ile hissettigi duygu benzerlik gosterse de tam olarak
oOrgiitiin sergilenmesini talep ettigi duygusal emek gosteriminin sergilenmesi i¢in az da olsa
efor saglamalidir. Isgdren oOrgiitte hangi duygusal emek gosterimi boyutarindan hangisini
sergilerse sergilesin, Orglitte duygularini yansitiyor olmasi onun duygusal emek gosterimi
sergiledigini gostermektedir. Bunun sebebi; sergilemis oldugu tiim davranislarin amacinin
orgiitiin olmasii istedigi davrams kurallari olmasidir. Isgdren sergilemis oldugu duygusal

emek gosterimini gercekte hissediyor olsa bile bu duygularin 6rgiitiin istemis oldugu davranis
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sekillerine aktarilmasi bir emek isi olarak goriilmektedir. Morris ve Feldman duygusal emek;
derinlemesine, yiizeysel ve samimi davranig olarak {i¢ boyutta incelemek yerine daha farkli

boyutlarda incelemistir.

Morris ve Feldman’in (1996) ileri siirdiigli duygusal emegin farkli boyutlarinin sayist
dorttiir. Bunlar, duygusal davranis gosterimindeki siklik, davranis kurallarina gosterilen
onem, sergilenmesi gereken duygularin ¢esitliligi ve duygusal ¢eliskidir. Duygusal davranig
gosterimindeki siklik, sunulan hizmetin ne kadar siklikla duygu gosterimine ihtiya¢c duymasi
ile ilgili iken, bu sikligin artig gostermesi calisanlarin gosterim kurullarina daha fazla 6nem
vermesi beklentisini arttirmaktadir. Sunulan hizmetin ¢ok ¢esitli duygu gosterimlerini
gerektirmesi, ¢aliganlarin duygu ¢esitliligine ihtiyag duymasint gerektirmekle beraber
duygusal emek kullaniminin artisina da sebep olmaktadir. Duygu ¢esitliligine duyulan bu
ihtiyag, calisanlarda duygusal c¢eliski yasanmasini da ortaya ¢ikaracaktir (Basim ve

Begenirbas, 2012).

Morris ve Feldman’in 6ne siirdiigli duygusal emek boyutlar1 diger yazarlarin iizerinde
durduklart duygusal emek boyutlarindan farkli oldugu i¢in ayrica incelenmeye deger

goriilmektedir.



Tablo 7.

Morris ve Feldman’in Duygusal Emek Modeli
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Kaynak: Morris ve Feldman, 1996.

Duygusal davranis gosterimindeki siklik, isgorenlerin hizmetlerini sunarken hangi
siklikta duygusal gosterimini gergeklestirdikleri ile alakalidir. Bir iste sergilenen duygu
gosterimi siklig1 duygusal emek agisindan onemli bir gostergedir. Bir orgiitte isgoren ne kadar
siklikla duygu gosterimi sergiliyor ise, o orgiitte uyulmasi gereken davranis kurallar1 da o
kadar ¢ok olur. Uyulmas1 beklenen davranis kurallarinin artmasi nedeniyle de sergilenmesi
gereken duygusal emek ihtiyaci da bir o kadar artar. Duygusal davranig gosterim sikligi
mesleklere gore faklilik gosterebilmektedir. Ornegin bir hastanede calisan hemsire giinde
sekiz-on hastayla ilgilenirken, bir kasiyer yiiziin lizerinde miisteriyle ilgilenebilmektedir.
Morris ve Feldman’in (1996) duygusal emek modeline gore duygu gosterimi sikliginin

oncelleri arasinda davranis kurallarinin agikligi, denetim derecesi, cinsiyet ve gorevin rutinligi

bulunmaktadir (Giingér 2009).
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Davranis kurallarina gésterilen dikkat, duygusal emegin ikinci boyutudur. Sergilenen

bir davranigta dikkat arttik¢a dogru duyguyu yansitabilmek i¢in daha fazla psikolojik ve
fiziksel caba gostermek zorunda kalinir. Modele gore Morris ve Feldman dikkat isteyen bu
davranis kurallarmi duygusal davranisin siiresi ve yogunlugu olarak iki kategoriye ayirmstir.
Isgdrenin davrams kurallarini sergilerken miisteriyle kurdugu etkilesim siiresi ne kadar uzun
olursa ve sergilenen duygu yogunlugu ne kadar fazla olursa davranisa harcanacak olan dikkat
diizeyi de o kadar fazla olacaktir. Dolayisiyla duygusal emege duyulan ihtiyacta artacaktir.
Ornegin, bir kasiyer miisterilerle kisa siireli etkilesime girer ve bu siire esnasinda hizmet
sunduklari kisilere karsi nazik ve giilimsemeleri yeterli iken; hemsirelerin hastalarla etkilesim
stireleri daha fazla oldugundan, bu siirede karsilastiklar farkli durumlarda, anlayisl, sevecen,
sefkatli davranmalar1 gerekmektedir (Giingor 2009). Duygusal emek modeline gore davranis
kurallarma gosterilen dikkatin oncelleri arasinda gorev rutinligi ve hizmet sunulanin giicii

bulunmaktadir (Morris ve Feldman, 1996).

Sergilenmesi gereken duygularin cesitliligi, hizmet verilen kisilere kars1 isgorenlerin
sergilemis olduklar1 duygusal gosterimlerin cesitliligi ile ilgilidir. Isgérenin hizmet sunma
esnasinda sergilemesi gereken farkli duygusal davranislarin sayisinin artmasiyla beraber o
duygu ve davraniglar {izerindeki kontrol mekanizmasi yogunlagacak, dolayisiyla daha fazla

duygusal emek caba sarf edecektir (Morris ve Feldman, 1996).

Morris ve Feldman (1996) sergilenmesi gereken duygusal ¢esitliligi olumlu, olumsuz
ve notr olarak belirtirken, Wharton ve Erickson (1993) ise biitiinleyici farklilastirict ve
maskeleyici olarak kategorize etmistir. Olumlu (biitiinleyici) duygular, isgdrenin miisteriye
karst olumlu bir duygu beslemesini ve iyi diisiinmesini; olumsuz (farklilastiric1) duygular,
isgdrenin miisteriye karsi diismanca bir tavir takinmasini; nétr (maskeleyici) duygular ise

tarafsiz bir tutum sergilemesini amaglar (Wharton ve Erickson, 1993).
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Duygusal emek modeline gore sergilenmesi gereken duygularin ¢esitliliginin dncelleri
arasinda hizmet sunulanin giicii ve gorev ¢esitliligi bulunmaktadir. Hizmet sunulanin giicii
onceli gosterilmesi gereken duygular ile ters orantilidir. Ciinkii hizmet verilen kisinin
sayginlig1 ve statiisii ne kadar yiiksekse ona kars1 sergilenecek olan duygular biiyiik ihtimalle

olumlu olacak ve ¢ok fazla bir ¢esitlilik gostermeyecektir (Morris ve Feldman, 1996).

Bu boyutta da yansitilmasi1 gereken duygular, mesleklere gore degisebilmektedir
(Grandey 2000). Ornegin; avukatlar miivekkillerine kars1 daha yakin ve anlayish yaklasirken,
icra ic¢in gittikleri yerlerde sert, taviz vermez ve saldirgan davranabilmektedirler. Bazi
mesleklerde (tezgahtarlik, satis personeli vb.) ise bu duygu degisiminin dakikalar icerisinde
gosterilmesi istenmektedir. Bu da dogal olarak daha fazla duygusal emek gosterimi

sergilemek anlamina gelmektedir (Morris ve Feldman, 1996; Gilingor 2009).

Duygusal ¢eligki, bir orgiitteki iggorenin gostermek zorunda oldugu duygusal gosterim
ile gergekte hissetigi duygunun fakli olmasi halinde i¢inde bulundugu durumdur. isgoren her
zaman Orgiitiin kendisinden bekledigi duygular1 hissetmek zorunda degildir. Bu yiizden bu
durum karsisinda isgéren her zamankinden daha fazla duygusal emek sarf etme ihtiyact
hissetmektedir. Duygusal emek modeline gore duygusal ¢eliskinin dncelleri yiiz yiize iletisim,

otonomi, olumlu/olumsuz duygulanim ve olumsuz/olumlu duygulanimdir.

Morris ve Feldman (1996), gelistirmis olduklar1 duygusal emek modelini test etmis ve
duygusal emegin duygusal tilkenmislik ve is doyumu agisindan sonuglariyla ilgilenmislerdir.
Bu modelde duygusal davranis gosterimindeki siklik, davranis kurallarina gosterilen dikkat,
sergilenmesi gereken duygularin ¢esitliligi ve duygusal celigskinin tiikenmislik ile dogrusal
orantili oldugunu, yani bu boyutlardaki herhangi bir artisin tilkkenmisligi de arttiracagini ileri
siirmiistiir. Buna karsilik sadece duygusal celiski boyutunun is tatmini ile ters orantili

oldugunu belirtmistir (Kdksel, 2009).
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Calismalarmi duygusal emek tlizerine yapan arastirmacilardan biri de Grandey’dir.
Grandey’e (2000) gore duygusal emek hislerin ve ifadelerin 6rgiitsel amaclar i¢in diizenlenme
stirecidir. Grandey duygusal emegin, ifadeleri degistirmek i¢in duygularin abartili ve gercek
dis1 bir sekilde sergilenmesini veya bastirilmasini icerdigini belirtmektedir. Kendisinden 6nce
yapilan ¢aligsmalarin duygusal emek olgusunu tam olarak yansitmadigini diisiinen Grandey,
daha oOnce ortaya atilan modelleri de analiz ederek yeni bir duygusal emek modeli
olusturmustur. Grandey’e (2000) gore bireylerin, sahip olduklart duygularini ¢alistiklart ise
gore diizenlemeleri duygusal emegin, hem hislerin hem de ifadelerin orgiitsel amaclar i¢in

diizenlenme islemi oldugunu gostermektedir.

Grandey’in gelistirmis oldugu modelin temel o6zelligi hem kendisinden onceki
modellerin bir bilesimi olmas1 hem de yukarida tanimin icerisinde de belirtildigi gibi duygu
diizenlemesinin iizerinde durmasidir. Duygu diizenlemesi ifadesi “bireylerin gostermesi
gereken ifade ve duygularin ne zaman ve nasil yansitilmasi gerektigi konusundaki siire¢”

seklinde tanimlanmaktadir (Geng, 2013, s. 18).

Grandey’e (2000) gore duygu diizenlemesini gerceklestirmek icin iki stratejiye ihtiyag
vardir. Bunlar dncel odakli duygu diizenleme (antecedent-focused emotion regulation) ve
tepki odakli duygu diizenlemesidir (response focused emotional regulation). Oncel odakli
duygu diizenleme karsilagilacak duygunun olugsmasindan once gergeklesir (Gross, 1998).
Oncel odakl1 duygu diizenleme kendi icerisinde dort farkli unsurdan olusmaktadir (Grandey,

2000).

e Ortami Se¢me (Selection of the Situation)
e Ortami Degistirme (Modification of the Situation)
e Dikkati Farkli Yone Cevirme (Deployment of Attention)

e Biligsel Degisim (Change of Cognitions)
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Gross’a (1998) gore oOncel odakli duygu diizenleme unsurlarimi su sekilde

aciklayabiliriz:

Ortami Se¢me: Oncel odakli duygu diizenlemenin ilk adimidir. Bireyler bulunduklari
ortamlar1 kendi iradeleri ile belirtmektedirler. Bu ylizden kendilerinde olumlu duygular
hissettirecek ortamlara yakinlagma, olumsuz duygular hissettirecek ortamlardan uzaklagma
egilimi gostermektedirler. Ornegin; size tepki verecek bir dgrenci velinizin bulundugunuz

ortama gelecegini duydugunuzda o ortamdan kaginmaya ¢alisma hissi ortam1 segme hissidir.

Ortami Degistirme: Ortam se¢iminden sonra i¢inde yasanilan sartlardan dolay1 ortaya
cikabilecek istenmeyen durumlarda bireyler bu durumdan kurtulmaya g¢aligmaktadirlar.
Ornegin; sark1 sdylemeyi seven bir isgdrenin yaptig1 isi sergilerken sarki mirildanmasi o isin
zorluklarindan kurtulmak ve hizmet verdigi kisilere kars1 olumlu duygular sergilemesi i¢in bir

sebeptir.

Dikkati Farkli Yone Cevirme: Arzu edilmeyen bir durum s6z konusu ise bu durumu
bertaraf etmek i¢in bireyin ilgisini bagka bir tarafa yonlendirmesi olarak ifade edilmektedir.
Bir isgdrenin ¢alistig1 orgiitte hizmet verme esnasinda kendisini iyi hissettirecek seyler hayal

etmesi ya da bu amag¢ dogrultusunda bir eylem gerceklestirmesidir.

Bilissel Degisim: Bireyin yasayacagl duygusal etkiyi minimuma indirgemek igin
algilama bigimini degistirmesi olarak tanimlanmaktadir. Yani mevcut durumun farkli bir
sekilde algilanmas1 olarak da ifade edilebilir. Ornegin; bir 6gretmen veli toplantisinda sorunlu
velilerle konusmak zorunda kaldigi i¢in onlar1 mizikgilik yapan g¢ocuklar yerine koyarak
algisin1 degistirmis olur. Bu sayede bu tir kiselere geri doniitler ¢ok daha rahat

verilebilmektedir.

Tepki odakli duygu diizenleme ise duygunun yasanmasi neticesinde ortaya koyulan bir

diizenlemedir. Burada durum ile ilgili bir alginin diizenlemesi yerine duruma karst verilen
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tepkinin diizenlemesi s6z konusudur. Duygunun yogunlugunun kontrol edilebilecegi gibi
duygunun tamamen degistirilmesi de miimkiin olabilmektedir. Ornegin; bir gretmenin sinif
icinde s1maran bir 6grenciye kizmasi yerine ona yaptiginin yanlis oldugunu uygun bir ifadeyle

anlatmasi bu tiir bir duygu diizenlemesine girer.
Grandey, duygusal emek siirecini Tablo 8’deki gibi gostermistir.

Tablo 8.

Grandey’in Duygusal Emek Stireci
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Kaynak: Grandey, 2000, s. 101.

Kruml ve Geddes (2000) duygusal emek ile ilgili yapmis olduklar1 arastirmalarinda
duygusal uyumsuzluk ve duygusal c¢aba olarak isimlendirdikleri iki boyuttan olusan bir
yapidan bahsetmiglerdir. Duygusal uyumsuzluk boyutu isgdrenin isini yaparken sergilemis
oldugu duygularin gercekte hissettigi duygulardan ¢ok farkli oldugunu belirtir. Bu boyut bir
ucunda yiizeysel rol yapmanin, diger ucunda gercek duyguyu disavurmanin oldugu bir

stireklilik arz eder. Kruml ve Geddes’in duygusal emek boyutlar1 Sekil 1°de gosterilmistir.
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Sekil 1. Duygusal Emek Modeli (Kaynak: Kruml & Geddes, 2000).
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Kart (2011, s. 215) duygusal emegi “kurum kiiltiiri aracilifiyla, calisanlarin

duygularinin kontrol edilmesine ve yonlendirilmesine yonelik egilimleri ortaya koymak”

olarak tanimlamaktadir. Bunun neticesinde iggdren isini siirdlirebilmek i¢in, sadece fiziksel

aktivitelerini degil, ayn1 zamanda duygularini da belirli bir maddi deger karsiliginda

miisterisinin hizmetine sunmaktadir. Isgoren rekabetin yogun bir sekilde hissedildigi is

diinyasinda miisterisini memnun edebilmek, onun tarafindan tercih edilmek ve ayrica

verimlilik ve kar elde edebilmek i¢in duygusunu pazarlamaktadir.

Duygusal Emek Kavramimin Oncelleri

Duygusal emek kavraminin oncelleri ii¢ kategoriye ayrilmaktadir. Bunlar bireysel

faktorler, orgiitsel faktorler ve durumsal faktorlerdir.

Bireysel Faktorler

Cinsiyet

Fertlerin toplumsal rollerini belirleyen 6nemli unsurlardan bir tanesi de cinsiyettir.

Bireylerin kiiciikliikten itibaren cinsiyete dayali bir ayrimlagmayla yetistirilmesinin temel
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nedeni gerek kadin gerekse erkek davraniglari ile ilgili toplumsal beklentilerdir. Bu yiizden

kadin ve erkeklerin duygu yonetimi ve duygularin sergilenisi ile ilgili davranislarinda belirgin

farklilik goriilmektedir (Koksel, 2009).

Hochschild 1983 yilindaki bir ¢aligmasinda kadinlarin erkeklere nispeten daha fazla
duygusal emek gosterdiginden bahsetmis, bunun sebebini de kadinlarin fitratlarina
baglamistir. Hochschild’e (1983, 2000) gore kadinlar karsisindaki kisinin duygularina daha
cok dikkat etmekte oldugundan 6zellikle olumlu duygularin sergilenmesi gereken hizmet

sektorlerinde erkeklere gore cok daha yeteneklidirler.

Morris ve Feldman (1990, s. 990), kadinlarin daha fazla duygularini gosterdiklerini

ifade etmekte ve bunun sebebini de su sekilde belirtmektedir;

e Toplumlarda kadinlarin daha i¢ten ve samimi davranislarda bulunmalari,

e Duygusal gosterimlerini sergilemede kadinlarin erkeklere nazaran daha yetenekli
olmalari,

e Pozitif duygularin daha ¢ok kadinlar tarafindan sergilenmesi,

e Kabul gorme ihtiyacinin toplumda daha fazla olmasidir.

Kadinlar disa doniik duygu isaretlerini algilayarak duygu gdsterimlerini o ydnde
degistirebilirken erkekler daha ¢ok ige doniik duygularina odaklanir ve gercek duygu

gosterimlerini sergilerler (Rafaeli, 1989).

Yapilan arastirmalara bakildiginda duygusal emek gosterimi sergileyen bireylerin
cinsiyetlerine gore duygusal davranislarinin farklilik gosterdigi ortaya g¢ikmaktadir. Bu
farkliligin temel sebebi ise kadinlarin duygusal emek gosterimi sergilenmesi gereken islerde

erkeklere nispeten daha basarili ve yetenekli olmalaridir.
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Duygulanim

Morris ve Feldman (1996), duygulanimi herkese ve her olaya kars1 belirli duygularin
etkisi altinda tepki verme egilimi olarak tanimlamaktadir. Bagka bir ifadeyle insanlarin siirekli
olarak i¢inde bulunduklar1 psikolojik durumun betimlenmesidir. Duygulanim olumlu ve
olumsuz duygulanim olmak tiizere iki kategoride siniflandirilir. Olumlu duygulanim, hayata
kars1 genellikle olumlu; olumsuz duygulanim ise olumsuz bir bakis agis1 edinmeyi ifade eder
(Grandey, 2000). Olumlu duygulanim, olumsuz duygulanimin bireylerde hissettirdigi korku,
kaygi, otke, sucluluk gibi duygularin aksine isteklilik, canlilik ve atik davraniglarin hakim

oldugu bir ruh halini ifade etmektedir (Watson ve Tellegen, 1988).

Koksel’e (2009) gore, bazi yazarlarin duygulanimi duygusal emegin Oncellerinden
olarak gdstermesinin sebebi bu yazarlarin olumlu ve olumsuz duygularin duygusal emek
acisindan 6nemli oldugunu kabul etmeleridir. Burada duygusal emek, bireyin sahip oldugu

duygular1 bagkalarini etkilemek i¢in kullanmasi olarak diisiiniilebilir.

Morris  ve  Feldman (1996), bazi  durumlarda duygusal ¢eliski ile
karsilasilabilineceginden bahsetmektedir. Ornegin; olumlu duygulanim 6zelligi bulunan
isgorenin olumlu duygu sergilemesi gerektiginde bunu sergilerken zorlanmayacagi fakat
olumsuz duygulanim 6zelligi bulunan bir isgérenin olumlu duygu sergilemesi gereken bir iste
bu duyguyu sergilerken duygusal c¢eliski yasama ihtimalinin ¢ok yiliksek oldugu

belirtilmektedir.
Empati

Duygusal emekte empati olgusunun énemine deginmeden dnce empatinin ne oldugunu

anlamak daha faydali olacaktir.

Pala (2008; 14), empatinin tanimin su sekilde “empati, kisinin bir iletisim esnasinda,

kendisini karsisindakinin yerine koyarak olaylara onun bakis acisiyla bakarak duygu ve
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diisiincelerini dogru olarak anlamaya c¢alismast ve duyarli bir yaklasim i¢inde olmasidir”.
Farkl bir ifadeyle, empati bagka bir kisinin diisiindiigii gibi diisiinebilme, hissedebilme ve bu
diisiince ve hislerine karsilik verebilme olarak da tanimlanabilir. Empati, bireyin kendisini
bagkasinin yerine koyabilme kapasitesi olarak goriildiigi icin bireyin Oncelikle kendi
duygularini tanimas1 gerekmektedir. Fakat belli basli bir duyguyu hi¢ hissetmeyen bir kisinin
bu duyguyu hissedebilmesi ya da algilamasi pek kolay olmayabilir. Ornegin, herhangi bir
yaniga maruz kalmamis bir kimsenin yanik acisin1 ya da ozgiirliikk problemi olmayan bir
kisinin isyan ve savunma gibi duygular1 hissetmesi veya bu duygular1 algilamas1 zor olabilir.

Bu durum hem ac1 hem de zevk duygularini kapsamaktadir.

Yapilan tanimdan da anlasildig1 gibi, bireyin bagka bir bireyle empati kurma siirecinde
yapilmasi gereken ilk sey, kendisini karsidakinin yerine koymak; konu bahsi olan olaya onun
perspektifinden bakmaya calismaktir. ikinci gerekli olan sey ise empati kurmaya calistigi
kisiyi yargilamak yerine onun duygularini ve diisiincelerini dogru bir sekilde anlamaya
caligmaktir. Bu iki oncelin haricinde, bireyin karsisindaki kisiyle empati kurmus olabilmesi
icin ihtiyact olan {igiincii sey, onun diisiincelerini anladigini ve hissettiklerini hissedebildigini

kars1 tarafa sozel ya da sozsiiz bir sekilde belli etmesidir (Dokmen, 1987).

Kisilerin ne derece empatik olduklarin1 anlamanin {i¢ empati basamagi bulunmaktadir.
Dokmen (1996’dan akt. Kose, 2009) bunlart su sekilde ifade etmektedir; onlar basamagi, ben
basamagi ve sen basamagi. Empatinin en zayif oldugu iletisim bi¢imi onlar basamagidir. Bu
basamakta kisi ne kendi hislerini dile getirir ne de kars1 tarafin duygu ve diislincelerini
onemser. Sadece toplumun genel deger yargilarima gore bir ¢ikarimda bulunur. Ben
basamaginda bulunan kisiler ise genellikle ben-merkezcidirler ve karsi tarafi anlamak yerine
onu elestirmeyi veya akil vermeyi tercih ederler. Empatinin kuruldugu basamak ise sen
basamagidir. Bu basamaktaki kisiler kendilerini kars1 tarafin yerine koyarak olaylara onlarin

bakis agilariyla bakarlar. Bu kisiler ayrica kendisinin ya da toplumun duygu ve diisiinceleriyle
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degil, empati kurdugu kisinin duygu ve diisiinceleriyle ilgilenirler. Kisinin bulundugu empati
basamagi o kisinin insanlarla iletisiminin kalitesini ve empati kurabilme becerisini
belirlemektedir. Bu becerinin duygusal emek siireci lizerinde dogrudan etkili olabilecegi
goziikmektedir. Ornegin, onlar basamaginda bulunan bir isgdren, hizmet verdigi kisilerin
problemlerini 6nemsemek ve onlara yardimci olmak istemezken; sen basamaginda bulunan
bir iggdren ise miisterilerinin duygu ve diisiincelerini anlayarak onlart memnun edecek uygun

davranig gosterimini kolayca sergileyebilecektir.
Duygusal Zeka

Duygusal zeka, duygularin dogru bir sekilde anlatilip ifade edilebilmesi, biligsel
stireclerle biitiinlestirilebilmesi ve g¢esitli durumlara baglh olarak duygularin gostermis oldugu
etkinin farkina varilmasi gibi duygusal yetenekleri icermektedir (Law, Wong ve Song, 2004).
Eren (2012, s. 348) de benzer bir tanimla duygusal zekayr “kisinin kendi duygularinin
farkinda olarak, yasamini siirdlirdiigli cevresindeki insanlarin duygularini tanimasi ve bunlari
etkin bi¢cimde dilizenleyerek kendi lehinde yonetme ve kullanma becerisi” olarak

tanimlanmaktadir.

Duygusal zekd bireyin dogustan sahip oldugu IQ’ye benzer bir zeka gibi
diisiiniilmemelidir. Bireyin daha sonradan kazanacagi kendini tanima, kendini kontrol etme,
duygu ve isteklerini erteleme, karsi tarafin duygularini sezebilme gibi becerileri igeren bir
zeka tiirtidiir. Bireyin sonradan 6grenebilecegi hem sosyolojik hem de psikolojik bir beceri

oldugu i¢in hayatin her doneminde gelistirilebilmektedir.

Bu alanda farkli yaklasimlar olsa da bir¢ok arastirmacinin dikkate aldigi goriisleri
ortaya atan Mayer, Saloyev, Caruso ve Sitarenios’un (2001, s. 235) gelistirdigi duygusal zeka

modelinde dort temel beceriden bahsedilmektedir:
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e Duygulari algilama; kisinin kendi duygularinin farkina varabilme ve yiiz hareketleri,
resimler gibi veriler vasitasiyla duyguyu tanimlayabilme yetenegidir.

e Duygular: é6ziimseme, kisinin diisiince kapasitesini gelistirmek ve bilissel durumlarda
ihtiyaci olan duygusal bilgiyi kullanabilme yetenegidir.

e Duygulart anlama; duygularin dili, bir duygudan baska bir duyguya gegisi ve
duygular arasindaki iliskileri anlayabilme ve tanimlayabilme yetenegidir.

e Duygulari yonetebilme; kisinin hem kendi duygusunu hem de bagkalariin duygusal

durumlarini yonetebilme yetenegidir.

Duygusal zekanin duygusal emek gerektiren islerde calisan kisilere olumlu katki
yapacagini sOylemek yanlis olmayacaktir. Duygusal zekdya sahip bireyler karsi tarafin
duygularint daha iyi anlayabilip yorumlayabildikleri i¢in kendi duygularini daha kolay bir
sekilde yonlendirebileceklerdir. Dolayisiyla bu kisiler vermis olduklari hizmette daha basarili
olabilirler. Yukarida yapilan tanimlar dikkate alindiginda duygusal zekanin duygusal emek

gosterimi boyutlarindan en ¢ok derinlemesine davranisla ilgili oldugu anlasilmaktadir.
Duygu Yonetimi

Bireylerin donanimli olmalarin1 gerektiren bir diger unsur da duygularin nasil
yonetilebilecegidir. Duygu yonetimini gergeklestirebilmek i¢in hizli bir sekilde degisimin
yasandig1 hayat kosullarinda ve oOrgiit yapilarinda bu degisime ayak uyduracak, iginde
bulundugu olumlu ortamin ikliminin ve ise kars1 aidiyet duygusunun devamini saglayacak,
isteki doyum siirecinin siirekliliginin azalmasina imkan vermeyecek, duygularin davranislari
nasil etkiledigini ve onlart nasil doniistiirdiigiinii analiz edebilecek, duygularin ifadeye
doniismesini ve onlarin yonlendirilebilmesini saglayak bireylere ihtiya¢ vardir (Téremen ve

Cankaya, 2008).
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Duygu yonetimi, kisilerin sadece kendi duygularini degil baskalarinin duygularini da
etkileyebilmektir. Kendi duygularimin farkinda olan kisilerin ¢alistiklar1 yerlerde kurduklar
iligkilerin temeli daha saglam olmaktadir. Duygularini taniyan ve yonetebilen bir kisi
karsilasmis oldugu olumsuzluklardan daha cabuk kurtulabilmekte ve ¢6ziim odakli bir

anlayis1 yansitabilmektedir (Perek, 2006).

Duygu yonetimi bireysel oldugu kadar orgiitsel faktorler icerisinde de yer alan bir
unsurdur. Kisilerin orgiit icindeki edinmis olduklar1 rolleri ifa edebilmeleri i¢in interaktif bir
iletisim igerisine girmeleri duygu yonetiminin gergeklestirilebilmesine olanak saglamaktadir

(Toremen ve Cankaya, 2008).
Orgiitsel Faktorler
Duygu Gosterim Kurallar:

Insanlar baskalariyla iletisim icerisinde olduklar1 her an farkli duygular
sergilemektedirler. Bu duygular kisilerin bireysel olarak kurduklar iletisimde olacagi gibi
icindeki bulunduklar1 6rgiit adina kurduklar iletisimde de sergilenmesi gereken duygulardir.
Bazi sektorlerde fiziki gili¢ler esas alindigindan bu sektorlerde duygu gosterimi ikinci plana
atilabilmektedir. Fakat hizmet sektorii kapsaminda olan meslek gruplarinda, verilen hizmetin
kalitesinin o meslek grubundaki bir¢ok faktorii etkileyeceginden duygu gosterimi sirasinda
dikkat edilen kurallar ¢ok Onem kazanmaktadir. Koksel’e (2009) gore duygu gosterimi
esnasinda uyulmasi gereken bu kurallarin varligi misteri iliskilerine Onceden tahmin

edilebilirlik ve esbi¢cimlilik kazandirmaktadir.

Duygu gosterimi kurallar1 orgiitten orgiite farklilik gosterebilir. Orgiitler kendi
benimsedigi farkli duygu gosterim kurallarini olusturabilirler. Fakat bu kurallar1 olustururken
dikkate almalar1 gereken bazi durumlar vardir. Ornegin iginde yasanilan toplumun degerlerine

aykir1 bir duygusal gosterim sunulamaz. Aksi halde orgiitte istenmeyen durumlarin ortaya
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cikmas1 s6z konusu olabilir. Aslinda sergilenmesi gereken kurallarin toplumun benimsedigi
kurallarin devami niteliginde olmalidir. Bati kiiltlirline ait bir degerin dogu kiiltiiriinii
benimsemis kisilere sunulmasi, bu degere yabanci olduklarindan bu kisilerin tepki
vermelerine sebep olabilir. McDonald firmasinin Rusya’da ag¢mis oldugu subesinde
yasanilanlar bunun gilizel bir 6rnegini olusturmaktadir. Firma yetkilileri sube ¢alisanlarina
aynen bat1 iilkelerinde benimsenen duygu gosterim kurallarini miisterilerine sergilemelerini
istemistir. Fakat gosterilen bu kurallar Rus kiiltiiriinde yer bulmadigi i¢in miisteriler
tarafindan hos karsilanmamistir. Hatta bazi miisteriler kendileriyle alay edildigini

diisiinmiislerdir (Ashforth ve Humphrey, 1993).

Orgiitlerde duygu gésterim  kurallarmin  agikga belirtilmesi  isgdrenin  nasil
davranacagini bilmesi agisindan énemlidir. Bu sayede isgdren orgiitiin istedigi gibi davranmis
olur ve miisteri memnuniyeti daha ileri bir seviyeye ¢ikartilabilir. Acik¢a belirlenmemis
duygu gosterim kurallar1 bir orgiitteki calisanlarin  farkli davranmalarina sebep olur.
Isgorenler karsilasilan problemlerde ya da farkli durumlarda kendi inisiyatiflerini sergilerler.
Bu da kurum icinde sergilenen duygu gosterim kurallarinin farkliligina yol agabilir.
Dolayisiyla zaman zaman orgiitiin beklentilerine uygun bir davranis kuralinin sergilenmemesi

de s6z konusu olabilir.
Otonomi

Hackman ve Oldham’in (1976) tanimina gore otonomi, bireyin gorevini yerine
getirirken ne kadar bagimsiz oldugu ve isini yaparken planlama siirecinde ve kullanacagi
yontemlerde ne oOlgiide serbest oldugu ile iliskilidir. Morris ve Feldman (1996) ise duygusal
emek faktoriinde isgérenin sergilemis oldugu duygu gdsteriminin ve bunun olusturdugu
etkinin 6nemli oldugunu, dolayisiyla otonominin, orgiitiin istemis oldugu duygu gosterimi
kurallarim1 isgdrenin kendi 0Ozgiin tarzlarina uyarlayabilme yetkisi ile ilgili oldugunu

belirtmistir.
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Yukaridaki tanimlara bakildiginda otonominin isgdrenlere inisiyatif kullanma hakki
verdigi bir gercektir. Aslinda duygusal emek kavraminda orgiitiin isgorenin duygularini
yonetmesi soz konusudur. Fakat hizmet verme esnasinda otonomi diizeyi yiiksek olan
isgorenlerin sergileyecegi duygu gosterimlerinin orgiitiin belirlemis oldugu duygu gosterimi

kurallarint ihlal etme imkéani da bulunmaktadir.

