SIIRT UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

EGITIM BiLIMLERI ANABILiM DALI

Dilan BESTAS MARAKCI

ILKOKULDA GOREYV YAPAN YONETICILERIN HIZMETKAR
LIiDERLIK OZELLIKLERI iLE OGRETMENLERIN
MOTIVASYONLARI ARASINDAKI iLISKININ INCELENMESI

YUKSEK LISANS TEZi

Tez Damismani: Dr. Ogr. Uyesi Abdulvehap BOZ

SIIRT-2020



T.C.
"") SIRT UNIVERSITESI
et Sosyal Bilimler Enstitiisii

siir
UNIVERSITESI
Bilismion Inicpuorda

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MUDURLUGU'NE

Siirt Universitesi Lisansiisti Egitim-Ogretim ve Simnav Yonetmeligine gore
hazirlamis oldugum "flkokulda Gorev Yapan Yoneticilerin Hizmetkar Liderlik Ozellikleri
fle Ogretmenlerin Motivasyonlar1 Arasindaki iliskinin incelenmesi" adli tezin tamamen
kendi ¢aligmam oldugunu ve her alintiya kaynak gosterdigimi taahhiit eder, tezimin kagit
ve elektronik kopyalarinin Siirt Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii arsivlerinde
asagida belirttigim kosullarda saklanmasina izin verdigimi onaylarim.

Lisansiistii  Egitim-Ogretim yonetmeliginin ilgili maddeleri uyarinca gereginin

yapilmasini arz ederim.

Tezimin tamami her yerden erisime agilabilir.
20.02.2020

Dilan BESTAS MARAKCI

Dokiiman No: SIU.FR-1549; Revizyon Tarihi: 15.05.2018;  Revizyon No:00



' T.C.
‘b)‘ SiiRT UNIVERSITESI
inT Sosyal Bilimler Enstitiisii

S
UNIVERSITESI
Bidimies Iucgenda

TEZ KABUL TUTANAGI

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MUDURLUGU'NE

Dr. Ogr. Uyesi Abdulvehap BOZ danigmanhginda, Dilan BESTAS MARAKCI
tarafindan hazirlanan bu ¢alisma 20.02.2020 tarihinde asagidaki jiiri tarafindan Egitim
Bilimleri Anabilim Dali, Egitim Yonetimi Bilim Dalinda Yiiksek Lisans Tezi olarak
kabul edilmisgtir.

Bagkan : Dog. Dr. Hiiseyin Fazli ERGUL Imza:
Jiiri. Uyesi : Dr. Ogr. Uyesi Muhammet Baki MINAZ Imza: |
Jiiri.Uyesi (Tez Danmismami) : Dr. Ogr. Uyesi Abdulvehap BOZ Imza }

Yukaridaki imzalar adi gegen gretim tiyelerine aittir.

Dog. D¥/ Veysel OKCU |
Enstitii Miidiirti

Dokiiman No: SiU.FR-1551; Revizyon Tarihi: 15.05.2018; Revizyon No:00



ICINDEKILER
OZET ...ttt b bbbt b et n e \h
ABSTRACT ettt et b et e e e beennee s IX
TESEKKUR .....ocoooviiieiieeeeeeeee ettt n st enss s e snss st san e enees IX
TABLOLAR DIZINI .......ocooiiiiiiiiii s X
SEKILLER DIZINT ........cocooiiiiiiiiieeeeeeee et XI
L] 1 23 1RO 1
PROBLEM DURUMU ........ciiiiiiiii ettt 1
CALISMANIN AMACT ...ttt sttt ettt be s beesneesaee s 4
CALISMANIN ONEMI ...coooviiicieieeeeceee ettt en e, 4
CALISMANIN SINIRLILIKLART ...coiiiiiiiiiieiiie et 6
CALISMANIN VARSAYIMLARI.......ooiiiiiiiiiie ittt 6
TANIM.. et sttt sa et re et 6
BIRINCI BOLUM.........coiiiiiiiiii e 8
KURAMSAL CERCEVE ve ILGILI ARASTIRMALAR .......ccccocveiiieeeeeeeseen, 8
1.1.LIDERLIK KAVRAMI ....oovoiiiiiiiiiniiiieississisies et 8
1.1.1.Liderlik OZelKIETi.......cvcvveieceereieiececeeie ettt en s, 9
1.2 Hizmetkar Liderligin Tarihgesi ve Tanimi.........cccoceiiviiiiiininiiiiceeses e 10
1.2.1.Hizmetkar Liderligin OZelliKIEri..........ccovvriveriireriiiieieeresieeisscsesse s 12
1.2.2. Hizmetkar Liderin Diger Liderlik Tarzlariyla Benzerlikleri ve Farkliliklari......15
1.2.3.Hizmetkar Liderlik MOdeller .........cccovuiiiiiiiiiiieiiceie e 17
1.2.3.1.Van Dierendonck ve Nujiten Hizmetkar Liderlik Modeli .............ccccoevennne 18
1.2.3.1.1.GUGIeNdIIMIC. ... .eveiiiie it 18
1.2.3.1.2.Hesap VerebilirliK..........ccoooiiiiiiiiiiee e 18
1.2.3.1.3.GEride DUIMMA .....cviiiiiiiiieisieeese s 18
L2314 TOVAZU. ...t 18
1.2.3.1.5.00NEKIIK.... oo 19
1.2.3.1.6.CRSAEL....... oo 19
1.2.3.1.7.S0orumlu YONEtiCIIK. ......eeivieiiieiiiiiie e 19
1.2.3.1.8. ATTEIME. ... oo 19
1.2.3.2.Patterson Hizmetkar Liderlik Modeli .............ccocooiininiiiiiiecee, 19

1.2.3.3.Page ve Wong Hizmetkar Liderlik Modeli............ccccooevvviveiiniieieiieieee 20



1.2.3.4.Russel ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli ..........c.cccooiiiciiiniiinnnn 21
1.2.4.Hizmetkar Liderik Ile T1gili Arastirmalar.........c.cccoeveveeeeereeeeeeeee e 22
1.3.MOTIVASYON ILE ILGILI TEMEL KAVRAMLAR ........ccccceevvirirerriririrerennne, 24
1.3.1.Motivasyon Kavrami ve OzelliKIEri...........cccvvurvriiveriiniresieeeieeese e 24
1.3.2. MOtIVaSYON KUTAMIATT ......c.veiiiiiiiiiiiisieeieeee e 24
1.3.2.1. Tgerik KUTAMIATL........ceceeveveireeeceeeeies ettt 24
1.3.2.1.1. Maslow’un Ihtiya¢ Hiyerarsisi KUrami ..........c.cc.ccoevveuerrierereeenrnnnans 25
1.3.2.1.1.1. Fizyolojik Thtiyaclar..........ccccoeevriiveriirersicreieeeieeee e 26
1.3.2.1.1.2. Giivenlik Thtiyaglar .........ccccoveveiirerieereicre e 27
1.3.2.1.1.3. S0osYyal Thtiyaglar ........ccccoceueveireiricieiiieieiece e 27
1.3.2.1.1.4. Sayg1 INtIYACI c...vvevicveiicee ettt 28
1.3.2.1.1.5. Kendini Gergeklestirme Thtiyact ............coovvvrrereveveceesrireneenennns 28
1.3.2.1.2. Frederick Hezberg’in Cift Faktor Kurami ..........cccocoovveiiiiiiicninnnn 29
1.3.2.1.3. Mc Clelland’in Basarma Thtiyact Kurami...........ccccoeeuerrierrrcennnnnnns 29
1.3.2.1.4. Clayton Aldrfer’in ERG KUrami ...........cccccevenininiiniinnnnenesesesesneans 30
1.3.2.1.5. Mc Gregor’un X ve Y Kurami........ccoccevviiiiiiniiniinicc e 31
1.3.2.2. STreg KUramlari.........cocoveiiiieiiiie e 32
1.3.2.2.1. Beklenti Kurami.........ccooviiiiiiiiiiiiie e 33
1.3.2.2.2. Bekleyis Kurami ........ccoiiiiiiiiiiiiiic e 33
1.3.2.2.3. Esitlik KUrami.......cccoooiiiiiiiiiiiciiicc e 34
1.3.2.2.4. Amag KUTaMI......cciiiiiiieiiiie s 34
1.3.2.2.5. Kosullandirma KUrami ..........ccceiiiieiiineiiieeiieee e s 35
1.3.3.Motivasyon TUIIETT.........coiiiiiiiiiiiicc s 37
1.3.3.1.1¢Sel MOtIVASYOMN......vvviiieciieciisiete ettt 37
1.3.3.2.D155a] MOtIVASYON ...t 38
1.3.4.Motivasyonun ONEMi..........ccceveeeuerereriireieteseseessese s essese e sssesessssesesssessesesesans 39
1.3.4.1.Calisanlar Agisindan Motivasyonun ONnemi ...........cccceeeeveveverereeereeeseennnn. 40
1.3.4.2.Egitim Kurumlar1 Agisindan Motivasyonun Onemi.............c.cccoovueunenan 41
1.3.4.3.Liderler Agisindan Motivasyonun Onemi............ccccoevevrvercuerererienenenenans 41
1.3.5.MOtIVASYON STUIECT ...veuvviiviiieiiiiiesii ettt 42
1.3.6.Motivasyonu Arttiran UnSurlar..........c.ccoovveiiiiiiieiinieseecsc s 43

1.3.6.1.Amag Belirleme ...........cooiuiiiiiiiiii s 44



Vi

1.3.6.2.Kendine GUVEN ........cceriiiiiiiiiiiiii i 44
1.3.6.3.Basariya OdaKlanma ........ccccocuieiiiieiiiioiiiee e 45
1.3.6.4.Yap1C1 ReKabet........cocviiiiiiiiiiic s 45
1.3.6.5.00UIENAIIME ...ttt ettt se ettt es e eee e s 45
1.3.6.6.GeribHAINM ..o 46
1.3.7.Caliganlarin Motivasyonunu Saglayan Araglar..........ccccceeviiiiiiiiiiiinicinneenn, 46
1.3.7.1.YOnetsel Motive ATAGIarL........ciuiiiiiiiiiiiie e 47
1.3.7.2.Psik0-Sosyal Motive ATaClart...........ccovveieiieiiereniiiiisiseeeeee s 47
1.3.7.3.Ekonomik Motive ATaCIart ..........cccueivieriieiiiiiie et 48
1.3.8.Egitim Siirecinde Ogretmen MotiVaSyONUe.............cceveeevererrerieeererseerssssesessennns 49
1.3.8.1.Motivasyon Diizeyi Yiiksek ve Diisiik Olan Ogretmenlerin Ozellikleri .....50
1.3.8.2.0gretmenlerin Motivasyonlarmi Etkileyen Faktorler...........c.cooeevivevnnnnnan, 51
1.3.8.3.0gretmenlerin Motivasyonlarinin Arttirtlmast............ccoeeeeeereeerercrersnennans 53
1.3.8.4.Motivasyon ve Performans Arasmdaki [lisKi..........ccccoeervevevimeesrieenieennnnns 56
1.3.9. Motivasyonla Ile ilgili Yapilan Arastirmalar............cccooveveverererieenererererennnnn, 56
TKINCI BOLUM ..ottt 61
YONTEM ..ottt 61
2.1.LARASTIRMANIN DESENI .....c.cooiiiiiiiiiiiieiicieeeeee e 61
2.2.ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI ........cccooviniiniiiniiniiiicseees 61
2.3.VERI TOPLAMA ARACLARI........c.ccviiieiiiieieeeeeeeeeee e, 63
2.3.1.Kisisel Bilgi FOrmuU..........cccoiiiiiiiiiiiiic e 63
2.3.2.0gretmen Motivasyonu OICEFi..........cvvreverireiiiiuerissireseseesesessssese s 63
2.3.3 . Hizmetkar Liderlik OIGeEi ......c.vvivrrrivirirereiiieiisieieiseeies e 64
2.4.VERILERIN TOPLANMASI VE ANALIZI ......cooooiiiiiiiiniiiiccecseeee 65
UCUNCU BOLUM ..ottt st n st 66
BULGULAR ..ottt b bbbt 66
3.1.0GRETMEN MOTIVASYONLARI iLE HIZMETKAR LIDERLIK
DUSUNCELERI ILE ILGILI BULGULAR ......cccooiiiiiiiiiieiie e 66
3.2.Cinsiyet Degiskenine Ait Bulgular..........c.cocooiiiiinii e 68
3.3.Yas Degiskenine Gore Ait Bulgular...........ccccooiiiiiniiii e 70
3.4.Egitim Diizeyi Degiskenine Ait Bulgular.............cccooiiiiniiee, 71

3.5.Medeni Durum Degiskenine Ait Bulgular............cccoooiiiiiniiiinee, 73



Vil

3.6.Kidem Yil1 Degiskenine Ait Bulgular.........ccccocvviiiiiiiiiiiiiie e 75
DORDUNCU BOLUM ......coooiiiiiiiiiiniieeies s 79
TARTISMA, SONUC ve ONERILER ..........c.cocoiiiieeeeeeeeee e, 79
TARTISMA ...ttt ettt e b e bt et et e bt e sae e et e e sbe e e beesaneenes 79
A2 SONUC ...ttt ettt ettt b e e s bt e e b e e e ab e e sbe e e st e e beeenbeesbbeebeeabeeenreens 84
4.3.ONERILER .....ooutvmiiiiiiiiisiei s 86

4.3.1.Hizmetkar Liderlik Anlayis1 ile Calisan Yoneticilere Yonelik Oneriler ........ 86

4.3.2.Daha Sonra Yapilacak Olan Arastirmalara Yonelik Oneriler ............co.c........ 87
KAYNALKCA ...ttt ettt ettt e bbb e bt e s ae e e be e s beeebeesnneenes 88
ERLER bbbttt 105
EK-1. Veri TOPlama ATACI.....cccuuiiiiiieiiiie it siiieesies s sies s ssbee s sieessiaee e s ssneessssesssseeeans 105
EK-2. Valilik Onay YaZISI.....ceiveiviiieiiieiieiiesiee st 105
EK-3 Anket Uygulama 1zin Belesi..........cccoeevvviveviieiisiiereiesecreeeeieseeesse e 110

OZGECMIS ...t ettt ettt e e et s et e et e e e ee e e, 111



VI

OZET
YUKSEK LiSANS TEZi

ILKOKULDA GOREV YAPAN YONETICILERIN HIiZMETKAR LIiDERLIK
OZELLIKLERI iLE OGRETMENLERIN MOTiVASYONLARI ARASINDAKI
ILISKININ INCELENMESI

Dilan BESTAS MARAKCI
2020, 123 sayfa

Tez Damgmani: Dr. Ogr. Uyesi Abdulvehap BOZ
Jiiri Uyesi (Baskan):Do¢. Dr. H. Fazh ERGUL
Jiiri Uyesi: Dr. Ogr. Uyesi M.Baki MINAZ

Betimsel nitelikli, iliskisel tarama modelindeki bu arastirmanin amaci okul
yoneticilerinin liderlik 6zellikleri ile 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi
saptamaktir. Aragtirmanin evreni Siirt il merkezinde bulunan tesadiifi olarak belirlenen 350
ilkokul O6gretmeninden olusmaktadir. Veri toplama aract olarak iki farkli Olgek
kullanilmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen veri analizinde SPSS paket programi
kullanilmistir. Arastirma verilerinin  dagilimin1  belirlemek i¢in basiklik, carpiklik,
ortalamalar1 incelenmis, verilerin normallik Olgiitlerini  karsiladigr tespit edilmistir.
Aragtirma kapsaminda toplanan verilerin analizinde istatistik paket programindan
yararlanilmigtir. Arastirma dahilinde giivenirlilik analizi, frekans tablolari, bagimsiz

orneklem t-testi, ANOVA, korelasyon ve regresyon analizleri uygulanmistir.

Arastirma sonucunda, dgretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin hizmetkar
liderlik davranislarmin yiiksek diizeyde oldugu saptanmistir. Ogretmenlerin motivasyon
diizeylerinin yiiksek seviyede oldugu tespit edilmistir.Arastirma bulgulari, 6gretmen
algilarina gore okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davraniglart ile Ogretmenlerin
motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yondeyiiksek bir iligki oldugunu ortaya koymaktadir.
Mevcut regresyon analiz sonuglariyoneticilerin hizmetkar liderlik 6zelliklerinin 6gretmen

motivasyonunu anlamli diizeyde yordadigi sonucu belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Hizmetkar Liderlik, Ogretmen, Okul, Y énetici.
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The aim of this descriptive qualified, relational scanning model study is to determine
the relationship between the leadership properties of school administrators and the
motivation levels of teachers. The research universe of the study is consisted of randomly
chosen 350 primary school teachers located at Siirt city center. Two different scales were
used as data collection tools. SPSS package program was used during the analysis of
collected data within the study. To determine the distribution of research data, skewness and
kurtosis means were analyzed, and it was determined that the data meets normality
measures. Package program was used during the analysis of collected data within the study.
Reliability analysis, frequency tables, independent sample t-test, ANOVA, correlation and

regression analysis were applied within the study.

As a result of the study, it was found out that according to perceptions of the teachers,
servant leadership attitudes of school administrators are at a high level. It was found out that
the motivation level of the teachers is at a high level. The findings of the study put forward
that there is a meaningful relationship between motivation levels of the teachers and servant
leadership attitudes of school administrators considering perceptions of the teachers.The
results of the current regression analysis were determined as the result that the managers'

servant leadership characteristics predicted teacher motivation significantly.

Keywords: Motivation, Servant Leadership, Teacher, School, Administrator.
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GIRIS

Aragtirmanin bu boliimiinde arastirmanin problem durumuna, amacina, énemine,

siirliliklara, varsayimlara ve tanimlara yer verilmistir.
PROBLEM DURUMU

Yasamin her alaninda ortaya ¢ikan degisim ve doniisiimlerden toplumlarin en
dinamik bilesenlerinden biri olan egitim kurumlarmin etkilenmemesi olasi degildir.
Dinamik yapilar1 ve g¢evreleriyle kurduklarn karsilikli  iligki  baglaminda
degerlendirildiginde s6z konusu degisim ve doniisiimden en ¢ok egitim kurumlar1 bagka
bir deyimle okullarin etkilenmesi dogal bir sonug¢ olarak goriilmelidir. Diinyamizin
giderek “kiiresel bir kdye” doniismesi kurumlarin yasanan en ufak capli degisimden
dolayli veya dogrudan etkilenmesi sonucunu dogurmustur. Bu hizli ve dramatik degisim
yonetim paradigmasinda da kuramsal ve uygulama yoniinden radikal degisimlere
aracilik etmis ve yeni yonetim felsefeleri ortaya ¢cikmistir. Cagin geregi olarak ortaya
cikan yeni yonetim anlayislarinin okul yonetimine yonelik anlayisi da etkiledigi

sOylenebilir.

Sosyal bir sistem olan okullarin basarisinda pek ¢ok faktoriin etkili oldugu bilenen
bir olgudur. Ancak 6grenme ¢iktilar: tizerinde etkili olduklari bilenen kaliteli, diizenli ve
verimli bir 6grenme c¢evresinin ve olumlu bir oOrgiitsel ilkimin olugmasinda okul
miidiiriniin  rollinlin hayati O6nem arz ettigi disiniilmektedir. Bu acidan
degerlendirildiginde okul yoneticisinin davranis ve tutumlariyla sekil bulan liderlik
tarzinin 6grenme ¢iktilartyla yakindan iligkili oldugu gériilmektedir. Insancil, bireyi
onceleyen, biitlin paydaslarin karar alma siirecinde aktif olarak yer almasimi saglayan,
iki yonlii iletisim ve paydaslar arasinda isbirligini gelistiren, destekleyici bir yonetim
felsefesine sahip liderlik yaklagimlarinin daha basarili olacagi siiphesizdir. Bu baglamda
diistintildiiglinde  hizmetkar liderlik yaklagimmin okula yonelik beklentilerin
karsilanmasi noktasinda etkili olacagi varsayilmaktadir. Konu ile ilgili yapilan aragtirma
bulgulart bu savimizi destekler niteliktedir. Nitekim 1ilgili literatiir incelendiginde
hizmetkar liderlik tarzinin benimsendigi orgiitlerde is gorenlerin motivasyon (Harwiki,
2013), performans (Harwiki ,2013; Schwarz, Newman, Cooper ve Eva, 2016) mesleki
baghilik (Lapointe ve Vandenberghe, 2018), is doyumu (Cerit, 2009; Eren ve Yalgintas,



2017),uye etkilesimi (Kose, Ugurluoglu ve Kose, 2015) orgiitsel vatandaslhik (harwiki
,2013), orgiitsel giiven (Kose, Ugurluoglu ve Kose, 2015) ve iyi olus (Maula-Bakhsh ve
Raziq, 2016), diizeylerinin yiiksek oldugu ve bunun da orgiit icerisinde olumlu bir

orgiitsel iklimin olusmasiyla sonuglandigi (Black, 2010) goriillmektedir.

Mevcut sonuglar okul liderinin 6grenim ¢iktilarina etkisini ortaya koymasi
acisindan anlamlidir. Bu durumda tartisilmasi gereken konu hangi liderlik yaklasiminin
okul miidiirlerince tercih edilmesi gerektigi sorusudur. Bu noktada orgiitsel ¢iktilart
olumlu agidan etkiledigi arastirma bulgulariyla ortaya konan hizmetkar liderlik tarzinin
okul midiirlerince benimsenmesi gereken bir liderlik yaklagimi oldugu ileri siiriilebilir.
Ciinkii hizmetkar liderlik yaklasiminin egitim kurumlari tarafindan belirlenen amaclara

ulasmasi noktasinda 6nemli katkilar sunmasi beklenmektedir.

Egitim kurumlarina doniik alinan biitiin karar ve uygulamalarin merkeziyetci bir
yaklagim tarafindan belirlendigi iilkemizde, okul yoneticilerinin okullarina iligskin karar
alma yetkilerinin son derece smnirli oldugu bilinmektedir. Bu baglamda, hizmetkar
liderlik gibi dncelikle liderin kendisini hizmetkar olarak benimsedigi, bireyin gelisimini,
empati ve 6znel iyi-olusunu (Spears, 2010) temel alanve yetki paylasimini 6nceleyen
liderlik yaklagiminin okulun tiim paydaslar1 agisindan olumlu sonuglara aracilik edecegi
diisiiniilmektedir. Ciinkii hizmetkar liderlik konusunda yapilan calismalarin c¢ogu
hizmetkar liderlik yaklasmanin orgiit acisindan olumlu sonuglar dogurdugunu ortaya
koymaktadir. Findik¢1 (2009) hizmetkar liderin s6z, mimik, ima ve davranislariyla 6rgiit
tizerinde olumlu ve yapici bir etki birakmasi gerektiginden bahseder. Caldiranli (1998)
da hizmetkar liderin insanlari zorlama yerine onlarmn akil, kalp ve ruhlarina hitap
ederek, akillarini, hislerini ve ruhlarim1 da fethederek onlara isleri yaptirirlar ifadelerini
kullanmaktadir. Bu baglamda degerlendirildiginde hizmetkar liderlik yaklagiminin okul
yoneticileri tarafindan benimsenmesi, okullara yonelik beklentilerin yanit bulmasinda

etkili bir rol Gstlenecegi diisiiniilmektedir.

Ulkemizdeki niifus artis hiz1 dikkate alindiginda egitim sisteminde girdi olarak
yerlerini alan Ogrenci sayisinin gelismis tlilkelere oranla ¢ok daha yiiksek oldugu
bilinmektedir. Bu durum temel varlik sebeplerini toplumun ihtiyaglarint karsilamaya
bor¢lu olan egitim kurumlarinin dolayisiyla okul yoneticilerinin omuzlarindaki yiik ve

sorumlulugu artirmaktadir. Okullarin s6z konusu beklentilere yanit vermesi ancak



orgiitsel baghlik diizeyleri yiiksek olan paydaslar ile miimkiindiir. Bu da olumlu bir
orgiitsel iklime aracilik ettigi bilinen (Black, 2010) hizmetkar liderlik yaklagiminin

okullarimizda pratikte yasam alan1 bulmasiyla olas1 goriilmektedir.

Liderler insanlarin koymus olduklar1 hedeflerine ulasabilmeleri i¢in onlar
yonlendiren kisilerdir. Liderler okul yonetiminde de planli ¢alismali, e8itim Ogretim
stireclerini takip etmeli, 6grencilerin 6grenme ortamlarini gelistirmeli, lizerlerine diisen
gorevleri Ozenle yerine getirmelidir. Boylelikle yoneticilerin liderlik 6zelliklerini
tagtyabilmeleri, gelecek Ongoriilerinin yiiksek olmasi Ogretmenlerin ve Ogrencilerin
motivasyon seviyelerinde pozitif etkiler yaratacaktir. Okul yoneticileri liderlik 6zelligini
tagtyamiyorsa Ogretmenlerin  ve  Ogrencilerin motivasyonu olumsuz  yonde
etkilenebilmektedir. Lider durumundaki yoneticiler Ogretmenlerin gereksinimlerini
karsilayarak onlara bilyilk destek saglamaktadir. Ogretmenlerin okuldaki kisisel
ihtiyaglarinin  anlagilmast  ve saglikli  bir c¢alisma ortaminin  olusturulmasi
motivasyonlarmi zinde tutmalarma olanak saglayacaktir. Ogretmenlere saglanan
motivasyon Ogrencilere yansiyarak onlarin daha kaliteli ve verimli egitim almalari

saglanacaktir. (Northouse, 2013).

Ogretmenlerin kendini okula ait hissetmesinin, kendisini kurumun degerli bir
caligant olarak gormesinin motivasyon oranini oldukga yiiksek tutmasina neden olacagi
diistiniilmektedir. Buradaki en Onemli gorev de okul yoneticilerine diismektedir.
Ogretmen kendisini memnun hissettikce yetenegi, verimi artacak ve dogal olarak
kurumunda basaris1 artig gosterecektir. Motive olmaya adapte olmus bir 6gretmen
gelisen ve degisen egitim sistemlerine rahatlikla ayak uydurabilecek ve degisimi

uygulamakta yeterli performansi gdsterebilecektir.

Bu calismada hizmetkar liderligin 6gretmen motivasyonuna olan etkisinin
arastirilmast amaglanmistir. Hizmetkar liderlik yaklagimiyla 6grenme ¢iktilarina
dogrudan etkileri oldugu bilinen 06gretmenlerin motivasyonu arasinda iligkinin
diizeyinin belirlenmesi ve s6z konusu iliskiden dogan etkinin boyutunun belirlenmesi
egitim kurumlari agisindan 6nem arz etmektedir. Bu baglamda mevcut arastirmada elde

edilecek bulgularin alana katki sunmasi iimit edilmektedir.



CALISMANIN AMACI

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin goriisleri dikkate alinarak hizmetkar liderlik
anlayisinin ~ 0gretmenlerin  motivasyonuna etkisi belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu

dogrultuda asagidaki sorulara cevap aranmustir.

1) Ogretmen algilarina gore ilkokul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davramislar ile
Ogretmenlerin motivasyonlar1 ne diizeydedir?
2) Ilkokul yoneticilerinin hizmetkar liderlik algilar;
a) Cinsiyet,
b) Yas,
c) Egitim seviyeleri,
d) Medeni Durum,
e) Calisma Siireleri, degiskenlerine gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?
3) Ilkokulda gdrev yapan dgretmenlerin motivasyon algilari;
a) Cinsiyet,
b) Yas,
c) Egitim Seviyeleri,
d) Medeni Durum,
e) Caligma Siireleri, degiskenlerine gore anlamli bir farklilik géstermekte midir?
4) llkokul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davranislar1 ve dgretmenlerin motivasyon
diizeyleri arasinda anlamli bir iligki var midir?
5) Ilkokul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davranislarinin dgretmen motivasyonlarimni

anlaml bir sekilde yordamakta midir?

CALISMANIN ONEMI

Gelisen ve degisim gosteren zaman kosullarina uygun olarak kisilerde degisim
siireci gecirmis, duygular ve genel degerlerin 6nemi artmis ve liderlik diisiincesi de
gelistirilmistir. Bu nedenle liderlerin kalite c¢atismast O6ne c¢ikmustir. Bu kalite
catismalarina ¢agimizdaki gereksinimler de eklenerek hizmetkar liderlik tekrar ele
alinmalidir. Hizmetkar liderligin 6zellikle gelismekte olan iilkelerde ilgi odagi oldugu

ve konu ile ilgili cok sayida arastirma yapildigr bilinmektedir. Ancak konuya Tiirkiye



baglaminda gerekli 6zenin gosterildigi ve yeterince tartisildigini sdylemek gligtiir

(Yazici, 2009).

Cagimizda toplumlarin degismesi ve ilerleyebilmeleri aynt zamanda da bu
duruma uyum saglayabilmeleri bireylerin egitimleri ile miimkiin olabilir. Bu durum
sadece okullarda uygulanmakta olan egitim ¢alismalarinin etkin ve basarili bir bigimde
devam etmesi ile saglanabilir. Aragtirmalar okul yoneticilerinin pozitif bir 6grenme
ikliminin olusmasinda ve olumlu 6grenme ¢iktilarinin elde edilmesinde hayati bir role
sahip olduklarimi ortaya koymaktadir ( Tschannen ve Gareis, 2015; Leithwood, Harris

ve Hopkins, 2008).

Okul yoneticileri hizmetkar liderlik ile 6gretmenlerin motivasyonlarint yiiksek
tutabilecek tesvikler saglamali ve motive edici bir tutum sergileyerek egitim ve
Ogretimin niteligini yliksek tutmalidir (Polat, 2013). Yapilan g¢alismalar genellikle
yonetim ve isletme alaninda goriilmektedir. Ancak egitim bilimleri ile ilgili ¢alismanin

cok az oldugu goriilmiistiir.

Liderlik, insanlar1 harekete gegirerek belirlenen amaglara ulasabilmelerine
yardimc1 olma kabiliyeti olarak ifade edilebilir. Lider olan okul miidiirleri okuldaki
biitiin etkinliklerin basarisindan sorumludur. Okul miidiirlerinin etkin birer lider olmasi
Ogrencilerin ve c¢alisanlarin basarisini arttirmaktadir. Okul yoneticileri ve 6gretmenler
arasindaki iligkinin iyi bir sekilde devam etmesi 6grencilerin ve kurumun basarisi i¢in
en 6nemli adimlardan birisidir. Bu nedenle yapilacak olan ¢aligma okul yoneticilerin
hizmetkar liderlik uygulamalar1 ile Ogretmenlerin motivasyonu arasindaki iligkiyi

belirlemek 6nemli olacaktir (Murray, 2016).

