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Bu aragtirmanin amaci 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik
uygulama becerileri ile Ogretmen motivasyonu ve Orgiit iklimi arasindaki iliski diizeyini
incelemektedir. Birden fazla degisken arasindaki iliskinin belirlenmesini hedefleyen bu nicel
arastirmada, iligkisel tarama yontemi kullanilmigtir. Arastirmanin evrenini Kirsehir il merkezinde
bulunan resmi ve 6zel okullarda gorev yapan 2673 O6gretmen olusturmaktadir. Arastirmanin
orneklemini ise bu okullardan c¢aligmaya katilan ve seckisiz olarak belirlenen 348 &6gretmen
olusturmustur. Veriler, “’Hizmetkar Liderlik’”, <’Orgiit Iklimi> ve < Ogretmen Motivasyon
Olgekleri’’ yardim ile toplanmistir. Arastirma kapsaminda toplanan verilerin analizinde betimsel
istatistikler (ortalama, standart sapma, minimum, maksimum), iligkisiz drneklemler t testi, One
Way ANOVA, Pearson momentler c¢arpimi korelasyon katsayist hesaplanmistir. Arastirma
kapsaminda verileri analiz etmede IBM SPSS 25 yazilimindan yararlanilmigtir. Coklu dogrusal
Regresyon analizi kullanilmistir. Elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda; arastirmaya
dahil edilen &gretmenlerin algilarina gore; okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik becerilerini
yiiksek dilizeyde gosterdikleri sonucuna ulasilmistir. Arastirma sonuglarmma gore okul
yoneticilerinin hizmetkar liderlik algilarn cinsiyete ve egitim seviyelerine gore anlamli farklilik
gostermezken, yasa, kidem yilina, calisma siirelerine, bransa ve 6gretim kademesine gore ise
anlamli farklihk gostermektedir. Ogretmen algilarina gore; orgiit iklimi boyutlarindan emredici
miidiir davranisi, kisitlayict miidiir davranigt ve umursamaz ogretmen davranisi diisiik diizeyde
¢ikarken, destekleyici miidiir davranigi, samimi 6gretmen davranisi ve isbirlik¢i 6gretmen davranisi



diizeyinin ise yiiksek ciktig1 goriilmektedir. Yine arastirma sonuglarina gore 6gretmen algilarina
gbre 6gretmen motivasyon diizeyi ve alt boyut diizeylerinin tamamu igin ise yiiksek oldugu ifade
edilebilir. Ogretmenlerin motivasyon algilarinda cinsiyet ve caligma siireleri anlamli farklilik
gostermezken, yas, egitim seviyeleri, kidem yili, brang ve 0gretim kademesine gore ise anlamli
farkliliklar gostermektedir. Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davraniglart ve orgiit iklimi
degiskenleri birlikte, 6gretmenlerin mesleki motivasyon puanlari ile yiiksek diizeyde ve anlamli bir
iligki gostermektedir. Hizmetkar liderlik davramiglari ve alt boyutlar1 ile oOrgiit iklimi alt
boyutlarindan destekleyici miidiir davranisi, emredici miidiir davranisi, kisitlayici miidiir davranisi,
isbirlikgi Ogretmen davranisi ve umursamaz Ogretmen davranisi degiskenlerinin  mesleki
motivasyon iizerinde anlamli bir yordayict oldugu goriiliirken, samimi 6gretmen degiskeninin ise
anlamlhi bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular ilgili
literatiir temelinde tartisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Hizmetkar Liderlik, Orgiit Iklimi, Motivasyon



ABSTRACT

INVESTIGATION OF THE RELATIONSHIP BETWEEN SERVANT
LEADERSHIP SKILLS OF SCHOOL ADMINISTRATORS ORGANIZATIONAL
CLIMATE AND TEACHER MOTIVATION

MANAGERS
M.Sc.Thesis
Preparer: Ali KAYGISIZ
Advisor : Dr. Ogr. Uyesi Ersoy KARABAY
2022 — (xvii+162)
Kiarsehir Ahi Evran University, Graduate School Of Social Sciences
Educational Sciences Department
Educational Management Science
Jury

Asst. Prof. Dr. Ersoy KARABAY

The aim of this study is to examine the level of relationship between school administrators'
servant leadership practice skills, teacher motivation, and organizational climate, according to
teacher perceptions. In this quantitative study, which aims to determine the relationship between
more than one variable, the relational survey method was used. The population of the research
consists of 2673 teachers working in public and private schools in Kirgehir city center. The sample
of the study consisted of 348 teachers from these schools who participated in the study and were
determined randomly. The data were collected with "Servant Leadership"”, "Organization Climate"
and "Teacher Motivation Scales". In the analysis of the data collected within the scope of the
research, descriptive statistics (mean, standard deviation, minimum, maximum), unrelated samples
t-test, One Way ANOVA, and Pearson moments multiplication correlation coefficient were
calculated. Within the scope of the research, IBM SPSS 25 software was used to analyze the data.
Multiple Linear Regression analysis was used. As a result of the evaluation of the obtained
findings; According to the perceptions of the teachers included in the research; It was concluded
that school administrators showed a high level of servant leadership skills. According to the results
of the research, while the servant leadership perceptions of school administrators do not differ
significantly according to gender and education level, they differ significantly according to age,
seniority, working hours, branch, and education level. According to teacher perceptions; It is seen
that the levels of commanding principal behavior, restrictive principal behavior, and indifferent
teacher behavior from organizational climate dimensions are low, while the level of supportive
principal behavior, sincere teacher behavior, and collaborative teacher behavior are high. Again,
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according to the results of the research, it can be stated that teacher motivation levels and sub-
dimension levels are high for all teacher perceptions. While gender and working time do not differ
significantly in teachers' motivation perceptions, they show significant differences according to
age, education level, seniority, branch, and education level. School administrators' servant
leadership behaviors and organizational climate variables show a high and significant relationship
with teachers' professional motivation scores. While it is seen that the variables of servant
leadership behaviors and sub-dimensions and organizational climate sub-dimensions such as
supportive principal behavior, commanding principal behavior, restrictive principal behavior,
collaborative teacher behavior, and indifferent teacher behavior are significant predictors of
professional motivation, the sincere teacher variable does not seem to have a significant effect. The
findings obtained within the scope of the research were discussed on the basis of the relevant
literature.

Keywords: Servant Leadership, Organizational Climate, Motivation
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ON SOz

Insanligmn ilk yillarindan giiniimiiz 21. yiizyila kadar gegen siire igerisinde sosyal
bir yapiya sahip olan insanlar topluluk halinde yasamislar ve sosyal hayati
olusturmuslardir. Bu sosyal hayat icerisinde farkli yap1 ve sekillerde, birbirinden farkli
amaglart gergeklestirebilmek ve diizeni saglamak adina orgiitler kurmuslardir. Hig siiphesiz
insanlarin oldugu her yerde liderlerde olmustur. Belli bir amag i¢in kurulan ve bu amaglari
gerceklestirmeyi hedefleyen orgiitlerinde basarili olabilmeleri igin stiphesiz liderlere
ihtiyac1 vardir. Orgiitiin basar1y1 yakalamasinda bir diger énemli faktdrde orgiit iiyelerinin
motivasyon diizeyleridir. Son yillarda liderlik alaninda yapilan g¢aligmalar sonucunda
ortaya ¢ikan cagdas liderlik kuramlarindan biriside hizmetkar liderliktir. Bu arastirmada;
“Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik becerileri ile orgiit ikimi ve Ogretmen

motivasyonu arasindaki iliski’’ durumu ele alinmastir.

Bu calismanin tasarlanmasindan sonuglanmasina kadar gegen her asamada fikir
ve deneyimlerini benden esirgemeyen, samimiyeti ve verdigi desteklerle basaracagimiza
olan inancini her daim hissettiren, kisiligi ve meslegine bagliligiyla bana 6rnek olan
kiymetli danisman hocam Dr. Ogr. Uyesi Ersoy KARABAY a tesekkiirlerimi sunarim.
Yiksek lisans egitimi siirecinde derslerimize giren, her anlamda bize igtenlikle destek

veren ve hayatimiza deger katan biitlin hocalarima tesekkiirlerimi sunarim.

Her zaman yardimci olan ve desteklerini esirgemeyen yiiksek lisans arkadaglarima,
aragtirmama katilan okullarin yonetici ve 6gretmenlerine ilgilerinden ve yardimlarindan

dolay1 tesekkiir ederim.

“Hig bilenlerle bilmeyenler bir olur mu’’ diisturuyla ve ‘’ne yaparsan yap Allah
icin yap’’ diyerek beni bu giinlere getiren aileme, tez caligmam siirecinde ilgi ve destegini

hig eksik etmeyen kiymetli esime ve géz aydinligimiz sevgili kizima sonsuz tesekkiirler. ..

Kirsehir-2022 Ali KAYGISIZ
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BOLUM I
1. GIRIS
1.1. ARASTIRMANIN KONUSU VE PROBLEMi

Insan, yaratilis1 geregi yalniz yasamaktan ziyade gruplar halinde yasayan sosyal bir
varliktir. Yasammi devam ettirebilmek, ilgi ve isteklerini giderebilmek, bireysel
amagclarina ulasmak, tehlikelerden korunabilmek amaciyla gruplar olarak harekette
bulunmak ve yasama gerekliligi duyar. Bunula birlikte insanlar1 belli hedefler ve tilkiiler
etrafinda toplamak, bu hedef ve iilkiileri gergeklestirebilmek, normal insanlarda olmayan
bircok 6zellik ve yetenek gerektirmektedir. Grubundaki insanlari yonlendirerek sevk ve
idare edip harekete gecirecek, onlar1 hedeflerine tasiyabilecek yeteneklere sahip liderlere

ithtiyag¢ vardir.

[k insandan giiniimiize kadar gegen tarihi siiregte liderler tarihin her devrinde vardi
ve insanin dogasi geregi ihtiyaci olan liderlerden gelecekte de vazgegmeyecegini sdylemek
yanlig olmayacaktir (Eren, 2012:435). Bilimden sanata, siyasetten savasa adlarini tarihin
sayfalarina altin harflerle yazan, tarihi akisi degistirip tarithe yon veren bir¢ok lider

bulunmaktadir.

Stirekli degisim ve gelisim gosteren diinyada, insani iliskilere ve insani hasletlere
gosterilen kiymetin artmasi, birey merkezli yonetim bigimini 6rgiitlerde elzem bir ihtiyag
durumuna getirmistir. Geleneksel liderlik yaklasimlarmin ve bu liderlik yaklagimlarini
benimseyen liderlerin Orgiit ihtiyaglarimi karsilayamamasi, yetkinin kotliye kullanimu,
baski, dislama, emretme gibi davraniglar sergilemesi Orgiit icerisinde ve yonetiminde
birgok soruna neden olmakta bu yiizden yeni arayislara gidilmesine ve alanyazinda yeni
liderlik yaklasimlarmin ortaya g¢ikmasmna neden olmustur. Orgiit iiyelerinin ilgi ve
ihtiyaclarma odaklanan, daha etkin ¢alismalarimi saglayip iiretimi ve basariyr arttiran,
tiyelerin giiclenmesini saglayan, basarinin yani sira etik degerlere énem veren liderlik

yaklasimlarinin daha fazla 6nem kazandig1 goriilmektedir (Akdol, 2015: 3).

Hizmetkar liderlik 21. yiizyilda ortaya ¢ikan farkli liderlik tarzlarina paralel olarak
literatiirde kendisine yer bulmus, Robert Greenleaf tarafindan 1970’1 yillarda fikir olarak
temelleri atilmis ve alanla ilgili ilk ¢aligsmalar1 da yine Robert Greenleaf tarafindan yapilan

yeni nesil liderlik tarzlarindan birisidir. Hizmetkar liderlik yaklagiminin temelinde 6nce



insan ve insana hizmet anlayisin1 koyan (Balay vd., 2014:230) liderlikte, hizmetkar
liderlik astlarmin fikirlerini dinlemeye ve 6nem gostermeye, astlarina samimi davranmaya,
kimseye haksizlik etmeyip herkese karsi ayni tutum ve hosgoriiyle davranmaya
basladiklar1 an baslar. Hizmetkar lider takipgisi ile empati kurup onunla etkin iletisim
kuran, takipgilerine duygusal anlamda destek olan ve gelisimini saglayan, takipgilerini
yapacaklar1 igse inandirip ekip bilincini olusturabilen kisiye denir. Hizmetkar lider olan
kisinin yolculugu kendinden kendinedir. Diger insanlar1 kendine, kendini de diger

insanlara benzetip doniistiirme gibi bir ¢abas1 yoktur (Findikg¢i, 2013:323).

Hizmetkar liderlik icerisinde tiim liderlik 6zelliklerini barindirmakla beraber klasik
liderlik anlayisindan insan merkezli ve hizmet odakli olmasi bakimindan farklilik
gostermektedir (Balay vd, 2014). Bu yiizden hizmetkar liderlerin, kendilerini 6rnek alan
bireylere liderlik ve ayn1 zamanda hizmetkarlik yaparak onlarin gelismesine ve hedeflerine

ulagsmasina daha fazla katki saglayacag ifade edilebilir.

Teknolojinin, teknigin ve haberlesmenin st diizeye ¢iktigi 21.yy’da egitim
yoneticiligi yapan yoneticilerde kendilerini ¢aga uygun davranmaya ve kisisel
gelisimlerine 6nem vermek zorunda kalmiglardir. Tiim bu sebepler sonucunda egitim
yoneticilerinin ¢ok hizli degisim ve gelisim gosteren diinya sisteminde yerel bakis

acisindan ziyade evrensel bir bakis acisina sahip olmasi gerektigi ifade edilebilir.

Ortaya ¢ikan ve literatiirde yerini alan liderlik yaklagimlar1 genel olarak toplulugun
her kademesinde yer alan yoneticileri birer lider olarak goriip onlardan liderlik vasiflarin
gostermesini beklemektedir. Ortaya ¢ikan bu yeni liderlik tarzlarindan okul yoneticilerinin
de etkilendigini sdylemek miimkiindiir. Okul i¢inde meydana gelen bir¢cok sorunu ortadan
kaldirarak, egitim ve Ogretimin siirekli olarak gelistirilmesini, bagsarinin arttirilmasin
saglayan etkili, yenilik¢i, degisime acik, bilgi birikimi yiiksek, vizyoner, prensip sahibi
liderlerin Onderlik etmesi ve yol gostermesi her zaman Onemlidir (Girard, 2000: Akt.

Cerit,2007).

Okul yoneticileri kurumun gidisatinda direkt ya da dolayli olarak birden fazla
etkiye sahiptir. Okul yoneticileri, kurumun vizyon ve misyonunun gergeklestirilebilmesi
icin ¢alisma arkadaslarinda bulunan fiziksel ve zihinsel becerileri harekete
gecirebilmelidir. Basarili bir okul ve egitim ortami meydana getirmede egitim

yoneticilerinin liderlik vasiflarinin dikkate deger bir 6neminin oldugu ifade edilebilir
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(Sisman, 2012:132). Okul yoéneticisinden, yetkisinin yani sira liderlik ozelliklerini de
kullanmas1 beklenmektedir. Boyle bir liderden, yetkisini yonettikleri iizerinde hakimiyet ve
baski kurmak i¢in degil yonettigi bireylerle paylasmasi, onlarin iyiligine, mutluluguna ve
mesleki gelisimine vesile olmak i¢in kullanmas1 (Northouse; 2014: 233), diger bir ifadeyle

hizmetkar lider olmasi1 beklenmektedir.

Orgiit kavramini; ortak amag ve hayalleri gergeklestirebilmek igin bir araya gelen
birden fazla kisinin, kendi aralarinda is boliimii yaparak hiyerarsik ast {iist iligkisi kuran,
kurulan ve bu iliskiye dayali olarak ta bir araya gelen insanlar1 ortak hedefe kanalize edip
yonlendiren ve onlar1 denetleyen mekanizmalarin oldugu yapilardir. Var olan her orgiit
belli bir amact gergeklestirebilmek i¢in ortaya c¢ikmistir. Bu amaca ulasip

gerceklestirebilmekte hic sliphesiz orgiitii meydana getiren iiyelerin sorumlulugundadir.

Orgiit iiyelerinin motivasyon ve ise katkismin yiiksek olmasini, kisisel, toplumsal,
cevresel ve oOrglit i¢i birgok faktor etkilemektedir. Bu etki eden faktorlerin en
onemlilerinden birisi ise “’Orgiit Iklimi’’> kavranmudir (Arslan, 2004; akt. Altmok, 2019:
27).

Orgiit iklimini aciklamadan &nce iklim kelimesinin kéken anlamina inip agiklamak
faydali olacaktir. >’iklim’’> (climate) kelimesinin kokenine inildiginde, kelimenin
“Grekge”” oldugu ve anlam olarak “’egilim’’ anlamma geldigi goriilmektedir. iginde
bulundugumuz ve yasadigimiz diinyada, yil igerisinde mevsimler, giin igerisinde ise
sicaklik, sogukluk, nem, yagmur, kar gibi hava olaylariin hepsine birden iklim
denilmektedir. Hava olaylarim1 ifade etmede kullanilan “’iklim’ kelimesini Orgiitlerle
iligkilendirildigi takdirde ¢’ 6rgiit iklimi’’ ifadesinin orgiit liyelerinin duygularini, orgiit ici
birlik beraberligi ya da pargalanmay: ifade ettigini diisiiniilebilir. Iklim kavramini, orgiit
iiyelerinin dolayisiyla orgiitiin igsel yada psikolojik boyutu olarak ifade edilebilir (Ertekin,
1978).

Tiirkiye’de egitim yonetimi alaninda yaptigi calismalarla bu alanin temellerini atan
Bursalioglu (1967) orgiit iklimini, insan ve toplum iliskilerinin, ortak hedefleri
gerceklestirebilmek, Orgiit iiyelerinin ihtiyag ve isteklerinin karsilanmasi ve Orgiitiin
dogdugu ve yasadig1 cevreyle etkilesiminin sonucu olarak ortaya ¢iktigim sdyler. Orgiit

iklimi ile alakal1 yapilan diger ¢alismalarda da farkli tanimlamalar yapilmistir.



e Orgiit iklimi, 6rgiit {iyelerinin drgiitiin amaclarin1 gergeklestirilmesinde katki ve
gayretlerinin nasil ve ne diizeyde olmasi gerektigini, orgiitiin hedeflerine ne diizeyde

ulasabildigine yonelik algilarin sonucunda olusan genel havadir (Dinger, 1991).

e Orgiit iklimi, orgiit iiyelerinin kisisel alg1 diizeylerinden ibarettir. Bu kisisel
algilari, orgiitin hedefleri, sekli ve esaslar1 ile Orgiitte uygulanan liderlik sekilleri

belirlemektedir (Hampton vd., 1983).

e Orgiit iklimi, 6rgiit i¢indeki bireylerin duygularini, diisiincelerini, is ve davranis
bi¢cimini etkileyen ve Orgiitiin farkliliklarin1 belirten degisik etkenlerle agiklanabilen

oOrgiitiin igsel ¢evre kalitesinin olmasidir (Stringer, 2002).

e Orgit iklim, bir orgiitii baska orgiitlerden farkli yapan ve diger orgiitlere
benzememe yoniinde kimlik olusturmasina etki eden, Orgiit liyeleri tarafindan algilanip

tiyelerin tutum ve hareketlerini etkileyen kisisel, ¢evresel ve orgiitsel faktorlerin tamamidir

(Arslan, N.T. 2004).

Orgiit bilimcileri, o6rgiit ikliminin smiflandirmasinda  6rgiit iiyelerinin kendi
aralarindaki iletisim farkliiginin 6nemli bir faktdér oldugunu sdylemektedirler. Orgiit
iklimlerindeki bu farkli iletisim g¢esitleri, oOrgiit iklimini Olgebilmek i¢in hazirlanan
6lgeklerde bulunan boyutlarin farkli degerlerde ¢ikmasindan ve orgiit bilimcilerinin 6zgiin
bakis agilarindan dolay1 olusmaktadir. Bu sebepten 6tiirii alan yazininda birbirinden farkli

iklim tiplerine rastlamak miimkiindiir (Giin, 2016: 19).

Teknolojinin 21.yy da gecmis donemlere nazaran ¢ok hizli bir sekilde gelismesi bu
gelismeye paralel olarak da insanlarin egitime ve bilgiye ulagsmasi ya da bunlarn diger
insanlarla paylasimi da dogal olarak artmistir ve artmaya da hizla devam etmektedir.
Egitim ve Ogretimdeki artan bu paylasim ve donilisiim hizina yetisilebilmesi ve egitim
ogretimin donistiiriilebilmesi i¢in egitim kurumlarina, kurum yoneticileri (okul midiirleri)
ve kurum c¢alisanlarma (6gretmenler) biiyiik gorev ve gayret diismektedir. Egitim
ogretimdeki gelisim ve doniisiimiin gerceklestirilebilmesi i¢in en 6nemli faktorlerden biri

hig siiphesiz 6gretmenlerdir.

Egitim kurumlarinin yap: taslarini dgretmenler olusturmaktadirlar. Ogretmenler,
okulda egitim ve O&gretim siirecini ydneten ve ydnlendiren Kisilerdir. Ogrencinin ve

dolayisiyla okulun basarisinin artmasinda ogretmenlerin 6nemli bir yeri ve payr vardir.



Okulun basarisina katki saglayan degiskenlerden birisi de hi¢ siliphesiz 6gretmenlerin

motivasyonudur.

Motivasyon, Kisiyi harekete gegiren, yasamina ve ¢alisma azmine yOn veren,
kisinin kendi inang, fikir ve hayalleridir (Serinkan,2012). Hig¢ siiphesiz insan duygusal bir
varliktir ve belli bir amag i¢in bir arada bulunan insanlarin arasinda olumlu ya da olumsuz
etkilesimler kaginilmazdir. iste burada egitim yoneticilerinin sergiledikleri liderlik tarzlart
ve davraniglar, birlikte c¢alistiklart  Ogretmenlerin - motivasyonlarina  dolayisiyla
performanslarina olumlu ya da olumsuz etki edecektir. Bu etki eger olumlu olursa egitim

ogretimdeki degisim ve doniisiim daha hizli eger olumsuz olursa daha yavas olacaktir.

Motivasyonu yiiksek olan ogretmenlerin mesleki sorumluluk duygusunun,
gorevlerini ifa etme ve diger rollerini yerine getirme bilincinin motivasyonu diisiik
ogretmenlere gore daha yiiksek olacagi siliphesizdir. Okulun ve 6grencinin hedeflerini
kendi hedefleri olarak goren ve benimseyen, basarisini da kendi basarilari olarak goéren
Ogretmenler, egitim ve ogretim etkinlikleri i¢in daha fazla gayret gostermekte ve okulda

yer almaktan da mutluluk duymaktadirlar.

Tiirkiye’deki geng niifusun fazlaligi g6z oniine alindig1 takdirde egitim siirecinde
aktif olarak bulunan 6grencilerin sayisi, birgok gelismis tlilkedeki Ogrenci sayisina gore
oldukca fazladir. Ogrenci sayisinin ve sisteme girdinin fazla olmasinin sonucu olarak
okullarin ve bununla birlikte okul midiirlerinin gérev ve sorumluluklart her gegen giin
artmaktadir. Okullarin dolayisiyla yoneticilerin s6z konusu sorunlart ¢dzmeleri ve
kendisinden istenilenleri karsilayabilmesi ancak motivasyon seviyeleri fazla olan ¢alisma
arkadaglar1 ile birlikte olacagi ifade edilebilir. Bu durum orgiitte pozitif bir iklim
olusturdugu tespit edilen (Black, 2010) hizmetkar liderlik tarzinin egitim kurumlarinda
uygulanmasiyla gorilebilir. Hizmetkar liderlik yaklasimiyla egitim ve Ogretim siirecine
direkt etkileri olan 6gretmenlerin motivasyonu arasindaki iligki diizeyinin tespit edilmesi
ve goriilen bu iliski sonucu ortaya ¢ikan etkinin ne diizeyde oldugunun bilinmesi egitim

kurumlart agisindan olduk¢a 6nemlidir.

Bu ¢alismada okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik uygulama becerilerinin ve
orgiit ikliminin 6gretmenlerin motivasyonu {izerinde goriilen etki diizeyinin arastirilmasi
hedeflenmistir. Ayrica yapilan arastirma sonucunda elde edilen verilerin ve

degerlendirmelerin bu alanda yapilacak diger ¢alismalara katki verecegi diistiniilmektedir
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1.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Bu arastirmanin amaci 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin hizmetkar
liderlik uygulama tarzlarn ile 6gretmen motivasyonu ve orgiit iklimi arasindaki iliskiyi

ortaya koymaktir. Aragtirmada asagida ifade edilen sorulara cevaplar aranacaktir.

e Ogretmen algilarma gore okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik becerileri ile
O0gretmenlerin motivasyonlar1 ne diizeydedir?

e Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik algilari;

a) Cinsiyet, b) Yas, ¢) Egitim seviyeleri, d) Medeni Durum, ¢) Calisma Siireleri
f) Brans g) Ogretim Kademesi, faktdrlerine gore anlamli bir degisiklik

gostermekte midir?
J Ogretmenlerin 6rgiit iklimi konusundaki algilari ne diizeydedir?

J Ogretmenlerin orgiit iklimi algilar1 yas, cinsiyet, mesleki kidem, egitim

durumu, brans, bulundugu okuldaki hizmet siiresine gore degisme gostermekte midir?

o Ogretmenlerin motivasyon konusundaki algilar1 ne diizeydedir?

o Okulda gorev yapan dgretmenlerin motivasyon algilari;

a) Cinsiyet, b) Yas, ¢) Egitim Seviyeleri, d) Medeni Durum, ¢) Calisma Siireleri
f) Brans g) Ogretim Kademesi degiskenlerine gore anlamli bir farklilik

gostermekte midir?

e Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik becerileri, 6rgiit iklimi ve 6gretmenlerin
motivasyon algi seviyeleri arasinda anlaml bir iliski var midir?
e Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik becerileri ve orgiit iklimi birlikte,

Ogretmen motivasyonlarini anlamli bir sekilde yordamakta midir?

Calisma sonucunda okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik uygulama becerileri ve
orgit iklimi ile 6gretmen motivasyonu arasinda herhangi bir iliskinin olup olmadig: varsa
nasil bir iligkinin oldugunun ortaya ¢ikarilmasi hedeflenmektedir. Arastirma sonucu elde
edilen sonuglarin bu alanda faaliyet gosteren egitim yoneticileri ve dgretmenlere mesleki
hayatlarinda 1s1k tutacagr Umit edilmektedir. Ayrica arastirma sonuglarmmin okul
yoneticilerinin  egitim kurumlar1 i¢inde sergiledikleri liderlik tiirlerini gdzden

gecirmelerine, kisisel gelisimlerine dnem vermelerine ve onlarin yeni bakis acilari
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kazanmalarina katki sunmasi hedeflenmektedir. Caligma sonucunda, caligmanin alana
yazinina katkida bulunacagi ve gelecekte yapilabilecek c¢alismalara kaynak olacagi

distiniilmektedir.
1.3. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirma 2022-2023 egitim &gretim yilinda Kirsehir il merkezinde bulunan
okullarda gorevli 6gretmenlerin goriisleri ile sinirlidir. Arastirmada, hizmetkar liderlik,
orgit iklimi ve O0gretmen motivasyon Olg¢ekleri kullanilacaktir. Aragtirmanin sonucunda
elde edilen veriler, arastirmanin amacina uygun olarak hazirlanmis 6lgek sorulari ile

smirlidir.
1.4. SAYILTILAR

Arastirmaya katilan 6gretmenler Slgekte verilen sorulart igtenlikle ve herhangi bir
baski altinda kalmadan cevaplamigladir. Okul yoneticilerin hizmetkar liderlik uygulama
becerileri ile oOrglit iklimi ve ogretmen motivasyonu arasindaki iligkiler 6gretmen
goriiglerine gore belirlenebilir. Arastirmaya veri toplamak amaciyla segilen olgekler

tizerinde calisilan konuyu Olcebilecek diizeydedir.

1.5. TANIMLAR

Okul yoneticisi: Okulda uygulanan egitim Ogretim faaliyetlerinin basariya
ulagsmasinda anahtar konumunda bulunan, yasal giicii ve yetkiyi temsil eden ve elinde

bulunduran kisidir (Giiglii, 1997).

Hizmetkar liderlik: Hizmetkar lider takipgisi ile empati kurup onunla etkin
iletisim kuran, takipcilerine duygusal anlamda destek olan ve gelisimini saglayan,

takipgilerini yapacaklari ise inandirip ekip bilincini olusturabilen kisiye denir.

Orgiit iklimi: Orgiit iklimi, bir 6rgiitii baska orgiitlerden farkli yapan ve diger
orgiitlere benzememe yoniinde kimlik olusturmasina etki eden, orgiit liyeleri tarafindan
algilanip iiyelerin tutum ve hareketlerini etkileyen kisisel, ¢cevresel ve orglitsel faktorlerin

tamamudir (Arslan, N.T. 2004).



Motivasyon: Kisiyi harekete gegiren, yasamina ve c¢alisma azmine yon veren,

kisinin kendi inang, fikir ve hayalleridir (Serinkan,2012).



BOLUM II

2. KAVRAMSAL/KURAMSAL ACIKLAMALAR VE iLGILi LITERATUR

Calismanmn bu boliimiinde liderlik, hizmetkar liderlik, orgiit iklimi, motivasyon
kavramlar1 ile alakali bilgilere yer verilmistir. Yine bu kavramlarla ilgili kuramsal

calismalara ve bu konular {izerine hazirlanmus ilgili arastirmalara yer verilmistir.

2.1. LIiDERLIK VE YONETICi KAVRAMLARI
2.1.1. Liderlik

Liderlik, dogada bulunan tiim canlilar i¢in ama 6zellikle de insanlar i¢in biiyilik
onem arz etmektedir. Ilk insandan giiniimiize kadar gegen siirede liderlere ihtiyag
duyulmustur ve bundan sonraki zamanlarda da duyulmaya devam edilecektir. Insanlar
yaratilis geregi birlikte yasamaya ve etkilesime meyillidir. Bu birlikte yasama ve etkilesim
zamanla biiyiik insan topluluklarinin olusumuna zemin hazirlamistir. Bir arada yasayan bu
insanlar kendi aralarinda toplumsal kurallar belirlemis, bu kurallar sonucunda toplumu
sevk ve idare eden insanlar diger insanlara gore 6n plana ¢ikmiglardir. Bu yiizden liderlik,
aralarinda etkilesim kurabilen ve birlikte yasayan insanlarin iliskileri sonucunda ortaya

¢ikan bir kavramdir.

Liderlik kelimesi Anglo-Sakson’da “Lead”, Romalilarda “Dux”, Yunanlarda
“Hegomon” ve Latince*de “Governor” koklerinden gelmektedir (Derya, 2010: 39). Bu
kelimenin kokii fiil olarak “Lead” sekliyle genelde Amerikan Ingilizcesinde
bulunmaktadir. ingiliz Ingilizcesinde ise bu kelimeyle ayn1 anlama gelen ve bu kelimeye
karsilik olarak kullanilan “Head” ve “Headship” kelimesi bulunmaktadir. Tiirk dilinde ise
liderlik kelimesini anlam bakimindan karsilamak iizere “Onderlik” ve “Yederlik”

kelimeleri onerilmis olsa da bu kelimeler fazla kullanilmamis genelde “Liderlik” kelimesi

kullanilmaktadir (Sisman, 2012: 3).

Liderlik olgusu ve gercekligi insanligin tarihi kadar eski olmakla birlikte, kavramin
bilimsel olarak incelenmesi 1920 li yillara dayanmaktadir. Giinlimiizde liderlik ile alakali

yapilan yogun g¢alismalar vardir. Alanyazinda yaklagik 350 kadar tanim bulunmaktadir
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(Dikmen, 2012: 4). Yapilan arastirmalar i¢inde bulunulan déneme ve dénemin ruhuna gore
farkliliklar gostermis buna bagli olarak ta ortaya farkli tanimlamalar ¢ikmistir. Liderlik

kavramiyla ilgili yapilan baglica tanimlamalar su sekildedir:

Lider, i¢inde yasadigi toplumda yetenekleri, kabiliyeti ve davranislariyla diger
bireylerden farklilagarak toplum icin vazgecilmez bir rol tistlenmektedir (Teyfur, Beytekin

ve Yalginkaya, 2013).

Stiphesiz liderler tarihin biitiin siireclerinde varlardi, siralanim bir yapiya sahip olan
insanin gelecek donemlerde de liderlerden ayrilmayacaklarini ifade etmek dogru bir ifade

olacaktir (Eren, 2012:435).

Liderlik, belirlenen amag¢ ve hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in diger bireyleri

etkileyip onlar1 harekete gecirebilme giicii olarak ifade edilmektedir (Sigsman, 2012).

Liderlik, uygun sartlarda, kisisel veya iginde bulundugu grubun hedeflerini
bagsarmak amaciyla, bir bireyin diger bireylerin faaliyetlerini etkileyip siireci yonetip,

yonlendirmesi olarak tanimlanabilir (Kogel, 2003:583).

Liderlik, insanlarin belirli amaglar i¢in bir araya gelerek olusturdugu gruplar icinde
ortaya cikar bu yiizden lider is ve eylemlerini grup liyeleriyle iligki icerisinde yiiriitlir. Bu
noktadan hareketle liderlik, lider ile grup {lyeleri arasinda ortaya ¢ikan etkilesimin

tiriiniidiir (Aydin, 2008: 281).

Liderlik insanlarin yolunu agmaktir (Findikg1, 2009: 51).

Lider, orgiitiin hedeflerini, yeni model ve siiregleri gelistirip baslatan, yaptiklariyla
izleyenleri ikna edip onlar etkileyen kisidir (Memisoglu, 2006).

Lider, orgiit iiyelerine yalniz profesyonel anlamda yol gosteren degil, ayn1 zamanda
liyelere giiven veren, ikna yetenegini kullanarak onlari motive eden kisi konumundadir

(Onen ve Kanayran, 2015).

Bass (1990); Day ve Antonakis’e (2012) gore liderlik, gruplarin koordinasyon ve
motivasyon sorunlarini ¢6zdiigii birincil mekanizmadir. Liderler hedeflerin belirlenmesi,
esglidiimiin saglanmasi, ¢alisma siirecinin izlenmesi iizerinde farkli sekillerde etkisi olan

bireylerdir (Akt. Von Rueden ve Van Vugt, 2017: 978).
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Liderlik ile ilgili yapilan bu farkli tanimlardan da anlasilacag: tizere lider, orgiit
tiyelerinin iizerinde olumlu etkiler olusturan, iiyeleri belli bir amag etrafinda birlestirip
harekete gegiren, kendisini siirekli gelistiren ayni zamanda kendini takip edenlerinde
gelisimine katki sunan; cesareti, feraseti, amaglari, hedefleri, aldig1 kararlar ve basardigi
islerle kendisine ilgi ve hayranlik duyulan kisidir. Lider sahsiyetlerde bulunmasi gereken
baz1 temel dzellikler asagida ana basliklar altinda bir araya getirilmistir (Ozgen, 2003: 116-
117; Ozkalp ve Kirel, 2011: 147; Yurttadur ve Cakmak, 2015: 47):

e  Orgiitiin idare ve yonetiminde kendine 6zgii bir yéntemi olmals,

Yapilan islerin uyum igerisinde yapilmasini saglamali

Orgiitiin amag ve hedeflerini olusturmal,

e  Orgiitii farkli ortamlarda temsil etme kabiliyeti olmali,

e Orgiit iginde ¢ikmas1 muhtemel sorunlarin ortaya ¢ikmasini engelleyebilmeli,

e  Orgiit iiyelerinin 6rgiite faydali is ve davramslarini destekleyip pekistirmeli,

e Tarafsiz olmali ve inandig1 degerlere sahip ¢ikmalidir,

e Inanilan, giivenilen ve gercek¢i olmali,

e Akilct, mantikli ve ¢oziim odakli olmalidir,

e Orgiitiin karsilastig1 problemlere ¢dziim bulabilmeli,

o Kendisini, orgiit lyelerinden ve takipgilerinden {iistiin gdrmemeli onlar
kiiglimsememelidir,

e Orgiit iiyeleri icinde ¢alisan ya da ¢alismayan iiyeleri fark edip bilmelidir,

e Takipgilerini egitebilmeli ve onlar1 yonlendirebilmelidir,

e Kendisini izleyenleri ikna etme yetenegi yiiksek olmalidir,

e (diil ve cezay1 dogru zamanda dogru yerde kullanmalidur,

e Karar alma noktasinda orgiit tiyelerinin fikirlerini de almalidur,

e Uyelerin her tiirlii fikir ve projelerini ifade etmeleri i¢in rahat ortam
hazirlamalidirlar,

e Upyelere gerektiginde risk ve inisiyatif alabilme ortami hazirlamalidir,

e Once kendi calismal ve etrafindakilere bunu yasayarak gostermelidir,

e  Orgiitiin ¢ikarlarini kendinin ve iiyelerin ¢ikarlarindan &ne almalidr,

e Yaparak ve yasayarak takip edenlere 6rnek olmalidir.
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Lider ve liderlerin 6zelliklerine genel olarak bakildiginda liderin, orgiit iiyelerini
orgiitin amac¢ ve hedefleri yoniinde pozitif etkileyen, onlar1 yonetip yonlendirebilme
Ozelligine sahip olan kisi oldugu, liderligin ise Orgiit iiyelerini Orgiitiin hedefleri
dogrultusunda harekete gecirebilme, iiyeleri etkileme ve yonetme giicii oldugu seklinde
ifade edilebilir.