Kaya (2014) yapmis oldugu c¢aligmasinda, otonominin isgdrenler lizerindeki etkisinin
olumlu oldugunu, iggérenin ruhsal doyum saglamasina yardim ettigini ve bunun da is
performansin1  pozitif agidan etkiledigini belirtmektedir. Bu etkiler g6z Oniinde
bulunduruldugunda otonominin 6rgiit veya isletmeler agisindan olumlu sonuglar dogurdugu

sOylenebilir.
Sosyal Destek

Sosyal destek genellikle ¢evresindeki insanlarin bireye yapmis oldugu yardim olarak
aciklansa da, stres altinda ya da zor durumda bulunan bireyin etrafindaki insanlardan (es, aile,
arkadas) sagladigi hem maddi hem de manevi desteklerin biitiinii olarak da tanimlanmaktadir
(Coskun ve Akkas, 2009). Duygusal emek gerektiren sektdrlerde ayni Orgiitte calisan bir
bireyden ya da benzer meslek sahibi bir kisiden alinacak sosyal destek bireye Ozelikle
duygusal emek neticesinde olusacak olan olumsuz etkilerin giderilmesinde dnemli derecede

yardimci olacagi varsayilmaktadir.

Cohen ve Willis (1985°ten akt. Geng, 2013) sosyal destegin duygusal destek, bilgi destegi,
arkadas veya meslektas destegi ve finansal destek olarak dort kategori altinda incelenebilecegini

belirtmistir.

Hochshild (1983, 2003) yapmis oldugu calismasinda, calistigt ortamdaki arkadaslarinin
hosteslere sagladigi sosyal destegin onlarin duygusal olarak rahatlamasina yardimci oldugunu

belirtmistir. Grandey (2000) de arastirmasinda, saglanan sosyal destegin isgdrenler lizerinde
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olumlu etkiler yaratacagini ve bdylece duygusal emek gosteriminin daha az sergilenecegini

savunmustur.

Yapilan c¢alismalar dikkate alindiginda duygusal emegin yaratacagi olumsuz etkilerin

sosyal destek sayesinde minimuma indirilecegini sdylemek yanlis olmayacaktir.
Duygusal Emek Gosterimi Boyutlari
Yiizeysel Davranis

Yiizeysel davranis ya da bilinen diger bir ifadeyle yilizeysel rol yapma Hochschild
(1983) tarafindan ortaya c¢ikarilan ve daha ¢ok miisteri odakli hizmet sektdrlerinde orgiitlerin
sergilenmesini talep ettigi ve calisanlarin hissettikleri duygularin1 saklamak zorunda kalarak

uyguladigi bir davranis bigimidir.

Yiizeysel davranis isgorenin igsel hislerini degistirmeksizin adeta bir maske takarak
duygu ifadelerini degistirmesini igerir. Diger bir ifadeyle bu davranis sekli isgorenlerin rol
oynamasini istemektedir. Yiizeysel davranista orgiit calisaninin duygularini olumlu bir sekilde
gostermesini zorunlu kilar. Dolayisiyla ¢alisan kendi igsel duygularinin farkinda olmasina
ragmen Orglt tarafindan talep edilen davranislar1 sergilemek zorunda kalir (Brotheridge &

Grandey, 2002; Cheung & Tang, 2009).

Brotheridge ve Grandey (2002) yiizeysel davranisi ¢alisanlarin sahip olduklar1 gercek
hisleri kontrol altinda tutarak, beklentilere uyumlu hale getirdikleri davranis gosterimini
sergilemesi olarak da tanimlamaktadir. Yiizeysel davranisi sergileyen bir calisan gercekte
hissettigi duygularinda bir diizenleme yapmamakta aksine mevcut isini muhafaza etmek i¢in

duygularin goriinen ifadesini degistirmektedir (Kdksel, 2009).

Avci ve Boylu’ya (2010) gore yiizeysel davranig, mevcut hissedilen duygunun yokmus

gibi davranilmasi ya da aslinda hi¢ var olmayan bir duygunun varmis gibi sergilenmesidir.



98

Derinlemesine Davranis

Hochschild’in (1983) duygusal emegi ifade ederken kullanmis oldugu ikinci bir
davranis sekli ise derinlemesine davranis bi¢imidir. Bu davranis bigiminde ¢aligsan, orgiitiin
talep etmis oldugu duygu ile gergekte hissettigi duygu arasinda bir ¢eliski yasamakta olup,
hizmet sundugu kisiye orgiitiin istemis oldugu duygu gosterimini sergilemek i¢in yogun bir

sekilde caba sarf etmektedir.

Derinlemesine davranista, duygularin da davranis kurallarina uyumlu hale getirilmesi
onem arz etmektedir. Daha Once belirtildigi gibi ylizeysel davranista, calisan gercekte
hissetmese de Orgiitiin istedigi davraniglar1 sergilemekteydi. Derinlemesine davranista ise
sadece davranis1 sergilemekle kalmamakta ayni zamanda igsel duygularinin da bunu
kabullenmesine ¢calismaktadir. Calisanin her tiirlii sartta miisteriyi anlamaya calismasi ve ona
pozitif duygularla yaklasmasi derinlemesine davranigin 6ziinli olusturmaktadir (Grandey,

2000).

Derinlemesine davranis sergilemenin iki temel metodu bulunmaktadir. Bunlardan ilki,
calisganin ic¢inde bulundugu durumu gozeterek sergilemek zorunda oldugu davranig
gosterimini hissetmeye caligmasidir. Burada calisanin herhangi bir duyguyu bastirmaya
calismas1 sdz konusudur. Ornegin, 6fkesini kontrol ederek sakin davranmayi basarabilir veya
sergilemek zorunda oldugu duyguyu gercekte de hissetmek igin gayret gosterir. Bir diger
metot ise calisanlarin kendilerinden beklenilen duygu gosterimini sergilerken bu duyguyu
hissedebilmek i¢in aldiklar1 egitim ya da gegmis deneyimlerinden yararlanmalaridir. Ozellikle
hostesler bu metot i¢in 6rnek olusturabilir. Yolculara kendi evlerine gelen bir misafir gibi
davranmalar1 gerektigi sOylenen hostesler herhangi bir problem karsisinda aldiklar1 egitim
dogrultusunda higbir zorluk ¢ekmeden yolcusuna karsi uygun davranis gosterimini sergiler.

Ya da birey i¢inde bulundugu kotii durumdan kurtulup miisterisine dogru hizmeti sunabilmek
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icin daha Once kendisini mutlu eden bir olayr hatirlayarak hizmet vermeye devam eder

(Hochshild 1983, 2003).

Yiizeysel duygusal emek davraniglariyla derinlemesine duygusal emek davranislari
arasindaki ortak nokta, gercekte hissedilmeyen duygularin yansitilmasi olsa da derinlemesine

davranista birey ylizeysel davraniga gére daha fazla emek sarf etmektedir.
Samimi Davrams (Duygularin Dogal Yolla ifadesi)

Dogal duygularin sergilendigi samimi davranis bigimi Ashforth ve Humphrey (1993)
tarafindan Hochschild’in yiizeysel ve derinlemesine davranis boyutlarina ek olarak
gosterilmistir. Calisanlar, yansitmak durumunda olduklar1 duygular1 zaten hissediyor
olduklarindan bu davranis boyutunda rol yapmak zorunda hissetmezler. Dolayisiyla bu
davranis boyutunda calisanin fazlaca duygusal emek harcamasi gerekmez. Ornedin bir
ogretmenin sevdigi bir 6grencisinin okuldan ayrilmasina iiziilmesi onun samimi ve gercek
duygularini ifade eder. Bir bagka 6rnek vermek gerekirse, bir hemsirenin kazada yaralanmig

bir kisiye ilgiyle yaklagmasi da bu davranis bigiminin 6zelliklerinin kapsamina girer.

Morris ve Feldman (1996) bireyin samimi davranis bi¢iminde Orgiitsel davranisi
yansitmakla miikellef oldugu i¢in sartlar ne olursa olsun az da olsa duygusal emek cabasi sarf

etmek zorundadir goriisiinii savunmaktadir.
Duygusal Emek Gosterimlerinin Cahsanlar Uzerindeki Etkisi

Duygu yoOnetim siirecinin bir pargasi olan duygusal emegin, gercekte hissedilen
duygular ile sergilenmesi zorunlu olan duygular arasindaki bagintiya bakildiginda ¢alisanlar
iizerinde hem olumlu hem de olumsuz etkisi oldugu gorilmektedir (Coruk, 2014).
Aragtirmacilarin bazilar1 sunulan hizmetlerde duygusal emek harcamasi yapildigindan yani
istenilen duyguyu sergilemek i¢in ¢aba sarf edildiginden, ¢alisanlar {izerinde basta stres olmak

tizere olumsuz etkilerin oldugunu dile getirmektedir. Fakat alanla ilgili calisma yapan farkl
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arastirmacilar da duygusal emek i¢in gereken cabanin her zaman sarf edilmesine gerek
olmadigin1 séylemektedir. Davraniglarin bir rutine dontistiigiinii dolayisiyla ekstra bir gayret
gosterilmesinin  geregi olmadigina dikkat cekmislerdir. Bu baglamda duygusal emek
gosterimlerinin Coruk’un (2014) sdyledigi gibi ¢alisanlar tlizerinde hem olumlu hem de

olumsuz etkisinden bahsedilebilir.
Duygusal Emek Gosterimlerinin Cahsanlar Uzerindeki Olumlu Etkisi

Duygusal emek gosterimlerinin ¢alisanlar iizerinde olumlu etkiler gosterdigi bir
gercektir. Bu etkiler ayn1 zamanda kurumlara da fayda saglamaktadir. Bu etkiler arasinda;
meslege karst duygusal bagliligin olusmasi, performans ve motivasyonu artirmasi, hem
psikolojik hem de fizyolojik yonden saglikli olma, ekonomik fayda saglamasi, miisteri

iligkilerin basar1 kazandirmasi ve miisteri memnuniyeti yer almaktadir (Akbiyik, 2013).
Duygusal Emek Gosterimlerinin Cahsanlar Uzerindeki Olumsuz Etkisi

Calisanin kendi kigisel yapisindan kaynaklanan davranis bigimleri ile ¢alismis oldugu
kurumun kendisinden bekledigi davranis tutumlari arasindaki farktan dolayi calisan is
hayatinin 6nemli bir boliimiinde farkli bir role biirlinmektedir. Bunun neticesinde calisanda

bir kisilik ¢atigmasi ya da 6zgiliven kaybi goriilebilmektedir (Giingdr, 2009).

Gergekte hissedilen duygularla sergilenmesi gereken duygularin arasinda benzerlik
bulunmadiginda duygusal uyumsuzluk denilen bir duygu catismasi yasanir. Calisan kendini
ise yabancilasmis hisseder ve buna bagli olarak stres ve tilkenme duygularinin artmasina

sebep olur (Coruk, 2014).

Duygusal emege iliskin beklenti yiiziinden is hayatinda zaman zaman ise iliskin
hastaliklar, devamsizlik ve diisiik verimlilik oranlarinda artis goriilmektedir. Is yasaminda
elde edilen bu olumsuzluklar kisinin 6zel hayatin1 da etkilemekte, bu da calisanin basta ailesi

olmak iizere baskalariyla kurdugu iliskilerin olumsuz etkilenmesine sebep olmaktadir.
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Duygusal emek gosterimin calisanlar {lizerindeki diger olumsuz etkileri arasinda

meslegi birakma egilimi ve psikolojik ve fizyolojik rahatsizliklar da gosterilebilir.
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Boliim III: Yontem

Arastirmada izlenilen bilimsel yaklasimin tiim detaylari bu boliimde gosterilmektedir.
Arastirmanin modeli, evren ve Orneklem, veri toplama araglari, verilerin toplanmasi ve
verilerin analizi bagliklariyla verilenler, tezin yapim asamasiyla ilgili bilgilere erisilmesini

saglamaktadir.
Arastirmamin Modeli

llgili ¢alismada kullanilan arastirma yontemi nicel arastirma ydntemidir. Nicel aragtirma
yontemi olgu ve olaylar1 objektif bir sekilde incelenebilir, hesaplanabilir ve rakamsal

ifadelerle agiklanabilir oldugunu kanitlayan bir aragtirma seklidir.

Nicel arastirma yonteminde, arastirilan konuya iligkin, evreni temsil edecek
orneklemden sayisal sonuclar elde edilmektedir. Nicel arastirma yonteminde, arastirma
evreninin arastirma konusu hakkindaki fikrinin yonii sorgulanmaktadir. Yani, konu hakkinda
yogun bir analiz degil aksine, daha yiizeysel daha ¢ok sayisal veriler saptanmaktadir. Nicel
aragtirmalarda sayisal temsiliyet sz konusu oldugundan arastirma evrenini temsil edecek
orneklemin hatasiz tespit edilmesi ve bu 6rnekleme dogru sorularin sorulmasi onemlidir.

Nicel arastirma yontemlerinin {istlin bir tarafi objektif olmalaridir (Akman, 2014).

Bu arastirmada ortaokullarda gorev yapan brang ogretmenlerinin dgretimsel liderlik
rolleri ve duygusal emek gosterimlerindeki farkindaliklarinin belirlenmesi amaglandigi igin
aragtirmada kullanilmasi ongoriillen model genel tarama modellerinden iligkisel tarama
modelidir. Biliylikoztirk’e (2015) gore tarama modelleri bir konu veya hadiseyle ilgili
istirakgilerin fikirlerinin ya da ilgi, maharet, kabiliyet gibi niteliklerinin ortaya ¢ikarildigi ve
cogunlukla diger aragtirmacilara nazaran segilen 6rneklemin daha biiyiik oldugu ¢alismalardir.

Tarama aragtirmalarinin sahip oldugu ii¢ genel 6zellik sunlardir:
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e Bir toplumun herhangi bir olay veya konu ile alakali fikirlerinin veya o
toplumun farkli 6zelliklerinin anlasilmasi i¢in, toplumu temsil edecek bir grup
insan secilir. Evreni temsil eden 6rneklemin belirlenmesi.

e Arastirmanin yapilabilmesi i¢in lazim olan verileri elde etme siireci, veriler i¢in
kaynak olarak belirlenen kisilerin verdigi cevaplara baglidir.

e Ihtiyag duyulan veriler &zelligi belirlenecek olan toplum biitiin ferdinden elde
edilmez. Bu veriler sadece Orneklemden yani o toplumu temsil edecek
kisilerden toplanir.

Iliskisel tarama modeli; iki ya da daha ¢ok degiskenler arasindaki, birlikte degisimin

varlig1 ya da seviyesini olusturmay1 gaye edinen bir arastirma tiiriidiir (Karasar,2009).
Evreni ve Orneklem

Arastirmanin analizi i¢in verileri toplamak amaciyla kullandigimiz 2 6l¢egin nicel
islemlerinde Ankara ilindeki tiim ortaokullarda gorev yapan 67,969 6gretmen arastirmanin
evrenini olusturmaktadir. Arastirmanin Orneklemini ise Ankara ili merkez ilcelerinde
(Altindag, Cankaya, Golbasi, Kecioren, Mamak ve Yenimahalle) bulunan ortaokullar
arasindan basit tesadiifi 6rnekleme yoluyla secilen 1034 ortaokul 6gretmeni olusturmaktadir.
Ankara ili merkez ilgelerinden toplam 53 ortaokul belirlenmis ve 3005 Ogretmene veri
Olcekleri iletilmistir. Bunlardan 1179 adet veri Olgegi geri donmiistlir. Fakat 145 adet veri
Olcegi yanlis doldurmalar, rehber 6gretmenler ya da bilinyesinde hem ortaokul hem de ilkokul
barindiran baz1 okullardaki smif ogretmenleri tarafindan dolduruldugundan arastirma

bilinyesinde degerlendirilmemistir.
Veri Toplama Araclan

Tezde uygulanmasi diisiiniilen aragtirmalar dogrultusunda veri toplama isleminde iki

adet ol¢ek kullanilmistir. Bu 6lgekler ilgili literatiirden saglanan “Ogretmenlerin 6gretimsel
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liderlik rolleri 6l¢egi” ve “duygusal emek Olgegi”dir. Bu dlgeklere ek olarak, demografik
verilere ulasilmasi amaciyla olusturulan kisisel bilgiler formundan olusan anket, verileri
toplama aract olarak kullanilmistir. Veri toplamada kullanilan araglarla ilgili bilgiler asagida

farkli basliklar seklinde verilmistir.

Ogretmenlerin 6gretimsel liderlik rolleri 6lgegi: Calismada kullanilan ilk 6lgek
“Ogretmenlerin 6gretimsel liderlik rolleri 6l¢egi”dir. Bu olgek Aygiin (2014) tarafindan
gelistirilmis olup, 8 alt boyut ve 36 maddeden olusmaktadir. Her bir maddenin karsisinda ise
davranigin gosterilme sikligini belirtmek tizere Likert tipi besli segenek verilmis ve bunlar en
olumlusundan en olumsuzuna dogru “her zaman, sik sik, bazen, nadiren ve hi¢gbir zaman” (5—
1) biciminde derecelendirilmistir. Bu dlgege arastirmaci tarafindan 7 soruluk bir bilgi formu
da eklenmistir. Olcegin ilgili arastirma da kullanilabilmesi icin bir istek e-postas1 gonderilmis

ve bu sekilde 6lgegi kullanma izni alinmistir.

Ogretmenlerin 6gretimsel liderlik rollerini lgmek amaciyla kullanlan bu 6lcekte, 1,
2, 3, 4, 5 ve 6. maddeler okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi, agiklanmasi ve
paylasilmasi alt boyutunu, 7, 8, 9 ve 10. maddeler 6gretimin planlanmasi, gergeklestirilmesi,
denetimi ve degerlendirilmesi alt boyutunu, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18 ve 19. maddeler
olumlu 6gretme, d6gretme iklimi ve sinif kiiltiiriiniin olusturulmasi alt boyutunu, 20, 21 ve 22.
maddeler 6grenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve ddiillendirilmesi alt boyutunu, 23, 24,
25, 26, 27 ve 28. maddeler 6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi alt boyutunu, 29
ve 30. maddeler diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve model olma alt boyutunu, 31
ve 32. maddeler ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum saglama alt boyutunu ve 33, 34, 35 ve
36. maddeler ise ¢evre ve toplum destegini saglama alt boyutunu olusturmaktadir.
Arastirmanin uygulanmasi i¢in ilgili 6lgege dogrulayici faktor analizi (DFA) uygulanmistir.
Bu analiz sonucunda olgekteki 3, 13 ve 26. maddelerin standardize edilmis regresyon

katsayilarinin 0,70’in epey altinda oldugu saptanmistir. Dolayisiyla bu maddelerin dlgekten



105
cikarilmasimin daha uygun olacag distintilmiistiir. Bu ii¢c maddenin haricindeki maddeler

tekrar analiz edilmis ve sonug Tablo 9°da su sekilde gosterilmistir.

Tablo 9
Osretmen Liderligi Olcegi Dogrulayict Faktor Analizi Icin Uyum Indeksleri

X? Df p X? /df GFI  AGFI CFI RMSEA

1495613 463,000 3,230 915 897 1936 1046

Ogretmenlerin 6gretimsel liderlik rolleri dlgegi igin yapilan dogrulayici faktdr analizi
sonrasinda sonuglarin iyi gostergeleri oldugu sdylenebilir. X*/df degeri icin iki degerden soz
edilmektedir. Bunlardan ilki 100-150 6rneklem ile yapilan ¢alismalar i¢in 3,00’1n altinda bir
deger, ikinci deger ise binlerle ifade edilen 6rneklemlerin kullanildig1 ¢alismalar i¢in 5,00’1n
altinda olan bir degerdir (Kline, 2015). Arastirmadaki 6rneklem sayisi 1034 oldugundan X*/df
degerinin 5,00 degerinin altinda olmasi uyumun iyi oldugunu, elde edilen GFI degerine
bakildiginda ise bu degerin ,915 oldugu ve bu degerin de iyi bir uyumu gosterdigi
goriilmektedir. AGFI degerinin ,897 olarak elde edilmesi de bu degerin uyum igin kabul
edilebilir oldugunu agiklamaktadir. Analizde iyi bir uyumun oldugunu gosteren bir baska
deger ise ,936 degeri ile CFI degeridir. Son olarak RMSEA degerine bakildiginda ise bu
degerin ,046 olmast da iyi bir uyumun varligin1 gdstermektedir. Sonu¢ olarak ulasilan bu
uyum indeksleri, 6l¢egin iyi bir uyuma sahip oldugunu gostermektedir (Tiirkmen, 2011, s.

51).

Yapilan giivenirlik analizi sonucunda 33 maddelik 6gretimsel liderlik rolleri dl¢eginin

Cronbach’s Alpha giivenirlik kat sayis1,926 olarak hesaplanmistir.

Duygusal emek o6lcegi: Calismada kullanilan 6lceklerden bir digeri ise “duygusal
emek Olgegi”’dir. Grandey tarafindan (1999), Brotheridge ve Lee’nin (1998) calismasindan
faydalanilarak olusturulan ve doktora tez ¢alismasinda kullanilan bu 6l¢ek Koksel’in (2009)

iki uzmanla beraber Tiirk¢eye ¢evirmesiyle elde edilmistir. Daha sonra ii¢ farkl kisi 6l¢ekteki
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maddelerin ¢evirilerini kontrol etmis ve hangi maddelerin 6l¢ekte bulunan orijinal maddeleri
en iyi bicimde tespit ettigine ulasilmistir. Daha sonra Koksel tarafindan olgege son hali

verilmistir.

Olgek 26 maddeden olusmaktadir. Bu 6lgegin amact duygusal emegin ii¢ alt boyutu
olan yiizeysel davranig, derinlemesine davranis ve samimi davranmis gosterimlerinin
katilimeilar tarafindan nasil sergilendigini belirlemektir. Olgekteki maddelerin herbirinin
karsisina davranisin ne kadar siklikla gosterildigini belirlemek i¢in Likert tipi besli segenek
olusturulmus ve bu secenekler olumludan olumsuza dogru “her zaman, sik sik, bazen, nadiren
ve hi¢cbir zaman” (5—-1) bi¢iminde derecelendirilmistir. Katilimcilardan 6lgekteki maddeleri ne
Ol¢iide yasadiklarimi belirtmeleri; her zaman, sik sik, bazen, nadiren ve higbir zaman
segeneklerinden kendilerine en uygun olam segmeleri istenmistir. Olgegin ilgili arastirma da
kullanilabilmesi i¢in bir istek e-postasi gonderilmis ve bu sekilde olgegi kullanma izni

alinmustir.

Grandey’in (1999) 26 madde olarak gelistirdigi bu 6lgege Koksel (2009) tarafindan
acimlayict faktor analizi (AFA) uygulanmistir. Bu analiz neticesinde Koksel kendi
calismasinda kullanacagi madde sayismi 11°e diisiirmiistiir. Olgekten ¢ok sayida madde
¢ikarmak zorunda kalmasinin sebebini ise “muhtemelen 6rneklem sayisinin (136) az olmas1”

seklinde ifade etmistir.

Koksel’in kullandig1 11 maddelik 6lgege DFA uygulanmis ve bu uygulama sonucunda
standardize edilmis regresyon katsayisi 0,70’in epey altinda olan 2 madde daha Olcekten
cikarilmis ve Olgek 9 maddeye diisiirtilmiistiir. Arastirmanin 6rneklem sayisinin binin
iizerinde olmasi ve Koksel’in kendi ¢alismasinda olgekteki madde sayisini az tutmasinin
nedenini kendi orneklem sayisinin azligina baglamasi sebebiyle faktdr analizinin tekrar

yapilmasina karar verilmistir.
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Oncelikle degiskenler arasinda belirli bir oranda iliski bulunup bulunmadigini
olgmek icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi indeksinden yararlanmigtir.

KMO oraninin 0,5’in iizerinde olmas1 gerekmektedir. KMO degerleri su sekildedir (Kalayct,

2014):
KMO DEGERIi ACIKLAMA
0,90 Miikemmel
0,80 Cok iyi
0,70 Iyi
0,60 Orta
0,50 Zayif
0,50’nin alt1 Kabul Edilemez

Calismada uygulanan duygusal emek 6l¢eginin KMO degeri Tablo 10’da su sekilde

gosterilmistir.

Tablo 10

Duygusal Emek Olcesi KMO ve Bartlett’s Testi Sonuclar

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Istatistigi ,960

Bartlett Kiiresellik Testi Yaklagik Ki-Kare 14539,743
Serbestlik derecesi 325
Anlamlilik ,000

Tablo 10°da duygusal emek 6l¢egi lizerinde uygulanan KMO o6rneklem yeterliliginin
istatistigi  ,960 olarak hesaplanmistir. Elde edilen deger verilere faktér analizinin
uygulanabilecegini gostermektedir. Yine ayni tabloda Bartlett kiiresellik testi anlamlilik
degeri ,000 olarak hesaplanmistir. Bu deger de verilerin faktor analizine uygun oldugunu

dogrulamaktadir.
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Yapilan giivenirlik analizi sonucunda 6l¢ekteki maddelerin giivenirligi Tablo 11°de

su sekilde belirtilmektedir:

Tablo 11

Duygusal Emek Olgegi Giivenirlik Analizi Sonuglar

Maddelere gore Standardize .
Cronbach's Alpha o Degisken Sayisi
Edilmig Cronbach's Alpha

,943 ,941 26

Tablo 11°de duygusal emek Olceginin Cronbach’s Alpha giivenirlik kat sayisi1 ,943
olarak hesaplanmistir. Bulunan bu deger kabul edilebilir bir degerdir ve dlgegin giivenilir

oldugunu gostermektedir.

Duygusal emek 0Olcegine uygulanan AFA sonucunda madde sayisi 26 olan dlgekten
capraz yiiklenen ve diisiik yiikleme degerine (< 0,40) sahip olan 9 madde (2, 5, 9, 13, 14, 16,
23, 24, 26. maddeler) ¢ikarilmak zorunda kalinmistir. Geriye kalan 17 madde toplam

varyansin %60,091’ini agiklayan ii¢ faktorlii bir yap1 ortaya ¢ikarmistir.

Tablo 12

Faktor Analizi Sonucu A¢iklanan Toplam Varyanslar

.. Karesi Alinmis Faktor Yiiklerinin
Baslangictaki Ozdegerler

Bilesen Dondiiriilmiis toplamlar:
Toplam % Varyans Birikimli % Toplam % Varyans Birikimli %
1 7,448 43,812 43,812 4,471 26,301 26,301

2 1,719 10,111 53,923 4,070 23,940 50,241
3 1,049 6,168 60,091 1,675 9,850 60,091
4 ,834 4,908 64,999
5 ,670 3,941 68,940
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Baslangictaki Ozdegerler

Karesi Alinmus Faktor Yiiklerinin

Bilesen Dondiiriilmiis toplamlar:
Toplam % Varyans Birikimli % Toplam % Varyans Birikimli %
6 ,610 3,587 72,526
7 ,565 3,324 75,850
8 ,528 3,107 78,957
9 ,504 2,966 81,923
10 ,486 2,861 84,784
11 ,444 2,614 87,398
12 ,423 2,486 89,885
13 ,392 2,306 92,191
14 ,372 2,188 94,379
15 ,345 2,032 96,411
16 ,330 1,940 98,351
17 ,280 1,649 100,000

Tablo 12 faktor analizi sonucu ortaya ¢ikan ve bu faktorlerin toplam varyansin ne

kadarin1 acikladigini gostermektedir. Tabloya gore 1. faktor varyansin %26,301’ini1, 2. faktor

varyansin %23,940’1n1 ve 3. faktor ise varyansin %9,850sini aciklamaktadir.

Tablo 13’te ise faktorleri olusturan maddeler ve sahip olduklar faktor yiikleri

goriilmektedir. Bu tabloya gore 4, 7, 1, 12, 15, 11, 10 ve 6. maddeler birinci faktorii, 19, 18,

21, 25, 20, 22 ve 17. maddeler ikinci faktorii, 3 ve 8. maddeler ise tgiincii faktorii

olusturmaktadir.

Tablo 13

Duygusal Emek Olgegi Déndiiriilmiis Bilesen Matrisi

Maddeler Bilegen
1 2 3
4. Insanlarla uygun sekilde ilgilenebilmek igin rol yaparim ,762
7. Insanlara uygun sekilde karsihik verebilmek igin gercek tepkilerimi 758
bastiririm
1. Gergekte hissettigimden farkli sekilde davranirim ,731

12. Insanlardan ger¢ek duygularimi saklarim ,692
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Tablo 13 ’tin devami

Maddeler Bilesen
1 2 3

15. Isim igin dogru duygular sergilemek iizere bir maske takarim ,679
11. lyi hissediyormusum rolii yaparim ,668
10. Is yerinde dogru davramslari sergileyebilmek icin iyi bir aktér olmaya  ,572
calisirim
6. Isimin gerektirdigi duygular: sergiledigime inanilmast i¢in ¢aba harcarim ,561
19. Gostermek zorunda oldugum duygulari, gergekten yasamaya galigirim ,766
18. Bir “gosteri” ya da “performans” sergilerim ,677
21. Isim geregi sergilemek zorunda oldugum duygulart gercekten ,674
hissediyormusum gibi davranirim
25. Digerlerine gostermem gereken duygular1 gergekte de hissetmek icin ,670
¢aba harcarim
20. Gergekte hissetmedigim bir duyguyu gosterebilirim ,664
22. Insanlarla ilgilenirken, bunaldigini veya rahatsiz oldugumu belli ,646
etmemeye ¢aligirim
17. Kendimi kotii hissediyorken bile giiler yiizlii ve cana yakin davranirim ,628
3. Insanlarin duygularina dogallikla ve kolayca karsilik veririm ,812
8. Isimi yapmak icin sergilemem gereken duygulari gercekten de ,805

hissederim

AFA uygulamasi neticesinde 6lgekte yer alan 17 maddeye DFA uygulanmis ve bu
analiz sonucunda olgekteki 6 ve 19. maddelerin standardize edilmis regresyon katsayilarinin
0,70’in epey altinda oldugu saptanmistir. Bu yiizden bu iki maddenin 6l¢ekten ¢ikarilmasinin
daha uygun olacagi diisiiniilmiistiir. Bu iki maddenin haricindeki maddeler tekrar analiz
edilmis ve sonug Tablo 14’te su sekilde gosterilmistir.

Tablo 14
Duygusal Emek Olgegi Dogrulayict Faktor Analizi Icin Uyum Indeksleri

X? Df p X2 /df GFI AGFI  CFI RMSEA

416,182 85 ,000 4,896 ,949 923 954 ,061
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Duygusal emek 06lcegi icin yapilan dogrulayici faktdr analizi sonrasinda sonuglarin
iyi gostergeleri oldugu sdylenebilir. X?/df degeri icin iki degerden soz edilmektedir.
Bunlardan ilki 100-150 6rneklem ile yapilan ¢aligmalar i¢in 3,00’ 1n altinda bir deger, ikinci
deger ise binlerle ifade edilen 6rneklemlerin kullanildig1 ¢alismalar i¢in 5,00’1n altinda olan
bir degerdir (Kline, 2015). X*/df degerinin 4,896 yani 5,00 degerinin altinda olmas1 uyumun
iyl oldugunu, elde edilen GFI degerine bakildiginda ise bu degerin ,949 oldugu ve bu
degerin de iyi bir uyumu gosterdigi goriilmektedir. AGFI degerinin ,923 olarak elde
edilmesi de bu degerin uyum i¢in kabul edilebilir oldugunu agiklamaktadir. Analizde iyi bir
uyumun oldugunu gosteren bir baska deger ise ,954 degeri ile CFI degeridir. Son olarak
RMSEA degerine bakildiginda ise bu degerin ,061 olmasi da iyi bir uyumun varliginm
gostermektedir. Sonug olarak elde edilen bu uyum indeksleri, dlgegin iyi bir uyuma sahip

oldugunu ortaya koymaktadir (Tiirkmen, 2011, s. 51).

Yapilan giivenirlik analizi sonucunda 15 maddelik duygusal emek O&lgeginin

Cronbach’s Alpha giivenirlik kat sayis1 ,907 olarak hesaplanmistir.
Verilerin Toplanmasi

Alan calismada iki farkli 6lgek kullanilarak verilerin elde edilmesi saglanmistir. Bu

TN

olgekler Aygiin’lin (2014) gelistirdigi “0gretmenlerin 6gretimsel liderlik rolleri dl¢egi” ve

Grandey tarafindan (1999), Brotheridge ve Lee’nin (1998) calismasindan
faydalanilarak olusturulan ve Koksel’in (2009) iki uzmanla beraber Tiirk¢eye ¢evirdigi, daha
sonra {i¢ farkli uzman tarafindan kontrol edilerek Koksel’in son halini verdigi “duygusal emek
Olcegi”dir. Demografik bilgilere ulagsmak i¢in hazirlanan 7 soruluk bir bilgi formu da
eklenerek elde edilen 6lcek verilen toplanmasi i¢cin hazir hale getirilmistir. Demografik

bilgiler olarak cinsiyet, mezun olunan okul, 6gretmenlik bransi, meslekteki tecriibe, calisilan
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okuldaki hizmet siiresi, calisilan okuldaki 6gretmen ve dgrenci sayilari ele almmustir. Ilgili

Olcek ekte sunulmaktadir.