Okullarin kalitesi toplumun ihtiyaglarina yanit bulabilme kapasitesiyle yakindan
ilintilidir.  Okullarin  kendilerinden beklenen rol ve sorumluluklarin1i yerine
getirmelerinde 6grenme ¢iktilarina dolayli ve dogrudan etkileri olan okul miidiirlerinin
rolii oldukga kritiktir. Okul yoneticileri 6gretmenler araciligiyla 6grenme ¢iktilarini
etkileyebilmektedir (Tschannen ve Gareis, 2015). Yonetimsel uygulamalarinda
hizmetkar liderlik davranislarini sergileyen okul miidiirlerinin 6gretmenlerin is doyumu,
motivasyon ve oOrgiitsel baglilik diizeylerini artiracagi ve bununda 6grenme ¢iktilarina

olumlu yansiyacagi diistiniilmektedir.



Mevcut arastirmada elde edilecek bulgular okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik
davraniglarin1  gergeklestirme ve Ogretmen motivasyon diizeyini belirleyecektir.
Aragtirma kapsaminda ulasilacak bulgular ayrica okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik
davraniglar1 ile Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi ortaya
koyacaktir. Okul miidiirleri tarafindan sergilenen hizmetkar liderlik davraniglarinin
Ogretmen motivasyonunu ne nerece etkilediginin ortaya konmasi arastirmanin diger
onemli bir bulgusu olacaktir. Bu baglamda diisiiniildiigiinde arastirmanin 6ncelikle ilgili
literatiire 6nemli katkilar sunacagi iimit edilmektedir. Okul yoneticilerinin hizmetkar
liderlik rollerinin 6gretmenlerin motivasyon diizeylerine etkisinin ortaya ¢ikarilmasinin,
okul yoneticilerin 6grenme ¢iktilarin1 gelistirme noktasinda onemli katkilar sunacagi

varsayllmaktadir. Mevcut arastirma bu baglamda 6nem arz etmektedir.
CALISMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastirmanin ana kiitlesi,

- 2019-2020 egitim 6gretim yil1 kapsamaktadir.

- Siirt il merkezinde bulunan ilkokul 6gretmenlerinden olugmaktadir.
- Hizmetkar liderlik ve Ogretmen motivasyon dlgekleri kullanilmistir.

- Orneklem grubu olan 350 dgretmen ile sinirhidir.
CALISMANIN VARSAYIMLARI

Calisma i¢in belirlenen varsayimlar asagidaki gibidir;

e Arastirmaya katilan 6gretmenlerin hizmetkar liderlik ve motivasyon Olcgeklerine

samimi cevaplar verdigi varsayilmistir.
TANIM

Lider: TDK, liderligi: Liderin gorevi ve onderlik olarak tanimlamistir. Lider,
insanlara yol gosteren, imkanlar1 belirleyen, insanlarin daha rahat ve giivende
hissetmelerini saglayan kisidir. Liderlik, grup etkinliklerini grup hedeflerine ulasma

dogrultusunda etkileme siirecidir (Turan ve Bektas, 2014: 295)

Motivasyon: Motivasyon: Bir insanin iginde bulunan, o insanin olumlu ya da
olumsuz belli baz1 eylemlerde bulunmasini ve belirli bireysel isteklerine ulasmasini ve

boylece tatmin olmasini saglayan giigtiir (Bentley, 1999: 180).



Hizmetkar Liderlik: Hizmetkar lider, bir hedefe hizmet etmek amaciyla
bireylere Onciiliik eden, sosyal ¢alismalar yapan ve bunlar1 yoneten kisiler olarak ifade
edilir (Akis, 2004). Hizmetkar lider davranislar1 insanlar1 degerli gérme ve gelisimlerine
katki saglama, bir grup olusturarak insanlarin basinda durma ve onlar1 yonlendirme

olarak agiklanabilir

Yonetici: Bir orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek icin, var olan orglit yapisini ve

prosediirii kullanan kisidir (Aydin,1984, s.145).

Okul Yoéneticiligi: Okul yoneticisi: Okul, egitim Orgiitiiniin en kii¢iik birimidir.
Bu birimin basinda ise okul yoneticisi bulunmaktadir. Okulun amaglarin1 yasatacak,
gelistirecek ve okulda uygun calisma ortamini koruyacak i¢ 6gelerin lideri ve formal

yetkilerden gii¢ alan bir {ist olan okul miidiiriidiir (Bursalioglu, 1982: 59).



BIiRINCI BOLUM
KURAMSAL CERCEVE VE iLGILi ARASTIRMALAR

Bu boliimde kuramsal gerg¢eve kapsaminda hizmetkar liderlik ve 6gretmen

motivasyonu kavramlari tizerinde durulmaktadir.
1.1.LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik kavramanin tarihsel yolculugu uzun zaman Oncesine dayansa da
kavramin bilimsel acidan incelenmesi 1920°li yillara dayanmaktadir. S6z konusu
tarihten sonra ¢ok sayida arastirmaya konu olan liderlik, belirli amaglar dogrultusunda
yapilan tiim olay ve davranislara dnciiliikk etme siireci olarak ifade edilebilir (Akyiiz,
2002). Bu yonii ile liderler kendisini takip eden kisilerle iletisim halindedir ve yapilacak
tim islerde basarili sonuglar almak icin calismaktadir. Baska bir ifadeyle liderlik
kavrami, bir amag i¢in bir araya gelen bireylerin bu amag g¢ergevesinde ilerlemelerini

saglamak olarak ifade edilebilir (Sabuncuoglu, 2008).

Liderlik, ge¢misten bugiine var oldugu bilinen bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir. Insanlarm gruplar arasindaki hayat tarzi icin lidere ve cesitli liderlik
tiplerine gereksinim duyuldugu goriilmektedir. Sosyal, toplumsal ve genel olusumlardan
birisi liderlik kavramidir. Bireylerin beraber yasam siirdiigli ve harekete gectigi her
alanda liderlik s6z konusudur (Erdem, 2009). Birlikte yapilan her hareketin sonucunda
lider tutumu ile iliski olmakta, kurumlarin basaris1 ve basarisizligi lidere yiiklenir hale
gelmektedir. Literatiirde ve uygulamada lider kavrami tizerinde durulmasinin asil sebebi

kurum ici1 ve kisisel hedef olarak one siiriilmektedir (Cemaloglu, 2007: 7).

Genel anlamda liderlik, bir grup insan1 ortak amaglara yonelten, amaglari
benimseten, kisileraras1 koprii kuran, gii¢ ve otoriteye dayali olarak kurulan bir iliski
olarak da ifade edilebilir (Kirmaz, 2010). Ayn1 zamanda liderlik, insanlarin davranis,
tutum ve fikirlerini etkileme ve pesinden siiriikleme kabiliyetidir (Erdem, 2009).
Drucker (1955)’e gore ise liderlik, bir bireyin bakis acisini yiikseklere tasimak, o
bireyin performansini yiiksek standartlara ¢gekmek olarak tanimlanmaktadir. Kisa hali ile
liderlik, belli amaglar1 gerceklestirebilmek i¢in bir grup insani etkileme kabiliyetidir
(Bayram, 2013).



Lider, davraniglarin1 kendisinin arzu ve dileklerine gore diizenleyen ve
diizenlerken de yol gosterici olan kisidir. Lider, 6gretici, aydinlatici, emir ve talimat
verici, ¢alisanlarin dileklerini zamaninda yapan birey olarak sekil almaktadir (Onen ve
Kanayran, 2015).Orgiit kiiltiiriiniin gelismesinde, ortaminin meydana gelmesinde ve
kiiltiiriin uygulamasinda lider 6nemli yer tutmaktadir. Orgiit i¢inde kisisel etkinlikte
bulunan liderin davranislarinin 6rgiit kiiltirii agisindan etkilendigi diistiniilmektedir.
Liderligi elde eden bireyler gelecek hayatlarinda da her alanda varligin siirdiirecek ve

toplumu yonlendirecektir (Bakan, 2008: 13-14).

Lider, bir amag icin bir araya gelen bireyleri cesaretlendiren ve onlara onciiliik
eden kisi olarak tanimlanabilir (Basaran, 1992). Liderlik ise bireylerin olusturdugu bu
gruba amaglar olusturma ve bu amaglar dogrultusunda faaliyetlerini devam ettirme
stireci olarak ifade edilir (Arslan, 2007). Liderler bir araya gelen bireyleri yonlendirme,
konusmalariyla onlar etkileyebilme ve yoOnlendirebilme gibi Ozelliklere sahiptir
(Sisman, 2014). Liderlere ait bu 6zellikler dogustan olabildigi gibi daha sonradan da
edinilebilir. Gelistirilebilir olmas1 yoniiyle de c¢ogu egitim programlarinda liderlik
kavrami bulunmaktadir. Bu gibi egitimler liderlerin kendilerini daha ¢ok gelistirmeleri
acisindan ve icinde bulunduklar1 sistemi daha iyi idare edebilmeleri agisindan faydali

olacaktir (Kurt, 2013).
1.1.1. Liderlik Ozellikleri

Unal (2002) gore giiniimiiz sartlarinda bir liderde bulunmasi gereken temel
ozellikler asagidaki gibi siralanabilir;
e Oncelikle bir lider kendisini tanimalidir.
e Liderin dinleyici 6zelliginin 6n planda olmas1 gerekmektedir. Ciinkii bagkalarini
dinlemesi bir lider i¢in dnemlidir.
e Lider oldugu isi iyi bilmeli ve en basit haliyle insanlara sunmalidir.
e Ekibinde bulunanlar1 tanimali ve ekip icerisinde giiven olmalidir.
e Liderin bir amag ve strateji ¢izgisi olmalidir
e Kendinden emin olmali ve hizli kararlar verebilmelidir.
e Ekip icerisinde bir karar alinirken lider demokratik davranmalidir, tim goriisleri

degerlendirmelidir.
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e Liderin gelecek stratejisi olmalidir, ileri goriislii olmali ve bu dogrultuda planlar
yapmalidir.

e Belirledigi amaglar i¢in sabir, karar ve azimle hareket etmelidir.

e Her kosula hazir olmalidir ve motivasyonu her zaman yiiksek olmalidir.

e Her durumu degerlendirebilmeli, yeniliklere de agik olmalidir.

e Ekibinde birliktelige 6nem vermeli ve ekip motivasyonunu da saglamalidir.

e Gereken kosullarda risk almaktan kaginmamalidir.

e Zaman yonetimini iyi yapabilmelidir.

e Her zaman elestiriye acik olmalidir.

Yukarida belirtilen 6zelliklerden de anlasilacagi gibi, liderleri diger kisilerden
ayiran birtakim ozellikler, farkliliklar s6z konusudur. Bu 6zelliklere sahip bireyler, ekip
calismasinda daha etkin olma ve ayrica insanlar etkileyip uyum igerisinde ¢aligsmalarini
saglama durumlarindan dolay: lider olmalar1 daha muhtemeldir. Liderlerin 6ne ¢ikan
ozellikleri arasinda istikrarli ve tutarli olma, diiriist ve girisken yapida olma, yiiksek
ozgiivene sahip olma ve disa doniik yapida olma gibi 6zellikler goriilmektedir (Unal,

2012).
1.2. Hizmetkar Liderligin Tarihcesi ve Tanim

[k kez Robert K. Greenleaf’in 1970 tarihinde kullamilan ve tanitilan hizmetkar
liderlik kavrami Dogu Yolculugu (Journeytothe East) adl1 kitapta ele alinmistir. Yapilan
tanimlamalar ile kitapta hizmetkar liderlik kavrami kavramsallastirilmistir. Ilgili
literatiir incelendiginde 1990’li Duyan ve Dierendonck, (2014) yillardan itibaren
hizmetkar liderlik kavramina yonelik artan bir ilginin oldugu goriilmektedir. S6z konusu
ilgili  kavrammm c¢ok sayida arastirmaya kaynaklik etmesine yol actigi
belirlenmistir. Hizmetkar liderligin literatiire kazandirilmasinda 6nemli katkilar1 olan
(Greenleaf’in  (1977) yasamindaki {i¢ olay yazarin konuya yoOnelmesine neden

olmustur. Bu olaylari su sekilde siralamak miimkiindjir.

e Greenleaf” in Hz. Isa’nin hayatin1 okumasi ve ona gére Hz. Isa’ nin hizmetkar
liderlik kavramini ilk uygulayan kisi olmasi,

e Greenleaf’ in AT&T’ deki kariyer stireci,
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e Son olarak ise Greenleaf” mm “Dogu’ya Yolculuk” adli kitabt okumasidir.
Hermann Hesse’ nin yazmis oldugu bu kitap Greenleaf’ e gore hizmetkar

liderlik kavraminin dogusunda 6nemli bir etkendir (Ergen, F. D., 2013).

Hizmetkar s6zciigii Arapgadaki “hidmet” ve Farsca dilindeki “kdr” sozciiklerinin
birlesiminden meydana gelen bir kelimedir. Tiirk Dil Kurumu sézliigline gore hizmetkar
“licretle is goren genellikle erkek is¢i, usak’® anlamina gelmektedir (TDK, 2019).
Hizmetkarlik, hizmetkar liderlikte 6n plana ¢ikan en temel felsefedir. Bakan ve
Dogon’a (2012) gore hizmetkarlik herhangi bir ¢ikar iligkisine dayanmayan ve sadece
baskalarmma yardim etmeyi amaglayan bir dayanisma ve yardimlasma siirecidir.
Hizmetkar liderlik 6ziinde kendisine hizmet etmek yerine bagkalarina hizmet etmeyi
temel alan ¢agdas liderlik kuramidir. Hizmetkar liderlik Orglite ve is gorenlerin

ihtiyaglarini kargilamayi ilke edinen bir liderlik stilidir (Kahveci ve Aypay, 2012).

Hizmetkar lider, bir amaca hizmet etmek amaciyla bireylere onciiliik eden, sosyal
calismalar yapan ve bunlar1 yoneten kisiler olarak ifade edilir (Akis, 2004). Hizmetkar
lider davranmiglar1 insanlar1 degerli gérme ve gelisimlerine katki saglama, bir grup
olusturarak insanlarin basinda durma ve onlart yonlendirme olarak agiklanabilir.
Yapilan bagka bir tanimlamaya gore hizmetkar lider, belli bir amag i¢in ikna yontemleri

ile insanlar1 yonlendiren kisiler olarak ifade edilir (Joseph & Winston, 2005).

Ilgili literatiirde hizmetkar liderlik kavraminin ¢ok sayida arastirmaci tarafindan
tanimlandig1 goriilmektedir. Hizmetkar liderlik konusunda en ¢ok bilinen ve atif yapilan
tanim Greenleaf (1970) tarafindan yapilmistir. Greenleaf (1970) hizmetkar lideri dogal

bir hisle hizmet eden liderler olarak tanimlamaktadir.

Kavrama iliskin yapilan diger bir tanimlamada Page ve Wong (1998) hizmetkar
liderligi oncelikle astlarina hizmet ederek gelisimlerini saglama ve bdylece onlar1 ortak
amaglar i¢in harekete gegirme siireci olarak nitelendirmektedir. Akis’e (2004) gore ise
Hizmetkar lider, bir amaca hizmet etmek amaciyla bireylere Onciililk eden, sosyal
calismalar yapan ve bunlar1 yoneten kisiler olarak ifade edilir. Baska bir tanimda
hizmetkar lider davranislari insanlar1 degerli gérme ve gelisimlerine katki saglama, bir
grup olusturarak insanlarin basinda durma ve onlar1 yoOnlendirme olarak

aciklanmaktadir. Yapilan baska bir tanimlamaya gore hizmetkar lider, belli bir amag
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icin ikna yontemleri ile insanlar1 yonlendiren kisiler olarak ifade edilir (Joseph &

Winston, 2005).

Greenleaf (1977) ise hizmetkar liderligi, baskalarina herhangi bir karsilik
beklemeksizin yardim ve hizmet etmeyi ilke edinen, kisisel ¢ikar pesinde kosmayan
bagskalarimin ¢ikarmi kisisel ¢ikarma tercih eden egoizmden armmmis kisi olarak
tanimlamaktadir. Hizmetkar lider, bir amaca hizmet etmek amaciyla bireylere onciiliik
eden, sosyal ¢alismalar yapan ve bunlar1 yoneten kisiler olarak ifade edilir (Akis, 2004).
Hizmetkar lider davranislari insanlar degerli gérme ve gelisimlerine katki saglama, bir
grup olusturarak insanlarin basinda durma ve onlar1 yonlendirme olarak agiklanabilir.
Yapilan bagka bir tanimlamaya goére hizmetkar lider, belli bir amag i¢in ikna yontemleri

ile insanlar1 yonlendiren kisiler olarak ifade edilir (Joseph & Winston, 2005).
1.2.1. Hizmetkar Liderligin Ozellikleri

Greenleaf’ in hizmetkar liderlik ¢alismasini esas almak, isteyen Spears2004
yilinda yaptig1 ¢alismada hizmetkar liderleri digerlerinden ayiran on 06zelligi ortaya
koymustur. Bunlar;kulak verme, kendini yerine koyma, bilincinde olma, inandirma,
tanimlama, tedavi, ileriyi gorebilme, sorumluluk edinme, grup olusturma kavramlaridir
(Dal, 2014).

1.2.1.1.Dinleme

Hizmetkar liderligin temel amaci liderlik ettigi ekibi dinleyip onlari anlamaya
calismak ve daha iyi bir hizmet sunabilmektir. Greenleaf” e gére dinleme iki boyutludur.
Birincisi ekibi, ikincisi ise kendini dinlemektir. Hizmetkar bir lider sadece ekibi degil
kendisini de dinlemeyi bilmelidir (Coskunlar, 2011).

Liderler alisilmis olarak haberlesme ve karar alma durumlarma gore
degerlendirilmektedirler. Basarili liderler iyi bir dinleyici olmanin sagladigi arti bir
degere sahip olmaktadirlar. Bagka kisileri dinleme yetenegi diger insanlarla iligki
kurmak igin temel bir Ozellik olmaktadir. Hizmetkar lider de baskalarini igten ve
isteyerek dinleme yetisi ¢ok gii¢lii olan bireydir. Calisanlarin isteklerini belirlemek ve
gereksinimlerini gidermek i¢in dinlemek oldukc¢a 6nemli olmaktadir. Greenleaf’e gore

bir hizmetkar, problemlere dncelikle dinleme sayesinde ¢6ziim bulmalidir.
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1.2.1.2.Empati

Karsisindakini dinleyip anlamaya calisan bir hizmetkar lider, empati de
kurabilmelidir. Eger bunu yapabilirse ¢alisanini daha iyi taniyabilir ve onu daha iyi
motive edip performansini arttirmasma yardimei olur (Ozmutlu, 2011). Hizmetkar
liderin basarili olabilmesi i¢in empati kurarak diisiinmesi gerekmektedir. Taylor ve
arkadaslar1 yaptiklart bir calismada, hizmetkar liderlerin empati yetene8i olursa
calisanlarinin da ona saygisinin artacagint ve onu takip etme konusunda hevesli
olacaklarini ifade etmislerdir.

Hizmetkar liderler diger insanlar1 anlamak ve onlari birbirine baglamak i¢in
empati olusturmaktadirlar. Bagka insanlarin 6zel yeteneklerini farkedip onlarin
gelisimlerine yardimci olmaktadirlar. Beraber c¢alistiklart kisilerin iyi niyetli olduklarini
diisiinerek, davraniglar1 ve performanslari kabul goriillemez olsa dahi onlan
reddetmezler. Greenleaf, basarili hizmetkar liderlerin empati kurmay1 basaran, iyi bir

dinleyici olduklarini 6ne siirmiistiir.
1.2.1.3.Farkindahk

Crippen 2005 yilinda yaptigi ¢alisma ile hizmetkar liderin farkindalik bilincine
sahip olmas1 gerektigini ifade etmistir. Liderlerin farkindaliklar1 dinleme, iletme,
O0grenmeye hevesli olma, baglant1 kurabilme gibi yollarla gelisebilir. Spear ise 1998
yilinda yaptig1 caligmada, kisisel farkindaligin hizmetkar liderligi giiclendirdigini ifade
etmistir. Ayrica Spears, farkindaligin bircok konuyu daha detayli ele alabilmeyi
sagladigin1 da ifade etmistir (Tiirkmen, 2016).

Ozellikle ahlaki degerleri kapsayan orgiitsel iklimin farkinda olmak, liderleri
giiclii yapmaktadir. Orgiitteki degerlerin farkina varmak insanlari ydnetme yetisini
kuvvetlendirmektedir. Olgulara daha biitiinciil bir bakis agistyla yaklagimi
saglamaktadir. Etkili bir hizmetkar lider olmak i¢in kendinin kim oldugunun ve diger

insanlar1 nasil etkileyeceginin farkinda olmak bir mecburiyettir.
1.2.1.4.1kna

Hizmetkar liderlerin sahip olmas1 gereken bir 6zellik ise ikna yetenegidir. lyi bir

hizmetkar lider her kosulda otoritesini kullanmak yerine nazik bir sekilde ikna



14

yetenegini kullanarak goriis birligini elde etmeye ¢alisir. (Yilmaz, 2013). Otoritesini ise
sadece kurumun amaglarima ulagsmasini saglamak icin kullanir. Geleneksel otoriter
modelden en biliyiik farki da insanlar bir seylere zorlamak yerine onlar1 ikna etmeye

calismasidir (Kis, 2013).

Hizmetkar lider, diger insanlarda olmasi istenilen davranis farkliligin1 saglamak
icin ikna yetenegine sahip olmak zorundadir. Diislinceleri, mimikleri, imalar1 ve
davraniglariyla insanlar1 kendisine baglamali ve onlar {izerinde pozitif bir etki birakmasi
gerekmektedir. Dolayisiyla insanlari etkileme siirecinde hizmetkar bir liderin kullandig:
en temel iletisim anahtarlarindan birisi ikna etme kuvveti olmaktadir. Hizmetkar
liderler, karar verirken sahip olduklari makamin giiclinii kullanmak yerine, o karardan

etkilenecek olan insanlari ikna etme yolunu tercih etmektedirler.
1.2.1.5.Kavramsallastirma

Sorunlarin bir adim sonrasini diisiinerek, olaylara daha genis perspektiflerden
bakabilme yetenegi kavramsallastirma olarak adlandirilir. Hizmetkar liderler sorunlarini

kavram olarak diisiiniip olaylara daha stratejik yaklasabilirler (Ergen, 2013).

Hizmetkar liderler, yeteneklerini, hayal diinyalarin1 dolduracak bigimde
gelistirmektedirler. Sorunlar1 kavramlar seklinde diisiinerek, problemlere bu bakis
acistyla bakarak, giinliik gercekliklerin oOtesine gecerek daha genis bir acidan
diisiinmektedirler. Bu durumu devamli pratik yaparak ve kendilerini disiplin altina
alarak saglamaktadirlar. Problemleri su an oldugu sekliyle anlamamaktadirlar. Halbuki
liderlik statiistinden uzak kisiler, ¢ogunlukla, kisa siirede sonug¢ elde edilebilen islere
yogunlasarak kendilerini tliketmektedirler. Hizmetkar liderler ise, hem giinliik rutin
igleri yiiriitmekte hem de daha genis bir bakis agisiyla problemlere kavramlar

cercevesinden derinlemesine yaklagmaktadirlar (Isik, 2014).
1.2.1.6.1yilestirme

Hizmetkar liderlerin sahip oldugu bir diger 6zellik ise ¢alisanlarimi iyilestirme
ozelligidir. Calisanlarin is veya 6zel hayatindaki sikintilari, {iziintiileri ¢alisanin isten
uzaklagmasina ve kendisini geri ¢ekmesine neden olabilir. Bu durumlarda hizmetkar

liderler bu sorunlar1 fark edip c¢alisanin tekrar is ortamina adapte olabilmesini
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saglayacaktir (Aydin, 2015). Giiniimiizde bunu uygulayan liderlerin sayisi oldukga
diisiiktiir. Bahsedilen liderlerin sayisinda artig olmasi ise is hayatinda olduk¢a dnemlidir

(Istk, 2014).

Hizmetkar lider, bir kisinin kendi biitiinliigiinii bulma istegini anlayarak buna
destek saglamaktadir. Insanlar1 iyilestirme potansiyelleri yiiksek olmaktadir. Son
zamanlarda birgok insan duygu agisindan incinmis, kalpleri kirilmig bir yasam
sirdiirmektedir. Hizmetkar liderler, bu insanlarla birebir iletisime gecerek, onlarin
kalplerini, ortak duygularini paylasarak ve onlar1 daha yiice bir duygu etrafinda

biitiinlestirerek diizeltmektedirler.
1.2.1.7.0ngorii

Hizmetkar liderin ileriki donemlerde meydana gelebilecek iyi veya kotii olaylar
fark edip bu dogrultuda karar vermesi Ongorii olarak ifade edilmektedir. Spears
Ongoriiyli olast sonuglar1 tahmin edebilme yetenegi olarak tanimlamistir. Greenleaf ise
hizmetkar liderin ileriki donemlerde meydana gelebilecek olaylari 6nceden gorebilmesi
gerektigini ifade etmistir (Duyan, 2012).

Greenleaf ve arkadaglarinin 1996 yilinda yapmis oldugu bir ¢alismaya gore
ongoriiye sahip hizmetkar liderlerin daha 1yi performans gosterdiklerini One
sirmislerdir. Bu yetenege sahip kisilerin genellikle daha iiretken yapida oldugu
goriilmektedir. Liderlerin 6ngorii 6zelligi 6zellikle kot olaylar igin birer avantaj ortami
olusturacaktir. Bu durum onceden fark edilip konu ile ilgili tedbir almak daha rahat
olacaktir (Polat, 2013).

1.2.2. Hizmetkar Liderlik Yaklasiminin Diger Liderlik Yaklasimlariyla Benzerlik

ve Farkhhiklar:

Literatiirde yer alan liderlik yaklagimlarinin sayica fazla olmasindan dolay:
hizmetkar liderlik yaklasimi ile diger liderlik yaklasimlari arasindaki kiyaslamayi
‘doniistimcti liderlik’ ‘otantik liderlik’ ve ‘etik liderlik’ yaklagimlariyla sinirli tutmay1

uygun gordiik.

Hizmetkar liderlik ile doniisiimcii liderlik yaklasimlar karsilastirildiginda, her iki

kavramin bir takim benzer ozellikleri oldugu goriilmektedir. Hem hizmetkar liderlik
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hem de doniisiimcii liderlik yaklasiminda liderlerin izleyicilerini dinlemesi, izleyenlere
rehberlik etmesi ve izleyenleri gorevlendirmesi gibi birtakim ozelliklerin 6ne ¢iktigi
gorilmektedir (Stone, vd. 2004: 349). Bu iki liderlik tiirii arasindaki en onemli fark ise
hizmetkar liderlerin doniisiimcii liderlere gore daha miitevazi, giivenilir ve amagclara

daha ¢ok odaklanan kisiler olmalaridir (Dierendonck, 2011: 1235).

Doniistimcii liderlik ve hizmetkar liderlik konularimi karsilastirma adina 2004
yilinda Stone ile arkadaslar1 bir ¢aligma yapmistir. Ayni yil igerisinde Smith, Montagno
ve Kuzmenko da bu konu ile ilgili bir calisma yapmustir. Fakat bu ¢aligsmalar ampirik
diizeyde degildir. Ampirik diizeyde yapilan ilk ¢alisma ise J. Parolini, Patterson ve
Winston tarafindan 2009 yilinda yapilmistir. Bu calisma ile doniisiimcii liderlerin
hedefinin 6rgiit amaglar1 oldugu hizmetkar liderlerin ise izleyenler oldugu belirlenmistir
(Erdem, 2009). Bu baglamda diisiiniildiigiinde doniisiimcii liderlik yaklagiminin aksine
hizmetkar liderlik yaklasiminda liderin Orgiitiin ¢ikar1 yerine is gorenlerin ¢ikar

mutluluklarini 6nceledigini sdylemek olasidir.

Karizmatik liderlik ile hizmetkar liderligin en 6nemli farki ise karizmatik liderler
izlenim yontem teknikleri kullanir, bilgileri saklar ve bireysel risk almaktan ¢ekinmez,
sira dis1 davraniglarda bulunmaktan da ¢ekinmemektedir (Yukl, 2009, 273). Hizmetkar
liderler 6nce hizmet anlayisi ile ilerlerken karizmatik liderler 6nce giic anlayisi ile

ilerlemektedir.

Otantik lider ile hizmetkar lideri karsilastirmak istersek hizmetkar liderin
otantiklik ve miitevazilik Ozelliklerinin otantik liderligin ¢ikis noktast oldugu
goriilmektedir. Hizmetkar liderligin otantiklik algis1 otantik liderligi tamamen agiklayici
ozelliktedir. Ancak miitevazilik algis1 otantik liderlikte sadece 6grenmeye agik olma ile
iligkilendirilebilir (Dierendonck, 2011: 1236).Cerit’e (2005) gore, hizmetkar liderligin
odak noktas1 takipcileridir bu insanlarla siirekli ilgilenmeyi hedeflemektedir.
Merkezinde takipgilerine hizmet etmek olan hizmetkar liderin davraniglar takipgilerini;
gidiilemeye, etkilemeye, tesvik etmeye ve gii¢lendirmeye yonlendirir. Hizmetkar
liderler, takipgilerini gelistirir ve onlar1 calismaya tesvik ederler ve gelismeleri igin
onlara destek olurlar, vizyonlarini gelistirirler, onlarin giivenini kazanirlar ve onlari
etkilerler (Ozdemir, 2009: 31)Avolio ve Bass (1995) tarafindan yapilan arastirmada

hizmetkar liderlik ile calisan performansi arasinda pozitif yonlii bir iligkinin oldugu
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ortaya konulmustur. Ayrica Liden vd. (2014) ile Chouldhary, Akhtar ve Zaheer (2013)
tarafindan yapilan ¢alismalarda da hizmetkar liderlik algis1 ile ¢alisanlarin
performanslar1 arasinda pozitif bir iliskinin oldugu sonucuna varilmistir.Giil ve
Alacalar’in (2014) yaptiklar1 arastirmaya gore, otantik liderlik bilesenleri ile
izleyicilerin performanslar1 arasinda iliski oldugu ileri siiriilmektedir. Arastirma
sonuclarina gore, otantik liderlik bilesenleri olan; 6z farkindalik, bilginin dengeli ve
tarafsiz degerlendirilmesi, iliskilerde seffaflik ve igsellestirilmis ahlak anlayiginin

tamamu ile izleyicilerin performanslar1 arasinda olumlu iliski bulunmustur (Giil ve

Alacalar, 2014, s. 547).