Egitim kurumlarinda, kurumun ve dolayisiyla kendisinin basarili olmasini isteyen
idarecilerin ve yoneticilerin liderlik yeteneklerini gostermeleri ve bu yetenekleri
uygulayabilmeleri 6nem arz etmektedir. Liderden bahsederken tek bir liderlik 6zelliginden
veya birka¢ liderlik 6zelliginden bahsetmek eksik kalacaktir. Alaninda ve kurumunda
basarili kabul edilen liderlerin, liderlik 6zelliklerinden bircoguna az ya da cok sahip

olduklar1 ve uygulamada bunlar1 hayata gecirdikleri goriilmiistiir.
2.1.2. Yonetici

Yoneticiler oOrgilit igin c¢alisan iyelere, Orgiitin ama¢ ve hedeflerinin
gerceklestirilmesi i¢in onlara rehber olup yol gosteren, yon veren, davranis kazandiran ve
onlar1 yoneten kisidir. Yoneticinin basarili ya da basarisiz olmasi, orgiitiin basari
derecesine gore degismektedir. Orgiitiin basarisi ise yoneticinin &rgiit {iyelerini iyi taniyip
bilmesine ve bu bilgiye gore davranmasina baghdir (Kogel, 2003:582). Diger bir ifadeyle
yOneticiyi, bagkalar1 araciligiyla amag¢ ve hedeflere ulagsmak igin ¢aba gosteren kisi olarak

ifade etmek miimkiindiir (Bakan, 2004: 12).

Bagkalar1 vasitasiyla yani kurumunun veya oOrgiitiiniin basarisi ile kendi adina da
belirli amaglara ve basariya ulagsmak isteyen yoneticiler, yonettikleri calisma arkadagslar ile
ilgili anlayis ve bilgi sahibi olmalidirlar. Ayrica kendinin olumlu ya da olumsuz
ozelliklerini de 1iyi bilmelidirler. Kendi ozelliklerini yeterince bilmeyen ydneticinin
baskalarinin davramiglar1 hakkinda dogru analiz yapip dogru bilgiye ulasabilecegi

sOylenemez (Ay ve Karadal, 2003).

Hizla gelisen ve doniisen ve buna baglh olarak ta her alanda biiylik degisim ve
dontistimlerin goriildiigi diinyamizda, orgiit isleyisinde ve yapisinda da 6nemli degisimler
meydana gelmistir. Meydana gelen bu degisimlere uyum saglayabilecek, egitimli, verimli,
etkin ve yetkin yoneticilere duyulan ihtiyag hizla artmaktadir. Iyi ve etkili bir ydnetici,

sadece kendisine verilen yetkiyi kullanmanin disinda, sahsinda liderlik o6zelliklerini de
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bulundurmali ve bu 6zellik ve yeteneklerinin etkisini de kullanabilmelidir. Giinlimiizde
basarili olmak isteyen yoneticilerin ayni zamanda farkli liderlik 6zelliklerine de sahip

olmasi1 6nem arz etmektedir.
2.1.3. Lider Ile Yonetici Arasindaki Farklar

Aydin (2000) ileri siirdiigii fikirde yonetici ve lider kelimeleri her ne kadar es
anlamli kelimeler gibi diistiniilse de birbirlerinden ¢ok farkli anlamlar igermektedir. Bir
kisi kendisine verilen yasal giicii ile insanlar1 yOnetiyorsa o kisi yoOneticidir; ama bir
baskas1 yasal giiciiniin yam sira farkli 6zellikleri ile insanlar etkisi altina alabiliyorsa ve
ayni zamanda da kendisi yonettigi orgiitlin iiyelerinden etkilenebiliyorsa o kisi liderdir (akt.

Celik, 2013).

Liderlik yalnizca yonetmek degil, beklenmedik bir durum esnasinda insiyatif
alabilmek, farkli segenekleri degerlendirmek, yeni ¢6ziim yollari bulmak ve takip edenleri
0 hedefte kosturabilmektir. Celep’in (2004) tanimlamasinda yodnetici, kisileri hedeflere
yonlendirme siirecinde giiclinii gogunlukla yasal gii¢ kaynagindan alirken, lider olan kisi
ise giiciinlin kaynagini liderlik yaptig1 topluluktan alir. Liderin liderlik yaptigi topluluk
tarafindan kabul gormesi toplulugun giiciinii kullanmasinda etkili olmaktadir (akt.

Tahaoglu, 2007 ).

Ik zamanlarda liderlik yoneticiligin alt dallarindan biri olarak diisiiniiliiyordu.
Liderligin tek basina 6zgiin bir yonetim sekli olmasi ortaya ¢iktiktan sonra yoneticilikten
ayr1 olarak yeni bir arastirma sahasi seklinde goriilmeye baglandi. Ortaya ¢ikan bu yeni
durum ise liderlik ve yoneticilik arasinda farklarin olusmasina ve ortaya ¢ikmasina sebep
oldu. Liderlik genel olarak orgiitiin ya da kurumun degerleri, vizyonu ve misyonu ile
ilgilenirken yonetim ya da yoneticilik ise bunlar1 uygulama, organize etme, planlama ve
sonug alma ile ilgilenir. Bir orgiitii ya da kurumu en verimli hale getirmek ve yonetmek
icin Orgiitlii yoneten kiside yonetim ve liderlik becerilerinin her ikisinin de bulunmasi
gereklidir. Kiside her iki 6zellik ya da beceriler ayn1 anda bulunmasa bile istenildigi

takdirde bunlar dgrenilebilecek ve gelistirilebilecek 6zelliklerdir (Bridge, 2003:5).

Bennis Tablo 2.1°de yonetici ve liderlik arasindaki temel farkliliklart asagidaki gibi
ifade etmistir (Akt. Kececioglu, 1998).
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Tablo 2.1. Yonetici ve Liderlik Arasindaki Temel Ayrimlar

Yonetici Lider

Akl ile Calisir Gonlii ile Caligir
Yetki Giicti Vardir Etki Giicli Vardir
Sistemi Devam Ettirir Sistemi Gelistirir
Odak Noktas1 Sistem ve Odak Noktas1 Insandir
Yapidir

Tekrar Edicidir Yenilik¢idir
Kisa Vadeli Diisiiniir Uzun Vadeli Diisiiniir
Otoriterdir Esnektir

Iyi Bir Askerdir Kendisidir
Durumu Kabullenir Duruma Kafa Tutar
Diizeni Sever Kesfetmeyi Sever

Liderlik ve yoOnetim birbirinden farkli kavramlar olmakla beraber, birbirini
etkileyen ve etkinligini arttiran iki farkli kavramdir. Her iki kavramin kendine 6zgii yapisi
ve isleyisi vardir. Liderlik degisim ve doniisimii de gerceklestirmeyi gerektirirken,
yOnetici mevcut sistemi korumayi, verimliligi arttirmayi, isleyiste diizeni saglamaya ve
tutarli olmaya c¢alisir (Kotter, 1999). Giiniimiiz diinyasinda liderlik 6zelliklerine sahip
yoneticilere daha cok ihtiya¢c duyulmaktadir. Orgiit ici etkili olmanin yolunun liderlik
vasiflarina sahip olmaktan gectigi diisiiniildiigiinde, orgiit yoneticilerinin bu liderlik

vasiflarina sahip olmasi gerektigi sonucuna ulasilabilir (Ulker, 1997:180).
2.1.4. Liderlik Kuramlar:

Arastirmacilar lideri ve liderlik siirecini daha iyi tanimak ve dogru ifade edebilmek
icin ¢esitli arastirmalar yapmiglar ve bu c¢alismalarin sonucunda farkli teoriler ve
yaklagimlar ortaya ¢ikmistir. Bir kisim aragtirmacilar liderligin dogustan geldigini kabul
edip bu noktaya yogunlasirken diger bir kisim aragtirmacilar ise dogustan gelen
Ozelliklerin yani sira sonradan kazanilan davranmiglarla da lider olunabilecegini ileri
stirmiislerdir. Bu alanda yapilan caligmalar arttikca buna paralel olarak farkli liderlik

teorileri de ortaya ¢ikmistir. Gegmisten gilinlimiize yapilan calismalar sonucunda liderlik
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kuramlarini, 6zellikler kurami, davranigsal kuramlar, durumsal kuramlar ve modern liderlik

yaklasimlar1 olmak tizere dort baglik altinda toplayabiliriz.
2.1.4.1. Ozellikler Kuram

Geleneksel liderlik kuramlar1i arasinda gelistirilen ilk yaklagim ozellikler
kuramidir. 20. ylizyillda arastirmacilarin odak noktast haline gelen oOzellikler kuramu,
liderlik caligmalar1 alaninda sistematik anlamda yapilan ilk girisimlerdendir diyebiliriz.
Ozellikler yaklasimina gore liderde bulunan 6zellikler, liderlik siirecindeki etkinligi ortaya
koyan ve belirleyen en Onemli degisken olarak goriilmektedir. Farkli bir ifadeyle bir
kisinin bir gruba lider olabilmesinin en 6nemli faktorii sahip oldugu kisisel 6zellikleridir

(Aksel, 2012: 34).

Ozellikler kuramu ile alakali yapilan ilk sistematik ¢aligmalardan biri Ralph Stogdill
tarafindan yapmmilmustir. Stogdill kirk yillik siire icerisinde yapmis oldugu bu ¢aligmada
yiizden fazla kisilik 6zelligini inceleyip analiz etmistir. Tiim bu ¢aligmalar neticesinde lider
pozisyonunda bulunan sahislarin, bilgi, zeka, sosyallik ve giivenilirlik gibi bazi kisisel
yetenekler bakimindan liderlik ettigi gruptaki bireylerin ortalama seviyesini geride

biraktigini gormiistiir (Wynn, 2012).

Ozellik kuramina gore liderlik 6zelligi bireyin zamanla kazandig1 degil dogustan
sahip oldugu 6zelliklerdir. Halk dilinde kullanilan bir s6z ile ifade edecek olursak; “lider
olunmaz lider dogulur’’ ifadesi Ozellikler kuramindan geldiginin gostergesidir (Erdem,
2012). Ozellikler kuramina gore bir liderde bulunmasi gereken kisisel &zellikler; zeka,
kisisel iligkiler, iletisim yetenegi, hitabet yetenegi, giiven verme, yenilikg¢i, insiyatif alma

ve boy, kilo, yas, cinsiyet gibi pek cok 6zellikler sdylenebilir (Eren, 2012).

Ozellikler kuramina gore, belirli ozelliklere sahip olan lider gruptaki diger
iiyelerden farklilasip 6ne ¢ikmaktadir. Ozellikler kuramu liderlik siireclerini incelerken
faktor olarak °‘lideri’ ele alip inceledigi i¢in fazla kabul gormemistir. Yapilmis olan
caligmalarda etkili liderlerin ¢ogu zaman aym 6zelliklere sahip olmadiklar1 goriilmiistir.
Bunun yami sira grup igerisinde bazi bireylerin, belirlenen liderlik 6zelliklerine liderden
daha fazla sahip olmalarma karsin lider olamadiklar1 goériilmiistiir. Bulunan bu sonug
ozellikler kuramini desteklememektedir. Tiim bu sebep ve sonuglardan &tiirii liderlik

stireglerinin farkli yaklasimlarla ifade edilip anlatilmasi zorunluluk haline gelmistir (Y1ldiz,
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2016). Biitiin bunlarin yani sira son yillarda ortaya cikan ¢agdas liderlik yaklagimlar ile
beraber, liderlik alaninda yapilan caligmalara temel teskil etmesi sebebiyle liderlik

Ozelliklerine ilgi ve alakanin arttig1 soylenebilir.
2.1.4.2.Davramssal Liderlik Kuramlari

Ozellikler kurami {izerine calisan arastirmacilar daha ¢ok liderde bulunan kisisel
ozellikler {izerine yogunlagirken, davranigsal kuramlar {izerine ¢alisan arastirmacilar ise
daha ¢ok liderin, liderlik yaptig1 siirecteki davranislari lizerine yogunlagsmistir. Davranigsal
liderlik kurami, 6zellikler kuraminin islevsel olmamasi ve diisiik verimli olmasi nedeniyle
gelistirilen bir kuramdir (Kiigiikozkan, 2015: 88) Ozellikler kuraminin temel felsefesi
liderin kigisel yeteneklerini ve diger insanlarla farkini ortaya koymaya dayanmaktadir
(Findikg1, 2013: 65-66). Davranigsal kuramda ise 6zellikler kuramindaki ‘Lider dogulur,
lider olunmaz’ fikrinin aksine davranislarin gozlenebilecegi ve 6grenilebilecegi fikri kabul
edilmektedir (Kiiglikozkan, 2015: 88-89). Davranissal kuramin temel fikri; lideri etkili
yapan ve bagarili kilan etkenin, liderin bireysel 6zellik ve yeteneklerinden daha c¢ok liderlik
siireci boyunca gostermis oldugu davraniglarin oldugu egilimindedir. Liderlik, liderin
ozelliklerinden c¢ok onun goéstermis oldugu davranmiglarin, yaptigi islerin, uyguladigi
yontemlerin ve tiim bunlarin takipgileri tarafindan ne kadar kabullenilmesiyle ortaya
¢ikmaktadir. Davranigsal kurami destekleyenlere gore lideri lider yapan faktor, grubu
basarili kilan gdstermis oldugu davraniglaridir (Aksel, 2012: 36). Davranigsal Liderlik
Kuramimin gelistirilmesine Onciilik eden ydnetim bilimciler tarafindan Ohio Devlet
Universitesi ¢alismalari, Michigan Universitesi calismalar, Yonetim Olcegi Kuramu,
Liderlik Dogrusu Kurami gibi farkli yonlerden lider davraniglarini arastiran c¢aligmalar

yapilmustir.
2.1.4.2.1. Ohio Devlet Universitesi Liderlik Modeli

Ohio State Universitesi tarafindan 1945 yilinda baslatilan calismalarmn liderlik
modelinin gelisimine katkis1 olduk¢a fazladir (Kogel, 2015: 679). Bu calismalarda liderin
bir gruba yada orgiite liderlik yaparken hangi davranislar1 sergiledikleri, grup iiyelerinin
liderleri ile ilgili doldurduklari 6lgeklerle tespit edilmeye caligilmistir. 1950’11 yillara kadar
stiren caligmalar sonucunda liderlikle ilgili olarak 1800 kadar farklt boyut ortaya
cikarilmistir. Daha sonra bu sayiy1r azaltmak icin arastirmacilar tarafindan caligsmalar

yapilmis ve bu ¢alismalar sonucunda say1 150 boyuta diisiirtilmiistiir.
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Yapilan arastirma sonuglarinin analizi sonucunda liderlik, bir bireyin belirlenen
hedeflere ulasmak amaciyla bir orgiitiin veya grubun davranislarini belirleyip bunlari
uygulayip yon vermesi olarak ifade edilmis; liderin eylemleri yapiyi harekete gegirme ve
kisiyi dikkate alma ad1 altinda iki boyutta ifade edilmistir. Yapiy1 harekete gegirme boyutu;
isleri koordine etme, sorumluluklari belirleme, etkinlikleri planlama gibi gorev
davraniglarint igermektedir (Northouse, 2014: 76). Kisiyi dikkate alma boyutu ise;
karsilikli giiveni, sevgiyi, saygiy1, arkadashigi, birbirine destek olmay1 ve grup tiyelerinin
istek ve ihtiyaglarina alakadar olma davraniglarin1 icermektedir (Ergetin, 2000: 32). Yapiy1
harekete gecirme ve kisiyi dikkate alma davranis boyutlari yatay ve diisey olarak ele
alindiginda; bu iki lider davranis boyutu yiiksek olan lider en etkili ve basarili lider iken, en
etkisiz ve basarisiz lider ise bu iki boyutu diisiik olan ve bu davranislar1 6nemsemeyen

liderlerdir (Eren, 2007: 438-439).
2.1.4.2.2 Michigan Universitesi Calismalar

Michigan Universitesinde yapilan arastirmalari, Rensis Likert’in liderliginde Ohio
State Universitesi liderlik arastirma calismalari ile birbirine yakin zaman zarfinda
calisilmistir (Zel, 2011: 128). Calisma sonucunda Likert ve arkadaslar1 lider davraniglarini,
“ise doniik lider” ve “kisiye doniik lider” olarak iki liderlik davranisi olarak
belirlemislerdir. Ise doniik lider, liderlik yaptig1 kisileri yapilan iste basarili olma
konusunda yonlendirecek ve isin basarili sonuglanmasi i¢in kisisel otoritesini ve yetkisini
astlariin davranislarin1 bigimlendirmede kullanacaktir (Simsek vd., 2008: 255). Kisiye
doniik lider ise; ¢alisanlarina insani iligkilerindeki basarisiyla yaklasir, onlara ilgi ve alaka
gosterir, kisisel ihtiyag ve eksikliklerini giderir, kariyerlerinde gelisme ve ylikselmeleriyle
yakindan ilgilenir. Bu ¢aligmalar sonucu varilan genel kaniysa kisiye yonelik olan liderlik

uygulamalarinin daha basarili ve etkin oldugudur (Kogel, 2010: 579).

2.1.4.2.3. Douglas McGregor’un X ve Y kurami

Orgiitlerde insan davramglarina iliskin yonetici algilari {izerine yaptigi tiim
calismalar1 “Orgiitlerin Insan Yénii” (The Human Side of Enterprise) adli kitabinda kaleme
alan McGregor, bu ¢alismalar sonucu teorisini birbirine zit fikirleri olan iki gruba ayirmis

ve bunlara X ve Y teorisi adin1 vermistir. YOneticilerin insan davranislarima yonelik
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diistince ve tutumlarinin, onlarin orgiite yonelik gosterecegi davraniglar ilizerinde etki
edecegi diisiiniilmektedir (Kogel, 2015:683). X ve Y teorisine gore birey kendini
gelistirebilir. Teoride bireyin kendini gelistirebilmesi i¢in is ortaminin uygun hale
getirilmesi ve hazirlanmasi teoriyi 6nemli kilmaktadir (Kilig, 2006: 30-33). 1957 senesinde

yayimlanan bu goriise gore X teorisi asagidaki maddeler halinde 6zetlenebilir.

e Normal insan ¢alismay1 istemez ve firsatin1 buldugunda isten kagmak ister.

e Normal insan gorev ve sorumluluk almaktan kaginir.

e Insanlan calistirabilmek i¢in gerektiginde zorlayici olmak gerekebilir.

e C(Calisanlar denetlenmeli ve gozetim altinda tutulmali, basarili olmak ig¢in

gerektiginde ceza verilmelidir.
Y teorisi ise asagidaki maddeler halinde ifade edilebilir.

o Kisi icin ¢alistig1 is giin i¢indeki diger faaliyetleri gibi normal bir seydir

e Insan diinyaya tembel biri olarak dogmaz. Onu bu tembel hale getiren edinmis
oldugu tecriibeleridir.

e Kisi belirlenen ama¢ ve hedeflere ulasabilmek icin kendi kontroliini
saglayabilir.

e Her insanda belli bir potansiyel vardir. Uygun ortam ve sartlar
olusturuldugunda kisi potansiyelini gosterebilir.

e Yoneticinin oncelikli isi ¢alisan i¢in ortami uygun hale getirmektir.

Tiim bu veriler g6z 6niine alindiginda X teorisini benimseyen yoneticilerde otoriter
olan davranis yontemi goriiliirken, Y teorisini benimseyerek uygulayan yoneticilerin ise
demokratikligi ve katilimeciligi onceleyen yonetim tarzini sergiledikleri ifade edilebilir

(Kogel, 2015:683).
2.1.4.2.4. Blake ve Mouton’un Yonetim Matrisi Yaklasim

Ohio ve Michigan Universitesi arastirmalarim analiz eden Robert Blake ve Jane
Mouton, Yonetim Tarzi Matrisi (Manegerial Grid) admi verdikleri bir matris ortaya
koymuslardir. Bu matrisle lider davranislarina agiklik getirebileceklerini ve liderlerin bu
matrisi kullanip uygulamalar1 sonucunda davranislarinda degisiklik yapabilecekleri

iddiasinda bulunmuslardir (Dereli, 1976:10).
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Bu yaklasimda liderlerin 6ncelik atfetdikleri maddeler “’iretime yonelik’’ olma ve
“insana yonelik’’ olmadir. Boyutlar 1 ve 9 arasinda derecelendirilmistir. En alt diizeyi 1

karsilarken 9 ise en iist diizeye karsilik gelmektedir (Kogel, 2015:682).

Uretime yénelik ilgide, liderin 6rgiitii amaglarina ulastirmak icin neler yaptigi, nasil
calistig1 ifade edilir. Orgiitiin belirledigi amag¢ ve hedefleri gergeklestirme, iiretim
asamasini takip, daha farkli {irlin gelistirmeye yonelik gayret etme gibi birden fazla

aktiviteyi icerir (Northouse, 2018).

Bireye yonelik ilgide, liderin orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi i¢in Orgiit liyelerini
stirece dahil etmesini ifade eder. Kisisel giiveni, lyelerin orgiite bagliligini, Orgiit
tiyelerinin kendilerini daha degerli hissetmelerini saglamayi, ¢alisma kosullarini uygun

hale getirmeyi, sevgi, saygi ve samimiyet gibi sosyal iligkileri icerir (Northouse, 2018).

Bakan ve Bulut(2004)’a gore yonetim matrisi yaklasiminda birbirinden farkli 5
liderlik sekli ifade edilmektedir:

Ciliz liderlik (1.1): Hem isteki basart hem de orgiitteki iiyelerin motivasyonu diisiik

seviyededir.

Gorev liderligi (9.1): Isteki basar1 en yiiksek diizeydedir ama orgiit iiyelerine
gerekli ilgi ve 6nem gosterilmedigi icin iliski diizeyi diistiktiir.

Sehir kuliibii liderligi (1.9): Lider, ¢aliganlar arasi iligskilere 6nem verir ama iiretime

pek 6nem vermez.

Orta yolcu liderlik (5.5): Hem ¢alisanlar arasi iliskilere hem de isteki basariya orta

seviyede Onem verir.

Ekip liderligi (9.9): Basartya da c¢alisana da en yiiksek diizeyde ilgi

gosterilir..
2.1.4.3. Durumsal Liderlik Kuramlari

Durumsal liderlik teorisi her ortamda basarili sonuglar verebilecek sadece bir tek
yontemin olmadigi fikrini savunmaktadir. Bu teori aym1 zamanda ¢agdas liderlik teorileri
icerisinde de bulunur. Durumsal liderlik teorisine gore orgiitiin amaclari, orgiit iiyelerinin
ve liderin o6zellik ve yetenekleri, liderin edinmis oldugu tecriibeler gibi etkenlerin hepsi

birbirinden ayr1 olarak dnem ifade etmektedir (Caliskan ve Serinkan, 2008: 33).
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Bu teoride her sart ve kosulda tek bir yontemin varligi kabul edilmez. Bazi
durumlarda bireyi merkeze alan yonetim sekli basariya ulasabilirken, bazi durumlarda da

is1 merkeze alan yonetim seklinin basarili olabilecegi fikri savunulmaktadir (Kiling,
1997:151-185).

Esasinda durumsal liderlik teorisi etkin ve etkili liderligi icerir, orgiit liyelerinin
istek ve ihtiyaclarini belirleyen, gerektiginde bu ihtiya¢ ve isteklere gore liderlik bigimini

degistirebilen bireyler etkin ve etkili liderlerdir ( Northouse, 2018).

Durumsal liderlik teorisi ile ilgili bir ¢ok calismalar yapilmistir. Bunlarin arasindan
bazilar1 Vroom ve Yetton’un “Normatif Kurami”, Fiedler’in “Durumsallik Kurami”,
Martin Evans ve Robert House’un “Yol Ama¢ Kurami”, Hersey ve Blanchard’in
“Durumsal Liderlik Kurami”, Reddi’nin “Ug¢ Boyutlu Liderlik Kurami” gibi kuramlar

sayilabilir.
2.1.4.3.1.Martin Evans ve Robert House’un Yol Ama¢ Kuram

Teori esas olarak, liderin sergiledigi davranis bigimlerinin kendisini takip edenlerin
motivasyonunu, doyumunu ve gostermis olduklari performanslarin1 nasil etkiledigini
aciklamaya ¢alismaktadir (Kogel, 2010: 589). Liderin birinci vazifesi, takipgileri icin 6nem
arz eden amagclar belirleyip, takipgilerin bu amaclar1 gerceklestirebilmeleri i¢in dogru yolu
bulmalarina katki sunmaktir (Zel, 2011: 140). Liderin basarisi, takipg¢ilerin amaglarini

gerceklestirme diizeyine gore degismektedir.

2.1.4.3.2.Fiedler’ in Durumsal Liderlik Kuram

Fiedler*in gelistirdigi liderlik kurami durumsal liderlik teorisinde 6ncii olarak kabul
edilir.

Fiedler’e diisiincesine gore, sadece miisait olan ortamda ve i¢inde bulundugu
sartlarin uygun oldugu takdirde lider liderlik yeteneklerini uygulayabilir. Fiedler durumsal

liderlik kurami i¢in {i¢ 6neride bulunmustur.

1. Kontrol mekanizmasinin yiiksek oldugu ortamlarda is odakli liderler iligki
odakli liderlerden daha fazla etki gdsterir.
2. Kontrol seviyesinin orta diizeyde oldugu ortamlarda iliski merkezli liderler

is merkezli liderlere gore daha fazla etkili olur.
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3. Kontrol denetiminin yetersiz oldugu sartlarda is odakli liderler iliski odakli
liderlerden daha ¢ok etkili olurlar (Simsek ve Celik, 2012).

2.1.4.3.3. Vroom ve Yetton’un Normatif Liderlik Kuram

Victor Vromm ve Philip Yetton ikilisince gelistirilen kuramda, lider olan kisilerin
karar alma ve vermesi siireci lizerine yogunlagilmistir. Kurama gore dogru alinan kararlar,
alman kararlara dogru zamanda ve uygun diizeyde takipgilerin katilm gostermesi,
kararlarin daha hizli kabul edilmesine ve hedeflere daha ¢abuk ulasilmasini kolaylastirir.
Bunun yani sira liderin etkinliginin artmasina ve takipgilerin gelisimine katki saglar
(Ergetin, 2000: 48). Normatif liderlik kuraminda liderlik sekilleri otokratik, danigan ve
grup siireci ad1 altinda {i¢ baslikta siniflandirilmistir (Aydin, 2018):

Otokratik siire¢: Lider elindeki mevcut bilgilere gore karar verir ve ya grup

tiyelerinin bilgilerini de alarak karar verir. Uyelerin bilgilerini alirken onlara siireg

hakkinda bilgi vermek ya da vermemek liderin tercihine kalmistir.

Danisan Siireg: bu siiregte lider, grup iiyelerinden ya tek tek goriis alip karar verir

ya da grup liyelerini toplayarak birlikte goriislerini alip karar verir.

Grup Stireci: Lider grubu toplar ve onlara bagkanlik yapar, tiyelerin goriislerini alir
ve lyelere siire¢ hakkinda isterse bilgi verebilir. Grubun ortak bir goriise varmasi igin

tiyelerin goriislerine katkida bulunur ama tiyeleri belli bir diisiinceye sevk etmeye calismaz.
2.1.4.3.4. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kuram

Hersey ve Blanchard tarafindan ortaya konulan durumsallik modelinde liderlerin
etkililigini belirleyen en 6nemli durumun grup ¢alisanlarinin olgunluk seviyesi oldugu ileri
stiriilmustiir. Bu noktadan hareketle etkili lider davranislariyla ¢alisanlarin olgunluk diizeyi
arasindaki bagm giin yiiziine c¢ikarilmasina gayret edilmistir. Calisanlarin olgunluk
seviyesiyle alaninda uzmanligi, is yetkinligi, lideri algilama diizeyleri, is alaninda
edinimleri, bilgi ve becerileri, sorumluluk alma istegi ve basari istegi ifade edilmektedir
(Govez, 2014:45).

Liderin basariya ulagsmasini saglayacak ana faktoriin ¢alisanin olgunluk diizeyine
uygun sartlar1 saglamasindan ve onlarin dogru yer ve zeminde gorevlendirilmelerinden

kaynaklandig: disiiniilmektedir. Lider calisanlarinin olgunluk diizeyine gore yontemini
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belirlemelidir. Calisanin olgunluk diizeyleri dort temel seviyede ele alinmaktadir. Bu

seviyelere gore lider,

1 Birinci seviye, ¢alisan seviyesi en diisiik olandir, ¢alisana emirler verir
2 Ikinci seviye, calisan1 ikna eder

3. Uciincii seviye, calisan1 karar alma siirecine katar

4

Dordiincii seviye, galisan seviyesi en yiiksek olandir, ¢alisana yetki verebilir
2.1.4.3.5.Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Kuram

Reddin’e gelinceye kadar gegen siiregte arastirmacilar tarafindan liderlik genel
olarak iligski odakli liderlik ile gorev odakli liderlik seklinde iki boyutta ifade edilmeye
calistlmigtir. Reddin bilinen iki boyuta ilaveten etkililik boyutunu ekleyerek ili¢ boyutlu
hale getirmistir. Meydana gelen bu yeni kuram, iki boyutlu agiklanan liderlige tigiincii bir
boyutu eklemesi sebebiyle li¢ boyutlu liderlik kurami olarak agiklanmistir. “’Etkililik’’
kavraminin sadece liderlerin etkinlikleri ve davraniglar1 ile agiklanamayacag fikrini ileri
siren Reddin, etkililigi lider kisilerin hedeflenen amacglari basarma kabiliyeti olarak
tanimlamistir (Aydin, 2018). Bu kuramda 6nemli olan sey, liderin yaptiklarindan ziyade
sonu¢ olarak irettikleridir. Eren (2010)’e gore, lider kisilerin 6zellikleri calisanlarin
calismalarini yiiriitme seklidir. Bu yiizden, bu kuram is davranigi veya iliski davranist ya
da her ikisinin birlesiminden meydana gelir. Reddetme, davranig sekillerine gore liderlerin
etkili veya etkisiz olacagini gosterir. Davranis bicimleri eger olumluysa etkili, olumlu

degilse etkisiz lider olacaktir.
Reddin etkili lider modellerini su sekilde ifade etmistir,

e Yonetici: Iliski ve is davranislar birbiriyle uyumlu ve dengelidir.

e Gelistirici: iliskiye asir1 derecede onem vermesine ragmen isi ikinci planda
tutup az 6nem verir.

e lyi Niyetli Otokrat: Bu liderlik bi¢imi ise ¢ok fazla dnem verirken bireye diisiik
diizeyde dnem verir

e Biirokrat: Hem ise hem de bireylere olmas1 gerekenden ¢ok az ilgi gosterir.

e Uzlastirici: Hem igse hem de bireylere fazla ilgi gosterilir. Lider baskidan ¢ok

cabuk etkilenir ve karar alma siirecinde etkisizdir.
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e Misyoner: Bu liderlik seklinde herhangi uygun olmayan bir durumda bireye
yiiksek diizeyde onem verilirken ise diisiik diizeyde 6nem verilir.

e Otokrat: Uygun olmayan durumlarda isi ¢ok fazla Onemserken bireyi
onemsemez.

o Ilgisiz: Bireye ve ise kars1 yetersiz ilgi gosterilir (Aydin, 2005: 303-305).
2.1.4.4. Cagdas Liderlik Kuramlari

20. ylizyilin sonlaria dogru diinyada goriilen hizli degisim ve doniisiim ve bunun
ilaveten degisen etkilesim ve iletisim araglar1 sonucunda yonetim bilimcilerin liderlikte
yeni kuramlar gelistirdigi goriilmektedir. Bu kuramlarda arastirmacilar lideri daha derinden
ve daha kapsamli incelemek maksadiyla ¢aligmalarda bulunmuslardir. Karizmatik liderlik,
doniistimcii liderlik, ruhsal liderlik, vizyoner liderlik, etik liderlik, ogretimsel liderlik ve

hizmetkar liderlik bu yeni kuramlardan bazilaridir.
2.1.4.4.1. Doniisiimcii Liderlik

Dontistimcii liderlik kurami ilk olarak Burns (1978) tarafindan yapilan ¢alismalarda
ifade edilmistir. Sonraki yillarda bu liderlik tarzi Bass (1985) tarafindan gelistirilip
genisletilmistir. Burns lider ve onu takip eden ¢alisanlarin rolleri arasinda iliski kurmaya
yonelik c¢alismalar yapmustir. Doniisiimeti liderlik bi¢imini liderin ve takipgilerinin
morallerini ve motivasyonlarini arttirma siireci olarak ifade etmistir. Bu tarz liderlik seklini
benimseyen liderlerin esitlik, adalet, 6zgiirliik gibi deger normlarini 6nde tutan kisiler
oldugu fikrini ileri siirmiistiir. Modern ¢agda yeni alanlarin olusmasina katki saglayacak
tek liderlik seklinin dontisimcii liderlik oldugu fikrine sahiptir (Sabuncuoglu ve
Tiiz,2016:225).

Degisim ve doniisiimiin olaganiistii oldugu cagimizda geleneksel liderlik tarzlarinin
yetersiz kalmasi, degisimi temel alan bir liderlik tarzinin olugmasina zemin hazirlamistir.
Yapilan calisma ve arastirmalar neticesinde ihtiyaci karsilayacak olan liderlik tarzinin
doniistimcii (transformasyonel) liderlik tarzinin olacagi fikri ileri siiriilmiistiir. Bu tarz
yonetim anlayisina sahip olan liderler, takipgileriyle siirekli iletisim iginde olan, giliven

duyulan, sayginligi olan ve kabul edilen kisilerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz,2016:224).

Bass bu liderlik tarzin1 benimseyen liderlerin basarili olmalari i¢in ii¢ temel faktorii

yapmalari gerektigini ifade edip savunmustur.
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e Liderler, takipgilerin yaptiklar1 is ve eylemlerin orgiitiin amag¢ ve hedeflerine
ulagsmasinda ¢ok Onemli bir yere sahip oldugunu hissettirip diisiinmelerini
saglar

e Liderler, oncelikle calisanlarin yetenek ve potansiyelini analiz edip belirler,
calisanlarin kisisel gelisimleri i¢in neye ihtiya¢ duyduklarimi fark etmelerini
saglar

e Lider, calisanlarin kendi hedefleriyle grubun hedeflerine kars1 ayni hassasiyeti

ve arzuyu gostermesi i¢in ¢aligana rehberlik eder.

Doniistimcii liderlik tarzi1 dort temel esas olarak siniflandirilabilmektedir (Karcioglu

ve Kaygin, 2013):

o Ideallestirilmis etki/karizma,
e ilham veren motivasyon
e Entelektiiel uyarim

e Bireysellestirilmis diistinceler

Ideallestirilmis etki: Lider konumda bulunan kisiler, gruptaki takipgileri tarafindan
takdir edilirler. Lider takipgilerinin ilgi, istek ve ihtiyaglarini 6nemser, davraniglarinda

tutarsizlik gostermez.

ITham veren motivasyon: Liderler, takipgilerinin farkli durumlarla karsilasmasina
imkan saglar ve davraniglar1 onlart motive etme tizerinedir. Takipgiler liderleri tarafindan

gelecekle ilgili hayal kurmaya ve bunlar diistinmeye tesvik edilir.

Entelektiiel uyarim: Liderler, olasiliklar1 géz Oniine alarak, ortaya ¢ikan sorunlara
farki bir bakis agisiyla bakarak, eski durumlara yeni ¢6ziim anlayiglart getirerek

takipgilerini 6zgiin, sira dig1 ve yenilik¢i diisiinmeye sevk eder.

