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ONSOZ

Klasik orgiit anlayisinin yerini modern orgiit anlayisina birakmasiyla birlikte,
orgiitlerin genel yapisinda ve yoneticilik boyutunda biiyiik degisimler ve gelisimler
yasanmaya baslanmistir. Bu durumlardan en ¢ok etkilenen orgiitlerin basinda egitim
orgiitleri gelmektedir. Bu orgiitlerin toplumun ¢agdas ihtiyaglarina cevap verebilecek
sekilde yeniden dizayn edilmesi ve yeni reformlar yapmasinin yani sira, okul ve okul
yoneticilerine olan beklentileri de biiytik 6l¢iide degistirmistir. Bu beklentilere paralel
olarak, okul ydneticilerinin rolleri ve sorumluluklarinin yeniden gézden gegirilmesi
gerekmektedir. Okul yoneticisine yonelik neleri bagsarmasi gerektigine dair beklentiler

degistikce, gorevlerinin tanimi1 ve paylasimi da ayn sekilde degisim gostermektedir.

Her ne kadar Tiirk Egitim Sistemi merkezi ve biirokratik bir yapiya sahip olsa
da okullarin artan 6zerkligi ve hesap verebilirligi g6z 6niinde bulunduruldugunda okul
yoneticisinin gosterecegi liderlik tutum ve davraniglar1 biiyilk 6nem kazanmaktadir.
Ozellikle, okul yoneticisinden okulun basarisina yaratici katki sunmasi, yenilige ayak
uydurmasi ve igsgdrenlerin motivasyonunu arttirmasi i¢in sorumluluk iistlenmesi, hatta
gerektiginde kisisel inisiyatif almasi1 beklenebilir. Ancak merkezi otoritenin egemen
oldugu egitim sistemlerinde egitim ile ilgili kararlarin ¢ogu merkezden ve tek elden
alinmasi, okul yoneticisinin yetkisini sinirlandirmaktadir. Boyle bir durumda okul
yoneticisi okulun konumunu, fiziki yapisini, atmosferini ve isgdrenlerin iligkilerini
temel alarak, okulun lehine olacak bi¢cimde kararlar almasi1 ve bu kararlar1 uygulamasi
icin bazen kendi ¢apinda inisiyatif almasi faydali olacaktir. Bununla birlikte, inisiyatif
alacak okul yoneticisinin de yoneticilik ile ilgili yeterliklere, donanima ve yenilik¢i bir
bakis acisina sahip olmas1 gerekmektedir. Bu dogrultuda inisiyatif almakla birlikte bu
ozelliklere sahip yoneticiler sergileyecekleri pozitif liderlik stilleri ile 6gretmen

motivasyonuna onemli katkilar yapacag: diisiintilmektedir.

Calisma kapsaminda, kisisel inisiyatif, liderlik stilleri ve motivasyon ile ilgili
yerli ve yabanci literatiir incelenmis olup, okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif alma
ve sergiledikleri liderlik davraniglarinin 6gretmen motivasyonuna etkisi arastirilmaya
calisilmigtir. Calismanin egitim programi ve Ogretimi alanina katki saglayacagi
temennisiyle, doktora egitim siirecim ve arastirmam boyunca destek veren ve

aragtirmaya emegi gecen herkese tesekkiir ederim.
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OZET

Bu arastirmanin genel amaci, okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif alma ve
sergiledikleri liderlik davraniglarinin 6gretmen motivasyonuna etkisini belirlemektir.
Aragtirma nicel arastirma yontemlerinden iligkisel tarama modelinde tasarlanmistir.
Bu arastirmanin ¢aligma evrenini, Konya ilinin merkez ilgeleri olan Karatay, Meram
ve Selcuklu ilgelerinde bulunan ilkokul, ortaokul ve lisede 20172018 egitim-6gretim
yilinda gorev yapan 6gretmenler olusturmaktadir. Aragtirmanin 6rneklemi, orantili
kiime Ornekleme yontemiyle secilen 720 6gretmenden olusmaktadir. Arastirmada
veriler, Kigisel Inisiyatif Alma Olgegi, Liderlik Stilleri Olgegi ve Ogretmen
Motivasyon Olcegi kullanilarak elde edilmistir. Verilerin ¢dziimlenmesinde t-testi, tek
yonlii varyans analizi (ANOVA), Post Hoc Tukey testi, koreldsyon ve ¢oklu regresyon
analizleri uygulanmstir.

Bu arastirmanin sonucunda elde edilen bulgularda, 6gretmenlerin motivasyon
diizeyleri cinsiyet, yas, ayn1 okulda ¢aligma siiresi, egitim diizeyi degiskenlerine gore
digsal ve yonetsel faktorlerde anlamli diizeyde farklilagsmadigi ancak igsel faktorlerde
anlaml diizeyde farklilastig1 gozlenmistir. Kidem degiskenine gbre 6gretmenlerin
goriigleri anlamhi diizeyde farklilasmamaktadir. Okul tliriine gore igsel faktorler
boyutunda anlamli diizeyde farklilasma tespit edilmezken, dissal ve yoOnetsel

boyutlarda ilkokul ile lise ve ortaokul ile lise arasinda anlaml1 diizeyde farklilagmanin
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oldugu gorilmiistiir. Brans degiskenine gore igsel ve digsal faktdrlerde anlamli
diizeyde farklilasma goriilmezken, yonetsel faktorler boyutunda Ogretmenlerin
goriislerinde anlamli diizeyde bir farklilagmanin oldugu sonucuna ulasilmistir. Okul
yoneticilerinin kigisel inisiyatif alma durumlari kendiliginden baglama, proaktiflik ve
israrcilik boyutlar ile 6gretmen motivasyonunun boyutlar: i¢sel, digsal ve yonetsel

faktorler arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski bulunmustur.

Demokratik stil ile igsel faktorler arasinda anlamli ve pozitif yonli iliski
saptanmustir. Otokratik ve tam serbestlik taniyan stil ile igsel faktorler arasinda anlamli
ve negatif yonlii iligki bulunmustur. Digsal ve yonetsel faktorlerle demokratik ve
otokratik liderlik stilleri arasinda anlamli ve pozitif yonli iliski bulunmustur. Tam
serbestlik taniyan stil ile digsal ve yonetsel faktorler arasinda anlamli bir iliski

bulunmamustir.

Kisisel inisiyatif almanin kendiliginden baslama boyutu digsal faktorleri anlamli
diizeyde yordamaktadir. Proaktiflik boyutu ise igsel faktdrleri anlamli olarak
yordamaktadir. Diger taraftan proaktiflik ve 1srarcilik boyutlar1 yonetsel faktorleri
anlamli diizeyde yordamaktadir. Demokratik stil 6gretmen motivasyonunu olumlu
yordarken, otokratik ve tam serbestlik taniyan stillerin ise olumsuz yordadiklar

gbzlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kisisel Inisiyatif Alma, Liderlik Stilleri, Motivasyon
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SUMMARY

The general purpose of this study is to determine the effects of school
administrators' taking personal initiative and leadership behaviours on teacher
motivation. The research was designed in the relational screening model of
quantitative research methods. The population of this study consists of teachers
working in primary, secondary and high school in Karatay, Meram and Sel¢uklu
districts of Konya in the 2017-2018 academic year. The sample of the study consisted
of 720 teachers who were chosen by proportional cluster sampling method. The data
were obtained by using Personal Initiative Scale, Leadership Styles Scale and Teacher
Motivation Scale. t-Test, one-way analysis of variance (ANOVA), Post Hoc Tukey,

correlation and multiple regression tests were used for data analysis.

In the findings raised from this study, the motivation levels of teachers do not
differ significantly in extrinsic and administrative factors according to gender, age,
working time in the same school, educational level variables. However, it was
observed that intrinsic factors differed significantly. According to seniority variable,
teachers' opinions do not differ significantly. There was no significant difference in
intrinsic factors according to school type. Significant differentiation was found

between primary and high schools and secondary and high schools in extrinsic and
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administrative factors. While there was no significant difference in intrinsic and
extrinsic factors according to branch variable, it was concluded that there was a
significant difference in administrative factors in teachers' opinions. A significant and
positive relationship was found between self-starting, proactivity and persistence
dimensions of taking personal initiative of school administrators and intrinsic,

extrinsic and administrative factors of teacher motivation.

A significant and positive relationship was found between democratic style and
intrinsic factors of motivation of the teachers. A significant and negative relationship
was found between autocratic and lassiez- fair style and intrinsic factors. There was

no significant relationship between lassiez- fair style and administrative factors.

The dimension of self- starting of taking personal initiative significantly
predicts extrinsic factors and proactivity dimension predicts intrinsic factors
significantly. On the other hand, proactivity and persistence dimensions significantly
predict the administrative factors. While democratic style positively predicted teacher

motivation, autocratic and lassiez- fair styles predicted negatively.

Key Words: Taking Personal Initiative, Leadership Styles, Motivation
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BOLUM I

GIRIS
Bu boliimde arastirmanin problem durumu, amaci, dnemi, varsayimlari, sinirliliklart

ve aragtirmada gecen tanimlar yer almaktadir.
1.1. Problem Durumu

Cagimizin is kosullarinin rekabete dayali ve basariya odakli olmasi iggéren
motivasyonunu hem bireysel hem de oOrgiitsel agidan daha da 6nemli hale getirmistir.
Ciinkli motivasyon iggorenlerin morallerini, tutumlarin1 ve davranislarini etkilemekle
birlikte bireysel ve orgiitsel hedeflere ulasmak icin de Onemli bir siirectir. Farkl
Ozelliklere sahip bireylerin ayni amag etrafinda ortak bir hedefe yonlendirilmesi ve
oOrgiitiin bagsariya ulasilmasi ancak yonetici tarafindan dogru olarak koordine ve motive
edilmesine baglidir. Bu perspektiften bakildiginda orgiitler igerisinde en ¢ok farkli
ozelliklere sahip bireyleri biinyesinde barindiran egitim orgiitleridir. Bu nedenle, okul
yOneticisinin yonetim uygulamalarinda 6gretmen motivasyonunu pozitif yonde
etkileyecek faktorleri goz Oniinde bulundurmasi faydali olabilir. Siinbiil (2002),
ogretmenlik mesleginin sosyal, psikolojik ve ekonomik gibi farkli boyutlar1 bir arada
barindiran ¢ok yonlii bir meslek oldugunu vurgulamaktadir. Dolayisiyla bu boyutlardan
kaynaklanan 6gretmen gereksinimlerinin ve beklentilerinin okul yoneticisi tarafindan
onemsenmesi ve dogru bir bicimde algilanmasi 6gretmen motivasyonunun artirilmasi

acisindan 6nem arz etmektedir.

Bireylerin Orgiite yer alirken birtakim gereksinimleriyle birlikte bazi beklentiler
icerisinde davranis sergilerler ancak bu beklentileri kargilanmadigi zaman o kurumun bir
eleman1 olarak, moralinin bozulacagi ve sonug¢ olarak performansinin diisecegi
sOylenebilir (Bursalioglu, 2011, s. 25). Okullarin birer 6rgiit ve 6gretmenlerin de birer
isgdren olmasi, ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanma diizeylerinin motivasyonlarini
etkileyebilecegi unutulmamalidir. Ogretmenlerin mesleklerinden doyum saglamalar1 ve

karsilagtiklar1 sorunlari ¢ozmede motivasyonun katkis1 gormemezlikten gelinemez.

Egitim kurumlarinda motivasyon, okul ydneticisinin okulun amaglarim

gerceklestirmek icin Ogretmenleri hem kisisel hem orgiitsel hedefler dogrultusunda



eyleme gecgirmek tlizere kullandigi bir siirectir (Basaran,1993; Kocabas ve Karakose,
2005). Okul yoneticileri bu siliregte 6gretmenleri motive ederken 6gretmenlerin igsel ve
dissal olarak en ¢ok hangi faktorlerden motivasyon sagladiklarini 6ngérmeleri ve ona
gore davranmalari motivasyonu olumlu etkileyebilir. Ud Din, Shereen, Nawaz ve
Shahbaz’a (2012) gore, igsel olarak motive olmus bir 6gretmenin sorumluluk almasi,
kurumunu daha ¢ok sahiplenmesi, kendini ger¢eklestirmesi ve mesleginde basarili olmasi
distintilmektedir. Diger taraftan digsal olarak motive olmus bir 6gretmenin ise terfi
etmesi, meslektaslariyla iliskilerinde daha samimi davranmasi, okula daha kolay adapte
olmas1 ve c¢alisma kosullarina daha iyi uyum saglamasi gibi egilimler sergilemesi
beklenebilir. Bu nedenle, okul yoneticilerinin en 6nemli amaci, 6gretmenlerin etkin
Ogretim performansi ortaya koyabilmeleri i¢in hem igsel hem digsal motivasyonlarini
artirmaya yonelik ¢alismalar yiirlitmek olmalidir. (Santisi, Magnano, Hichy ve Ramaci,
2014), iyi motive olmusg bir 6gretmen hem o6gretmenlik kalitesini yiikseltir hem de
ogretmen ve Ogrenci iligkisinin gelistirilmesinde temel rol oynayarak &grenci
motivasyonunun temelini olusturur ve bdylece 6grenci basarisinda direk bir etkiye sahip
olur. (Wagner ve French, 2010) 68retmen motivasyonunun sadece dgrenci basarisinda
onemli bir etken olmadigini aym1 zamanda okulun etik degerlerinin korunmasinda ve
sirdiirilmesinde de 6nemli oldugunu belirtmekteler. Finnigan (2010) ise 6gretmen
motivasyonunun d&grencinin gelisimi ve basarisi i¢in Onemli olmasmin yaninda
ogretmenin meslektaglartyla ve yoéneticileriyle olan iliskileri agisindan da Onemli

oldugunu ifade etmektedir.

Alugchaab’a (2011) gore, 6gretmen motivasyonu ile yoneticinin yonetim isleyisi
ve anlayisi arasinda olumlu bir iliskinin oldugu diisiiniilebilir. Okul yoneticisinin
ogretmenleri karar silirecine dahil etmesi, bazi konularda gorilislerini almasi ve
fikirlerinden istifade etmesi 6gretmen motivasyonunun yiikselmesinde etkili olabilir.
Ben-eli ve Gal’a (2016) gore ise 6gretmen motivasyonunun yliksek olmasi igin, yetkili
kurumlarin ve okul idaresinin hedeflerini giiclii bir sekilde tanimlamalar1 ve bu hedefleri
gerceklestirirken karar siirecine tiim egitim paydaslarinin katilimini saglayacak bigimde

bir okul ortaminin olusturulmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu baglamda 6gretmen motivasyonuna iligkin ilgili literatlir incelendiginde

genellikle i¢sel, digsal, bireysel ve orgiitsel degiskenlerin 6gretmen motivasyonu ile olan



iliskilerini inceleyen c¢alismalarin oldugu gériilmiistiir. Ogretmen motivasyonunu
etkileyen icsel ve dissal motivasyon kaynaklarinin belirlenmesi (Yazici, 2009; Ertiirk,
2016; Emiroglu,2017), 6gretmen motivasyonunun orgiitsel, yonetsel, psiko sosyal ve
ekonomik faktorler bazinda ele alinmasi (Yildirim, 2006; Helvaci ve Basin, 2013; Elgi ve
Tan, 2015), orgiitsel giivenin 6gretmen motivasyonunu etkilemesi (Cantag ve Kavas,
2015), ticret ve calisma kosullarinin 6gretmen motivasyonuna etkisi (O’Brien, 2000),
odiil sistemi, i3 doyumu ve calisma kosullarinin 6gretmen motivasyonunu etkilemesi
(Nyakundi, 2012), cinsiyet, gorev siiresi ve egitim dilizeyine gore Ogretmen
motivasyonunun incelenmesi (Handayani, 2016), Herzberg’in ¢ift faktér kurami
acisindan Ogretmen motivasyon diizeylerinin degerlendirilmesi (Yildiz, 2010),
motivasyon ve orgiitsel 6zdeslesme arasindaki iligkinin incelenmesi (Akman, 2017),
ogretmen motivasyonun okul iklimi agisindan incelenmesi (Yilmaz ve Giinay, 2016),
motivasyonun Orgiitsel bagliliga etkisi (Al-Madi, Assal, Shrafat, ve Zeglat, 2017) gibi
caligmalarin yapilmasi Ogretmen motivasyonunun Onemini gostermektedir. Ayrica
alanyazinda motivasyonun, kisisel inisiyatif ile pozitif bir iliski i¢inde oldugu
belirtilmektedir (Frese ve Fay, 2001; Jaramillo, Locander, Spector ve Haris, 2007; Fay ve
Frese, 2001; Frese, 2001; Frese, Fay, Hilburger, Leng ve Tag, 1997; Baer ve Frese, 2003;
Motowidlo ve Scotter, 1994; Daniels, Vimalasiri ve Cheyne 2011; Roberts, 2016).
Okullarm etkililiginin ve dgretmen motivasyonunun artirtlmasinin okul miidiirlerinin
performanslar1 ve yonetim bigimleri bakimindan 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu nedenle
ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin ve performanslarinin miidiirlerin kisisel inisiyatif
alma ve liderlik davranislar1 perspektifinden incelenmesi anlamli bir c¢aba olarak
goriilebilir.

Kisisel inisiyatif, bireyin engellere ve baskilara kars1 1srarla miicadele ederek azimli
ve kararli bir bigimde hedeflerini ve amaclarin1 gergeklestirmek icin kendi kendine
sorumluluk almasi olarak tanimlanabilir (Frese ve digerleri, 1997; Frese, Kring, Soose ve
Zempel, 1996). Kisisel inisiyatif bireysel ve orgiitsel etkililigi artirmaktadir (Frese, 1997).
21. yiizyilda is nitelikleri goz niine alindiginda, kisisel inisiyatifi giderek daha da 6nemli
kilan asil neden kurumlarin ve is yerlerinin duragan yapilardan degisim yonelimli
orgiitlere dontismesidir (Frese ve Fay, 2001). Durumsal eylemlere agik¢a tepki gdsteren

veya yalnizca emirleri uygulayan kisiler aktif olarak degisiklikleri 1ileriye



tastyamayacaktir (Wall, Cordery ve Clegg, 2002). Orgiitler, egitim ve gelistirme dahil
bireyin kariyer yonetimi i¢in daha ¢ok sorumluluk almasi gerektigi konusunda ¢aba

gostermekteler (Frese ve Fay, 2001).

Gliniimiiziin is kosullari, birgcok bakimdan 20-30 yil oncekinden ¢ok daha
farklhidir. Kiiresellesme, teknolojik gelismelerle birlikte artan bilgi hacmi ve is yiikii
yoneticilerinin ve isgorenlerinin daha fazla proaktif olmalarini, inisiyatif almalarin1 ve
daha esnek olmalarin1 zorunlu kilmaktadir (Ndswall, Hellgren ve Sverke, 2008; Van den
Broeck, Vansteenkiste, Lens ve De Witte, 2010). Ozellikle biirokratik egilimlerin yogun
oldugu egitim orgiitlerinde daha ¢ok hiyerarsik bir yonetim tarzi mevcuttur. Bu hiyerarsik
yonetim tarzindan kaynaklanan aksakliklardan dolayr bazen isler istendigi gibi
yiirlimeyebilir. Bu aksakliklarin giderilmesi i¢in yoneticilerin inisiyatif almas1 gerekir
(Belschak, Hartog ve Fay, 2010). Ancak okul yoneticileri agisindan bakildiginda inisiyatif

almak onlar i¢in pek de kolay goriinmemektedir.

Mevcut sistemde, egitim orgiitlerinde kararlarin biiylik ¢ogunlugunun merkezi
yonetim tarafindan alinmasi okul yoneticilerinin karar verme yetkisini oldukca
sinirlandirmaktadir ve bu kararlara kendi yorumlarimi katmaktan bagka bir sey
yapamamaktalar. Ustelik karar verme yetkisi alabildigince sinirlandirilmis okul
midiiriinden, egitim-6gretim agisindan etkili performansi1 beklemek gercekei degildir.
Isleri toparlayabilmesi ve yoluna koyabilmesi i¢in ¢ogu zaman ani kararlar vermek
zorunda kalan okul yoneticisi yetkisizliginden dolay1 bdyle inisiyatif alma girisimlerinde
bulunmaya cesaret edemez (Bursalioglu, 2011, s. 96-97). Okul yoéneticisi tarafindan
isgorenleri etkileyecek nitelikte kararlarin alinmasi ise kisisel inisiyatifle yakindan
ilgilidir. Kisisel inisiyatif yetki asim1 olarak degerlendirilmemeli, yetkiyi yorumlama ya
da tam kapasite ile kullanma olarak algilanmalidir. Ancak inisiyatif almak ydnetici
acisindan pek de kolay bir 15 degildir. Ciinkii {ist yonetimin tutumu bu noktada olduk¢a

belirleyici rol oynamaktadir (Akin, 2012, s. 7).

Cagimizin egitim kurumlarinda artan is yogunluguyla birlikte egitim kurumlarinin
basindaki yoneticilerin gorev ve sorumluluklari da oldukga artmistir. Okul yoneticilerinin
bu gorev ve sorumlulugun iistesinden gelebilmeleri i¢in inisiyatif almalar1 kaginilmazdir.
Calabrese (2002), 21. yiizyilda prototip okul lideri bir degisim ajanidir. Giderek politik

olan bir ortamda, daha etkili ve verimli egitim uygulamalar1 ile sonuglanan degisime



onciiliik etme sorumluluklari vardir. Bu nedenle, seckin okul miidiirleri proaktif olmalilar.
Chiaburu ve Carpenter (2013), orgiitsel mevzuat giiniimiiziin kosullar1 dogrultusunda
daha dinamik hale getirildiginde, yoneticilerin basarili olmasi i¢in liderlik stilleriyle

birlikte inisiyatif alma derecesi daha da 6nemli bir boyut kazanacaktir.

Son yillarda liderlik, takipgilerin tutum ve davranislarini etkileyen 6nemli bir faktor
olarak giindemdeki yerini almistir (Felfe ve Schyns, 2010). Okul 6rgiitlerinde degisim ve
gelisime olan taleplerin yogunluk kazanmasi, okul agisindan liderlik kavramina gosterilen
ilginin artmasina neden olmaktadir (Keith, 2009). Liderlik stilleri, takipgileri motive
etmek icin kullanilan yaklagimlardir. Liderlik stilleri, orgiitlere, durumlara, gruplara ve
kisilere uyacak sekilde se¢ilmeli ve uyarlanmalidir. Farkl stiller anlayisina sahip olmak
faydalidir c¢linkii mevcut araglarla daha efektif liderlik tarzlar1 gelistirilebilir (Ololube,
Amanchukwer ve Stanly, 2015). Liderlik stilinin gelistirilmesinde takipgilerin dogrudan
katkilar1 oldugu i¢in liderlik iligkilerini en iyi degerlendirebilecek konumdalar. Liderlik
stilleri takipgilerin roliine, onlarin bilgi ve psikolojik durumlarina dayanmalidir (Luft,

2012).

Liderin orgiitiin iiyelerine kars1 sergiledigi tavir ile liderlik bi¢imi gergevesinde
onlarla iletisim kurarak grubun genel isleyisine ve performansina katkida bulunur ya da
grubun genel performans direncini diistiriir. Lewin, Lippitt ve White (1939) tarafindan bu
etkilesimlere istinaden demokratik, otokratik ve serbestlik taniyan ii¢ genel liderlik
yaklasimi belirlenmistir. Demokratik liderlik katilime1r ve destekleyici bir yaklagimu,
otokratik liderlik otoriter, baskic1 ve aldig1 kararlar1 empoze eden bir yaklasimi ve serbest
liderlik 1se miidahale politikasi icermeyen ve grubu kendi haline birakan bir yaklagimi

ifade etmektedir.

Ogretmen motivasyonu ile okul ydneticilerinin liderlik davranislarmi odaga alan
arastirmalarin ilgili literatiirde yer aldig tespit edilmistir (Pitre, 2003;Tezcan, 2006; Ozan,
Tiirkoglu ve Sener, 2010; Yanmaz, 2010; Arslan, 2012; Ilies, Judge ve Wagner, 2006;
Kurt, 2015; Boyle, 2014; Eyal ve Roth, 2011; Yurdakul, 2007; Franklin, 2016; Alfahad,
Alhajeri ve Algahtani, 2013; Naile ve Selesho, 2014; Ben-eli ve Gal, 2016; Isik, 2016;
Sucu, 2016; Price, 2008; Gilbar, 2015; Adeyemi, 2010; Akinyi, 2012; Mary, 2012; Lekia
ve Kayii, 2018; Bernanthos, 2018). Caligmalar liderlik davranislarinin 6gretmen

motivasyonu ile yakin bir iliski igerisinde oldugunu, 6gretmen motivasyonunu olumlu ya



da olumsuz etkilediklerini ortaya koymaktadir. Okul yoneticilerinin demokratik tutum ve
davraniglar1 6gretmen motivasyonunu olumlu, otokratik stilin olumsuz etkiledigi ancak
serbestlik taniyan stilin 08retmen motivasyonu iizerinde herhangi bir etkiye sahip

olmadig1 gozlenmistir.

Bu baglamda yukaridaki ifadeler ve yapilan ¢aligmalar degerlendirildiginde okul
yoneticilerinin inisiyatif alma, liderlik davraniglar1 ve ig géren motivasyonu arasinda
olumlu bir iligskinin oldugu sdylenebilir. Kisisel inisiyatif kavrami daha ¢ok iiretim odakl
orgiitlerde kullanilmaya baglanmasiyla birlikte bir¢ok farkli is alan1 ve meslek gruplarina
yonelik calismalarda da ele alinmistir. Ancak egitim orgiitlerinde yetki kullanma bigimleri
(Calisir, 2008), okul miidiirlerinin kisisel inisiyatif alma ve 6z-yeterliklerinin incelenmesi
(Aki, 2012) gibi inisiyatif almayla ilgili olabilecek ¢ok az sayida calismalar
bulunmaktadir. Kisisel inisiyatif ile birlikte liderlik stilleri ve motivasyonun ayni
calismada irdelenmesinin okul yoneticilerinin rol gerekliliklerinin 6tesinde cabalarini,

katkilarini ve performanslarini anlamada yardime1 olacagi diisiiniilmektedir.

Tiirkiye’de egitim sisteminin merkezi, biirokratik ve hiyerarsik bir ydnetim
yapisina sahip olmasi, okul yoneticilerinin gérev ve sorumluluklari kanunlar dahilinde
belirlenmistir (Turan, Yildirim ve Aydogdu, 2012). Bu nedenle, okul yoneticilerinin her
konuda inisiyatif kullanmalar1 miimkiin olmayabilir. Ciinkii okul orgiitleriyle ilgili
kararlarin gogu merkezi yonetim tarafindan alinmaktadir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin
karar yetkisi yorumlama diizeyinin disina ¢ikamamaktadir. Tiim bunlar bir arada
degerlendirildiginde inisiyatif ile birlikte liderlik stillerinin 6gretmen motivasyonuna
olumlu katki sunacag: diisiiniilmektedir. Bu arastirmanin problemi, okul yoneticilerinin
kigisel inisiyatif alma ve liderlik davraniglarinin 6gretmen motivasyonunu ne oranda

yordadigini sinamaktir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin temel amaci; okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif alma ve liderlik
davraniglarinin - 6gretmen motivasyonuna etkisini aragtirmaktir. Bu temel amag
dogrultusunda degiskenler arasindaki iliskiyi en anlamli sekilde ortaya koyacak temel

modelleri belirlemek i¢in asagidaki sorulara cevap aranmaya ¢alisilmistir.



1.2.1. Alt Amaclar

1. Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri cinsiyet, yas, mesleki kidem, ayn1 miidiir ile
caligma siiresi, ayn1 okulda ¢alisma siiresi, egitim diizeyi, gorev yapilan okul tiiri
ve brans degiskenlerine gore farklilasmakta midir?

2. Okul yoneticilerinin kendiliginden baslama, proaktiflik ve 1srarcilik boyutlarinda
kisisel inisiyatif almalar1 ile 6gretmen motivasyonunun igsel, dissal ve yonetsel
boyutlar1 arasinda bir iligki var midir?

3. Okul yoneticilerinin demokratik, otokratik ve tam serbestlik taniyan liderlik stilleri
boyutlar ile 6gretmen motivasyonunun icsel, digsal ve yonetsel boyutlar arasinda
bir iligki var midir?

4. Ogretmenlerin goriislerine gore, okul ydneticilerinin kendiliginden baslama,
proaktiflik ve 1srarcilik boyutlarinda kisisel inisiyatif almalar1 6gretmen
motivasyonunun i¢sel, digsal ve yonetsel boyutlarini yordamakta midir?

5. Ogretmenlerin gériisleri dogrultusunda okul yéneticilerinin demokratik, otokratik ve
tam serbestlik taniyan liderlik davraniglarinin 6gretmen motivasyonunun igsel,

digsal ve yonetsel boyutlarin1 yordamakta midir?
1.3. Arastirmanin Onemi

Etkili okul olusturmanin, 6grenci basarisini artirmanin, 6gretmen performansini
ylikseltmenin ve yoneticinin isini kolaylastirmanin yolu ogretmenlerin iyi motive
olmasindan ge¢mektedir. Bu nedenle, motivasyon son yillarda egitim Orgiitlerinde
yonetim ve isgoren agisindan en Onemli konulardan birisi olmustur (Chua, 2004).
Motivasyon, 6grenci basarisinda ve 6gretmen etkililiginde oynadigi kritik rol nedeniyle
0zel bir oneme sahiptir. Bununla birlikte, uzmanlagmis egitim ortaminda uygulanan belirli
bir motivasyon tiirii, diger is alanlarinda uygulanan genel motivasyon bi¢imlerinden daha
niteliksel olarak farklilik gostermektedir (Westbrook, 2005; Tohidi ve Jabbari, 2011).
Egitim oOrgiitleri agisindan bakildiginda, egitim orgiitlerini diger orgiitlerden ayiran en
onemli oOzellik, egitim Orgiitlerinde istthdam edilen isgorenlerin ¢ok biiylik bir
cogunlugunun egitim diizeyinin yiiksek ve alanlarindan uzman kisilerden olusmus
olmasidir. Dolayisiyla egitim diizeyi bu kadar yiiksek olan bireyleri yonetmek ve motive

etmek yoneticiler i¢cin pek de kolay degildir. Okul yoneticilerinin kendi ¢aplarinda bazi



durumlarda kisisel inisiyatif almalar1 islerini kolaylastiracagi gibi 0gretmen

motivasyonunu da ytikseltebilecekleri diisiiniilebilir.

Kisisel inisiyatif kavrami egitim yonetimi ve okul yonetimi disindaki diger
orgiitlerin isgdren ve yoneticileri {lizerinde yapilan cesitli arastirmalarla giindeme
gelmistir. Frese (1997) kisisel inisiyatifin bireysel ve orgiitsel etkililigi arttirdiginm
belirtmektedir. Baer ve Frese (2003), kisisel inisiyatif ile isgéren motivasyonu arasinda
pozitif bir iligkinin oldugunu ve ydneticinin inisiyatif almasi isgdren motivasyonunu
olumlu yordadigini vurgulamaktalar. Bu ac¢idan bakildiginda okul yoneticilerinin liderlik
stilleriyle birlikte inisiyatif alarak 6gretmen motivasyonunu etkilemesinin irdelenmesi
hem okul yonetimi hem de egitim yonetimi alanyazinina yonelik katki saglayacagi ileri
stiriilebilir. Yoneticilerinin liderlik davranislariyla birlikte kisisel inisiyatif almalari
isgorenlerin yonelimlerini, tutumlarini ve davraniglarini yonlendirmede 6nemli bir etken
olabilir. Yoneticilerin sergiledigi liderlik davranislari ve aldiklar kisisel inisiyatif ile hem
isgorenlerin eylemlerini olumlu etkilemekte hem de orgiitte meydana gelen olumsuz
davranislarla daha etkin miicadele etme kosullarin1 hazirlamaktadir. Dolayisiyla okul
yoneticilerinin kisisel inisiyatif alma ve liderlik davranisinin 6gretmen motivasyonuna

etkisinin tartisilmasinin alanyazina 6nemli katki sunacagi diisiiniilmektedir.

Modern yonetim anlayisinin ortaya ¢ikmasiyla birlikte yonetici kavrami yerine
daha c¢ok lider kavrami tercih edilmektedir. Merkezi yonetimce belirlenmis hiyerarsik
diizenin disina ¢ikamayan klasik yonetim anlayisinin yerine, modern ydnetim anlayisini
benimsemis, isgdrenlerin davranislarinm etkileyerek, amaca ulagilmasini saglayan, takim
caligmasina 6nem veren, makam yetkisinden ¢ok uzmanlik yeterliligi ile 6ne ¢ikan ve
ayn1 zamanda gerektiginde inisiyatif alabilen liderler 6n plana ¢ikmaktadir (Glimiiseli,
2001). Liderlik, orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek icin bireysel ve gruplar halinde
insanlarla birlikte ¢alismay1 igermektedir. Bu amaglarin gergeklestirilmesinde degisim
ithtiyacindan kaynaklanan bazi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Okul yoneticileri bu sorunlari
onceden tahmin edip ve hizl bir sekilde alternatif ¢6ziim yollar1 bulmalar1 gerekmektedir.
Ancak egitim yoneticilerinin ¢ogu geleneksel biirokratik yontemleri, bagkalar ile birlikte
calisarak veya isbirlik¢i yontemler kullanarak uygulama konusunda teorik bir tercihe
sahip olduklar1 bilinmektedir (King, 2006, s. 30-31). Basaril1 yonetici inisiyatif alarak ve

is birligi yaparak paylasilan liderlik araciligiyla personelini yetki yoniinden gii¢lendirerek



risk almalarini ve problem ¢ézmelerini tesvik etmelidir (Davenport ve Anderson, 2002).
Boylelikle, okul yoneticilerine bigilen yeni roller agisindan bu ¢alismanin 6nemli oldugu

diistiniilebilir.

Son yillarda okul liderligi, uluslararas1 diizeyde egitim politikas1 giindemlerinde
oncelikli bir konu haline gelmistir. Okul iklimi ve atmosferi ile birlikte 6gretmenlerin
motivasyonlarini ve kapasitelerini etkileyerek okul basarisinin iyilestirilmesinde énemli
bir rol oynamaktadir. Etkili okul liderligi, egitim-6gretimin verimliligini artirmak ve
egitimde firsat esitligini gelistirmek i¢in gereklidir (Pont, Nusche ve Moorman, 2008, s.
9). 1yi bir liderlik becerisi ve yetenegine sahip olan bir okul yoneticisi, okulun hedeflerine
ulagsmas1 i¢in alacagi inisiyatif ve sergileyecegi liderlik davraniglari ile Ggretmen
motivasyonuna olumlu katkilar saglayacaktir. Osterloh, Bruno ve Frost’a (2001) gore bir
okul miidiirii sadece etkili bir lider, yonetici ve danisman olmamali ayn1 zamanda etkili
bir motive edici olmasi gerekir. Bu ¢alisma bu a¢idan okul miidiirlerine katki saglayacagi

sOylenebilir.

Bu baglamda ilgili literatiir incelendiginde liderlik davranislari ile birlikte inisiyatif
alma ve 6gretmen motivasyonunu etkileme gibi farkli degiskenleri bir arada inceleyen
herhangi bir ¢alismaya yurt disinda ve yurt i¢inde rastlanmamistir. Dolayisiyla bu
arastirmanin sonuglar1 okul yoneticilerinin yetki ve sorumluluklarinin yeniden gézden
gecirilmesi gerektigi konusunda katki sunacag diistiniilmektedir. Ayrica bu ¢aligma, okul
yoneticilerinin  kisisel inisiyatif alma ve liderlik stilleri ile birlikte Ogretmen

motivasyonunda ne oranda etkili olduklarinin anlasilmasi bakimindan énemli olabilir.
1.4. Varsayimlar / Sayiltilar

Kisisel inisiyatif alma, Liderlik stilleri ve Ogretmen motivasyonu olgekleri
aragtirmanin amacini gergeklestirmede yeterli ve gecerli dlglimleri sagladig: niteliklere
sahipler. Bu olgeklerin, katilimcilarin cevaplarmi onlarin gercek goriisleri oldugunu

yansitmasiyla birlikte evren ve drneklemi temsil ettigi varsayilmaktadir.
1.5. Smirhliklar

Bu arastirma 2017-2018 akademik yilinda Konya ilinin merkez ilgeleri Karatay,

Meram ve Selguklu ’da bulunan resmi ilkokul, ortaokul ve liselerde goérev yapan
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ogretmenlerden dlcek araciligryla veri toplanarak gerceklestirilmistir. Dolayisiyla mevcut

caligma bu ilgelerde gorev yapan 6gretmenlerle sinirlidir.
1.6. Tammmlar

Okul yoneticisinin Kisisel inisiyatif almasi, kendi iradesiyle ve proaktif bir
yaklasimla fazladan rol iistlenmesi ve kendi kendine iistlendigi bu roliin gerektirdigi
gorevi 1srarci bir sekilde yerine getirmesidir.

Liderlik, insanlar1 gii¢ ve etki araciligiyla yonlendirmedir.

Liderlik stili, yon veren, planlar1 uygulayan ve isgdrenleri motive eden yaklagim
olarak ifade edilir.

Motivasyon, bir amaci gerceklestirmek icin bireysel veya oOrgiitsel olarak belli bir

hedefe yonelme veya yonlendirilme hareketidir.
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BOLUM 11

KURAMSAL CERCEVE VE ILGILI ARASTIRMALAR

Calismanin bu boliimiinde motivasyon, kisisel inisiyatif alma ve liderlik stilleri ile

ilgili temel kavramlar, tanimlar ve yapilan ¢alismalar yer almaktadir.
2.1. Motivasyon Kavram

Motivasyon, bireyin arzu ve istegini tetikleyerek bir amag¢ dogrultusunda bireyi
harekete geciren ve belirlenmis hedeflere yonelik davranislarini ortaya ¢ikaran, kontrol
eden ve siirdiiren psikolojik bir eylemdir (Lin ve Chuang, 2014, s. 3). Motivasyon
dinamik bir kavram olmakla birlikte bireysel hedeflerin yogunlugunu, yoniinii ve orgiitsel
hedeflere ulasma cabalarinin siirekliligini agiklayan siire¢ olarak tanimlanmaktadir
(Robbins, Judge ve Vohra, 2014). Motivasyon, bireyin harekete ge¢mesini,
yonlendirilmesini, giiciinii ve 1srarciligini ifade etmektedir. Motivasyon, bireyin daha iyi
bir is performansini ortaya koymasti i¢in yeni fikirler gelistirmesi veya inisiyatif almasi
dogrultusunda bir seyler yapmasini tesvik eder ve yonlendirir (Almansour, 2012, s. 164).
Motivasyon, orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in yiiksek bir heyecan uyandirmanin bir
yoludur ve bazi bireysel ihtiyaglar karsilanarak bu durum saglanir. Esasen, motivasyon
isgdrenin bireysel ihtiyaglarin1 veya taleplerini karsilayarak oOrgiitsel ana hedeflere

ulagmay1 ifade eder (Haque, Haque ve Islam, 2014, s. 62).

Motivasyon belirli hedeflere yonelik davranisi uyandirma, yonetme ve yonlendirme
siirecidir. Uretmek icin harekete ge¢cme eylemini gergeklestirmeye istekli ve hazir olma
hali ve varmak istenen hedeflere ulasilincaya kadar belirli bir sekilde siirdiirme egilimidir.
Motivasyon bireyin ihtiyaglariyla dogrudan iligkilidir (Apolline, 2015, s. 18). (Porter,
Bigley ve Street, 2003; Latham’in, 2007) yaptiklar1 degerlendirmelerde motivasyon
kavraminin ii¢ ortak payday1 icerdigi anlasilmaktadir: (1) motivasyon insan davranigini
enerjik hale getirir; (2) bu davranig1 yonlendirir veya gerekli iletisim kanallarini saglar ve
(3) bu davranisin nasil siirdiiriilecegini ve nasil desteklenecegini ortaya koyar (Alrasbi,
2013, s. 36). Motivasyon, insanlara enerjilerini ve zamanlarin1 en iyi sekilde nasil
kullandiklar ile ilgili mevcut alternatiflerden se¢cim yapmalarina imkan verir (Alugchaab,

2011, s. 19).
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Motivasyon bireylerin hedefe konulan agik bir amacit basarmak i¢in kendi
iclerinden gelen igsel istek ve arzular ile sergiledikleri davranislardir (Geng, 2004, s.
234). Motivasyon, kisinin davranigini ve onceligini belirleyen i¢ ve dis uyaricilardir.
Davranisin nedeninin acgiklanmasi gerektigi konusunda temel anlam ifade etmektedir.
Motivasyonu saglayan etkiler, karsilanmamis ihtiyaglarla ilgilidir. Motivasyon, bireyin
sosyolojik ve psikolojik olarak iliski kurdugu tiim objelerle yakindan ilintilidir (Dahie,
Mohamed ve Jima’le, 2015, s. 277). Motivasyon, tiimiiyle yakin bir iliski igerisinde olan
bireyin inanglarini, algilarin1 degerlerini, ilgi alanlarin1 ve eylemlerini igerir (Lai, 2011).
Motivasyon, temel gereksinimlerden kaynaklanarak ve bireyin davranisina enerji ve giic
katarak bireyin ¢evresindeki amaglara yonlendirilmesi siirecidir. (Bursalioglu, 2011, s.
140). Kisaca belirtmek gerekirse motivasyon, genellikle bireyin eyleme ge¢cmesini
saglayan arzular, ihtiyaclar, duygular veya diirtiiler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Kirstein,

2010, s. 6).
2.1.1. Motivasyon Tiirleri

Insanlarin memnuniyetleri, istekleri, meraklar1 ve gereksinimleri birbirinden
farklidir. Bu farkliliklarin, bireylerin motivasyon diizeylerini etkiledigi ve bireylerin
farkli sekillerde motive olduklarim1 ortaya koydugu belirtilmektedir. Bu sebeple
motivasyon sahip oldugu islevler itibartyla genel anlamda i¢sel motivasyon ve digsal

motivasyon olarak siniflandirilmaktadir.

Arastirmacilara gore, isgdéren performansinin sonuglarinin iki kaynag: vardir: (1)
gorevin kendi performansindan ortaya c¢ikan ve igsel etkenler olarak bilinen igsel
motivasyon, (2) ornegin maas artis1, kinama ve ceza gibi bir kismi1 yonetici tarafindan
kontrol edilebilen ve isgdrenin disinda gelisen dissal etkenler digsal motivasyon olarak
bilinir (Alrasbi, 2013, s. 60). I¢sel ve digsal motivasyonu birbirinden ayiran en énemli
ayrint1 kisinin harekete ge¢medeki yontemidir. Her iki motivasyon tiiriiniin de bireyi
motive etmede etkili olmasina ragmen, i¢sel motivasyonun daha etkili oldugu

unutulmamalidir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 157-413).
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2.1.1.1. i¢sel Motivasyon

Icsel motivasyon, kisiye 6zel kendi i¢sel durumundan kaynaklanan ve kisinin
davraniglarin1 ve hareket yoniinii etkileyerek, onlar1 belli bir amag¢ ve belli bir yon
dogrultusunda hareket etmesini saglayan faktorler olarak tanimlanmaktadir. Bu faktorler
sunlar1 igerir: sorumluluk (isin 6nemli oldugunu hissetmesi ve kisinin kendi kaynaklar
iizerinde kontrolii elinde tutmasi), 6zerklik (hareket 6zgiirliigii), beceri ve yetenekleri
aracilifiyla ilgi ¢ekici ve zorlu ¢alisma ortamlarini kullanarak terfi ve ilerleme firsatlarini
degerlendirmesidir (Armstrong, 2006, s. 254). Bireyler belirli isleri yapmaya ya da
eglenmek icin spesifik davraniglar sergilemeye gilidiilenmisse, o zaman i¢sel motivasyon

stireci gergeklesir demektir (Barbuto, 2005).

I¢sel motivasyon kavrami igsel degerlerle yakindan iliskilidir. I¢sel motivasyon,
kisisel zevk, ilgi veya memnuniyet ile ortaya ¢ikan motivasyona atifta bulunur ve
genellikle disardan saglanan kosullar tarafindan manipiile edilen digsal motivasyonla
karsilastirilir (Guay, Chanal, Rodelle, Marsh, Larose ve Boivin, 2010). I¢sel giidiiler, icsel
olarak beyin veya biligsel faktorler tarafindan iretilir. Bu nedenle, somut degillerdir,
ancak motivasyon lizerinde etkileyici bir etkiye sahipler. Sorumluluk, basar1 ve beceri
gibi duygulari icerir. Igsel motivasyon faydali islerin yapilmasina neden olur (Luthans,

2012).

Ilgi ve merak gibi faktdrler sonucu ortaya ¢ikan motivasyon, igsel motivasyon
olarak adlandirilir. I¢sel motivasyon bireyin zorluklara karsi becerilerini, hiinerlerini
sergileyerek bu durumdan galip ¢ikmay1 basarma siirecidir. Eylemin kendisi bir 6diil
oldugundan ceza ve odiiller gerekli goriilmemektedir. Ozetle, igsel motivasyon, bir sey
yapma zorunlulugu ortada yokken, bireyi bazi eylemleri gerceklestirmek i¢in harekete

geciren glictiir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 157).

I¢sel motivasyon bagari, tanima, sorumluluk ve ilerleme gibi kavramlar biinyesinde
barindiran ve ayni zamanda bireylerin isin kendisiyle olan iligkisinden ortaya ¢ikan tatmin
edici kaynaklardir ve bireyin hedeflerine ulagsmasi i¢in ihtiyaglarin1 odiillendiren is
faktorlerini igerir (Stella, 2008, s. 33). I¢sel motivasyon hem iceriksel hem de kisisel
ozellikleri igerir. Ciinkii ger¢cek motivasyon, bir isgdrenin zaman igerisinde yaratici ¢aba

baslatma ve siirdiirme kararm etkiler. Igsel motivasyon yaraticiligin gelistirilmesinde en
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onemli kisisel 6zelliklerden biri olarak tanimlanmistir (Amabile, 1988). isgorenler, temel
olarak dis baskilar veya odiiller tarafindan degil, tutkulari, ilgi alanlari, zevk, doyum ve
isin kendisinin miicadelesiyle i¢sel olarak motive edildiklerinde daha iiretken ve daha

basarili olurlar (Amabile ve Kramer, 2007).

I¢sel motivasyon; isin kendisi, bagimsiz calisabilme durumu, ara sira farkl isler
yapabilme sansi, sosyal statii, kisisel yetenekleri kullanabilme firsati, kendi kararlarini
uygulayabilme sorumlulugu, kendine 6zgli yontemler kullanabilmesi, takdir edilme ve
basar1 hissidir (Aydogan, 2015, s. 22). Wu’a (2003) gore, i¢sel motivasyon olusmasina
kisinin icindeki davranig diirtiileri sebep olmaktadir. Boyle bir motivasyonun
edinmesinde temel kaynak bireylerin gereksinimleridir. Lin, mcKeachie ve Kim’e (2003)
gore ise bu kaynaklarin énemli olanlar1 ilgi, yetenek ve icten duyulan istektir. I¢sel
motivasyon diizeyinin yiiksek olmasi basar1 diizeyini de artirabilecegini vurgulamaktalar.

I¢sel motivasyonda kontrol bireyin kendindedir (Yazici, 2009, s. 37).

Icsel motivasyon, saglanabilen bir takim sonu¢ olmaktan ziyade icten gelen
doyumlar ve arzular icin bir etkinlik yapma olarak tanimlanmaktadir. insanlarda icsel
motivasyon, motivasyonun tek bi¢imi degildir oysa ki istege bagh bir faaliyettir, ancak
yaygin ve dnemlidir. Insanlar dogduklarindan itibaren en saglikli donemlerinde aktif,
merakli ve eglenceli mahluklar olmuglardir. Bir seyler 6grenmek ve kesfetmek i¢in her
zaman hazirlar ve bunu yapmak i¢in harici tesviklere ihtiya¢ duymazlar. Bu dogal
motivasyon egilimi, biligsel, sosyal ve fiziki gelisimde 6nemli bir unsurdur, ¢iinkii birey
dogal cikarlar1 dogrultusunda hareket ederek, bilgi ve becerilerini gelistirir (Ryan ve Deci,

2000, s. 56).

Insanlar genelde hepsi i¢in degil ama baz1 faaliyetler igin igsel olarak motive olurlar.
Herhangi 6zel bir gorev i¢in herkes igsel olarak motive olamayabilir. Ciinkii icsel
motivasyon kisi ile gorev arasindaki iliskiye bagli olarak olusmaktadir. Bazi
arastirmacilar gorevin ilging olmasi bakimindan igsel motivasyonu tanimlamislardir. Bir
kisim arastirmacilar ise i¢gsel motivasyonu kisinin i¢sel olarak motive oldugu goérev
sorumlulugundan edindigi doyumlar ve zevkler baglaminda tanimlamiglardir (Ryan ve
Deci, 2000, s. 56). Bireyler, eglence, ilgi, doyum, merak, kendilerini ifade etme veya is
ortaminda kisisel meydan okumaya calistiklar1 zaman igsel olarak motive olurlar

(Keijzers, 2010, s. 10). Insanlar i¢sel olarak motive olduklarinda keyiflenirler ve yalnizca
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bulunduklar1 etkinlikte 6dil alirlar. Bir kisinin bir olaya veya duruma karsi sahip

olabilecegi i¢ hisler, i¢gsel motivasyon halleri olarak diisiiniilebilir (Mahoney, 2014, s. 23).

Birey bir sey yapmaya karar verdiginde eger bunu i¢indeki heves ve istegine gore
yaptyorsa, o zaman i¢sel motivasyonun temel bileseni olusmus demektir. Eger kisi belli
bir davranig sergilerken veya agik olan bir aktivite i¢inde yer alirken her seyden once
saglayacagl tatmini hesaba katiyorsa burada i¢sel motivasyon vardir denilebilir. Igsel
motivasyonda, itici giic isin kendisidir ¢iinkii kisi isteyerek ve severek isi yapar
(Recepoglu, 2013, s. 577). I¢sel motivasyon, aktivitenin kendisi ilging oldugundan bu
aktiviteyi gerceklestirmeyi igerir. Bu, otonomi prototipini biinyesinde barindirir, ¢iinki
kisi faaliyeti istege bagl olarak meraktan yapmaya heveslidir (Eyal ve Roth, 2011, s.
258).

Igsel motivasyon kavrami bireyin kendini isine adanmasi anlamma gelmesine
ragmen, aragtirmacilar i¢gsel motivasyonun bir bireyin i¢inden geldigini ve baskalarinin
yonlendirmedigini kabul etmiglerdir. Bireyler i¢sel olarak giidiilendiklerinde, maddi
odiiller veya kisitlamalara bakilmaksizin kendilerini ilgilendiren faaliyetlerde biiyiik bir
davranis sergileyerek Ozgiirce yer aldiklarini ifade etmekteler (Rayborn, 2015, s. 29).
Igsel motivasyon kendi arasinda ii¢ siiregten olugsmaktadir: (1) Bilinen ilk i¢ motivasyon
ogrenme, kesfetme veya yeni bir sey anlamaya calisirken yagamakta olan zevk ve tatmin
icin bir etkinlik gerceklestirmeyi icerir. (2) Ikinci tiir motivasyon basarilara yonelik
motivasyondur. Bir sey gerceklestirmeye veya ortaya koymaya ¢alisirken yasanan zevk
ve tatmin i¢in bir etkinlige katilmak olarak tanimlanabilir. (3) Uciinciisii tesvik ve
diirtiilerin hayata geg¢irilmesi devresidir. Bireyin, duygusal zevki, estetik deneyimleri,
eglenceli ve heyecani elde etmesi baglaminda tesvik edici uyarilari yasamak igin

aktiviteye katildiginda ortaya ¢ikar (Rayborn, 2015, s. 29).
2.1.1.2. Dissal Motivasyon

Dissal motivasyon, isgorenlerin disardan edindikleri motive edici gereglerle istek
ve gereksinimlerini karsilamaya calismalarmi ifade etmektedir. Orgiit igerisinde bu
motive edici gereglerinin cogu oOrgiit yoneticileri tarafindan tedarik edilir. Yoneticiler de
isgorenleri motive etmek i¢in bireysel ve ¢evresel faktorleri gozden gegirip onlar igin en

uygun motive edici yollar1 bulmalar1 gerekmektedir (Kogel, 2001, s. 487). Dissal
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motivasyon, disardan cesitli 6diil ve 6zendirmelerin yardimiyla belli bir davranisi
sergilemek olarak ortaya cikar. Digsal o6dil etkenleri bireyin denetiminde olmayip
disardan dayatilan tesvik edici kaynaklardir (Beck, 2004, s.194). Digsal motivasyon,
bireyin iste ilerleme sansi, nedensiz isten ¢ikarilma endisesi tasimama, is arkadaglari ile
gecinebilme, calisma sartlari, maas, Ustleri ile iligkileri ve iistlerin karar verme ve yol
gosterme gibi destekleri kapsamaktadir (Aydogan, 2015, s. 22). Dissal motivasyon
bireyin disinda gelisen, iicret artis1, 6vgii ve terfi etme gibi odiillerle birlikte ayn1 zamanda
elestiri veya disiplin eylemi gibi cezalar da igermektedir (Armstrong, 2006, s. 254).
Digsal motivasyon belirli farkindalik yaratan bir neticeye sahip olmak icin etkinligin
yapilmasini olumlu géren bir siirectir. Dolayistyla, digsal motivasyon, aragsal degerinden
ziyade, yalnizca etkinligin kendisi i¢in bir etkinlik yapma anlamima gelen igsel

motivasyonla ¢elisir (Ryan ve Deci, 2000, s. 60).

Digsal motivasyonun ceza ve ddiillere dayanmasi, i¢sel motivasyondan ayristigini
gostermektedir. Kisi, iyi bir makam ve mevki elde etme veya liyakatte bagli terfi etme ve
sikayet edilen seylerden sakinma gibi amaglarla hareket eder. Birey, eylemin kendisiyle
ilgilenmesinden ziyade eylemin bazi kazanimlartyla ilgilenir. Digsal motivasyon,
motivasyona davranigsal bir bakis agisiyla bakar, ¢iinkii motivasyon 6diil ve cezaya bagl
olarak agiklanmaktadir. Dissal motivasyon bireyin giidiileyicilere ve caydiricilara gore
hareket etmesini saglamaktadir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 157). Digsal motivasyon,
gereksinimlerin para, 6diil ve buna benzer etkenlerle dolayli olarak giderilmesiyle
ilintilidir. Orgiitlerin amaglarin1 gerceklestirebilmeleri igin isgdrenlere ihtiyaclar: vardir
ve iggorenlerin Orgiitsel amacglart benimsemeleri i¢in finansal giidiileme yollarini
kullanirlar (Recepoglu, 2013, s. 578). Dissal motivasyon, {icret, calisma kosullart, fiziksel
cevre, is glivenligi, terfi ve kisiler arasi iliskiler gibi somut ddiiller ile iligkili olan doyum
kaynaklarin1 barindiran bir siirectir ve bu somut ddiiller genellikle birey tarafindan degil

orgiitsel diizeyde belirlenmektedir (Stella, 2008, s. 32).

Dissal giidiileyiciler mantiksal olarak isin bir parcasi degildir. Digsal motivasyon
isin performansini kontrol etmeyi amaglar. Bu baglamda, s6z verilen ddiiller, vgiiler,
kritik geribildirim, zaman sinir1, gozetim ve isin nasil yapilmasi gerektigi konusundaki
detaylar 6rnek olarak verilebilir. Bu tamamiyla digssal motivasyonun bir yansitilmasi

olarak igsgdrenlerin resmi performans degerlendirmelerinin yapilmasidir (Keijzers, 2010,
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s. 22). Digsal motivasyon, bir etkinlik olusturmay1 icerir ve dolayisiyla bu etkinlik bir
takim somut kazanimlara yol agmaktadir. Bu nedenle kisi, ilgisiz olan etkinliklere karsi
motive olabilmesi i¢in, digsal kazanimlara gereksinim duyacaktir (Eyal ve Roth, 2011, s.

258).
2.1.2.Motivasyon Teorileri

Kuramcilar uzun siireden beri motivasyon kavrami {izerinde ¢esitli aragtirma ve
calismalar yapmaktalar. Insanlari ne motive eder? Sorusu ile ilgili gesitli teoriler
gelistirmisglerdir. Bu teoriler daha c¢ok kapsam ve silire¢ teorileri olarak karsimiza
cikmaktadir. Ancak bu teoriler, ihtiyaglara dayali, digsal faktor, igsel faktor ve yonetimsel
teoriler olarak da dort baslik altinda gruplandirilabilmektedir (Shanks, 2012).

Sekil-2.1. Motivasyon Teorileri

MOTIVASYON TEORILERI
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Kaynak: Arastirmaci tarafindan tasarlanmistir.

2.1.2.1. ihtiyaclara Dayal Teoriler

Genellikle icerik kuramlar1 olarak adlandirilan ihtiyaclara dayali teoriler, insanlarin
caligmaya gereksinim duyma nedenlerini ortaya koymaya c¢aligmaktadirlar. Giilnar’a
(2007) gore, ihtiyaglara dayali teoriler insanlarin sergiledikleri motivasyonel davranislara

neden ve nasil sorularina cevap arar. Tiirk’e (2007) gore ise insan davranislarinin belli bir
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amagtan kaynaklandigini ve bu amaca ulasmak i¢in ¢aba sarf eder ve bu baglamda ihtiyag
ve isteklerini karsilamak igin calisir. Ozetle ihtiyaglara dayali igerik teorileri,
gereksinimlerin dogasina ve insanlarin neyin giidiiledigine odaklanmaktadir. Thtiyaglara
dayali bu teoriler, temelde isgorenleri iste neyin motive edecegini belirler. Sonugta bu
teoriler bireyin i¢inde bulunan ve onu davranisa iten eylemleri anlamasinda oncii rol

oynamaktadir (Kilig, 2013, s. 27-28).
2.1.2.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyon kavramini ilk ele alanlardan birisi Abraham H. Maslow’dur. Ona gore
insanlarin gereksinimleri dogustan gelir ve bu ihtiyaclarin karsilanmasi i¢in insanlar
cesitli davranis sergileme yoluna basvururlar. Bu davranislar belli bir siray1 takip ederek
karsilanir biri giderilmeden digerine gecilemez. Bunlar; fizyolojik gereksinimler,
giivenlik gereksinimi, ait olma ve sevgi gereksinimi, saygi ve takdir edilme gereksinimi
ve kendini gergeklestirme gereksinimi olmak tizere bes boliimden olusmaktadir. Ayrica
bu bes boliim kendi arasinda temel ihtiyaclar ve gelistirme ihtiyaglart olarak iki grup

seklinde gruplandirilmaktadir.

Sekil-2. 2. Maslow’un Ihtiyaclar Teorisi
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Thtivact =
Sayg ve Takdir Edilme E
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MASLOWUN IHTIVACLAR TEORISI
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Kaynak: Hoy ve Miskel, 2010, s. 128
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Sekil 2.2°de goriildiigii gibi Maslow, dogustan gelen insanlarin ihtiyaglarint 6nem
sirasina gore besli bir basamak seklinde siralamistir. Hiyerarsinin ilk basamaginda aglik,
susuzluk ve uyku gibi temel ihtiyaclar1 biinyesinde barindiran fizyolojik gereksinimler
bulunmaktadir. ikinci basamakta tehdit ve istenmeyen durumlara kars1 korunmak, bariscil
ve sorunsuz bir toplum isteginden dogan giivenlik ihtiyact gelmektedir. Ugiincii
basamakta aidiyet, ait olma ve sevgi ihtiyaci yer almaktadir. Bu kavramlar modern
toplumda olduk¢a onemlidir. Maslow, bireylerin uyum saglayamamasi bu ihtiyaclarin
karsilanamamasindan kaynaklandigin1 6ne slirmektedir. Dordiincli basamakta itibar,
sayg1 ve takdir edilme ihtiyaglari diger insanlar tarafindan 6nemsenme arzusunu yansitir.
Kazanim, yeterlilik, mevki ve taninma saygi ve takdir edilme ihtiyaglarini tatmin eder.
Son basamakta ise, bireyler kendilerini gerceklestirme ihtiyacini karsilamadiklar siirece
yaptiklari islerden tatmin olamazlar ve dolayisiyla huzuru yakalayamazlar. Kisacasi,
kendini gergeklestirme, bireyin olmak istedigini olmasi ihtiyaci yasamdaki yapmak
istediklerini yapmasi ve kisisel potansiyelinin farkina varmasidir (Hoy ve Miskel, 2010,

s. 129).

Maslow’a gore, karsilanmamis bir gereksinim giidiilenemez. Birey orgiit diizeninde
ist siralara dogru ciktikca ve gereksinim hiyerarsisinde de yiikseldikge kendisini
giidiileyen durumlar da degisir. Maslow’un ifadesinde de anlasildigi gibi bireyin orgiit
icerisinde statiisii degistik¢e gereksinim giidiilemeleri de degisir (Aydin, 2010, s. 23).
Bazen ikinci siradaki gereksinime duyulan arzu ve istek birinci siradaki gereksinimden
once gelebilir. Belirli oranda bireyin i¢inde bulundugu sartlara ve bireysel davranis ve
tutumlara bagl olarak gereksinimlerin dncelik siras1 degisiklik gdsterebilir. Thtiyaclar
hiyerarsisinde tatmini etkileyen veya sinirlayan baslica faktorlerden birisi toplumsal
cevredir. Bu baglamda, bir is ortaminda, iggorenlerin kendileri i¢in 6nemli gordiikleri
ithtiyaglarin bir boliimii, toplumsal ¢evrenin ihtiyaclara verdigi 6nem 0lciisiinde degisiklik
gosterebilir. Oyleyse, ihtiyaclar1 sinirlayan en dnemli etken toplumun deger yargilaridar.
Bunlar iilkeden iilkeye, bdlgeden bolgeye, gruptan gruba ve hatta kisiden kisiye
farkliliklar gosterebilmektedir (Eren, 2011, s. 540)

Egitimciler agisindan incelendiginde kendini gerceklestirme gereksinimi
egitimcileri olabileceklerinin en iyisi olmaya tesvik eder. Bu gereksinim digerlerine gore

daha az siklikla ortaya ¢ikmakta ve bunun nedeni de bircok kisinin alt basamaktaki
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gereksinimlerle ilgili endiselerinin devam etmesidir. Buna ragmen Maslow agik¢a okul
gibi orgiitlerin gereksinim doyumunda en iist basamaklarda yer almalar1 gerektigini ve
bunun nedeni olarak da kendini gerceklestirmeyi en iyi icra edebileceklerin 6grenciler,

ogretmenler ve yoneticiler oldugunu savunur (Hoy ve Miskel, 2010, s. 130).
2.1.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Herzberg’in iki faktorlii teorisi, Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi ile yakindan
ilgilidir ancak bireylerin isyerinde nasil motive edildigini 6lgmek i¢in daha fazla faktor
ortaya koymaktadir. Bu teori, bireylerin daha diisiik seviyedeki ihtiyaclarini barindiran
digsal veya hijyen faktorlerinin karsilanmasinin, kendilerini ¢aba gdstermeye motive
edemeyecegini, sadece memnuniyetsizligini ortadan kaldiracagini 6ne siirmektedir.
Isgorenleri motive etmek icgin iist diizey ihtiyaclar1 olan yani i¢sel ya da motivasyon
faktorleri saglanmalidir. Bu teorinin Orgiitler ag¢isindan kullanilmasinin  anlami
isgdrenlerin dissal veya hijyen faktorleriyle tanigsmasinin yalnizca kendilerini aktif olarak
doyumsuz olmaktan kurtaracagini ancak daha iyi performans gosterme konusunda ek
caba gostermeleri icin onlari motive edemeyecegidir (Wan, Tan, Mohammad ve

Mohamed, 2013).

Bu teoriye gore, digsal faktorlerin iggorenlerin motivasyon ihtiyacina yaptiklar
katki daha azdir. Bu faktorlerin varlig1 sadece igyerlerinde ortaya ¢ikabilecek herhangi bir
doyumsuzlugun onlenmesidir. Digsal faktorler ayrica is baglami faktorleri olarak da
bilinir; diger insanlar tarafindan isgorenlere verilen digsal doyum saglayici etkenlerdir.
Bu etkenler, isverenlere isgdrenlerin i¢inde ¢alismaktan kendilerini rahat
hissedebilecekleri bir ¢alisma ortam1 yaratmalarinda rehberlik eder. Tiim bu dis etmenler
saglandiginda iggorenlerin memnuniyetsizlik duygular1 ortadan kalkacak ve isgdrenler
rahatsiz edici dis ¢alisma kosullarindan kurtulacaklardir ancak bu ne tatmin edici ne de
motive olmus olmalar1 durumda sessiz kalacaklari anlamina gelmez. Bununla birlikte,
isverenler iggorenlerin digsal faktorlerden kaynaklanan ihtiyaglarini karsilamadig siirece

isgorenlerin is doyumsuzlugu ortaya ¢ikacaktir (Wan ve digerleri, 2013).
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Sekil-2.3. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi
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Kaynak: Arastirmaci tarafindan tasarlanmistir.

Bu teorinin Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisine ¢ok benzemesinin yani sira
ihtiyaglar1 hijyen ve motivasyonel faktorlere bagl olarak iki grup seklinde kategorize
etmistir. Sekil 2.3°te goriildiigii gibi hijyen faktorleri, denetim kalitesini, 6demeyi, orgiit
politikalarini, fiziksel calisma kosullarini, is giivenligini, kisisel yasami ve diger
isgorenlerle olan iligkileri kapsar. Motivasyon saglayict faktorler ise promosyon
firsatlarini, kisisel gelisim i¢in firsatlari, taninmayi, basariyi, gelismeyi, sorumluluk

almay1 ve ise meydan okumay1 icerir (Price, 2008, s. 24).

Herzberg’e gore, insanin iste karamsar, isteksiz olusuna neden olan ve isi
birakmasia dolayisiyla tatminsizligine yol acan hijyenik faktorler ile is ortaminda
1sgoreni huzurlu kilan, isyerine ¢eken 6zendirici ya da tatmin edici etmenlerin birbirine
karistirilmamasi gerekir. Ciinkii isyerinde belirli etmenlerin olmasi tatmine olumlu destek
saglarken, diger taraftan bunlarin olmamasi, olumsuz bir durum yaratmakta ve

doyumsuzluga sebep olmaktadir (Eren, 2011, s. 544).

Herzberg ve arkadaslarinin anlatmaya c¢alistiklart husus hijyen (korucu)
etkenlerinde belirli bir sinirin altina diigmenin sebep oldugu tatminsizlik sonuglarinin
isgorenin isinden, amirlerinden ve kurumundan soguyup nefret duymasina yol agacagi
endigesidir. O halde sinir1 agsmadan 6zen gosterilmeli ve gerekli 6nlemler alinmalidir.
Hijyen faktorlerinden kaynaklanan artiglar isgdreni tesvik etmeyecektir. Bunlar

saglandiktan sonra isgdreni tesvik etmek i¢in 6zendirici olan igsel faktorleri harekete
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gecirmek s6z konusu olmaktadir. Dolaysiyla, hijyen faktorler saglandiktan sonra tegvik
edici ve tatmin saglayict kosullarda yapilan her tiirlii iyilestirme baglaminda isgéren

giidiileyici bir rol iistlenecektir (Eren, 2011, s. 545).

Bu teori is ile baglantili olan davraniglar pozitif ve negatif faktorler olarak iki grup
seklinde siniflandirmaktadir. Bu pozitif ve negatif faktorler cesitlilik agisindan herhangi
bir farklilik géstermezken etkileme bakimindan farklilagsmaktadir. Herzberg motive edici

pozitif faktorleri su sekilde siralamaktadir (Omirtay, 2009, s. 31):

1. Gorevin tamamlanmasi veya bagarmanin neticelerini bekleme,

2. Kisginin yaptiklarinin amirleri ve mesai arkadaslari tarafindan begenilmesi,

3. Kisinin doyuma ulagsmasini saglamak i¢in kendisinden beklenenden fazlasini
yapmasi,

4. Kisi belli oranlarda yiikiimliiliik almalidir,

5. Gorevde terfi etme olanagi artirilmali,

6. Kisinin gelisim gostermesi i¢in uygun ortam ve olanaklar olusturulmali.
2.1.2.1.3. Alderfer’in ERG Teorisi

Alderfer’in (1969) teorisi, Maslow’un hiyerarsik gereksinimler teorisindeki temel
ihtiyaclari baz alarak ihtiyaglarin karsilanmasi ile insanin arzu ve istegi arasindaki iligkiyi
aciklamak icin var olma, ait olma ve gelisme boliimlerinden olusan ii¢ baglik altinda ERG

teorisi olarak ortaya ¢ikmistir (Yang, Hwang ve Chen, 2011).

Var olma ihtiyac1 giivenlik, fizyolojik ve maddiyat gibi temel gereksinimleri
icermektedir. Giivenlik ihtiyaglar1 temel olarak korku, endise, tehdit, tehlike, gerginlik
gibi gereksinimleri kapsar. Fizyolojik ihtiyaglar, bireyin yasaminda ¢ok 6nemli olan
ireme ve uyku gibi gereksinimleri ifade eder. Maddi ihtiyaglar ise licret, yiyecek ve
giyecekler dahil, bir bireyin yasami i¢in gerekli olan kaynaklar1 ifade eder (Yang ve
digerleri, 2011).

Ait olma ihtiyaci aidiyet ve saygi duyma gereksinimlerini kapsar. Aidiyet hissi,
toplumdan soyutlanma, yalnizlik ve uzaklasma gibi her tiirlii 1stirabin 6nlenmesini ifade
eder. Insanlar normalde kabul edilmek ve bir grubun iiyesi olmak istemenin yaninda

digerleri tarafindan saygi ve sevgi gosterilmesini arzu ederler. Paylasma, baskalariyla
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dostluk kurma gibi seyler bireyin toplum i¢indeki varligina deger katmaktadir. Bundan

dolay1 her birey birer deger olarak gordiigii bu gereksinimlerinin karsilanmasini ister

(Yang ve digerleri, 2011).

Gelisme ihtiyaci bireyin toplumda kendisini gergeklestirme gereksinimlerini igerir.
Benlik saygisi, miicadele etme, bilgi arama, elde etme, kontrol etme, giiven olusturma,
bagimsiz olma, kendini yetkin hissetme ve etkin sekilde bir seyler liretme gibi ihtiyaglar
ifade eder. Kendini ger¢eklestirme, bireyin hedeflerine ulagsma ve kisiligini gelistirme

dahil olmak iizere kendini gergeklestirme anlamina gelir (Yang ve digerleri, 2011).

Sekil-2. 4. Alderfer’in ERG Teorisi
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Kaynak: Arastirmaci tarafindan tasarlanmastir.