Ankara il Milli Egitim Miidiirliigii'nden alinan uygulama izni ile beraber daha
onceden belirlenen Ankara ili merkez ilgelerindeki (Altindag, Cankaya, Golbasi, Kegioren,
Mamak ve Yenimahalle) 53 ortaokula ziyarette bulunulmustur. Olgeklerin uygulandig
okullarda ilgili idareci ve egitimcilere yapilan arastirma ile ilgili malumat verilmistir. Ayrica
arastirmada elde edilecek olan bulgularin giivenilirligi ile ilgili herhangi bir problemin
yasanmamast i¢in, biitlin maddelerin dikkatlice okunmasi ve bu maddelerde belirtilen
davraniglarin  hangi siklikla sergilediklerini samimiyetle ifade etmeleri rica edilmistir.
Belirlenen okullara yapilan ziyaretlerde 3.005 adet veri olgegi dagitilmistir. Miidiir, miidiir
yardimcilar1 ve bazen de goniilli o6gretmenlerin dagitilan olgeklerin diger O6gretmenler
tarafindan doldurulmasi hususunda arastirmaciya yaptiklart destekle 1179 adet veri 6lgegi geri
toplanmis ve bunlarin 1034 adedi degerlendirmeye alinmistir. 145 adet veri 6lgegi ise yanlig
kisiler tarafindan ya da yetersiz doldurmalar neticesinde arastirma biinyesinde

degerlendirilmemistir.

Arastirmaya katilan katilimecilarin demografik bilgilerine iligskin frekans ve yiizde

degerleri Tablo 15°te aktarilmistir.

Tablo 15
Arastirmaya Katilan Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Degiskenler Frekans(N) Yiizde (%)
Cinsiyet
Kadin 700 67,7

Erkek 334 323
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Degiskenler Frekans (N) Yiizde (%)
Mezun Olunan Okul

Egitim Fakiiltesi 794 76,8
Diger 240 23,2
Ogretmenlik Bransi

Tiirkge 179 17,3
Matematik 163 15,8
Fen Bilgisi 156 15,1
Ingilizce 112 10,8
Sosyal Bilgiler 119 11,5
Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi 67 6,5
Teknoloji ve Tasarim / Gorsel Sanatlar 84 8,1
Bilisim Teknolojileri 33 3.2
Miizik 35 3.4
Beden Egitimi 62 6,0
Ozel Egitim / Zihinsel Engelliler 24 2,3
Kidem

1-5 yil 265 25,6
6-15 y1l 488 472
16-... yil 281 272
Okuldaki Calisma Siiresi

1-5 yil 871 84,2
6-15 y1l 142 13,7
16-... yil 21 2,0
Okuldaki Ogrenci Sayisi

1-500 6grenci 98 9,5
501-1000 6grenci 479 46,3
1001- .... 6grenci 457 442




114

Verilerin Analizi

Veri toplama araci ile ulasilan veriler kontrol edilerek herhangi bir hata igermedigi
saptandiktan sonra analize hazir hale getirilmistir. Bu veriler Oncelikle istatistik paket
programina aktarilmis (SPSS) ve programda analizleri yapilmistir. Aragtirmada, elde edilen
verilerin frekanslar1 (N), yiizdeleri (%), aritmetik ortalamalar1 (X) ve standart sapmalar1 (s)
hesaplanmis ve verilere t-testi, tek yonlii varyans analizi (ANOVA), Kruskal Wallis testi,
basit dogrusal regresyon, ¢oklu dogrusal regresyon ve korelasyon analizleri uygulanmistir.
Olgeklere ait yap1 gegerliligini belirleyen agimlayici faktér ve giivenirlik analizlerinin
yapiminda da SPSS programindan faydalanilmistir. Ayrica dogrulayici faktor analizlerinin

uygulanmasinda ise AMOS programi kullanilmistir.

Katilimcilarin 6lgeklere verdikleri cevaplarin cinsiyet ve mezuniyet degiskenlerine
gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek icin t-testi, brans ve mesleki kidem degiskenine
gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek icin tek yonlii varyans analizi yapilmistir. Tek
yonlii varyans analizi sonucunda gruplar arasinda anlamli farkliliklar bulundugundan,
farkliliklarin hangi gruplar arasinda kaynaklandigini belirlemek i¢in Tukey ve LSD testleri
kullanilmistir. Verilerin analizinde kullanilan diger bir test ise parametrik olmayan Kruskal

Wallis testidir.

Arastirmaya ait kavramlar ve bu kavramlarin boyutlar1 arasindaki korelasyonu

belirlemek i¢in korelasyon analizi yapilmistir.
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Bu boliimde arastirmanin amaglar dikkate alinarak katilimcilardan elde edilen veriler

cinsiyet, mezun olunan okul, brans, meslekteki tecriibe, calisilan okuldaki hizmet siiresi ve

calisilan okuldaki 6grenci sayisi bagimsiz degiskenler lizerinden, uygun goriilen istatistiksel

analizler aracilifiyla ¢oziimlenmis ve ulasilan analiz bulgular1 yorumlanmistir. Bulgulara ait

veriler, tablolar ve sekiller halinde sunulmustur.

Ortaokul 6gretmenlerinin 6gretimsel liderlik rollerine iliskin farkindahk diizeyleri

Tablo 16

Osretimsel Liderlik Rolleri ve Alt Boyutlarina Iliskin Temel Istatistikler

Degisken ve Boyutlar1 N X Ss Skewness Kurtosis

istatistik [Istatistik Istatistik Istatistik S p.  fistatistik  S.h.

Ogretimsel Liderlik 1034 4,1332 ,44361 -1,081 ,076 3,825 ,152

Rolleri

Okul vizyon ve misyonunun 1034 4,0275 ,67860 -,694 ,076 ,823 ,152

tanimlanmasi, agiklanmast

ve paylasilmasi

Ogretimin planlanmasi, 1034 42744 ,62986 -,960 ,076 1,645 ,152

gerceklestirilmesi, denetimi

ve degerlendirilmesi

Olumlu 6gretme, 6gretme 1034 4,5417 ,45088 -2,138 ,076 9,941 ,152

iklimi ve sinif kiiltiiriiniin

olusturulmasi

Ogrenci gelisiminin, 1034 4,2186 ,63944 -, 752 ,076 ,962 ,152

basarisinin izlenmesi ve

odiillendirilmesi

Ogretmenin bireysel 1034 4,2580 ,60629 -,954 ,076 1,967 ,152

degisimi ve mesleki

geligimi

Diger 6gretmenlerin 1034 4,2558 ,72941 -1,135 ,076 1,690 ,152

gelisimine destek verme ve

model olma
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Tablo 16 'nin devami

Degisken ve Boyutlar1 N X Ss Skewness Kurtosis
istatistik Istatistik Istatistik Istatistik gqp. istatistik  S.h.
Cevresel ve toplumsal 1034 4,4434 ,64813 -1,427 ,076 2,879 ,152
degerlere uyum saglama
Cevre ve toplum destegini 1034 2,8706 ,95056 ,460 ,076 -,299 ,152
saglama

*1.00-1.79 = Cok Diisiik; 1.80-2.59 = Diisiik; 2.60-3.39 = Orta; 3.40-4.19 = Yiiksek; 4.20-5.00 = Cok Yiiksek

Tablo 16’daki Ogretimsel liderlik rolleri ve alt boyutlarina ait degerler
incelendiginde, 6gretimsel liderlik rolleri ve alt boyutlarina ait degerler (¢evre ve toplum
destegini saglama alt boyutu hari¢) yiiksek diizeyde bir farkindalik gostergesini ortaya
koymaktadir. Ogretimsel liderlik rolleri degerlerin (X=4,13, S.s.=44) ve alt boyutlarinin;
Okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylasilmasi (X=4,02, S.s.=,67),
ogretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi (X=4,27, S.s.=,62),
olumlu 6gretme, Ogretme iklimi ve simf kiiltiriiniin olusturulmasi (X=4,54, S.s.=45),
ogrenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve odillendirilmesi (X=4,21, S.s.=,63),
ogretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi (X=4,25, S.s.=,60), diger dgretmenlerin
gelisimine destek verme ve model olma (X=4,25, S.s.=,72), ¢evresel ve toplumsal degerlere
uyum saglama (X=4,44, S.s.=,64) degerlerinin yiiksek diizeyde farkindalik sergiledigi

goriilmektedir.

George ve Mellery’ye (2015) gore Skewness-Kurtosis degerlerinin -2 ile +2 arasinda
olmasit dagilimin normal oldugunu gostermektedir. Tablo 16’daki degerler incelendiginde
olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve sinif kiiltlirinlin olusturulmasi ve gevresel ve toplumsal
degerlere uyum saglama alt boyutlarinin disindaki degerlerin dagilimimin normal oldugunu

gosterdikleri goriilmektedir (+2).
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Ortaokul 6gretmenlerinin duygusal emek gosterimlerine iliskin farkindahk diizeyleri

Tablo 17

Duygusal Emek Gésterimi ve Alt Boyutlarina Iliskin Temel Istatistikler

Degisken ve Boyutlar1 N X Ss Skewness Kurtosis
istatistik Istatistik Istatistik Istatistik S ph.  istatistik S.h.
Duygusal Emek Gosterimi 1034 2,7992  ,76990 ,462 ,076 -,027 ,152
Yiizeysel davranis gosterimi 1034 2,4591  ,92501 474 ,076 =313 ,152
Derinlemesine davranis 1034 2,7321  1,05295 ,157 ,076 -,581 ,152
gosterimi
Samimi davranig gosterimi 1034 4,0276  ,78925  -1,082 ,076 1,989 ,152

*1.00-1.79 = Cok Diisiik; 1.80-2.59 = Diisiik; 2.60-3.39 = Orta; 3.40-4.19 = Yiiksek; 4.20-5.00 = Cok Yiiksek
Tablo 17°deki duygusal emek ve alt boyutlarina ait degerler incelendiginde,
duygusal emek ve alt boyutlarina ait degerler (samimi davranis alt boyutu hari¢) orta
diizeyde farkindalik sergilemektedir. Duygusal emek gosterim degerinin (X=2,79, S.s.=,76)
ve alt boyutlarinin; yiizeysel davranis gosteriminin (X=2,45, S.s.=,92) diisiik, derinlemesine
davranis gosteriminin (X=2,73, S.s.=,1,05) orta, samimi davranis gosteriminin (X=4,02,

S.s.=,78) ise yliksek diizeyde farkindalik sergiledigi goriilmektedir.

Skewness-Kurtosis degerleri incelediginde ise degerlerin -2 ile +2 arasinda olmasi

dagilimin normal oldugunu gostermektedir (George & Mellery, 2015).

Ortaokul 6gretmenlerinin cinsiyetlerine gore ogretimsel liderlik rolleri ve duygusal

emek gosterimlerindeki farkindaliklar: arasindaki farkhihk

Ortaokul 6gretmenlerinin cinsiyetlerine gore dgretimsel liderlik rolleri ve duygusal
emek gosterimlerindeki farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunup

bulunmadigi bagimsiz 6rneklem t testi sonuglari Tablo 18’de gosterilmistir.
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Tablo 18

Ortaokul Ogretmenlerinin Cinsiyetlerine Gére Ogretimsel Liderlik Rolleri ve Duygusal

Emek Gosterim Alt Boyutlarina Iliskin t-testi Bulgular

Degiskenler Cinsiyet N X Ss t P
Okul vizyon ve Kadin 700 4,0403 ,66752 ,879 ,379
misyonunun Erkek 334 4,0006 , 70152

tanimlanmasi, agiklanmasi

ve paylasilmasi

Ogretimin planlanmas, Kadin 700 4,3264 ,60596 3,870 ,000
gergeklestirilmesi, Erkek 334 4,1654 ,66508
denetimi ve
degerlendirilmesi
Olumlu 6gretme, 6gretme Kadin 700 4,5645 43427 2,271 0,23
iklimi ve siif kiiltiiriiniin Erkek 334 4,4940 ,48102
olusturulmasi
(")grenci geligiminin, Kadin 700 42429 ,63447 1,770  ,077
basarisinin izlenmesi ve Erkek 334 4,1677 ,64775
odiillendirilmesi
(")gretmenin bireysel Kadin 700 42711 ,59403 1,007 314
degisimi ve mesleki Erkek 334 4,2305 ,63124
gelisimi
Diger 6gretmenlerin Kadin 700 43057 ,69546 3,063 ,002
gelisimine destek verme Erkek 334 4,1512 , 78674
ve model olma
Cevresel ve toplumsal Kadin 700 4.4621 ,63993 1,345 179
degerlere uyum saglama Erkek 334 4,4042 ,66426
Cevre ve toplum destegini Kadin 700 2,7661 ,93866  -5,185 ,000
saglama Erkek 334 3,0898 ,93931
Yiizeysel davranis Kadin 700 2,3827 91329  -3,873 ,000
gosterimi Erkek 334 2,6193 ,93026
Derinlemesine davranig Kadin 700 2,6279 1,07368 -4,818 ,000
gosterimi

Erkek 334 2,9506 ,97404
Samimi davranig gosterimi Kadin 700 4,0693 , 79734 2,467 014

Erkek 334 3,9401 ,76583

“(p<.05)
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Ortaokul 0gretmenlerinin cinsiyetlerine gore degiskenlerin alt boyutlar1 arasindaki
anlaml farkliliklar: tespit i¢in yapilan t-testi sonuglar1 Tablo 18’de sunulmaktadir. Ortaokul
ogretmenlerinin cinsiyet farkliliklarinin, okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi,
aciklanmasi ve paylasilmasi, olumlu Ogretme, Ogretme iklimi ve smf Kkiiltiiriiniin
olusturulmasi, 6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi, 6grenci gelisiminin,
basarisinin izlenmesi ve Odiillendirilmesi, ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum saglama
boyutlart 6l¢ek puanlari arasinda anlamli bir farklilik olusturmadig tespit edilmistir (p>.05).
Ancak degiskenlerin diger alt boyutlar1 6gretimin planlanmasi, gergeklestirilmesi, denetimi
ve degerlendirilmesi, diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve model olma, ¢evre ve
toplum destegini saglama, yiizeysel davranig, derinlemesine davranig, samimi davranig
gosterimleri boyutlar1 6lgcek puanlari arasinda ise istatistiksel agidan anlamli bir farkin
olustugu tespit edilmistir (p<.05). Kadin 6gretmenlerin Ogretimsel liderlik rollerindeki
farkindaliklarinin erkek 6gretmenlere gore daha fazla oldugu sdylenebilir. Fakat duygusal
emek gosteriminde ise erkek Ogretmenlerin farkindaliklarinin kadin Ogretmenlere gore
nispeten daha fazla oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni olarak erkek &gretmenlerin rol

yapma yeteneklerinin ve bunu igsellestirme ¢abalarinin daha fazla oldugu sdylenebilir.

Ortaokul 6gretmenlerinin mezun olduklar: okullara gore 6gretimsel liderlik rolleri ve

duygusal emek gosterimlerindeki farkindahiklar: arasindaki farkhihk

Ortaokul 6gretmenlerinin mezun olduklar1 okullara gore d6gretimsel liderlik rolleri ve
duygusal emek gosterimlerindeki farkindaliklari kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir

farkin bulunup bulunmadig1 bagimsiz 6rneklem t testi sonuglari Tablo 19°da gosterilmistir.
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Tablo 19

Ortaokul Ogretmenlerinin Mezun Olduklar: Okullara Gére Ogretimsel Liderlik Rolleri ve
Duygusal Emek Gésterim Alt Boyutlarina Iliskin t-testi Bulgular

- *

Degiskenler Mezuniyet N X Ss t P

Okul vizyon ve misyonunun tanimlanmast, Egitim 794 4,0290 ,68691 ,129 ,897

aciklanmasi ve paylasilmasi Diger 240 4,0225 ,65174

Ogretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi, Egitim 794 4,2717 ,62087 -,250  ,803

denetimi ve degerlendirilmesi Diger 240 4,2833 ,66000

Olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve smif Egitim 794 4,5304 ,45563 -1,470 142

kiiltiiriiniin olugturulmasi Diger 240 4,5792 ,43360

Ogrenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi Egitim 794 4,2003 ,64968 -1,677  ,094

ve 6diillendirilmesi Diger 240 4,2792 ,60166

Ogretmenin bireysel degisimi ve mesleki Egitim 794 4,2496 ,60765 -811 418

gelisimi Diger 240 4,2858 ,60220

Diger 6gretmenlerin gelisimine destek Egitim 794 4,2513 , 73947 -,364 716

verme ve model olma Diger 240 4,2708 ,69636

Cevresel ve toplumsal degerlere uyum Egitim 794 4,4106 ,66021 -3,145  ,002

saglama Diger 240 4,5521 ,59495

Cevre ve toplum destegini saglama Egitim 794 2,9131 ,96845 2,619 009
Diger 240 2,7302 ,87616

Yiizeysel davranis gosterimi Egitim 794 2,4975 ,92946 2,432 015
Diger 240 2,3321 ,90041

Derinlemesine davranig gosterimi Egitim 794 2,7664 1,04888 1,906 ,057
Diger 240 2,6188  1,06064

Samimi davranis gosterimi Egitim 794 4,0069 , 78584 -1,530  ,126
Diger 240 4,0958 ,79826

i (p<.05)

Ortaokul 6gretmenlerinin mezun olduklar1 okullara gére degiskenlerin alt boyutlar
arasindaki anlamh farkliliklar1 tespit i¢in yapilan t-testi sonuglar1 Tablo 19°da
sunulmaktadir. Ortaokul 6gretmenlerinin mezun olduklar1 okul farkliliklarinin, okul vizyon
ve misyonunun tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylagilmasi, Ogretimin planlanmasi,
gerceklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi, olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve sinif
kiiltlirinlin olusturulmasi, 6grenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve odiillendirilmesi,

ogretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi, diger 6gretmenlerin gelisimine destek
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verme ve model olma, derinlemesine davranig gosterimi ve samimi davranig gosterimi
boyutlar1 Olgek puanlart arasinda anlamli bir farklilik olusturmadigi tespit edilmistir
(ti2345610110 5129, -250, -1,470, -1,677, -811, -,364, 1,906, 1,530, p>.05). Ancak
degiskenlerin diger alt boyutlar1 ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum saglama, ¢evre ve
toplum destegini saglama ve yiizeysel davranmig gosterimi Olgek puanlari arasinda ise
istatistiksel acgidan anlamli bir farkin olustugu tespit edilmistir (p<.05). Cevresel ve
toplumsal degerlere uyum saglamada diger fakiilte mezunlarinin, ¢evre ve toplum destegini
saglama ve yiizeysel davranis gOsteriminde ise egitim fakiiltesi mezunlarinin

farkindaliklarinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “okul vizyon ve misyonunun tamimlanmasi, aciklanmasi

ve paylasilmasi1” alt boyutunda 6gretmenlerin branslar: arasindaki farkhiik

Ogretimsel liderlik rollerinin “okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi,
aciklanmasi ve paylasilmasi” alt boyutunda 6gretmenlerin brans ortalamalariin analizinde
iki veya daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova

teknigi kullanilmistir. Sonuglar Tablo 20°de gosterilmistir.

Tablo 20

Ortaokul Ogretmenlerinin Branslarina Gére Ogretimsel Liderlik Rollerinin “Okul Vizyon

ve Misyonunun Tamimlanmasi, Ac¢iklanmast ve Paylasiimasi” Alt Boyutuna Ait ANOVA

Bulgular
<. _ Anlamh
Degisken Brans N X Ss Sd F
Fark
1) Tirkee 179  4,0905 ,62967 10 2,529 ,005° 1-2,1-3

2) Matematik 163 3,9436 ,71510 1023
3) Fen 156  3,9038 ,73703

Bilimleri

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.



Tablo 20 'nin devami

Degisken Brans N X Ss Sd Anlamh
Fark
4) Ingilizce 112 4,1536  ,61394
5) Tirkge 179 4,0905 ,62967
6) Matematik 163 3,9436 ,71510
7) Fen 156  3,9038 ,73703
Bilimleri
8) Ingilizce 112 4,1536 ,6139%4
9) Sosyal 119  3,9361 ,71825
Bilgiler
Okul vizyon ve 10) Din Kiiltiirt 67  3,9940  ,64099
misyonunun ve Ahlak
tanimlanmasi, Bilgisi
aciklanmasi ve  11) Teknolojive 84  4,1571  ,59885
paylagilmasi Tasarim
12) Bilisim 33 39091 ,64632
Teknolojileri
13) Miizik 35 4,2629  ,57960
14) Beden 62  4,1226 ,62866
Egitim
15) Ozel Egitim- 24  4,0083  ,88755
Zihinsel
Engelliler

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.
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Ortaokul &gretmenlerinin  branslariyla iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 20°de

sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore ortaokul 6gretmenlerinin branslari ile okul vizyon ve

misyonunun tanimlanmasi, aciklanmasi ve paylasilmasi farkindaliklar1 kiyaslandiginda

aralarinda anlamli bir farkin bulundugu goriilmektedir (p=0,005<0,05). Okul vizyon ve

misyonunun tanimlanmasi, aciklanmasi ve paylasilmas1 farkindaligina gore en yiiksek

aritmetik ortalamaya sahip olan brangin “miizik” bransindaki ogretmenler (X=4,2629), en

diisiik aritmetik ortalamaya sahip olan bransin ise “fen bilimleri” bransindaki 6gretmenler

(X=3,9038) oldugu goriilmektedir. Branglarin kendi aralarindaki farkliliklart bulmak igin
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yapilan LSD testi sonrasinda Tiirk¢ce bransindaki Ogretmenlerle (X=4,0905), matematik
bransindaki Ogretmenler (X=3,9436) arasinda ve yine Tirkge bransindaki 6gretmenlerle
(X=4,0905), fen bilimleri brangindaki (X=3,9038) 6gretmenler arasinda anlamli bir farklilik
oldugu goriilmektedir. Bu brans O6gretmenlerinden Tiirk¢e 0gretmenlerinin okul vizyon ve
misyonunun tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylasilmasi ile ilgili farkindaliklarinin matematik

ve fen 6gretmenlerine gore daha olumlu oldugu sdylenebilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “6gretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve

degerlendirilmesi” alt boyutunda dgretmenlerin branslar1 arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “6gretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve
degerlendirilmesi” alt boyutunda Ogretmenlerin brans ortalamalarinin analizinde iki veya
daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi

kullanilmistir. Sonuglar Tablo 21°de gosterilmistir.

Tablo 21

Ortaokul Ogretmenlerinin Branslarina Gore Ogretimsel Liderlik Rollerinin “Ogretimin

Planlanmasi, Gergeklestirilmesi, Denetimi ve Degerlendirilmesi” Alt Boyutuna Ait ANOVA

Bulgular
. _ Anlamh
Degisken Brans N X Ss Sd F
Fark
Ogretimin planlanmasi 1) Tirkce 179  4,2249 ,64537 10 2,992 ,001 T -7,5-7
gergeklestirilmesi, 2) Matematik 163 42853 ,62353 1023 6-7

denetimi ve degerlendirilmesi 3) Fen Bilimleri 156 4,2436 ,70479

4)  Ingilizce 112 43371 .55620
5) Sosyal Bilgiler 119 41387 ,65637
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Tablo 21’in devami

Anlamh

Degisken Brans N X Ss Sd F
Fark

6) DinKiiltiri 67 4,1231 ,63421
ve Ahlak
Bilgisi

7) Teknolojive 84 4,4940 ,53207
Tasarim

8) Bilisim 33 4,3485 ,57262
Teknolojileri

9) Miizik 35 42214 ,57768

10) Beden 62 4,3548 ,58420
Egitim

11) Ozel Egitim- 24 4,5729 ,51856
Zihinsel
Engelliler

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul o6gretmenlerinin branglariyla iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 21°de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore ortaokul Ogretmenlerinin branslar ile 6gretimin
planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi farkindaliklar1 kiyaslandiginda
aralarinda anlamli  bir farkin bulundugu gériilmektedir (p=0,001<0,05). Ogretimin
planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi farkindaligina gére en yiiksek
aritmetik ortalamaya sahip olan bransin “Ozel egitim-zihinsel engelliler” bransindaki
ogretmenler (X=4,5729), en diisiik aritmetik ortalamaya sahip olan bransin ise “din kiiltiirii ve
ahlak bilgisi” bransindaki 6gretmenler (X=4,1231) oldugu goriilmektedir. Branslarin kendi
aralarindaki farkliliklar1 bulmak i¢in yapilan Tukey testi sonrasinda Tiirk¢e bransindaki
ogretmenlerle (X=4,2249), teknoloji ve tasarim bransindaki 6gretmenler (X=4,4940) arasinda,
sosyal bilgiler bransindaki Ogretmenlerle (X=4,1387), teknoloji ve tasarim bransindaki
ogretmenler (X=4,4940) arasinda ve din kiiltiirii ve ahlak bilgisi bransindaki ogretmenlerle

(X=4,1231) teknoloji ve tasarim bransindaki 6gretmenler (X=4,4940) arasinda anlamli bir
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farklilhik oldugu goriilmektedir. Teknoloji ve tasarim brang1 G6gretmenlerinin dgretimin
planlanmasi, gergeklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi ile ilgili farkindalik
diizeylerinin dersin farklilik gosterdigi diger brans 0gretmenlerinin farkindalik diizeylerine
gore cok daha yiiksek oldugu sodylenebilir. Bunun nedeni olarak ise teknoloji ve tasarim
branginin haftalik ders saatinin az olmasi ve bu brans 6gretmenlerinin 6gretimin planlanmasi,
gerceklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesine daha fazla zaman ayirma ihtimallerinin

oldugu varsayilabilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “olumlu égretme, dgretme iklimi ve simif Kiiltiiriiniin

olusturulmasi” alt boyutunda 6gretmenlerin branslar: arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve simf kiiltiiriiniin
olusturulmas1” alt boyutunda 6gretmenlerin brans ortalamalarinin analizinde iki veya daha
fazla Ornekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi

kullanilmistir. Sonuglar Tablo 22°de gosterilmistir.

Tablo 22

Ortaokul Ogretmenlerinin Branslarina Gore Ogretimsel Liderlik Rollerinin “Olumlu

Osretme, Ogretme Iklimi ve Sumf Kiiltiiriiniin Olusturulmasi” Alt Boyutuna Iliskin ANOVA

Bulgulart
.. _ Anlamh
Degisken Brans N X Ss Sd F
Fark
1) Tiirkge 179 46145 36235 10 2484 006 1-2,1-3
Olumlu 2) Matematik 163 44601 44525 1023 1-5,2-7
Ogretme, 3) Fen Bilimleri 156 44816  ,53559 2-11,3-7
ogretme 4) Ingilizce 112 45569 49658 3-11, 5-7
iklimi ve simf 5y gosyal Bilgiler 119 4,4821 48146 5-11
kiltliriiniin

olusturulmasi
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Tablo 22 'nin devami

Anlamh

Degisken Brans N X Ss Sd F
Fark

6) Din Kiiltiri ve 7 4,5354 ,39216

Ahlak Bilgisi
7) Teknoloji ve 84 4,6458 ,39758
Tasarim
8) Bilisim 33 4,5000 ,34658
Teknolojileri
9) Mizik 35 4,6000 ,43280
10) Beden Egitim 62 4,5685 49157
11) Ozel Egitim- 24 4,7240 ,30391
Zihinsel
Engelliler

*p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul &gretmenlerinin  branslariyla iligkili ANOVA bulgular1 Tablo 22°de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve sinif kiiltiiriiniin
olusturulmas: farkindaliklart kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulundugu
goriilmektedir (p=0,006<0,05). Olumlu o&gretme, Ogretme iklimi ve smif kiiltiiriiniin
olusturulmas1 farkindaliga gére en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olan bransin “Ozel
egitim-zihinsel engelliler” bransindaki Ogretmenler (X=4,7240), en diisiik aritmetik
ortalamaya sahip olan brangin ise “matematik” brangindaki 6gretmenler (X=4,4601) oldugu
goriilmektedir. Branslarin kendi aralarindaki farkliliklar1 bulmak icin yapilan LSD testi
sonrasinda Tiirk¢e bransindaki 6gretmenlerle (X=4,6145) matematik bransindaki dgretmenler
(X=4,4601) arasinda, Tiirkge bransindaki dgretmenlerle (X=4,6145) fen bilimleri bransindaki
ogretmenler (X=4,4816) arasinda, Tiirk¢e bransindaki Ogretmenlerle (X=4,6145) sosyal
bilgiler brangindaki 6gretmenler (X=4,4821) arasinda, matematik brangindaki 6gretmenlerle
(X=4,4601) teknoloji ve tasarim bransindaki ogretmenler (X=4,6458) arasinda, matematik

bransindaki dgretmenlerle (X=4,4601) 6zel egitim/zihinsel engelliler brangindaki (X=4,5417)
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ogretmenler arasinda, fen bilimleri brangindaki 6gretmenlerle (X=4,4816) teknoloji ve tasarim
bransindaki Ogretmenler (X=4,6458) arasinda, fen bilimleri bransindaki Ogretmenlerle
(X=4,4816) Ozel egitim/zihinsel engelliler brangindaki (X=4,5417) ogretmenler arasinda,
sosyal bilgiler brangindaki Ogretmenlerle (X=4,4821) teknoloji ve tasarim bransindaki
ogretmenler (X=4,6458) arasinda, sosyal bilgiler bransindaki 6gretmenlerle (X=4,4821) ozel
egitim/zihinsel engelliler bransindaki 6gretmenler (X=4,5417) arasinda anlamli bir farklilik
oldugu goriilmektedir. Ozel egitim/zihinsel engelliler brans1 dgretmenlerinin Olumlu 6gretme,
ogretme iklimi ve smif kiiltiiriiniin olusturulmasi ile ilgili farkindalik diizeylerinin anlamli
farklilik gosteren diger brans 6gretmenlerinin farkindalik diizeylerine gore ¢ok daha yiiksek

oldugu soylenebilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “6grenci gelisiminin, basarisinin  izlenmesi  ve

odiillendirilmesi” alt boyutunda égretmenlerin branslar1 arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “dgrenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve
odiillendirilmesi” alt boyutunda Ogretmenlerin brans ortalamalarinin analizinde iki veya
daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi

kullanilmistir. Sonuglar Tablo 23’te gdsterilmistir.

Tablo 23

Ortaokul Ogretmenlerinin Branslarma Gére Ogretimsel Liderlik Rollerinin “Ogrenci

Gelisiminin, Basarisinin Izlenmesi ve Odiillendirilmesi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular:

<. _ Anlamh
Degisken Brans N X Ss Sd F
Fark
1) Tirkge 179 43110 ,53887 10 10,227 ,000° 1-2,1-3
2) Matematik 163 4,0593 ,66349 1023 1-10, 2-7

3) Fen Bilimleri 156  4,0684 ,66529 2-9,2-10
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Tablo 23 ’tin devami

.. _ Anlamh
Degisken Brans N X Ss Sd F
Fark
4) Ingilizce 112 42321 ,69582 2-11,3-7
Ogrenci 5) Sosyal Bilgiler 119 4,0784 ,59614 3-9,3-10
gelisiminin,  6) DinKiiltiirive 67  4,0697 ,67803 3-11, 4-10
basarisinin Ahlak Bilgisi 4-11, 5-7
izlenmesi ve  7) Teknolojive 84  4,4643 ,55493 5-9,5-10
odillendirilm Tasarim 5-11, 6-7
esi 8) Bilisim 333,959 62781 6-9, 6-10
Teknolojileri 6-11,7-8
9) Miizik 35 44952 51368 8-9,8-10
8-11

10) Beden Egitim 62 4,6129 ,51989
11) Ozel Egitim- 24 4,7083 ,34491
Zihinsel

Engelliler
* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ogrenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve &diillendirilmesi alt boyutunun
normallik dagilimi testi sonucunun p=,006<,05 oldugu goriilmiistiir. Ancak Skewness
(-,752) — Kurtosis (,962) degerleri incelendiginde ise dagilimin normal oldugu goriilmiistiir
(£2) (George & Mellery, 2015).