Bireysellestirilmig diigiinceler: Liderler, takipgilerinin kisisel gelisimlerini goz ardi
etmez Oonemser. Onlarin basarili olmasini ve liderlik 6zelligini kazanmalarini diisiinerek,
ileriye doniik potansiyellerinin ortaya ¢ikmasina ve gelismelerine zemin hazirlarlar.
Dontistimcii liderligi, genel olarak bir durumla ilgili amag ve hedefleri yerine getirebilmek
icin bireyin yada grubun davranislarini etkileme, degistirme ve doniistiirme siireci olarak

ifade etmek miimkiindiir (Kirel, 2001: 49).
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2.1.4.4.2. Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik alaninda yapilan arastirma ve galismalar 6zellikle 1990’11 yillarda
yogunluk kazanmistir. Vizyoner liderligi etkin ve 6nemli kilan sebeplerin basinda, degisim
ve doniisiimiin ¢ok hizli gerceklestigi ¢agimizda oOrgiitlerin gelece§ine yonelik vizyon
gelistirmesi gelmektedir (Celik, 2013:163). Vizyoner lider farkli bir bakis agisiyla, orgiitiin
gelecegi i¢in Oniine ¢ikan cesitli yollardan 6rgiit i¢in en dogru olanini segebilen, gelecekte
nelerin olabilecegini iyi kavrayandir. Vizyoner liderlik, vizyon sahibi olmay1 ve orgiite
vizyon olusturabilmeyi c¢ok Onemli gormekte, degisim ve doniisimiin ¢ok hizh
gerceklestigi cagimizda lideri ve orgiitleri gelecek eksenli diisiinmeye ve bu yonde kararlar
almaya zorlamaktadir. Colton, vizyoner liderleri; orgiitiin gelecegi i¢in hedefler belirleyen,
su anki durumumuzdan ziyade gelecekte hangi durumda olmak istedigimiz fikriyle hareker
eden ve bu dogrultuda yasayan kisiler olarak ifade etmistir. Vizyoner lider; hayaller kurar,
takipeileri i¢in ilham kaynagi olur, karsisina ¢ikan problemleri ¢6zmeye gayret eder,
orgiitteki caligmalara liderlik eder ve orgiit liyeleri arasindaki iligkileri kuvvetlendirir
(Brown ve Anfara, 2003: 16). Vizyoner liderlikle ilgili i¢ 6nemli rol vardir (Celik, 1997):

bu roller yol gormek, yolda yiiriimek ve yol olmaktir.

Yol gérmek: Vizyoner liderler, belirledikleri hedefe veya hedeflere ulasabilmek

i¢in Oniine ¢ikan farkli yollardan, rgiitiin gelecegi i¢in en dogru olanini segebilmelidir.

Yolda yiiriimek: Belirledigi hedefleri gerceklestirebilmek icin uygun ve dogru yolu
secen vizyoner lider, sectigi yolda Oniine ¢ikan zorluklara ragmen yolda ylirlime
kararliligina ve dirayetine sahip olmalidir. Bu kararlilbik ve dirayet lideri, belirledigi

vizyonun degerini arttiran bir konuma getirecektir.

Yol olmak: Liderler ortaya koyduklari vizyonlarla orgiitteki takipgilerine ilham
kaynagi olan kisilerdir. Bu hal liderlerin orgiit i¢in daha farkli vizyonlar gelistirmesine

katk1 saglamaktadir.
2.1.4.4.3.Ruhsal Liderlik

80’11 yillarda popiiler olmaya baslayan bu liderlik tarz1 90’11 yillarda 6nemini daha
da arttirmigtir. 80’li yillarda Amerika’da is giivencelerinin azalmasina paralel ¢alisanlarda
kisisel anlamda tatmin olma yolunda ilerlemislerdir (Chalofsky, 2011). Bu liderlik tarzini

kavramsal diizeyden teori diizeyine tasiyan isim ise Fry olmustur. Fry (2011) ¢agimizda
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yasanan hizli degisim ve doniisiimiin orgiitlerde de goriildiigiinii ve bunun sonucu olarak ta
dort temel faktor tizerinde durulmasi gerektigini sdylemistir. Bu dort faktorii; kalp, beyin,
ruh ve viicut olarak ifade etmistir. Kisilerin biitlinliigii bu dort faktérden meydana
gelmektedir. Liderler i¢ diinyalarindaki inanglari, deger atfettikleri kavramlar1 ve rekabet
hisleri lizerinde ortak bir yerde bir araya gelirler (Chalofsky, 2011). Sanders vd. (2004) ise
ifadelerinde bu liderligi orgiit tiyelerine belirlenen amag¢ ugruna gayret etme aski veren,

tiyeler arasinda birligi ve beraberligi arttiran ve bu yolla is verimini artirmaya gayret
sarfeden bir liderlik olarak soylerler (Akt. Arslan, 2015:205). Ruhsal liderlerin 6zelliklerini
su sekilde siralayabiliriz (Arslan, 2015:206; Bozkus ve Giindiiz, 2015);

e Ruhsal liderlerin etik ilkeleri ve prensipleri vardir,

e  Orgiit iiyelerine deger verir ve bunu hissettirir,

e Uyeler arasindaki iliskiyi ve bagliligr arttirir,

e Ortak amag ve deger olusturur,

e Orgiit iiyelerine kars1 giiven duyar,

e Orgiit iiyelerinin birbirlerine kars1 giivenmeleri i¢in caba sarf eder,

e Uyelerin yasamlarini anlamli hissetmeleri icin kalplere etki eder,

e Gelisim, degisim ve doniisiimiin olmasi i¢in ortaya ¢ikan problemleri ¢ozer,
e Lider 6nce kendisini sonra da ¢evresindekilerin degisimini saglar,

e Mantiklartyla beraber duygulariyla da hareket ederek liderlik yaparlar,

e (Gildiilenmeleri digsal degil i¢seldir.

Rubhsal liderlikte amag, orgiitlerin vizyonuna uygun deger normlar1 olusturmak ve
olusturulan bu normlar sayesinde orgiit liyelerinin tiretkenligini arttirmak bunun yani sira
da orgiit iiyelerinin orgiite karsi duyduklari baglilk duygularmi arttirmaktir. Orgiit
tiyelerinin istek ve ihtiyaglariin yerine getirilmesi liderin temel goérevlerinden birisidir.
Ruhsal lider ¢alisma ortaminin digsal sartlarinin yani sira ¢alisanlarin yani orgiit tiyelerinin
i¢sel, ruhsal ve psikolojik ihtiyaglarini yerine getirebilmek ve ¢ozmek icin oOrgiitsel

baglilig1 olusturmalidir (Bozkus ve Gilindiiz, 2015).
2.1.4.45.Karizmatik Liderlik

Karizma, kokii itibartyla Yunanca bir kelimedir. Yunancada ilham verme, Tanri’nin

bir litfu gibi anlamlara karsilik gelmektedir. Giiniimiizde ise daha ¢ok hayranlik, etkileme,
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cekicilik gibi anlamlarda kullanildig1 goriilmektedir. Bir ¢ok dilde kendisine yer bulan ve
yerlesen “karizma” kelimesi dilimiz Tiirk¢e’de de oldukg¢a yaygin kullanilmaktadir. Oyle
Ki ayn1 anlama gelen Tiirkce kelimelerden daha yaygin kullanildigi goriilmektedir. Is
diinyasindan ekonomiye, egitim camiasindan sanata birgok farkli platformda
kullanilmaktadir (Celep, 2014:3). Giiniimiizde yaygin olarak kullanilan karizma

kelimesinin liderlik i¢inde oldukca 6nem ifade ettigi dile getirilmektedir.

Karizma 0zelliginin liderde bulunmasi gereken onemli 6zelliklerden biri oldugu
ifade edilmis ve bu diisiince ‘’karizmatik liderlik’’ kavraminin temelini olusturmustur.
Karizmatik liderler, takipgilerine ilham vererek ve onlari motive ederek karsilarina ¢ikan
bircok problemin {istesinden gelmelerini saglayip onlarin beklenenden daha fazla
performans gostermelerine yol acan kisilerdir. Karizmatik liderler yiiksek vizyon
sahibidirler ve sahip olduklar1 bu yiiksek vizyona takip¢ilerinin de inanmasini saglayan ve
onlar1 bu inan¢ ugruna harekete gegiren kisilerdir (Serinkan, 2008: 267). Orgiitii kendi
amag ve hedefleri pesinde harekete gecirebilmektedirler (Ceylan, 2014: 124) Kendi inang
ve degerlerini takipgilerine aktarip inandirmasi disinda bir sey yapmamalar1 ise bu tip

liderlerin elestirilmesine yol agmustir (Akgemci, 2008: 514)
2.1.4.4 Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik sdylemi ilk defa, Herman Hesse’nin (1956) Doguya Yolculuk
isimli romanini okuyan ve oldukca etkilenen Robert K. Greenleaf (1977) tarafindan
“’Hizmetkar Olarak Lider’’ isimli ¢alismasinda ortaya atilmistir (Akytiz, 2012). Greenleaf
hizmetkar liderlik kavramini s6yle tanimlamistir: Hizmetkar liderlik, kisinin i¢inden gelen
karsilik beklemeden, ¢ikar gozetmeden, goniillii hizmet etme duygusuyla baglar, devam
eden siirecte ise bu hizmet etme duygusu orgiitii yonetme duygusuna yonelim gosterir. Bir
oOrgiitlin hizmetkar lider tarafindan yonetilmesi i¢in dncelikle o orgiitiin kisa ve orta vadede
istek ve ihtiyaclarinin olmamasi gerektigi ifade edilebilir. Hizmetkar liderlik kavrami
kisilerin i¢ diinyasina hitap eden, onlarin istendik yonde degisim ve doniisiimiini

hedefleyen uzun vadeli sonuglar alabilen bir kavramdir (Greenleaf, 1970: 27).

Hizmetkar liderlik tarzinin felsefesi tiim liderlik tarzlarini kapsayip icine alan ve
merkezine insani ve insana hizmet anlayisini yerlestiren bir modeldir (Dinger ve Bitirim,
2007). Hizmetkar lider olan kisiler adanmus kisilerdir. Hizmetkar liderler yaptiklari is ve

davranislarla insanlarin istek ve ihtiyaglarini gidererek onlarin goniillerini kazanirlar (Akis,

27



2004). Hizmetkar lider, egosu olmayan, digergam, fedakar, etik degerlere sahip, i¢i dis1 bir
olan, kendini insana hizmet etmeye adayan, yaparak yasayarak liderlik yapan,
takipgilerinin yeteneklerini ortaya cikaran, gonle hitap eden ,goniil kazanan bir goniil

insanidir (Findikgi, 2013:306).

Hizmetkar lider orgiit icinde birlestirici olmay1 benimseyen ve bu gorevi iistlenen
kisidir. Insanlara hizmet etme, onlarm ihtiyaglarin1 giderme ve bu durumdan mutlu olma
duygusu bu liderlik tiirliniin ortaya ¢ikmasina vesile olmustur. Hizmetkar liderler diger
insanlarin yapmakta zorlandigr yada yapmak istemedigi is ve gorevleri gonillii olarak
istlenen ve bunlar1 yaparken de sikayet etmeyen kisilerdir. Bu lider kisiler kendilerini her
hangi biriyle kiyaslamaz ve kimseyi kendinden asagida gérmezler (R. G. Yilmaz, 2013).
Hizmetkar liderler c¢alisma arkadaglarina hiikmetmek yerine onlara hizmet etmeyi
Oncelemisler ve bu davranislar1 neticesinde de onlarin goniillerini kazanan, sevilen ve saygi
duyulan kisiler olmuslardir. Hizmetkar liderler karar alma siirecinde tek basina kararlar
almayip bu siirece diger orgiit iiyelerinin de katilimini saglayarak en dogru ve en uygun
kararlarin alinmasim1 saglarlar. Gostermis oldugu bu davraniy aym1 zamanda Orgiit

tiyelerinin lidere olan giiven duygularinin artmasini saglar (Findikg¢i, 2013: 324).

Serrat (2009)’a gore hizmetkar liderler takipcilerinin ilgi ve ihtiyaclarina yonelik
caligsmalarla onlara rehberlik yaparak takipgilerin mesleki gelisimine yardimci olurlar ve
meslekte yiikselmelerini saglarlar. Hizmetkar liderler kendi menfaat ve ¢ikarlarim1 geri
plana atarak takipgilerine hizmeti 6ne alan, onlarin giliglenmesine destek veren ve
potansiyel giiglerini ortaya c¢ikaran, bdylelikle verimliligi ve basariyr arttiran liderlerdir
(Dinger ve Bitirim, 2007). Hizmetkar liderler ama¢ ve hedeflerine ulagsma yolunda 6niine
cikan engel ve problemleri ¢ozme siirecinde takipgileriyle birlikte istisare ederek kararlar
almay1 tercih ederler (Akis, 2005). Findik¢r ise hizmetkar liderligin her yoniiyle 6zel
oldugunu, bu 6zel liderlik tarzina sahip olan kisilerinde 6zel yetenekleri, kisisel becerileri,
insani, ahlaki ve etik degerlerinin de oldukga yiiksek olmasi gerektigini sdylemektedir

(Findike1, 2013: 382).
2.1.4.4.1 Hizmetkar Liderligin Tarihcesi

Hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalar incelendiginde bu alanda verilen en
eski Ornek olay Hz. Isa zamaninda yasanmistir. Anlatilan olaya gore Hz. Isa

takipgilerinden olusan bir toplulukla beraber yolculuk yapmaktadir. Bir miiddet sonra
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yorulan kafile dinlenmek i¢in bir handa mola verirler. Geldikleri yolun ¢amurlu olmasi
nedeniyle ayaklar1 ve ayakkabilart ¢amur olmustur. Hanin ¢amurla kirlenmesini
engellemek i¢in hanin girisinde ¢amurlar1 temizlemek igin bir gorevli vardir. Ama Hz. Isa
ve takipgileri hana geldikleri vakit gorevli yerinde degildir. Yolculuk esnasinda bir hayli
yorulan yolcular gérevlinin gelmesini beklemeden ve kendileri de temizlik yapmadan hana
girmek isterler. Bu durumu fark eden Hz Isa takipgilerine bir sey demeden eline bir kova
su alarak onlarin ayaklarin1 yikamaya baslar. Hz Isa bu hareketi karsisinda sasiran
takipgilerine sOyle der: “’Neden bdyle bir sey yaptigimi anladiniz m1? Sizler beni kendinize
Onder ve Rehber olarak kabul ediyorsunuz, bende sizin Onder ve Rehberiniz olarak
ayaklariniz1 yikadim, ayakkabilarimizi temizledim. Iste sizden de birbirinize kars1 ayn1 seyi
yapmanizi istiyorum ve bunu istemeden once kendim bu isi yaparak size Ornek bir
uygulama olarak gostermis oldum’’ (Vinod ve Sudhakar, 2011: 459-461). Anlatilanlardan
da anlasilacag iizere Hz Isa takipgilerine hizmet ederek onlara 6rnek olmus ve yapmis

oldugu bu uygulama hizmetkar liderlige ilk 6rnek olarak gosterilebilir.

Hizmetkar liderlik kavrami ilk kez, Herman Hesse’nin (1956) Doguya Yolculuk
isimli romanin1 okuyan ve oldukga etkilenen Robert K. Greenleaf (1977) tarafindan
“’Hizmetkar Olarak Lider’’ isimli ¢alismasinda ortaya atilmistir (Akyiiz, 2012). Romanin
ana karakteri konumundaki Leo adli kisi baz1 gezginlerle birlikte yolculuk yapmis ve bu
yolculuk boyunca onlara yardimlarda bulunmus, onlarin istek ve ihtiyaglarini gidermistir.
Leo bu siiregte yaptiklarini adeta kimseye hissettirmeden yapmis ve boylelikle yol
arkadaslarin1 adeta hazira alistirmistir. Yolculuk boyunca yol arkadaslariyla birebir
ilgilenmis ve onlara gayet samimi ve candan davraniglar sergilemistir. Yolculuk devam
ederken Leo aniden ortadan kaybolmus, onun yoklugunda bir ¢ok problemle karsilasan yol
arkadaglar1 aslinda Leo’nun grubun gizli lideri oldugunu anlamiglardir. Leo’nun
arkadaglari, bu yolculugun grubun gizli lideri oldugunu anladiklar1 Leo olmadan
olmayacagina karar vererek yolculugu sonlandirip tekrar geriye donmiislerdir. Arkadaslari
yol boyunca kendilerine yardim eden, problemlerini ¢ézen ve tiim bunlar1 sadece insanlara
hizmet amaciyla yapan Leo’nun gergekte kendilerinin hizmetkar liderlerinin oldugunu
Leo’nun yoklugunda fark ederler (Oner, 2008: 8). Bu romani okuyan ve oldukga etkilenen
Greenleaf, liderin kendisine hizmet edilen degil bizzat kendisinin hizmet eden oldugunu
ve liderin biiyiikliiglinii de yapmis oldugu hizmetlerin belirledigini dile getirmistir (Spears,
2004: 7-11).
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Greenleaf, yaptig1 aragtirma ve calismalarla hizmetkar liderlik kavramini ortaya
c¢ikarmasina ragmen kavram i¢in net bir tanimlama ve g¢erceve olusturamamistir.
Kendisinden sonra gelen arastirmacilar ise biinyesinde farkli kavram ve disiplinleri
barindiran hizmetkar liderlige, bakis agilarina gore tanimlamalar yapmislardir (Duyan ve

Dierendonck, 2014: 2-3).
2.1.4.4.2 Hizmetkar Liderligin Ozellikleri

Hizmetkar liderlik alaninda yaptigi c¢alismalarda Greenleaf’in hizmetkar liderlik
caligmasini temel alan, ondan sonra alanda en c¢ok arastirma yapan ve ayni zamanda
Greenleaf’inda yakin takipgisi olan Spears’tir. Spears©a gore, hizmetkar liderlikte liderin
basaris1 arastirilirken liderden ziyade, takipgilerin 6zglivenine, hassasiyetlerine, goniillii
olmalarina ve hizmet etmeye istekli olma seviyelerine bakilmalidir. Tiim bunlar gbz 6niine
alindiginda hizmetkar liderlik tutumu sadece lider odakl1 degil 6rgiitiin tamaminda goriilen
bir kiiltiir olarak ele alinmalidir (Spears, 2004: 7-11). Spears hizmetkar liderlerin diger
liderlik tarzlarindan farkli olarak on kisisel 6zelligi oldugunu belirtmis ve bunlar1 sdyle

ifade etmistir (Joseph ve Winston 2005: 9).

Dinleme: Etkili ve verimli iletisimin 6nemine vurgu yapilmistir. Bir hizmetkar
liderin takipgilerine daha iyi hizmet edebilmesinin 6n sartt oncelikle iyi bir dinleyici
olmasindan ge¢mektedir. Hizmetkar lider hem kendisini hem de takipgilerini dinleyerek

grubun istek ve ihtiyaglarini belirler ve bu yonde hareket eder.

Empati: Hizmetkar lider iyi bir dinleyici olmasinin yani sira ayni zamanda
takipgileri ile empati kurarak onlar1 daha 1yi ve yakindan tanimaya calisirlar. Aym
zamanda hizmetkar liderin bu empati yetenegi takipcilerinin daha motive olmasini yol

agar.

Duygusal Iyilestirme: Insan olmanin dogasi geregi her insamin yasantisinda
sikintilar, problemler ve {iziintiileri olabilir. Hizmetkar liderler takipgileri ile yakin iligki
kurarak onlarin varsa bdyle durumlarini ¢dzmeye, iyilestirmeye ve onlarin gelisimi i¢in
calisirlar. Hizmetkar liderler takipcilerini iyilestirdikce ve gelistirdikce ayni zamanda

orgiitiinde gelismesine dolayli olarak katki sunmaktadirlar.
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Farkindahk: Hizmetkar lider hem kendisinin hem de takipgilerinin olumlu ve
olumsuz yonlerini fark etmeli ve bunlara yonelik ¢oztimler iiretebilmelidir. Farkindalig

artan liderin etkililigi de o nispette artmaktadir.

Ikna: Hizmetkar lider orgiit i¢inde karar alma siirecinde ya da alinan kararlarin
uygulanmasi siirecinde ve orgiit ici birligi saglamada yetkisinden ziyade etkisini kullanarak
onlar1 ikna etme yolunu seger. ikna kabiliyeti hi¢ siiphesiz hizmetkar liderin en temel

ozelliklerinden birisidir.

Kavramsallastirma: Liderin Oniine ¢ikan giinliik engelleri ¢dzmesi Onemlidir.
Bununla birlikte en az bunun kadar 6nemli olan bir seyde liderin bugiinden ¢ok yarinlari
disiiniip ileride Oniine ¢ikabilecek engellerin ¢6ziimiinii bu giinden planlayip

kavramsallastirmasidir.

Ongorii: Liderin bugiinkii sartlar ile kazanms oldugu tecriibelerini de goz oniine

alarak gelecekte olabilecek durumlar1 sezmesi ve buna uygun planlar gelistirmesidir.

Sorumlu Yéneticilik: Kahyalik olarak ta isimlendirilebilir. Takipgilerin istek ve

ihtiyaglarini kendi istek ve ihtiyaglarindan 6ne alirlar.

Insanlar1 Gelisimine Baghlik: Hizmetkar liderler takipgilerinin her anlamda
gelisimine katki saglamaya ¢aba harcarlar. Bu anlamda ellerindeki tim imkanlari

kullanmaktan geri durmazlar.

Takim Olusturma: Hizmetkar lider takipcileri arasinda gruplar kurarak onlarin
birlikteligini destekler. Rekabet yerine birlikte yardimlagmaya dayali is yapmalarint ve
takim ruhu olusturmalarini saglar. Birlikteligi ve takim ruhunu olusturmak i¢in mesai dis1

etkinlikler yapar.

Findik¢r (2013: 395-537) hizmetkar liderlerin 6zelliklerini; hassasiyet, ailevi ve
toplumsal degerler, giizel ahlak, adalet, merhamet, empati, paylasimcilik, planli ve
programli olma, bilimsel olma, seffaflik, degisime ve gelisime acik olma, stirekli 6grenme,

yenilik¢i, egitimci, rehber olma seklinde belirtmistir.
2.1.4.4.3. Hizmetkéar Liderlik Modelleri

Hizmetkar liderlik ile ilgili alan yazin1 incelendiginde hizmetkar liderlik

kavraminin temellerini atan Greenleaf kavrama yonelik net bir tanimlama getirmediginden,
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kendisinden sonra alanda c¢alisma yapan arastirmacilar Greenleaf’inda g¢aligmalarindan
faydalanarak ve kendi calismalari sonucunda yeni modeller gelistirmislerdir (Akdol,
2015:70). Hizmetkar liderlik alaninda gelistirilen ilk model Page ve Wong’un (2000)
ortaya atilan en son model ise Van Dierendonck ve Nujiten’in (2011) gelistirdigi modeldir.

Bu boliimde hizmetkar liderlik alaninda gelistirilen modellerden bahsedilecektir.
2.1.4.4.3.1.Greanleaf’in Hizmetkar Liderlik Davranis Modeli

Greanleaf yaptig1 c¢alismalarda hizmetkar liderligi her ne kadar model olarak
gelistirmemis olsa da hizmetkar liderlerde bulunmasi gereken Ozellikleri ifade etmistir.

Bunlar;

1- Hizmetkar lider bulundugu ortamda, yaptigi hizmetleri ile 6ne ¢ikmali ve bu
hizmetleri goniillii olarak yapmalidir.

2- Hizmetkar lider oncelikli olarak orgiit {iyelerinin ya da takipcilerinin istek
ve ihtiyaclarini yerine getirmelidir.

3- Liderleri tarafindan kendilerine hizmet edilen takipgiler zamanla
Ozglivenleri, bilingleri ve becerileri arttik¢a kendileri de bagkalarina hizmet etmede goniilli
olmaya baslayacaklardir ve bu davraniglart liderin basarili oldugunun delillerinden
birisidir.

4- Lider hizmet etmeyi goniilli olarak devam ettirdigi siirece liderliginde

basarili olabilir.

Greenleaf’in hizmetkar liderde bulunmasi gerektigini sOyledigi bu 4 madde
igerisinde, 1. maddede hizmetkarlik faktoriiniin, 2. maddede 1yilestirme ve sorumlu
yoneticilik faktoriintin, 3. maddede insan gelisimine baghilik faktoriiniin, 4. maddede ise

rehberlik etme ve model olma faktoriiniin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir (Northouse, 2014:
221)

2.1.4.4.3.2.Page ve Wong’in Hizmetkar Liderlik Modeli

Page ve Wong’un birlikte gelistirdikleri hizmetkar liderlik modelinde i¢ ice gegmis
katmanlar bulunmakta, her katman bir temel 6zelligi agiklamakta ve toplamda dort temel
ozellik agiklanmaktadir. Bu katmanlarin merkezinde kisilik, sonrasinda ise sirayla iliski,
gorev ve siire¢ gelmektedir. Modelin merkezinde kisilik 6zelliginin bulunmasi ise hizmet

etme isteginin kisilik 6zelligi ile ilgili oldugunun diisiiniilmesindendir (Akdol, 2015:75).
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Kisilik: Bir liderin lider olmasi i¢in sahip olmasi gereken en Onemli &zellik
kisiligidir. Insanin kalitesi gdstermis oldugu kisiligi ile ortaya cikar. Modelin merkez
noktasinda kisilik 6zelligi bulunmaktadir (Page ve Wong, 2000). Hizmetkar liderler fiziki
olarak, zihinsel olarak ve duygusal anlamda ozelliklerini gelistiren ve bunlar1 bir arada
kullanabilen kisilerdir. Fiziksel yonii one ¢ikan liderler hirshi, ise ve sonu¢ almaya
odaklanan kisilerken, zihinsel yonii 6ne ¢ikan liderler ise genel anlamda zeki olan, mantikli
hareket eden ve kendini bu anlamda gelistiren kisilerdir. Duygusal yonden One ¢ikan
liderler ise genis hosgorii sahibi, miitevazi, digergam ve fedakarlik yonii yiiksek olan
liderlerdir (Findikgi, 2009: 375-376). Hizmetkar liderler ise bu bahsettigimiz {i¢ kisisel

0zellige de sahip olan liderlerdir.

Iligki: Insan sosyal bir varliktir ve gevresiyle iliski ve etkilesim icerisindedir. Lider
insan ise bu iligki ve etkilesimi daha ¢ok yapmakta ve yasamaktadir. Bu iliski sonucunda
hem kendinin hem de g¢aligma arkadaslarinin var olan potansiyellerini ortaya ¢ikararak
gelismeyi saglamaya calismistir (Page ve Wong, 2000). Hizmetkar liderler kendisine
giivenilen kisiler olmasinin yani sira kendileri de ¢alisma arkadaslarina karst ayni giiven
igerisindedirler. Onlarin eksik ve hatalarin1 hosgoriiyle karsilayip, onlari tamamlamaya ve

gelistirmeye ¢aligirlar.

Gorev: Liderlerin gorev siirecini nasil ifa ettigiyle ilgilenir. Liderler takipgilerine
rehberlik yapar, onlarin Oniine ama¢ ve hedefler koyarak bir vizyon belirler ve tiim
bunlarin da uygulanmasini saglarlar (Page ve Wong, 2000). Hizmetkar liderin ufku agiktir

ve genis bir vizyona sahiptir.

Siire¢: Orgiitiin aktif olup olmadigiyla ilgilidir. Hizmetkar liderler takipgilerini
stire¢ igerisinde motive ederler, orgiit icinde birlik ruhunu olusturmaya gayret gosterirler.
Bunlarin yani sira orgiitiin veya kurumun kaynaklarmi ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglari
karsilama konusunda kullanirlar (Page ve Wong, 2000). Calisanlarin gostermis olduklari
gayret ve emekleri sonucunda meydana ¢ikan sonucun insanlarin yararina olacak sekilde

olmasini saglarlar (Findikg1, 2009:390).
2.1.4.4.3.3.Patterson Hizmetkar Liderlik Modeli

Patterson, gelistirdigi liderlik modelinde hizmetkar liderlik tarzini doniisiimcii

liderlik tarzinin anlamli bir pargas1 olarak diisiinmektedir (Patterson, 2003:2). Hizmetkar
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liderlik ile doniisiimcii liderligin temel anlamda birbirine yakin oldugu sdylenebilir (Dinger
ve Oksiiz, 2011: 8). iki liderlik modelinde de etkili iletisim, karsilikl1 giiven, takipgilerle
yakin ilgi ve alaka, vizyon gibi ortak kavramlar bulunmaktadir (Duyan, 2012:50).
Hizmetkar ve doniisiimcii liderlik arasindaki temel fark liderlerin oncelikli egilimleridir.
iki liderlik modelinde de takipgilere dnem verilmekle birlikte hizmetkar liderlikte, liderin
onceligi takipgilere hizmet etmek iken, doniisiimcii liderlikte liderin Onceligi Orgiitiin
amaclarin1 gergeklestirmek ve orgiit ¢alisanlarini bu yonde motive edip gii¢lendirmektir

(Stone vd., 2004: 354)

Patterson’un hizmetkar liderlik modelinde lider, takipgilerine dnem verir ve onlarin
ilgi, istek ve ihtiyaglarina oncelik verdigini belirtir. Hizmetkar liderin oncelikle erdemlilik
vasfina sahip olmasi1 gerektigini ifade eden Patterson, gelistirdigi modelde hizmetkar
liderin davranmis big¢imlerini, tutumlarimi ve kisilik 6zelliklerini ele almistir. Gelistirmis
oldugu modelde hizmetkar liderleri etkileyip yonlendiren erdemleri yedi maddede

aciklamistir (Isik, 2014).

Patterson, gelistirdigi modelde hizmetkar liderligi, doniisiimcii liderlik modelinin
mantiksal devami olarak ifade etmistir. Patterson’un gelistirdigi hizmetkar liderlik

modelinin temelinde bulunan maddeler su sekilde ifade edilebilir (Bakan ve Dogan, 2012):

Ahlaki Sevgi Sahibi Olma: Her bir orgiit ¢alisanin istekleri, ihtiyaglar1 vardir.
Ahlaki sevgiye sahip olan lider bu sevgisini, ¢alisanlarin istek ve ihtiyag¢larini karsilayarak,
ilgi, alaka ve yeteneklerini dikkate alarak ve oOrgiitlin amaclara ulagmasi i¢in gayret

gosterir.

Algakgoniillii Olma: Lider kendisini takipgilerinden iistiin gérmez aksine
alcakgoniillii olup onlardan birisi gibi davranir. Kendi ihtiyaglarindan 6nce takipgilerin

ithtiyaclarma 6nem ve oncelik verir.

Fedakar Olma: Hizmetkar liderler fedakardir. Yaptiklari herhangi bir isi kargilik
beklemeden ve beklentiye girmeden sadece iclerinden gelen bir hisle insanlara yardime1

olmak i¢in yaparlar.

Vizyon Sahibi Olma: Hizmetkar liderler genis bir ufka ve ileri goriisliliige
sahiptirler. Orgiite vizyon belirlerler ve takipgilerini bu vizyona ulasmak icin

yonlendirirler.
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Giiven: Hizmetkar liderligin temelinde karsilikli giiven esastir. Hizmetkar liderler
takipgilerine giiven duyduklari gibi gostermis olduklar1 etik ve ahlaki davranislarla

takipgilerinin de giivenini kazanirlar.

Calisanlart Giiglendirme: Hizmetkar liderler calisanlara yapamayacaklar1 is ve
sorumluluklarin yerine onlarin yapabilecegi ve kendilerini gliglendirebilecegi is ve

sorumluluk verir. Bu hareketleriyle ¢aligsanlar tizerinde kontrol mekanizmasi daha az olur.

Hizmet Etme: Oziinde hizmet etme olan hizmetkar liderler, yaptiklar1 bu hizmetleri

herhangi bir ¢ikar ve beklenti i¢erisine girmeden yaparlar.
2.1.4.4.3.4. Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Winston gelistirdigi liderlik modelinde, Patterson’un gelistirdigi hizmetkar liderlik
modelinde siirecte akisin sadece liderden takipgilerine dogru oldugunu ancak bunun yeterli
olmadigint ve bunun yani sira takipgilerden de lidere dogru bir akisin olmasi gerektigini
belirterek lider ile takipgileri arasinda karsilikli etkilesimi ele almis ve Patterson’un
modeline ilave olarak {i¢ boyut daha eklemistir. Bunlar ise lidere baglilik, 6z yeterlilik ve
i¢csel motivasyon olarak adlandirmistir (Winston, 2003: Akt. Akdol, 2015:72-73). Lidere
olan baghlig ve 6z yeterliligi yliksek olan orgiit iiyelerinin bunlara paralel olarak igsel
motivasyonlari da ylikselmekte bunun sonucu olarak ta orgiit tiyeleri orgiitiin basarisi igin
fedakarlikta bulunup gayret gostererek hizmet etmektedirler (Winston, 2003: 5; Coskunlar,
2011: 44).

2.1.4.4.3.5.Waddell'in Hizmetkar Liderlik Modeli

Waddell (2006) modelini gelistirirken Patterson’un modelini de incelemis onun
gelistirdigi modele ek olarak, hizmetkar liderlikle iligkili olduguna inandig1 ©’ige
doniikliik’” maddesini eklemistir. Waddell (2006)’e gore gerektiginden fazla konusan,
cevresinden ilgi ve takdir edilmeyi uman liderlere nazaran az konusan, beklentiye
girmeyen, g¢evresiyle paylasim i¢inde olan liderlerin ger¢ek hizmetkar liderler oldugunu
ifade etmistir. Bunun yam sira Waddel i¢e doniikliik maddesinin, Patterson’un gelistirdigi
modelde belirttigi sevgi, giiven ve algakgoniilliiliik boyutlar ile ilgili ve uyum igerisinde

oldugunu belirtmistir (Waddel, 2006:7; Akt. Oner, 2008:37).
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2.1.4.4.3.6.Russel ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Russel ve Stone (2002) yaptiklari ¢alismada hizmetkar liderlik tarzinin belirli bir
sisteminin olmadigin1 belirtmisler, bu alanda yapilan ¢alismalar da eksiklik oldugunu
diistinmiislerdir. Kendilerinden 6nce yapilan arastirmalar1 inceleyerek hizmetkar liderlige
yonelik yeni bir model olusturmuslardir. Bu modelde hizmetkar liderlerin 6zelliklerini
iligkili ve islevsel olmak iizere iki ana baslik altinda siralamislardir. Bu maddeleri su

sekilde siralayabiliriz (Ergen, 2013);

a. Mliskili 6zellikler

*

[nandirici olma

*

GoOrev verme

*

[letisim kurma

* Dinleme

*

Gliven duyma

*

feri goriisliilitk

*

Cesaretlendirme

*

Becerili olmak

* Etkileyici olmak

* Yonetebilme

* Ogretici olmak

b. Islevsel Ozellikler
* Bilgilendirme

* Diiriist olma

* Takdir etme

* Emin olma

* Onder olma

* Sunum
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* Caba, gayret

Russel ve Stone (2002) senesinde ortaya koyduklart bu modelin kendilerinden
sonra yapilacak caligmalarda temel kaynaklardan biri olmasimi ve yararli olmasini

hedeflemislerdir.
2.1.4.4.3.7.Van Dierendonck ve Nujiten Hizmetkar Liderlik Modeli

Gelistirilen bir cok hizmetkar liderlik modeli arasinda en ¢ok ilgiyi ve kabulii goren

model, Van Dierendonck ve Nujiten’in (2011) gelistirdigi modeldir.
2.1.4.4.3.7.1. Giiclendirme

Bu kavram, hizmetkar liderin ¢alisanlarin kendilerini daha iyi tanimalaria imkan
saglamasini, onlarin cesaretlendirilmesini ve ¢alisanlara sorumluluklar verilmesi seklinde
aciklanabilir. Calisanlarin ise kars1 motivasyonu arttikca bu artiga paralel, ¢alisanlarin ise

devamliligy, is tatmini, 6rgiite giiveni ve baglilig1 da artacaktir (Duyan, 2012).
2.1.4.4.3.7.2. Hesap Verebilirlik

Hizmetkar liderin hesap verebilirlik 6zelligine sahip olmasi, onun ¢aliganlari ile
arasinda sade, samimi bir iliski kurmasina katki saglayacaktir. Bu katkinin sonucu olarak,
lider ve calisanlar nelerin yapilmasi gerektigini ve karsilikli beklentilerini daha net
bileceklerdir. Bu bilingle hareket edildiginde daha saglikli ve yararli bir ¢calisma siirecine

girilecektir (Dierendonck ve Nujiten, 2011)
2.1.4.4.3.7.3. Geride Durma

Lider fazla 6n plana ¢ikmamali, takipgilerinin gelismesi ve ilerlemesi i¢in onlarin
rahat hareket etmesini saglamak olarak ifade edilebilir. Hizmetkar liderler kendi istek ve
cikarlarindan Once calisanlarinin istek ve cikarlarini diisiindiigii i¢in onlarin engel ve
problemlerini ¢6zerek basariya ulagmalarini saglayacaklardir. Geride durma kavrami ayni
zamanda gili¢lendirme, sorumlu yoneticilik ve tevazu kavramlariyla da iliskilidir (Arslan,

2007).
2.1.4.43.7.4. Tevazu

Hizmetkar liderin kendinden 6nce calisanlarini diistinmesi, onlarin ilgi, istek ve
ihtiyaglarini dnemsemesi tevazu kavramiyla ifade edilmektedir. Calisan yaptigi isi dogru

yapip basarili oluyorsa hizmetkar lider kendini geri plana ¢eker (Tiirkmen, 2016). Tevazu
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kelimesine karsilik olarak algak goniillii kelimesi de kullanilabilmektedir. Algak goniillii
insanlar diger insanlara saygi duyabilen, empati yetenegi gii¢lii olan ve bencil olmayan

kisilerdir (Patterson, 2003).
2.1.4.4.3.7.5. Otantiklik

Hizmetkar liderlerin kisisel ve sosyal yasamlarinda kendilerini farkli gostermeyerek

olduklar1 gibi sade, dogal ve gergek¢i olmalarini agiklar (Duyan, 2012).
2.1.4.4.3.7.6. Cesaret

Greenleaf, hizmetkar liderlerin en temel ve belirgin 6zelliklerinden birinin cesaret
oldugunu ifade etmistir. Hizmetkar lider gerektiginde risk alabilmeli, inisiyatif kullanmasi

gereken yerlerde de bunu kullanmalidir.
2.1.4.4.3.7.7. Sorumlu Yoneticilik

Sorumlu yoneticilik kavrami, hizmetkar liderlerin kendi kisisel c¢ikarlarim
oncelemeyip, kendini ¢alisanlara ve ¢alisilan kuruma karst sorumlu hissetmesi olarak ifade
edilmektedir. Hizmetkar liderlerin temel amagclarindan biriside takipgilerini topluma
faydali hale getirmektir. Bunu basarmanin yolu da kendisinin takipgilerine yasayip
gostererek Ornek olmasindan ge¢mektedir. Bu kavram aymi zamanda baglilik, ekip

calismasi ve takim ruhu gibi kavramlarla da iligkilidir (Polat, 2013).
2.1.4.4.3.7.8. Affetme

Hizmetkar liderlerin temel vasiflarindan birisi affedici olmalaridir. Her insan gibi
calisanlarda siire¢ igerisinde hatalar yapabilir. Hizmetkar lider yapilan hatalara karsi sabirl
olmali, empati kurabilmeli ve affedici olabilmelidir. Yapilan hatalar1 ¢6zme siireci hem
lider i¢cin hem de calisanlar i¢in tecriibe olacak ve kendilerinin gelisimine katki sunabilir
(Dal, 2014)

2.1.4.4.4. Hizmetkar Liderlikle flgili Arastirmalar

Dal ve Cobanoglu (2004) Hizmetkar Liderlik Davranislari ile Lider-Uye Etkilesimi
arasindaki iligkiye yonelik bir arastirma yapmislardir. Bu arastirma {iniversitede calisan
Ogretim elemanlar1 ve boliim baskanlarina yonelik yapilmis ve arastirma sonucunda, lider

ve takipcileri arasinda olumlu yonde ve dogrusal iliski oldugu bulgusuna ulagmislardir.
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Onen vd. (2005) yaptiklar1 arastirmada, kurumun ve calisanlarinin amag ve
hedeflerinin bir olmas1 liderlik olgusunu olusturmaktadir. Liderin en temel gorevleri
arasinda iiyelerin motivasyonunu arttirmak ve kurum ile aralarindaki dengeyi
saglayabilmektir. Lider tarafindan motivasyonu arttirilan c¢alisanlarin buna paralel
performanslar1 da artmaktadir. Calisanlarin ortak gayreti ve basaris1 kurumun basarisidir.
Calisanlarin yetenekleri ve bakis acilari aldiklart egitimle birlikte degisim gdstermektedir.
Calisanlardaki bu degisim liderliginde zamanla kendi i¢inde farkli sekillerde meydana

cikabilecegini gosterir.