ERG modelinin, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinden ayrisan yonii 6n siradaki
ihtiyacin giderilememesi karsisinda kisinin hayal kirikli§1 yasayip, bir alt seviyedeki
ihtiyacin giderilmesine yeniden donebilme ihtimalidir. Yani sonugta ERG models,
kisilerin ihtiyaclarini tatmin edebilme durumlarina gore ihtiyaglar hiyerarsisinin altina da

iistiine de ¢ift yonlii hareket edebileceklerini kabul etmektedir (Tevriiz, 2002, s. 106).

2.1.2.1.4. Mc Clelland’1n Basar Giidiisii Teorisi

Mc McClelland’a ait Basar1 Giidiisti isimli teori insanin ig¢inde olan etkenlere

dayanmaktadir. McClelland c¢esitli meslek gruplar iizerinde yaptig1 caligmalarda su
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sonuclara varmistir. Bu bireylerin basar1 diirtiisii hususunda normalin ya da ortanin
iizerinde olduklar1 ortaya konulmustur. Bu teoriye, gére basari konusunda motive olmus
bir i adaminin amaci, yalnizca para kazanmak degil ayn1 zamanda 6nemli bir basariya
imza atmaktir. Bagarili olmak para kazanmak kadar 6nemlidir onun i¢in. McClelland
biiyiik oranda basariya susamig ve bagsarmay1 biiyiik bir ihtiya¢ olarak gdren birisinin

asagidaki prosediirleri yapmak istedigini ifade eder (Aydin, 2007, s. 89):

1. Bireyin elde edecegi ciktilar ¢ergevesinde bireysel yikiimliiliik gerektiren
gorevleri istemesi,

2. Yapabilecek oOzellikte amaglar belirlemekte ve diislinlilmiis zararlar1 goze
almakta,

3. Basar1 ve basarisizlig1 durumunda mutlak doniit (feed-back) istemekte,

4. Bireysel iliskisini hesaba katmadan, kabiliyetli mesai arkadasini

yeglemektedir.

Sekil-2.5. McClelland’1n Basari Giidiisii Teorisi
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Kaynak: Arastirmaci tarafindan tasarlanmistir.

Sekil 2.5°de belirtildigi gibi McClelland bireyin ihtiyaclarini, basarma ihtiyaci, gii¢
ithtiyact ve iliski ihtiyact olmak tizere li¢ grup seklinde siniflandirmistir. Birey iste bu ii¢

grup ihtiyacin etkisi altinda davranig gostermektedir. McClelland’a gore ortaya ¢ikan bu
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ihtiyaclar sadece sosyo-psikolojik faktorler agisindan onemli degil ayni zamanda
toplumsal dinamikler acisindan da énemlidir. Ustelik bu ihtiyaclar hem bireyin hem
toplumun yasamina 6nem katmaktadir. Bu kuram, bireylerin ihtiyaclarinin bireylerin
sahip olduklar1 kiiltiir, yasantilari, yetisme tarzlari, entelektiiel seviyeleri ve ekonomik

durumlarina gore farklilik gosterebilecegi fikrini savunmaktadir (Eren, 2011, s. 555).

McClelland, az gelismis iilkelerde basarinin ekonomik kalkinmaya yonelik etkisini
incelemis ve asagidaki sonuglara ulasmistir. Bir iilkeyi bagarili kilan degerler ile o lilkenin
ekonomik kalkinmasi arasinda birbirini tamamlayan karsilikli bilgi aligverisi vardir.
Basariya endekslenmis yliksek amaglar ve davraniglarla ilgili bilgiden haberdar olmak
icin eski kiltiirlere ait alan yazi tetkik edildiginde, ulusal diizeyde varligin ve iktisadi
kalkinmanin tilke insaninin basarisindan etkilenmekte oldugu vurgulanmaktadir (Simsek,

Akgemci ve Celik, 2003, s. 141).

Basarma ihtiyaci, bireylerin sosyal iligkilerini artirmak amaciyla birbirleriyle
irtibatta gegerek hem digerlerini etkilemek hem de karsisindaki kisinin beceri ve
yetenekleri sayesinde belli oranda giic kazanarak kendi ihtiyaglarim1 karsilamaya
yonelmesidir. Sayet yoneticiler isgorenlerinin gereksinimlerini iyi analiz edebilirlerse,
kendilerinden daha fazla verim alabilirler ve kisiler bilgi ve kapasitelerini daha c¢ok

kullanarak performanslarini daha ¢ok artirabilirler (Omirtay, 2009, s. 35).

Sekil-2. 6. ihtiyaglara Dayah Teorilerin Karsilastirilmasi
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Kaynak: Hellriegel, Slocum ve Woodman, 2001.
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Sekil 2.6 analiz edildiginde Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisindeki kendini ger-
ceklestirme ve sayginlik ihtiyaclar ile E.R.G teorisindeki gelisme ihtiyaci paralellik arz
etmektedir. Sevgi ve ait olma ihtiyaci ile iliski kurma ihtiyact arasinda benzerlik olup,
fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarinin her ikisi beraberinde E.R. G teorisinin var olma ihti-
yacini meydana getirir. Bu kuramlarin birbirine yakin olmasina ragmen, yine de aralarinda
temel bir fark vardir. Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi, gergeklestirme ve tatmine da-
yanan duragan bir gereksinim sistemini savunurken, E.R.G modeli 6nlemeye-vazgegmeye
egilimli esnek bir ii¢-ihtiyacl siniflandirmaya odaklandigim ileri siirmektedir (Ozer ve To-

paloglu, 2008).

Herzberg’in iki faktorlii teorisi Maslow’un ihtiyaglar ve Alderfer’in ERG teorisi ile
ortiismektedir. Hijyen faktorleri mevcut oldugunda, asama sirasinda giivenlik ve fizyolojik
gereksinimleri biiytik olabilirlikle denk gelmektedir. Benzer bicimde, hijyen faktérlerinin or-
taya ¢ikmasi, E.R. G teorisindeki yakin iligki ve var olma ihtiyaglarinin giderilmesini sag-
layacaktir. Giidiileyici faktorler isin kendisine, bireyin gelisimine ve daha yiiksek bagka ge-

reksinimlerinin karsilanmasima odaklandig1 varsayilmaktadir (Ozer ve Topaloglu, 2008)

Rollinson ve Broadfield’e (2002) gore, McClelland’in gereksinimler teorisi ihtiyagla-
rin belli bir diizene gore yer aldig1 diger teorilerle tam olarak benzemedigi, lakin dikkatlice
incelendigi zaman yakin iligki ihtiyacinin Herzberg’in birtakim hijyen faktorlerini igerirken,
Maslow’un giivenlik-sevgi ihtiyaci ile Alderfer’in teorisindeki iligki kurma ihtiyaglarma denk
geldigi goriilmektedir. Ayni sekilde gii¢ ihtiyact Herzberg’in taninma etmeni ve Maslow’un
saygt1 ihtiyaci ile etkili bir oranda ilintilidir. S6ziin kisasi, basarma ihtiyac1t Maslow’un kendini
gerceklestirme ve Alderfer’in gelisme ihtiyaglartyla birtakim benzer durumlar igerdigi go-

riilmektedir (Ozer ve Topaloglu, 2008).
2.1.2.2. Dissal Faktor Teorileri

Motivasyonun anlasilmasint yorumlayan diger bir yaklasim, isgorenlerin
motivasyonunu anlamada ve dis etkenlere odaklanan ve ayni zamanda dis faktorleri en

giizel sekilde aciklamaya c¢aligan pekistirme teorisidir.
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2.1.2.2.1. Edimsel Kosullanma (Pekistirme) Teorisi

B.F. Skinner (1953), tarafindan gelistirilen Pekistirme Teorisi, bireyin davranisini
pekistirmeye dayali oldugunu varsaymistir. Performans Oncelikli odiiller s6z konusu
oldugu zaman performans artar. Odiillerin performansa bagli olmadig1 durumlarda
performans azalir. Buna gore, bir eylemle ile ilgili sonucun niteligi, bireyin davranisini

olumlu ya da olumsuz yonde pekistirmektedir (Aydin, 2007, s. 99).

Sekil-2.7. B.F. Skinner’in (Pekistirme) Edimsel Kosullanma Teorisi

[ Skinner'in Edimsel Kosullanma Teorisi ]

| l
Olumlu Pekiztirme Son Verme
Olumszuz Pekiztirme Cezalandirma

Kaynak: Arastirmaci tarafindan tasarlanmastir.

Bu teori dort gesit pekistirmeden olusmaktadir. 11k ikisi arzu edilen davranislari

saglamakla iliskiliyken, son ikisi ise istenmeyen davraniglar: ele almaktadir.

1. Olumlu pekistirme: Pozitif pekistirecler aktarildigi zaman istenilen davranisin ortaya
cikma ihtimali yiikselir.

2. Olumsuz pekistirme: Olumsuz pekistirecler yok edildigi ya da aktarilmadigi zaman
istenilen davranisin ortaya ¢ikma ihtimali ytikselir.

3. Son verme: Edinen davranisin, gelecekte de tekrarlanmasi i¢in pratiklestirilmesi
gerekir. Gormezlikten gelinen, ilgi gosterilmeyen davranis belli bir siire sonra kaybolur.
4. Cezalandirma: Ceza olumsuz pekistiregten farkli bir kavramdir. Ceza, istenmeyen
davranis gerceklestirildiginde ortadan kaldirilir. Olumsuz pekistire¢ istenen davranisin

ortaya ¢ikmasini saglarken, ceza istenmeyen davranisin ortaya ¢ikmasini engeller. ise
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devamli ge¢ gelen bir kisinin {icretinden kesinti yapilmasi, cezaya bir 6rnektir (Bektas,
2010, s. 42).

Pekistirme teorisinde yer alan dort metodun da hedefinin talep edilen davranisi
bulma ve devam ettirmektir. Teori ile ilgili yapilan pratiklerde, bu siiregler ele alinirken
olumludan-olumsuza dogru bir yontemin izlenilmesinin gerekliligi vurgulanmaktadir.
Pekistirme teorisinin etkili olabilmesi i¢in 6rgiitlerdeki isgorenler 6rgiitsel amaglar iceren
davraniglar1 sergilerken, sirasina gore asamali bir sekilde pozitif pekistirme, negatif
pekistirme, son verme ve cezalandirma yontemlerini kullanmasi daha giiclii bir etkiye yol
acacaktir. Istenirse prosediirlerin tiimii yerine gore ayni anda veya sirasina bakilmaksizin

kullanilmast miimkiin olabilir (Gergin, 2006, s. 64).

Yilmazer ve Eroglu’na (2010) gore, burada davranislar belirli uyaricilar tarafindan
eyleme gecirilmektedir. Davranislarin karsilastigi sonuclar tarafindan yonlendirildigi
tezine dayanmaktadir. Kisi farkli nedenlerden dolay1 gereksinimler, amaclar ve daha
onceki sartlanma gibi davranislar gosterir. Elde edilen neticeye gore, kisi ayn1 davranisi

ya tekrarlar ya da tekrarlamaz (Kilig, 2013, s. 51).
2.1.2.3. i¢sel Faktor Teorileri

I¢sel veya igsel faktorlere dayanan teoriler, i¢ diisiince siireclerine ve motivasyon

ile ilintili algilara odaklanmaktadir.
2.1.2.3.1.Adams’n Esitlik Teorisi

Adams'in Esitlik Teorisinde, isgdrenlerin esitlik veya adaleti degerlendirmek icin
sosyal karsilastirma kullandiklarina vurgu yapilmaktadir. Bu teori, esitligin saglanmasini
destekleyen iligkileri yakindan izler ve destekler. Ayrica bu teori, bireylerin orgiit igindeki
diger insanlara kiyasla esit muamele gordiiklerini hissettiklerinde motive olduklarini ileri

stirmektedir (Adams, 1963).
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Sekil-2.8. Adams’in Esitlik Teorisi

h Adams'm Esitlik Teorisi

i ™y

Kendini ’ ! Bazkasim | Kendini Baskasiyla Esitlik ya da Esitsizlik
Degerlendirme | Degerlendirme Kryaslama Hissetme

ps

Kaynak: Arastirmaci tarafindan tasarlanmistir.

Adams’in Esitlik Teorisinin dayandigi temel nokta; bireyin referans olarak
belirledigi ve kendine ayni statiide gordiigii, kendi orgiitiinde baska bir isgorenle ya da
baska bir orgiitte kendi durumunda olan iggérenin durumu ile kendisini kargilastirmasi ve
farkina vardig: esitlik veya esitsizlikle ilgilidir. Bu durum asagidaki gibi kategorize
edilebilir:

Kazanim (kendisi) < Kazanim (referans)

Katki (kendisi) > Katki (referans)

Isgorenin algiladign esitsizligin  biiyiikliigli, davramsinin  da  belirleyicisi
olmaktadir. Isgorenin, katkisina oranla kazaniminin az ya da ¢ok olmasi durumunda
asagidaki tutum ve davraniglari ortaya koyabilir (Altinkurt, 2010, s. 279):

1. Caba diizeyini degistirebilir,

Kazaniminin esitlenmesini talep edebilir,

Diisiincesini degistirebilir,

Kendine esit kabul ettigi (referans) bagka birini segebilir,
Kendini esit gérdiigii kisinin kazanimlarini etkilemeye ¢aligabilir,

Kendi bulundugu ortami ya da durumu degistirebilir,

A A o

Orgiite kars1 giiven diizeyi degisebilir,

Adams incelemelerinde isgdrenlerin aldiklar odiilleri siirekli digerlerinin odiilleri
ile mukayese ettiklerini ve kendilerince miitenasip bulunan &diillerin ayni performansi
sergileyen bagkalariyla hangi oranda esit oldugunu anlamaya yonelik ¢aba gdsterdikleri

vurgulamistir. Kisi kendisi ile diger mesai arkadaslar arasinda esitligin ve adaletin tesis
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edildigini onayladig1 an mutlu ve huzurlu olacaktir. Odiil dagitiminda adil bir dengenin
gozetilmesi kurumlardaki diismanlik, nefret, asir1 hirs, ¢ekememezlik ve ihtiraslardan

kaynaklanan olumsuz havanin dagilmasi bakimindan kiymetlidir (Eren, 2011, s. 577).
2.1.2.3.2.Vroom’un Beklenti Teorisi

Beklenti Teorisinin esas1 1930 ile 1940’11 yillarda Kurt Lewin ve Edward Tolman
tarafindan yapilan aragtirmalara dayanmaktadir. Bu kuramin ortaya koydugu ana tema
insanoglunun diisiinebilen ve akil yiiriitebilen bir varlik olmasidir. Bireyler yasadiklari an
ve ilerdeki yillarda sergileyecekleri davranis ve tutumlarina yonelik bilingli tercihler
yaparlar. Bu teori insanlari, kendiliginden motive olan veya olamayan varliklar olarak ele
almaz. Bireyin giidiisel algilama diizeyi bireyin i¢inde yasadig1 kosullara bagl olarak
ortaya cikar. Sayet bu kosullar kisinin gereksinimlerini, hedeflerini ve beklentilerini

karsilayabiliyorsa, o zaman kisi giidiilenebilmektedir (Simsek ve digerleri, 2011, s. 194).

Sekil-2.9. Vroom’un Beklenti Teorisi

Vroom'un Beklenti Teorisi

|

Odiiliin Degeri ——— Iliski i Beklenti

\ 2

MMotivasyon

Kaynak: Newstorm ve Davis, 1997, s, 151.

Her ne kadar bir 6diiliin degeri statil, iicret veya beklenti baglaminda maddi veya
manevi olarak toplumdan topluma ya da kiiltiirden kiiltiire farkliliklar gosterse de beklenti
teorisi sekil 2.9°da belirtildigi gibi motivasyonu matematiksel bir formiil ile agiklamaya

calisan tarafsiz teorilerin basinda gelir (Newstrom ve Davis, 1997, s. 151). Beklenti
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kuraminda isgorenleri giidiileyen ana faktorlerin baginda igsinde basariy1 yakalamis bireye
orgiitii tarafindan kendisine takdim edilecek odiillerin yer almasidir. Bu baglamda
odiillerin  alinmasma iligkin ii¢ faktoriin isgdreninin motivasyonunu etkiledigi
belirtilmektedir. Olas1 6diiliin kiymetini ve albenilisini (Deger: D) etkileyen unsurlarin
basinda iicret, i teminati, i tatmini, inisiyatif alma durumu, istidat ve becerilerini
sergileme olanagi liderlik davranislar gibi 6zendirmeler giidiileme i¢in kullanilabilmesi
imkan dahilinde olan oOdiillerdir. Elde edilecek basari ile verilecek odiil arasindaki iliski
(iliski: I); isgorenin 6diil alacag: sdylentisiyle hangi oranda giidiilendiginin bir isaretidir.
Beklenti (Beklenti: B); bireyin almast muhtemel olan &diil hususunda ne kadar arzulu
olursa, ortaya koyacagi ¢alisma istegi ve basarida da o denli ¢itay yiikseltecektir. Netice
itibartyla, Motivasyon = Deger x Iliski x Beklenti (M = D x I x B), seklinde
formiillestirilebilir. Sayet etmenlerden herhangi birisinin alacagi deger sifir olursa;

giidiilemenin da alacagi deger sifir olacaktir (Soykenar, 2008).

Beklenti teorisinin dayandigi temel varsayimi, giidiileyici giic giiciiniin kisinin
gelecekte ortaya c¢ikmast muhtemel olan sonuclara verdigi onem ve degerden
kaynaklandigini 6ne siirmesidir. Beklenti, belli bir hareketin dogurdugu belli bir neticenin
alinmas1 ihtimaline yonelik anlik bir inang¢ olarak agiklanabilir. Buna 6rnek olarak, “cok
calisma ¢abuk yiikselmeyi saglar” ya da “ise erken gelme patronun begenisini
kazandirir”, bunlar birer beklentidir. Dolayisiyla, beklentiler kilavuzluk gorevini
yapabilirler. Birey, kendi gereksinimlerini tedarik etmek i¢in plan yaparken
beklentilerinden etkilenir ve planlarini beklentileri dogrultusunda yapmaya calisir (Aydin,

2007, s. 99).
2.1.2.3.3.Locke’nin Amag¢ Yonelimi Teorisi

Locke gore isgdrenlerin orgiitteki basarilarinin arkasinda yatan en 6dnemli neden
bireysel amaclaridir. Bu teorinin odak noktasi, isgorenleri iste basarili kilan faktorlerin
basinda onlarin gerceklestirmek istedikleri bireysel amaglarin gelmesidir. Dolayisiyla, is
yerinde orgiitsel hedeflerinin bagariya ulasmasina iligkin sergilenen tutumlar ve gosterilen
reaksiyonlar bireylerin bireysel amaclariin uygunluguna bagli olmasi gerekir. Amaglarin
motive edici gorevleri su sekilde yer almaktadir (Eren, 2011, s. 558):

1. Isgorenin belirledigi hedefin agik ve segik olmasi is performansini arttiracaktir.
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2. Isgdrenin belirledigi hedeflerin zor olmasi onu is yerinde daha istekli ve hirsh
caligmasini giidiileyecek ve performansini arttiracaktir.

3. Bazen ortaya ¢ikan bireysel amagclar orgiitsel amaclar, kosullar ve ortamla uyum
halinde olmayabilir ve bu da ¢esitli sorunlarin yasanmasina yol agar.

4. Bu sorunlar giderildikten sonra bireyin basariya ulagilmasi kolaylasacaktir.

Sekil-2. 10. Locke’nin Amag¢ Yonelimi Teorisi

Yonlendirilme
Gekicllik

Duygularve || Amaglar Hareketlndirme

Dederr = "igetir [ (toneimen [ Gba || Davaniveya Sonuglar
lsrarcilik Performans

Stratefller

b
o

Kaynak: Lunenburg, 2011, s.2.

Sekil 2.10’da amac¢ yonelimi teorisinin basitlestirilmis bir goriiniimii  yer
almaktadir. Teoriye gore davranista iki bilissel belirleyicinin varligi goriilmektedir:
degerler ve amaclar (yonelimler). Kisaca amag, kisinin bilerek yapmaya ¢alistig1 sey
olarak tanimlanir. Locke ve Latham’a gore, kisinin deger yargilarinin duygusal olmasi
onun deneyim ve yasanmisliklarindan kaynaklanmaktadir. Yani, kisinin degerleri bu
yasanmisliklarla birlikte uyumlu seyler yapma arzusunu uyandirir. Ayrica amaclar,
davranislart diger mekanizmalar aracilifiyla etkilemektedir. Dolayisiyla Locke ve
Latham i¢in amaglar, yonlendirilmeyi, ¢ekici kilmay1 ve eyleme ge¢meyi igermektedir.
Ustelik, zorlu amaglar, potansiyel enerjiyi harekete gegirir, daha fazla ¢aba harcar ve
israrcilik ¢abayi arttirir. Amaglar, bireylerin istedikleri hedefleri gergeklestirmek igin
stratejiler gelistirmeye motive eder. Sonug olarak, amag gerceklestirildiginde doyum ve
yiiksek motivasyon gerceklestirilmedigi takdirde ise hayal kirikligina ve motivasyonun

diismesine neden olmaktadir (Lunenburg, 2011).
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Dogru kosullar altinda, amag¢ yonelimi teorisi, Orgiit iiyelerini motive etmek igin
giiclii bir teknik olabilir (DuBrin, 2012; Greenberg, 2011; Newstrom, 2011). Amag
yonelimi teorisine bagl olarak, amac¢ yonelimli 6grenme, isgorenlerin proaktif olmasini,
problem ¢dzmesini, yaratict olmasini ve yeni fikirlere a¢ik olmasini, yenilik¢i ve degisim
icerikli kosullara uyum saglamasini gerektiren bugiiniin calisma ortami agisindan

ozellikle dnemlidir (Luthans, 2011).
2.1.2.4. Yonetimsel Teoriler

Verimlilik, insan kaynaklar1 ve diger hususlar gibi yonetim kavramlar tarafindan
yonlendirilen motivasyona yonelik diger yaklasimlar ydnetimsel teoriler olarak

gruplandirilmaktadir.
2.1.2.4.1.Taylor’un Bilimsel Yonetim Teorisi

Bu teori, insanlarin motive olduklarinda daha siki ve daha verimli
calisabileceklerini ifade etmektedir. Bununla birlikte, gergeklestirilen ¢alismanin miktari
ve kalitesine gore licret 0denmesi gerektigini varsaymaktadir. Zaman igerisinde bu
yaklagim, isgorenlerin kaliteden 6diin vermeksizin {iretilen is miktarini artirmaya devam
etme kapasitesi ile smirli kalmistir. Ancak bilimsel yonetimin kuramsallagsmasinda
Taylor’un siirekli olarak glindemde tuttugu inisiyatif ve motivasyon gibi kavramlar son
derece onemlidir. Taylor bilimsel yonetimin ilkelerini bu iki kavram {izerine oturtmaya

caligmaktadir.
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Sekil-2.11. Taylor’un Bilimsel Yonetim Teorisi

2 3
Uyum —_— Isbirligi 5

(i 2

Bilimsel Yontem Malksimum Oretim

Verimlilik ve Refah

Kaynak: Taylor, 2011, s. 17.

Frederick Winslow Taylor, verimliligin ve isgoren-isveren refahinin ancak bilimsel
yontemler ve teknikler araciligiyla gergeklesecegini savunmaktadir. Ayrica isgoren ile
isveren arasindaki uyum ve is birliginin saglanmasiyla iiretimin artacagini ve bunun
sonucu olarak da hem isgdren hem isverenin kazangli ¢ikacagini vurgulamaktadir. Maddi
acidan tatmin olan isgdren isine daha cok baglanacak ve yaptig1 isten daha ¢ok zevk

alacaktir. Bu da ister istemez iggorenin motivasyonunu olumlu yonde etkileyecektir.

Yonetimin asil amaci, tiim isgorenlerin bireysel diizeyde, maksimum refahlarini
saglamak ve boylece igverenin de o derece refahin1 gergeklestirmek olmalidir. Buradaki
maksimum refah kavramlari sadece isletmeler agisindan kar paymni kast etmemektedir
ayn1 zamanda mevcut tiim birimlerin refahinin siirekliliginin saglanmasi i¢in her yonden
en miikkemmel diizeye ¢ikarilmasi anlaminda kullanilmaktadir. Yani burada hem kurumun

hem isgorenin menfaatleri s6z konusudur. (Taylor, 2011, s. 17).

Eski yonetim sistemlerinde basari, neredeyse tamamen isgorenin gayretli
caligmasina bagli olmasi, isgérenler ile sorumlularin gérev ve sorumluluklarmin tam
olarak belirtilmemesi, yapilan islerin objektif olarak degerlendirilememesi ve
karmagikligin devam etmesi bir¢ok dezavantajli durumlar1 beraberinde getirmekteydi.
Bilimsel yonetimle birlikte, isgoren ve yoneticilere yeni diizenlemeler getirilmekte ve

yeni sorumluluklar yiiklenilmektedir. Ornegin; ydneticiler yeni sistemde isgdrenlerin
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geleneksel olarak sahip olduklart eski bilgilerinin toparlanip siniflandirilmasi,
diizenlenmesi ve bu bilgilerin isgdrenlerin giinlilk ¢alismalari yapmalarinda hayli
faydali1 kural, kanun ve formiillere doniistiiriilmesi sorumlulugunu yiiklemektedir. Ayrica
bilimsel yonetim asagidaki yeni gorevleri bilimsel olarak dort baslik altinda

gruplandirmaktadir (Taylor, 2011, s. 39):

1. Bir isgdrenin yapmaya calistig1 isin biitlin departmanlar1 i¢in, giinceligini
yetirmis basma kalip metotlarin yerine bir bilimsel yontemin gelistirilmesi
saglanir.

2. Gegmiste yapildigi gibi isgdrenin hangi isi yapacagina kendisinin, karar verip
olabilecegi en milkemmel bir bigimde kendisinin yetistirilmesini saglayacagina,
isgorenlerin her biri bilimsel olarak ige alinarak egitilir ve gelismesi saglanir.

3. Isi bir biitiin ele alarak ve bilimsel normlara uygun olarak gelistirmek icin
isgorenlerle dostca bir is birligine gidilir.

4. 1dare ve isgdrenler arasinda nerede ise denk bir vazife ve mesuliyet paylagimi
vardir.

Bilimsel yonetim ge¢miste yapilmayan bir harmanlamadir. Yani eski bilgilerin
derlenmesi, analiz edilmesi, kural ve kanunlar ¢ercevesinde siniflandirilmasi bir bilim
olarak giindemdeki yerini almistir. Yine isgdrenin ve yoOneticilerin zihninde gerek
birbirlerine kars1 gerekse gorev ve sorumluluklarina karsi biitiinciil bir degisim
saglamaktadir. Sonugta iki taraf arasinda samimi ve dost¢a bir is birligi dogmustur.

(Taylor, 2011, s. 109).
2.1.2.4.2.Mc Gregor’un X ve Y Teorisi

Insanoglu iki farkli bakis agisma sahiptir. Her yonetimsel karar veya eylemin
arkasinda insan dogasi ve insan davranisi ile ilgili varsayimlar yer almaktadir. Teori X'e
gore insanoglu genelde ¢aba ve sorumluluktan kacinir, yonlendirilme ve giivenligi tercih
eder. Bu nedenle, orgiitsel amaglar1 basarmak i¢in ¢aba gereklidir. Bununla birlikte, Teori
Y temel alinarak: Cogu insan, sorumluluk kabul etmek ve is hedeflerine ulagsmak i¢in
kendi inisiyatiflerini kullanma konusunda gerekli gayreti ve iradeye sahiptir, ancak bunu
yaparken, kisisel baglilik ve 6diille iliskili diger uyaricilar tarafindan motive edilmelidir

(McGregor, 1960, s. 47-48).
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Sekil-2.12. Mc Gregor’un X ve Y Teorisinin Karsilagtirilmasi

[ Mhic Gregor'mam XN we % Teorisi ]
1
N W
[ M Varsayimlars ] [ W Varsajyimlars ]
| | | |
I Birey pasif ve statilktir Bireyv aktf ve dinamilotir
| |
I i-;.gﬁ-ren]e:r swclamnyr W dneticiler suclamyr
| | | |
I Ekonomilk Gadiiler Sosyo-psikolojilk giidtler
| | | |
I Ias demnetin Flendi ken;-::;iig:netnn e
| | | |
I iEn]EI:IIIeII:'III _?ma_-l;]arlna =ore Birey=el e -l':rrg_i.ilxe:—l amaclara
wametine Zire vonetim
| |
I Farar organi yvimeticilerdir Kararlara katilma sdz konuswduar
| | | |
I F aty ve sert otorite Youmusatilmes b otorite

Kaynak: Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003, s. 25.

Sekil 2.12°de goriildiigii gibi X ve Y kuramlar1 yonetim anlayisinda birbirine zit
yaklasimlar ortaya koymaktadir. X kurami, tamamen isletmenin amaglarina yonelik kati
ve sert otoriter bir yonetim seklini savunurken, Y kurami, bireysel ve orgiitsel amaglara
gore tanzim edilmis daha yumusak ve iliman bir yonetim getirmistir. X kuraminin
isgorenleri suglamasina karsilik Y kurami isteki randimansiz ¢aligmanin sorumlusu ve

suclusu olarak yoneticileri isaret etmektedir.

McGregor, Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi kuramindan yolla ¢ikarak X ile Y
adindaki kurami gelistirmistir. Iki boliimden olusan bu teori, ydnetim bazinda iki zit goriis
ozelligini barindirmaktadir. X goriisiine gore kisi genellikle isi sevmez, miimkiin
oldugunca isten uzak durur. Bundan dolayi1 iggoérenlerin biiyiik bir cogunlugu orgiitsel
amaclarin gergeklestirilmesinde yeterince c¢aba gostermedikleri i¢in kontrol edilmeli,
idare edilmeli hatta gerekirse ceza ile korkutmalari gerekir. Birey genellikle idare
edilmeyi tercih eder, sorumluluk almaktan kacar, nadiren ¢aligsma ve is yapma hissi duyar

ve Oncelikli aradig1 sey giivenliktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003, s. 23).
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Teori X yaklasimi, otokratik yaklagim olarak da ifade edilmektedir; bireylerin dogal
olarak tembel ve calismay1 sevmedigi varsayimiyla yonlendirilen liderlik davranisiyla
ilgilidir. Buna ek olarak, X teorisi ile ilgili varsayimlar, bir orgiitiin tiyelerinin itici gli¢ ve
motivasyonlarinin eksik oldugunu ve dolayisiyla kendi kendini kontrol edebilecek ve
kendi kendini yonetebilecek durumda olmadiklarini ileri siirmektedir. X Teorisinin
tersine, Y Teorisinin varsayimlar1 altinda calisan liderlik, ayn1 zamanda katilimci
(demokratik) bir liderlik tarz1 olarak, bireylerin kendi ¢alismalarinda etkili bir sekilde yer
almak i¢in dogustan olma arzusuna sahip olduklarimi ve en az denetime ihtiyag
duyduklarim1 varsaymaktadir. Dolayisiyla, Y varsayimi bireylerin kendiliginden
giidiilendigini, 6zgiivenli olduklarini ve kendi kendilerini yonetebilecekleri fikrini tegvik
eder (Kermally, 2004). Y teorisinin varsayimlarina dayanarak, insanlar1 yonetmek icin
babacan bir yaklasgim benimseyen liderler, isgorenlerin bagliligint etkilemekte,
verimliligini ve iggorenlerin is doyumunu arttirmaktadir. Bir liderin astlarin1 yonetmesi,

orgiitlemesi ve iliskisi, X ya da Y varsayimlarinin etkisine baglidir (Smothers, 2011).
2.1.2.4.3. Ouchi’nin Z Teorisi

Bu teori, bir orgiit i¢erisinde yer alan ve orgiite bagl olan isgdrenlerin verimliligini
artirmak i¢in motive edilebilecegi fikrinden kaynaklanmaktadir. Japon yonetim
yaklagimina ve motivasyona dayanarak, isgdrenleri motive etmek i¢in Z Teorisi
yoneticileri, uzun vadeli istthdam, promosyon, katilimci yonetim ve diger teknikler gibi

odiiller sunar (Ouchi, 1981).
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Sekil-2.13. Ouchi’nin Z Teorisi

'E}rgl'itsel Ozellilkder Temel Degerler
| | |
TUzun dinemli istihdam f]rgii‘tse] adanma
1 |
Yavas yiiriiven terfi sistemi Kariver yonelimi
1 |
Karar verme siirecine katilim iz birligi ve talnm cahsmasz

Grup kararlar icin bireysel
sorumluluk
1 1

Giiven ve grup baghhg

Biitiinsel yinelim Esitlik

Kaynak: Hoy ve Miskel, 2010, s.168.

Sekil 2.13 incelendiginde bu teorinin ne kadar 6nemli oldugu anlagilmaktadir. Uzun
stireli ¢aligma firsatinin verilmesi, iggorenlerde giiven duygusunu ve oOrgiitte sadakati
kuvvetlendirir. Prosediire uygun yiikselme siireci, isgorenlere degisik isler ve degisik
roller bigcerek deneyimlerini arttirma ve mesleki uzmanliklarini ¢esitlendirme firsatini
sunar. Katilimc1 ve uzlagsmaya dayali oy birligiyle karar verme, birlikte ¢alismay1 ve takim
caligmasimi gerektirir. Degerler ortaklasa paylasilir ve giiclendirilir. Katilimc1 karar
vermede bireysel sorumluluk, karsilikli destek ve giiven atmosferine baghdir. Tiim
isgorenlere ilginin duyulmasi is iliskilerinden kaynaklanan dogal bir durumdur. Z teorisi
orgiitlerin yapilandirilmasinda baglilik, giiven, birliktelik ve esitlik gibi temel degerlerin
yer almasi onemli oldugunu ve orgiitlerin bu degerlere bagl olarak faaliyetlerini

siirdiirmeleri gerektigini vurgulamaktadir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 168).

Ouchi’nin Z teorisi, Mc Gregor’un X ve Y teorisine alternatif olarak gelistirilmis
ve insanin dogasina iliskin farkli sayiltilart ele almistir. Ouchi, bu teori ile yepyeni bir
orgiit ve yonetim felsefesini glindeme getirmistir. Ouchi arastirmasinda Amerikan ve

Japon kurumlarimi karsilagtirmis ve Japon yonetim sisteminin uygulandigi Japon
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orgiitlerinin her agidan daha basarili olduklarini tespit etmistir. Boylece, yonetim ve orgiit

teorilerinde yeni bir safhaya gecilmistir (Celik, 2012, s. 25).

Bu teori Japonya ve Amerika’daki etkili sirketlerin basarilarinin biinyelerinde farkli
kiiltiirler barindirmasindan kaynaklandigini ifade etmektedir. Bu sirketlerde, igtenlik,
itimat, beraber is yapma, ekip calismasi ve adalet gibi paylasilan degerler biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Bu sirketlerin yakaladiklar1 basar1 yalnizca kullandiklar1 teknolojiden
kaynaklanmiyor, bununla birlikte isgorenleri yonetme felsefesine de dayanmaktadir (Hoy

ve Miskel, 2010, s. 168).

Z teorisi, uzun odakl is, karsilikli giiven ve yakin iligkiler gibi degisik degerleri
oOrgiit kiiltiiri ile biitiinlestirmistir. Bunlarin basindan da baglilik, sorumluluk duygusu ve
isgorene verilen deger gelmektedir. Ciinkii iyilestirilen ¢alisma kosullar1 sadece iiretimi
arttirmakla kalmaz, ayni zamanda Orgiite kazang, isgérenlere de 6z saygi kazandirir.
Yapilan arastirmalar, uyumlu bir is ortaminda ¢alisan isgdrenler daha basarili ve 6zverili

olmaktadirlar (Celik, 2012, s. 26).

2.1.3. Orgiitte Motivasyon

Giliniimiizde modern yonetim anlayist ile birlikte Orgiitlerin biinyesinde devasa
degisim ve gelisimler yasanmaktadir. Bunun en dikkat ¢ekeni, orgiitiin kaynaklarini ne
kadar ekonomik kullanabilirim, orgiit olarak isgdrenden hangi diizeyde ve nasil
yararlanabilirim ve iggdrenin verimini ne oranda artirabilirim diisiincesidir. Bunlarin
gerceklestirilmesinde iggoren motivasyonu ile birlikte orgiitsel motivasyon biilylik 6nem
tasimaktadir. Motivasyon araciligiyla insan kaynaklarindan tam olarak yararlanmak ve
orgiitii hedeflerine ulasgtirmak miimkiindiir. Ancak bunu basarabilmek i¢in 6ncelikle

orglitsel motivasyonunun iyi anlagilmas1 gerekmektedir.

Orgiitsel motivasyon, isgdrenin davramsmi giidiileyebilen, koruyabilen,
diizenleyebilen ve isgérenin Orgiitsel hedeflerini gerceklestirebilen somut ve soyut
motivasyon faktorlerinin biitliinlesmesidir. Kisaca orgiitsel motivasyonu iki acidan
tanimlamak miimkiindiir: stire¢ odakl1 ve igerik odakli. Siire¢ odakl1 6rgiitsel motivasyon,
orgiitiin hedeflerini gergeklestirmek ve Orgiitii basariya ulastirmak icin isgdrenlerin
katkilarin1 almak ydniinde onlar1 motive etme ve iletisimde bulunma siirecidir. Igerik

odakl1 orgiitsel motivasyon ise, isgorenlerine orgiitiin kurallarinin acik¢a anlatilmasi,
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orgiit ile ilgili bilgi verilmesi ve yoneticileri tarafindan kendilerine saglanan maddi ve
manevi motivasyonu ifade eder. Orgiitsel motivasyon statik degildir ve isgdrenlerin
motivasyon algisi, belirli sosyal cevreye ve tarihsel arka plana gore farklilik

gosterebilmektedir (Yang ve Feng, 2015, s. 164).

Orgiitler, isgdrenlerini motive etmek igin genellikle zendirme ve tesvik etme gibi
giidiileyici motifleri kullanir. Adil ticret, destekleyici ¢calisma ortami, sosyal haklar, karar
verme serbestisi, kisisel gelisim, is basarisi, meslektaglar1 arasinda ahenkli iletisim ve
bireysel kisilik ile is gereksinimleri arasindaki iliski gibi siniflandirilan etkenler orgiit
ortaminda iggdéren motivasyonunu yakindan ilgilendirmektedir. (Yang ve Feng, 2015, s.

164).

Elverigli bir calisma ortamu, siirekli olarak kendilerini daha yiiksek iiretkenlige
doniistiirebilecek yliksek moral seviyesi ile kendi sorumluluklarint ve uygulamalarini
tesvik edecek isgdrenlerin refahini garanti eder (Akinyele, 2007). Isgérenlerin iyi
yapilandirilmig bir calisma ortaminda daha tiretken olmalar1 miimkiindiir. Ayrica, ¢aligma
ortam1 agisindan farklilik gosteren konforun kalitesi, memnuniyet diizeyinin yan1 sira
isglicii verimlilik seviyesini de Ongormektedir. Bir Orgiit ortaminin etkin bi¢imde
yoOnetilmesi, iggdrenlerin arzu ve taleplerinin dikkate alinmasi, ¢evrenin elverisli ve ¢ekici
kilinmasi, isgérenlerin is giicline motive edilmesi ve isgorenlerin gergeklestirdikleri

islerde gurur duymalarini saglar (Brenner, 2004).

Diger taraftan isgdren motivasyonu, orgiitler, liderler ve yoneticiler i¢in her zaman
merkezi bir problem olmustur. Motive olamayan isgorenlerin islerinde ¢ok az ¢aba
harcamas1 ya da hi¢ ¢caba harcamamasi, isyerinden miimkiin oldugunca uzak durmasi,
kendini isine verememesi, firsat bulursa drgiitten ayrilmasi ve diisiik kaliteli isler tiretmesi

muhtemeldir (Ganta, 2014, s. 223).

Bugiliniin yoneticisinin, isgorenlerin ni¢in c¢alistiklarin1 ve almayr umduklari
odiilleri sunma nedenlerini anlamasi gerekmektedir. Motive olmus isgorenler ig¢in
projenin ne oldugu 6nemli degil, basarili olma diirtiisiine sahip olmak daha énemlidir.
Yoneticiler isgoérenlerini tam olarak motive edemeyebilirler ancak giicli isgdren
motivasyonuna ilham veren ve destekleyen bir ortam olusturabilirler (Ganta, 2014, s.

223).
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Ozetle, orgiitsel motivasyon orgiitiin verimliliginde, karliliginda, biiyiimesinde,
gelismesinde, istikrarinda ve gelecekteki bagarisinin belirlenmesinde énemli kilit bir rol
oynamaktadir. Bu nedenle motivasyon, orgiit performansin1 saglayan bireysel
performansla dogrudan baglantilidir ve bir orgiitte calisan tiim isgorenlerin ¢aligma
performansini arttirmak veya gorevi genellikle oldugundan ¢ok daha iyi bir sekilde yerine

getirmek i¢in katalizor gorevi gormektedir.
2.1.4. Okulda Motivasyon

Egitim orgiitlerini diger orgiitlerden ayiran en 6nemli 6zellik ham maddesinin insan
olmasi, insan basarisina odakli faaliyette bulunmasi ve hizmet sunmasidir. Bu orgiitlerin
yoneticileri ve egitim kadrosu profesyonel kisilerden olugmaktadir. Bunlarin timii
iiniversite mezunu hatta yiiksek lisans ve doktora mezunu olanlarin sayist giin gittikce
artmaktadir. Bu kadar uzman kisinin bir araya geldigi okul ortaminin da buna uygun
olmasi gerekir. Okul yoneticilerinin okulun amaglar1 ¢ergevesinde bu uzman kisilerden
en Ust diizeyde yararlanabilmeleri i¢in bunlara demokratik, hosgoriilii ve huzurlu bir
atmosfer saglamanin yani1 sira motivasyonlarini, is doyumlarini ve orgiitsel bagliliklarini

yiikseltme yOniinde gayret gdstermeleri de biiyiik onem tagimaktadir.

Egitim kurumu yoneticileri 6gretmenlerin, gorevlerinde giidiilenmelerine destek
olmalar1 gerekir. Cilinkii kendini isine adamis, bir 68retmenin tiim potansiyelini okula
yonelik harcayacak ve okulun amaclarin1 gerceklestirip hedeflerine ulasmasinda biiyiik
katkilar ortaya koyacaktir. Okul ydneticilerinin bunun farkinda olmasi ve bu basariy1
tadabilmesi i¢in Ogretmenlerinin bilgi, yetenek ve giiclerini okulun basarisi i¢in
harcamalarindan azami derecede istifade etmelerine baglidir. Bundan dolay1, 6gretmenler
orgiit amaclarin1 gergeklestirme yoniinde gilidiilenmeliler. Okul miidiirii agisindan
Ogretmenlerin okulun amaglart ¢ercevesinde gilidiilenmeleri 6nemlidir (Kocabas ve

Karakdose,2005).

Ogretmenlerin motivasyonunu en iist diizeye ¢ikarma, onlardan maksimum oranda
verim alma ve onlarin c¢alismalarinda doyum saglama isi Oncelikli olarak okul
yoneticilerinin sorumlulugundadir. Yani 6gretmenlerin okula baglanmalarindan, verimli
bir sekilde caligmalarindan, motive olabilmelerinden ve bu yolla islerinde doyuma

ulagsmalarindan sorumlu olan kisiler okulun basinda bulunan yoneticilerdir. Egitimde
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kaliteligin ve verimliligin saglanabilmesi icin Ogretmenlerin gdrevine baghh ve
giidiilenmis olmalar1 gerekmektedir (Kocabas ve Karakose, 2005; Karakose ve Kocabas,

2006).

Ogretmen motivasyonunun saglanmasinda okul yéneticilerinin  sorumluluk
yiiklenmesi olduk¢a 6nemlidir. Ogretmenler her zaman arkalarmda miidiiriin destegini
hissetmelerini ve miidiir de onlara yaptiklari isin degerli oldugu bilincini kazandirmalidir.
Bu baglamda okul miidiirlerinin gosterecegi ¢abalar, olusturacagi atmosfer ve saglayacagi
calisma kosullariyla 6gretmenlerin giidiilenmesinde 6nemli bir rol oynayacaktir (Saglam,

2007).

Bu nedenle motivasyon, 6zellikle okul personelinin yonetimi, 6gretme ve 6grenme
stirecinde egitimde Onemli bir siirectir. Egitime olan ilginin tesvik edilmesini ve
strdiiriilmesini ifade eder. Bu ilginin, egitimin temelini olusturdugunu ve ozellikle
isgorenler ve Ogrenciler olmak iizere paydaslarin ilgisi olmadan kaliteli egitimin
yapilamayacaginin bilinmesi gerekir. Boylece, motivasyon okul ortaminda ¢ok énemli bir
role sahiptir. Motivasyon, Ogretmenlerin ve O&grencilerin, 6gretme ve Ogrenme
konusundaki dikkatlerini ve enerjilerini toplayarak elde edilecek sonuglarin veya
bilgilerin {izerinde odaklanmalarinin gerektigini vurguladigindan dolayr motivasyon
olmadan higbir egitimin gercek hedefine ulasmas1 miimkiin degildir (Apolline, 2015,

s.21).

Egitimde kalitenin ve verimliligin yiikselmesinde siireklilik arz eden ve azami
derecede saglanmis dgretmen motivasyonu kilit bir Sneme sahiptir. Ogretmenlerin belirli
gorev ve sorumluluklarinin istesinden gelebilmeleri i¢in egitim-6gretim hizmetini
vermeye hazir olmalar1 konusunda fizyolojik, psikolojik ve sosyal gereksinimlerinin
karsilanmasi gerekmektedir. Kurum ydneticileri tarafindan bu ihtiyaglar karsilandiginda,
isgbéren motivasyonun yiikselmesine olumlu yonde katki saglayacaktir (Sucu, 2016, s.

50).

Ogretmenlerin motivasyon diizeyini artirabilmek igin okul yoneticilerinden, kurum
yoneticiligi yaninda etkin liderlik o6zelliklerini de gostermeleri beklenmektedir. Bu
sebeple yoneticilerin orgiit hedefleri hakkinda uzmanlik derecesinde donanima sahip

olmalari, kendilerini her gecen giin gelistirmeye calismalari, egitim ve kiltiir diizeyi
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yiiksek, vizyonu genis ve teknolojik gelismeleri yakindan takip eden bir 6gretimsel lider

diizeyine ulagmalar1 saglanmalidir (Kurt, 2013, s. 61).

Ogrenme-dgretme siirecinin etkili bir sekilde yiiriitiilmesinde rol alan kuskusuz en
stratejik oneme sahip olan dgretmenlerdir. Ogretmenler; 6grencilere kaliteli bir egitim-
ogretim hizmeti sunmak, onlar1 bagariya gotiirecek hedefleri olugturmak, ailelerine ve
iilkeye yararl birer birey olarak yetismelerine katki saglamak gibi temel rollere sahiptir.
Ulkelerin istikbali, egitim kurumlarinin, fonksiyonlarini tam yapip yapmamasina baglidir.
Bu ¢ergevede, okul orgiitlerinde basari, performans ve ¢iktilarin ana kaynagi makine degil
ogretmendir. Ciinkii bu bahsi gecen unsurlar 6gretmen araciligiyla elde edilmektedir.
Basarinin ve verimliligin saglanabilmesi igin, egitim orgiitlerinde stratejik konuma sahip
olan dgretmenlerin calismalarinda huzurlu, motivasyonu yiiksek ve tatmin olmalari

gerekir (Kocabas ve Karakdse, 2005).

Ogretmen motivasyonunun yiikselmesinde ya da azalmasinda y&neticinin
gosterecegi liderlik davranislart 6nemlidir. Demokratik liderlik davranisi sergileyen bir
okul yoneticisi, okul ile ilgili kararlar1 okulun biitiin paydaslartyla birlikte alir,
isgorenlerine samimi bir sekilde davranir ve sorunlarin ¢oziimiinde onlarla birlikte
hareket eder. Boylece 6gretmenlerin kendilerini 6zgiirce ifade edebilmeleri i¢in saglikli
bir okul iklimi olusturur. Bu da 6gretmenlerin motivasyonunu pozitif yonde etkiler. Diger
taraftan, otokratik bir okul yoneticisi iyi bir okul iklimi olusturmadig1 gibi 6gretmenlerin
motivasyonunu da olumsuz yonde etkileyerek, onlarin arasinda strese neden olmaktadir.
Her seviyede ve egitimin her asamasinda liderlik eden ve yonetenler igin motivasyon
anlayis1 esastir. Bu ¢ergevede egitim kurumlar agisindan 6gretmen motivasyonu biiytik

Onem arz etmektedir.

2.1.5. Ogretmen Motivasyonu

Ogretmenlerin is motivasyonu énemli bir kavramdir. Bir egitim sisteminin giicii
biiyiik ol¢iide yiiksek kaliteli 6gretmenleri ¢ekmeye ve siirdiirmeye baglidir (Kocabas,
2009). Situma ve Iravo (2015), 6gretmenlerin d6grenenlere bilgi, beceri ve deneyimler
sunma gorevinin olmasi, 6gretmen motivasyonunu kritik ve énemli bir konu haline
getirmektedir. Bundan dolay1 6gretmen motivasyonu egitimin basarisinin ve ¢iktilarinin

belirlenmesinde ¢ok ©6nemli bir gorev iistlenmektedir. Dolayisiyla egitim ve okul
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hedeflerine ulagsmak i¢in, 6gretmenlerin motivasyonu elestirel ve bilingli bir sekilde
digiiniilmeli ve ele alinmalidir. Ciinkii motivasyon enerjiyi igerir ve Ogrenmeye
yonlendirir ayrica etkili ¢calismay1 ve potansiyel giicli elde etmeyi kapsar. Iwu, Gwija,
Benedict ve Tengeh (2013), motive olmus Ogretmenlerin islerinde daha az motive
olanlara gore daha memnun olduklar1 ve daha iyi performans sergilemekte olduklar
gbozlenmistir. Bu Ogretmenlerin iyi motive olmalart memnuniyetlerinin biiyiik 6l¢iide

belirledigini ve yiiksek performansa yol actigin1 géstermektedir.

Ozellikle dgretmenlerin motivasyonu, dgretimle ilgili basarilarda aktiflik veya
isteksizlik uyandirabilecek maddi ve psikolojik faktorlerden etkilenme halidir (Nyam,
2014). Diger taraftan Thompson ve Turner (2013) 6gretmen motivasyonunu, égretmeni
profesyonel hedeflere yonlendiren ve spesifik bir sekilde harekete gegcmesini saglayan ve
ayn1 zamanda icten gelen dogal bir davramis diirtiisii olarak ifade ederler. Wagner ve
French (2010) egitim Orgilitlerinde etik degerlerin siirdiiriilmesinde Ogretmen is
motivasyonu kilit bir éneme sahiptir. Warr ve Wall’a (1975) gore, motivasyon hem
bireysel hem de oOrgiitsel performans i¢in ¢ok Onemlidir, ¢iinkli ¢ok yetenekli ve iyi
egitimli bir personel bile, istekli olmadik¢a etkin bir sekilde calisamaz (Addisona ve
Brundrett, 2008). Ogretmen motivasyonu, dgretmenlerin kurumsal ve grup hedefleri
dogrultusunda daha fazla caba, miikemmel performans ya da daha yiiksek katilim i¢in
hem igsel hem digsal faktorler tarafindan yonlendirilmektedir. Yiiksek motivasyona sahip
olan 6gretmenlerin gergeklestirme istekleri var, aktif olarak 6gretmenlik yaparlar, yeni
fikir ve yaklasimlara agiklar, kendilerini gayretli bir sekilde islerine adarlar, daha olumlu
sonuclar tretirler ve kaliteli egitim verirler, 6gretmenlik kariyerlerinin ve yasam
stirelerinin degigsmesine baglilik gosterirler. Bu nedenle, motive olmus 6gretmenlerin okul
etkinligine ve kaliteli egitime katkida bulunma duygusuna sahip oldugu bilinmektedir
(Mabula, 2013). Ayrica 6gretmenler okullarin ticari faaliyetlerinin ana kaynaklardir,
ogretmenlerin motivasyonlar1 ise okullarin basarisin1 ciddi olarak belirlemektedir

(Olurotimi, Asad ve Abdulrauf, 2015).

Ogretmen motivasyonunun, dgretmenlerin ¢alisma tutumuyla ilgisi vardir. Bu,
O0gretmen motivasyonunun, ogretmenlerin okullardaki yiiksek yonetim ve akademik
basar1 standartlarina yonelik davramislarina neden olan, ydnlendiren, siirdiiren ve

etkileyen faktorleri igerdigi anlamina gelir (Akuoko, Dwumah ve Baba, 2012). Baska bir
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deyisle, o6gretmenler 6gretme-0grenme etkinliklerini etkin bir sekilde gerceklestirmek
icin 6zel araclardir. Sadece ders anlatmazlar ayn1 zamanda diisiintirler ve biiyiik egitim
problemini verimli bir sekilde ¢ozmek icin caba gosterebilirler (Shah ve Paudel, 2018).
Cocuklarin egitim kalitesinin belirlenmesinde en 6nemli faktoriin 6gretmen oldugu iddia
edilmektedir (Matoke, Okibo ve Nyamongo, 2015). Basar1 motivasyonu yiiksek olan
birey, calismalarinda ¢ok vicdani olma egilimindedir ve daha fazla sorumluluk sahibi
olmaya yonelir. Basar1 motivasyonu gelecekteki anlayis ig¢in itici bir faktor haline
gelecegi ve basari icin gayret gostermenin bir yatkinligi olarak tanimlanabilir. Motive
olmus bir 6gretmenin, okul sisteminde beklenen hedeflere ulasmak i¢in en iyisini
sunacagini bilmesi ¢ok énemlidir (Getange, 2016). Ogretmen motivasyonu, dgrencilere
bilgi ve beceri kazandirmak i¢in sorumluluklar verilen énemli bir konu haline gelmistir.
Motive olmus 6gretmenlerin genellikle daha iiretken olduklar1 ve 6grencilerin basarisini
biiytik olgiide etkiledikleri goriisii biiylik onem kazanmaktadir. Bu gibi 6gretmenler
genellikle yiiksek basarilarla gilidilenmis Ogrencileri bulup ortaya c¢ikarmakla

iligkilendirilir (Situma ve Iravo, 2015).
2.1.6. Cinsiyet ve Motivasyon

Cinsiyet perspektifinden bakildiginda, erkekler is performansinda ve igverenle
0zdeslesmesinde motivasyonel faktorler agisindan kadinlara gore daha yiiksek bir degere
sahipler. Ote yandan, kadinlar, isyerinde kisiler arasi iliskilere, bireysel davranislara, is
ve aile yasamim birbiriyle entegre etmesine daha fazla 6nem vermekteler. Dolayisiyla

kadinlarin sosyal iletisim icerikli meselelere daha ¢ok deger verdikleri anlagilmaktadir.

Her ne kadar bir¢cok basari alanindaki cinsiyet farkliliginda son zamanlarda bir
diisiis olsa da basar1 motivasyonundaki cinsiyet farkliliklarinin halen mevcut oldugu
goriilmektedir. Beklenti-deger, 6z nitelik, 6z yeterlik ve basar1 hedefi teorilerine dayanan
bugiiniin motivasyon arastirmalari, erkeklerin ve kadinlarin basar ile ilgili inang ve
degerlerinin farkli oldugu, belirli alanlar1 vurgulamak icin gelistirilmis metodolojileri
kullanirlar. ilk motivasyon teorileri kadinlar1 basarisiz olan kisiler olarak nitelendirmis
olsa da son aragtirmalar nedensel niteliklerde oldugu kadar yeterlilik, deger ve 6z yeterlik
inanglarinda da cinsiyet farkliliklariin alana 6zgli oldugunu goéstermektedir (Meece,

Glienke ve Burg, 2006, s. 366). Ilgili literatir kapsaminda cinsiyet ve Ogretmen
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motivasyonu arasindaki iligkiyi ele alan ¢aligmalar incelendiginde (Brown, 2007; Yildiz,
2010; Kiristi, 2013) tarafindan yapilan calismalarda kadin 6gretmenlerin motivasyon
diizeylerinin erkek Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinden daha anlamli c¢iktigi
goriiliirken, (Sener, 2013; Yilmaz ve Gilinay, 2016; Sucu’nun 2016) caligmalarinda

cinsiyet degiskenine gore gore 6gretmen motivasyon diizeyleri anlamsiz bulunmustur.
2.1.7. Yas ve Motivasyon

Is motivasyonu bir isgdrenin bilgi, beceri ve yeteneklerini gercek is davranisi ve
is performansina doniistiirlir. Birincisi, isgorenlerin islerini gerektigi gibi yapmalarini
saglarken, motivasyon seviyesi igsgorenlerin gercekten islerine harcadiklari g¢aba
miktarmi belirler, yani is davraniglarinin yogunlugunu, siiresini ve siirekliligini
diizenler. Yasl isgorenlerin motivasyonuna iligskin ¢ok seviyeli goriisiin ikinci nedent,
bir yandan emekli olma motivasyonu ile diger yandan isteki motivasyon arasindaki tek
bigimli, hiyerarsik bir iliskinin daha az olmasidir. Dolayistyla bu durumlara istinaden
yasli isgdrenin motivasyon diizeyi yiikselebilir (Pinder,1988). Buna karsin, (Recepoglu,
2013; Can, 2015) yaptiklar arastirmalarinda yas ilerledik¢e 6gretmenlerin motivasyon

diizeylerinin azaldiZin1 belirtmislerdir.

Yash isgorenler, calisma degerlerini geng¢ meslektaslarindan farkli olarak
algiladiklar i¢in, duygusal iy1 oluslar1 ve anlamlilik deneyimleri ile bulunduklar1 ortama
daha ¢ok dnem vermektedir. Bununla birlikte, kariyer ve niifuz kazanma gibi gelisim
sorunlar1 daha biiyiik yasta 6nemsiz goriinmektedir. Benzer sekilde, yasl isgorenler yeni
kazanimlar i¢in ¢cabalamaktan ziyade mevcut kazanimlarin stirdiiriilmesine, korunmasina
ve kayiplarin Onlenmesine odaklanirlar. Bu nedenle, farklilastirillmis veya
bireysellestirilmis bir insan kaynaklar1 yoOnetimi ve is tasarimi yaklasimi, geng
isgorenlerden daha ¢ok yaghilar i¢in Onem kazanmaktadir (Hertel, Thielgen,

Rauschenbach, Grube, Rofinagel ve Krumm, 2013, s.140).
2.1.8. Mesleki Kidem ve Motivasyon
Mesleki kidem isgorenlerin iste gecirdikleri siiredir. ilgili arastirmalarm bulgularina

gore; 0gretmen motivasyon diizeyleri ile kidem degiskeni arasindaki iligkinin genellikle

farklilasma gostermedigi (Alfahad, Alhajeri ve Algahtani, 2013; Rayborn, 2015; 2016;
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Sucu, 2016; Emiroglu’nun, 2017) ¢alismalarinda goriilmiistiir. Buna karsin (Gokay ve
Ozdemir,2010; Yildiz, 2010; Recepoglu, 2013; Ertiirk, 2014) ¢alismalarinda ise kidem ile
motivasyon arasindaki iliskinin kidem siiresi baglaminda farklilasma gosterdigi
gozlenmistir. Bu da kidem degiskeninin goreceli bir kavram oldugunu, okulun fiziki
durumuna, yoneticinin tutum ve davranislarina, 6gretmenlerin arasindaki iligkilere ve
Ogrenci basarisina gore degisiklik gosterebilecegi anlamina gelmektedir. Handayani
(2016) tarafindan yapilan ¢alismada geng 6gretmenlerin kidemli 6gretmenlerden daha
yliksek motivasyona sahip oldugu tespit edilmistir. Diger taraftan kidem arttik¢a
ogretmenlerin i3 motivasyonlarinin yiikseldigi Ertiitk (2016) tarafindan ifade
edilmektedir.

2.1.9. Aynm1 Miidiir ile Calisma ve Motivasyon

Ayni yonetici ile uzun siire ¢alismak isgoren motivasyonunu olumlu olarak
etkileyebilir. Ciinkii is gbren zamanla yoneticiyi tanimakla birlikte yoneticinin daha ¢ok
hangi konulara 6nem verdigini ve dnceliklerinin neler oldugunu yakindan tanima firsatini
bulur. Ayrica diger egitim paydaslar1 ve okul ¢evresi ile ilgili bilgi ve gozlem sahibi olur.
Boylece duyarli bir iggdren isini yaparken bu 6zellikleri goz 6niinde bulundurur. Buna
karsilik okul yoneticisi de uzun siire birlikte calistigi 6gretmenin ne tiir hareket ve
davranislardan etkilendigini ve hangi durumlarda motivasyonunun yiikselebilecegini bilir
ve ona gore hareket eder. YOnetici ile iggdren arasindaki samimi iletisim ve glivene dayali

iliski iggdéren motivasyonunu pozitif yonde etkiledigi soylenebilir.
2.1.10. Aym1 Okulda Calisma ve Motivasyon

Ayni okulda caligma siiresi ile 6gretmen motivasyonu bir biitiin olarak birlikte ele
alindiginda uzun siire ayni okulda calisan 0gretmenin motivasyonunun daha yiiksek
olacag1 diisiiniilebilir ancak bu konuda yapilan arastirmalar incelendiginde sonucun pek
de dyle olmadigi anlasilmaktadir. Ogretmen motivasyonu boyutlara indirgendiginde
durumun degistigi gozlenebilmektedir. Kilic ve Yilmaz (2019, s. 87) tarafindan yapilan
caligmada igsel boyuta yiiksek ortalamanin ayni1 okulda kisa ¢alisma siiresine sahip olan
ogretmenlere ait iken, digsal ve ydnetsel boyutlarda bunun tam tersi olarak yiiksek

ortalamanin en uzun siire ayni okulda ¢alisan 6gretmenlere ait oldugu goriilmiistiir. Ayni
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okulda uzun siire ¢alismakla birlikte okulun bulundugu c¢evre ve kosullarda dgretmen

motivasyonunda onemli faktorler olabilir.
2.1.11. Egitim Diizeyi ve Motivasyon

Egitim seviyesi diisilk olan isgdrenleri herhangi bir ise motive etmek egitim
seviyesi ylksek olan igsgérenlerden her zaman daha kolay olmaktadir. Ciinkii bu tip
bireylerin istek ve beklentileri daha diisiiktiir ve bunlarin karsilanma ihtimalleri daha
yiiksektir. Beklentileri karsilandigi oranda isgorenler orgiitte kendilerini daha huzurlu
hissederler ve is motivasyonlar1 ve doyumlar1 da bu yonde daha ¢ok artar. Beklentileri ve
istekleri kargilanmayan isgdrenlerde stres ve tlikenmislik algis1 bas gdsterir ve bu da
motivasyonlarmin diismesine neden olur (Unal, 2003). Yapilan arastirmalarm bulgular
genellikle egitim diizeyinin yiikselmesi ile motivasyonun azaldigi yoniindedir. Egitim
diizeyi yiiksek olan isgorenlerin istek ve beklentileri de yiiksektir. Bu beklentilerin
kargilanmasini isterler ve bunlarin karsilanmamasi durumunda motivasyonlart olumsuz
yonde etkilenilmektedir. Can (2015) egitim seviyesi arttik¢ca dogal olarak 6gretmenlerin

de beklentileri artmaktadir ve boylece daha fazla motivasyon faktoriine ihtiya¢ duyarlar.
2.1.12. Okul Tiirii ve Motivasyon

Okul tiirline gore Ogretmen motivasyonunun degerlendirildigi calismalara
bakildiginda lisede goérev yapan Ogretmenlerin motivasyonlarinin daha diisiik ve
ilkdgretimde gorev yapan Ogretmenlerin motivasyonlarmin daha yiiksek ¢iktigi
gozlenmistir. (Emiroglu 2017); Simi¢, Puri¢ ve Stan¢, 2018) tarafindan yapilan
arastirmalar bu durumu teyit ettikleri goriilmiistiir. Clinkii her iki arastirmada da en diisiik
puan ortalamasi lisede gorev yapan 6gretmenlere ait oldugu bulunmustur. Fernet,
Senécal, Guay, Marsh ve Dowson (2008) okul tiiriine bakildiginda, ilkokul
ogretmenlerinin derse hazirlanma konusunda lise 6gretmenlerinden daha yiiksek diizeyde
motivasyon gosterdikleri ve derse konsantre olduklari gdzlenmistir. Baygut’a (2007)
gore, okullarin fiziki konumlar1 biiyiidilkce Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri

diismektedir.
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2.1.13. Brans ve Motivasyon

Bransin 6gretmen motivasyonu iizerinde genellikle belirleyici bir etkiye sahip
olmadig1 yapilan arastirmalar sonucunda ortaya ¢ikmasina ragmen bazi ¢alismalarda bu
durumun farklilastig1 goriilmiistiir. (Giiven, 2007; Bakir, 2007; Yanmaz, 2010) tarafindan
yapilan arastirmalarda farklilik gézlenirken, Helvact ve Basin, 2013; Sucu, 2016; Yilmaz
ve Giinay, 2016) tarafindan yapilan ¢alismalarda herhangi bir farklilik bulunmamustir.
Kili¢ (2013) tarafindan yapilan brans ve 6gretmenlerin is doyumu arasindaki iliskinin
belirlenmesi caligmasinda sozel bransina sahip 6gretmenlerin algilarinin daha yiiksek
ciktigr saptanmistir. Bu sonug¢ sézel bransindaki 6gretmenlerin sosyal iliskiler yoniinde
daha giiclii olduklarin1 ve diger insanlarla daha kolay iletisim kurduklarini ve girisken

olduklarini géstermektedir.
2.1.14. Motivasyonun Yordayicisi olarak Kisisel Inisiyatif ve Liderlik

Inisiyatif almak uzun siireli odaklanmay1r ve daha fazla eylem planlamasini
gerektirir. Kigisel inisiyatif, karsilikli determinizmi, orgiitsel vatandaslik davranisini,
inovasyonu, girisimciligi, is performansini, 0z-diizenleme kavramlarmi ve igsel
motivasyonu biiylik ¢apta veya kismen etkiledigi goézlenmistir (Frese ve Fay, 2001).
Birey, para ve 6diil i¢in degil kendi zevki dogrultusunda i¢inden gelen ilgi ve istekle 6zgiir
bir ortamda bir eylemi gerceklestirdiginde igsel olarak motive olur. Bu acidan
kendiliginden baslama davranisi ile i¢sel motivasyon arasinda olumlu bir iliskinin
olabilecegi ve igsel motivasyonun inisiyatif tarafindan yordanabilecegi algisi giin
gectikce onem kazanmaktadir. Kendiliginden baslama davranisini daha iy1 anlayabilmek
icin kisisel inisiyatif almanin isyerinde daha yararli olabilecegi diisiiniilebilir (Frese ve

Fay, 2001).

Jaramillo ve digerleri (2007), Ekvatorlu satis elemanlar1 {izerine yaptiklari
caligmada kisisel inisiyatif ile i¢gsel motivasyon arasinda dnemli bir iliski oldugunu ifade
etmislerdir. Ayrica kisisel inisiyatifin i¢sel motivasyonla is performansi arasinda araci
rolii Gistlendigi bulgusuna ulasmislardir. Béylece bu bulgu, i¢sel motivasyonun ve kigisel

inisiyatifle iliskisini agiklamak i¢in 6nemli oldugu diisiiniilebilir.
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Taris ve Meijer’in (2010) 834 Hollandali telekomiinikasyon isgdrenlerinin
katilimiyla gergeklestirdikleri ¢alismada kisisel inisiyatifin iyi olusun iki yonii olan
duygusal tiikenme ve 6grenme motivasyonu iizerinde olumlu etkileri oldugu sonucuna
ulagmislardir. Ayrica, kisisel inisiyatif, kontrol ve 0grenme motivasyonu arasindaki
iliskiyi yonlendirdigi ve kontroliin 6grenme motivasyonu iizerindeki olumlu etkisi,
yiiksek inisiyatife sahip iggdrenler icin daha giiclii oldugu ortaya ¢ikmistir. Chiaburu ve
Carpenter’a (2013) gore isgorenlerin proaktif davranis ortaya koymalari ile birlikte
islerinde bagkalariyla iletisim halinde olmalar1 hem inisiyatif almalarmi hem de

motivasyonlarini olumlu yonde etkileyecektir.

Son yillarda gelistirilen ¢esitli proaktif yapilar arasinda kisisel inisiyatif ve proaktif
kisilik gibi genis kavramlarin da yer almasina ragmen, bu kavramlarin liderlik
davranislartyla ne kadar iliskili oldugu konusunda yeterince arastirma yapilmadigi
goriilmustiir (Frese ve Fay, 2001). Halbuki giiniimiiz yoneticileri sergileyecekleri liderlik
davranislartyla astlarinin inisiyatif almalarini ne kadar desteklerlerse o kadar basarili
olacaklar1 diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, ¢ok az arastirmaci kisisel inisiyatifin
liderlik yordayicilarini incelemistir. Frese ve Fay (2001), kisisel inisiyatifin dontistimlii
liderlik tarafindan etkilenebilecek dnemli bir degisken olabilecegini ancak yoneticilerin
astlariin inisiyatif almalarin1 genellikle destekleyemediklerini ileri stirmekteler (Rank,

2006, s. 4-19).

Isgorenleri karar alma siirecine dahil eden ve aym zamanda isgorenlerin katkilarini
onemseyen demokratik liderlik isgdrenin proaktif davranisini olumlu yonde
etkilemektedir (Vroom ve Jago, 1988). Demokratik (katilimci) liderlik tarzi, kararlarin
alinmas1 siirecinde astlarina danisarak ve onlarin desteklerini alarak problem
¢oziilmesinde birlikte hareket edilmesini uygun gérmektedir. Inisiyatif agisindan
bakildiginda, yapilan boylamsal arastirmalarin kisisel inisiyatifin katilimci liderlik
tarafindan giiclendirilebilecegi ve isgoérenlerin algilamalarin1i olumlu bir sekilde
yordandig1 goriilmiistiir (Ganster ve Fusilier, 1989). Doniistimcii liderlik, vizyonu ifade
etme, cosku gosterme ve olumlu beklentileri gelistirerek bireysellestirilmis diisiinme,
astlarin bireysel gelisim ihtiyaclarin1 anlama ve bunlar1 en st diizeye ¢ikarmak igin
kogluk yapma gibi denetleyici ilham verici motivasyon davraniglarii igerir.

Isgorenlerinin tam potansiyel, entelektiiel ve geleneksel varsayimlarini sorgulamaya ve
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onlarin yeni yaklagimlara adapte olmalarin1 giidiilemektedir (Bass, Avolio, Jung ve

Berson, 2003).