Diger bir ¢agdas liderlik yaklasimi olan etik liderlik ile hizmetkar liderlik
yaklagimlar1 karsilastirildiginda, her iki liderlik yaklasimi arasinda bazi benzerliklerin
oldugu goriilmektedir.2005 yilinda Brown, Trevino ve Harrison’ un yapmis oldugu
calismada etik liderlik kavrami, bazi olaylarin olusumunda ve bireysel iletisimlerde
sergilenen davraniglarin olaylara uygun olmasi ve izleyenlerin bu davranislari
desteklemesi olarak aciklanmigtir. Buna gore etik liderligin organizasyonlarda davranisa
odakl1 normal bir yaklasim oldugu ifade edilebilir. Hizmetkar liderlik ile etik liderligin
insanlara Onem verme, givenilir olma ve iyilik konular1 agisindan benzerlik
gosterdikleri goriilmektedir. Hizmetkar liderlerin odak noktasi izleyenlerin gelisimi iken
etik liderlerin odak noktasi izleyenlerin normal davranislar sergilemeleridir. Hizmetkar
liderler olusan olaylar cergevesinde islerin nasil yapildigiyla degil isin istenip
istenmedigine veya yapilip yapilmadigina bakmaktadirlar. Bunun disinda adil karar
alma, giiven saglama, etik davraniglarda bulunma, c¢alisanlara fayda saglama gibi

konularda hizmetkar liderlik teorisini igermektedir (Tiirkmen, 2016).
1.2.3. Hizmetkar Liderlik Modelleri

Igili alan yazinda hizmetkar liderlik konusunda farkli modellerin gelistirildigi ve
s0z konusu modellerin en temel ilham kaynaginin Greenleaf’in (1970) calismalar
oldugu goze ¢arpmaktadir. Bu alanda ilk gelistirilen modelin Page ve Wong’ un (2000)
modeli oldugu bunu sirastyla yeni modellerin izledigi goriilmektedir. Bu alanda en son

gelistirilen model Van Dierendonck ve Nujiten’in (2011) modelidir.
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1.2.3.1.Van Dierendonck ve Nujiten Hizmetkar Liderlik Modeli

Yapilan ¢ogu hizmetkar liderlik modelleri arasindan en kabul géren Van
Dierendonck ve Nujiten’in (2011) hizmetkar liderlik modelidir.

1.2.3.1.1. Gii¢lendirme

Giliglendirme kavrami, ¢alisanlarin kendini tanimasi igin firsat verilmesi,
yiireklendirilmeleri ve yapilan isle ilgili sorumluluk verme olarak ifade edilebilir.
Calisanlarda ise yonelik motivasyon artis1 olursa bu dogrultuda g¢alisanlarin kurumda
devamliligy, isindeki tatmin duygusu, isine baglilik ve giiven duyma gibi olumlu yonde

etkiler ortaya ¢ikacaktir (Duyan, 2012).
1.2.3.1.2. Hesap Verebilirlik

Hesap verebilirlik 6zelligi sayesinde lider ve calisanlar arasinda daha sade, yalin
ve acik bir iliski kurulmus olacaktir. Bu sayede c¢alisanlar hem yapmalar1 gereken isin
hem de beklentilerinin bilincinde olup daha faydali bir ¢alisma siirecinde

bulunacaklardir (Dierendonck ve Nujiten, 2011).
1.2.3.1.3. Geride Durma

Liderlerin calisanlarinin  gerisinde durarak onlarin  Oniinii a¢gmasint  ve
ilerlemelerine izin vermeyi bu kavram ile agiklamak miimkiindiir. Hizmetkar liderlerin
onceligi her zaman c¢alisanlar1 oldugu i¢in onlara destek olup Onlerini acarak daha
basarili olmalarini saglayacaklardir. Geride durma kavrami ile otantiklik, giiclendirme,

tevazu ve sorumlu yoneticilik kavramlari iligki i¢erisindedir (Arslan, 2007).
1.2.3.1.4. Tevazu

Calisanlarinin isteklerini kendisinden o©Once tutma, onlarin sorumluluklarini
Onemseme tevazu kavrami ile aciklanmaktadir. Calisan bir isi basarili bir sekilde
bitirirse eger hizmetkar lider bu durumda kendini geri ¢eker (Tiirkmen, 2016). Tevazu,
alcak goniilliiliik olarak da adlandirilabilir. Algak goniillii kisiler bagkalarinin

degerlerine de saygi duyabilen bencillikten uzak insanlardir (Patterson, 2003).
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1.2.3.1.5. Otantiklik

Hizmetkar liderlerin hem toplum i¢inde hem de bireysel yasantilarinda kendilerini
olduklar1 gibi ortaya koyabilmelerini ifade eden otantiklik kavrami, gerceklik ve dogal

olmay1 esas almaktadir (Duyan 2012).
1.2.3.1.6. Cesaret

Greenleaf, cesaretin hizmetkar liderleri diger liderlerden ayiran bir 6zellik
oldugunu belirtmistir. Hizmetkar lider, zaman zaman inisiyatif kullanmali ve almasi

gereken riskleri almalidir.
1.2.3.1.7. Sorumlu Yoneticilik

Sosyal sorumluluk, baglilik ve ekip ¢aligmasi gibi kavramlar ile iliski icerisinde
olan sorumlu yoneticilik kavrami, kisisel ¢ikarlardan uzak olmay1 ve calisilan kuruma
kars1 sorumluluk sahibi olabilmeyi ifade etmektedir. Calisanlar1 toplum igin yararh
bireyler olmasin1 saglamak hizmetkar liderlerin amaglar1 arasindadir. Bu nedenle de

calisanlar i¢in birer drnek olmaktadir (Polat, 2013).
1.2.3.1.8. Affetme

Hizmetkar liderler, yapilan hatalar1 affetme yetenegine sahip olmalidir. Calisanlar
hatalar yapabilir ama Onemli olan liderin bu hatalar1 alttan alarak onlara sabirla
yaklasip, onlarla empati kurarak onlar affetmeyi bilmelidir. Bu gibi durumlar liderin de

gelisimi i¢in birer firsat ortami olusturabilir (Dal, 2014).
1.2.3.2.PattersonHizmetkar Liderlik Modeli

Patterson’ a gore hizmetkar liderlik, calisanlart 6nemseyerek onlara her zaman
oncelik verme olarak agiklanmistir. Hizmetkar liderlerin her seyden oOnce erdemli
olmast gerektigini vurgulayan Patterson, bu modelinde hizmetkar lider ile ilgili
davranig, tutum ve kisilik 6zelliklerini ele almistir. Modelinde hizmetkar liderligi duygu
ile baglatip hizmet ile bitiren Patterson hizmetkar liderlik i¢in olmasi gereken
fonksiyonlar1 yedi maddede ifade etmistir. Bu ozellikleri asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Isik, 2014);



e Ig¢sel duygu, Durus
e Miitevazilik,

e Yardimseverlik,

Isgdrenlerin yoneticilerine ve calistiklart drgiite yonelik bagliliklarini artirmanin
yolu onlarla iyi bir etkilesim kurmaktan gecer.Bu durum, ciddi diizeyde performans
artisina dolayisiyla da drgiitsel hedeflere basariyla ulasiimasina yol agmaktadir. Ornegin
Becker, Billings, Eveleth ve Gilbert yapmis olduklar1 ¢alismalarinda ¢alisan bagliliginin

liderle baglantili olarak performansi pozitif yonde etkiledigini saptamislardir.
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Sadakat

Kuvvetlendirme ve Hizmettir (Patterson, 2003).

1.2.3.3.Page ve Wong Hizmetkar Liderlik Modeli

Page ve Wong’ un yapmis oldugu calisma ile hizmetkar liderlik anlayisi her

seyden once hizmetkar bir kalbe sahip olmay1 gerektirmektedir. Bunu asagidaki tablo ile

ifade etmislerdir;
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Sekill.l. Page ve Wong Hizmetkar Liderlik Genisleyen Daireler Modeli (Kaynak: Wong ve Page,

2003, s. 4).
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Page ve Wong bu modelde hizmetkar liderlik kavramini belirli bir takim konular
ile ele almistir. Gosterilen bu 6zellikler kapsaminda hizmetkar lider, is birligini, giiveni,
uzun vadeli diisiinmeyi, dinlemeyi, giiclin ve yetkinin kanuni kullanimin1 destekleyerek,
caligsanlar i¢in Orgiitte giizel bir ortam yaratilmasma yardimci olmaktadir. Cagimizin
narsist toplumu dikkate alindiginda bireysel ¢ikarlarin 6nce gelir mantigini g6z ardi
ederek, benlik ¢ikmazin1i asmis bir insan olarak kendini kisilere hizmet etmeye
adamaktadir. Bilingli bir gayret sarf ederek insanlarin potansiyellerini performansa
doniistirmelerine katki saglamaktadir. Insan kaynaklari basta olmak iizere biitiin
kaynaklarin saglanmasinda ve deger olusturulmasinda kendi roliinii hizmet etmek olarak
kabul etmektedir. Orgiitiin degerlerine ve biitiinliigiine adapte olarak hedeflere ulasma
yolunda tiim caligsanlar1 cesaretlendirerek ve grup c¢alismasi ile birlik ve beraberligi

0zendirmektedir (Eren, 2017).
1.2.3.4.Russel ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Russel ve Stone (2002) calismalarinda hizmetkar liderligin sistemsiz ve belirsiz
oldugunu ifade etmis, hep bir seylerin eksik kaldigimi diisiinmiislerdir. Bu nedenle de
daha once yapilan ¢alismalari esas alip hizmetkar liderlikle ilgili tiim 6zellikleri dikkate
alarak yeni bir model 6ne siirmiislerdir. Belirtilen bu 6zellikleri iliskili ve islevsel
basliklar ile iki grup altinda toplamislardir. Bunlar daha detayli olarak asagidaki gibi
ifade edilmektedir (Ergen, 2013);

a. [Iliskili 6zellikler
e Inandirma
e (Gorevlendirme
e Haberlesme
e Kulak verme
e Eminolma
e Gelecek ongoriisii olan
e Yireklendirme
e Yetenek
o Etkileme

e Yoneticilik
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e Ogretme
b. Islevsel Ozellikler
e Kuvvetlendirme
e Diiriistliik
e Onure etme
e Eminolma
e Onderlik
e (Gosterim

e Calisma

Russel ve Stone 2002 yilinda gelistirdikleri bu model ile yapilmis ¢alismalar icin

bir temel yap1 olmasini ve sonraki ¢aligmalara da fayda saglamasini hedeflemislerdir.
1.2.4. Hizmetkar Liderlikle Ilgili Arastirmalar

Dal ve Cobanoglu’ nun (2004) ‘Hizmetkar Liderlik Davranislart ve Lider-Uye
Etkilesimi Iliskisi: Bir Devlet Universitesi Uzerine Arastirma’ konulu ¢alismay: ele
almiglardir. Bu calisma 6gretim elemanlart ve bolim baskanlarina yapilmis olup
calisma sonucunda hizmetkar liderlik, liderler ile {iye arasindaki iliski ile boyutlari

arasinda pozitif yonde ve dogrusal iligki goriildiigii bulgusu elde edilmistir.

Onen vd. (2015) yaptiklar1 ¢alismada, kurumda calisanlarin hedefleri ile kurumun
hedeflerinin ayn1 ortak amacta birlesmesi liderlik kavramimi ortaya ¢ikarmaktadir.
Liderlere, calisanlarin motivasyon seviyelerini yiiksek tutmakta ve kurum-calisan
dengesini  dengelemekte  bliyilk gorevler diismektedir. Lider calisanlarin
performanslarini, motive durumlarini yiiksek tutarak arttirabilmektedir. Kurumun elde
ettigi basar1 calisanlarin birlikte sagladigi basarilardir. Giin gegtikge bireylerin fikir ve
yetenekleri aldiklar1 egitime gore bigimlenmektedir. Bu da liderligin kendi igerisinde

cesitli sekillerde ortaya ¢ikabilecegini gostermektedir.

Brown (2014) yaptigi calismada okul kiiltiriiniin midiirlerin tutum ve
davraniglariyla sekillenecegini, bu tutum ve davranislarin da midiirlerin gosterdikleri

liderlik tarzinin karsilig1 olarak goriilebilecegini belirtmistir.
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Giiclii ve Ihtiyaroglu (2012) yaptiklari ¢alismada &gretmenlerin diisiinceleri
dogrultusunda miidiirlerinin hizmetkar liderlik o6zelligine sahip olup olmadigini
belirlemek ve midiirlerinin hizmetkar liderlik 6zellikleri ile 6gretmenlerin galistiklar
kuruma bagliliklarinin ne derece oldugunu incelemek istemislerdir. Calisma sonucunda
hizmetkar liderlik 6zellikleri ile 6gretmenlerin ¢alistiklart kuruma bagliliklariin olumlu

yonde ve anlamli oldugu bulgusu elde edilmistir.

Laub (1999) doktora tezinde hizmetkar liderlik 6zelliklerini ele almis ve bu
ozellikleri faktor analizi ile incelemistir. Bu dogrultuda bireyleri 6nemseme, kisisel
gelisim, topluluk kurma, dogal davranislar, liderlik ozellikleri gosterme ve liderligi

sunma olmak tizere alt1 6zellik belirlemistir.

Farling, Stone ve Winston (1997) yaptiklar1 ‘Hizmetkar Liderlik: bilimsel ¢alisma
i¢cin durum olusturma’ konulu ¢aligma ile bir hizmetkar liderlik modeli gelistirmislerdir.

Bu modelin bilimsel sorgulamay1 gelistirme potansiyeline sahip oldugu goriilmektedir.

Livovich (1999) yaptigi ¢alisma ile devlet okulundaki yoneticilerin hizmetkar
liderlik 6zelliklerini 6l¢gmeyi amaglamistir. Calisma sonucunda egitim derecesi yiiksek,
uzun yillar okullara hizmet vermis yoneticilerin hizmetkéar liderlik 6zelligine sahip

oldugu sonucuna ulagmaistir.

Black (2010), calismasinda hizmetkar liderligin okulda bulunan yoneticilerle
ogretmenler arasindaki korelasyon iligkisinin varligini aragtirmistir. Calismada Laub’ un
(1998) Organizasyonel Liderlik Arastirmast (OLA) ile okuldaki hizmetkar liderlik
anlayismin Slgiimii ile Hoy vd. (1991)’deki Organizasyonel Iklim Tanim Anketi’nin
(OCDO-RE) okul ortami ile ilgili yaptiklari Olgiimler esas alinarak yapilmustir.
Uygulamada nicel veri analizinin yapilmasindan sonra gruplarla yapilan roportajlar ile
orneklerin %10 ile iligkilendirilerek devam edilmis ve incelenen verilerin bazilarinda

hizmetkar liderlik ve okul ortam1 arasinda olumlu korelasyon oldugu tespit edilmistir.

Hays (2008), calismasinda hizmetkar liderligin ilkelerini, Ozelliklerini egitim
alaninda uygulamasmin Ogrencilerin ve Ogretmenlerin 68renme kabiliyetlerinde
herhangi bir farklilik yaratip yaratmayacagini belirlemek istemistir. Liderligin davranis
sekillerini, misyonunu agiklayarak egitim alaninda birlestirmistir. Arastirmada genel

O0grenme yontemlerini hizmetkar egitimi kapsayan yapiyla karsilagtirarak aradaki
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farklar1 6ne stirmiistiir. Calisma sonucunda geleneksel yontemlerin 6gretmen ve 6grenci

biitiinliiglini kuvvetlendirdigini ortaya koymustur.
1.3.MOTiVASYON KAVRAMI
1.3.1. Motivasyon Kavram ve Ozellikleri

Motivasyon kavrami, insanlarin giinliik hayatlarindaki ¢alisma performanslarini
etkileyerek insanlarin hedeflerine ulasmasi i¢in harekete ge¢cmesini saglayan kavram
olarak tanimlanabilir. Kisilerin harekete ge¢cmesini saglayan, davranis durumlarim
ortaya koyan, onlarin yoniinii belirlemesine yardimci olan gereksinim ve kaygilar
motivasyon seklinde ifade edilebilir. Motivasyon, okullarin hedeflerine ulasabilmesi
icin bireylerin istek ve gayretleriyle bir seyler yapmaya baslamasidir (Tunger, 2013:
91).

Bireylerin normalden daha fazla empati ve 6zveri ortaya koyarak c¢aligmalari
motivasyon ile miimkiin olabilmektedir. Motivasyon kavrami, ¢alisanlarin ihtiyaglari ve
yasantilar1 ile kurumun amagclar1 arasinda uyum saglayarak iiretici ve randimanli bir
calisan olmalarin1 amaglamaktadir (Karakaya ve Ay, 2007). Motivasyonun seviyesi ise
kisilerin Onlerine koymus olduklari amaglara ulasma yolunda sarf ettikleri ¢abalardir.
Motivasyon hedeflere yonelik bir siirectir. Ogretmen ile idareci arasindaki saglanan
giiven ile kurulan iletisim idarecinin de G6gretmenlik roliinii kazanmasina yardimeci
olmaktadir (Kogel, 2003).Cemaloglu (2002)’de yaptig1 bir ¢alismasinda 6gretmenlerin
tizerine diisen gorev ve yiikiimliiliikleri yerine getirmelerinde motivasyon diizeylerinin
giiclii ve zinde olmasi gerektigini ve motivasyonun onemini belirtmistir.Unal(2001)
yilindaki c¢aligmasinda okulun en yiiksek yoneticisi olan okul miidiiriiniin okul
hedeflerine ulagilmasinda ve dgretmenlerin motivasyonunun saglanmasinda en biiyiik

katkiy1 sunmasi gerektigini savunmustur.

Motivasyon kuramlart ile ilgili olarak bir takim &zelliklerin géz 6niine alinmasi

gerekir. Yildirim (2006) bu 6zellikleri su sekilde siralamaktadir.

e Motivasyon bireyseldir.
e Sadece insanlarin davranislarinda incelenebilir. Bu davranislarin iyi bir sekilde

incelenerek insanlarin ne derece motive oldugu 6grenilebilir.



25

e Motivasyon siirekli gdzlemlenen ihtiyaglara goére uygulanmayip insanlarin bilmedigi
yonleri agisindan da motive olduklar1 g6z 6niinde alinabilir.
e Bireysel gereksinimler karsilanarak calisanlarin verimliligi arttirabilir.

e (alisanlara verilen miikafat ve cezalarin alelade belirlenmesi motive arttirici olabilir.

1.3.2. Motivasyon Kuramlari

Motivasyon ile ilgili yapilmis olan arastirmalarda motivasyon etkenleri
tizerindeki ¢abalar sonucunda insanlarin motivasyonuna iliskin ¢esitli kuramlar
gelistirilmistir (Chung, 1969: 81). Insanlarin hangi nedenlerle motive oldugunu
belirlemek amaciyla yapilan ¢alismalar sonucunda birden ¢ok kuram gelistirilmistir
(Basaran, 2008: 95). Baz1 arastirmalarda temel olarak insan ihtiyaglarini ele alirken,
bazilar1 yetenegi, bazilari ise bireysel algiy1 temel almis (Chung, 1969: 81)bunlarin
sonucunda arastirmacilar farkli gruplandirmalar yapmustir.

Cetinkanat (2000) motivasyon kuramlarini gereksinim kuramlari ve biligsel
Kuramlar olarak iki grupta ele alirken, Giinbay1 (2000) motivasyon kuramlarini
gereksinim kuramlari, stire¢ kuramlari ve pekistirme kuramlarr olarak ii¢ grupta
incelemis (Akt. Saglam, 2007: 19),

Landy ve Becker (1987) ihtiya¢ odakli kuramlar, destek kuramlari, adalet
(esitlik) kuramlari, beklenti kuramlari, hedef belirleme kuramlar1 olarak bes
kategoride aciklamistir (Akt. Lord, 2004: 22). Ramlall (2004: 53) caligmasinda
motivasyon kuramlarini ihtiyag, esitlik, beklenti ve is 73 tasarim modeli seklinde dort
baslik halinde incelemistir. Basaran (2008: 96), Northcraft ve Neale (1990: 134-135),
Mercanlioglu (2012: 49) ve Daft (1191: 404) motivasyon kuramlarini iki baslik altina
toplamuslar; icerik kuramlar1 ve siire¢ kuramlari seklinde incelemislerdir. Ozer ve
Topaloglu (2010: 83), Tortop, Aykag, Yayman ve Ozer (2010: 171) ve Keser (2006:
11) calismalarinda motivasyon kuramlarini, kapsam ve siire¢ kuramlari olarak iki alt
baslhikta toplamiglardir. Bu calismada da motivasyon kuramlar1 siire¢ ve igerik

kuramlar1 basliklar1 altinda agiklanacaktir.
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Sekil-2. Motivasyon Kuramlari

Kuram Teorisyen Temel Varsayim

Icerik Kuramlan

Ihtiyaclar Maslow Bireyin yaptig1 her davranis, belirli ihtiyaglar

Hiyerarsisi Kurami gidermeye yoneliktir ve bes kademe ihtiyag
vardir.

X ve Y Kurami McGregor X Kuramui bireyleri olumsuz, Y kurami ise
olumlu davraniglar sergileyen ¢alisanlar olarak
degerlendirir.

Ihtiya¢ Kurami McClelland Basarma, gii¢ kazanma ve iliski kurma
ihtiyaglarindan olugmaktadir

Cift Faktér Kuram1  Herzberg Bireylerin motive edilmesi i¢in olmasi gereken
asgari kosullar hijyen faktoriini
yansitmaktadir.

ERG Kurami Alderfer Var olma, ait olma ve gelisme ihtiyacindan
olusmaktadir.

Siire¢ Kuramlari

Kosullanma Skinner Ogrenme, bir davranisin sonucudur. Cevre

Kurami tarafindan benimsenen davranislar tekrar
edilmektedir.

Beklenti Kurami Vroom Bireyin belli bir is i¢in ¢aba sarf etmesi
bekleyis ve aragsalliga baghdir.

Bekleyis Kurami Lawler ve Bireyi motive eden faktorler i¢sel ve digsal

Porter odiillerdir.
Esitlik Kurami Adams Orgiitlerdeki esitsizlik algilarinin ¢alisanlar

iizerindeki etkilerinin, 1§ verimliligine ne
sekilde yansidigini tartigmaktadir.

Amag¢ Kurami Locke Bireylerin amagclari, 6rgiitteki motivasyonlari
acisindan temel belirleyicidir.

Kaynak: Pagaahmetoglu ve Yeloglu, 2017: 156

1.3.2.1. icerik Kuramlari

Bireylerin motivasyonuna yonelik etmenlerin neler olduguyla ilgilenen igerik
kuramlarinin tamamina yakinm1 motivasyonun ihtiyaclar iizerinden ele alinmasi
gerektigini savunmaktadir. Bu kuramlar genel olarak insanlarin harekete gegmesini
saglayan unsurlarin anlagilmasina 6nem vermektedir. Kaya (2007) yoneticiler; is
gorenleri davranisa yonlendiren sebepleri anlayip kavrayabilirse, bu sebepler
dogrultusunda ¢alisanlarin1 daha etkili yonetebilme ve daha basarili hale getirebilme
sansina sahip olacaklarini belirtmistir. I¢sel faktdrlerin daha 6ne ¢ikti1 bu kuramlar

bireylerin davranisiyla ilgili esas unsurlarin bireylerin iginden gelen etmenler
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oldugunu savunmaktadir. Burada ana unsur insan ihtiyaglaridir. Bireylerin nasil
motive olduklarini agiklama konusunda olduk¢a 6nemli olan igerik Kuramlart su

sekilde siralanabilir:

eMaslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasimi
eHerzberg’in Cift Faktor Kurami

e David McClelland’in Basarma Ihtiyact Kurami
e Clayton Alderfer’in ERG Kurami

e Mc Gregor’un X ve Y Kuramlari

1.3.2.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Motivasyon konusunda gelismelere 151k tutan ve bireylerin ihtiyaglarini bilimsel
olarak ilk defa ele alan arastirmaci Abraham Maslow ‘dur (Eren, 2008: 30; Robbins ve
Judge, 2012: 205). Maslow’a ait ihtiyaglar hiyerarsisi modeli insanlarin
motivasyonlarini etkili bir sekilde ele alarak ¢ok genis bir bakis agis1 sunmustur. Bu
model sistemli bir arastirmadan degil (Hoy ve Miskel, 2010: 128) klinik gozlemler
sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu temel yaklagim insan davranisinin durumsal, sosyal ve
biyolojik sartlarla belirlenmesidir. Bu sartlar ile motivasyonu sekillendiren ihtiyaglar
bireylerin harekete ge¢mesi ile baglamis olur (Lord, 2002: 3). Bu ihtiyag¢larin
karsilanmasi igin insan yasami boyunca zorlu bir ¢aba igindedir. Insanin ¢alismasindaki

temel amag ihtiyacglarin karsilanmasidir (Basaran, 2008: 97).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminda insan i¢in oncelikli bir ihtiyacin
onemi bilincinde var olan bagka ihtiyaglarin 0 denli 6niine gecer ve ayni oranda tatmin
edilmek ister (Hoy ve Miskel, 2010: 129). Ust seviyedeki ihtiyacin ortaya gikmasi
ancak alt seviyedeki ihtiyacin tatmin edilmesiyle olur (Robbins, Decenzo ve Coulter,
2013: 275; Owens, 1988: 97). Tatmin edilen ihtiyag giidiileyici roliinii kaybederken,
davranig1 tatmin edilmemis ihtiya¢ belirler (Keser, 2006: 14). Ama bu durum {ist
seviyedeki ihtiyacin ortaya ¢ikmasi alt sevideki bir ihtiyacin tamamen tatmin edildikten
sonra ortaya ¢ikmasi anlamina gelmemektedir (Hoy ve Miskel, 2010: 130). Bir sonraki
ihtiyacin giidiileyicisi ancak bir ihtiyacin kismen de olsa tatmin edilmesinden sonra
belirlenir (Robinson ve Judge, 2012: 205). Yani ihtiyaglarin bir kisminin doyurulmasi
bir list seviyedeki ihtiyaca gegebilmenin 6n sartidir (Lord, 2002:3).
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Bireyleri herhangi bir orgiite katilmaya, o orgiitte hedefine yonelten ve orada
kalmasimi saglayan giiciin ihtiyaclar hiyerarsisi oldugunu belirten Abraham Maslow
(Owens, 1987: 97), hiyerarsik iliskiyi bu ihtiya¢lar arasinda kurmus (Lord, 2002: 3;
Daft, 1991: 404) ve bireylerin hayatlarin1 devam ettirebilmesi ile iliskilendirerek énem
sirasint bu iligkiye gore diizenlemistir (Hoy ve Miskel, 2010: 129). Asagidan yukariya
bu ihtiyaclar; fizyolojik, giivenlik, aidiyet-sosyal, 6z saygi ve kendini gergeklestirmedir
(Lord, 2002: 3; Ramlall, 2004: 54; Giiney, 2000: 482; Daft, 1991: 404).

1.3.2.1.1.1.Fizyolojik Thtiyaclar

Ihtiyaclar hiyerarsisi kuraminda piramidin en altinda bulunan ve &ncelikli
ihtiyaglar olarak ifade edilen uyku, yeme, i¢me, cinsellik, bosaltim vb. ihtiyaglarim
kapsamaktadir. Maslow’a gore bu ihtiyaglar karsilanmadigi miiddetce insan
organizmasina hiikkmetmekte ve geriye kalan ihtiyaglarin tamaminin Oniine gegmekle
birlikte bu ihtiyaclarin giderilmesi i¢in organizmayi harekete gecirmektedir. (Abukan,
2014). Fizyolojik ihtiyaglari1 tamamlamayan bireyin, bu hiyerarside bulunan daha {ist
basamaklarinda yer alan ihtiyaglara ulasmasi ve bu ihtiyaglarin giderilerek tatmin

edilmesi olanaksizdir (Ergeneli ve Eryigit, 2001).
1.3.2.1.1.2.Giivenlik Thtiyaclari

Maslow’un (1943) hiyerarsisinde fizyolojik ihtiyaclarin bir {ist basamaginda
bulunan bir sonraki temel ihtiya¢ giivenlik ihtiyaci olarak kabul edilmis ve piramitte
alttan ikinci siradaki yerini almistir. Bu ihtiyaglar hayatta kalmay1 saglama, finansal ve
fiziksel giivenlik, zarardan korunma gibi araglari ifade etmektedir. Bir sonraki basamak
olarak adlandirilan sosyal ihtiyaglar basamagma ge¢menin yolu bireylerin giivenlik
ihtiyaglarmi gidermekten gecer. Ciinkii sosyal ihtiyaglar kendine saygi, aidiyet ve sevgi
gibi ihtiyaglarimi kapsadigindan bu ihtiyaclara glivenlik giderilmeden gecilemeyecektir
(Abukan, 2014). Bunu bir 6rnek ile destekleyecek olursak terdriin bulundugu yerlerden
kurtulup daha gilivenli bir yasam i¢in yasadiklar1 yerleri terk eden insanlar yer
almaktadir. Bu insanlarin ¢ogu sevdikleri ve ait olduklart yurtlarin1 giivenlik
ithtiyaglarimi karsilayamadiklarindan dolayr ayrilmak zorunda kalmislardir (Kula ve

Cakar, 2015).
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1.3.2.1.1.3.Sosyal Thtiyaclar

Insanlarin piramidin ilk sirasinda olan fizyolojik ihtiyaglar1 ve ikinci sirasindaki
giivenlik ihtiyaclarini yeterli diizeyde karsiladiklari anda bir {ist basamakta bulunan
sosyal ihtiyaglar1 karsilama istegi baslar ve bu dogrultusunda ¢aba sarf etmeye baslarlar.
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin {igiincii basamagini olusturan ve sosyal ihtiyaglar
olarak ifade edilen gereksinimlerimize kisaca baktigimizda sevilme-sevme, saygi ve ait
olma ihtiyaglar1 olarak bilindigi ve toplumun diger insanlarla baglantili olma, bireylerle
olumlu iligkiler kurma, bir gruba ait olma ve insanlarla is birligi i¢inde bulunma olarak
ifade edilir(Onaran, 1981). Maslow cinselligi fizyolojik ihtiyaglar arasinda gostererek
bu ihtiyacin sevgi- sevilme ihtiyacindan farkli degerlendirmekte ve sevgiyi duygusal
baglanma ile iliskilendirilmesi gerektigini diisiinmektedir (Abukan, 2014). Insanlarm bir
ortamda sevgi ihtiyaglarin1 yiiksek diizeyde karsilamasi bireyin kendini gilivende
hissetmesine, diiriistliiglin ve ictenligin artmasina ve insanin kendini gizleme ve

saklama gibi bazi durumlarin ortadan kalkmasinda belirleyici rol oynar (Abukan, 2014).
1.3.2.1.1.4.Sayg Ihtiyaci

Sayg1 gorme ihtiyaci, Maslow’un ilk ii¢ siradan sonra belirlemis oldugu ve
dordiincii basamakta yer aldig1 insanlarin i¢inde bulunduklari yerlerde veya toplumda
baska insanlarin dikkatleri ¢ekme egilimlerinin oldugu ve bunun sonucunda ortaya
cikardigr bir takim gereksinimdir. Bu ihtiyaglar1 tatmin etmek i¢in de ustalik, giig,
beceri, basari, iin, statii, yeterlilik, bagimsizlik ve 6zgiirliikk arzusu, prestij, san, 6nem ve
takdir, tstiinliik, 6zen ve taninma isteklerini doyurmaya ¢alismaktadirlar (Omay, 2007).
Bu ihtiyacin giderilmesi i¢in 6zsaygilarinin doyurularak, insanlarin geri kalan bireyler
tarafindan sayg1 gdrmesi gerekmektedir. Ozsaygi insanlarin kendilerini gézlemlemeleri
neticesinde meydana getirdikleri duygu ve diisiinceleri kapsamaktadir. Kisiyi bir 6z
saygiya sahip olmak icin kendini iyi tanimali, mevcut kapasitesinin farkinda olup, elde
edilen basarilarin1 ve sinirliliklarmi belirlemis olmalidir. Ozsaygi insanlarda ne kadar
fazla olursa hedeflerini de o oranda yiiksek tutmalarina neden olacaktir. Saygi
ihtiyacinin bazi nedenlerden dolay1 baski altinda tutulmasi veya ihtiyacinin yeterince
karsilanamamas1 kisilerde asagilik kompleksi, caresizlik ve giiven eksikligi gibi

duygularin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir (Abukan, 2014; Hart, 1983; Onaran, 1981).
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1.3.2.1.1.5. Kendini Gerceklestirme Thtiyaci

Maslow tarafindan dizayn edilen ihtiyaglar piramidinde yer alan fizyolojik,
giivenlik, sevgi ve saygi ihtiyaclarinin belirli bir diizeyde karsilanmasi ile bireylerde
motive edici unsur olarak kendini gerceklestirme arzusu olusacaktir. Insanlarin kendileri
igin en uygun ugras1 bulmasi ile insanlarin 6zsaygilarini pekistirebilmeleri i¢in kendini
gerceklestirme ihtiyaci iliskilendirilmektedir. Maslow bunu kisinin heniiz ortaya
cikmamis potansiyel yeteneklerini kullanma egilimi olarak nitelendirmektedir (Onaran,
1981). Kendini gergeklestiren kisilerin sahip oldugu 6zellikler arasinda kisileri severek
onlar1 olduklar1 gibi kabul etme ve onlara saygi duyma yer almaktadir. Bunlar toplumsal
problemlere ilgi duymakta ve ayni zamanda ruhsal yonden daha saglikli olduklari bu
durumun da dretkenliklerinin ve yaraticiliklariin  artmasina neden oldugu
goriilmektedir (Onaran, 1981). Maslow temelde biitiin bireylerin kendini gergeklestirme
potansiyeline sahip olarak dogduklar1 ama yasantilarina devam ederken
gerceklestirmeleri gereken gorevlerin ve i¢inde bulundugu zorunlu rollerin bu
potansiyelin ortaya c¢ikmasimi kisitladigini bazen tamamen engelledigini ifade

etmektedir (Abukan, 2014).
1.3.2.1.2. Frederick Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Igerik kuramlarindan olan Herzberg’in kurami, Maslow’dan sonra en iyi bilinen
kuramlar arasindadir. Herzberg’in Cift Faktor Kuraminda esas olarak ¢alisanlarin
caligma ortamindan beklentilerinin neler oldugu ve ¢alisanlarin motivasyonlarini nelerin
artiracaginin yani sira, ise doyumun veya ¢aligsmaya karsi isteksizligin hangi tiir ¢alisma
kosullarindan kaynaklandigi belirlemeyi amaglamaktadir (Basaran, 2000). Herzberg
motivasyonda ¢ift faktor teorisine gore ihtiyaglar hiyerarsisi gibi tek boyutlu degil de
birbirinden bagimsiz iki boyutu bulundugunu belirtmektedir (Owens, 1987: 105):

1-Motive edici faktérler(Is doyumu saglayan),

2- Durum koruyucu (hijyen) faktorler (Engellendiginde motivasyonu ortadan

kaldiran ve is doyumsuzluguna yol agar).