Ortaokul 6gretmenlerinin branslariyla iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 23°de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara goére 6grenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve
odiillendirilmesi farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulundugu
goriilmektedir  (p=0,000<0,05). Ogrenci  gelisiminin, basarisinin  izlenmesi  ve
odillendirilmesi farkindaligina gore en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olan bransin
“Ozel egitim-zihinsel engelliler” bransindaki dgretmenler (X=4,7083), en diisiik aritmetik
ortalamaya sahip olan bransin ise “bilisim teknolojileri” bransindaki Ogretmenler
(X=3,9596) oldugu goriilmektedir. Branslarin kendi aralarindaki farkliliklari bulmak igin
yapilan Tukey testi sonrasinda Tiirkge bransindaki 6gretmenlerle (X=4,3110) matematik

bransindaki 6gretmenler (X=4,0593) arasinda, Tiirkge brangindaki 6gretmenlerle (X=4,3110)
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fen bilimleri brangindaki Ogretmenler (X=4,0684) arasinda, Tiirk¢e brangindaki
ogretmenlerle (X=4,3110) beden egitimi bransindaki ogretmenler (X=4,6129) arasinda,
matematik brangindaki Ogretmenlerle (X=4,0593) teknoloji ve tasarim brangindaki
ogretmenler (X=4,4643) arasinda, matematik bransindaki 6gretmenlerle (X=4,0593) miizik
bransindaki Ogretmenler (X=4,4952) arasinda, matematik bransindaki Ogretmenlerle
(X=4,0593) beden egitimi brangindaki oOgretmenler (X=4,6129) arasinda, matematik
bransindaki O6gretmenlerle (X=4,0593) 0zel egitim/zihinsel engelliler bransindaki
ogretmenler (X=4,7083) arasinda, fen bilimleri bransindaki 6gretmenlerle (X=4,0684)
teknoloji ve tasarim bransindaki 6gretmenler (X=4,4643) arasinda, fen bilimleri bransindaki
ogretmenlerle (X=4,0684) miizik brangindaki 6gretmenler (X=4,4952) arasinda, fen bilimleri
bransindaki 6gretmenlerle (X=4,0684) beden egitimi bransindaki dgretmenler (X=4,6129)
arasinda, fen bilimleri brangindaki 6gretmenlerle (X=4,0684) 6zel egitim/zihinsel engelliler
bransindaki ogretmenler  (X=4,7083) arasinda, Ingilizce bransindaki Ogretmenlerle
(X=4,2321) beden egitimi bransindaki &gretmenler (X=4,6129) arasinda, Ingilizce
bransindaki O6gretmenlerle (X=4,2321) 0zel egitim/zihinsel engelliler bransindaki
ogretmenler (X=4,7083) arasinda, sosyal bilgiler bransindaki Ggretmenlerle (X=4,0784)
teknoloji ve tasarim brangindaki Ogretmenler (X=4,4643) arasinda, sosyal bilgiler
bransindaki 6gretmenlerle (X=4,0784) miizik bransindaki 6gretmenler (X=4,4952) arasinda,
sosyal bilgiler bransindaki 6gretmenlerle (X=4,0784) beden egitimi bransindaki 6gretmenler
(X=4,6129) arasinda, sosyal bilgiler brangindaki Ogretmenlerle (X=4,0784) Gzel
egitim/zihinsel engelliler bransindaki Ogretmenler (X=4,7083) arasinda, din kiltiirii ve
ahlak bilgisi bransindaki ogretmenlerle (X=4,0697) teknoloji ve tasarim bransindaki
ogretmenler (X=4,4643) arasinda, din kiiltiirii ve ahlak bilgisi bransindaki 6gretmenlerle

(X=4,0697) miizik brangindaki 6gretmenler (X=4,4952) arasinda, din kiiltiiri ve ahlak bilgisi
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bransindaki 6gretmenlerle (X=4,0697) beden egitimi bransindaki dgretmenler (X=4,6129)
arasinda, din kiiltiiri ve ahlak bilgisi bransindaki O6gretmenlerle (X=4,0697) &zel
egitim/zihinsel engelliler bransindaki 6gretmenler (X=4,7083) arasinda, teknoloji ve tasarim
bransindaki Ogretmenlerle (X=4,4643) bilisim teknolojileri brangindaki 6gretmenler
(X=3,9596) arasinda, bilisim teknolojileri brangindaki 6gretmenlerle (X=3,9596) beden
egitimi brangindaki 6gretmenler (X=4,6129) arasinda, bilisim teknolojileri bransindaki
Ogretmenlerle (X=3,9596) 0zel egitim/zihinsel engelliler bransindaki 6gretmenler
(X=4,7083) arasinda, bilisim teknolojileri bransindaki Ogretmenlerle (X=3,9596) miizik
bransindaki Ogretmenler (X=4,4952) arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir.
Anlamli farklilik gosteren branslar arasinda 6grenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve

odiillendirilmesi ile ilgili farkindalik diizeyi en yiliksek olan brans Ogretmenlerinin 6zel

egitim-zihinsel engelliler 6gretmenleri oldugu séylenebilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi” alt

boyutunda 6gretmenlerin branslar1 arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “dgretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi” alt
boyutunda dgretmenlerin brans ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme ait
ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonli Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar

Tablo 24°te gosterilmistir.
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Tablo 24

Ortaokul Ogretmenlerinin Branglarina Gére Ogretimsel Liderlik Rollerinin “*Ogretmenin

Bireysel Degisimi ve Mesleki Gelisimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

.. _ Anlamh
Degisken Brans N X Ss Sd F
Fark
1) Tirkee 179 42156 ,61679 10 2,881 ,001* 1-7, 5-7
2) Matematik 163 4,1632 ,64223 1023
3) Fen Bilimleri 156 42282 ,64756
4) Ingilizce 112 43554 ,52244

5) Sosyal Bilgiler 119  4,1244 58916
6) DinKiltiri 67  4,2388 60827

.. . ve Ahlak
Ogretmenin o
) o Bilgisi
bireysel degisimi
) 7) Teknoloji ve 84 4,4500 ,51191
ve mesleki
S Tasarim
gelisimi
8) Biligim 33 4,3515 ,45560
Teknolojileri
9) Mizik 35 4,3429 ,52596

10) Beden Egitim 62 4,3903 ,70075
11) Ozel Egitim- 24 4,4083 ,52578
Zihinsel

Engelliler
* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul oOgretmenlerinin branslariyla iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 24’te
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore 6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi
farkindaliklart kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulundugu goriilmektedir
(p=0,001<0,05). Ogretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi farkindaliklarina gore en
yiiksek aritmetik ortalamaya sahip bransin “teknoloji ve tasarim” bransindaki 6gretmenler
(X=4,4500), en dusiik aritmetik ortalamaya sahip bransin ise “sosyal bilgiler” brangindaki
ogretmenler (X=4,1244) oldugu goriilmektedir. Branglarin kendi aralarindaki farkliliklart
bulmak i¢in yapilan Tukey testi sonrasinda Tiirk¢e bransindaki 6gretmenlerle (X=4,2156)

teknoloji ve tasarim brangindaki 6gretmenler (X=4,4500) arasinda, sosyal bilgiler brangindaki
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ogretmenlerle (X=4,1244) teknoloji ve tasarim bransindaki 6gretmenler (X=4,4500) arasinda
anlamhi bir farklilik oldugu goriilmektedir. Teknoloji ve tasarim branst dgretmenlerinin
ogretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi ile ilgili farkindalik diizeylerinin dersin
farklilik gosterdigi diger brans 6gretmenlerinin farkindalik diizeylerine gore daha yiiksek

oldugu soylenebilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve model

olma” alt boyutunda 6gretmenlerin branslar: arasindaki farklhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve model
olma” alt boyutunda 6gretmenlerin bransg ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla
ornekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi

kullanilmistir. Sonuglar Tablo 25°te gosterilmistir.

Tablo 25

Ortaokul Ogretmenlerinin Branslarina Gore Ogretimsel Liderlik Rollerinin  “Diger

Ogretmenlerin Gelisimine Destek Verme ve Model Olma” Alt Boyutuna Ait ANOVA

Bulgular
<. _ Anlamh
Degisken Brang N X Ss Sd F
Fark
Diger 1) Tirkce 179 4,2877 ,68668 10 1,559 114" -
Ogretmenlerin ~ 2) Matematik 163 4,2546 , 70354 1023
geligimine 3) Fen Bilimleri 156 4,1763 ,80283
destek verme  4) ingilizce 112 42277 ,76491

vemodelolma 5y goval Bilgiler 119 4,1555  ,72412
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Degisken Brans N X Ss Sd Anfaml
Fark
6) Din Kiiltiirii
ve Ahlak 67 4,1866 ,76295
Bilgisi
7) Teknoloji ve 84 4,4940 ,57295
Tasarim
8) Bilisim 33 4,2727 ,57406
Teknolojileri
9) Mizik 35 4,3000 , 76888
10) Beden Egitim 62 4,2661 , 78781
11) Ozel Egitim- 24 4,4167 ,84270

Zihinsel
Engelliler

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul Ogretmenlerinin branglariyla iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 25°te

sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve

model olma farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunmadig:

goriilmektedir (p=0,114>0,05). Diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve model olma

farkindaliklarina gore en yliksek aritmetik ortalamaya sahip bransgin “teknoloji ve tasarim”

bransindaki 6gretmenler (X=4,4940), en diisiik aritmetik ortalamaya sahip bransin ise “sosyal

bilgiler” brangindaki 6gretmenler (X=4,1515) oldugu goriilmektedir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama” alt

boyutunda 6gretmenlerin branslar1 arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama” alt

boyutunda 6gretmenlerin brans ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme ait

ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonli Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar

Tablo 26°da gosterilmistir.
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Ortaokul Ogretmenlerinin Branslarina Gére Ogretimsel Liderlik Rollerinin “Cevresel ve

Toplumsal Degerlere Uyum Saglama’ Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken Brans N X Ss Sd F Anlamh
Fark
1) Tirkge 179 44721 ,58952 10 1,747 066" -
2) Matematik 163 4,3313 ,68992 1023
3) FenBilimleri 156  4,3878 ,73083
4) Ingilizce 112 4,5045 ,59840
Cevresel ve 5) Sosyal Bilgiler 119 4,4034 ,60813
toplumsal 6) Din Kiiltiirii 67 4,5000 ,57075
degerlere ve Ahlak
uyum Bilgisi
saglama 7) Teknoloji ve 84 45714 ,58156
Tasarim
8) Bilisim 33 4,3333 ,59512
Teknolojileri
9) Mizik 35 4,4000 ,70502
10) Beden Egitim 62 4,5081 , 76551
11) Ozel Egitim- 24 4,7083 ,58823

Zihinsel
Engelliler

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul &gretmenlerinin  branglariyla iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 26°da

sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore c¢evresel ve toplumsal degerlere uyum saglama

farkindaliklart kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulumadigi goriilmektedir

(p=0,066>0,05). Cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama farkindaliklarina goére en

yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olan bransin “6zel egitim-zihinsel engelliler” bransindaki

ogretmenler (X=4,7083), en diisiik aritmetik ortalamaya sahip olan bransin ise “matematik”

bransindaki 6gretmenler (X=4,3313) oldugu gortilmektedir.
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Ogretimsel liderlik rollerinin “cevre ve toplum destegini saglama” alt boyutunda

ogretmenlerin branslar arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “cevre ve toplum destegini saglama” alt boyutunda

ogretmenlerin brang ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla Ornekleme ait

ortalamalar1 karsilagtirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar

Tablo 27°de gosterilmistir.

Tablo 27

Ortaokul Ogretmenlerinin Branglarina Gére Ogretimsel Liderlik Rollerinin “Cevre ve

Toplum Destegini Saglama” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken Brans N X Ss Sd F Anlaml
Fark
1) Tirkge 179 2,856l ,97254 10 1,244 259" -
2) Matematik 163 2,7239 97919 1023
3) Fen Bilimleri 156 2,9295 ,96294
4) Ingilizce 112 2,8527 1,01206
Cevre ve 5) Sosyal Bilgiler 119 2,8929 ,89109
toplum 6) Din Kiiltiirii ve 67 2,7687 ,84310
destegini Ahlak Bilgisi
saglama 7) Teknoloji ve 84 29196 ,90444
Tasarim
8) Bilisim 33 2,8106 ,96426
Teknolojileri
9) Mizik 35 2,8357 ,68584
10) Beden Egitim 62 3,1250 ,93295
11) Ozel Egitim- 24 31563 121094

Zihinsel Engelliler

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul &gretmenlerinin  branglariyla iligkili ANOVA bulgular1 Tablo 27°de

sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore ¢evre ve toplum destegini saglama farkindaliklar

kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulumadigi goriilmektedir (p=0,259>0,05).

Cevre ve toplum destegini saglama farkindaliklarina gore en yiiksek aritmetik ortalamaya



136

sahip olan brangin “6zel egitim-zihinsel engelliler” brangindaki 6gretmenler (X=3,1563), en
diisiik aritmetik ortalamaya sahip olan bransin ise “matematik” bransindaki 6gretmenler
(X=2,7239) oldugu goriilmektedir.

Duygusal emek gosterimlerinin “yiizeysel davranmis gosterimi” alt boyutunda

ogretmenlerin branslar arasindaki farkhihk

Duygusal emek gosterimlerinin “ylizeysel davramig gosterimi” alt boyutunda
Ogretmenlerin brans ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla oOrnekleme ait
ortalamalar1 karsilagtirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar

Tablo 28’de gosterilmistir.

Tablo 28

Ortaokul Ogretmenlerinin Bransglarima Gore Duygusal Emek Gésterimlerinin “Yiizeysel

Davranis Gosterimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgulari

Degisken Brans N X Ss Sd F Anfami
Fark
1) Tirkge 179 2,3871 ,93057 10 2,580 ,004" 5-8,8-10
2) Matematik 163 2,5039 ,93278 1023
3) Fen Bilimleri 156 2,4597 ,90806
4) Ingilizce 112 2,4196 ,90030
Yiizeysel 5) Sosyal Bilgiler 119 2,6459 ,86033
davranig 6) Din Kiiltiirii ve 67 2,3518 ,88215
gosterimi Ahlak Bilgisi
7) Teknoloji ve 84 2,5000 91876
Tasarim
8) Bilisim 33 1,9784 ,80664
Teknolojileri
9) Mizik 35 2,1429 , 70923
10) Beden Egitim 62 2,7028 1,06789
11) Ozel Egitim- 24 2,5952 1,19795
Zihinsel
Engelliler

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.
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Ortaokul Ggretmenlerinin  branglariyla iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 28°de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore yiizeysel davranig gosterimi farkindaliklari
kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulundugu goriilmektedir (p=0,004<0,05).
Yiizeysel davranig gosterimi farkindaliklarina gére en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olan
bransin “beden egitimi” bransindaki dgretmenler (X=2,7028), en diisiik aritmetik ortalamaya
sahip olan bransin ise “bilisim teknolojileri” bransindaki ogretmenler (X=1,9784) oldugu
goriilmektedir. Branslarin kendi aralarindaki farkliliklar1 bulmak i¢in yapilan Tukey testi
sonrasinda sosyal bilgiler bransindaki 6gretmenlerle (X=2,6459) bilisim teknolojileri
bransindaki 6gretmenler (X=1,9784) arasinda, bilisim teknolojileri bransindaki 6gretmenlerle
(X=1,9784) beden egitimi (X=2,7028) arasinda anlamli bir farklilik oldugu goériilmektedir.
Beden egitimi O0gretmenlerinin yiizeysel davramis gosterimi ile ilgili farkindalik diizeyleri
anlamsal farklilik iceren diger brans dgretmenleri yani sosyal bilgiler ve teknoloji ve tasarim
brans1 Ogretmenlerinin  farkindalik  diizeyleri ile kiyaslandiginda beden egitimi

ogretmenlerinin farkindalik diizeylerinin daha yiiksek oldugu soylenebilir.

Duygusal emek gosterimlerinin “derinlemesine davranis gosterimi” alt boyutunda

ogretmenlerin branslar: arasindaki farkhhk

Duygusal emek gosterimlerinin “derinlemesine davranig gosterimi” alt boyutunda
ogretmenlerin brang ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla Ornekleme ait
ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar

Tablo 29°da gosterilmistir.
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Ortaokul ~ Ogretmenlerinin

Branslarina

Gore  Duygusal
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Emek  Gosterimlerinin

“Derinlemesine Davranig Gosterimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken Brans N % Ss Sd F Anlamh
Fark
1) Tiirkge 179 2,6927  1,02798 10 1,650  ,088 -
2) Matematik 163 27853  1,03185 1023
Derinlemesine ~ 3) Fen Bilimleri 156 2,7468  1,05875
davranis 4) Ingilizce 112 25357 1,11847
gosterimi 5) Sosyal Bilgiler 119  2,8403  ,93865
6) Din Kiiltiirii 67 27388 99757
ve Ahlak
Bilgisi
7) Teknolojive g4 58333 110675
Tasarim
8) Bilisim 33 23485 1,11443
Teknolojileri
9) Miizik 35 2,5571  1,00566
10) Beden Egitim 62 3,0081  1,06929
11) Ozel Egitim- 24 2,6458  1,29782

Zihinsel
Engelliler

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul 6gretmenlerinin  branslariyla iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 29°da

sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore derinlemesine davranis gosterimi farkindaliklar

kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulumadigi goriilmektedir (p=0,088>0,05).

Derinlemesine davranis gosterimi farkindaliklarina gore en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip

olan bransin “beden egitim” bransindaki Ogretmenler (X=3,0081), en diisiik aritmetik

ortalamaya sahip olan brangin ise “bilisim teknolojileri” bransindaki 6gretmenler (X=2,3485)

oldugu goriilmektedir.
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Duygusal emek gosterimlerinin “samimi davramis gosterimi” alt boyutunda

ogretmenlerin branslar arasindaki farkhhk

Duygusal emek gosterimlerinin “samimi davranig gosterimi” alt boyutunda
ogretmenlerin brang ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla Ornekleme ait
ortalamalar1 karsilagtirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar

Tablo 30°da gosterilmistir.

Tablo 30

Ortaokul Ogretmenlerinin Branglarina Gére Duygusal Emek Gosterimlerinin “Samimi

Davranis Gosterimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken Brans N X Ss Sd F Anfaml
Fark
1) Tirkce 179  4,0363 ,74958 10 2,367 009" 4-8
2) Matematik 163 3,9571 ,75849 1023 7-8
3) FenBilimleri 156  3,9327 ,78306 8-11
4) Ingilizce 112 4,1205 ,82267
Samimi 5) Sosyal Bilgiler 119 4,0504 , 75743
davranis 6) Din Kiiltiirt 67 4,1119 , 73248
gosterimi ve Ahlak
Bilgisi
7) Teknoloji ve 84 4,1667 ,80411
Tasarim
8) Biligim 33 3,5909 ,93920
Teknolojileri
9) Mizik 35 4,0286 ,83086

10) Beden Egitim 62 4,0323 ,90023
11) Ozel Egitim- 24 4,3750 ,57578
Zihinsel
Engelliler

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul &gretmenlerinin  branglariyla iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 30°da

sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore samimi davranis gosterimi farkindaliklar
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kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulundugu goriilmektedir (p=0,009<0,05).
Samimi davranis gosterimi farkindaliklarma gore en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip olan
brangin “6zel egitim-zihinsel engelliler” brangindaki ogretmenler (X=4,3750), en disik
aritmetik ortalamaya sahip olan bransin ise “bilisim teknolojileri” brangindaki 6gretmenler
(X=3,5909) oldugu goriilmektedir. Branglarin kendi aralarindaki farkliliklar1 bulmak igin
yapilan Tukey testi sonrasinda Ingilizce bransindaki ogretmenlerle (X=4,1205) bilisim
teknolojileri bransindaki dgretmenler (X=3,5909) arasinda, teknoloji ve tasarim bransindaki
ogretmenlerle (X=4,1667) bilisim teknolojileri bransindaki dgretmenler (X=3,5909) arasinda,
bilisim teknolojileri bransindaki 6gretmenlerle (X=3,5909) 6zel egitim-zihinsel engelliler
bransindaki Ogretmenler (X=4,3750) arasinda anlamli bir farklillk oldugu goriilmektedir.
Anlamli farklilik gosteren branslar arasinda samimi davramig gosterimi ile ilgili farkindalik
diizeyi en yiiksek olan brang Ogretmenlerinin 6zel egitim-zihinsel engelliler 6gretmenleri

oldugu soylenebilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “okul vizyon ve misyonunun tamimlanmasi, aciklanmasi
ve paylasilmas1” alt boyutunda o6gretmenlerin meslekteki kidemleri arasindaki

farklihik

Ogretimsel liderlik rollerinin “okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi,
aciklanmasi ve paylagilmasi” alt boyutunda 6gretmenlerin meslekteki kidem ortalamalarinin
analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek

Yonli Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar Tablo 31°de gosterilmistir.
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Tablo 31

Ortaokul Ogretmenlerinin Mesleki Kidemlerine Gore Ogretimsel Liderlik Rollerinin “Okul

Vizyon ve Misyonunun Tamimlanmasi, Agiklanmasi ve Paylasiimasi” Alt Boyutuna Ait

ANOVA Bulgular
Degisken Kidem N % Ss Sd F Anlamh
Fark
Okul vizyonve 1) 15 yil 265 4,0023 ,69161 2 326 722" -
misyonunun ~ 2)  6-15 y1l 488 4,0287 68375 1031
tanimlanmasi,  3) 16-...y1l 281 4,0491 ,65858

aciklanmasi ve

paylasilmasi
* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul Ogretmenlerinin kidemleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 31°de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi,
aciklanmasi ve paylasilmasi farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin
bulunmadigr goriilmektedir (p=0,722>0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en
yiksek grubu “16-...y1l” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,0491), ortalamasi en diisiik

grubu ise “1-5 y11” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,0023) olusturdugu goériilmektedir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “6gretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve
degerlendirilmesi” alt boyutunda 6gretmenlerin meslekteki kidemlerine gore anlamh

bir farklihk var mdir?

Ogretimsel liderlik rollerinin “6gretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve
degerlendirilmesi” alt boyutunda 6gretmenlerin meslekteki kidem ortalamalarinin analizinde
iki veya daha fazla 6rnekleme ait ortalamalari karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova

teknigi kullanilmistir. Sonuglar Tablo 32°de gosterilmistir.
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Ortaokul Ogretmenlerinin Mesleki Kidemlerine Gére Ogretimsel Liderlik Rollerinin

“Ogretimin Planlanmasi, Gergeklestirilmesi, Denetimi ve Degerlendirilmesi” Alt Boyutuna

Ait ANOVA Bulgular
Degisken Kidem N % Ss Sd F Anlamh
Fark
Ogretimin 1) -5yl 265 4,2849 ,64547 2 339 713" -
planlanmasi, 2) 6-15yl 488 42577 ,62754 1031
gergeklestirilmesi, 3) 16-...yil 281 42936 ,62042

denetimi ve

degerlendirilmesi

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul Ogretmenlerinin kidemleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 32°de

sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore 6gretimin planlanmasi, gergeklestirilmesi, denetimi

ve degerlendirilmesi farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunmadig:

goriilmektedir (p=0,713>0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu

“16-...y11” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,2936), ortalamasi en diisiik grubu ise “16-

15 y11” araliginda bulunan dgretmenlerin (X=4,2577) olusturdugu goriilmektedir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “olumlu égretme, 6gretme iklimi ve simf Kiiltiiriiniin

olusturulmasi” alt boyutunda 6gretmenlerin meslekteki kidemleri arasindaki farkhhk

Ogretimsel liderlik rollerinin “olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve simf kiiltiiriiniin

olusturulmasi1” alt boyutunda 6gretmenlerin meslekteki kidem ortalamalarinin analizinde iki

veya daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova

teknigi kullanilmigtir. Sonuglar Tablo 33°te gosterilmistir.
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Tablo 33

Ortaokul Ogretmenlerinin Mesleki Kidemlerine Gére Ogretimsel Liderlik Rollerinin

“Olumlu Ogretme, Ogretme Iklimi ve Sumif Kiiltiiriiniin Olusturulmasi” Alt Boyutuna Ait

ANOVA Bulgular
Degisken Kidem N % Ss Sd F Anlamh
Fark
Olumlu 6gretme, 1) 1-5yil 265 4,4986 46675 2 1,755 173"
ogretme iklimi ve 2) 6-15yil 488 4,5505 ,42089 1031
siif kiiltiiriinin =~ 3)  16- ..yl 28] 4,5672 48365
olusturulmasi

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul 6gretmenlerinin kidemleriyle iliskili ANOVA bulgulart Tablo 33’te
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore olumlu Ogretme, Ogretme iklimi ve smif
kiiltlirtiniin olusturulmasi farkindaliklar1 arasinda anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir
(p=0,173>0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda en yiiksek ortalamaya sahip grubun “16-

...y1l” grubunda yer alan 6gretmenler (X=4,5672), en diisiik ortalamaya sahip olan grubun

ise “1-5 yi1l” gorev siiresi araliginda yer alan 6gretmenler (X=4,4986) oldugu goriilmektedir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “dgrenci gelisiminin, basarismin izlenmesi ve
odiillendirilmesi” alt boyutunda oOgretmenlerin meslekteki kidemleri arasindaki

farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “dgrenci gelisiminin, basarismin izlenmesi ve
odillendirilmesi” alt boyutunda 6gretmenlerin meslekteki kidem ortalamalarinin analizinde
iki veya daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova

teknigi kullanilmigtir. Sonuglar Tablo 34°te gosterilmistir.
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Tablo 34

Ortaokul Ogretmenlerinin Mesleki Kidemlerine Gére Ogretimsel Liderlik Rollerinin

“Ogrenci Geligiminin, Basarisimn Izlenmesi ve Odiillendirilmesi” Alt Boyutuna Iliskin

ANOVA Bulgular
Degisken Kidem N % Ss Sd F Anlamh
Fark
Ogrenci 1) 1-5yil 265 4,1723 ,67050 2 3,723,024 1-3,2-3
gelisiminin, 2) 6-15y1l 488 4,1933 ,63095 1031
basarisinin 3) 16-...yil 281 43060 ,61757

izlenmesi ve

odiillendirilmesi
*p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul Ogretmenlerinin kidemleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 34°te
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore Ogrenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve
odiillendirilmesi farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulundugu

goriilmektedir (p=0,024<0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda

ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “16-...y1l” aralifinda
bulunan Ogretmenlerin (X=4,3060), ortalamasi en diisik grubu ise “1-5 yil” araliginda
bulunan dgretmenlerin (X=4,1723) olusturdugu goriilmektedir. Kidemlerin kendi aralarindaki
farkliliklart bulmak icin yapilan Tukey testi sonrasinda kidemi “1-5 yil” araliginda bulunan
ogretmenlerle (X=4,1723) “16-...y1l” araliginda bulunan 6gretmenler (X=4,3060) arasinda, “6-
15 yil” arahiginda bulunan &gretmenlerle (X=4,1933) “16-...y1l” araliginda bulunan
ogretmenler (X=4,3060) arasinda anlamli bir farkliik oldugu goriilmektedir. Ogrenci
gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve Odiillendirilmesi alt boyutu ile ilgili “16 yil ve iisti”
grubunda yer alan O&gretmenlerin farkindalik diizeylerinin, diger gruplarda yer alan

ogretmenlere gore yiiksek oldugu sdylenebilir.
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Ogretimsel liderlik rollerinin “6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi” alt

boyutunda 6gretmenlerin meslekteki kidemleri arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi” alt
boyutunda dgretmenlerin meslekteki kidem ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla
ornekleme ait ortalamalart karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi

kullanilmistir. Sonuglar Tablo 35°te gosterilmistir.

Tablo 35

Ortaokul Ogretmenlerinin Mesleki Kidemlerine Goére Ogretimsel Liderlik Rollerinin

“Ogretmenin Bireysel Degisimi ve Mesleki Gelisimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken Kidem N % Ss Sd F Anlamh
Fark
Ogretmenin 1) 15yl 265 4,2853 ,62168 2 406 666" -
bireysel degisimi  2) 6-15 yil 488 4,2537 ,59054 1031
ve mesleki 3) 16-..yil 28] 4,2399 ,61977
gelisimi

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul Ogretmenlerinin kidemleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 35°te
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore 6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi
farkindaliklart kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunmadigi goriilmektedir
(p=0,666>0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “1-5 yil”

araliginda bulunan Ogretmenlerin (X=4,2853), ortalamasi en disiik grubu ise “16-... yil”

araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,2399) olusturdugu goériilmektedir.
Ogretimsel liderlik rollerinin “diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve model
olma” alt boyutunda 6gretmenlerin meslekteki kidemleri arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “diger dgretmenlerin gelisimine destek verme ve model

olma” alt boyutunda 6gretmenlerin meslekteki kidem ortalamalarinin analizinde iki veya
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daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi

kullanilmistir. Sonuglar Tablo 36’da gosterilmistir.

Tablo 36

Ortaokul Ogretmenlerinin Mesleki Kidemlerine Gore Ogretimsel Liderlik Rollerinin “Diger

Ogretmenlerin Gelisimine Destek Verme ve Model Olma” Alt Boyutuna Ait ANOVA

Bulgular
Degisken Kidem N % Ss Sd F Anlamh
Fark
Ogretmenin 1) 1-5yil 265 4,1868 ,80482 2 2,352,096
bireysel degisimi  2) 6-15 yil 488 4,2551 72146 1031
ve mesleki 3) 16-..yl 281 4,3221 ,66172
gelisimi

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul o6gretmenlerinin kidemleriyle iligkili ANOVA bulgulart Tablo 36’da
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore 6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi
farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunmadigi goériilmektedir
(p=0,096>0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “16-...y11”
araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,3221), ortalamasi en diisiik grubu ise “1-5 yil”

araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,1868) olusturdugu goriilmektedir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama” alt

boyutunda 6gretmenlerin meslekteki kidemleri arasindaki farkhhik

Ogretimsel liderlik rollerinin “cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama” alt
boyutunda 6gretmenlerin meslekteki kidem ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla
ornekleme ait ortalamalart karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi

kullanilmistir. Sonuglar Tablo 37°de gosterilmistir.
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Tablo 37

Ortaokul Ogretmenlerinin Mesleki Kidemlerine Gére Ogretimsel Liderlik Rollerinin

“Cevresel ve Toplumsal Degerlere Uyum Saglama” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken Kidem N X Ss Sd F Anlamh
Fark
Cevresel ve 1) 1-5y1l 265 44113 ,64891 2 3,773 023" 2-3
toplumsal 2) 6-15y1l 488 4,4088 ,65697 1031
degerlere uyum 3) 16-...y1l 281 4,5338 ,62515
saglama

*p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul O6gretmenlerinin kidemleriyle iliskili ANOVA bulgulart Tablo 37’de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum saglama
farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulundugu goriilmektedir
(p=0,023<0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “16-...y11”
araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,5338), ortalamasi en diisiik grubu ise “6-15 yil”
araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,5338) olusturdugu goriilmektedir. Kidemlerin kendi
aralarindaki farkliliklar1 bulmak icin yapilan Tukey testi sonrasinda kidemi “6-15 y11” araliinda
yer alan gretmenlerle (X=4,4088) “16-...y1l” araliginda yer alan Ogretmenler (X=4,5338)
arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. Cevresel ve toplumsal degerlere uyum
saglama alt boyutu ile ilgili “16 yil ve iisti” grubunda yer Ogretmenlerin farkindalik
diizeylerinin, anlam farkliliginin oldugu “6-15 yi1” grubunda yer alan 6gretmenlere gore

yiiksek oldugu soylenebilir.
Ogretimsel liderlik rollerinin “cevre ve toplumun destegini saglama” alt boyutunda
ogretmenlerin meslekteki kidemleri arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “gevre ve toplumun destegini saglama™ alt boyutunda

ogretmenlerin meslekteki kidem ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme
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ait ortalamalar1 karsilagtirmada kullanilan Tek Yonli Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar

Tablo 38’de gosterilmistir.

Tablo 38

Ortaokul Ogretmenlerinin Mesleki Kidemlerine Gore Ogretimsel Liderlik Rollerinin “Cevre

ve Toplumun Destegini Saglama” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgulari

Degisken Kidem N X Ss Sd F Anlaml
Fark
Cevre ve toplum 1) 1-5 yil 265 2,7387 97718 2 3,548 ,029° 2-3
destegini 2) 6-15y1l 488 2,9047 95114 1031
saglama 3) 16-...y1l 281 2,9359 ,91485

*p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul ogretmenlerinin kidemleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 38’de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore c¢evre ve toplumun destegini saglama
farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulundugu goriilmektedir
(p=0,029<0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “16-...y11”
araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=2,9359), ortalamasi en diisiik grubu ise “1-5 yil”
araliginda bulunan dgretmenlerin (X=2,7387) olusturdugu goriilmektedir. Kidemlerin kendi
aralarindaki farkliliklar1 bulmak i¢in yapilan Tukey testi sonrasinda kidemi “1-5 yil” grubunda
yer alan 6gretmenlerle (X=2,7387) “16-...y1l” grubunda yer alan Ogretmenler (X=2,9359)
arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. S6z konusu alt boyuta iliskin “16 y1l ve
istli” grubunda yer 6gretmenlerin farkindalik diizeylerinin, anlam farkliliginin oldugu diger
grup “6-15 yiI” grubunda yer alan Ogretmenlere gore yiiksek oldugu soylenebilir.