Liderlik, her o6rgiitiin yasamini siirdiirmesinde dayanak noktasidir. Vizyon, misyon
ve yonlendirmeyi saglayarak basarili olmak i¢in potansiyel kaynaklar1 harekete gegirir.
Boylece orgiitlerin benimsedigi liderlik tarzinin, isgdérenlerin motivasyonu ve bagliligi
iizerinde 6nemli bir yordayici oldugu sonucuna varilmistir (Chioma, Uche ve Ebikeseye,
2017). Okul yoneticilerinin tiim paydaslarla iletisimi saglayan acgik ve net bir vizyona
sahip olmasi gerekir. A¢ik bir vizyon, bir yoneticinin inisiyatif almasi i¢in hayati bir
oneme sahiptir ve yonetici herhangi bir inisiyatif almadan vizyonunu belirlemeli ve
stirekli bu vizyonu inisiyatif gelismeleri olarak ifade etmelidir. Vizyon ve vizyonun
iletisimi inisiyatif almaya istenildigi gibi Onciilik ederken bir okul yoneticisinin
gerceklestirecegi en Onemli liderlik eylemi olabilir (Cutter, 2017, s. 346). Liderler

isgdrenlerin motivasyonun artiritlmasinda énemli rol oynarlar.

Dontigimeii  liderlik ile Ttretkenlik arasindaki pozitif iliskiler, laboratuvar
deneylerinde (Kirkpatrick ve Locke, 1996), alan deneylerinde (Barling, Weber ve
Kelloway, 1996) ve boylamsal alan arastirmasi ¢calismalarinda (Howell ve Avolio, 1993)
tarafindan ortaya konulmustur. (Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam, 1996) ise meta-
analitik arastirma ile dontisiimsel liderlik ve birim diizeyindeki verimlilik arasinda pozitif
iliski oldugunu tespit etmistir. Bu ¢alismalar, dontisiimcii liderligin gérev performansini

ve potansiyel olarak proaktif davranisi gelistirdigini 6nermektedir (Rank, 2006, s. 34-35).

Doénitistimcii liderlerin ortak amaglara yonelik olarak orgiit icindeki isgorenlerini
motive eden ortak bir ama¢ ve yonlendirme doyumunun kolaylastirilmast yoluyla
yonettikleri varsayilir (Gray, 2014, s.12). Doniisiimcii liderligin performans etkileri
oncelikle astlarin inisiyatif almalarinda bir artisa bagh olabilir. Ciinkii liderler tarafindan
ilham verici motivasyonda ve kisisellestirilmis gelisimsel geribildirim ortaminda
sergilenen yliksek giiven ve cosku ile engellerin asilmasinda yiiksek seviyede 1srarcilik
gerektiren kisisel inisiyatif ve proaktif hizmet performansi gibi proaktif davraniglari

gelistirebilir (Frese ve Fay, 2001).

Davranig, kendi dogasinda olan ilgiden, etkinligin yapilmasindan duyulan

memnuniyet ve tatmin edici olarak 6zgiirce yapildigindan dolay1 i¢sel olarak motive olur.
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Aksine, davranisin amaci maddi veya toplumsal 6diil kazanmak oldugu zaman davranig
dissal olarak giidiilenir. Yani, burada etkinligin amaci etkinligin kendisi degil degerli bir
sonucun pesinde kosusturmasidir (Deci ve Ryan, 1985). Ancak iste i¢sel motivasyon
kavramlarini1 uygulamay1 zorlastiran kavramsal sorunlar ve celigkiler vardir. Bunlarin
basindan gelen i¢sel motivasyonun parasal odiillerden olumsuz etkilenmesidir. Hatta
dissal odiillerin zararli etkilere sahip olabilecegini ve i¢sel motivasyonu bozacag iddia
edilmektedir. Gilinlimiiziin sartlarinda parasal odiillerin bulunmadigi bir orgiitten s6z
etmek pek miimkiin goriinmemektedir. Ustelik, kisisel inisiyatif kavrami, parasal 6diillere
ragmen kendiliginden baslama davranisinin nasil siirdiiriilebilecegini agiklayabilir. Bu,
olumlu ve olumsuz dis etkenlerin varligina ragmen kendiliginden baslama eylemleri

gosterebilecegini ima etmektedir (Frese ve Fay, 2001, s.153).

Cagimizda liderler isgdrenlerin daha etkin bir sekilde motive edilmesine yardimei
olabilecek pratik araglara ihtiya¢ duymaktalar (Jensen, 2018). Liderlik, isgdrenlerin
performansini ve motivasyonunu dogrudan etkilemektedir (Bernanthos, 2018). Liderlik
stili i¢csel motivasyon, digsal motivasyon ve isgdren performansini olumlu bir sekilde
etkilemektedir (Abdo-Alaziz ve Armanu, 2014). Liderlerin olumlu davranmasi, iliskilere
odaklanmasi, iggdrenlere ve orgiitsel biiyiimeye yonelik kararlar almasi, motivasyon
faktorlerini olumlu yonde etkileyecektir (Davis ve Wilson, 2000). Okul yoneticisi
uygulanabilir etkili liderlik stillerini sergileyebilmesi i¢in inisiyatif almasi gerekir.
Northhouse'a (2010) gore, eger bir sirket veya Orgiit basarili bir sekilde hedefine ulasmak
istiyorsa, isgorenlerinin 6zglr iradeleriyle ¢alismalarina izin vermelidir. (Franklin, 2016,

s. 118).
2.2. Kisisel Inisiyatif Kavram

Kendiliginden eyleme ge¢me anlamma gelen inisiyatif terimi Tirkge’ye
Fransizcadan ge¢mistir. Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde “Oncecilik, iistiinliik; karar verme
yetkisi” ve gerekli kararlar1 almay1 bilen kisinin niteligi olmak iizere {i¢ farkli anlami
bulunmaktadir (TDK, 2017). Bu anlamlardan sonuncusu kisisel inisiyatif kavraminin
icerigi ile biiyiik Olclide oOrtiismektedir. Sozcilik, Fransizcaya 18. ylizyilin sonlarinda
Latince ’den baglamak anlamina gelen “initium” sézciigiinden tiiretilen “initiare” sézciigi

ile girmis ve halen bu dilde “initiative” bi¢iminde kullanilmaktadir. Webster Sozliigiline
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gore, inisiyatif, dis etkiden bagimsiz olarak kendiliginden ortaya ¢ikarak yapilan enerji
ve yetenektir (Webster Dictionary, 2018). Kisisel inisiyatif, kendiliginden ortaya ¢ikan,
proaktif olarak tanimlanan ve bir hedefe ulagsmak icin engellerin iistesinden gelen bir
calisma davramisini ifade eder (Frese ve Fay, 2001). Kisisel inisiyatif, israrct ve
kendiliginden harekete gecen proaktif kisiler tarafindan sergilenen davranislar olarak
kavramsallastirilmistir (Fay ve Frese, 2001; Frese ve digerleri, 1996; Frese ve digerleri,
1997). Kisisel inisiyatifi yiiksek olan issizler, diisiik kisisel inisiyatife sahip olanlardan
daha hizli bir is bulma kabiliyetine sahipler (Frese ve digerleri, 1997). Kisisel inisiyatif,
bireyin engellere ve baskilara kars1 1srarla miicadele ederek azimli ve kararli bir bigimde
hedeflerini ve amaglarini gerceklestirmek igin kendi kendine sorumluluk almasi olarak

tanimlanabilir (Frese ve digerleri, 1996; Frese ve digerleri, 1997).

Kisisel inisiyatif kavrami Taylor’un bilimsel yonetim teorisine dayandirilabilir.
Taylor, orgiitlenmenin sadece is veren icin degil ayni1 zamanda isgorenlerin de etkili
olabilmeleri ve para kazanmalar1 agisindan, énemli oldugunu vurgulamistir (Carson,
2005). 1930'larin basinda Hawthorn ¢alismalarinin en énemli bulgusu (Turner, 1933),
insan iligkilerinin isgdrenler arasinda motivasyon ve memnuniyet i¢in 6nemli olduguydu.
1950'lerin sonu ve 1960'larin basinda, Herzberg’in isi zenginlestirme odakli iki faktorli
teorisi ile McGregor yonetim tarzlart ile ilgili X ve Y teorisi isin insanlarin sadece
pazarlanabilir {riinler iiretmek olmadigi inancina dayamiyordu (Butterfield, Borgen,
Amundson ve Maglio, 2005). Isgorenin ihtiyaclarini karsilamak icin de dnemli bir yoldur.
Herzberg’in iki faktorlii teorisi kismen de olsa isgorenlerin durumlarii saptamak ve
ozellikle isgorenlerin kendilerini 1yi veya kotii hissettiklerini ortaya ¢ikarmak bakimindan

onemli oldugu diisiiniilmektedir (Carson, 2005).

Kisisel inisiyatifi liderlik kavramiyla birlikte kullanan ilk¢ag diisiiniirlerinden
Aristoteles ve Stoacilar, glinlimiiz ¢alismalarina da 151k tutmustur. Daha sonra Platon ve
Xenoplan’da bu konuda goriis belirterek destek vermislerdir. Onlara gore liderlik
beraberinde inisiyatif almay1 gerektiren bir siiregtir. Ed. Brenegar (2005) inisiyatif almay1
liderlik yolunda atilan en 6nemli adim olarak yorumlar Frese ve Bledow’a (2011) gore
ise, kisisel inistyatif gostermede, bireyin i¢inde bulundugu durum ile ilgili sorun giderici
bakis acis1 yiiksekse, yani birey kendini daha cok inisiyatif alabilecek durumda

hissediyor, kendine giiveniyorsa, yoOneticileri bu bakis agisiyla isgdrenlerine giiven
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asilabilmisse engellerin iistesinden gelme durumu da bu baglamda artis gosterecektir.

(Akt. Okyay, 2012, s.12-13).

Kisisel inisiyatif kavraminin kapsamli tartisilmasi ve arastirmalara konu olmasi,
Dogu Almanya ile Bat1 Almanya’nin birlesmesinden sonra daha da 6nem kazanmustir.
Dogu Almanya’da isgorenlerin ¢ogunun inisiyatif almadigi alanlarinda ¢ok yetersiz
oldugu gozlenmistir. Sosyalist Dogu Almanya Demokratik Cumhuriyeti’ndeki ¢alisma
hayati incelendiginde bireylerin okullarini bitirdikten sonra hemen bir orgiitte calismaya
basladiklar1 ve genellikle kendilerinden ¢alisma ve is yasamlarinin ayn1 orgiitte ve ayni
iste bitirmelerinin beklentisi agir basmaktadir. Birlesmeden 6nce Dogu Almanya
vatandaslarindan hi¢bir sekilde bir is bulmalari, bu iste tutunmalari ve ise fazladan katki
sunmalar1 beklentisi olmamistir. Birlesmeden sonra yeni teknolojilerin ve yodnetim
bicimlerinin gelmesiyle ve farkli bircok degisiklikle birlikte biitiin bunlar tamamen

degismistir (Frese ve digerleri, 1996).

Yapilan caligmalarda Bati Almanya’daki isgdrenlerin islerinde daha ¢ok kontrol
sahibi olduklar1 ve karmasik is ortamlarinda ¢alismalar1 nedeniyle Dogu Almanya’daki
isgorenlere gore daha fazla kisisel inisiyatif aldiklar1 sonucuna varilmistir. Ancak, Dogu
Almanya ile ilgili arastirmalar yapildikca, kisisel inisiyatifin yalnizca Dogu Almanya
icin olmadigi, degisimi ve isgdrenlerinin aktif bir tutum sergilemesini isteyen tiim
toplumlar i¢in gegerli bir kavram oldugu goriilmiistiir. Ayrica, giiniimiizde bir¢ok
yonetici pasif isgorenlerden ¢ok iste aktif katilimcilara ihtiya¢ duyduklarmi dile
getirmeye baslamistir (Frese, 2005, s. 90-91; Frese ve Fay, 2001, s. 135).

Gorev ve sorumluluklarimizin geregi olarak dogamizin temelini edilgenlik degil,
etkenlik olusturmaktadir. Bu, hem belirli kosullar karsisinda ne tiir bir tepkiyi
gOsterecegimizi segmemize yardimci olur, hem de bize sartlar1 olusturma imkanini ve
firsatin1 sunar. Bu baglamda inisiyatif gostermek; zorlayici, sevimsiz, ya da agresif olmak
anlamim1 ifade etmez. Olaylarin ortaya g¢ikmasindaki yiikiimliligimiizii onaylamak
demektir. Insanlarin sorumluluk almasini saglamak asagilayici degil, takdire sayan bir

davranistir. Proaktif olmak insan dogasinin bir par¢asidir (Covey, 2014, s. 86).

Insanlar bir hedefe giden yolda karsilastiklari engellerin {istesinden gelebilmek igin

kendiliginden baglama ve proaktif davraniglarda bulunarak kisisel inisiyatif gosterirler



55

(Frese ve digerleri, 1996). Kisisel ve isle ilgili zorluklar insanlarin ger¢ekten kim
olduklarim1 ve neler basarabileceklerini kesfetmesini saglayan durumlardir. Bu
durumlarda bireyler sinanir, yeni olaylarla basa ¢ikabilmek i¢in yeni yollar bulmak
zorunda kalmir. Yeni zorluklarla basa ¢ikma zorunlugu, isleri degistirme yollarinin
bulunmasini gerektirir. Yeni durumlara eski ¢oziimlerle ¢are bulunmaz. Statiikonun
degismesi gerekir. Iste liderlerin en iyi liderlik deneyimlerinde yaptig1 sey de budur. En
iyi liderler zorluklara ve statlikoya kars1 inisiyatif alarak degisimle cevap verirler. Ciinkii
liderlik, zorluklar ve inisiyatif almak birbirleriyle ayrilmaz sekilde baglantilidir. Basar1

kazandiran performanslar tek diize ve rutin ortamlardan ¢ikmaz (Kouzes ve Posner, 2014,

5. 157-158).

Kisisel inisiyatif, baglamsal performansin bir boyutu olarak algilanmaktadir.
Kisisel inisiyatif, bir bireyin belirli bir iste resmiyetin disina ¢ikarak aktif ve
kendiliginden baslayan bir yaklagimla sergiledigi bir davranis sendromudur. Daha
spesifik olarak, kisisel inisiyatif; (a) orgiitiin misyonuyla tutarli, (b) uzun dénem odakli,
(c) hedef ve eylem yonelimli, (d) engel ve aksamalar karsisinda israrct ve (e)
kendiliginden baslayan ve proaktif bir davranis olarak karakterize edilmektedir (Frese ve

digerleri, 1996; Frese ve digerleri, 1997; Speier ve Frese, 1997).

Davranis sendromu, inisiyatif ile birlikte hareket eden bir dizi davranigsal eylemler
bicimi olarak ortaya g¢ikmaktadir. Eylemler hedef yonelimlidir ve hedef tarafindan
yonlendirilir. Is yerinde hedefler iistlenen bireysel gorevlerden etkilenir. Eylem odakli
kisiler, hedeflerini sorunlarin1 ve avantajlarin1 diistinmez; aksine, bu hedefleri hizli bir
sekilde eyleme doniistiirmeye c¢alisirlar. Boylece inisiyatif almak, kisinin amag¢ ve
diisiincelerini uygulamaya basladigin1 gostermektedir. Ancak uzun vadeli hedeflerin
gerceklestirilmesi genellikle yeni sorunlara, engellere ve aksamalara yol agabilir. Bu gibi
durumlarda hedeflere ulasmada denenen metotlar ve oneriler daha 6nce uygulanmadigi

icin yeni zorluklar ¢ikarabilir (Frese ve digerleri, 1997, s. 140-141).

Hedef yonelimi, insanlara hedef koyma ve onlar1 takip etme boyutlarindaki bireysel
farkliliklarinin varligini ima eden bir kisilik kavrami olarak algilanabilir. Yiiksek hedef
odakli kisiler uzun siireli ve acik hedefler gelistirir. Ozellikle zorluklar yasandiginda,
onlar takip etmekte 1srarci olurlar. Bu nedenle, hedef yonlendirmenin etkin bir liderligin

onemli bir 6n sart1 oldugu kabul edilir (Sonnentag, Frese, Brodbeck ve Heinbokel, 1997).
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Kisisel inisiyatif, is roliinii asan kendiliginden baslayan bir eylemdir. Biirokrasiye kars1
belirli bir rahatsizlik unsurunu ima eder. Bununla birlikte, uzun vadede kisisel inisiyatif
genel orgiitsel hedeflere uygun olmalidir. Aksi takdirde 6rgiit yoneliminden yoksun olan

eylemler kisisel inisiyatif kapsamina girmemektedir (Fay ve Frese, 2001, s. 98-99).

Hiyerarsi, bir Orgiitiin rutin, alisilmis ve asinalik yapisini ifade eder ve
yapilandirilmamis durumlarin sayisin1 azaltir. Bu nedenle, muhafazakarlar agik
talimatlarla otoriter yapilara ilgi duymaktalar. Bir orgiitiin i¢indeki hiyerarsik bir yap1
tercihi agik ancak esitsiz bir giic ve hak dagilimi i¢in daha yiiksek bir tercihin olmasi
gerektigini ifade eder (Fay ve Frese, 2000a, s.175). Dolayisiyla boyle bir orgiitiin
bilinyesinde isgdren birisinin kendiliginden inisiyatif almasi olduk¢a zordur. Bu tip
hiyerarsik oOrgiitlerde kararlar ve uygulamalar daha ¢ok tepe ve merkezi yonetim
tarafindan alinir. Alimman bu kararlara biitiin oOrgiit isgdrenleri bir bakima uymak

zorundalar.

Bir orgiitsel diizeydeki yap1 olarak, inisiyatif iklim, ise yonelik proaktif,
kendiliginden baslayan ve israrci bir yaklasimi1 yonlendiren ve destekleyen formel ve
informel &rgiitsel uygulamalar ve prosediirleri ifade eder. Inisiyatif iklim, bireysel
diizeydeki bir yap1 olarak gelistirilen kisisel inisiyatifin yapisindan tiiretilmistir (Frese ve
digerleri, 1996; Frese ve digerleri, 1997). Kisa siire icerisinde inisiyatif almak rutinleri
kesintiye ugrattig1 i¢in hos karsilanmayabilir. Bununla birlikte, uzun vadede kisisel
inisiyatif almak, is giiciinde yiiksek derecede yeni fikirlerin olugsmasiyla, piiriizsiiz tiretim
ve hizmet siiregleriyle birlikte, yeniliklerin daha 1yi uygulanmasi sonucu olarak daha 1yi
performans getirmektedir. Ise yonelik proaktiflik, kendiliginden baslayan ve 1srarci bir
yaklasim1 yoOnlendiren, destekleyen formel- informel Orgiitsel uygulamalar1 ve
prosediirleri, iggliciinde yiiksek diizeyde bir inisiyatifi tesvik ederek orgiitsel performansi

artirmada potansiyel olarak yararlidir (Baer ve Frese, 2003, s.10).

Inisiyatif almak problemlerle aktif ve 1srarc1 bir sekilde miicadele etmeyi gerektir-
mektedir. Isgorenlerin problemlerle, engellerle ve aksakliklarla kars1 karsiya kalmalar
dogaldir. Ust yoneticiler yeni fikirlere pek agik olmayabilir ya da baslangigta yeterince
alisilamamais teknikleri uygulamak kolay olmayabilir. Eger isgdren bu sorunlar karsisinda
miicadele etmeyi géze alamiyorsa burada inisiyatif almaktan s6z edilemez (Frese ve di-

gerleri, 1996). Erdogan (2002) bir orgiitte degisimlerin ve yeniliklerin basariya ulagmasi
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icin dzellikle iist yonetimlerce desteklenmesi gerekli oldugunu vurgulamaktadir. Ozdemir
(1997) ise mevcut durumda, orgiitlerde yenilikler ¢ogunlukla bireysel ya da orgiitsel di-
renglerle karsilanmakta ve benimsenmesi uzun stire alabilir béylece yeni fikirler, uygula-
malar basariya ulasana kadar ¢ok fazla destek¢i bulamamaktadir. Bu nedenle inisiyatif
alacak isgoren boylesi sorunlar karsisinda israrci bir bigimde miicadele etmesi gerektigine

parmak basmaktadir (Akt. Akin, 2012, s. 22).

Ekonomik kosullar nedeniyle degisime direng sanayilesmenin baslangicina dayan-
maktadir. Isgdrenler belirsizlikler ve pozisyon kaybi, kontrol ve giic gibi ¢esitli nedenlerle
degisime kars1 direng gostermekteler (Bruckman, 2008). Sabuncuoglu ve Tiiz (1995) ma-
kineler ve yeni teknolojiler isgdrenler icin yeni beceriler gerektirdiginde degisime kars1
diren¢ gdsterirken, Peus ve arkadaslar1 (2009) isgorenlerin degisime uyum saglama ko-

nusunda daha fazla endise duyduklarini belirtir (Akt. Inandi, Tunc ve Gilic, 2013).

Degisime kars1 direng yumusak oldugu kadar sert de olabilir. Hultman (1998) iki
tiir direng oldugunu belirtir: aktif ve pasif. Aktif direnis elestirel olmak, hatalar1 bulmak,
mobbing yapmak, korku ifade etmek, suclamak, baz1 gergekleri kasith olarak segcmek ve
kullanmak, sabote etmek, tehdit etmek, manipiile etmek, gercege zarar vermek, engelle-
mek, onemsizlestirmek ve tartismaktir. Pasif direnis ise, kabul etme ama harekette de
gecmeme, degismeyi bagaramama, isteksiz davranma, degisim slirecinin basarisiz olma-
sina izin verme ve bilgi, oneri, yardim veya destek paylasmama seklinde olusmaktadir

(Akt. Inandi ve digerleri, 2013).
2.2.1. Kisisel Inisiyatifin Boyutlar

Kisisel inisiyatif; (self-starting) kendiliginden baslama, (proactive) proaktif ve
(persistent) 1srarcilik olmak tizere li¢ davranigsal boyuttan olugsmaktadir. Taris ve Meije-
Wielenga (2010), kisisel inisiyatif sahibi olmak, isgorenlerin kendiliginden baslamalari,

proaktif olmalar1 ve hedeflerine ulasmak i¢in 1srarci olmalar1 anlamina gelir.
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2.2.1.1. Kendiliginden Baslama Davranisi

Kendiliginden baslama davranisi, kendisine sdylenilmeden, herhangi bir yerden
acik bir talimat almadan veya agik bir rol gereksinimi olmadan kisinin yaptig1 eylem
anlamina gelir. Boylece kendiliginden baslama, dnceden belirlenen hedeflerin aksine,
kendi kendine belirlenen hedeflerin pesinde kosmaktir. Yani bireyin kendisinin bu
hedefleri gelistirmis olmasidir. Bazi isler ¢ok genis is hedefleriyle iligkilidir, 6rnegin
yoneticilerin departman etkinligini arttirmak gibi genis hedefleri vardir. Bu, kendi hedef
gelisimini imkansiz kiliyor gibi goziikebilir, ¢linkii yoneticinin yaptig1 herhangi bir eylem
genis bir sekilde ele almip takip edilebilir (Frese ve Fay, 2001; Fay ve Frese, 2001). Is
ortaminda Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda ortaya ¢ikan eylemler, isgorenin kisisel
eylemlerini etkileyebilir. Bu baglamda iggoérenin rol gereklerinin digindaki davraniglari
kendiliginden baglama davranislar1 olarak degerlendirilmektedir (Frese, 2001). Baska bir
deyisle, emir almadan, acil durumlar tarafindan zorlanmadan esas gerekli olan eylemin
kendiliginden baglamasidir. Ciinkii iggorenlere ne yapilmasi gerektigini soyleyecek hicbir
yonetici yoktur (Glaub, 2009:7). Kendiliginden baslama, bireyin bir 6grenme eylemine
gecmesi i¢in kendi kendini motive etme davranisi olarak algilanabilir. Bu da kisinin
belirlenen amagclar dogrultusunda elde etmek istedigi sonuglari tanimlayabildigi hedefler
olusturabildigi, planlar gelistirebildigi ve bagimsiz olarak c¢alistig1 zaman ortaya cikar.
Ayrica kendiliginden baslama davranisi, bireyin zorlu hedefleri basararak beklenen
degerli sonuglara ulagilmasini ve kisisel olarak tatmin olmasin1 kolaylastirirken, algilanan

engellerin varligindan etkilenir (Ponton ve Carr, 2000, s. 276).

Baska bir ifadeyle, kendiliginden baslama davranist dis tahakkiimlere, rol
gereklikleri, talimat ya da agik olarak bir aksiyon girisimi olmaksizin gelistirilen hedefler
tarafindan diizenlendigi ifade edilmektedir. Yani burada inisiyatif alan kisi kendisine
soylenilmeden ya da herhangi bir gorev verilmeden kendisinin eyleme geg¢mesidir.
Boylelikle kisisel inisiyatif, dnceden saptanmis hedeflerin aksine kendisinin belirlemis
oldugu hedeflerle ilintili oldugunu gosterir. Buna isinin bir parcasi veya gorevi olmadigi
halde bozulan bir makineyi tamir etmeye ¢alisan mavi yakali bir igsgéren ornek olarak
verilebilir. Cogu kez inisiyatif, tahsis edilen bir gérevin alt sorunlar1 ya da gorevle agikca
iliskili olmayan konularla ilgilenir. Boylece mavi yakali iggdrenler inisiyatif alarak

malzemenin kalitesini veya daha 6nceki islerin ek kontrollerini yapabilirler. Bazen kisisel
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inisiyatif almak, kisinin bir siiredir yakininda olan ama daha dnce harekete ge¢gmeyen yani
eyleme doniismeyen bir diisiince ile sorumluluk tistlenmesi olarak da belirtilmektedir. Bu
acidan bakildiginda yoneticilerin genellikle inisiyatif gostermeleri gerekmektedir (Frese,

Garst ve Fay, 2007, s. 5).

Yiiksek ve disiik diizeyli isler odaginda inisiyatifle ilgili kavramsal konulardan
kisaca bahsetmek faydali olacaktir. Ust diizey isler baglaminda inisiyatifi tanimlamak
zordur, ¢linkii st diizey yoneticiler genellikle inisiyatif almay1 harici bir gorev olarak
gostermek mecburiyetindeler. Bu durumda kisisel inisiyatif, is taniminin bir parcasi gibi
goriinmeye baslar. Genel midiir gergekten kendi gorevi geregi hem siireci hem de iiriin
inovasyonu ile ilgili bir ¢aligma baslatirsa, acaba buna kendiliginden baslamaya bir
ornektir denilebilir mi? Inisiyatif almak son derece soyut bir gérev gereksinimidir, ¢iinkii
gercekten yoneticinin gergeklestirdigi faaliyetleri yapilandirmaz. Bu nedenle, genel
miidiir kendi firmasinin stratejisini degistirmeye baslasa, gercekten kisisel inisiyatif
gosterebilir. Sayet genel miidiir baska bir¢ok yoneticinin yapmis oldugu ¢alismalart 6rnek
almazsa, elbette, bu sadece kisisel inisiyatif olarak goriilebilir (Frese ve Fay, 2001, s. 139-

140).

Diistik diizeyli is ortamlarinda kisisel inisiyatif genellikle harici bir gorev olarak
belirtilmemistir. Ornegin, otomobil fabrikasinda montaj bandindaki kisisel inisiyatif
genellikle hos karsilanmayan bir eylemdir ve montaj band1 standartlastirmaya dayanur,
kigisel inisiyatif daima bir dereceye kadar eylemlerin standartlagtirilmamasini ifade
etmektedir. Ayrica, isgorenin 6zerkligi ve kontrolii azdir ve bu nedenle kisisel inisiyatife
yok denecek kadar az yer verilmektedir. Yine de bir ¢oziim olarak alt gorevleri gézden
gecirmektir. Her ne kadar kalite gelistirme 6nlemlerini diisiinmek ve 6nermek i¢cin montaj
hattinda mavi yakali is¢iler i¢in bir oda olsa da yapmaya c¢alistiklar1 degisiklik ve
uygulamalara hemen izin verilmez. Benzer sekilde, onceki isin kalitesiyle ilgili ek
denetimler yapabilirler ve bu durumun olumlu etkileri olabilir. Inisiyatif kullanmanin
kendine 0zgii bir hedef belirlemesi gerekir. Bu hedef, kisisel olarak gelistirilmis bir
diistinceyi temel alabilir. Benzer sekilde biiyiikk ve kiig¢iik meselelere gore inisiyatif
gosterilebilir. Ornegin, konuk konusmaci i¢in maden suyu satin alan bir sekreter, kiigiik

bir mesele olmasina ragmen inisiyatif gostermistir. Kisisel inisiyatif, sirketin iiretim
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maliyetlerinin yarim milyon dolar azalmasina yardimci olacak bir 6neri, mavi yakali bir

isgoren tarafindan da sunularak gosterilebilir (Frese ve Fay, 2001, s.140).

Isyerinde, insanlar genellikle bir rgiitsel yap1 icerisinde yerlesik (ortiik) gorevlerle
kargilagmaktalar. Boyle durumlarda isgorenler kendiliginden baslama hedeflerini nasil
gerceklestireceklerdir? Sorusu karsimiza ¢ikmaktadir. Kisisel inisiyatifin bu gorevlerin
daha derinlemesine yapilan bir analizin sonucunda ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Misal
olarak, gorev yaptig1 sirketin bir Amerikan kurulusu tarafindan devralinacagini 6grenen
Avrupal1 beyaz yakali bir isgoreni diisiiniin. Gelecekte Ingilizce konusunda saglam bir
bilgi edinmenin faydali olacagini éngdrmektedir. Meslektaslarmi, Ingilizce grenmenin
degerli bir yatirim olacagina ikna eder ve hepsi i¢in mesleki Ingilizce kursunu organize
eder. Ayrica bu Ingilizce dersinin bir kisminin calisma saatlerinde yapilabilecegi
konusunda ydneticilerini de ikna eder. Bu hareket kendiliginden baglamanin ve inisiyatif
almanin bir 6rnegidir. Bu durumda kisi yaptig1 eylemle o anki istege degil gelecekteki bir
istege cevap vermistir. Dolayisiyla, kisisel inisiyatif kendiliginden olusan bir amaca
dayanmaktadir. Bdylece, daha derin ve uzun vadeli bir gorev analizi, kisinin gelecekteki
gorevleri i¢in etkileri gérmeyi miimkiin kilar ve isgdren gelecekteki goérev taleplerini
karsilamak i¢in bilgi ve becerilerini proaktif olarak gelistirebilir (Frese ve Fay, 2001,
s.142). Kisisel inisiyatif gelecek gelismelere iliskin bir beklentiyi iceren degisime yonelik
davranislari ele alan proaktiflik aragtirmasi alanindaki (Crant, 2000) 6nemli bir davranis

performansini ortaya koyar.

2.2.1.2. Proaktif Yaklasim

Proaktiflik, son yillarda Orgiitsel arastirmacilar ve uygulayicilar arasinda ilgi
duyulan 6nemli bir konu olarak ortaya ¢ikmistir (Campbell, 2000; Van Dyne, Ang ve
Botero, 2003). Proaktiflik, uzun donem odaklanmaya sahip olmak ve kisinin bir talebe
cevap vermesi igin bekletmek zorunda birakmamak anlamina gelmektedir. Iste uzun
vadeli bir odaklanma, bireylere gelecek ile ilgili diisiinceleri, yeni talepleri, ortaya ¢ikacak
firsatlar1 degerlendirmekle birlikte tekrarlanan sorunlar1 ¢6zmek igin proaktif olmalari
konusunda firsat saglamaktadir. Boylece, sorunlar ve firsatlar 6nceden algilanacak, kisi
sorunlarla basa ¢ikmaya ve firsatlardan yararlanmak i¢in hazirlanmaya devam edecektir

(Frese ve digerleri, 2007). Proaktif bireyler, rollerini islerinin 6tesinde daha uzun vadeli
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hedeflere sahip olarak daha esnek bir sekilde tanimlayan kisiler olabilirler (Parker,
Williams ve Turner, 2006). Dolayisiyla, proaktif kisilik, kisisel ve orgiitsel olarak 6nemli
sonuglar1 olan karmasik ve ¢ok nedenli bir yapidir (Crant, 2000).

Proaktif davranis inisiyatif almay1 beklenmeyen durumlari, gelecekteki sorunlari ve
yeni gorevler iizerinde uzmanlagsmay1 ifade etmektedir. Dolayisiyla, proaktif olmak
davranisinin olusturdugu kisisel inisiyatif bir¢ok farkli durumlarda arzu edilen ve olumlu
bir algidir (Fay ve Frese, 2001; Frese ve digerleri, 1997). Proaktif davranis, is ortaminda
giidiilenmis 6zel bir davranis bigimidir. Proaktif yaklasim, genis anlamda anlamli kisisel
ve/veya cevresel degisikligin etkin bir sekilde kolaylastirilmasi olarak karakterize
edilebilir. Proaktif nitelikler ve davranislar, kendilerini ve ¢evrelerini sekillendirmek i¢in
bireylerin ger¢eklestirdikleri tamamlayici egilimleri ve eylemleri yansitirlar (Bateman ve
Crant, 1993; Grant ve Ashford, 2008). Proaktif orgiitsel davranis sergileyen kisiler,
kendiliginden baslayan ve uzun periyot odakli eylemlerde bulunur ve is ortamlarinda
degisiklige etki ederler (Frese ve Fay, 2001; Seibert, Kramer ve Crant, 2001; Parker ve
Collins, 2004). Proaktif olmak, kendiliginden baslamak, degisime yonelik ve gelecek
odakli olarak {i¢ temel 6zellige sahiptir (Parker, Bindl ve Strauss, 2010).

Gicli proaktif bir kisilige sahip olan birey mevcut giicler tarafindan nispeten
smirlanmamig giicliyle ¢evresel degisimi etkileyen kimsedir. Proaktif kisiler firsatlari
belirler ve onlar1 eyleme doniistiiriirler. Boylece anlamli bir degisim saglanincaya kadar
inisiyatif alarak eyleme gegerler, insanlar1 cesaretlendirirler ve sonuna kadar miicadele
ederek orgiitlerinin misyonunu degistirirler, sorunlari bulup ¢ozerler ve ¢evrelerindekileri
etkilemek i¢in kendilerince sorumluluk alirlar. Proaktif kisilik ve kisisel inisiyatif
kavramsal olarak iliskilidir (Crant, 1995; Crant, 2000; Crant ve Bateman, 2000; Stroppa
ve Spiess, 2011). Buna karsilik, proaktif olmayan insanlar zit davraniglar sergilerler ve
karsilagtiklar1 durumlart tek baslarina firsata doniistiirmekten basarisiz olurlar. Zira bu
kisiler kosullarin1 degistirmek yerine pasif olarak benimseme egiliminde ¢ok az inisiyatif
gosterirler (Crant, 2000; Crant ve Bateman, 2000). Yiiksek proaktiflik davranisi
sergileyen kisiler ¢evreyi orglitsel destekle ya da desteksiz olarak degistirebileceklerini
diistintirken, diisiik proaktif sahibi kisiler daha c¢ok oOrgiitsel destek alma egilimini

gosterirler (Joo ve Lim, 2009).
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Proaktif olmak; olaylarin ger¢eklestirilmesi, sorunlarin dngoriilmesi, 6nlenmesi ve
firsatlarin yakalanmasi ile ilgili bir kavramdir (Parker ve digerleri, 2010). Proaktif olmak,
mevcut kosullari iyilestirmede veya farkli ortamlar1 olusturmada inisiyatif almak seklinde
tanimlanabilir. Mevcut kosullara pasif olarak adapte olmaktan ¢ok statiikoya meydan
okumay1 icermektedir. Isgorenler, temel is ihtiyaglarini karsilamak icin iistlendikleri rol
davramslarin bir geregi olarak proaktif aksiyonlar baslatabilirler. Ornegin, satis
elemanlari, satis rakamlarin yiikseltmek i¢in yiiksek bir hedef koyarak satislar1 kapatma
teknikleri hakkinda proaktif bir sekilde doniit isteyebilirler. Bununla birlikte, ekstra rol
davranislart bireyin orgiitteki roliinii yeniden tanimlamasi ¢abalar1 gibi proaktif olabilir.
Proaktif insanlar bir seyleri gelistirmek i¢in aktif olarak bilgi ve firsat ararlar (Crant, 2000,
s. 436-437). Orgiitlenmeler yenilik¢iligin ve biiyiimenin hizin1 yakalamak icin ademi
merkeziyet¢ilige dogru ilerledikge proaktif davranis 6nem kazanmaktadir (Parker ve
Collins, 2010; Bindl ve Parker, 2010). Artan 6nemine ragmen, liderlerin proaktif davranis
gelistirme konusundaki rolii iyi anlagilmamistir (Griffin, Parker ve Mason, 2010;
Belschak ve Den Hartog, 2010; Strauss, Griffin ve Rafferty, 2009). Ozellikle, liderler
daha fazla ¢aba harcayarak takipcilerin, proaktif davranig garantisi i¢in motivasyonunu
nasil artirdiklarin1 anlamaya calisirlar (Crant, 2000; Sivanathan, Arnold, Turner ve

Barling, 2004).

Takimlardaki kendi kendine orgiitlenme, proaktif davranisla baglantili olabilir ve
grup inisiyatifi kavrami Kkisisel inisiyatif Onlemlerinden evrim gecirmistir (Brav,
Andersson ve Lantz, 2009). Bireylerde ve gruplardaki inisiyatif sadece birey ya da grup
icin faydali degil, ayn1 zamanda onu tesvik eden orgiit i¢in de faydalidir (Balluerka ve
digerleri, 2014). Isgorenlerin proaktif olmasmm saglayan ve tesvik eden bir calisma
tasarimi, zaman iginde i 6zelliklerinde de degisiklige neden olabilir (Frese ve digerleri,
2007; Dong Li, Fay, Frese, Harms ve Gao, 2014). Proaktif olmak, sadece en diisiik
diizeydeki orgiitler i¢in biiyiik bir anlam tasimadigini ayni1 zamanda en {ist diizey orglitler
ve yonetimler i¢in de biiylik anlam tasidigini gostermektedir. Deluga (1998) buna
Amerikan Bagkanlarini 6rnek olarak vermektedir: ABD bagkanlarinin proaktifliklerinde
farklilik gosterdigini ve proaktif baskanlarinin iilkeyi pasif olan baskanlara gore daha
etkili olarak yoOnettikleri, tarihgiler tarafindan degerlendirilerek tespit edildigini

belirtmektedir (Parker ve digerleri, 2010, s. 2). Proaktif olmanin glinliimiiz diinyasinda ne
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kadar 6nemli oldugu verilen O6rnekte acikga goriilmektedir. Proaktif baskan, degisim ve
yenilikler karsisinda kisisel inisiyatifini kullanarak statiiko ve zorlamalara karsi
koydugunu ve takipgilerini de buna ikna ettigi i¢in bulundugu gorevde basarili bir sinav

vermektedir. Ayn1 zamanda proaktif olan lider ilke merkezli liderdir.

Ilke merkezli giiciin en belirgin 6zelligi, siirekli ve proaktif etki olusudur. Giig
devam ettirilir, ¢linkii izleyenlere iyi veya kotii bir sey olmasina baglh degildir. Proaktif
olmak, her zaman igten benimsenen degerlere dayali se¢imler yapmaktir. ilke merkezli
gii¢ izleyenlerin degerleri liderlerin degerleriyle oOrtiistiigiinde ortaya ¢ikar. Liderin ve
izleyenlerin kisisel giindemleri daha biiyiik bir amaca odaklandiginda ilke merkezli gii¢
dayatilmaz, davet edilir. Bu da kendiliginden proaktif olmay1 gerektirdigini ifade
etmektedir. Proaktif olmak icten disa dogru farkindalik gostermektir. Farkindalik
gostermek cereyan eden eylemleri pozitif olarak baska bir sekilde goérmektir (Covey,
2012, s. 98-102). Proaktif yaklagiminin 6nemli 6zelliklerinden biri eylem odakli ve aktif
olmaktir (Crant, 2000). Proaktif kisilik, bireylerin durumsal giicleri kontrol etmelerini ve
cevrelerindeki degisimi aktif bicimde desteklemelerini saglamak baglaminda oldukca
istikrarli bir egilim gostermektedir (Bateman ve Crant, 1993). Proaktif bireyler,
kendilerine odak noktas1 olarak etkili olabilecekleri alanlar1 segerler. Degisiklik ve yenilik
getirebilecek konular iizerinde dururlar. Dogal olarak, giiclerinin kaynagi olumlu,
kavrayici ve kapsamli oldugundan mevcut olanlarla yetinmeyip daha ¢ok etki alanlarini

biiylitmeye ¢alisirlar (Covey, 2014, s. 95).

Proaktif davranisin 6nemli belirleyicilerinden biri eylem odakli ve aktif olmaktir
(Crant, 2000). Vurgulandig1 gibi, proaktif birey ¢evresini etkileme egilimi igine girer
(Bateman ve Crant, 1993). Ornegin, {iniversitede ydneticisi i¢in seyahat firmasindan bilet
alan bir boliim sekreterini 6rnek olarak alalim. Sekreterin resmi gorevi bilet almak icin
iiniversitenin indirim konusunda anlastig1 bu seyahat firmasini aramaktir. Muhtemelen
sekreter verilen hizmetten memnun kalmamis ve indirimin de fazla cazip olmadigini fark
etmistir. Bagka bir yerde daha iyi anlagsma saglayip saglayamayacagini 6grenmeye karar
verir. Birgok farkli firma ile telefonda goriisiir, internetteki secenekleri arastirir ve
fiyatlar1 karsilastirarak sonunda daha uygun bir firma ile ¢aligmaya karar verir. Bu
durumda sekreter inisiyatif almistir. Sekreter isinin formel gerekliliklerinin Otesine

gecerek bu eylemi kendiliginden gergeklestirmistir. Boliim sekreteri proaktif bir yaklagim
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sergilemistir, c¢iinkli gelecekteki seyahat diizenlemelerine dikkat etmek zorunda
kalacagini, hizmetlerin ve fiyatlarin kendiliginden degismeyecegini ongdrmiistiir. Bu
tavir ayn1 zamanda kisisel inisiyatifin bulundugu ortamda degisiklige yol acabilecegini
gostermektedir (Frese ve Fay, 2001, s.140). Proaktif davranis, ¢alisma ortaminda ve/veya
farkli bir gelecege ulagsmada kendini degistirmek i¢in kendiliginden baglatilan ¢abalari
icerir. Proaktif davranisin kendiliginden baslama, degisim yoOnelimli ve gelecege

odaklanma gibi {li¢ temel 6zelligi vardir (Parker ve digerleri, 2010).

Proaktif davranmak, inisiyatif gostermenin Otesinde ¢ok farkli bir anlam tagsir.
Birey olarak kendi yasantimizdan sorumlu oldugumuz anlamimi ifade etmektedir.
Gosterdigimiz davraniglar, kosullarimizin geregi degil, kararlarimizin bir sonucudur.
Degerlerimiz hislerimizden daha oncelikli olabilir. Farkli ve yeni edinimlerin olmasini
saglamak i¢in hem inisiyatif kullaniriz hem de sorumluluk aliriz. Proaktif olan bireyler o
sorumlulugu onaylarlar. Takindiklar1 davranislar duygularindan kaynaklanan kosullarinin
iriini degil; degerlerden kaynaklanan kendi bilingli se¢imlerinin iirliniidiir. Uyaricidan
once bir degeri sahiplenme becerisi, proaktif bireyin dayanak noktasini ortaya koyar.
Reaktif bireyler hisleri, sartlar, olaylar ve cevreleri tarafindan yonlendirilirler. Proaktif
olan bireyler ise dikkatli bir bi¢imde tasarlanmis, seckin ve i¢sellestirilmis olan degerler
tarafindan yonlendirilmektedir. Proaktif bireyler de fiziki, toplumsal ya da psikolojik dis
uyaricilarin etkisinde kalabilirler. Ancak onlarin bu uyaricilara suurlu ya da suursuz
olarak gosterdikleri reaksiyon, deger odakli bir tercih ya da reaksiyondur (Covey, 2014,
s. 81-83). Is yerinde reaktif olmaktan ziyade daha aktif olmak gelecekteki istihdamin yan
sira hem isin dogasini hem de isin muhtevasim etkileyebilir (Fay ve Frese, 2001).
Proaktifligin is performansi ile ilgili olmasi beklenir, ¢linkii is odakli gorevleri bagarmada
onemli unsurlar olan kisisel davraniglar1 yansitmaktadir (Crant, 1995, s.532). Proaktiflik,

bireylerin potansiyel sorunlari ortaya ¢ikmadan onlar1 ¢ozmeye zemin hazirlar.

Ozetleyecek olursak, George Bernard Shaw bu diinyada ii¢ ¢esit insanin oldugunu
sOyler; “Bir seyleri gercege doniistiiren insanlar, olanlar1 izleyen insanlar ve ne oldugunu
merak eden insanlar.” Bu {i¢ grup insan1 birbirinden ayiran en énemli fark birinci gruba
ait insanlarin proaktif davranis sergilemeleridir. Ciinkii proaktif kisi sorumluluk tistlenir,
yeni girisimlerde bulunmak i¢in inisiyatif alir, yapisal degisimi insa eder, proaktif bir

sekilde liderlik yapar ve statiikoya kars1 meydan okur (Bateman ve Crant, 1999).
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2.2.1.3. Israrc1 Yaklasim

Inisiyatif almanm 6nemli bir boyutu olan 1srarcilik azimli ve kararli bir sekilde
eylemde bulunmaktir. McGiboney ve Carter (1993) 1srarci olmay1, bir amaci ya da bir
gorevi gergeklestirmek {izere kararli ve sabirli bir yaklasimla hedefe ulasmak seklinde
ifade etmektedir. Ponton (1999), 1srarciligi engellere ragmen eylemi devam ettirme
davranis1 olarak agiklamaktadir. Morgan ve Hull (1926) ise 1srarciligi, belirli ¢evresel
faktorler karsisinda ortaya ¢ikan ve bireyi iistlenilen bir sorumlulugu yerine getirip
tamamlamaya iten bir tutum olarak tanimlamaktadir. Israrc1 olmay1 uyaran sey, birey
tarafindan planlanan ya da baglatilan ve devam etmekte olan bir siireci engelleyen
faktorlerin ortaya ¢ikmasidir. Israrct olmak, bu engelleyici faktorlere karsi gosterilen

tepkidir (Akt. Akin, 2012, s. 36).

Israrc1 olmak o6zellikle kisinin hedefine ulagmasi agisindan gereklidir. Kisisel
inisiyatif, genellikle bir siirecin, bir prosediiriin veya bir gorevin eklendigini veya
degistirildigini belirterek ayni zamanda bu degisikliklerin siklikla aksakliklar ve
giigliikler igerdigini ifade etmektedir. Ornegin, degisikliklerden etkilenen bireyler yeni bir
seye uyum saglamamaktan ve alisila gelmis islerini terk etmek zorunda kalmaktan
hoslanmayabilirler. Bu da ge¢mis teknik problemlerden ders almak ve baskalarinin
direncini ve ataletini kirmak i¢in inistyatif alan kisinin engelleri asmada 1srarci olmasini
gerektirir. Bazen 1srarci olmak, astlariin islerinin sinirlarinin 6tesine gegmekten hosnut
olmayan yoneticilere kars1 da gerekli olabilmektedir (Frese ve digerleri, 2007; Frese ve
Fay, 2001, s. 140). Engeller karsisinda 1srarct olmak 6z diizenleyici olarak iki siireci
gerektirir: Birincisi, 6z diizenleyici stiregleri korumak; hedefler, planlar rekabet halinde
oldugu ve doniitiin saglandig1 an veya hedeflerin, planlarin ve doniit almanin engellendigi
veya gasp edildigi zaman hedefleri, planlar1 ve doniitii arayanlar1 korudugu anlamina
gelmektedir. Ikincisi, dis baskilar1 agsmak i¢in &z diizenleyici siirecleri kullanmak; bu
nedenle zorluklarla karsilasildiginda aktif bir yaklasim sergileyerek zorluklara karsi etkili

ve 1srarci bir sekilde kars1 koymaktir (Frese, 2009).

Israrcilik, biiyiik ve etkili liderlerin en 6nemli 6zelliklerinden birisidir. Israrci
olmak, ne olursa olsun ilkelerine- hedeflerine bagl kalmak ve kararli olmak demektir.
Liderlikte 1srarcilik, bir maraton kogsmaya benzemektedir. Nasil basarili bir maraton

kosmak istendiginde, hazirlanmak icin bolca zaman harcanmasi gerekiyorsa. Liderlikte
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de basarili olmak i¢in, ¢ok calismak ve kisilerarasi iligkileri stirekli gelistirmenin yaninda
1srarct davranmak gerekir (Hopkin,2010). Israrcilik mantikli bir sekilde kullanilmalidir.
Uygunsuz bir stratejinin izlenmesi, bir 6rgiitii mahvedebilir. Dogru seylerde 1srar etmek
onemlidir. Etkili liderligin 6nemli bir bileseninin 1srarcilik olmasinin yaninda, dikkate
alinmas1 gereken bir nokta da israrct davranigin mantiksal bir ¢ergeveye oturtulmasi
gerektigi gercegidir. Etkili liderler proaktifir. Sadece olaylara tepki vermek veya bir
seylerin olmasini beklemekle kalmazlar ayn1 zamanda alternatif arayislara yonelirler ve
degisime yol agan eylemlerde bulunurlar; yani, yiliksek diizeyde bir inisiyatif gosterirler.
Etkili liderler basar1 odakli, hirsli, enerjik, proaktif ve israrcidirlar (Kirkpatrick ve Locke,
1991, s. 51).

Israrcilik, vurgulanan tiim yonleriyle kisisel inisiyatifin 6nemli bir boyutunu
olusturmaktadir. Uzun vadeli hedeflerin uygulanmasi ¢ogu zaman yeni sorunlara,
engellere ve aksamalara yol agmaktadir. Ciinkii, isi gelistirmek amaciyla ortaya atilan
yeni Oneriler, daha Once yapilmasi gereken yeni seyler ve benzeri islemler igin
denenmemistir ve dolayistyla bireylerin bu durum karsisinda zorluklar yasayacagi agiktir.
Bununla birlikte, yonetici bu yeni diisiinceden hoslanmayabilir veya yeni is prosediirii
baslangicta dogru bir bigimde tatbik edilemeyebilir. Sayet birey bu zorluklarin iistesinden
gelmez veya engeller karsisinda hemen pes ederse, bu durumda kisisel inisiyatif almaktan
sOz etmenin bir anlam1 olamayacaktir. Bu nedenle, kisisel inisiyatif, bireyin engellerle
aktif ve 1srarc1 bir sekilde miicadele etmesi gerektigini ifade etmektedir (Frese ve

digerleri, 1997; Fay ve Frese, 2001).

Kisisel inisiyatifin boyutlar1 olan kendiliginden baglamak, proaktif olmak ve 1srarci
olmak yaklasimlar1 birbirini tamamlayarak kendilerini gii¢lendirirler. Proaktif bir tutum,
kendiliginden baslayan hedeflerin gelistirilmesine yol agar. Ciinkii gelecege yonelik
proaktif bir yonlendirme, bireyin neler yapabilecegi beklentisinin dtesinde hedeflerinin
gergeklestirilmesi olasiligini artirir. Kendiliginden baslayan hedefler, uygulamalarinda
dogabilecek degisiklikler nedeniyle aksakliklarin asilmasina ihtiya¢ duyulmasima yol
acmaktadir. Aksakliklarin {istesinden gelmek de kendiliginden baslayan hedeflere yol
acar, ¢linkli alisilmadik coziimler genellikle kendiliginden baglamay1 gerektirir. Son
olarak, kendiliginden baglamak, bireyin potansiyel gelecek konular1 ile ilintili oldugunu

ifade eder ve dolayisiyla daha yiiksek bir proaktiflik potansiyeli ortaya ¢ikmis olur.
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Boylece, kisisel inisiyatifin bu {i¢ boyutunun birlikte olmast egilimi vardir (Frese ve
digerleri, 1997; Frese ve Fay, 2001). U¢ boyutun birbiriyle bu kadar iliskili olmas1 ayn1

zamanda birlikte bir yapiy1 olusturduklarinin kuramsal kanit1 olarak gosterilebilir.

Tablo-2.1. Eylem Sirasi Boyunca Ortaya Cikan Kisisel Inisiyatif Boyutlarmin

Ozellikleri

Eylem Sirasi

Kisisel Inisiyatif Boyutlari

Kendiliginden basla-

Israrci olmak

Proaktif olmak
mak
Hedef Belirlemek | Aktif ve kendiliginden Gelecekteki firsatlari ve | Engeller ¢iktiginda da he-
olusan hedefler sorunlar1 dngorerek, on- | defleri korumak
lar1 bir hedef haline do-
niistiirmek

Aragtirma Yapmak

Aktif aragtirma ve tarama
yapmak

Olasi sorun alanlari ve
firsatlar1 olusmadan
once, onlar1 hesaba kat-
mak ve alternatif ¢o-
ziim yollar1 hakkinda
bilgi gelistirmek

Karmasikliga ve olumsuz
duygulara ragmen arastir-
may1 slirdiirmek

Planlama Yapmak

Etkin planlama yapmak

Yedek planlar bulun-
durmak ve firsatlar
i¢in hazir eylem
planlarini devreye
sokmak

Israr etmek ve kari-
sildiginda hizlica
plana donmek.

Gozetlemek ve Do-
niit saglamak

Kendiliginden gelisen do-
niit ve doniitii saglamak
icin aktif aragtirmak

Potansiyel sorunlar ve
firsatlar i¢in On isaretler
gelistirmek

Doniit aragtirmasini koru-
mak

Kaynak: Frese ve Fay, 2001, s.133-188.

Yukaridaki tabloda gosterilen kisisel inisiyatifin ii¢ boyutu incelendiginde,
kendiliginden baslamak, aktif hedeflerde, bilgi toplamada, planlamada ve geri bildirim
islemlerinde etkin oldugu goriilmektedir. Proaktif olmak, eylem dizisinin her adiminin
gelecekteki sorun ve firsatlarla ilgilenmekle ilgilidir. Israrcilik ise hedeflerin, bilgi
toplamanin, planlamanin ve doniit arastirmasinin korunmasi anlamina geldigini

gorebiliriz.
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2.2.2. Kisisel Inisiyatifin Onciilleri ve Sonuclari

Kisisel inisiyatifin olusmasina neden olan faktorlerin iki grup seklinde incelenmesi
miimkiindiir. Frese ve Fay (2001) tarafindan yapilan bir arastirmada kisisel inisiyatifi
etkileyen faktorler uzak ve yakin nedenler olarak aciklanmis ve bu nedenler sekil 2.14” te
asagidaki gibi betimlenmistir. Buna gore isgérenin bilgi, beceri ve yeterlikleriyle (BBY)
birlikte kisilik faktorleri, uzak nedenleri yonelimleri ise yakin nedenleri olusturmaktadir.
Oncelikle kisisel inisiyatif kisilik degiskeni olarak degil genellikle sergilenen davranis
bigimi olarak kavramsallastirilmaktadir. ikincisi, model yakin ve uzak nedenler
arasindaki farkliliklari ortaya koymaktadir. Cevresel destekler uzak ve yakin nedenlerin
bir karisimi oldugu belirtilmistir. Yonelimlerin orta seviyede 6zgiilliige sahip olmalari
nedeniyle onlarin daha 6zel, daha eylem odakli, uzak nedenlere gore kisisel inisiyatif
bolgesine daha yakin ve daha belirleyici olduklar1 vurgulanmistir. Ugiinciisii, ¢evresel
destek, BBY ve kisilik degiskenleri yonelimleri etkilemektedir ve bu yonelimler de ayn1
dogrultuda kisisel inisiyatifi etkilemektedir. Boylece inisiyatif, bireysel ve Orgiitsel

diizeyde bir performans etkisi yaratir (Frese ve Fay, 2001, s. 144).

Sekil-2.14. Kisisel Inisiyatifin Onciilleri ve Sonuglar

Cevresel Destekler
—1s kontrolii
—Karmasiklik
—Stres kaynaklari

—K#isel inisiyatife [ !
destek '
A i
v \ 4 Yonelimler y
. . —XKontrole degerverme Kisisel Inisiyatif
géltgel;lfkecerl ve —OZ-Veterlik _Kendi bas l-ayan Yilksek
— isin niteligi —XKontrol ve sorumluluk[%_proaktif » Performans
—Bisli:.qe] vetgenek 1steme —Israrci —Bireysel diizey
7'y —Odaklilik —Orgiit —Orgiitsel diizey
: iHata]ar]a basaCIkma amaclarlna uygun f
' —Aktif basagikma :
Kisilik X
—Basar1 gidiisti
—Eylem odaklilik
—Proaktif
—Psikoloijjik
muﬂaglgzﬂ(arhk

Kaynak: Frese ve Fay, 2001, s.133.
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Sekilde 2.14’te goriildiigii gibi c¢evresel destekler, bilgi beceri ve yeterlikler ile
kisilik hem birbirini hem de ydnelimleri etkilemektedir. Ayn1 zamanda yonelimler ile
birlikte kisisel inisiyatifi etkilemekteler ve boylece kisisel inisiyatif sonucunda bireysel
ve orgiitsel diizeyde yliksek performans ortaya ¢ikmaktadir. Kisisel inisiyatif modelinde

ele alian bu etkenlerin merkezinde yonelimler yer almaktadir.

2.2.2.1.Yonelimler

Y 6nelim terimi orta dereceli bir 6zgiilliikk kavramini ifade eder. Bu yonelim temelde
ne bir ise kars1 yiiksek egilim ne de genel bir kisilik 6zelligidir. Modelde yer alan tiim
yonelimlerin kisisel inisiyatifin c¢aligma ortamindaki birka¢ etki alanlar1 boyunca
dogrudan ve yakin olarak tahmin etmesi gerektigi i¢in orta diizey bir 6zgiilliikk gereklidir.
Yonelim kavrami duygusal, yapici ve biligsel bilesenleri igermektedir (Frese ve Fay,
2001, s.144). Yonelimler, davranis alaniyla daha spesifik oldugundan, eylemler ile daha
fazla iliskilidirler (Frese,2001, s. 104).

Yonelimler kisisel inisiyatifi giidiiler, ¢linkii bireyi kisisel inisiyatifi gdstermenin
miimkiin olduguna inandirirlar. Kisisel inisiyatif, ortamin ve kisinin eylemlerinin kontrol
altina alinmasi beklentisini ve kisinin kontrol tarafindan glidiilenmesini gerektirmektedir.
Pozitif giidiileyiciler, isgdrenin isi iizerindeki kontroliiyle yakin bir iliski i¢indedir. Is
kontrolii, 6z-yeterlik, kontrolii isteme ve sorumluluk alma gibi kontrolle deger verme
tutumunun ii¢ yonelimi tarafindan saglanmaktadir. Negatif giidiileyiciler ise koklii
degisim, stres ve hatalar1 beraberinde getirmektedir. Kontrol amacgli degerlendirme
isgorenin 1§ yerindeki kararlar1 etkileyebilecegine inanmakla ve is sonuglarini
degistirebilecegini diistinmekle ilgilidir. Sayet iggorenlerden birisi yoneticinin kararlarini
etkileyebiliyorsa, is yerinde bazi gidisatlarinin degistirilmesi de miimkiin olabilir. Bir
kisinin eylemleri iizerindeki kontrolii, 6z yeterlik kavramina, yani kisinin belirli bir
eylemi etkili bir sekilde yapabilmesi i¢in gereken siireci ifade eder (Frese ve Fay, 2001,

5. 145).

Kisisel inisiyatif, kisinin eylemlerini kontrol altinda tutma arzusuyla (aspiration of
control) dogru orantilidir. Kisisel inisiyatif alma, baskalarinin giidiilemesiyle degil kisinin
kendi istegiyle gerceklestirmek istedigi amaglariin pesinden c¢aba sarf etmesini

gerektirmektedir. Boyle bir durumda kisi, sorumlulugu kendiliginden kabul etmis
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olmaktadir. Orgiitsel degisimde gorev alan bir birey bundan bdyle herhangi bir potansiyel
hatadan ya da degisimin olumsuz etkisinden sorumlu olacaktir. Bundan dolay1 kontrolii

isteme, kisisel inisiyatifle ilintilidir (Akin, 2012, s. 48).

Caresizlik olumsuz giidiisel sonuglara yol agmaktadir; ¢linkii organizma, olumlu
sonuglar beklemediginde ¢evreyi kontrol etmeyi birakir. Ayrica sorumluluklarla ilintili
olan kontroliin dezavantaji da vardir. Bir sonugtan sorumlu olan kisi yanlis bir sey
yaptiysa olumsuz yaptirimlar yasayabilir. Caresizligin bir avantaji da sorumluluklarin
bulunmamasidir. Bunedenle birey kontrol sahibi olmak istiyorsa, sorumluluklari da kabul
etmesi geregini duymalidir (Frese ve Fay, 2001, s.146). Kontrol yonlendirmesi yiiksek
olan bireyler daha giiclii bir sorumluluk duygusuna sahip olmalar1 gerekir. Kisisel
inisiyatifi etkilemek i¢in yonlendirmelerin ikinci dizisi kisisel inisiyatifin olumsuz
sonuglart ile ilgili olmasidir. Olumsuz sonuglar beklendiginde motivasyon etkilenir.
Degisim, stres ve hatalarin temalari, kisisel inisiyatifin bir sonucu olarak éngoriilebilir ve
bu nedenle kisisel inisiyatifi gdstermek i¢in motive edilmeden once bireyle ilgilenilmesi

gerekir (Frese ve Fay, 2001, s.146).

Degisiklikleri olumsuz olarak algilayan, hatalarindan korkan ve stres faktorleri ile
aktif olarak basa ¢ikip ¢ikamayacaklarindan emin olamayanlarin, muhtemelen kisisel
inisiyatif davranmisini gdsterme olasiliklari diisiiktiir. Inisiyatif alirken, kisi rutin isleri
arkasinda birakir ve olan durumu degistirir. Boylece yapilan bu eylem hata yapma
olasiligin1 artirir, ¢iinkii degisiklikler ve basit islemler, isin karmasikligini daha da
cogaltir. Stres yiikleyiciler genellikle en azindan kisa vadede yeni faaliyetlerin ve yeni
prosediirlerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarlar. Onlarla bas etmek igin iyi stratejilere
ihtiyag vardir. Ayn1 sey degisime yonelik aktif bir yonelim igin de gegerlidir: Insanlari,
kisisel inisiyatifin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan bu degisikliklerle daha fazla ugrasma

kabiliyetine sahip hale getirir (Frese ve Fay, 2001, s.146).

2.2.2.2. Kisilik Faktorleri

Kisilik faktorleri, kisisel inisiyatifi sadece yonlendirmeler yoluyla etkiledigi
varsayilmaktadir. Cilinkii yonelimlerden ¢ok daha genel olmasi ve ayn1 zamanda daha az
degistirilebilir olduklarindan dolay1 uzak nedenler olarak algilanmaktadirlar. Kisisel

inisiyatifin yordayicilar1 olduklar1 ve ayrica kisisel inisiyatiften ayirt edilmesi gereken
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basarma giidiisli, eylemsel kontrol, bilis ihtiyaci, proaktif kisilik ve psikolojik
muhafazakarlik konularindaki gereksinimler gz oniinde bulundurulmalidir. Bagsarma
ihtiyaci, yiiksek bir arzulama seviyesi, bir gérevi yerine getirme konusunda basarili olmak
icin gliclii bir yonlendirme, kisisel gelisim {izerine odaklanma ve performans
geribildirimine olan ilgiyi igermektedir. Basar1 ve kisisel inisiyatif gereksinimi kavramsal
olarak ayirt edilebilir. Basarma ihtiyaci, siki ¢calismaya ve engellerin asilmasina yonelik
olmakla birlikte, bir etkinligin kendiliginden baslatildigi anlamina gelmez (Frese ve

digerleri, 1997).

Eyleme ge¢mek icin niyetlenmek kendiliginden baslayan kisisel inisiyatifi
sergilemek agisindan bir on sarttir. Buna paralel olarak, yapilan arastirmada kisilik
degisken eylem kontrolii ile kisisel inisiyatif davramisi arasinda korelasyonlar
bulunmustur. Ancak bu korelasyonlar diisiik ¢cikmistir. Ayrica kisisel inisiyatifle olumlu
baglantis1 olan biligsellige ihtiyag vardir. Kisisel inisiyatif genellikle yeni,
yapilandirilmamis ve zor olan durumlart ortaya g¢ikarir. Bu gibi durumlarda biligsel
faaliyetlere kasith olarak katilim onemlidir. Ciinkii yiliksek bilis ihtiyacina sahip olan
kisiler muhtemelen degisiklige uygun olmayan etkinlikler ve hatalarla basa ¢ikma

egilimini gostermektedirler (Frese ve Fay, 2001, s.147).

Ustelik, kisisel inisiyatifin davranigsal belirtilerinin kisilik performans degiskenine
ve diger anlaml degiskenlere gore daha gii¢lii sekilde bir baglilik oldugu belirtilmistir.
Bu oyle olmasi gerekir, ¢ilinkii proaktif kisilik uzak bir yordayici iken, kisisel inisiyatif
davranis1 performansa ve spesifik davraniglara daha yakindir. Sekil 2.14’te agiklanan son
kisilik degiskeni, otoriterlik ve dogmatizme benzer bir yapi1 olan psikolojik
muhafazakarliktir (Frese ve digerleri, 1997). Muhafazakarlik, kurallar ve cezaya yonelik
kat1 bir sekilde 1srar etme, etnosentrizm ve sag kanat bir siyasi yonelimle ilgili bir dizi
toplumsal tutum anlamina gelmektedir. Dahasi, muhatazakar bir hayat anti-hedonistik bir
bakis acisina sahiptir; dini yonden dogmatiktir, statiikonun siirdiiriilmesi i¢in genelde
basmakalip ve geleneksel bir tercih kullanmaktan yana olup ve bilimsel ilerlemeye

karsidir (Fay ve Frese, 2000b, s. 171).

Wilson (1973) belirsizligin  yayginlasan hosgoriisiizliigiine dayali olarak
muhafazakarligin, muhtemelen degisimle ugrasirken veya bunlar degistirirken

karsilasilan giicliiklerle ve belirsizliklerle ilgili oldugunu belirtmektedir. Belirsizlik
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terimi, inovasyon, degisim, belirsizlik, karmasiklik, risk ve kurarsizlik igeren tiim
durumlan ifade eder. Belirsizligin bu farkli belirtileri muhafazakar insanlara karsi itici
oldugu i¢in muhafazakarlar onlardan sakinmaktadirlar. Bu durum muhafazakarligin
belirsizlikten hoslanmadigini gosteren tutum, deger ve davranislarla ilgili oldugunu
vurgulamaktadir (Fay ve Frese, 2000b, s.172). Yiiksek kisisel inisiyatif, kisinin ¢calisma
sartlarini degistirdigi i¢in muhafazakarlar kisisel inisiyatif gostermemek egilimindedir ve
digerlerinin inisiyatif kullanmasini istemezler. Boylelikle psikolojik olarak muhafazakar
kisilerin kisisel inisiyatif gosterme egilimi daha az ve muhafazakar olmayanlara gore

daha diistiktiir (Frese ve Fay, 2001, s.147).

Kisilik faktorleri yonelimleri etkilemektedir. Kisilik, yonelimlerden daha ¢ok genel
ve kisisel inisiyatif davranisi acisindan daha uzaktir. Ornegin, bir uzak degiskeni olarak
basar1 giidiisii istek ve arzular etkilemesi gerekir. Benzer sekilde, psikolojik
muhafazakarlik, degisikliklere kars1 stiphecilik ile ilgilidir. Tabii ki, her kisilik degiskeni
her yonelimi etkilemez (Frese ve Fay, 2001, s.147). Hem yonelimler hem de kisilik
faktorleri, eylem egilimleridir. Kisilik faktorleri yonelimlerden dort boyut agisindan
farklilik  gostermektedir. Bunlar; eylem egilimi, genellik, dayamiklilik ve
degistirilebilirliktir. Kisilik faktorleri ii¢ acidan kavramlastirilmaktadir; hareket etme
egilimleri, genellestirilme ve otomatik olarak eyleme geg¢mektir. Genellestirilecek bir
kisilik 6zelligi, farkli durumlarda belirli bir hareket modelinin gosterildigine isaret eder

(Frese, 2001, s.103-104).

2.2.2.3. Bilgi, Beceri ve Yetenek

bilmeli ve ayni zamanda inisiyatifin gergeklestirilmesi i¢in kisinin bilgi, beceri ve
yeterliklere sahip olmasi gerekir. Yoksa kisinin inisiyatif alma eyleminde basarisiz olmasi
kaciilmazdir. Kisi kendi isinde iyi oldugu ve cabucak 6grenebildigi durumlarda kisisel
inisiyatif alma daha 1yi gelisebilir. Dolayisiyla bilgi, beceri ve yetenek (BBY) kisisel
inisiyatifin Onciileridir. Bilgi, beceri ve yetenek isgdrenin kisisel inisiyatif almasinda
kolaylastirict gorevler iistlenmektedir. Aynt zamanda bilgi, beceri ve yetenek birer
kaynaktir ¢ilinkii bireyin basarili olabilmesi ve isin iistesinden daha iyi gelinebilmesi i¢in

yardimci olmaktadirlar. (Rotter, Chance ve Phares, 1972; Bandura’nin 1997) belirtigi gibi
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bunlar ustalik tecriibesini ve ustalik deneyimlerini saglarlar, boylece birey daha yiiksek
0z-yeterlik ve iste daha yiiksek degerlendirme imkanini gelistirir. Sayet kisi, bir durumla
bas edebilecek bilgi ve kapasiteye sahip oldugunu biliyorsa, sonucun kontrol
edilebilecegini de bilir. Ustalik deneyimleri, 6grenilen caresizlige karsi direng gosterir
(Seligman, 1975) ve bu nedenle daha yiiksek kontrol isteklerine yol acar. Az sayida
kaynak mevcut oldugunda, kontrol diisiik olur ve insanlar kendi kontrol arzularindan
vazgecerler. BBY yiiksek oldugunda, beklenen degisiklikler, hatalar ve stres yaratanlarla
ugrasmak daha kolaydir (Frese ve Fay, 2001, s.147).