Herzberg’e gore bazi ¢alisma sartlar1 c¢alisanlar iist diizeyde motive etmekte,

bazilar ise biiyiik oranda doyumsuzluk yaratmamaktadir (Gliney, 2000:483). Herzberg;
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motive edici faktorlere isin kendisi, itibar kazanma, basari, ilerleme, sorumluluklar ve
gelisme imkan1 gibi faktorleri siralamis (Herzberg, 2004: 62). Bununla birlikte mevcut
bulunmayan ¢alisma kosullar1 ¢alisanlarda doyumsuzluga neden olacagi ve mantikli bir
doyum diizeyini korumaninda gerekliligini savundugu bu faktorlere durum koruyucu
(hijyen) faktorler adin1 vermistir. Bir kurumun teknik bilgisi, yonetimi, politikasi,
gozetimi, ast ust iligkisi, iicret, is glivenligi, kisisel yasama olan saygi ve fiziksel

kosullar bu faktorlerin biitliniinii olusturur. (Giiney, 2000: 483).
1.3.2.1.3. Mec Clelland’in Basarma Ihtiyact Kuram

Mc Clelland tarafindan ileri siiriilen bagarma ihtiyact Kurami, sonradan 6grenme
yontemi ile insanlarin ihtiyaglarmin belirlenecegini belirtmektedir. Bu kurama gore
ihtiyaclar dogustan degil yasamin i¢inde belirlendigi, i¢inde bulundugu toplumunun
kiiltiirel yapisi ve yasadiklart donemin belirleyici oldugu sonucunu elde edilmektedir.
Mc Clelland yasantinin devami i¢in insanlarin bazi ihtiyaglara yoneldigini ve bunlarin

karsilanmasi ile tatmin olma diizeylerinin arttigini ortaya koymaktadir.

Basar1 kuraminda ihtiyaglarin, 6grenme sonrasinda bireyler i¢in 6nem kazanir
hale geldigi (Giiney, 2000: 484), ve elde edilen deneyimler ile 6grendikleri (Steers vd.,
1996: 18) belirtilmektedir. ihtiyaglar bu kuramda iigkisma ayrilmistir: Bunlar; basari,
baglilik (sosyal iligki) ve giicliiliik (Lord, 2004: 29; Certo ve Certo, 2006: 387; Eren,
2008: 522; Giiney, 2000: 484; Saglam, 2007: 26).

Basar1 ihtiyaci: Bu ihtiya¢ basarilabilecek hedefler belirleme, problemler
karsisinda sorumluluk alma, karisik birtakim gorevlerin iistesinden gelme (Lord, 2004:
29) istlin olma, basarmak, basarmak i¢in ¢ok ¢aba sarf etme (Robbins, 1994: 48) gibi
belli baslt unsurlarini igerir. Bireylerin ¢aligma ortaminda mitkemmeli arama ve en iyi
olmaduygu ve tutkularinin altinda basar1 ihtiyaci beklentileri yatmaktadir (Eren, 2008:
522).

Sosyal iliskilerde bulunma ihtiyaci: Inanlarin kendi disindaki topluluk veya
bireylerle sosyal iliskiler kurup bu iligkilerini baglilik kapsaminda gelistirilmesini ifade
eder. Bu ihtiyaclar ile insanin kabul gérme sevme ve sevilme gibi duygularini tatmin

etmesi bakimindan 6nem arz etmektedir (Alkis, 2008).



32

Gii¢ IThtiyaci: Bu ihtiyac tiiriine baktigimizda doyuma ulasmayi1 baskalarini
etkileme ile olacagini ifade etmektedir. insanlarm yiiksek gii¢ ihtiyaci kendi gevresini,
bilgiyi, finansal ve maddi kaynaklar1 kontrol altinda tutma (Ozer ve Topaloglu, 2010:
97), otorite ve gii¢ kaynaklarin1 genisletme, baskalarini etkisi altina alarak onlart
koruma davraniglarini sergilemektedir (Giiney, 2000: 485). Mc Clelland iki gesit giic
tanimlamaktadir. Bunlar kisisellestirilmis gilig; kendi ilgileri igin kullanilan ve
toplumsallastirilmis gii¢; topluma faydali ve orgiitsel ama¢ (Lunenburg ve Ornstein,
2013: 88).

1.3.2.1.4. Clayton Alderfer’in ERG Kurami

Alderfer tarafindan ileri siiriilen ve bireylerin ihtiyaglarinin ii¢ ana baslikta
toplandigint  savunan ERG kurami ismini (Existence-Reletedness-Growth) bu
asamalarin bas harflerinden almistir. Bu ihtiya¢ asamalarimin bizde karsiligi sirasiyla
(Var Olma- Iliski Kurma- Gelisme) olarak ifade edilmekte olup bizdeki kisaltmas ise
VIG olarak isimlendirilmektedir (Y1ldiz, 2010).

Var olma Ihtiyaci: Fiziksel yasamin devaminin saglanmast ile ilgili olup en alt
diizeyde bulunur (Keser, 2006: 29). Giivenlik ve fizyolojik ihtiyaglar1 igeren ve Insanin
var olusunu ve varligint devam ettiren maddesel Ozellige sahip oldugu ifade
edilmektedir (Steers, vd, 1996: 16). Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina var
olma ihtiyact karsilik gelmektedir (Lord, 2004: 25).

Iliski Kurma Thtiyaci: Baskalar1 tarafindan kabul gorme, sevgi, takdir edilme,
her ortamda baskalariyla iligski iginde olma (Keser, 2006: 29), kisileraras1 ikili iliski
(Steers, vd, 1996: 16), baska insanlarla diisiince ve duygularin paylasimi (Ozer ve
Topaloglu, 2010: 91) gibi belli bagh ihtiyaglart icermektedir. Maslow’un aidiyet sosyal
ihtiyacina karsilik gelen iliski kurma ihtiyaci baskalarindan kaynaklanan saygiyi
igermektedir (Lord, 2004: 25).

Gelisme Thtiyaci: Bireylerin potansiyeline ulasma biiyiime ve gelisme istegi ile
ilgilenir. Is ortaminda gelisme ihtiyaci esas olarak bireyin hali hazirda iyi durumda
oldugu ve becerebildigi islerde degil de kendisine farkli bir misyonda gorev

verilmesinde yetenek ve becerisini burada da goéstermesi ile ilgilidir (Lunenburg ve
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Ornstein, 2013: 83). Maslow’un saygi ve kendini ger¢eklestirme ihtiyacina geligme
ihtiyaci1 karsilik gelmektedir ve 6z saygiy1 icermektedir (Lord, 2004: 25).

1.3.2.1.5. Mc Gregor X ve Y Kuramlar

Douglas McGregor aslinda kendisi de bir yonetim bilimci olup bir orgiitii
yoneten kisi veya kisilerin sergiledikleri davraniglarin, bunlarin bagkalarina kars1 algi ve
goriisleriyle iliskili oldugunu ifade etmistir (Oktem, 1991; Sahin, 2004). Mc Gregor
kuramimin temelini X ve Y diye isimlendirmistir. Mc Gregor tarafindan X Kurami
olarak belirlenen kuram olumsuz yonetici davraniglarini, Y Kurami olarak belirtilen

kuramda ise olumlu yo6netici davraniglarini igermektedir (Boz, 2018).

Teori X’e gore insan; sorumluluk sahibi olmayan ve sorumluluk almayan
giivenilmez ayni zamanda gelismemis kisilerdir. Insan, dogasinda firsatini1 buldugunda
isten kacan veisi sevmeme egiliminde olandir. Bu sebepten korkutularak kontrol
edilmelidir. Ayrica insanlar bir yonetici tarafindan yoneltilmeyi tercih ederek
sorumluluk almaktan kagmir ve giivenlik ararlar (Lord, 2004: 26; Eren, 2008: 26;
Robbins, 1994: 44). Orgiitiin amagclarm bir kenara birakarak kendi amag ve arzularini
ayn1 zamanda bencilliklerini 6n planda tutarlar. Siirekli bir isyan i¢inde olup yenilik ve
degisikliklere de kapalidirlar. Bir konunun ¢oziimiinde ya katki saglamaz ya da cok az
etkileri vardir. Kolaylikla kandirilabilen kisiler olup parlak zekali degillerdir(Eren,
2008: 26). Motive olma yollar1 ise ya iicret ile ddiillendirme ya da ceza vererek

korkutmadir (Lord, 2004: 26).

Teori Y’ye gore dinlenme, oyun kadar dogal bir seydir. Burada bireyler
sorumluluk sahibi olmanin yaninda sorumlulugu kabul etmeyi de 6grenebilir. Kendi
amac ve menfaatleri i¢cinde bulunduklar1 6rgiitiin ama¢ ve menfaatleri ile uyusuyorsa
tam anlamiyla motive olmus iseler kendilerini yonlendirebilir ve ayni zamanda
yaraticidirlar. Burada bu ortamin saglanmasi ve korunmasi ise yoOneticilerin

sorumlulugundadir (Lord, 2004: 26; Robbins, 1994: 44).
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1.3.2.2.Siire¢ Kuramlari

Bu kuramlar siire¢ kuramlar1 altinda toplanarak, "herhangi bir davranis
sergileyen bir bireyin bu davranisi tekrarlamasit ya da tekrarlamamasi nasil
saglanabilir?" sorusunun yanitini bulmaya c¢alisir (Tozkoparan, 2010: 105; Keser, 2006:
37). Farkli bir ifade ile bireylerin nasil motive edildigi hangi amaglara yoneldigi
tizerinde durmaktadir (Certo ve Certo, 2006: 382).

Merkezinde birey olan bu kuramlar (Keser, 2006: 37), bireylerden kaynakli
farkliliklarin motivasyonda ne derce 6nem arz ettigini dikkate alir (Eren, 2008: 533), bu
motivasyonun nasil olustugunu anlamaya ¢alisir (Basaran, 2008: 104). Siireg
kuramlarina gore ihtiya¢ aslinda bireyi davranisa iten bir faktordiir .Siire¢ kuramlari,
yOneticilerin ¢alisanlarin ihtiyaclar1 hakkinda bilgi sahibi olmasina yardimci olarak ayni
zamanda calisanlarin davraniglarimi da yonetmeleri konusunda fikir sahibi olur
(Northcraft ve Neale: 1990: 143).

Bu kuramlarin baslicalar;; Vroom’un ‘Beklenti Kurami’, Adams’in ‘Esitlik
Kurami1’, ‘Locke’nin Ama¢ Kurami’, Porter ve Lawler’in ‘Genisletilmis Beklenti
Kurami’(Certo ve Certo, 2006: 382) ve ‘Pekistirme Kurami® siire¢ kuramlarinin en

onemlileridir (Tozkoparan, 2010: 106; Saglam, 2007: 30; Basaran, 2008: 10).
1.3.2.2.1. Beklenti Kuram

Victor Vroom tarafindan gelistirilen beklenti kurami, Degerlik-Aragsallik-
Beklenti kurami olarak da bilinir ve (Lord, 2004: 34) motivasyon kuramlarindan en ¢ok
bilinenler arasindadir (Robbins ve Judge, 2010: 76). Bu kurama gore belirleyici olan is
ve gorevlerdeki basarilardan ziyade odiillendirilen davranislarin = varli§indan
kaynaklanmaktadir (Giiney, 2000: 486). Burada Onemli olan c¢alisanlar1 neyin nasil
motive ettiginden ziyade motivasyonun ana belirleyicileri onemlidir (Tozkoparan, 2010:
112). Beklenti Kurami, ¢alisanlarin bir hedef belirlerken gergeklestirmesi igin birtakim
beklentilere sahip olduklarini ve onlar1 asil motive eden seyin de bu beklentiden
kaynaklanacak getirinin vermis oldugu inanglarindan meydana geldigini ifade

etmektedir. Wroom’a gore kuram ii¢ ana kavram iizerine insa edilmistir. Bunlar:
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Degerlilik: Yapilan is sonunda kazanilacak olan o6diilin bireyin goziindeki

degerini ortaya koymaktadir.

Aragsallik: Isin sonuclanmast ile ortaya bir iiriiniin ¢ikmasi ve bireyin bir ddiil

ya da ¢ikt1 elde etmesi anlamina gelmektedir.

Beklenti: Bir isi basarmada gosterilen ¢abalar ile isi bitirme isteginin biitiiniidiir

(Onen ve Tiiziin,2005).
1.3.2.2.2. Bekleyis Kuram

Bekleyis Kurami Lawyer ve Porter tarafindan ortaya konulan, Wroom’un
kuraminda degindigi beklenti, degerlilik ve aragsallik kavramlarinin {izerine dahil ettigi
algilarin yer degisikligi, gayret, yeterlilik, bilgi, yetenek, rol algisi, karakter gibi degisik
kavramlar1 da ekleyerek biraz daha kapsamli bir kuram haline gelmistir. Bu kuram da
bireysel istek ve cabalar daima basariy1 getiremeyecegi ve bu basariya ulagsmanin sahip
olunan yeteneklerin yani sira bilgi birikiminin de 6nemli oldugu belirlenmistir. Buradan
sonugla bireyler bazi beklentileri i¢in asir1 gayret sarf edip motive olsalar dahi, onlarda
bulunmasi gereken yetenek ve bilgi diizeyleri yoksa ve gercekei bir rol anlayist ortaya
cikarmamislarsa basartya ulagsmalart o kadar zorlagmaktadir (Bing6l, 1990). Bu
kuramda verimliligin arttirilmasi i¢in esas rol oynayan kisiler yoneticiler olup bunlara
son derece dnemli gorevler diismektedir. Yoneticiler ¢alisanlarin isteklerini goz oniinde
bulundurarak beklentilerine cevap vermeli bununla birlikte ¢alisanlarin bilgi diizeyleri

ve yeteneklerinigéz oniinde tutarak hedefler belirlemelerine yardimci olmalidir.
1.3.2.2.3. Esitlik Kuramm

Sosyal psikolog olan Adams esitligin calisanlarin motivasyonuna etkisinin ne
kadar onemli olduguna deginerek esitlik kuramini gelistirmistir (Northcraft ve Neale,
1990:165). Esitlik kuraminin asil temeli sosyal bir degisim kurami olup ¢alisanlarin adil
bir muameleye sahip olup olmadiklarini inceleyen bir kuramdir (Wagner ve Hollenbeck,
1992: 224). Sarf edilen bir ¢gabanin sergilenen ¢aba 6lgiisiinde ddiillendirilmesi gerektigi
ilkesine dayanir (Tozkoparan, 2010: 106). Bir ¢alisma ortaminda algilanan esitlik veya
esitsizlik bireyin is basarisi ve tatmin olma derecesiile yakindan ilgilidir (Giiney, 2000:

487).
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Esitlik kurami, ¢alisanlarin yaptiklari isler ile elde edilen fayda ile esdeger olarak
gordiikleri paydaslarin elde ettikleri fayda ile mukayese diisiincesine dayanmaktadir. Bu
mukayese sonrasinda calisanlar esitligin saglandigina ikna olurlar ise motivasyonlarinin
daha yiiksek oldugu goriiliir. Calisanlar esdegerleri ile aym1 kazanimlar1 elde ederlerse
bunun sonucu olarak motivasyonlar1 da artacaktir (Barut¢ugil, 2002). Esitlik kurami
simdiye kadar bircok c¢alismada dogrulanmasina ragmen, yonetenler agisindan 6nemli
handikaplar barindirmaktadir. Bunlarin basinda calisanlarin  kendilerini  kimlerle
mukayese ic¢inde olduklari, Kimleri esit gordiikleri ve kendilerini objektif olarak
degerlendirmede hangi oranda basarili olduklart ile ilgili problemler yer almaktadir
(Kas, 2012).

1.3.2.2.4. Amag¢ Kuramm

Locke tarafindan gelistirilip sekillendirilen ama¢ Kurami; insan davraniglarini
ortaya ¢ikaran temel unsurlar ve bunlarin sahip olduklari amaglar ile bilingli hedeflerdir.
Bireylerin amag ve niyetleri bu kuramin temelini olusturmaktadir (Keser, 2006: 43). Bu
amaglar calisanlarin ne kadar gayret sarf ederek ne yapmalar1 konusunda bilgi vermekte
(Robbins ve Judge, 2012: 214), ve calistiklar1 1is ile 1ilgili gorev stratejileri
gelistirmelerine katki saglamaktadir (Wagner ve Hollenbeck, 1992: 220). Burada esas
sorun amaglarin kaynaginin belirlenmesi ve kim tarafindan belirlenecegi ile ilgili
tartismalar bulunmaktadir. Amag belirlemede {i¢ farkli yoldan sz edilir; kendi amacini
kendi segme, amaclarin birlikte secilmesi son olarak bu amaglarin baskalar1 tarafindan
secilebilmesidir (Hoy ve Miskel, 2010: 139). Locke ve Latham (1990) taratindan
yiriitiilen c¢aligmalar sonucunda yiiksek performans yaratmada digsaridan belirlenen

amagclarin beraber belirlenen amaglar kadar etkili olabilecegi goriilmiistiir.

Bu kurama gore belirlenen amaglarin gergeklesme olasilifi ne kadar zor ise
motivasyonlar1 o kadar yiiksek olacaktir. Yani zor amaglar1 belirleyen bireyler, kolay
amaglar1 belirleyen bireylere gore daha yiikksek motive olacak ve bunun yaninda
performanslart da daha fazla olacaktir. Bir diger unsurdan sz edecek olursak,
motivasyonun artmasi kendini amaca adama ve bu amaci kabul etme olarak ifade
edilmistir. Bagka bir husus ise yoneticiler orgiitiin amaglarini belirlerken, alt diizeyde
calisanlarin fikirlerine bagvurup, onlarinda belirlenen is ve amaglara katki sunmalarini

saglamalar beklenmektedir (Silah, 2005).
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1.3.2.2.5. Kosullandirma Kuram

Yonetim bilimlerine Psikoloji biliminden dahil edilip ve siirekli kullanilmaya
baslayan kavramlarin basinda sartlandirma kavrami yer almaktadir (Yildiz, 2010). ki

farkli ve 6nemli bilim adamu iki farkli kuram ortaya koymustur. Bunlar;
eivan Pavlov’un Klasik Sartlandirma Kurami
e Skinner’in Davranissal Sartlandirma Kurami

Motivasyon diizeylerinin belirlenmesi ve yiikseltilmesi igin Skinner tarafindan
ortaya atilan Davranigsal Sartlandirma kuramidir. Bu kuramda asil ele alinan temel konu
davraniglarin olusma siirecinin nasil gergeklestigini agiklamaya ¢alismaktir. Bu kurama
gore Ogrenmenin davranislarda ortaya ¢ikan bilingli degisimlerin oldugu kapsamli bir
sekilde yapilan arastirma sonucunda Skinner tarafindan ortaya konmustur (Eren, 1998).
Bazi davranislarin sartlandirilarak karsilagilan sonuglara ait varsayimlar bu kuranim
temel fikrini olusturur (Alkis, 2008). Ayrica Skinner g¢evreden gelen tepkilerin insan
davraniglarinin degismesinde Onemli bir etken olabilecegini de ifade etmistir. Eger
sergilenen davranis ilgili ¢cevre tarafindan onaylanmiyorsa terk edilmeye baslanacak ya
da tekrarlanmayacak, sergilenen davranis gevre tarafindan onaylaniyorsa bu davranis

yapilmaya devam edecektir (Yiksel, 1997).
1.3.3. MOTIVASYON TURLERI

Motivasyon tiirlerini i¢sel motivasyon ve digsal motivasyon olmak iizere iki

grupta tanimlamak miimk{indiir.
1.3.3.1.i¢sel Motivasyon

Motivasyon kavrami insanlari hareketlendirme anlamindan dolay1 hedef, egitim,
tutum, heyecan, performans, ¢ikar, dilek ve korku gibi kavramlar1 da kapsamaktadir.

I¢sel motivasyonda bu kavramlar agisindan 6nemli olan bir motivasyon cesididir.

Icsel motivasyon, kisilerin hissettikleri enerjileri hareketlendiren beklenti ve
bireysel niteliklerini ele alarak gelistiren yontemdir. Bir etkinligin direkt olarak kisinin
icinde olan bir ihtiyacin1 gidermeye yonelik olmasi da i¢sel motivasyondur (Hagemann,

1997). Kisinin hedeflerine ulagmak istemesi ve sorumluluklarini yerine getirmesi de
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buna &rnektir. Igsel motivasyon ile calismaya baslayan insanlar daha istekli ve heyecanli
olmaktadirlar. Disaridan verilen herhangi bir etkenle harekete gegcmeyip kendi i¢gilidiisii
ile harckete gegen bir birey i¢sel motivasyonun Onemli bir 6zelligini uygulamis
olmaktadir (Kaplan, 2007). Bu motivasyon ¢esidi insanlarin kendi iclerinden gelen bir
caba oldugundan dolay1 diger motivasyon gesitlerine kiyasla daha etkili bir yontemdir.
Kurumlar da bu durumu gozeterek igsel motivasyon tiirlerini gelistirmelidirler (Argon
& Eren, 2004: 118).

Uzun’ un 2008 yilinda yapmis oldugu calismada igsel motivasyonu kisilerin
islerinde ilgili olmas1 ve yaptiklari isi hevesli yapiyor olmalari olarak ifade etmektedir.
Icsel motivasyon kisilerin isteklerini cogaltmakta ve gereksinimlerini gidermekte
enerjilerini artirmaktadir (Cokley, 2000). Deci vd. 1985 yilinda yapmis olduklar
calismaya gore yeterlilik, dogayla etkin bir iletisimde bulunma ve dogaya ayak uydurma
kapasitesidir. Yetkinlik gereksiniminde ise kisilerin yaptiklar1 fiiller basit olarak

degerlendirilmekte ve doniitlerin negatif olmasi1 i¢sel motivasyon seviyelerini

diistirmektedir (Lee, 2011: 7).

Egitim acisindan igsel motivasyon amaglara ulagsmak i¢in onemli etkenlerden
birisidir. I¢sel motivasyonu giiclii olan &grenciler egitim hayatlarinda daha basarili
olmakta ve basarisizlik konusunda daha az endise duymaktadirlar. Ogretmen ile
ailelerin uygulayacagi bazi yontemlerle 6grencilerin 6grenme ve sistemli bir basari
saglamasi i¢sel motivasyonu arttirabildigi gibi aksi durum da s6z konusu olabilmektedir

(Onay ve Ergiiden, 2011).
1.3.3.2.D1gsal Motivasyon

Kisilerin gereksinimlerini dogrudan degil de dolayli yoldan karsilamasi dissal
motivasyon olarak tanimlanabilir. Calisilan iste yiikselme, liderler tarafindan onure
edilmek ¢alisanlarin motive olmasini saglamaktadir (Bentley, 1999). Digsal motivasyon
kisilere digaridan saglanan imkan, miikafat gibi etkenlerle saglanmaktadir. Igsel
motivasyona kiyasla motive giici daha az olan bu motivasyon cesidinin verilen
miikafatlarin etkisini yitirmesi ile giicii daha da diismektedir. Pozitif etki meydana

getiren miikafatlandirma olay1 motivasyon agisindan etkili bir yontemdir (Garih, 2000).
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Deci ve Ryan (1985)’a gore dissal motivasyon, kisinin kendi iradesi diginda etkisi
altinda kaldig1 baski veya istekler yoniinde bigimlenen bir motivasyon tiiriidiir. Bu
motivasyon tiirli kaynagii genel olarak miikafat ve ceza gibi dis olaylardan elde
etmektedir. Ogrencilerin sinavlarda basari saglamalar1 i¢in 6gretmenlerin onlara belli bir
konuda doniitler saglamasi, ailelerin dersteki basar1 seviyeleri agisindan &grenciler

tizerindeki etkileri bu motivasyon tiirline 6rnek verilebilir (Deci ve Ryan, 1985).

Digsal motivasyon ve icsel motivasyon bireyler iizerinde etkilidir. Fakat bazi
durumlarda digsal motivasyon igsel motivasyonun yerine gecebilmektedir. Kisi bazi
durumlarda sadece odiill almak icin igsel giidiiden c¢ok odiile odaklanarak isi
yapmaktadir (Sercan, 2010). Bir 6gretmenin sadece takdir duymak i¢in veya 6diil almak
icin 0gretmenlik yapmasi 6gretmeyi sinirladigr i¢in negatif etki yaratmaktadir. Buradaki
dis faktorler icsel faktorlerin etkilerini diistirmektedir. Boyle bir durumda 6gretmeni
faaliyete gecirecek olan igsel diirtiilerin ne oldugunu iyi belirlemek 6nem arz etmektedir

(Giiney, 2012).
1.3.4. Motivasyonun Onemi

Motivasyon, insanlarin aralarinda iliski kurdugu tiim objelerle alakalidir. Yasamin
her aninda herkes tarafindan bilinerek ya da bilinmeyerek farkli bigimlerde
yiiriitilmektedir. Ebeveynler ¢ocuklarimin davramiglarimi yonlendirmek i¢in onlara
odiiller sunarak motive ederken, ililkeler de halkin koyulan kurallara uymasi i¢in onlar1
odil ya da ceza ile motive ederler. Bu nedenle kisilerin hal ve hareketlerini

yonlendirmek isteyen herkes motivasyon yontemini kullanmaktadir (Karakaya ve Ay).

Lider ve calisanlarin basarili sayilabilmesi motivasyon seviyelerinin yiiksek
olmasindan ge¢cmektedir. Yiiksek motivasyonla c¢alisanlar bir hedef belirleyerek bu
hedefe dogru ilerlerken daha yogun ve gayretli bir ¢alisma gostermektedirler (Ozer ve
Topaloglu, 2008). Diisik motivasyonla yapilan bir calisma basarisiz olmay1
saglamaktadir. Aynmi sekilde bir egitim kurumunda da 6gretmenlerin ve G6grencilerin
basarili olabilmesi ic¢in yoneticiler Ogretmenlere destek olarak motive etmeli,
ogretmenlerde Ogrencilere kaliteli ve etkili bir egitim saglamalidir. Yonetici ve
ogretmen arasindaki iletisim, saygi, sevgi durumu ne kadar iyi olursa sergilenen

performanslar da o kadar etkili olmaktadir (Murray, 2016).
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Emerson’a ait olan heyecanli ve istekli yapilmayan calismalarda basar1 saglamak
mimkiin degildir ciimlesi ile de motive olmanin ne kadar Onemli oldugu
anlasilmaktadir. Motivasyon herkesin g¢alisma hayatinda biiyiik 6nem arz eden bir

kavramdir.
1.3.4.1.Cahsanlar A¢isindan Motivasyonun Onemi

Insanlar1 motive edebilmek igin onlar1 nelerin motive ettigini bilmek gerekir.
Bunun i¢in de onlarin ¢evresini anlamak, davranis ve tutumlarmi anlamak
gerekmektedir. Birbirlerini tanidigini diislinen insanlar, aralarinda olusan sorunlari
kolay bir sekilde ¢ozebilmekte, calisma arkadaslart ve liderleri ile iliskileri kuvvetli

olmaktadir (Aksel, 2016).