Dolayisiyla ¢evre ve toplum destegi saglamanin tecriibeyle beraber arttig1 da diisiiniilebilir.
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Duygusal emek gosterimlerinin “yiizeysel davranmis gosterimi” alt boyutunda

ogretmenlerin meslekteki kidemleri arasindaki farkhihk

Duygusal emek gosterimlerinin “ylizeysel davranmig gosterimi” alt boyutunda
ogretmenlerin meslekteki kidem ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme
ait ortalamalar1 karsilagtirmada kullanilan Tek Yonli Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar

Tablo 39°da gosterilmistir.
Tablo 39

Ortaokul Ogretmenlerinin Mesleki Kidemlerine Gére Duygusal Emek Gésterimlerinin

“Yiizeysel Davranis Gosterimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken Kidem N X Ss Sd F Anlamh
Fark
Yiizeysel 1) 1-5 y1l 265 2,4027 ,93319 2 1,109 330" -
davranis gosterimi  2) 6-15 yil 488 2,4546 ,91441 1031
3) 16- ...y 281 2,5201 93517

*p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul O6gretmenlerinin kidemleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 39’da
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore yiizeysel davranig gosterimi farkindaliklar
kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunmadigr goriilmektedir (p=0,330>0,05).
ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “16-...y1l” araliginda
bulunan 6gretmenlerin (X=2,5201), ortalamasi en diisiik grubu ise “I1-5 yil” araliginda

bulunan 6gretmenlerin (X=2,4027) olusturdugu goriilmektedir.
Duygusal emek gosterimlerinin “derinlemesine davrams gosterimi” alt boyutunda
ogretmenlerin meslekteki kidemleri arasindaki farkhihk

Duygusal emek gosterimlerinin “derinlemesine davranis gosterimi” alt boyutunda

ogretmenlerin meslekteki kidem ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme
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ait ortalamalar1 karsilagtirmada kullanilan Tek Yonli Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar

Tablo 40°da gosterilmistir.

Tablo 40
Ortaokul Ogretmenlerinin Mesleki Kidemlerine Gére Duygusal Emek Gésterimlerinin

“Derinlemesine Davranis Gosterimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Anlamh
Degisken Kidem N X Ss Sd F
Fark
Derinlemesine 1) 1-5yl 265 2,7094 1,08646 2 ,657 ,518* -
davranis gosterimi ~ 2) 6-15 yil 488 2,7090 1,02001 1031

3) 16-...y1 281 2,7936 1,07824

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul O6gretmenlerinin kidemleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 40’da
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore derinlemesine davranig gosterimi farkindaliklar
kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunmadigr goriilmektedir (p=0,518>0,05).
ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “16-...y1l” araliginda

bulunan dgretmenlerin (X=2,7936), ortalamasi en diisiik grubu ise “6-15 yil” araliginda

bulunan 6gretmenlerin (X=2,7090) olusturdugu goriilmektedir.

Duygusal emek gosterimlerinin “samimi davramis gosterimi” alt boyutunda

ogretmenlerin meslekteki kidemleri arasindaki farkhhk

Duygusal emek gosterimlerinin “samimi davranig gosterimi” alt boyutunda
ogretmenlerin meslekteki kidem ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme
ait ortalamalar1 karsilagtirmada kullanilan Tek Yonli Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar

Tablo 41°de gosterilmistir.
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Tablo 41
Ortaokul Ogretmenlerinin Mesleki Kidemlerine Gére Duygusal Emek Gésterimlerinin

“Samimi Davranig Gosterimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken Kidem N X Ss Sd F P Anlamh Fark
Samimi ) 15yl 265 4,0321 ,78691 2 4704 009 2-3
davranis gosterimi ~ 2) 6-15 yil 488 3,9600 ,81436 1031

3) 16- ..yl 281 4,1406 ,73484

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul ogretmenlerinin kidemleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 41°de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore samimi davramig gosterimi farkindaliklar
kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulundugu goriilmektedir (p=0,009<0,05).
ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “16-...y1l” araliginda
bulunan 6gretmenlerin (X=4,1406), ortalamasi en diisiik grubu ise “6-15 yil” araliginda
bulunan 6gretmenlerin (X=3,9600) olusturdugu goriilmektedir. Kidemlerin kendi aralarindaki
farkliliklart bulmak igin yapilan Tukey testi sonrasinda kidemi “6-15 yil” araliginda yer alan
ogretmenlerle (X=3,9600) “16-...y11” araliginda yer alan 6gretmenler (X=4,1406) arasinda
anlaml bir farklilik oldugu goriilmektedir. Samimi davranis gosterimi alt boyutu ile ilgili
“l6 yil ve isti” grubunda yer alan Ogretmenlerin farkindalik diizeylerinin, anlam
farkliliginin oldugu diger “6-15 y1l” grubunda yer alan 6gretmenlere gore yiiksek oldugu

sOylenebilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “okul vizyon ve misyonunun tamimlanmasi, aciklanmasi
ve paylasiimas1” alt boyutunda 6gretmenlerin ¢ahistiklar1 okullardaki hizmet siireleri

arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin  “okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi,

aciklanmas1 ve paylasilmasi” alt boyutunda 6gretmenlerin calistiklar1 okullardaki hizmet
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stireleri ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla Ornekleme ait ortalamalari
karsilagtirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar Tablo 42’de

gosterilmistir.
Tablo 42
Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklart Okullardaki Hizmet Siirelerine Gére Ogretimsel

Liderlik Rollerinin “Okul Vizyon ve Misyonunun Tanimlanmasi, Aciklanmasi ve

Paylasiimast” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken qrizmet N % Ss sa F p nm
Fark
Okul vizyon ve 1) 1-5y 871 4,0195 ,69741 2 740 477
misyonunun 2) 6-15y1l 142 4,0873 ,56341 1031
tanimlanmasi, 3) 16-...y1l 21 3,9524 ,59634

aciklanmasi ve

paylasilmasi

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir
Okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi, ag¢iklanmasi ve paylasilmasi alt
boyutunun normallik dagilimi testi sonucunun p=,000<,05 oldugu goriilmiistiir. Ancak
Skewness (-,752) — Kurtosis (,962) degerleri incelendiginde ise dagilimin normal oldugu

goriilmistiir (£2) (George & Mellery, 2015).

Ortaokul 6gretmenlerinin hizmet siireleriyle iligkili ANOVA bulgular1 Tablo 42’de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi,
aciklanmasi1 ve paylasilmasi farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin
bulunmadigi goriilmektedir (p=0,477>0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi
en yiiksek grubu “6-15 yi1l” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,0873), ortalamasi en
disiik grubu ise “16-...y1l” araliginda bulunan Ogretmenlerin (X=3,9524) olusturdugu

goriilmektedir.
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Ogretimsel liderlik rollerinin “6@retimin planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve
degerlendirilmesi” alt boyutunda o6gretmenlerin c¢ahstiklart okullardaki hizmet

siireleri arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “6gretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve
degerlendirilmesi” alt boyutunda Ogretmenlerin ¢alistiklart okullardaki hizmet siireleri
ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilagtirmada

kullanilan Tek Yo6nlii Anova teknigi kullanilmistir. Sonuclar Tablo 43°te gdsterilmistir.
Tablo 43

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklart Okullardaki Hizmet Siirelerine Gore Ogretimsel
Liderlik ~ Rollerinin ~ “Ogretimin  Planlanmasi, ~ Gerceklestirilmesi, — Denetimi  ve

Degerlendirilmesi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgulart

Degisken ;{iif;}‘:; N X Ss Sd F p Arlamb
Fark
Ogretimin planlanmast, ) 1-5yi 871 4,2750  ,63565 2 ,708 493" -
gerceklestirilmesi, denetimi ve ~ 2) 6-15 yil 142 4,2940 61114 1031
degerlendirilmesi 3) 16-...y1l 21 41190 50385

*p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul 6gretmenlerinin hizmet stireleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 43’te
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore Ogretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi,
denetimi ve degerlendirilmesi farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin
bulunmadigi goriilmektedir (p=0,493>0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamas1
en yiiksek grubu “6-15 yil” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,2940), ortalamasi en
diisiik grubu ise “16-...y1l” araliginda bulunan O6gretmenlerin (X=4,1190) olusturdugu

goriilmektedir.
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Ogretimsel liderlik rollerinin “olumlu égretme, 6gretme iklimi ve siif Kiiltiiriiniin
olusturulmasi” alt boyutunda égretmenlerin cahstiklar1 okullardaki hizmet siireleri

arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve simf kiiltiiriiniin
olusturulmasi” alt boyutunda Ogretmenlerin calistiklart okullardaki hizmet siireleri
ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilagtirmada

kullanilan Tek Yo6nlii Anova teknigi kullanilmistir. Sonuclar Tablo 44°te gdsterilmistir.

Tablo 44

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklart Okullardaki Hizmet Siirelerine Gore Ogretimsel
Liderlik Rollerinin “Olumlu Ogretme, Ogretme Iklimi ve Sumif Kiiltiiriiniin Olusturulmas:”

Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken ;{ﬁi:;feerti N X Ss Sd F p Ariamb
Fark
Olumlu 6gretme, 1) 1-5yil 871 4,5431 ,44380 2 646 524" -
ogretme iklimi ve  2) 6-15 yil 142 4,5194 ,50951 1031
siuf kiiltlirtintin 3) 16-...y1l 21 4,6369 ,29818
olusturulmasi

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul 6gretmenlerinin hizmet siireleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 44’te
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore olumlu O&gretme, Ogretme iklimi ve smif
kiiltiiriiniin  olusturulmas1 farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin
bulunmadigi goriilmektedir (p=0,524>0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi
en yiksek grubu “16-...y1l” araliginda bulunan &gretmenlerin (X=4,6369), ortalamasi en
diisiik grubu ise “6-15 yil” arahiginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,5194) olusturdugu

goriilmektedir.
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Ogretimsel liderlik rollerinin “6grencinin gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve
odiillendirilmesi” alt boyutunda 6gretmenlerin cahstiklar1 okullardaki hizmet siireleri

arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “dgrencinin gelisiminin, basarismin izlenmesi ve
odiillendirilmesi” alt boyutunda Ogretmenlerin calistiklart okullardaki hizmet siireleri
ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada

kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi kullanilmistir. Sonuclar Tablo 45°te gdsterilmistir.

Tablo 45

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklart Okullardaki Hizmet Siirelerine Gére Ogretimsel
Liderlik Rollerinin “Ogrencinin Gelisiminin, Basarisimn Izlenmesi ve Odiillendirilmesi” Alt

Boyutuna Iliskin ANOVA Bulgular

Degisken Slfiirzierti N X Ss Sd F p Anamb
Fark
Ogrencinin 1) 1-5yil 871 4,2185 ,64075 2 077 926" -
geligiminin, 2) 6-15yil 142 42113 ,65291 1031
basarisinin 3) 16-...y1 21 42698 ,50132

izlenmesi ve

odillendirilmesi

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Ortaokul 6gretmenlerinin hizmet stireleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 45°te
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore 6grencinin gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve
odiillendirilmesi farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunmadigi
goriilmektedir (p=0,926>0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek
grubu “16-...y1l” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,2698), ortalamasi en diisiik grubu

ise “6-15 y11” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,2113) olusturdugu goérilmektedir.
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Ogretimsel liderlik rollerinin “6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi” alt

boyutunda 6gretmenlerin cahstiklari okullardaki hizmet siireleri arasindaki farkhhk

Ogretimsel liderlik rollerinin “dgretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi” alt
boyutunda Ogretmenlerin ¢alistiklar1 okullardaki hizmet siireleri ortalamalarinin analizinde
iki veya daha fazla ornekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova

teknigi kullanilmistir. Sonuglar Tablo 46’da gosterilmistir.
Tablo 46

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklart Okullardaki Hizmet Siirelerine Gére Ogretimsel
Liderlik Rollerinin “Ogretmenin Bireysel Degisimi ve Mesleki Gelisimi” Alt Boyutuna

Iliskin ANOVA Bulgular:

Degisken ;ﬁ:ﬁi N X Ss Sd F P Antamb
Fark
Ogretmenin 1) 1-5yil 871 42583 ,60275 2 ,001 ,999* -
bireysel degisimi ve 2) 6-15 yil 142 4,2563 ,64197 1031
mesleki gelisimi 3) 16-...y1l 21 42571 ,52590

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir
Ortaokul 6gretmenlerinin hizmet siireleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 46’da
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore 6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi
farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunmadigi goériilmektedir
(p=0,999>0,05). ANOVA bulgularima bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “1-5 yil”
araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,2583), ortalamasi en diisiik grubu ise “6-15 yil”

araliginda bulunan dgretmenlerin (X=4,0023) olusturdugu goriilmektedir.
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Ogretimsel liderlik rollerinin “diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve model

olma” alt boyutunda égretmenlerin ¢ahstiklar: okullardaki hizmet siireleri arasindaki

farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “diger dgretmenlerin gelisimine destek verme ve model
olma” alt boyutunda 6gretmenlerin calistiklar1 okullardaki hizmet siireleri ortalamalarinin
analizinde iki veya daha fazla Grnekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek

Yonli Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar Tablo 47°de gosterilmistir.
Tablo 47

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklart Okullardaki Hizmet Siirelerine Gére Ogretimsel
Liderlik Rollerinin “Diger Ogretmenlerin Gelisimine Destek Verme ve Model Olma” Alt

Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken ;irzie:i N X Ss Sd F P Anfami
Fark
Diger 6gretmenlerin 1) 1-5yl 871 4,2509 , 73885 2 429 651 -
gelisimine destek 2) 6-15y1l 142 4,2993 ,68691 1031
verme ve model olma  3) 16-...y1l 21 4,1667 ,61914

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul 6gretmenlerinin hizmet siireleriyle iligskili ANOVA bulgular1 Tablo 47°de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve
model olma farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunmadig
goriilmektedir (p=0,651>0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek
grubu “6-15 yi1l” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,2993), ortalamasi en diisiik grubu

ise “16-...y11” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=4,1667) olusturdugu goriilmektedir.
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Ogretimsel liderlik rollerinin “cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama” alt

boyutunda 6gretmenlerin cahstiklari okullardaki hizmet siireleri arasindaki farkhhk

Ortaokul 6gretmenlerinin calistiklar1 okullardaki hizmet siirelerine gore 6gretimsel
liderlik rollerinin ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum saglama farkindaliklar
kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunup bulunmadigi gosteren Kruskal Wallis

testi sonuclart Tablo 48°de gosterilmistir.
Tablo 48

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklart Okullardaki Hizmet Siirelerine Gore Ogretimsel
Liderlik Rollerinin “Cevresel ve Toplumsal Degerlere Uyum Saglama” Alt Boyutuna Ait

Kruskal Wallis Testi Bulgulart

Hizmet
“o - 2
Degisken Siireleri N x Sira X Sd P
Cevresel ve 1) 1-5yl 871 510,20 3,804 2 ,149
toplumsal degerlere  2) 6-15 yil 142 553,94
uyum saglama 3) 16-...y1l 21 574,02

*p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Tablo 48’deki sonuglara gore ortaokul Ogretmenlerinin caligtiklart okullardaki
hizmet siirelerine gore 0gretimsel liderlik rollerinin ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum

saglama farkindaliklar1 arasinda anlamli bir fark bulunamamistir (p=,149>0,05)

Ogretimsel liderlik rollerinin “cevre ve toplum destegini saglama” alt boyutunda

ogretmenlerin ¢ahistiklar1 okullardaki hizmet siireleri arasindaki farkhihik

Ogretimsel liderlik rollerinin “cevre ve toplum destegini saglama” alt boyutunda
ogretmenlerin ¢alistiklart okullardaki hizmet siireleri ortalamalarinin analizinde iki veya
daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilagtirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi

kullanilmistir. Sonuglar Tablo 49°da gosterilmistir.



159

Tablo 49

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklart Okullardaki Hizmet Siirelerine Gére Ogretimsel

Liderlik Rollerinin “Cevre ve Toplum Destegini Saglama” Alt Boyutuna Ait ANOVA

Bulgular
Degisken Hizmet Siireleri N X Ss Sd F P  Anlamh Fark
Cevre ve toplum 1) 1-5y1l 871 2,8436 95125 2 3,032 ,049° 1-2
destegini saglama 2) 6-15y1l 142 3,0511 ,94978 1031

3) 16-..y1l 21 2,7738 ,82122
* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul 6gretmenlerinin hizmet siireleriyle iliskili ANOVA bulgular1 Tablo 49’da
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore ¢evre ve toplum destegini saglama farkindaliklar
kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulundugu goriilmektedir (p=0,049<0,05).
ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “6-15 y1l” araliginda bulunan
ogretmenlerin (X=3,0511), ortalamasi en diisiik grubu ise “16-...y1l” araliginda bulunan
ogretmenlerin  (X=2,7738) olusturdugu goriilmektedir. Kidemlerin kendi aralarindaki
farkliliklart bulmak igin yapilan Tukey testi sonrasinda kidemi “1-5 yi1l” araliginda yer alan
Ogretmenlerle (X=2,8436) “6-15 yil” araliginda yer alan ogretmenler (X=3,0511) arasinda
anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. Cevre ve toplum destegini saglama alt boyutu ile
ilgili “6-15 yi1I” araliginda bulunan O6gretmenlerin farkindalik diizeylerinin, anlam
farkliliginin oldugu diger “1-5 yi1l” araliginda bulunan 6gretmenlere gore yliksek oldugu

sOylenebilir.
Duygusal emek gosterimlerinin “yiizeysel davramis gosterimi” alt boyutunda
ogretmenlerin ¢alistiklar1 okullardaki hizmet siireleri arasindaki farkhhik

Duygusal emek gosterimlerinin “ylizeysel davranig gosterimi” alt boyutunda

ogretmenlerin ¢alistiklar1 okullardaki hizmet siireleri ortalamalarinin analizinde iki veya
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daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi

kullanilmistir. Sonuglar Tablo 50°de gosterilmistir.

Tablo 50

Ortaokul Ogretmenlerinin Cahstiklart Okullardaki Hizmet Siirelerine Gore Duygusal Emek

Gosterimlerinin “Yiizeysel Davranis Gosterimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgulari

Degisken S‘{i‘f;e:i N X Ss Sd F P Antamb
Fark
Yiizeysel davranig 1) 1-5yl 871 2,4576 ,92841 2 ,007 ,993* -
gOsterimi 2) 6-15y1l 142 2,4668 92346 1031
3) 16-..yi1 2] 2,4694 82825

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul 6gretmenlerinin hizmet siireleriyle iligkili ANOVA bulgular1 Tablo 50°de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore ylizeysel davranis gosterimi farkindaliklari
kiyaslandiginda aralarinda anlamh bir farkin bulunmadig1 goriilmektedir (p=0,993>0,05).
ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “16-...y1l” araliginda
bulunan 6gretmenlerin (X=2,4691), ortalamasi en diisiik grubu ise “1-5 yil” araliginda

bulunan 6gretmenlerin (X=2,4576) olusturdugu goriilmektedir.

Duygusal emek gosterimlerinin “derinlemesine davramis gosterimi” alt boyutunda

ogretmenlerin ¢alistiklar1 okullardaki hizmet siireleri arasindaki farkhihik

Duygusal emek gosterimlerinin “derinlemesine davranig gosterimi” alt boyutunda
ogretmenlerin calistiklart okullardaki hizmet siireleri ortalamalarinin analizinde iki veya
daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilagtirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi

kullanilmistir. Sonuglar Tablo 51°de gosterilmistir.
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Tablo 51

Ortaokul Ogretmenlerinin Cahstiklart Okullardaki Hizmet Siirelerine Gore Duygusal Emek

Gosterimlerinin “Derinlemesine Davranis Gosterimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgulari

Degisken Hizmet N _ S sd F P Anlamh
. . X s
Siireleri Fark
Derinlemesine 1) 1-5yil 871 2,7342 1,06037 2 011 ,989* -

davranis gosterimi 2) 6-15yil 142 2,7218 1,01500 1031

3) 16- ..y 21 2,7143 1,04369
* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul 6gretmenlerinin hizmet siireleriyle iligskili ANOVA bulgular1 Tablo 51°de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore derinlemesine davranis gosterimi farkindaliklar
kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunmadigr gériilmektedir (p=0,989>0,05).
ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “1-5 y1l” araliginda bulunan

ogretmenlerin (X=2,7342), ortalamasi en diisiik grubu ise “16-...y1l” araliginda bulunan

ogretmenlerin (X=2,7143) olusturdugu goriilmektedir

Duygusal emek gosterimlerinin “samimi davramis gosterimi” alt boyutunda

ogretmenlerin cahistiklar: okullardaki hizmet siireleri arasindaki farkhhik

Duygusal emek gosterimlerinin  “samimi davranig gosterimi” alt boyutunda
ogretmenlerin ¢alistiklar1 okullardaki hizmet siireleri ortalamalarinin analizinde iki veya
daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi

kullanilmistir. Sonuglar Tablo 52°de gosterilmistir.
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Tablo 52

Ortaokul Ogretmenlerinin Cahstiklart Okullardaki Hizmet Siirelerine Gore Duygusal Emek

Gosterimlerinin “Derinlemesine Davranis Gosterimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken &i:;e:i N X Ss Sd F P Anfami
Fark
Samimi davranig 1) 1-5yil 871 4,0293 J78711 2 127 8817 -
gosterimi 2) 6-15y1l 142 4,0070 ,82080 1031
3) 16- ..y 21 4,0952 ,68226

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul 6gretmenlerinin hizmet siireleriyle iligskili ANOVA bulgular1 Tablo 52’de
sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore samimi davranis gosterimi farkindaliklar
kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunmadigi goériilmektedir (p=0,881>0,05).
ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamast en yiiksek grubu “16-...y1l” araliginda
bulunan dgretmenlerin (X=4,0952), ortalamasi en diisiik grubu ise “6-15 yil” araliginda

bulunan 6gretmenlerin (X=4,0070) olusturdugu goriilmektedir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “okul vizyon ve misyonunun tammlanmasi, aciklanmasi
ve paylasilmas1” alt boyutunda égretmenlerin calistiklar1 okullardaki 6grenci sayilar

arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi,
aciklanmas1 ve paylasilmasi” alt boyutunda 6gretmenlerin calistiklar1 okullardaki 6grenci
sayis1 ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla Ornekleme ait ortalamalar
karsilagtirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar Tablo 53°te
gosterilmistir. Tabloda yer alan 1-500 aralikli 6grenci grubu kiigiik dlgekte, 501-1000
aralikli 6grenci grubu orta dlgekte ve 1001- ... aralikli 6grenci grubu ise biiylik 6l¢ekte bir

okulu temsil etmektedir.
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Tablo 53
Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklar: Okullardaki Ogrenci Sayist Gore Ogretimsel Liderlik

Rollerinin “Okul Vizyon ve Misyonunun Tanmimlanmasi, A¢iklanmast ve Paylasiimasi1” Alt

Boyutuna Ait ANOVA Bulgulari

Degisken Ogrenci Sayisi N % Ss Sd F Anlamh
Fark
Okul vizyon ve 1) 1-500 (kii¢iik) 98 4,1918 ,53874 2 13,170 ,000" 1-3,2-3
misyonunun 2) 501-1000 (orta) 479 4,1056 ,66480 1031
tanimlanmasi, 3) 1001- ...(biyik) 457 3,9103 ,70157

aciklanmasi ve

paylasilmast

*p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi, agiklanmast ve paylasilmasi alt
boyutunun normallik dagilimi testi sonucunun p=,024<,05 oldugu gorilmiistiir. Ancak
Skewness (-,694) — Kurtosis (,823) degerleri incelendiginde ise dagilimin normal oldugu

gorilmiistiir (£2) (George & Mellery, 2015).

Ortaokul 6gretmenlerinin ¢alistiklart okullardaki 6grenci sayisiyla iliskili ANOVA
bulgular1 Tablo 53°te sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore okul vizyon ve misyonunun
tanimlanmasi, acgiklanmasi1 ve paylasilmasi farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda
anlamli bir farkin bulundugu goriilmektedir (p=0,000<0,05). ANOVA bulgularina
bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “1-500 (kiiciik)” araliginda bulunan 6gretmenlerin
(X=4,1918), ortalamasi en disik grubu ise “1001-...(biiyiikk)” araliinda bulunan
ogretmenlerin (X=3,9103) olusturdugu goriilmektedir. Ogrenci sayilarinin kendi aralarindaki
farkliliklar1 tespit etmek amaciyla yapilan Tukey testi sonrasinda calistiklart okullardaki
ogrenci sayist “1-500 (kiigiik)” grubunda yer alan Ogretmenlerle (X=4,1918) “1001-
...(biiyiik)” grubunda yer alan 6gretmenler arasinda, “501-1000 (orta)” grubunda yer alan

ogretmenlerle (X=4,1056) “1001- ...(biiyiik)” grubunda yer alan 6gretmenler (X=3,9103)



164
arasinda anlamli bir farklihik oldugu goriilmektedir. Okul vizyon ve misyonunun
tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylasilmasi alt boyutu ile ilgili kii¢iik 6l¢ekteki okullarda
calisan Ogretmenlerin farkindalik diizeylerinin, orta ve biiyiikk Olgekteki okullarda gorev

yapan 6gretmenlere gore yiiksek oldugu sdylenebilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “6gretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve
degerlendirilmesi” alt boyutunda ogretmenlerin c¢ahstiklar1 okullardaki o6grenci

sayllar1 arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “6gretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve
degerlendirilmesi” alt boyutunda Ogretmenlerin calistiklart okullardaki G6grenci sayisi
ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilagtirmada
kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar Tablo 54’te gosterilmistir.
Tabloda yer alan 1-500 aralikli 6grenci grubu kiiciik olgekte, 501-1000 aralikli 6grenci
grubu orta 6l¢ekte ve 1001- ... aralikli 6grenci grubu ise biiyiik 6l¢ekte bir okulu temsil

etmektedir.
Tablo 54

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklar: Okullardaki Ogrenci Sayisi Gore Ogretimsel Liderlik
Rollerinin “Ogretimin Planlanmasi, Gerceklestirilmesi, Denetimi ve Degerlendirilmesi” Alt

Boyutuna Ait ANOVA Bulgulart

Degisken Ogrenci Sayisi N X Ss Sd F Anlamh
Fark
Ogretimin 1) 1-500 (kiiciik) 98 4,2679 ,60947 2 4,570 000" 2-3
planlanmast, 2) 501-1000 (orta) 479 4,3716 ,57466 1031

gerceklestirilmesi, 3) 1001-...(biytk) 457 4,1740 ,67342

denetimi ve

degerlendirilmesi

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir
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Ogretimin planlanmas1, gergeklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi alt
boyutunun normallik dagilimi testi sonucunun p=,025<,05 oldugu goriilmiistiir. Ancak
Skewness (-,960) — Kurtosis (1,645) degerleri incelendiginde ise dagilimin normal oldugu
gorilmiistir (£2) (George & Mellery, 2015).

Ortaokul 6gretmenlerinin calistiklart okullardaki 6grenci sayisiyla iligkili ANOVA
bulgular1 Tablo 54’te sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore okul vizyon ve misyonunun
tanimlanmasi, aciklanmasi ve paylasilmas1 farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda
anlamli bir farkin bulundugu goriilmektedir (p=0,000<0,05). ANOVA bulgularina
bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “501-1000 (orta)” araliginda bulunan
ogretmenlerin (X=4,3716), ortalamasi en disik grubu ise “1001-...(biiyiik)” araliginda
bulunan &gretmenlerin (X=4,1740) olusturdugu goriilmektedir. Ogrenci sayilarinin kendi
aralarindaki farkliliklart bulmak i¢in yapilan Tukey testi sonrasinda ¢alistiklar1 okullardaki
ogrenci sayist “501-1000 (orta)” grubunda yer alan Ogretmenlerle (X=4,3716) “1001-
...(bliytik)” grubunda yer alan 6gretmenler (X=4,1740) arasinda anlamli bir farklilik oldugu
goriilmektedir. Ogretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi alt
boyutu ile ilgili orta Glgekteki okullarda g¢alisan 6gretmenlerin farkindalik diizeylerinin

biiylik 6lgekteki okullarda gérev yapan dgretmenlere gore yliksek oldugu sdylenebilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve simif Kiiltiiriiniin
olusturulmasi” alt boyutunda 6gretmenlerin cahstiklar1 okullardaki 6grenci sayilari

arasindaki farkhihk

Ortaokul 6gretmenlerinin calistiklar1 okullardaki 6grenci sayisina gore dgretimsel
liderlik rollerinin olumlu &gretme, 6gretme iklimi ve simf kiiltiiriniin olusturulmasi
farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulunup bulunmadig1 gosteren

Kruskal Wallis testi sonuglar1 Tablo 55°te gosterilmistir. Tabloda yer alan 1-500 aralikli
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ogrenci grubu kiiciik olgekte, 501-1000 aralikli 6grenci grubu orta dlgekte ve 1001- ...

aralikli 6grenci grubu ise biiyiik 6lgekte bir okulu temsil etmektedir.

Tablo 55

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklar: Okullardaki Ogrenci Sayisi Gére Ogretimsel Liderlik
Rollerinin “Olumlu Ogretme, Ogretme Iklimi ve Sumf Kiiltiiriiniin Olusturulmasi” Alt
Boyutuna Ait Kruskal Wallis Testi Bulgulari

Degisken (")grenci Sayisi N % Sira X2 Sd P Tamhane
Olumlu 6gretme, 1) 1-500 (kiiciik) 98 532,99 17,639 2 ,000" 2-3
ogretme iklimi ve sinif 2) 501-1000 (orta) 479 555,26

kiiltiiriiniin olusturulmas1 ~ 3)  1001- ...(biiyiik) 457 474,60
*p degeri 0.05 dlizeyinde anlamlhidir.

Tablo 55°teki sonucglara gore ortaokul Ogretmenlerinin calistiklar1 okullardaki
Ogrenci sayisina gore 0gretimsel liderlik rollerinin olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve sinif
kiiltiiriiniin  olusturulmas1 farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin
bulundugu gériilmektedir (p=,000<0,05). Ogrenci sayilarinin kendi aralarindaki farkliliklart
bulmak i¢in yapilan Tamhane testi sonrasinda ¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayist “501-
1000 (orta)” grubunda yer alan 6gretmenlerle (X sira=555,26) “1001- ...(biiyiik)” grubunda
yer alan 6gretmenler (X sira=474,60), arasinda anlamli bir farkin bulundugu goézlenmektedir
(p=,000<,05). Olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve siif kiiltliriiniin olusturulmasi alt boyutu
ile ilgili orta olcekteki okullarda gbrev yapan 6gretmenlerin farkindalik diizeylerinin biiyiik

ol¢ekteki okullarda gérev yapan 6gretmenlere gore yiiksek oldugu sdylenebilir.
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Ogretimsel liderlik rollerinin “6grenci gelisiminin, basarisimin  izlenmesi ve
odiillendirilmesi” alt boyutunda dgretmenlerin ¢ahstiklar1 okullardaki 6grenci sayilar:

arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “dgrenci gelisiminin, basarisinin  izlenmesi ve
odiillendirilmesi” alt boyutunda Ogretmenlerin c¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayisi
ortalamalarinin analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilagtirmada
kullanilan Tek Yonli Anova teknigi kullanilmistir. Tabloda yer alan 1-500 aralikli 6grenci
grubu kiigiik dlgekte, 501-1000 aralikli 6grenci grubu orta Olcekte ve 1001- ... aralikli

ogrenci grubu ise bilyiik dlcekte bir okulu temsil etmektedir.

Tablo 56

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklar: Okullardaki Ogrenci Sayisit Gore Ogretimsel Liderlik

Rollerinin “Ogrenci Gelisiminin, Basarisinin Izlenmesi ve Odiillendirilmesi” Alt Boyutuna

Ait ANOVA Bulgular
Degisken Ogrenci Sayisi N % Ss Sd F Anlamh
Fark
Ogrenci gelisiminin, 1) 1-500 (kiigiik) 98 42653 55604 2 7,143 001"  2-1

basarisinin izlenmesi ~ 2) 501-1000 (orta) 479 4,2888  ,61996 1031
ve ddiillendirilmesi 3) 1001- ...(biyik) 457 41349 66705

* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul 6gretmenlerinin ¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayisiyla iliskili ANOVA
bulgular1 Tablo 56’da sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gdére Ogrenci gelisiminin,
basarisinin izlenmesi ve Odiillendirilmesi farkindaliklar kiyaslandiginda aralarinda anlamli
bir farkin bulundugu gorilmektedir (p=0,001<0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda
ortalamast en yiikksek grubu “501-1000 (orta)” araliginda bulunan G&gretmenlerin

(X=4,2888), ortalamasi en disik grubu ise “1001-...(biiyiikk)” araliginda bulunan
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ogretmenlerin (X=4,1349) olusturdugu goriilmektedir. Ogrenci sayilarinin kendi aralarindaki
farkliliklar1 bulmak i¢in yapilan Tukey testi sonrasinda ¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayisi
“501-1000 (orta)” grubunda yer alan Ogretmenlerle (X=4,2888) “1001- ...(biiyiik)”
grubunda yer alan Ogretmenler (X=4,1349) arasinda anlamli bir farklilik oldugu
goriilmektedir. Ogrenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve ddiillendirilmesi alt boyutu ile
ilgili orta Olgekteki okullarda gorev yapan ogretmenlerin farkindalik diizeylerinin kii¢lik

Olcekteki okullarda gorev yapan 6gretmenlere gore yiiksek oldugu sdylenebilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi” alt

boyutunda 6gretmenlerin ¢ahstiklar1 okullardaki 6grenci sayilar: arasindaki farkhihk

Ogretimsel liderlik rollerinin “dgretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi” alt
boyutunda 6gretmenlerin ¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayis1 ortalamalarinin analizinde
iki veya daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilagtirmada kullanilan Tek Yonlii Anova
teknigi kullanilmistir. Sonuglar Tablo 57°de gosterilmistir. Tabloda yer alan 1-500 aralikli
ogrenci grubu kiiclik olgekte, 501-1000 aralikli 6grenci grubu orta Olgekte ve 1001- ...

aralikli 6grenci grubu ise biiylik 6lgekte bir okulu temsil etmektedir.