Biligsel yetenek ve is bilgisi, ustalik deneyimlerini lireten kaynaklardir. Bu nedenle
bunlar sirayla daha yiiksek kisisel inisiyatife neden olan daha yiiksek yonelimlere yol
acmaktadirlar. Boylece daha yiiksek bir kisisel inisiyatif is performansini dogrudan
olumlu bir sekilde etkiledigi belirlenmistir (Frese ve Fay, 2001, s.148). Inisiyatif
alabilmek i¢in, kisinin iginin ne olduguna, yani isle ilgili bilgi, beceri ve bilissel yetenege
ihtiya¢ duyuldugunun iyi ve kapsamli bir sekilde anlasilmas1 gerekir. Aksi takdirde, birey
gelistirilmesi gereken isin yonlerini daha az tanimlayabilir, sorunlar1 daha az analiz
edebilir ve onlara daha az ¢dziim iiretebilir. Is ile ilgili bilgi, beceri ve bilissel beceriler
eksik oldugunda, birey bir seyin en uygun olmadigini tespit edebilir, ancak anlayis
eksikligi nedeniyle bir alternatif bulamaz. Ote yandan, isle ilgili bilgi ve beceriler kisisel
inisiyatifin sonucu olabilir. Uzun vadeli bir ¢alisma perspektifi olan kisiler gelecekteki
talepleri daha iyi tahmin edebilir ve onlara aktif olarak hazirlikli olmaya calisirlar (Fay

ve Frese, 2001, s.104).
2.2.2.4. Cevresel Destekler

Cevresel destekler, kisisel inisiyatifin ortaya ¢ikmasinda pozitif rol oynamakla
birlikte farkli faktorler araciligiyla kisisel inisiyatif eylemini etkiler. Ayn1 zamanda
cevresel destekler bireyin kisisel inisiyatif almast i¢cin zemin hazirlar. Birey bu zemini ve
olusan cevresel destekleri goz oniinde bulundurarak kisisel inisiyatif alma eylemine

kalkisir.

Cevresel destekler, kisisel inisiyatif almay1 kolaylastiran is ve orgiitsel kosullardir.
Bu desteklerin kisisel inisiyatif iizerinde hem dogrudan hem de dolayl etkilere sahip

olmalar1 gerekir. Dolayli etkilere yonelimler araciligiyla ulasilmaktadir. Oncelikle
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igyerindeki kontrol ve karmagsikliga, kontrol isteklerine olan iliskilerine, kontrol
degerlendirmesine ve 6z-yeterlilige odaklanilmalidir (Frese ve Fay, 2001, s.148). Kisisel
inisiyatifin gelismesini etkileyen ii¢ c¢evresel faktor vurgulanmaktadir. Bunlar; is
yerindeki kontrol, isin karmasikligi, orgiit ve yonetici tarafindan kisisel inisiyatife
saglanan destektir. Her iiclinlin de insanlari harekete gecirmeleri ve bu nedenle,
kendiliginden baslayan davranislar tesvik etmek ve engellerin iistesinden gelmek i¢in
ortaya ¢ikmalar1 onerilmektedir. Etki boyutu ve etkinligin tutarlilig1 agisindan, en 6nemli
is Ozelliklerinin karmasiklik ve kontrol oldugu gosterilmistir. Kisisel inisiyatif almaya
katkida bulunan diger ilgili bir faktor de is stresi kaynaklaridir. Stres kaynaklar1 mevcut
seyin bir siireg, prosediir veya tasarimla ilgili yeterli olmadigini ortaya koyar. Bu nedenle
stres faktorleri, durumun iyilestirilmesi i¢in bir seylerin yapilmasi gerektigine dair olusan
beklentiye katkida bulunurlar; bu da kisisel inisiyatif alma ¢itasin1 daha da yiikseklere

cikarmaktadir (Fay ve Frese, 2001, s.103-104).

Kontrol eksikligi, bu durumlarda daha yiiksek kontrol hedeflerine yol agar; ¢iinkii
insanlar, kontrolsiiz bir durumda olduklarina inandiklarinda kontroli tekrar kazanmak
icin motive olurlar. Kisa vadede, kontrol eksikligi aslinda kontrol talebini artirabilir.
Ancak, kontrolii artirma girisimleri daha uzun siire engellenirse, 6grenilen caresizlik artar.
Ikincisi is yerinde kontroliin az olusu ve bu durumun degistirilemez olmasidir. Bdylece
kontrol eksikligi uzun vadede kontrol hedeflerinin azalmasina neden olur (Frese ve Fay,

2001, s.148).

Is yerinde kontrol, kisinin ¢alisma amaglarini, calisma stratejilerini ve calisma
kosullariyla ilgili is degiskenleri iizerindeki etkisini ifade etmektedir. Is karmasikligina
gelince; kisinin dikkat etmesi gerektigi ¢ok sayida unsurun olmasi ve karar vermede
birgok segenegin sunulmasiyla ilgili durumu belirtmektedir. Isyerinde kontrol ve
karmasiklik genellikle ayn1 etken icinde ele alinir ¢iinkii kavramsal olarak, her iki 6zellik
de karar verme olasiliklarini ifade eder. (Frese ve digerleri, 2007, s. 6-7). Hem is kontroli
hem de karmasiklik, ikinci yonelimi, kontrol degerlendirmesini, yani is yerinde kontroliin
olduguna olan inanci etkilemelidir. Sayet insanlar calisma ortaminda kontrolle ve
karmasikliga sahip iseler, muhtemelen gelecekteki is durumlarmin kontrol edilebilir
olmasii beklemektedirler. Boylece isyerinde kontrolii elinde tutmak kisinin c¢alisma

arzusunu ve istegini artirir. Sonugta isyerindeki kontrol ve karmasiklik, kontrol



75

isteklerinin yonelimlerini, kontrol degerlendirmesini ve igse 6zgii 6z yeterlik oranini
sirastyla etkiledigi ve bu etkilemenin de kisisel inisiyatif alma diizeyini yiikselttigi
belirtilmistir. Bir bakima kisisel inisiyatif, daha yiiksek ve karmasikliga neden olmaktadir
(Frese ve Fay, 2001, s.148).

Seligman, (1975) gore kontrol istegi, kontrol i¢in algilanan firsat ve isteki 6z
yeterlik ile ortak bir amag tasir ve bu nedenle ampirik ve teorik olarak birbirleriyle
ilintilidir. Her ii¢ degiskende, isteki ilgili konularda kontrol altinda olma beklentilerini
belirten tutarli bir tema ile motive edicidir ve kontrol istegini icermektedir, ¢iinkii kontrol
dis1 kalma beklentisi kontrol arzularinin azalmasina neden olmaktadir. Kontrol yonelimi
yliksek olan kisiler arasinda ortak fikir, calisma durumlariyla alakali ve 6nemli konularin

kontrolii altinda olmasi ve bdyle bir kontrolii elinde tutmasidir (Frese ve digerleri, 2007,

s. 9).

Sekil 2.14’de stres kaynaklarinin kisisel inisiyatif'ile pozitif bir iliskiye sahip olmasi
gerektigi goriisii savunulmaktadir. Ilk bakista, bu mantiksiz goriilebilir. Ancak, tartisma
stres kaynaklarinin bir seylerin yanlis oldugunun isaretleri olmasidir. Bu nedenle, stres
yaratanlar, olumsuz durumu iyilestirmek icin isgorenleri harekete gecirir. Bu da daha
fazla degisim yonelimine ve kontrol isteklerine yol acarak kisisel inisiyatifi artirir.
Nitekim Fay ve Sonnentag (1998), is yerindeki stresin, kisisel inisiyatife daha yiiksek
katkida bulundugunu bulmustur. Bu, stres kaynaklarinin az sayidaki olumlu iglevlerinden
biri olabilir. Ustelik ydnetici tarafindan kisisel inisiyatif igin yapilan destek kisisel
inisiyatif ile iliski icinde olmasina ragmen, ¢ok da Onemli bir degisken olarak
algilanmamaktadir. (Frese, Teng ve Wijnen, 1999) tarafindan mavi yakal1 isgorenlerle
ilgili yapilan arastirmada yoneticinin destegi direk olarak yiiksek inisiyatifle ilgili
olmadig1 ortaya konulmustur. Bir orgiitiin genel iklimi veya kiiltiirii kisisel inisiyatif
alimmasinda ¢ok daha 6nemli oldugu diisiiniilmektedir. Tepe yonetimi inisiyatif alinmasi
icin kap1 aralayabilir ve muhtemelen isgorenlerin orgiit kiiltiirii hakkindaki izlenimlerini
Olcebilir (Frese ve Fay, 2001, s.148-149). Frohman (1999) yaptig1 arasgtirmada Orgiit
ortaminda kisisel inisiyatif almayi tesvik etmek i¢in yoneticilerin yapmasi gerekenleri 10

madde halinde su sekilde siralamistir (Akt. Akin, 2012, s. 43-44):
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10.

Isgorenlerinizi merakli, agik fikirli, sorgulayici, 6grenmeye ilgisi olan ve kendi
kendini yonlendirebilen adaylardan se¢in. Geleneksel olanin biraz disina ¢ikmak
zarar vermeyecektir.

Orgiitiin amaglarin, stratejilerini, ilerleme durumunu ve sorunlarini acik sekilde
ortaya koyun. Herkesin goriisiine ve yardimina agik olun.

Dikey ve yatay iletisim akisin1 destekleyin. Inisiyatif alacak isgdrenler ¢evrele-
rinde neler olup bittigini bilmek istemektedirler. Birakin iggdérenler gorevlerini
yapmak icin sinirlarin Stesine gegsinler. Isgorenleriniz igin aglar olusturun.
Projeler tizerindeki yarginizi, proje tam anlamiyla basarisiz olana kadar erteleyin.
Yani, diisiincenin islemedigi kanitlanana kadar desteginizi kesmeyin.

Eyleme ve 1srarc1 olmaya dayali bir ortam olusturun. Zaman ¢izelgeleri olusturun
ve hizli hareket etmek i¢in hata yapmay1 géze alin.

Giinliik etkinlikleri astlarinizin sorumluluguna verin ve isgdrenlerin 6zgiirliik ala-
nint genisletin. Ortaya yeni fikirler koyan ve risk alan iggorenleri ddiillendirin.
Hata yapmay1 bir 6grenme firsati olarak ele alin.

Sistemi ve yapiy1 bireyi desteklemek iizere kurun.

Bu is1 daha 1yi nasil yapabiliriz gibi yaraticilig tetikleyen sorular sorun.

Ornek olmak igin siz baslatic1 olun ve ¢itay1 yiikseltin.

Her bir bireyin kendisi i¢in anlamli olan yolla gelismesini bekleyin ve dyle olma-

sin1 isteyin.

Ellsworth, (2000) ¢evrenin inisiyatifin basarisini nasil etkiledigini Ely’nin (1990)

arastirmasina dayandirarak 8 madde seklinde siralamaktadir (Erickson III, 2015, s.

35-36):

1.

Statiikoya yonelik memnuniyetsizlik: Orgiit, durgunlugu hisseder ve degisim ihti-

yacini fark eder.

. Bilgi ve becerinin olmasi: Orgiitiin i¢indekiler gerekli degisiklikleri yapma bece-

risine ve yetenegine sahip mi?

. Kaynaklar mevcuttur: Kaynaklar su anda mevcut mu dur? Yoksa degisim inisiya-

tifinin basarisi i¢in gerekli destege sahip olmasini saglamak i¢in mevcut olacaklar

mi1?

76
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4. Zaman mevcuttur: Degisime yol acanlar, Ely'nin Sekiz Degisiklik Kosullarina
(1990) sahip olurlar ya da diizgiin bir sekilde uygulanmasi baglaminda énemli
miktarda zaman ayirmalar i¢in bir kenara birakacaklardir.

5. Katilimeilar i¢in ddiiller veya tesvikler var: Uygulayicilar, degisim inisiyatifle-
rini kolaylastirma rollerinden &tiirii digsal ya da igsel olarak odiillendirilecekler
mi?

6. Katilim bekleniyor ve tesvik ediliyor: Sadece kilit paydaslarin katilmasi1 bekle-
nilmiyor, ayni zamanda tiim siire¢ boyunca bunu yapmalari tesvik ediliyor.

7. Katilimcilarin baghiligt: Siire¢ boyunca, tiim katilimcilarin baglilik diizeylerini
degerlendirmek gerekir.

8. Liderlik belirgindir: Giiglii liderlik, degisim siirecinin her adimini gergeklestirir

ve bu ¢aligmanin amaglar1 dogrultusunda dogrudan miidiiriin liderligiyle ilgilidir.

2.2.3. Kisisel Inisiyatifin Bireysel ve Orgiitsel Performans ile iliskisi

Is yogunlugunun artmasi ile birlikte bireysel ve drgiitsel performansin daha da iyi
olmasi igin iggorenlere biiyiik gorevler diismektedir. Bu gorevlerin basinda isgdrenlerin
elini tasin altina koymalari, sorumluluk almalar1 ve gerektiginde ufak tefek de olsa kendi
kendilerine inisiyatif almalar1 gelir. Ciinkii ¢agimizin is anlayis1 daha esnek, daha kolektif

ve daha is birlikteligi 6n planda tutmaktadir.

Giliniimiliz diinyasinda her alanda oldugu gibi 6zellikle de is ortaminda stirekli
yasanan gelisme ve yeniliklere ayak uydurmak i¢in orgiitler, artan bigimde rekabetci hale
gelen rakipleri ile rekabet edebilmek ve bu yarisin icinde bende varim diyebilmek i¢in
isgorenlerinden giderek daha fazla ¢aba sarf etmelerini istedikleri gibi, sorun ¢6zme ve
kendilerini daha da gelistirmek i¢in firsatlar1 yakalama konusunda da daha fazla kisisel
inisiyatif almalarini1 {imit etmekteler. Bircok arastirmaci, rekabet avantaji ve orgiitsel
basarinin kazanilmasinda kisisel inisiyatif almanin ¢ok biiyiik bir 6neme sahip oldugunu

vurgulamaktadir (Fuller, Marler ve Hester, 2006; Akt. Akin, 2012)

Kisisel inisiyatif, insanlarin pozitif bireysel ve orgiitsel sonuglar1 ortaya koymaya
kendiliginden baslamasini1 vurgulayan aktif bir performans kavramidir. Performansin bu

yonii, geleneksel is performansi yaklasimlarinda hep goz ardi edilmistir. Giiniimiiziin
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kiiresel pazarlarinda basarili olmak i¢in sirketlerin (6rgiitlerin) aktif olarak sorunlarin
iizerine giden, yeni firsatlar arayan, ¢alisma ortamlarini siirekli iyilestiren ve gerektiginde
inisiyatif alabilen isgdrenlere ihtiyaci vardir. Inisiyatif almayip sadece sdyleneni yapan
isgorenlere sahip kurum ve kuruluslar rekabet avantajlarini kaybederler. Kisisel inisiyatifi
yerlesik eylem olarak kabul ederek, kisisel inisiyatif ile performans baglami arasindaki
iliski vurgulanabilir. Bu kisisel inisiyatifin etki alanina 6zgii bir faaliyet oldugu ve ¢alisma

ortamindan kaynaklandigi anlamina gelir (Bledow ve Frese, 2009).

Kisisel inisiyatifin orgiitsel etkinlikle de iligskisi olmalidir (Motowidlo ve Scotter,
1994). Bunun neden bdyle olmasi gerektiginin iki nedeni vardir. Birincisi, orgiit ve ekip
seviyesini agiklayacak, miikemmel bir {iretim ya da hizmet sisteminin olmamasidir. Bu
nedenle, iiretimi veya hizmeti desteklemesi ve gelistirmesi i¢in kisisel inisiyatife ihtiyag
duyulmaktadir. Ornegin, bir makine bozuldugunda kendi isi olmamasina ragmen isgdren
inisiyatif alip arizali makineyi tamir edebiliyorsa veya onarim personeline ne yapilacagini
sdyleyebiliyorsa o zaman orgiitsel etkinlik artirilmistir demektir. Ikincisi, daha yiiksek
inisiyatif alarak iggérenlerin daha yiiksek bir performans ortaya koyduklar1 belirlenmistir.
(Klemp ve McClelland, 1986; Hacker, 1992; Frese ve Zapf, 1994), isgdrenlerin islerinde
daha uzun bir zaman perspektifi, daha gelismis bir zekd modeli ve daha miikemmel
proaktif bir ig yaklasimi ile karakterize edildigini gostermislerdir. Uzun vadeli yonelim
ve ige proaktif yaklagim, kisisel inisiyatif konsepti, siiper isgorenlerin davranis ve eylem
stratejileri i¢in ortaktir (Fay ve Frese, 2001). Kisisel inisiyatif, girisimcilerin yiiksek
rekabet, hizl1 degisim veya kaynak kitlig1 ile ugrasmak gibi karsilasmak zorunda oldugu
cesitli ve karmasik zorluklar1 ve talepleri basariyla idare etmek i¢in sarttir (Markman,
2007). Kisisel inisiyatif, bu zorluklara aktif olarak yaklagsmak, eski sorunlar i¢in yeni
coziimler bulmak, kararlarin uzun vadeli sonuglarimi g6z Oniinde bulundurmak,
aksiliklerin yasandigi deneyimden sonra tekrar baslamak ve kendisini giindelik bazda

motive etmek anlamina gelir.

Inisiyatif, arzu, 1srarcilik ve firsatlara acik olmanin bir kombinasyonudur. Kisisel
inisiyatif ile motive edilen proaktif davranis, Orgiitlerin, gruplarin ve bireylerin
performansim artirir. Yirmi birinci yiizy1l egilimleri, orgiitlerin giderek daha fazla
bireysel isgorenlerin becerikliine ve yeteneklerine giivenmesini zorunlu kilmaktadir. Bu

da isgorenlerin daha ¢ok inisiyatif almalar1 gerektigi anlamima gelmektedir. Ozellikle
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biirokratik egilimlerin yogun oldugu orgiitlerde daha ¢ok hiyerarsik bir yonetim tarzi
mevcuttur. Bu hiyerarsik yonetim tarzindan kaynaklanan aksakliklardan dolay1 bazen
isler istendigi gibi yiirtimeyebilir. Bu aksakliklarin giderilmesi i¢in herkesin inisiyatif
almas1 gerekir. Hiyerarsi basamaklarinin tikanmasiyla birlikte, yoneticilerin bir sirkette
fazla kalmalar1 olasilig1 daha da azaldig1 i¢in, ¢6ziim bulma zorunlugu giderek takimlara

ve kisilere diiser (Belschak ve digerleri, 2010).

Proaktif davranis ilizerine yapilan arastirmalarda, bu eylemin bireylere ve orgiitlere
olumlu etkiler olusturdugu sonucuna varilmistir. Proaktif bireyler maas, promosyon, is
doyumu ve refahta daha yiiksek seviyelerden hoslanirken, igsgdrenlerin inisiyatif alma
oranlar1 yiiksek olan orgiitler, daha yiiksek performans gosterdikleri ve bu baglamda
kazang elde ettikleri goriilmiistiir (Belschak ve digerleri, 2010). Bununla birlikte, uzun
vadede, is giiciinde yiiksek derecede kisisel inisiyatif almak yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi,
pliriizsiiz iiretimin yapilmasi ve hizmet siireclerinin gelistirilmesiyle birlikte yeniliklerin
daha iyi uygulanmasi sonucu olarak daha iyi performans getirmektedir. Ise yonelik
proaktiflik, kendiliginden baslayan ve 1srarci bir siirece yonlendiren ve destekleyen
formel-informel orgiitsel uygulamalar1 ve prosediirleri, is giliciinde yiiksek diizeyde bir
inisiyatifi tesvik ederek orgiitsel performansi artirmada potansiyel olarak yararl oldugu

saptanmistir (Baer ve Frese, 2003, s. 49).

Yapilan ¢alismalar, kisisel inisiyatif kendisini sergileyen kisi i¢in olumlu sonuglar
dogurdugu ve kisisel inisiyatifin bir orgiitiin genel etkinligine katkida bulundugu fikrini
desteklemistir. Kigisel inisiyatif acik kariyer planlarn gelistirmek ve onlan
gergeklestirmekle iliskilidir (Frese ve digerleri,1997). Kisisel inisiyatif bireysel
performansi olumlu ydnde etkilemektedir. Ornegin, {iniversite dgrencilerine yonelik
yapilan arastirmada kisisel inisiyatifi daha yiiksek olan Ogrencilerin notlarinin daha
yiksek oldugu anlasilmistir (Fay, Sonnentag ve Frese, 1998). Yiiksek kisisel inisiyatif
sergileyen kisiler, yeni bilgi edinme gerekliligini duyduklari zaman kendilerine daha fazla
giiven duyarak bagimsiz bir sekilde hareket ederler. Yapilan bir deneyde, kolej 6grencileri
sistemi caligtirarak bir bilgisayar programini 6grenmeleri gerekiyordu. Daha yiiksek
kisisel inisiyatif derecesine sahip olanlar, egiticiden daha az yardim ve giivence talep

ederek sorunlar1 kendilerince asmaya calistiklar1 gézlenmistir (Fay ve Frese, 2001, s.150).
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Dolayistyla, kisisel inisiyatif sergilemek hem bireysel hem de orgiitsel acgidan
olumlu sonuglar dogurmaktadir. Ciinkii kisisel inisiyatif, orgiitsel ve bireysel sorunlarla
aktif olarak ilgilenmek, hedefler, planlar ve geribildirim uygulamak demektir. isgdren
bireysel olarak kendini gelistirme siirecini hizlandirir ve oOrgiitsel basariya katkida
bulunur. En azindan degisen bir diinya ile bas etmek zorunda kalindig1 ortamlarda kisisel

inisiyatif almak 6nemlidir (Frese ve Fay, 2001, s.151).

2.2.4. Okul Yoneticisinin Yetki ve Sorumluluklar1 Baglaminda Kisisel
Inisiyatif Almasinin Onemi

Biirokratik orgiit yapisi, yetki ve sorumluluk kavramlariyla yakindan ilintilidir. Bir
oOrgiit icerisinde yer alan ister yonetici ve isterse de yoOnetilen konumunda olsun tiim
isgorenlerin yetki ve sorumluluklarinin acik bigimde belirlenmesi gerekir. Herkes buna

gore gorev ve sorumluluklarini yerine getirmeye gayret gostermelidir.

Yetki, orgiitteki yoneticilerin ve diger isgorenlerin kendilerine tanzim edilen gérev
ve sorumluluklari ifa etmek konusunda zaruri olan kararlar1 alma ve idare etme hakkidir
(Lunenburg ve Ornstein, 2013). Yetki kavrami yasalarla belirlenmis giig, giiciin disa
yansimasi, digerlerinin davranisina tesir edecek kararlar verebilme giicii, idarecinin karar
verme hakki, isgorenlerden kurallara uymalarimi isteme hakki ile birlikte, isgdrenleri
eyleme yonlendirmek ya da orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in muayyen gorevleri yaptirma
hakk: seklinde tarif edilmektedir. Yetki orgiitteki bireyleri ve eylemleri birlestiren giictiir

ve ayn1 zamanda bir sosyal kontrol aracidir (Bursalioglu, 2011, s.179-181).

Genellikle yetki ve sorumluluk kavramlar birlikte ve bir arada kullanilmaya
baslanmigtir. Bunlar birbirlerini tamamlayan kavramlardir. Sorumluluk kisinin
gorevlerini ifa etmesi olarak tanimlanmis ve bununla birlikte, yoneticinin takdir hakkin
ortaya koyan ve mensubu oldugu toplulugun degerlerini muhafaza etmekle birlikte
yoOneticiyi degerlere ters arzularmma yenik diismekten alikoyan ahlaki unsurlarin
olusturdugu bir konsepttir. Kisacas1 sorumluluk ise iligkin faaliyetleri basarma

yikiimliligidiir (Giirsel, 2013, s.119).

Yetki ve sorumluluk baglaminda egitim kurumu yoneticisi ilgili kanunlarin, egitim
politikalarinin ve uygar egitim mantalitesinin 6ngoriisii dogrultusunda okulu hedeflerine

ulagmasini saglamakla sorumlu ve yiikiimliidiir. Okul yoneticisinin sorumluluklari, vazife
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basinda oldugu gibi i¢inde bulundugu zemine gore farklilik gosterebilir (Taymaz, 2000,
s. 57). Sorumlulugun aktarilmasi ve kabul edilmesi ast-list arasinda giivene dayali bir

iliski gerektirir (Aydin, 2010, s. 333).

Egitim oOrgiitleri, diger biirokratik orgiitlerin sahip oldugu ayni o6zelliklerin
bircogunu biinyesinde barindiran formel oOrgiitlerdir. Biirokratik orgiitlerde gorevler,
dikey yani hiyerarsik olarak diizenlenir. Dolayisiyla, alt kademedeki her bir birim, bir ist
kademenin kontroliinde ve gozetiminde (Weber, 1947) olup bu durum yetkinin

kademelestirilmesini saglar (Hoy ve Miskel, 2010, s. 84).

Gilinlimiiz okul orgiitii yiiksek diizeyde gelismis bir biirokratik yap1 olarak kargimiza
cikmaktadir. Bu yapinin igerisinde gorev alan biitiin bireylerden hiyerarsik bir sistem
diizeninde sahip olduklar1 yetkilerini kullanarak sorumluluklarini yerine getirme
beklentisi vardir. Ciinkii bu beklentiler hem bi¢imsel hem de biirokratiktir ve orgiit
tarafindan belirlenir. Bazi bigimsel beklentiler énemli ve zorunluyken bazilar1 daha
esnektir. Yani bir¢ok rol tam olarak belirlenmemistir. Orgiit i¢indeki biirokratik roller bu
beklentilere gore tanimlanir, pozisyon ve makamlara dontistiiriiliir (Hoy ve Miskel, 2010,
s. 97). Okullardaki kadrolarin 6nemli boliimiinii miidiir, 6gretmen ve d6grenciler olusturup
ve her biri bir beklenti dizisine gore tanimlanir. Biirokratik ongoriiler orgiitsel rolleri
belirler; rollerle birlikte tayin edilen pozisyon ve gorevler goreceli gii¢ ve pozisyonlarina
nazaran formel bir yetke hiyerarsisine bagl olarak bir diizen i¢inde yer alirlar. Ancak
ogretim personelinin denetimi merkezi politikalardan oldugu kadar miidiiriin kendi
okulunda duydugu is ihtiyaglarindan da etkilenebilir. Her miidiiriin davranisi
degerlendirme toplantilarinda degisir ve bu degisme muhtemelen bireysel bilis ve

motivasyon ihtiyaglarindan kaynaklanir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 25-26).

Cagimiz okul yoneticisinin kars1 karsiya kaldigi en biiylik sikintis1 yetkisizliktir
denilebilir. Buna karsilik sorumlulugu ve yiikiimliliigii olduk¢a fazladir. Yetki ve
sorumluluk alma dengesizligi asir1 merkezciligin sonuglarindan kaynaklanmaktadir.
Merkezi Orgiit yetkilerin verilmesinde sorumluluklarin yiiklenmesi kadar duyarh
davranmayinca ortaya dengesizlik ¢ikmaktadir. Merkezi orgiit karar yetkilerini asirt
oranda topladig1 zaman, okul yoneticilerinin karar alma yetkileri ve yorumlama eylemleri
bir adim oOteye gecemeyecektir. Okul yoOneticilerimizin basarili ve yeniliklere agik

olmalar1 isteniyorsa, acilen bu yetkilerinin kendilerinde toplanmasi gerekir. Egitim
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toplumsal ve sosyal bir olgu oldugundan siirekli etkilesim ve iletisim halindedir bundan
dolay1 okul yoneticisinin inisiyatif alarak ani ve kesin kararlar vermesini gerektirir

(Bursalioglu, 2011, s. 72-97-109).

Otoriter yapilar mekanik olup orgiitsel yapiya dayali biitlin giicii ve otoriteyi tek
elde toplarlar, yoneticiler tek tarafli karar verirler ve 6gretmenlerden sorgulanmaksizin
talimatlarma uymalari istenir. Iliskiler resmi, nesnel ve dikey olarak devam etmektedir.
Merkezi biirokratik otorite tarafindan desteklenen bir¢ok agik ve resmi hedefler, orgiitsel
davramsa kilavuzluk yapar. Ogretmenlik meslegi profesyonellestikce okul yapis
biirokratik yapidan profesyonel yapiya doniisebilir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 100-101).
Profesyonel yap1 dagmiktir, akicidir ve informeldir. Burada 6gretmen gruplart oldukca
baskindir ve yoneticilerin temel gorevi dgretmenlere yardimci olmaktir. Profesyonel
yapilar yliksek oranda profesyonel ekipleri, ¢oklu hedefleri, yiiksek derecede 6gretmen
ozerkligi, dikey iligkiler yerine yatay iliskiler gibi Ozellikleri igeren yapilardir. Bu
yapilarin  basaris1 yoOneticilerin  sergileyecekleri yonetim tarzlarinin yani sira
Ogretmenlerin gosterecekleri uzmanlik ve adanma ruhuna bagli olmasidir (Hoy ve

Miskel, 2010, s. 100-101).

Egitim kurumlari, insan odakli ve hizmet iireten kurumlar olduklar1 i¢in bu
kurumlarin yonetim kademesinde iyi, uygun, isabetli kararlarin alinabilmesi, okul
miidiiriiniin yonetime ydnelik bilgi ve becerileri nispetinde, kisilerle kurdugu iliski ve
ongoriileri ile edindigi saglikli, gergek ve iyi anlayis ile de ilintilidir (Aydin, 2015, s. 80).
Egitim kurumlarinin sahip oldugu biirokratik yapi, okul yoneticilerinin davraniglarini
olumsuz yonde etkilemektedir. Ciinkli yonetici biirokratik yapiya uygun bir yonetim
tarzini sergilemek zorunlulugunu hisseder. Bu da zamanla okulun basaris1 i¢in ciddi bir
engel teskil edebilir. Bu gibi durumlarda okul yoneticisi inisiyatif alarak daha esnek bir
ortam olusturmaya c¢alismalidir. Okul yoOneticisi biirokratik kurallarla ugragsmaktan cok
oncelikli olarak Ogretmenlerin kisiligine 6nem verirse, dnemli bir Orgiitsel 6grenme
engelini ortadan kaldirabilir. Orgiitsel 6grenmenin olabilmesi icin, degisimin olmasi

gerekir. (Celik, 2013, s. 120-132).

Genellikle degisimler, herkesin goriisiinii ve fikrini rahatlikla agiklayabildigi
demokratik ve katilimc1 ortamlarda yasanir. Egitim siirekli gelisen, degisen ve duragan

olmayan bir faaliyet oldugundan bu gibi ortamlara her zaman ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
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ortamlar, ancak iyi yetismis, takim ruhuna sahip, gerektiginde kendi inisiyatifini

kullanabilen okul yoneticileri tarafindan saglanabilir.

Degisim siireci ile ugrasan okul yoneticisi bu siireci olumlu ya da olumsuz olarak
etkileyen birgok zorluklarla karsilasabilir. Asagidaki ana etkenler degisim siirecini

etkilemektedir (Erickson III, 2015, s. 54):

1. Degisim inisiyatifinin kaynagi (Sevier, 2008);

2. Bu degisimin okul diizeyinde yoneticileri ve 6gretmenleri kapsayip kapsamadigi
(Morrison, 2013);

3. Okul kiiltiirii (Ohlson, 2009);

4. Degisim inisiyatifinin uygulanmasiyla yiikiimlii olanlar icin giiven diizeyi (Harris,
2011);

5. Daha 6nce okulda uygulanan buna benzer degisim tarihi (Abrahamson, 2004).

(Erdogan, 2000); Balci’ya, 2000) gore biirokratik bir yonetim tarzi ile
yapilandirilmis ve merkeziyetgi bir sistem 0Ozelligine sahip olan Tiirk Milli Egitim
Sistemi, problemlerin ¢6zlimii, gereksinim ve beklentilere aninda cevap bulma, degisime
ve gelisime ayak uydurma konusunda agir kalmakta ve ne yazik ki etkili olamamaktadir.
Tek bir yerden yonetilmenin neticesi olarak, onemli oranda tekdiize program ve
uygulamalarin okullarin hepsine dikta edilmesi ile lokal diizeyde bas gosteren
gereksinimler ve okullara olan beklentiler karsilanamamakla birlikte problemlere etkili
cozlimler sunamamaktadir. Okullarin etkililiginin artirilmasi1 hususunda pek c¢ok
aragtirmaci, okullarla ilgili kararlarin kendilerince alinmasi gerektigini vurgulayarak
sorunlara zamaninda ¢6ziim bulunmasma yonelik duyduklart zarurete parmak

basmaktalar (Ozmen ve Hozatl1, 2008, s. 160).

. Cagm gormek istedigi Ozellikte kalifiye isgdren yetistirmek i¢in degisim ve
gelisim isteklerinin tavan yaptig1 ve i¢inde yasadigimiz zamanin hareketli platformunda,
duragan bir teskilatlanma formatina sahip bir merkezi yOnetimin egitim sisteminin
ihtiyaclarim1 gidermeye calismasi gbz boyamaktan baska bir sey degildir. Tiirk Milli
Egitim Sistemi’nin artik lokal ve yerinden ademi merkeziyet¢i bir yonetisim anlayisini
temel alarak, yonetimi okullara birakmasi ve okullarin kendi kendilerini yonetmesi

anlayisina gegmeleri kaginilmaz bir gerekliliktir (Ozmen ve Hozatli, 2008, s. 160).
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Icinde bulundugumuz cagda sosyal, ekonomik, politik ve teknolojik alanlarda
yasanan gelismeler, egitim kurumlarinin yapi ve yoOnetim anlayisimi 6nemli Olglide
etkiledigi goriilmiistiir. Ciinkii egitim orgiitleri bu gelismelere paralel olarak merkezi
yonetimden yerellige dogru bir yonelim arayisi igerisinde olduklar1 gozlenmektedir.
Bunun bir sonucu olarak egitim ydneticileri bu gelismelere ayak uydurabilmek i¢in yeni
roller ve yeni gorevler iistlenmek zorunda kaldiklar1 vurgulanmaktadir (Glimiiseli, 2001).
Gelisen ekonomi ve teknolojiye uyum saglayabilmek i¢in yonetim bazinda da ani
kararlarin alinmasi zorunlu hale gelmektedir. Bugiiniin kararlar1 yarmin 6ngoriilen
sonuclarint doguracagina gore, yonetici bugiiniin olaylarini objektif bir sekilde siizgegten

gecirerek gelecege uygun ve isabetli kararlar vermesi gerekir (Taymaz, 2000, s.54).

Ogrenen orgiitler olan okullarin biinyesinde dgrenciler, 6gretmenler ve yoneticiler
arasinda giivenilir is birligine dayali bir iklimin olusturulmasi, paylasilan ve izlenen bir
misyonla birlikte inisiyatif alinarak sorunlar1 ¢6zmek i¢in bir ekip ruhu olusturulabilir.
Okullarda nitelikli ve iyi desteklenmis bir liderlik ekibi, 6gretmenlerin islerine yaklasma
biciminde sahiplik ve amag¢ duygusunu gelistirmeye yardimci olabilir. Etkili okul
liderliginin arastirmalarindan elde edilen en tutarli bulgulardan birisi, liderlik etme
yetkisinin liderin sahsinda potansiyel olarak kalmasi degil onu okul ve bireyler arasinda
dagitabilmesidir. Paylasilan bir yetki siirdiriilebilir ¢iinkii egitimsel bir gelismeyi

destekler (Mulford, 2003, s. 2).

Egitim alaninda yapilan yenilikler okul yoOnetiminin de§isen tutumuna
odaklanmaktadir. Bu yenilik miidiiriin ve 6gretmenin roliiniin degismesiyle birlikte okul
personelinin yetkilendirilmesini ifade eder. Bu yetkilendirilmenin sonucu olarak, okul
miidiirlerinden ve ogretmenlerinden okulun etkin egitim ve Ogretim sonuglarinin
saglanmasi konusunda sorumluluk almalari istenir. Israil okullarindaki 160 égretmenin
katilimiyla yapilan bir arastirmada miidiir tarafindan 6gretmene saglanan destegin ve
Ogretmenin karar verme silirecine katilimi incelenmistir. Arastirma sonuglari, okul
politikalarmin belirlenmesinde ve karar alma siirecine katilan 6gretmenlerin yaptiklar
caligmalarindan daha fazla ozgiirliik ve inisiyatif alarak okulun basarisi i¢in katkida

bulunduklarini ortaya koymustur (Jamal, 2014, s. 1267-1269).

Kisisel inisiyatif bireyin eylemi kendi iradesiyle baslatmasi, proaktif davranmasi ve

bir amaci1 gerceklestirmek icin ¢abalamasi sonucu ortaya c¢ikan aktif bir yaklagima
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dayanmaktadir. Bireyin eylemi kendi iradesiyle baglatmasi amagclarin bir bagkasi
tarafindan dizayn edilmedigi, bizzat bireyin kendi tarafindan dizayn edildigini
kapsamaktadir. Bazi eylemler ¢ok yonlii amaglar1 igerebilmektedir. Bu eylemlerle
yoneticilerin orgiitiin etkililigini arttirmak gibi ¢ok genel amaglar1 olabilir. Bu tarz
amaglarin oldugu orgiitlerde yoneticinin kendi iradesiyle olusturacagi herhangi bir amag
orgiitiin etkililigini arttirmada 6nemli bir rol oynayabilir. Okullar i¢in 6ngoriilen amaglar
cok genel bir nitelik gosterdiginden bircok amag¢ islevsel olarak yeterince

tanimlanmamustir ve “nasil” sorusu hep giincelligini korumaktadir (Akin, 2012, s. 82).

Asagidaki model, bir miidiiriin iyilestirmeye iliskin denetiminin, liyakatinin ve
kendi kendine sorumluluk almasinin, 6gretmenlerin inisiyatif konusundaki is birligini ve
siiftaki uygulamalarini etkileyen davraniglara yol agtigina isaret etmektedir. Psikolojik
ozgiillige yonelik olan denetim, liyakat ve sorumluluk bir egitim reformu baglatmada ve
inisiyatif almada 6nemli oldugu vurgulanmistir. Bunlara sahip olan bir okul miidiiri,
ogretmenlerini yonlendirmede ve onlara rehberlik yapmada biiyiik kolayliklar saglayarak
onlarin basarisina ve performanslarina 6nemli katkilar sunmasi beklenmektedir (Gray,

2014, s. 27).

Sekil-2.15. Ogretimsel Inisiyatife Sahip Miidiir icin Kavramsal Bir Cerceve

Miidiir Denetimi ﬁgl'etmen is Birligi
SRR Miidiirin Degisim
Miidiir Livakati - Ajandas:
Midiirin Kendi
Kendine = .
Gos e Sumf Uygulamasa
Almasi

Kaynak: Gray, 2014, s.28.
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Model incelendiginde miidiir denetimi programla ilgili karar verme otoritesi ve
ozerkligini ifade eder. Denetim programda yer alan giinliik faaliyetleri kapsamaz daha
cok Ozerklik ve alman biiylik kararlar1 kontrol eder. Miidiirlin liyakat sahibi olmasi
inisiyatif slire¢lerinin ve amaglarinin anlagilmasi olarak tanimlanir. Bu tanim, programin
okuldaki giinliik faaliyetiyle ilgili ayrintilart icermez; bunun odak noktasi anlayis
iizerinedir. Kendi kendine sorumluluk almak, okulda yapilan faaliyetlerin detayina dikkat
cekmek veya miidir agisindan kisisel Oncelikli olan inisiyatif almayi isaret eden
kararlarda ya da iletisimde gilindeme gelir. Miidiirlerin O6gretimsel inisiyatif alma
konusundaki degisim ve 6zendirme davranislari, 6gretmenler arasinda yenilik olarak
algilanan is birligine yol acar. Bu da 6gretmenlerin smiftaki performanslarini olumlu

yonde etkiler (Gray, 2014, s. 28-30).

[Ikogretim  Kurumlar:1  Yonetmeliginin  39. maddesinde ilkdgretim okulu

miidiirlerinin gorev, yetki ve sorumluluklar1 asagidaki sekilde belirlenmektedir:

“Madde 39- Ilkogretim kurumlars, ilgili mevzuat hiikiimleri dogrultusunda
diger caliganlarla birlikte miidiir tarafindan yonetilir. Midiir; okulun
Ogrenci, her tiirlii egitim ve 6gretim, yonetim, personel, tahakkuk, taginir
mal, yazisma, egitici ve sosyal etkinlikler, yatililik, bursluluk, tagimali
egitim, giivenlik, beslenme, bakim, koruma, temizlik, diizen, nébet, halkla
iligkiler ve benzeri gorevler ile Bakanlik ve il/ilge milli egitim
miidiirliiklerince verilen gorevler ile gorev tamiminda belirtilen diger

gorevlerin yerine getirilmesini saglar (MEB-IKY, 2014- 29072).”

Ortadgretim Kurumlar1 Yonetmeliginin 77 ve 78. maddelerinde ortadgretim okulu

miidiirlerinin gorev, yetki ve sorumluluklari asagidaki sekilde belirlenmektedir:

“Madde 77-78, Okul yoneticileri; 6gretmenlere, dgrencilere, velilere ve
cevreye egitim ve dgretimde liderlik yapar, verimliligin artirilmasina, ekip
ruhunun olusturulmasina, okulun c¢evreyle biitiinlesmesine ve kurum
kiiltiiriiniin gelistirilmesine yonelik ¢aligmalar yapar, okulu hizmete hazir
durumda bulundurur. Bilimsel ve teknolojik gelismeler, verimlilik ve
saydamlik ilkeleri dogrultusunda okulu siirekli yeniler ve gelistirir, zamani
ve tim imkanlar1 okulun amaglarmi gerceklestirmek igin kullanir. Miidiir,
Tiirk milli egitiminin genel amaglarina ve temel ilkelerine uygun olarak

Anayasa, kanun, tliziik, yonetmelik, yonerge, genelge ve diger ilgili
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mevzuat hiikiimleri dogrultusunda okulun amaglarini gergeklestirmek
iizere tiim kaynaklarin etkili ve verimli kullanimindan, ekip ruhu
anlayisiyla yonetiminden ve temsilinden birinci derecede sorumlu egitim
ve Ogretim lideridir. Midiir, okulu biinyesindeki kurul, komisyon ve

ekiplerle is birligi i¢inde yonetir (MEB- OKY, 2017-30182).”

Y onetmelik maddeleri incelendiginde, 6zellikle midiiriin okulun amaglarina uygun
olarak yoOnetilmesinden ve diger gorevleri de yapmasindan sorumlu oldugu
anlasiimaktadir. {lkogretim okul miidiirlerinin gérev tanimlar1 yapilirken verilen
gorevlerin yani sira diger gorevleri de yerine getirilmesinde sorumluluk alirlar. Diger
taraftan ortadgretim kurumlar1 miidiirleri i¢in ise okulu devamli yeniler ve gelistirir, vakti
ve tiim olanaklar1 okulu hedeflerine ulastirmak maksadiyla kullanir denilmektedir. Bu da
ilkogretim ve ortadgretim okul miidiirlerinin bazi durumlarda inisiyatif almalar
gerektigini yoksa inisiyatif almadan okulu yonetmelerinin olduk¢a zor oldugunu
gostermektedir. Ciinkii birtakim belirli yeterliklere sahip olan ve bunlarin gelistirilmesi
dogrultusunda ¢aba sarf eden okul yoneticileri etkili bir yonetimin temel 6gesi olarak,
kurum icinde meydana gelen beklenmedik, rutin dis1 olaylar1 dogru ve hizh

okuyabilmeleri i¢in kisisel inisiyatif almalar1 kaginilmazdir.
2.3. Liderlik Kavramm

Bir kavram olarak liderlik flu ve agiklanmasi zordur. Aristoteles ve Plato
doneminden beri diisiinme ve tartisma konusu olmustur. O zamandan beri, ¢esitli liderlik
tarzlarimi agiklamak icin c¢esitli teoriler gelistirildi (Trash, 2012, s.1). Simdiye kadar
liderligin kavramsallastirilmasi konusunda birgok tanim yapilmis olmasina ragmen, takip
eden unsurlar bu olguyu merkez odakli olarak ortaya koymustur. Bu baglamda liderlikle
ilgili yapilan tanimlarda asagidaki ifadeler 6ne ¢ikmaktadir: a) Liderlik bir siirectir, b)
liderlik tesirlik ihtiva eder, c) liderlik gruplarda vukuu bulur ve d) liderlik miisterek

amaclari kapsar (Simsek, 2014, s. 5; Northouse, 2004).

Yukarida g¢ercgevesi cizilen liderlik tanimina dayali olarak, liderlik, takipgilerin
tutum ve davranislarini etkileyen énemli bir faktordiir (Pearce ve Sims, 2002; Felfe ve
Schyns, 2010). Liderlik, amaglanan hedeflere varmak i¢in bir grup siireci, kisilik 6zelligi,

itaat uyandirma sanati, niifuz kullanimi gibi belirli eylem veya davranis bi¢imlerini
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sergileyerek, astlar1 ikna etme ve gii¢ iliskisini gelistirme siireci olarak goriilebilir (Bass,
2000). Liderlik kavrami Hersey ve Blanchard'a (1979) gore bir bireyin veya bir grubun
hedefe varma basarisina yonelik ¢abalarini etkileme siireci olarak tanimlanmaktadir
(Koech ve Namusonge, 2012). Liderlik a¢ik 6zelliklere bagl olmaksizin yeni durumlara
istinaden ortaya ¢ikar. Yani lider disaridan atanmaz, dogal siireg igerisinde grup tarafindan
yaratilir. Bir kisinin lider olabilmesi i¢in astlar1 tarafindan onun lider olarak kabul
edilmesi gerekir (Erdogan, 2006, s. 35). Liderlik karmagik ve ¢ok boyutlu bir olgudur.
Liderlik, bir stil, bir beceri, bir siire¢, bir sorumluluk, bir deneyim, bir yonetim
fonksiyonu, bir otorite pozisyonu, etkileyen bir iliski ve bir yetenek silsilesi olarak

tanimlanmaktadir (Northouse, 2007).

Yukl (2002) liderligi, belirli bir gruba mensup bireylerinin i¢sel ve digsal
performanslarin degerlendirmesini, hedef tercihini, faaliyetlerin koordine edilmesini,
kisisel motivasyon ve becerilerini, erk iliskilerini ve ortak taraflarini etkileyen sosyal bir
olgu seklinde tanimlamaktadir. En 6nemlisi, 6zellesmis bir rol ve sosyal bir etki siireci
olarak liderlik, etkileme girisimlerinin amaci ve sonuglari hakkinda herhangi bir
varsayimda bulunmadan hem mantiksal hem de duygusal 6gelerden olusmaktadir (Hoy
ve Miskel, 2010, s. 377). Garfield’e (1986) gore liderligin iki yonii vardir: (a) Liderlik
sanati; vizyon, rol model olma, yenilenme, yargilama, gii¢ ve giiven ve (b) Liderlik bilimi;
ekip olusturma, iletisim, karar verme, catisma yOnetimi, planlama ve kaynak tahsisi

yapmaktir (Clear, 2005, s. 14).

Liderlik kavramiyla ilgili yapilan tamimlar c¢ercevesinde bir tanim yapmak
gerekirse, liderlik, bir siirii plan ve amaglar1 ger¢eklestirmek dogrultusunda var olmayan
yeni bir ekip olusturmak veya dnceden var olan bir gruba yeniden birlik ve beraberlik
ruhunu benimseterek gergeklestirilmesi istenen amaglar1 grup {lyeleri tarafindan
bilinmesini saglayarak, onlar1 arzu edilen diizeyde harekete gecirmek, yonetmek ve

basarinin yakalanmasi i¢in miicadele etmektir (Tabak, Sigr1, Arli ve Cosar, 2010).

Iki 6nemli tema, liderlik tanimlarinin ¢oguna isaret eder. Birincisi, liderlik, etki ve
giiclerin mesru bir temelde dagitildig: insanlar arasindaki bir iliskidir. ikincisi, gérevlerin
veya hedeflerin gergeklestirilmesi gerektigidir. Lidere verilen yetki izleyicilerin rizasiyla,

bir is anlagmasiyla ya da yasa ile verilebilir, fakat liderin liderligini ortaya koyabilmesi
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icin uygulama yapmasi gerekir. Ayrica liderlik, izleyicilerin bu etkili iliski i¢cinde kendi

rollerine razi olmalar1 gerektigini isaret eder (Barry, 2002, s. 42).

Liderlik bir monolog degil, bir diyalogdur. Dolayisiyla liderler baskalarina sz
hakki vermeli ve dinlemeli, takipgilerinin degerlerini anlayip ortak degerleri dogrulama
noktasinda orta bir yol bulmalidir. Liderler grubu zorlamaz, tesvik eder. insanlara sadece
uymalar1 i¢in emirler vermezler ayn1 zamanda tutku ve heyecan hissetmeleri i¢in uygun
ortamlar olustururlar. Liderler inandiklar1 seyleri savunurlar ve sdyledikleri seyleri

yaparlar (Kouzes ve Posner, 2014, s. 50).

Liderlik ve iggoren performansi, is doyumu ve motivasyonu konulari son otuz yildir
iizerinde ciddi bilimsel ¢aligmalar yapilan arastirmalar haline geldi. Liderlik konusundaki
ilk arastirmalar oncelikle liderlerin benzersiz 6zelliklerini belirlemekten ibaretti. Bu
caligmalarda “liderlik dogustan gelir" sonradan lider olunmaz, olunsa bile asla lider olarak
basarili olamaz inanc1 hakimdi. Liderlik 6zellik yaklasimi, grubun hedeflerine ulasmasini,
uygulanabilir ve tutarli bir varlik olarak kalmasini saglamak igin gerceklestirilmesi
gereken ¢esitli islevler agisindan bir liderlik anlayisina yol agmaya baglamistir. Bu yeni
yaklagimin dnemli bir sonucu, dikkatlerin liderlik 6zelliklerinden liderlerin davranisina
kaymis olmasidir (Mohammed, Yusuf, Sanni, Ifeyinwa, Bature ve Kazeem, 2014).
Yapilan liderlik ¢alismalarinin 6nemli bir kismi, astlarin karar verme slirecine
katilmalarina izin veren liderlerin daha fazla memnun ve iiretken gruba sahip olacagini

ortaya koymustur.

Toronto Universitesi'ni ve meslektaslarini arastiran Zaccaro (2007), Ohio Eyalet
Universitesi liderlik arastirmasiyla motivasyonun beklenti modelini biitiinlestiren bir
model olan (yol amagh liderlik) isimli teorisini gelistirdi. Bu model, liderin kisisel
kazanimlarinin sayisint ve cesitlerini arttirarak hedefe varmak igin alt hedefleri
belirlemede sorumlu oldugunu agiklamaktadir. Hedefe ulasmadaki yol engellerini,
tuzaklarin1 azaltarak, siiregleri netlestirerek ve firsatlar1 artirarak amaca ulasmayi
kolaylagtirmaktadir. En etkin liderler, astlarin hem para hem terfi kazanmalarina yardimc1
olan ve ayni zamanda onlara zorlu ve ilging gorevler sunarak, biliylime ve gelisme
firsatlar1 yakalamalariyla birlikte kurumsal hedefleri ve kisisel 6zellikleri elde etmelerini

saglayan kisilerdir (Mohammed ve digerleri, 2014).



90

Genel olarak liderlik kavrami, insanlik i¢in énemli ama Orglitsel ¢alisma ortami
acisindan daha dnemlidir. Ote yanda liderlik baglamiin disinda fazla bir 5nemi olmayan
liderlik kavram1 kadar 6nemli olan lider ve takipgi iliskileridir. Bagka bir deyisle, bir lider
olabilmek i¢in takipeileri olmali; yani kendilerini goniillii olarak lidere adayacak ve
liderin davranislarindan etkilenecek veya etkilenmeye yonelecek kisiler olmalidir.
Liderler takipcilerini etkilerken, takipgileri de ¢ogu kez orgiitlerinde yaygin olmayan
liderlik tarzini belirler. Ciinkii yonetim tarzi, yonetimin nasil yapildigir anlamina gelir.
Henry, D (1999) 'a gore, tarz sadece ylizeyde var olan ve herkeste olmayan ancak bir
kistm insanda bulunan bir davranistir. Tarz, ihtiyag ve kosullarla uyusmalidir

(Mohammed ve digerleri, 2014).

2. 3.1. Liderlik Kuramlari

Cagdas literatlirde liderlikle ilgili ¢ok sayida agiklama, siniflandirma, kuram ve
tanimlar olmakla birlikte liderlik ve liderlik g¢esitleri ¢ok¢a incelenen konulardir. Aktif
liderligin farkli boyutlarini siniflandirmak ve netlestirmek icin biiylik cabalar sarf edildji,
boylece liderlik stilleri ve davranislari icin 6nemli 6rglitsel ve sosyal aragtirmalar yapildi.
Birgok arastirmaci ve uygulayici, yillarca liderlikle ilgili yapmis olduklar: arastirmalar
sonucu, liderligin esnek bir gelisimsel siire¢ oldugunu ve zamanla davranigsal
degisiklikler gosterebileceginin goz ardi edilmemesi gerektigini vurguladilar. Yine de
yirminci ylizy1l boyunca ortaya ¢ikan temel liderlik teorileri liderlikle ilgili tartigmalari
sona erdirememistir (Khan, Nawaz ve Khan, 2016). Liderlik teorileri lider davranisinin
gerekcelerini ve etkilerini agiklamaya calismaktadir (Humphreys ve Einstein, 2004).
Liderlik yillarca arastirilmis bir konu olmasina ragmen, etkin lider ile etkin olmayan
liderleri birbirinden ayiran 6zelliklerin {izerinde tartismalar devam etmektedir (Thrash,

2012, . 4).

Liderlik kuramlarini 6rgiitlerin, toplumun, ekonomik ve politik isleyislerinden ayri
olarak diisiinmek miimkiin degildir. Iyi donanimli bir lider toplumun sosyal, kiiltiirel
farkliliklarini ¢ok iyi bir bi¢imde incelemesi ve toplumun biitiin dinamiklerini anlamaya
caligmas1 basar1 saglayabilir. Lider, toplumun olugsmasinda har¢ goérevini iistelenen
farkliliklar1 zenginlik olarak kavramali ve toplumu bu farkliliklar odaginda ayristirmadan

birbiriyle kaynastirarak liderlik yapmalidir. Sayet lider belli bir grubun degil de tiim
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toplumun lideri olmak istiyorsa, toplumu meydana getiren biitiin dinamiklerin giivenini
kazanmas1 gerekir. Bunu yapabilmesi i¢in liderin iyi iletisim kurabilme becerisinin
olmasiyla birlikte uzlastirici rol almasi, toplumun zayif ve giiclii yanlarin1 bilmesi, hos
gorii ve tolerans sahibi olmasi, analitik problem ¢6zme yeteneginin olmasi ve toplumdaki
tiim bireyleri gozeterek adalet ve esitlige bagl kalarak kararlar vermesi gerekir (Kantos,

2011, s. 136).

Bryman’a (1992) gore lider ve liderlik kuramlar1 tarihsel siiregteki gelisimi 6zellik
kurami, davranis kurami ve durumsallik kurami olarak incelenmistir (Yilmaz, 2006,
s.14). Bu kuramlarin amaci liderlerin tutum ve davranislarini tanimlamak ve takipgilerini
bilgilendirmektir. Ancak simdiye kadar iizerinde tam uzlasilmis bir liderlik kuramindan

bahsetmek miimkiin gériinmemektedir.

2. 3.1.1. Ozellik Kuram

Ozellik kuramu, kisilik &zelliklerine ve liderlige katkida bulunan davranislari
inceler. Temel odak noktasi, biiyiik liderlerin ortaya koydugu ana kisilik ve davranig
Ozelliklerini igermesidir. Bu kurama gore, liderlik siirecini en ¢ok etkileyen faktorler

liderin sahip oldugu kisisel 6zellikleridir.

(Acar, 1997; Tengilimoglu, 2005b; Turner ve Miiller, 2005; Wood’a 2005) gore;
Antik ¢aglara kadar giden ilk kuramlarda egemen diisiince, sonradan lider olunmaz, lider
dogulur bigimindedir. Ozellikle yirminci yiizyiln baslarinda, bu yaklasim dogrultusunda
liderin ozelliklerini belirlemeye yoOnelik yapilan bir¢ok arastirmada; Liderlerin yas,
cinsiyet, boy, soy, fiziksel goriiniim, bilgi, zeka, iliski kurma becerisi, vizyoner olmast,
diirtistliik, ictenlik, a¢ik sozliiliikk, duygusal istikrar, yetkinlik, kararlilik, kendine giiven,
giriskenlik, motivasyon gibi fiziksel ve psikolojik gibi pek ¢ok o6zelligi incelenmistir

(Kayapinar, 2007, s.17).

Ozellik teorisi, bir liderin etkili olmasini saglayan kisisel dzelliklerini belirlemeye
caligmaktadir. Bu 6zellikler sosyal ge¢mis, yetenek, giidiilemeler, degerler ve beceriler
olabilir. Boylece bu liderlik teorileri, belirli 6zelliklere sahip kisilerin liderlik konusunda
basarili olabileceklerini vurgulamistir. Ancak, yapilan arastirmalar, bir liderin etkili
olabilmesi i¢in hi¢bir 6zelligin gerekli olmadigi kanitlanmistir (Christensen, 2010, s. 32).

Taylor’a (1994) gore, 6zellikler teorisi kisilik, fiziksel goriiniim, sosyal background, zeka
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ve yetenek gibi 6zelliklere odaklanmistir. Bu teori, liderlerin bazi liderlik 6zelliklerine

dogustan sahip olduklarin1 savunmaktadir (Rowland, 2008, s.10).

Liderlik yaradilistan getirdigi bazi becerilere ¢ocukluk yillarinda edindigi birtakim
ozelliklerle harmanlayarak liderligin temelini insa etmektedir (Eren, 2011). Liderin sahip
oldugu ozellikler, liderin ig¢inde bulundugu durumla baglantili olmalidir. Stogdill,
liderlikle iliskili on nitelikli 6zelligi; sorumluluk ve gorevin tamamlanmasi, 1srarcilik,
problem ¢ozmede 6zgiinliik, sosyal durumlarda inisiyatif, kendine giiven, kararlarin ve
eylemlerin sonuclarim1 kabul etme istekliligi, kisilerarasi stresin Oziimsemeye hazir
olmasi, hayal kirikligini ve gecikmeyi tolere etme istekliligi, diger kisilerin davraniglarini
etkileme becerisi ve sosyal etkilesim sistemlerini yapilandirma kapasitesi olarak

belirlemistir (Moffitt, 2007, s. 27).

Liderlik, stirecini yalnizca lider degiskenligi baglaminda arastiran bu teori ¢okta
randimanlt olmamustir. Yiritiilen ¢aligmalarda ¢ikan sonuglara gore aktif liderlerin bazen
benzer 6zelliklere sahip olmadiklart gozlenmistir. Bu durumun 6zellikler kuramina ters
diistiigii goriilmiistiir. Boylece, liderlik siirecinin daha iyi anlasilabilmesi i¢in baska
degiskenlerden de faydalanilmasi gerektigi zorunlugu ortaya c¢ikmustir. Ozellikler
kuraminin yetersiz kalmas1 durumunda dikkatlerini baska konular iizerinde yogunlastiran
aragtirmacilar, liderlere 6zgli olan nitelikleri birakip takipgilerin 6zelliklerini, lider

tarafindan ne sekilde algiladigini giindeme almaya koyulmuslardir (Kogel, 1998, s. 399).
2.3.1.2. Davrams Kurami

Davranis kurami, bir liderin davranislarina ya da nasil davranmasi gerektigine
odaklanmaktadir. Ayn1 zamanda bu odaklanma bireysel ve gorev yonelimli iliskileri
icermektedir (Moffitt, 2007, s. 29). Baska bir deyisle, liderin davraniglarini ¢oziimleyen
ve lider davranislarinin ana yonelimini aciklamaya calisan davranislar kurami, gorev
yonelimli ve iliski yonelimli iki 6nemli lider davranisi boyutu {lizerinde odaklanmastir.
Davraniglar kurami bir yanda lider davranisin1 analiz ederken, diger taraftan grubun yap1
ve fonksiyonunu da arastirmistir. Ohio State ve Michigan Universiteleri tarafindan
davramglar kuramu ile ilgili iki mithim arastirma yapilmistir. Ohio State Universitesi’nin
yaptig1 ¢alismada lider davranisina yonelik gorev ve iliski odakli boyutlar1 6l¢iilmiistiir

(Celik, 2013, s. 11-12).
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Gorev odakli liderlik davranis1 tamamen oOrglitsel hedeflerle ilgili olup,
teskilatlandirma, gorev etiidii yapma, iletisim yollarin1 olusturma, isgérenler arasindaki
iliskileri belirlemeye ek olarak ekip basarisini masaya yatirma gibi tutumlar1 da
icermektedir. iliski odakli liderlik davranis1 ise, liderin takipgilere saygi, giiven ve
samimiyetini yansitmakla birlikte takip¢ilerin diisiincesine, konumuna ve is tatminine ilgi
gosterir. Onlarin sorunlarini ¢ozer ve oldukga onlarla yakin iliskiler kurmaya ¢aba gosterir
(Celik,2013, s. 11-13). Michigan Universitesi tarafindan yapilan ¢alismadan elde edilen
bulgular ¢ergevesinde, is odakli liderlik; is ve gorevin teknik kismi ile ugrasir, iggoérenlerle
ilgili baglangigta tespiti yapilan prensip ve yontemlere uygun is yapip yapmadigini
kontrol eder, cezalandirma ve formel yetkisinden ¢ok fazla faydalanir (Yilmaz, 2006,

s.17).

Ayrica davraniglar kuraminda iki genel model belirleyici olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Bu modellerden ilki, durumlar tek tarafli kontrol altina alma egilimine odaklanma
strecidir. Bu tip liderler, diinyaya yarigmaci bir gozle bakarlar ve kaybetmeksizin
kazanmak icin miicadele ederler. Tarafsiz davranmak icin olumsuz duygular1 aza
indirirler. Ikinci modelin temelinde paylasma s6z konusudur. Durumun planlanmasi ve
kontroliinde bagkalarinin katilimlarinin saglanmasi; biiylime ve olgunlagsmanin bir yolu
olarak, bilgi ve duygularin bagkalariyla paylasilmasi, 6grenmeye acik olma, inatci
olmama, farkli goriisleri kesfetmek ve riskli goriisler agiklamak i¢in 6zgiir olmak, bu

davranislar kuraminin temelini olusturmaktadir (Aydin, 2010, s. 314).
2.3.1.3. Durumsallhik Kuram

Hershey ve Blanchard (1969) tarafindan gelistirilen durumsal liderlik kurama,
liderin farkli durumlarda sergileyebilecegi davranislarina odaklanmaktadir. Bu kuram, bu
yaklagimin hem direktif ve hem de destekleyici boyutlarindan olugsmaktadir. Durumsallik
kurami, bireysel Ozelliklerden liderin ve durumsal davraniglarina kadar olan biitiin
perspektifleri degistirmistir (Moftitt, 2007, s. 31). Durumsallik kurami, bulundugu ortama
tesir edebilecek liderlik davramiglarinin  6nceden tayin edilmesinin  miimkiin
olamayacagini ve en elverisli liderlik davranisinin sartlara ve durumlara bagli olarak

degisebilecegini savunmaktadir (Celik, 2013, s. 18; Kogel, 2010, s. 584). Dolayisiyla her
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ortam igin gecerli, etkili ve elverisli olabilecek yegane liderlik tarzindan s6z etmek

miimkiin degildir (Hoy ve Miskel, 2010).

Durumsallik kurami giiciinii sistem yaklasimindan alir, bu yaklasimin bir uzantisi
ve gelismis bi¢imidir. Sistem yaklasiminin ¢ok genel soyut bir kavram olmasina ragmen,
durumsallik kurami, sistem yaklagiminin bu dezavantajlarim1 ortadan kaldirarak,
uygulama ve kuram arasinda baglanti kurulmasinda aktif rol oynamaktadir. Durumsallik
kurami, farkli konum ve sartlarda basariya ulasmanin yolunu farkli kavram, teknik ve
davraniglarda aramaktadir. Durumsallik kurami genellikle 6rgiitii bir sistem olarak goriir.
Kisacasi, bir orgiitiin dokusu farkli dis toplum faktorleri ile isin geregi faydalanilan
teknolojik araglar, isgorenin nitelikleri ve takip edilen hedefler gibi i¢ etkenlerden

etkilenir (Giirsel, 2015, s. 15).

Sekil-2.16. Lider Davranmislarimi Sekillendiren Durumsal Degiskenler

Ustlerin Beklevigleri
ve Davramzlan

Liderin Kisiligi l Gerceklestirilecek

ve Tecriibeleri / Amacin Niteligi

LiDERLIK DAVRANISLARI
/ \ Tzleyicilerin
o Bekleyisleri ve
Orgiitzel Hava ve Davramslar:
Politikkalar
Mezlektazlarm
Beklevizleri ve
Davramslan

Kaynak: Yilmaz, 2006, s. 18.

Durumsallik liderlik kuramina gore liderlik davranisi konjonktiireldir, durumdan
duruma degisiklik arz etmektedir. Sekil 2.16’dan da anlasilacagi gibi lider davranislarini
etkileyen birgok degiskenin varligi bu davranisin bi¢imini ve seklini etkilemektedir

(Yilmaz, 2006, s.19). Biitiin asamalarda lider etkililigi amaca ulasilip ulasilmadigina
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bakilarak belirlenir. Ancak grup performansinin nesnel ve giivenilir olarak dl¢iilmesinin
miimkiin olmadig1 durumlarda liderin veya grubun performans oranlar1 baz olarak alinir.
Fiedler, liderler durumlarina uygun bir sekilde egitilebileceklerini belirtmektedir (Hoy ve

Miskel, 2010, s.390-391).

Model ii¢ durumsal degiskene dayanmaktadir (a) Liderin oOrgiitteki {iyeler
arasindaki kisisel iliskileri (lider-iiye iligkisi); (b) Calismalar1 i¢in olusturulmus
gruplardaki gorevin yapi derecesi (gorevin yapisi); (¢) Liderin pozisyonunun getirdigi
gii¢ ve otorite (pozisyon giicli). Fiedler bu ii¢ degiskenin iki temel liderlik stili yani gorev
merkezli ve iliski merkezli olarak kategorize edilebilecegini vurgulamaktadir (Tanridgen,
2013, s. 29). Lider icinde bulundugu duruma gore etkili olabilecek beceriler
gelistirmelidir. Liderin etkinligi ve liderin kisiligi eylemler arasindaki iligkilere baghdir.

Liderin i¢inde bulundugu durumu belirleyen unsurlar, lider-ast iliskisi, gorevin yapisi ve

liderlik makaminin verdigi yetkidir (Y1lmaz, 2006, s.19).

Tablo-2.1. Durumsallik Liderlik Kuramindaki Yaklasimlarin Karsilastirilmasi

Model Liderlik Davranisi Durumsal Lider Etkililiginin
Degiskenler Olgiitii
Fiedler’in Gorev Yonelimli Grup Iklimi Performans
Durumsallik Iliski Yonelimli Gorev Yapist Liderin
Yaklagimi Konumsal Giicii
House’un Yol-Amag¢ | Destekleyici Isgdrenlerin Isgorenlerin Is
Yaklagimi Emir Verici Katilimer | Nitelikleri Tatmini ve

Basar1 Odakli

Gorevin Nitelikleri

Is Performansi

Hersey ve Insan Merkezli Caligsanlarin Olgunlugu Performans ve Is
Blanchard’in Gorev Merkezli Tatmini
Durumsallik Yaklasimi,

Reddin’in Uc¢ Boyutlu | Gérev Yonelimli Etkili-Etkisiz Etkililik

(3D) Liderlik Yaklasimu | iliski Yonelimli Liderlik Bigimleri
Etkililik
Vroom-Yetton’nun Otoriter Kararin Kalitesi, Kararin Calisanlarca
Karar Verme Danigmaci Kararin Kabuli
Yaklagima. Yetki Gogeren Kabulii
Grup Temelli

Kaynak: Hellriegel, Slocum ve Woodman,1998; Akt. Alkan, 2006, s.46

Durumsallik yaklagimlart etkili liderlik davraniglarini etkileyen c¢evresel

degiskenleri g6z Oniinde bulundurmak amaciyla gelistirilmistir. Bu yaklasimin temel



96

ongoriisii higbir liderlik kuraminin tek basina etkili bir bicimde basarili olamayacagina
vurgu yaparak, etkili liderligin sonsuz, sinirsiz ya da kesin olmadigi sonucuna
dayanmaktadir. Aslinda her liderlik yaklagimi birbiri ile karsilikli etkilesim halinde olan
hem ¢evresel hem bireysel olarak bir¢cok degiskene ihtiya¢ duymaktadir (Akgiin, 2001, s.
20).

Durumsal liderlik kurami, genellikle rol ve kurulan iliskinin yiliksek ve diisiik
seviyesi oraninda hesaba katilmasi baglaminda liderin grubun entelektiiel seviyesini baz
alarak ona gore davranis sergilemesi gerektigini desteklemektedir. Ancak grup ya da
bireyin entelektiiellik seviyesi statik degil ve goreceli bir kavramdir. Dolayisiyla bu
kavramda stirekli olarak bir degisim ve gelisim yasanabilir. Grubun olgunluk diizeyi
gelisirken liderin is odakli liderlik davranisinda bir azalma egilimi olusabilir. Ciinkii
grubun entelektiiel seviyesinin gelistirilme imkaninin olmasi, uzun vadeli is odakl
davranisi pasifize edebilir (Celik, 2013, s. 33). Durumsallik kurami, liderlerin genellikle
takipgileri olduklarinda daha yetersiz algilamalar1 ve onlari devamli olarak yonlendirme
ihtiyact duymalarina yonelik ortaya ¢ikan problemlere ¢oziim bulmasi agisindan
onemlidir. Isgdrenleri basarilamayan amaclarin saptanmasi ve sorumlulugun iistlenilmesi
konularinda kendilerine firsat tanimayan bir liderin, yiiksek yetkinlik diizeyinde

yonlendirecek bir yoneticiye sahip olmasi asla diisiintilemez (Aydin, 2010, s.308).

Durumsal liderlik davranisinin okul yonetimi agisindan incelendiginde daha ¢ok
irtibat odakli olmasi gerektigi ifade edilebilir. Zira egitim kurumlarinda gorev alan
ogretmenlerin entelektiiellik diizeyleri yiiksek oldugu goériilmektedir. Ogretmenler en az
dort veya bes yillik bir {iniversiteden egitim almis olduklar1 unutulmamalidir. Ongériilen
yeni O0gretmen yetistirme programinda brang Ogretmenleri yiiksek lisans ve doktora
yapmalari tesvik edilmektedir. Boyle bir 6gretmen toplulugunun bulundugu bir okulda
yoOneticinin yiiksek seviyede gorev odakli bir davranis ortaya koymasi, onun liderlik

giiclinli 6nemli oranda sinirlandirabilir (Celik, 2013, s. 33).

Bu liderlik kurami, gorev ve iliski yonelimli davraniglar bakimindan karakterize
edilerek, dort temel liderlik tarzi igerdigi tespit edilmistir. Bunlar: anlatmak, satmak,
katilmak ve gorevi devretmektir. Belirtilen dort liderlik stilinden higbirinin ya bir anda ya
da her zaman tek basina kullanilmasi uygun diisiiniilmedigi goriilmiistiir. En iyi liderlik

tarzi, grupla iligkili 68retmenlerin olgunluk diizeyine bagli olanidir. Dahasi, durumsal
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liderlik teorisi, okul miidiiriiniin liderlik tarzi ve okulla iliskili 6gretmenlerin olgunluk
diizeyleri lizerinde durmaktadir. Olgunluk seviyesi daha yiiksek olan 6gretmenler, gliven
ve yetenek ile iliskili iken, olgunluk seviyesi daha diisiik olan 6gretmenler yetersizlik ve

giivensizlik ile iliskilendirilmistir (Waters, 2013, s. 32-33).