Brown (2014) yapmis oldugu calismada, okul kiiltiiriiniin olusmasinda ve
yerlesmesinde miidiirlerin gdstermis olduklar1 davranig bigimlerinin etkili oldugunu ifade
etmis, bu davramis bi¢imlerinin de liderlik tarzlarinin sonucu olarak gorildiigiinii

belirtmistir.

Giiclii ve Ihtiyaroglu ( 2012) ise dgretmenlerin diisiincelerini esas alarak yapmus
olduklar1 arastirmada, okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik 6zelliklerine ne oranda sahip
olduklarina ve miudirlerin gosterdikleri hizmetkar liderlik becerileri ile 6gretmenlerin
kuruma baglilik oranlarini incelemislerdir. Arastirmanin sonucunda miidiirlerin gostermis
olduklar1 hizmetkar liderlik becerileri ile 6gretmenlerin kuruma olan bagliliklarinin

paralellik gosterdigi sonucuna ulasilmislardir.

Laub (1999) doktora tezini hizmetkar liderligin O6zellikleri {izerine yapmis ve
bunlar1 faktor analizi ile incelemistir. Bu arastirmalari sonucunda hizmetkar liderligi,
kisileri onemseme, bireysel gelisim, topluluk olusturma, samimi davranislar, liderlik

yeteneklerini sergileme ve liderligi icra etme olarak altt maddede belirtmistir.

Farling, Stone ve Winston (1997) tarafindan yapilan hizmetkar liderlige yonelik
bilimsel ¢alisma igin durum olusturma adli calismalar1 sonucunda yeni bir model
gelistirmiglerdir. Ayrica bu modelin bilimsel sorgulamay: arttirip gelistirme potansiyelinin

oldugu ifade edilebilir.

Livovich (1999) yaptig1 arastirmada devlet okullarinda gorevli yoneticilerin
hizmetkar liderlik ozelliklerini ortaya g¢ikarmayi hedeflemistir. Arastirma neticesinde
egitim seviyesi yiiksek olan ve okullarda uzun seneler gérev yapmis olan yoneticilerin

hizmetkar liderlik 6zelliklerine gogunlukla sahip oldugu sonucunu bulmustur.
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Hays (2008) yapmis oldugu arastirmasinda egitim alaninda hizmetkar liderligin
ozellik ve ilkelerinin uygulanmasimin Ogrenci ve Ogretmenlerin 6grenme kabiliyetleri
tizerinde etki edip etmeyecegini bulmak istemistir. Hizmetkar liderligin 6zelliklerini ve
davranig bicimlerini agiklamis ve bunlar1 egitim alanina uyarlamistir. Calismasinda genel
o0grenme yontemleri ile hizmetkar liderlik o6zelliklerini kapsayan o6grenme yapisiyla
kargilastirmis ve aradaki farklari belirtmistir. Aragtirma sonucunda geleneksel 6grenme

yontemlerinin 6gretmen ve dgrenci biitlinliiglint arttirdigini belirtmistir.
2.2. ORGUT IKLIMI

Orgiit kavramini; ortak amag ve hayalleri gergeklestirebilmek igin bir araya gelen
birden fazla kisinin, kendi aralarinda is boliimii yaparak hiyerarsik ast iist iliskisi kuran,
kurulan ve bu iligkiye dayal1 olarak ta bir araya gelen insanlar1 ortak hedefe kanalize edip
yonlendiren ve onlar1 denetleyen mekanizmalarin oldugu yapilardir diye ifade edebiliriz.
Var olan her orgiit belli bir amaci gerceklestirebilmek igin ortaya ¢ikmistir. Bu amaca
ulasip  gerceklestirebilmekte hi¢  siiphesiz  Orgiiti  meydana getiren iiyelerin

sorumlulugundadir.

Orgiit iiyelerinin motivasyon ve ise katkisinin yiiksek olmasini, kisisel, toplumsal,
cevresel ve oOrglit i¢ci birgok faktor etkilemektedir. Bu etki eden faktdrlerin en
onemlilerinden birisi ise “’Orgiit Iklimi’’ kavranudir (Arslan, 2004; akt. Altmok, 2019:
27).

Orgiit iklimini aciklamadan dnce iklim kelimesinin kdken anlamina inip agiklamak
faydali olacaktir. *’Iklim’’> (climate) kelimesinin kokenine inildiginde, kelimenin
“Grekge’” oldugu ve anlam olarak “’egilim’’ anlamina geldigi goriilmektedir. Iginde
bulundugumuz ve yasadigimiz diinyada, yil igerisinde mevsimler, giin icerisinde ise
sicaklik, sogukluk, nem, yagmur, kar gibi hava olaylariin hepsine birden iklim
denilmektedir. Hava olaylarmi ifade etmede kullanilan “’iklim’’ kelimesini Orgiitlerle
iligkilendirildigi takdirde ¢’ 6rgiit iklimi’’ ifadesinin orgiit liyelerinin duygularini, orgiit i¢i
birlik beraberligi yada parc¢alanmay: ifade ettigini diisiiniilebilir. Iklim kavramini, orgiit
tiyelerinin dolayisiyla orgiitiin i¢sel ya da psikolojik boyutu olarak ifade edilebilir (Ertekin,
1978).
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Tiirkiye’de egitim yonetimi alaninda yaptig1 ¢aligmalarla bu alanin temellerini atan
Bursalioglu (1967) orgiit iklimini, insan ve toplum iliskilerinin, ortak hedefleri
gerceklestirebilmek, oOrgiit iiyelerinin ihtiya¢c ve isteklerinin karsilanmasi ve oOrgiitiin
dogdugu ve yasadig1 gevreyle etkilesiminin sonucu olarak ortaya c¢iktigim soyler. Orgiit

iklimiyle alakali ortaya konan diger ¢alismalarda da degisik tanimlamalar yapilmistir.

e Orgiit iklimi, 6rgiit {iyelerinin drgiitiin amaclarin1 gergeklestirilmesinde katki ve
gayretlerinin nasil ve ne diizeyde olmasi gerektigini, Orgiitiin hedeflerine ne diizeyde

ulasabildigine yonelik algilarin sonucunda olusan genel havadir (Dinger, 1991).

e Orgiit iklimi, orgiit iiyelerinin kisisel alg1 diizeylerinden ibarettir. Bu kisisel
algilari, oOrgiitin hedefleri, sekli ve esaslar1 ile Orgiitte uygulanan liderlik sekilleri

belirlemektedir (Hampton vd., 1983).

e Orgiit iklimi, drgiit igindeki bireylerin duygularm, diisiincelerini, is ve davranis
bicimini etkileyen ve orgiitiin farkliliklarin1 belirten degisik etkenlerle agiklanabilen

orgiitlin igsel ¢evre kalitesinin olmasidir (Stringer, 2002).

e Orgiit iklimi, herhangi bir orgiitii baska orgiitlerden farkli yapan ve kendinden
baska Orgiitlere benzememe yoniinde kimlik olusturmasma etki eden, oOrgiit iiyeleri
tarafindan algilanip tiyelerin tutum ve hareketlerini etkileyen kisisel, ¢cevresel ve orgiitsel

faktorlerin tamamidir (Arslan,N.T., 2004).
2.2.1. Orgiitsel iklim Tipleri

Orgiit iklimi {izerine ¢aligan bilim insanlari, 6rgiit ikliminin smiflandirilmasinda
orgiitiin liyesi olan bireylerin kendi aralarindaki iletisim farkliliginin 6nemli bir faktor
oldugunu séylemektedirler. Orgiit iklimlerinde olusan farklihigin, drgiitiin iklimini 6l¢gmek
icin gelistirilen 6lgeklerdeki boyut degerlerinin birbirinden farkli degerlerde ¢ikmasindan
ve Orgiit bilimcilerinin konuya 6zgiin bakiglarindan meydana gelmektedir. Bu sebepten
otiirli, alanyazininda birbirinden farkli iklim tiplerine rastlamak miimkiindiir (Giin, 2016:

19).
2.2.1.1. Halpin’e gore Orgiitsel iklim Tipleri

Halpin tarafindan yapilan bu arastirma 6rgiit ikliminin 6l¢iilmesi ve iklim tiplerinin

ortaya konulmasi1 amaciyla Amerika’daki ilkokullarda yapilmistir. Arastirma sonucunda
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veriler iizerinde faktor analizi uygulanmis ve sonucunda 6 tane orgiitsel iklim tipi, 8 tanede

orgiitsel iklim boyutu tespit edilmistir.

Iklim boyutunda yéneticilerin gdzlemi ele alinarak, engelleme, samimiyet, moral,
¢Oziilme boyutlar1 ve Ogretmen davranislar tespit edilmisken; 6gretmenlerin goziinden
yapilan gozlemde ise yukardan bakma, yakin kontrol, ise dontiglik ile anlayishi olma
boyutlart olan yonetici davranig bigimleri tespit edilmistir. Halpin’in belirtigi 6 alt boyuta
sahip orgiitsel iklim tiplerini su sekilde siralayabiliriz (Akt. Avung, 2019):

2.2.1.1.1. Acik iklim

Acik iklim, orgiite iiye bireylerin yiiksek seviyede birliktelik hissini tagidiklar: ifade
eden orgiitsel durumdur. Bu tip orgiitlerde insani iligkiler istenilen seviyededir. Y oneticinin
yonetim davraniglar1 ve uygulamalari, calisanin gbrevini basariyla yerine getirmesinde
kolaylastirict etkiye sahiptir. Acik iklime sahip Orgiitlerde calisanlarin karsilikl
samimiyetleri i§ doyumunun artmasina vesile olmaktadir. Kapali iklim ozelligi olan
orgiitlerde ise ¢aliganlarm is doyumu oldukg¢a azdir. Orgiitlerin agik iklime sahip olmalar
ayni1 zamanda 0rgiit i¢i problem ve bunlarin ¢oziim siireclerinde de etkili olmaktadir. Agik
iklim olan orgiitlerde kisisel catisma ve problemler oldukca az goriilmektedir. Bunun
sebebi ise takim ¢aligmasinin bireysel ¢alismadan daha 6nemli goriilmesi ve one ¢ikmasi
boyle bir ortamda da bireysel basarilardan ziyade takim olarak gerceklesen basarilarin
biitiin bir sistemin bagarisin1 gdsterecegi anlayisinin hakim olmasidir. Calisanlar dogru yol
ve yoOntemleri bunlara uygun c¢ozlimleri, beraber calisarak ortaya koyarlar ve tecriibe

edinirler ( Wiener, 1988:534-545).

Agcik iklimde yoneticinin personelle c¢alisanlarla iligkisi ve onlara karsi tutumu
ictendir, sicaktir ve samimidir. Yonetici yapti1 ¢alismalarla ve gosterdigi performansla
personeline Ornek olmanmn yami sira yeri geldiginde personelin olumsuz tutum ve
davraniglarina yapici elestiriler getirerek onlarin gelismesine de yardimci olur. Yonetici
personelinin faaliyetlerini kontrol etmede ve yonetmede ya da personelinin kisisel veya
grup olarak ilgi ve isteklerini yerine getirebilmek i¢in kisisel esneklige sahiptir. Agik
iklimin baskin oldugu kurumlarda kurallara uyulur ama bunun yani sira ydneticinin
Ogretmenler ilizerinde kontrolii ve denetimi azdir. Bu tip egitim kurumlarinda yonetici

O0gretmenlerin caligmalarint titizlikle arastirip incelemez ve onlar {izerinde baski
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uygulamaz. Buna ragmen durum yoneticinin kontroliindedir ve ¢alisanlarina her zaman ve

zeminde liderlik yapar (Samanci, 2006:24).

Agik iklimin etkin oldugu orgiitler, sosyal faaliyetlerin ve yonetim isleyisinin
birbirinden ayrilamaz oldugu gergegine inanmis kisilerden tesekkiil eder. Bu inang
icerisinde olan kisiler, bircok seyi birbirlerinden Ogreneceklerine inanirlar. Kisilerin
birbirlerinden bir seyler 6grenmesi ancak karsilikli iletisim ve etkilesim sonucu olmakla
birlikte karsilikli tecriibe ve bilgi paylasimi yapan calisanlarin yeni kararlar almalarinm

saglayacaktir (Ozdemir, 2006)
2.2.1.1.2. Bagimsiz iklim

Bagimsiz iklim tipinin agik iklim tipi ile benzer 6zelliklerinin oldugu sdylenebilir.
Bu iklimde agik iklimde oldugu kadar olmasa da 6gretmenlerin moral ve motivasyonunun
yiiksek seviyede oldugu ifade edilebilir. Okul personelleri kendi aralarinda zaman zaman
ayrilik yasayabilmekte ve cogunluk olan grup baskici bir tutum gosterebilmektedir.
Nadiren de olsa goriilen bu durum yine de personelin uyum igerisinde olmasina ve
calismasina engel teskil etmemektedir. Bigimsel faaliyetlerden zarar gorme durumu yoktur.
Okul miidiirii personelden daha iyi verim almak adina onlara zor bir is yiiklememekte ve
personelle orta seviyede bir resmi iliski kurmaktadir. Okul miidiirii 6gretmenlerin bir arada
calismalari i¢in ortam hazirlar ve nadiren de olsa Oneri ve teklifte bulunmaktadir (Halpin,

1966, akt. Avung, 2019: 19).
2.2.1.1.3. Kontrollii iklim

Kontrollii iklim tiirii, galisanlarin ihtiyaglarinin ve sosyal doyum seviyelerinin en alt
seviyede bulundugu iklim tiiriidiir. Orgiit {iyelerinin is disindaki vakitleri ¢ok azdir. Bu
yiizden orgiit iiyeleri arasinda iletisim ve etkilesimde oldukg¢a azdir. Orgiitte normalden
fazla bir is yiikii, bigimsel isler ve gereksiz is fazlalig1 vardir. Biirokratik islemler yavas
ilerlemekte, yOneticinin c¢aliganlara karsi gliveni ve samimiyeti yok derecesindedir.
Yoneticiler tarafindan getirilen kurallar sorgulanmaz uygulanir. Yoneticiler siirekli
calisanlar takip ederler. Yonetimin kati olmasi, sosyal ve siyasal ihtiyaglardan ziyade daha
cok gorev basarisina 6onem verilmesine ragmen calisanlar yine de ¢cok huzursuz degillerdir.
Bu tip orgiit ikliminde bulunan calisanlarin algisi, yaptiklar islerde basariyr yakalama

tizerine kuruludur. Calisanlar ne is yapmalar1 gerektigini ve o isi yapmak icin orada
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olduklarini bilirler. Kontrollii iklimdeki is doyumu sosyal ihtiyaclarin doyumlarindan
dolay1 degil isteki basaridan dolayidir (Giindiiz, 2008; Tutar ve Altindz, 2010; akt. Altinok,
2019).

2.2.1.1.4. Samimi iklim

Bu iklim tipinin hakim oldugu egitim orgiitlerinde yonetici 6gretmenlere karsi son
derece anlayigh bir davranis gostermektedir. Yonetici 6gretmenleri kesinlikle elestirmez,
kendisinin de onlardan biri olduguna inanir ve dyle hareket eder. Yonetici ©* gelin birlikte
mutlu  bir aile olalim’> ilkesiyle hareket ederek kurumu yénetir (Ozdemir,
2006). Bu iklim tipinde arkadaslik iliskilerine, kisisel ve sosyal doyumlara ulasilmasina
oldukca ©nem verilmektedir. Yonetici Ogretmenlerin etkinlik ve gorevlerine fazla
miidahale etmez. Bu iklim tipinde kisisel ve sosyal doyuma ulasma fazla olsa da, yonetici,
O0gretmen ve diger calisanlar tam kapasite calismadiklarindan dolayr verimlilik seviyesi

diisiik kalmistir (Giiltekin, 2012).
2.2.1.1.6. Babacan iklim

Babacan iklim tipi Orgiitlerde yonetici ¢alisanlarima 6rnek bir rol model
olamadigindan, 6gretmen ve personelini yeterli seviyede motive edip giidiileyemez.
Yonetici, 6gretmenleri idare etmede ve isleri denetlemede etkisizdir. Okulda kiigiik ve azda
olsa gruplasmalar goriilebilmektedir. Yonetici yoOnetim silirecinde etkin olamadigi ve
birlikte hareketi saglayamadigi i¢in ¢ biiyiikler en iyisini bilir’> mantigiyla hareket etmeye
caligmaktadir (Sentiirk, 2010). Egitim yoneticisini 6Zretmenlere olmasi gerekenden fazla
esnek davranmasi, onun bu hareketinin suiistimal edilmesine ve sonug olarak okulun amag
ve hedeflerini gergeklestirmesini engelleyebilir. Yonetici 6rnek model olamadigi icin
motive ve gilidiilenmesi az olacak buna bagli olarak ta oOrgiitsel baglilik duygusu
kaybolacaktir. Biitlin bunlarin sonucu olarak basar1 diizeyi istenilen seviyeye

ulasamayacaktir (Dis, 2015).
2.2.1.1.7. Kapah iklim

Kapali iklim tipinin bulundugu egitim kurumlarinda yoneticiler 6gretmen ve
personelin kisisel ve sosyal istek ve ihtiyaglarini yerine getirebilmekten uzaktir. Sosyal ve
kisisel istekleri karsilanmayan 6gretmen ve personel ise bunun sonucu olarak kuruma

yonelik negatif bir bakis agisi olusturmakta ve basar1 diizeyi diismektedir. Basarinin
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calisganin moral ve motivasyonu ile paralellik gosterdigi bilinmesine ragmen bu iklim
tipinde yoneticiler Ogretmenleri ve diger personeli moral ve motivasyon yoniinden
giidiileme cabasina girmezler. Calisanlar aras1 arkadaslik ve samimiyet yok denecek kadar
az seviyededir. Yonetici 6gretmenlere empati kurmaz, yardime1r olmaz (Giindiiz, 2008).
Yonetici demokratik hareketlere kars1 kati bir tutum sergiler ve otoriter bir iklim olusturma
cabasi i¢ine girer. Yonetici ve Ogretmenler arasinda belli bir mesafe vardir ve yonetici
Ogretmenlerin kisisel ve mesleki anlamda gelismesine yardimc1 olmaz. Basarili ve 6rnek
rol model olamayan yoOnetici, ¢alisanlara her ne kadar verimlilik, basar1 gibi konular sik¢a

vurgulasa da onlar1 bu konularda yeterli seviyede giidiileyemez (Peker, 1993).
2.2.1.2. Litwin ve Stringer’e gore Orgiitsel iklim Tipleri

Litwin ve Stringer yaptiklar1 bir dizi deneysel ¢aligmalar sonucunda orgiit iklimini
basariya yonelik iklim tipi, otoriter ve demokratik yapili olmak tizere {i¢ boyut olarak ifade
etmiglerdir. Litwin ve Stringer tarafindan gelistirilen ve ii¢ boyutta ifade edilen bu

gruplandirmanin literatiirde yogun olarak kullanildigi goriilmektedir (Gergeker, 2012).
2.2.1.2.1. Otoriter Yapih iklim

Yapilan isin kurallarinin ve ¢ergevesinin belirli oldugu, ¢alisanlarinda bu belirlenen
kurallara itiraz etmeden, elestirmeden itaat etmelerinin istendigi iklim tipidir. Bu iklim
tiiriinde biirokratik yap1 olduk¢a baskindir ve ¢alisanlar arasinda kisisel iliskilerden ziyade
yaygin olarak is iliskileri goriilmektedir. Kurallar acik ve nettir, ¢alisanlar tizerinde baski,
korku ve timitsizlik duygular1 goriilmektedir. Otoriter yapili ikilim tiirlinde calisanlarin
motivasyonu ve i$ doyumu oldukca diisiiktiir. Hem yonetim kadrosunda hem de ¢alisanalar
arasinda sikca catigsma halleri goriiliir. Goriilen bu haller ise orgiitiin devamliligina olumsuz

anlamda etkiler (Eryilmaz, 2014).
2.2.1.2.2. Demokratik Yapih iklim

Orgiit yoneticisi calisanlara giivenir, onlarin iizerinde otorite kurmaktan kacinir ve
almacak kararlara calisanlart da dahil eder. Bu orgiit ikliminde yapilan hatalara kars
¢Oziim odakl1 bir yaklasim benimsenmistir. Yapmasi gereken isleri yapamayan calisanlar
cezalandirmak yerine isini yapan ¢alisanlar odiillendirilerek isini yapamayan ¢alisanlarin

motivasyonlar arttirilmaktadir ( akt. Avung, 2019: 20).
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2.2.1.2.3. Basariya Yoénelik iklim

Basarili olan calisanlarin desteklendigi, etkililigi ve verimliligi arttirmaya yonelik
caligmalarin yapildigi, yeni fikirlere agik olan iklim tiiridiir. Amag¢ ve hedeflerin
gerceklestirilmesine destek verilen bu iklim tiirlinde, calisanlarin birlik ve beraberlik
duygusu yogun, is ve performans doyumlar1 ise oldukca yliksektir (Gergeker, 2012).
Calisanlar geri durmazlar, sorumluluk alinmasi gereken yerde sorumluluk almaktan
kagmazlar. Verimliligin artmasi ve g¢alisanlarin sorumluluklarinin farkinda olmalar1 icin
onlar isteklendirme ve cesaretlendirme davranisinda bulunulur. Yoneticiler, ¢alisanlarin
yaptiklarinin daha iyisini ve daha fazlasini yapabilmeleri i¢in prim, statii ve basariyi

onaylama gibi uygulamalarda bulunurlar (Halis ve Ugurlu, 2008).
2.2.1.3. Ertekin’e gore Orgiitsel iklim Tipleri

Orgiitsel iklim alaninda ¢alismalarda bulunan Ertekin (1978) ise orgiit iklimini iki
baslik altinda ifade etmistir (akt. Altinok, 2019: 41):

2.2.1.3.1. Ozendirici iklim Tiirii

Bu iklim tiirlinde calisanlar herhangi bir sekilde kisitlanmaz, calisanlarin hayaller
kurmasi tesvik edilir. Calisanlar 6rgiit icerisinde rahat ve 6zgiir hareket etmelerinden otiirii
kendilerini drgiitiin bir parcas olarak hisseder ve drgiitii sahiplenme duygulari artar. Orgiit
icerisinde moral ve motivasyon oranlar1 yiiksek diizeydedir ve buna bagli olarak is doyumu
da fazladir. Caligma ortami Orgiit tiyelerinin kendilerini huzurlu hissetmelerine yol agar ve

bu durumdan tiyeler memnundurlar.
2.2.1.3.2. Ozendirmeyen (Erke Dayah) iklim Tiirii

Bu iklim tiirii 6zendirici iklim tiiriiniin tam tersi denilebilir. Bu iklim tiiriinde baski,
korku, engelleme, otoriter tutum ve basarisizlik kaygisi vardir. Orgiit iiyelerinin moral ve
motivasyon seviyeleri oldukca asagidadir ve iiyeler kendilerini Orgiit ortaminda rahat
hissetmezler. Giiven, samimiyet, birlik ve beraberlik duygularindan uzak olan bu iklim
tiirlinde tyelerin Orgiite karsi baglilik ve aidiyet duygularindan bahsetmek neredeyse

imkansizdir.
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2.2.2. Orgiitsel iklim fle Tlgili Yapilan Cahsmalar

Yiiksek lisans tez caligmasinda, yoneticilerinin liderlik stilleri ile orgiit iklimi
iligkilerini inceleyen Bilgi (2020) ¢alismasinda 416 Ogretmenin goriisiine bagvurmustur.
Aragtirmaci yaptig1 calismada veri toplamak i¢in ’6rgiit iklimi 6lgegi’” ve “’liderlik stilleri
Olcegi’’ kullanmistir. Elde edilen verilerin analizi sonucunda &gretmen algilarima gore
orgiit iklimi boyutunda, basar1 etkenlerine yonelik algi seviyesinin yiliksek oldugu

gortliirken ¢atisma boyutundaki algi seviyesinin ise diisiik oldugu sonucu ¢ikarilmistir.

Tatar (2019) yiiksek lisans ¢alismasinda oOrgiit iklimi ile orgilitsel sessizlik
arasindaki iliskiyi arastirma konusu yapmistir. Calismasinda tabakali 6rnekleme modelini
kullanmis ve Van ilinde gorevli toplam 546 o6gretmene ulasmistir. Elde ettigi verilere
istatiksel ¢oziimleme yontemini uygulamis ve sonug olarak, orgiit ikliminin destekleyici
midir davranis1 alt boyutunda, okul yoéneticilerinin 6gretmenlere yardimci olmaya
calistig1, onlarin oneri ve fikirlerine deger verdigi ve dgretmenler arasinda esit davrandigi
goriilmistiir. Bu durum okullarda ¢alisan 6gretmenler arasinda olumlu bir iklimin oldugu

sonucunu gostermektedir.

Sar1 (2019) doktora arastirmasinda, okul yoneticilerinin uygulamis olduklari algi
yonetim taktiklerinin &gretmenlerin motivasyonu tiizerinde etkili oldugu sonucuna
varmistir. Yine yoneticiler tarafindan uygulanan algi yonetim taktiklerinin okullarda kapali
iklimin olugsmasinda rol oynadig1 ayrica acik okul ikliminin bu taktiklerden zarar gordiigi

gOriilmiistiir.

Sezgin ve Sonmez (2018) tarafindan, 2000-2016 yillar1 arasinda yapilan Orgiit
kiiltiiri ve orgiit iklimi ile 1lgili arastirmalar bir araya getirilerek yapilan bu arastirmalarin
nasil bir egilim gosterdigi belirlenmeye calisilmistir. Bu yillar arasinda konu ile ilgili olan
354 calismaya ulasilmistir. Bu caligmalarin analizi sonucunda, orgiit iklimi ve Orgiit
kiiltiirti arasinda benzer ortak yonlerin oldugu goriilmiistiir. Etimolojik, epistemolojik ve
metodolojik olarak farkli yonleri olsa da orgiit iklimi ve orgiit kiltlirii alanlarinin

birbirlerine yakin ¢alistig1 sonucuna ulagilmistir.

Ghavifekr ve Pillai (2016) hazirladiklar1 makalede okullarin orgiitsel iklimi ile
Ogretmenlerin i doyumu arasindaki iligkiyi ele almislardir. Aragtirmada toplam 245

ogretmene ulasilmis ve veri toplamak i¢in anket yapilmistir. Elde edilen bilgilere gore;
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okullarin olumlu iklimi ile okuldaki 6gretmenlerin is doyumlar1 arasinda pozitif anlamda
paralel iliski oldugu sonucu elde edilmistir. Orgiit iklimi Slceginin alt boyutlarindan biri
olan “sorumluluk” faktoriinde, O6gretmenlerin okulda yapilan islere katilim oraninin
oldukca yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayrica g¢alisma sonuglarindan biriside,
arastirmanin yapildigr bolgedeki okullarda genel olarak agik ve olumlu iklimin hakim

oldugu sonucudur.

Lavian (2012) hazirladig1 makalede 6rgiit ikliminin, Israil devlet okullarinda ¢alisan
sinif ve 6zel egitim 6gretmenlerinin tiikenmisligi tizerindeki etkisini incelemistir. Secilen
okullardan 302 smif ve o6zel egitim Ogretmenine veri toplama amacli anket caligsmasi
yapilmistir. Elde edilen verilerin analizi sonucunda her iki 6gretmen grubunda da stres ve
tiikenmislik duygular1 bulundugu ortaya ¢ikmigtir. Olumlu orgiit ikliminin tiikenmislik ve
stres tlizerinde pozitif anlmada etkili oldugu tespit edilmistir. Okul 6rgiit iklimi 6gretmenler
tizerinde ne kadar destekleyici olursa 6gretmenlerin stres ve tiikenmislik duygusu o oranda

azalmistir.

Dipaola ve Guy (2009) yaptiklar1 arastirmada oOrgiitsel adalet ve okul iklimi
arasindaki iliskiyi konu edinmislerdir. Arastirma yaptiklar1 bolgedeki 36 liseyi 6rnekleme
dahil etmislerdir. Yaptiklar1 arastirmalar neticesinde iki kavramin aralarinda anlamli pozitif
bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Bu anlamli pozitif iliski okuldaki adil uygulamalarin
orgiit iklimini pozitif anlamda etkiledigini gostermektedir. Bunun yani sira yapilan adil
uygulamalarin c¢alisanlarin bagliligmi ve orgiitiin performansint da olumlu etkiledigi

sonucuna ulagilmistir.

Selamat vd. (2013) Malezya’nin Klang bdlgesinde yaptiklar1 arastirmada Orgiit
ikliminin, Ogretmenlerin i§ basarist lizerindeki etkisini ele almislardir. Arastirmaya
calismanin yapildigir bolgeden 37 Ogretmen katilmistir. Verilerin analizi sonucunda,
ogretmenlerin gorevlerini yapmadiklar: goriilmiis ve buna bagli olarak olumsuz bir orgiit
iklimi ortaya cikmistir. Arastirma sonuglart incelendiginde saglikli orgiit ikliminin

ogretmenlerin 1§ basarisinin artmasinda temel etkenlerden biri oldugu goriilmektedir.
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2.3. MOTiVASYON KAVRAMI

"Motivasyon" kelimesi Latince "movere" kelimesinden gelmektedir. “Movere”
hareket etmek demektir. Bodylece, bizi c¢alismaya devam ettiren ve hedeflerimize

ulasmamiza yardimci olan bir seylerin bir yansimasini ifade eder (Korth 2007).

Bir psikoloji profesorii olan Jeffrey S. Nevid, “motivasyonu” su sekilde tanimlar:
“Motivasyon terimi, davranigi harekete geciren, yonlendiren ve siirdiiren faktorleri ifade
eder. Aslinda bir gidii gozlemlemiyoruz; daha ziyade, gozlemledigimiz davranisa

dayanarak birinin var oldugunu ¢ikariyoruz.” (Nevid 2013).

"Motivasyon" tanimi genis olabilir ve terimin kendisini tanimlamanin bir¢ok yolu
vardir. Ifade ettigi en saf tamim, motive eden bir seydir (Merriam Webster Dictionary

1873).

Motivasyon davraniglarin olusmasina sebep olan enerjiyi, onlara sekil ve yon veren
giicleri kapsamaktadir. Davranislarin olusumuna katkida bulunan, onlara sekil ve yon
veren bu gii¢ler insanin temel ihtiyaglarindan kaynaklanmaktadir. insanm istek, ihtiyag ve
yoksunluklart insan1 motive eder ve onu harekete gecirir. Bunlarin yani sira motivasyon
(glidiileme) kelimesi genellikle egitim, 6gretim, basarili olma, verimli olma gibi ifadelerle

bir arada kullanilmaktadir (Karatas, 2017).

Bir kisiye bir seyi belirli bir sekilde yapmak i¢in bir neden veren veya tekrarlanan
davranislar, ihtiyaclar ve arzular icin bir agiklama veren bir eylem veya siirectir (Ellliot

2001). Kisacast, bir kisinin bir seyi neden yaptigini agiklar.

Orgiitsel acidan motivasyon, “is ortamlariyla ilgili davranislarm uyarilmasini,
yoniinii ve siirdiiriilmesini etkileyen siireclerin toplam1” olarak tanimlanmistir. Isyerinde
calisan motivasyonu, isle ilgili faaliyetlere yonelik caba ve eylem iirettigi i¢in, 6rnegin
calisanin ortak bir hedefe veya odiile ulagsmak icin enerjiyi harcamaya istekli olmas1 gibi,
temel bir itici gii¢ olarak kabul edilir. Bir ¢alisan motive oldugunda, isi yerine getirmek
i¢in arzu, istek duyar, 1§ gorevlerini uygulamak ve gerceklestirmek i¢in giiclii bir kararlilik

gosterir (Moran 2013).

“Motivasyon, bir kisinin bir organizasyondaki davranisinin yoniinii, kisinin ¢aba
diizeyini ve kisinin sebat etme diizeyini belirleyen psikolojik giiclerdir” (Jones ve George
2008).
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Motivasyon kavrami genis olabilir, ancak Jones ve George'a (2008) gore

motivasyonun yon, yogunluk ve kalicilik olmak {izere ii¢ ana bileseni vardir.

Yon, bireyi bunu basarmak i¢in bir eylemi gergeklestirmeye zorlayan bir hedeftir.
Bir hedef, bir birey tarafindan bilingli veya bilingsiz olarak secilir. Kisiyi hedef segcmede
etkileyen hem i¢c hem de dis faktorleri iceren faktorler vardir ve nihai hedef, potansiyel
alternatifler arasindan segilen en iyisidir. Yogunluk, bir bireyin hedefe ulasma siirecinde
gosterdigi kararlilik veya ¢aba diizeyidir; Bir kisinin hedefe ulagsmak i¢in ne kadar ¢aba
sarf ettigi ve silire¢ boyunca ne kadar enerji, zaman, para veya diger zihinsel veya fiziksel
seyler kullanildigidir. Sebat, bir bireyin engeller olsa bile motivasyonunu zaman iginde

stirdiirme yetenegidir (Robbins ve Judge 2013).

Motivasyonun basarili olmanin 6zii oldugunu sdylemek abarti olmaz. Motive olmus
bir kisi, bir gérevi yapmak i¢in isteyerek daha fazla ¢aba sarf eder ve iyi bir sonug almasi
beklentiler dahilindedir. Hedeflere ulasildiginda, calisanlarda memnuniyet ve keyif

duygusu uyandirir ve igyerinde olumlu bir ¢alisma tutumu yaratir.