Tablo 57

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklart Okullardaki Ogrenci Sayisit Gore Ogretimsel Liderlik

Rollerinin “Ogretmenin Bireysel Degisimi ve Mesleki Geligimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA

Bulgulart
Degisken Ogrenci Sayisi N % Ss Sd F P Anlamh
Fark
Ogretmenin 1) 1-500 (kiigiik) 98 43469 50609 2 20449 ,000° 1-3,2-3

bireysel degisimi ve 2) 501-1000 (orta) 479 4,3666 ,57875 1031

mesleki gelisimi 3) 1001-...(bluyikk) 457 4.1252 62877
* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir
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Ortaokul 6gretmenlerinin calistiklar okullardaki 6grenci sayisiyla iligkili ANOVA
bulgular1 Tablo 57°de sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara goére ogrenci gelisiminin,
basarisinin izlenmesi ve ddiillendirilmesi farkindaliklar kiyaslandiginda aralarinda anlaml
bir farkin bulundugu goriilmektedir (p=0,000<0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda
ortalamast en yiikksek grubu “501-1000 (orta)” araliginda bulunan G&gretmenlerin
(X=4,3666), ortalamasi en disik grubu ise “1001-...(biiyiikk)” araliinda bulunan
ogretmenlerin (X=4,1252) olusturdugu goriilmektedir. Ogrenci sayilarinin kendi aralarmdaki
farkliliklar1 bulmak i¢in yapilan Tukey testi sonrasinda calistiklar1 okullardaki 6grenci sayisi
“1-500-... (kiigiik)” grubunda yer alan Ogretmenlerle (X=4,3469) “1001-...(biiyiik)”
grubunda yer alan 6gretmenler (X=4,1252) arasinda, “501-1000 (orta)” grubunda yer alan
ogretmenlerle (X=4,3666) “1001-...(biiylik)” grubunda yer alan &gretmenler (X=4,1252)
arasinda anlamli bir farklilk oldugu goriilmektedir. Ogretmenin bireysel degisimi ve
mesleki gelisimi alt boyutu ile ilgili orta dlcekteki okullarda gdrev yapan Ogretmenlerin
farkindalik diizeylerinin kii¢lik ve biiylik 6lcekteki okullarda gorev yapan 6gretmenlere gore

yiiksek oldugu sodylenebilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve model
olma” alt boyutunda 6gretmenlerin ¢ahistiklar: okullardaki 6grenci sayilar1 arasindaki

farklihik

Ogretimsel liderlik rollerinin “diger dgretmenlerin gelisimine destek verme ve model
olma” alt boyutunda Ogretmenlerin g¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayisi ortalamalarinin
analizinde iki veya daha fazla 6rnekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek
Yonli Anova teknigi kullanilmistir. Sonuglar Tablo 58’de gosterilmistir. Tabloda yer alan
1-500 aralikli 6grenci grubu kiiclik dlgekte, 501-1000 aralikli 6grenci grubu orta 6lgekte ve

1001- ... aralikli 6grenci grubu ise biiylik 6l¢ekte bir okulu temsil etmektedir.
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Tablo 58

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklar: Okullardaki Ogrenci Sayisi Gore Ogretimsel Liderlik

Rollerinin “Diger Ogretmenlerin Gelisimine Destek Verme ve Model Olma” Alt Boyutuna

Ait ANOVA Bulgular
Degisken Ogrenci Sayisi N X Ss Sd F Anlamh
Fark
Diger dgretmenlerin 1)  1-500 (kiigiik) 98 14,3929 63914 2 11,332 ,000° 1-3,2-3
gelisimine destek 2) 501-1000 (orta) 479 4,3413  ,70480 1031

verme ve model olma  3) 1001-...(blylk) 457 41368 ,75612

*p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul 6gretmenlerinin ¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayisiyla iliskili ANOVA
bulgular1 Tablo 58’de sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore 6grenci gelisiminin,
basarisinin izlenmesi ve odiillendirilmesi farkindaliklar kiyaslandiginda aralarinda anlamli
bir farkin bulundugu goriilmektedir (p=0,000<0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda
ortalamasi en yiiksek grubu “1-500 (kii¢iik)” araliginda bulunan dgretmenlerin (X=4,3929),
ortalamast en diisilk grubu ise “1001-...(biliylik)” araliginda bulunan 6gretmenlerin
(X=4,1368) olusturdugu gériilmektedir. Ogrenci sayilarinin kendi aralarindaki farkliliklari
bulmak i¢in yapilan Tukey testi sonrasinda ¢aligtiklar1 okullardaki 6grenci sayist “1-500-...
(kiiglik)” grubunda yer alan 6gretmenlerle (X=4,3929) “1001-...(biiyiik)” grubunda yer alan
ogretmenler (X=4,1368) arasinda, “501-1000 (kiiglik)” grubunda yer alan 6gretmenlerle
(X=4,3413) “1001-...(blyiik)” grubunda yer alan dgretmenler (X=4,1368) arasinda anlamli
bir farklilik oldugu goriilmektedir. Diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve model
olma alt boyutu ile ilgili kiiciik 6lgekteki okullarda gérev yapan 6gretmenlerin farkindalik
diizeylerinin orta ve biiylik Olgekteki okullarda gorev yapan Ogretmenlere gore yiiksek

oldugu soylenebilir.
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Ogretimsel liderlik rollerinin “cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama” alt

boyutunda 6gretmenlerin ¢alistiklar: okullardaki 6grenci sayilar: arasindaki farkhhik

Ortaokul Ogretmenlerinin gorev yaptiklar1 okullardaki Ogrenci sayisina iligkin
“cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama” farkindaliklar kiyaslandiginda aralarinda
anlamli bir farkin bulunup bulunmadig1 gosteren Kruskal Wallis testi sonuglari Tablo 59°da
gosterilmistir. Tabloda yer alan 1-500 aralikli 6grenci grubu kiiclik olgekte, 501-1000
aralikli 6grenci grubu orta dlgekte ve 1001- ... aralikli 6grenci grubu ise biiyiik 6l¢ekte bir

okulu temsil etmektedir.
Tablo 59
Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklar: Okullardaki Ogrenci Sayisi Gore Ogretimsel Liderlik

Rollerinin “Cevresel ve Toplumsal Degerlere Uyum Saglama” Alt Boyutuna Ait Kruskal

Wallis Testi Bulgular

Degisken Ogrenci Sayisi N X Sra  X* Sd P Tamhane
Cevresel ve 1) 1-500 (kiigiik) 98 512,15 10,292 2 ,006 2-3
toplumsal degerlere 2) 501-1000 (orta) 479 546,87
uyum saglama 3) 1001-...(bliytik) 457 487,86

*p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Tablo 59’daki sonuglara gore ortaokul 6gretmenlerinin ¢alistiklart okullardaki
Ogrenci sayisina gore 0gretimsel liderlik rollerinin ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum
saglama farkindaliklar1 arasinda anlamli bir farkin oldugu goézlenmistir (p=,006<0,05).
Ogrenci sayilarii kendi aralarindaki farkliliklart bulmak igin yapilan Tamhane testi
sonrasinda c¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayist “501-1000 (orta)” grubunda yer alan
ogretmenlerle, “1001- ...(bliylik)” grubunda yer alan 6gretmenler arasinda anlamli bir farkin

bulundugu goziikmektedir (p=,001<,05). Cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama alt
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boyutu ile ilgili orta 6l¢ekteki okullarda gérev yapan 6gretmenlerin farkindalik diizeylerinin

biiyiik 6l¢ekteki okullarda gorev yapan 6gretmenlere gore yiliksek oldugu sdylenebilir.

Ogretimsel liderlik rollerinin “cevre ve toplum destegini saglama” alt boyutunda

ogretmenlerin cahistiklar1 okullardaki 6grenci sayilar arasindaki farkhihik

Ogretimsel liderlik rollerinin “gevre ve toplum destegini saglama” alt boyutunda
ogretmenlerin c¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayisi ortalamalarinin analizinde iki veya daha
fazla Ornekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi
kullanilmistir. Sonuglar Tablo 60’ta gosterilmistir. Tabloda yer alan 1-500 aralikli 6grenci
grubu kiigiik olcekte, 501-1000 aralikli 6grenci grubu orta 6lgekte ve 1001- ... aralikli

ogrenci grubu ise biiyiik olcekte bir okulu temsil etmektedir.

Tablo 60

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklar: Okullardaki Ogrenci Sayisit Gore Ogretimsel Liderlik

Rollerinin “Cevre ve Toplum Destegini Saglama” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken Ogrenci Sayis N % Ss Sd F Anlamh
Fark
Cevreve toplum 1) 1-500 (kiigiik) 98  2,8750  ,86621 2 14558 ,000° 2-3

destegini saglama  2) 501-1000 (orta) 479  3,0318 1,01165 1031

3) 1001-...(buyik) 457  2,7008 ,87078
* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Cevre ve toplum destegini saglama alt boyutunun normallik dagilimi testi sonucunun
p=,000<,05 oldugu goriilmistiir. Ancak Skewness (,460) — Kurtosis (-,299) degerleri

incelendiginde ise dagilimin normal oldugu goriilmiistiir (+2) (George & Mellery, 2015).

Ortaokul 6gretmenlerinin ¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayisiyla iligkili ANOVA

bulgular1 Tablo 60’ta sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore ¢evre ve toplum destegini
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saglama farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli  bir farkin  bulundugu
goriilmektedir (p=0,000<0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek
grubu “501-1000 (orta)” araliginda bulunan dgretmenlerin (X=3,0318), ortalamasi en diisiik
grubu ise “1001-...(blyiik)” araliginda bulunan &gretmenlerin (X=2,7008) olusturdugu
goriilmektedir. Ogrenci sayilarinin kendi aralarindaki farkliliklar1 tespit etmek amaciyla
uygulanan Tukey testi sonrasinda calistiklar1 okullardaki 6grenci sayis1 “501-1000 (orta)”
grubunda yer alan ogretmenlerle (X=3,0318) “1001-...(biiyiik)” grubunda yer alan
ogretmenler (X=2,7008) arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. Cevre ve
toplum destegini saglama alt boyutu ile ilgili orta Olgekteki okullarda gorev yapan
ogretmenlerin farkindalik diizeylerinin biiyiik 6lgekteki okullarda gérev yapan 6gretmenlere

gore yiiksek oldugu sdylenebilir.

Duygusal emek gosterimlerinin “yiizeysel davrams gosterimi” alt boyutunda

ogretmenlerin calistiklar1 okullardaki 6grenci sayilar arasindaki farkhihik

Duygusal emek gosterimlerinin “ylizeysel davranig gosterimi” alt boyutunda
ogretmenlerin calistiklar1 okullardaki 6grenci sayisi ortalamalarinin analizinde iki veya daha
fazla Ornekleme ait ortalamalari karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi
kullanilmistir. Sonuglar Tablo 61°de gosterilmistir. Tabloda yer alan 1-500 aralikli 6grenci
grubu kiigiik dlgekte, 501-1000 aralikli 6grenci grubu orta Olcekte ve 1001- ... aralikli

ogrenci grubu ise biiyiik 6lcekte bir okulu temsil etmektedir.
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Tablo 61

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklart Okullardaki Ogrenci Sayist Gore Duygusal Emek

Gosterimlerinin “Yiizeysel Davranis Gosterimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgulart

Degisken Ogrenci Sayisi N % Ss Sd F Anlamh

Fark

Yiizeysel davramis 1) 1-500 (kiigiik) 98 22799 80104 2 10,028 ,000° 1-2,2-3
gosterimi 2) 501-1000 (orta) 479  2,5947 99085 1031

3) 1001-...(biyik) 457 23554 85772
* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Yiizeysel davranis gosterimi alt boyutunun normallik dagilimi testi sonucunun
p=,000<,05 oldugu goriilmistiir. Ancak Skewness (,474) — Kurtosis (-,313) degerleri

incelendiginde ise dagilimin normal oldugu goriilmiistiir (£2) (George & Mellery, 2015).

Ortaokul 6gretmenlerinin calistiklar1 okullardaki 6grenci sayistyla iliskili ANOVA
bulgulart Tablo 61°de sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara gore ylizeysel davranis gosterimi
farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulundugu goriilmektedir
(p=0,000<0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “501-1000
(orta)” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=2,5947), ortalamasi en diisiik grubu ise “1-500
(kiigiik)” araliginda bulunan &gretmenlerin (X=2,2799) olusturdugu gériilmektedir. Ogrenci
sayllariin kendi aralarindaki farkliliklar1 bulmak i¢in yapilan Tukey testi sonrasinda
calistiklar1 okullardaki 6grenci sayist “1-500 (kiigiik)” grubunda yer alan 6gretmenlerle
(X=2,2799) “501-1000 (orta)” grubunda yer alan ogretmenler (X=2,5947) arasinda, “501-
1000 (orta)” grubunda yer alan dgretmenlerle (X=2,5947) “1001-...(biiyiik)” grubunda yer
alan dgretmenler (X=2,3554) arasinda anlaml bir farklilik oldugu goriilmektedir. Yiizeysel

davranig gosterimi alt boyutu ile ilgili orta dlgekteki okullarda gorev yapan gretmenlerin
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farkindalik diizeylerinin kii¢iik ve biiyiik 6lcekteki okullarda gorev yapan 6gretmenlere gore

yiiksek oldugu sdylenebilir.

Duygusal emek gosterimlerinin “derinlemesine davrams gosterimi” alt boyutunda

ogretmenlerin cahistiklar1 okullardaki 6grenci sayilar arasindaki farkhihik

Duygusal emek gosterimlerinin “derinlemesine davranig gosterimi” alt boyutunda
ogretmenlerin c¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayisi ortalamalarinin analizinde iki veya daha
fazla Ornekleme ait ortalamalar1 karsilastirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi
kullanilmistir. Sonuglar Tablo 62°de gosterilmistir. Tabloda yer alan 1-500 aralikli 6grenci
grubu kiigiik dlgekte, 501-1000 aralikli 6grenci grubu orta Olcekte ve 1001- ... aralikli

ogrenci grubu ise biiyiik dlgekte bir okulu temsil etmektedir.

Tablo 62

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklar: Okullardaki Ogrenci Sayisi Gére Duygusal Emek

Gosterimlerinin “Derinlemesine Davranis Gosterimi” Alt Boyutuna Ait ANOVA Bulgular

Degisken Ogrenci Sayisi N % Ss Sd F Anlamh
Fark
Derinlemesine 1) 1-500 (kiiciik) 98 25357 1,02608 2 4924 007" 1-2,2-3

davranis gosterimi  2) 501-1000 (orta) 479  2,8351 1,08428 1031

3) 1001-...(buyik) 457 2,6663 1,01562
* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir

Ortaokul 6gretmenlerinin ¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayisiyla iliskili ANOVA
bulgular1 Tablo 62’de sunulmaktadir. Tablodaki bulgulara goére derinlemesine davranis
gosterimi  farkindaliklar1  kiyaslandiginda aralarinda anlamli  bir farkin bulundugu
goriilmektedir (p=0,007<0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yliksek
grubu “501-100 (orta)” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=2,8351), ortalamasi en diisiik

grubu ise “1-500 (kii¢iik)” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=2,5357) olusturdugu
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goriilmektedir. Ogrenci sayilariin kendi aralarindaki farkliliklari bulmak igin yapilan
Tukey testi sonrasinda calistiklart okullardaki 6grenci sayis1 “1-500 (kiigiik)” grubunda yer
alan Ogretmenlerle (X=2,5357) “501-1000 (orta)” grubunda yer alan Ogretmenler
(X=2,8351) arasinda, “501-1000 (orta)” grubunda yer alan 6gretmenlerle (X=2,8351) “1001-
...(biiylik)” grubunda yer alan 6gretmenler (X=2,6663) arasinda anlamli bir farklilik oldugu
goriilmektedir. Derinlemesine davranis gésterimi alt boyutu ile ilgili orta 6l¢ekteki okullarda
gorev yapan Ogretmenlerin farkindalik diizeylerinin kiiciik ve biiylik olgekteki okullarda

gorev yapan 6gretmenlere gore yiiksek oldugu sdylenebilir.

Duygusal emek gosterimlerinin “samimi davranms gosterimi” alt boyutunda

ogretmenlerin cahistiklar: okullardaki 6grenci sayilar1 arasindaki farkhhik

Duygusal emek gosterimlerinin “samimi davranis gosterimi” alt boyutunda
ogretmenlerin ¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayist ortalamalarinin analizinde iki veya daha
fazla oOrnekleme ait ortalamalar1 karsilagtirmada kullanilan Tek Yonlii Anova teknigi
kullanilmigtir. Sonuglar Tablo 63°te gdsterilmistir. Tabloda yer alan 1-500 aralikli 6grenci
grubu kiiciik o6lcekte, 501-1000 aralikli 6grenci grubu orta Slgekte ve 1001- ... aralikh

ogrenci grubu ise bliyiik 6lgekte bir okulu temsil etmektedir.

Tablo 63

Ortaokul Ogretmenlerinin Calistiklar: Okullardaki Ogrenci Sayisi Gére Duygusal Emek

Gésterimlerinin “Samimi Davramgs Gésterimi” Alt Boyutuna Iliskin ANOVA Bulgular

Degisken Ogrenci Sayisi N % Ss Sd F Anlamh
Fark
Samimi davranig 1) 1-500 (kiiciik) 98 4,0510  ,69790 2 3,686 ,025" 2-3
gosterimi 2) 501-1000 (orta) 479  4,0929 ,76552 1031

3) 1001-...(biyik) 457 3,9540 82655
* p degeri 0.05 diizeyinde anlamlidir
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Ortaokul 6gretmenlerinin calistiklar okullardaki 6grenci sayisiyla iligkili ANOVA
sonuglar1 Tablo 63°te gosterilmektedir. Tablodaki sonuglara goére samimi davranis gdsterimi
farkindaliklar1 kiyaslandiginda aralarinda anlamli bir farkin bulundugu goriilmektedir
(p=0,025<0,05). ANOVA bulgularina bakildiginda ortalamasi en yiiksek grubu “501-1000
(orta)” araliginda bulunan Ogretmenlerin (X=4,0929), ortalamasi en diisiik grubu ise
“1001...(buyiik)” araliginda bulunan 6gretmenlerin (X=3,9540) olusturdugu goriilmektedir.
Ogrenci sayilarinin kendi aralarindaki farkliliklar1 tespit etmek amaciyla uygulanan Tukey
testi sonrasinda g¢alistiklar1 okullardaki 6grenci sayist “501-1000 (orta)” grubunda yer alan
ogretmenlerle (X=4,0929) “1001-...(biiyiik)” grubunda yer alan &gretmenler (X=3,9540)
arasinda anlamh bir farklilik oldugu goriilmektedir. Samimi davranig gdsterimi alt boyutu
ile ilgili orta 6lgekteki okullarda gérev yapan 6gretmenlerin farkindalik diizeylerinin biiyiik

Olcekteki okullarda gorev yapan 6gretmenlere gore yiiksek oldugu sdylenebilir.

Ortaokul 6gretmenlerinin 6gretimsel liderlik rollerinin duygusal emek gosterimleri alt

boyutu samimi davranis gosterimini yordamasi

Ortaokul 6gretmenlerinin farkindaliklar gore 6gretimsel liderlik rollerinin, duygusal
emek gosterimleri alt boyutu samimi davranis gosterimi {lizerindeki yordayicilik diizeyinin
tespit edilmesi i¢in dlgeklerde verilen cevaplar dogrultusunda basit dogrusal regresyon analizi
yapilmigtir. Regresyon analizinden once ortaokul dgretmenlerinin 6gretimsel liderlik rolleri
ile duygusal emek gosterimleri alt boyutu samimi davranig gosterimine iliskin farkindaliklar
6l¢egindeki ilgili maddelere verilen cevaplarin sagilma diyagramina ait SPSS ¢iktis1 Sekil 2°de

gosterilmistir. Sekil tizerinde regresyon dogrusu ve modelin tahmini sonucu da gosterilmistir.
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R2 Linear = 0,164
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Sekil 2. Samimi Davranis Gosterimi ve Ogretimsel Liderlik Rolleri igin sacilma

diyagrami

Sekil 2°de goriildiigii gibi Ogretimsel Liderlik Rolleri ile Samimi Davrams Gosterimi
degiskenlerinin arasindaki iliskinin pozitif yonde dogrusal bir iliski oldugu goézlenmistir.
Ortaokul 6gretmenlerinin iki degiskene iliskin degerlerini belirten noktalarin bir dogru etrafinda
yogunlastig1r gozlenmektedir. Sacilma diyagramindan sonra yapilan regresyon analizinin

sonuclari da Tablo 64°te gosterilmektedir.

Tablo 64

Ortaokul Ogretmenlerinin Ogretimsel Liderlik Rollerinin Duygusal Emek Gésterimlerinin

“Samimi Davrams Gosterimi” Alt Boyutunu Ne Derece Yordadigina Iliskin Regresyon

Analizi Bulgular
, Durbin-
R R F B T p
Watson
,405 ,164 1,764 202,936 721 14,246 ,000%

#p<.01
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Regresyon analizi sonucunda ogretimsel liderlik rolleri farkindaliklarinin, samimi
davranis gosterimi tizerinde anlaml bir yordayici oldugu goriilmektedir. R=.405, R? =.164,
F=202,93671, p<.01. Samimi davranis gosterimine iliskin toplam varyansin %16’s1 6gretimsel
liderlik rolleri ile aciklanabilir. Baska bir ifadeyle bu sonuca gore bagimli degiskendeki (samimi
davranig gosterimi) %16’ lik degisim, modeldeki bagimsiz degisken (6gretimsel liderlik rolleri)
tarafindan aciklanmaktadir. Durbin Watson istatistigi degerlendirildiginde bu istatistik 0 ila 4
arasinda degisir. Regresyon analizi i¢in bagimsiz degiskenler arasinda oto korelasyonun
olmamasi istenir. Durbin-Watson degerinin bir regresyon analizi i¢in 1,5 ile 2,5 arasinda
olmas1 gerekir ( Montgomery, D.C., Peck, E.A. and Vining G.G. (2001); Kalayci, 2014). Bu
calismada Durbin-Watson katsayisinin 1.764 bulunmasi kavramlar arasinda otokorelasyon

probleminin bulunmadigini gostermektedir.

Ortaokul 6gretmenlerinin ogretimsel liderlik rolleri alt boyutlarinin duygusal emek

gosterimleri alt boyutu samimi davranis gosterimini yordamasi

Ortaokul 6gretmenlerinin farkindaliklarina gore oOgretimsel liderlik rolleri alt
boyutlar1 okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylasilmasi, 6gretimin
planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi, olumlu 6gretme, 6gretme
iklimi ve smf kiiltiirinlin olusturulmasi, 6grenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve
odillendirilmesi, 6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi, diger dgretmenlerin
gelisimine destek verme ve model olma, cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama,
cevre ve toplum destegini saglamanin, duygusal emek goOsterimleri alt boyutu samimi
davranig gosterimi lizerindeki yordayicilik diizeyinin tespit edilmesi i¢in dl¢eklerde verilen
cevaplar dogrultusunda ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizinden
once ilgili alt boyutlara iliskin farkindaliklar1 6l¢egindeki ilgili maddelere verilen cevaplarin
sacilma diyagramina ait SPSS ¢iktist Sekil 3’te gosterilmistir. Sekil ilizerinde regresyon

dogrusu ve modelin tahmini sonucu da gosterilmistir.
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Sekil 3. Samimi Davranms Gosterimi ve Ogretimsel Liderlik Rolleri Alt Boyutlari igin

sacilma diyagrami

Sekil 3’te goriildiigii gibi Samimi Davranis Gésterimi ve Ogretimsel Liderlik Rolleri

Alt Boyutlari degiskenlerinin arasindaki iligskinin pozitif yonde dogrusal bir iliski oldugu

gozlenmistir.

Ortaokul O6gretmenlerinin  bu degiskenlere iliskin degerlerini belirten

noktalarin bir dogru etrafinda yogunlastigi gozlenmektedir. Sagilma diyagramindan sonra

yapilan regresyon analizinin sonuclari da Tablo 65°te gdsterilmektedir.
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Tablo 65

Ortaokul Ogretmenlerinin Ogretimsel Liderlik Rolleri Alt Boyutlarimin Duygusal Emek
Gésterimlerinin “Samimi Davranms Gosterimi” Alt Boyutunu Ne Derece Yordadigina Iliskin

Regresyon Analizi Bulgulari

Bagimsiz Standartlastirlmams Standartlastiriimis
Deiskenler katsayilar Katsayilar Pearson
B Std. Hata B ot p Korelasyonu
(Sabit) ,364 ‘ 229 . 1,588 ,113

-Okul vizyon ve

misyonunun

tanimlanmasi, ,070 ,040 ,060 1,738 ,082 ,269
aciklanmasi ve

paylasilmasi

-Ogretimin

planlanmasi,

gerceklestirilmesi, ,022 ,043 018 516 ,606 ,263
denetimi ve

degerlendirilmesi

-Olumlu 6gretme,

ogretme iklimi ve sinif

Kiiliriiniin ,402 ,069 ,230 5,849 ,000 ,409
olusturulmasi

-Ogrenci gelisiminin,

basarisinin izlenmesi ,012 ,045 ,010 276 ,783 287
ve ddiillendirilmesi

-Ogretmenin bireysel

degisimi ve mesleki -,022 ,051 -,017 -,433 ,605 ,296
geligimi

-Diger dgretmenlerin

gelisimine destek ,108 ,038 ,099 2,861 ,004 ,327
verme ve model olma

-Cevresel ve toplumsal

degerlere uyum ,246 ,044 ,202 5,594 ,000 ,390

saglama
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Tablo 65 ’in devami

Bagimsiz Standartlastirlmams Standartlastirilmis
Deiskenler katsayilar Katsayilar Pearson
B Std. Hata p t p Korelasyonu

-Cevre ve toplum

destegini saglama -,016 ,026 -,020 -,633 ,527 ,120

R=,471 R’*= 221 Durbin-Watson= 1,757 F=36,440 p=,000

Coklu korelasyon katsayisina gore ortaokul Ogretmenlerinin duygusal emek
gosterimlerinin “samimi davranig gdsterimi” alt boyutu farkindalik diizeylerinin 6gretimsel
liderlik rolleri alt boyutlar1 okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi, agiklanmasi ve
paylasilmasi, Ogretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi,
olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve smif kiiltiiriiniin olusturulmasi, 6grenci gelisiminin,
basarisinin izlenmesi ve ddiillendirilmesi, 6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi,
diger Ogretmenlerin gelisimine destek verme ve model olma, cevresel ve toplumsal
degerlere uyum saglama, ¢evre ve toplum destegini saglama degiskenlerinin tamamiyla olan
iliskisi R=471 olarak orta diizeyde bulunmustur. Ogretimsel liderlik rolleri alt boyutlari
degiskenlerinin ortaokul Ogretmenlerinin  “samimi davranig gosterimi” farkindalik

diizeylerini agiklama oran1 %22 olarak (R*=,221) gozlenmistir.
g

Durbin Watson istatistigi degerlendirildiginde bu istatistik 0 ila 4 arasinda degisir.
Regresyon analizi i¢in bagimsiz degiskenler arasinda oto korelasyonun olmamasi istenir.
Durbin-Watson degerinin bir regresyon analizi i¢in 1,5 ile 2,5 arasinda olmasi gerekir. Bu
calismada Durbin-Watson istatistigi 1,757 olarak bulunmustur. Dolayisiyla Ogretimsel

liderlik rolleri alt boyutlar1 degiskenlerinin arasinda oto korelasyon bulunmamaktadir.

Kurulan regresyon modelinin anlamli oldugu saptanmistir (F= 36,440, p<0,05).

Regresyon katsayilarina gore ortaokul Ogretmenlerinin “samimi davranig gosterimi”
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farkindalik diizeylerini pozitif yonde etkileyen degiskenlerin olumlu 6gretme, Ggretme
iklimi ve smif kiltiirinlin olusturulmasi, diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve
model olma ve ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum saglama oldugu gozlenmistir
(p<0.05). Standartlastirilmis beta katsayilar1 incelendiginde olumlu 6gretme, 6gretme iklimi
ve smif kiiltiiriiniin olusturulmasi, alt boyutunun (B=,230) diger bagimsiz degiskenlere gore
ortaokul dgretmenlerinin “samimi davranig gosterimi” farkindalik diizeyleri iizerinde etkisi

daha fazla bulunmustur.

Ortaokul 6gretmenlerinin duygusal emek gosterimleri alt boyutlar yiizeysel davranis,
derinlemesine davramis ve samimi davranis gosterimlerinin 6gretimsel liderlik rolleri
alt boyutu olumlu o6gretme, 6gretme iklimi ve smf Kkiiltiiriiniin olusturulmasim

yordamasi

Ortaokul Ogretmenlerinin farkindaliklarina gore duygusal emek gosterimleri alt
boyutlart ylizeysel davranis, derinlemesine davranis ve samimi davranis gosterimlerinin,
ogretimsel liderlik rolleri alt boyutu olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve sinif kiiltiiriiniin
olusturulmas: {izerindeki yordayicilik diizeyinin tespit edilmesi i¢in Ol¢eklerde verilen
cevaplar dogrultusunda ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizinden
once ilgili alt boyutlara iliskin farkindaliklar1 6l¢egindeki ilgili maddelere verilen cevaplarin
sacilma diyagramina ait SPSS ciktis1 Sekil 4’te gosterilmistir. Sekil iizerinde regresyon

dogrusu ve modelin tahmini sonucu da gosterilmistir.
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Dependent Variable: olumluogretme_ortalama

R? Linear =0,178
5,007

E

olumluogretme_ortalama
w
o
?

g

1,007 o (©)

| | | | |
-4 -2 0 2 4

Regression Standardized Predicted Value

Sekil 4. Olumlu Ogretme, Ogretme iklimi ve Simif Kiiltiiriiniin Olusturulmas: ve

Duygusal Emek Gosterimleri Alt Boyutlari i¢in sagilma diyagrami

Sekil 4’te goriildiigii gibi Olumlu Ogretme, Ogretme Iklimi ve Sumif Kiiltiiriiniin
Olusturulmasi ile Duygusal Emek Gosterimleri Alt Boyutlar: degiskenlerinin arasindaki
iliskinin pozitif yonde dogrusal bir iligski oldugu gézlenmistir. Ortaokul 6gretmenlerinin bu
degiskenlere iliskin degerlerini belirten noktalarin bir dogru etrafinda yogunlastig
gozlenmektedir. Sacgilma diyagramindan sonra yapilan regresyon analizinin sonuglar1 da

Tablo 66’da gosterilmektedir.
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Tablo 66

Ortaokul Ogretmenlerinin Duygusal Emek Gésterimleri Alt Boyutlart Yiizeysel Davrams,
Derinlemesine Davranis ve Samimi Davranis Gosterimlerinin  Ogretimsel Liderlik
Rollerinin “Olumlu Ogretme, Ogretme Iklimi ve Sumf Kiiltiiriiniin Olusturulmasi” Alt

Boyutunu Ne Derece Yordadigina Iliskin Regresyon Analizi Bulgular

Bagimsiz Standartlastirilmamis Standartlastirilms
Deiskenler katsayilar Katsayilar Pearson
B Std. Hata B t P Korelasyonu
(Sabit) 3,692 ,072 51,151,000

Yiizeysel davranig

gosterimi -,068 ,021 -,140 3,249,001 -,061
Derinlemesine
davranis gosterimi ,027 ,022 ,054 1,227,220 ,038
Samimi davranis

,234 ,017 ,410 14,086 ,000 ,409

gosterimi

R=,422 R2:,178 Durbin-Watson= 1,734 F=74,446 p=,000

Coklu korelasyon katsayisina gore ortaokul ogretmenlerinin 6gretimsel liderlik
rollerinin “olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve sinif kiiltlirlinlin olugturulmas1” alt boyutu
roliinii gergeklestirme diizeylerinin duygusal emek gosterimleri alt boyutlar1 ylizeysel
davranig gosterimi, derinlemesine davranig gosterimi ve samimi davranig gosterimi
degiskenlerinin tamamiyla olan iligkisi R=422 olarak orta diizeye yakin bulunmustur.
Duygusal emek gosterimi alt boyutlart degiskenlerinin ortaokul 6gretmenlerin olumlu
ogretme, 0gretme iklimi ve sinif kiiltiirinlin olusturulmasi roliinii gergeklestirme diizeyini

agiklama oran1 %18 olarak (R*=,178) gozlenmistir.
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Durbin Watson istatistigi degerlendirildiginde bu istatistik 0 ila 4 arasinda degisir.
Regresyon analizi i¢in bagimsiz degiskenler arasinda otokorelasyonun olmamasi istenir.
Durbin-Watson degerinin bir regresyon analizi i¢in 1,5 ile 2,5 arasinda olmasi1 gerekir. Bu
calismada Durbin-Watson istatistigi 1,734 olarak bulunmustur. Dolayisiyla duygusal emek

gosterimleri alt boyutlar1 degiskenlerinin arasinda otokorelasyon bulunmamaktadir.