Liderlik kuramlar1 simdiye kadar sayisiz ve farkli liderlik stillerini ortaya
cikarmistir. Bir bireyin tarzinin olugmasi, baskalarini cesaretlendiren orgiitsel kiiltiir ve
normlarla birlikte kisinin inanglari, degerleri ve tercihlerinin kombinasyonuna
dayanmaktadir. Liderlik 6zelliklerini etkileyen liderlik teorilerinde liderin 6zellikleri,
izleyicilerin ozellikleri ve durumsal 6zellikler olmak {izere {i¢ temel anahtar degisken

vardir (Buble, Juras ve Matic, 2014, s.165).

Sekil-2. 17. Temel Liderlik Bilesenleri

LIDERIN O ZFLIIKTLERT

Ozellikler (giidiilemeler, kisilik, degerler)
EEE— Giiven ve ivimserlik —
Beceri ve uzmanhlk
Davrams
Biiriinlik ve etik
Takipcilerle ilgili bilgiler

L v
TAKIPCILERIN OZFLLIKI ERE ' DURUMSAL OZFLLIKLER
Ozellikler (giidiilemeler,kisilik, degerler) Orgiitsel birimin tiri
Giiven ve iyimserlik Birimin biviklagi
Beceri ve uzmanhk +* Liderin otoritesi ve pozisyon giici
Lider ile ilgili bilgiler Girev vapisi ve karmasikh&
Lidere giiven Gdérev bagmhha
Girev baghhg ve caba Cevresel belirsizlik
Lider ve igle tatmin olma Dhssal bagimhhklar

Kaynak: Yukl, 2002; Akt. Buble ve digerleri, 2014, s.161-193.

Sekil 2.17°de goriildiigii gibi, ii¢ liderlik bileseni karsilikli olarak birbiriyle
baglantilidir. Bu, liderligin, uygun bilgi, beceri ve kisilige sahip olan liderin yetenegi ve
yetersizligi ile kararli ve ¢alkantili ortamlarda motive olabilen veya olamayan gerekli
bilgi ve becerilere sahip olan ya da olmayan takipgilerin yeteneginden ya da
yeteneksizliginden 6nemli dl¢lide etkilendigi anlamina gelir. Aslinda, bunlar her belirli

durumda liderligin basarisin1 veya basarisizligini desifre ederler. Bu nedenle, liderligin
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temel gorevi, yukarida belirtilen bilesenler arasinda bir denge kurmak ve devam

ettirmektir (Buble ve digerleri, 2014, s. 166).

2.3.2. Liderlik Stilleri

Liderler, 6rgiit ortaminda takipgilerini yonlendirmek ve yonetmek istedikleri zaman
cesitli liderlik stillerini benimserler (Chiang ve Wang, 2012). Liderlik stili, yon veren,
planlar1 uygulayan ve insanlar1 motive eden yaklasim olarak tanimlanir (Northouse,
2015). Liderlik stili, liderin isgdrenlerle ugrasirken bagvurdugu davranig desenidir
(Omolayo, 2007, s.30). Liderlik stilleri, takipgileri motive etmek igin kullanilan
yaklagimlardir. Liderlik stilleri, 6rgiitlere, durumlara, gruplara ve kisilere uyacak sekilde
secilmeli ve uyarlanmalidir. Farkli stiller anlayisina sahip olmak faydalidir ¢linkii mevcut

araclarla daha efektif liderlik tarzlar gelistirilebilir (Ololube ve digerleri, 2015).

Liderlik stilleri, c¢esitli liderlerin insanlar1 yonlendirmek i¢in kullandiklar:
yaklagimlardir. Cesitli planlar1 ve gorevleri basariyla gerceklestirmek i¢in kullanirlar. Bu
stiller duruma, lidere veya gerceklestirilecek goreve gore degisebilmektedir (Chibani,
2007, s. 26). Liderlik stilleri, liderin karakterine gére degisir. Her karakter kendine gore
bir stil ortaya koyar, bdylece liderlik stilleri yoneticinin sahip oldugu ve kendisinin
amaclara ulagsmak i¢in igsgorenlerle etkilesime ve iletisime gegmesini saglayan bir tiir

davranis ve yetenekler olarak tanimlanabilir (Hesham, 2010, s. 39).

Liderlik stili, isgorenlerin orgiitsel bagliligi da dahil tutum ve davraniglarini
etkileyen en yaygin faktorlerin basindan gelmektedir. Liderler orgiitteki baskalarini
yonlendirdiklerinde cesitli stilleri benimserler. Bazilar1 demokratik ya da insan merkezli
bir iliski yaklagimini kullanirken, bazilar1 benzer bir hedefi gergeklestirmek icin orgiitsel
etkinligi olan otokratik iiretken merkezli yontemi tercih eder. Bir stil se¢imi, liderlerin
kisilik 6zellikleri, takipgilerinin liderleri kabul etmesi, hazir olmalari, gérev karmasikligi
ve Orgiit iiyeleri tarafindan benimsenen normlar ve degerler gibi ¢esitli faktorlere baghdir.
Bu nedenle, liderlerin orgiitsel ¢evreyi tanimasi, sartlara baglh faktorleri dogru bir sekilde
tespit etmesi ve daha sonra orgiitiin basarisi i¢in isabetli bir karar almas1 konusunda 6zel

bir yetenegi olmalidir (Alkahtani, 2016, s. 23).

Liderlik stili, liderlik 6zelliklerinden daha ¢ok, liderin etkililigini belirler. Stil,

kisinin orgiitsel davranis modeli ile ilgilidir. Liderin Orgiitiin tiyelerine kars1 sergiledigi
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tavir ile liderlik bi¢imi ¢ergevesinde onlarla iletisim kurarak grubun genel isleyisine ve
performansina katkida bulunur ya da grubun genel performans direncini diistiriir. Lewin,
Lippitt ve White (1939) tarafindan bu etkilesimlere istinaden demokratik, otokratik ve

serbestlik taniyan ii¢ genel liderlik yaklasimi belirlenmistir.
2.3.2.1. Demokratik Liderlik

Demokratik liderlikte lider kararlarin alinmasinda ve uygulamasinda tim grup
iyelerinin siirece katilimini tesvik eder ve ayni zamanda destekler. Belirlenen hedefler
dogrultusunda oOrgiitli amacina ulastiracak alternatif prosediirler {izerinde durulur.
Cogunlugun karari ile 6rgiit icin en uygun olan1 secilir. Isgorenler, sectikleri kisilerle

caligma konusunda 6zgiirdiir ve gorev dagilimi gruba birakilir (Dilbeck, 1988, s. 41).

Demokratik liderlik tarzi, liderler ile takipgileri ve grup tiyeleri arasindaki iligkilerin
hakkaniyete ve esitlige dayali oldugunu isaret eder. Goldman'a (2002) goére, demokratik
orgiitler dogal olarak asagidaki alt1 6zellige sahiptir: politikalar bir grup orgiit tarafindan
belirlenir, herkes tarafindan anlasilabilmesi icin teknik ve is performansi onlemleri
tartigilir, liderler gorev ve sorumluluklarini yerine getirmek konusunda iiyelere
tavsiyelerde bulunurlar, iiyeler kiminle ¢alisacaklarini se¢gmekte serbesttirler, grup gorev
dagilimini belirler ve liderler 6vgii ve elestiri konusunda tarafsiz olmaya ¢alisirlar (Ismail,

2012, s. 28; Jay, 2014, s. 10-11).

Demokratik liderlik stili sergileyen liderler kendilerine tahsis edilen yonetim
yetkisini isgorenlerle paylasma yoniinde egilim gosterirler. Bu ¢ergevede lider orgiit ile
ilgili hedefleri, planlar1 ve politikalar1 belirlemede ve is boliimii yapmada her zaman
takipcileri ile bilgi aligverisinde bulunur. Onlarin fikir ve diisiincelerini dikkate alarak
liderlik stili sergilemeye calisir (Eren, 2012, s. 461). Demokratik liderlik tarzi, istisari
yaklasimin kullanilmasini igerir, karar alma siirecine grup katilimini tesvik eder ve grup

iyeleriyle usta ve cirak iliskisine dayali bir siireci siirdiiriir (Omolayo, 2004-2007).

Demokratik tavir sergileyen liderler insan iliskilerini énemli bulurlar. Isgérenlere
kars1 desteklerini esirgemezler ve daima ¢ogulcu bir katilimla karar almaya c¢aligirlar
(Ibicioglu, Ozmen ve Tas, 2009, s. 6). Dolayistyla kararlar daha saglikli olur. Neticede,
grubun i¢inde gerilim ve catigmalar yerini yiiksek ¢alisma giicii ve morale birakir.

Boylece, isgorenin i3 doyumunu, giidiilemesini, performansini ve ¢aligma psikolojisini
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destekleyen bir liderlik modeli ortaya ¢ikar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003, 5.219-220). Bu
liderlik tarzi, yonetim tarafindan kararlar alinmadan astlarla danismanlik faaliyetlerinin
gergeklestirilmesi, goriis ve Onerilerin degerlendirilmesini gerektirir (Mullins, 2005).
Isgorenler karar verme siirecine katildiginda, orgiit igindeki meslektaslar1 ve iistleri

arasindaki anlayis ve algilarini gelistirerek kisisel degerlerini arttirirlar (Probst, 2005).

Katilimci bir liderlik tiirti olan demokratik liderlik, grup iiyelerinin karar verme
siirecinde daha katilimc1 olmalar1 icin rol iistlenen bir tarzdir. Arastirmacilar, bu liderlik
stilinin genellikle en etkili yontemlerden birisi oldugunu ve daha yiiksek iiretkenlige, grup
iiyelerinden daha iyi katkilar sagladigina ve grup moralinde artisa neden oldugu
konusunda olumlu goriis belirtmekteler (Cherry, 2017). Grup iiyelerinden diislincelerinin
paylasilmasi istendiginde, demokratik liderlik daha iyi fikirler ve sorunlara yaratici
¢Oziim Onerileri sunabilir. Boylece grup iiyelerini daha katilimci olmalarini ve yeni
projelerde daha ¢ok yer almalarin1 saglar. Liderlik stilleri iizerine yapilan arastirmalar,
demokratik liderligin grup tiyeleri arasinda daha yiiksek iiretkenlige yol agtigini da
gostermistir. Demokratik liderlik, grup tiyelerinin becerilerini ve bilgilerini paylagsmaya
istekli olduklar1 durumlarda en iyi sonucu alir. Insanlara katkida bulunmak, bir plan
gelistirmek ve daha sonra en iyi faaliyet alanini segmek i¢in yeterince zamana sahip

olmak da 6nemlidir. (Cherry, 2017).
2.3.2.2. Otokratik Liderlik

Bu genellikle klasik yaklasim olarak diistiniiliir. Y 6neticinin miimkiin oldugu kadar
daha cok gii¢ ve karar alma yetkisine sahip oldugu bir yonetim seklidir. Yonetici,
isgdrenlere danismaz ve herhangi bir girdiye izin verilmez. Isgdrenlerin herhangi bir
aciklamada bulunmalar1 beklenmeksizin emirlere uymalari istenir. Motivasyon ortami,
yapilandirilmis bir dizi 6diil ve ceza yaratilarak olusturulur (Cherry, 2017). Otokratik
liderler 6gretmeni ve Ogretmenin performansini yakindan izler; personel arasindaki
rekabeti tesvik eder, basarty1 ddiillendirir ve zayif performansi cezalandirir. Otokratik

lider ayrica yonlendirici ve gorev odaklidir (Cook, 2011, s.15).

Otokratik liderlik, takipcilerin az katilimi ile liderin tam yetkilendirilmesini
saglayan bir sistemi ifade eder. Yukl (1994) yapmis oldugu arastirma sonucunda,

otokratik liderlerin bes Ozellige sahip olduklarin1 bulmustur: karar alma siirecinde
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takipgilerine danismazlar, tiim politikalar1 kendileri belirler, calisma ydntemlerini
onceden belirlerler, lider takipgilerin gorevlerini belirler, teknik ve performans
degerlendirme standartlarini ayrintilariyla belirtir (Ismail, 2012, s. 28; Jay, 2014, s. 13).
Otoriter liderlikte orgiit ile ilgili tiim saptamalar, kararlar, politikalar ve faaliyetler
yonetici tarafindan dikte edilmektedir. Isgorenlerin gérev ve sorumluluklarini bizzat
kendisi tanzim eder. Genellikle dnerilere kapal1 olur. Isgorenlerin galismalarina iliskin

ovgl ve elestirilerini dikkate almaz (Dilbeck, 1988, s. 41).

Bu tarz stil genellikle diktatorliik veya gercek dis1 yontemlerle tanimlanir; bu tip
liderler korku, tehdit ve otoritelerini kullanirlar; bu liderlik stili iiretim odakli denetgilerle
uyum icerisindedir. Liderler ¢ogunlukla astlardan itaat etmelerini isterler. Genelde, karar
vermede ve tiim grup liyelerinin faaliyetlerini belirlerken baskin bir rol oynarlar. Bu
liderlik stili baz1 tehlikeleri beraberinde getirebilir. Sayet lider kavgaci ve saldirgansa,
astlar1 baskin liderligine olumsuz tepki verebilir ve bu tepkilerini daha ileri noktalara
tastyarak tiretimi sinirlandiracak sekilde bir duruma doniisebilir. Ayrica, grup tyelerini
lidere direk bagiml kilmaya zorlayan bir iliski modeli, liderin yoklugunda lidere olan

baglilik etkinliklerini azaltabilir (Mohammed ve digerleri, 2014).

Otokratik liderler, tiim kararlar1 isgorenleri veya takipcileri dahil etmeden kendileri
alir ve bu kararlar1 kendilerine empoze eder (Greenfield, 2007). Y6neticinin igsgdrenlerini
karar verme siirecine katmamasi, yonetici ile iggorenler arasinda iletisim kopuklugu
meydana getirir ve boylece oOrgiitiin kendini gelistirmesini engellemis olur. Ciinki
otokratik liderler karsisinda isgorenler fikir tiretmekten kacinirlar (Celik, 2013, s. 121).
Bazi durumlarda otokratik liderler, katilimci yonetimli liderlerden daha yiiksek
iiretkenlige sahip oldugu saptanmistir. Ancak otokratik gruplar i¢indeki olumsuz tutum,
genellikle yiiksek is gilicii devrini ve performansi diisliren devamsizlik ile verimliligi

azalttig1 nedeniyle bu her zaman miimkiin olmayabilir. (Kouzes ve Posner, 2007).
2.3.2.3. Tam Serbestlik Taniyan Liderlik

Tam serbestlik taniyan liderlik stili, en az tercih edilen liderlik tarzidir. Bu liderlik
stili liderlikten kaginmaya dayanir (Trash, 2012, s. 6). Bass ve Avolio ’ya (1994) gore
pasif sakinan liderlik uygulamalari, sorunlar yasansa dahi harekete gegmeyen liderlerin

karakteristik Ozelliklerini tasir ve agik hedefler veya beklentiler sunmamaktadir. Bu
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liderlik stili genellikle tam serbestlik taniyan tarz olarak tanimlanilmaktadir (Segredo,
2014, s. 11). Rutin olarak ¢ok etkili olmayan bir liderlik tarzi olarak diisiiniiliir (Bentley,
2011, s. 25). Bu tiir liderlik stili sik sik kendisini bazi evrak isleri ile mesgul eder ve
boylece isgorenlerinden uzak durur. Isgrenleri kendi haline birakir. Boyle bir liderin
amaci ve hedefleri olmaz, karar vermez ve iyi bir arkadas olduguna inanir. Grupta
istikrarsizlik, 6zensizlik, diisiik liretim ve hayal kiriklig1 vardir. Nadiren iiretim ve iyi
performans gosterebilen yonii belli olmayan bu grupta gilivensizlik ve basarisizlik

kacinilmazdir (Mohammed ve digerleri, 2014).

Serbestlik tantyan liderlik tarzi sadece liderin ad1 var ama kendisi ortalikta olmayan
bir durumu simgelemektedir. Isgorenlerle arasinda herhangi bir degis tokus ya da bir
sO6zlesme yer almaz. Bu tarz cogunlukla liderlik niteliklerinden mahrum isbasina gelen
idarecilerde goriilen bir durumdur. Bu tarzi benimsenmis lider, liderlikten kacinir,
kararlar1 erteler, odiilleri saglamaz ve iggorenleri motive etmek i¢in hicbir girisimde
bulunmaz. Isgdrenlerin yardimina ihtiyag duyduklarinda onlara gerekli destegi saglamaz,
sorulara ya cevap vermez ya da kacamak cevaplar verir. isgdrenlerine her tiirlii serbestligi
ve Ozglrliigii tanir. (Karip, 1998). Tam serbestlik taniyan liderlik bireysel ve toplumsal
kararlar1 bireylere ve gruplara birakir. Bazen toplantilara istirak eder ancak kararlarin
almmasinda isgdrenleri 6zgiir birakir. Is ile ilgili tartismalara girmez ve isgdrenlerin
caligmalarmi sorgulamaz. Isgérenlerin eylemleriyle ilgili nadiren yorum yapar ve

eylemleri degerlendirme veya diizenleme girisimi olmaz (Dilbeck, 1988, s. 41-42).

Burada lider, basit bir simgedir ¢iinkii otorite hiyerarsisi yoktur ve liderin baslica
gorevi, grup tarafindan ihtiya¢ duyulan malzemeleri tedarik etmektir. Tam serbestlik
tantyan liderlik isgdrenlerin motivasyonlarini saglamada ve kararlarin alinmasinda
kolaylastirict roller iistlenir (Teresa, 2013). Bu liderlik stili, bagimsizliga izin verir, zira
takimin olusmasini cesaretlendirir ve isgorenlerin ihtiyaglar1 veya refahi i¢in endise

duymaz (Robbins ve Judge, 2009).

Bu tiir liderler, 6nemli konular hakkinda diisiincelerini aciklamaktan ve eyleme
kalkigmaktan sakinirlar, kararlar1 vermek veya ertelemek baglaminda basarili olamazlar,
sorumluluk almaktan imtina ederler, geri bildirim yapmazlar ve statilkonun
stirdiiriilmesine izin verirler. Bu en etkisiz liderlik davranigidir. Bu tiir lidere makaminda

oturan, miimkiin oldugu kadar az 6grenci ve isgdrenle goriisen, 6gretmen ihtiyaclari ve
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ogrenci gelisimleri ile ilgilenmeyen ve her seyi oluruna birakan bir okul yoneticisi 6rnek
verilebilir (Hoy ve Miskel, 2010). Tam serbestlik taniyan liderlik stili sergileyen liderler
yoOnetim yetkisine minimum gereksinimi olan, igsgdrenlere miidahale etmeyen ve diger bir
ifadeyle, yetkiyi sahiplenmeyen, yetki kullanmay:r tamamen isgdrenlere birakan
ozellikleri barindirirlar. Isgdrenlerin amag, plan ve programlarinin gergeklestirilmesi icin
kendilerine kaynaklar tahsis edilmesi imkanini taniyan bir liderlik tarzidir (Eren 2012, s.
461; Kogel, 2013, s. 583). Tam serbestlik taniyan liderlik tarzi miidahale politikasi
icermez, tim isgorenlere tam bir 6zgiirliikk ortamini temin eder ve amaglara ulasmak adina
acik bir yol mevcut degildir (Omolayo, 2004-2007). Tam serbestlik taniyan davranis
gosteren liderler bagli bulunduklar1 gruplara siirsiz bir 6zgiirlik tanimakta olup,
isgorenleri kararlarini tek baslarina verme konusunda rahat birakirlar (Bakan, 2011, s.
25). Bu tarz ile 6zgiirliikkler tamamen grup hedefleri, teknikleri ve ¢alisma yontemleri
tarafindan belirlenir. Tam serbestlik tantyan liderlik stili, 6zellikle iggdrenlerin olgun ve
yliksek derecede motive olduklar1 an, en etkili liderlik tarzi olarak tanimlanmaktadir
(Ismail, 2012, s. 29; Jay, 2014, s. 14).

Tablo-2.2. Liderlerin Demokratik, Otokratik ve Tam Serbestlik Taniyan liderlik
Tarzlarimin Karsilastirilmasi

Demokratik Otokratik Tam Serbestlik Taniyan
Lider tarafindan tesvik edilen ve |Biitlin yonetim tarzinin lider Lider katilim1 olmaksizin, grup
desteklenen tiim politikalar, bir | tarafindan tanimlanmasi veya bireysel karar almak i¢in
grup tartigmasi ve karari isgorenlere 6zgiirliik taninmasi
meselesidir.

Kararlar genis bir katilimla alinir. | Teknikler ve faaliyet adimlart Lider ¢esitli materyalleri
Grup hedefi i¢in genel adimlar | her seferinde otorite tarafindan | tedarik eder. Bunlari nerede ve

atilir ve teknik tavsiyenin gerekli | belirlendigi icin, gelecekteki nasil sagladigini gerektiginde
oldugu yerde lider, se¢im adimlar daima 6ngdriilmez acikea ortaya koyar. Is ile ilgili
yapilabilecek iki veya ii¢ ¢6ziim | sekilde belirsizdir. hi¢bir tartismada taraf olmaz.

alternatifi Onerir.

Uyeler, birlikte calisacaklarimi Lider ¢ogunlukla her bir tiyenin | Lider tarafindan eksik katilim

secmekte Ozgiirdiir ve gorev belirli calisma gorevini ve tamamlanir.
dagilimi1 gruba birakilir. calisma arkadaslarini dikte eder.

Her tiyenin ¢alismasini Sorgulanmadik¢a ve
Lider, 6vgii ve elestirilerinde elestirmesinde ve 6vmesinde etkinliklerin seyrine miidahale
objektif ya da gergek fikirlidir ve | yetki kisiseldir zira gosteris etme girisimi olmaksizin iiye
¢ok fazla ¢aligma yapmadan yapmak disinda aktif grup faaliyetleri hakkinda ¢ok
ruhen diizenli bir grup tiyesi katilimindan uzak durur. Agik¢a |seyrek yorumlar yapar.
olmaya calisir. mubhalif olmaktan ¢ok dostca ya

da gayri sahsi olarak davranir.

Kaynak: Lewin, Lippit ve White, 1939, s. 273.
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2. 3.3. Liderin Gii¢ Kaynaklar

Liderler, bireyler, gruplar ve orgiitler ¢esitli glic kaynaklarimi kullanabilirler.
Ozellikle, liderler grup iiyelerinin davranislarini etkilemek, uyumu yakalamak ve drgiitiin
isleyisini saglamak igin gii¢c kullanirlar. izleyicileri tarafindan liderin daha iyi
anlasilabilmesi i¢in glic kaynaklarinin analiz edilmesi gerekir. Yapilan arastirmalar
sonucunda bes gilic kaynagi tespit edilmistir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 208-209; Celik,
2013, s.5):

1. Yasal Giic: Hiyerarsik yonetim yapisi igerisinde yer alan liderlik veya yoneticilik
pozisyonunda olan kisilere yasalarca taninan ve resmi yetkiye dayanan giictiir. Diger bir
deyisle, isgorenlerin c¢alisma durumlarini ve davranislarini yakindan izleme firsatinin
yOneticiye verilmesi ve yOneticinin bu firsat1 isgérenleri etkilemek icin kullanmasidir.
Ayn1 zamanda bu yetki igsgorenler tarafindan kabul gormesi gerekir. Ciinkii lider bu
giiciinii kanun ve yasalardan almaktadir. Buna Ornek egitim kurumlarindaki okul
yoneticilerine verilen yetki gosterilebilir. Okul yoneticisi yasadan aldigi yetkiye
dayanarak bu giicii okuldaki isgorenlere karsi kullanmaktadir. isgérenler de bu yetkinin

yasal oldugunu ve hukuken buna uymalar: gerektiginin farkindalar.

2. Odiil Giicii: Yoneticinin isgorenleri, istenen davranislar1 sergilemesi karsiliginda
odiillendirme yetkisidir. Isgdrenlerin becerilerinin degerlendirilmesi icin liderler
tarafindan ekseriyetle basvurulan bir cesit gilictiir. Bu tiir gii¢, giiclinii 6diillerin
cazipliginden ve &diillerin adil dagilimindan alir. Ornegin, 6devlerin paylasimini veya
burslarin gelistirilmesini  kontrol eden yahut isgoérenlerini giinliik rutinler disina
cikarabilen yonetici gorev yaptigr egitim kurumunda bu o6diilli kullanma yetkisini
kendinde bulur. Bizim sahip oldugumuz egitim sistemimize gére okul miidiirlerinin direk
olarak isgorenlerin iicretlerini tayin etme gibi bir yetkiye sahip olmadiklaridir. Yine de
ogretmenlerin sicil notlarmi1 verme, ylikseltme ve aylik bazinda 6diillendirme gibi

hususlarda okul miidiirii bu 6diil giiclinden faydalanabilir.

3. Zorlayia Gii¢ / Baski Giicii: Bu 6diil giiciiniin zitt1 olarak bilinir. Ydneticilerin,
isgorenleri arzu edilmeyen davraniglari nedeniyle cezalandirarak etkileme yetkisidir.
Yoneticilerin talimatlarma ve kurumun kurallarina uymayan isgorenlere karsi

kullandiklar1 caydiric bir gii¢ olmakla birlikte denetleme ve cezalandirma yetkisini ifade
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etmektedir. Zorlayici gii¢, yapilan hatalarin cezalandirmak yoluyla ne oranda 6nlenip
onlenemedigi olasiligina dayanmaktadir. Verilen cezalar gesitli sekillerde olabilir. Riitbe
indirme, maas zammina kars1 ¢ikma, yanlis davranislar1 cezalandirma, diisiik sicil notu
verme gibi durumlar zorlayici giice 6rnek olarak verilebilir. Ayrica resmi s6zlii azarlama,
istenmeyen is 6devleri ve siki denetimler gibi hususlari igerebilir. Okul miidiiriiniin yasal
giicliniin yani1 sira zorlayici giicii de kullanma yetkisi vardir. Okul miidiiriiniin yukaridaki
zorlayici giliclerden birini 6gretmene kars1 kullanmasi durumunda onun zorlayici giiciini

olusturmaktadir.

4. Karizmatik Gii¢ / Referans Giicii: Takipgilerce karizmatik gilice sahip olan lider
takipcilerini karizmatik giicii ile biiylik oranda etkilemektedir. Karizmatik giicii elinde
bulunduran birey sahip oldugu 6zelliklerinden dolay1 takipeileri tarafindan takdir edilir
ve ayni zamanda rol model olarak alinir. Gii¢ kisinin sergiledigi olaganiistii kisilik ve
iletisim becerisiyle dogrudan iligkilidir. Dolayistyla karizmadan kaynaklanan giic, liderin
takipgileri iizerindeki saygmhgini gostermektedir. Ornegin geng 6gretmenler kendini

miidiirle 6zdeslestirir ve davranislarim taklit eder.

5. Uzmanlik Giicii: Yoneticinin bilgi ve becerisine dayanir. Bu liderlik giicii, liderin
sorumlu oldugu kisilerin gereksinimlerini gidermek i¢in sergilemeye calistig1 6zel beceri
ve bilgilerden olugmaktadir. Liderin sorunlari ¢6zme, uygulama ve denetleme yetenegi
oldukca gelismistir. Bu tiir giice sahip olmayan isgorenler liderin engin birikim ve
deneyiminden faydalanacaklarin bilirler ve paylarina diiseni almaya calisirlar. Uzman
giicii hemen olacak bir giic degildir, bunun edinmesi i¢in uzun yillar gerekir. Bu derin
birikime ve tecriibeye sahip olmay1 gerektiren bir giic tliriidiir. Faydal1 bilgiler uzmanlik
giiclinlin siirlarini belirler. Y 6netici bilgi birikimini ikna edici, giivenilir, haberdar edici,
kararli bir bicimde isgérenlerine sunmali ve bir tehdit olarak algilamamak igin
cabalamalidir. Uzmanlik giiciine sahip olan lider, takipgiler arasinda birlik ve beraberligi

saglayarak giidiilenmeyi i¢sellestirmeye calisir.

Bu bes gii¢ tiiri kendi arasinda oOrgiitsel ve kisisel olarak iki kategoriye
ayrilmaktadir. Odiil, yasal ve zorlayici giigler drgiitsel giiglere dayanirken, karizmatik ve
uzmanlik giicii daha bireysel 6zelliklere dayandig: icin kisisel gii¢ olarak tanimlanir (Hoy
ve Miskel, 2010, s. 210). Formel bir egitim lideri olan okul yoneticisi giiciinii kanunlardan

alir. Bu gibi yoneticiler 6diil, yasal ve zorlayicr liderlik gliglerini birlikte kullanmaya
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calisirlar. Tlkokul yéneticileri ile ilgili yapilan bir calismada, yiiksek uzmanlk giicii
yliksek olan yoneticilerin 6gretmenlerin ruhsal giiciinii, is tatminini ve motivasyonlarini
olumlu yonden etkiledigi goriilmiistiir. Ayrica okul miidiirii tarafindan sergilenmeye
caligilan yiiksek uzmanlik giicii bir yanda 6gretmenlerin teknolojik uygulamalarini
gelistirirken diger yanda 6grenci basarisinin artirilmasinda olumlu bir rol oynamaktadir

(Celik, 2013, s. 7).
2.3.4. Okul Yonetiminde Liderlik ve Etkili Liderlik Davranislar

Egitim kurumlari, toplumun gelecegini sekillendiren belirli bir sosyal amaci
gerceklestirmek igin kurulmuslardir. Egitimin kalitesi bir toplumun gelecegini belirler.
Cok boyutlu islevleri yerine getirme sorumluluguna sahip okullar hem i¢ hem de dis
cevresel faktorlerden etkilenir. Bu faktorlerin bazilar1 olumsuz olabilir. Olumsuz
faktorlerin ortadan kaldirilmasi, okul yoneticilerinin sergileyecekleri liderlik stillerine
baghdir (Eres, 2011). Bu perspektiften bakildiginda, okul yoneticilerinin proaktif
olmalari, sorunlari Ongormeleri ve bunlart hizli ve etkili bir sekilde ¢oziime

kavusturmalar1 6nemlidir.

Son yillarda liderlik davranislarina yonelik yapilan aragtirmalarda, liderin biligsel
ve duyussal Ozelliklerine iliskin ¢aligmalarin arttigr  goriilmektedir. Liderligin
kavramsallastirilmasinin giincellenmesine yonelik yapilan arastirmalar ise liderligin
degerlendirilmesinde birbirinden farkli yaklasimlarin gelismesine olanak saglamigtir
(Celik, 2013, s.147). Okul yoneticisi bir yanda liderligi 6grenmek ve uygulamak
yukiimliiliigiinii icra etmeye calisirken, diger yandan Orgiitte cereyan eden sorunlar etik
bir bicimde inceleyerek, insanlarin dikkatini ¢cekmek i¢in biirokratik ve legal yetkeden
ziyade, kendi kisisel 6zelliklerini kullanarak deger, inang, his ve gliven odakli dogru karar

vermek durumundadir (Celik ve Turhan, 2011, s. 439).

Egitim kurumlarinda gérev alan yoneticiler diger kurumlardaki yoneticilerden
farkli olarak cogu zaman yoneticilik yerine liderlik yapmasi gerekmektedir. Egitim
liderligi; formel ya da informel liderler ve 6zelikle de okul yoneticisi, tarafindan harekete
gecirilen, motive edilen, yol gosterilen ve desteklenen kisilerin; 6gretmen, dgrenci ya da
diger okul personeli, tercihlerinde goniillii degisiklikler meydana getirerek okulun

etkililigini arttirmak icin gergeklestirilen karmasik bir etkileme siireci ve faaliyetidir
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(Celik, 2011, s. 6). (Mulford, 2003; Bull, 2005), okul yoneticilerinin efektif liderlik
davraniglarinin 6gretmenler ve 6grenciler lizerindeki olumlu etkileri nedeniyle okul

etkinligini olumlu yonde etkiledigini belirtmekteler (Sancar, 2013, s. 74).

Egitim sisteminin yapisinda ve isleyisinde ara sira ortaya c¢ikan yetersizliklerin
giderilmesi icin yetkin ve liyakat sahibi okul yoneticilerine gereksinim duyulmaktadir.
Okul yoneticileri gorevlerini icra ederken mevcut yasalara ve mevzuatta baglh
davranmalar1 yaninda mesleki etik prensiplere de uygun davranmalari gerekir. Bu agidan
bakildiginda yoneticilerin sadece mevzuati uygulamalar1 bagarili bir yonetim icin yeterli
olmadig1 goriilmektedir. Gorev geregi okul yoneticisi ferasetli, tarafsiz ve adaletli olma,
insan iligkilerine deger verme, istirak etmeyi saglama, basariy1 yiikseltecek onlemleri

alma gibi davranislari sergilemesi gerekir (Dogan, 2008, s. 37)

Bir okul ortamindaki liderlik, okul yoneticilerinin personel verimliligi, 6grenci
basarist ve yaratici diisiince ile karakterize edilen bir okul iklimini olusturmak icin bas
vurduklar1 yontemlerin bir sonucudur (Sharma, 2016). Lakin miidiirlerin nitelikleri ve
davranislari, isgérenlerin Orgiitleri hakkinda ne hissettiklerini  biiyiik 6l¢iide
belirlemektedir (Eblen, 1987). Belli bir liderlik stili, 6gretmenlerin bagliliklarini tesvik
edebilir veya engelleyebilir. Liderlik stilleri, giicii temel alan ya da iligkilere dayali bir

liderlik olarak genis anlamda kavramsallastirilmistir (John ve Taylor, 1999, s. 27).

Orgiit ortaminda sosyal etkilesimi kavramlastiran ii¢ parametre mevcuttur. Bunlar;
1) liderin ve lyelerinin davramisindaki aciklik, 2) is verimi ve sosyal gereksinimler
baglamindan grup iiyelerinin tatmini, 3) liderin ve grup iiyelerinin liderlik davraniglar
gosterebilme Ozgiirliigiidiir. Bu agidan liderligi 6rgiit ortamindan ayr1 olarak ele almak
hatal1 bir davranigtir. Clinkii liderin 6zelligi toplum ve Orgiitiin 6zelligine gore sekil alarak
bicimlenir. Egitim liderligi de i¢inde bulundugu gii¢ ¢evresi ve biirokratik ortamdan ayr1
diisiiniilemez. Ozellikle egitimde, bu gii¢ ve ortam, ¢ok karmasik unsurlardan meydana
gelir. Egitim lideri, formel kadar informel orgiit ve liderlerden yararlanarak durumunu

giiclendirebilir (Bursalioglu, 2011, s. 205).

Kiiresellesmenin giderek arttigi, rekabetin her gegen gilin daha da acimasizlastigi
giinlimiizde okullarda kaliteli bir egitim ve basar1 saglamak ydneticilerin {istiin liderlik

becerilerine sahip olmasini gerektirmektedir. Bir okulun belli amaclara ve acik bir
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misyona sahip olmasi, okuldaki 6rgiit ikliminin ve kiiltiiriiniin saglikli ve belli bir temele
oturtulmasi, Ogretmenlerin ¢evresindekilere karsi olumlu bir tutum sergilemesi,
ogretmenlerin smiflarinda olusturduklar1 etkili 6grenme ortamlar1 ve uygulamalari,
liderlik ile okul yonetimi arasindaki iliskiyi yansitan en Onemli gostergelerdir. Bu
konulardaki olumlu ilerlemeler, okulda etkili bir liderligin varlifina isaret eder

(Gedikoglu, 2015).

Etkili bir egitim lideri, okulun degerlerini siirekli olarak sergiledigi davraniglariyla
giiclendirir. Bu tip liderler, okula 6zgii olan baz1 kurumsal degerlerin okulun digsinda
tahakkiim kurmak isteyen kesimler tarafindan kabullenmesine calisirlar. Etkili lider,
ogretmenleri sinif ortaminda formel veya informel olarak gozlemler ve onlari etkilemeye
caligir. Neticede 6gretmen ve dgrencilerin basarilarini 6diin vermeden objektif ve dikkatli
bir sekilde degerlendirir. Odiil dagitic1 &zelligini kullanarak 6gretmen ve ogrenciler

tizerinde biiylik bir etki meydan getirir (Celik, 2013, s. 50).

Takim dinamikleri ve siiregleri genellikle lider etkinligini belirlemek i¢in hizli ve
Olciilebilir sonuglar saglar. Takim stirecleri, takim iiyelerinin isle ilgili becerilerinde daha
deneyimli hale geldikge, liderlik siirecleri ve takim siire¢lerinin birbirlerini etkiledigi ve
karsilikl1 bir iliskiye sahip oldugu daha net anlasilacaktir. Nitekim ekip tiyeleri is becerisi
olgunlugu kazanacaktir. Liderler genellikle problem ¢ozme becerilerini, bilgilerini,
¢ozlim olusturma becerilerini ve sosyal yargilarini liderlik durumuna dogrudan
uygularlar. Etkili liderlik, dolayli bir yaklasimdan daha fazlas1 kullanilarak basarilabilir.
Liderlik etkinligi, durumsal ortamin yani sira liderlik tarzina da baghdir (Marsiglia,

2005).

Etkili egitimsel liderlik okul etkinligi ve gelisimi i¢in ¢ok 6nemlidir (Ololube ve
digerleri, 2012). Egitimsel liderligi siirdiirebilmek i¢in liderlerin okullarda egitim ve
Ogretimi daha nasil iyi bir konuma getirebiliriz diisiincesiyle ilgili siirdiiriilebilirlik
yaklagimlarini gelistirmeleri gerekir. Egitim ve 6gretimi tesvik etmek ve desteklemek i¢in
cevrelerindeki paydaglarindan nasil yararlanmalar1 gerekir konusunda arayis iginde
olmalilar. Ustlendikleri vizyonlarii siirdiirmek ve isgorenlerin tiikkenmisligini nasil
bertaraf edeceklerini gayet iyi bilmeliler. Liderliklerinin okul yonetimindeki etkisinin
nasil degerlendirildigini acik¢a ortaya koymalilar. Cogu lider, 6ldiikten sonra arkasinda

bir miras birakmak ve bagkalarina ilham kaynagi olacak onemli seyleri yapmak ister
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(Hargreaves ve Goodson, 2006). Biiylik 6lciide, okullarini yanlis yoneten liderler degildir;
onlar1 bu sekilde yonlendiren sistemleridir (Mulford, 2003).

The Wallace Foundation Dergisi genisletilmis Ocak 2013 sayisinda etkili okul

liderlerinin yapmasi gereken gorevleri 5 madde seklinde agiklamaktadir:

1. Yiksek standartlara dayanan, tim Ogrenciler i¢in akademik basarit vizyonunu
sekillendirmek,

2. Giiven, takim ruhu ve verimli etkilesimin diger temellerinin egemen olmasi i¢in
egitime misafirperver bir iklim kazandirmak,

3. Ogretmenlerin ve diger yetiskinlerin okul vizyonunu gergeklestirmede rollerini
iistlenmeleri i¢in liderlik etmek.

4. Ogretmenlerin en iyi sekilde 6gretmesini ve dgrencilerin de en iist diizeyde
Ogrenmesini saglayacak sekilde egitimi gelistirmek.

5. Okul gelisimini tesvik etmek i¢in insanlari, verileri ve siirecleri yonetmek (The
Wallace Foundation, 2013).

Education Development Trust Highbridge House Dergisi 2014 yilinda yeni
baskisinda etkili okul liderliginin temel boyutlarini su sekilde tanimlamaktadir (Day ve
Sammons, 2014, s. 7):

1. Vizyon, degerler ve hedef tanimlamak
Ogretim ve dgrenim kosullarini iyilestirmek
Orgiitiin yeniden tasarimi: rol ve sorumluluklarin uyumlu hale getirilmesi
Ogretme ve dgrenmeyi arttirmak
Miifredati yeniden tasarlamak ve zenginlestirmek
Ogretmen kalitesinin arttirilmasi (ardil planlama da dahil olmak iizere)
Okul i¢indeki iligkileri inga etmek
Okul disindaki iligkileri gelistirmek
Ortak degerleri vurgulamak.

Okul liderlerinin personel motivasyonuna 6nem vermeleri ve ¢alisma kosullari
tizerindeki etkileri, 6grenci basarisini dolayli ve en giiglii bigimde gelistirme egiliminde
olmalari, 6zellikle 68renci basarisi diisiik olan okullar i¢in 6nemlidir (Day ve Sammons,
2014). Sayet amag¢ Ogrencinin gelismesini ve basarisim1 etkilemek ve personel

performansini iyilestirmekse, bu liderlik agisindan Onemli bir goérevdir. Boyle bir
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performans, iggorenlerin motivasyonlari, baghliklari, bilgi ve beceri kapasiteleri ile
calisma kosullarinin bir islevidir. Ozellikle son yillarda okul liderlerinin personel
kapasitesinin ylikselmesine yaptiklar1 katkilar iizerinde son derece onemli vurgular
yapilmistir. Bu vurgular, 6gretim liderligi kavraminin birgok iilkedeki popiilaritesine ve
basarili okul liderlerinin sahip olmasi1 gereken miifredat ile ilgili bilgilerini kesfetmek i¢in
yeni baslayanlarin ¢abalarmma ayna tutmaktadir. ABD'de yapilan son arastirmalar,
ilkogretim okullarinda 6gretimsel liderligin uygulanmasi, ortadgretime goére ¢ok daha
kolay oldugunu gostermektedir. Orta 6gretim okullarinda, béliim bagskaninin daha 6nemli
bir 6gretimsel ve miifredat liderligi rolii oynamasi miimkiin oldugu gorinmektedir
(Louis, Dretzke ve Wahlstrom 2010; Sammons, Thomas ve Mortimore, 1997). En basarili
okul liderleri agik fikirlidirler ve baskalarindan bir seyler 6grenmeye her zaman
hazirdirlar. Temel degerler sistemi i¢inde 1srarci, esnek ve iyimser diisiinceye sahip
olmalarma ragmen, dogmatik degil, ayn1 zamanda esnektirler. Bu tip liderler, isgdren
motivasyonunun ylikselmesi i¢in ¢alisirlar ve herkesin 6grenmesi ve basarili olmasi

beklentisi ile kosustururlar (Leithwood ve Jantzi, 2008).

Daha onceleri etkili okul miidiirii liderligi, miidiiriin 6gretim ve denetime iliskin
okul siireclerini ve prosediirlerini yonetme yetenegine odaklanmaktaydi. Bu baglamda,
egitimdeki son hareketler ve toplumdaki degisimler gbz oniine alindiginda, midiirlerin
yeni bilgi ve becerileri ni¢in yeniden ele alinmali ve edinmeli gerektigi gergegi
anlasilmaktadir. Son arastirmalar dikkate alindiginda, arastirmacilar ve uygulayicilar
arasinda, bir miidiirtin bugiinkii egitim Orgiitlerini etkin bir sekilde yonetmek ig¢in
kullanabilecegi ¢esitli liderlik stillerinin oldugu konusunda genel bir mutabakat var gibi
goriinliyor. Bununla birlikte, en etkili liderlik stili daha az komuta ve kontrol, daha fazla
ogrenme ve liderlik, daha az dikte ve daha fazla diizenleme gerektirir (Dufour ve Eaker,
1998). Aslinda, daha yakin zamanda etkili miidiirler, bir vizyonun olusturulmasi ve
okulun iyilestirme siirecinde birey i¢in yenilik, etki ve diisiince gibi liderlik becerilerinin
kullanilmasi iizerine odaklanan doniistimcii liderler olarak goriilmiistiir (Waters, Marzano
ve McNulty, 2004). Bunun sonucu olarak, liderlik teorileri arastirilmaya devam
edildiginde, doniistimcii liderligin baska bir bigimi "Kolaylastirici Liderlik" olarak
adlandirilmistir. Kolaylastirict liderlik bir okulun toplu becerisini uyarlayan, sorunlari

cozen ve performansi gelistiren davraniglar olarak tanimlanir (Connely ve
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Goldman,1994). Bu tarzda, kolaylastiricinin rolii, isgdrenlerin her seviyede katilimini
tesvik etmektir. Bagka bir deyisle, bir lider, 6gretmenlerin ve okul toplumunun is birligini,
katilimin1 ve giigclenmesini tesvik eden bir okul kiiltiir{i yaratmalidir (Herrera, 2010, s. 10-

11).

Smith ve Andrew (1989) 6grenci basarisini daha iist seviyelere ¢ikaran miidiirlerin
dort etkilesimini tespit ettiklerini ifade etmekteler. Birincisi, miidiir, 6gretmenlerin
uygulamalarini iyilestirmesi i¢in risk alma konusunda rahat edecekleri bir ortami
saglamada anlayisli olmalidir. Ogretmenlere kaynak ve destek saglamasi i¢in miidiirler
her zaman hazir olmalilar. ikincisi, miidiir etkili dgretime damgasmi vurmali ve
iyilestirme konusunda dgretmenlere diizenli geri doniit saglamalidir. Ugiinciisii, miidiir
okul programlariin ve 6gretimin dayanak noktasi olan basar1 hedeflerini ve sonuglarini
acikca tanimlamalidir. Miidiir, basarinin 6grenilmesi ve yasanmasi konusunda tiim
ogrencilerin yetenekleri dogrultusunda ortak bir degeri tesvik etmelidir. Son olarak,

miidiir tiim giin boyunca okulda goriiniir olmalidir (Shortridge, 2015, s. 22).

Liderlik, bir okulda etkin isleyisin en 6nemli unsuru olmasa da hayati 6nem
tasimaktadir (Leithwood, 1994). Egitim alanina y6nelik bir meydan okuma, liderlerin ve
liderligin gelisimini daha da artirir. Bu baglamda miidiirler etkili uygulayicilar olmak i¢in
olumlu okul kiiltiirlerini olusturarak, yeterlik ve gelisim arasindaki baglantilarin uyumunu
saglamali ve uygulamalarina yansitmalilar (Seymour, 2016, s.10-11). Siirekli okulda
goriinen ve sik sik dogrudan 6gretmen ile iletisim kurmayi igeren bir liderlik stili
ogretmenlerin ve 6grencilerin motivasyonunu etkiler ve okul kapasitesini gelistirir. Bir
yoneticinin liderlik stili, 6grencilerin 6grenme kazanglarini ve okulun kapasitesini
etkileyen giiclii bir degisim ajanidir. Etkili miidiirler, 6grencinin yiiksek basarisina katki
sunan Ogretmenlerin sahip olduklar1 yetenek ve becerilerini sergilemelerini tesvik eder
(Hardman, 2011). Etkili lider, astlariyla nasil iligki kuracagini, onlar1 nasil galeyana
getirecegini, motivasyonlarini nasil artiracagini ve ne sekilde orgiite sadik kilacagini

bilen kisidir (Alkahtani, 2016, s. 25).

Artan sorumluluklar, yonetim ve 6grenci basarisini artirma gorevi, liderlik islevinin
odak noktasini ¢izer. Birincil sorumluluk, artan 6grenci basarist misyonuyla etkin 6gretim
ve 0grenmeyi kolaylagtirmaktir. Miidiiriin islevi, bag 6gretmen olarak okulun 6rgiitlii ve

verimli caligmasini saglamak i¢in gereken siirli gorevleri yerine getirmesinin yan 1sira
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kampiisiin genel miidiirii olarak midiirliigi (Wilmore, 2002) stirdiiren bir usta 6gretmen
olarak gelistirmektir. Bu nedenle, liderligin rolii 6grencilerde degisim yaratabilmek ve
bununla birlikte bilgi, tutum, beceri ve davranislardan kaynaklanan degisimi
okuyabilmektir. Kisaca, miidiiriin sorumlulugu 6grencilerin 6grenmesini saglamak ve

okullar1 yonetmektir (Moffitt, 2007, s.39).

Okul liderlerinin potansiyellerini tam kapasite olarak kullanmak ve okulun
tyilestirilmesini saglamak icin siirekli beceri gelistirmeye ihtiyaglar1 vardir. Kotter
(2008), liderlerin ve orgiitlerin gelismesinin ayni anda gerceklestigini ileri stirmiistiir.
Yetkinlik ve yetenek gostermek, insanlara saygiyla davranmak, soru sormak, yanitlar igin
dikkatle dinlemek ve iletilen seyleri i¢sellestirmek i¢in izin vermek, liderler ve orgiitler
tarafindan daha iyi performansa neden olabilir. Kotter, okul liderlerinin akademik
performanst ve Orgiitsel liderligi gliclendirmeye yardimer olmak icin giinliik
etkilesimlerin Oncelikleri olarak gelistirebilecekleri basit bazi stratejileri Onermistir:
Liderler, iggorenleri bilgilendirmek adina bilgiyi gelistirmek, onlarin goriislerine saygi
gostermek, dinlemek, bilgi paylasmak ve elestirilere olumlu yanit vermek igin veri
toplamanin yaratict yontemlerini gelistirmelidir (Morgan, 2015, s. 20). Bu stratejileri
uygulayan lider astlarinin ve isgorenlerinin nazarinda etkili ve giiclii bir liderlik imajinm

olusturabilir.

Okullarmi iyilestirmek isteyen miidiirler, kolaylastirici liderligin egitici ve
kapsayic1 dinamik etkilesimine bagvururlar. Ogretim tarafindan bakildiginda, okul
liderleri ¢ekirdek Ogretim programlari, ek akademik ve sosyal desteklerin yani sira
personel alimi ve gelisimi konusundaki yerel etkinligi etkilemektedir. Kaynaklarin
kullanilmasi ve tutarli reformdan uzaklasabilecek dis etkenlerin korunmasi igin stratejik
oncelikleri belirlerler. Buna paralel olarak etkili okul miidiirleri, okulun genelinde pozitif
iliskiler ag1 kurarlar. Ogretme ve 6grenmeyi gelistirmede, bu iliskilerden faydalanilir.
Giinliik faaliyetlerini gerceklestirmede, okul liderleri 6gretmenleri de degisim cabalarina
dahil ederek aragsal hedeflerinde ilerlerler. Giiglii liderlik, herhangi bir degisim girisimi
basarisi i¢in gereklidir (Bryk, 2010). Buna ek olarak, liderin degisim girigimi i¢in saglam
ve degismeyen bir vizyona ve bu siirecin tamamlanmasina kadar olan siiregte bir
kararliliga sahip olmasi beklenir (Collins, 2001). Vizyonla birlikte lider, basarili degisime

onciiliik etmek icin gerekli bilgi ve becerilere sahip olmalidir. Bilgi, inisiyatifi anlayan



113

liderlerin, degisiklik siirecinin saglam bir sekilde kavranmasi ve uygulanmasinin
gergeklestigi kiiltiirii ifade eder. Beceriler liderlik yetkinligini isaret eder (Ericson III,
2015, s. 58).

Etkili okul yoneticileri bir yandan orgiitsel yonetim icin kapasitelerini artirirken
diger yandan gorevlerinin iliskisel yonlerine odaklanirlar. Enerjilerinin nemli bir kismini
etkili bir 6gretim lideri olmak i¢in birlestiren okul yoneticileri, okul etkinliklerinde basari
acisindan bir kombinasyona sahip olduklarini ¢evrelerine gostermeye ¢alisirlar. Ayrica,
etkili okul yoneticileri ihtiyag duyduklari kaynaklari belirlemede, mevcut 6gretmenlerden
en yliksek verimi almada ve okulu sorunsuz bir sekilde yonetmede tiim yeteneklerini

sergilemeye caba gosterirler. (Poloncic, 2016, s. 16-17).

Cok basarili okul yoneticileri agik fikirli, merakli ve analitiktirler; onlar ayni
zamanda birer dinleyici, risk alan ve statiikoya meydan okuyan kisilerdir. Bu tip
yoneticiler 6gretme ve 6grenme teorisinde ve arastirma yapma konusunda ustadirlar;
siifta bulunurlar ve 6gretmenlerinin ¢abalarina kamusal goriiniirlik kazandirmak ve
okullarinda profesyonel 6gretim topluluklart olusturmak i¢in dgretmenleriyle ayrintili
geri bildirim iceren profesyonelce diyalog icerisine girerler (Burnett- Beidinger, 2013, s.

26-27).

Okullarm1 miikemmellestirmek i¢in kendilerine hedef koyan okul yoneticileri,
giinliik yasamin gelgitleri ve kagimilmaz kiiclik krizleriyle basa ¢ikmali, giincel
diizenlemeler yapmali, isgdrenlerinin adaptasyonunu ve motivasyonunu saglamalilar.
Ogretmenlerin ve ogrencilerin performans iizerinde etkinligini hissettirme geregini
duymalilar (Alexson, 2008, s.16). Egitim kurumlarinin basar1 elde etmesinde
yoneticilerin etkisi biiyiiktiir. Islerin planlanmasi, organizasyonu, is boliimii ve islerin

yaptirilmasi konularinda etkileri vardir (Yildirim, 2007).
2.3.5. Liderlik, Liderlik Stilleri ve isgéren Motivasyonu

Liderlik motivasyonla ilintilidir. Arastirmacilar bu kavrami yonetmek, rehberlik
yapmak, yol gostermek, eskortluk yapmak, yonlendirmek, takip etmek, uyarmay1 tesvik
etmek gibi belirli bir hedef veya sonuca varmak konusunda bir¢ok farkli agidan ele

almislardir (Majeed, Bhatti, Nemati, Rehman ve Rizwan, 2010). Bu tanimlarin hepsi bir
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sekilde motivasyonu isaret etmektedir. Isgdrenlerin islerine motive olmalar1 ve yiiksek
performans sergilemeleri kurumun 6diil sistemleriyle baglantilidir (Franklin, 2016, s. 34).
Liderlik motivasyonu, bagkalarini etkileme ve yonetme arzusunu igerir ve ¢ogu zaman
yetki gereksinimi ile dengelenir. Liderlik motivasyonu yliksek olan kisiler, diger insanlar1
etkilemek, tartigmay1 kazanmak ya da daha biiylik otorite olmak hakkinda ¢ok ¢aba sarf
ederler. Alt rollerden ziyade liderlik yapmay1 tercih etmekteler (Kirkpatrick ve Locke,
1991, s. 52).

Farkli gereksinimlere ve egilimlere sahip olan igsgdrenlerin {istiin performansa
ulagma c¢abalarin1 ve kendilerine sunulan ¢esitli ddiilleri fark etmek onemlidir. Stratejik
hedeflere ve iistiin performansa ulasmak i¢in orgiitlerin doniisiimsel degisim gegirmesi
kacinilmazdir. Bu degisiklik, isgorenler ve liderleri arasinda yeni davranislar ve 6zellikler
gerektirir. Bu da kurumun ya da orgiitiin liderleri ve yonetimi i¢in iggdrenlerini iistiin
kurumsal performansa yonlendirecek stratejilerle birlikte farkli liderlik stillerini

gelistirmelerini gerekli kilmaktadir (Majeed ve digerleri, 2010).

Liderin, orgiitiin gereksinimlerinin farkinda olmasi ve aymi zamanda Orgiitiin
basarisiz ve basarili olmasinda kilit bir 6neme sahip oldugu unutulmamalidir. Liderlik
yaklagimi, 6rgiitsel hedeflere ulasmak ve iyi performans ortaya koymalarini saglamak i¢in
isgorenleri motive etmede Onemli bir rol oynamaktadir. Buna ek olarak, liderligin
isgorenleri motive edecek ve performans artis1 saglayacak kadar esnek olmasi gerekir
(Majeed ve digerleri, 2010). Burns’un (1978)’de ifade ettigi gibi liderligin en etkili
bi¢imi, ilgili tiim taraflarin, kisilerin motivasyon anlayisina ve saygisina dayali
birbirleriyle gergek iliskileri paylastiklarinda ortaya c¢ikar. Lider ve izleyiciler, nihai
olarak motivasyonu ve morali artiracak karsilikli bir iliski i¢erisine girerler (Gray, 2013,
s.18).

(Clawson, 2006; Kotter, 2008; Kouzes ve Posner’e, 2007) gore liderlik, orgiitsel
hedefler dogrultusunda insanlar1 giiglendirir, motive eder, yonlendirir, uyarir ve rehberlik
eder. Diger taraftan Drucker (1996-2008) giiclii liderlerin, insanlar1 etkilemek ve motive
etmek i¢in kilavuzlar ve yonergeler gelistirdigini belirtmektedir. Kotter (1990) ise
liderlik, etkililik bilincini artirmak ve daha yiliksek performansi motive etmek i¢in

takipcileri arasinda is birligi ve ekip ¢alismasinin gelistirilmesini saglamak amaciyla etik
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uygulamalar ve 0rnek c¢alismalar yapmasi gerekli oldugunu vurgulamaktadir (Morgan,
2015).

(Hallinger ve Heck, 1998; Geijsel, Sleegers, Leithwood ve Jantzi, 2003; Leithwood
ve Jantzi, 2005; Supovitz, Sirinides ve May, 2010) tarafindan yapilan ilgili literatiir
arastirmalarinda ve caligmalarinda, okul liderligi ile 6gretmen motivasyonu arasindaki
iliski, miidiirlerin okul performansi iizerindeki etkilerini daha iyi anlasilmasiyla ilgili
oldugu belirtilmistir. Ogretimin daha ¢ok gelistirilmesi baglammda yeni &grenme
teorilerinin denenmesi ve yeni 6gretim stratejilerinin arastirilmasi i¢in 6gretimde ekstra
caba harcanmasi kosullari, artan 6gretmen motivasyonu ile yakin bir iligki i¢inde oldugu
vurgulanmistir. Ogretmenlerin katilimini ve motivasyonunu, ¢ogunlukla okul liderligi ile
ogrencilerin 6grenmesi arasinda arabulucu bir faktor olarak ele alindig1 ifade edilmektedir

(Eyal ve Roth, 2011).

Okul yoneticisi sergiledigi olumlu liderlik stili ile pozitif okul kiiltiiriinii ve ortamini
olusturmakla birlikte 6gretmenlerin kapasitelerini ve motivasyonlarini etkileyerek okulun
basarilarinin  gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Bush, 2005). Okul
yoneticisinin liderlik tarzi 6gretmen motivasyonunu olusturan etkenler iizerinde olumlu
bir etkiye sahiptir. Bu, miidiir tarafindan sergilenen liderlik tarzi ne kadar 1y1 olursa
ogretmen tarafindan elde edilen motivasyon da o kadar yiiksek olur demektir (Patimabh,
2017). Whiteacre’ye (2006) gore, liderlik stili 6gretmenlerin motivasyon diizeyini ve
caligmaya olan bagliligini etkileyen dnemli bir faktordiir. Okul yoneticileri, okullarinin
misyon, vizyon ve felsefelerini desteklemeleri konusunda 6gretmenlerini motive etmek
icin yaratici yollar bulmalidir. Buna ek olarak, yoneticiler 6gretmenler i¢in bir rol modeli

olarak hizmet etmelidir (Franklin, 2016, s. 20).

Ogretmenler tarafindan kabul goéren liderlik tarzi, kararlar alinacaginda veya
problemler ortaya ¢iktiginda onlar1 motive edecek, ilham verecek ve olumlu etkileyecek
nitelikte olmasi arzulanir. Ayrica, bu stiller olumlu, kurumsal bagllik yaratabilir ve is
performansini artirabilir. Okul yoneticisi, liderlik tarziyla, isgoérenleri daha fazla
caligmaya tesvik etmek icin odiiller saglayarak her zaman orgiitsel baglilig artirabilir.
Okul yoneticisinin 6gretmenleri tesvik etmek ve onlara rol model olmak icin giiclii bir

ama¢ duygusuna sahip olmasi gerekir. Lider olarak, isgoreni daha iyi performans
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sergilemesi i¢in onlar1 motive etmeye calisir, hedefe ulasmasi konusunda talimat verir ve

okul ortamindaki davraniglarin1 yonlendirir (Naile ve Selesho, 2014).

Ogretmenlerin perspektifinden bakildiginda, is tanimlarini yerine getirmek igin
motivasyon ¢ok dnemlidir. Porter'a (2012) gore, 6gretmenler, diger profesyoneller gibi,
mesleklerine kendilerini adamis ve kaliteli hizmet sunabilmek i¢in motivasyona ihtiyag
duyarlar. Ogretmenler sinifta islerini yapmak i¢in motive edilmezse, okul iizerinde
olumsuz bir etki yaratabilir. Bu olumsuz etki, 6gretmenlerin mevcut okullarini terk ederek
baska okullara gecis yapmalarina ya da egitim alanini tamamen terk etmelerine sebep
olabilir. Bunun neticesinde bir¢ok iilkede dgretmenlerin bu sekilde islerinden ayrilma

oranlar1 yliksektir (Franklin, 2016, s.20).

Gilinlimiizde liderlikle ile ilgili yapilan arastirmalarda liderligin, belirli bir siireg
icerisinde gii¢ veya otoriteden ziyade motive edici yontemleri kullanarak isgdrenleri tayin
edilen hedefleri basarmak istikametinde tesir altina alma yontemi olarak kabul
gormektedir (Cetin, 2011, s. 32). Liderlik, isgorenlerin motivasyon seviyeleri iizerinde
dogrudan bir etkiye sahiptir. Ogretmenlerin okul ydneticisinin liderlik davranislarina
yonelik yaklagimlari, yoneticiler tarafindan iki farkli bicimde endiseye yol agmaktadir.
Birincisi, okul miidiirlerinin astlarina kars1 davranislar ile ilgili duyduklar1 endisedir.
Ikincisi, miidiirlerin yonetim, iletisim, iliskiler ve isgdrenlerin karar verme siireclerine
katilimlar1 konusundaki yaklasimlar ile ilgili endisesidir (Chipunza, Samuel ve Mariri,
2011). Liderlik stilleri otokratik, demokratik, serbestlik tantyan ya da ¢agdas yaklagimlar
olan doniisiimsel, karizmatik ve islemsel olsun fark etmez, isgorenlerin performansi
iizerinde bir etkiye sahiptir. Liderligin motivasyon tizerindeki etkisi, okul midiirii
tarafindan kullanilan yaklagima bagli olarak olumlu ya da olumsuz olabilir (Barbuto,

2005).

Bu baglamda, doniisiimcti liderlik ¢alismalar iizerine yapilan incelemeler, daha
spesifik olarak doniistimsel liderlik boyutlar1 vizyon olusturma, entelektiiel tesvik ve
bireysellestirilmis diislince ile dogrudan gretmenlerin motivasyon diizeyini etkiledigi
sonucuna ulasilmistir. Ogretmenlerin motivasyonunu etkileyen en biiyiik potansiyel
etkenlerden birisinin vizyon oldugu akademisyenler tarafindan kabul gérmiistiir. Ciinkii
vizyon; 6gretmenin yani sira gelecekte bir degisim goérmek istemektedir. Buna gore,

hedefler a¢ik ve somut olmali ve takipgileri orgiit ugruna kendi ¢ikarlarin1 feda etmeye
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motive edecek ve ilham verecek sekilde kisa ve uzun vadeli hedefleri icermelidir (Eyal
ve Roth, 2011). Liderlik tarzi ne olursa olsun iyi bir lider, isgérenleri motive
edebilmelidir. Motivasyonel teorinin iki temel kategorisi, igerik teorileri ve siire¢ teorileri
vardir. Siireg teorileri igyerinde motivasyonun nasil olustugunu belirtirken, igerik teorileri

temelde is yerinde igsgdrenleri neyin motive ettigini belirtir (Price, 2008, s. 4).
2.4. Tlgili Arastirmalar

Arastirmanin bu bdliimiinde 6gretmen motivasyonu, kisisel inisiyatif alma ve

liderlik stillerine yonelik yurt disinda ve yurt icinde yapilmis arastirmalar yer almaktadir.
2.4.1. Ogretmen Motivasyonu ile Tlgili Arastirmalar

Ryan ve Deci (2000), yaptiklar1 arastirmada digsal motivasyonun kendiliginden
tanimlanabilen dort farkl tiirden ortaya c¢iktigini belirlemislerdir. Bunlar; dis diizenleme,
introjeksiyon, (ige yansitma) Ozdeslestirme ve entegre edilmis diizenlemedir. Dig
diizenleme, maddi odiiller veya bagkalar1 tarafindan dayatilan kisitlamalar gibi dis
kaynaklar tarafindan kontrol edilen davranig anlamina gelir. Bu tiir davranislar, dis talebi
karsilamak ya da harici olarak uygulanan bir 06diil ihtimalini elde etmek igin
gerceklestirilir. Introjeksiyon, giiclii bir sekilde kontrollii elinde bulunduran bir ic
diizenleme tiiriinii agiklamaktadir ¢iinkii insanlar sugluluk ve kaygidan kaginmak veya
ego iyilestirmeleri ya da gurur duymayi elde etmek i¢in baski hissi ile bu tiir eylemleri
gerceklestirir. Ozdeslestirme, burada kisi bir davramisin kisisel dnemi ile dzdeslesmistir
ve bdylece ortaya ¢ikan diizenlemeyi kendi 6z degeriymis gibi sahiplenmistir. Burada
amac kisisel hedeflere ulagsmak i¢in etkinligin digsal sebeplerle gerceklestirilmesidir. Son
olarak, entegre edilmis diizenleme kendiliginden tamamen 6ziimsendiginden ortaya ¢ikar.
Bu, kendi kendini inceleme ve yeni diizenlemelerin birisinin diger degerleri ve

gereksinimleriyle uyumlu hale getirilmesi yoluyla gerceklesir.

Fernet, Senécal, Guay, Marsh ve Dowson (2008) ¢alismalarindaki bulgulara gore
kadin 6gretmenlerin derse hazirlik yapmasi ve idari gorevlere yonelik algilar1 erkeklerden
daha yiliksek diizeyde oldugu belirlenmistir. Okul tiiriine gore derse hazirlanma
konusunda ilkdgretim Ogretmenlerinin ortadgretim Ogretmenlerinden daha yliksek

diizeyde motivasyon gosterdikleri gozlenmistir. Bununla birlikte, ilkogretim ve
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orta0gretim Ogretmenleri arasindaki Ogretime yonelik i¢gsel motivasyon agisindan bir

farklilik gozlenmemistir.

Yanmaz (2010) 306 smif ve brans 6gretmeni ile yaptig1 calismasinda 6gretmen
algilarina gore cinsiyet ve brang degiskenleri baglaminda 6gretmen algilarinda anlamli
bir farklilasma tespit etmistir. Katilimcilarin algilar1 dogrultusunda 6gretmenlerin
motivasyon diizeylerinin artirilmasinda yoneticilerinin  katkisinin  biiyiik  oldugu
belirtilmistir. Ayrica erkek 6gretmenlerin alg1 diizeyleri kadin 6gretmenlere nazaran daha

yiiksek ¢cikmustir.

Yildiz (2010) yaptig1r ¢alismasinda dig faktorler olgusunun, motivasyon diizeyi
iizerindeki etkilerini arastirmustir. Igsel ve dissal motivasyon faktorlerine yonelik ulastig
bulgular bize sunu gostermistir. Hem ic¢sel hem digsal faktorler 6gretmenlerin motive

olmasinda biiyiik bir etkiye sahiptir.

Alugchaab’in (2011) ¢aligmasinin bulgularina gore; 6gretmenlerin islerinde fazla
motive olamadiklar1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Sonug olarak, 6gretmenlerin isleriyle ilgili
tutkulu olduklarini, ancak Herzberg'in hijyen faktorleri olarak tanimladigi unsurlardan
memnun olmadiklarin1 ortaya koymustur. Bu faktorler; maas, yan haklar, calisma
kosullari, statii, idari destek eksikligi ve egitim-Ogretim materyalleridir. Buna karsin
ogretmenlerin kendi aralarinda ve yoneticilerle olan iliskilerinde pozitif bir algiya sahip

olduklarini ortaya koymustur.

Alam ve Farid’in (2011) “Factors Affecting Teachers Motivation” isimli
caligmasinin temel amaci 6gretmenlerin motivasyonlariin diisiik ve yiiksek olmasindan
sorumlu olan faktorleri tespit etmek, sinav stresinin etkilerini arastirmak, sosyo-
ekonomik durumu belirlemek, sinifta kaygi ve akran grubu ile sinav stresinin etkilerini
arasgtirmaktir.  Cikan  bulgular dogrultusunda Ogretmenlerin  sosyo-ekonomik
durumlarindan, meslek sec¢iminden, 6grenci davranislarindan ve sinav stresinden
memnun olmadiklart sonucuna varilmistir. Bazi1 Ogretmenler ortaya koyduklari
performanslarina karsilik yeterince mali destek alamadiklarin1 ifade etmekteler.
Ogretmenlerin dgretmenlik egitimi almalari, toplumdan gereken saygiyr gérmeleri,
niteliklerine ve yeteneklerine gore 6denmelerin yapilmas1 motivasyonun artmasinda etkili

olabilecegi tavsiye edilmektedir.
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Ozdemir, Kartal ve Yirci (2014) yaptiklar1 arastirmada demografik ozellikler
cercevesinde Ogretmenlerin  motivasyon diizeylerinde istatistiksel olarak anlaml
farkliligin  olmadigin1 saptamalarina ragmen, miidiirlerin daha yiliksek seviyede
motivasyon yaklagimlarini sergilemeleri 6gretmenlerde biiyiik bir beklentiye yol agtigini

vurgulamaktalar.

Musa’nin (2014) calismasinda 6gretmenleri motive eden en etkili stratejilerin;
kullanilacak arag ve gereglerin okul miidiirleri tarafindan saglanmasi, 6gretmenlerin karar
vermede yer almasi, basarmin ddiillendirilmesi, akran iliskilerinin diizenli olmasi ve
aidiyet duygusu gibi bulgularin oldugu tespit edilmistir. Diger taraftan ¢alisma ortami,
ebeveynlerin okula karsi takindiklari tavirlar, maaslarin gecikmesi ve tesviklerin

olmamasi gibi durumlar 6gretmen motivasyonunu azaltan etkenlerdir.

Kurt (2015) tarafindan yapilan calisma sonuglarina gore, 6gretmenlerin cinsiyet,
ogrenim durumu, yas, medeni durum, mesleki deneyim ve gelir diizeylerinin motivasyon
boyutlar1 ile yoneticilerinin liderlik diizeyi algisi arasinda anlamli bir farklilagma
gbézlenmemistir. Diger taraftan liderlik ile i¢csel motivasyon ve toplam motivasyon
diizeyleri arasinda pozitif bir iligki bulunmustur. Okul yoneticilerinin liderlik vasiflarinin
artirilmasinin, 6gretmenlerin motivasyon diizeylerini arttiracagr Kurt (2015) tarafindan

ifade edilmektedir.