Motivasyon insanlarin Ozelliklerini ve Kkabiliyetlerini rahat¢a géstermelerini
saglar. Diisiik motivasyon, ¢alisanlarda bir¢ok soruna neden olabilmektedir. Bu sorunlar
calisanlarin performansini diistirerek, kurumlarin performanslarini da azaltmaktadir
(Bentley, 1999).Diisiik motivasyon is kaybina bile yol agmaktadir. Motive olamayan
calisanlar hedeflerini gergeklestirmede zorlanir, yeteneklerini isteksiz bir sekilde
kullanirlar. Bu da calisanlarin islerinde yeteri kadar verimli olamamasina ve basari

saglayamamasina yol agmaktadir (Pasamehmetogu vd., 2014).

Motivasyon ¢alisanlara 6nemli faydalar saglamaktadir. Bu faydalardan bazilar

asagidaki gibidir;

Kisiler arasindaki pozitif rekabeti geligtirmektedir.

Calisanlarin sosyal ve psikolojik gereksinimlerinin giderilmesini saglar.

Kisilerin islerinde tatmin duygusunu yasamalarini saglar.

Calisanlarin yeteneklerini artirmalarina yardimei olur.

Calisanlarin yaratici fikirler ortaya koymasini saglar.

Motivasyonun sagladigi bu faydalar calisanlarin islerine bagli olmasini ve

kurumun ¢alisma diizeyini arttirmasini saglamaktadir.
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1.3.4.2 Egitim Kurumlar1 A¢isindan Motivasyonun Onemi

Ogretmenlerin mesleklerini severek yapmalari, islerini motive olarak yapmalari
ogrencilerin ve kendilerinin motivasyonu igin olduk¢a &nemlidir. Ogretmenlerin
islerinde uzman ve c¢alismalarinda motive olmasi 6grencilerin 6grenmeye yonelik
motivasyonlarmin etkili bir hale getirilmesinde énemli rol oynamaktadir. Ogretmenler
Ogretmeye motive olmadan &grencilerinin 6grenmeye motive olmalarmin beklenmesi

miimkiin degildir (Aksel, 2016).

Motivasyon konusunda okul yoneticilerinin yiikiimliiliiklerinin oldugu gibi
Ogretmenlerin, ogrencilerin ve diger calisanlarin da okul yoneticilerine karsi
yuktimliliikleri vardir (Arslan, 2007). Yalniz 6gretmen ve Ogrencilerin degil okul
yoneticilerinin de motive olmasi 6nemlidir. Bu durum karsilikli etkilesim igerisinde
olmalidir. Her iki tarafta yiikiimliiliiklerini goz ardi ederse yapilan en iyi uygulamalar

bile negatif etki yaratmaktadir (Giiney,2012: 318-319).

Okul yoneticileri 0gretmenlerin ve o6grencilerin glivenini kazanmak ve okula
baghliklarim1 gili¢lendirmek i¢in planli ¢alismali, motivasyonlarini giiglii tutmalidir.
Yoneticiler, 6gretmenlerin gereksinimlerini gidermek, dostca ve destekleyici tutumlarla
yaklasmak, okulun isleyisini agik¢a anlatmak gibi motive eden ¢alismalar yapabilirler.
Bunun gibi ¢alismalar dgrencileri, 6gretmenleri ve diger ¢alisanlari bile motive etmek

i¢in ortam olusturacaktir (Akyiiz, 2002).

Okul ortaminda herkesin ¢aba gdsterdigi bir olaya veya herhangi bir ¢caligmaya
caba gostermeyen kisiler ilgiyi tizerine ¢ekmektedir. Bu durum okulun ¢alisma ortamini
veya diger dgrencilerin dgrenme isteklerini etkileyebilir (Kis, 2013). Ders saatlerinde
biitiin 6grencilerin derste olmasina karsin 6grenmeye istekli olmayan bazi 6grencilerin
ders disinda kalmasi1 6rnek bir durumdur. Boyle bir durumda yoneticinin 6grencileri
uyarmasiyla da olsa derse katilmasi ve grenme isteginin artirilmasi saglanmalidir (Ozer

vd, 2008).
1.3.4.3.Liderler Acisindan Motivasyonun Onemi

Liderler insanlarin gereksinimlerini anlayarak motivasyonu saglamanmn ve

kurumlarin amaglarin1 gerceklestirebilmenin yolunun ¢alisanlarla birlikte olabilecegini
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bilmelidirler. Her ¢alisan yapilan ayni destek ve tesviklerle motive edilemez. Liderlerin
bunun bilincinde olmas1 gerekmektedir (Garih, 2000). Bazi liderler ¢alisanlarin islerini
isteksiz yaptigmi disiinerek onlar1 tehdit veya miikafat seklindeki araglarla motive
etmeye ¢alisir. Fakat bu durum kisa siireli bir motivasyon ortami olusturarak zamanla

calisanlar1 biktirmaktadir (Erdem, 2009).

Liderlerin ¢alisanlarinin davranig ve tutumlarin1 gozlemleyerek ne ile motive
olabileceklerini anlamali ve onlara gore uygulamalarini yoneltmelidir. Calisanlarin
kurum igerisindeki her tiirlii davraniglarinin bir sebebi olabilir, liderler bu sebepleri
degerlendirmelidir. Liderler ¢alisan motivasyonunun siirekli bir hal almasi gerektigini
yukiimliiliiklerinden biri olarak gormeli ve c¢alisan motivasyonuna belirli zaman

ayirmalidirlar (Ozer ve Topaloglu, 2008).

Calisanlar istenilen isi yaptiklarinda veya yoneticinin beklentisini karsiladiginda
onlar tarafindan begeni almak ve desteklenmek isterler. Liderler iizerine diisen
yoneticilik gorevinde basarili olmak i¢in calisanlarinin motive olmasini1 saglamali ve

bunu devamli hale getirmelidir (Bayram, 2013).
1.3.5. MOTIVASYON SURECI

Motivasyon siireci bir amag¢ ortaya koyma siirecidir. Calisanlarin kapasiteleri
dogrultusunda ortak bir hedef belirlenerek karar verilmelidir. Bu sekilde ¢alisanlar
davraniglarin1  belirlenen amaca gore dilizenleyerek amaca ulasmaya caligir.
Motivasyonun insanlar1 hareketlendirici islevi oldugu icin dilek, hedef, egitim, tutum,
korku, biling, basar1 gibi kelimeleri de kendi igerisinde barmmdirmaktadir. Bu sebeple

motivasyon farkli kavramlar igeren bir siiregtir.

Ihtiyaglann Organizmanin Han:;atc SO0y Ihtiyaglann
algilanmass uyarnimasi S gidenimesi
sergileme

Sekil 3. Motivasyon Siireci (Kaynak: Keskin, 2008)

Motivasyon siireci, i doyumu yasanmamis, giderilmeyen veya tamamlanmayan
ihtiyaglarin meydana gelmesiyle baslamaktadir. Ortaya ¢ikan gereksinimler
giderilinceye dek bireyler motive olmakta sorun yasarlar (Aksel, 2016). Bireyler

ihtiyaclarmin oldugunun farkina vardiginda bunu karsilamak icin bazi istek ve
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amaglarla belli tutumlar sergileyeceklerdir. Gereksinimlerin karsilanip verilen 6diil veya
cezalar calisan tarafindan degerlendirilerek eksik olan gereksinimler yeniden gézden
gecirilir (Garih, 2000).

Calisanlarin kurumda sergiledigi davraniglarin 6nem kazanmasi bununla beraber
is ortamindaki kisiler arasindaki iligkilerin ilerlemesi yonetimde psikolojinin de
etkisinin oldugunu kanitlamistir (Yazici, 2009). Boylece kisilerin sergiledigi
davraniglarin  ¢oziimlenmesinde motivasyon siireci  psikolojik  siire¢  olarak
degerlendirilmektedir. Motivasyona yonelik agiklamalardan yola ¢ikarak calisanlarin ve
yoneticilerin hedefleri 6nemli olmakla birlikte bu hedeflere ulasmanin yolu belirli bir

sliregle ¢alismaktan gegmektedir (Yazici, 2009).

Calisanlarin amaglar1 ve hedefin ortaya c¢ikardigi neticeler kisiyi etkileyen dnemli
konulardir. Calisanlarin belirli hedeflere ulagsmasi ve becerilerini, kabiliyetlerini
kullanarak is ortamina yansitabilmesi i¢in kurum gereken ortami ve siireci saglamalidir
(Ozan ve Bektas, 2011). Belirli ortam hazirlanip sartlar saglandiginda ve kisiler dogru
yonlendirildiginde daha yaratici ve faydali olabilmektedir. Bu durum hem bireyin
huzurlu bir hayat siirmesini hem de tatmin duygusunu elde etmesini saglamaktadir.
Boylelikle motivasyonun insanlarin yasaminda etkili olan bir siire¢ oldugu 6nem

kazanmaktadir (Serinkan, 2008).

Sonug olarak gereksinimler motivasyonun temelini olusturmakta ve ¢aligsanlar bu
gereksinimleri gidermek arzusundadir. Calisanlar gerek olumlu gerek olumsuz
davraniglariyla bu ihtiyaclar1 giderme ¢abasindadir. Motivasyonun belli bir siire¢ i¢inde

gerceklestirilerek ¢alisanlarin is tatminlerinin saglanmasi gerekmektedir.
1.3.6. MOTiVASYONU ARTTIRAN UNSURLAR

Motivasyon igsel ve dissal faktorlere oranla artis gdstermektedir. igsel etkenlerin
etkisinin daha fazla oldugunun yanisira dis faktorler sadece destekleyici seviyede
kalmaktadir. Motivasyonu saglamak bir¢cok farkli yontemle olmaktadir (Hagemann,
1997). Calisanlarin her birinin kisilikleri, istekleri farkli yondedir. Liderler igin
calisanlarinin neye 6nem verdigini bilmek, 6diil ve takdirler ile yiiksek motivasyon elde
etmek motivasyonu daha kolay bir sekilde yonetmeye yarar saglamaktadir (Keskin,

2008).
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Calisanlar kuruma aitlik, deger verilme, sayginlik kazanma gibi gereksinimlerini
giderebilirse kurumun amaglari ile kendi amaglarini bir tutarlar. Gelecek ongoriisiine
sahip olan liderler insan iliskilerini onemserler. Liderler ¢alisanlariyla sadece konusarak

bile en temeldeki problemlerini hissederek 6grenebilirler (Kahyaoglu ve Yangin, 2007).

Kisiler kisa siireli de olsa kendilerine bir hedef koymuslarsa basardiklar1 her hedef
onlar i¢in bir motivasyondur. Farkli hedeflerine ulagmak i¢inde kendilerine sagladiklar
destektir. Hedeflere ulasabilmenin yolu motivasyon iken sonucuna varilan her hedef
motivasyonun artmasinda etkilidir. Motivasyon arttirict unsurlardan bazilar1 asagida

verilmistir (Kaplan, 2007).
1.3.6.1.Amac Belirleme

Motivasyon hedeflerin gerceklestirilmesinde onciililk etmektedir. Ulasilan her
hedef motivasyonun artmasina yardimci olur. Belirlenen her hedef sonuca ulasildiginda
insanlar sorumluklarini yerine getirmenin hazzini yasarlar. Calisanlarin ilk hedefi kendi
gereksinimlerini  gidermektir (Onay ve Ergiiden, 2011). Temel gereksinimler
giderildikten sonra farkli gereksinimler ortaya c¢ikmaktadir. Hedeflerin ulagilamaz
olmasi veya uzun bir siire¢ igerisinde sonuca ulagilmasi calisanlarinin motivasyon
diizeyini diisiirmektedir. Neticede calisanlarin kurumla aymi hedef dogrultusunda
birleserek dengeli ve uyum ig¢inde caligmalari amaca ulagmada kolay bir alternatif
saglayacaktir. Bu durumda ¢alisanlar sadece kendi bireysel hedeflerine yonelik ¢alismis
olmayacaklardir. Boylelikle ¢alisanlar ve kurumun arasindaki iliski giiclenecek ve

basar1 artacaktir (Karakaya ve Ay, 2007).
1.3.6.2.Kendine Giiven

Insanlar hedeflerine ulasabilmek igin yeterli zaman ayirarak gerekli gaba sarf
ederek ve kendilerine giivenerek becerilerini kullanir ise kolayca istediklerine sahip
olabilirler (Bentley, 1999). Ozgiiveni olan insanlar kendilerini de rahatca ifade
edebilmekte ve olumsuz durumlardan kaginmayarak kendilerini degistirebilmektedirler.
Bireyler yasamda karsilastiklar1 basarisizliklarina pozitif agidan bakmali ve bu
olumsuzluklardan kendilerine ders ¢ikarmalidirlar (Kiigiik, 2008). Ozgiiveni olmayan
insanlarin motivasyonlarinin diisiik olmasina oranla 6zgiiveni yiiksek olan insanlarin

motivasyonlar1 daha yliksektir. Bu sekilde basar1 saglama oranlar1 da degismektedir.
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Liderlerin calisanlarinin fikirlerini alarak iglerini ilerletmesi ¢alisanlarin kendilerine

olan giivenlerini arttiracaktir (Oriicii ve Kanbur, 2008).
1.3.6.3.Basariya Odaklanma

Insanlar kendilerinin yeteneklerini ve becerilerini ortaya ¢ikarabilecek islerde
calismak isterler. Calisanlar basar1 gosterdikleri alanlara odaklanarak gii¢siiz oldugu
alanlarda emek sarf etmezler (Acat, 2004). Bu onlarin a¢isindan da daha verimli
olmaktadir. Insanlar bir isi basaramayacagim siirekli tekrarlarsa basaramayacagina
oncelikle kendileri inanir ve dogal olarak hedeflerine ulasmak i¢in basarisi olsa da
kendilerini yetersiz goreceklerdir. Birey devamli basarisiz olacagin diisiiniirse ve buna
yoneltilirse motivasyon higbir sekilde saglanamaz ve basarisiz olur. Aksi durumda
devamli basarili yonlerinin {izerine gider ve basarabilecegine inanirsa motivasyon

saglanir ve basari elde edilir (Sercan, 2010).
1.3.6.4.Yapic1 Rekabet

Insanlar kendileriyle ayni isi yapan kisilerin basarilarmin iizerinde bir calisma
sergilemek isterler. Bunu bir ihtiyag haline de getirebilirler. Liderler bu ihtiyag
durumunu degerlendirirse kurum agisindan da yliksek bir basar1 elde edebilirler (Garih,
2000). Calisanlarin ihtiyaglarinin  karsilanmasiyla c¢alisanlar kendilerini mutlu,
kabiliyetli, 6nemli hissederler. Bu durum hem kisiye yarar saglayacak hem de
motivasyon seviyesini artiracaktir (Saracaloglu ve Bozkurt, 2000). Ihtiyaglarin
giderilmemesi kisinin kendini yetersiz ve dnemsiz gérmesine sebep olur ve kisinin
motivasyonunu disiiriir. Liderler ¢alisanlarina adil olmali ve her bir ¢alisanin islerini
onemle gozlemlemelidir. Gerektiginde motivasyonlarini saglamak i¢in takdir etmelidir

(Sabuncuoglu, 2000: 159).
1.3.6.5.0diillendirme

Kurumlarin amaglarina ulagmasi ya da elindeki isleri bitirmeleri sonucunda kisiler
kendilerini odiillendirerek performanslarini artirmaktadir. Devamli aynm1 heyecanla
caligmak herkesin yapisina gore degisiklik gostermektedir. Calisanlarin liderleri

tarafindan saygi-sevgi gormeleri, takdir almalari onlar i¢in olduk¢a Onemli bir
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davranigtir. Sadece performanslar1 ile odiillendirilmemeli farkli durumlarda da

odiillendirilerek performanslarinin diisiikk oldugu izlenimi verilmemelidir (Oral, 1997).

Her calisanin farkli sekillerde gereksinimleri olabilmektedir. Odiillendirme de
calisanlarin gereksinimlerine yonelik yapilmalidir. Iki kisiye yapilan ayn1 édiillendirme
bir tarafin motivasyonunu artirirken diger tarafin motivasyonunu diisiirebilir (Sercan,
2010). Liderler odiillendirme asamasinda da her c¢alisana adil davranmalidir.
Odiillendirme segeneklerinin veya sartlarinin adil oldugunun herkes tarafindan agik¢a
bilinmesi gereklidir. Liderlerinde bunu gbéz Oniine alarak odiillendirme yapmasi

caliganlarin motivasyonunu attiracaktir (Karaman, 2010).

Calisanlar yasamlarini rahatca siirdiirebilmek i¢in daha fazla para kazanmak ister
ve bunun i¢inde islerinde daha iyi performans sergilemeleri gerekmektedir. Gereksinim
duyduklar1 maddi alanlarda odiillendirmek g¢alisanlarin motivasyonunu arttirmaktadir.

Maddi gelir ¢alisanlar i¢in tesvik edicidir.
1.3.6.6.Geribildirim

Calisanlar i¢in yaptiklar1 isin sonucunda basar1 elde edebilmek ya da basarisiz
olmak motivasyonlaria etki etmektedir. Her ne olursa olsun olumlu beklentiler istegi
arttirir ve dolayistyla motivasyon saglar. Calismalar sonucunda elde edilen basarilar
motivasyonu arttirir, 6zgiiven saglar ve ¢aligmaya yoneltir. Calisanlarin kurumla ayn
ortak amagta birlesmeleri basartyr ve mutlulugu getirecektir (Yazici, 2009).
Ogretmenlerin dgrencilere empati ve hosgorii ile yaklasmalari okul yoneticileri
tarafindan takdir edilerek Ogretmenin davranisini devamli hale getirmektedir. Bu

durumda okul yoneticileri ve dgretmenler hem kurumun basarisini saglamakta hem de

ogrencilerin glivenini kazanmaktadir (Tiirkmen, 2016).
1.3.7. CALISANLARIN MOTIVASYONUNU SAGLAYAN ARACLAR

Motivasyonun asil hedefi ¢alisanlarin isteklerini arttirmaktir. Tesvik edici araglar
herkes i¢in ayni amaci tagimayabilir. Dolayiyla tesvik edici araglar bireylerin kisisel
ozelliklerine, egitim diizeyine, cevresel etkenlerine gore degisiklik gostermektedir
(Karakaya ve Ay, 2007). Farkli birey yapist ve farkli kurum yapisinin olmasi

motivasyonu saglamak icin ele alinacak tek cesit etmenler degildir. Kisisel secimlerin
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onemsendigi ve degisik birey yapilarina gore cesitlilik gOsteren motivasyon araglari
tercih edilmelidir. Her kurumda her calisan i¢in uyumlu olan bir motivasyon sitemi
kurmak gii¢ olmaktadir (Ozer ve Topaloglu, 2008). Calisanlarinin verimli olmasini
isteyen kurumlar onlar1 gelistirecek motivasyon araglarini kullanmalidirlar. Kullanilan
araglarin hepsinin hedefi, ¢alisanlarin amagclari ile uyum igerisinde olmalidir. Buna gore
motivasyon araglari, dogru bir sekilde kullanildiginda verimli sonuglar elde edilen
sistemlerdir denilebilir. Motivasyon araglari asagida aciklandigi gibi ti¢ sekilde
smiflandirilabilir (Simsek vd.,2011).

1.3.7.1.Yonetsel Motive Araclari

Yonetsel motive araglart kuruma mali yiikiimliliikler getirmeyen motivasyon
araglaridir. Calisanlarin  motivasyonunu yiiksek tutmasini saglayacak olan bu
motivasyon araglari, hedef birlikteligi olusturma, yiikiimlilik verme, egitim
imkanlarinin elde edilmesi, iletisim, is ortamlarin1 gelistirme, alinan kararlara katilim
saglama, is dongiisii gibi araglardir. Bu araglarla calisanlarin motivasyonlar1 giiclii

tutulmaktadir (Erisen ve Celikoz, 2003).

Kurumlarda calisanlarla yoneticiler arasinda beklentiler olmaktadir. Caligsan
insanlar is hayatindaki siire zarfinda kurumdan bir karsilik beklemektedirler. Kurum ise
hedeflerine ulasabilmek i¢in ¢alisanlardan verimli olmalarini beklemektedir. Kisilerin
gereksinimlerinin farkli oldugu gibi kurumdan beklentileri de degisiklik gostermektedir.
Bu nedenle yonetsel araglar liderler agisindan calisanlarin motivasyonunu yiiksek

tutmak i¢in kullanilmaktadir (Kanbur vd., 2008: 31).
1.3.7.2.Psiko-Sosyal Motive Araglari

Yonetsel araglarin yaninda psiko-sosyal araclar da 6nemli yer tutmaktadir. Psiko-
sosyal araclar bireylerin igsel gereksinimlerini gidermelerine yardimci olmaktadir.
Mutlu olmadigr bir ortamda c¢alisan bir birey basar1 saglamakta giicliik yasamaktadir.
Bu psiko-sosyal araglar, nem ve pozisyon, dogaya uyum saglama, tavsiye yontemi,

sosyal faaliyetler, bagimsiz yasama gibi faktorlerdir.

Hagemann (1997), énemsenme duygusunun asil motive eden faktér oldugunu

savunur. Doniitler vermek ve ilgilenmek kuruma calisan alinmasinda 6nem arz
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etmektedir. Bireylerin kuruma yonelik asil fikirlerinin olugsmasinda ilk verilen imaj
olduk¢a oOnemlidir. Bu sebeple oOgretmenlerin gosterdigi performanslar sonucunda
bilgilendirmek, giizel iliskiler kurmak, okuldaki onemlerini vurgulamak gorevlerinde
basarili olmalar1 i¢in motive edici olmaktadir (Hagemann, 1997). Yapilan ¢alismalara
yonelik verilen odiillerin, takdirlerin 6zel ortamlarda herkes Oniinde sunulmasi
toplumsal statii elde edilmesinde etkin rol oynamaktadir. Calisanlarin motive olmasina
yardime1 olan psikolojik glivence ¢alisma hayatinin 6nemli kavramlarindandir (Kaplan,
2007). Kurumda ¢alisan bir bireyin neyi nasil yapacaginin, kiminle is yapacaginin
bilincinde olmas1 6zgiivenini biiyiik 6l¢iide saglayacaktir. Kisiler farkli gereksinimlerini
gidermek icin sosyal katilim saglamayi tercih ederler. Arkadas edinmek, iyi iliskiler

kurmak gibi sosyal katilim gerektiren gereksinimler bu amaca yoneltir (Polat, 2013).
1.3.7.3.Ekonomik Motive Araclari

Calisanlart istekli bir calisma hayatina yonlendiren motivasyon araglarindan biri
de ekonomik motive araglaridir. Bu ekonomik araclarda en dnemlisi iicrettir. Ucret
calisan1 kuruma bagli tutan bir motivasyon araci olmakla beraber kurumun verimliligini
de arttiran bir aractir. Dolayisiyla ticret ¢alisan1 kuruma bagl tutmakla birlikte ayni
zamanda kuruma giris sebebidir. Bireyler yiiksek bir {icret elde ettiginde i¢inde

bulunduklar1 ortamlarda toplumsal statiileri yiikselmektedir.

Calisanlar yaptiklari iste c¢abalarmin karsiligini {icret olarak almak isterler.
Calisanin yaptig1 is karsiligi aldigi iicret onu tatmin etmezse ¢alisma verimliligi diiser
ve bireyin psikolojik durumunu etkiler (Acat, 2004). Ogretmenlerinde islerinde verimli
ve hevesli olabilmeleri i¢in onlar1 motive edecek unsur icretlerini arttirmak olabilir.
Elde ettigi iicret ile gecimini rahat saglayan bir ¢alisan veya 6gretmen isinde de daha
verimli olabilmektedir. Bunlarin disinda ¢alisanlarin is disinda egitimleri i¢in yapmak
istedikleri sosyal faaliyetler de para gerektiren bir durum oldugu igin ekonomik araglara
gereksinimi olacaktir. Bu durumda ihtiyaglarin1 karsilayamayan calisanlar veya

ogretmenler iglerine motive olmakta giiclitk cekmektedir (Saglam, 2007: 66).
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1.3.8. EGIiTiM SURECINDE OGRETMEN MOTIVASYONU

Kisilerin islerinde basar1 gostermeleri ve bunu tekrarlamalart motivasyon
sayesindedir. Fakat §gretmenlerin motivasyonlarinin yiiksek olmasi diger mesleklere
oranla daha &nemlidir (Ozan ve Bektas, 2011). Ogretmenin sergiledigi performans ve
basar1 ebeveyn ve dgrencileri ile olan baglarmi da etkilemektedir. Ogretmen egitime ne
kadar motive olursa cevresine de o kadar etkili olacaktir. Ogretmenlerin ic
motivasyonlar1 ile hareket etmeleri performanslarini arttirmakta ve daha basarili
kusaklar yetistirmesine sebep olmaktadir (Yazici, 2009). Ogretmenlerin motivasyonu

giiclii oldugu zaman asagidaki sonuglar elde edilmektedir (Kiigiik, 2008).

e Sira dis1 olmaktadir.

e Mesleginden memnun kalmaktadir.

e Kendisinin egitim sisteminde degerli bir yeri oldugunun farkindadir.
e Kisa siirede nitelikli isler basarmaktadir.

e Mutlu ve faydali olmaktadir.

e Isini severek yapmaktadir.

¢ Biitlin bunlarin sonucunda daha kaliteli bir egitim vermektedir.

Egitim diizeyi tilkelerin kiiltiir seviyeleri ve refah durumlart agisindan stirekli goz
Oniine alinan durumlardan biridir. Burada 6gretmenin konumu motivasyon a¢isindan da
ele alinmaktadir. Ogretmenlerin gosterdikleri basarilar ile egitim siireci igerisindeki yeri
ve Onemi arasinda giiclii iliskiler vardir. Onlarin motivasyonunun yiiksek olmasi
ogrencilerinde performanslarina pozitif katki saglamaktadir. Okul yonetiminde
Ogretmenin duygu ve diisiinceleri ile 6grencilerin heyecani 6nemli yer tutmaktadir.
Ogrencilerin egitimlerindeki gelisimlerini saglamak igin motivasyon olduk¢a énemlidir

(Karaman, 2010).

Egitimde 6grencilerin basarilarini arttirmak icin bir¢ok degisiklik yapilmaktadir.
Fakat 6gretmenin niteligi ve miifredat gibi konular {izerinde durulmasindan dolay1 bu
degisiklikler eksik kalmistir. Bu faktorlerden en 6nemlisi olan dgretmen motivasyonu
geriden takip edilmektedir (Erisen ve Celikoz, 2003). En kaliteli egitim veren okullar
bile, egitimi verecek olan Ogretmenler islerine motive degilse basarmin saglanmasi

miimkiin olmayacaktir. Okulun sosyal hayata uygunluk, okuldan memnun kalma gibi
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nitelikli bir egitim vermesi i¢in hem 6gretmenlerin hem de dgrencilerin motive edilmesi
onemlidir (Saracaloglu ve Bozkurt, 2000). Ogretmenlerin egitimdeki motivasyonu
saglanmaz ve yeterli olan egitim verilmez ise geriye kalan okul ortaminin 6grencilere
higbir sekilde katkis1 saglanmaz. Ogretmen okul éncesinden baslayarak yiiksekogretime
kadar Ogrencilerin yasaminin énemli pargasit olmaktadir. Sonug olarak dgretmenin ve

diger ¢alisanlarin motivasyonu okul i¢in her seydir (Yazici, 2009).
1.3.8.1.Motivasyon Diizeyi Yiiksek ve Diisiik Olan Ogretmenlerin Ozellikleri

Ogrenme yollarin1 agan, dgrenimi destekleyen 6gretmenlerin dgretim yontemleri
ile her diizeyde 6grenciye hitap etmesi 6gretim yonetiminde kilit noktalardan birisidir.
Psikolojide yapilan g¢alismalar motivasyonu fiziksel ve davranigsal olarak da ele
almistir. Bu yoniiyle {retilen teoriler motivasyon iizerinde ayirict bir algi

olusturmaktadir.

Motivasyon genel olarak, bir amag¢ dogrultusunda belirli davraniglar edinmek,
bunlar1 benimsemek ve siirekli hale getirmek olarak ifade edilmektedir (Schunk, 2004).
Yani motivasyon Kkisilerin davranislarini  belirlemesi yonlendirmesi ve devam
ettirmesidir. 1981 yilinda Kleinginna’ nin yapmis oldugu ¢aligmaya goére motivasyon
kisilerin ¢alismalarini saglayan onlar1 yonlendiren hisler, davranislarini anlamli hale
getiren istekler, ihtiyaclarin davranisin iizerindeki etkisi olarak ifade edilmistir (Bomia
vd., 1997).

Skinner ve Belmont’ in 1991 yilinda yapmis oldugu calismaya gore motive olmus

ogretmenler agagidaki gibidir;

e Okuldaki etkinliklere katilmak i¢in goniilliidiirler.

e Gorevlerini tamamlamak igin ¢aba gosterirler.

e Bir seyler 6gretebilmek i¢in daima ugrasirlar.

e Ogretim konusunda istekli ve aktiflerdir.

e Dersleri i¢in geri doniigler olumlu yondedir.

e Gelecek i¢in kendilerine, 68rencilerine ve isine belirli amaglar koymuslardir.

e ldealist yapidadirlar.
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Ayrica Skinner ve Belmont 1991 yilinda yaptiklar1 ¢alismada daha az motive

olmus 6gretmenlerin 6zelliklerini ise asagidaki gibi belirtmislerdir;

e Verilen gorevlere odaklanamazlar.

e Ders anlatimlarinda daha geride bir durus sergilerler.

e Derslerin ve yapilan etkinliklerin gerisinde kalmay1 tercih ederler.
e Yonetimlere karsi ilgileri yoktur.

e Ogrencilerine, derslerine ve okula kars1 bir hedef belirleyemezler.

e Ogretim siirecini devam ettirmede sikint1 yasarlar.

1.3.8.2.0gretmenlerin Motivasyonlarim Etkileyen Faktorler

Ogretmenlerin gelisimine katki saglayan motivasyon kavrami birgok konu ile
iligkilidir. Shukr ve arkadaslarin 2016 yilinda yapmis oldugu calismaya gore
ogretmenlerin motivasyonunu etkileyen faktorler asagidaki gibi siralanabilir (Oral,
1997);

e Ekonomik faktorler

e Tesvik ve ddiillendirme mekanizmasinin olmamasi
e Zaman yoOnetimindeki diizensizlik ve yogunluk

o Takdir edilmeme

e Asiri ders yiik ve kurum beklentileri

e Birden fazla isle ugrasma

o Igsel motivasyon eksikligi

e Is doyumsuzlugu, tiikkenmislik

e Yetkilendirme sorunu, asir1 sorumluluk.