Kurulan regresyon modelinin anlamli oldugu saptanmistir (F=74,446, p<0,05).
Regresyon katsayilarina gore ortaokul 6gretmenlerinin “olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve
siif kiiltiirinlin olusturulmas1™ roliinli gergeklestirme diizeylerini pozitif yonde etkileyen
degiskenlerin ylizeysel davranig gosterimi ve samimi davranig gosterimi oldugu
gbzlenmistir (p<0.05). Standartlastirilmis beta katsayilari incelendiginde samimi davranis
gosterimi, alt boyutunun (f=,410) diger bagimsiz degiskenlere goére ortaokul
ogretmenlerinin “olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve siif kiiltiiriiniin olusturulmas1” roliinii

gerceklestirme diizeyi lizerinde etkisi daha fazla bulunmustur.
Ogretimsel liderlik rolleri ve alt boyutlar1 arasindaki iliskiler

Ogretimsel liderlik rolleri ve alt boyutlar1 arasinda bir iliskinin olup olmadigini

belirlemek i¢in SPSS’te ilgili degiskenlerin pearson korelasyonlarina bakilmistir.

iki degisken arasinda pearson korelasyon katsayis1 yorumu; r=0,00-0,25 ¢ok zayif
iligki, r=0,26-0,49 zayif iligki, r=0,50-0,69 orta diizey iliski, r=0,70- 0,89 yiiksek iligki ve
r=0,90-1,00 ¢ok yiiksek iliski seklindedir. Korelasyon katsayisinin 0,00 olarak ¢ikmasi ise

degiskenler arasinda herhangi bir iliskinin olmadigin1 gostermektedir (Kalayci, 2014).
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Ogretimsel Liderlik Rolleri ve Alt Boyutlar: Arasindaki Koreldsyonlar
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Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1) Ogretimsel liderlik rolleri r 1 7357 6597 7527 7107 7937 6407 L6497 586"
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
2) Okul vizyon ve misyonunun r 1 ,388 ,446 414 ,499 ,388 ,362 ,379
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tammmlanmasi, agiklanmasi ve paylasilmasi
3) Ogretimin planlanmasu, r 1 ,5097 3867 5017 3677 3797 1837
gerceklestirilmesi, denetimi ve p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
degerlendirilmesi
4) Olumlu égretme, 6gretme iklimi ve simif r 1 65 25 452 ~18 ;160
P ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
kiiltiiriiniin olusturulmasi
5) Ogrenci gelisiminin, basarisin r 1 523 AS5 426 ;333
P ,000 ,000 ,000 ,000
izlenmesi ve odiillendirilmesi
6) Ogretmenin bireysel degisimi ve mesleki r 1 A70 537 353
p ,000 ,000 ,000
gelisimi
7) Diger 6gretmenlerin gelisimine destek r 1 508 284
p ,000 ,000
verme ve model olma
8) Cevresel ve toplumsal degerlere uyum r 1 ,255**
saglama P ,000
9) Cevre ve toplum destegini saglama ' 1
p
**p<.01
Tablo 67°de Ogretimsel liderlik rolleri ve alt boyutlar1 arasindaki iligkiler

gosterilmektedir. Tabloya gore ogretimsel liderlik rolleri ile alt boyutlar arasinda yiiksek

iliskiye sahip olan boyutun “6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi” boyutu

(r=,793; p<0,01) diisiik iliskiye sahip olan boyutun ise “gevre ve toplum destegini saglama”

boyutu (r=,586; p<0,01) oldugu sdylenebilir.

Tablo 67°de ayrica dgretimsel liderlik rolleri alt boyutlar1 “okul vizyon ve misyonunun

tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylasilmasi”, “6gretimin planlanmasi, gerceklestirilmesi,

denetimi ve degerlendirilmesi”, “olumlu &gretme, Ogretme iklimi ve smf kiiltiiriiniin
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olusturulmas1”, “6grenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve ddiillendirilmesi”, “6gretmenin
bireysel degisimi ve mesleki gelisimi”, “diger Ogretmenlerin gelisimine destek verme ve

2% ¢

model olma”, “cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama” ve “cevre ve toplum destegini

saglama” arasindaki iliskiler de gosterilmektedir.

Buna gore okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylasilmasi ile
ogretimin planlanmasi, gergeklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi alt boyutunun
(r=,388; p<0,01) zayif diizeyde, olumlu 6gretme, Ogretme iklimi ve smif kiiltiiriiniin
olusturulmasi alt boyutunun (r=,446; p<0,01) zayif diizeyde, 6grenci gelisiminin, basarisinin
izlenmesi ve Odiillendirilmesi boyutunun (r=,414; p<0,01) zayif diizeyde, 6gretmenin bireysel
degisimi ve mesleki gelisimi alt boyutunun (r=,499; p<0,01) orta diizeyde, diger
ogretmenlerin gelisimine destek verme ve model olma alt boyutunun (r=,388; p<0,01) zay1f
diizeyde, cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama alt boyutunun (r=,362; p<0,01) zay1f
diizeyde, cevre ve toplum destegini saglama alt boyutunun (r=,388; p<0,01) zayif diizeyde bir
iliski sergiledigi goriilmektedir. Ogretimin planlanmasi, gergeklestirilmesi, denetimi ve
degerlendirilmesi alt boyutu ile olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve siuf kiiltliriiniin
olusturulmasi alt boyutunun (r=,509; p<0,01) orta diizeyde, 6grenci gelisiminin, basarisinin
izlenmesi ve Odiillendirilmesi alt boyutunun (r=,386; p<0,01) zayif diizeyde, 6gretmenin
bireysel degisimi ve mesleki gelisimi alt boyutunun (r=,501; p<0,01) orta diizeyde, diger
ogretmenlerin gelisimine destek verme ve model olma alt boyutunun (r=,367; p<0,01) zayif
diizeyde, cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama alt boyutunun (r=,379; p<0,01) zay1f
diizeyde, cevre ve toplum destegini saglama alt boyutunun (r=,183; p<0,01) ¢ok zayif
diizeyde bir iligki sergilemesi s6z konusudur. Olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve smnif
kiiltlirtinin  olusturulmasi alt boyutu ile 6grenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve
ddillendirilmesi alt boyutunun (r=,565; p<0,01) orta diizeyde, 6gretmenin bireysel degisimi

ve mesleki gelisimi alt boyutunun (r=,525; p<0,01) orta diizeyde, diger Ogretmenlerin
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gelisimine destek verme ve model olma alt boyutunun (r=,452; p<0,01) zayif diizeyde,
cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama alt boyutunun (r=,518; p<0,01) orta diizeyde,
cevre ve toplum destegini saglama alt boyutunun (r=,160; p<0,01) ¢ok zayif diizeyde bir iligki
sergiledigi gozlemlenmistir. Ogrenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve ddiillendirilmesi alt
boyutu ile 6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi alt boyutunun (r=,523; p<0,01)
orta diizeyde, diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve model olma alt boyutunun
(r=,455; p<0,01) zayif diizeyde, ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum saglama alt boyutunun
(r=,426; p<0,01) zayif diizeyde, cevre ve toplum destegini saglama alt boyutunun (r=,333;
p<0,01) zayif diizeyde bir iliskisi tespit edilmistir. Ogretmenin bireysel degisimi ve mesleki
gelisimi alt boyutu ile diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve model olma alt
boyutunun (r=,470; p<0,01) zayif diizeyde, ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum saglama alt
boyutunun (r=,537; p<0,01) orta diizeyde, ¢evre ve toplum destegini saglama alt boyutunun
(r=,353; p<0,01) zayif diizeyde sergilenen bir iliski gozlemlenmistir. Diger 6gretmenlerin
gelisimine destek verme ve model olma alt boyutu ile ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum
saglama alt boyutunun (r=,508; p<0,01) orta diizeyde, ¢evre ve toplum destegini saglama alt
boyutunun (r=,284; p<0,01) zayif diizeyde iliskisi oldugu saptanmistir. Cevresel ve toplumsal
degerlere uyum saglama alt boyutu ile ¢evre ve toplum destegini saglama alt boyutu arasinda

(r=,255; p<0,01) zay1f diizeyde pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu saptanmustir.

Duygusal emek ve yiizeysel davranis gosterimi, derinlemesine davrams gosterimi ve

samimi davrams gosterimi alt boyutlar arasindaki iliskiler

Duygusal emek ve ylizeysel davranis gosterimi, derinlemesine davranis gosterimi ve
samimi davranig gosterimi alt boyutlari arasinda bir iligkinin olup olmadigini belirlemek i¢in

SPSS’te ilgili degiskenlerin pearson korelasyonlarina bakilmstir.

Iki degisken arasinda pearson korelasyon katsayisinin yorumu; r=0,00-0,25 ¢ok zayif

iligki, r=0,26-0,49 zayif iligki, r=0,50-0,69 orta diizey iliski, r=0,70- 0,89 yiiksek iligki ve
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r=0,90-1,00 cok yiiksek iliski seklindedir. Korelasyon katsayisinin 0,00 olarak ¢ikmasi ise

degiskenler arasinda herhangi bir iliskinin olmadigini gostermektedir (Kalayci, 2014).

Tablo 68

Duygusal Emek ve Yiizeysel Davranis Gosterimi, Derinlemesine Davranigs Gésterimi ve

Samimi Davranig Gosterimi Alt Boyutlari Arasindaki Koreldsyonlar

Degiskenler 1 2 3 4
1) Duygusal emek r 1 9307 9257 292"
p ,000 ,000 ,000
2) Yiizeysel davranis r 1 7517 ,093"
gosterimi p ,000 ,003
3) Derinlemesine r 1 218"
davrams gosterimi P ,000
4) Samimi davrams r 1
gosterimi p

**p<.01

Tablo 68’de duygusal emek ve ylizeysel davranig gosterimi, derinlemesine davranis
gosterimi ve samimi davranig gOsterimi alt boyutlar1 arasindaki iligkiler gosterilmektedir.
Tabloya gore duygusal emegin en yiiksek iliskiye sahip oldugu alt boyut “yiizeysel davranig
gosterimi” boyutu (r=,930; p<0,01), en distiik iliskiye sahip olan boyutun ise ‘“‘samimi

davranig gosterimi” boyutu (r=,292; p<0,01) oldugu sdylenebilir.

Tabloya gore ylizeysel davranmis gosterimi alt boyutu ile derinlemesine davranig
gosterimi alt boyutunun (r=,751; p<0,01) yliksek diizeyde, samimi davranis gosterimi alt
boyutunun (r=,093; p<0,01) ¢ok zayif diizeyde bir iligki sergiledigi goriilmektedir.
Derinlemesine davranig gosterimi alt boyutu ile samimi davranis gosterimi alt boyutunun
(r=,218; p<0,01) arasinda ¢ok zayif diizeyde pozitif yonde anlamli bir iligki oldugu

saptanmigtir.
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Boliim V: Tartisma, Sonuc ve Oneriler

Bu boliimde arastirma bulgular ile ilgili tartisma gerceklestirilmis, birtakim sonuglara
erisilmis ve bunlarla alakali 6neriler dile getirilmistir. Boliimii olusturan basliklar tartisma,

sonug ve Oneriler seklindedir.
Tartisma

Arastirma, dgretmenlerin Ogretimsel liderlik rolleri ile duygusal emek gosterimleri
cergevesinde Oriilmiistiir. Arastirmanin  hareket noktasini Ogretimsel liderlik kavrami
olusturmaktadir. Ogretimsel liderligin temel gorevi, gecmisten giiniimiize algilanis1 ve siireg
icerisinde olusan farkindaliklardaki farkliliklar ile duygusal emek gosterimleri {izerinden bu

liderlik yaklasimini agiklama durumu arastirmanin asil ¢ikis noktasi olarak belirlenmistir.

Ogretimsel liderlik kavrammin arastirilmasi ve &gretmenlerin sergilemis oldugu
duygusal emek gdsterimi ile iligkisinin tespiti i¢cin 6gretmenlerin goriislerine bagvurulmustur.
Liderlik ve duygusal emek kavramlari arasindaki iliski, bu iki kavrama iliskin 6gretmenlerin
farkindalik diizeylerinin tespit edilmesiyle ele alinmaya baslanmistir. Yapilan analizlerde
ogretimsel liderlik ve duygusal emek gosterimi alt boyutlarina ait degerler incelendiginde,
genelde Ogretimsel liderlik rolleri alt boyutlarna ait degerler (¢evre ve toplum destegini
saglama alt boyutu hari¢) yiiksek diizeyde bir farkindaliga sahipken, duygusal emek ve alt
boyutlarina ait degerlerin (samimi davranig alt boyutu hari¢) orta diizeyde bir farkindaliga
sahip oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu durumun sebebi, 6gretmenlerin 6gretimsel liderlik ile
ilgili kuramsal bilgiye sahip olduklar1 ve Olgekteki maddeleri yanitlarken bu bilgi
dogrultusunda yanitlar verdikleri tahmin edilmektedir. Ogretmenlerin duygusal emek
gosterimi sergilemelerine ragmen bu kavrama yabanci olduklarindan 6gretimsel liderlik

kavramiyla iligkilendiremedikleri gozlenmistir.
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Egitim kurumlarinin basarili olabilmesi i¢in liderlige duyulan ihtiya¢ yadsinilamaz bir
gercektir. Okullarda egitim liderligi denilince akla ilk gelen okul miidiirleri ya da bu unvan
diizeyindeki diger yetkililer olmaktadir. Ogretmen liderligi, her ne kadar iizerinde ortak bir
tanim yapilamasa da, tiim diinyada etkisini yavas yavas hissettirmeye baslamigtir.
Ogretmenler artik geleneksel rollerinden kurtulup kendi yeteneklerini ve liderlik 6zelliklerini
basta kendi siiflari olmak iizere okullarda sergileyebilmektedirler. Sanocki (2013) yapmis
oldugu ¢alismasinda 6gretmen liderliginin ilk etabinin 6grencileri etkilemenin ilk yeri olan
kendi smiflarindan gectigini sdylemektedir. Ayrica Sanocki’ye gore lider &gretmenler
korkularinin {izerinden rahat bir sekilde gelmekle beraber, esit¢ilik, kidemler aras1t uyusmazlik

ve yonetime kars1 bilgi akisini diizenlemede de aktif rol alirlar.

Ogretmen liderliginin gecmisteki ve simdiki algilanisi ile lider 6gretmen yeterliligini
incelemis oldugu calismasinda Kenyon (2008) 6gretmenin kendi sinifinda hem formel hem de
enformel liderlik roliinii sergilemekte oldugunu belirtmektedir. Kenyon’a gdre &gretmen
liderliginin temel amaci Ogrenciyi basartya ulastirmaktir. Ogrenciyle lider &gretmen
arasindaki baglar ne kadar kuvvetliyse 6grenci iizerinde lider 6gretmenin etkisi o kadar fazla

olur.

20. ylizyilin sonlarina dogru egitimin ¢esitlenmesiyle beraber okullarda farkli 6gretim
metotlar1 uygulanmaya baslanmistir. Degisik zeka kuramlarinin ortaya ¢ikmasiyla beraber
gerek bireysel gerekse kurumsal olarak egitim ile ilgili daha fazla ¢aba gosterilmesi zaruri
hale gelmistir. Dolayisiyla ortaya ¢ikan bu degisim 6gretmenlerin okullarda sergilemis oldugu
rolleri de etkilemistir. Ogretmenler tek tip bir egitim anlayis1 yerine dgrencilerin dikkatlerini
daha ¢ok ¢ekecek, onlarin diinyalarinda daha fazla yer edinecek ayrica ¢oklu zeka kuramin
da kapsayacak farkl1 egitim anlayislarina yonelmek zorunda kalmislardir. Ogrencilerin siirekli
sinavlara hazirlanmalari, bir iist egitim kurumuna girebilmek i¢in diger 6grencilerle rekabet

halinde olmalar1 ve bu rekabet ortaminda kendilerine yardim edecek kisiler olarak
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ogretmenleri gérmeleri ve okullarin da bu konu ile ilgili beklentileri 6gretmenlerin i giiciinii
daha da arttirmaktadir. Bu artan is giici 6gretmenlerin hem duygularint hem de sergilemis
olduklar1 davranislarini etkilediginden duygusal emek gosterimlerinin ortaya ¢ikmasina sebep
olmaktadir. Yal¢in (2012) yapmis oldugu c¢alismasinda Ogretmenlerin sergilemis oldugu
duygusal emek alt boyutlarindan yiizeysel davranisin 6zellikle ilkokul 6gretmenlerinde daha
cok goriildiigiinii belirtmektedir. Fakat bu durumun sasirtic1 oldugunu da sdylemektedir. Zira
ilkokul 6gretmenlerinin daha kiiclik ¢cocuklarla ve daha fazla vakit gegirdikleri i¢cin daha ¢ok
derinlemesine davranis ya da dogal duygular sergilemeleri beklenmektedir. Burada bizim
anladigimiz 6gretmenlerin yiizeysel davramis ile ilgili maddelere ya objektif yanitlar

vermedikleri ya da sergilemeleri beklenen duygusal emek gosterimini sergileyemedikleridir.

Kaya’nin (2009) duygusal emek ile ilgili calismasinda 6zel okullarda calisan
ogretmenlerin ¢alistiklart egitim kurumlarinda kendilerinden beklenilen duygusal davranis
gosterimlerini sergiledikleri goriilmektedir. Buna gore bu kurumlardaki duygusal emek
gosterimi ile ilgili kurallarin agik ve net oldugu, 6gretmenlerin de bu duruma biiyiik oranda
paralel davrandiklar1 goriilmektedir. Dolayisiyla duygusal emek kavraminin 6zel 6gretim
kurumlarinda (ilk6gretim ve ortadgretim) isin bir pargasi oldugu ve bu durumun 6gretmenler

tarafindan kabul gorerek davraniglarina yansidigi da sdylenebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyet farkliligi agisindan, arastirmanin “okul
vizyon ve misyonunun tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylasilmasi”, “olumlu 06gretme,
ogretme iklimi ve siif kiiltliriiniin olusturulmas1”, “6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki
gelisimi, Ogrenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve Odiillendirilmesi”, “gevresel ve
toplumsal degerlere uyum saglama” alt boyutlarinda bir etkisinin olmadigi, bu alt boyutlarda
farkindaliklarin cinsiyetle degismedigi, maddelere verilen yanitlarin birbirlerine ¢ok yakin

olmasa da istatistiksel olarak bir anlam ifade etmedigi belirlenmistir. Bunun nedeni olarak bu

alt boyutlarin hem erkek hem de kadin 6gretmenler icin benzer anlamlar c¢agristirdigi
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sOylenebilir.  Ancak degiskenlerin diger alt boyutlar1 “Ogretimin  planlanmasi,
gerceklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi”, “diger Ogretmenlerin gelisimine destek
verme ve model olma”, “cevre ve toplum destegini saglama”, “yilizeysel davranig”,
“derinlemesine davranis”, “samimi davranis” gosterimleri alt boyutlar1 arasinda ise cinsiyet
farkliligr agisindan istatistiksel anlama sahip bir farkin bulundugu saptanmistir. Bu
anlamliligin sebebi olarak arastirmanin bu alt boyutlarmin okullarimizdaki kadin ve erkek
ogretmenleri i¢in benzer anlamlar ifade etmedigi sdylenebilir. Bu bulgu Aygiin’iin (2014)
calismasina gore farklilik teskil etmektedir. Aygiin’iin ¢alismasinda 6gretmenin bireysel
degisimi ve mesleki gelisimi alt boyutunda; kadin ve erkek 6gretmenlerin farkindaliklarinda
anlaml iligki tespit edilmisken bu c¢alismada ilgili alt boyut incelendiginde herhangi bir

anlamli iliski bulunmamigtir. Koksel’in  (2009) caligmasinda ise duygusal emek

gosterimlerinin cinsiyet farklilig1 agisindan herhangi bir farklilik gostermedigi goriilmiistiir.

Ortaokul 6gretmenlerinin mezun olduklart okullarin farkliligi agisindan arastirmanin
“cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama”, “cevre ve toplum destegini saglama” ve
“yiizeysel davranig” alt boyutlarinda istatistiksel anlama sahip bir farkin bulundugu
saptanmistir. Egitim fakiiltesi mezunlarinin farkli fakiilteden mezun olmus Ogretmenlere
nispeten cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglamaya ¢ok az da olsa daha az ilgi
gosterdikleri goriilmektedir. Bu fark 6rneklemdeki egitim fakiiltesi mezunlarinin sayica ¢ok
daha fazla olmasindan da kaynaklanabilmektedir. Cevre ve toplum destegini saglamada ise
egitim fakiiltesi mezunlarinin diger fakiilte mezunlarindan daha basarili oldugu tespit
edilmistir. Yiizeysel davranis sergilemeye bakildiginda ise egitim fakiiltesi mezunlarinin rol
yapma yeteneginin diger fakiilte mezunlarina gore daha fazla olduklar1 goriilmektedir. Burada
dikkat edilmesi gereken Onemli bir unsur da yiizeysel davranis sergilemenin &grenciler

tizerindeki etkisidir. Zira Akbiyik (2013) konuyla ilgili ¢alismasinda yiizeysel davranmanin

kars1 tarafi negatif yonde etkiledigini belirtmektedir.
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Arastirmaya katilan ortaokul 6gretmenlerinin brans farkliligi acisindan arastirmanin

“okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylasilmasi” alt boyutunda
Tiirkge bransinin  matematik ve fen bilimleri branglariyla, “6gretimin planlanmasi,
gerceklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi” alt boyutunda Tiirkge, teknoloji ve tasarim
ve sosyal bilgiler branglarinin din kiiltiiri ve ahlak bilgisi bransiyla, “olumlu 6gretme,
ogretme iklimi ve siif kiiltiiriiniin olusturulmas1” alt boyutunda Tiirk¢e branginin matematik,
fen bilimleri ve sosyal bilgiler branslartyla, matematik bransinin teknoloji ve tasarim ve 6zel
egitim-zihinsel engelliler branglariyla, fen bilimleri branginin teknoloji ve tasarim ve 6zel
egitim-zihinsel engelliler branglariyla, sosyal bilgiler bransinin ise teknoloji ve tasarim ve 6zel
egitim-zihinsel engelliler branslariyla, “Ogrenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve
odiillendirilmesi” alt boyutunda Tiirkge branginin matematik, fen bilimleri ve beden egitimi
branslariyla, matematik branginin teknoloji ve tasarim, miizik, beden egitimi ve 6zel egitim-
zihinsel engelliler branglariyla, fen bilimleri bransinin, teknoloji ve tasarim, miizik, beden
egitimi ve ozel egitim-zihinsel engelliler branslariyla, Ingilizce bransmin beden egitimi ve
ozel egitim-zihinsel engelliler branslariyla, sosyal bilgiler bransinin teknoloji ve tasarim,
miizik, beden egitim ve 0zel egitim-zihinsel engelliler branglartyla, din kiiltiirii ve ahlak
bilgisi branginin teknoloji ve tasarim, miizik, beden egitimi ve 6zel egitim-zihinsel engelliler
branslariyla, teknoloji ve tasarim bransinin bilisim teknolojileri bransiyla, teknoloji ve tasarim
branginin bilisim teknolojileri bransiyla, bilisim teknolojileri bransinin miizik, beden egitimi
ve Ozel egitim-zihinsel engelliler branslariyla, “6gretmenin bireysel degisimi ve mesleki
gelisimi” alt boyutunda Tiirk¢e ve sosyal bilgiler branglarinin teknoloji ve tasarim bransiyla
“yiizeysel davranis gosterimi” alt boyutunda sosyal bilgiler branginin bilisim teknolojileri
bransiyla, bilisim teknolojileri bransmnin ise beden egitimi bransiyla, “samimi davranig
gdsterimi” alt boyutunda Ingilizce, din kiiltiirii ve ahlak bilgisi branslarmin bilisim

teknolojileri bransiyla, bilisim teknolojileri bransinin 6zel egitim-zihinsel engelliler bransiyla
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aralarinda istatistiksel anlama sahip bir farkin olustugu saptanmistir. Yigit (vd. 2013)
ogretmen liderligi alg1 ve beklenti diizeyleri lizerine yapmis oldugu calismasinda branglardaki
algilarin farklilik gosterdigini belirtmistir. Ayn1 ¢calismada branglar arasinda en yiiksek algiya
sahip 6gretmenlerin yabanci dil 6gretmenleri oldugu, onu sirasiyla sosyal alan ve sayisal alan

ogretmenlerinin izledigi goriilmiistiir.

Ortaokul 6gretmenlerinin mesleki kidemlerinin farkliligi agisindan aragtirmanin alt
boyutunda “6grenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve ddiillendirilmesi” alt boyutunda 1-5
yil aralifinda kideme sahip 6gretmenlerin 16 yil ve daha fazla kideme sahip 6gretmenlerle, 6-
15 yil arast kideme sahip Ogretmenlerin de yine 16 yil ve daha fazla kideme sahip
ogretmenlerle, “cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama” alt boyutunda 6-15 y1l arasi
kideme sahip 6gretmenlerin 16 yil ve daha iistli kideme sahip 6gretmenlerle, “cevre ve toplum
destegini saglama” alt boyutunda 6-15 yil arasi kideme sahip 6gretmenlerin 16 yil ve daha
istli kideme sahip 0gretmenlerle, “samimi davranis gosterimi” alt boyutunda 6-15 yil arasi
kideme sahip Ogretmenlerin 16 yil ve daha istii kideme sahip Ogretmenlerle arasinda
istatistiksel anlama sahip bir farkin bulundugu saptanmaistir. Beycioglu ve Aslan’a (2012) gore
ogretmen liderliginin sergilenme diizeyinde 6gretmenlerin kidemleri arasinda bir farklilasma
bulunmaktadir. Ozellikle 21 yil ve daha ¢ok kideme sahip dgretmenlerin diger 6gretmenlere
nispeten 6gretmen liderligi davraniglarinin gosterimine iliskin daha fazla pozitif diisiinceler
besledigi goriilmistir. Yigit (vd. 2013) ise Ogretmenlerin algi ve beklentilerinin genel
anlamda yiiksek oldugundan fakat algi ve beklenti diizeyi en yiiksek olan grubun daha ¢ok

mesleklerinin ilk bes yilinda olan 6gretmenler olduguna dikkat ¢ekmektedir.

Ortaokul dgretmenlerinin ¢alistiklart okullardaki hizmet siireleri farkliligi acisindan
aragtirmanin “cevre ve toplum destegini saglama” alt boyutunda g¢alistiklar1 okullarindaki
hizmet siireleri 1-5 yi1l araliginda olan 6gretmenlerin, ¢alistiklar1 okullarindaki hizmet siiresi

6-15 yil arast olan 6gretmenlerle arasinda istatistiksel anlama sahip bir farkin bulundugu
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saptanmustir. 6-15 yillik bir siire boyunca ayni1 kurumda 6gretmen olarak ¢alismak cevreyle ve

o toplumun dinamikleriyle daha iyi bir iletisime ge¢me ihtimali verecegi diisiinebilir.

Ortaokul Ogretmenlerinin ¢alistiklar1  okullarinin  biiyiikliikleri (6grenci sayisi)
farklilig1 acisindan arastirmanin “okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi, agiklanmasi ve
paylasilmas1” alt boyutunda kiigiik 6l¢ekli okullarda gorev yapan dgretmenlerle biiyiik 6lgekli
okullarda gorevli 0gretmenler arasinda, orta olgekli okullarda gorevli 6gretmenlerle biiyiik
Olgekli  okullarda gdrev yapan Ogretmenler arasinda, “Ogretimin planlanmasi,
gerceklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi” alt boyutunda orta 6l¢ekli okullarda gorev
yapan O6gretmenlerle biiylik Olgekli okullarda gdrev yapan Ogretmenler arasinda, “olumlu
ogretme, Ogretme iklimi ve smif kiiltiiriiniin olusturulmasi” alt boyutunda orta olgekli
okullarda gorev yapan 6gretmenlerle biiyiik 6l¢ekli okullarda gorevli 6gretmenler arasinda,
“Ogrenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve odiillendirilmesi” alt boyutunda orta Slgekli
okullarda gorev yapan Ogretmenlerle kiicliik Olgekli okullarda gorev yapan Ogretmenler
arasinda, “Ogretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi” alt boyutunda kiigiik dlgekli
okullarda gorev yapan 6gretmenlerle biiyiik 6l¢ekli okullarda gorevli 6gretmenler arasinda,
orta 6lgekli okullarda gorevli 6gretmenlerle biiylik 6l¢ekli okullarda gérev yapan 6gretmenler
arasinda, “diger 6gretmenlerin gelisimine destek verme ve model olma” alt boyutunda kii¢iik
ol¢ekli okullarda gorev yapan 6gretmenlerle biiyiik 6lgekli okullarda gérev yapan 6gretmenler
arasinda, orta Olgekli okullarda gorev yapan Ogretmenlerle biiylik 6lgekli okullarda gorev
yapan Ogretmenler arasinda, “cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglama” alt boyutunda
orta Olgekli okullarda gorev yapan Ogretmenlerle biliyiikk Olgekli okullarda gorev yapan
Ogretmenler arasinda, “cevre ve toplum destegini saglama” alt boyutunda orta olgekli
okullarda gorev yapan Ogretmenlerle bliylik Olgekli okullarda gorev yapan Ogretmenler
arasinda, “yiizeysel davranis gosterimi” alt boyutunda kii¢iik 6l¢ekli okullarda gérev yapan

ogretmenlerle orta 6l¢ekli okullardaki gorevli 6gretmenler arasinda, orta 6lgekli okullardaki
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gorevli Ogretmenlerle bliylik Olgekli okullarda gorev yapan Ogretmenler arasinda,
“derinlemesine davranis gosterimi” alt boyutunda kiiclik Ol¢ekli okullarda gorev yapan
ogretmenlerle orta Olgekli okullarda gorevli Ogretmenler arasinda, orta dlgekli okullardaki
gorevli 6gretmenlerle biiyiik 6l¢ekli okullarda gorev yapan Ogretmenler arasinda, “samimi
davranig gosterimi” alt boyutunda orta olgekli okullarda gorev yapan 6gretmenlerle biiyiik
Olgekli okullarda gorev yapan Ogretmenler arasinda istatistiksel anlama sahip bir farkin

bulundugu saptanmastir.

Ogretmenlerin  dgretimsel liderlik rollerinin tiimiine yakini ve duygusal emek
gdsterimlerinin yogun olarak hissedildigi okullar genelde orta &lgekli okullardir. Ogretmen
sayisinin ¢ok fazla ya da c¢ok az olmamasinin kisilerin iletisimini kuvvetlendirdigi ve
ogretimsel liderlik rollerinin benimsenmesine sebep oldugu sdylenebilir. Fakat 6zellikle
duygusal emek goOsterimi alt boyutu ylizeysel davranis gosteriminin kalabalik &gretmen
gruplariin oldugu okullarda daha ¢ok belirgin olmasi beklenirken orta 6lgekli okul grubunda
belirgin olmasi1 bir hayli ilgingtir. Bunun disinda kii¢iik 6l¢ekli okullarda gorev yapan
ogretmenlerin ise okulun vizyon ve misyonu ile daha ilgili olduklar1 ve 6gretmen sayisinin az
olmasindan dolay1 da vizyon ve misyon paylasiminin daha belirgin oldugu diisiintilmektedir.

Yine bu tiir okullarda 6gretmenlerin birbirlerine daha fazla destek oldugu da goriilmektedir.

Ortaokul 6gretmenlerinin farkindaliklarina gore 6gretimsel liderlik rollerinin, duygusal
emek gosterimleri alt boyutu samimi davranis gosterimi lizerindeki yordayicilik diizeyi igin
uygulanan analizler neticesinde, kavramlar arasinda pozitif yonde dogrusal bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Arastirmanin sonuglarinda 6gretimsel liderlik rollerinin duygusal emek gosterimleri
alt boyutu samimi davranig gosterimini diisiik diizeyde anlamli bir sekilde yordadigi

gOrilmiuistir.

Bu bulguda, 06gretimsel liderlik rollerini uygulayan bir 6gretmenin duygusal emek

gosterimleri alt boyutu samimi davranig gosterimini sergileyecegi sOylenebilir. Bu sonug



199
ogretimsel liderlik rollerinin 6gretmenlerin duygusal emek cabalar tizerindeki etkisini ortaya

koymaktadir.