Kisilerin ihtiyaglarin1 yerine getirebilmek icin bireysel, sosyal ve Kkiiltiirel
faktorlerin etkisiyle kisiyi davranista bulunmaya zorlayan ve dogustan getirilen
motivasyon; ig¢sel ve digsal motivasyon olmak {izere iki temel baslikta ele alinmaktadir.
Digsal motivasyon, kisinin bir davranisi istenilen yonde ve sekilde gergeklestirebilmesi i¢in
odiil, ceza, takdir edilme, kabul veya reddedilme, sevgi ve saygi gorme gibi disaridan gelen
etkilerle ve uyaricilarla motive edilerek istek ve ihtiyaglar1 dogrultusunda kisileri belli bir
davramisa yonlendirmektedir. I¢sel motivasyon ise kisinin ihtiyaclarindan dolayr ortaya
¢ikan ve kisiyi istek ve ihtiyaglar1 yoniinde davraniglarda bulunmaya iten motivasyondur.
Kisilerin istek ve ihtiyaclarin1 karsilayabilmek icin gelistirdigi ilgi ve alakalari, 6grenme
merak1 ve kisisel gelisim istegi igsel motivasyonun kaynagidir. Igsel motivasyonda esas
olan kisinin digsal faktorlerden etkilenmeden kendi istekleri yoniinde harekete gecip

davranista bulunmasidir (Ergiin, 2012; ilhan, 2015; Tuzcuoglu, 2014).

2.3.1. Motivasyon Tiirleri
2.3.1.1. i¢sel Motivasyon

I¢sel motivasyon, kisinin yeni seyler arama ve kendine meydan okuma arzusundan
gelir. Ogrenme, bilgi edinme, 6z degerleri ve yetenekleri kesfetme istegidir (Ryan 2000).
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Bir kisinin igsel motivasyona sahip olmasi, isi ilgi ve zevkle yaptigi anlamina gelir. Bu
kisiler, isleriyle mesgul olma, islerini tutku ve istekle yapma, en iyi sonuglar i¢in ¢cabalama
ve kendini o&diillendirmenin yam1 sira beceri ve yeteneklerini siirekli gelistirme

egilimindedir (Wigfield 2004).

Birey bir doyuma ulasmak i¢in basarili olmak istiyorsa, bu giidiilenme igseldir.
Icsel giidii; ilgi duyma, merakli olma, yeterli hissetme istegi gibi bireyin kendiliginden
icinden gelen istek ve ihtiyaclarma yonelik tepkilerdir (Akbaba, 2006: 344). Icsel
motivasyonun olusabilmesi, temel fizyolojik ihtiyaclarin karsilanmasina baghdir (Ayik ve

dig., 2015: 35).
2.3.1.2. Digsal Motivasyon

Digsal motivasyon ise aksine, istenen sonuglar1 elde etmek icin faaliyetlerin
performansin1 ifade eder. Dissal motivasyon hem i¢ hem de dis faktorlerden
kaynaklanabilir. Ancak ¢ogu zaman igsel faktorlerden ziyade dis faktorlerin etkisinden
kaynaklanir, 6rnegin bireyin kendisi. Bu nedenle cevaplanmasi gereken asil soru, dissal
motivasyonun nereden saglanacagi ve kisinin motivasyonunu nasil siirdiirebilecegidir
(Ryan 2000). Yarigsmalar, degerlendirmeler, digsal odiiller veya cezalar gibi disgsal

motivasyonu yaratan faktorler vardir (Dewani 2013).

Digsal motivasyon, kisiyi etkileyen dis faktorleri igerir. Dissal motivasyon; kisiye
disaridan verilen 6diil ve ceza gibi faktorler sonucu ortaya c¢ikar (Akbaba, 2006: 344).
Digsal motivasyonda kisi kendisine digsardan verilen faktorlerin sonucunda cezadan
kagnarak 6diilii kazanmak i¢in bir isi yapmaya gayret gosterir. Ornek verilecek olursa bazi
ogrenciler ailelerinin zorlamasi ile okula giderler bu tip 6grenciler digsal anlamda motive
olmuglardir. (Ayik, vd, 2015: 35). Calisanin maasinin arttirilmasi, ekstra maddi faydalar
saglanmasi, farkli ddiiller verilmesi, kidem ve kademelerin yiikseltilmesi gibi konularda

digsal motive edici faktorlere 6rnek olarak gosterilebilir (Girgin-Catalkaya, 2019: 31).
2.3.2. Motivasyon Kuramlari

Insan davramglarmim temelini olusturan ve bu davranislarin sebebini agiklayan
motivasyonu neyin olusturdugu, kisinin motivasyonunu arttiran ihtiyaclarin neler oldugu,
motivasyonun devamliligi i¢in nelere dikkat edilmesi ve yapilmasi gerektigi merak

edilegelmis ve bir ¢cok arastirmaya konu olmustur. Yapilan bir¢ok arastirmanin neticesinde
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motivasyonu agiklamak adina birbirinden farkli kuramlar ortaya ¢ikmistir (Cengiz, 2009;

Koroglu, 2019).

Motivasyon kuramlari, kisiyi herhangi bir davranis1 yapmaya sevk eden sebeplerin
neler oldugunu acgiklamaya calisan kapsam (igerik) kuramlari ve kisinin bir davranisi
gostermesinde etkili olan siirecin nasil oldugunu agiklamaya ¢alisan siire¢ kuramlari olmak

tizere iki temel baslikta ele alinmaktadir (Narmanli, 2019)
2.3.2.1. Motivasyonda Kapsam Kuramlari

Kapsam teorileri; bireylerin istek ve ihtiyaglarindan kaynaklanan egilim ve
yonelimlerinin motivasyonlarini sagladigini ifade edip one siirmiistiir. Bir baska ifade ile
motivasyonun olusmasina yol agan faktorleri belirtmisleridr (Cokerdenoglu, 2019: 32). Bu
yoniiyle kapsam kuramlarina gére motivasyon, bireylerin igsel istek ve ihtiyaglari

bakimindan ele alinir (Ayik ve dig., 2015:34).

Kapsam teorileri; bireyleri icten etkileyip motive eden etmenleri konu edinirler
(Ceviz, 2018:37). Bu yiizden kapsam teorileri; i¢sel etmenleri temel alir ve bu etmenlerle
kisinin davranisina sekil ve yon verir. I¢sel etmenlerse tamamen bireyin kisisel dzellikleri
ile alakalidir. Kapsam teorileri, bireyleri motive eden istek ve ihtiyaglarin 6nemine dikkat

¢eker (Girgin-Catalkaya, 2019:35).
2.3.2.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Bu calisma icin teorik temel olarak kullanilan ilk motivasyon teorisi Abraham
Maslow'un motivasyon teorisidir. Abraham Harold Maslow (1908 — 1970), Ihtiyaglar
Hiyerarsisi teorisi ile taninan Amerikali bir psikologdur. Teori, en temelden en karmasik
olanlara dogru, hiyerarsik bir diizende insan ihtiyaclarinin bes farkli agsamasini gdsterir.
2002 yilinda yaymlanan “Review of General Psychology” arastirmasinda Maslow, 20.
yiizyilin en iinlii on psikologu arasinda gosterilmistir (Haggbloom, Warnick, Warnick,

Jones, Yarbrough, Russell, Borecky, McGahhey 2002).

Insanlar igin temel olan bazi ihtiyaglar vardir ve onlarm varligi olmadan baska
higbir seyin 6nemi yoktur. Biz yasayan insanlar, ihtiyag¢lar1 bir motivasyon kaynagi olarak
goriiyoruz. Daima en diisiik seviyedeki ihtiyaglarla baslariz (Skemp-Arlt & Toupence

2007) ve memnuniyetin yerine getirilmesi i¢in ¢aba gosteririz; bir kez elde edildiginde,
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daha yiiksek ihtiyaglar1 karsilamaya calisiriz. Baska bir deyisle, “kisi bir 6nceki seviyeyi

tatmin etmeden bir sonraki ihtiya¢ seviyesine gecemez” (Maslow 1954).

Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi genellikle en 6nemli ve en gerekli ihtiyag
seviyeleri en alt kisimlarda ve kendini gerceklestirme ihtiyaci ise en iist kisima gelecek

sekilde bir piramit goriinlimiinde tanimlanir (Steere 1988).

Maslow, insan motivasyonlarinin genel olarak i¢inden gectigi modeli tanimlamak
i¢in 'fizyolojik', 'giivenlik', 'aitlik' ve 'sevgi', 'saygi' ve 'kendini gergeklestirme' terimlerini
kullanmistir. Maslow'un teorisinin amaci, en yiliksek asamaya ulagmaktir, kendini
gerceklestirme ihtiyaglart (McEwen & Wills 2014). Maslow'a gore (1954), temelden en

karmasiga ihtiyaclar su sekilde siralanmstir:

» Fizyolojik ihtiyaglar: nefes alma, yemek, su, cinsellik, uyku

* Gilivenlik ihtiyaclari: beden, istihdam, kaynaklar, ahlak, aile, saglik ve mal
giivenligi

* Sevgi ve ait olma: aile, arkadaslik, cinsel yakinlik

* Sayginlik: giiven, basari, baskalarina saygi, baskalarindan saygi

*Kendini gergeklestirme: ahlak, yaraticilik, kendiligindenlik, problem c¢ozme,

onyargili olmama, gergeklerin kabulii.

Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi piramidinin en temel dort katmanma “eksiklik
ithtiyacglar1” denir: fizyoloji ihtiyaglari, glivenlik ihtiyaclari, sevgi ve ait olma ve sayginlik.
Bu diizeyde bir eksiklik varsa bireyin tiim davraniglar1 eksiklikleri gidermeye yonelik
olacaktir (Cherry 2015). Ayrica, bu ihtiyaglar1 karsilanmazsa, fizyoloji ihtiyag¢lar1 harig:
oncelikle tatminle karsilanmasi gereken temel bir ihtiyag¢ diizeyi, birey gergin ve korkmus
hissedecektir. Ornegin, iyi uyumadiysaniz veya yeterince yemediyseniz, esya arzularmizla
ilgilenmeyeceksiniz. Maslow tarafindan, bir kisinin daha yiiksek diizeydeki ihtiyaclari
karsilamak i¢in harekete gegmeden Once en temel ihtiya¢ seviyesinin karsilanmasi ve
gerceklestirilmesi gerektigi one siirlilmiistiir (Goble 1970). Ek olarak, ihtiyaclarinin
kendisi, temel ihtiyaglar (fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclar1 dahil) ve psikolojik ihtiyaglar
(sevgi, ait olma ve sayg1 dahil) olarak siniflandirilir (McLeod 2007, 2016).
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Ihtiyaglar Hiyerarsisi, en diisiik diizeydeki ihtiyacla baslar: fizyoloji ihtiyaclari
(Skemp-Arlt ve ark. 2007). Hava, su, yiyecek ve diger canli ihtiyaglar gibi insanin varlig
ve hayatta kalmasi i¢in hayati ihtiyaglar1 i¢eren fizyolojik ihtiyaclar. Fizyolojik ihtiyaglar
en Onemli ihtiyaglar olarak kabul edilir, bu ihtiyaclar tatmin edilmeden diger ihtiyaglara
yonelik arzular s6z konusu degildir. Yiyecek olmadan insan viicudu iyi ¢alisamaz; agsaniz,
tiim faaliyetleriniz yiyecek bulmaya yonelik olacaktir; “en az asgari gecim ticreti ddeyen
igverenler, bu temel c¢alisan ihtiyaglarmi karsilayacaktir” (Silberstein 2017). Bu nedenle

oncelikle fizyolojik ihtiyaclar karsilanmalidir.

Bireyin fizyolojik ihtiyaclart bir kez karsilandiginda ve bir sekilde tatmin
edildiginde, kisi arzuyu kendi giivenlik ihtiyaclarina dogru yonlendirir (Skemp-Arlt ve
ark.2007). Ornegin, kisisel giivenligi icerir beden, saglik ve esenlik, ahlak ve aile, is
giivenligi, is firsati ve istthdam, mali giivenlik, miilkiyet ve kaynaklar. Giiniimiiz
diinyasinda gilivenlik ihtiyacinin her gegen gilin artmasi endise vericidir. Bu sadece
yasayacak bir yere sahip olmak, emin hissetmek ve tehlike ve aci tehdidinden uzak
olmakla ilgili degildir. Dogal afet, savas, siddet, istismar, ekonomik istikrarsizlik gibi
nedenlerle insanlar kendilerini giivensiz hissederler. Normalde giivende olma hissine
ihtiya¢c duyduklar icin bu seviyenin ¢ocuklarda ortaya ¢ikmasi daha olasidir. Orgiitlerde
“igsverenler ya da yoneticiler, ¢alisanlarmi fiziksel, sozIlii veya duygusal tehlikelerden
korumali ve is giivenligi duygusuna sahip olmalarini saglayarak bu ihtiyaglari

karsilayabilir” (Silberstein 2017).

Bir sonraki ihtiya¢ diizeyi, insanin psikolojik ihtiyaglarina ait olan sevgi ve
aidiyettir (Skemp-Arlt ve ark. 2007). “Insanlar hem cinsel hem de cinsel olmayan yollarla
baskalar1 tarafindan sevmeye ve sevilmeye ihtiya¢ duyar” (Goble, 1970). Maslow'a gore,
bir bireyin temel ihtiyaglar1 karsilandiginda, ihtiyaglar1 kisilerarasi, katilim ve
kabullenmedir. Bu, sosyal olma, arkadaglara ve iligkilere sahip olma ihtiyacidir. Bir grup is
arkadasi, kuliip, 6grenci organizasyonu, hobi grubu veya bir kisinin kendi grubuna dahil
olma olabilir; veya aile, yakin arkadaglar, meslektaslar ve komsularla olan baglar. Sevgi ve
ait olma ihtiyaglarmin insan hayatindaki 6nemli roliinii inkar edemeyiz, ¢iinkii bunlarin
eksikliginde yalnizlik, anti-sosyallesme ve hatta depresyondan muzdarip insanlarin
olduguna dair kamitlar var. Is agisindan isverenler icin tatmin edici bir 6diil sistemi

olusturabilmek ve calisanlarin aktif olarak yer aldig1 organizasyonel programi
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uygulayabilmek, c¢alisanlarin bu ihtiyaglarini karsilamaya ve tatmin etmeye yardimci

olabilir (Silberstein, 2017).

Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisinde bahsettigi dordiincii seviye, sayginlik
ihtiyaclaridir. “Toplumumuzdaki tiim insanlar, kendilerine, 6z saygiya ve baskalarinin
saygisina yonelik istikrarli, saglam temelli, genellikle yiiksek bir degerlendirme ihtiyaci
veya arzusuna sahiptir” (Maslow, 1954; Stephens, 2000). Sonug olarak, bu ihtiyag diizeyi
“dzsayg1” ve “sayg1” terimleriyle tanimlanabilecek 2 tiire ayrilmaktadir. Ozsaygi, “giic,
basari, yeterlilik, ustalik ve yetkinlik i¢in diinyaya karsi giiven, bagimsizlik ve 6zgiirliikk
arzusu” anlamina gelir (Maslow, 1954). Bu seviyeye, bir kisi, sadece olumlu hissederek ve
anlamli, degerli ve amaca yonelik bir hayat yasayarak, tamamladiklarindan memnun ve
keyifli hissettiginde ulasilir. Ayn1 sekilde, saygi, baskalar1 tarafindan kabul edilme ve
deger gbrme arzusunu tasvir eder. Ve ancak “lin veya prestij, statii, sohret, san ve seref,
hakimiyet, taninma, dikkat, dnemli hissetme veya takdir edilme istegi” tatmin edilerek bu

itibar ihtiyaci tam olarak yerine getirilecektir (Brembeck, 1991; Maslow, 1954).

Son olarak siiflandirilan  kendini  gerceklestirme, Maslow'un Ihtiyaglar
Hiyerarsisinde en iist diizeydir. “Bir insan ne olabilirse o olmalidir” (Maslow, 1954). Bu
seviye, “kisinin olabilecegi her sey haline gelme” (Hagerty, 1999) ihtiyacini1 gosterir. Bir
kisinin tam potansiyelinin farkinda olmak ve bunu basarmak, baska bir deyisle, ellerinden
gelenin en iyisini yapmaya ¢alisacaklardir. Bir kisi kendini gerceklestirme durumuna
ulastiginda, bireyci olma, daha c¢ok kendine odaklanma ve bilgiyi genisletme, yeni
beceriler edinme, yeni sorumluluklar alma, daha fazla yeni zorluk deneyimleme ve bu
sekilde hareket etme arzusuna sahip olma egilimindedir. Onlar1 arzu edilen yasam
hedeflerine ulagmaya gotiirecektir. Maslow'a gore bu diizeydeki ihtiyaglarin tam olarak
karsilanabilmesi i¢in bireyin sadece dnceki ihtiyaglarini karsilamasi ve tatmin etmesi degil,

ayni zamanda bunlara hakim olmasi gerekir (Maslow, 1954; McLeod, 2007, 2016).

Ozetlemek gerekirse, Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi kisaca su sekilde

tanimlanabilir;

« Insanlar, kisisel arzulari, istekleri ve hedeflerinden etkilenir ve motive olurlar.

Sadece tatmin edilmemis ihtiyaclar motive eder, tatmin olanlar motive etmez.
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« Ihtiyaglar, insan hayatindaki oncelik sirasma gore en temelden en karmasiga

dogru hiyerarsik bir diizende diizenlenmistir.

* Bir kisi ancak onceki alt ihtiyaclara basariyla ulasildiginda daha yiiksek ihtiyag

seviyelerine gecebilir.

* Bir insan ne kadar yiiksek ihtiyaclara ulasirsa, o kadar fazla bireysellik, insanlik

ve esenlik olur.
2.3.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kurami

Frederick Herzberg'in iki faktor teorisi, insan davranisinin memnuniyet faktorii ve
memnuniyetsizlik faktorii olmak {lizere iki faktorden etkilendigini gdstermistir. Herzberg
bu faktorlerin isyerinde insan motivasyonu ve is tatmini ile sonu¢landigina ve bunlarin
yoklugunun tatminsizlige degil, motivasyona da neden olmadigina inamyor. Frederik
Herzberg, teoriye dayanarak, motive edici faktorler ve hijyen faktorleri olarak adlandirilan
memnuniyet ve memnuniyetsizlik durumuna katkida bulunan iki bilesene de dikkat

cekmistir (Herzberg, 1987).

Kisisel basari, statii, taninma, isin kendisi, sorumluluk, biiyiime, terfi ve ilerleme
firsat1 gibi motive edici faktorler, igsel faktorler olarak tanimlanmaktadir (Herzberg 1987).
I¢sel faktorler soyut olma egilimindedir ve daha duygusal ihtiyaclarla ilgilenir. Bunun tipik
bir 6rnegi, bir seyi ilgi ve zevkle yapmaktir. Motive edici faktdrlerin varligi, motivasyonda,
memnuniyette ve dolayisiyla daha yiliksek baglilikta bir artisa yol acabilir, ancak bunlarin

yoklugu kesinlikle motivasyonu azaltmayacaktir (Pardee, 1990).

Aksine, 6rnegin, kisiler arasi iligkiler, sirket politikas1 ve yonetim anlayisi, calisma
sartlar1, denetim anlayis1 ve kalitesi, is giivenligi, maas ve ek ticretler ile ¢alisma ve yasam
dengesi gibi hijyen faktorleri dissal faktorler olarak nitelendirilir (Herzberg, 1987). Dissal
faktorler somuttur ve para, sohret veya statii gibi digsal odiiller i¢in bir seyler yapmay1
ifade ettiginden temel ihtiyaclar olarak siiflandirilir. Bir kisinin davranigini igsel arzusu ve
motivasyonuyla etkileyen igsel faktorlerin tam tersidir. Ayrica, motive edici faktorlerin
aksine, hijyen faktorlerinin varlig1 motive etmeyecek, ancak memnuniyetsizligi 6nleyebilir

ama yoklugu kesinlikle motivasyon kaybina yol agacaktir (Chapman, 2017).

Herzberg'e (1987) gore, memnuniyet ve memnuniyetsizlik arasinda karmasik bir

baglant1 vardir. Her ikisinin de kisinin davranisi ve memnun olma veya olmama durumu

56



tizerinde biiylik etkisi vardir, ancak bunlar farkli faktorlerden etkilenir ve birbirinden
bagimsiz olarak ilerler (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959; Herzberg, 1965).
Ornegin, bir kisi memnuniyetsizligin nedeni olarak kendini gdsterirken durum veya cevre
gibi dis faktorleri memnuniyetsizlige yol a¢tig1 i¢in suglar (Cummings & Elsalmi, 1968;
House & Wigdor, 1967).

Bununla birlikte, teori, ¢alisanlara bir motivasyon yolu olarak hijyen faktorlerinin
yeterince saglanmasinin onemini vurguladigl ve simdiye kadar bir sekilde memnuniyetle
sonuglandigr i¢in her yonetici i¢in gereklidir. Hijyen faktorlerinin olmamasi motivasyon
kaybina yol acgacaktir; ancak, varligi insanlart motive etmek icin yeterli degildir. Bu
nedenle, yoneticiler ayrica is zenginlestirme gibi motive edici faktorleri artirmaya da
odaklanmak zorundadirlar. Ilging bir is ve ¢aligma ortami yaratmak, ¢alisanlara ilerleme
icin daha fazla firsat vermek, yetkinlikleri en iist diizeye ¢ikarmak, daha fazla sorumluluk

almak, yeni zorluklar yasamak ve ¢alisanlara bir sans vermek gerektigini ifade eder.
2.3.2.1.3.McClelland’1n Basar1 Kuram

McClelland, teorisini temel ihtiyaglara odaklanarak ortaya koymustur, kuraminda
kisisel ve kurumsal gii¢ bigimlerine deginmektedir (Gherman, 2012: 582). McClelland
ihtiyaclarin zamanla 6grenilerek kazanilabilecegini ifade eder. McClelland, davranislara
sekil ve yon veren temel ihtiyaglari; basari, gii¢ ve iliski ihtiyaci olarak ii¢ baglikta ifade

etmistir (Cetindere, 2019: 29).

Cetindere (2019:30), McClelland’in basart kuraminda yer verdigi temel ihtiyaglari
sOyle belirtmektedir:

Iliski Intiyaci: insanin sosyal ve toplumsal yapiya sahip bir canli olmasina ve diger
canllarla ve topluluklarla iliski gelistirecegine dikkat cekmektedir. Insan sosyal bir yapiya
sahiptir ve her insanin bir grup insanla dostluk, arkadaslik, sevgi, muhabbet, bagllik gibi

iliskileri vardir.

Basari Ihtiyaci: Her insanda basar1 duygusunu yasama ve tatma istek diizeyi
farklidir. Birtakim insanlar i¢in basarma duygusunu tatmak onlar i¢in ihtiyagtir ve bu
yiizden yaptiklari isleri tam ve eksiksiz olarak yapmaya ¢alisirlar. Mitkkemmele ulasmadaki
cabalarinin nedeni, bireyde olusan basari ihtiyacidir. Bu tip insanlar i¢in 6énemli olan isin

sonunda elde edilecek odiilden ziyade basariya ulastiklarinda tatmis olduklari hazdir.
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Kisiler yaptiklari islerde basarisiz olmaktan dolay1 korkabilirler. Bu yilizden korku, kisilerin
motivasyonlarina negatif anlamda etki edebilir. Bunlara ragmen eger kisiler hissettikleri
korkular1 yenebilirlerse, basar1 istegi kisiyi amacini gergeklestirmek icin harekete

gecirmeye yonelik faydali olabilir.

Gii¢ Ihtiyaci: Giic ihtiyaci, bireyin bir isi yaparken kendini gdsterme istegi, o iste
s0z hakkinin olmasi istegi ve ¢evresindeki diger bireyler iizerinde etki giiciine sahip olma
hissi gibi duygular1 belirtir. Bu tip bireyler diger bireyler iizerinde etkili olacak sekilde
statli sahibi olmay1 isterler ve bunlar i¢in statii, makam ve prestij performanstan daha

onceliklidir.
2.3.2.1.4. Alderfer'in VIG (Varolus-iliski Kurma-Gelisme)Kuram

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisini destekleme ve eksikliklerini giderme
diistincesiyle Clayton Alderfer tarafindan gelistirilmistir. Alderfer gelistirdigi kuraminda
orgiitlerde bulunan insan eksikliklerine yonelik calismalar yapmis ve Maslow’un
gelistirdigi kuramdaki eksiklikleri tamamlamaya calismigtir. Alderfer gelistirdigi kuramda
gereksinimleri Varolus (existence), Iliski Kurma (relatedness) ve Gelisme (growth) adi
altinda ii¢ baslkta ele almustir. Ingilizce bas harflerinin birlestirilmesi sonucu kurama ERG

kuram1 da denilmektedir (Ozkalp, ve Kirel, 2005; Siiral Ozer ve Topaloglu, 2012).

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde en alt iki tabakada yer alan fizyolojik ve
giivenlik ihtiyact Alderfer’in kuraminda “’varolus’ ihtiyacina; Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisinde {iglincli ve dordiincii tabakada olan sevgi ve ait olma ihtiyaci1 Alderfer’in
kuraminda “’iligki kurma’” ihtiyacina karsilik gelmektedir. Alderfer’in kuraminda son
bashiga karsilik gelen “’gelisme’ ise Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde besinci
seviyedeki kendini gerceklestirme ve dordiincii seviyede bulunan saygi ihtiyacinin basari
ve sorumluluk ihtiyacini barindiran saygi ihtiyacina karsilik gelmektedir (Greenberg ve
Baron,1997;JohnveSaks,2001).

Alderfer’in gelistirmis oldugu kuramda ihtiyaglar arasinda belli bir hiyerarsi
bulunmamaktadir. Bir ihtiyagtan bir digerine direkt atlanabilmekte ve insanin siirekli
ihtiya¢ halinde bulunmasinin onu her zaman motive halde tutacagi ileri siiriilmiistiir

(Baysal, 1981; Onen ve Tiiziin, 2005)
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2.3.2.2. Motivasyonda Siire¢ Kuram

Stire¢ kuramlar1 bireyin ne sekilde motive edildikleriyle alakalidir. Bir baska
ifadeyle belirli bir davranista bulunan birey, bu davranis1 hangi durumlarda tekrar gosterir
veya gostermez (Kaplan, 2007:41). Siire¢ kuramlarinda istek ve ihtiyaclar bireyi davranista
bulunmaya iten sebeplerden sadece bir tanesidir. I¢sel etkilerin yani sira birden fazla dissal
etmeninde bireyin davranisi ve motivasyonu iizerinde etkisi vardir (Ayik vd. 2015: 34).
Stireg kuramlari, kisilerin motivasyonunu arttirip harekete geciren hedeflerini ve dissal
faktorleri arastirma konusu yapmaktadir (Cokerdenoglu, 2019: 32). Bu kapsamda siireg

kuramlari, bireyi motive edici digsal etkenleri konu edinmektedir.
2.3.2.2.1.Vroom’un Beklenti Kuramm

1964 yilinda Victor H. Vroom tarafindan kurulan teori, bir kisinin ¢abasit ve
motivasyonu ile beklenen, istenen sonuclar arasindaki baglantiya atifta bulunur. Bir kisinin
bir dizi davranigi digerine gore nasil segtigi ve alinan kararin hedeflerle nasil iliskili

oldugunu agiklar (Skemp-Arlt & Toupence 2007).

Vroom'a (1964) gore, bir bireyin istenen bir sonuca ulasma motivasyonu, beklenti,

aragsallik ve degerlik olmak iizere iic 6nemli bilesen tarafindan belirlenir.

Denklemin ilk bileseni, bir kisinin ¢abalarinin performans veya basari gibi istenen
sonuclarla sonuglanacagina olan inanci olarak tanimlanan beklentidir. Ayn1 zamanda bir
kisinin daha 1yi sonuglara veya daha yiiksek performansa ulagsmak i¢in ne tiir ve ne kadar
caba sarf edilmesi gerektiine dair degerlendirmesidir. Ornedin miisteri hizmetleri
departmaninda ¢alisan bir c¢alisan, daha c¢ok calisirsa 13 performansinin miisteri
memnuniyetini saglayacagina inanmaktadir. Calisan giiclii bir duyguya sahip oldugunda ve
hedefe ulasabileceginin farkinda oldugunda, calismak icin daha fazla caba sarf etmesi
muhtemel olacaktir. Bu sekilde beklentisinin yiiksek oldugunu ifade ediyoruz. ikinci
bilesen olan aragsallik, bir kisinin performansinin 6diil veya ceza gibi sonraki sonuglarla
baglantili olduguna dair inancim ifade eder. Ornegin, bir kisi ¢ok calismasmin takdir
edilecegine ve odillendirilecegine inaniyorsa, ¢alismak icin daha fazla caba sarf etmesi
muhtemeldir. Son olarak degerlik bileseni, bir kisinin performansin sonucu olarak aldig

0dil veya ceza miktar1 hakkindaki algisin1 gosterir. Kisi, ¢cabast ve performansi ile 6diil
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veya cezanin hak edildigini hissederse, bunu bagarmak i¢in daha fazla ¢aba gosterecektir

(Skempt-Arlt ve digerleri 2007; Scholl 2002).

Bir kisinin bir dizi faaliyeti gerceklestirme motivasyonunu gosteren kuvvet, ii¢
bilesenin sonucudur. “Genel olarak, insanlar arzu edilen orgiitsel odiillere yol acacagini
diisiindiiklerinde ¢ok c¢alisacaklardir” (Skempt-Arlt ve digerleri 2007). “Vroom, insanlarin,
hedefin degerli olduguna inanirlarsa ve ¢abalarinin bu hedefe ulasilmasina katkida

bulunacagin algilarlarsa, bir hedefe dogru ¢alismaya motive olduklarini diisiiniir” (Moran

2013).

Kisacasi teori, bir kisinin denklemdeki tim bilesenlerin yiiksek bir diizeyine
ulastiginda, yiiksek diizeyde motive olacagini ve istenen sonuglara ulasmak i¢in daha fazla

caba gdsterecegini ima eder.
2.3.2.2.2. Lawler ve Porter’mn Gelistirilmis Umit Kuram

Lawler ve Porter gelistirdikleri kuramda, Vroom’un kuramina ilave olarak orgiitsel
kosullar1 da eklemisler ve kuramlarmi gelistirmislerdir. Bireyin basarisini olumsuz
etkileyen bir durumla degerlendirmeye alindiginda, doyumlulugun da olumsuz anlamda
etkilendigini ifade ederek 6nemli bir katkida bulunmuslardir. Bu duruma &diillendirme
adaleti de denilmektedir (Cetindere, 2019: 33). Vroom’un beklenti kuramindan farkli
olarak, istegin, ¢abanin ve gayretin her zaman istenilen basar1 ve sonucu getirmeyecegi dile

getirilmektedir.

Orgiitler, iiyelerinde yada calisanlarinda performansi arttirabilmek icin belirli
kriterlere sahip 6diil sistemleri gelistirirler. Bu sistemlere 6rnek olarak meslekte ytlikselme,
maasta artig verilebilir. Bu kuramda iki farkli bakis agist vardir. Birinci bakis agisinda
caliganlar mevcut ddiilleri kazanabilmek igin yiiksek performans gosterirler. ikinci bakis
acisinda ise harici olan farkli sebeplerden otiirli ortaya c¢ikan yiiksek motivasyon
neticesinde yiiksek performans sergileyen calisanlar oOdiillere ulasirlar bir bakima

sergilenen yiiksek performans 6diil kazanmaya vesile olur (Canpolat, 2011: 19).
2.3.2.2.3. Adams’n Odiil, Adalet veya Esitlik Kuram

Sosyal psikolog J. Stacy Adams’in gelistirdigi esitlik ve adalet kurami, ¢alisanlarin
hem kendileri hem de diger calisanlar arasinda esitlik olmasi igin gayret gosterdigini ifade

eder (Lee ve Raschke, 2016:164). Adams; ABD’de yapmis oldugu arastirmalarinin
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sonucunda, esit ¢alismanin esit olarak ddiillendirmesinin ¢alisanlar {izerinde motive edici
oldugunu ileri siirmistiir. Calisanlarin islerindeki basaris1 ve isteki memnuniyet duyma
orani ¢alistigr ortamla ilgili olarak esitlik yada esitsizlik durumunu algilama diizeyine gore
olmaktadir (Celik, 2019: 35). Adams’in gelistirdigi bu kurama gore ¢alisanin isteki basarisi
ve tatmin olma diizeyi ¢alismis oldugu ortamla ilgili olarak algiladig: esitlik ve esitsizlik
duygularina baghdir. Calisan, kendisinin gosterdigi gayret ve performans sonucu elde
ettikleri ile ayn1 ortamda c¢alisan ¢alisma arkadaslarinin gosterdigi gayret ve performans

sonucu elde ettigi sonucu kiyaslayip karsilastirir (Canpolat, 2011: 19).

Adams’in esitlik kuraminda, bir orgiitiin veya kurumun calisanlari, basarilarini
diger calisanlarin performans ve c¢abalariyla karsilagtirarak belirlerler (Gherman, 2012:
582). Adams; calisanlarin motivasyonlarinin ve c¢alisma isteklerinin artmasi igin
odiillendirme siirecinde adaletli davranmanin 6nemli oldugunu belirtmistir. Calisanlarin
kendi elde ettikleri 6diil ile digerlerinin aldiklar1 6dilleri siirekli kiyasladigi ve kendinin
aldig1 ddiile yakin yada ayn1 6diilii alan ¢alisanlar ile esit ve adil olup olmadigin1 anlamaya
calistiklarin1 sdylemistir. Calisanlar verilen 6diiliin esit ve adil sekilde verilip verilmedigini
siirekli karsilagtirirlar. Bu yiizden orgiitlerde, verilen odiillerin adil ve esit sartlarda
verilmesi ayni zamanda orgiit i¢i catigmalar1 da ortadan kaldirmasi ve azaltmasi agisindan

onem arz etmektedir (Cetindere,2019: 33).

Esitlik kurami, calisanlarin performanslarini ve bunun sonucunda kazandiklari
faydalari, bir baska ¢alisanin performans ve kazanimlariyla karsilastirdiklarini 6ne siirer.
Bunun yam sira bir ¢alisan isteki gdsterdigi performans sonucu aldigi odiilleri, kendisiyle
ayn1 diizeyde performans gosteren bir diger calisan ile karsilastirdiginda algiladig adalet

ve esitlik diizeyi ile orantili olarak motive olur (Coban, 2019: 32).
2.3.2.2.4. Sartlandirma veya Pekistirme Kurami

Skinner gelistirdigi teoride 6z olarak, ¢alisanlarin kendileri i¢in olumlu sonuglara
sebep olan davraniglar tekrarlayacagi, olumsuz sonuglara sebep olan davraniglar ise
tekrarlamayacag@imi belirtir (Lee ve Raschke, 2016:164). Sartlandirma kavraminin klasik ve
sonugsal sartlandirma olmak iizere iki sartlandirmadan olustugunu ifade edebiliriz. Klasik
sartlandirma uyarinin kisinin davraniglar1 {izerinde etkili olup degistirmesi {izerine
kuruludur (Cetindere, 2019: 34). Sonugsal sartlandirmada ise kisi gosterdigi davranisin

sonucuna gore davranisi ya tekrar gosterecek yada gostermeyecektir.
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Sonuca sartlandirmada esas olarak, Thorndike’in “’etki kanunu’’ bulunmaktadir.
Thorndike’in etki kanununda; gosterilen davranis neticesinde olumlu sonuglara yol agiyor
ve Odillendiriliyorsa bu davranisin tekrarlanma olasili§i, olumsuz sonuglara ve
cezalandirmaya yol acan davranislarin tekrarlanma olasilifindan daha yiiksek olacagini
ifade etmektedir (Celik, 2019:37). Bunlardan &tiirii yapilmasi istenilen bir davranistan
sonra Odiile vermek, o davranigin daha sonrada tekrarlanma olasiligini arttiracaktir. Buna
paralel olarak istenilmeyen bir davranistan sonra verilen ceza ise o davranigin azalmasina

veya zamanla yok olmasina vesile olacaktir.
2.3.2.2.5. Edwin Locke’un Ama¢ Kuramm

Edwin Locke’un gelistirdigi kuraminin temelini olusturan esas, bir amag
belirlemenin, is motivasyonu olusturmada ve arttirmada ¢ok Onemli oldugudur.
Gergeklestirilmesi hedeflenen amaglar, calisanlar icin belli bir gayretle neler yapilabilecegi
ve neticesinde ne gibi faydalar kazanilacagin1 gdstermesi bakimimdan onemli bir etkiye
sahiptir (Cetindere, 2019: 36). Kuram, amaglarin ve gosterilen performansin arasinda
onemli bir iligkinin ve bagin oldugunu belirtmektedir. Kurama gore, belirlenen amacg ve
hedeflere ulasilmasi calisanlarda memnuniyete ve motivasyonlarinin artmasina yol
acarken, bu hedef ve amaglara ulagilamamas: halinde ise memnuniyetsizlige ve

motivasyonun diismesine yol agmaktadir (Coban, 2019: 32).

Amag kuramina gore, hedeflenen amaclarin ulasilabilir olmas: ile calisanlarin
gostermis olduklar1 performans ve motivasyon arasinda gii¢lii bir bag vardir (Celik, 2019:
38). Bu sonuglara gore, ulasilabilir amaca sahip calisanlar, amaglarina ulagsmak ve basarili

olmak adina daha fazla motive olabilirler.