Yapilan ¢alismalara gore 6gretmenlerin motivasyonlarini negatif agidan etkileyen
en Onemli unsur ekonomik eksikliktir. Ekonomik acidan eksik olan bireyler
motivasyonlarin1 kaybedecektir ve bu da Ozgiivenlerini kaybetmelerine, yeniliklere
kapali olmalarina neden olacaktir. Bu durum 6gretmenleri siradan bir hale getirecek ve
kariyerinde diisiise neden olacaktir. Brownell ve Tanner’ in 2012’ de yaptig1 ¢calismaya
gére Ogretmen motivasyonunu iicret, terfi, is ylki, egitim diizeyinin arttirilmasi,

kendini gelistirme, bulunulan ¢evrenin konumu, iliskiler vb. birgok unsur
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etkilemektedir. Bu unsurlardan birinin 1iyilestirilmesi bir sekilde &gretmenin

motivasyonunun artmasina katki saglayacaktir (Karakaya ve Ay, 2007).

Ogretmenler ¢alisma ortamlarinda kendi istekleri dogrultusunda bir is aldiklarinda
motivasyonlarinin daha da arttig1 goriilmektedir. Bagka bir 6rnek olarak, 6gretmenlerin,
Ogrencinin ¢aligsmaya istekli oldugunu gérmesi veya kendi ¢abasiyla bir seyler yaptigini
gormesi motivasyonuna katki saglayacak ve okula karst bir aidiyet duygusu iginde

olacaktir.

Bennell ve Akyeampong 2007 yilinda yaptiklar1 ¢alismaya gore, dgretmenlerin
diisiik motivasyonlu olmasi egitim agisindan birgok soruna yol agacaktir. Ogrencilerin
devamsizligi, ders saatlerine uyulmamasi, mesleki agidan kotii davraniglar sergilenmesi,
yenilik¢i uygulamalardan wuzak durulmasi vb. birgok sey Ogretmenin diisiik

motivasyonlu olmasi sonucunda ortaya ¢ikacaktir.

Ogretmenin motivasyonu ile 6grencinin basar1 durumundaki iliski net olarak bir
calisma ile ispatlanamamistir. Fakat Ogretmenlerin motivasyonlar1 ile 6grencilerin
kisiliklerine duyduklar1 saygi arasinda bir iliski oldugu 1977 yilinda Peck ve
arkadaglarinin yapmis oldugu ¢alisma ile ortaya koyulmustur. Rothman’ 1 1981 yilinda
yapmis oldugu c¢alismaya gore Ogrencilerin kisiliklerinin olusmasinda 6gretmenlerin
rolii bliyliktiir. Ciinkii 6gretmenler, 6gretim siirecinde 6grenci i¢in ¢ok fazla seyi ifade
etmektedir. Ogrencilerin  6rnek aldigi  6ncelikli kisiler islerinde etkili olan
ogretmenleridir. Etkili Ogretmenlerin yiiksek motivasyona ve is tatminine sahip

olduklar1 goriilmektedir (Bishay, 1996).

Guajardo® nun 2011 yilinda yapmis oldugu calismaya gore, Ogretmen

motivasyonuna etki eden bazi faktorleri agsagidaki gibi siralamaktadir;

e Is Yiikii ve Zorluklar: Ulkelerin gelismisliklerine gére dgretmenlere ait istekler ve
zorluklar gittikge artis gostermektedir. Bunlar1 gidermek igin 6gretmelere yeterli
destek saglanamamaktadir.

e Ucret ve Tegvikler: Ogretmenlerin aldiklar iicretler yiiksek degildir ve ddemesi
diizenli degildir.

e Tannma ve Prestij: Ogretmenlere gosterilen saygi toplumsal olarak diisiik

seviyededir.
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e Hesap Verilebilirlik: Ogretmenler fazla destek ve tesvik gormedigi halde okul
yonetimine daima hesap verme durumundadirlar. Bu da 6gretmenlerin
motivasyonlarini olumsuz yonde etkilemektedir.

e Kariyer Gelisimi: Ogretmenler kariyerlerinde gelisim saglayamamakta ve meslekleri
on plana ¢cikmamaktadir. G6z ard1 edilen bir segenek haline gelmistir.

e Kurumsal Cevre: Ogretmenler ¢ogu iilkede devamu farklilasan egitim yonetimleri ile
kargilagmaktadirlar.

e Giig: Ogretmenler okul yonetiminde etkisi ¢ok az olan calisanlar olarak
goriilmektedir.

e Ogretmen Materyali ve Olanaklari: Ogretmenler 6grenme araglarinin giderilmesi

konusunda yeterli tesvikleri alamamaktadir.

Ulkelerin gelismisligine gore o6gretmen motivasyonuna yonelik yapilan bu
incelemeler genel olarak gelismekte olan iilkeler acisindan bir agiklama ortaya
koymaktadir. Bu duruma gore sayilan maddeler 6gretmen motivasyonunu negatif yonde
etkilemektedir. Oysaki motivasyonun amaci ¢alisanlara verimli ve istekli bir sekilde
calisacagi ortam saglanmasi ile kurumuyla ortak amaca yonelik ¢alismasini saglamaktir.
Biitiin bu etkilesim icinde egitimdeki liderlerin 6gretmenlere olan destek ve tesvikleri,
cesaretlendirmesi, kabiliyetlerini gdstermelerine yardime1 olmalar1 son derece 6nemlidir

(Kiigtik, 2008).
1.3.8.3.0gretmenlerin Motivasyonlarinin Arttirilmasi

2016 yilinda El-Education International, 6gretmenlerin motivasyonlarini arttirmak

i¢in etkili olacak maddeleri agsagidaki sekilde aciklamistir.

e Ogretmenleri mesleki anlamda degerlendirmek ve egitim Kkalitelerini bagh
bulunduklar1 miifredat kapsaminda muhafaza ederek Ogrenme ve &gretim
konularinda ilerleme kaydetmelerini saglama.

e Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin ¢aligmalarina katki saglamasi

e Ogretmenlere destek saglayacak ¢alisma ortamlarinim olusturulmasi ve gelistirilmesi.

e Egitim ogretim i¢in gerekli kaynak ve arag gereglere rahatlikla ulagmalarini
saglamak.

e Okulda gerekli konularda dgretmenleri yetkilendirmek,
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e Ogretmenlerin mesleki anlamda alacagi egitimleri destekleyip uzmanlasmalarimi
saglamak.
e Ogretmenlere maddi ve manevi anlamda destek saglayacak destek ¢alismalarinda

bulunmak.

Motivasyonu saglanan 6gretmenler, ¢alisma hayatindaki amaglarina ulasmak i¢in
ve daha basarili olmak i¢in bazen daha huzursuz ve stresli bir donem gegirebilirler. Bu
donem gecici olmakla birlikte genellikle yerini is tatminine ve yiiksek diizeyde
motivasyona birakir. Igsel motivasyona sahip olan dgretmenler, daha zor isleri tercih
ederek yogun is yiikii altinda galisabilirler. Ozgiivenleri daha yiiksektir ve &gretme
acisindan da 6grenciler lizerinde gozle goriiliir etkiler yaratacaklarini diisiinmektedirler

Sercan, 2010).

Yiiksek motivasyona sahip oOgretmenlerin islerine daha ¢ok 6nem ve deger
verdikleri goriilmektedir. Bunun sonucunda da iglerine daha ¢ok 6nem verdikleri siirece
daha ¢ok deger gormektedirler. Ogretmenlerin kendini gelistirmesi ve egitici bir

tutumda olmalar1 onlara karsi olan degeri daha ¢ok arttiracaktir. (Serinkan, 2008).

Ogretmenler igin hem okul yonetiminden hem de meslektaslarindan destek
gormek onlarin degerini hissetmek olduk¢a dnemlidir. Deger verilen, sevilen, ilgi goren
bir 6gretmen olmak tiim 6gretmenleri motive edecektir. Bunun olmadigi durumlarda ise
ogretmenler kendilerini degersiz hissederek toplumdan uzaklasir (Kahyaoglu ve
Yangin, 2007). Kendini soyutlama durumu da motivasyon siirecini olumsuz yonde
etkileyecegi i¢in bu durum c¢aligma hayatina da yansiyacaktir. Bu nedenle 6gretmenlerin
ekip calismalarinda yer almalar1 motive olmalar1 acisindan son derece Onem
tagimaktadir. Sonu¢ olarak da motive olan 6gretmenlerin duygu durumlart okula
yansiyacak ve ¢aligmalar bu yénde olumlu etkilenecektir (Yazici, 2009). Ogretmenlerin
motivasyonuna katki saglamak i¢in iki sey yapilabilir. Birincisi yapilacak isin zorlugu
ile 6gretmenin ne derece isi yapabilecegi konulari uyum saglamalidir. Diger konu ise
ogretmenlerin ge¢misteki basarilart dile getirilerek grup i¢i motivasyon saglanmalidir

(Williamson&Blackburn, 2018).

Ogretmenlerin motive olma siirecinde ailelerin katkilar1 da &nemlidir. Aileler

ogretmenlerle ilgili olumlu ve olumsuz deneyimlerini paylasarak katkida bulunabilirler.
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Olumsuz deneyimler 6gretmenin kendini daha ¢ok gelistirmesine, olumlu deneyimler

ise motive olmasina katki saglayacaktir.

Konu ile ilgili yapilan cesitli arastirmalar sonucunda okul yoneticilerinin
O0gretmenlerin motivasyonlarin1 arttirmak icin uygulayabilecegi bazi pratik Oneriler

ortaya koyulmustur. Bunlari su sekilde siralayabiliriz;

e Okul yoneticileri yapilmas1 gereken bir konu ile ilgili zoraki yonlendirmeler yapmak
yerine kibar bir ifade ile yapilmasi gerekeni agiklayabilirler (Lowman, 1990).

o Ogretmenler arasinda rekabet ortami olusturmak yerine dgretmenlerle isbirligi icinde
calisabilecekleri bir ortam hazirlayabilirler (Eble, 1988).

e Ogretmenlerde tehdit algis1 olusturacak ifadeleri kullanmamalilar. Bu durum
Ogretmenlerin calismamak i¢in bahaneler iiretmesine, isten uzaklagsmasina neden
olabilmektedir.

e Ogretmenlere konular ile ilgili olumlu geri doniisleri en hizli sekilde yapabilirler
(Cashin, 1979).

e Ogretmenlerin bagarili olduklari isleri veya konular1 édiillendirebilirler. Olumlu geri
bildirimlerin hepsi 6gretmeni daha ¢ok motive edecektir ve sonuglari da en iyi
sekilde isine yansiyacaktir. Yoneticisinin begenisini kazanmak ogretmenin kendine
giivenini arttiracak ve kendine saygis1 da artacaktir.

e Ogretmenler kendi tarzlarimi kabul edip &gretim yontemlerini destekleyebilirler
(Brooks vd., 1998). Ogretmen kendi kontroliinde yani kendi istedigi gibi dersini
anlatabildiginde daha etkili sonuclar ortaya ¢ikacak ve daha basarili olacaktir.

e Okullarda 6gretmenleri daha aktif tutabilirler. Isini daha etkin bir sekilde yapan
Ogretmen pasif durumdakine gére daha motive calisacak ve is tatmini daha yiiksek
olacaktir.

e Ogretmenlere verilecek ddiillerin belli kriterleri olmalidir. Devamli herkese verilen

0diil siradanlasir, sonug olarak da kimseyi motive etmez (Brooks vd., 1998).

Ogretmenin, meslektaslari, calisma arkadaslar1 ve yoneticileri ile iliskilerinin iyi
olmast motivasyonunu arttirarak calismasina katki saglayacaktir. Ciinkii calisanlar
mutlu edecek en onemli faktdrlerden biri iyi iligkiler i¢inde olmasi ve bunu devam

ettirebilmesidir. Verimli bir ¢aligma ve yonetimin temelinde de iyi iliskiler yatmaktadir.



56

Calisanlara saglanan iyi bir motivasyon ortami, islerin etkin verimli bir sekilde
ilerlemesini ve d6gretmenler ile yoneticilerin is tatminlerinin yiiksek olmasini, okullarin

kaliteli egitim kurumlar1 haline gelmesini saglayacaktir.
1.3.8.4.Motivasyon ve Performans Arasindaki Iliski

Motivasyon ile performans verimliligi kavramlari ¢alisanlar acisindan bir arada
aciklanacak kavramlardir. Motivasyon kisinin caligmasini etkilemektedir ve bu da
kisinin performansina yansimaktadir. Calisanlardan beklenen performansi gorebilmek
icin ise uygun motivasyon ortaminin olusturulmasi: gerekmektedir (Kirci, 2010). Bu
baglamda motivasyon kavrami basarili olmak i¢in gerekli temel Ogedir. Calisma
ekibinin verimlilik ve etkinlik diizeyi ekipte bulunan her bir bireyin performansi ile
iligkilidir. Yetenek ve motivasyon kavramlarinin birlesmesiyle performans olusmaktadir

(Onen ve Tiiziin, 2005).

Yiiksek motivasyon ile ¢alisan bireylerde ¢alisma arzusu da yiiksek diizeydedir.
Her problem ile sabirla ugrasarak miicadele edebilirler. Bu yapidaki kisiler sorumluluk
almay1 seven basari odakli bireylerdir (Onen ve Tiiziin, 2005). Calisanlar islerine
motive olmadigr zaman mesleklerine karsi daha geri planda kalirlar ve girisimeilik,
yaraticilik 6zelliklerini ortaya koyamazlar. Bu nedenle de kendilerini bedenen ve ruhen

islerine tam anlamiyla veremezler (Aksel, 2016).

Motivasyon ve performans iligkisi ¢calisanin etkin ¢aligsmasini, verimliligini ortaya
koyabilmesi acisindan 6nem tasimaktadir. Bireyin yaptigi is i¢in destek gdérmesi
dogrudan performansini etkileyecektir. Calisanlar ise islerini daha iyi yapabilmeleri i¢in

motivasyona ihtiya¢ duymaktadirlar (Yazici, 2009).

2007 yilinda yapmis oldugu calismada Yener, performansin dogustan geldigini ve
alinacak egitimlerle gelistirilecegini ifade etmistir. Ayrica performansin kisinin istek ve
motivasyonunun sonucu olarak ortaya ciktifin1 belirtmistir. Buna gére motivasyon
sayesinde yetenegin artmasi sonucu performans olusmaktadir. Yiiksek motivasyona
sahip kisiler hedef odakli, hirsli, problemlerle savasan, giiclii kisilerdir. Bu tarz kisiler
yapilacak isten kagmayip sorumluluk almayi seven, basar1 odakli kisilerdir (Haldun,
1982).
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1.3.9. Motivasyonla ilgili yapilan ¢cahismalar

2002 yilinda Kogak, ‘Ilkdgretim Okullarinda Ogretmen Motivasyonu Kegidren
kaliteli 6gretim saglamak, takdir duygusu gibi motive eden faktorlerle 6gretmenlerin

motivasyonunun gii¢clendigini ortaya koymustur.

2006 yilinda ise Yildirim, ‘Resmi ilkdgretim Okullarinda Gérev Yapan
Ogretmenlerin Motivasyon ve Is Tatminini Etkileyen Faktorler’ isimli arastirmasinda
ogretmenlerin motivasyonlarin1 yliksek tutan unsurlarin psikolojik ve sosyal unsurlar
sayesinde oldugunu kabul etmistir. Bu sirayt ekonomik ve yonetsel unsurlar takip
etmektedir. Ogretmelerin is motivasyonunu arttirmanin diger bir ydnteminin ise onlara
islerini sevdirme, 6grenci ve ailelerinden gelen memnuniyet gibi faktorler oldugunu

iddia etmistir.

Konur (2006) yilinda motivasyon lizerine yaptigi bir ¢alismasinda ¢alisanlarin
motivasyonunun onemini belirtmis, calisanlarin hepsine ayni motivasyon araglarinin
uygulanmasinin olumlu sonu¢ vermedigini 6ne slirmiistiir. Motivasyonun kisisel olmasi

gerektigini ve her bir ¢alisana ayr1 ayr1 6nem verilmesi gerektigini savunmustur.

Ayhan (2006) yilinda yaptigi caligmada liderlik tarzlarnn ve ¢alisanlarin
motivasyonu arasindaki iligkiyi ortaya koymak istemistir. Calismada is ortaminin
uyumlu olmasi, kendini gelistirme imkanlar1 ve takdir duygusu gibi konulardan dolay1
erkek calisanlarin kadin ¢alisanlara kiyasla daha iistiin oldugu ve tecriibe artiginin
beklentileri diiglirdiigli sonucuna varilmistir. Bu nedenlerden dolay1r da motivasyon

diizeyinin diisiik oldugu tespit edilmistir.

Emirbey (2017) yilindaki ¢alismasinda, ilkokul 6gretmenlerinin fikirlerine gore
okul liderlerinin etik liderlik davraniglar1 ve 6gretmenlerim motivasyon diizeyini ele
almistir. Calismaya gore 0gretmenlerin goriisleri goz oniine alinarak yoneticilerin etik
lider davranisi sergilemeleri Ogretmenlerin motivasyonlari1 olumlu diizeyde ve
istikrarli olarak etkilemektedir ve ¢alisma ile orta seviyede bir istatistiksel iliskinin

varligi iddia edilmistir.
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Ebeoglu (2014) yilinda yaptigi caligmasinda, 6zel ve kamu kurumlarinda goérev
yapan yoneticilerin arasinda farkli motivasyon yontemleri anlaminda bir ¢esitlilik olup
olmadigini incelemistir. Calismaya gore, ¢alistigi kurumda gorevinin bilincinde olan
isine motive edilmis yoneticilerin kurumun basarisina olumlu yonde etki edecegini
belirtmis, ilerleyen teknolojileri takip etmek zorunda olan egitim kurumlarinin
basarilarinin yiiksek diizeyde kalmasinin yoneticilerin performanslarina bagl oldugunu

ifade etmistir.

Ozdogru ve Aydin (2012) tarafindan yapilan "ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin
Karara Katilma Durumlar ve Istekleri ile Motivasyon Diizeyleri Arasindaki iliski" adli
calismada ilkogretim okullarinda calisan 6gretmenlerin okul igerisinde alinmakta olan
kararlara katilma durumlart ve istekleri belirlenerek motivasyon diizeyleri arasindaki
iligki ortaya c¢ikarilmaya calisilmistir. Calismanin evrenini 2010-2011 egitim-6gretim
yilinda, Eskisehir ili Odun pazar ilgesinde resmi ilkdgretim okullarinda goérevli 2043
O0gretmen olusturmustur. Veriler 2043 6gretmen icinden “basit tesadiifi ornekleme
yontemi” ile belirlenen 353 Ogretmenden alinmistir. Aragtirmada iligkisel tarama
yontemi kullanilmistir. Arastirma sonuglarina gore; 6gretmenler, okulda alinmakta olan
karar konularma “biraz’’ diizeyinde katilmakta iken “cok” diizeyinde katilmak
istediklerini belirtmislerdir, 6gretmenlerin motivasyonlar1 “olduk¢a’ ’diizeyindedir.
Ogretmenlerin kararlara katilma diizeyleri ile motivasyon diizeyleri arasinda dogrusal

pozitif ve yliksek diizeyde bir iliski oldugu sonucuna ulagilmistir.

Ozan, Tiirkoglu ve Sener (2010) tarafindan yapilan "Okul Y®éneticilerinin
Sergiledikleri Demokratik Tutum ve Davranislarinin Ogretmenlerin Motivasyonuna
Etkisi" adli arastirmada Elazig il merkezinde yer alan ilkdgretim okullarinda gorev
yapan okul yoneticilerinin sergiledikleri demokratik tutum ve davraniglarinin
Ogretmenlerin motivasyonunu etkilemedeki rolii belirlenmeye c¢alisilmistir. Verileri elde
etmek amaciyla likert tarzinda 31 maddeden olusan besli derecelendirme seklinde
hazirlanmis bir anket kullanilmistir. Anket 2008-2009 O6gretim yilinda Elazig il
merkezinde yer alan bes egitim bolgesinden tesadiifi olarak secilmis 22 devlet iki 6zel
okul olmak tizere toplam 24 ilkdgretim okulunda gorev yapan 408 6gretmenin goriisii
alinmak iizere uygulanmustir. Ogretmenlerin cinsiyetine, bransina ve kidemlerine gore

elde edilen sonuglar incelendiginde, cinsiyete gore ogretmenlerin yoneticilerine iligkin
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goriigleri olumlu diizeyde bulunmustur. Ancak kadin 6gretmen goriisleri erkek
Ogretmen goriislerine gore daha olumlu iken ikinci kademede gorev yapan
Ogretmenlerin goriigleri de birinci kademe Ogretmenlerinin goriislerine gore daha

olumlu sonu¢lanmustir.

Unal ve Bursali (2013) "Tiirkge Ogretmenlerinin Motivasyon Faktdrlerine
Iliskin Gériisleri" adli ¢alismalarinda, Tiirkge Ogretmenlerinin gorevleri sirasinda
motivasyon faktorlerini kullanma durumlarini ve konuya dair goriislerini ortaya
cikarmay1 amaglamiglardir. Arastirma nitel olarak desenlenmistir. Aragtirmanin ¢alisma
grubunu 10adet Tiirkge Ogretmeni olusturmustur. Veri toplama yontemi olarak yari
yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmistir. Veriler agik uglu sorular yardimiyla
toplanmistir. Arastirmada igerik analizi yapilmistir. Arastirma sonuglarina gore
deneyimli 6gretmenlerin motivasyon hakkinda ¢ok daha ayrintili bakis agilart oldugu ve
Ogretmenlerin  ¢ogunun egitim-0gretim siirecinde benzer yontemlerle Ogrenci

motivasyonunu arttirmaya calistig1 sonucuna ulagilmistir.

Wahab, Hamid, Zainal ve Rafik (2013) yaptiklari "Resmi Ilkokullardaki Okul
Miidiirlerinin Dagitime1  Liderlik Davramslart ile Ogretmenlerin  Motivasyonlari
Arasindaki iligski" adli caligmalarinda Malezya'daki ilkokullarda gorev yapan okul
midiirlerinin dagitimc1 liderlik diizeyleri ile 6gretmenlerin motivasyon diizeylerini
belirlemeyi ve bu degiskenler arsindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmayi amaglamislardir.
Orneklem olarak 12 resmi okuldan 243 8gretmen belirlenmistir. Arastirma verileri anket
yoluyla elde edilmistir. Arastirma sonucunda okul miidiirlerinin dagitimcr liderlik
diizeyleri "yliksek",08retmenlerin motivasyon diizeyleri "orta" seviyede bulunmustur.
Ayrica aragtirma sonucunda okul miidiirlerinin dagitimci liderlikleri ile 6gretmenlerin

motivasyon diizeyleri arasinda 6nemli bir iliski olmadig tespit edilmistir.

Liu ve Onwuegbuzie (2014) yaptiklar "Is Doyumu ve Mesleklerini Yapmalar
Acisindan Ogretmen Motivasyonu: Cin ve Diger Ulkeler Arasinda Capraz Kiiltiirel
Karsilagtirma" adli aragtirmada o6gretmenleri motive eden faktdrleri arastirmak igin
kismen Karigik eszamanli esit statii tasarimini kullanmislardir. Arastirmada nitel ve nicel

aragtirma yontemleri kullanilmig ve 510 Ogretmene anket uygulanmigtir. Arastirma
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sonucunda ogretmenlerin hem igsel hem de dissal faktorlerle motive olduklari, igsel
acidan daha fazla motive olan d6gretmenlerin is doyumlarinin da yiiksek diizeyde oldugu

sonucuna ulasilmastir.

Gorozodis ve Papaioannou (2014) "Egitime Katilmak ve Yenilikleri Uygulamada
Ogretmen Motivasyonu" adl1 ¢alismalarinda, 6z ydnetim teorisi temel olarak alinmistir.
Aragtirmanin temel amaci, 6gretmenlerin yeni konular1 uygulamada ve egitimle ilgili
gelecekteki kararlara katilimlarinda 6zerk ve kontrollii motivasyon etkisini ortaya
cikarmaktir. Yapisal esitlik modeli ile yapilan arastirmada 218 6gretmen Orneklem
grubu olarak belirlenmis ve arastirma sonucunda, Ogretmenlerin 6zerk bir sekilde
motive olduklarinda, gelecekle ilgili kararlara ve yenilikleri uygulamaya daha g¢ok
katilma egilim icinde olduklari, ancak kontrollii motive olduklarinda bu katilim

egilimini gostermedikleri ortaya ¢ikmugtir.

Mansfiel ve Baldman (2014) yaptiklari "Bir Hedef Igerigi Agisindan Ogretmen
Motivasyonu: Yeni Baslayan Ogretmenlerin Ogretim Hedefleri" adli arastirmada mezun
ve kariyerinin basinda olan 6gretmenlerin mesleki hedefleri arastirilmistir. Agik uglu
sorulardan olusan anket, 332 mezun 162 aday Ogretmene uygulanmistir. Arastirma
sonucunda 1633 hedef; kisisel, yerlesik ve kariyer hedefleri olarak gruplandirilan 18
cesit mesleki hedef olusturulmustur. Mezun ve yeni basglayan 6gretmenlerin goriisleri

arasinda anlamh farklilik ortaya ¢ikmustir.
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IKIiNCi BOLUM
YONTEM

Arastirmanin bu boliimiinde arastirma deseni, evren ve 6rneklem, veri toplama

araglari, verilerin toplanmasi ve analizi basliklari tartisilmistir.
2.1 ARASTIRMANIN MODELI

Siirt il merkezinde bulunan ilkokul yoneticilerinin hizmetkar liderlik 6zelliklerinin
Ogretmenlerin motivasyonuna nasil etki ettiginin incelenmesi i¢in yapilan calismada
arastirma deseni betimsel ve iliskisel tarama modelinde yapilmistir. Bu tarama modeli,
simdiki zamanda veya ge¢cmiste mevcut bir durumu var oldugu sekilde betimlemeyi
amaglayan bir arastirma yaklasimidir (Karasar, 2012). Arastirma, yoneticilerin
hizmetkar liderlik anlayisinin 6gretmenlerin motivasyonunu etkileyebilecegi varsayimi

altinda yapilmustir.
2.2. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Aragtirmanmn evrenini 2019-2020 Egitim-Ogretim yilinda Siirt il merkezinde
(resmi-devlet kurumunda) gorev yapmakta olan 809 Ogretmen olusturmaktadir.
Arastirmanin 6rneklemini ise basit random (rastgele) yontemiyle secilen 350 ilkokul
Ogretmeni olusturmaktadir. Ana kiitlenin hepsine ulasmak zor olacagi i¢in ve zaman
kaybt maliyet gibi sorunlar olacagindan dolayr O6rneklem alinarak analiz
gerceklestirilmistir. Biiyiikoztiirk’e (2014) gore 809 kisilik evren i¢in 350 Ggretmen
%095 giiven araliginda yeterli gormektedir. Ayrica bu saymin %95 giiven diizeyinde
yeterli oldugu Erdogan ve Yazicioglu’ nun 2004 yilinda yapmis oldugu c¢aligmada da

gorilmektedir.
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Arastirmaya katilan 0gretmenlere ait kisisel bilgiler frekans ve yiizdeler Tablo 1

de verilmistir.

Tablo 1: Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet n %
Erkek 196 56
Kadin 154 44
Toplam 350 100
Yas Arahgi n %
25-35 214 61.1
36-45 108 30.9
46 ve iizeri 28 8
Toplam 350 100
Egitim Durumu n %
Lisans 322 92
Yiiksek Lisans 28 8
Medeni Durum n %
Evli 286 81.7
Bekar 64 18.3
Toplam 350 100
Kidem Yih n %
1-5y1l 97 21.7
6-10 y1l 107 30.6
11-15 yul 77 22
16 y1l ve lizeri 69 19.7
Toplam 350 100

Tablo 1 incelendiginde arastirmaya katilan ogretmenlerin; %56° s1 erkek iken
%44’ {iniin kadin oldugu ve yiizdelerine gore erkek ve kadinlarin Slgeklere katilim
diizeylerinin birbirine yakin oldugu sOylenebilir. Yas aralifina gore, ogretmenlerin
%61,1’ inin 25-35 yas araliginda oldugu, %30,9’ unun 36-45 yas araliginda oldugu,
%8’ inin 46 ve {lizeri yas araliginda oldugu ve 25-35 yas araliginda bulunan
Ogretmenlerin ¢ogunlukta oldugu sdylenebilir. Egitim durumuna bakildiginda %92’
sinin lisans diizeyinde ve %48’ inin lisansiistii egitim diizeyinde oldugu ve biiyiik
cogunlugun lisans mezunu oldugu sdylenebilir. Ogretmenlerin medeni durumlari
incelendiginde %81,7’ sinin evli ve %18,3” {iniin ise bekar oldugu anlasilmaktadir.
Kidem yilina gore degerlendirildiginde, %27,7° sinin kidem yilinin 1-5 arasinda,

%30,6’ sinin kidem yilinin 6-10 arasinda, %22’ sinin kidem yilinin 11-15 arasinda ve
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%19,7° sinin kidem yilimin 16 yil ve iizeri oldugu ve kidem yillar1 arasinda oransal

olarak yakinlik oldugu sdylenebilir.
2.3.VERI TOPLAMA ARACLARI

Calismada veri toplama araci olarak kisisel bilgi formu, 6gretmen motivasyon
Olcegi ve hizmetkar liderlik Olcegi kullanilmistir. Ayrica Olgeklere katilanlarin
demografik O6zelliklerini belirlemeye yarayan bilgiler kullanilmistir. Veri toplama

araclarina iliskin ayrintili bilgiler asagida verilmistir.
2.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Olgeklerin ilk béliimiinde lgeklere katilan gretmenlerin cinsiyet,egitim durumu,
yas araligi, medeni durum, kidem yili Ozelliklerini belirleyen degiskenler yer

almaktadir.

2.3.2. Ogretmen Motivasyonu Olcegi

Calismada Fatih Tagpmar (2006) tarafindan gelistirilen 6gretmen motivasyonu
olgegi kullanilmistir. Ogretmen motivasyonu dlcegi 24 sorudan olusmaktadir. Bu lgek
i¢ motivasyon ve dis motivasyon olmak iizere iki alt boyutta ele alinmistir. Ogretmen
motivasyon Olgegi 5’ li likert tipindedir. Bu 6l¢ek soldan saga dogru sirasiyla ‘hicbir

zaman’, ‘nadiren, ‘bazen’, ‘cogunlukla’ ve ‘her zaman’ olarak derecelendirilmistir.