Yine ayni sekilde ortaokul 6gretmenlerinin farkindaliklarina gére dgretimsel liderlik
rolleri alt boyutlar1 okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylasilmasi,
Ogretimin planlanmasi, gergeklestirilmesi, denetimi ve degerlendirilmesi, olumlu 6gretme,
ogretme iklimi ve siif kiiltiiriiniin olusturulmasi, 6grenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi
ve Odiillendirilmesi, 0gretmenin bireysel degisimi ve mesleki gelisimi, diger 6gretmenlerin
gelisimine destek verme ve model olma, ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum saglama, ¢evre
ve toplum destegini saglamanin, duygusal emek gdsterimleri alt boyutu samimi davranis
gosterimi lizerindeki yordayicilik diizeyi igin yapilan analizler sonucunda da, kavramlar arasinda
olumlu yonde dogrusal bir iliskinin varligi tespit edilmistir. Aragtirma bulgularinda 6gretimsel
liderlik rolleri alt boyutlarinin samimi davranis gosterimini diisiik diizeyde anlamli bir sekilde
yordadigi goriilmiistiir. Bu bulgu icin de 6gretimsel liderlik rolleri alt boyutlarini uygulayan
bir Ogretmenin samimi davranig gosterimini sergileyecegi soOylenebilir. Hosgoriir ve
Yorulmaz’in (2015) ¢alismasinda da arastirmayi destekler bir sekilde bulgulara ulasildigi
sOylenebilir. Bu calismada 6gretmenlerin sergiledigi liderlik davranislarinin 6gretmenlerin
duygusal emek gosterimi alt boyutlarinin tamami ile yani yiizeysel davranis gosterimi,
derinlemesine davranig gosterimi ve samimi davranig gosterimi ile diisiik seviyede bir iliski ve
bu iligkinin de anlamli bulundugu goriilmiistiir. Ayrica Hosgdriir ve Yorulmaz (2015), okul
yoneticilerinin 6gretmenlerin mesleki gelisim konusunda sergiledikleri liderlik davranislarini
desteklemeleri durumunda Ogretmenlerin duygusal emek gosterimlerinin daha ¢ok
derinlemesine davranig goOsterimi ve samimi davranis gosterimi boyutlarina ulasacagini

diistinmektedir.

Ortaokul Ogretmenlerinin farkindaliklarina goére duygusal emek gosterimleri alt

boyutlar1 ylizeysel davranis, derinlemesine davranis ve samimi davranig gosterimlerinin,
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ogretimsel liderlik rolleri alt boyutu olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve siif kiiltiiriiniin
olusturulmas: {izerindeki yordayicilik diizeyi i¢in yapilan analizler sonucunda, kavramlar
arasinda pozitif yonde dogrusal bir iligki oldugu goriilmiistiir. Arastirma bulgularinda duygusal
emek gosterimleri alt boyutlarinin, &gretimsel liderlik rolleri alt boyutu olumlu G6gretme,
ogretme iklimi ve smif kiltiirlinlin olusturulmasimi diisiik diizeyde anlamli bir sekilde
yordadig1 goriilmistlir. Bu bulguda, duygusal emek gosterimleri alt boyutlarin1 uygulayan bir
ogretmenin olumlu o6gretme, Ogretme iklimi ve smuf kiltiiriiniin  olusturulmasini
gerceklestirecegi soylenebilir. Bu sonu¢ duygusal emek gosterimleri alt boyutlarinin
ogretimsel liderlik rolleri alt boyutu olumlu &gretme, 6gretme iklimi ve simif kiiltiiriiniin
olusturulmas tizerindeki dnemini ve etkisini gostermektedir. Begenirbas ve Meydan (2012)
ele almis olduklart calismalarinda Ogretmenligin duygusal emek gerektiren bir meslek
oldugundan bahsetmistir. Bu yilizden egitim-6gretim merkezli ve 6gretmenlerin etkisinin ¢ok
hissedildigi durumlarda onlarin duygusal emek gosterimlerinin goz oniinde bulundurulmasi
iistlenmis olduklar1 gorevleri daha etkin, 6zverili bir sekilde yerine getirmelerini saglamakta
ve goniilliilik esasina dayali islerde de sorumluluk alma ihtimallerini arttirmaktadir. Duygusal
emegin 0gretmenleri bu derece etkilemesi onlarin ¢aligmis olduklart kurumlarda ya da kendi
smiflarinda da farklilik yaratmalarina sebep olmaktadir. Bu farkliliklar sinif kiiltiiriiniin
olusturulmasi, olumlu 6gretmenin gergeklestirilmesi ve Ogretme ve Ogrenme i¢in uygun

iklimin yaratilmasi gibi karsimiza ¢ikmaktadir.

Ortaokul 6gretmenlerinin 6gretimsel liderlik rolleri ve alt boyutlar: arasindaki iliskiye
bakildiginda 6gretimsel liderlik rollerinin alt boyutlariyla iligkisinin orta ve yiiksek diizeyde
pozitif yonde oldugu goriilmektedir. Alt boyutlarin kendi aralarindaki iligkisi incelendiginde

ise ¢cok zayif, zayif ve orta diizeyde pozitif bir iligki ortaya ¢ikmaktadir.

Ogretimsel liderlik rolleri alt boyutlar1 okul vizyon ve misyonunun tanimlanmasi,

aciklanmas1 ve paylasilmasi, Ogretimin planlanmasi, gergeklestirilmesi, denetimi ve
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degerlendirilmesi, olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve sinif kiiltiirliniin olusturulmasi, 6grenci
gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve odiillendirilmesi, 6gretmenin bireysel degisimi ve
mesleki gelisimi, diger 0gretmenlerin gelisimine destek verme ve model olma, cevresel ve
toplumsal degerlere uyum saglama ve g¢evre ve toplum destegini saglama alt boyutlar
arasindaki iliskiye bakildiginda en ytiksek diizeydeki iligskinin olumlu 6gretme, 6gretme iklimi
ve smif kiiltlirlinlin olusturulmasi alt boyutu ile 6grenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve
odiillendirilmesi alt boyutu arasindaki iliski oldugu goriilmektedir ve bu iliskinin diizeyi de
orta diizeydedir. Koliikk¢li (2011) 6gretmen liderligi ile ilgili 6gretmen ve yonetici algi ve
beklenti seviyelerini agiga ¢ikarmayr amacladigi ¢aligmasinda 6gretmen liderligini gosteren
davraniglarin gerekliligi ve sergilenme derecesine iligskin goriisler arasinda orta diizeyde

pozitif bir iligki ve bu iliskinin de anlaml1 oldugunu belirtmektedir.

Duygusal emek ve ylizeysel davranig gosterimi, derinlemesine davranig gosterimi ve
samimi davranig gosterimi alt boyutlar1 arasindaki iliskiye bakildiginda duygusal emek ile
yiizeysel davranis gosterimi ve davranig gosterimi alt boyutlari arasindaki iligkinin ¢ok
yiiksek oldugu goriilmektedir. Duygusal emegin samimi davranig gosterimi alt boyutu ile
iliskisi ise zayif diizeydedir. Alt boyutlar arasindaki iliskiye bakildiginda yiizeysel davranis
gosterimi alt boyutu ile derinlemesine davranig gosterimi alt boyutu arasinda yiiksek diizeyde,
yiizeysel davranig gosterimi alt boyutu ile samimi davranig gésterimi alt boyutu arasinda zayif
diizeyde, derinlemesine davranis gosterimi alt boyutu ile samimi davranis gésterimi alt boyutu
arasinda c¢ok zayif diizeyde bir iliski oldugu saptanmistir. Samimi davranis gosteriminin diger
alt boyutlarla iliskisinin temelinde bu gosterimde fazlaca duygunun harcanmadigi gercegi
olabilecegini de unutmamaliyiz. Baz1 arastirmacilar samimi davranig gosterimini duygusal
emek gosterimine dahil etmemektedirler ¢iinkii halihazirda bir duygu yonetiminin olmadigin
savunmaktadirlar. Koksel ¢calismasinda (2009) yiizeysel davranis gosterimi ile duygusal ¢aba

harcama arasinda orta diizey denilebilecek pozitif yonde bir iliski saptamis ve bu iligskinin de
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anlamli bulundugunu dile getirmistir. Diger alt boyutlar arsindaki iligkiler ise daha diisiik
diizeydedir. Arastirmact bu durumu yiizeysel davranig gostermek icin daha ¢ok efor

harcanmasi gerekir bi¢giminde yorumlamaktadir.
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Sonuc¢
Aragtirmada “Ortaokul Ogretmenlerinin Ogretimsel Liderlik Rolleri Ile Duygusal Emek
Gosterimleri Arasindaki liski” diizeyleri incelenerek arastirmanin baslangi¢ asamasindan bu
yana elde edilen bulgular dogrultusunda ortaya ¢ikan sonuglar, maddeler halinde asagida
Ozetlenmistir.

e Ogretmenlerin dgretimsel liderlik rolleri ile ilgili kuramsal bilgiye sahip olduklart
fakat duygusal emek kavramina yabanci olduklar tespit edilmistir.

e Ogretmenlerin duygusal emek gdsterimlerini sergilemelerine ragmen bu kavrami
ogretimsel liderlik kavramiyla iliskilendiremedikleri gézlenmistir.

o Ogretimsel liderlik alt boyutlarmin bazilarinda kadin ve erkek Ogretmenlerin
farkindalik diizeyleri farklilik icerse de bazi alt boyutlarinda farkindalik diizeyleri
farklilik igermemektedir.

e Duygusal emek alt boyutlar1 olan “yiizeysel davranis”, “derinlemesine davranis” ve
“samimi davranig” gosterimlerinde kadin ve erkek dgretmenlerin farkindalik diizeyleri
farklilik igermektedir.

e Egitim fakiiltesi mezunlarinin farkl fakiiltelerden mezun olmus 6gretmenlere nispeten
cevresel ve toplumsal degerlere uyum saglamaya daha az ilgi gosterdikleri
goriilmektedir. Ama buna ragmen ¢evre ve toplum destegini saglamada diger fakiilte
mezunlarina gore daha basarili olduklar1 tespit edilmistir.

e Egitim fakiiltesi mezunlariin farkl fakiilteden mezun olan 6gretmenlerden daha fazla
“yiizeysel davranig gosterimi” sergiledikleri yani rol yapma yeteneklerinin daha fazla
olduklar1 gériilmiistiir.

e Ogretimsel liderlik rollerinin branslar arasindaki anlamlilifma bakildiginda bu

anlamliligin hem sayisal hem de sosyal dersler arasinda oldugu goriilmektedir.
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Duygusal emek gosterimlerinin branslar arasindaki anlamliligina bakildiginda ise bu
branslarin daha ¢ok sosyal dersler oldugu ortaya ¢ikiyor.

Ozellikle 16 yil ve daha fazla kideme sahip &gretmenlerin 6grenci gelisimi ve
basarisinin izlenmesi ve odiillendirilmesi boyutuna onem gosterdikleri, yine ayni
kideme sahip 6gretmenlerin ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum saglamada ve ¢evre
ve toplum destegini kazanmada daha basarili olduklar1 goriilmiistiir. Bu kideme sahip
Ogretmenlerin ayrica gorev yapmis olduklari kurumlarda samimi davranis gosterimi
sergiledikleri yani daha dogal davrandiklar1 da diger bir dikkat ¢ekici durumdur.
Gorev yaptiklar1 kurumlarda 6-15 yil arast bir sliredir ¢aligmakta olan d6gretmenlerin
cevre ve toplum destegini saglama farkindaliklarinin daha az ya da daha fazla siiredir
gorev yapmakta olan 6gretmenlere nispeten daha fazla olduklar1 gortilmiistiir.

Kiiclik olgekli okullarda gorev yapan ogretmenler okul vizyon ve misyonunun
tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylasimina ve gevre ve toplum destegini saglamaya
orta ya da biiylik 6l¢ekli okullarda gorev yapan Ogretmenlere gére daha fazla ilgi
gostermektedirler. Ayrica bu Olgekteki okullarda gorev yapan Ogretmenlerin diger
ogretmenlerin gelisimlerini desteklemekte olduklar1 ve onlara model olmada da daha
istekli olduklar1 goriilmiistiir.

Orta Olgekli okullarda gorev yapan Ogretmenlerin 6grenci gelisiminin basarisinin
izlenmesi ve Odiillendirilmesi, 6gretimin planlanmasi, gegeklestirilmesi, denetimi ve
degerlendirilmesi, kendi mesleki gelisimleri ve yasadiklar1 g¢evre ve toplumun
destegini saglamada sergilemis olduklar1 farkindalik diizeylerinin kii¢iik ve biiyiik
Olcekli okullarda gorev yapan 6gretmenlerin farkindalik diizeylerinden daha yiiksektir.
Orta 6lgekli okullarda gorev yapan 6gretmenlerin sergilemis olduklari duygusal emek

gosterimleri incelendiginde ise hem ylizeysel davranig, hem derinlemesine davranis
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hem de samimi davranis gosterimlerini kiiglik ve biiyiik 6lgekli okullarda gorevli
ogretmenlere nazaran daha fazla sergiledikleri saptanmigtir.

Ogretimsel liderlik rollerini uygulayan bir 6gretmenin duygusal emek gosterimi alt
boyutu samimi davranig gosterimini sergileyecegi, dolayisiyla Ogretimsel liderlik
rollerinin 6gretmenlerin duygusal emek ¢abalarini etkiledigi saptanmaistir.

Duygusal emek gosterimi sergileyen 6gretmenlerin 6zellikle olumlu 6gretme, 6gretme
iklimi ve siif kiiltlirii olusturmada diger meslektaslarina nispeten daha fazla 6nem
gosterdikleri goriilmektedir.

Ogretimsel liderlik rolleri alt boyutlarinin kendi aralarinda pozitif yonde bir iliskiye
sahip olduklar1 goriilmiis ve bu alt boyutlardaki liderlik rollerinden herhangi birini
sergileyen 6gretmelerin diger alt boyutlar1 da sergiledikleri gériilmiistiir.

Olumlu 6gretme, 6gretme iklimi ve smif kiiltliriiniin olusturulmasina dikkat eden
ogretmenlerin ayni zamanda Ogrenci gelisiminin, basarisinin izlenmesi ve
odiillendirilmesine de dikkat ettikleri saptanmustir.

Yiizeysel davranis gosterimi sergileyen dgretmenlerin ayni zamanda derinlemesine
davranig gosterimi sergilemede de pek zorlanmadiklar1 goriilmiistiir.

Fazla bir duygu harcama ¢abasi gerektirmeyen samimi davranig gésterimini sergileyen
O0gretmenlerin duygusal emek alt boyutlar1 olan derinlemesine davranis ve ylizeysel
davranis gosterimlerini pek sergilemedikleri anlagilmistir.

Ortaokul 6gretmenlerinin 6gretimsel liderlik rolleri ile duygusal emek gosterimleri ve

alt boyutlar1 arasindaki iligkiyi incelemek i¢in kurulan modeller, anlamli bulunmustur.
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Oneriler

Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular 1s181nda ileri siirtilen 6neriler su sekildedir.

e Ogretmenlerin  sergilemis olduklar1 duygusal emek kavramlarina yabanci
olduklarindan bu kavram ile ilgili bilgi sahibi olmalar1 (ya da bilgilendirilmeleri)
gerekmektedir. Boylece sergilemis olduklar1 ya da sergileyecekleri davranisi daha iyi
taniyarak ¢abuk yipranma, yorulma ve tiikenmisligin 6niine kismen de olsa gegilebilir.

o Ogretimsel liderlik rolleri hem kadin hem de erkek &gretmenler tarafindan daha iyi
anlasilmali ve bu rolleri sergileyen ya da sergileme yetenegi olan Ogretmenlere
imkanlar dahilinde destek olunmalidir. Bu destek konuya vakif kisi ya da
O0gretmenlerin meslektaslarina sunacagi bir sunum seklinde olabilir.

e Egitim fakiiltesi mezunlarinin ¢evresel ve toplumsal degerlere uyum saglamaya c¢ok az
ilgi gosterdiklerinden bu fakiiltelerde bu degerlerin farkina vardirici, okulun 6zellikle
kendi c¢evresindeki toplumla biitiinlesmesi gerektigini anlatan ¢aligmalar yapilmalidir.
Ogretmen adaylarmin okullarda gérev yapan oOgretmenlerle bir araya gelmesi
saglanarak 6gretmenlerin bu konudaki tecriibelerini aday 6gretmenlerle paylasmalari
saglanabilir. Ayrica miifredatta bu konu ile ilgili diizenlemeler ya da goreve baslanilan
yerlerde ¢evreye adaptasyon konulu bilgilendirme toplantilari yapilabilir.

e Egitim fakiiltesi harici mezun olan o6gretmenlerin duygusal emek gosterimlerini
sergilemeyi 0grenmeleri gerekmektedir. Aksi takdirde okul disinda yasamis oldugu
duygular1 smiftaki 6grencilere hissettirmek durumunda kalmaktadir. Bu &grenme
hizmeti¢i egitim ya da okul rehber Ogretmenlerinin yapacagi toplantilar seklinde
olabilir.

e Sayisal brang 6gretmenlerinin okul disinda yasadiklar1 hissiyati sinifa getirmemeleri

icin duygusal emek davranislarini 6grenmeleri ve uygulamalar1 gerekmektedir.
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Mesleklerine yeni baslamig ya da orta diizeyde tecriibeye sahip Ogretmenlerin
ogretimsel liderlik rollerini daha fazla uygulamalidirlar. Bu konuda tecriibeli
O0gretmenlerin tecriibesi az olan 6gretmenlere daha fazla rol model olmalar1 ve onlara
mesleki gelisimlerinde yardimda bulunmalar1 gerekmektedir. Okul kiiltiirii ve iklimi
olusmus okullarda bu daha kolay hayata gecirilebileceginden okul idare ve
O0gretmenlerinin okul kiiltiri ve iklimini olusturmak i¢in daha fazla gayret
gostermeleri gerektigi sOylenebilir.
Mesleklerine yeni baslamis ya da az tecrilbeye sahip olan Ogretmenlerin ¢evre ve
toplum ile iliski kurmada daha ilgili olmalar1 saglanmalidir. Bu konuda gerek okul
idaresi bir caligma yaparak gerekse o cevrede yasayan ogretmenler meslektaslarina
yardimct olabilir. Bununla alakali c¢ok tecriibeli 6gretmenlerde de bir ilgisizlik
goriildligiinden bu o6gretmenlerin de ¢evreyle ilgili yapilacak olan caligmalara
katilmas1 saglanabilir.
Orta ve biiytik d6lgekli okullarda 6gretmenlerin okul vizyon ve misyonunu daha fazla
benimsemeleri ve gorev yaptiklar1 okullarin ¢evre ile iligkisini arttirmak i¢in daha
duyarli olmalar1 saglanmalidir. Ogretmenler 6zellikle vizyon ve misyonu belirlemede
karar alma mekanizmasinin i¢inde yer almalidirlar. Cevre ile okulun iliskileri ne kadar
iyiyse birbirlerine o derece yardimci olurlar. Ayrica bu dogrultuda yapilacak olan
caligmalarda siirekli ayn1 6gretmenlere degil farkli 6gretmenlere de gorev verilmelidir.
Ozellikle biiyiik o6lgekli okullarda &grenci basarisimin izlenmesi ve Ogretimin
planlanmasi, denetimi ve degerlendirilmesi i¢in Ogretmenlerin daha fazla gayret
gostermeleri gerekmektedir. Bu konuda bir ¢izelge hazirlanip haftalik ya da aylik
gelisim raporu tutulabilir. Ayn1 zamanda okul yonetimi belli araliklarla derse giren

ogretmenlerin siniflarina girmeli ve rehberlik amacl denetimlerde bulunmalidir. Bu
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yontem tecriibeli 6gretmenlerin derse girerek ya da diger 6gretmenleri kendi derslerine
davet ederek de uygulanabilir.

Ogretimsel liderlik rollerini uygulayan 6gretmenlerin samimi davranis gosterimini
sergilemeleri kuvvetle muhtemel oldugundan bu 6gretmenlerin ayn1 zamanda yiizeysel
davranis ve derinlemesine davranis gosterimlerini sergilemeyi de gerektiginde
kullanabilmeleri icin bilmeleri gerekmektedir. Bu konuda rol yapma yetenekleri
edinmeli ve bunu kullanmalidirlar.

Duygusal emek gosterimi sergileyen 6gretmenlerin 6zellikle 6gretme, 6gretme iklimi
ve smuf kiiltiirli olusturmaya daha fazla 6nem gosterdiklerinden, duygusal emek
gbsterimlerinin  dgretmenler arasinda yayginlastirilmas: gerekmektedir. Ogretme
iklimi ve smif kiiltiirii olusmus siniflarin basarilarinin da artmis olacagi varsaylilirsa
konu ile ilgili basar1 saglamis 6gretmenlerin sembolik olarak da olsa ddiillendirilmesi
okul i¢inde bir farkindalik yaratacaktir.

Ogretimsel liderlik rolleri alt boyutlarmin birbiri ile pozitif yonde olumlu iliskileri
oldugundan bu rollerin tamaminin biitiin 6gretmenler tarafindan benimsenmesi ve
sergilenmesi i¢cin hem 6gretmenler hem de idare gayret gosterilmelidir.

Ogrenci basarisim takip eden ogretmenlerin kendi mesleki gelisim ve bireysel
degisimlerini de takip etiklerinden dgrencilerin durumlarinin siirekli kontrol edilmeleri
saglanmalidir. Ayrica 6gretmenler lisansiistii calismalar i¢in de tesvik edilebilir.
Samimi davranig gOsterimini yogun bir sekilde sergileyen Ogretmenlerin
derinlemesine davranis ve yiizeysel davranig gosterimlerini yeterince sergilemedikleri
gorilmiistiir. Dolayisiyla samimi davranis dogal olmakla beraber bizi her zaman
istenilen sonuca ulastiramayacagindan diger duygusal emek davranislarin1 da edinmek

gerekmektedir.
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Egitim alaninda duygusal emek gosterimleri ile ilgili yapilan ¢alismalar yok denecek
kadar azdir. Ozellikle de 6gretimsel liderlik ve duygusal emek gdsterimlerinin birlikte
yiriitiildig herhangi bir ¢aligmaya rastlanilmamistir. Dolayisiyla bu ¢alismanin bu
alandaki onciilleri arasinda yer aldigin1 sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu yiizden, elde
edilen sonuclar bu alanda yapilacak baska calismalarla da desteklenmelidir.
Sadece nicel degil nitel yontemler de kullanilarak kiyaslamali benzer arastirmalar

yapilabilir.
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Ekler



Ek A: Olcek Formlari ve izinler

OLCEKLER

KiSISEL BiLGi FORMU

Asagidaki sorularla ilgili size uygun secenegi (X) ile isaretleyiniz.

1. Cinsiyetiniz: ( ) Bayan ( ) Bay

2. Mezun oldugunuz okul: ( ) Egitim Fakiiltesi

3. Ogretmenlik bran§imz: .........ccceeeevenevvnennnnnns

() Diger (belirtiniz)

4. Meslekte kacincr ytlmiz: ...

5. Cahstiginiz okuldaki hizmet siireniz: .........ccocvveviieiinennen.
6. Calistiginiz okuldaki 68retmen SayISI: c..ocevveeiieiiniieeeneeiniinronesincnne

7. Calistiginiz okuldaki 08renci SQyISI: couoveviieiiniiniiieiiierieriarinceiecansnnnes

Sayin Katilimcei,
Asagida, ogretmelerin 0gretimsel liderlik rollerini ve duygusal emek gosterimlerini igeren iki adet anket
bulunmaktadir. Bu anketler, Canakkale 18 Mart Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Egitim Yonetimi ve
Denetimi doktora programinda yiiriitilmekte olan bir tez calismast igin bilimsel veri toplamak amaciyla
hazirlanmistir. Sonuglar bilimsel amagli olarak kullanilacagi ve gizli tutulacagi i¢in sahis veya kurum isimlerinin
belirtilmesine gerek yoktur. Anketin gegerli olabilmesi igin tiim sorularin gergekei bigcimde cevaplanmasi

gerekmektedir. Vakit ayirdiginiz igin tesekkiir ederim.

Yavuz Tombak
COMU Doktora Ogrencisi
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OGRETMENLERIN OGRETIMSEL LIDERLiK ROLLERi OLCEGIi

1. OKUL ViZYON VE MiSYONUNUN

Soru Her . Hicbir
No TANIMLANMASI, ACIKLANMASI saman | Sk | Bazen | Nadiren |
VE PAYLASILMASI
1 Okul vizyon ve misyonunun
tanimlanmasinda okul yoneticileri ve diger
ogretmenlerle ortak calismalara katilirnm
2 Okul vizyon ve misyonunu 6grencilerimle
paylasirim
3 Ogrencileri kendileri i¢in vizyon
olusturmalar1 ve hedef belirlemeleri
konusunda desteklerim
4 Ogrencilerin, 6gretmenlerin ve yoneticilerin
okul amaglarina doniik faaliyetlerini
desteklerim
5 Okul amaglarina yonelik etkinlikler
gerceklestiririm
6 Okul degerlerini 6grencilerle paylasirim
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2. OGRETIMIN PLANLANMASI, Her Siksik | Bazen | Nadiren Higbir
GERCEKLESTIRILMESI, DENETIMi VE zaman zaman
DEGERLENDIRILMESI
7 Egitim ve 0gretim calismalarinda dnceden

plan ve program hazirlarim
8 Plan ve programla ilgili arag gereg ve
kaynaklari etkin kullanirim
? Dersten 6nce plan yaparim
10 | Derslerle ilgili arag geregleri 6nceden
hazirlarim
g . Her . Higbir
3. OLUMLU OGRETME, OGRETME VE Sik sik | Bazen Nadiren
SINIF KULTURUNUN OLUSTURULMASI Zaman Zaman
11 Sinifta destekleyici ve giiven ortami
olustururum
12 Sinifta karsilikli saygi ortami olustururum
13 T -
Verimli 6gretim ortami saglarim
14 :
Derslere zamaninda girer-¢ikarim
15 . .
Smifi¢i zamani iyi kullanirim
16 Derslerde 6grencilerin goriiglerini alirim
17 e e il
Sinif i¢i disiplini saglarim
18 | Ogretim siireci sirasinda dgrencilerimi
kontrol ederim
19 | Degerlendirme yaparken tarafsiz ve adil
davranirim
g . C L Her . Higcbir
4. OGRENCI GELISIMININ, BASARISININ Sik sik | Bazen Nadiren
iZLENMESI VE ODULLENDIRILMESI zaman zaman
20 Ogrencilerin basarilarini destekler ve
odiillendiririm
21 Ogrencilerle bireysel ilgilenir, ilgi ve
yeteneklerini kesfeder ve gelistirmelerine
yardimci olurum
2 Ogrencilerin akademik bilgiler yaninda
sanat, edebiyat, spor ve mesleki beceriler
kazanmalarini desteklerim
Her . Higbir
5. OGRETMENIN BIREYSEL DEGISIMI VE | ,aman | DSk | Bazen | Nadiren | o
MESLEKI GELISIMI
23 e - -
Degisime ve yenilige acigim
24 o <. e
Kendimi meslegimde gelistiririm
25 | Bransimla ilgili gelismeleri ve yenilikleri
takip ederim
26 | Hizmet i¢i egitim, kisisel geligim vb.
programlara istekli katilirim
27 | Egitimde yeni yaklasimlar: okulumda
uygularim
28

Bilgi ve teknolojiyi etkili kullanirim
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. \ o . L. H Hicbi
6. DIGER OGRETMENLERIN GELiSIMINE | Siksik | Bazen | Nadiren eI
DESTEK VERME VE MODEL OLMA zaman zaman
29 | Yeni 6gretmenlerle ilgilenir ve yardimet
olurum
30 | Ziumredeki 6gretmenlere bransimla ilgili
destek veririm
Her . Higbir
7. CEVRESEL VE TOPLUMSAL DEGERLERE | zaman | J'RSIK | Bazen | Nadiren | o 0n
UYUM SAGLAMA
31 Okulun bulundugu ¢evreye uyum saglarim
32 | Toplumsal degerlere uygun davranislar
sergilemeye dikkat ederim
C. . H Hicbi
8. CEVRE VE TOPLUM DESTEGINi | Siksik | Bazen | Nadiren 1A
SACLAMA zaman zaman
33| Okul aile birligi etkinliklerine katilirm
34 . . . o .
Ogrenci ailelerini ziyaret ederim
35 Cevre esnafiyla iletisimde bulunurum
36 Okula maddi destek saglayabilecek esnaf ve

velileri okul yoneticileriyle isbirligi
yapmalarina katki saglarim
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DUYGUSAL EMEK OLCEGi

Her
Zaman

Sik sik

Bazen

Nadiren

Higbir

zaman

1- Gergekte hissettigimden farkli sekilde
davranirim.

2- Duygularimin disavurumunu kontrol etmek i¢in
caba gosteririm.

3- Insanlarin duygularma dogallikla ve kolayca
karsilik veririm.

4- Insanlarla uygun sekilde ilgilenebilmek igin rol
yaparim.

5- Kurumumun benden gostermemi istedigi
duygular géstermeye caligirim.

6- Isimin gerektirdigi duygulari sergiledigime
inanilmasi i¢in ¢aba harcarim.

7- Insanlara uygun sekilde karsilik verebilmek icin
gergek tepkilerimi bastiririm.

8- Isimi yapmak icin sergilemem gereken duygular
gergekten de hissederim.

9- Benden beklenilen duygular1 hissedebilmek i¢in
kendimi zorlarim.

10- Is yerinde dogru davramislar1 sergileyebilmek
icin iyi bir aktor olmaya calisirim.

11- lyi hissediyormusum rolii yaparim.

12- insanlardan ger¢ek duygularimi saklarim.

13- Gergek duygularimi gostermemeye galigirim.

14- Isimi iyi yapabilmek adia duygularimi kontrol
altinda tutarim.

15- Isim igin dogru duygulari sergilemek iizere bir
maske takarim.

16- Baskalaria gostermem gereken duygulari
hissedebilmek i¢in ¢ok ¢aba sarf ederim.

17- Kendimi kotii hissediyorken bile giiler yiizlii ve
cana yakin davranirim.

18- Bir “gosteri” ya da “performans” sergilerim.

19- Gostermek zorunda oldugum duygulari,
gercekten yagamaya ¢aligirim.

20- Gergekte hissetmedigim bir duyguyu
gosterebilirim.

21- Isim geregi sergilemek zorunda oldugum
duygular1 gergekten hissediyormusum gibi
davranirim.

22- Insanlarla ilgilenirken, bunaldigimi veya
rahatsiz oldugumu belli etmemeye calisirim.

23- Isimi yaparken, gergek ruh halimle uyusmayan
duygular sergilerim.

24- Isimin gerektirdigi olumlu duygular1 insanlara
kolaylikla sergilerim.

25- Digerlerine gostermem gereken duygulari
gercgekte de hissetmek i¢in ¢aba harcarim.

26- Gergekte hissetmedigim duygular
hissediyormusum gibi yaparim.




235
OLCEK iZNi - 1
29.06.2015 17:11

Yavuz Tombak

Lale Hanim merhaba, siz sanirim Lale Koksel ile ayni kigisiniz. Ben COMU doktora
ogrencisiyim. Sizin e-mail adresinizi aradim ama bulamadim. Bu yuzden facebook'tan
ulagsmaya calisiyorum size kusura bakmayin. Yiksek lisans tezinizde Grandey'in duygusal
emek 6lgegini Turkgeye uyarlamis ve ugulamigsiniz. Uygulamis oldugunuz élgegi 6gretmen
liderligi ve duygusal emek ile ilgili doktora tezimde kullanmak igin izninizi istiyorum. Ayrica
konu ile ilgili tavsiyeleriniz varsa belirtebilirseniz de gok sevinirim. lyi galigmalar Yavuz
Tombak

A

30.06.2015 15:03
Lale Oral Atag

Merhaba Yavuz bey. Evet, dogru kisiye ulagtiniz. Olgegdi kullanmanizda bence bir sakinca
yok. Su an aklima gelen bir sey yok ama siz soru sormak isterseniz bana her zaman
ulasabilirsiniz. Mail adresim: laleoral.cbou@gmail.com Calismanizda basarilar dilerim. Lale

OLCEK IZNi -2
29 Haziran

Sayin Bilal AYGUN,

Tarafinizdan hazirlanan "Ogretmenlerin Ogretimsel Liderlik Rolleri Olgegi"ni atifta bulunarak
izniniz dahilinde 6gretmen liderligi ve duygusal emek ile ilgili hazirlamakta oldugum doktora
tezimde kullanmak istiyorum.

lyi calismalar

BILAL AYGUN <baygun@hotmail.com> 30 Haziran
Sayin meslektasim, atifta bulunmak sartiyla hazirlamis oldugum
"Ogretmenlerin Ogretimsel Liderlik Rolleri" dl¢egini kullanabilirsiniz.
Calismalarinizda basarilar dilerim.

Bilal AYGUN

Egitim Ybnetimi ve Denetimi Uzmani

Beylikdtizii-Beykent / Istanbul
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