Amag belirleme, amaci gerceklestirme siirecinde ilerlemenin olup olmadigini
gosteren geri bildirim oldugu zaman etkili olmaktadir. Gergeklesmesi daha zor olan amag
ve hedefler, kolay olanlardan ya da amacin ve hedefin hi¢ olmamasindan daha iyi
performansa sebep olur (Lee ve Raschke, 2016: 165). Locke, gerceklestirildikten sonra
olusacak mutluluklar1 ve hazzi i¢in insanlarin birbirinden farkli amaglar1 oldugunu ve bu
amaglar1 6nemsediklerini diisiinmektedir. Insanlar fizyolojik ihtiyaclar1 icin, daha rahat
yasamak, sevmek, sevilmek, begenilmek ve saygi duyulmak vb. i¢in davranis gosterirler ve
bu sekilde istek ve ihtiyaclarini tatmin ederler. Locke’e gelistirdigi Amag¢ Kuraminda;

amaca bagllik, icra edilen isin zorluk derecesi ve gosterilen performanstan sonra alinan
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geribildirim gibi kavramlarin c¢alisanin isteki performansi ve motivasyonu tizerindeki

etkisini ele almistir. Kuramin baslica 6nermeleri soyledir:

e Ozel amaglar, genel amaclara nazaran daha yiiksek performans olusumuna yol
acar.

e Amacin zorlugu attikca, performans da genel olarak artma gostermektedir.

e Amaglarin ¢alisanin performansini arttirabilmesi igin calisanin belirlenen bu

amaglart benimsemesi ve sahiplenmesi gerekmektedir (Ceviz, 2018: 48).

Amaglarla ilgili tic 6zellik 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar; belirginlik, gii¢liik ve kabul
gorme derecesi olarak ifade edilmektedir. Belirginlik, belirsiz amaglar yerine net amaglarin
olmasi ve bu amaglarin gerceklesme diizeyinin gézlemlenebilir ve dlgiilebilir olmasi olarak
ifade edilir. Gugliik; ulasilmas1 amaglanan basar1 seviyesi olarak agiklanmaktadir. Kabul
ise hedeflenen amaclarin calisanlar tarafindan kabul gérmesi ve benimsenmesi seklinde
aciklanmaktadir. Bu bilgiler 1s181nda; belirginlik, giicliik ve kabul derecesi ile motivasyon

arasinda pozitif bir etkilesim bulunmaktadir (Demir, 2019:41).
2.3.3.Motivasyon ile Ilgili Arastirmalar

Gilingor (2019) yapmis oldugu arastirmada; okul yoneticilerinin duygu ydnetimi
yeterlilikleri ile 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmay1
amaglamistir.  Arastirma sonucunda; okul yoneticilerinin duygularini  yonetme
yeterliliklerinin ve 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri arasindaki iligskinin oldukca yiiksek
oldugu ve okul yoneticilerinin duygu yonetimi yeterlilikleri ile 6gretmenlerin motivasyon

diizeyleri arasinda pozitif yonli giiclii dogrusal bir iligki oldugunu tespit etmistir.

Logeswaran ve Ongsiewhar (2019), liniversite 6grencilerinin yapilan faaliyetlerde
goniilli  olmalarmi  motive etmek icin Aldefer’in Teorisinin uygulanabilirligini
incelemisglerdir. Calismanin sonucunda; bireyin kendini gelistirmeye yonelik duydugu
ithtiyag yapilan faaliyetlerde goniillii olmak icin en gii¢lii itici faktordiir. Bireyin gelisme
ithtiyacini varlik ihtiyaci takip etmekte ve onun arkasindan gelen iligkili olma ihtiyaci ise

yapilan faaliyetlerde goniillii olmak i¢in en zayif faktordiir.

Ugar (2019), okul yoéneticilerinin gostermis oldugu liderlik uygulamalart ile
Ogretmenlerin motivasyonlar1 arasindaki iliskiyi ortaya koymak ic¢in yaptig1 arastirma

neticesinde, 6gretmen goriislerine gore okul yoneticilerinin liderlik uygulama becerileri
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diisiik seviyede, 0gretmenlerin motivasyon durumlari ise orta seviyede ¢ikmistir. Sonug
olarak, okul yoneticilerinin liderlik uygulama becerileri ile §gretmenlerin motivasyon

diizeyleri arasinda pozitif yonlii diisiik diizeyde iligskinin oldugu sonucuna ulagilmistir.

Gilindogdu (2018), Tiirkiye’de 6zel egitim alaninda doniistiiriicii, etkilesimci ve
hizmetkar liderlik tarzlarinin g¢alisanlarin motivasyonlarinin ve is tatminlerinin iizerinde
etkisinin olup olmadigini ortaya koymak igin yaptig1 arastirma sonucunda hizmetkar ve
dontstiiriicii liderlik tarzlarimin calisanlarin motivasyonu ve is tatmini lizerinde etkili
oldugunu, etkilesimci liderlik tarzinin ise is tatmini iizerinde etkili olmakla birlikte

motivasyon iizerinde etkisinin olmadigini tespit etmistir.

Ertiirk (2016) tarafindan gerceklestirilen arastirmada, cinsiyet, yas, brans ve hizmet
siirelerine gore Ogretmenlerin is motivasyonu algilar1 incelenmistir. Arastirmanin
sonucunda elde edilen bulgulara gore, 6gretmenlerin igsel motivasyon algi diizeyleri
yiiksek ¢ikarken, digsal motivasyon ve is motivasyon algilari ise orta diizeyde ¢ikmuistir.
Ogretmenlerin cinsiyet degiskeni ile i¢sel motivasyonlar1 arasinda anlamli fark olusurken,
cinsiyet degiskeninin digsal motivasyon ve is motivasyonu algilar arasinda ise anlamli1 fark
olusmamustir. Ogretmenlerin is motivasyonu ve alt boyutlar1 ile yas degiskeni arasinda ise
anlaml fark olustugu gdzlenmistir. Ogretmenlerin yaslarinin artmasina paralel olarak is
motivasyonu ile boyutlarmma iligkin algr diizeylerinin de arttig1 tespit edilmistir.
Ogretmenlerin is motivasyonu ve alt boyutlarma iliskin alg1 diizeylerinde kidem
degiskeninin anlamli fark olusturdugu ortaya ¢ikmistir. Kidemi artan dgretmenlerin buna
paralel is motivasyonu da artmaktadir. Egitim diizeyi degiskeni ile Ogretmenlerin is

motivasyonlar arasinda ise anlamli fark ortaya ¢ikmamustir.
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BOLUM 111

3. YONTEM

3.1. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmada okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik uygulama davranislar1 ve orgiit
iklimi ile 6gretmen motivasyonu arasindaki iligkiler ve bu degiskenlerin demografik
ozelliklere gore farklilasma durumlari ele alinmistir. Birden fazla degisken arasindaki
iligkinin belirlenmesini hedefleyen bu nicel arastirmada, iligkisel tarama yoOntemi
kullanilmistir. Nicel arastirma yontemlerinden biri olan iligkisel tarama modeli, gecmiste
olup bitmis veya su anda devam etmekte olan olgu ve olaylar1 herhangi bir degisiklik
yapmadan betimleyen bir arastirma modelidir. Iliskisel tarama modeli, iki ya da ikiden
fazla sayidaki degiskenler arasindaki degisimin beraber olup olmadigi ve bu iliskinin
yoniinii belirlemeyi bulmak i¢in kullanilmaktadir. Korelasyon tiirli iligkisel tarama
modelinde ise degiskenlerdeki degisimin birlikte olup olmadigi ve bu degisimin nasil
meydana geldigini 6grenmek i¢in ¢aba gosterilir (Karasar, 2012). Yapilacak arastirmada
yordanan (6gretmen motivasyonu) ve yordayict (hizmetkar liderlik ve oOrgiit iklimi)

degiskenler arasindaki iliskiler incelenmistir.

3.2. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evrenini Kirsehir il merkezinde bulunan okul 6ncesi, ilkokul, ortaokul
ve liseler olusturacaktir. Kirsehir Milli Egitim Miudiirliigi 2021 yilina ait istatistiki
bilgilere bakilarak Kirsehir merkez de 2673 6gretmen gorev yapmaktadir. Arastirmanin
orneklemini ise bu okullarda calisan ve arastirmaya goniillii olarak katilimer olan 343
O0gretmen olusturmustur. Arastirma 6rneklemini belirlemek amaciyla, seckisiz d6rnekleme
yontemlerinden basit seckisiz Ornekleme yontemi kullanilmistir. Covid-19 salgim
nedeniyle arastirmaya katilan Ogretmenlere yiizyiize anket uygulama sansi olmamuis;

calisma kapsaminda hazirlanan online veri toplama araglari, 6gretmenlere internet tabanlt
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dijital iletisim araglar1 araciligiyla gonderilmistir. Ogretmenlere ulasan bu anketlerden 343

adeti degerlendirmeye alinmustir.

Arastirma kapsaminda 343 katilimciya ulasilmistir. Katilimcilarin baz1 demografik

Ozelliklerine gore dagilimlar1 Tablo 3.1°de verilmistir.

Tablo 3.1. Katilimcilarin bazi demografik 6zelliklerine gore dagilimlari

Demografik Ozellikler n %
Cinsiyet
Kadin 203 59.2
Erkek 140 40.8
Yas
21-25 30 8.7
26-30 48 14.0
31-35 66 19.2
36-40 72 21.0
41-45 42 12.2
46-50 48 14.0
51 ve isti 37 10.8

Egitim Durumu

On lisans 4 12
Lisans 300 87.5
Lisansiistii 39 114
Branginiz
Okul Oncesi Ogretmeni 29 8.5
Smif Ogretmeni 112 327
Brans Ogretmeni 202 58.9
Mesleki Kidem Y1l
0-5 yil 58 16.9
6-10 yil 70 204
11-15 yil 89 259
16 y1l ve iizeri 126 36.7

66



Bulundugunuz Kurumdaki Caligma

Siireniz

1-5y1l 192 56.0
6-10 yil 71 20.7
11-15 gyl 41 12.0
16 yil ve iizeri 39 114
Ogretim Kademesi

Okul Oncesi 28 8.2

Ilkokul 115 335
Ortaokul 105 30.6
Lise 95 27.7

Katilimcilarin %59.2’sini kadinlar, %40.8’ini erkekler olusturmaktadir.

Yasa gore katilimcilarin %8.7°si 21-25 yas araliginda, %14’ 26-30, %19.2°si 31-
35, %21°1 36-40, 12.2°si 41-45, %14 iiniin 46-50 yas araligindadir; %10.8’inin yas1 ise 51
yas ve lizerindedir.

Egitim durumuna gore %1.2°si On lisans mezunu, %87.5’1 lisans mezunu ve

%11.4°1 lisans tsti mezunudur.

Bransa gore %8.5°1 okul 6ncesi 6gretmeni, %32.7’s1 sinif dgretmeni, %58.9°u ise

brang 6gretmenidir.

Mesleki kideme gore, katilimcilarin ¢aligma siiresi %16.9’u 0-5 yil aralifinda,
%20.4°1 6-10 yil, %25.9’u 11-15 yil araligidir; %36.7’sinin mesleki kidemi ise 16 yil ve

uzeridir.

Katilimeilarin  bulunduklar1 kurumdaki ¢aligma siireye gore %56’s1 1-5 yil,
%20.7’s1 6-10 y1l, %12’si 11-15 y1l araliginda; %11.4’linlin ¢aligma siiresi ise 16 yil ve

uzeridir.

Ogretim kademesine gore katilimcilarin %8.2°si okul &ncesi dgretmeni, %33.5°i

ilkokul, %30.6’s1 ortaokul, %27.7’si ise lise 6gretmeni olarak ¢alismaktadir.
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3.3. VERI TOPLAMA ARACLARI

3.3.1. Kisisel Bilgiler Formu

Bu form, aragtirmaya katilan 6gretmenlerin ‘’cinsiyet, yas, brans, kidem yili,
bulundugu kurumdaki ¢alisma stiresi, egitim seviyesi ve o&gretim kademesi’’ (¢ibi

demografik 6zelliklerini belirlemek amaciyla hazirlanmistir.
3.3.2. Hizmetkar Liderlik Olgegi

Yoneticilerin ~ hizmetkar  liderlik  uygulama  becerilerinin  6gretmenler
tarafindan algilanma diizeylerini belirlemek amaciyla, Reed, Vidaver-Cohen ve Colwell
(2011) tarafindan gelistirilen Konan, Demir, ve Karakus, (2015) tarafindan Tiirkgeye ve
Tiirk kiiltiiriine uyarlanan Yénetici Hizmetkar Liderlik Olgegi kullamlmustir. Olgek
orijinalinde 25 maddeden olusmaktadir. Olgegin Tiirk kiiltiir ve dilindeki yap1 gegerliligini
saglamak amaciyla agimlayici faktor analizi yapilmistir ve Olcegin “’kisiler arasi destek,
topluluk olusturma, fedakarlik, esit olma ve ahlaksal biitiinliik’’ olmak tlizere bes alt boyutu
oldugu ve boyutlarin toplam varyansin %70.640°sini ag¢ikladigi sonucuna ulasilmistir.
Yapilan agimlayici faktdr analizi sonucunda bazi maddelerin binisik oldugu goriilmiis ve
esik deger altinda kalan 1 madde 6lg¢ekten ¢ikarilmistir. Farkli boyutlarda olan 5 madde
Olgekten atilmistir. Sonugta 20 maddeden olusan olgek ¢ikmustir. Split-Half korelasyon
katsayis1 ve Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayisiyla 6lgegin giivenirligi incelenmistir.
Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayis1 .888 degerindedir. Olgek Tiirk kiiltiiriinde *’kisiler
aras1 destek (1,2,3,4,5,6)”°, “’topluluk olusturma (7,8,9,10,11)”’, “’fedakarlik (12,13,14)"’,
“’esit olma 15,16,17)*’ ve “’ahlaksal biitiinlikk (18,19,20)’ olmak {izere 5 boyuttan ve bu
boyutlara ait 20 maddeden tesekkiil etmis ve son sekliyle yoneticilerin Hizmetkar Liderlik
becerilerini 6lgmek i¢in gegerliligi ve giivenilirligi kabul edilmistir.

3.3.3. Orgiit Iklimi Olgegi

Hoy ve Tarter (1997) ikilisinin gelistirdigi olgek, Yilmaz, K. ve Altikurt, Y.
(2013) ikilisince ise Tiirk diline ve Tiirk kiiltiiriine uyarlanan 6rgiit iklimi 6lgegi, 6gretmen
algilarma gore orgiit iklimi diizeyini belirleyebilmek amaciyla kullanilmistir. Olgegin

orijinal hali toplamda 42 maddeden olusmaktadir. Agimlayic1 faktdr analizi neticesinde

binisik haldeki 2 madde ve diger maddelerle uyumu olmayan 1 madde Olgekten
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cikarilmigtir. Yapilan bu diizenlemelerin sonucunda 6lgek toplamda 39 maddeden meydana
gelmistir. 20 ve 30. maddeler ters kodlanmistir. Olgekle ilgili ilk uygulama neticesinde 11
faktore sahip yap1 oldugu saptanmasina ragmen, yapilan ¢izgi grafik ve orijinal 6lgegin
faktor sayisina dikkat edilerek, verilerin 6 faktorde analiz edilmesine karar verilmistir.
Karar verilen bu 6 faktérden 3 tanesi okul miidiirii davraniglarini, 3 tanesi ise 6gretmen
davraniglarint 6l¢mektedir. Belirlenen bu faktorlerden okul miidiirii davraniglarint 6lgen
faktorlere, “Destekleyici miidiir davranisi, emredici miidiir davranisi, Kisitlayici miidiir
davranisi, 6gretmen davranislarimi Olgen faktorlere ise “Samimi dgretmen davranist,
Meslektaslar arast isbirlik¢i 6gretmen davranigi ile Umursamaz égretmen davranist olacak
sekilde Tiirkge kullanima uygun hale getirilmistir. Olgek, Likert tipinde 4’li tarzda
olusturulan “nadiren olur, bazen olur, genellikle olur ve ¢ok sik olur” yanitlama
seceneklerine sahiptir. Olgek maddelerinin faktdr yiik degerler araligi 0.46 ile 0.82
arasinda, toplam korelasyon degerleri 0.35 ve 0.77 arasinda, giivenirlik katsayilari iginse
0.70 ve 0.89 arasinda degiskenlik gostermektedir. Giivenirlik ve gegerlik ¢aligmalar
sonucunda elde edilen bulgular incelendiginde; Olgegin okullarin  oOrgiit iklimini

belirlemede kullanilabilecek gegerlilige ve giivenilirlige sahip oldugu goriilmiistiir.

3.3.4. Ogretmen Mesleki Motivasyon Olcegi

Karabag Kose, E. Karatas E. Kiigiikcene M. ve Tas, A. (2021) tarafindan yapilan
caligmada 6gretmen mesleki motivasyon 6l¢egi baslangigta 27 maddeden olusurken toplam
madde korelasyon degeri .30’u gegmeyen iki madde Glgekten ¢ikarilmis ve 6lgekte kalan
25 maddenin, toplam korelasyon degerleri .32 ve .62 araliginda farklilik gostermektedir.
Olgek dort faktorlii ve 5°1i Likert seklindedir. Toplam 25 maddeye sahiptir. Olgegi ters ters
kodlanan maddesi yoktur. “’Fiziki imkanlar, okul i¢i faktorler, okul disi faktorler ile
mesleki gelisim ve sayginlik’ alt boyutlarindan olusmaktadir. Olgek sonucu almabilecek
puanlama 25 ve 125 araligindadir. Dogrulayict faktoér analizi sonucunda elde edilen
bulgular kabul edilebilirligini gostermektedir. Olgekte yapilan giivenirlik degerleri .70’in
ustii ¢ikmis olup, maddelerin faktor yiik degerleri kagit kalem igin .30 ve .82 araliginda
cikarken, ¢evrimigi iginse .59 ve .90 araliginda ¢ikmistir. Sonuglar dlgekte ayirt edicilik

giiclinlin yiiksek oldugunu gostermektedir. Giivenirlik ve gegerlik ¢alismalari sonucunda
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elde edilen bulgular incelendiginde; 6lgegin 6gretmenlerin motivasyonunu belirlemede

kullanilabilecek gecerlilige ve giivenilirlige sahip oldugu gorilmiistiir.

3.4. VERILERIN ANALIZIi

Arastirma kapsaminda arastirma sorularma yanit vermek amaciyla hangi
istatistiksel tekniklerin yapilacagina karar vermek amaciyla 6ncelikle kayip degerler ve ug
degerler incelenmistir. Veri setinde kayip deger olmadig goriilmiistiir. Olumsuz maddeler
(1020 ve 1030) ters kodlanmustir. Ug deger incelemesi yapilmistir. Tek degiskenli ug
degerler icin dlgeklere ve alt boyutlarina ait puanlar Z standart puanina ¢evrilmis ve -3 ile
+3 aralig1 disinda kalan degerler veri setinden ¢ikarilmistir. Cok degiskenli ug¢ degerler igin
Mahanalobis puani hesaplanmis ve degeri 0.01°den kiigiik degerin olmadig1 goriilmiistiir.
Ug degerler temizlendikten sonra 348 kisiden olusan veri setindeki 5 kisiye ait veri, veri

setinden ¢ikarilmis ve 343 kisiye ait veri ile analizlere devam edilmistir.

Arasgtirma sorularina yanit vermek i¢in, hangi istatistiksel tekniklerin yapilacagina
karar vermek amaciyla Oncelikle verilerin normal dagilim gosterip gostermedigi
incelenmistir. Verilerin normalligini test etmeye yonelik Kolmogorov-Smirnov testi
yapilmis, histogram grafikleri, carpiklik ve basiklik degerleri incelenmistir. Normallik testi

sonucu Tablo 3.2°de verilmistir.

Tablo 3.2. Olgeklere iliskin normallik testi sonuglari

Olgek/boyut n )_( S Median M irr1rilmu Miﬁi m KOSInnl?E]%r\(;v— p Carﬁlkh Basiklik
LO 343 71.05 23.61 78 20 100 128 000 55 -77
LO 1 343 21.08 7.03 23 6 30 157 000 g5 -74
LO 2 343 18.36 6.03 20 5 25 i S -60
LO 3 343 1045 3.84 2 3 15 164 00049 -94
LO 4 343 1031 378 11 3 15 e 000 45 -3
LO 5 343 10.85 3.66 2 3 15 142 000 g7 _75
i0 1 343 2534 8.09 27 9 36 127 000 4y 77
i0 2 343 1638 6.01 15 7 28 109 000 o4 -76
i 3 343 1245 3.28 12 6 21 AL 000 45 73
i0_4 343 1843 5.89 19 7 28 112 000 45 .75
i0 s 343 2034 47 21 9 29 A 000 33 -60
i0_6 343 850 3.49 8 4 16 127 000 45 -65
MO 343 9148 19.21 92 34 125 o L -43
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.062 .003

MO 1 343 2107 5.15 21 8 30 -17 -61
MO 2 343 38.32 8.84 0 12 50 104 000 g5 .53
MO 3 343 16.90 451 17 5 25 074 000 .48
MO 4 343  15.18 331 16 5 20 111 000 55 -01

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Arast Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO 4: Esit
Olma, LO_5: Ahlaksal Biitiinliik, 10: Orgiitsel iklim Olgegi, IO _1: Destekleyici Miidiir Davramgt Faktérii, 10 2: Emredici Miidiir
Davranig1 Faktorii, [0 _3: Kisitlayict Miidiir Davranigt Faktorii, {0 4: Samimi Ogretmen Davranisi Faktérii, IO _5: Isbirlik¢i Ogretmen
Davramgi Faktorii, 10 6: Umursamaz Ogretmen Davranigt Faktorii, MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO _1: Fiziki
Imkanlar, MO_2: Okul i¢i Faktérler , MO_3: Okul Dis1 Faktorler, MO_4: Mesleki Gelisim ve Sayginlik

Kolmogorov- Smirnov testi sonuglarma gore higbir degiskene ait puan normal
dagilim gostermemektedir (p < .05). Ancak sadece bu test sonucuna gore karar
verilmemektedir. Carpiklik ve basiklik degerleri ve histogram grafikleri de incelenmistir.
Carpiklik ve basiklik degerlerine gére LO (garpiklik = -.56 ve basiklik = -.77), LO_1
(carpiklik = -.52 ve basiklik = -.74), LO 2 (carpiklik = -.69 ve basiklik = -.60), LO_3
(carpiklik = -.49 ve basiklik = -.94), LO_4 (carpiklik = -.45 ve basiklik = -.93), LO_5
(carpiklik = -.57 ve basiklik = -.75), 10 1 (carpiklik = -.44 ve basiklik = -.77), 10 2
(carpiklik = .24 ve basiklik = -.76), 10 3 (carpiklik = .30 ve basiklik = -.73), 10 4
(carpiklik = -.15 ve basiklik = -.75), 10 5 (carpiklik = -.33 ve basiklik = -.60), IO 6
(carpiklik = .46 ve basiklik = -.65), MO (¢arpiklik = -.33 ve basiklik = -.43), MO 1
(carpiklik = -.17 ve basiklik = -.61), MO_2 (carpiklik = -.56 ve basiklik = -.53), MO 3
(carpiklik = -.12 ve basiklik = -.48), MO 4 (¢arpiklik = -.55 ve basiklik = -.01) puanlar

normal dagilim gostermektedir.

Katilimcilarin boyutlarina katilma diizeyini belirlemek amaciyla [(Son kategori —
Ik kategori)/Kategori sayisi] formiilii kullanilarak adim hesabi yapilmistir. Formiilde
degerler yerine konuldugunda (5-1)/5 = 0.80 degeri elde edilmistir ve Tablo 3.3’deki gibi
anlamlandirilmistir.

Tablo 3.3. Katilimeilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve Ogretmen Mesleki Motivasyonu

Olgegi ortalama puanlari icin degerlendirme dlgiitleri

X Karar
1.00-1.80 Cok diisiik
1.81-2.60 Diisiik
2.61—-3.40 Orta
3.41-4.20 Yiiksek
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4.21-5.00 Cok yiiksek

k: madde sayz1s1
Tablo 3.3 incelendiginde **Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olcegi ve Ogretmen

Mesleki Motivasyonu Olgegi’’ ve alt boyutlarindan elde edilen ortalama puanlarin, gok

diistiik ile ¢ok yiiksek arasinda derecelendirildigi goriilmektedir.

Katilimcilarin boyutlarina katilma diizeyini belirlemek amaciyla [(Son kategori —
Ik kategori)/Kategori sayisi] formiilii kullanilarak adim hesabi yapilmistir. Formiilde
degerler yerine konuldugunda (4-1)/4 = 0.75 degeri elde edilmistir ve Tablo 3.4’deki gibi

anlamlandirilmastir.

Tablo 3.4. Katiimeilarin Orgiitsel Iklim Olgegi ortalama puanlari i¢in degerlendirme dlgiitleri

X Karar
1.00-1.75 Cok diisiik
1.76 — 2.50 Diisiik
2.51-3.25 Yiksek
3.26 — 4.00 Cok yiiksek

k: madde says1

Tablo 3.4 incelendiginde Orgiitsel Iklim Olgegi alt boyutlarindan elde edilen

ortalama puanlarin, ¢ok diisiik ile ¢ok yiiksek arasinda derecelendirildigi goriilmektedir.

Verilerin analizinde betimsel istatistikler (ortalama, standart sapma, minimum,
maksimum), iligkisiz 6rneklemler t testi, One Way ANOVA, Pearson momentler carpimi
korelasyon katsayis1 hesaplanmigtir. Arastirma kapsaminda verileri analiz etmede IBM

SPSS 25 yazilimindan yararlanilmistir. Coklu dogrusal regresyon analizi.
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BOLUM IV

4. BULGULAR

Arastirmanin bu boliimiinde, arastirmanin sonucunda ulasilan nicel veriler lizerinde
oncelikle 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davranislari,
okulun orgiitsel iklimi ve 6gretmenlerin motivasyonlari incelenmistir. Daha sonra okul
yoneticilerinin hizmetkar liderlik algilari, 6gretmenlerin 6rgiit iklimi algilart ve okulda
gbrev yapan O0gretmenlerin motivasyon algilar1 bagimsiz degiskenler ( yas, cinsiyet, egitim
seviyeleri, kidem yili, ¢alisma stireleri, brans, 6gretim kademesi) bakimindan ayr1 ayri ele
alinip incelenmistir. Son olarak; okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davranislari, orgiit
iklimi ve Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri arasindaki iligki diizeyini belirlemeye
yonelik Pearson momentler ¢arpimi korelasyon katsayisinin hesaplamasi yapilmis olup

akabinde analizi yapilmustir.

4.1. Ogretmen Algilarina Gére Okul Yéneticilerinin Hizmetkar Liderlik
Davramislari, Okulun Orgiitsel iklimi Ve Ogretmenlerin Motivasyonlarina iliskin

Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik
Olgegi, Orgiitsel Tklim Olgegi, Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olcegi Ve alt boyutlari i¢in
Tablo 3 ve Tablo 4’teki Olciitler kullanilmistir. Sonuglar Okul Midiirii Hizmetkar Liderlik
Olgegi, Orgiitsel Tklim Olgegi, Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyutlari i¢in
Tablo 4.1°de verilmistir.

Tablo 4.1. Katilimeilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, Orgiitsel Iklim Olgegi, Ogretmen
Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyutlarima iliskin diizeyleri

Olgek/boyut n k X S X Ik Karar

LO 343 20 71.05 23.61 3.55 Yiiksek
LO 1 343 6 21.08 7.03 351 Yiiksek
LO 2 343 5 18.36 6.03 3.67 Yiiksek
LO 3 343 3 10.45 3.84 3.48 Yiiksek
LO 4 343 3 10.31 3.78 3.44 Yiksek
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LO_5 343 3 10.85 3.66 3.62 Yiiksek

01 343 9 25.34 8.09 2.82 Yiiksek
02 343 7 16.38 6.01 2.34 Diisiik
103 343 5 12.45 3.28 2.49 Diisiik
i0 4 343 7 18.43 5.89 2.63 Yiiksek
0.5 343 7 20.34 471 291 Yiiksek
i0 6 343 4 8.50 3.49 2.13 Diisiik
MO 343 25 91.48 19.21 3.66 Yiiksek
MO _1 343 6 21.07 5.15 3.51 Yiiksek
MO 2 343 10 38.32 8.84 3.83 Yiiksek
MO 3 343 5 16.90 451 3.38 Yiiksek
MO 4 343 4 15.18 331 3.80 Yiiksek

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Aras1 Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO_4: Esit
Olma, LO_5: Ahlaksal Biitiinliik, i0: Orgiitsel Iklim Olgegi, {0 1: Destekleyici Miidiir Davranisi Faktérii, IO 2: Emredici Miidiir
Davramsi Faktorii, 10 _3: Kisitlayici Miidiir Davranigt Faktorii, IO 4: Samimi Ogretmen Davranisi Faktorii, I0_5: Isbirlik¢i Ogretmen
Davranist Faktorii, {0 6: Umursamaz Ogretmen Davramisi Faktorii, MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO_1: Fiziki
Imkanlar, MO_2: Okul i¢i Faktorler , MO_3: Okul Dis1 Faktérler, MO _4: Mesleki Gelisim ve Sayginhk

Tablo 4.1 incelendiginde katilimcilarm Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve
alt boyut diizeylerinin tamamimn yiiksek oldugu; Orgiitsel Iklim Olgegi alt boyut
diizeylerinin 10 2, 10 3 ve 10 6 i¢in diisiik, 10 1, 10 4 ve 10 5 icin yiiksek oldugu,
Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyut diizeylerinin tamamu igin ise yiiksek

oldugu sodylenebilir.

4.2. Ogretmen Algilarina Gére Okul Yéneticilerinin Hizmetkar Liderlik
Algilarina iliskin Bulgular

4.2.1. Cinsiyet Degiskenine Iliskin Bulgular

Aragtirma sorusuna cevap bulmak i¢in ilk olarak puanlarin cinsiyet degiskenine
gore normal dagilim gosterip gostermedigi incelenmis, Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik
Olgegi ve alt boyut puanlarinin normal dagildig1 bulunmustur. Okul Miidiirii Hizmetkar
Liderlik Olgegi ve alt boyutlari igin iliskisiz &rneklemler t testi yapilmistir. Analiz

sonuglar1 Tablo 4.2’de verilmistir.
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Tablo 4.2. Katilimeilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyutlarinin puan ortalamalarinin

cinsiyete gore karsilagtirilmasi

Olgek Grup n >_< S Sd T P

LO Kadm 203 69.61 2291 341 -1.358 175
Erkek 140 73.13 24.52

LO 1 Kadin 203 20.53 6.85 341 -1.731 .084
Erkek 140 21.86 7.22

LO 2 Kadm 203 18.10 5.84 341 -.962 .337
Erkek 140 18.74 6.29

LO 3 Kadin 203 10.26 3.79 341 -1.107 .269
Erkek 140 10.73 3.92

LO 4 Kadm 203 10.05 3.70 341 -1.509 132
Erkek 140 10.68 3.87

LO 5 Kadin 203 10.67 3.59 341 -1.137 .256
Erkek 140 11.12 3.74

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Arast Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO_4: Esit
Olma, LO_5: Ahlaksal Biitiinliik

Tablo 4.2 incelendiginde katilimcilarin cinsiyete gore LO (tzary = -1.358, p > .05),
LO_1 (t@ar) = -1.731, p > .05), LO_2 (t(341) =,-.962 p > .05), LO 3 (taan) = -1.107, p > .05),
LO 4 (tzary = -1.509, p > .05), LO 5 (ta1) = -1.137, p > .05) ortalama puanlarinin anlaml
farklilik gostermedigi goriilmektedir. Bir baska ifadeyle, katilimcilarin cinsiyetleri Okul
Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyut puanlarmi etkilememektedir. Bu konuda

kadinlarin ve erkeklerin benzer diistindiikleri ifade edilebilir.
4.2.2. Yas Degiskenine iliskin Bulgular

Aragtirma sorusuna yanit vermek amaciyla Oncelikle Okul Midiirii Hizmetkar
Liderlik Olgegi ve alt boyut puanlarinin yasa gére normal dagilip dagilmadigi incelenmis
ve normal dagilim gosterdigi bulunmustur. Bu durumda iligkisiz 6l¢iimler icin tek yonlii
varyans analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu betimsel istatistikler Tablo
4.3’de, ANOVA sonucu Tablo 4.4.’de verilmistir.

Tablo 4.3. Katilimcilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyutlarindan elde ettikleri

puanlarin yasa gore betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Yas n i S

75



LO

LO 1

LO 2

LO 3

L0 4

LO 5

121-25
2 26-30
331-35
4 36-40
541-45
6 46-50
7 51 yas ve lizeri
121-25
2 26-30
331-35
4 36-40
541-45
6 46-50
7 51 yas ve lizeri
121-25
2 26-30
331-35
4 36-40
541-45
6 46-50
7 51 yas ve lizeri
121-25
2 26-30
331-35
4 36-40
541-45
6 46-50
7 51 yas ve lizeri
121-25
2 26-30
331-35
4 36-40
541-45
6 46-50
7 51 yas ve lizeri
121-25
2 26-30
331-35
4 36-40
541-45
6 46-50

7 51 yas ve lizeri

30
48
66
72
42
48
37
30
48
66
72
42
48
37
30
48
66
72
42
48
37
30
48
66
72
42
48
37
30
48
66
72
42
48
37
30
48
66
72
42
48
37

63.30
62.02
69.42
75.65
79.00
68.54
77.19
18.43-
18.31
20.98
22.18
23.38
20.42
23.05
16.17
16.54
17.92
19.68
20.33
17.60
19.43
9.47
9.04
10.15
10.97
11.83
10.19
11.38
9.50
8.79
9.67
11.31
11.26
9.96
11.51
9.73
9.33
10.70
11.52
12.19
10.38
11.81

25.18
21.61
21.81
22.92
18.63
26.79
24.92
7.22
6.50
6.42
6.96
5.60
7.92
7.44
6.44
5.34
5.73
5.78
4.55
7.09
6.47
4.01
3.54
3.83
3.91
3.03
4.09
3.85
4.15
3.80
3.35
3.50
3.34
4.02
3.89
4.05
3.42
3.30
3.54
2.88
411
3.76
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LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Aras1 Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO_4: Esit
Olma, L075: Ahlaksal Biitiinliik

Tablo 4.3 incelendiginde katilimcilarin yasa gére LO puan ortalamasi 62.02 ile
79.00, LO 1 puan ortalamas1 18.31 ile 23.38, LO 2 puan ortalamas1 16.17 ile 20.33,
LO 3 puan ortalamas1 9.04 ile 11.83, LO _4 puan ortalamas1 8.79 ile 11.51, LO 5 puan
ortalamas1 9.33 ile 12.19 arasinda degismektedir. Ancak sadece betimsel istatistiklere
bakilarak fark olup olmadigi hakkinda bilgi verilemez. ANOVA tablosunu incelemek
gerekmektedir.

Tablo 4.4. Katilimeilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyut puan ortalamalarinin yasa

gore ANOVA sonuglari
. o Kareler Kareler Anlaml
Olgek/boyut Varyansin Kaynagi Toplam sd QB F p Fark
Gruplar Arast 11765.941 6 1960.990 3.684 .001
LO Gruplar I¢i 178861.312 336 532.325 2-4.2-5
Toplam 190627.254 342
Gruplar Arasi 1053.249 6 175.542 3.724 .001 131
0 i 15838.780 336 47.139 4,1-7, 2-
LO_1 Gruplar I¢i 3 2.4 2.
Toplam 16892.029 342 7,5--6
Gruplar Arast 674.641 6 112.440 3.212 .004
LO 2 Gruplar ici 11762.251 336 35.007 25
Toplam 12436.892 342
Gruplar Arast 265.295 6 44.216 3.102 .006 1-51-7,
0 i 4789.661 336 14.255 2-4,2-
LO_3 Gruplar I¢i 5.7 3.
Toplam 5054.956 342 5,5-6,
Gruplar Arasi 326.602 6 54.434 4.026 .001 1-4,1-
5,1-7,2-
LO 4 Gruplar I¢i 4542.640 336 13.520 4.2-5.2-
4869.242 342 7, 3-4,3-
Toplam 53.7.
Gruplar Arast 301.556 6 50.259 3.957 .001
1-4,1-
) Gruplar i¢i 4267.861 336 12.702 51-7.2-
LO 5 4569.417 342 g.g"?'r,g'
Toplam 5:5_ 6’

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Arast Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO_4: Esit
Olma, LO_5: Ahlaksal Biitiinliik

Tablo 4.4 incelendiginde yasa gore LO [Fz.312) = 3.684, p < .05], LO_1 [Fz.342) =
3.724, p< 05], L(")_Z [F(3_342) =3.212, p< 05], LO_?} [F(3_342) =3.102, p <.05], L0_4 [F(3_
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a42) = 4.026, p < .05], LO 5 [F-3a2) = 3.957, p < .05] puan ortalamalar1 anlamli farklilik
gostermektedir. Farkin hangi gruplar arasinda oldugunu anlamak amaciyla post-hoc testi
yapilmustir.