Ogretmen motivasyonu dlceginin gegerliligini hesaplamak icin faktér analizi
kullanilmistir. Agiklayici faktor analizi sonucu 0,89 olarak elde edilmistir. Agiklayict
faktor analizi sonucu 0.60 ve {iizeri olmasi kabul gérmektedir. Buradan hareketle

Ogretmen motivasyonu dlgeginin gegerli oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Ogretmen motivasyon dlgeginin giivenilirligini hesaplamak iginCronbach-Alpha
testi ele alinmistir. Cronbach Alpha sonucu 0.95 olarak hesaplanmistir. Cronbach Alpha
degerleri, 0.5 altinda oldugunda olgege giivenilmez, deger 0.8 ile 0.9 araliginda ise
6lgegin iyi oldugu, 0.9’ dan fazla oldugunda ise mitkkemmel derecede giivenilirdir. Buna
gbre Ogretmen motivasyon Olgeginin mitkemmel derece giivenilir oldugunu sdylemek

mumkindiir.
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2.3.3. Hizmetkar Liderlik Olcegi

Arastirmada 2003 yilinda Dennis ve Winston tarafindan gelistirilen hizmetkar
liderlik &lgegi Tiirkgeye uyarlanarak ele alinmistir. Olgegin orijinali {ic boyut ve 23
sorudan olusmaktadir. Olcegin Tiirkge uyarlamasi 2011 senesinde Aslan ve Ozata
tarafindan yapilan bir ¢alismada kullanilmistir. Bu ¢alismada 6lgegin alt boyutlari ise 7
soru giiclendirme boyutu, 4 soru hizmet boyutu, 3 soru vizyon boyutu olmak iizere
degerlendirme yapilmistir. Hizmetkar liderlik 6lgegi 5° li likert tipindedir. Bu olgek
soldan saga dogru sirasiyla ‘hi¢gbir zaman’, ‘cok seyrek’, ‘ara sira’, ‘sik sik’ ve ‘her

zaman’ olarak derecelendirilmistir

Hizmetkar liderlik Olgeginin gegerliligini hesaplamak i¢in de faktor analizi
kullanilmistir. Agiklayic1 faktor analizi sonucu 0.94 olarak elde edilmistir. Aciklayict
faktor analizi sonucu 0.60 ve iizeri olmasi kabul gormektedir. Buradan hareketle

hizmetkar liderlik 6l¢eginin gegerli oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Hizmetkar liderlik dlgegin giivenilirligini hesaplamak i¢in Cronbach-Alpha testi
uygulanmistir. Cronbach Alpha sonucu 0.95 olarak hesaplanmistir. Cronbach Alpha
degerleri, 0.5 altinda oldugunda Olcege giivenilmez, deger 0.8 ile 0.9 arasinda ise
Olcegin 1yi oldugu, 0.9’ un iizerinde oldugunda ise miikemmel derecede giivenilirdir.

Buna gore hizmetkar liderlik 6lgeginin milkemmel derece giivenilir oldugunu sdylemek

mumkindiir.

Tablo 2: Olgeklere Ait Giivenilirlik Analizi Sonuclar

) Cronbach's Madde
Olgekler Alpha Sayisi
Ogretmen Motivasyonu Olgegi 0.95 24
I¢sel Motivasyon Alt Boyutu 0.82 12
Digsal Motivasyon Alt Boyutu 0.85 12
Hizmetkar Liderlik Olcegi 0.95 14
Gii¢lendirme Alt Boyutu 0.92 7
Hizmet Alt Boyutu 0.84

Vizyon Alt Boyutu 0.87 3

Calismada kullanilan 6lceklerin giivenilirlik diizeylerinin belirlenmesi amaciyla

Cronbach’s Alpha giivenilirlik katsayist kullanilmigtir. Gtivenilirlik diizeylerine



65

bakildiginda ele alinan Olgeklerin yiiksek derecede giivenilir oldugu bulgusu elde

edilmistir.
2.4 VERILERIN TOPLANMASI VE ANALIZi

Veri toplama araglari i¢in dlgegi gelistiren arastirmacilara mail yolu ile ulasilmisg
gerekli izinler alindiktan sonra aragtirma uygun bir forma doniistlirilmiistiir. Veriler
toplanmadan 6nce gerekli mercilerden yasal izinler alinmis sonrasinda 6rnekleme dahil
edilen okullara gidilmistir. Olgekler hakkinda dgretmenlere gerekli aciklamalar yapilmis

olup goniilliiliikk esasina dayali olarak dlgekler uygulanmustir.

Calismadan elde edilen veriler IBM SPSS 22.0 paket programi ile analiz
edilmistir. Olgege katilan 6gretmenlerin kisisel 6zeliklerine iliskin bulgular1 belirmek
amactyla frekans ve ylizde analizlerin yani sira 6lgeklere iliskin diizeylerin belirlenmesi
icin betimsel analizlerden ortalama ve standart sapma degerleri elde edilmistir.
Calismada kullanilan 6l¢eklere gilivenirlik diizeylerini belirlemek amaciyla Cronbach’s
Alpha analizi yapilmistir. Verilerin normal dagilim gosterip géstermedigini tespit etmek
icin Kolmogorov-Smirnov analizi yapilarak verilerin basiklik, ¢arpiklik degerleri ile
ortalama ve medyan degerleri ele alinmig verilerin dagiliminin normal dagildig:
sonucuna varilmistir. Bagimli ve bagimsiz degiskenleri arasindaki iliskiyi belirlemek
icin korelasyon analizi, bagimsiz degiskenin yordayict etkisini belirlemek i¢in ise
regresyon analizi yapilmistir. Fark testleri ve korelasyon testleri yapilmadan once
parametrik varsayimlarin test edilmesi gerekmektedir. Verilerin normal dagilim oldugu
sonucu dogrultusunda alt problemlere iligkin analizlerin test edilmesinde ikili gruplar
icin bagimsiz orneklem t-testi, ikiden fazla gruplar i¢in ise tek yonlii ANOVA analizi
yaptlmistir. ANOVA analizi sonucu anlamli farkliligin  hangi gruplardan
kaynaklandiginin ~ belirlenmesi amaciyla Post-Hoc testlerinden  Tukey  testi

uygulanmustir.
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UCUNCU BOLUM
BULGULAR

Bu boliimde, arastirma probleminin ¢6ziimi i¢in toplanan verilerin uygulanan
istatistiksel yontemlerle ¢oziimlenmesi sonucu elde edilen bulgular alt problemlere

uygun bir sekilde verilmistir.

3.1.YONETICILERIN HIiZMETKAR LIiDERLIK OZELLIKLERi VE
OGRETMENLERINMOTIVASYON DUZEYLERINE AiT BULGULAR

Tablo 3. Hizmetkar Liderlik Olcegine Ait Normal Dagihm Analizi Sonuglar

Arastirmaya katilan hizmetkar liderlik 6l¢egine ait normal dagilim analiz degerleri

Tablo 3’te gortildigi gibidir;

Hizmetkar Liderlik Istatistik sd  p Basikhk Carpikhk X Med.
Giiglendirme 089 350 ,000 993 -,633 4,00 4,00
Hizmet 111 350 ,000 102 -,436 3,78 4,00
Vizyon 136 350 ,000 175 697 4,10 4,00
Genel 073 350 ,000 864 -709 3,96 4,00

Tablo (3) ile hizmetkar liderlik 6l¢egi ve alt boyutlarinin normallik sinamasi
yapilmistir. Elde edilen bu tabloda goriildiigli lizere hizmetkar liderlik 6lgegi ve alt
boyutlarinin prob degeri 0.05° den daha kiiciiktiir. Bu da verilerin normallik sartini
saglamadigin1 gostermektedir. Normallik sarti saglanmadiginda verilerin carpiklik-
basiklik durumlarimin  incelenmesi gerekmektedir. Verilerin  ¢arpiklik-basiklik
degerlerinin-1.96 ile +1.96 arasinda olmasi verilerin normal dagildigini gostermektedir.
Bu durumda ele alinan hizmetkar liderlik 6lgegi ve alt boyutlarmin normal dagilim

gosterdigi ifade edilmektedir.
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Tablo 4. Hizmetkar Liderlik Ol¢egine Ait Betimsel Bulgular

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin hizmetkar liderlik Olgegine ait aritmetik

ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 4’te verilmistir;

Boyutlar n X S.S
Giiclendirme 350 4,00 72
Hizmet 350 3,78 79
Vizyon 350 4,10 ,76
Genel 350 3,96 ,69

Tablo (4) ile hizmetkar liderlik 6lgeginin alt boyutlarina ait aritmetik ortalama
degerleri verilmistir. Ele alinan bu alt boyutlardan giiglendirme alt boyutunun aritmetik
ortalamasi (X =4.00), hizmet alt boyutunun aritmetik ortalamas1 (X= 3.78) ve vizyon alt
boyutunun aritmetik ortalamasinin (X= 4.10) oldugu goriilmektedir. Hizmetkar liderlik
dlgeginin genel aritmetik ortalamasini ise (X= 3.96) oldugu goriilmektedir. Buna gore
hizmetkar liderlik Olcegi alt boyutlar1 acisindan degerlendirildiginde vizyon alt
boyutunun aritmetik ortalamasinin diger alt boyutlara gore daha yiiksek oldugu

sOylenebilir.

Tablo 5. Ogretmen Motivasyon Olcegi Normal Dagilhim Analizi Sonuglar

Arastirmaya katilan 6gretmen motivasyon Olcegine ait normal dagilim analiz

degerleri Tablo 5’ te goriildiigii gibidir;

Kolmogorov-Smirnov

Motivasyon istatistik sd_ p Basikhk Carpikhk X Med.
Dissal ,078 350 ,000 -,244 -,456 3,82 391
Icsel ,083 350 ,000 -,262 -,407 4,08 4,08
Genel Motivasyon ,076 350 ,000 ,036 -,409 3,95 4,00

Tablo (5) ile 6gretmen motivasyonlarinin normallik incelemesi yapilmistir. Elde
edilen bu tablo ile 6gretmen motivasyon Ol¢eginin alt boyutlar1 olan i¢sel ve dissal
motivasyon ile genel motivasyon alt boyutlarinin normallik sinamasi incelendiginde bu
alt boyutlarin normallik varsayimini karsilamadigr goriilmektedir. Bu durumda ele
alman verilerin carpiklik-basiklik degerlerinin kontrol edilmesi gerekmektedir.

Carpiklik basiklik degerlerinin-1.96 ile +1.96 arasinda olmasi verilerin normal dagilim
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gosterdigini ifade etmektedir. Ele alinan motivasyon 6l¢egi ve alt boyutlarinin ¢arpiklik
ve basiklik degerleri de -1.96 ile +1.96 arasinda oldugu icin ele alinan motivasyon

Olcegi verileri normal dagilim gostermektedir.
Tablo 6: Ogretmen Motivasyon Olgegine Ait Betimsel Bulgular

Arastirmaya katilan Ogretmen motivasyon Ol¢egine ait aritmetik ortalama ve

standart sapma degerleri Tablo 6’da verilmistir;

Boyutlar n X s.S
Digsal 350 3,82 ,69
Icsel 350 4,08 53
Genel Motivasyon 350 3,95 .58

Tablo (6) incelendiginde Ggretmenlerin motivasyon diizeylerine ait aritmetik
ortalamanin motivasyon alt boyutlarindan digsal motivasyonun aritmetik ortalamasinin
(X = 3.82), icsel motivasyonun ise aritmetik ortalamasimin (X= 4.08) oldugu ve genel
motivasyonun (X= 3,95) oldugu goriilmektedir. Elde edilen veriler dogrultusunda

ogretmenlerin i¢sel motivasyonunun daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

3.2.  Cinsiyet Degiskenine Ait Bulgular
Tablo 7. Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Gore Hizmetkar Liderlik Olgegine Ait t Testi Sonuclar

Cinsiyete gore degerlendirilen hizmetkar liderlik 6lgegi ve alt boyutlarina ait t

testi sonuglar1 Tablo (7) ile verilmistir

Hizmetkar Liderlik ~ Cinsiyet n X S.S t sd p
Giiclendirme Erkek
¢ 196 39329 76753 5118 343 035+
Kadin 154 4,0965 ,64694
Hizmet Erkek
196 37156 82689 1456 343 051
Kadin 154 3,8815 ,73498
Vizyon Erkek
y 196 4,0527 ,80245 -1,489 348 ,137
Kadin 154 4,1753 ,71319
Genel Erkek 196 3,8965 ,73619

2,064 348 ,037*
Kadin 154 40519 62464

*p<0.05,

Tablodaki sonuglar incelendiginde hizmetkar liderlik 6lgegi alt boyutlarindan
hizmet ve vizyon ile cinsiyet degiskeni arasindaki istatistiksel olarak anlamli bir
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farklilik tespit edilmemistir. Fakat genel hizmetkar liderligi 6lgegi ile cinsiyet (p=,035)
arasinda ve hizmetkar liderlik Olgegi alt boyutlarindan giiclendirme ile cinsiyet
degiskeni (p= ,037) arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Buna
gore giiclendirme alt boyutunun diger alt boyutlara gore nispeten daha yiliksek oldugu
sOylenebilir.

Tablo 8.0gretmenlerin Cinsiyetlerine Gore Ogretmen Motivasyonu Olcegine Ait t Testi Sonuclar

Cinsiyete gore degerlendirilen 6gretmen motivasyonu 6lgegi ve alt boyutlarina

ait t testi sonuclar1 Tablo 8 ile gosterilmistir

Motivasyon Cinsiyet n X S.S t sd p
Digsal Erkek 196  3,7870 68021

Kadin 154 38636 ,71399 -1.024 348 307
csel Erkek 196  4,0693 51940

Kadin 154 40947 56359 437 348 662
Genel Erkek 196 39281 56538 g 248 415

Kadin 154 3,9792 ,60044

*p<0.05,

Tablo (8) incelendiginde arastirmaya katilan 6gretmenlerin digsal, i¢sel ve toplam
motivasyon puanlarmin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermedigi

tespit edilmistir.
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3.3.  Yas Degiskenine Gore Ait Bulgular
Tablo 9.Yas Degiskenine Gore Hizmetkar Liderlik Olcegine Ait ANOVA Testi Sonuclar

Asagida verilen Tablo (9)’ da hizmetkar liderlik 6l¢egi ve alt boyutlar1 arasinda
yasa gore bir farklilik bulunup bulunmadigini gostermek icin yapilan ANOVA

analizinin sonuglar1 yer almaktadir

Hizmetkar Liderlik Yas n X S.S Sd F p
Gii¢lendirme 25-35 214 3,961 77
36-45 108 4,097 ,652 3 ,967 ,409
46-55 21 3,932 ,405
56 ve uizeri 7 4,102 ,569
Hizmet 25-35 214 3,709 ,835
36-45 08 3BT T2 508 108
46-55 21 3,833 721
56 ve uizeri 7 3,785 ,419
Vizyon 25-35 214 4,071 ,839
36-45 108 4,182 ,657 5 723 539
46-55 21 4,015 532
56 ve uizeri 7 4,285 ,487
Genel 25-35 214 3,913 ,750
36-45 4,070 ,615
108 3 1,294 ,276
46-55 21 3,921 ,440
56 ve uizeri 7 4,051 ,466

*p<0.05, **p<0.01

Tablo (9) incelendiginde yiiksek ortalamanin (X=4,285) ile vizyon alt boyutunda 56 yas
ve iizerinde oldugu en diisiik ortalamanin ise (X=3.709) ile hizmet alt boyutunda 25-35
yas araliginda oldugu goriilmiis arastirmaya katilan 6gretmenlerin giliglendirme, hizmet,
vizyon ve genel hizmetkar liderlik puanlarinin yas degiskenine gore anlaml bir farklilik

(p<.05) gostermedigi tespit edilmistir.
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Tablo 10. Yas Degiskenine Gore Ogretmen Motivasyonu Olcegine Ait ANOVA Testi Sonuclar:

Asagida verilen Tablo (10)’ da 6gretmen motivasyonu Ol¢egi ve alt boyutlari
arasinda yasa gore bir farklilik bulunup bulunmadigin1 géstermek igin yapilan ANOVA

analizinin sonuglar1 yer almaktadir.

Motivasyon Yas n X S-S Sd F P
Dissal 25-35 214 3,771 ,695
36-45 108 3912 689 , 2,153 093
46-55 | |
21 3702 752
56 ve lizeri 7 4.261 309
Icsel 25-35 214 4,088 1953
36-45 108 4,076 501 o 931 426
46-55 | |
21 3944 610
56 ve lizeri 7 4.321 386
Genel 25-35 214 3929 592
36-45 108 3994 553 1439 9231
46-55 3 | |
21 3823 629
56 ve lizeri 7 4.291 342

Tablo (10) incelendiginde yiiksek ortalamanin (X=4,261) ile digsal motivasyonda
56 yas ve iizerinde oldugu, en diisiik ortalamanin ise (X=3.702) ile digsal motivasyonda
46-55 yas araliginda oldugu goriilmiis arastirmaya katilan 6gretmenlerin dissal, i¢sel ve
toplam motivasyon puanlarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilhik (p<.05)

gostermedigi tespit edilmistir.
3.4. Egitim Diizeyi Degiskenine Ait Bulgular

Ogretmenlerin egitim durumlarina gore hizmetkar liderlik ve motivasyon
durumlar1 arasinda ortalama olarak bir farklilik olup olmadigini test etmek icin

kullanilan t testi sonuglart asagidaki gibidir;
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Tablo 11. Egitim Diizeyi Degiskenine Gore Hizmetkar Liderlik Olcegine Ait t Testi Sonuclar

Tablo (11)’ de hizmetkar liderlik olgegi ve alt boyutlar1 arasinda egitim

durumuna gore yapilan t testi sonuglar1 yer almaktadir.

Eilégfitllz ar Egitim Diizeyi n X s.S t sd p

Gii¢lendirme Lisans 322 3.975 708 -2,641 348 ,009*
Yiiksek Lisans 28 4,346 ,781

Hizmet Lisans 322 3777 790 914 348 361
Yiiksek Lisans 28 3,919 ,802

Vizyon Lisans 322 4077 754 2421 348 016*
Yiksek Lisans 28 4,440 ,826

Genel Lisans 322 3940 683 2243 348 026*
Yiiksek Lisans 28 4,244 , 750

*p<0.05,

Tablo (11) incelendiginde hizmetkar liderlik o&lgeginin alt boyutu olan
giiclendirme ve vizyon alt boyutlar1 ile egitim diizeyi arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik oldugu goriilmektedir. Burada gii¢lendirme alt boyutunda en ytiksek
ortalama yiiksek lisans mezunlarin da (X=4,346) vizyon alt boyutunda da yiiksek lisans
mezunu ortalama (x=4,440) oldugu goriilmiistiir. Fakat hizmet alt boyutu ile egitim
durumu arasinda istatistiksel olarak(p<.05) anlaml1 bir farklilik bulunmamistir. Bunun
yaninda genel hizmetkar liderlik oOlcegi ve egitim durumu arasindaki farklilik
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Buna goére giiclendirme ve vizyon alt

boyutlarinin diger alt boyuta gore nispeten daha yiiksek oldugu sdylenebilir.
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Tablo 12. Egitim Diizeyi Degiskenine Gore Ogretmen Motivasyonu Ol¢egine Ait t Testi Sonuclar

Tablo (12)’ de motivasyon dlgegi ve alt boyutlar1 arasinda egitim durumuna goére

yapilan t testi sonuglar1 yer almaktadir

Motivasyon Egitim Diizeyi n X S.S t sd p

Digsal Lisans 322 3,806 ,698 -1,329 348 ,185
Yiiksek Lisans 28 3,988 ,642

Iesel Lisans 322 4,061 542 -2,268 348 ,024*
Yiiksek Lisans 28 4,300 445

Genel Lisans 322 3,933 584  -1,847 348 ,066
Yiiksek Lisans 28 4,144 ,512

*p<0.05

Tablo (12)’ de 6gretmen motivasyonu ve dissal ve igselalt boyutlari arasinda
egitim durumuna gore yapilan t testi sonuglar1 yer almaktadir. Tablo incelendiginde
arastirmaya katilan 6gretmenlerin igsel motivasyon alt boyutunda anlamli bir farkliliga
rastlanmistir. Burada igsel alt boyutta lisans ortalamasi (X=4,0619), yiiksek lisans
ortalamasi ise (x=4,300) olarak en yiiksek deger araliinda oldugu tespit
edilmistir.Digsal ve toplam motivasyon puanlarinin egitim diizeyleri degiskenine gore

anlamli bir farklilik (p<.05) gostermedigi tespit edilmistir.
3.5.  Medeni Durum Degiskenine Ait Bulgular

Ogretmenlerin medeni durumlarma gére hizmetkar liderlik ve motivasyon
durumlarn arasinda ortalama olarak bir farklihk olup olmadigini test etmek i¢in

kullanilan t testi sonuclar1 agagidaki gibidir;
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Tablo 13. Medeni Durum Degiskenine Gore Hizmetkar Liderlik Olcegine Ait t Testi Sonuclari

Asagida tablo (13) ile medeni duruma gore degerlendirilen hizmetkar liderlik

Olcegi ve alt boyutlarina ait t testi bulgular1 gosterilmistir.

Hizmetkar Liderlik  Egitim Diizeyi n X 5.S t sd p
Gii¢lendirme Evli 286 4,0135 69381
' ' 471 348 638
Bekar 64 3,9665 ,83484
Hizmet Evli
vli 286 3,8112 76932
' ' 1,131 348 ,259
Bekar 64 3,6875 ,88079
Vizyon Evli 286 4,0793 76417
' ' -1,418 348 157
Bekar 64 4,2292 76722
Genel Evli
vii 2 752
86 3,9698 67525 278 348 781
Bekar 64 3,9431 77133

*p<0.05, **p<0.01

Tablo (13) incelendiginde arastirmaya katilan Ogretmenlerin gili¢lendirme,
hizmet, vizyon ve genel hizmetkar liderlik puanlarinin medeni durum degiskenine gore
anlamli bir farklilik (p<.05) gostermedigi tespit edilmistir. Yani medeni duruma gore

hizmetkar liderlik 6lgegi ve alt boyutlar: arasindaki farklilik anlamli bulunmamustir.
Tablo 14.Medeni Durum Degiskenine Gore Ogretmen Motivasyonu Olgegine Ait t Testi Sonuglar

Tablo (14)’ de motivasyon 6lgegi ve alt boyutlart arasinda egitim durumuna goére

yapilan t testi sonuglar1 yer almaktadir.

Motivasyon Egitim Diizeyi n X s.S t sd p
Digsal Evli 286 3,8368  ,68430 016 348 360
Bekar 64 3,7487 74395
Icsel Evli 286 4,0726 54973
-,581 348 ,561
Bekar 64 4,1159 48854
Genel Evli 286 3,9547 58202
,279 348 ,781
Bekar 64 3,9323 57938

Tablo (14) incelendiginde medeni duruma gore degerlendirilen Ogretmen
motivasyonu 6lgegi ve dissal ve i¢sel alt boyutlarina ait t testi bulgular1 gosterilmistir.
Tablodan elde edilen sonuglara gore 6gretmen motivasyonu 6l¢egi ve digsal ve igsel alt
boyutlarinin prob degeri 0.05° den biiyiliktiir. Yani medeni duruma gore 6gretmen

motivasyonu ve alt boyutlar1 arasindaki farklilik anlamli bulunmamaistir.
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3.6. Kidem Yih Degiskenine ait Bulgular

Ogretmenlerin kidem yilna gore hizmetkar liderlik ve motivasyon durumlari
arasinda ortalama olarak bir farklilik olup olmadigini test etmek igin kullanilan

ANOVA testi sonuglar1 asagidaki gibidir;
Tablo 15. Kidem Y1l Degiskenine Gore Hizmetkar Liderlik Olcegine Ait ANOVA Testi Sonuclar

Hizmetkar liderlik Olgegi ile alt boyutlar1 arasinda kidem yilina gore yapilan

ANOVA testi bulgular1 Tablo (15)’ te yer almaktadir.

Hizmetkar Liderlik  Kidem n X S.S Sd F p Fark
Gii¢lendirme 1-5yil 97 3,910 ,783
6-10 yil 107 4,046 758
11-15 yil 77 4026 728 3 .78 501
16+ yil 69 4,049 538
Hizmet 1-5 yil 97 3657 802 (15 yil
6-10 yil 107 3,765 869 ve 16
11-15 yil 77 3789 745 ° 281 049 vl
16+ yil 69 4,003 650
Vizyon 1-5 yil 97 4,147 JAT7
6-10 yil 107 4,034 890
11-15 yil 77 4,099 707 3 565 639
16+ yil 69 4169 590
Genel 1-5 yil 97 3888 729
6-10 yil 107 3964 774
11-15 y1l 77 3974 55 o 846 469
16+ yil 69 4,062 529

*p<0.05,
Post Hoc testlerinden Tukey testi yapilmustir.

Tablo (15) sonuglar1 incelendiginde kidem yilina gore hizmetkar liderlik dlgegi alt
boyutlarindan hizmet ile kidem yili arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunmustur. Bu farkliligin hangi kidem yili ile hizmet alt boyutu arasinda oldugunu
belirlemek icin ise Post-Hoc testlerinden Tukey Testi yapilmistir. Tukey Testi sonuglari
ile hizmetkar liderlik Glgeginin alt boyutlarindan hizmet ile kidem yili arasindaki
farkliligin hangi kidem yili araligindan etkilendigi belirlenecektir. Bu durumda kidem
yil1 16 y1l ve lizeri elde edilen sonuglar ile 1-5 y1l aras1 kidem yili arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir.
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Tablo 16. Kidem Yih Degiskenine Gore Ogretmen Motivasyonu Olcegine Ait ANOVA Testi

Sonuclar

Tablo (16)’ damotivasyon olgegi ve alt boyutlar1 arasinda kidem yilina gore

yapilan ANOVA testi sonuglar1 yer almaktadir.

Motivasyon Kidem n X S.S Sd F p
Dissal 1-5y1l 97 3,832 572
6-10 y1l 107 3,814 ,738 3 ,660 577
11-15 yl 77 3,741 787
16+ yil 69 3,902 ,678
i(;sel 1-5y1l 97 4,120 ,429
6-10 y1l 107 4,073 ,589 3 259 ,855
11-15 yil 77 4,055 571
16+ yil 69 4,064 563
Genel 1-5yil 97 3,976 ,469
6-10 y1l 107 3,943 ,631 3 347 791
11-15 y1l 77 3,898 ,636
16+ y1l 69 3,983 ,584

*p<0.05, **p<0.01

Tablo (16)’ da 6gretmen motivasyonu ile alt boyutlari arasinda kidem yilina gére
yaptlan ANOVA testi bulgulart yer almaktadir. Tablo incelendiginde arastirmaya
katilan Ogretmenlerin digsal, igsel ve toplam motivasyon puanlarmin kidem yili

degiskenine gore anlamli bir farklilik (p<.05) gdstermedigi tespit edilmistir.
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Tablo 17. Hizmetkar Liderlik Anlayisi ile Ogretmen Motivasyonu Arasindaki iliskiye Dair Pearson

Korelasyon Testi Sonugclari

Bu boliimde 6gretmen motivasyon o6l¢egi ile hizmetkar liderlik olgegi arasindaki

iliskiye ait pearson korelasyon sonuglarina yer verilmistir.

A B C D E F G
A.Digsal 1
B.igsel 768** 1

C.Giiglendirme  ,539**  573** 1

D.Hizmet O11**  B25** 747> 1

E.Vizyon ,O31**  BO7** - 802**  ,749** 1

F.Motivasyon ,955%*  Q24**  KBO**  BA9**  504** 1

G. Hizmetkar ,S573**  611** [ 954**  892**  899** 626 1

Yukarida gosterilen Tablo (18)° de hizmetkar liderlik 6lgegi ve alt boyutlari ile
O0gretmen motivasyonu Olgedi ve alt boyutlar1 arasindaki iliski incelenmistir. Bu
degerlerin 0.6 ile 0.8 arasinda olmasi ele alinan degiskenler arasinda yliksek korelasyon
oldugunu, 0.8’ in {izerinde olmasi ise miikemmel derecede korelasyonlu oldugunu
gostermektedir. Buna gore Ogretmen motivasyon Olceginin alt boyutu olan dis
motivasyon ile i¢ motivasyonun iligki katsayis1 0.768 olarak hesaplanmistir. Hizmetkar
liderlik Olceginin alt boyutlarindan olan hizmet ile gliclendirme arasindaki iligki
katsayis1 0.747 olarak elde edilmisken, vizyon ile gliclendirme arasindaki iligki katsayisi
0.802 ve vizyon ile hizmet arasindaki iliski katsayis1 0.749 olarak elde edilmistir. Genel
hizmetkar liderlik ile genel motivasyon 0,626 ile yiiksek korelasyon elde edilmistir.
Belirlenen bu katsayilar oOlgeklerin alt boyutlartyla iliskilerinin yiiksek oldugunu

gostermektedir.
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Tablo 18. Ogretmen Motivasyonun Hizmetkar Liderlik Olcegi ve Alt Boyutlarma Etkisinin

Regresyon Analizi ile Gosterilmesi

Bu boliimde hizmetkar liderlik anlayisinin 6gretmen motivasyonu iizerindeki

etkisine ait bulgulara yer verilmistir.

Boyutlar B atgfa t p ;I'oleranc VIF F F ()
Sabit 1,847 ,142 13,004  ,000**

Giiglendirme  ,203 ,061 3,342 ,001** 308 3,249 76,042 0,000**
Hizmet ,113 ,050 2,269 ,024* 379 2,635

Vizyon 210 ,057 3,674 ,000** 306 3,273

**p<0.01; *p<0.05

R?*=0,397, Durbin Watson= 1,999
Bagimsiz Degiskenler: Giiclendirme, Hizmet, Vizyon
Bagimli Degisken: Motivasyon

Ogretmenlerin motivasyonunun hizmetkar liderlik 6lcegi ve alt boyutlarma
etkisini belirlemek amaciyla regresyon analizi yapilmigtir. Yapilan analizin anlamli olup
olmadigina bakmak icin F testine bakilir. F testi sonucunda prob degeri 0.00 olarak
belirlenmistir. Belirlenen bu deger yapilan regresyon analizinin anlamli sonu¢ verdigini
gostermektedir. Yapilan analiz sonucunda ele alinan bagka bir deger ise R? degeridir. Bu
deger analizin agiklama diizeyini gostermektedir. Buna gore analizin aciklama diizeyi
yani 6gretmen motivasyonunun hizmetkar liderlik anlayisina etkisi %39 ile yordandigi
hesaplanmistir. Yapilan regresyon analizi sonucunda hizmetkar liderlik alt boyutlar:
olan giiclendirme, hizmet ve vizyonun motivasyona etkisinin anlamli oldugu ve

birbirlerini pozitif yonde olumlu yordadig1 goriilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM
TARTISMA, SONUC VE ONERILER
4.1. TARTISMA

Liderler insanlarin koymus olduklar1 hedeflerine ulasabilmeleri i¢in onlar
yonlendiren kisilerdir. Liderler okul yonetiminde de planl caligmali, egitim &gretim
stireclerini takip etmeli, 0grencilerin 6grenme ortamlarini gelistirmeli, lizerine diisen
gorevi yerine getirmelidir. Yoneticilerin liderlik 6zellikleri ile gelecek Ongoriilerinin
yiiksek olmasi 6gretmenlerin ve 6grencilerin motivasyon seviyelerinde pozitif etkiler
saglayacaktir. Okul yoneticileri liderlik o6zelligini tasiyamiyorsa Ogretmenlerin ve
Ogrencilerin  motivasyonu olumsuz yonde etkilenebilmektedir. Lider yonetici
Ogretmenlerin  gereksinimlerini karsilayarak onlara biiyiik destek saglamaktadir.
Ogretmenlerin okuldaki kisisel ihtiyaclarinin anlasilmas1 ve saglikli bir calisma
ortamlarinin olusturulmasi motivasyonlarin1 zinde tutmalarina olanak saglayacaktir.
Ogretmenlere saglanacak bu motivasyon dgrencilere yansiyarak onlarin daha kaliteli ve

verimli egitim almalarini saglayacaktir.