Ben-eli ve Gal (2016) yaptiklari ¢aligmaya gore miidiiriin liderlik stilleri ile
ogretmenin 0gretmenlik meslegi algis1 arasinda pozitif yonde manidar bir iliski vardir.
Ogretmenin aktif olarak kendini meslegine adama istegi ve 6gretmenin 6gretimle ilgili
girigsimleri arasinda anlaml1 bir iligki bulunmustur. Ayrica, 6gretmenlerin meslege yonelik

algilarinin pozitif oldugu sonucuna ulasilmigtir.

Ertiirk (2016) ortadgretim okullarinda gorev yapan 428 ogretmenin katilimi ile
gergeklestirdigi calismasinda Ogretmenlerin i3 motivasyonu ve digsal motivasyon
gorlslerinde cinsiyet degiskenine gore anlamli farklilasma gerceklesmezken, igsel
motivasyon algilarinda cinsiyet degiskeninde anlamli farklilagma saptanmustir.
Ogretmenlerin is motivasyonu ve alt boyutlarinda yas degiskenine gore anlamli
farklilasma bulunmustur. Kidem degiskeninde ise 6gretmenlerin is motivasyonu ve alt

boyutlaria iligkin goriislerinde anlamli farklilasma ortaya ¢ikmistir. Kidem arttikga
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Ogretmenlerin is motivasyonlart yiikseldigi Ertlirk (2016) tarafindan ifade edilmektedir.
Egitim diizeyi boyutu acisindan 6gretmenlerin is motivasyonu goriislerinde herhangi bir

farkliligin s6z konusu olmadig1 gézlenmistir.

Handayani (2016) 135 c¢alismasinin sonuglarina gore, erkek 6gretmenlerin kadin
ogretmenlerden daha motive oldugu belirlenmistir. Bu anlasilabilir bir durumdur ¢iinkii
erkekler kadinlardan daha aktif olma egilimindedir. Geng¢ Ogretmenlerin kidemli
ogretmenlerden daha yiiksek bir motivasyonu vardir. Ciinkii geng 6gretmenlerin bilgileri
taze ve kidemli Ogretmenlere gore Ogretme arzusu ve istegi daha fazladir. Geng
ogretmenler her zaman sinifta 6gretim yontemlerini gelistirme ya da kurumun yapici
elestirilerini ifade etme yeteneklerini gostermeye ¢alisirlar. Lisans derecesi olan
ogretmenler, yiiksek lisans derecesine sahip 6gretmenlerden daha fazla motive olduklar
ifade edilmistir. Yiiksek egitim seviyesine sahip 0gretmenler, mesleki beklentileri ile

gerceklikleri arasinda bir uyumsuzlukla kars1 karsiyadir.

Emiroglu (2017) “Ogretmen Motivasyon Kaynaklarina iliskin Okul Y&neticisi ve
Ogretmen Goriisleri” isimli yaptig1 calismasinda igsel ve digsal motivasyon kaynaklarmi
karsilagtirarak Ogretmenlerin motivasyon diizeyine yaptiklar1 etkiyi incelemistir.
Ogretmen motivasyonunun artirilmasinda i¢ motivasyon kaynaklarinin dis motivasyon
kaynaklarina oranla daha biliyiikk bir etkiye sahip oldugunu ifade etmektedir.
Ogretmenlerin i¢ motivasyonlarmi yiikselten ifadelerin basinda, dgretmenlerin yaptigi
isten tatmin olmasi, 6gretme sevgisi ve Ogretmenlige duyulan saygi ve 6gretmenin
ilerleme ve kendini gelistirme firsat1 bulmasidir.

Ayn1 zamanda Ogretmenlerin cinsiyetleri, yaslari, okuldaki 6grenci sayilar1 ve
kademeleri dikkate alindiginda gruplar arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur.
Yoneticilerin 6gretmenlerle saglikli ve pozitif bir iletisim kurmasi O6gretmenlerin
motivasyonuna olumlu katki yaptig1 gercegi anlasilmistir. Kisacasi, okul yoneticisi ve
yOnetim anlayist 6gretmen motivasyonunu dogrudan etkileyen énemli bir etken oldugu

sOylenebilir.

2.4.2. Kisisel Inisiyatif ile Tlgili Arastirmalar

Frese ve digerleri (1996) tarafindan kisisel inisiyatifin oncelikleri ile ilgili yapilan

arastirmada; Dogu ve Bati Almanya’da kisisel inisiyatifin mesleki sosyallesmeye,
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ozellikle de is kontrolii ve karmasikliga bagl olarak farklilasmasi incelenmistir. Cikan
arastirma bulgularina gére Dogu Almanya’daki isgérenlerin kisisel inisiyatif alma
diizeyleri Bat1 Almanya’dakilere gére daha diisiik oldugu bulunmustur. Is kontrolii ve

karmagikligin inisiyatif farkliligini etkiledigi goriilmiistiir.

Frese ve digerleri (1997), kisisel inisiyatif, orgiitsel etkinlik i¢in 6nemlidir ve
baglamsal performansin bir yoniidiir. Kisisel inisiyatifi 6l¢gmek i¢in (Frese ve digerleri,
1997) tarafindan goriisme ve anket araciligiyla biri boylamsal (N= 543) digeri kesitsel
(N=160) olmak iizere Almanya’da iki tane aragtirma yapilmistir. Arastirma sonuglarina
gore kisisel inisiyatif alma, isgorenlerin ortaklarinin degerlendirmeleri, basariya duyulan
ihtiyag, eylem yonelimli ve problem odakli durumlarla iligkili oldugu tespit edilmistir.
Bununla birlikte sorunlar1 sogukkanli bir sekilde ¢6zme, kariyer planlamasi yapma ve

gerceklestirilen planlarda kisisel inisiyatif davraniginin etkisi goriilmiistiir.

Crant ve Bateman’in (2000) 156 yoneticiyi kapsayan arastirmalarinda proaktif
kisiligin karizmatik liderlikle iligkili oldugu bulgusu elde edilmistir. Arastirma
bulgularina goére yoneticilerin kendileri ile ilgili proaktiflik algilar1 arttik¢a, patronlarinin
da bu yoneticilere yonelik karizmatik liderlik algilar1 artmaktadir. Proaktif kisilik,
karizmatik liderligin 6nemli bir belirleyicisi olabilir. Ciinkii arastirmadaki bulgulara
dayanilarak proaktif kisiligin karizmatik liderligin ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir rol

oynadig1 sonucuna ulasilmistir.

Karizmatik liderlik, isgdrenlerin motivasyonunun, is tatminin ve performansinin
olumlu bir sekilde yiikselmesine yol acar. Karizmatik liderlerin, yetkinlik etkisini
yaratmak, kendi davraniglarina gore bir 6rnek olusturmak ve iggdrenlerin performansi
icin yiiksek beklentiler belirlemek yoniinde etkin yonetim davranislarina girmeleri
muhtemeldir. Karizmatik liderlik, liderin yetenek kabiliyetini ve rol i¢indeki davranigim
derecelendirme ile olumlu yonde iliskilidir. Genel olarak ydneticiler, liderler ve bireyler

cevreyi etkilemek icin harekete gegme egilimleri bakimindan farklilik gosterirler.

Fay ve Frese (2001) tarafindan yapilan ¢aligmada is yerindeki kisisel inisiyatif
baglantili davraniglarin basar1 saglamasindaki en énemli faktorlerden biri motivasyon
oldugu belirtilmistir. Basar1 davranis1 yetenek ve motivasyonun bir fonksiyonu oldugu

gibi kisisel inisiyatif de motivasyon ve biligsel yetenegin bir fonksiyonudur. Bu durum
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yetenek ile birlikte motivasyonun, basar1 davranisgina hem bagimsiz hem de ortak
etkilerde bulundugu anlamina gelir. Ford (1992), motivasyonu amag yonelimli aktiviteyi
yonlendirmek, enerjize etmek ve diizenlemek i¢in hizmet eden {i¢ psikolojik islevin
organizeli bir sekilde i¢ ige gegmesi yani kisisel hedefler, duygusal uyarilma siire¢leri ve

kisisel inanglar olarak tanimlamaktadir (Fay ve Frese, 2001, s.112).

Baer ve Frese (2003) 47 orta Olgekli Alman sirketi ile ilgili yaptiklar1 arastirmada
stire¢ yenilikleri, inisiyatif almaya uygun sartlar, psikolojik gliven ve firma performansi
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Elde edilen bulgular, inisiyatif almaya uygun sartlarin,
psikolojik giivenin firmanin performansiyla pozitif iliskili oldugunu ve siire¢ yenilikleri

ile firma performansi arasindaki iliskiyi yumusatici bir sekilde tistlendigini gostermistir.

Rank (2006) Amerika’nin on eyaletinde finansal hizmetler sunan kurumlardan 229
yOnetici ve iggorenlerin yer aldig1 bir arastirma gerceklestirmistir. Lider davraniglarinin
isgorenlerin kisisel inisiyatif alma durumlari, dile getirme davranislar1 (voice behavior)
ve proaktif hizmet performanslar ile iliskisini incelemistir. Katilimcr ve doniisiimcii
liderligin kisisel inisiyatif, hizmet performansi ve is performansiyla pozitif iliski i¢inde
oldugunu gostermistir. Ayrica yapilan dogrulayici faktdr analizleri sonucunda, proaktif
hizmet performansinin, dile getirme davranisinin ve gorev performansinin ayir edilebilir

performans boyutlar1 oldugunu belirtmistir.

Binnewies, Ohly ve Sonnentag (2007) tarafindan yapilan arastirmada isgdrenler
arasinda fikir alig-verisi ve kisisel inisiyatifin is T{zerindeki yaraticilik iligkisi
incelenmistir. Calisma 52 hemsire lizerinde anket araciligiyla yapilmistir. Elde edilen
arastirma bulgular1 kisisel inisiyatif ile yaraticilik arasinda pozitif anlamli bir iligki
oldugunu gostermektedir. Kisisel inisiyatif almanin Ozellikle yaratici siirecin

baglatilmasinda ve fikir yaraticili1 agisindan 6nemli bir faktor oldugu goriilmiistiir.

Jaramillo ve digerleri (2007), 223 Ekvatorlu satis eleman1 ve nesnel performans
Olciilerini igeren bir ampirik arastirma yapmislardir. Bu arastirma ayni i¢ motivasyona
sahip satis elemanlarmmin neden farkli performans seviyelerine ulasabilecegini
arastirmaktadir. Elde edilen bulgular, satis elemaninin inisiyatif almasi: durumunda, igsel
motivasyon ile uyarlanabilir satis arasindaki iliskiyi gliclendirdigini gdstermektedir. Buna

ek olarak, kisisel inisiyatifin i¢sel motivasyonla is performansi arasinda araci rolii
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iistlendigi bulgusunu elde etmislerdir. Boylece bu bulgunun, igsel motivasyonun ve

kisisel inisiyatifle iliskisinin agiklamasinda 6nemli bir rolii vardir.

Calisir (2008) arastirmasinda ilkokul yoneticilerinin yetkilerini istedikleri gibi
kullanamadiklarini, kullanmak istedikleri zaman iist makamlarca miidahale edilmesi,
yasalarca kisitlamalar getirilmesi ve kendilerine ¢esitli sorumluluklar yiiklenilmesi gibi
bir¢ok handikapla kars1 karsiya kaldiklarini belirtmektedir. Calisir (2008) arastirmasinin
sonucunda okul miidiirlerinin kimi durumlarda yetki kullanmaktan ¢ok inisiyatif alma
gibi bir yonetsel davranisa yonelmesi gerektigine isaret etmektedir. Ayrica Calisir (2008)
arastirmasinda, ilkdgretim okulu yoneticilerinin, okul acisindan yapilmasi gerekli olsa
bile resmi siirecin disinda baska siirecleri kullanmak istemediklerini belirtmektedir.
Duruma objektif bakilirsa, okul yoneticisinin inisiyatif almadan okul ile ilgili isleri formel
bir bi¢imde yapmas1 hemen hemen imkansizdir. Bu da okulun saglikli bigimde islemesi
icin ilkdgretim okul midiirlerinin kisisel inisiyatif almalar1 gerekli oldugunu

gostermektedir.

Akin (2012) yaptigr arastirmasinda okul yoneticileri yetkilerini kullanirken,
gerektigi bazi durumlarda kisisel inisiyatif aldiklarini belirtmistir. Cinsiyet, egitim diizeyi
ve gorev yapilan okulda calisma siiresi gibi degiskenlere iliskin okul yoneticilerinin
kisisel inisiyatif alma durumlarinda anlamli farklilagmanin olmadigin1 ancak meslekte
uzun siire yoneticilik yapan okul miidiirlerinin daha proaktif ve 1srarct davrandiklarini
belirtmektedir. Okul yoneticilerinin okullarinda daha ¢ok fiziki diizenlemeler yapmak i¢in
inisiyatif kullandiklarini ifade edilir. Bunu, egitim-6gretimin gelistirilmesi, kriz yonetimi,
cesitli etkinlikler diizenleme, motivasyon saglama ve okul-gevre iliskileri ile ilgili olan
aktiviteler izlemektedir. Okul yoneticilerinin kendi c¢aplarinda inisiyatif kullanmasi
sonucu gergeklestirdikleri etkinliklerle 6grenci, 6gretmen ve veli memnuniyetinin

saglanmasi, egitim-6gretimin olumlu etkilendigi sonucuna ulasilmistir

Dong Li ve digerleri (2014) yaptiklar1 arastirma ile is talepleri, is kontrolii,
denetgilerden ve meslektaglardan sosyal destek ve orgiitsel kisitlamalar dahil olmak tizere
is Ozelliklerinin zaman iginde proaktif kisiligi degistirip degistirmedigini incelemislerdir.
Proaktif kisilik ve is 6zellikleri arasindaki karsilikli iligkiler 3 y1l boyunca 3 dalgada elde
edilen boylamasina verilere dayanan gizli degisim skoru analizleri ile yapilmistir. Cikan

bulgulara gore is taleplerinin ve i kontroliiniin proaktif kisilige olumlu katki sagladig1 ve
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dolayistyla isgorenlerin proaktif kisilikleri ile is kontrolleri arasinda karsilikli dinamik
pozitif iligkiler oldugu goriilmiistiir. Buna ek olarak, proaktif kisilik, is talepleri, is
kontrolii ve gézetim destegindeki artislar ve orgiitsel kisitlamalarin azaltilmasi lizerinde

yararl etkiler yaptig1 da belirtilmistir.

2.4.3. Liderlik Stilleri ile Tlgili Arastirmalar

Leithwood ve Steinbach’in (1991) yaptiklar1 calismada Ogretimsel liderlik ile
katilimc1 (demokratik) liderligin 6gretme ve 6grenmede daha biiylik bir etkiye sahip
oldugunu gostermislerdir (Hallinger, 2003; Marks ve Printy, 2003). Bu liderlik tarzlarinin
(1999) goére bu etki su sekilde agiklanmaktadir: Ogretmenlerin diisiinme yetilerini
gelistirmek, 6gretmenlerin geribildirimlerini vermek, onerilerde bulunmak, rol model
olmak, profesyonelce davranmakla birlikte kogluk iligkilerini gelistirmektir. Egitimciler
arasindaki is birligi desteklemek, personel gelistirmek ve buna benzer faaliyetleri
gerceklestirmek motivasyon iizerinde olumlu etkileri bulunmaktadir. Buna ek olarak,
okulda liderlik ve etki i¢in ¢ok sayida kaynagi iceren bir model olan katilimci liderlik,
ogrencilerin 6gretmen motivasyonlariyla elde ettigi basarilar iizerinde onemli bir etki
yarattig1 tespit edilmistir. Katilimci liderlik modeline gore motivasyonun belirlenmesinde
i¢ faktor rol oynamaktadir. Bunlar; kisisel hedefler, kisinin kapasitesine-yetenegine olan
inanglar1 ve kisinin konumu veya durumu hakkindaki inanc¢laridir. Boylece, orgiitsel
hedeflerin basariya ulasmasi i¢in artan kontrol ile birlikte hiyerarsik Orgiit yapisi
icerisinde yonetimin isgorenlerin konumuna gore belirli gérev ve sorumluluk vermesi,

isgorenlerin daha fazla motive olmalarini saglayacaktir (Leithwood ve Mascall, 2008).

Zencirci’nin (2003) yaptig1 aragtirmasinda smif Ogretmenlerinin demokratik
egilimlerindeki algilarinin cinsiyet degiskeni acisindan anlamli bir degisiklik
gostermedigi sonucu ¢ikmistir. Ancak brang 6gretmenlerinin cinsiyet degiskenlerine gore
demokratik egilimleri incelendiginde algilamada istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
Brang degiskeni baglaminda kadin 6gretmenlerin erkek Ogretmenlere nazaran daha
demokratik egilime sahip olduklar1 anlagilmistir. Stnif 6gretmenlerinde mesleki kidem
arttikca, demokratik egilimli alg1 diizeylerinde bir azalma goriiliirken, brans

ogretmenlerinde bdyle bir durumun s6z konusu olmadigr tespit edilmistir. Bununla
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birlikte, ilkdgretimde demokratik liderlige en cok temayiil gosteren grubun brang
ogretmenlerinden olustugu soOylenebilir. Yoneticilerin demokratik egilim diizeyleri

ogretmenlerinkine gore daha diisiik olarak saptanmaistir.

Bakir (2007) ilkogretim okulu 6gretmenlerinin algilarina gore, yoneticilerin okul
yonetiminde gdosterdikleri tutum ve davranislarin demokratik oldugu goriisiinii ifade
etmektedir. Yoneticilerin tutum ve davranislarina yonelik 6gretmen algilarinda cinsiyet
degiskenine yonelik anlamli bir farklilasmanin olmadig1 ve her iki grubunda olumlu fikir
belirttigi tespit edilmistir. Brans degiskenine gore 6gretmen goriisleri arasinda anlamli bir
farklilik bulunmustur. Smif 6gretmeni olan katilimcilar brang 6gretmenlerine nispeten
okul yoneticilerinin yonetim ile ilgili liderlik stillerini daha demokratik bulduklarini ifade
etmislerdir. Egitim diizeyi bakimindan 6gretmen algilar1 arasinda herhangi anlamli bir
farklilagsmanin olmadigi ve olumlu goriis bildirdikleri vurgulanmigtir. Kidem ve goérev

yapilan okul tiirline gore 6gretmen algilarinda manidar bir farklilasma goriilmemistir.

Price (2008) tarafindan Amerika Birlesik Devletleri dogusundaki ¢esitli ilkogretim
okullarinda goérev yapan 202 ogretmene yapilan calismasinda demokratik ve otokratik
liderlik davranislari ile 6gretmen motivasyonu arasinda anlamli bir iliskinin var oldugunu
tespit etmistir. Ayrica yapilan korelasyon analizi sonucunda demokratik liderlik stili
puanlar1 artikca O6gretmen motivasyonunda da artisin yasandigi goézlenmistir. Cikan
bulgulara gére demokratik liderligin 6gretmen motivasyonunu olumlu yonde etkiledigi
sonucuna varilmigtir. Otokratik liderlik stili 6gretmen motivasyonunu olumsuz yonde
etkiledigi ve puan artik¢a 6gretmen motivasyonunun diistiigii belirlenmistir. Diger yanda
serbest birakict liderlik tarzi ile 6gretmen motivasyonu arasinda istatistiksel olarak

anlaml1 bir iliskinin olmadig1 bulunmustur.

Adeyemi (2010)’da 240 okul miidiirii ve 1800 6gretmen ile yaptig1 aragtirmasinda
demokratik liderlik stilinin kamu ortaokul miidiirleri tarafindan en ¢ok kullanilan liderlik
stili oldugu sonucuna ulagmistir. 240 okul miidiirtinden 132’si demokratik, 68’1 otokratik
ve 40’1 tam serbestlik taniyan liderlik stilini okulunda sergiledigini ortaya ¢ikarmistir.
Ogretmenlerin is performansinin  okullarda orta diizeyde oldugu gozlenmistir.
Ogretmenlerin is performansinin, demokratik veya tam serbestlik taniyan liderlik
stillerini kullanan okullara nazaran otokratik liderlik stili kullanan okullarda daha iyi

oldugu saptanmistir. Okul midiirlerinin, 6gretmenler arasinda daha iyi is performansini
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arttirmak i¢in okul yonetiminde otokratik ve demokratik liderlik stillerinin bir karigimini
Oziimsemesi gerektigi oOnerilmistir. Ayrica tam serbestlik taniyan liderlik stilinin
kullanimi, 6gretmenler arasinda daha iyi bir is performansi saglayamayacagi i¢in okul

miidiirleri tarafindan uygulanmamasi daha isabetli olacagi1 vurgulanmaktadir.

Eyal ve Roth (2011) tarafindan yapilan ¢alismanin amaci 6gretimsel liderlik ile
O0gretmen motivasyonu arasinda iliski olup olmadigini incelemektir. Yapisal denklem
modellemesine dayali olarak elde edilen sonuglar hipotezleri destekleyerek okul
midiirleri arasindaki liderlik stillerinin 6gretmenlerin motivasyonu ve refahinda énemli

bir rol oynadigini gostermektedir.

Bu calismanim sonuglar1 iki énemli bulguyu ortaya koymustur. Ilki, déniisiimcii
liderlik ile 6gretmenlerin tilkenmisligi arasinda negatif bir iliskinin tespit edilmesi ve bu
iligkinin, Ogretmenlerin 6zerk motivasyonu tarafindan kismen araci olarak
gerceklestirilmis olmasidir. Ikincisi, islemsel liderlik ile 6gretmenlerin tilkenmisligi
arasinda pozitif bir iligkinin bulunmasi ve bu iliskinin 6gretmenlerin kontrollii
motivasyonunu kismen dolayl olarak destekliyor olmasidir. Bu nedenle, miidiirlerin
liderlik stili, 6gretmenlerin algiladig1 gibi, okuldaki 6gretmenlerin motivasyon tiiriiniin

ve tiikenmiglik duygularinin bir yordayicisi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Akinyi (2012) Kenya’nin Homa Bay sehrinde bulunan 20 tane resmi ortaggretim
okulunda gdrev yapan Ogretmenler arasindan basit rastgele yontemiyle segilen 100
Ogretmene anket uygulayarak ortadgretim kurumlarindaki miidiirlerin otokratik,
demokratik ve tam serbestlik taniyan liderlik stillerinin 6gretmenlerin motivasyonuna
etkisini arastirmistir. Arastirma sonuglari, demokratik liderlik tarzinin miidiirler
tarafindan ¢aligma alaninda yaygin olarak kullanildigi belirlenmistir. Arastirmada
Ogretmenlerin motivasyonlar1 otokratik liderlik stili tarafindan diistiigli agikca
goriilmistiir. Bu da otokratik liderlik tarzinin 6gretmenleri karar verme siirecine dahil
etmemesi, biitlin kararlarin midiir tarafindan verilmesi ve giiciin kendisine tahsis
edilmesine baglanabilir. Bu ¢alismada elde edilen veriler ayn1 zamanda demokratik
liderlik stilinin baglilik, siki ¢alisma ve basar1 hedefleri agisindan yiiksek 6gretmen
motivasyonuna yol actigim1 ortaya koymaktadir. Zorluklar karsisinda tam serbestlik
tantyan liderlik tarzin1 uygulayan miidiirler 6gretmenlerin  motivasyonunu nasil

etkiledikleriyle kars1 karsiyalar. Bu yontem, tiim iggdrenlere tam bir 6zgiirliik veren ve
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hedeflere ulagsmak igin 6zel bir yol bulamayan bir miidahale-dis1 politika icermektedir.
Egilimler, 6gretmenlerin tam serbestlik tanmiyan liderlikle diisiik motivasyona sahip
olduklarmi ortaya koymustur. Ogretmenlerin motivasyonunun diisiik olmasina yol agan
nedenlerin bagindan diisiik iicret gelmektedir. Ogretmenlerin ¢ogu demokratik liderligin
ogretmenlerin motivasyonunu arttiran en iyi liderlik stili oldugu konusunda hemfikir

olduklarinmi belirtmislerdir.

Arslan’m (2012) yaptig1 ¢alismasinda okul yoneticilerinin demokratik tutum ve
davraniglari ile 6gretmen motivasyonu arasinda anlamli bir iliski oldugunu belirlemistir.
Ogretmenler gorev yaptiklart kurumda motivasyonlarinin biiyiik bir kismimi okul
miidiirlerinin demokratik tutum ve davranislari ile baglantili oldugu noktasinda goriis
belirtmislerdir. Ogretmen motivasyonun alt boyutlar1 ile okul miidiirlerinin demokratik
tutum ve davramislarinin arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Bu anlamh iliski
demokratik tutum ve davranisin 6nemini agikca gostermektedir. Okul miidiirlerinin
demokratik tutum ve davraniglarinin miispet olmasi, 6gretmen motivasyonunu da olumlu
sekilde etkileyecektir. Motivasyonu yiiksek olan 6gretmen 6grenci basarisinda c¢ok
onemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii 6gretmenin motivasyonu arttik¢a 6grencinin basarisi

da o dogrultuda artmakta oldugu Arslan (2012) tarafindan ifade edilmektedir.

Leithwood ve Louis (2012) tarafindan okullarda etkili liderlikle ilgili yapilan
caligmada etkili liderlerin dort temel liderlik uygulamalarina dikkat ¢ekmislerdir. Bunlar;
yon belirleme, isgorenleri gelistirme, Orgiitii yeniden tasarlama ve §gretim programini
gelistirmektir. Her temel alan ig¢indeki 0zel uygulamalarin basarili okullara
yonlendirildigini iddia ettiler. Midiirlerin uygulamalari, bir okulun genel kiiltiir ve
iklimini biiyiik 6l¢iide etkilemektedir. Bu nedenle baglica liderligin incelenmesi, devlet
okullarinin ve Ogretmen motivasyonunun daha genis baglaminin bir pargasi olarak
zorunlu kilinmaktadir. Dolayisiyla, destekleyici bir ortam, akranlarin saygisi ve
ogrencilerin basart sonuglart 6gretmenleri aldiklar1 ek 6demeden daha fazla motive
etmektedir. Motivasyonu artiran araglardan biri de okulda olusmus ve okulla biitiinlesmis
okul kiiltiiriidiir. Okul kiiltiiriinii benimsemis ve kendini o kiiltiire ait oldugunu

kabullenmis 6gretmenin motivasyonu yiiksek olur.

Gray (2013) yaptig1 calismasinda, yonetici ve Ogretmen iligkilerini etkileyen

faktorleri tanimlamak icin gelistirdigi anketi 6gretmenlerin algi diizeylerini 6l¢mek iizere
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ogretmenlere gondermistir. YOnetici liderlik tarzi, timevarim / mentorluk programlarinin
dahil edilmesi, 6gretmen yalnmzligi, mesleki gelisim / destek, 6gretmen tesvikleri ve
yonetici-6gretmen iligkileri gibi ifadelerin yani sira demografik bilgiler arasinda cinsiyet,
siif diizeyi, siniftaki yil sayisi, mevcut okulda 6gretmenlik siiresi ve hizmet verilen

ogrencilerin yetenek diizeyleri yer almaktadir.

Veriler, Hi¢bir Cocuk Geride Kalmasin hesap verebilirlik standartlarina gore
degisen performans diizeylerine sahip okullarda gorev yapan 79 Ogretmenden
toplanmustir. Yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonucunda; bagimli degisken,
yonetici-6gretmen iligkileri ve bagimsiz degiskenler, yonetici liderlik stili, timevarim
rehberlik programlari, 6gretmen yalnizligi, mesleki gelisim / destek, onerilen tesvikler ve
Ogretmenlerin yoneticileri ile olan iliskileri arasinda pozitif bir iliski bulunmustur. Ayrica
caligmada yoneticinin liderlik tarzinin tim bagimsiz degiskenlerin {izerinde en biiyiik
etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna ek olarak, calisma, yonetici-0gretmen iligkisinin,
devletin ve / veya federal hesap verebilirlik standartlarina dayanan okulun performans

diizeyine bagl olabilecegini de ortaya koymustur.

Inandi ve digerleri (2013) yaptiklar1 aragtirmalarinda okul yoneticilerinin sergile-
dikleri liderlik stillerinin (otokratik, demokratik, tam serbestlik taniyan, doniisiimsel ve
islemsel) degisime kars1 gosterdikleri direncin diisiik seviyede iligkili oldugu sonucunu
elde etmislerdir. Ayrica degisime kars1 direncin, liderlik stilleri disindaki faktorlerden de
etkilendigi anlagilmaktadir. Bu varsayim degisikligin ¢cok faktorlii karmasik bir siireg ola-
rak kabul edildiginde makul goriinmektedir. Otokratik ya da tam serbestlik tantyan lider-
lik stilleri ile degisime direng arasindaki olumsuz iliski, calismanin ¢arpici bir sonucu gibi
goriinmektedir. Bununla tutarli olarak, demokratik liderlik stilinin rutin davraniglar art-
tirmas1 da beklenmemektedir. Bununla birlikte, yoneticilerin otokratik ve tam serbestlik
tantyan liderliginin degisime kars1 direnci azalttig1 gergegi, degisimi destekledikleri an-
lamina gelmez. Degisimin ne oldugu hakkinda higbir fikrin olmadigi, belirsizlik ve aligil-

migliklarin kaybi nedeniyle direng kaginilmaz oldugu sdylenebilir.

Tilahun (2014) ¢calismasinda hem nitel hem de nicel yontemler kullanarak 184 6g-
retmen, 8 miidiir, 8 miidiir yardimcisi, 38 okul-aile birligi iiyesi veli ve 24 6grenci tem-
silcisini dahil etmistir. Calismanin bulgulari, demokratik liderlik stillerinin 6grencilerin

akademik basarilarin1 ve okul performanslarint olumlu yonde etkiledigini, otokratik ve
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tam serbestlik taniyan liderlik stillerinin ise 6grencilerin akademik basarilarin1 ve/veya
okul performansini olumsuz yonde etkiledigini ortaya koymustur. Calismada, miidiirlerin
yonetim ve liderlik konusunda bilgi ve becerileriyle iyi donanimli olmadiklar stirece,
okul performansini 6nemli 6l¢iide arttiramayacaklari sonucuna varilmistir. Ayrica galig-
mada okul ve §gretmen performansinin artirilmasinin en iyi yollarindan birisi demokratik

liderlik tarzinin uygulamadaki etkisinin artirilmasi oldugu belirtilmektedir.

Gilbar (2015) c¢alismasinda midiirlerin sergiledikleri liderlik tarzlar ile
Ogretmenlerin motivasyonuna yaptiklar1 katkilar1 incelemistir. Calisma grubunu 15
miidiir ve 44 ilkogretim 6gretmeni olusturmaktadir. Bu ¢calismay1 Virgina eyaletinde daha
once belirledigi bes farkli bolgesinde gergeklestirmistir. Liderlik davraniglart olarak
doniisiimcii, islemci ve tam serbestlik tantyan tarzlari ele almistir. Yapilan calisma
sonucunda liderlik davranislarinin 6gretmen motivasyon diizeylerini artirdigini belirterek

en ¢ok doniisiimcii liderlik tarzinin 6gretmen motivasyonunu artirdigint bulmustur.

Atsebeha (2016) calisma, giiniimiizde kullanilan liderlik stilleri, miidiirlerin liderlik
tercihi, 6gretmenlerin ve okul miidiirlerinin liderlik stillerine iligkin algilar1 ve liderlik
stillerinin 6gretmenlerin performansi iizerindeki etkisine iligkin fikir edinmek i¢in tasar-
lanmistir. Bu arastirmay1 yonlendiren temel arastirma sorusu suydu: Tigray bolgesindeki
ilkogretim okulu miidiirleri tarafindan en ¢ok hangi liderlik tarzlar1 kullaniliyor ve 6gret-
men performansina etkisi nedir? Veri toplama araci olarak anket gruplarmin yani sira
goriismelerinde karma nitel yontemlerle bir aragtirma tasarimi kullanilmistir. Aragtirmaya
178 miidiir ve %69'u erkek, %31'1 kadin 6gretmenden olusan 446 6gretmen katilmistir.
Miidiirler ve 6gretmenler, yonlendirici liderlik stili disindaki tiim liderlik stillerinin 6g-
retmenlerin performansi iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu belirtti. Ayrica, okullarda

en ¢ok tercih edilen liderlik stili ise destekleyici liderlik stili oldugu sonucuna ulagilmistir.

Franklin (2016) doktora tezinde amacinin ABD'de ve ABD’nin disinda uluslararasi
alanda calisan ABD'li 6gretmenlerin yoneticilerinin liderlik stilleri ile ilgili tercihlerini
incelemek ve aralarinda farkliliklarin bulunup bulunmadigini tespit etmektir. Buradaki
temel sorun, yonetimsel liderlik stillerinin Amerika Birlesik Devletleri'nde ve uluslararasi
alanda calisan ABD 6gretmenlerinin motivasyonlarini nasil etkiledigine iliskin yeterli
arastirma eksikligi olmasi idi. Yapilan arastirmada liderlerin liderlik stilleri ile 6gretmen

motivasyonu faktdrleri arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Ogretmenlerin daha ¢ok
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tam serbestlik taniyan liderlik tarzini tercih ettiklerini, uluslararasi ¢alisan 6gretmenlerin
motivasyonlarimin daha yiiksek oldugu, dolayisiyla liderlik stilleri 6gretmenleri
hedeflerine ulagsmalar1 i¢in motive ettigini ve boylece farkliliklarin sosyal degisime katki

sagladigini vurgulamaktadir.

Gross (2016) aragtirmasinda 161 Amerikali ve 160 Hint gd¢gmenlerine ait toplam
321 firma yoneticilerinin isgorenler tizerindeki liderlik stillerinin etkisini incelemistir.
Arastirmada elde edilen bulgular 1s18inda, liderlik stillerinin igsgorenlerin yenilik¢i
olmasinda, fikirlerini beyan ederek alinan kararlara katilmasinda ve rekabet giiciiniin
korunmasinda biiyiik rol oynadigi anlasilmistir. Liderlik stilleri baglaminda is yerinde risk
alma ve proaktiflik davranig sergileme iggorenlerin firma icin gelecege yonelik firsatlar
kullanabilmelerini saglayan davraniglardir. Bu nedenle doniisiimsel ve islemsel liderlik
stilleri isgdrenlerin yenilikg¢i ve girisimei davraniglarinin artmasiyla olumlu yonde iliskili

oldugu saptanmustir.

Kilig ve Yilmaz’in (2018) arastirmasinda Ogretmen gorilislerine gore okul
yoneticilerinin sergilemis olduklar1 liderlik stillerine yonelik (demokratik, otokratik ve
tam serbestlik taniyan liderlik) stilleri ele alinmistir. Demokratik ve tam serbestlik taniyan
stilde erkek Ogretmenlerin puanlar1 daha yiiksek c¢ikarken, Otokratik stilde kadin
ogretmenlerin puanlar1 daha yiiksek bulunmustur. Yapilan korelasyon analizinde
demokratik stil ile otokratik ve tam serbestlik taniyan stil arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iligki belirlenmistir. Ancak serbest liderlik stili ile otokratik liderlik stili
arasinda anlaml diizeyde iliski bulunmamistir. Geneline bakildiginda en yiiksek puan
ortalamasinin demokratik stile ait oldugu gdzlenmistir. Ogretmenlerin daha ¢ok
demokratik yonetim seklini arzuladiklarini ve yoneticilerinin davranis ve tutumlarinin bu

yonde olmasini istedikleri vurgulanmistir.
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BOLUM 111
YONTEM

Arastirmanin bu boliimiinde arastirma modeli, evreni, 6rneklemi, veri toplama
araglari, verilerin toplanmasit ve verilerin analizine iliskin istatistiki bilgiler yer

almaktadir.
3.1. Arastirma Modeli

Nicel aragtirma yaklasimi baglaminda tasarlanan bu ¢alisma iliskisel tarama modeli
iizerinde temellendirilmistir. iliskisel tarama modelleri, iki ve ikiden fazla sayidaki
degisken arasinda degisimin varligini ve/veya derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma
modelleridir (Karasar 2011, s. 81). Tarama arastirmalar1 biiylik kitlelerin goriislerini,
niteliklerini tasvir etmeyi amaglayan aragtirmalardir. Bu arastirmalarin amaci genellikle
arastirma konusu ile ilgili var olan durumun genel bir resmini c¢ekerek bir tasvir
yapmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda tarama arastirmalarinda genellikle biiyiik bir kitleden
aragtirmact tarafindan belirlenen cevap segenekleri kullanilarak bilgi toplanir
(Bliytikoztiirk, Cakmak, Akgilin, Karadeniz ve Demirel, 2014, s.177). Bu model
dogrultusunda okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif alma ve sergiledikleri liderlik
davraniglarinin 6gretmen motivasyonuna etkisi arastirilmistir. Arastirmanin bagimsiz ve

bagimli degiskenleri sekil 3.1°de verilmistir.
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Sekil- 3.1. Arastirmanin Bagimsiz ve Bagimh Degiskenleri

Okul Yidneticilerinin Kigisel
Inisiyatif Almalar:

Alt Boyutlar

1 Kendiliginden Baglama
2 Proalniflik
3. Israrcilik e
y 3 N

Okul Yoneticilerinin Liderlik L0 ;
Stilleri / Ogretmen Motivasyonu

iiskenler

T
2

Alt Boyutlar | Alt Boyutlar \

I Demokratik Stil ' '
2. Otokratik 54l
3. Tam Serbestlik Tanyan Sal

stz De

. Tgsal Faktirler .
. Dugsal Falktérler
. Yonetsel Faltorler |

i
Bagimh Degig ke nler

i b
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Demografik Degiskenler : b : V4

1. Cinsiyet

2 Yay

I Mesleki Kidem

4_Aym Miidiir tle Caligma Siiresi
S Aym Okulda Caligma Siiresi

6. Egitim Diizeyi

7. Garev Yapilan Okul Tiirii

§ Brang

Kaynak: Arastirmaya ait degiskenler arastirmaci tarafindan gelistirilmistir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirma evrenini 2017-2018 akademik yilinda Konya Ilinin merkez ilgeleri olan
Karatay, Meram ve Selcuklu’ da bulunan kamuya ait ilkokul, ortaokul ve lisede gorev
yapan 15190 6gretmen olusturmaktadir. Evreni olusturan 6gretmenlerin nicel temsil
giiclinli saglamak amaciyla orantili kiimeleme 6rnekleme yontemi kullanilarak secilen
ogretmenlerden 6l¢ek araciligiyla veri toplanmistir.

Bir arastirmaci, 6rneklemin alinacagi evreni, ilgili 6zelligin standart sapmasini
kestirecek kadar taniyorsa, kabul edilebilir hata paymi kararlastirabiliyorsa ve sonucun
ongoriilen hata araligr igine diisme olasiligini veren giiven diizeyini segebiliyorsa,

orneklem biiyiikliiglinli sayisal olarak saptayabilir (Sencer, 1989, s.401). Arastirma bu
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ilkeleri sagladigindan 6rneklem biiyiikliigii hesaplanmistir. Arastirma evrenini olusturan
ogretmenlerin nicel agidan temsil yeterliliklerini saglamak amaciyla uzman goriisleri ve
orneklem tekniklerine dayali olarak minimum kisi sayis1 hesaplanmistir. Orneklemde
olmas1 gereken kisi sayisi en az 418’dir. Bu sonuca asagidaki formiil ve bu kapsamda

yapilan islemlerle ulasilmistir

N. a2 Za
(N-1). &

n=

N: Evrendeki birey sayis1

n: Ornekleme almacak kisi say1st
Zo: a=0.05, i¢in 1.96 degeri

c: Evrenin standart sapmast

d: Kabul edilebilir hata diizeyi

Formiile gére 6rnekleme alinacak kisi sayisi tespit edilirken; o degeri daha dnce
arastirmaci tarafindan ayr1 evrende gergeklestirilen Igsel, Dissal ve Yonetsel Faktorler
Baglaminda Ogretmen Motivasyon Olgeginin Gelistirilmesi (2019) baslikli ¢alismasinda
elde edilen standart sapma degerlerinin ortalamasi olan 0,52 alinmistir. Kabul edilebilir
hata diizeyi 2,05 ve Za: o= 0.05, i¢in 1.96 kabul edilmistir. Bu hesaplamalardan sonra
yeterli orneklem biiyiikliigii 418 kisi olarak hesaplanmaistir.

Evrende bulunan Ogretmenlerin nicel temsil gliciinii saglamak amaciyla
kiimeleme Ornekleme yonteminden orantili kiime Ornekleme yontemi kullanilmugtir.
Kiimelere gore 6rnekleme yonteminde evren kiime adi verilen gruplara ayrilir, her kiime
bir 6rnekleme birimi olarak tanimlanir (Comlekei, 2001, s.90). Daha sonra bu kiimelerden
arastirmada onemli goriilen bir degiskene gore alt evrenlere ayrilip, bu alt evrenlerin
evrendeki oranlar1 dikkate alinarak oOrnekleme secilerek orantili kiime Ornekleme
kullanilir (Karasar, 2011). Arastirmada evrende bulunan her okul bir kiime olarak
tanimlanmistir. Evrende 450 okul vardir. Arastirmanin evrenini ve érneklemini olusturan

okullarin ve 6gretmenlerin sayisi ilgelere gore tablo 3.1. de verilmistir.
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Tablo-3.1. Arastirmanin Evrenini ve Orneklemini Olusturan Okullarin ve
Ogretmenlerin Il¢celere Gore Dagilimi

— £ N =
] = = (5] 5]
s 2 E 3 3z i Fi: E:
. = = 3z 8z gL g0 T2 T
lige E © % %> 58 53 85 5
2 T $H ES HE ©$38 SEE TE
Q o e} b= = =}
o g =~ £g 2 8-95 8%
= . oy TG oz, O,
- E Q0 37 2EQ =238
R 4] O Z 0 v
[lkokul 59 1229 12 68
Karatay Ortaokul 47 1436 10 82 254 106 196
Lise 28 1170 8 46
[lkokul 68 1281 14 64
Meram Ortaokul 58 1520 11 90 26,1 109 204
Lise 25 1170 7 50
Ilkokul 59 2161 15 94
Selcuklu Ortaokul 61 2793 18 126 48.5 203 320
Lise 45 2412 13 100
Genel toplam 450 15190 108 720 100 418 720

Tablo 3.1°de goriildiigi gibi evrendeki okullar kiime olarak tiirlerine gore
belirlenmistir. Arastirma evrenindeki 6gretmenlerin nicel agidan temsil yeterliliklerini
saglamak amaciyla iic merkez ilcede orantili olarak Grnekleme olusturma yoluna
gidilmistir. Bu baglamda her ilgede orantili bir sekilde ve belli sayida okul se¢imi
yapilarak 6l¢ek araciligiyla 6gretmenlerden veri toplanmistir. Yukarida da belirtildigi gibi
Karatay ilgesinde 12 ilkokul, 68 dgretmen, 10 ortaokul, 82 &gretmen ve 8 lise 46
ogretmen, Meram llcesinde 14 ilkokul, 64 6gretmen, 11 ortaokul, 90 dgretmen ve 7 lise
50 6gretmen, Selguklu Ilgesinde ise 15 ilkokul, 94 dgretmen, 18 ortaokul 126 dgretmen

ve 13 lise 100 6gretmene ulasilarak toplamda 720 6gretmenden veri toplanmistir boylece
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aragtirmanin rneklemi 720 dgretmenden olusmaktadir. Ogretmenlere ait demografik

bilgiler tablo 3.2’de yer almaktadir.

Tablo-3.2. Orneklem Grubunu Olusturan Ogretmenlere Ait Demografik Bilgiler
(N=720)

Degiskenler Diizey F %
Kadin 400 55,6
Cinsiyet Erkek 320 444
35 ve daha az 231 32,1
36-40 205 28,5
e 41-45 123 17,1
a3 46-50 84 11,7
51 ve tizeri 77 10,7
1-5 142 19,7
6-10 81 11,3
X 11-15 140 19,4
Mesleki Kidem 16-20 154 21.4
21 ve lizeri 203 28,2
g . il 1-5 631 87,6
Ayn1 Miidiir ile Calisma Siiresi 6-10 39 12.4
1-5 463 64,3
6-10 156 21,7
. 11-15 74 10,3
Ayni Okulda Calisma Siiresi 1620 15 21
21 ve tizeri 12 1,7
On lisans 16 2,2
Egitim Diizeyi Lisans 569 79,0
Yiiksek Lisans 135 18,8
ko gretim 194 26,9
Gorev Yapilan Okul Tiirii Ortadgretim 231 32,1
Lise 295 41,0
Smif Ogretmenligi 162 22,5
Bran Sayisal 175 243
$ Sozel 254 353
Ozel Yetenek 129 17,9
Toplam 720 100

Tablo 3.2°e¢ gore Ornekleme grubunda yer alan Ogretmenlerin %55,6’s1 kadin
(n=400), %44,4’10 (n=320) erkektir. Yaglarina gore Ogretmenler incelendiginde
ogretmenlerin %32,1°1 35 yas ve alt1 (n=231), %28,5’1 36-40 yas (n=205), %17,1’1 41-45
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yas (n=123), %11,7°s146-50 yas (n=84), %10,7’s1 51 yas ve lizeri (n=77) yas araliklarinda
oldugu  goriilmektedir.  Aym1  okulda  ¢alisma  silirelerine  bakildiginda
ogretmenlerin  %64,3’ti 1-5 yil siire ile (n=463), %21,7°si 6-10 yil siire ile
(n=156), %10,3°1 11-15 yil siire ile (n=74), %2,1’1 16-20 y1l siire ile (n=15), %1,7’si 21
yil ve iizeri siirelerde (n=12) ¢alistiklar1 anlagilmistir. Ogretmenlerin egitim diizeyleri
incelendiginde %2,2’si 6n lisans mezunu (n=16), %79,0 lisans mezunu (n=569), %18,8’1
yiiksek lisans mezunu (n=135) olduklar1 goriilmistiir. Calisilan okul tiirii degiskenine
bakildiginda Ogretmenlerin  %26,9’u ilkokulda (n=194), %?32,1’1 ortaokulda
(n=231), %41,0 ise lisede (n=295) gdrev yaptiklar1 belirlenmistir. Ogretmenlerin
branslar1 incelendiginde, 6gretmenlerin %22,5°1 sinif 6gretmeni (n=162), %24,3’1i sayisal
(n=175), %35,3’1 sozel (n=254), %17,9’u 6zel yetenek (n=129) branslarina sahip

olduklar1 goriilmiistiir.
3.3. Veri Toplama Araclan

Veriler, dlgekler araciligiyla toplanmistir. Literatiir taramasi yapilarak, daha dnce
farklh caligmalarda gegerlik ve giivenirlik calismalar1 yapilmis olan 6lgme araglar ile
birlikte arastirmaci tarafindan gelistirilen ol¢ekler bu calismada kullanilmistir. Bu
cercevede Okul Yoneticilerinin Kisisel Inisiyatif Alma, Okul Yéneticilerinin Liderlik
Stili ve Ogretmen Motivasyonu Olgeklerinden yararlanilmistir. Olgekler, Likert

formatinda olup 8 olgusal soru olmak iizere toplam 75 adet sorudan olugmaktadir.

3.3.1. Okul Yoneticilerinin Kisisel Inisiyatif Alma Olcegi

Okul yoéneticilerinin inisiyatif alma durumlarin1 belirlemek icin Akin (2012)
tarafindan gelistirilen 32 madde ve Kendiliginden Baslama, Proaktiflik ve Israrcilik 3
boyuttan olusan Okul Yoneticilerinin Kisisel Inisiyatif Alma Olgegi kullanilmistir. Akin
(2012) tarafindan yapilan calismada Olcegin ag¢imlayici faktor analiziyle birlikte
giivenirlik analizi yapilarak, dlcegin yiiksek giivenirli bir 6lgek oldugu belirlenmistir.
Arastirmaci tarafindan 6lgegin li¢ boyutu bagimsiz olarak degerlendirilmeye alinmistir ve
her boyut tek faktorlii bir yap1 olusturmustur. Derecelendirme besli likert formunda;
Tamamen katiliyorum (5), Biiylik 6l¢ilide katiliyorum (4), Orta diizeyde katiliyorum (3),
Az katiliyorum (2), Hi¢ katilmiyorum (1) seklinde puanlanarak Akin (2012) tarafindan
yapilmistir.
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Kisisel Inisiyatif Alma Olgeginin birinci alt boyutu olan Kendiliginden Baglama;
okul yoneticisinin okulun faydasi i¢in mevzuat digina ¢ikmasi, 6nemli sorumluluklari
kendiliginden tistlenmesi, okulda aykir1 davranis ve durumlara miidahale etmesi, kendine
ait fikirleri ¢ekinmeden uygulamaya koymasi, farkli uygulamalar yapmasi, yeni
diisiinceler gelistirmesi, okulun daha iyi yonetilmesi i¢in iist makamlara dneriler sunmasi
okulun gelismesi icin yeni hedef ve amaclar koymasi, isgérenleri yeni projeler ve
uygulamalar yapmak icin tesvik etmesi, standart uygulamalarin yerine isi daha iyi
yapmanin yollarin1 aramasi ve bagka kurumlarda begendigi islerin kendi kurumunda da

hayatta ge¢irmek istemesi gibi durumlara yonelik 6gretmen goriislerini kapsamaktadir.

Kisisel Inisiyatif Alma Olgeginin ikinci alt boyutu olan Proaktiflik; okul
yoneticisinin siirekli isini daha iyi yapmasi arayisinda olmasi, okula yarar saglayacak
firsatlar kollamasi, problemleri gordiigiinde iizerine gitmesi, mesleki konularda siirekli
kendini gelistirme yollarini aramasi, sorunlari firsata c¢evirmesi ve degisim

gerceklestirmede heyecan duymasi gibi ifadeleri icermektedir.

Kigisel Inisiyatif Alma Olgeginin iigiincii alt boyutu olan Israrcilik; okul
yoneticisinin yiikledigi gorevi azimli bir sekilde bitirmeye caligsmasi, yaptigi islerin
arkasinda durmasi, yenilikler konusunda statiiko ile miicadele etmesi, engeller karsisinda
pes etmemesi, sikici iglerde sabir gostererek calismaya devam etmesi, basarisizlik
durumunda yeni ¢oziimler aramasi ve engelleri asmaktan zevk duymas: gibi ifadeleri

barindirmaktadir.

Kisisel Inisiyatif Alma Olgeginin giivenirlik katsayilar1 ile birlikte mevcut

calismada elde edilen giivenirlik katsayilari tablo 3.2’de yer almaktadir.

Tablo-3.3. Kisisel Inisiyatif Olceginin Giivenirlik Katsayilari

Alt Boyutlar Madde Giivenirlik Arastirma Grubundaki
Sayisi Katsayisi Giivenirlik Katsayisi
Kendiliginden Baglama 13 0,930 0,840
Proaktiflik 9 0,920 0,821
Israrcilik 10 0,940 0,803

Tablo 3.3’te goriildiigii gibi, Kisisel Inisiyatif Olgeginin Giivenirlik katsayilari
(Akin, 2012) tarafindan yapilan arastirmada kendiliginden baslama boyutunda 0.93,
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proaktiflik boyutunda 0.92 ve israrcilik boyutunda ise 0.94 seklinde hesaplamistir.
Mevcut arastirmada elde edilen giivenirlik katsayilar1 ise kendiliginden baslama
boyutunda 0.84, proaktiflik boyutunda 0.82 ve 1srarcilik boyutunda 0,80 olarak

hesaplanmastir.

3.3.2. Okul Yoneticilerinin Liderlik Stili Olcegi

Ogretmen goriisleri dogrultusunda okul yoneticilerinin isgdrenlerine karst
sergilemis olduklar1 liderlik stillerinin algilama diizeylerini belirlemek i¢in Kilic ve
Yilmaz’in (2018) gelistirdikleri 3 boyut ve 16 maddeden olusan Okul Ydneticilerinin
Liderlik Stili Olgeginden yararlamlmustir. Olgek liderlik stilleri olan demokratik,
otokratik ve tam serbestlik taniyan alt boyutlardan olusmaktadir. Demokratik stilde
9, otokratik stilde 4 ve tam serbestlik taniyan stilde 3 madde yer almaktadir. Olgegin
yapisal gegerligini test etmek i¢in agimlayici ve dogrulayici faktér analizleri
yapilmistir. Yapilan dogrulayici faktdr analizinde edinen uyum iyiligi degerleri x*/df=
1,758; GFI= ,938; AGFI=,925; NFI=, 930; CFI= ,950, RMSEA= 0,58 ve SRMR=,059
seklindedir. Derecelendirme besli likert formunda; Tamamen katiliyorum (5),
Katiliyorum (4), Kismen katiliyorum (3), Katilmiyorum (2), Hi¢ katilmiyorum (1)

seklinde puanlanarak yapilmistir.

Liderlik Stili Olgeginin birinci alt boyutu olan Demokratik Stil; okul
yoneticilerinin demokratik ve katilimci olmalari, 68retmenlere kogluk ve rehberlik
yapmaktan keyif almalari, 6gretmenleri yeni projeler icin tesvik etmeleri, ekip ruhunu
benimsemeleri, degisikliklere ve gelismelere agik olmalari, Ogretmenlere
giivenmeleri, 6nemli konularda karar alinmadan 6nce 6gretmenlerin rizasini almalari
ve Ogretmenlerin kisisel gelisimine katki saglamalar1 gibi demokratik liderlik

davranislar1 tema olarak islenmistir.

Liderlik Stili Olgeginin ikinci alt boyutu olan Otokratik Stil; okul
yoneticilerinin kararlar1 tek baslarina almalari, isleri yakindan ve sikica
denetlemeleri, otoritelerini kullanarak nihai karar vermeleri ve 6gretmenlere higbir

konuda firsat sunmamalar1 gibi liderlik davraniglar1 konu edinmistir.

Liderlik Stili Olgeginin {igiincii alt boyutu olan Tam Serbestlik Taniyan Stil;

okulda yoneticilerin iggdrenlere karst daha liberal bir tavir sergilemesi, personel
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gelisiminin desteklenmemesi ve yeni fikirlerin benimsenmemesi, isin zamaninda
bitirilmesi konusunda endise duymamasi ve ¢ogu konuda fikrini agik¢a belirtmemesi

gibi takindiklari liderlik davraniglar1 vurgulanmaktadir.

Liderlik Stili Olgeginin giivenirlik katsayilari ile birlikte mevcut ¢alismada elde

edilen giivenirlik katsayilari tablo 3.3°de yer almaktadir.

Tablo-3.4. Liderlik Sitili Ol¢eginin Giivenirlik Katsayilar

Alt Boyutlar Madde Giivenirlik Arastirma Grubundaki
Sayisi Katsayisi Giivenirlik Katsayisi

Demokratik Stil 9 0,890 0,850

Otokratik Stil 5 0,820 0,772

Tam Serbestlik Tanryan Stil 5 0,710 0,799

Tablo 3.4’te yer alan liderlik stili 6l¢egine ait glivenirlik katsayilari incelendiginde
Kilig ve Yilmaz (2018) tarafindan yapilan arastirmada olcegin giivenirlik katsayilari
demokratik stilde 0.89, otokratik stilde 0.82 ve tam serbestlik taniyan stilde ise 0.71’dir.
Mevcut arastirmanda elde edilen gilivenirlik katsayilari demokratik stilde 0.85, otokratik

stilde 0.77 ve tam serbestlik taniyan stilde ise 79 olarak hesaplanmaistir.

3.3.3. Ogretmen Motivasyon Olcegi

[lkokul ve ortaokul égretmenlerinin dgretmenlik meslegine yénelik motivasyon
diizeylerinin baz1 degiskenler baglaminda belirlenmesi i¢cin Kili¢ ve Yilmaz (2019)
tarafindan gelistirilen Ogretmen Motivasyon Olgegi kullanilmistir. Olcek yap1 gecerliligi
i¢in agimlayict ve dogrulayici faktdr analizlerine tabi tutulmustur. Olgek (igsel, dissal ve
yonetsel motivasyon) olarak ii¢ alt boyut ve 18 maddeden olusmaktadur. I¢sel boyutta 8,
digsal boyutta 5 ve yonetsel boyutta 5 madde yer almaktadir. Yapilan dogrulayict faktor
analizinden ¢ikan uyum iyiligi degerleri x*/df= 2.904; GFI=.940; AGFI=.950; NFI=.890;
CFI=.945, RMSEA= .064 ve SRMR= .052 seklindedir. Derecelendirme besli likert
formunda; Tamamen katiliyorum (5), Katiliyorum (4), Kismen katiliyorum (3),

Katilmiyorum (2), Hi¢ katilmiyorum (1) seklinde puanlanarak yapilmistir.

Ogretmen Motivasyon Olgeginin birinci alt boyutu olan Igsel Faktorler;

ogretmenlerin, gorev yaptiklart kurumlar1 sahiplenmelerini, yetenek ve becerilerini
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gelistirmelerini, 6gretmenlik meslegine karsi besledikleri duygu ve diisiincelerini, bu
meslegi yaparken kendi kendilerine karar verme yetkilerinin olup olmadigini, inisiyatif
alma durumlarmi, mesleklerini 6zgiir bir ortamda yapmalarini, mesleklerinde basarili
olmalarii ve bu meslegin onlara maddi ve manevi olarak sagladig1 kazanimlarla ilgili,

algilarini icermektedir.

Ogretmen Motivasyon Olceginin ikinci alt boyutu olan Dissal Faktorler; daha ¢ok
bireylerin disinda cereyan eden ve onlar1 islerine karst motive eden durumlari
kapsamaktadir. Ornegin; dgretmenlik mesleginin toplumda sayginlik kazandirmasi, bu
isin sonunda emekliligin olmasi, ¢alistiklar1 kurumlarin fiziki donanima sahip olmasi,
alanlarinda uzman kisilerle birlikte calisilmasi, saglik ve sosyal alanda giivenceye

kavusmalar1 gibi algilarinin ne diizeyde oldugunu ortaya koymaya c¢alismaktadir.

Ogretmen Motivasyon Olgeginin iigiincii alt boyutu olan Y&netsel Faktorler; daha
cok okul yoneticilerinin 6gretmenlere karsi sergiledikleri liderlik tutum ve davranislarini
icermektedir. Ornegin; yoneticilerin daha duyarli ve yardim sever olmalari, dgretmenlerin
yaptiklar1 caligmalar1 desteklemeleriyle birlikte takdir etmeleri, onlar1 yeni ¢aligmalar
yapmalar1 i¢in tesvik etmeleri, huzurlu bir ¢alisma ortami olusturmalart ve giivenlerini

kazanmalar1 gibi durumlara yonelik 6gretmen goriislerini belirlemeye ¢alismaktadir.

Ogretmen Motivasyon Olgeginin giivenirlik katsayilar1 ile birlikte mevcut

caligmada elde edilen giivenirlik katsayilar1 tablo 3.4’de yer almaktadir.

Tablo-3.5. Ogretmen Motivasyon Ol¢eginin Giivenirlik Katsayilari

Alt Boyutlar Madde Giivenirlik Arastirma Grubundaki
Sayisi Katsayisi Giivenirlik Katsayisi

I¢sel Faktorler 8 0,810 0,789

Dissal Faktorler 5 0,720 0,752

Yonetsel Faktorler 5 0,700 0,766

Tablo 3.5’te yer alan 6gretmen motivasyonu Olcegine ait giivenirlik katsayilar
incelendiginde Kili¢ ve Yilmaz (2019) tarafindan yapilan ¢alismada 6lgegin giivenirlik

katsayilari igsel faktorlerde 0.81, digsal faktorlerde 0.72 ve yonetsel faktorlerde 0.70°dir.
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Mevcut arastirmanda elde edilen giivenirlik katsayilari ise igsel faktorlerde 0.78, dissal

faktorlerde 0.75 ve yonetsel faktorlerde ise 76 olarak hesaplanmuistir.
3.4.Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Calismada kullanilan veriler 6l¢ek araciligiyla elde edilmistir. Hazirlanan 6lgekler
bizzat arastirmaci tarafindan Karatay, Meram ve Selguklu il¢elerinde bulunan kamu
okullara gétiiriilerek Ogretmenler tarafindan cevaplanmalari saglanmistir. Okullara
yaklasik olarak 1000 6lgek dagitilmis ve 760 civarinda dlgegin geri doniisii saglanmustir.
Olgekler tek tek incelenmis ve yapilan inceleme sonucunda saglikli olarak 720 adet

Olgegin sisteme aktarilmasina ve analizlerinin yapilmasina karar verilmistir.

Calismadan elde edilen verilerin istatistiksel degerlendirilmesinde frekans, yiizde,
aritmetik ortalama ve standart sapma gibi istatistiksel metotlardan yararlanilmistir.
Verilerin ¢ozlimlenmesinde t testi, tek yonlii varyans analizi (ANOVA), gruplar arasi
farklilagsmay1 ortaya g¢ikarmak icin Post hoc Tukey analizleri kullanilmistir. Ayrica
bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda anlamli iligkinin olup olmadigini tespit etmek
iizere pearson momentler carpimi korelasyon teknigi ve ¢oklu regresyon analizi

kullanilmastir.

Ilgili analizler yapilmadan 6nce verilerin normal dagilip dagilmadigina bakilmustir.
Normal dagilimin yapilabilmesi i¢in ug¢ degerlerin tespit edilmesinde deneklerin
Mabhalanobis uzakliklar1 g6z oniinde bulundurularak, u¢ degerli verilerin temizlenmesi
saglanmistir. Daha sonra carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri kontrol
edilmistir. Carpiklik veya basiklik degerleri normal araligin disinda kalan maddeleri
iceren 40 Olgek veri setinden cikarilarak veriler normal dagilim haline getirilmistir.
Normal dagilimla ilgili bulgular (aritmetik ortalama, medyan, mod, standart sapma,

carpiklik ve basiklik) tablo 3.6’da verilmistir.
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Tablo 3.6.Normal Dagilim Testine ait Degerler

1
° = = 8 = £ = <
g - E E g, 2 5 E = =
= = 2 E= < = & B 7
% 3 == : = =3 5 3
2 2 <3 g Zhé S &
Kendiliginden 44 5, 51,00 51,00 686  -0,717 0,223
= Baslama
2= .
2z Proaktiflik 34,46 3500 3500 496  -0,727 0,459
=
— Israrcilik 37,57 38,00 39,00 5,02  -0,633 0,408
Demokratik 31,40 31,00 32,00 546  -0,099 0,021
= = Stil
2 % Otokratik Stil 16,08 17,00 18,00 281  -0,960 0,123
- - m
= Serbestlik

Tantyan Stil 8,11 8,00 6,00 2,93 0,155 -0,684

- B icsel Faktorler 27,75 28,00 28,00 510  -0213  -0,629

1

= & Dissal

£ b, 20,33 21,00 21,00 284  -0,700 0,204

o (=] -

= s 19,97 20,00 22,00 3,01  -0,888 0,709
Faktorler

Tablo 3.6’da goriildiigli gibi yapilan islemler sonucunda kisisel inisiyatif almanin
kendiliginden baslama, proaktiflik ve israrcilik alt boyutlari, liderlik stillerinin
demokratik, otokratik ve tam serbestlik taniyan alt boyutlar1 ile Ogretmen
motivasyonunun igsel, digsal ve yonetsel faktorler alt boyutlarina ait ¢arpiklik ve basiklik
katsayilarinin carpiklik (skewness): £,960 ile +,155 ve basiklik (kurtosis): +,709 ile +,021
arasinda oldugundan dagilimin normal oldugu sonucuna varilmistir. George ve Mallery’a
(2010) gore carpiklik ve basiklik degerlerinin +2 ile -2 arasinda olmasi, verilerin normal
dagilima uygun oldugu anlamini ifade etmektedir. Bu derecelendirme baz alindiginda
mevcut arastirmada elde edilen ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin normal dagilim i¢in
uygun oldugu goriilmektedir. Yapilan bu islemlerden sonra verilerin ¢oklu regresyon

analizi i¢in uygun oldugu tespit edilmis ve analizi ger¢eklestirilmistir.
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BOLUM IV
BULGULAR

Arastirmanin bu boliimiinde 6gretmen motivasyon diizeyleri cinsiyet, yas, kidem,
ayni midir ile ¢calisma siiresi, ayn1 okulda c¢alisma siiresi, egitim diizeyi, gorev yapilan
okul tiirii ve brang degiskenleri agisindan incelenmistir. Ayrica 6gretmen motivasyonu ile
okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif alma ve sergiledikleri liderlik stilleri arasindaki iliski
diizeyi analiz edilmistir. Son olarak, motivasyon kisisel inisiyatif alma ve liderlik stilleri

tarafindan yordanip yordanmadigina bakilmistir.

4.1. Ogretmen motivasyonuna iliskin 6gretmen algilari; icsel, dissal ve yonetsel
faktorler puan ortalamasi 6gretmenlerin cinsiyet degiskenine gore anlamh diizeyde

farkhlasmakta midir?

Cinsiyet degiskenine gore Ogretmen motivasyon puanlarinda anlamli diizeyde
farklilagsmanin olup olmadigi1 bagimsiz t- testi ile incelenmis olup, ¢ikan bulgular tablo
4.1°de yer almaktadir.

Tablo- 4.1. Cinsiyet Degiskenine Gore Ogretmen Motivasyonuna Yonelik Yapilan t-
Testi Puanlarinin Incelenmesi

Ogretmen Motivasyon
Olceginin Alt Boyutlar: Cinsiyet N X Ss T P
Kadin 400 28,13 4,92

Icsel Faktorler Erkek 320 27.28 5.30 2,232 0,026
.. Kadin 400 20,42 2,93

Digsal Faktorler Erkek 320 20.22 272 ,938 0,349

Yonetsel Faktorler Kadn 400 19,82 2,97 -1,508 0,132

Erkek 320 20,16 3,05

*p<.05

Tablo 4.1 incelendiginde icsel faktorlerde kadinlarin puan ortalamas: 28,13,
erkeklerin puan ortalamasi 27,28, digsal faktoérlerde kadinlarin puan ortalamasi 20,42,
erkeklerin puan ortalamasi 20,22, yonetsel faktorlerde ise kadmnlarin puan ortalamasi
19,82, erkeklerin puan ortalamasi 20,16 olarak hesaplanmistir. Cikan bulgular sonucunda
icsel faktorler boyutunda (p<0.05) diizeyinde anlamli bir farklilasmanin oldugu
saptanmistir. Ancak digsal ve yonetsel faktorler boyutlarinda anlamli farklilagmanin
olmadig1 gézlenmistir. igsel ve dissal faktorlerde kadin 6gretmenlerin puanlar1 ydnetsel
faktorler boyutunda ise erkek Ogretmenlerin puanlarmin daha yiiksek ¢iktig1

goriilmektedir. Kadin ve erkek katilimcilarin aritmetik puan ortalamalar1 arasindaki t



144

degeri igsel faktorler boyutunda 2,232, digsal faktorler boyutunda ,938 ve yonetsel
boyutunda ise-1,508 olarak hesaplanmistur.

4.2. Ogretmen motivasyonuna iliskin 6gretmen algilari; icsel, dissal ve
yonetsel faktorler puan ortalamasi 6gretmenlerin yas degiskenine gore anlamh

diizeyde farkhilasmakta midir?

Yas degiskenine gore Ogretmen motivasyonun alt boyutlariin puan
ortalamalarinin farklilagip farklilasmadigi varyans analizi ile test edilmistir. Cikan
varyans analizi sonuglariyla birlikte farklilasmanin kaynaginin belirlenmesi amaciyla
yapilan Tukey testi sonuglari tablo 4.2°de yer almaktadir.

Tablo-4.2. Yas Degiskenine Gore Ogretmenlerin Motivasyon Diizeylerinin
Karsilastirilmasina Yonelik Varyans Analizi Sonuclari

Ogretmen Gruplar
Motivasyonu Arasi Fark
Alt Boyutlar Yas N X Ss F p (Tukey)
1. 35 ve daha az 231 27,90 5,04
2. 36-40 205 26,80 5,27 1-2
Icsel 3. 41-45 123 28,21 4,83 2-3
Faktorler 4. 46-50 84 2850 528 279 0025 2.4
5. 51 ve tizeri 77 28,22 4,84 2-5
1. 35 ve daha az 231 20,50 2,93
2. 36-40 205 20,25 2,82
Dissal 3. 41-45 123 20,29 2,81
Faktorler 4. 46-50 84 20,40 2,51 463 0,763
5. 51 ve tizeri 77 20,00 3,02
1. 35 ve daha az 231 19,77 3,04
2. 36-40 205 20,27 2,81
Yonetsel 3. 41-45 123 19,56 3,56
Faktorler 4. 46-50 84 20,26 2,57 1601 0,172
5. 51 ve tizeri 77 20,18 2,86
*p<.05

Tablo 4.2°de goriildiigii gibi 6gretmenlerin motivasyon diizeylerinin igsel faktorler
boyutunda aritmetik puan ortalamasi 26,80 puan ile en diisiik ortalamaya 36-40 yas
arasindaki 6gretmenlerin, aritmetik puan ortalamasi 28,59 ile en yliksek puanin 46-50 yas
araligin1 paylasan dgretmenlere ait oldugu goériilmektedir. Igsel faktorlerde dgretmenlerin
yaslaria gore bulunan puan ortalamalar1 arasinda F degeri 2,795 olarak hesaplanmustir.
Elde edilen bu bulgulara gore istatistiksel olarak p<0.05) diizeyinde anlamli bir

farklilagsmanin oldugu gézlenmektedir. Farklilagmanin hangi gruplardan kaynaklandigini
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bulmak iizere Post Hoc Tukey testine tabi tutulmustur. Yapilan analiz sonucunda
farkliligin 35 ve daha az ile 36-40, 36-40 ile 41-45, 36-40 ile 46-50 ve 36-40 ile 51 ve

iizeri yasa sahip olan gruplar arasinda oldugu ortaya ¢ikmuistir.

Dissal faktorler boyutunda puan ortalamasi 20,00 ile en diisiik ortalamaya 51 ve
iizeri yasa sahip 6gretmenlerin, aritmetik puan ortalamasi 20,50 ile en yiiksek ortalamaya
ise 35 ve daha az yasindaki 6gretmenlerin sahip oldugu anlasilmaktadir. Elde edilen
verilere gore F degeri,463 olarak hesaplanmistir. Cikan bu sonuca gore ,763 diizeyinde

anlamli fark bulunmada.

Y onetsel faktorler boyutunda puan ortalamasit 19,56 ile en diistik ortalamaya 41-45
yasa sahip 6gretmenlerin, puan ortalamasi 20,27 ile en yiiksek ortalamaya 36-40 yas aras1
Ogretmenlerin sahip oldugu saptanmisti. Bu boyut i¢in F degeri 1,601 olarak

bulunmugtur. Cikan bu sonuca gore ,172 diizeyinde anlaml fark bulunmadi.

4.3. Ogretmen motivasyonuna iliskin 6gretmen algilari; icsel, dissal ve yonetsel
faktorler puan ortalamasi 6gretmenlerin kidem degiskenine gore anlamh diizeyde

farklhilasmakta mdir?