Post-hoc testi sonucuna gore, LO igin yas1 26-30 araliginda olan dgretmenlerin
puan ortalamasi ()_( = 62.02), 36-40 yas araligindaki ()_( = 75.65) ve 41-45 yas araligindaki

O0gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 79.00) daha distiktiir.

LO 1 igin yas1 21-25 araliginda olan &gretmenlerin puan ortalamasi ()_( = 18-43),
31-35 yas araligindaki 6gretmenlerin (i = 20.98), 36-40 yas araligindaki dgretmenlerin (
X =22.18 ve yast 51 ve tlizeri Ogretmenlerin puan ortalamasindan ()_(: 23.05) daha
diisiiktiir. Ayrica yas1 26-30 araliginda olan dgretmenlerin puan ortalamasi ( X = 18.31),
31-35 yas araligindaki 6gretmenlerin (i = 20.98), 36-40 yas araligindaki 6gretmenlerin (
X =22.18 ve yast 51 ve tlizeri Ogretmenlerin puan ortalamasindan ()_(: 23.05) daha
disiiktiir. Yas1 41-45 araliginda olan Ogretmenlerin puan ortalamasi (}_( = 23.38), 46-50

yas araligindaki 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 20.42) daha yiiksektir.

LO 2 i¢in yas1 26-30 araliginda olan 6gretmenlerin puan ortalamasi (i = 16.54),

41-45 yas arahigindaki dgretmenlerin puan ortalamasindan ( X = 20.33) daha diisiiktiir.

LO 3 icin yas1 21-25 araliginda olan 8gretmenlerin puan ortalamasi (i =9.47), 41-
45 yas araligindaki 6gretmenlerin (i = 11.83) ve yas1 51 ve ilizeri 6gretmenlerin puan
ortalamasindan (i = 11.38) daha dugiiktiir. Ayrica yasi 26-30 araliginda olan
Ogretmenlerin puan ortalamasi (i =9.04), 36-40 yas araligindaki Ggretmenlerin (i =
10.97), 41-45 yas araligindaki 6gretmenlerin (i =11.83) ve yas1 51 ve tizeri 6gretmenlerin
puan ortalamasindan (i = 11.38) daha diisiiktiir. Yas1 41-45 araliginda olan 6gretmenlerin
puan ortalamast (i =11.83), 31-35 yas araligindaki 6gretmenlerin (i = 10.15) ve 46-50

yas araligindaki 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 10.19) daha yiiksektir.

LO 4 igin yas1 21-25 araliginda olan dgretmenlerin puan ortalamasi (i =8.79), 36-
40 yas araligindaki 6gretmenlerin (i =11.52), 41-45 yas araligindaki 6gretmenlerin (i =
12.19) ve yas1 51 ve lizeri 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 11.51) daha diistiktiir.
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Ayrica yagi 26-30 araliginda olan 6gretmenlerin puan ortalamasi ()_( = 9.33), 36-40 yas
araligindaki dgretmenlerin (X =11.52), 41-45 yas araligindaki 6gretmenlerin (X = 12.19)
ve yast 51 ve lizeri 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 11.51) daha dusiiktiir. Yas1
31-35 araliginda olan 6gretmenlerin puan ortalamasi (i =10.70), 36-40 yas araligindaki
Ogretmenlerin (i =11.52), 41-45 yas araligindaki 6gretmenlerin ()_( =12.19) ve yas1 51 ve

izeri 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 11.51) daha diistiktir.

LO 5 igin yas1 21-25 araliginda olan &gretmenlerin puan ortalamasi ()_( =9.73), 36-
40 yas araligindaki 6gretmenlerin (i =11.52), 41-45 yas araligindaki 6gretmenlerin (}_( =
12.19) ve yas1 51 ve lizeri 6gretmenlerin puan ortalamasindan ()_( =11.81) daha diistiktiir.
Ayrica yast 26-30 araliginda olan Ogretmenlerin puan ortalamasi (i =9.33), 31-35
araliginda olan ogretmenlerin (i =10.70), 36-40 yas araligindaki Ogretmenlerin (i
=11.52), 41-45 yas araligindaki Ogretmenlerin (i = 12.19) ve yast 51 ve iizeri

Ogretmenlerin puan ortalamasindan (i =11.81) daha diistiktiir.
4.2.3. Egitim Seviyeleri Degiskenine Iliskin Bulgular

Aragtirma sorusuna yanit vermek amaciyla 6ncelikle puanlarin egitime gére normal
dagilip dagilmadig1 incelenmis, Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyut
puanlarinin normal dagildig bulunmustur. Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik -Olgegi ve alt
boyutlart icin iligkisiz Orneklemler t testi yapilmistir. Analiz sonuglar1t Tablo 4.5’de
verilmistir.

Tablo 4.5. Katilimcilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyutlarmin puan ortalamalarinin

egitim durumuna gore gore karsilagtiritlmasi

Olgek Grup n S Sd T P

LO On lisans/Lisans 304 71.53 23.52 341 1.051 294
Lisansiistii 39 67.31 24.31

LO 1 On lisans/Lisans 304 21.20 7.07 341 .918 .359
Lisansiistil 39 20.10 6.72

LO 2 On lisans/Lisans 304 18.46 5.97 341 874 .383
Lisansiistil 39 17.56 6.48

LO 3 On lisans/Lisans 304 10.58 3.80 341 1.758 .080
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Lisanstistii 39 9.44 412

LO 4 On lisans/Lisans 304 10.38 3.74 341 .904 .367
Lisansiistii 39 9.79 4.00

LO 5 On lisans/Lisans 304 10.91 3.62 341 .800 424
Lisansistii 39 10.41 3.95

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Aras1 Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO_4: Esit
Olma, L075: Abhlaksal Biitiinliik

Tablo 4.5 incelendiginde katilimcilarin egitime gére LO (tzay = -1.051, p > .05),
LO 1 (tgay = .918, p > .05), LO 2 (ta) = .874, p > .05), LO 3 (tza1y) =1.758, p > .05),
LO 4 (t@ar) = 904, p > .05), LO_5 (t(za1y =.800, p > .05) ortalama puanlarmin anlaml
farklilik gostermedigi goriilmektedir. Bir bagka ifadeyle, katilimcilarin egitim diizeyleri
Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyut puanlarm etkilememektedir. Bu

konuda farkli egitim diizeylerindeki katilimcilarin benzer diistindiikleri ifade edilebilir.
4.2.4. Kidem Y1ih Degiskenine iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla Oncelikle Okul Miidiiri Hizmetkar
Liderlik Olgegi ve alt boyut puanlarmin kideme gore normal dagilim gosterip gdstermedigi
incelenmis ve normal dagildigi bulunmustur. Bu durumda iligkisiz 6l¢iimler i¢in tek yonlii
varyans analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu betimsel istatistikler Tablo
4.6’da, ANOVA sonucu Tablo 4.7’de verilmistir.

Tablo 4.6. Katilimeilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyutlarindan elde ettikleri

puanlarin kideme gore betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Yil n i S
10-5vil 58 61.90 23.01
Lo 26-10 yil 70 68.54 20.18
311-15 yil 89 73.19 25.56
416 yil ve iizeri 126 75.13 23.16
10-5yil 58 18.17 6.76
L6 1 26-10 yil 70 20.37 6.08
311-15 yil 89 21.80 7.55
4 16 y1l ve tizeri 126 22.29 6.90
10-5yil 58 16.09 5.89
LO_2 26-10 yil 70 17.96 5.05
311-15 yil 89 18.80 6.64
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4 16 yil ve tizeri 126 19.32 5.92

10-5yil 58 9.19 3.79
LO 3 2 6-10 y1l 70 10.17 3.67
3 11-15 yil 89 10.57 4.05
4 16 yil ve tizeri 126 11.10 3.70
10-5y1l 58 9.07 3.87
LO 4 2 6-10 yil 70 9.61 3.31
311-15y1l 89 10.79 3.95
4 16 y1l ve lizeri 126 10.93 3.68
10-5yil 58 9.38 3.52
LO 5 2 6-10 y1l 70 10.43 3.18
3 11-15 yil 89 11.24 3.95
4 16 vl ve lizeri 126 11.49 3.56

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Arasi Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarhik, LO_4: Esit
Olma, LO_5: Ahlaksal Biitiinliik

Tablo 4.6 incelendiginde katilimcilarin kideme gore LO puan ortalamasi 61.90 ile
75.13, LO _1 puan ortalamas1 18.17 ile 22.29, LO 2 puan ortalamas1 16.09 ile 19.32,
LO 3 puan ortalamas1 9.19 ile 11.10, LO _4 puan ortalamas1 9.07 ile 10.93, LO_5 puan
ortalamas1 9.38 ile 11.49 arasinda degismektedir. Ancak sadece betimsel istatistiklere
bakilarak fark olup olmadigi hakkinda bilgi verilemez. ANOVA tablosunu incelemek

gerekmektedir.

Tablo 4.7. Katilimcilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olcegi ve alt boyut puan ortalamalarinin kideme

gore ANOVA sonuglari
0 5 Kareler Anlamlt
Olgek/boyut Varyansin Kaynagi Kareler Toplam:  sd Ortalamast F p sy
Gruplar Arast 7810.044 3 2603.348 4.827 .003 1314,
LO Gruplar I¢i 182817.210 339 539.284
Toplam 190627.254 342
Gruplar Arasi 756.916 3 252.305 5.301 .001 1314,
LO 1 Gruplar Igi 16135.113 339 47.596
Toplam 16892.029 342
Gruplar Arasi 443.791 3 147.930 4.181 .006 1-4,
LO 2 Gruplar Igi 11993.102 339 35.378
Toplam 12436.892 342
Gruplar Arasi 152.666 3 50.889 3.519 .015 1314
LO 3 Gruplar ici 4902.291 339 14.461
Toplam 5054.956 342
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191.631 3 63.877 4.629 .003

1-3,1-

Gruplar Arasi .
LO_4 ici 4677.611 339 13.798

Gruplar I¢i

Toplam 4869.242 342

Gruplar Arast 203.082 3 67.694 5.256 .001 ‘1‘.3_,‘11-
LO 5 Gruplar Ici 4366.335 339 12.880

Toplam 4569.417 342

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Arast Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO 4: Esit
Olma, LO_5: Ahlaksal Biitiinliik

Tablo 4.7 incelendiginde kideme gére LO [F(3.342 = 4.827, p < .05], LO_1 [F(3.342) =
5.301, p <.05], LO_2 [F(3:342) = 4.181, p < .05], LO_3 [Fz.342 = 3.519, p < .05], LO 4 [Fs.
a42) = 4.629, p < .05], LO_S [F3-3a2) = 5.256, p < .05] puan ortalamalar1 anlamli farklilik
gostermektedir. Farkin hangi gruplar arasinda oldugunu anlamak amaciyla post-hoc testi
yapilmistir.

Post-hoc testi sonucuna gore, LO icin kidemi 0-5 yil olan dgretmenlerin puan

ortalamasi ()_( = 61.90), kidemi 11-15 yil olanlarin (i = 73.19) ve kidemi 16 yil ve iizeri

olanlarin puan ortalamasindan ( X = 75.13) daha diistiktiir.

LO 1 i¢in kidemi 0-5 y1l olan 6gretmenlerin puan ortalamasi ()_( = 18.17), kidemi
11-15 y1l olanlarin ()_( = 21.80) ve kidemi 16 y1l ve iizeri olanlarin puan ortalamasindan (

X = 22.29) daha diisiiktiir.

LO 2 igin kidemi 0-5 y1l olan 6gretmenlerin puan ortalamasi ()_( = 16.09), kidemi

16 y1l ve lizeri olanlarin puan ortalamasindan (i =19.32) daha diisiiktiir.

LO 3 igin kidemi 0-5 y1l olan dgretmenlerin puan ortalamasi (i = 0.19), kidemi
11-15 y1l olanlarin ()_( = 10.57) ve kidemi 16 y1l ve iizeri olanlarin puan ortalamasindan (

X = 11.10) daha diisiiktiir.

LO 4 igin kidemi 0-5 y1l olan dgretmenlerin puan ortalamasi (i = 9.07), kidemi
11-15 yil olanlarin ()_( =10.79) ve kidemi 16 y1l ve iizeri olanlarin puan ortalamasindan (

X = 10.93) daha diisiiktiir. Ayrica kidemi 6-10 yil olan 6gretmenlerin puan ortalamasi (i
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= 9.61), kidemi 11-15 yil olanlarin ()_( = 10.79) ve kidem yil1 16 ve iizeri olanlarin puan

ortalamasindan (i = 10.93) daha diistiktiir.

LO 5 i¢in kidemi 0-5 yil olan 6gretmenlerin puan ortalamasi (i = 9.38), kidemi

11-15 yil olanlarin ()_( = 11.24) ve kidemi 16 yil ve iizeri olanlarin puan ortalamasindan (

X = 11.49) daha diisiiktiir. Ayrica kidem yili 6-10 aras1 olan Ogretmenlerin puan

ortalamasi ()_( =10.43), kidem yil1 16 ve lizeri olanlarin puan ortalamasindan ()_( =11.49)
daha diistktiir.

4.2.5. Cahsma Siireleri Degiskenine iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla Oncelikle Okul Midiirii Hizmetkar
Liderlik Olgegi ve alt boyut puanlarinin ¢alisma siiresine gére normal dagilip dagilmadig
incelenmis ve normal dagilmis oldugu goriilmiistiir. Bu durumda iliskisiz 6l¢timler igin tek
yonlii varyans analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu betimsel istatistikler
Tablo 4.8’de, ANOVA sonucu Tablo 4.9°da verilmistir.

Tablo 4.8. Katiimeilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyutlarindan elde ettikleri

puanlarin ¢caligma siiresine gore betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Yil n X S
11-5vyl 192 71.27 22.76
Lo 26-10 y1l 71 77.93 20.58
311-15y1l 41 65.78 26.67
4 16 y1l ve lizeri 39 62.97 26.40
11-5yl 192 21.14 6.81
Lo 1 2 6-10 y1l 71 23.01 6.06
311-15yil 41 19.49 7.92
4 16 y1l ve tizeri 39 18.90 7.93
11-5yl 192 18.55 5.79
LO 2 26-10 y1l 71 19.90 5.14
311-15y1l 41 17.02 6.96
4 16 y1l ve lizeri 39 16.00 6.86
11-5yil 192 10.44 3.75
Lo 3 2 6-10 y1l 71 11.66 3.59
311-15 yil 41 9.61 4.15
4 16 yil ve tizeri 39 9.18 3.94
LO 4 11-5yl 192 10.28 3.72
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26-10 y1l 71 11.31 3.37

311-15y1l 41 9.68 4.14
4 16 y1l ve tizeri 39 9.31 4.03
11-5yil 192 10.85 3.56
LO 5 26-10 y1l 71 12.04 3.08
311-15y1l 41 9.98 411
4 16 il ve lizeri 39 9.59 4.01

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Arasi Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO_4: Esit
Olma, L075: Abhlaksal Biitiinliik

Tablo 4.8 incelendiginde katilimcilarin calisma siiresine gére LO puan ortalamasi
62.97 ile 77.93, LO 1 puan ortalamas1 18.90 ile 23.01, LO 2 puan ortalamas1 16.00 ile
19.90, LO 3 puan ortalamasi 9.18 ile 11.66, LO _4 puan ortalamas1 9.31 ile 11.31, LO 5
puan ortalamasi 9.59 ile 12.04 arasinda degismektedir. Ancak sadece betimsel istatistiklere
bakilarak fark olup olmadigi hakkinda bilgi verilemez. ANOVA tablosunu incelemek
gerekmektedir.

Tablo 4.9. Katilimeilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyut puan ortalamalarinin ¢alisma

stiresine gore ANOVA sonuglart

Olgek/boyut Varyansin Kaynagi Kareler Toplam1  sd gitr:lﬁ;%l = P /F%arllrllilmh
7051.154 3 2350.385 4.340 .005
Gruplar Arasi 1-2.1-4.2-
3.2-4.

Lo Gruplar i 183576.100 339 541.522

Toplam 190627.254 342

Gruplar Arsst 556.006 3 185.335 3.846 .010 2.3.0-4
LO 1 Gruplar fci 16336.023 339 48.189

Toplam 16892.029 342

Gruplar Arast 466.127 3 155.376 4.400 005 54
LO 2 Gruplar I¢i 11970.765 339 35.312

Toplam 12436.892 342

gl A 196.199 3 65.400 4.563 .004 ‘11_2 9.3-2-
LO_3 Gruplar Ici 4858.757 339 14333

Toplam 5054.956 342

Gruplar Arasi 126.503 3 42.168 3.014 .030 ‘11-2.2-3.2-
LO 4 Gruplar Tci 4742.739 339 13.990

Toplam 4869.242 342
LO_S Gruplar Arasi 194.215 3 64.738 5.016 002 éj_'i__‘l'z'
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Gruplar I¢i 4375.201 339 12.906

Toplam 4569.417 342

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Arast Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO 4: Esit
Olma, LO_5: Ahlaksal Biitiinliik

Tablo 4.9 incelendiginde ¢aligma siiresine gore LO [Fs.342) = 4.340, p < .05], LO 1
[F(s-312) = 3.846, p < .05], LO 2 [F(3.342) = 4.400, p < .05], LO_3 [F(3-342) = 4.563, p < .05],
LO_4 [F(z342) = 3.014, p < .05], LO_S [Fz-342) = 5.016, p <.05] puan ortalamalar1 anlaml
farklilik gostermektedir. Farkin hangi gruplar arasinda oldugunu anlamak amaciyla post-
hoc testi yapilmustir.

Post-hoc testi sonucuna goére, LO icin calisma siiresi 6-10 yil araliginda olan
Ogretmenlerin puan ortalamasi (i = 77.93), 1-5 yillik 6gretmenlerin ()_( = 71.27), 11-15
yillik 6gretmenlerin ()_( = 65.78) ve caligsma stiresi 16 yil ve iizeri olan 6gretmenlerin puan
ortalamasindan ()_( = 62.97) daha yiiksektir. Ayrica 1-5 yillik 6gretmenlerin puan
ortalamasi ()_( = 71.27), calisma siiresi 16 yil ve ilizeri olan O6gretmenlerin puan

ortalamasmdan()_( = 62.97) daha yiiksektir.

LO 1 igin galigma siiresi 6-10 yil araliginda olan dgretmenlerin puan ortalamasi (
X = 23.01), 11-15 yillik dgretmenlerin (i = 19.49) ve ¢alisma siiresi 16 yil ve {izeri olan

Ogretmenlerin puan ortalamasindan (i = 18.90) daha yiiksektir.

LO 2 igin caligma siiresi 6-10 yil aralifinda olan 6gretmenlerin puan ortalamasi (

X = 19.90), calisma siiresi 16 yil ve lizeri olan 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i =

16.00) daha ytiksektir.

LO 3 igin galigma siiresi 6-10 yil araliginda olan dgretmenlerin puan ortalamas (
X = 11.66), 1-5 yillik dgretmenlerin ( X = 10.44), 11-15 yillik Sgretmenlerin (X = 9.61) ve

caligma siiresi 16 yil ve iizeri olan 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 9.18) daha

yiiksektir.

LO 4 igin caligsma siiresi 6-10 yil aralifinda olan 6gretmenlerin puan ortalamasi (

X = 11.31), 1-5 yillik 8gretmenlerin ( X = 10.28), 11-15 yillik gretmenlerin ( X = 9.68) ve
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calisma siiresi 16 yil ve tizeri olan 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 9.31) daha
yiiksektir

LO 5 i¢in galigma siiresi 6-10 yil araliginda olan dgretmenlerin puan ortalamasi (
X = 12.04), 1-5 yillik 8gretmenlerin ( X = 10.85), 11-15 yillik gretmenlerin ( X = 9.98) ve
calisma siiresi 16 yil ve tizeri olan 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 9.59) daha
yiiksektir. Ayrica 1-5 yillik 6gretmenlerin puan ortalamasi (i = 10.85), caligma siiresi 16

yil ve iizeri olan 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 9.59) daha yiiksektir.
4.2.6. Brans Degiskenine iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla Oncelikle Okul Midiirii Hizmetkar
Liderlik Olgegi ve alt boyut puanlarmin bransa gére normal dagilip dagilmadigi incelenmis
ve normal dagilim gosterdigi goriilmiistiir. Bu durumda iliskisiz dl¢iimler igin tek yonlii
varyans analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu betimsel istatistikler Tablo

4.10’da, ANOVA sonucu Tablo 4.11°de verilmistir.

Tablo 4.10. Katilimcilari Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyutlarindan elde ettikleri

puanlarin bransa gore betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Brans n X S
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 60.24 27.05
LO 2 Siif Ogretmeni 112 74.98 23.75
3 Brans Ogretmeni 202 70.42 22.57
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 17.66 8.23
LO_1 2 Simif Ofretmeni 112 2251 7.11
3 Brans Ogretmeni 202 20.77 6.62
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 15.83 6.88
LO.2 2 Simif Oretmen 112 19.19 6.04
3 Brans Ogretmeni 202 18.26 5.82
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 8.86 4.16
LO3 2 Sinif Ogretmeni 112 10.79 3.85
3 Brans Ogretmeni 202 10.49 3.76
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 8.72 4.50
LO_4 2 Siif Ogretmeni 112 11.03 3.71
3 Brans Ogretmeni 202 10.14 3.62
LO 5 1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 9.17 4.08
2 Smif Ogretmeni 112 11.46 3.56
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3 Brans Ogretmeni 202 10.75 3.58

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Arasi Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO_4: Esit
Olma, L075: Ahlaksal Biitiinliik

Tablo 4.10 incelendiginde katilimcilarmn bransa gére LO puan ortalamas: 60.24 ile
74.98, LO 1 puan ortalamas1 17.66 ile 22.51, LO 2 puan ortalamasi 15.83 ile 19.19,
LO 3 puan ortalamas1 8.86 ile 10.79, LO 4 puan ortalamas1 8.72 ile 11.03, LO 5 puan
ortalamas1 9.17 ile 11.46 arasinda degismektedir. Ancak sadece betimsel istatistiklere
bakilarak fark olup olmadigi hakkinda bilgi verilemez. ANOVA tablosunu incelemek

gerekmektedir.

Tablo 4.11. Katilimcilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyut puan ortalamalarinin bransa

gore ANOVA sonuglari

~- . Kareler Kareler Anlamli
Olgek/boyut Varyansin Kaynagi Toplami sd Ortalamasi p Fark

Gruplar Arast 5200.910 2 2600.455 4.768 009 1213
LO Gruplar ici 185426.344 340 545.372

Toplam 190627.254 342

587.962 2 293.981 6.131 002 10q.

Gruplar Arast 393
EOL Gruplar i 16304.068 340 47953

Toplam 16892.029 342

Gruplar Arasi 264.598 2 132.299 3.695 026 1513
LO 2 Gruplar ici 12172.294 340  35.801

Toplam 12436.892 342

Gruplar Arast 86.751 2 43.376 2.968 .053 1-2.1-3
LO 3 Gruplar I¢i 4968.205 340 14.612

Toplam 5054.956 342

Gruplar Aras1 136.410 2 68.205 4.900 .008 1-2.2-3
LO 4 Gruplar i¢i 4732.832 340 13.920

Toplam 4869.242 342

Gruplar Arast 125.798 2 62.899 4.813 .009 1-2.1-3
LO 5 Gruplar I¢i 4443.619 340 13.069

Toplam 4569.417 342

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Aras1 Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO_4: Esit
Olma, LO_5: Ahlaksal Biitiinliik
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Tablo 4.11 incelendiginde bransa gére LO [Fz-3a2) = 4.768, p < .05], LO 1 [Fz-342)
=6.131, p <.05], LO 2 [F(3.342) = 3.695, p < .05], LO_3 [F(3.3a2 = 2.968, p < .05], LO 4
[F-3a2) = 4.900, p < .05], LO 5 [F(3:3a2 = 4.813, p < .05] puan ortalamalari anlamli
farklilik gostermektedir. Farkin hangi gruplar arasinda oldugunu anlamak amaciyla post-
hoc testi yapilmaistir.

Post-hoc testi sonucuna gore, LO icin okul dncesi 6gretmenlerinin puan ortalamasi

(iZ 60.24), smif ogretmenlerinin (i: 74.98) ve brans Ogretmenlerinin puan

ortalamasindan (i = 70.42) daha disiiktiir.

LO 1 igin okul &ncesi Ogretmenlerinin puan ortalamasi (i = 17.66), simf
Ogretmenlerinin (i = 22.51) ve brans dgretmenlerinin puan ortalamasindan (i = 20.77)
daha distliktiir. Ayrica smif Ogretmenlerinin puan ortalamasi (i = 22.51), brang

Ogretmenlerinin puan ortalamasindan ()_( = 20.77) daha yiiksektir.

LO 2 i¢in okul &ncesi Ogretmenlerinin puan ortalamasi (iz 15.83), siif

Ogretmenlerinin (i = 19.19) ve brang dgretmenlerinin puan ortalamasindan (i = 18.26)

daha diistiktiir.

LO 3 icin okul Oncesi Ogretmenlerinin puan ortalamasi (iz 8.86), simf

Ogretmenlerinin (i = 10.79) ve brans dgretmenlerinin puan ortalamasindan (i = 10.49)

daha diistktiir.

LO 4 igin smf &gretmenlerinin puan ortalamasi (i = 11.08), okul oncesi
Ogretmenlerinin ()_( = 8.72) ve brang 6gretmenlerinin puan ortalamasindan ()_( = 10.14)
daha yiiksektir.

LO 5 icin okul Oncesi Ogretmenlerinin puan ortalamasi (XZ 9.17), smf

Ogretmenlerinin (i = 11.46) ve brang dgretmenlerinin puan ortalamasindan (i = 10.75)

daha diistiktiir.
4.2.7. Ogretim Kademesi Degiskenine iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla Oncelikle Okul Midiirii Hizmetkar

Liderlik Olgegi ve alt boyut puanlarinin 6gretim kademesine gére normal dagilip
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dagilmadig incelenmis ve normal dagilim gosterdigi goriilmiistiir. Bu durumda iligkisiz
Olctimler icin tek yonlii varyans analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu

betimsel istatistikler Tablo 4.12°de, ANOVA sonucu Tablo 4.13’de verilmistir.

Tablo 4.12. Katilimcilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyutlarindan elde ettikleri

puanlarin 6gretim kademesine gore betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Kademe n X S
1 Okul Oncesi 28 58.82 26.43
LO 2 Ilkokul 115 74.97 23.79
3 Ortaokul 105 73.83 21.48
4 Lise 95 66.83 23.25
1 Okul Oncesi 28 17.21 8.03
L(.')il 2 Ilkokul 115 22.43 7.17
3 Ortaokul 105 21.89 6.20
4 Lise 95 19.68 6.85
1 Okul Oncesi 28 15.50 6.77
LO 2 2 Ilkokul 115 19.23 6.00
3 Ortaokul 105 19.09 5.43
4 Lise 95 17.34 6.15
1 Okul Oncesi 28 8.64 4.07
LO 3 2 Ilkokul 115 10.85 3.85
3 Ortaokul 105 11.05 3.65
4 Lise 95 9.84 3.79
1 Okul Oncesi 28 8.50 4.42
LC")74 2 Ilkokul 115 11.02 3.71
3 Ortaokul 105 10.59 3.50
4 Lise 95 9.67 3.73
1 Okul Oncesi 28 8.96 4.00
L075 2 Ilkokul 115 11.43 3.57
3 Ortaokul 105 11.22 3.42
4 Lise 95 10.29 3.70

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, LO_1: Kisiler Aras1 Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO_4: Esit
Olma, LO_5: Ahlaksal Biitiinliik

Tablo 4.12 incelendiginde katilimcilarin 6gretim kademesine gére LO puan
ortalamas1 58.82 ile 74.97, LO _1 puan ortalamas1 17.21 ile 22.43, LO_2 puan ortalamasi
15.50 ile 19.23, LO_3 puan ortalamasi 8.64 ile 11.05, LO 4 puan ortalamas: 8.50 ile
11.02, LO_5 puan ortalamasi 8.96 ile 11.43 arasinda degismektedir. Ancak sadece betimsel
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istatistiklere bakilarak fark olup olmadigi hakkinda bilgi verilemez. ANOVA tablosunu
incelemek gerekmektedir.

Tablo 4.13. Katilimcilarin Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi ve alt boyutlari puan ortalamalarinin

ogretim kademesine gore ANOVA sonuglari

. o Kareler Kareler Anlaml
Olgek/boyut Varyansin Kaynagi Toplami sd Ortalamast F p Fark
Gruplar Arast 8451.066 3 2817.022 5.242 .002
() ici 182176.188 339 537.393 1-2,1-
LO Gruplar I¢i 32.43.4
Toplam 190627.254 342
Gruplar Arast 880.038 3 293.346 6.211 .000
0 ici 16011.991 339 47.233 1-2,1-
LO_1 Gruplar I¢i 39.43-4
Toplam 16892.029 342
Gruplar Arast 471.782 3 157.261 4.456 .004
1-2,1-
LO 2 Gruplar ici 11965.110 339 35.295 3.2-43-
Toplam 12436.892 342 4
Gruplar Arast 182.647 3 60.882 4.236 .006
0 ici 4872.309 339 14.373 1-2,1-
LO 3 Gruplar I¢i 3,34
Gruplar Arast 196.002 3 65.334 4.739 .003
0 ici 4673.240 339 13.785 1-2,1-
LO 4 Gruplar I¢i 3.4
Toplam 4869.242 342
Gruplar Arast 182.482 3 60.827 4.700 .003
0 ici 4386.934 339 12.941 1-2,1-
LO 5 Gruplar I¢i 3,.2:4
Toplam 4569.417 342

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Ol¢egi, LO_1: Kisiler Aras1 Destek, LO_2: Topluluk Olusturma, LO_3: Fedakarlik, LO_4: Esit
Olma, LO_5: Ahlaksal Biitiinliik

Tablo 4.13 incelendiginde 6gretim kademesine gére LO [F3-342) = 5.242, p < .05],
LO 1 [F@.342) = 6.211, p < .05], LO_2 [F(3-342) = 4.456, p < .05], LO_3 [F(3.342) = 4.236, p <
.05], LO_4 [F(3:342) = 4.739, p < .05], LO_5 [F(3:3a2 = 4.700, p < .05] puan ortalamalar
anlaml farklilik gostermektedir. Farkin hangi gruplar arasinda oldugunu anlamak amaciyla
post-hoc testi yapilmistir.

Post-hoc testi sonucuna gore, LO icin okul éncesi dgretmenlerinin puan ortalamasi

(i= 58.82), ilkokul 6gretmenlerinin (i = 74.97) ve ortaokul Ggretmenlerinin puan

ortalamasindan ( X = 73.83) daha diisiiktiir. Ayrica lise dgretmenlerinin puan ortalamast (
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}_(=66.83), ilkokul Ogretmenlerinin ()_(Z 74.97) ve ortaokul 6gretmenlerinin puan

ortalamasindan (i = 73.83) daha diistiktiir

LO 1 igin okul 6ncesi Ogretmenlerinin puan ortalamasi ()_(: 17.21), ilkokul
Ogretmenlerinin ()_( = 22.43) ve ortaokul 6gretmenlerinin puan ortalamasindan (i =21.89)
daha dusiiktiir. Ayrica lise Ogretmenlerinin puan ortalamasi (i: 19.68), ilkokul

O0gretmenlerinin (i = 22.43) ve ortaokul 6gretmenlerinin puan ortalamasindan (i =21.89)

daha diistiktiir

LO 2 igin okul 6ncesi Ogretmenlerinin puan ortalamasi ()_(: 15.50), ilkokul
Ogretmenlerinin ()_( = 19.23) ve ortaokul 6gretmenlerinin puan ortalamasindan (i =19.09)
daha distiktiir. Ayrica lise Ogretmenlerinin puan ortalamasi ()_(: 17.34), ilkokul

Ogretmenlerinin ()_( = 19.23) ve ortaokul 6gretmenlerinin puan ortalamasindan (i =19.09)

daha diisiiktiir

LO 3 icin okul oncesi Ogretmenlerinin puan ortalamasi (i: 8.64), ilkokul
Ogretmenlerinin (i = 10.85) ve ortaokul 6gretmenlerinin puan ortalamasindan (i =11.05)
daha distiktiir. Ayrica lise Ogretmenlerinin puan ortalamasi (i = 0.84), ortaokul

Ogretmenlerinin puan ortalamasindan ()_( = 11.05) daha distiktiir

LO 4 icin okul &ncesi Ogretmenlerinin puan ortalamasi ()_(: 8.50), ilkokul
Ogretmenlerinin ()_( = 11.02) ve ortaokul 6gretmenlerinin puan ortalamasindan (i = 10.59)
daha disiiktiir. Ayrica lise Ogretmenlerinin puan ortalamasi ()_( = 9.67), ilkokul

Ogretmenlerinin puan ortalamasindan ()_( = 11.02) daha diisiiktiir

LO 5 icin okul &ncesi Ogretmenlerinin puan ortalamasi ()_(: 8.96), ilkokul
Ogretmenlerinin ()_( = 11.43) ve ortaokul 6gretmenlerinin puan ortalamasindan (i =11.22)
daha diisiiktiir. Ayrica lise Ogretmenlerinin puan ortalamast (X = 10.29), ilkokul

Ogretmenlerinin puan ortalamasindan ()_( = 11.43) daha diisiiktiir
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4.3. Ogretmenlerin Orgiit iklimi Algilarina iliskin Bulgular
4.3.1. Cinsiyet Degiskenine Iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla Oncelikle puanlarin cinsiyete gore
normal dagilim gosterip gostermedigi incelenmis, Orgiitsel Iklim Olgegi alt boyut
puanlarinin normal dagilim gosterdigi bulunmustur. Orgiitsel iklim Olgegi alt boyutlar:

icin iliskisiz 6rneklemler t testi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 4.14’°de verilmistir.

Tablo 4.14. Katilimcilarin Orgiitsel Tklim Olgegi alt boyutlarmin puan ortalamalarmin cinsiyete gore

karsilagtiritlmasi

Olgek Grup n )_( S Sd T P

01 Kadin 203 24.82 7.88 341 -1.437 152
Erkek 140 26.09 8.35

6 2 Kadin 203 16.60 5.88 341 812 417
Erkek 140 16.06 6.21

103 Kadin 203 12.33 3.12 341 -.829 408
Erkek 140 12.63 3.50

i0 4 Kadin 203 18.50 5.86 341 .309 757
Erkek 140 18.30 5.96

05 Kadin 203 20.20 4.66 341 -.631 528
Erkek 140 20.53 479

i 6 Kadin 203 8.38 3.33 341 -707 480
Erkek 140 8.65 3.70

10: Orgiitsel iklim Olgegi, IO _1: Destekleyici Miidiir Davranist Faktorii, iO_2: Emredici Miidiir Davramg1 Faktorii, 10 _3: Kisitlayic
Miidiir Davranist Faktorii, IO 4: Samimi Ogretmen Davranisi Faktorii, IO_5: Isbirlik¢i Ogretmen Davranisi Faktorii, IO 6: Umursamaz

Ogretmen Davranigi Faktorii

Tablo 4.14 incelendiginde katilimcilarin cinsiyete gore 10 1 (tza) = -1.437, p >
.05), 10_2 (t(341) = .812, p > .05), IO 3 (t(za1) = -.829, p >.05), IO_4 (tzaz) = .309, p > .05),
05 (t@a) = -.613, p > .05) ve 0 6 (t@a) = -.707, p > .05), ortalama puanlarinin anlaml
farklilik gostermedigi goriilmektedir. Bir baska ifadeyle, katilimcilarin cinsiyetleri
Orgiitsel Iklim Olgegi alt boyut puanlarimi etkilememektedir. Bu konuda kadinlarin ve

erkeklerin benzer diisiindiikleri ifade edilebilir.
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4.3.2. Yas Degiskenine Iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla oncelikle Orgiitsel Iklim Olgegi alt
boyut puanlarmin yasa gére normal dagilip dagilmadigi incelenmis ve normal dagilim
gosterdigi bulunmustur. Bu durumda iligkisiz olgltimler i¢in tek yonlii varyans analizi (One

Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu betimsel istatistikler Tablo 4.15°de, ANOVA

sonucu Tablo 4.16’da verilmistir.