Bu c¢alismada okul midirleri tarafindan sergilenen hizmetkar liderlik
yaklagiminin dgretmen motivasyonuna etkisi arastirilmistir. Ogretmelerin motivasyon
diizeyleri, motivasyonun hizmetkar liderlik agisindan Onemi, hizmetkar liderligin
bunlara etkileri degerlendirilmistir. Ayrica bu arastirmada hizmetkar liderlik anlayis1 ile
motivasyon algisinin 6gretmenlerin cinsiyet, yas, medeni durum, kidem yili, egitim

durumu gibi kisisel dzelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi de incelenmistir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular 6gretmenlerin okul miidiirlerinin
yiiksek diizeyde hizmetkar liderlik davraniglar1 sergilediklerini ortaya koymaktadir.
Baska bir deyisle arastirmaya katilan 6gretmenler okul yoneticilerinin davraniglarinda
hizmetkar liderligin temel ilkelerini okullardaki uygulamalar araciligiyla pratikte hayata
gecirdiklerini diigiinmektedirler. Konu ile ilgili yapilan arastirma sonuglarinin (Dogan
ve Aslan, 2016; Kahveci ve Aypay, 2013; Balay, Kaya ve Yilmaz, 2014) mevcut
arastirmada ulasilan bulgular ile paralellik gosterdigi tespit edilmistir. Mevcut sonucu,
okul miidiirlerinin 6gretmenleri karar alma siirecine kattiklari, 6gretmenler ile iki yonli

bir iletisim tercih ettikleri, olumlu 6grenme c¢iktilar1 elde etmek icin cabaladiklar
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seklinde yorumlamak miimkiindiir. Ayrica, ortaya ¢ikan bu sonu¢ baglaminda
diisiiniildiiginde okul midiirliilerinin kisisel ¢ikarlarindan ziyade okulun c¢ikarlarini
onceledikleri soylenebilir. Bu durumu okullar agisindan olumlu olarak degerlendirmek
miimkiindiir. Clinkli pratikte hizmetkar liderlik uygulamalarimin 6grenci basarisinda
etkili oldugu diisliniilen olumlu bir ikliminin olusmasinda 6nemli katkilarinin olacagi

umit edilmektedir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular degerlendirildiginde 6gretmenlerin
motivasyon diizeylerinin yiiksek deger araliginda oldugu goriilmiistiir. Arastirmamizin
bulgulart konu ile ilgili daha Once yapilan arastirma sonuclariyla Ortiismektedir.
Nitekim, Ertiirk’tin (2016) arastirma bulgularina gore Ogretmenlerin motivasyon
diizeylerinin aritmetik ortalamasi ile mevcut c¢alismada yer alan Ogretmenlerin
motivasyona iliskin aritmetik ortalamalarinin birbirine olduk¢a yakin oldugu
goriilmiistiir. Yine ayni ¢alismada motivasyonun alt boyutlar1 olan i¢sel motivasyon ve
dissal motivasyon algilarma iliskin ortalamalar ile c¢alismamizda ulasilan
ortalamalarinin benzer olduklar1 sonucuna ulasilmistir. Konu ile ilgili yapilan bir baska
calismada Cevik ve Kose (2017) arastirma bulgulart mevcut c¢alismanin sonuglariyla
ortiigsmektedir. Ortaya c¢ikan bu sonucu mesleki agidan kendilerini yeterli gormeleri,
ogretmenlik meslegine atf edilen statii ve sayginlik diizeyinden memnun olduklar
seklinde yorumlamak miimkiindiir. Motivasyona iliskin ortalamanin yliksek deger
araligina yakin ¢ikmasinin temel nedeni okul miidiirlerinin sergiledikleri hizmetkéar
liderlik davranislariyla aciklama olasidir. Ciinkii hizmetkar liderligin 6ncelikle astlarini
memnun etme, onlar1 degerli paydaslar olarak kabul etme yoniindeki ¢abalarina karsilik

ogretmenler daha ¢ok motive olmalariyla sonuglanmis olabilir.

Yapilan analiz sonucunda 6gretmenlerin hizmetkar liderlik anlayist ve alt
boyutlar ile ilgili diisiincelerinin cinsiyete gore sadece giiclendirme boyutunda anlaml
fark oldugu goriilmistiir. Buna gore kadin Ogretmenlerin algilarma gore erkek
Ogretmenlere nispeten yoneticilerin hizmetkar lider algilarinin giliclendirme alt
boyutunda daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Benzer sekilde (Balay, Kaya ve
Gengdogan Yilmaz 2014, Yildirrm 2006, Giiven 2007, Can 2007, Giirsun2007,
Derbedek 2008, Aksoy ve Isik 2008, Tahaoglu ve Gedikoglu 2009, Argon ve Mercan
2009, Yiice 2010,Ayik ve Sayir 2014 ve Sucu 2016) yapmis olduklar1 ¢aligmalarda
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yoneticilerin hizmetkar liderlik yeterliliklerinin 6gretmenlerin cinsiyetine gore bir
farklilik yaratmadigi bulgusunu elde etmislerdir. Caligmadan farkli olarak ise (Kahveci
2012, Dogan 2015, Biiyiikatli 2015, Gengdogan Yilmaz 2013, Demiral 2007, Karatay
2011 ve Senay 2017)yaptiklar1 calismalarda yoneticilerin  hizmetkar liderlik
yeterliliklerinin Ogretmenlerin cinsiyetine gore bir farklilik olusturdugu sonucuna
ulagsmiglardir. Ele alinan 6rneklem grubu bunun en énemli sebebidir. Bu sonug, cinsiyet
degiskenin okul yoneticileri tarafindan sergilenen hizmetkar liderlik davranislarini
degerlendirmede bir parametre olarak dikkate alinmadigin1 gostermektedir. Bu bulgu,
okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik uygulamalarinda 6gretmenlerin cinsiyetlerine
gore davranmamalarinin bir sonucu olarak degerlendirmek miimkiindiir. Baska bir
deyisle okul miidiirleri yonetimsel boyutta dgretmenlerin cinsiyetlerin bir ayrimcilik

veya kayirma nedeni olarak gérmemektedir.

Ogretmenlerin motivasyon algilarmin cinsiyete gore farklilik olusturmadig
goriilmektedir. Benzer sekilde (Yildirrm 2006, Giiven 2007, Ozddl 2008, Ergen 2009,
Alpanik2011, Ozdogru 2012, Kurt 2013 ve Aksel 2016) yapmis olduklar1 ¢alismalarda
ogretmenlerin cinsiyetinin motivasyon algilarimi etkilemedigi bulgusunu elde
etmislerdir. Literatlirde ele alinan motivasyon c¢alismalarinin ¢ogu cinsiyete gore bir
farklilik olmadig1 sonucuna ulasiyorken bazi ¢aligmalarda erkek calisanlarin kadinlara
gore yiiksek motivasyona sahip olduklar1 gériilmektedir. Bu sonucun kadinlarin hem is
hem ev hayatin1 idare ettirmeye calisirken catismalar yasamasiyla ilgili oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Baz1 g¢aligmalarda ise kadinlarin erkeklerden daha yiiksek
motivasyona sahip oldugu goriilmektedir. Bu da yasantisinda kadinin ¢ok fazla
sorumluluk almadigi i¢in is hayatinda daha rahat oldugunu, daha az beklentiyle

calistigin1 gostermektedir (Keser, 2006).

Calismada ogretmenlerin hizmetkar liderlik algilarinin yasa gore degismedigi
bulgusu elde edilmistir. Calismadan farkli olarak Besiroglu (2013) ve Derbedek (2008)
calismalarinda yas ilerledik¢e hizmetkar liderlik algisinin farklilik gosterdigi sonucuna

ulagmiglardir.

Ogretmen motivasyonu yasa gore degerlendirildiginde anlamli farklilik olmadig
goriilmektedir. Calismalardan farkli olarak (Aksoy 2006, Kurt 2013, Ertirk 2014,

Tanriverdi 2007 ve Yilmaz 2009) calismalarinda motivasyon diizeyinin yas degiskenine
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gore farklilik gosterdigi sonucunu elde etmislerdir. Caligmalara gore yas ilerledikge

motivasyon diizeyinin diistiigii goriilmektedir.

Hizmetkar liderlik algisi, 6gretmenlerin egitim seviyelerine gore alt boyutlarinda
giiclendirme ve vizyon alt boyutlarinda anlamli farkliliklar oldugu gorilmektedir.
Egitim seviyesi arttikca hizmetkar liderlik algis1 da farklilik gdstermektedir. Benzer
sekilde Aksoy (2006) calismasinda egitim seviyesi farklilastik¢a hizmetkar liderlik
algisinin da farklilik gosterdigi sonucunu elde etmistir. Calismadan farkli olarak, (Cigek
2010, Yilmaz 2013, Kahveci 2012, Polat 2013,Giirsun 2007, Derbedek 2008 ve Yiice
2010) calismalarinda Ogretmenlerin egitim seviyesi degistikce hizmetkar liderlik

algilariin degismedigi sonucuna ulasmislardir.

Ogretmenlerin motivasyon hakkindaki diisiincelerinin egitim seviyesine gore alt
boyutlarindan digsal motivasyonda anlamli farklilik olusturmadigr goriilmektedir.
Motivasyon alt boyutu olan igsel motivasyonda anlamli fakliliga rastlanmistir. Analiz
sonucuna bakildiginda yiiksek lisans mezunlarinin lisans mezunlarina gore, bireyin isini
sevmesi ve kendi kendine motive olabilmesi anlamina gelen igsel motivasyonlarinin
yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Benzer sekilde Polat (2010) ise digsal boyutta
farklilasma bulamazken i¢sel boyutta anlamli bir farklilasma bulgusu elde etmistir. Kurt
(2013) yilinda yapmis oldugu c¢alismasinda egitim seviyesinin Ogretmenlerin
motivasyon diisiincelerine etki ettigi sonucuna ulagsmistir. Calismadan farkli olarak ise
Canpolat (2012) yaptig1 arastirmada igsel boyutta farklilasmaya rastlamazken dissal
boyutta Ogretmen motivasyonunun anlamli olarak farklilhik gosterdigi, oOnlisans
mezunlarinin digsal motivasyona daha duyarli oluklar1 sonucuna ulagmistir. Yilmaz
(2014) yapmis oldugu calismada egitim seviyesinin 6gretmenlerin motivasyon algisina
etki etmedigi sonucuna ulagsmustir. Egitim seviyesi yiikksek olan 0Ogretmenlerin

motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu bulgusu elde edilmistir.

Ogretmenlerin ~ hizmetkar liderlik algilari medeni durumlarina  gore
degerlendirildiginde anlamli bir farklilik elde edilememistir. Benzer sekilde Balay,
Kaya ve Gengdogan Yilmaz (2014) ve Dogan (2015) calismalarmin sonucunda
Ogretmenlerin evli veya bekar olmasimin hizmetkar liderlik algilarini etkilemedigi
sonucuna ulagmislardir. Calismadan farkli olarak Duyan ile Dierendonck (2014) ve

Tirkmen (2016) ¢alismalarinda medeni durumun hizmetkar liderlik algisini etkiledigi
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bulgusunu elde etmislerdir. Bu calismalara gore bekar 6gretmenler evlilere gore daha
cok kontrol sahibidir ve karar almaya daha c¢ok katilmaktadirlar. Bu da hizmetkar

liderlik algilarini etkilemektedir.

Ogretmenlerin  medeni durumlar1 motivasyon algilarinda  anlamli  bir
farklilasmaya yol ac¢madigi goriilmiistir. Ogretmen Motivasyon Olgeginin Igsel
Motivasyon ve Digsal Motivasyon alt boyutu puanlart ile medeni durum degiskeni
arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir. Polat (2010) arastirmasinda 6gretmen
motivasyonunun medeni durum degigskenine gore iki boyutta da kadinlarin lehine
anlamli olarak farklilastigi bulgusuna ulasmistir. Canpolat (2012) igsel motivasyon
boyutunda anlamsiz farklilagsma tespit etmis, digsal motivasyonunun ise erkek

Ogretmenlerin lehine anlamli olarak farklilastig1 sonucuna ulagsmustir.

Hizmetkar liderlik algis1 kidem yilina goére degerlendirildiginde kidem yilinin
hizmet alt boyutunda anlamli1 farkliligin oldugu tespit edilmistir. Hizmet yilinin 1-5 y1l
ve 16+ lizerinde hizmet alt boyutunda calisanlarin ilk yillarinda ve deneyimlerinin
olgunlastiginda hizmet boyutunun 6nem arz ettiginden bahsedilebilir. Benzer sekilde
Dogan (2015:56-57) ise, yaptig1 arastirmada sektor deneyiminin hizmetkar liderlik
algilamalarinda farklilik ortaya koydugunu, 16 ve iizeri yil deneyime sahip olanlarin
ifadelere katilim oranlarinin daha yiiksek oldugunu belirtmistir. Tiirkmen (2016:114) ise
yaptig1 arastirmada, 1 ile 5 yil arasinda deneyime sahip olan egitim calisanlarinin
hizmetkar liderlik algilamalarinin daha yiiksek oldugu sonucu ortaya c¢ikmistir
Calismalardan farkli olarak (Kahveci 2012, Balay, Kaya ve Geng¢dogan Yilmaz 2014,
Ayik ve Siyar2014, Giirsun2007 ve Giliven 2007) calismalarinda kidem yilindaki
farkliigin ~ 6gretmenlerin  hizmetkar liderlik algisin1  etkilemedigi  sonucuna
ulagsmiglardir. Calismadan farkli olarak Derbedek (2008) ile Tahaoglu ve Gedikoglu
(2009) calismalarinda kidem yilindaki farkliligin &gretmenlerin  hizmetkar liderlik

algisini etkiledigi bulgusunu elde etmislerdir.

Ogretmenlerin motivasyon hakkindaki diisiinceleri kidem yilina gore
degerlendirildiginde bir farklilik olusturmadigi goriilmektedir. Benzer sekilde (Giiven
2007, Kiiciik 2008, Ozddl 2008, Ergen 2009 ve Kurt 2013) yapmus olduklari
calismalarda kidem yilindaki degisimin 6gretmenlerin motivasyonlarini etkilemedigi

sonucuna ulagmiglardir. Calismadan farkli olarak Ertiirk (2016) Yilmaz (2009) ve Aksel
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(2016) yapmis olduklar1 c¢alismalarda kidem yilindaki degisimin &gretmenlerin
motivasyonlarma etki ettigi sonucuna ulagmislardir. Kidem seviyesi yiiksek olan

O0gretmenlerin motivasyonlariin da yiiksek oldugu goriilmektedir.

Ogretmenlerin  algiladiklar1 okul miidiiri  hizmetkar liderlik tarz1 ile
O0gretmenlerin motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yapilan
korelasyon analizi sonuglari hizmetkar liderlik davranislar1 ile Ggretmenlerin
motivasyon diizeyleri arasinda yiiksek diizeyde bir korelasyon oldugunu gostermektedir.
Bagka bir deyimle, okul midiirleri hizmetkar liderlik felsefesine uygun davranislar
ortaya koydukca Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri artmaktadir. Ayrica arastirma
degiskenlerin tiim alt boyutlar1 arasinda pozitif yonlii bir iligskini oldugu anlasilmaktadir.
Ote yandan, (Celep 2000, Sisman 2004, Karsli 2006, Giiven 2007, Ergen 2009, Kurt
2013 ve Sigsman 2004) yapmis olduklar1 ¢alismalarda hizmetkar liderlik diisiincesi ile
motivasyon arasinda iliski oldugu bulgusunu elde etmislerdir. Arastirma kapsaminda
elde 6nemli bulgu hizmetkar liderligin 6gretmenlerin motivasyon diizeylerin agiklama
oranityla ilgili sonuglardir. Mevcut sonuglar hizmetkar liderlik davraniglarinin 6gretmen
motivasyonu anlamli diizeyde agikladigin1 ortaya koymaktadir. Mevcut bulgu goz
onlinde bulunduruldugunda okul miidiirlerinin 6gretmenlerin gelisimlerine yardimci
olduklari, onlar1 6nemli paydaslar olarak benimsedikleri, iletisim kanallarini agik
tutuklari, sicak bir 6grenme ¢evresi olusturduklar1 ve ne dnemlisi sOylem ve davraniglar
tutarlt olduklar1 goriilmiistiir. Bu durum okullarimizin basarisi agisindan 6nem arz
etmektedir. Bu sonug, okul yoneticilerinin ydnetim siirecinde egoizmden uzak
davraniglar sergilemeleri, iliskilerde seffaf olmalari, okul ¢ikarini kisisel ¢ikarlarindan
once diisiinmeleri, 6gretmenlerin karar alma siirecine dahil edilmelerinin 6nemine isaret

etmektedir.
4.2.SONUC

Bu arastirmada ilkokul miidiirlerinin hizmetkar liderlik anlayis1 ve 6gretmen
motivasyonu arasinda bir iligki olup olmadigi belirlenmeye calisilmistir. Calisma
kapsaminda Ogretmenlerin motivasyonlarinin nasil etkilendigi istatiksel olarak
belirlenmeye calisilmistir. Arastirmada elde edilen sonuglar asagida kisaca asagidaki

gibidir;
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Aragtirmaya katilan ogretmenlerin  hizmetkar liderlik anlayisi ve alt
boyutlar1 ile ilgili diistincelerinin cinsiyete gore degismedigi sonucuna
ulagilmistir. Bu dogrultuda kadin ve erkek 6gretmenlerin hizmetkar liderlik
konusunda ayni fikirde olduklarini sdylemek miimkiindiir.

Ogretmenlerin motivasyon algilari ile ilgili diisiincelerinin de cinsiyete gore
farklilik gostermedigi bulgusu elde edilmistir. Aragtirmaya katilan kadin ve
erkek Ogretmenlerin motivasyon algilarinin ayni oldugunu sdylemek
mimkiindiir.

Aragtirmaya katilan O6gretmenlerin hizmetkar liderlik anlayis1 ile ilgili
diisiinceleri yasa gore degerlendirildiginde katilimeilar arasinda farklilik
olmadigr goriilmektedir. Arastirmaya katilan her yas grubundaki 6gretmenin
hizmetkar liderlik konusunda ayni fikirde oldugu goriilmektedir.
Ogretmenlerin -~ motivasyon ile ilgili  diisiinceleri yasa  gore
degerlendirildiginde 1ise Ogretmenlerin verdikleri cevaplar arasinda
farkliliklar oldugu goriilmektedir. Yani arastirmaya katilan 6gretmenlerin
yas fark etmeksizin motivasyon hakkindaki gortisleri ayn1 degildir.
Arastirmaya katilan Ogretmenlerin hizmetkar liderlik algilar1 egitim
degiskenine gore degerlendirildiginde egitim seviyesi degistikce hizmetkar
liderlik algisinin da degistigi goriilmektedir. Yapilan analizler sonucunda
lisans mezunu Ogretmenler ile yiiksek lisans mezunu &gretmenlerin
hizmetkar liderlik algilar1 arasinda farklilik oldugu goriilmektedir.
Ogretmenlerin motivasyon hakkindaki goriisleri egitim seviyesine gore
incelendiginde bir farklilik olmadigi goriilmektedir. Yani tiim egitim
seviyelerinde 6gretmenlerin motivasyon hakkindaki diistinceleri aynidir.
Ogretmenlerin  hizmetkar liderlik algilari medeni durumlarina gére
degerlendirildiginde 6gretmenlerin evli veya bekar olmalarinin bir farklilik
yaratmadigi bulgusu elde edilmistir.

Motivasyon diislinceleri medeni durumlarina goére degerlendirilen
Ogretmenlerin evli veya bekar olmalarinin motivasyon diisiincelerini
etkilemedigi bulgusu elde edilmistir.

Arastirmaya katilan  Ogretmenlerin  hizmetkar liderlik  hakkindaki

diistinceleri kidem yilina gore degerlendirildiginde anlamli bir farklilik elde
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edilememistir. Yani kidem yilinin artip azalmasinin &gretmenlerin
hizmetkar liderlik hakkindaki diistincelerini etkilemedigi goriilmektedir.

e Ogretmenlerin motivasyon hakkindaki diisiinceleri kidem yilina gore
degerlendirildiginde yine anlamli bir farklilik elde edilmemistir. Kidem
yilinin farkli olmasinin 6gretmenlerin motivasyon hakkindaki diisiincelerini
etkilemedigi goriillmektedir.

e Ogretmenlerin hizmetkar liderlik diisiinceleri ile motivasyon diisiinceleri
arasindaki iligkiyi belirlemek igin yapilan analiz sonucunda yiiksek diizeyde
bir iligki tespit edilmistir. Elde edilen bu sonu¢ 6gretmenlerin hizmetkar bir
liderle calistiklar1 zaman islerine daha ¢ok motive olup daha iyi isler

yapacaklarin1 gostermektedir.
4.3.0NERILER

Arastirma boyunca yapilan analizler ile elde edilen sonuglar dogrultusunda
hizmetkar liderlik anlayisiyla calisan okul yoneticileri i¢in ve daha sonraki yapilacak

calismalar i¢in bir takim Oneriler bu béliimde sunulmustur.

4.3.1. Hizmetkar Liderlik Anlayis1 ile Cahsan Yoneticilere Yonelik

Oneriler

e Hizmetkar liderlik anlayisiyla calisan ilkokul yoneticileri motivasyonlari
arttiracak tutum ve davranislart gelistirmeli ve bunu egitimine yansitmalidir.

e Okul yoneticilerine yonelik kurslarda katilimcilara hizmetkar liderlik
davraniglarini agilamak amaciyla programlar diizenlenebilir.

e Agilan bu kurslara tiim kamu ve 6zel egitim kurumlarindaki yoneticiler tabi
tutulmalidir.

e Egitim sirketleri hizmetkar liderlik ve yoneticiligi ele alip bir model
olusturmali ve bu dogrultuda ilerlemelidir.

e Hizmetkar liderlik iiniversitelerin bazi alanlarinda ders olarak verilebilir.

e Okul yoneticilerin okul lideri oldugu g6z Oniinde bulundurularak
ogretmenlerinde smif lideri oldugu disiiniilebilir. Bu dogrultuda
Ogretmenler de Ogrencilere karsi tutumlarinda hizmetkar lider anlayisinda

olabilirler. Bu anlayis ile yaklasan Ogretmenlerin Ogrencileriyle iliskileri
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daha saglam olacaktir. Hem okul yoneticilerinin hem de dgretmenlerin bu
anlayis ile caligmasi dncelikle 6grencinin gelisimine daha sonra ise egitim

kurumunun toplum agisindan giivenilir olmasina katki saglayacaktir.

4.3.2. Daha Sonra Yapilacak Olan Arastirmalara Yénelik Oneriler

e Arastirma kapsaminda ana kiitle daha genis tutularak 6rneklem arttirilabilir.
Bu dogrultuda ¢alisma bir bolgedeki 6gretmenleri veya Tiirkiye genelindeki
ogretmenleri kapsayacak sekilde yapilabilir.

e Yapilan arastirma kapsaminda Siirt il merkezinde bulunan ilkokul
Ogretmenleri dikkate alinmistir. Bunun diginda Siirt” in merkezindeki
Ogretmenler veya 6zel egitim kurumlarindaki 6gretmenler de arastirmaya
dahil edilebilir. Bu sayede daha farkli sonuglar ortaya koyulup farkli
karsilastirmalar yapilabilir.

e Hizmetkar liderlik konusunun iilkemizde yeni yeni c¢alisilmaya baslayan bir
konu olmas1 dikkat ¢ekmektedir. Bu baglamda yapilacak c¢aligmalar
akademik anlamda diger caligmalara katki saglayacak, Tiirkiye’ de bu
konuyla ilgili yayin sayis1 artacak ve literatiiriimiiz daha da zenginlesecektir.

e Ulkemizde bu alan ile ilgili kaynak sorununu ortadan kaldirmak adina bu
konuya yogunlasip farkli caligmalar yapilabilir.

e Aym Olgeklerle yapilabilecek farkli ¢alismalar 6lgeklerin gelistirilebilmesi
ve farkliliklarin ortaya daha rahat bir sekilde koyulabilmesi agisindan 6nem
tagiyacaktir.

e Hizmetkar liderlerin bulunduklar1 kuruma baghlik diizeyleri, is doyumu,

calisanlar ile iliskileri vb. konularda da arastirmalar yapilabilir.
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EK-1: Ogretmen Motivasyon ve Hizmetkar Liderlik Olcegi.
Degerli 6gretmenim;

Bu arastirmanin amaci6gretmen algilarina gore ilkokul yoneticilerinin hizmetkar liderlik
davraniglartyla 6gretmenlerin mesleki motivasyon diizeyleri arasindaki iliskinin incelenmesidir.

Bu amaca yonelik hazirlanan veri toplama aracimiz ii¢ béliimden olusmaktadir.
Birinci boliimde size ait genel bilgiler istenmektedir.

Ikinci béliimde ise 24 davranis tiirii siralanan Ogretmen Motivasyon Olgegi yer almaktadir.
Ugiincii boliimde ise 14 davranis tiirii olan hizmetkar liderlik anketi bulunmaktadir.
Kargilastiginiz davranis tiiriiniin size uygun olan sikligina uygun gelen alana "X" koyarak

isaretleyiniz.

Tim ankete verdiginiz cevaplar gizli tutulacak olup; sadece bilimsel arastirmalar igin
kullanilacaktir. Elde edilecek bulgular acisindan sorular1 samimi ve objektif olarak
cevaplamaniz 6nem arz etmektedir. Hicbir soruyu cevapsiz birakmayiniz. Katilimlarindan

dolay1 tiim 6gretmenlerimize tesekkiir ederim.

Dilan BESTAS MARAKCI

Siirt EYD Bilim Dal Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi

Cinsiyetiniz? ( ) Erkek( ) Kadin
Yasimz?
Egitim durumunuz? () Lisans () Yiiksek Lisans () Doktora

Medeni durumunuz? () Evli ( ) Bekar

Kidem yiliniz? Yil
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OGRETMEN MOTIiVASYONU OLCEGI

Hicbir

Zaman

Nadiren

Bazen

Cogunluk
la

Her
Zaman

1. Yaptigim iste basarili oldugumu diisiiniiyorum.

2. Yaptigim is ile ilgili sorumluluklar verilmesi bana kendimi degerli
hissettiriyor.

3. Is arkadaslarimin tavir ve davramslar1 beni onurlandirryor.

4. Isimin yapilmaya deger bir is olduguna inantyorum.

5. Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olmam, igimi
isteyerek yapmama neden oluyor.

6. Yaptigim isin saygin olduguna inaniyorum.

7. Kendimi kurumun 6nemli bir ¢aligan1 olarak goriiyorum.

8. Yaptigim isle ilgili konularda karar verebilmem beni mutlu ediyor.

9. Yoneticilerin tavir ve davranislar beni onurlandiriyor.

10. Gerektiginde izin kullanabilmem beni rahatlatiyor.

11. Calisma ortamimda fiziksel sartlarin uygun oldugunu
diisiiniiyorum.

12.Yemek, cay-kahve, ulagim gibi imkanlarin ticretsiz saglanmasi verimli
calismami sagliyor.

13. Isyerindeki arag ve gereglerin yeterli oldugunu diisiiniiyorum.

14. Calisanlarla iyi iliskiler i¢inde olmam ise keyifle gelmemi
sagliyor.

15. Konularinda uzman olan kigilerden toplanti, seminer, konferans
vb. faaliyetlerle egitim almam etkililigimi arttiriyor.

16. Calistigim kurumun ileriki yillarda su anki durumundan daha iyi
olacagina inaniyorum.

17. Yoneticimle iligkilerimin iyi olmasi ige isteyerek gelmeme neden
oluyor

18. isimde terfi imkanimin olmasi ¢alisma istegimi arttiriyor.

19. Yoneticimin is arkadaslarimla ve velilerle olan anlagsmazliklarimi
cozmekte verdigi destek beni rahatlatiyor.

20. Basarimdan dolay1 ekstra licret ddenmesi ¢aligma istegimi
arttirryor.

21. Basarimdan dolay1 6diillendirilmem galisma istegimi arttiriyor.
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22. Kisisel ve ailevi problemlerimin ¢6ziimiinde ¢alisma
arkadaslarimin yardimci olmasi beni rahatlatiyor.

23. Bu igyerinden emekli olabilecegime inantyorum.

24. Yaptigim isten aldigim iicretin miktar1 beni tatmin ediyor.

HiZMETKAR LiDERLIK OLCEGI

Hicbir Zaman

Cok Seyrek

Ara Sira

Sik Sik

Her Zaman

1. Liderim katki1 saglamak i¢in farkliliklardan yararlanir.

2. Liderim takimda herkese deger verir.

3. Liderim calisanlar hata yaptiginda affeder.

4. Liderim agik ve gercekei hedefler belirler.

5. Liderim sorunlar1 ¢ozmede calisanlar tarafindan faydali
ve verimli kabul edilen ¢ozlimler ileri siirer.

6. Liderim calisanlar i¢in en iyiyi ortaya ¢ikarir.

7. Calisanlar i¢in iiretim siirecinin nasil gelistirilebilecegi
konusunda model olmaya calisir.

8. Bagkalarina hizmet ederken fark edilmek istemez.

9. Hizmet ettiklerinden bir seyler 6grenir.

10. Bagkalarma hizmette kendinden 6diin verir.

11. Hizmet edilmekten ¢ok etmeyi sever.

12. Her kurumun yiiksek amaglara ihtiyac1 oldugu inancim
destekler.

13. Duygularin1 agikg¢a ifade eder ve kurumun gelecegi i¢in
bunu uygular.

14. Liderim kurumun hangi hedefe ulagmas1 gerektigini iyi
bilir ve toplum i¢in ne yapmak istediginin farkindadir.
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