Kidem degiskenine gore 6gretmen motivasyon diizeylerinin alt boyutlarinin puan
ortalamalarinin farklilagip farklilasmadigi varyans analizi ile test edilmistir. Cikan

varyans analizi sonuclari tablo 4.3’te yer almaktadir.
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Tablo-4.3.Mesleki Kidem Degiskenine Goére Ogretmenlerin Motivasyon
Diizeylerinin Karsilastirilmasina Yonelik Varyans Analizi Sonuclari

Ogretmen
Motivasyonu
Alt Boyutlar Mesleki Kidem N X Ss F P
1. 1-5yd 142 27,54 5,38
2. 6-10y1l 81 28,82 4,81
ig:sel Faktorler 3. 11-15y1l 140 27,26 5,33 2,019 0,092
4. 16-20 y1l 154 27,27 4,82
5. 21 yil ve lizeri 203 28,19 5,02
1. 1-5y1l 142 20,80 2,78
Dissal 2. 6-10y1l 81 20,50 2,85
Faktorler 3. 11-15y1l 140 19,93 3,00 1,972 0,097
4. 16-20 y1l 154 20,12 2,90
5. 21 yil ve tizeri 203 20,36 2,68
1. 1-5y1l 142 20,05 2,95
Yénetsel 2. 6-10 y1l 81 19,60 3,08
Faktirler 3. 11-15y1 140 20,10 3,04 172 0,543
4. 16-20 y1l 154 19,75 3,19
5. 21 yil ve tizeri 203 20,14 2,87
*p<.05

Tablo 4.3’te goruldiigii gibi igsel faktorler boyutunda puan ortalamasi 27,26 puan
ile en diisiik ortalama 11-15 yil kidemi olan katilimcilarin, puan ortalamasi 28, 82 puan
ile en yiiksek ortalama ise 6-10 yillik kidemi olan katilimeilarin oldugu gézlenmektedir.
Katilimcilarin kidemlerine gore bulunan puan ortalamalar: arasinda F degeri 2,019 olarak

hesaplanmistir. Kidem degiskenine gore farklilasmanin olmadigi tespit edilmistir.

Dissal faktorler boyutunda puan ortalamasi119,93 puan ile en diisiik ortalama 11-15
aras1 kidemi olan katilimcilara, puan ortalamasi 20,80 puan ile en yiiksek ortalama 1-5
yil arasinda kidemi olan katilimcilara ait oldugu belirlenmistir. Elde edilen verilere gore

F degeri 1,972 olarak bulunmustur. Bu sonuca gore ,543 diizeyinde anlamli bulunmada.

Yonetsel faktorler boyutunda puan ortalamasi 19,60 puan ile en diigiik ortalamaya
6-10 yi1l arasinda kideme sahip 0gretmenlerin, puan ortalamasi 20,14 ile en yliksek
ortalama 21 yil ve {istli kidemi olan katilimcilarin oldugu saptanmistir. Bu boyut icin F

degeri, 772 olarak hesaplanmistir. Cikan sonuca gore ,543 diizeyinde anlamli bulunmadi.

4.4. Ogretmen motivasyonuna iliskin 6gretmen algilari; icsel, dissal ve yonetsel
faktorler puan ortalamasi 6gretmenlerin ayni miidiir ile calisma siiresi degiskenine

gore anlamh diizeyde farkhlasmakta midir?
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Ayn1 miidiir ile calisma siiresi degiskenine gore Ogretmen motivasyon
diizeylerinin alt boyutlarinin puan ortalamalarinin farklilagip farklilasmadigi bagimsiz t-

testi ile incelenmis olup, ¢ikan bulgular tablo 4.4’de yer almaktadir.

Tablo-4.4.Aym Miidiir ile Calisma Siiresine Gore Ogretmenlerin Motivasyon
Diizeylerinin Karsilastirilmasina Yonelik t- Testi Analizi Sonu¢lar:

Ogretmen

Motivasyonu Aym Miidiir ile

Alt Boyutlari Calisma Siiresi N X Ss F P

. . 1-5 yil 631 28,08 5,05

I¢sel Faktorler 6-10 yil 39 25.47 4.90 20,897 0,000

Dagsal Faktorler 61-_150};11 62; gg’éz 3’2(5) 1,251 0,264
Yonetsel 1-5 yil 631 19,87 3,11
Faktorler 6-10yil 89 20.66 2.01 3,298 0,022

*p<.05

Tablo 4.4°e gore icsel faktdrler boyutunda 1-5 yil siire ile aym1 miidiir ile gorev
yapan dgretmenlerin puan ortalamasi 28,08 hesaplanirken 6-10 y1l ayn1 miidiir ile goérev
yapan dgretmenlerin puan ortalamasi 25,47 olarak hesaplanmistir. Cikan bu sonuca gore
F degeri 20,897 olarak hesaplanmistir. Elde edilen bu sonuca gore iki grup arasinda

(p<0.05) diizeyinde anlaml1 bir bi¢imde farklilasmaktadir.

Dissal faktorler boyutunda 1-5 yil siire ile ayn1 miidiir ile gérev yapan 6gretmenlerin
puan ortalamast 20,29 olarak hesaplanirken, 6-10 yil aym1 midiir ile gorev yapan
ogretmenlerin puan ortalamasi 20,65 olarak belirlenmistir. Bu boyut i¢in F degeri 1,251
olarak hesaplanmistir. Ayn1 miidiir ile ¢alisma siiresine gore ,264 diizeyinde anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir.

Yonetsel faktorler boyutunda 1-5 yil siire ile ayni midir ile gorev yapan
Ogretmenlerin puan ortalamasi 19,87 cikarken, 6-10 yil ayn1 miidiir ile gérev yapan
ogretmenlerin puan ortalamasi 20,66 olarak hesaplanmistir. Bu boyut i¢in F degeri 5,298
olarak hesaplanmistir. Bu sonuca gore iki grup arasinda (p<0.05) diizeyinde anlamli bir

farklilasmanin oldugu sonucuna ulasilmistir.
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4.5.08retmen motivasyonuna iliskin 6gretmen algilari; i¢sel, dissal ve yonetsel
faktorler puan ortalamasi 6gretmenlerin aym okulda calisma siiresi degiskenine
gore anlamh diizeyde farkhlasmakta midir?

Ayni okulda ¢aligma siiresi degiskenine gore 6gretmen motivasyon diizeylerinin alt
boyutlarinin puan ortalamalarinin farklilasip farklilasmadigi varyans analizi ile test
edilmistir. Cikan varyans analizi sonuglartyla birlikte farklilasmanin kaynaginin
belirlenmesi amaciyla yapilan Tukey testi sonuglari tablo 4.5°de yer almaktadr.

Tablo-4.5. Aym Okulda Cahsma Siiresi Degiskenine Gore Ogretmenlerin
Motivasyon Diizeylerinin Karsilastirilmasina Yonelik Varyans Analizi Sonuclari

Ogretmen Gruplar
Motivasyonu Aym1 Okulda Arasi1 Fark
Alt Boyutlan Caligma Siiresi N X Ss F P (Tukey)
1. 1-5y1l 463 28,19 498 12
fesel 2. 6-10 y1l 156 26,54 5,15 3
Faktorler 3 11151l 74 26,85 546 4870 0,001 04
4. 16-20 y1l 15 30,13 4,24 -
5. 21 yil ve iizeri 12 29,50 2,57
1. 1-5y1l 463 20,29 292
Dussal 2. 6-10 y1l 156 20,34 2,76
Faktorler 3+ 11151l 74 20,64 2,56 336 0,854 -
4. 16-20 y1l 15 1993 2,65
5. 21 yil ve iizeri 12 20,50 2,90
1. 1-5y1l 463 19,85 3,19
Yinetse] 2 610yl 156 20,02 247
Faktorler 3 11115yl 74 20,58 297 1,000 0,407 -
4. 16-20 y1l 15 20,06 3,01
5. 21 yil ve iizeri 122033 2,18
*p<.05

Tablo 4.5’ten anlasilacagi gibi, igsel faktorler boyutunda puan ortalamasi 26,54
puan ile en diisiik ortalamaya 6-10 yil siire aralifinda aymi okulda gorev yapan
ogretmenlerin, puan ortalamasi 30,13 puan ile en yiiksek ortalamaya 16-20 yillik
stirelerde ayn1 okulda gorev yapan Ogretmenlerin sahip oldugu belirlenmistir.
Ogretmenlerin gorev siirelerine gore bulunan puan ortalamalari arasinda F degeri 4.870
olarak hesaplanmistir. Cikan bulgulara gore gruplar arasinda (p<0.05) diizeyinde anlaml
farklilasmanin oldugu goriilmektedir. Bu farklilasmaya hangi gruplarin neden oldugunu
bulmak i¢in Post Hoc Tukey testi uygulanmistir. Bu farklilagmanin 1-5 ile 6-10,1-5 ile
11-15, 6-10 ile 16-20 ve 11-15 ile 16-20 yil siire ile ayn1 okulda gdrev yapan gruplar

arasinda oldugu saptanmustir.
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Digsal faktorler boyutunda puan ortalamasi 19,93 puan ile en diisiik ortalamaya
16-20 yil siire araliginda ayn1 okulda gorev yapan 6gretmenlerin, puan ortalamasi 20,64
puan ile en yiiksek ortalamaya 11-15 yil siirelerde ayni okulda gorev yapan 6gretmenlerin
sahip oldugu tespit edilmistir. Ogretmenlerin gorev siirelerine gdére bulunan puan
ortalamalar1 arasinda F degeri ,336 olarak hesaplanmistir. Cikan bulgulara gore ,854

diizeyinde anlaml1 bulunmadi.

Yonetsel faktoreler boyutunda puan ortalamasi 19,85 puan ile en diisiik ortalamaya
1-5 yil siire araliginda ayn1 okulda gorev yapan 6gretmenlerin, puan ortalamasi 20,58
puan ile en yiiksek ortalamaya 11-15 yillik siirelerde ayni okulda gorev yapan
ogretmenlerin sahip oldugu saptanmustir. Ogretmenlerin gorev siirelerine iliskin puan
ortalamalar1 arasinda F degeri 1,000 olarak hesaplanmistir. Cikan bulgulara gore ,407

diizeyinde anlaml1 bulunmadi.

4.6.0gretmen motivasyonuna iliskin 6gretmen algilari; icsel, dissal ve yonetsel
faktorler puan ortalamasi 6gretmenlerin egitim diizeyi degiskenine gore anlamh

diizeyde farkhilasmakta midir?

Egitim diizeyi degiskenine gore 6gretmen motivasyon diizeylerinin alt boyutlarinin
puan ortalamalarinin farklilasip farklilagmadig1 varyans analizi ile test edilmistir. Cikan
varyans analizi sonuglariyla birlikte farklilasmanin kaynaginin belirlenmesi amaciyla
yapilan Tukey testi sonuglar1 tablo 4.6’da yer almaktadir.

Tablo-4.6.Egitim  Diizeyi Degiskenine Gére Ogretmenlerin  Motivasyon
Diizeylerinin Karsilastirilmasina Yonelik Varyans Analizi Sonuclar:

Ogretmen Gruplar
Motivasyonu Arasi Fark
Alt Boyutlar Egitim Diizeyi N X Ss F p (Tukey)
) 1. On lisans 16 31,06 4,53
Igsel 2. Lisans 569 27,88 4,97 1-2
Faktorler 3. Yiiksek Lisans 135 26,84 5,52 3,742 0,003 1-3
1. On lisans 16 20,62 3,61
Dissal 2. Tisans 569 2023 2,88 346 0.708 ]
Faktorler 3. yiiksek Lisans 135 20,06 2,96 ' '
1. On lisans 16 20,68 1,62
Yﬁnetsel 2. Lisans 569 19,95 3,05 328 0 570 _
Faktorler 3, Yiiksek Lisans 135 19,86 2,02 ’ ’

*p<.05
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Tablo 4.6°da goriildiigii gibi, i¢sel faktorler boyutunda puan ortalamasi 26,84 puan
ile en diisiik ortalamaya yiiksek lisans, puan ortalamasi 31,06 puan ile en yiiksek
ortalamaya ise On lisans derecesine sahip Ogretmenlerin oldugu anlasilmaktadir.
Ogretmenlerin egitim diizeylerine gdre ortaya ¢ikan puan ortalamalar1 arasinda F degeri
5,742 olarak hesaplanmistir. Cikan bulgulara gore gruplar arasinda (p<0.05) diizeyinde
anlaml farklilasmanin oldugu goriilmektedir. Bu farklilasmaya neden olan gruplar tespit
etmek icin Post Hoc Tukey testi uygulanmistir. Bu farklilasmanin 6n lisans ile lisans ve

on lisans ile yiiksek lisans gruplarindan kaynaklandigi ortaya ¢ikmaistir.

Digsal faktorler boyutunda puan ortalamasi 20,23 puan ile en disiik ortalamanin
lisans derecesine sahip Ogretmenlere, puan ortalamasi 20,72 puan ile en yiiksek
ortalamanin yiiksek lisans derecesine sahip 6gretmenlere ait oldugu tespit edilmistir.
Ogretmenlerin egitim diizeylerine gore bulunan puan ortalamalari arasinda F degeri 1,710
olarak hesaplanmistir. Cikan bulgulara gore gruplar arasinda farklilagmanin ,182

diizeyinde anlaml1 bulunmadi.

Y onetsel faktorler boyutunda puan ortalamasi 19,95 puan ile en diisiik ortalamanin
lisans derecesine sahip Ogretmenlere, puan ortalamasi 20,68 puan ile en yiiksek
ortalamanin ©6n lisans derecesine sahip Ogretmenlere ait oldugu saptanmistir.
Ogretmenlerin egitim diizeylerine gore bulunan puan ortalamalari arasinda F degeri ,460
olarak hesaplanmistir. Bu bulgular sonucunda gruplar arasinda farklilagsma ,631

diizeyinde anlamli bulunmadi.

4.7.0gretmen motivasyonuna iliskin 6gretmen algilari; icsel, dissal ve yonetsel
faktorler puan ortalamasi 6gretmenlerin gorev yaptig1 okul tiirii degiskenine gore
anlamh diizeyde farkhlasmakta midir?

Gorev yapilan okul tiirli degiskenine gore 6gretmen motivasyon diizeylerinin alt
boyutlarinin puan ortalamalarinin farklilasip farklilasmadigr varyans analizi ile test
edilmistir. Cikan varyans analizi sonuclariyla birlikte farklilasmanin kaynaginin

belirlenmesi amaciyla yapilan Tukey testi sonuglari tablo 4.7’ de yer almaktadir.
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Tablo-4.7.Calistiklar1 Okul Degiskenine Gore Ogretmenlerin Motivasyon
Diizeylerinin Karsilastirilmasina Yonelik Varyans Analizi Sonuc¢lar:

Ogretmen Gruplar
Motivasyonu Ogretmenlerin Arasi
Alt Boyutlar1  Calistiklar1 OKkul Fark
Tiirii N X Ss F p (Tukey)
. 1. ilkokul 194 28,16 5,05
a2 Ortaokul 231 2803 470 2253 0,106 ;
3. Lise 295 27,27 5,41
Dissal 1. ilkokul 194 20,45 2,85 1-3
Faktérler 2. Ortaokul 231 20,90 2,51 10,009 0,000 2.3
3. Lise 295 19,81 2,98
Y 1 1. ilkokul 194 20,39 2,82 13
paeteel 2, Ortaokul 231 2038 285 9573 0,000 b
3. Lise 295 19,39 3,16
*p<0.05

Tablo 4.7 incelendiginde igsel faktorler boyutunda puan ortalamasi 27,27 puan ile
en diisiik ortalamaya lisede gorev yapan 0gretmenlerin, puan ortalamasi 28,16 puan ile
en yiiksek ortalama ilkokulda c¢alisan Ogretmenlere ait oldugu belirlenmistir.
Ogretmenlerin gorev yerlerine gore ortaya c¢ikan puan ortalamalari arasinda F degeri
2,253 olarak hesaplanmistir. Elde edilen bulgular sonucunda gruplar arasinda

farklilagma ,106 diizeyinde anlamli bulunmadi.

Dissal faktorler boyutunda puan ortalamasi 19,81 puan ile en diisiik ortalamanin
lisede gorev yapan 6gretmenlere, puan ortalamasi 20,90 puan ile en yiiksek ortalamanin
ortaokulda gorev yapan dgretmenlere ait oldugu goriilmektedir. Ogretmenlerin gdrev
yaptiklar1 okullara gére bulunan puan ortalamalari arasinda F degeri 10,009 olarak
hesaplanmistir. Cikan bulgulara gore gruplar arasindaki farklilasmanm (p<0.05)
diizeyinde anlamli oldugu belirlenmistir. Bu farklilasmaya neden olan gruplan tespit
etmek i¢in Post Hoc Tukey testi uygulanmistir. Testten ¢ikan sonuca gore bu

farklilagmanin ilkokul ile lise ve ortaokul ile lise gruplari arasinda oldugu tespit edilmistir.

Y onetsel faktorler boyutunda puan ortalamasi 19,39 puan ile en diisiik ortalamanin
lisede gorev yapan 6gretmenlere, puan ortalamasi 20,39 puan ile en yiiksek ortalamanin
ilkokulda gérev yapan Ogretmenlere ait oldugu bulunmustur. Ogretmenlerin gorev
yaptiklar1 okul degiskenine gore bulunan puan ortalamalar1 arasinda F degeri 9,573 olarak
hesaplanmistir. Cikan bulgulara gore gruplar arasinda (p<0.05) diizeyinde anlamli

farklilasmanin oldugu gozlenmektedir. Bu farklilasmaya hangi gruplarin neden oldugunu
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bulmak i¢in Post Hoc Tukey testi uygulanmistir. Cikan sonuca gore, farklilasmanin

ilkokul ile lise ve ortaokul ile lise gruplar1 arasinda oldugu saptanmustir.

4.8.0gretmen motivasyonuna iliskin 6gretmen algilari; icsel, digsal ve yonetsel
faktorler puan ortalamasi 6gretmenlerin brans degiskenine gore anlamh diizeyde
farkhlasmakta midir?

Brans degiskenine gore 6gretmen motivasyon diizeylerinin alt boyutlarinin puan
ortalamalarinda anlamli diizeyde farklilasmanin olup olmadig1 varyans analizi ile test
edilmistir. Cikan varyans analizi sonuglartyla birlikte farklilasmanin kaynaginin
belirlenmesi amaciyla yapilan Tukey testi sonuglari tablo 4.8’de yer almaktadir.

Tablo-4.8.Brans Degiskenine Gore Ogretmenlerin Motivasyon Diizeylerinin
Karsilastirilmasina Yonelik Varyans Analizi Sonuclari

Ogretmen Gruplar
Motivasyonu Arasi
Alt Boyutlan Fark
Bransg N X Ss F P (Tukey)
1. Sinif Ogretmenligi 162 28,16 5,16
icsel 2. Sayisal 175 27,86 4,97
Faktorler 3. Sozel 254 2766 508 140 0528 ]
4. Ozel Yetenek 129 27,29 5,28
1. Sinif Ogretmenligi 162 20,40 2,89
Digsal 2. Sayisal 175 20,20 2,83
Faktorler 3. Sozel 254 20,18 2,81 1,183 0,315 )
4. Ozel Yetenek 129 20,72 2,85
1. Simif Ogretmenligi 162 20,53 2,72
Yonetsel 2. Sayisal 175 19,85 2,98
Faktorler 3. Sozel 254 1960 314 2728 0043 13
4. Ozel Yetenek 129 19,99 3,07
*p<.05

Tablo 4.8’de goriildiigii gibi, igsel ve digsal faktorler boyutlarindaki gruplar
arasinda anlamli bir farklilagmanin tespit edilmedigi anlagilmistir. Gruplara yonelik puan
ortalamalar1 dikkate alindiginda igsel faktorler boyutunda puan ortalamasi 27,39 puan ile
en diisiik ortalamanin 6zel yetenek bransina mensup 6gretmenlere, puan ortalamasi 28,16
puan ile en yiiksek puan ortalamasinin simif 6gretmenligi bransina sahip 6gretmenlere
aittir. Ogretmenlerin branglarina iliskin ortaya c¢ikan puan ortalamalari arasinda F
degeri ,740 olarak hesaplanmigtir. Cikan analiz sonuglarina gore bu boyutta gruplar arasi

farklilagma ,528 diizeyinde anlamli bulunmadi.

Disgsal faktorler boyutunda puan ortalamasi 20,1 8 puan ile en diisiik ortalamanin

sOzel bransina sahip 6gretmenlere, puan ortalamasi ile 20,72 puan ile en yiiksek



153

ortalamanin 6zel yetenek bransma sahip Ogretmenlere ait oldugu tespit edilmistir.
Ogretmenlerin branslarina gére bulunan puan ortalamalari arasinda F degeri 1,183 olarak
hesaplanmistir. Cikan bulgulara gore gruplar arasindaki farklilasma ,315 diizeyinde

anlamli bulunmadi.

Y onetsel faktorler boyutunda puan ortalamasi 19,69 puan ile en diisiik ortalamanin
sOzel bransina sahip 6gretmenlere, puan ortalamasi 20,53 puan ile en yliksek ortalamanin
sinif dgretmenligi bransina sahip dgretmenlere ait oldugu saptanmustir. Ogretmenlerin
branslarina gére bulunan puan ortalamalar1 arasinda F degeri 2,728 olarak hesaplanmaistir.
Elde edilen bulgularina gore gruplar arasinda (p<0.05) diizeyinde anlamli farklilagmanin
oldugu anlagilmaktadir. Bu farklilasmaya neden olan gruplari bulmak i¢in Post Hoc
Tukey testi uygulanmis ve ¢ikan sonuca gore, farklilagmanin sinif 6gretmenligi ile s6zel

bransina sahip gruplar arasinda oldugu tespit edilmistir.

4.9. Ogretmen motivasyonun alt boyutlar1 ile okul yéneticilerinin Kisisel
inisiyatif alma boyutlan ve liderlik stilleri boyutlari arasinda anlamh bir iliski var
midir?

Ogretmen motivasyonun alt boyutlar: ile kisisel inisiyatif ve liderlik stilleri alt
boyutlarinin puanlar1 arasindaki korelasyon analizi sonuglari tablo 4.9°da yer almaktadir.

Tablo-4.9.0kul Yéneticilerinin Kisisel Inisiyatif Almalar1 ve Sergiledikleri Liderlik
Stilleri ile Ogretmen Motivasyonu Arasindaki Korelasyon Analizi Sonug¢lar:

icsel Dissal Yonetsel
Faktorler Faktorler Faktorler
Kendiliginden Baglama T 157 ,190™ ,395™
p ,000 ,000 ,000
r 172 , 1627 ,430™
Proaktiflik
P ,000 ,000 ,000
r ,118™ ,124™ ,395™
Israrcihik
p ,002 ,001 ,000
r ,285™ ,086” 422
Demokratik Stil
p ,000 ,021 ,000
r -,080" L1517 ,360™
Otokratik Stil
P ,031 ,000 ,000
Tam Serbestlik Taniyan r -,222™ ,051 ,040
Stil p ,000 ,170 287

*p<0.05



154

Tablo 4.9°dan anlasilacag: gibi, katilimcilarin goriigleri dogrultusunda inisiyatif
alma oOlceginin kendiliginden baslama, proaktiflik ve 1srarcilik boyutlarina gére okul
yoneticilerinin inisiyatif alma durumlarinin 6gretmen motivasyonunun boyutlar igsel,
digsal ve yonetsel faktorleri arasinda p<0,05 diizeyinde pozitif yonlii, anlamli iliski
bulunmustur. Liderlik stillerinden demokratik stil ile i¢sel faktorler arasinda p<0.05)
diizeyinde pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunurken, otokratik ve tam serbestlik
tantyan stil ile i¢sel faktorler arasinda p<0,05 diizeyinde negatif yonlii anlamh bir iliski
bulunmustur. Digsal faktorlerle demokratik ve otokratik liderlik stilleri arasinda p<0.05
anlamlilik diizeyinde pozitif yonli anlamli iliski bulunurken, tam serbestlik taniyan stil
ile digsal faktorler arasinda anlamli iligki bulunmamistir. Demokratik ve otokratik liderlik
stilleri ile Ogretmen motivasyonunun ydnetsel faktorler boyutu arasinda p<0,05
diizeyinde pozitif yonlii, anlamli iligki bulunurken, tam serbestlik taniyan liderlik stili ile
yonetsel faktorler arasinda anlamli bir iliskinin olmadigi sonucuna ulasiimistir. Elde
edilen iligski diizeyleri degerlendirildiginde ¢ogunlugu orta diizeye yakin oldugu
anlasilmaktadir.

4.10. Ogretmen motivasyonunun alt boyutu olan icsel faktérler boyutu kisisel

inisiyatif alma boyutlarn1 (kendiliginden baslama, proaktiflik ve israrcilik)

tarafindan anlamh diizeyde yordanmakta midir?

Kisisel inisiyatif alt boyutlar1 degiskenlerine gore 6gretmen motivasyonun igsel

faktorleri yordanmasina iligkin regresyon analizi sonuglari tablo 4.10°da yer almaktadir.

Tablo-4.10. Kisisel jnisiyatif Alma Alt boyutlarinin Ogretmen Motivasyonunun I¢sel
Faktorler Boyutu Uzerindeki Etkisinin Incelenmesi

Bagimsiz Kisisel
Degisken inisiyatif
Almanin Alt
R R? F P Boyutlar: B t P
Kendiliginden
Baslama 0,063 0,959 0,338
Kisisel
Inisiyatif 0,174 0,032 7,412 0,000 Proaktiflik 0,163 2,465 0,014
Alma
Israrcilik -0,060 -1,016 0,310

Bagimh Degisken: Ogretmen Motivasyonunun i¢csel Faktérler Boyutu

*p<0.05
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Tablo 4.10°da kisisel inisiyatif alma boyutlar1 kendiliginden baglama, proaktiflik ve
israrcilik degiskenleri ile 6gretmen motivasyonunun igsel faktorler boyutu arasinda
anlaml1 bir iliskinin oldugu belirlenmistir, R=0.174, R?=0.032, p<0.05. Okul
yoneticilerinin kisisel inisiyatif almalari, 6gretmenlerin i¢sel motivasyon degiskenligin
yaklasik %3,2°ni agiklamaktadir. Kisisel inisiyatifin boyutlar1 ac¢isindan incelendiginde
okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif almalarinin proaktiflik alt boyutu igsel faktorleri
anlaml bir bigimde agiklarken, kendiliginden baslama ve 1srarcilik alt boyutlar1 igsel
faktorleri anlamli olarak agiklamamaktadir. Yapilan regresyon analizine gore, bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskene olan etkileri; proaktiflik (p= 0,163), kendiliginden
baglama (B= 0,063) ve 1srarcilik (B=-0,060) seklinde siralanmaktadir. Regresyon
bulgularina yonelik t-testi sonuclarina gore sadece proaktiflik boyutunun igsel faktorler
iizerinde anlamli bir yordayict oldugu anlasilmaktadir. Kendiliginden baslama ve
israrcilik  degiskenlerinin igsel faktorler iizerinde Onemli bir yordayicilia sahip

olmadiklar1 goriilmektedir.

4.11. Ogretmen motivasyonunun alt boyutu olan dissal faktorler boyutu kisisel
inisiyatif alma boyutlar1 (kendiliginden baslama, proaktiflik ve 1srarcilik)

tarafindan anlamh diizeyde yordanmakta midir?

Kisisel inisiyatif alt boyutlar1 degiskenlerine gére 6gretmen motivasyonun digsal

faktorleri yordanmasina iligkin regresyon analizi sonuglari tablo 4.11°de yer almaktadir.

Tablo-4.11.Kisisel Inisiyatif Alma Alt boyutlarinin Ogretmen Motivasyonunun
Dissal Faktorler Boyutu Uzerindeki Etkisinin Incelenmesi

Bagimsiz Kisisel
Degisken Inisiyatif
Almanin Alt
R R? F P Boyutlari B T P
Kendiliginden
Baglama 0,237  3,649* 0,000
Kisisel
Inisiyatif 0222 0,049 12,409 0,000  Proaktiflik 0,052 0,793 0,428
Alma
Israrcilik -0,084 -1,432 0,153

Bagimh Degisken: Ogretmen Motivasyonunun Digsal Faktorler Boyutu

*p<0.05
Tablo 4.11 incelendiginde kisisel inisiyatif boyutlar1 kendiliginden baglama,

proaktiflik ve israrcilik degiskenleri ile 6gretmen motivasyonunun digsal faktorler alt
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boyutu arasinda anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir, (R=0.222, R?=0.049, p<0.05).
Okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif almalari, 6gretmenlerin dissal motivasyon
degiskenligin yaklasik %4,9’nu agiklamaktadir. Kisisel inisiyatifin boyutlar1 agisindan
incelendiginde okul yoneticilerinin kigisel inisiyatif almalarinin kendiliginden baglama
boyutu dissal faktdrleri anlamli bir bi¢imde agiklarken, proaktiflik ve 1srarcilik boyutlari
digsal faktorleri anlamli olarak agiklamamaktadir. Yapilan regresyon analizine gore
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskene olan etkileri; kendiliginden baslama (f =
0,237), 1srarcilik (B= 0,084) ve proaktiflik (p=0,052), seklinde siralanmaktadir.
Regresyon bulgularina yonelik t- testi sonuclarina gore sadece kendiliginden baslama
boyutunun digsal faktorler iizerinde anlamli bir yordayici oldugu anlasilmaktadir.
Proaktiflik ve 1srarcilik degiskenlerinin digsal faktorler lizerinde 6nemli bir yordayiciliga

sahip olmadiklar1 goriilmektedir.

4.12. Ogretmen motivasyonunun alt boyutu olan yénetsel faktorler boyutu
kisisel inisiyatif alma boyutlarnn “kendilig¢inden baslama, proaktiflik ve 1srarcilik)

tarafindan anlamh diizeyde yordanmakta midir?

Kisisel inisiyatif alt boyutlar1 degiskenlerine gore 6gretmen motivasyonun dissal

faktorleri yordanmasina iliskin regresyon analizi sonuclari tablo 4.12°de yer almaktadir.

Tablo-4.12.Kisisel Inisiyatif Alma Alt boyutlarmim Ogretmen Motivasyonunun
Yonetsel Faktorler Boyutu Uzerindeki Etkisinin incelenmesi

Bagimsiz Kisisel
Degisken inisiyatif
Almanin Alt
R R? F P Boyutlar: B t P
Kendiliginden
Baslama 0,087 1,462 0,144
Kisisel
Inisiyatif  0,447° 0,200 59,485 0,000 Proaktiflik 0,257  4,285% 0,000
Alma
Israrcilik 0,139 2,569* 0,010

Bagimh Degisken: Ogretmen Motivasyonunun Yénetsel Faktorler Boyutu

*p<0.05

Tablo 4.12 incelendiginde kisisel inisiyatif boyutlar1 kendiliginden baglama,
proaktiflik ve 1srarcilik degiskenleri ile 6gretmen motivasyonunun yodnetsel faktorler
boyutu arasinda anlamli bir iliski oldugu gériilmektedir, (R=0.447, R?>=0.200, p<0.05).

Okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif almalari, 6gretmenlerin yonetsel motivasyon
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degiskenligin yaklasik %20°ni agiklamaktadir. Kisisel inisiyatifin boyutlar1 acisindan
incelendiginde okul ydneticilerinin kigisel inisiyatif almalarinin proaktiflik ve 1srarcilik
alt boyutlarinin yonetsel faktorleri anlamli bir bi¢imde agiklarken, kendiliginden baslama
boyutu yonetsel faktorleri anlamli olarak agiklamamaktadir. Regresyon analizinin
bulgularina gore bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskene olan etkileri; proaktiflik (p
=0,257), 1srarcilik (B = 0,139) ve kendiliginden baslama (B = 0,087) seklinde
siralanmaktadir. Regresyon bulgularina yonelik t- testi sonuglarina gore hem proaktiflik
hem 1srarcilik bagimsiz degiskenlerinin yonetsel faktorler lizerinde anlamli birer
yordayict olduklar1 anlagilmaktadir. Kendiliginden baslama degiskenin ise ydnetsel

faktorler lizerinde 6nemli bir yordayiciliga sahip olmadigi gézlenmistir.

4.13. Ogretmen motivasyonunun alt boyutu olan igsel faktorler boyutu liderlik
stilleri “demokratik, otokratik ve tam serbestlik taniyan) tarafindan anlamh

diizeyde yordanmakta midir?

Liderlik Stilleri alt boyutlar1 degiskenlerine gore 0gretmen motivasyonun igsel

faktorleri yordanmasina iliskin regresyon analizi sonuglari tablo 4.13’te yer almaktadir.

Tablo-4.13. Liderlik Stilleri Alt boyutlarinin Ogretmen Motivasyonunun igsel
Faktorler Boyutu Uzerindeki Etkisinin Incelenmesi

Bagimsiz Liderlik
Degisken Stillerinin
Alt
R R? F P Boyutlari B t P

Demokratik 0,301 8,318* 0,000

. . 1 - - *
Ll.del‘l‘lk 0.366" 0.134 36.919 0,000 Otokratik 0,133 3,651 0,000
Stilleri

Serbest -0,171  -4,798* 0,000

Bagimh Degisken: Ogretmen Motivasyonunun icsel Faktorler Boyutu

*p<0.05

Tablo 4.13 incelendiginde liderlik stilleri boyutlar1 demokratik, otokratik ve tam
serbestlik taniyan bagimsiz degiskenler ile 6gretmen motivasyonunun igsel faktorler
boyutu arasinda anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir, (R=0.366, R?=0.134, p<.0.05).
Okul yoneticilerinin liderlik stilleri, 6gretmenlerin i¢sel motivasyon degiskenligin
yaklasik %13,4’nli agiklamaktadir. Liderlik stilleri boyutlar1 agisindan incelendiginde
okul yoneticilerinin liderlik stilleri i¢sel faktorleri anlamli bir bi¢imde agiklamaktadir.

Regresyon analizi bulgularina bakildiginda bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskene
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olan etkileri; demokratik stil (§ =0,301), tam serbestlik taniyan stil (f =0,171) ve otokratik
stil (p =0,133) seklinde siralanmaktadir. Regresyon bulgularina yonelik t- testi
sonuglarina gore tiim bagimsiz degiskenlerin igsel faktorler lizerinde anlamli birer
yordayict olduklar1 anlagilmaktadir. Ancak demokratik stil ig¢sel faktorleri olumlu
yordarken, otokratik ve tam serbestlik taniyan stillerin olumsuz yonde yordadiklari ortaya

cikmustir.

4.14. Ogretmen motivasyonunun alt boyutu olan dissal faktorler boyutu
liderlik stilleri “demokratik, otokratik ve tam serbestlik tamyan) tarafindan anlamh

diizeyde yordanmakta midir?

Liderlik Stilleri alt boyutlar1 degiskenlerine gore 6gretmen motivasyonun dissal

faktorleri yordanmasina iliskin regresyon analizi sonuglari tablo 4.14’de yer almaktadir.

Tablo-4.14.Liderlik Stilleri Alt boyutlarinin Ogretmen Motivasyonunun Dissal
Faktorler Boyutu Uzerindeki Etkisinin Incelenmesi

Bagimsiz Liderlik
Degisken Stillerinin
Alt
R R? F P Boyutlari B T P

Demokratik 0,077 2,011%* 0,045

. . : *
Ll.del'l‘lk 0.196* 0.038 9,522 0,000 Otokratik 0,750 3,907 0,000
Stilleri

Serbest 0,049 1,320 0,187

Bagimh Degisken: Ogretmen Motivasyonunun Dissal Faktorler Boyutu

*p<0.05

Tablo 4.14 incelendiginde liderlik stilleri boyutlar1 demokratik, otokratik ve tam
serbestlik tanityan bagimsiz degiskenler ile 6gretmen motivasyonunun digsal faktorler
boyutu arasinda anlamli bir iliskinin oldugu gozlenmektedir, (R=0.196, R*=0.038,
p<0.05). Okul yoneticilerinin liderlik stilleri, Ogretmenlerin digsal motivasyon
degiskenligin yaklasik %3,8’ni agiklamaktadir. Liderlik stilleri boyutlar1 agisindan
incelendiginde okul yoneticilerinin demokratik ve otokratik liderlik stillerinin digsal
faktorleri anlamli bir bicimde acgiklarken, tam serbestlik taniyan boyut digsal faktorleri
anlamli olarak a¢iklamamaktadir. Regresyon analizinin bulgularina dayanarak bagimsiz
degiskenlerin bagimli degisken tizerindeki etkileri; otokratik stil (p =0,750), demokratik
stil (B =0,077) ve tam serbestlik taniyan stil (B =0,049) seklinde siralanmaktadir.

Regresyon bulgularina yonelik t- testi sonuglarina gére demokratik ve otokratik bagimsiz
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degiskenlerin digsal faktorler tizerinde anlamli birer yordayici olduklar1 anlagilmaktadir.
Tam serbestlik tanmiyan stil degiskenin ise dissal faktorler {izerinde Onemli bir

yordayiciliga sahip olmadigi gézlenmistir.

4.15. Ogretmen motivasyonunun alt boyutu olan yonetsel faktorler boyutu
liderlik stilleri “demokratik, otokratik ve tam serbestlik taniyan) tarafindan anlamh

diizeyde yordanmakta mdir?

Liderlik Stilleri alt boyutlar1 degiskenlerine gore 6gretmen motivasyonun yonetsel

faktorleri yordanmasina iliskin regresyon analizi sonuglari tablo 4.15°de yer almaktadir.

Tablo-4.15. Liderlik Stilleri Alt boyutlarinin Ogretmen Motivasyonunun Yénetsel
Faktorler Boyutu Uzerindeki Etkisinin Incelenmesi

Bagimsiz Liderlik
Degisken Stillerinin
Alt
R R? F P Boyutlari B t P

Demokratik 0,359 10,635%* 0,000

. . : *
;:gfer:;k 0,498 0.248 78.855 0,000 Otokratik 0,266 7,824 0,000

Serbest 0,029 0,871 0,384

Bagimh Degisken: Ogretmen Motivasyonunun Yonetsel Faktorler Boyutu

*p<0.05

Tablo 4.15 incelendiginde liderlik stilleri boyutlar1 demokratik, otokratik ve tam
serbestlik taniyan bagimsiz degiskenler ile 6gretmen motivasyonunun yonetsel faktorler
boyutu arasinda anlaml bir iliski oldugu gériilmektedir, (R=0.498, R?>=0.248, p<0.05).
Okul yoneticilerinin liderlik stilleri, 6gretmenlerin yonetsel motivasyon degiskenligin
yaklasik %24,8’ni agiklamaktadir. Liderlik stilleri alt boyutlar1 agisindan incelendiginde
okul yoéneticilerinin demokratik ve otokratik liderlik stillerinin  yonetsel faktorleri
anlamli bir bigimde acgiklarken, tam serbestlik taniyan alt boyut yonetsel faktorleri anlamli
olarak agiklamamaktadir. Regresyon analizinde elde edilen bulgulara gore, bagimsiz
degiskenlerin bagimli degisken tizerindeki etkileri; demokratik stil (f =0,359), otokratik
stil (B =0,266) ve tam serbestlik taniyan stil (B =0,029), seklinde siralanmaktadir.
Regresyon bulgularina yonelik t- testi sonuglarina gére demokratik ve otokratik bagimsiz
degiskenlerin yoOnetsel faktorler {izerinde anlamli birer yordayici olduklar

anlagilmaktadir.
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BOLUM V

TARTISMA VE YORUM

Bu boliimde okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif alma ve sergiledikleri liderlik
davraniglarinin 6gretmen motivasyonuna etkisine yonelik 6gretmenlerin cinsiyet, yas,
mesleki kidem, ayn1 miidiir ile ¢alisma stiresi, ayn1 okulda caligsma siiresi, egitim diizeyi,
gorev yapilan okul tiiri ve brans degiskenleri agisindan elde edilen sonuclarla birlikte
O0gretmen motivasyonunun okul yoneticilerinin kigisel inisiyatif alma ile birlikte
sergiledikleri liderlik davraniglar1 tarafindan yordanip yordanmadigi tartisilarak

yorumlanmustir.
5.1. Cinsiyet degiskenine iliskin 0gretmenlerin motivasyon diizeyleri

Arastirma bulgulart 6gretmen motivasyon diizeylerinin digsal ve yoOnetsel
boyutlarinda anlamli farklilik bulunmadigini ancak ig¢sel faktorler boyutunda anlaml
farklilik oldugunu gostermistir. igsel ve dissal faktdrlerde kadin dgretmenlerin
motivasyon diizeyleri, yonetsel faktorler boyutunda erkek O0gretmenlerin motivasyon
diizeyleri daha yiiksek ¢iktig1 sonucuna ulasilmistir. Ogretmen motivasyon diizeyleri ile
cinsiyet arasindaki iligkiyi konu edinen bazi arastirmalar incelendiginde bu aragtirmanin
icsel faktorler boyutunda elde edilen sonuglari teyit ettikleri goriilmektedir. Bu
arastirmalardan Brown’un (2007) yaptigi c¢alismada kadin oOgretmenlerin igsel
motivasyon diizeylerinin erkek ogretmenlere gore daha yiiksek c¢iktig1 sonucuna
ulagmustir. Bagka bir aragtirmada kadin 6gretmenlerin i¢sel motivasyon diizeylerinin daha
yiiksek oldugu ve ayrica i¢sel motivasyon kaynaklarinin kadinlar i¢in daha énemli oldugu

tespit edilmistir (Emiroglu, 2017).

Simi¢ ve digerleri (2018) tarafindan yapilan arastirmada ilkdgretim ve ortadgretim
okullarinda ¢alisan 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri incelenmistir. Arastirmada kadin
ogretmenlerin igsel motivasyon diizeylerinin daha ytiksek ¢iktig1 sonucuna ulagilmistir.
Boylece mevcut calismanin igsel faktorler boyutunu desteklemektedir. Al-Salameh’in
(2014) arastirmasinda kadin Ogretmenlerin icsel faktorler boyutunda motivasyon
diizeylerinin daha yiiksek ve erkek meslektaslarina gore islerine daha cabuk adapte ve
motive olduklar1 gdzlenmistir. Fernet ve digerleri (2008) kadin §gretmenlerin motivasyon

diizeylerinin erkek Ogretmenlerinkinden daha yiiksek ¢iktigi ve aynm1 zamanda kadin
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ogretmenlerin derse hazirlik yapmalar1 erkek Ogretmenlerden daha olumlu oldugu
saptanmistir. Ozan, Tiirkoglu ve Sener’in (2010) yaptiklart arastirmada, kadm
ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir. Kiristt
(2013) arastirmasinda Ogretmen motivasyon diizeylerinin cinsiyete gore farklilik
gosterdigini ve bu farkliligin kadin 6gretmenlerden kaynaklandigini belirterek, kadin

Ogretmenlerin puan ortalamasinin daha yiiksek oldugu sonucunu tespit etmistir.

Yildiz (2010) tarafindan yapilan arastirmada kadin Ogretmenlerin igsel
motivasyon faktorlerindeki doyum diizeyinin erkek 6gretmenlerinkinden daha ytiksek
ciktigr bulgusuna ulasilmigtir. Yildiz’a (2010) gore, cinsiyet degiskeni baglaminda i
motivasyondaki farklilagma nedeni: kadinlarin, 6gretmenligi daha ¢ok tercih etmeleri,
ogretmenlik meslegine kars1 daha ¢ok ilgi duymalari, yaptiklar isin ne kadar saygin ve
onemli oldugunun bilincinde olmalar1 ve doyum, 6zerklik, yeterlilik, sorumluluk alma,
ilerleme, gelisme, basari, takdir edilme ve ise odaklanma gibi duygular erkeklere oranla
daha yogun yasamak istemeleridir. Duman (2014) yaptig1 arastirmasinda §gretmenlerin
tamamina yakini takdir edilmeyi hem gereksinme hem de okul ydneticilerinden en ¢ok
gormeyi istedikleri motive edici faktor olarak belirtmektedir. Hoy ve Miskel (2010) igsel
motivasyon bireylerin becerilerini, uygulamalarii ve kisisel ilgilerini gergeklestirmek
icin zorluklar1 asmada dogal bir stire¢ egilimidir. Silah (2001) 6gretmenlerin kendilerini
kurumun 6nemli ve kiymetli bir iggdreni olarak hissetmeleri, i¢sel motivasyonlarinin
artmasinda onemli bir rol oynamaktadir. Saglam (2007) &gretmen motivasyonunun
saglanmasinda en 6nemli sorumluluk okul miidiiriine diismektedir. Okul miidiirleri,
ogretmenleri ige giidiileyebilmek i¢in onlarin ve yaptiklari isin ne kadar degerli oldugunu
hissettirmelidir. Hoy ve Miskel (2010), yeni fikir ve gelismelere acik, 6grencilere ve okula
bagli, Ogretmenlik gorevleri siliresince zaman igerisinde degisimi benimseyen ve
giidiileme diizeyleri yiiksek Ogretmenlerin gelistirilmesi okul yoneticilerini fazlasiyla

zorlamaktadir.

Ozetle, igsel ve dissal faktdrlerde gegen ifadeler daha gok birey ile ilgili oldugu ve
bireyin kendisini ilgilendirdigi soylenilebilir. Yonetsel faktorlerdeki ifadeler ise
yoneticilerin isgorenlerine karsi sergiledigi tutum ve davranislart ile ilgilidir. Kadin

ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin yonetsel faktorlerde erkek 6gretmenlere nazaran
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daha diisiik ¢ikmasinin nedenlerinden birisi okullarin  yonetim kademelerinde

yoneticilerinin ¢gogunlugunun erkeklerden olusturulmus oldugu diisiiniilebilir.

Literatiir taramas1 sonucu cinsiyet degiskeni bakimindan 6gretmen goriislerinde
anlamli farkliligin ortaya ciktig1 calismalar oldugu gibi (Yildirim, 2006; Yanmaz, 2010;
Gokay ve Ozdemir, 2010; Kirist1, 2013; Boyle, 2014; Ertiirk, 2014; Isik, 2016; Emiroglu,
2017) anlamli diizeyde farkliligin olmadigi ¢alismalara da ulagilmistir (Aksoy, 2006;
Tezcan, 2006; Bakir, 2007; Baygut,2007; Eroglu, 2007; Giiven, 2007; Tanriverdi, 2007;
Tiryaki, 2008; Ergen, 2009; Yildiz, 2010; Recepoglu,2013; Helvac1 ve Basin, 2013;
Alfahad, Alhajeri ve Algahtani ,2013; Sener, 2013; Ozdemir, Kartal ve Yirci, 2014; Kurt,
2015; Can, 2015; El¢i ve Tan, 2015; Yilmaz ve Glinay, 2016; Sucu, 2016). Boylece bu

calismay1 hem destekleyen hem de desteklemeyen ¢alismalarin oldugu tespit edilmistir.
5.2. Yas degiskenine iliskin 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri

Ogretmenlerin yas degiskenine yonelik motivasyon diizeyleri incelendiginde igsel
faktorler boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 46-50 yasa sahip olan 6gretmenlere ve
en diisiik puan ortalamasi ise 36-40 yas grubundaki 6gretmenlere ait oldugu tespit
edilmistir. Digsal faktorler boyutunda en yiiksek puan ortalamasiin 35 ve daha az yas
grubuna sahip olan 6gretmenlere ve en diisiik puan ortalamasinin 51 ve iizeri yas
grubundaki Ogretmenlere ait oldugu goriilmektedir. Bu boyutta en yiliksek puan
ortalamasimin 35 ve daha az yasa sahip 6gretmenlerin almasi; yeni meslege baslamig
olmalarmin onlarda heyecan yaratmasi, 6gretmenlik mesleginden beklentilerinin olmasi
ve teknolojik agidan daha donanimli olmalari digsal motivasyon kaynaklarinin kendilerini
daha ¢ok motive ettigi diisiiniilebilir. Diger taraftan 51 ve lizeri yas grubundaki
ogretmenlerin diisik puan almasi ise, Ogretmenlik mesleginden herhangi bir
beklentilerinin kalmamas: ve digsal kaynakli gereksinimlerinin artmas: bu puanlarin
ortaya c¢ikmasindan etkisi olmus olabilir. Cemaloglu ve Sahin (2007) arastirmasinda
vurguladiklart gibi, 6gretmenlerin yaslari ilerledik¢e daha fazla yorulmalari, performans
sergilemede zorlanmalari, bu nedenle de duygusal anlamda yipranmalar1 ve uzun siiredir
gorev yaptiklari i¢in duyarsizlasmaya baslamalari tiikenmislik diizeylerini arttirmakta ve
dolayisiyla motivasyon kaynaklarmi olumsuz etkileyebilmektedir. Bu c¢aligmanin

sonuglart mevcut ¢aligmanin digsal faktorlerden elde edilen bulgulariyla paralellik arz
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etmektedir. Can (2015), gen¢ Ogretmenlerin motivasyon faktorlerinden daha c¢ok

etkilendiklerini ifade etmektedir.

Y onetsel faktorler boyutunda en diisiik puan ortalamasi 41-45 araliginda yasa sahip
ogretmenlere, en yliksek puan ortalamasi ise 36-40 yas arasi 0gretmenlere ait oldugu
gozlenmistir. Digsal ve yonetsel faktorlerde gruplar arasinda anlaml diizeyde farklilik
olmazken, ig¢sel faktorler boyutunda 35 ve daha az ile 36-40, 36-40 ile 41-45, 36-40 ile
46-50 ve 36-40 ile 51 ve lizeri yasa sahip olan gruplar arasinda anlamli diizeyde
farklilasmanin oldugu tespit edilmistir. Ertiirk (2016) tarafindan yapilan arastirmada yas
degiskenine gore 6gretmenlerin i¢sel ve digsal motivasyona yonelik goriislerinde anlamli
fark bulunmustur. Can (2015); Recepoglu (2013) c¢alismalarinda yas degiskeni
baglaminda motivasyona yonelik 6gretmen goriislerinde anlamli diizeyde farklilagsma
goriiliirken, (Tezcan, 2006; Giiven, 2007; Baygut, 2007; Yildiz, 2010; Kirist1, 2013; Al-
Salameh, 2014; Kurt, 2015; El¢i ve Tan, 2015; Handayani’'nin 2016) ¢alismalarinda

anlamli farklilik saptanmamastir.
5.3. Mesleki kidem degiskenine iliskin 6@retmenlerin motivasyon diizeyleri

Kidem degiskenine gore dgretmenlerin motivasyon diizeylerine yonelik sonuglar
incelendiginde igsel faktorler boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 6-10, dissal
faktorler boyutunda 1-5 ve yoOnetsel faktorler boyutunda 21 yil ve istii kidemi olan
Ogretmenlere ve en diisilk puan ortalamasi i¢sel ve digsal faktorlerde 11-15, yonetsel
faktorlerde ise 6-10 y1l kidemi olan dgretmenlere ait oldugu tespit edilmistir. Kilig ve
Yilmaz’in (2019) arastirma bulgularinda yonetsel faktorler boyutunda en diisiik puan
ortalamasmin 6-10 yil kidemi olan 6gretmenlerin aldig1 belirlenmistir. Bu sonuglar

mevcut aragtirmanin yonetsel faktorler boyutundaki sonucu destekledigi goriilmektedir.

Kidem degiskeni cercevesinde Ogretmen motivasyon diizeyleri faktorlere gore
anlaml diizeyde farklilasmamaktadir. Bu bulgu bu ¢alisma i¢in kidem degiskeninin
ogretmen motivasyonunda 6nemli bir etken olmadigini gostermektedir. Yavuz’un (2006)
okul miidiirlerinden beklenen rollere ve bu rolleri gerceklestirme diizeylerine yonelik
arastirmasinda elde edilen bulgularin, kidemi fazla olan 6gretmenlerin okul miidiirlerinin

kendilerinden beklenen rolleri daha fazla yerine getirdiklerini diisiindiiklerini
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belirtmektedir. Boylece bu ifade ¢aligmanin yonetsel faktorler boyutunda ¢ikan 6gretmen

gorislerini desteklemektedir.

Ilgili literatiir incelendiginde bu calisma ile drtiisen calismalarn (Tezcan, 2006;
Gtiven, 2007; Bakir, 2007; Baygut, 2007; Ergen, 2009; Sener, 2013; Alfahad, Alhajeri ve
Algahtani, 2013; Helvaci ve Basin, 2013; Kiristi, 2013; Ozdemir, Kartal ve Yirci, 2014;
Boyle, 2014; El¢i ve Tan, 2015; Rayborn, 2015; Kurt, 2015; Isik, 2016; Sucu, 2016;
Emiroglu, 2017) oldugu gibi ortiismeyen (Gokay ve Ozdemir, 2010; Yildiz, 2010;
Recepoglu, 2013; Ertiirk, 2014) ¢alismalarin da var oldugu bilgisine ulasilmistir.

5.4. Aym1 miidiir ile calisma siiresi degiskenine iliskin 6gretmenlerin

motivasyon diizeyleri

Ulagilan bulgular baglaminda icsel faktorler boyutunda 1-5 yil, digsal ve yonetsel
faktorlerde ise 6-10 yil siire ile aym1 miidiir ile gérev yapan 6gretmenlerin motivasyon
diizeylerinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu bulgular dikkate alindiginda igsel
faktorler boyutunda ayni midir ile c¢aligma siiresi arttikga, Ogretmenlerin
motivasyonlarinin azaldigi gozlenirken, digsal ve yonetsel faktorler boyutlarinda ise
ogretmenlerin motivasyonlarmin ayni miidiir ile gorev yapma siirelerine paralel olarak
arttig1 goriilmektedir. Icsel ve yodnetsel boyutlarda iki grup arasinda anlamli diizeyde
farklilasma goriiliirken, digsal boyutta bir farklilasmanin olmadig: tespit edilmistir. Isik
(2016) arastirmasinda ayn1 miidiir ile calisma siiresi ile ilgili 6gretmen goriislerinde

herhangi bir farklilagmanin olmadigin1 belirtmektedir.

Igsel faktorler boyutunda ayni miidiir ile 1-5 yillik gérev yapma siiresine sahip
ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin daha yiiksek ¢ikmasinin birka¢ nedeni olabilir: 1)
Ogretmenlik mesleginde yeni olmalari, 2) idealist bir yaklasim sergilemeleri 3) Yonetim
ve yoneticilik konularma fazla ilgi duymamalar1 ve 4) Digsal ve yonetsel faktorlerden
ziyade daha c¢ok i¢sel odakli eylemleri gerceklestirmeye calismalari. Digsal ve yonetsel
boyutlarda 6-10 y1l ayn1 miidiir ile ¢calisan 6gretmenlerin motivasyon diizeylerinin yiiksek
cikmasi ise, uzun siire ayni yonetici ile birlikte gorev yapmalari, ikili iligkilerde daha
samimi davranmalar1 ve yoneticiyi daha yakindan tanimalarina baglanabilir. Yildirim
(2011) arastirmasinda okul miidiirlerinin yoneticilige atandiktan sonra ydneticiligi

ogrendiklerini belirtmektedir. Bu siire¢ zarfinda okul miidiirlerinin yoneticilikle ilgili
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birgok prosediir ile birlikte temel yonetim becerisini de edinirler. Uzun siire ayn1 okulda
gorev yapan miidiirlerin 6gretmen motivasyonlarinin artirilmasima ydnelik inisiyatif

almalar1 bu 6grenme siirecinden kaynaklaniyor olabilir.

5. 5. Aym1 okulda calisma siiresi degiskenine iliskin 6gretmenlerin motivasyon

diizeyleri

Arastirmanin sonunda ¢ikan bulgular dikkate alindiginda igsel faktdrler boyutunda
en yliksek puan ortalamasinin 16-20 yil arasi, digsal ve yonetsel faktorler boyutlarinda
11-15 y1l aras1 siirelerde ayn1 okulda gorev yapan 6gretmenlere, en diisiik puan ortalamasi
ise i¢sel faktorler boyutunda 6-10, digsal faktorler boyutunda 16-20 ve yonetsel faktorler
boyutunda 1-5 yil siire ile ayn1 okulda ¢alisan 6gretmenlere ait oldugu tespit edilmistir.
Burada 6gretmen motivasyon diizeylerinin en diisiik puan ortalamalar1 ayn1 okulda gérev
yapma siirelerinden ziyade motivasyon boyutlarina gére degisim gosterdigi gozlenmistir.
En yiiksek puan ortalamasi digsal ve yonetsel faktorler boyutlarinda ayni gorev siirelerine
sahip 0gretmenlerin paylastig1 ancak igsel faktorler boyutunda ise bu ortalamanin farkl
bir gorev siiresine ait oldugu ortaya ¢cikmistir. Digsal ve yonetsel boyutlarda gruplar
arasinda anlamli bir farklilagsma bulunmazken, i¢sel boyutta 1-5 ile 6-10, 1-5 ile 11-15, 6-
10 ile 16-20 ve 11-15 ile 16-20 yil stireli gruplar arasinda anlamli farklilagsma tespit
edilmistir. Kili¢ ve Yilmaz (2019) yaptiklar arastirmada ayni1 okulda ¢aligma siiresi ile
ilgili elde ettikleri bulgular hazir caligmanin igsel faktorlerden ¢ikan bulgular
destekledigini fakat digsal ve yonetsel boyutlardaki bulgularn desteklemedigi
anlasilmistir. Ogretmen motivasyon diizeyi boyutlar bazinda degerlendirildiginde igsel
boyut ile ortlismeyen ancak dissal ve yonetsel boyuttaki 6gretmen algilar ile Ortiisen
(Ergen, 2009; Recepoglu, 2013; Kirist1, 2013; Ozdemir, Kartal ve Yirci, 2014; Isik, 2016;

Emiroglu, 2017) ¢aligmalar da mevcuttur.

Dissal ve yonetsel boyutlarda en yiiksek puan ortalamasinin ayni okulda 11 ile 15
yil araliginda gorev yapan dgretmenlere ait olmasi, okulun fiziki yapisi ve donaniminin
uygun olmasi, uzman kisilerle ¢aligmalari, yonetici ve meslektaslariyla iligkilerinin iyi
olmasi, yoneticileri tarafindan ¢aligmalarinin takdir edilmesi ve yoneticilerinin giivenini

kazanmis olmalariyla ilgili olabilir.
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5. 6. Egitim diizeyi degiskenine iliskin 6@retmenlerin motivasyon diizeyleri

Cikan bulgular ¢ercevesinde tiim boyutlarda en yiiksek puan ortalamasinin 6n lisans
derecesine, en diisiik puan ortalamasinin ise yiiksek lisans derecesine sahip 6gretmenlere
ait oldugu belirlenmistir. I¢sel faktdrler boyutunda 6n lisans ile lisans ve 6n lisans ile
yiiksek lisans gruplari arasinda anlamli fark tespit edilirken, dissal ve yonetsel boyutlarda
anlamli fark olmadigr goriilmiistiir. Egitim diizeyi agisindan degerlendirildiginde,
arastirmada digsal ve yonetsel boyutlarda ulasilan bulgularin literatiirde olan bazi
arastirmalarla benzerlik tasidig1 sdylenebilir (Tezcan, 2006; Baygut, 2007; Ergen, 2009;
Recepoglu, 2013; Kirist1, 2013; Ozdemir, Kartal ve Yirci, 2014; Ertiirk, 2014; Isik, 2016).
Yiiksek mesleki donanima ve akademik yeterlili§e sahip Ogretmenlerin motive
edilmesinin daha zor oldugu saptanmistir (Alugchaab, 2011). Handayani (2016) lisans
mezunu dgretmenlerin, yiiksek lisans derecesine sahip 6gretmenlerden daha kolay motive
olduklarimi ve yiiksek egitim diizeyine sahip Ogretmenlerin, mesleki beklentileri ile
hayatta karsilastiklar1 ger¢ekler arasinda bir uyumsuzlukla karsi karsiya kaldiklarini ifade
etmistir. Al-Salameh (2014) egitim diizeyi degiskeni baglaminda ¢ikan bulgular lisans
mezunlarinin islerine daha fazla odaklandiklarini, konsantre olduklarini ve yliksek lisans
mezunlarindan daha yiiksek oranda motive olduklarin1 vurgulamaktadir. Ertiirk (2014)
yiksek lisans mezunu 6gretmenlerin 6n lisans ve lisans mezunlarina nazaran motivasyon
algilarinin daha diislik olmasinin nedenini diger egitim diizeylerine sahip 6gretmenlerle
hemen hemen ayni iicreti almis olmalar1 ve aralarinda herhangi bir iicret farkliliginin

olmayisindan kaynaklandigini ifade etmektedir.

Motivasyonun tiim boyutlarinda en yiiksek puan ortalamasinin 6n lisans en diisiik
puan ortalamasinin ise yliksek lisans mezunu Ogretmenlere ait olmasit su sekilde
aciklanabilir: Egitim diizeyi diisiik bireylerin beklentilerinin daha az olmasi veya beklenti
derecelerinin daha diisiik ve karsilanabilir olmas1 motivasyonlarint olumlu etkiledigini,
kurumlarim1 sahiplendiklerini ve yoneticilerinin yonetiminde memnun olduklarinm
gostermektedir. Egitim seviyesi yiikseldik¢e arzu ve taleplerin artmasinin yani sira
beklentileri de artmaktadir. Bununla birlikte yonetimde s6z sahibi olma talepleri ve
yOnetime kars1 daha elestirel bir tavir sergilemeleri puan ortalamasinin diisiik olmasinda
onemli bir etken olabilir. Can (2015) egitim seviyesi arttik¢a dogal olarak 6gretmenlerin

de beklentileri artmaktadir ve boylece daha fazla motivasyon faktoriine ihtiyag¢ duyarlar.
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5. 7. Gorev yapilan okul tiirii degiskenine iliskin 6gretmenlerin motivasyon

diizeyleri

Aragtirmanin sonucunda saglanan bulgular dikkate alindiginda, en yiiksek puan
ortalamasinin igsel ve digsal boyutlarda ortaokul, yonetsel faktorler boyutunda ilkokulda
gorev yapan 6gretmenlere ve en diisiik puan ortalamasinin ise tiim boyutlarda lisede gorev
yapmakta olan dgretmenlere ait oldugu goriilmiistiir. i¢sel faktdrler boyutunda anlamli
diizeyde farklilasma bulunmazken, digsal ve yonetsel boyutlarda ilkokul ile lise ve
ortaokul ile lise gruplar1 arasinda anlamli fark bulunmustur. Fernet ve digerleri (2008),
ilkokul 6gretmenlerinin derse hazirlanma konusunda lise 6gretmenlerinden daha yiiksek
diizeyde motivasyon gosterdiklerini belirtmekteler. Emiroglu’nun (2017) ¢aligmasinda
okul tiirline gore i¢ motivasyon boyutunda anlamli bir fark bulunmus ve ilkokulda gérev
yapan dgretmenlerin puanlariin lisede gérev yapan 6gretmenlerinkinden daha yiiksek
ciktig1 gozlenmistir. Simi¢ ve digerleri (2018) ilkokulda gorev yapan Ogretmenlerin
motivasyon diizeylerinin daha yiiksek oldugu bulunmustur. Baygut’a (2007) gore,
okullarin biiyiikliiklerine gore orta Olgekli okullarda gorev yapan Ogretmenlerin
motivasyon diizeyleri daha yliksek cikarken, biiylik Olcekli okullarda goérev yapan
ogretmenlerin motivasyon diizeyleri daha diisiik ¢ikmistir. Bir baska ifadeyle okulun
bliyiikliigii arttikca 0gretmenlerin okul miidiirleri tarafindan gilidiilenmelerine iliskin
algilar1 diigmektedir. Diger taraftan Bakir (2007) tarafindan yapilan arastirmada okul

tiirline gore 6gretmen algilarinda farklilik gézlenmemistir.

Okul tirti degiskenine yonelik bulgularda lisede gorev yapan Ogretmenlerin
motivasyon diizeylerinin tiim boyutlarda diisiik ¢cikmistir. Bu sonug yoneticiler agisindan
lisede gorev yapan Ogretmenlerin gilidiilenmesinin daha zor oldugunu gdstermektedir.
Liselerde gorev yapan okul yoneticilerinin 6gretmenlerin motivasyon diizeylerini
yukseltmek icin okullarinda c¢esitli eylem ve aktiviteler diizenleyebilirler veya

ogretmenlere bazi gorev ve sorumluluklar verebilirler.
5. 8. Brans degiskenine iliskin 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri

Sonuglara iliskin bulgular en yiiksek puan ortalamasinin i¢sel ve yonetsel faktorler
boyutlarinda sinif 6gretmenligi, dissal faktorler boyutunda ise 6zel yetenek bransina sahip

ogretmenlerin aldiklarim1 gostermektedir. En diisilk puan ortalamasimin igsel faktorler
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boyutunda 6zel yetenek, digsal ve yoOnetsel boyutlarinda ise sozel bransina sahip
ogretmenlerin aldig1 tespit edilmistir. i¢sel ve dissal faktorlerde anlaml diizeyde farklilik
goriilmezken, yonetsel faktorler boyutunda 1-3 (sinif Ogretmenligi ile sozel brans)
gruplar1 arasinda anlamli diizeyde bir farklilik oldugu goriilmiistiir. Giiven (2007); Bakir
(2007); Yanmaz (2010) tarafindan yapilan c¢alismalarda brans degiskenine yonelik
ogretmen algilarinda anlamli fark bulunmustur. Boylelikle, elde edilen sonuglar mevcut
caligmanin yonetsel faktorler boyutundaki bulgular1 desteklemektedir. (Baygut, 2007;
Sener, 2013; Helvaci ve Basin, 2013; Kirist, 2013; Recepoglu ,2013; Ozdemir, Kartal ve
Yirci,2014; Elgi ve Tan, 2015; Sucu, 2016; Yilmaz ve Gilinay, 2016) tarafindan yapilan
caligmalarda bransa yonelik 6gretmen goriislerinde herhangi anlamli fark bulunmamuistir.
Degerlendirme sonucunda ¢ikan bulgularin bu ¢alismanin ic¢sel ve dissal boyutlardaki
ogretmen goriisleriyle ortiistiiii ortaya cikmistir. Igsel ve yonetsel boyutlarda sinif

ogretmenligi bransina sahip 6gretmenlerin puan ortalamasi daha yiiksek ¢ikmuistir.

5. 9. Ogretmen motivasyonun alt boyutlar: ile okul yoneticilerinin Kisisel

inisiyatif alma boyutlar ve liderlik stilleri boyutlar1 arasindaki iliski

5.9.1. Ogretmen motivasyonun (icsel, dissal ve yonetsel) alt boyutlari ile okul
yoneticilerinin Kisisel inisiyatif alma (kendilig¢inden baslama, proaktiflik ve

israrcilik) alt boyutlar arasindaki iliski

Arastirma bulgular1 okul yoéneticilerinin kisisel inisiyatif alma kendiliginden
baslama, proaktiflik ve 1srarcilik boyutlar1 ile 6gretmen motivasyonunun igsel, digsal ve
yonetsel faktorleri arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski oldugunu ortaya koymustur.
Jaramillo ve digerleri (2007) yaptiklar1 aragtirmada kisisel inisiyatif ile i¢sel motivasyon
arasinda onemli bir iliski oldugunu belirtmislerdir. Ayrica kisisel inisiyatifin igsel
motivasyonla is performansi arasinda araci rolii iistlendigi bulgusunu elde etmislerdir.
Boylece bu bulgunun, igsel motivasyonun ve kisisel inisiyatif ile olan iligkisinin
aciklanmasinda 6nemli bir rolii vardir. Frese ve Fay (2001) isteki kendiliginden baslama
davranisinin anlagilabilmesi i¢in i¢sel motivasyonunun korucu gorevini tistlenmesini,
kendiliginden baglama davraniglarinin olumlu duygular ve olumlu etkilerle ahenk

icerisinde olmasini gerektirir.
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Joo ve Lim (2009) arastirmalarinda proaktif kisilik ile i¢sel motivasyon arasinda
giiclii ve pozitif bir iliskinin oldugu sonucuna ulasmislardir. Isgdrenlerin proaktif
kisilikleri ne kadar yiiksek olursa, motive olma egilimleri de o derece yiiksek olur.
Isgorenler daha gok proaktif kisilik gosterip daha yiiksek is tatminine ulastiklarin
algiladiklar1 an igsel olarak daha ¢ok motive olacaklarini diisiinmekteler. Parker ve
digerleri (2010), bireylerin dogas1 geregi gorevlerini eglenceli ve ilging bulduklar1 zaman
proaktif hedefleri belirleme ve proaktif olma c¢abalar1 daha da hizli bir ivme kazanacaktir.
Bu gortisler cergevesinde i¢sel motivasyonun en fazla proaktiflik yaklasim ile iliskili
olabilecegi diisiiniilmektedir. Fay ve Frese (2001) tarafindan yapilan calismada is
yerindeki kisisel inisiyatif baglantili davranislarin basar1 saglamasindaki en onemli
faktorlerden birisi motivasyon oldugu belirtilmistir. Kisisel inisiyatif almanin cesitli
ortamlarda isgorenlerin performans ve motivasyonu ile yakin iligki icerisinde oldugu ve

ayrica kigisel inisiyatifin giidiillenmis davranisi kontrol ettigi vurgulanmustur.

Frese ve digerleri (1997) kisisel inisiyatif, orgiitsel etkinlik i¢in 6nemlidir ve
baglamsal performansin bir yoniidiir. Baer ve Frese (2003) yaptiklari arastirmada siire¢
yenilikleri, inisiyatif almaya uygun sartlar, psikolojik giiven ve firma performansi
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Elde edilen bulgular 1s181nda inisiyatif almaya uygun
sartlarin, psikolojik giivenin firmanin performansiyla pozitif iligkili oldugunu ve siire¢
yenilikleri ile firma performans: arasindaki iliskiyi yumusatici bir sekilde listlendigini

gostermistir.

Chiaburu ve Carpenter (2013) tarafindan yapilan ve 165 isgorenden olusan
arastirmada isgdren motivasyonunu One ¢ikaran statii cabasinin proaktif is davranislarina
ve kigisel inisiyatif bi¢ciminde isgdren basaris1 c¢abalarina etkisini incelemisler.
Arastirmada elde edilen verilerin bulgularina gore statii miicadelesinin inisiyatif almada
olumlu oldugu gozlenmistir. Daha da onemlisi, statii cabasi esnasindaki bireyler arasi
etkilesim diisiik seviyeden yiiksek seviyelere ciktifinda isgorenin inisiyatif almasini

arttirdigini ve bunun da iggdéren motivasyonuna olumlu etki yaptigini géstermektedir.

Tornau ve Frese’nin (2013) calismasinda kisisel inisiyatif ile is basarist arasinda
pozitif bir bag oldugu bulunmustur. Stroppa ve Speiss (2011) tarafindan yapilan
arastirmada yOneticisinin destegini alarak kisisel inisiyatif alan isgorenlerin islerine daha

iyi uyum sagladiklari, daha yiiksek performans gosterdikleri ve bu baglamda daha basarilt
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olduklar1 sonucunu elde etmislerdir. Kisisel inisiyatif ile is basarist ve oOrgiitsel basari
arasinda pozitif iligkinin olmas1 isgorenlerin motivasyon diizeylerini de olumlu bigimde
etkileyecektir. Atkinson (2013), siirekli iyilestirme yoluyla gercek ve saglam siireclerin
olusturulmasi i¢in aktif bir yaklagimin sergilenmesi gerekmektedir. Aktif bir yaklagimin
sergilenebilmesi icin de yoneticilerin isgorenlerinin proaktif olmalarina izin vermesi
gerekir. Diger taraftan, (Van Gelderen, Frese ve Thurik, 2000; Frese, Brantjes ve
Hoorn’nin, 2002) arastirmalarinda ise, proaktifin karsiti olan reaktif yaklasimin

performansi olumsuz etkiledigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

5.9.2. Ogretmen motivasyonun (i¢sel, dissal ve yonetsel) alt boyutlar: ile okul
yoneticilerinin liderlik stilleri (demokratik, otokratik ve tam serbestlik taniyan) alt

boyutlar arasindaki iliski

Liderlik stillerinden demokratik stil ile i¢sel faktorler arasinda anlamli ve pozitif
yonlil iliski bulunurken, otokratik ve tam serbestlik tantyan stil ile i¢sel faktorler arasinda
anlamli ve negatif yonli iliski bulunmustur. Digsal faktorlerle demokratik ve otokratik
liderlik stilleri arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski gézlenirken, tam serbestlik taniyan
stil ile digsal faktorler arasinda anlamli iliski bulunmamistir. Demokratik ve otokratik
liderlik stilleri ile 6gretmen motivasyonunun yonetsel faktorler boyutu arasinda anlamh
ve pozitif yonlii iliski bulunurken, tam serbestlik taniyan liderlik stili ile yonetsel faktorler
arasinda anlamli bir iliskinin olmadigi sonucuna ulasilmigtir. Cikan bulgular
dogrultusunda demokratik liderlik tarzinin sergilenmesiyle birlikte, 6gretmenlerin ig¢sel
motivasyonunun arttigi ancak otokratik ve tam serbestlik taniyan stil ekseninde igsel

motivasyonda bir diisiis oldugu gézlenmistir.

Yoneticilerin liderlik davranislar ile isgorenlerin motive edici faktorleri arasinda
anlamli bir iliski oldugu bulunmustur (Celik, 2017). Okul ydneticilerinin liderlik
davranislar ile 6gretmen motivasyon algilari arasinda pozitif yonlii bir iliskinin oldugu
sonucuna ulagilmistir (Yurdakul, 2007). Price (2008) yaptig1 aragtirmasinda demokratik
ve otokratik liderlik stilleri ile 6gretmen motivasyonu arasinda anlamli bir iligkinin var
oldugunu ve demokratik liderlik stili puanlar arttikca 6gretmen motivasyonunda da
artisin yasandigini ifade etmistir. Boylece demokratik liderligin 6gretmen motivasyonunu
olumlu yonde etkiledigi sonucu ortaya ¢ikmistir. Diger taraftan otokratik liderlik stili

ogretmen motivasyonunu olumsuz yonde etkiledigi ve puan arttikca Ogretmen
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motivasyonunun diistiigii belirlenmistir. Nyagaka (2018) arastirmasinda miidiirlerin
demokratik liderlik tarz1 ile destek personeli motivasyonu arasindaki iliskinin bulgularina
dayanarak, miidiirler tarafindan demokratik liderlik tarzinin bir unsuru olarak karar alma
stirecinde destek personelinin dahil edilmesi, kamu ortadgretim okullarinda personel
motivasyonunu ¢ok daha fazla arttirdigi sonucuna ulagmistir. Varli (2015) okul
yoneticileri demokratik liderlik davranislar sergilediklerinde okulda agik bir iklimin,
otokratik ve serbestlik taniyan liderlik davranislar1 sergilediklerinde ise okulda kapali ve

ilgisiz bir okul iklimin olustugunu ifade etmektedir.

Calisma bulgular1, okul oncesi 6gretmenlerinin otoriter ve tam serbestlik tantyan
liderlik tarzin1 uygulayan okul miidiirlerinin liderlik faktorlerine dayanarak biiyiik 6l¢iide
motive olamadiklarini gostermistir. Buna karsilik demokratik ve doniisiimsel liderlik
stilleri uygulandigi zaman 6gretmenlerin daha iyi motive olduklar1 ve daha iyi performans
gosterdikleri saptanmistir (Mary, 2012). Demokratik liderlik stilinin isgorenler ve liderler
arasinda fikir ve sorumluluk paylasimini destekledigini ve bunun sonucunda isgdrenlerin
motivasyonunu olumlu etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Otokratik liderlik stili ise 6gretmenleri

motive etmedigi sonucu elde edilmistir (Lekia ve Kayii, 2018).

Gopal ve Chowdhury’nin (2014) calismasinda tam serbestlik taniyan liderlik
stilinin motivasyonla negatif yonlii bir iliski i¢cinde oldugu hesaplanmistir. Bu sonug,
isgorenlerin bu liderlik stili yonetiminde tatmin olmadiklar1 anlamma gelir. Kurland,
Peretz ve Braude (2010), arastirmalarinda elde ettikleri bulgulara gore tam serbestlik
tantyan liderlik stilinin okul vizyonunun veya okulun §gretim sisteminin {izerinde hi¢bir
etkisinin olmadigidir. Alasad (2017), okul yoneticilerinin 6gretmenlere gerekli yardima,
destegi ve rehberligi saglayamamasi tam serbestlik taniyan liderlik stili ile §gretmenlerin
digsal motivasyon algilar1 arasinda negatif yonlii bir iligkiye neden olur. Tam serbestlik
tantyan liderlik ile 6gretmenlerin i¢sel ve digssal motivasyonu arasinda negatif bir iliski
bulunmustur. Kurland ve digerleri (2010), tam serbestlik taniyan liderlik stili tam olarak
liderlik sergilememekte ve orgiitiin lideri olmakla ilgili tim hususlardan kaginmaktadir.
Bu nedenle giiclii pozitif kiiltiirler olusturmak veya siirdiirmek isteyen okul
yoneticilerinin okullarinda tam serbestlik taniyan liderlik davraniglarini uygulamamalari

gerekir.
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Arslan (2012), okul yoneticilerinin demokratik tutum ve davranislari ile 6gretmen
motivasyonu arasinda pozitif yonlii orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu sonucuna
ulagmustir. Adjei ve Amofa (2014), 6gretmenlerin, karar verme siirecine katilmalar ve
elverisli galigma ortaminin saglanmasi 6gretmen motivasyonunu gercekten etkileyen ana
faktorlerdir. Biiylikyavuz (2015) yaptigi calismada demokratik liderlik stili ile
isgorenlerin motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonlii orta derecede iliski oldugu
ancak otokratik ve tam serbestlik taniyan liderlik stilleri ile iggdrenlerin motivasyon
diizeyleri arasinda pozitif yonlii zayif iliski bulundugu sonucuna ulasmistir. Ustelik
demokratik liderlik stilinin iggdren motivasyon diizeylerini olumlu yonde arttirdigini
belirtmektedir. Rahbi, Khalid ve Khan (2017), liderlik, bireyleri ve ekipleri etkileyen ve
motive eden 6nemli bir algidir ve liderlik personeli motive etmede énemli bir rol oynar.
Demokratik, otoriter, tam serbestlik taniyan ve dinamik liderlik stilleri ile iggdren
motivasyonu arasinda net bir iliski oldugu belirlenmistir. Ancak Adeyemi’nin (2010)
aragtirmasinda otokratik liderlik stilinin kullanildig1 okullardaki 6gretmenlerin is
performansinin demokratik ve tam serbestlik taniyan liderlik stillerinin kullanildigt

okullardan daha yiiksek oldugu ifade edilmektedir.

Mruma (2013), her ne kadar hem i¢sel hem de dissal giidiileyicilerin 6gretmenler
tarafindan Onemli motive edici faktorler olarak kabul edilse de Ogretmenlerin
giidiilenmesinde en etkili giidiileyicilerin i¢sel faktdrler oldugunu belirtmektedir. Aacha
(2010), ¢aligmaya katilan ilkogretim okullarinda gérevli 6gretmenlerin i¢sel motivasyon
diizeyleri ile performanslari arasinda anlamli pozitif bir iligki oldugu bulunmustur. Ayrica,
digsal motivasyon ve Ogretmenlerin performansi arasinda da pozitif bir iligki ortaya
cikmis, bu da hem digsal hem de i¢sel motivasyonlarin dgretmenlerin performansini
etkiledigini gostermektedir. Franklin (2016), liderlik stillerinin, 6gretmenlerin ig¢sel ve
digsal motivasyonlarim1 farkli sekilde etkiledigini ve okul yoneticileri i¢in pratik
cikarimlar sagladigin1 vurgulamaktadir. Kinisti (2013) yapti§i arastirmada okul
yoneticilerinin sergiledigi davranislar ile 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri arasinda
pozitif yonde anlaml bir iligki oldugu ve bu iligkinin 6gretmenlerin memnuniyet diizeyini
arttirarak 0gretmenlerin motivasyon diizeylerinin yiikselmesinde 6nemli katki yaptig

sonucuna ulagsmistir. Pitre (2003), okul liderligi ile 6gretmen motivasyonu arasinda
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anlamli bir iliski oldugunu ifade etmektedir. Alghazo ve Anazi-Al (2016), liderlik tarz1 ile

isgbéren motivasyonu arasinda giiglii bir iligski oldugu sonucu ortaya ¢ikmaistir.

Yetkinlik ve ozerklik baglaminda, dogustan gelen psikolojik ihtiyaglar1 tatmin
etmenin ve ilgi duymanin disinda ortaya ¢ikan i¢sel motivasyonlu davranislar kendi
belirledikleri davranislarin prototipidir. Digsal motivasyon, bazi farkli sonuglar1 elde
etmek i¢in bir etkinlik yapildiginda elde edilen bir yapidir. Bu nedenle digsal motivasyon,
icsel motivasyonla celisir; bu da aragsal degerinden ziyade basitce kendi faaliyetinin
memnuniyetini ortaya koyan bir eylemi gergeklestirmeyi ifade eder (Ryan and Deci,
2000). Ogretmen motivasyonunu etkileyen kaynaklardan baslicalar1 igsel ve dissal
kaynaklardir. Igsel motivasyon faktorleri dissal faktdrlerden daha etkilidir. Ciinkii
Ogretmenlerin motivasyonlart deger ve inanclariyla da yakin ilintilidir (Yazici, 2009).
Onemli olan yéneticilerin ve isgdrenlerin bireysel nitelikleri ve ihtiyaglarmi goz dniinde
bulundurarak motivasyonun Ozendirici araglarint ve bireye olan etkilerini ortaya
cikarmaktir. Bu dogrultuda ydneticiler motivasyonu artirmak igin iggérenleri motive
edecek uygun araglar belirlemeleri ve kullanmalar1 gerektigini unutmamalilar (Onay ve
Ergiiden, 2011). Geleneksel olarak, egitimciler, i¢gsel motivasyonunun daha ¢ok arzu
edildigini ve digsal motivasyondan daha iyi 6grenme ¢iktilarini sagladigini diisiiniiyorlar

(Lai, 2011).

Okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik tutum ve davranmiglart 6gretmen
motivasyonunu dogrudan veya dolayl1 olarak etkilemektedir. Arastirma bulgularindan da
anlasilacaglr gibi demokratik liderlik davraniglari 6gretmen motivasyonunu olumlu
etkilerken otokratik ve serbestlik tanityan liderlik davraniglar1 6gretmen motivasyonu
olumsuz etkileyebiliyor. Ogretmenlik meslegi hem teorik hem pratik dinamiklere
dayanan bir meslek oldugu i¢in dncelikle 6gretmen kendi fikir ve diisiincelerini rahatlikla
aciklayabilecegi ortamlara ihtiya¢ duyar. Boyle ortamlarda ancak demokratik liderlikle

saglanabilir.

5.10. Ogretmen motivasyonunun okul yoneticilerinin Kisisel inisiyatif almasi

ve sergiledikleri liderlik stilleri tarafindan yordanmasi
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5.10.1. Ogretmen motivasyonunun alt boyutlar1 (icsel, dissal ve yonetsel)
faktorler Kisisel inisiyatif alma boyutlan (kendiliginden baslama, proaktiflik ve

1srarcilik) tarafindan yordanmasi

Kisisel inisiyatif almanin §gretmen motivasyonunun boyutlari olan igsel, digsal ve
yonetsel faktorleri etkileme sonuglarina bakildiginda, proaktiflik boyutunun igsel
faktorler tizerinde anlamli bir yordayici oldugu ancak kendiliginden baslama ve 1srarcilik
boyutlarinin igsel faktorler tizerinde onemli bir etkiye sahip olmadiklar1 goriilmiistiir.
Kendiliginden baglama boyutunun digsal faktorler {izerinde anlamli bir yordayici oldugu
anlasilmaktadir. Proaktiflik ve 1srarcilik boyutlarinin digsal faktorler iizerinde dnemli bir
etkiye sahip olmadiklar1 goriilmektedir. Hem proaktiflik hem israrcilik bagimsiz
boyutlarinin yonetsel faktorler {izerinde anlamli bir yordayici olduklar1 ancak
kendiliginden baglama boyutunun ydnetsel faktorler tizerinde 6nemli bir etkiye sahip
olmadigr gozlenmistir. Fay and Frese (2000a, s.321) kisisel inisiyatif teorisi,
kendiliginden baglama davranisinin hem igsel yonden hem de para gibi digsal ddiiller
tarafindan motive edilebilecegini ifade eder. Roberts (2016), proaktif kisilik
davranislarinin egitim motivasyonunun yordanmasinda bagimsiz ve pozitif bir rolle sahip
oldugunu vurgulamaktadir. Frese (2008), proaktif kisilik ve kisisel inisiyatif davranisinin
sergilenmesi hem Orgiitsel performansi hem de bireysel performans: iyilestirmektedir.
Frese ve Fay (2001), kisisel inisiyatif karsilikli determinizmi, orgiitsel vatandaslik
davranigini, yenilesmeyi, girisimciligi, is performansini, i¢sel motivasyonu ve 06z
diizenleme kavramlarini tegvik ederek kismen degistirdigi goriilmektedir. Taris ve
Wielenga-Meier (2010) tarafindan yapilan arastirmada ise kisisel inisiyatif alan
isgorenlerin kendilerini daha iyi, daha huzurlu ve daha basarili hissettikleri bulgusuna
ulagilmistir. Parker (2014) inisiyatif almak ve proaktif olarak iyilestirmeler yapmak gibi
daha aktif performans tiirlerinin giinlimiiziin dinamik isyerlerinde giderek daha 6énemli
hale geldigi diistiniilmektedir. Bu baglamda arastirmacilarin is tasariminin proaktif tutum
ve davraniglart nasil kolaylastiracagi konusunda giderek daha fazla c¢aba sarf ettikleri

goriilmektedir.
Inisiyatif, yoneticilerin orgiitsel yapidaki ve idari islevlerdeki siiregleri
algilamalarina yardimeci olan bir kavramdir. Ayn1 zamanda yoneticilerin demokratik karar

alma siireclerinin dogasimi da desteklemektedir (Cameron, 1999). Isgorenleri karar alma
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stirecine dahil eden ve ayn1 zamanda isgorenlerin katkilarin1 6nemseyen demokratik
liderlik, muhtemelen iggdrenin proaktif davranisini kolaylastirmaktadir (Vroom ve Jago,
1988). Miidiirlerin inisiyatif almasinda vizyoner rolleri, pedagoji ve 6grenmede degisim
lideri, kiiltiirel degisim lideri, Orgiitsel, yapisal ve politik degisim lideri, tesvik edici,
destekleyici ve teknoloji kullanimi gibi unsurlarin ¢ok biiyiik etkisi vardir. Miidiirler
onciiliik ederken, birebir inisiyatifin uygulanmasinda Ogretmenleri destekleyerek
etkilerler, boylece gii¢lii bir vizyon olusturmaktan, tiim paydaslardan destek almaktan
faydalanacaklardir ve sonugta basarili bir inisiyatif degisimi yaratmak i¢in hazirlik
yapmaya odaklanacaklardir (Cutter, 2017). Lider emir ve yasalarin biraktigi bosluklardan
faydalanarak, liderlik rolilne yol acacak durumlara girmeyi ve inisiyatif almay1
gerektirmektedir (Bursalioglu, 2011, s. 209). Ayrica iyi liderlik stilleri, yOneticinin
uygulanabilir bir yonetim siirecini uygulamaya koymasi inisiyatif almasi ile baslar.
Northhouse’a (2010) gore, bir sirket ya da Orgiitiin basartya ulagmasi i¢in isgdrenlerinin
kendi 6zgiir iradeleri i¢inde faaliyet gostermelerine izin verilmesi gerekir (Franklin, 2016,

5.118).

Yoneticilerin inisiyatif almalari, okullarin hiyerarsik ve biirokratik isleyisini
okullarin lehine olan stratejik durumlara doniistirebilir ve dinamiklerin harekete
gegmesini saglayabilir. Ancak, bazi olumsuz duygular, okul yoneticilerinin inisiyatif
almalarin1 engelledigi anlasilmistir. Bu agidan bakildiginda, inisiyatif almanin sadece
bireysel bir davranis degil, ayn1 zamanda orgiitsel ve idari bir davranig oldugu aciktir
(Dorrenbéacher ve Geppert, 2009). Rasha (2008), 160 6gretmen ile gerceklestirdigi
arastirmasinda 6gretmenin miidiir tarafindan desteklenmesi, karar verme siirecine
katilmas1 ve okul politikasinin belirlenmesine katki sunmasi, ¢calismalarinda daha fazla
ozgiirliik ve inisiyatif duygusuna katkida bulundugunu ortaya koymustur (Akt. Jamal,
2014). Ancak okul yoneticilerinin inisiyatif almalarinin oldukca sinirli oldugu ya da

kii¢iik 6l¢ekli durumlarda inisiyatif aldiklar1t Akin (2012) tarafindan belirtilmektedir.

Mevcut egitim sistemimizin yapist her ne kadar inisiyatif almaya uygun degilse de
kigisel inisiyatif alma kavrami liderlik stilleri gibi 6gretmen motivasyonu ile iligkili bir
siirectir ve Ogretmen motivasyonunu olumlu ydnde etkilemektedir. Ust makamlar
tarafindan kendisine inisiyatif kullanmas1 yoniinde miisaade edilen okul yoneticisinin

hem 6zgiiveni artacak ve hem de okula kars1 yaklagimi degisecektir. Bu duygulara sahip
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olan ydneticinin yoneticilik performansinin yiikselmesinin yan1 sira Ogretmen
motivasyonuna ve Ogrenci basarisina olumlu katki yapacagi unutulmamalidir. Ayrica
okulda ortaya ¢ikan ufak tefek sorunlarin ¢oziimiinde kisisel inisiyatif kullanimi hem

zamandan tasarruf ettirecek hem sorunlarin birikmesini engelleyecektir.

5.10.2. Ogretmen motivasyonunun alt boyutlar1 (i¢sel, dissal ve yonetsel)
faktorler okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik stilleri (demokratik, otokratik ve

tam serbestlik taniyan) alt boyutlar tarafindan yordanmasi

Arastirmanin bulgularina gore, okul yoneticilerinin liderlik stilleriyle 6gretmen
motivasyonunun igsel faktorler boyutunu etkiledikleri goriilmiigtiir. Demokratik stil
Ogretmenlerin motivasyon diizeylerini olumlu yordarken, otokratik ve tam serbestlik
taniyan stiller 6gretmen motivasyon diizeylerini olumsuz yordadiklar1 goériilmiistiir. Bu
sonu¢ dogrultusunda dgretmenlerin motivasyon diizeyinin artirilmasinda biiylik 6nem
tastyan demokratik liderlik davraniglariin gelistirilmesi konusunda okul yoneticilerinin
tesvik edilmesi ve desteklenmesi saglanmalidir. Whitten’e (2014) gdre, dgretmenlerin
mesleki gelisimini en ¢ok etkileyen icsel motivasyon faktorleridir. Ancak igsel
motivasyon faktorleri 6gretmenlerin lizerindeki etkilerine ve profesyonel olarak gelisim

isteklerine gore degisebilir.

Okul yoneticilerinin sergilemis olduklar1 liderlik stilleri baglaminda 6gretmen
motivasyonun digsal faktorler boyutunun yordamasina iliskin sonuglar incelendiginde,
demokratik ve otokratik stil digsal faktorleri olumlu yordarken, tam serbestlik taniyan
stilin yordamadig1 sonucuna ulasiimistir. Ogretmen motivasyonun yonetsel faktdrler
boyutu demokratik ve otokratik bagimsiz degiskenler tarafindan anlamli bir bigimde
yordandiklari anlagilmaktadir. Tam serbestlik taniyan stil degiskenin ise yonetsel faktorler
iizerinde Onemli bir etkiye sahip olmadigi gozlenmistir. Adeyemi (2010), okul
yoneticilerinin sergiledikleri tam serbestlik tantyan liderli stili ile 6gretmen performansi
arasinda anlamli bir iligki gozlenmemistir. Ciinkii liderlik rollerinde dikkatsiz tavir
sergileyen miidiirlerin, normalde 6gretmenlerinden diisiik diizeyde bir is performansi
beklentisi igerisinde olurlar. Chaudry ve Javed (2012), tam serbestlik taniyan liderlik stili
geregi yoOnetimin miidahaleci bir politika sergilememesi nedeniyle isgorenlerin
motivasyonuna etkisi diisiiktiir. Dolayisiyla bu tip liderlik stili diger liderlik stillerine

kiyasla isgdrenlerin motivasyon diizeyini arttiran 6nemli bir tarz olmadig1 sonucu ortaya
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cikmaktadir. Ancak Franklin’nin (2016) yaptig1 arastirmasinda hem iilke i¢inde hem iilke
disinda gorev yapan ABD 6gretmenlerinin tam serbestlik taniyan liderlik stili tarafindan
motive olduklarini belirtmistir.

Yuliharnanti, Setiawan ve Noermijati (2016) tarafindan yapilan arastirmada liderlik
stillerinin 6gretmen motivasyonuna ve performansina dogrudan etkisinin oldugunu
gostermektedir. Yoneticinin 6gretmenlerin ihtiyaglarina duyarli oldugu 6gretmenlerin is
motivasyonunu ve c¢alisma disiplinini yerine getirmeye yogunlastigi durumlarda,
Ogretmen performansinin arttif1 ve daha iyi ise konsantre olduklar1 gézlenmistir. Boyle
bir liderlik tarzinin uygulanmasi, igsgdrenlerin liderlerine karsi sadik ve saygili olmasinin
yan1 sira giivenilir ve saygin hissetmelerini saglayacaktir. Sonunda, isgdrenler
beklenenden daha fazlasin1 yapmak igin rahat ve motive olacaklar. Ozetle, liderlik tarzi,

Ogretmenin ig motivasyonu iizerinde 6nemli ve olumlu etkilere sahiptir.

Liderlik, her orgiitiin yasamini siirdiirmesinde dayanak noktasidir. Vizyon, misyon
ve yonlendirme yaparak basarili olmak i¢in potansiyel kaynaklari harekete gegirir.
Boylece, orgiitlerin benimsedigi liderlik stilinin, isgdérenlerin motivasyonu ve baglilig
iizerinde 6nemli bir yordayici oldugu sonucuna varilmistir (Chioma, Uche ve Ebikeseye,
2017). lIsgdrenlerin motivasyonunun arttirilmasinda liderler Snemli rol oynarlar.
Giliniimiizde liderlerin isgérenlerin daha etkin bir sekilde motive edilmesine yardimci

olabilecek pratik araglara ihtiya¢ duyduklari bilinir (Jensen, 2018).

Mevcut ve yeni ortaya ¢ikan ulusal egitim politikasi ile birlikte artan okul 6zerkligi
cercevesinde egitim reformunun hayatta gecirilmesinde ve 6grenmenin iyilestirilmesinde
liderligin daha ¢ok olumlu bir rol oynayabilecegi varsayilmaktadir (Pont, Nusche ve
Moorman, 2008, s. 42). Liderlik, isgdrenlerin performansin1 ve motivasyonunu dogrudan
etkilemektedir (Bernanthos, 2018). Okul yoneticilerinin sergiledigi liderlik davraniglar:
ogretmenlerin motivasyon diizeyini olumlu ya da olumsuz etkileyebilmekte ve 6gretmen
motivasyon diizeyinin yiikselmesinde veya azalmasinda dnemli rol oynayabilmektedir
(Yurdakul, 2007, s. 99). Yoneticilerin liderlik davranislar1 isgorenlerin is motivasyonunu
etkiler. Liderler, isgdrenlerin motivasyon diizeylerini yiikseltmek i¢in kendilerine 6zgii
yontemler uygulayabilirler. Bazi liderler “demir yumruk™ tarzi ile liderlik yaparken, bazi

liderler motive etmek i¢in doniisiimsel stili tercih edebilirler (Rawung, 2013).
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Ogretmenin motivasyonu icin en énemli faktér okul yonetimidir. Ogretmenlerin
karar alma siireclerine katilimi, yetki ve sorumluluk paylasimi, tazminat ve oOdiiller
onlarin motivasyon diizeylerini artirabilir (Kocabas ve Karakose, 2005; Alasad, 2017).
Ayrica okulun fiziki kosullarinin yami sira 6gretimde kullanilacak araglarin temin
edilmesi de 6gretmenleri motive etmektedir (Atakli, 1996). Zira kisisel 6zellikler, fiziksel
kosullar, 6nceki deneyimler ve ¢evresel kosullar motivasyonla ilgilidir. Bir yonetimsel
bakis agistyla bakildiginda motivasyon bir bireyi aktif hale getirmek i¢in hangi yontemi

sececegine karar veren bir siirectir (Ruthankoon ve Ogunlana, 2003).

Bir orgiitiin (kurumun) gelecegini ve basarisini etkileyen en 6nemli faktdrlerden
birisi yoneticilerin iggorenlerine liderlik etmesi ve motivasyon diizeylerini artirabilme
yetenegine sahip olmasidir. Yoneticilerin motivasyonu saglayan ara¢ ve teorileri iyi
secmeleri ve etkin uygulamalar1 hem kendi sayginliklarini hem de 6rgiit performansini
arttiracaktir. Ayrica yapilan g¢alismalarda, yoneticilerin sergiledikleri pozitif liderlik
davraniglar1 ve tutumlan arttikca isgdrenlerin motivasyonunun olumlu yonde arttigi,
negatif liderlik davranislari ve tutumlar1 sergilemeleri durumunda ise isgorenlerin

motivasyonunun azaldig1 sonucuna varilmistir (Erener, 2014).

Leithwood ve Steinbach’in (1991) yaptiklar1 calismada Ogretimsel liderlik ile
katilimec1 (demokratik) liderligin 6gretme ve 6grenmede daha biiyiik bir etkiye sahip
oldugunu gostermislerdir (Hallinger, 2003; Marks ve Printy, 2003). Bu liderlik tarzlarinin
(1999) gore bu etki su sekilde aciklanmaktadir: Ogretmenlerin diisiinme yetilerini
gelistirmek, 0gretmenlerin geribildirimlerini saglamak, onerilerde bulunmak, rol model

olmak, profesyonelce davranmak ve mentorluk iliskilerini gelistirmektir.

Demokratik liderlik modeline gére motivasyonun belirlenmesinde {i¢ faktor rol
oynamaktadir. Bunlar; kisisel hedefler, kisinin kapasitesine-yetenegine olan inanglar1 ve
kisinin konumu veya durumu hakkindaki inanglaridir. Boylece, orgiitsel hedeflerin
basariya ulagsmasi i¢in artan kontrol ile birlikte hiyerarsik Orgiit yapist icerisinde
yonetimin isgorenlerin konumuna gore belirli gorev ve sorumluluk vermesi, isgorenlerin
daha fazla motive olmalarmi saglayacaktir (Leithwood ve Mascall, 2008). isgorenler,
demokratik (katilimer) liderlik, kapsamli egitim, is giivenligi, siirekli gelisime katilim ve

is baglamindaki diger olumlu 6zellikler ile motive edilmektedir. Etkinlestirici durum,
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oOrgiit misyonunun agik bir sekilde anlasilmasiyla birlestirildigi zaman isgdrenlerin
tanimlanmis motivasyonu, yani degerlerin igsellestirilmesini yasamalarina olanak saglar
(Parker, 2014). Orgiitsel amaglara ulasmak igin iyi bir motivasyona sahip olmak
ka¢inilmazdir. Bu nedenle, iggorenlerin ihtiyaglarini tanimak ve planlamak giidiisel ¢aba
icin 6nemli bir adimdir. Dolayisiyla, liderin gerceklestirdigi her eylem, isgorenlerde bir

reaksiyona yol agar (Mohammed ve digerleri, 2014).

Okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik stillerinin 6gretmenlerin motivasyonu ve
refahinda O6nemli bir rol oynamaktadir. Bu nedenle, yoneticilerin liderlik stili,
ogretmenlerin algiladig gibi, okuldaki 6gretmenlerin motivasyon tiiriiniin ve tiikkenmislik
duygularinin bir yordayicist olarak ortaya ¢ikmaktadir (Eyal ve Roth, 2011). Liderlik
stilleri isgdren performansinm ve iiretkenligini etkiler. Isgdrenlerinin motivasyonunu
anlamak oOnemlidir ¢iinkii motivasyon davraniglarinin liderleri tarafindan nasil

etkilendigini belirler.

Yoneticilerin demokratik tutum ve davraniglar1 iggorenlerin motivasyonlarini
olumlu yonde etkilemektedir (Ozan ve digerleri, 2010). Biitiin paydaslarin goriislerini
dikkate alan demokratik liderlik tarzi 6gretmenlerin akademik performansi ve genel okul
etkinligi ac¢isindan oldukca onemlidir (Allie,2014). Demokratik liderlik, astlarina
giivenen ve o giiveni icraatlariyla gosteren liderlerle iliskilidir (Wangithi, 2014). Lewin
ve Lippitt’e (1938) gore en etkili liderlik tarzi ¢ogu zaman demokratik liderlik tarzidir
(Price, 2008). Dinamik, proaktif ve demokratik liderlik becerileri hizli degisen ¢evrenin
hizina ayak uydurabilmek icin okullarda kullanilmalidir. Bu, sadece 6gretmenleri ¢ok
calismaya yoOnlendirmekle kalmayacak, ayn1 zamanda okullardaki ekip calismasini da

kolaylastiracaktir (Matoke, Okibo ve Nyamongo, 2015).

Katilim yoluyla uzlagsma saglayan ve ayn1 zamanda yiiksek bir miikemmellik ve 6z-
yonelime sahip olan demokratik liderlik tarzin1 kullanan yonetici demokratik bir liderdir.
Bu tiir lider, takipgileriyle fikir aligverisinde bulunmak i¢in zaman ayirir. Ayn1 zamanda
daha esnek olma ve bireyin ihtiyaclarma cevap verme egilimindedir. Ogretmenleri karar

verme slirecine katilmalar1 i¢in motive edebilir (Ismail, 2012).

Demokratik liderlik stilinin isgdrenlerini karar alma siirecine katmasi ve onlarin

fikir ve diistincelerini dikkate almasi, bir¢ok isgoren, gliven duydugu is yerine is birligi,
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takim ruhu ve yiiksek moral ile karsilik vermek ister. Bu durum o&rgiitiin hedefine
ulagmasinda basarili olma sansii arttirir (Cherry, 2017). Demokratik liderlik,
yoneticilerin kararsiz ve belirsiz bir ¢galisma durumuyla kars1 karsiya kaldiklarinda okul
yonetiminde basvuru yapmalari i¢in uygun bir stildir. Sayet yoneticiler 6gretmenlerin
etkili olmalarini istiyorlarsa, demokratik liderligi tesvik etmeli, 6gretmenleri karar alma
stirecine katmali, 6gretmenlerin goriislerini dinlemeli ve bunlar1 grup iginde tartismaya

tesvik etmeliler (Sirisookslip, Ariratana ve Ngang, 2015).

Okul yoneticilerinin demokratik tutum ve davranislarinin miispet olmasi, 6gretmen
motivasyonunu da olumlu sekilde etkileyecektir. Motivasyonu yiiksek olan 0gretmen
Ogrenci basarisinda ¢ok onemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii 6gretmenin motivasyonu
arttikga Ogrencinin basarist da o dogrultuda artmaktadir (Arslan, 2012). Liderin
sergilemis oldugu liderlik davraniglari ile iggérenin etkinligine, bireysel tatminine ve
motivasyonuna katki saglamaktadir (Avolio ve Bass, 2004). Okul yoneticisinin
sergiledigi liderlik stilleri 6gretmen motivasyonunu arttirmada rol oynayan onemli

faktorlerdir (Recepoglu, 2013).

Akinyi (2012), demokratik liderlik tarzinin 6gretmenler tarafindan daha ¢ok tercih
edildigini ve 6gretmen motivasyonun artmasinda énemli bir etken oldugunu buna karsin
ogretmenlerin  motivasyonlar1  otokratik  liderlik  stili tarafindan  distiiglini
vurgulamaktadir. Bunu da otokratik liderlik tarzinin 6gretmenleri karar verme siirecine
dahil etmemesi, biitiin kararlarin miidiir tarafindan verilmesi ve giiciin kendisine tahsis
edilmesine bagli oldugunu agiklamaktadir. Demokratik liderlik stilinin baghlik, siki
caligma ve basar1 hedefleri agisindan yiiksek 6§retmen motivasyonuna yol agtigini ortaya
koymaktadir. ~ Ogretmenlerin ~ ¢ogunun  demokratik  liderligin ~ 8gretmenlerin

motivasyonunu artiran en iyi stil oldugu konusunda hemfikir oldugunu belirtmektedir.

Wangithi (2014) tarafindan yapilan calisma, ilkokullarda demokratik liderlik
tarzinin en ¢ok kullanilan stil oldugunu ve Ogretmenlerin otokratik liderlik tarzinin
ilkokul 6gretmenlerinin is tatmini seviyelerini olumsuz etkiledigini ortaya koymustur.
Ayrica calisma, Ogretmenlerin tam serbestlik taniyan liderlik stilinin ilkokulda
ogretmenlerin iy doyumu diizeylerini kismen etkiledigini ortaya koymustur. Fulk ve
Wendler (1982), otokratik liderlik davranist sergileyen liderin isgdrenler arasinda

memnuniyetsizlige yol agtigini belirtmekteler (Bayrak¢i, 2010, s.19). Nadarasa ve
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Thuraisingam (2014) arastirmalarinda otokratik liderligin 6gretmenlerin is tatminini
olumsuz yonde etkiledigini buna ek olarak, demokratik liderligin 6gretmenlerin is
doyumu iizerinde olumlu etkisinin oldugu sonucuna ulagsmislardir. Okul yoneticileri
ogretmenlerden daha ¢ok istifade etmeleri ve onlarin is memnuniyetini arttirmak igin

demokratik liderlik tarzin1 uygulamalari gerektigini vurgulamaktalar.

Okul yoneticilerinin uygulamalar1 ve liderlik davranislar1 bir okulun genel kiiltiir
ve iklimini biiyiik 6l¢iide etkilemektedir. Dolayisiyla, destekleyici bir ortam, akranlarin
saygist ve Ogrencilerin basari sonuglar1 6gretmenleri aldiklar1 ek 6demeden daha fazla
motive etmektedir. Motivasyonu artiran araglardan biri de okulda olusmus ve okulla
biitiinlesmis okul kiiltiiriidiir. Okul Kkiiltiiriinii benimsemis ve kendini o kiltiire ait

oldugunu kabullenmis 6gretmenin motivasyonu yiiksek olur (Leithwood ve Louis, 2012).

Gilbar (2015) c¢alismasinda miidiirlerin sergiledikleri liderlik tarzlar1 ile
O0gretmenlerin motivasyonuna yaptiklari katkilart incelemistir. Liderlik davraniglari
olarak doniisiimcii, islemci ve tam serbestlik tantyan stilleri ele almistir. Yapilan ¢alisma
sonucunda liderlik davraniglarinin  6gretmen motivasyon diizeylerini arttirdigini
belirterek en ¢ok doniisiimcii liderlik tarzinin 6gretmen motivasyonunu arttirdigini
gozlemistir. Yurdakul (2007) tarafindan yapilan arastirma sonucunda okul ydneticisinin
liderlik  stillerinin ~ 6gretmenlerin  motivasyonunu  o6nemli  Olciide  etkiledigi

belirtilmektedir.

Franklin (2016) yaptig1 arastirmada liderlerin liderlik stilleri ile 6gretmen
motivasyonu faktdrleri arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Ogretmenlerin daha ¢ok
tam serbestlik taniyan liderlik stilini tercih ettiklerini ve liderlik stilleri 6gretmenleri
hedeflerine ulagmalar1 i¢cin motive ettigini ve bdylece farkliliklarin sosyal degisime katki
sagladigini  vurgulamaktadir. Ogretmenler gorevlerini yerine getirirken daha fazla
secenege sahip olmalarina olanak veren tam serbestlik taniyan liderlik stili uygulayan
yoneticilere ihtiya¢ duyarlar. Anderson, Christian, Hindbjorgen, Jambor-Smith, Johnson
ve Wolf’a (2016) gore tam serbestlik tantyan liderlik stili, bireylerin gérevlerini istedikleri
yontemlerle yapmalarini ve islerini motivasyon olmadan gerceklestirmelerini saglayan
bir stildir. Tam serbestlik taniyan liderlik stili, isgdérenlerin gérevlerindeki asgari yonetim
miidahalelerinden gelisir. Minimal denetim, iggdrenlerde giiven ve inang yaratir, daha iyi

performans ve kaliteli sonuglara yol acar (Franklin, 2016).
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Okul yoneticisi sergiledigi olumlu liderlik stili ile pozitif okul kiiltiirinii ve ortamin
olusturmakla birlikte 6gretmenlerin kapasitelerini ve motivasyonlarini etkileyerek okulun
basarilarinin gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Bush, 2005). Whiteacre’ye
(2006) gore, liderlik, dgretmenlerin motivasyon diizeyini ve ¢aligmaya olan bagliligini
etkileyen onemli bir faktordiir. Okul yoneticileri, okullarinin misyon ve felsefelerini
desteklemeleri konusunda 6gretmenlerini motive etmek igin yaratici yollar bulmalilar.
Buna ek olarak, yoneticiler 6gretmenler icin bir rol modeli olarak hizmet etmeliler

(Franklin, 2016, s. 20).

Isgorenlerin demokratik ve serbestiyetci bir liderlik tarzini otokratik bir tarza tercih
ettikleri Canbolat (2016) tarafindan vurgulanmaktadir. Omolayo (2007), demokratik
liderlik stili ile yonetilen isgdrenlerin, otokratik liderlik stili yonetimindeki isgdrenlere
gore daha yiiksek is gerilimine sahip olmadiklarim1 gostermektedir. Ayrica, otokratik
liderlik ile yonlendirilen iggorenler, demokratik liderlik biinyesindeki isgdrenlerden daha

yiiksek bir katilimcilik duygusu yasamazlar.

Morgan’in (2015) arastirmasinda okul yoneticilerinin uygulamalar ile 6gretmen
motivasyon diizeylerinde anlamli ve pozitif yonlii iliskiler oldugunu saptamistir.
Ogretmenlerin, yoneticilerin olumlu liderlik tavirlar1 sergilemeleri sinif yonetimi, okul
ortam1 ve akademik performans iizerinde olumlu bir etkiye sahip olabilecegine
inandiklarim1  vurgulanmaktadir. Seymour (2016), iligkilerinde pozitif olan okul
yoneticileri, 0grenci, veli ve oOzellikle Ogretmenler i¢in cazip bir ortam yaratma
potansiyeline sahip olurlar bu da 6gretmenlerin motivasyonunda 6nemli bir adimdir.
Naile ve Selesho’nun (2014) arastirmasinda okul yoneticisinin ortak bir vizyona sahip
olmasi, karsilikli giiven hissini uyandirmasi ve yaraticilii tesvik etmesi gibi liderlik

stilleri ile iggdrenin motivasyonunu olumlu yonde etkiledigi vurgulanmustir.

Okul yoneticisinin liderlik tutum ve davraniglari 6gretmenin moralini ve
motivasyonunu olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir. Ciinkii yoneticinin giinliik
davraniglar1 okulun atmosferinde hayati bir rol oynadigin1 gostermektedir. (Rowland,
2008; Marzano, McNulty ve Waters, 2003; Gray ve Ross, 2006) gore okul yoneticileri,
kararlarina saygi gosterilip gosterilmedigine bakilmaksizin, yoOneticisinin taleplerini
stirekli olarak dikkate alan 6gretmenlerin motivasyonunu etkileyen giinliik kararlar alirlar

(Hardman, 2011). Okul yoneticisi, okulun miikemmel olma hedefine dogru ilerlemesinde
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etkili bir orkestra sefi gibi ¢alismas1 gerekir (Alexson, 2008). Etkili okul liderleri, karar
alma siirecine 6gretmenleri de dahil ederek, uygulamalarinda katilimc bir kiiltiirii tesvik
ettikleri zaman Ogretmenlerle iliskilerini gelistireceklerdir (Gray, 2013). Yoneticiler,
ogretmenlere karar verme siireglerine dahil olmalar1 yoluyla sorumluluklarint vererek
potansiyellerini kullanma sans1 vermelidir. Bu sorumluluk, 6gretmenlerin kurumsal
hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik ¢abalarinin ve katkilarinin takdir edildigini ve

deger verildigini hissettirmektir (Franklin, 2016, s.18).

Liderlik, 6gretmenlerin potansiyelini maksimum seviyeye c¢ikarmak ve okulun
gelismesini saglamak i¢in ilham, motivasyon, destek ve rehberligi dogru yonde
yonlendiren uzlastirict bir aragtir (Emmanouil, MA ve loanna, 2014). Ogretmenlerin
yoOneticileri tarafindan yetkilendirilmeleri motivasyonlarini olumlu yonde etkiledigi tespit
edilmistir (Davis ve Wilson, 2000). Okul yoneticisinin liderlik stili, 6gretmenin
memnuniyeti, bagliligl, motivasyonu, performansinin kalitesi ve seviyesinin yani sira
Ogrenci basarilari iizerinde dolayl: etkisi ile ekip basarisinda 6nemli faktdrlerden birisidir

(Fullan, 2001).

Bir okul yoneticisinin, diger kisilerin yardimi ile bazi seyleri gerceklestirme
konusunda biiyiik sorumluluklar1 vardir. Verdigi kararlar ve yetki dagilimlari, optimum
performansi elde etmek i¢in liderlik davranisi gerektirir. Bazen lider, lider ve
takipcilerinin ayni1 amaclar dogrultusunda paylastig1 giicii, babacanligi, pazarlig1 veya
karsilikli araglar1 kullanabilir (Dilbeck, 1988). Okul yoneticilerinin olaylar karsisinda ¢ok
hassas davranmalar1 ve yliksek derecede yapisal davraniglar sergilemeleri toplumun
sosyal yapis1 ve okullarin kurumsal yapilar1 olan iki temel faktore bagl olabilir (Sancar,
2009). Ogretmenler sinif ortaminin icindeki ve disindaki basarilari icin taninmak isterler.
Bu nedenle yoneticiler 6gretmenlerin basarilarini bilerek kutlamalar:1 faydali olacaktir
(Gray, 2013). Genel olarak, ogretmenlerin yoneticileri tarafindan ydnlendirilmek

konusunda talepleri olur (Barnett, Craven ve Marsh, 2005).

Ogretmenler gelecek nesilleri tek kalip haline sokmaya calisiyorlar. Sayet bir
ogretmen egitimin kalitesini arttirmak i¢in elinden geleninin en iyisini yapmaya motive
olursa, 6grencilerin basarili olma sanslarinin daha yiiksek olacagi bir sir degildir. Zira,
yoOneticiler 6gretmen motivasyonunu gelistiren davraniglar sergilerlerse, sonu¢ sadece

ogrenci basaris1 ile kalmaz ayni zamanda okulda genel anlamda basar1 grafigini
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yiikseltmis olur (Price, 2008). Okul yoneticileri ve 6gretmenler arasindaki iligki birbirine
baghdir. Okul yoneticisi ve 0gretmenler arasinda gelistirilen iliski okul atmosferi igin
onemlidir ve bu nedenle motivasyon diizeyini etkiler. Bir 6gretmen ne kadar ¢cok motive
olursa, basarist ve performansi da o kadar yiiksek olur (Gilbar, 2015). Okul liderligi,
O0gretmen motivasyonu ve dgrenci basarist hep birlikte i¢ ice ge¢mistir ve birbirlerini

etkiledigi kanitlanmistir (Price, 2008).

Ogretmen motivasyonunun saglanmasinda temel sorumluluk okul yoneticisine
diismektedir. Ogretmenler her zaman arkalarinda yéneticinin destegini hissetmelerini ve
yonetici de onlara yaptiklari isin degerli oldugu bilincini kazandirmalidir. Bu baglamda
okul yoneticilerinin gosterecegi cabalar, olusturacagi atmosfer ve saglayacagi ¢alisma
kosullartyla 6gretmenlerin giidiilenmesinde dnemli bir rol oynayacaktir (Saglam, 2007).
Giiglii ve giiven telkin edici bir yoneticinin destegini arkasindan hisseden 6gretmenin
yliksek motivasyon diizeyini yakalamasi ve mesleginde basarili olmasi ¢ok daha

kolaylagmaktadir (Ada, Akan, Ayik, Yildirim ve Yalgin, 2013).

Yoneticiler 6gretmenlerin ihtiyaclar1 konusunda daha duyarli ve daha bilingli
olmalilar ¢ilinkli 6gretmenlerin  motivasyonlarini  saglamak i¢in dgretmenlerin
heyecanlarini ve ilgilerini canli tutmalar1 olduk¢a 6nemlidir (Al-Salameh, 2014). Okul
yoOneticilerinin d6gretmenlerin kisisel ihtiyaclarina cevap vermeleri, isgorenler arasinda
ekip olusturmay1 tesvik etmeleri, rol modelleri olarak 6gretmenleri motive etmeleri ve
ogretmenlere kisisel ilgi gostermeleri, 6gretmenlerin i performansin1 ve motivasyon

diizeylerini arttiracaktir (Kimathi, 2017).

Ogretmenlerin  motivasyon faktdrleri, egitim kurumlarinin —siirdiiriilebilir
gelisiminde belirgin bir sekilde yer almaktadir (Wildman, 2009). Her 6gretmenin temel
becerileri kazanabilmesi i¢in motivasyon gereklidir ve bunlart zamanla 6grenci
O0grenimini tesvik eden tutumlar, ruh ve kalite performansina dontstiirir (UNESCO,
2014). Yoneticiler, ogretmenlerde arzu ve istek uyandirmakla birlikte, 6grencileri
harekete gecirmek ve egitmek i¢in Ogretmenleri motive etmede etkili bir liderlik
saglamalidir (Barrett ve Breyer, 2014). Okul yoneticilerinin gorevi sadece bugiiniin
standartlarinin sonucu olarak ortaya ¢ikan mevzuatin taleplerine cevap vermek degildir
aynt zamanda Ogretmenlerinin motivasyon gereksinimlerine odaklanma gorevini de

yerine getirme sorumluluklari vardir (Shelnutt, 2003).
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BOLUM VI

SONUC VE ONERILER

Aragtirmanin bu boliimiinde bulgulara dair elde edilen genel sonuglara ve Onerilere
yer verilmistir. Elde edilen veriler dogrultusunda Ogretmen motivasyon diizeyleri
ogretmenlerin cinsiyet, yas, mesleki kidem, ayn1 miidiir ile ¢calisma siiresi, ayn1 okulda
caligma stiresi, egitim diizeyi, gorev yapilan okul tiirii ve brang degiskenleri tarafindan
farklilasip farklilagmadigina iliskin sonuglar yer almaktadir. Okul yoneticilerinin kisisel
inisiyatif alma durumlan ve sergiledikleri liderlik stilleri ile 6gretmen motivasyonu
arasinda iliski olup olmadigina dair ¢ikan sonuglarla birlikte, 6gretmen algilarina goére
okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif alma durumlar1 ve sergiledikleri liderlik stilleri ile
O0gretmen motivasyonunun alt boyutlarini yordayip yordamadigina iliskin sonuglara yer
verilmistir. Ayrica ortaya ¢ikan sonuglar 1s1ginda gelecekte yapilacak uygulamalara ve

caligmalara yonelik oneriler sunulmustur.
6.1. Sonuclar

Cinsiyet degiskenine gére motivasyon diizeylerine iliskin 6§retmen goriisleri i¢sel
faktorler boyutunda anlamli bulunmustur. Digsal ve yonetsel faktorlerde anlamli fark

bulunmamustir.

Yas degiskenine gore digsal ve yonetsel faktorlerde 6gretmen goriislerinde anlaml

fark bulunmazken, i¢sel faktorlerde yas gruplar1 arasinda anlamli fark bulunmustur.

Ogretmen motivasyon diizeyleri kidem degiskeni baglaminda puan bazinda

farklilik gdsterdigini ancak bu farkliligin anlamli diizeyde olmadig1 sonucuna ulagiimigtir.

Ayni miidiir ile caligma siiresi bulgularina gore i¢sel ve yonetsel faktorlerde
ogretmen motivasyon diizeyleri anlamli bulunmustur. Digsal faktorlerde anlamli fark

gbzlenmemistir.

Ogretmenlerin aym okulda calisma siiresine gore icsel faktdrlerde &gretmen
motivasyon diizeylerine iligkin 6gretmen goriislerinde anlamli fark tespit edilmistir.

Disgsal ve yonetsel faktorlerde ise anlamli farklilasma goriilmemistir.
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Egitim diizeyi degiskenine gore i¢sel faktorler boyutunda 6gretmen motivasyon
diizeylerine iliskin 6gretmen goriislerinde anlamli fark bulunmustur. Dissal ve yonetsel
boyutlarda anlamli fark tespit edilmemistir. Tiim boyutlarda en diisiik puan ortalamasi
yiiksek lisan mezunlarina ait iken, en yiiksek puan ortalamasi ise 6n lisans mezunlarina

ait oldugu anlagilmistir.

Gorev yapilan okul tiiriine gore digsal ve yonetsel faktorlere yonelik 6gretmen
goriislerinde anlamli fark bulunmustur. Igsel faktorler igin boyle bir fark s6z konusu
degildir. En diisiik puan ortalamasi liselerde gorev yapan Ogretmenlere ait oldugu

sonucuna ulagilmistir.

Brans degiskenine gore yonetsel faktorler boyutunda 6gretmen goriislerine iliskin
siif o6gretmenligi ile sozel bransa sahip 0gretmenler arasinda anlamli bir farklilasma

oldugu bulunmustur.

Arastirmanin bulgular1 okul yoneticilerinin kigisel inisiyatif alma boyutlari
kendiliginden baslama, proaktiflik ve israrcilik ile 6gretmen motivasyon boyutlari i¢sel,
digsal ve yonetsel faktorler arasinda anlamli ve pozitif yonli iliski oldugunu ortaya
cikarmistir. Yoneticilerin kisisel inisiyatif almalari durumunda 6gretmen motivasyon

diizeyinin artacagini géstermistir.

Ogretmen motivasyonunun igsel boyutu ile demokratik liderlik stili arasinda
anlamli ve pozitif yonlii iliski bulunmustur. Buna karsilik otokratik ve serbestlik taniyan
stil ile i¢sel boyut arasinda anlamli ancak negatif yonlii iliski tespit edilmistir. Ogretmen
motivasyonunun dissal ve yonetsel boyutlar1 ile demokratik ve otokratik liderlik stilleri
arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligki bulunmustur. Anlamli ve pozitif yonli iliskinin
ogretmen motivasyonunu arttirdig1 ve negatif yonlii iligkinin ise motivasyonu diistirdiigii

gozlenmistir.

Arastirmanin bulgular kisisel inisiyatif almanin proaktiflik boyutunun igsel
faktorler iizerinde anlamli bir yordayici, kendiliginden baslama boyutu ise digsal faktorler
lizerinde anlaml1 bir yordayici oldugunu gdstermistir. Proaktiflik ve 1srarcilik boyutlarinin
digsal faktorler lizerinde onemli bir etkiye sahip olmadigi goriilmiistiir. Proaktiflik ve

israrcilik boyutlarinin yonetsel faktorler iizerinde anlamli bir yordayict olduklar1 ancak



188

kendiliginden baglama boyutunun ise yonetsel faktorler iizerinde 6nemli bir etkisinin

olmadig1 anlasilmistir.

I¢sel faktorler boyutuna gore dgretmenlerin motivasyon diizeyleri demokratik stil
tarafindan olumlu yonde yordanirken, otokratik ve tam serbestlik taniyan stiller
tarafindan olumsuz yordandig1 sonucuna ulasilmistir. Ogretmen motivasyonunun digsal
ve yonetsel boyutlar1 demokratik ve otokratik stiller tarafindan olumlu ydnde
yordanirken, tam serbestlik taniyan stilin digsal ve yonetsel faktorleri yordamadigi

anlagilmistir.
6.2. Oneriler

Arastirmadan elde edilen sonuglar ¢ergevesinde uygulamaya ve yapilacak

caligmalara yonelik bazi 6nerilere yer verilmistir.
6.2. 1. Uygulamaya Yénelik Oneriler

1. Kurumun 6nemli bir isgdreni olmak, karar verme yetkisine sahip olmak, maddi
ve manevi olarak kazangli olmak, yetenek ve becerilerini gelistirmek, basarili
olmak, toplumda sayginlik kazanmak, uzman kisilerle calismak gibi ifadeleri
barindiran igsel ve dissal faktorlerde kadin 6gretmenlerin puan ortalamalar1 daha
yuksek cikmistir. Kadin o6gretmenler bu duygularnt daha c¢ok yasamakta ve
benimsemekteler. Erkek ogretmenlerin igsel ve digsal motivasyona yonelik algi
diizeylerinin  yiikseltilmesinde bu duygularin erkek Ogretmenlere de

benimsetilebilmesi i¢in okul yoneticileri tarafindan ¢esitli eylemler diizenlenebilir.

2. Motivasyonun yonetsel faktorler alt boyutunda erkek Ogretmenlerin puan
ortalamalarinin yiiksek ¢ikmasi, yonetim kademelerinde daha c¢ok erkek
yoneticilerin  istthdam edilmesinden kaynaklandigi disiiniilebilir. Kadin
ogretmenlere yonetim kademelerinde yetki ve sorumluluk verilmesi motivasyon

algilarinin yilikselmesine katki saglayabilir.

3. Egitim diizeyi degiskeninden elde edilen sonuglar kapsaminda bakildiginda
motivasyonun tiim alt boyutlarinda en yiiksek puan ortalamasinin 6n lisans mezunu

ogretmenlere en diisiik puan ortalamasinin ise yiiksek lisans mezunu dgretmenlere
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ait oldugu tespit edilmistir. Bundan su anlagilmaktadir; egitim seviyesi yiikseldikg¢e
beklentilerde yiikselmektedir. Beklentiler karsilanmadigi zaman, isgdérenden
yabancilasma ve ise karsi isteksizlik baglar. Okul yoneticileri yliksek lisans mezunu
ogretmenlerinin beklentilerini karsilamak ve motivasyonlarini artirmak igin ¢esitli

programlar diizenleyebilirler.

4. Ogretmenlerin gorev yaptiklar1 okul tiirii degiskeni ¢ercevesinde puan
ortalamalar1 dikkate alindiginda, tim boyutlarda en diisiik puan ortalamasinin
liselerde gorev yapan 6gretmenlerin aldiklar1 goriilmiistiir. Okullarin mahiyeti ve
fiziki kosullart biiyiidiik¢e yoneticilerin yetki ve sorumluluklar1 da artmaktadir.
Okul midiirleri bu yetki ve sorumluluklarini ne kadar ¢ok ogretmenlerle

paylasirlarsa, o kadar ¢ok basarili olacaklardir.

5. Bu arastirmanin sonuglar1 okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif almalar1 ile
Ogretmen motivasyonu arasinda anlamli bir iligkinin oldugunu ortaya ¢ikarmistir.
Okul miidiirlerinin kisisel inisiyatif almalar1 iist yonetim tarafindan desteklenmeli
ve daha fazla yetki kullanim i¢in firsat taninmalidir. Bu bakimdan, okul yoneticileri
icinde bulunduklar sartlar1 ve imkanlar1 zorlayarak okulun basarist ve isgdrenin

doyumu i¢in uygun gordiigli durumlarda inisiyatif kullanmalar1 faydali olacaktir.

6. Okul yoneticileri tarafindan sergilenen demokratik liderlik stili ile dgretmen
motivasyonunun alt boyutu olan igsel faktorler arasinda anlamli ve pozitif yonlii
iligkinin bulunmasi; 6gretmenin kendisini kurumun 6nemli bir pargasit oldugunu
hissetmesi, maddi ve manevi olarak kazanghi oldugunu, meslegini 6zgiir bir
ortamda yaptigin1 ve gerektiginde inisiyatif aldigin1 diisiinerek daha basarili bir
sekilde motive olacagi algisini pekistirmektedir. Diger taraftan otokratik ve tam
serbestlik taniyan stil ile i¢sel faktorler arasinda anlamli ve negatif yonli iliski
bulunmustur. Yoneticilerin otokratik ve tam serbestlik taniyan liderlik stillerini
sergileme diizeyleri yiikseldik¢e 6gretmenlerin icsel motivasyon algilarinin azaldigi
ve olumsuz etkilendigi gozlenmistir. Okul yoneticileri liderlik davranislar
sergilerken asirt ve baskici otokratik ile vurdumduymaz olan serbest birakici
liderlik davraniglarindan kagimmalari 6gretmen motivasyonuna olumlu katki
saglayacaktir. Liderlik stiline dayali 6gretmenlerin motivasyonlarinin yonetiminde

basariya ulasmak i¢in okul yoneticilerinin demokratik, katilimci, destekleyici ve
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ayn1 zamanda giiven telkin edici bir liderlik stili benimsemeleri etkili olacagi

diistiniilebilir.
6.2. 2. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Liderlik ve motivasyon birgok yonden incelenmis ve uzun bir siireden beri
aragtirmalara konu olmustur. Ancak bu karmasik konular1 tam olarak anlamak icin her

zaman ilave yaklagim ve farkli metotlara yer vardir:

1. Bu c¢aligmada okul ydneticilerinin kisisel inisiyatif almalar1 ve sergiledikleri
demokratik, otokratik ve tam serbestlik taniyan liderlik stilleri ile Ogretmen
motivasyonuna etkisi incelenmistir. Bagka ¢alismalarda inisiyatif alma ve farkli

liderlik stilleri ile birlikte farkli bagimli degiskenlerin iliskisi arastirilabilir.

2. Bu arastirmada okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif alma ve sergiledikleri
liderlik stillerinin d6gretmen motivasyonuna etkisi, 6gretmenlerin algilarina gore
incelenmeye calisilmistir. Bagka arastirmalarda ise okul yoneticilerinin kisisel
inisiyatif alma durumlari ve liderlik stillerinin 6gretmen motivasyonu arasindaki
iligki diizeylerinin belirlenmesi, okul yoneticilerinin algilari ile 6gretmen algilart

karsilastirilarak yapilabilir.

3. Bu arastirmada veriler nicel arastirma yaklasimi baglaminda tasarlanan iliskisel
tarama modeli ve Ol¢ek araciligiyla elde edilmistir. Nitel arastirma yaklagimi

aracilifiyla farkli veri toplama araglar1 kullanilarak farkli arastirmalar yapilabilir.

4. Buna benzer ¢aligmalar 6gretmen algilar1 dogrultusunda kamu ve 6zel okullarda
gorev yapan okul yoneticilerine uygulanarak 6gretmen motivasyonuna olan etkileri

karsilastirilarak yapilabilir.

5. Bu gibi arastirmalar farkli illerde ve bdlgelerde gdrev yapan Ogretmenlerin

goriisleri kargilagtirilarak hatta {ilke genelinde daha biiyiik capta yapilabilir.
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EKLER
Degerli Meslektasim,

Asagida sunulan anket ve Ol¢ek formlari, bir doktora tezi igin veri toplamak
amactyla hazirlanmistir. Sizden istenen, her bir ifadeyi dikkatle okuyarak, durumunuzu
en iyl yansitan secenegi isaretlemenizdir. Bu amagla sorulara samimi ve igten cevaplar
vermeniz bulgularin glivenirligi agisindan 6nemlidir. Liitfen ankete isim yazmayiniz, her
soru icin tek bir segenegi isaretleyiniz ve cevapsiz soru birakmayiniz. Arastirmaya

yapacaginiz degerli katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz.

Saygilarimla,
Yilmaz KILIC
BOLUM 1: KiSiSEL BiLGILER
1. Cinsiyetiniz: ( ) Kadn () Erkek
2. Yasimz:
( )35 vedahaaz ()36-40 ()41-45 () 46-50 ()51 ve tizeri
3. Mesleki Kideminiz:
()1-5v ()6-10yil () 11-15y1l () 16-20y1l ()21 yil ve tlizeri
4. Miidiiriiniizle Calisma Siireniz:
()1-5y ()6-10y1il () 11-15y1l () 16-20y1 ()21 yil ve tizeri
5. Bu Okulda Calisma Siireniz:
()1-5y ()6-10yil () 11-15y1l () 16-20y1l ()21 yil ve tizeri
6. Egitim Diizeyiniz:
( ) On Lisans ( ) Lisans () Yiiksek Lisans ( ) Doktora
7. Cahstigimz Okul Tiirii:
() Tlkokul () Ortaokul () Lise

8. BranSiniz: ............cocooiiiiiiiiiieeeeee e



BOLUM 2

KiSIiSEL iNiSiYATiF ALMA OLCEGI
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> 8| ® =
Asagida okul yoneticilerinin kisisel inisiyatif alma durumlarina iliskin 2 8 i g ;
.. | ifadelere yer verilmistir. Liitfen okul midiriniizii g6z Oniinde 2|3 S, 2 =
) . . . . | 3| & 2| E
Z | bulundurarak her ifade i¢in en uygun segenegi isaretleyiniz. g %" S =B
< 5l x| °| 5| =
£ Okul Yo6neticim; § g‘ ‘g i 2
= ’ =~ 3| O| <| E
1 Mevzuatta agikca bir okul miidiiriiniin gdrevi olarak tanimlanmis olmasa
. . C 51413]2]1
bile, okul i¢in yapilmasi gereken igleri yapar.
2 Ust makamlarca verilmedigi halde, dnemli sorumluluklari iistlenmeye
-, X 51 4 211
kendiliginden talip olur.
3 Ustlendigi isi bitirene kadar azimle calismaya devam eder. 413121
4 Siirekli olarak isini daha iyi yapmanin yollarini arastirir. 413211
5 Okulda kurallara aykiri davranig ve uygulamalar goriirse, hemen miidahale
eder. 5143121
6 Okulda, baska kurumlarda bulunmayan alisilmamis uygulamalari
gergeklestirmekten ¢ekinmez. 51413121
7 Okulda degisim icin her zaman itici bir gii¢ olmustur. 514131211
8 Okulla ilgili konularda bagladig: isleri yarim birakmaz. 514131211
9 Okula yarar saglayacak firsatlar1 gorme konusunda iyidir. 514131211
10 | Okulla ilgili yaptig isleri sonuna kadar savunur. 514131211
11 | Yenilikleri okuluna tasirken gerektiginde statilkoyla miicadele eder. 514131211
12 | Okulda kendine ait fikirleri ¢cekinmeden uygulamaya koyar. 514131211
13 | Isle ilgili bir problemi oldugunda o problemin {izerine gider. 514131211
14 | Diislincelerinin gergege doniistiigiini gormek ona biiyiik heyecan verir. 514131211
15 | Firsatlan etrafindakilerden daha 6nce fark eder. 514131211
16 | Okulda meydana gelen sorunlari, sorunlu konular ele almak ve diizeltmek
icin bir firsat olarak goriir 514131211
17 | Okulla ilgili bir is {izerinde ¢alisirken yorulmus olsa da o isi tamamlamak
i¢in gii¢lii bir istek duyar. 514131211
18 | Siirekli olarak, mesleki konularda kendini gelistirmenin yollarini arar. 514131211
19 | Heniiz eyleme gecirilmemis ama okul i¢in yararli olacak diisiinceleri
gerceklestirmeye caligir 514131211
20 | Isinde genellikle kendisinden beklenenden fazlasini yapar. 514131211
21 | Islerin daha iyi yiiriitiilmesi icin iist yoneticilere &neriler sunar. 514131211
22 | Okulu gelistirecegini diisiindiigii yeni amag ve hedefler olusturur. 514131211
23 | Okulla ilgili kafasina koydugu seyleri mutlaka gerceklestirir. 514131211
24 | Okulda hep yapilmak istenmis ama yapilamamis projeleri hayata gegirmeye
calisir. 5141321
25 | Okul calisanlarim yeni projelere/uygulamalara baglamalari icin tegvikeder. | 5 | 4 [ 3 | 2 | 1
26 | Bir okul midiirii olarak, her zaman standart uygulamalar1 izlemek yerine,
isi daha iyi yapmanin yollarini arar. 514131211
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27 | Okulla ilgili bir problemi ¢6zmekte basarisiz olursa, ¢6ziim bulana kadar
yeni segenekler aramaya devam eder. 514131211
28 | Diger kurumlarda goriip begendigi uygulamalari, okulda da
gerceklestirmeye caligir. 5141321
29 | Okulu gelistirecegini diistindiigii degisimleri gerceklestirmek icin biiyiik bir
istek duyar. 514131211
30 | Uzun ve sikici islerde sabirla ¢alisabilir. 5141321
31 | Okullailgili yaptig1 islerde oniine ¢ikan engeller karsisinda kolay pes
etmez. 514131211
32 | Diisiincelerini gergeklestirirken karsisina gikacak engelleri agmaktan zevk
alir. 5141321
BOLUM 3
LiDERLIK STIiLLERi OLCEGI
g =
o
s 2l |5 |
o 5 Z| E| 3
= Asagida okul yoneticilerinin sergiledikleri liderlik davranislarina iliskin i E £ £ E’
g ifadelere yer verilmistir. Liitfen okul yoneticinizin davraniglarini goz g = i % =
oniinde bulundurarak her ifade igin en uygun se¢enegi isaretleyiniz. s E‘ g E S
S 2| 5|z
= M| M| T
1 Miidiiriiniiz, fikir ve Onerilerinizi dikkate alarak karar verme stirecine
katilmanizi tegvik eder 51413121
2 | Miidiiriiniiz, yeni gorev ve projelerde ogretmenlere kogluk yapmaktan
ve onlari cesaretlendirmekten hoslanir. 514131211
3 Miidiiriiniiz, yeni fikirler gelistirmek ve islerinde yaratici olmak i¢in
Ogretmenleri tesvik eder. 51413121
4 Miidiiriiniiz, genellikle karar almada ortak hareket eder ve cogunluga
gore kararmi verir. 514131211
5 Miidiiriliniiz, ekip ruhuna inanarak, birlikte ¢alismaya 6nem verir. 514131201
6 Miidiiriiniiz, onemli kararlar alinirken, karar vermeden 6nce her
personelin onayinin alinmasi gerektigine inanir. 51413121
7 Miidiiriiniiz, genellikle nelerin yapilmasi gerektigini ve nasil
yapilacagini kararlastirmak i¢in personeline giivenir 51413121
8 Miidiiriiniiz, takim ¢aligmasi1 odakli bir is ortami olusturur. 504131211
9 Miidiiriiniiz, sergiledigi liderlik davranisiyla gelisiminize katkisaglar. | 5 | 4 [ 3 | 2 | 1
10 | Midiiriiniiz, islerin zamaninda tamamlanmasindan emin olmak igin
programlari sikica denetler. 514131211
11 | Miidiiriiniiz, giinliik iglerin her ayrintisin1 denetlemek ister. 514131211
12 | Miidiiriiniiz, ikili iligkilerin zedelenmesinden endise duymaksizin
hatalar1 diizeltmeye c¢alisir. 514131211
13 | Midiiriiniiz, iglerin dogru sekilde yapilmasini saglamak i¢in
calisanlar1 yakindan izler. 504131211
14 | Midiiriiniiz, personelin kendini siirekli gelistirmesini ve yeni
fikirlerin uygulanmasini 6nemsemez. 51413121
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15 | Miidiiriiniiz, islerin zamaninda bitirilmesi ile ilgili pek endise
duymaz. 51413211
16 | Midiiriiniiz, pek ¢cok konuda goriisiinii agikca belirtmez. 514131211
- BOLUM4
OGRETMEN MOTIVASYON OLCEGI
s =
1
5 > Z g
% Asagida 6gretmen motivasyonuna yonelik yer alan ifadelerden, liitfen § % £ g
§ durumunuzu en iyi yansitan se¢enegi isaretleyiniz. ; g E g E
= El 2 5| E| 5
E|E| B|E| %
= = < | =2
IR AR EN--
1 Kendimi kurumumun énemli bir parcasi olarak goériiyorum. 514131211
2 Meslegimle ilgili konularda karar verme yetkisine sahibim. 51413121
3 Bu meslegi segmekle maddi ve manevi olarak kazangli oldugumu slalslal
diisliniiyorum
4 Ogretmenlik meslegi, yetenek ve becerilerimi kullanmak ve
gelistirmek icin uygun bir meslektir. 51413121
5 Ogretmenlik meslegini, kariyer hedeflerime hizmet ettigi icin sectim. | 5 | 4 [ 3 | 2 | 1
6 Meslegimde bagarili biri oldugumu diisliniiyorum. 504131211
7 Meslegimi 0zgiir bir ortamda yaptigima inantyorum. 51413121
8 Istedigim hedeflere ulasmak igin inisiyatif aldigmm diisiiniiyorum. 51413121
9 Ogretmenlik meslegi bana sosyal ve saglik giivencesi saglamaktadir. 51413211
10 | Bu meslekte emekli olacagima inantyorum. 51413121
11 | Ogretmenlik meslegi bana toplumda saygmlik kazandirmaktadur. 51413211
12| Okulumun fiziki yapist ve donanimi 6gretmenlik yapmam i¢in
uygundur. 514131201
13 | Alanlarinda uzman kisilerle ¢aligmaktan dolay1 ¢ok sansliyim. 514131211
14 | Yoneticim ve meslektaslarimla iligkilerim oldukga iyidir. 514131201
15 | Yoneticimin, ¢alismalarima kars1 duyarli olmasi beni yeni ¢alismalar
yapmam konusunda cesaretlendiriyor. 51413121
16 | Yoneticimin tutum ve davraniglari, benim giiven ve huzur i¢inde
calismami saglhyor. 51413121
17 | Yoneticim tarafindan ¢alismalarimin takdir edilmesi beni mutlu
ediyor. 51413121
18 | Okulumdaki yoneticilerin giivenini kazanmak benim i¢in énemlidir. 514131211
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