Tablo 4.15. Katilimcilarin Orgiitsel Tklim Olgegi alt boyutlarindan elde ettikleri puanlarin yasa gore betimsel

istatistikleri
Olgek/boyut Yas n i S
121-25 30 23.60 8.99
226-30 48 2152 7.70
331-35 66 24.38 7.30
i0_1 436-40 72 26.10 7.90
541-45 42 28.50 6.94
6 46-50 48 25.04 8.91
7 51 yas ve tizeri 37 28.73 7.28
121-25 30 17.57 6.67
226-30 48 16.23 5.79
331-35 66 16.26 591
i0_2 4.36-40 72 16.56 5.60
541-45 42 17.14 6.27
6 46-50 48 16.58 6.96
7 51 yas ve tizeri 37 14.38 4.96
121-25 30 12.83 3.38
226-30 48 12.58 2.90
331-35 66 12.44 3.36
0.3 436-40 72 12.65 324
541-45 42 12.31 3.76
6 46-50 48 12.90 315
7 51 yas ve tizeri 37 11.19 3.07
121-25 30 17.73 6.83
226-30 48 17.17 5.00
331-35 66 17.82 5.46
10 4 436-40 72 19.28 5.80
541-45 42 19.43 5.82
6 46-50 48 18.48 6.41
7 51 yas ve tizeri 37 18.84 6.37
i0 5 121-25 30 19.23 4.80
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2 26-30
331-35
4 36-40
541-45
6 46-50
7 51 yas ve tizeri
121-25
2 26-30
331-35
i0_6 4.36-40
5 41-45
6 46-50

7 51 yas ve lizeri

48
66
72
42
48
37
30
48
66
72
42
48
37

18.94
20.26
20.49
21.52
19.83
22.19
8.93
8.98
7.76
8.76
8.43
9.06
7.59

4.29
4.58
4.81
4.46
5.05
4.40
3.71
3.24
3.17
3.38
3.81
3.89
3.27

10: Orgiitsel Iklim Olgegi, IO _1: Destekleyici Miidiir Davranigt Faktorii, IO _2: Emredici Miidiir Davranis1 Faktorii, I0_3: Kusitlayic

Miidiir Davranist Faktorii, IO 4: Samimi Ogretmen Davramsi1 Faktorii, IO _5: Isbirlik¢i Ogretmen Davranisi Faktorii, {0_6: Umursamaz

Ogretmen Davranigi Faktorii

Tablo 4.15 incelendiginde katilimcilarin yasa gore 10_1 puan ortalamas1 21.52 ile
28.73, 10 2 puan ortalamas1 14.38 ile 17.57, 10 3 puan ortalamas1 11.19 ile 12.90, i0 4
puan ortalamas1 17.17 ile 19.43, 10 5 puan ortalamas:1 18.94 ile 22.19, iO 6 puan

ortalamasi 7.59 ile 9.06 arasinda degismektedir. Ancak sadece betimsel istatistiklere

bakilarak fark olup olmadigi hakkinda bilgi verilemez. ANOVA tablosunu incelemek

gerekmektedir.

Tablo 4.16. Katilimcilarin Orgiitsel Tklim Olgegi alt boyut puan ortalamalarmin yasa gore ANOVA sonuglart

Olgek/boyut Varyansin Kaynagi ?g{ﬁ:‘il sd g?{;I:I;aSI ?;rllf mi:
Gruplar Arasi 1742.027 6 290.338 4.725 .000  2-4,2-5,
10 1 Gruplar I¢i 20646.743 336 61.449
Toplam 22388.770 342
Gruplar Arasi 221.211 6 36.868 1.021 411
10 2 Gruplar I¢i 12133.757 336 36.112
Toplam 12354.968 342
Gruplar Arasi 77.415 6 12.902 1.206 .302
i0 3 Gruplar Igi 3593.541 336 10.695
Toplam 3670.956 342
Gruplar Arasi 215.766 6 35.961 1.038 401
10 4 Gruplar igi 11644.088 336 34.655
Toplam 11859.854 342
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Gruplar Arasi 330.838 6 55.140 2.558 .020 2-4

0 s Gruplar I¢i 7241.605 336 21.552

Toplam 7572.443 342

Gruplar Arasi 103.744 6 17.291 1.434 .201
0 6 Gruplar I¢i 4049.970 336 12.053

Toplam 4153.714 342

10: Orgiitsel Iklim Olgegi, IO _1: Destekleyici Miidiir Davranigt Faktorii, I0_2: Emredici Miidiir Davranisi Faktorii, I0_3: Kisitlayic
Miidiir Davranist Faktorii, {0 _4: Samimi Ogretmen Davranist Faktorii, 10 _5: Isbirlikgi Ogretmen Davranigt Faktorii, {0 6: Umursamaz

Ogretmen Davranigi Faktorii

Tablo 4.16 incelendiginde yasa gore 10 2 [Fg.342) = 1.021, p > .05], I0_3 [F(3:342) =
1.206, p > .05], 10_4 [F(3-342) = 1.038, p > .05] ve 10_6 [Fa-3a2) = 1.434, p > .05] puan
ortalamalar1 anlamli farklilik gostermemektedir. Bir bagka ifadeyle, katilimecilarin yaglari

[0 2,10 3,10 4 ve 10 6 puan ortalamalarini etkilememektedir.

Yasa gore IO_I [Fz-3a2) = 4.725, p < .05] ve 10_5 [Fz-342) = 2.558, p < .05] puan
ortalamalar1 anlamli farklilik gostermektedir. Farkin hangi gruplar arasinda oldugunu
anlamak amaciyla post-hoc testi yapilmustir.

Post-hoc testi sonucuna gore, 10 1 igin yasi 26-30 araliginda olan 6gretmenlerin
puan ortalamasi (i =21.52), 36-40 yas araligindaki (i = 26.10) ve 41-45 yas araligindaki

Ogretmenlerin puan ortalamasindan (i = 28.50) daha diisiiktiir.

I0_5 igin yas1 26-30 araliginda olan 6gretmenlerin puan ortalamasi (i =18.94), 41-

45 yas araligindaki 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 21.52) daha diistiktiir.
4.3.3. Egitim Seviyeleri Degiskenine Iliskin Bulgular

Aragtirma sorusuna yanit vermek amaciyla 6ncelikle puanlarin egitime gére normal
dagilip dagilmadigi incelenmis, Orgiitsel iklim Olgegi alt boyut puanlarinin normal
dagildig bulunmustur. Orgiitsel iklim Olgegi alt boyutlari icin iliskisiz drneklemler t testi
yapilmustir. Analiz sonuglar1 Tablo 4.17°de verilmistir.

Tablo 4.17. Katilimeilarin Orgiitsel iklim Olgegi alt boyutlarinin puan ortalamalarin egitim durumuna gore

gore karsilastiriimasi

Olgek Grup n X S Sd T P

i0 1 On lisans/Lisans 304 25.56 8.03 341 1.436 152
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Lisanstistii 39 23.59 8.49

i0 2 On lisans/Lisans 304 16.51 6.07 341 1.073 284
Lisansiisti 39 15.41 5.51

0 3 On lisans/Lisans 304 1241 3.30 341 -.642 521
Lisansiistii 39 12.77 3.12

i0 4 On lisans/Lisans 304 18.54 5.96 341 970 .333
Lisansiistii 39 17.56 5.27

0 5 On lisans/Lisans 304 20.36 4.70 341 219 827
Lisansiistii 39 20.18 4.78

i6 6 On lisans/Lisans 304 8.53 3.51 341 .639 .523
Lisansiisti 39 8.15 3.33

10: Orgiitsel Iklim Olgegi, IO _1: Destekleyici Miidiir Davranigt Faktorii, IO _2: Emredici Miidiir Davranig1 Faktérii, 10_3: Kisitlayic
Miidiir Davranist Faktorii, IO _4: Samimi Ogretmen Davranisi Faktorii, IO_5: Isbirlikgi Ogretmen Davranisi Faktorii, IO 6: Umursamaz

Ogretmen Davranig1 Faktorii

Tablo 4.17 incelendiginde katilimcilarin egitime gore 10 1 (tza1) = 1.436, p > .05),
10 2 (tgary = 1.073, p > .05), 10 _3 (taar) = -.642, p > .05), 10 _4 (ta1y = .970, p > .05),
10 5 (t@ar) = 219, p > .05) ve IO 6 (t@a1) = 639, p > .05), ortalama puanlarmin anlamli
farklilik gostermedigi goriilmektedir. Bir baska ifadeyle, katilimcilarin egitim diizeyleri
Orgiitsel Iklim Olgegi alt boyut puanlarmi etkilememektedir. Bu konuda farkli egitim

diizeylerindeki katilimcilarin benzer diisiindiikleri ifade edilebilir.
4.3.4. Kxdem Yihn Degiskenine Tliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla oncelikle Orgiitsel iklim Olgegi alt
boyut puanlarinin kideme gore normal dagilip dagilmadig: incelenmis ve normal dagilim
gosterdigine ulasilmistir. Bu durumda iliskisiz 6l¢iimler i¢in tek yonlii varyans analizi (One
Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu betimsel istatistikler Tablo 4.18’de, ANOVA
sonucu Tablo 4.19°da verilmistir.

Tablo 4.18. Katilimcilarin Orgiitsel Iklim Olgegi alt boyutlarindan elde ettikleri puanlarin kideme gore

betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Yil n i S
10-5yil 58 2241 8.30

i1 26-10 y1l 70 23.50 7.34
311-15y1l 89 25.75 8.51
4 16 y1l ve tizeri 126 27.41 7.53
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10-5y1l

26-10 yil
311-15y1l
4 16 y1l ve tizeri
10-5yil

26-10 y1l
311-15y1l

4 16 y1l ve lizeri
10-5 yil

26-10 yil
311-15y1l

416 yil ve tizeri
10-5yil

26-10 yil
311-15y1

4 16 y1l ve tizeri
10-5 yil

26-10 yil
311-15y1l

4 16 y1l ve tizeri

58
70
89
126
58
70
89
126
58
70
89
126
58
70
89
126
58
70
89
126

16.10
16.30
17.13
16.02
12.50
12.63
12.85
12.05
16.47
18.53
18.74
19.05
18.69
19.73
20.58
21.25
8.07
8.43
8.85
8.46

5.90
5.99
6.03
6.08
3.06
3.42
3.18
3.35
6.07
5.47
5.59
6.11
4.57
4.46
477
4.66
3.31
3.21
3.79
3.50

10: Orgiitsel Iklim Olgegi, IO _1: Destekleyici Miidiir Davramigt Faktorii, IO _2: Emredici Miidiir Davranis1 Faktorii, I10_3: Kisitlayic

Miidiir Davranist Faktorii, IO _4: Samimi Ogretmen Davranisi Faktorii, IO_5: Isbirlik¢i Ogretmen Davranisi Faktorii, IO 6: Umursamaz

Ogretmen Davranigi Faktorii

Tablo 4.18 incelendiginde katilimcilarin kideme gore I0 1 puan ortalamasi1 22.41
ile 27.41, 10 _2 puan ortalamas1 16.02 ile 17.13, 10 3 puan ortalamas1 12.05 ile 12.85,
IO _4 puan ortalamas1 16.47 ile 19.05, I0 5 puan ortalamas1 18.69 ile 21.25, IO 6 puan

ortalamas1 8.07 ile 8.85 arasinda degismektedir. Ancak sadece betimsel istatistiklere

bakilarak fark olup olmadigi hakkinda bilgi verilemez. ANOVA tablosunu incelemek

gerekmektedir.

Tablo 4.19. Katilimcilarmn Orgiitsel Tklim Olgegi alt boyut puan ortalamalarmin kideme gére ANOVA

sonuglari
“ - Kareler Kareler Anlamli
Olgek/boyut Varyansin Kaynagi Toplami sd Ortalamasi P Fark
Gruplar Arast 1290.099 3 430.033 6.909 .000
ioi 21098.670 339 62.238 1-3,1-
10_1 Gruplar I¢i 424
Toplam 22388.770 342
Gruplar Arast 71.578 3 23.859 .658 .578
102 i 12283.390 339 36.234
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12354.968 342

Toplam
Gruplar Arast 37.298 3 12.433 1.160 325
i0 3 Gruplar I¢i 3633.658 339 10.719
Toplam 3670.956 342
281.210 3 93.737 2.744 .043 1-2,1-
Gruplar Arasi 3,1-4,2-
0.4 Gruplar Igi 11578.644 339 34.155 *
Toplam 11859.854 342
294.696 3 98.232 4.576 .004 1-31-
Gruplar Arasi 4,2_,4
105 Gruplar Igi 7277.748 339 21.468
Toplam 7572.443 342
Gruplar Arast 22.445 3 7.482 .614 .606
0 6 Gruplar Igi 4131.270 339 12.187
Toplam 4153.714 342

10: Orgiitsel Iklim Olgegi, IO 1: Destekleyici Miidiir Davranigt Faktorii, IO _2: Emredici Miidiir Davramsi Faktorii, 10 3: Kisitlayict
Miidiir Davranist Faktorii, IO 4: Samimi Ogretmen Davranisi Faktorii, IO_5: Isbirlik¢i Ogretmen Davranisi Faktorii, IO 6: Umursamaz

Ogretmen Davranigi Faktorii

Tablo 4.19 incelendiginde kideme gore [0 2 [F(s.342) = .658, p > .05], IO 3 [F(3:312)
= 1.160, p > .05] ve 1(")_6 [Fa342) = .614, p > .05] puan ortalamalar1 anlamli farklilik
gdstermemektedir. Bir baska ifadeyle, katilimcilarin kidemi 10 2, 10 3 ve 10 6 puan

ortalamalarimi etkilememektedir.

Kideme gé‘)re IO_l [F(3.342) = 6.909, p < .05], IO_4 [F(3.342) = 2.744, p < 05] ve
1(")_5 [F(3-342) = 4.576, p < .05] puan ortalamalar anlaml farklilik géstermektedir. Farkin

hangi gruplar arasinda oldugunu anlamak amaciyla post-hoc testi yapilmistir.

Post-hoc testi sonucuna gore, 10 1 i¢in kidemi 0-5 yil olan &gretmenlerin puan
ortalamast (X = 22.41), kidemi 11-15 yil olanlarin (X = 25.75) ve kidemi 16 yil ve iizeri
olanlarin puan ortalamasindan (i = 27.41) daha disiiktiir. Ayrica kidemi 16 yil ve lizeri
olan Ogretmenlerin puan ortalamasi (i = 27.41), kidemi 6-10 yil olanlarin puan

ortalamasindan (i = 23.50) daha yiiksektir.
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i 4 igin kidemi 0-5 yil olan dgretmenlerin puan ortalamasi ( X = 16.47), 6-10 yil
olanlarm (X = 18.53) ve 11-15 yil olanlarin (X = 18.74) ve kidemi 16 yil ve iizeri
olanlarin puan ortalamasindan (i = 19.05) daha diisiiktiir. Ayrica kidemi 16 yi1l ve iizeri
olan Ogretmenlerin puan ortalamasi (i =19.05), kidemi 6-10 yil olanlarin puan

ortalamasindan (i = 18.53) daha yiiksektir.

10 5 igin kidemi 0-5 yil olan dgretmenlerin puan ortalamasi (i = 18.69), kidemi

11-15 yil olanlarin ()_( = 20.58) ve kidemi 16 yil ve {izeri olanlarin puan ortalamasindan (

X = 21.25) daha diisiiktiir. Ayrica kidemi 16 yil ve iizeri olan &6gretmenlerin puan

ortalamasi (i = 21.25), kidemi 6-10 y1l olanlarin puan ortalamasindan ()_( = 19.73) daha
yiiksektir.

4.3.5. Cahsma Siireleri Degiskenine iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla oncelikle Orgiitsel Iklim Olgegi alt
boyut puanlarinin ¢aligma siiresine gore normal dagilip dagilmadigr incelenmis ve normal
dagilim gosterdigine ulasilmistir. Bu durumda iliskisiz 6lgimler igin tek yonlii varyans
analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu betimsel istatistikler Tablo 4.20°de,
ANOVA sonucu Tablo 4.21°de verilmistir.

Tablo 4.20. Katilimcilarin Orgiitsel Iklim Olgegi alt boyutlarindan elde ettikleri puanlarin ¢alisma siiresine

gore betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Yil n i S
11-5wl 192 25.40 7.55
01 26-10 y1l 71 27.21 8.39
311-15y1l 41 23.22 8.95
4 16 y1l ve lizeri 39 23.87 8.68
11-5yl 192 16.50 5.67
0 2 2 6-10 yil 71 16.07 6.60
311-15 yil 41 16.22 6.26
4 16 yil ve lizeri 39 16.54 6.47
11-5yil 192 12.49 3.18
10_3 26-10 vl 71 12.44 3.35
311-15 vyl 41 12.17 3.47
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416 yil ve lizeri

11-5yl
26-10 yil
311-15 yil

4 16 yil ve lizeri

11-5yl
26-10y1l
311-15y1l

4 16 yil ve lizeri

11-5yl
26-10 yil
311-15 yil

4 16 vl ve iizeri

39
192
71
41
39
192
71
41
39
192
71
41
39

12.59
18.59
18.89
17.20
18.08
20.45
20.77
19.29
20.05
8.27
8.62
8.90
8.92

3.50
5.37
6.06
6.65
7.14
4.39
4.98
5.23
5.13
3.17
3.72
4.09
3.88

10: Orgiitsel Iklim Olgegi, IO _1: Destekleyici Miidiir Davranigt Faktorii, IO _2: Emredici Miidiir Davranis1 Faktorii, I0_3: Kusitlayic

Miidiir Davranist Faktorii, IO 4: Samimi Ogretmen Davranisi Faktorii, [0_5: Isbirlik¢i Ogretmen Davranisi Faktorii, {0_6: Umursamaz

Ogretmen Davranigi Faktorii

Tablo 4.20

incelendiginde katilimcilarin c¢alisma siiresine gore 10 1 puan

ortalamas1 23.22 ile 27.21, I0 2 puan ortalamas: 16.07 ile 16.22, i{®_3 puan ortalamasi
12.17 ile 12.59, 10 4 puan ortalamas1 17.20 ile 18.89, {0 5 puan ortalamas1 19.29 ile
20.77, I0_6 puan ortalamas1 8.27 ile 8.92 arasinda degismektedir. Ancak sadece betimsel

istatistiklere bakilarak fark olup olmadigi hakkinda bilgi verilemez. ANOVA tablosunu

incelemek gerekmektedir.

Tablo 4.21. Katilimcilarin Orgiitsel Tklim Olgegi alt boyut puan ortalamalarmin galigma siiresine gore

ANOVA sonuglart
Olgek/boyut Varyansin Kaynag1 Kareler Toplam1  sd girg:r:lay F p éanrlliimll
Gruplar Arast 517.639 3 172.546 2.674 .047 2-3.2-4,
0 1 Gruplar Tgi 21871.131 339 64.517
Toplam 22388.770 342
Gruplar Arast 11.603 3 3.868 .106 .956
0 2 Gruplar Ici 12343.365 339 36.411
Toplam 12354.968 342
Gruplar Arast 4.272 3 1.424 132 .941
0.3 Gruplar fci 3666.685 339 10.816
Toplam 3670.956 342
Gruplar Arasi 87.053 3 29.018 .836 AT5
0.4 11772.802 339 34.728

Gruplar I¢i
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11859.854 342

Toplam

Gruplar Arast 64.085 3 21.362 .964 410
05 Gruplar I¢i 7508.358 339 22.149

Toplam 7572.443 342

Gruplar Arast 25.150 3 8.383 .688 .560
10 6 Gruplar I¢i 4128.565 339 12.179

Toplam 4153.714 342

10: Orgiitsel Iklim Olgegi, IO _1: Destekleyici Miidiir Davranigt Faktorii, IO0_2: Emredici Miidiir Davranis1 Faktorii, I0_3: Kisitlayic
Miidiir Davranist Faktorii, {0 _4: Samimi Ogretmen Davranist Faktorii, 10 _5: Isbirlikgi Ogretmen Davranigt Faktorii, {0 6: Umursamaz

Ogretmen Davranigt Faktorii

Tablo 4.21 incelendiginde ¢aligma siiresine gore 10 2 [F(3342) = .106, p > .05],
[0 3 [Fzaa2) = .132, p > .05], IO 4 [F(3.:342) = .836, p > .05], [0 5 [F(3:342) = .964, p > .05],
[0 6 [F.342) = .688, p > .05] puan ortalamalari anlamli farklilik gdstermemektedir. Bir
baska ifadeyle, katilmcilarin calisma siiresi 10 2, 10 3, 10 4, 10 5 ve 10 6 puan

ortalamalarini etkilememektedir.

Caligma siiresine gore 1O _1 puan ortalamalari anlamli farklilik gostermektedir [Fs.
342) = 2.674, p < .05]. Farkin hangi gruplar arasinda oldugunu anlamak amacryla post-hoc
testi yapilmistir.

Post-hoc testi sonucuna gore 10 _1 igin calisma siiresi 6-10 yil aralifinda olan
Ogretmenlerin puan ortalamasi (i = 27.21), 11-15 yillik &gretmenlerin (i = 23.22) ve

calisma stiresi 16 yil ve iizeri olan 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 23.87) daha

yiiksektir.
4.3.6. Brans Degiskenine iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla oncelikle Orgiitsel Iklim Olgegi alt
boyut puanlarinin bransa gore normal dagilip dagilmadig1 incelenmis ve normal dagilim
gosterdigi sonucuna ulasilmistir. Bu durumda iligkisiz l¢iimler i¢in tek yonlii varyans
analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu betimsel istatistikler Tablo 4.22°de,
ANOVA sonucu Tablo 4.23’de verilmistir.
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Tablo 4.22. Katilimeilarin Orgiitsel iklim Olgegi alt boyutlarindan elde ettikleri puanlarin bransa gére

betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Brans n )_( S
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 21.03 9.23
i0_1 2 Sinif Ogretmeni 112 27.13 8.39
3 Brans Ogretmeni 202 24.96 7.48
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 17.76 6.97
I0 2 2 Siif Ogretmeni 112 16.61 6.25
3 Brans Ogretmeni 202 16.06 5.72
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 12.66 3.83
163 2 Sinif Ogretmeni 112 1256 3.45
3 Brans Ogretmeni 202 12.36 3.11
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 18.48 7.01
10 4 2 Smif Ogretmeni 112 18.95 6.06
3 Brans Ogretmeni 202 18.13 5.62
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 19.93 5.42
105 2 Sinif Oretmeni 112 21.46 491
3 Brans Ogretmeni 202 19.77 4.39
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 8.90 3.74
166 2 Simif Ogretmeni 112 8.22 3.66
3 Brans Ogretmeni 202 8.58 3.35

0: Orgiitsel Tklim Olgegi, I0_1: Destekleyici Miidiir Davranisi Faktorii, [0 2: Emredici Miidiir Davranist Faktérii, IO _3: Kisitlayict
Miidiir Davranis1 Faktorii, [0 _4: Samimi Ogretmen Davramsi Faktorii, I0_5: Isbirlik¢i Ogretmen Davrams1 Faktorii, I0_6: Umursamaz

Ogretmen Davranist Faktorii

Tablo 4.22 incelendiginde katilimcilarin bransa gére 10 1 puan ortalamas: 21.03 ile
27.13, 10 2 puan ortalamas1 16.06 ile 17.76, IO_3 puan ortalamas1 12.36 ile 12.66, IO 4
puan ortalamasi 18.13 ile 18.95, 10 5 puan ortalamasi1 19.77 ile 21.46, IO 6 puan
ortalamas1 8.22 ile 8.90 arasinda degismektedir. Ancak sadece betimsel istatistiklere
bakilarak fark olup olmadigi hakkinda bilgi verilemez. ANOVA tablosunu incelemek
gerekmektedir.

Tablo 4.23. Katilimcilarm Orgiitsel Tklim Olgegi alt boyut puan ortalamalarmin bransa gore ANOVA

sonuglari
“ - Kareler Kareler Anlaml
Olgek/boyut Varyansin Kaynagi Toplam sd Ortalamasi p Fark
Gruplar Arast 927.130 2 463.565 7.344 001 151323
i0 1 Gruplar ci 21461.640 340 63.122
Toplam 22388.770 342
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81.656 2 40.828 1.131 .324

Gruplar Arasi
0 2 Gruplar Igi 12273.312 340 36.098
Toplam 12354.968 342
Gruplar Arasi 4.223 2 2.112 .196 822
i0 3 Gruplar i¢i 3666.733 340 10.785
Toplam 3670.956 342
Gruplar Arast 48.281 2 24.140 .695 .500
0 4 Gruplar Ici 11811.573 340 34.740
Toplam 11859.854 342
Gruplar Arast 209.280 2 104.640 4.832 .009 2.3
i0 5 Gruplar Ici 7363.164 340 21.656
Toplam 7572.443 342
Gruplar Arasi 14.372 2 7.186 .590 .555
i0 6 Gruplar I¢i 4139.342 340 12.175
Toplam 4153.714 342

10: Orgiitsel Tklim Olgegi, I0_1: Destekleyici Miidiir Davranisi Faktorii, {0 2: Emredici Miidiir Davramisi Faktorii, [0 3: Kisitlayict
Miidiir Davranis1 Faktorii, [0 _4: Samimi Ogretmen Davramsi Faktorii, [0 _5: Isbirlikci Ogretmen Davranisi Faktorii, IO_6: Umursamaz

Ogretmen Davranist Faktorii

Tablo 4.23 incelendiginde bransa gore IO 2 [F342) = 1.131, p > .05], i0 3 [F3-342)
= .196, p > .05], 10_4 [F(3-342) = .695, p > .05] ve 10_6 [F(3-342) = .590, p > .05] puan
ortalamalar1 anlaml farklilik géstermemektedir. Bir baska ifadeyle, katilimcilarin branslar

10 2,10 3,10 4 ve 10 6 puan ortalamalarini etkilememektedir.

Bransa gore [0 1 [F(s-3a2 = 7.344, p < .05] ve 10_5 [Fz.342) = 4.832, p < .05] puan
ortalamalar1 anlamli farklilik gostermektedir. Farkin hangi gruplar arasinda oldugunu

anlamak amaciyla post-hoc testi yapilmustir.

Post-hoc testi sonucuna gore, IO 1 icin sinif 8gretmenlerinin puan ortalamasi ( X =
27.13), okul oncesi Ogretmenlerinin (i =21.03) ve brang Ogretmenlerinin puan
ortalamasindan (i = 24.96) daha yiiksektir. Ayrica brang 6gretmenlerinin puan ortalamasi

( X = 24.96), okul oncesi 6gretmenlerinin puan ortalamasindan (i = 21.03) daha yiiksektir.

I0_5 icin sinif 8gretmenlerinin puan ortalamasi (i =21.46), brang 6gretmenlerinin

puan ortalamasindan (i =19.77) daha yiiksektir.
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4.3.7. Ogretim Kademesi Degiskenine iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla oncelikle Orgiitsel Iklim Olgegi alt
boyut puanlarinin 6gretim kademesine gore normal dagilip dagilmadigi incelenmis ve
normal dagilimda olduguna ulasilmistir. Bu durumda iligkisiz Ol¢iimler i¢in tek yonli
varyans analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu betimsel istatistikler Tablo
4.24°de, ANOVA sonucu Tablo 4.25’de verilmistir.

Tablo 4.24. Katilimcilarin Orgiitsel Iklim Olgegi alt boyutlarindan elde ettikleri puanlarin 6gretim

kademesine gore betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Kademe n i S
1 Okul Oncesi 28 20.50 8.93
1071 2 Ilkokul 115 27.18 8.43
3 Ortaokul 105 26.02 7.35
4 Lise 95 23.78 7.43
1 Okul Oncesi 28 17.75 7.10
1072 2 Ilkokul 115 16.69 6.34
3 Ortaokul 105 16.76 5.87
4 Lise 95 15.19 5.27
1 Okul Oncesi 28 12.39 3.62
1073 2 Ilkokul 115 12.52 3.34
3 Ortaokul 105 12.99 3.34
4 Lise 95 11.79 2.94
1 Okul Oncesi 28 18.21 6.99
1074 2 Ilkokul 115 19.23 6.10
3 Ortaokul 105 18.69 5.82
4 Lise 95 17.22 5.21
1 Okul Oncesi 28 19.71 5.39
1(-)75 2 Ilkokul 115 21.58 497
3 Ortaokul 105 20.47 4.33
4 Lise 95 18.86 4.16
1 Okul Oncesi 28 8.93 3.81
1076 2 Ilkokul 115 8.24 3.64
3 Ortaokul 105 8.73 3.56
4 Lise 95 8.39 3.12

10: Orgiitsel iklim Olgegi, IO _1: Destekleyici Miidiir Davranis1 Faktorii, IO 2: Emredici Miidiir Davramsi Faktorii, 10 _3: Kisitlayic
Miidiir Davranist Faktorii, IO 4: Samimi Ogretmen Davramisi Faktorii, IO _5: Isbirlik¢i Ogretmen Davranisi Faktorii, IO 6: Umursamaz

Ogretmen Davranig1 Faktorii
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Tablo 4.24 incelendiginde katilimcilarin &gretim kademesine gore 1O 1 puan
ortalamas1 20.50 ile 27.18, I0 2 puan ortalamas: 15.19 ile 17.75, i{O_3 puan ortalamas:
11.79 ile 12.99, IO 4 puan ortalamas1 17.22 ile 19.23, IO 5 puan ortalamas1 18.86 ile
21.58, I0_6 puan ortalamasi 8.24 ile 8.93 arasinda degismektedir. Ancak sadece betimsel
istatistiklere bakilarak fark olup olmadigi hakkinda bilgi verilemez. ANOVA tablosunu

incelemek gerekmektedir.

Tablo 4.25. Katilimcilarin Orgiitsel Iklim Olgegi alt boyut puan ortalamalarinin 6gretim kademesine gore

ANOVA sonuglar1
Olgek/boyut Varyansin Kaynagt ?ggﬁ:ﬂ sd g?{:lfrrnam F 0 é;lrll?mh
Gruplar Arasi 1326.285 3 442.095 7.116 ,000
01 Gruplar ici 21062.485 339 62.131 ;.22_,‘111.3_4
Toplam 22388.770 342
Gruplar Arast 213.350 B 71.117 1.986 ,116
0 2 Gruplar i¢i 12141.618 339 35.816
Toplam 12354.968 342
Gruplar Arast 72.802 3 24.267 2.286 .079
163 Gruplar i 3598.154 339 10614
Toplam 3670.956 342
Gruplar Arast 221.493 3 73.831 2.151 .094
0 4 Gruplar i¢i 11638.362 339 34.331
Toplam 11859.854 342
Gruplar Arast 397.409 3 132.470 6.259 .000 i-4,3-
0.5 Gruplar ici 7175.034 339 21.165
Toplam 7572.443 342
Gruplar Arast 19.552 3 6.517 .534 .659
0 6 Gruplar i¢i 4134.163 339 12.195
Toplam 4153.714 342

10: Orgiitsel Iklim Olgegi, IO _1: Destekleyici Miidiir Davranigt Faktorii, IO _2: Emredici Miidiir Davranis1 Faktorii, I0_3: Kisitlayic
Miidiir Davranist Faktorii, IO _4: Samimi Ogretmen Davranisi Faktorii, IO_5: Isbirlik¢i Ogretmen Davranisi Faktorii, IO 6: Umursamaz

Ogretmen Davranig1 Faktorii

Tablo 4.25 incelendiginde 6gretim kademesine gore 10 2 [F(3-342) = 1.986, p > .05],
10_3 [F(3-342) = 2.286, p~> .05], 10_4 [F(3-342) = 2.151, P> .05], 10_6 [F(3-342) = 534, p>

.05] puan ortalamalar1 anlamli farklilik gdstermemektedir. Bir bagka ifadeyle,
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katilimeilarin  dgretim  kademeleri 10 2, 10 3, 10 4 ve 10 6 puan ortalamalarmi

etkilememektedir.

Ogretim kademesine gt')re IO_I [F(3.342) = 7.116, p< 05] ve 10_5 [F(3.342) = 6.259,
p < .05] puan ortalamalar1 anlamli farklilik gostermektedir. Farkin hangi gruplar arasinda

oldugunu anlamak amaciyla post-hoc testi yapilmistir.

Post-hoc testi sonucuna gore, 10 1 igin lise dgretmenlerinin puan ortalamasi ()_( =
23.78), ilkokul ogretmenlerinin ()_( = 27.18) ve ortaokul Ogretmenlerinin puan
ortalamasindan ()_( = 26.02) daha diisiiktiir. Ayrica okul Oncesi Ogretmenlerinin puan
ortalamasi ()_(Z 20.50), ilkokul 6gretmenlerinin (i =27.18) ve ortaokul 6gretmenlerinin

puan ortalamasindan ()_( =26.02) daha diistiktiir.

I0 5 igin lise &gretmenlerinin puan ortalamasi ()_(: 18.86), ilkokul

Ogretmenlerinin ()_( = 21.58) ve ortaokul 6gretmenlerinin puan ortalamasindan (i =20.47)

daha diistiktiir.

4.4. Okulda Gérev Yapan Ogretmenlerin Motivasyon Algilarina iliskin

Bulgular
4.4.1. Cinsiyet Degiskenine Iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla Oncelikle puanlarin cinsiyete gore
normal dagilim gosterip gostermedigi incelenmis, Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi
ve alt boyut puanlarinin normal dagildigi bulunmustur. Ogretmen Mesleki Motivasyonu
Olgegi ve alt boyutlari igin iliskisiz 6rneklemler t testi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo
4.26°da verilmistir.

Tablo 4.26. Katilimcilarin Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyutlarmin puan ortalamalarinin

cinsiyete gore karsilagtirilmasi

Olgek Grup n X S Sd T P

MO Kadin 203 91.35 18.42 341 -.145 .884
Erkek 140 91.66 20.35

MO 1 Kadin 203 20.99 5.01 341 -.367 714
Erkek 140 21.19 5.35

MO 2 Kadin 203 37.97 8.70 341 -.903 .367

106



Erkek 140 38.84 9.06

MO 3 Kadin 203 17.06 431 341 796 427
Erkek 140 16.66 4.80

MO 4 Kadin 203 15.34 3.03 341 1.018 310
Erkek 140 14.96 3.67

MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO _1: Fiziki Imkanlar, MO_2: Okul i¢i Faktorler, MO _3: Okul Dis1 Faktérler, MO_4:
Mesleki Gelisim ve Sayginlik

Tablo 4.26 incelendiginde katilimcilarin cinsiyete gore MO (t(za1) = -.145, p > .05),
MO 1 (tzar) = -.367, p > .05), MO _2 (t(3a1) =-.903, p > .05), MO 3 (t(za1y = .796,p > .05),
MO 4 (t@ay = 1.018, p > .05) ortalama puanlarmin anlamh farklilik gdstermedigi
goriilmektedir. Bir baska ifadeyle, katilimcilarin cinsiyetleri Ogretmen Mesleki
Motivasyonu Olgegi ve alt boyut puanlarni etkilememektedir. Bu konuda kadmlarm ve

erkeklerin benzer diisiindiikleri ifade edilebilir.
4.4.2. Yas Degiskenine Iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla Oncelikle Okul Miidiiri Hizmetkar
Liderlik Olgegi ve alt boyut puanlarinin yasa gére normal dagilip dagilmadig1 incelenmis
ve normal dagilimda oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu durumda iliskisiz dl¢timler i¢in tek
yonlii varyans analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu betimsel istatistikler

Tablo 4.27°de, ANOVA sonucu Tablo 4.28’de verilmistir.

Tablo 4.27. Katilimcilarm Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyutlarindan elde ettikleri

puanlarin yasa gore betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Yas n i S
121-25 30 91.87 19.10
2 26-30 48 86.58 18.36
331-35 66 87.32 19.18

MO 4 36-40 72 90.94 19.54
541-45 42 96.07 15.82
6 46-50 48 92.50 23.52
7 51 yas ve lizeri 37 9941 13.85
121-25 30 20.90 5.26

MO 1 2 26-30 48 20.17 4,54
331-35 66 20.14 5.50
4 36-40 72 20.63 5.39
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541-45 42 22.12 4.32

6 46-50 48 21.54 6.01
7 51 yas ve lizeri 37 23.11 3.63
121-25 30 37.53 7.31
2 26-30 48 34.71 8.74
331-35 66 37.50 9.11
MO_2 4 36-40 72 38.69 9.31
541-45 42 40.50 7.13
6 46-50 48 38.02 10.06
7 51 yas ve lizeri 37 42.32 6.92
121-25 30 17.87 4.76
2 26-30 48 16.69 4.49
331-35 66 15.30 4.77
MO_3 436-40 72 16.65 462
5 41-45 42 17.83 3.90
6 46-50 48 17.73 4.66
7 51 yas ve lizeri 37 17.57 3.47
121-25 30 15.57 3.04
226-30 48 15.02 3.15
331-35 66 14.38 3.41
MO_4 436-40 72 14.97 3.47
541-45 42 15.62 2.72
6 46-50 48 15.21 4.05
7 51 yas ve lizeri 37 16.41 2.37

MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO _1: Fiziki imkanlar, MO_2: Okul i¢i Faktorler, MO _3: Okul Dis1 Faktérler, MO_4:
Mesleki Gelisim ve Sayginlik

Tablo 4.27 incelendiginde katilimcilarin yasa gére MO puan ortalamas: 86.58 ile
99.41, MO _1 puan ortalamas1 20.14 ile 23.11, MO_2 puan ortalamas1 34.71 ile 42.32,
MO _3 puan ortalamast 15.30 ile 17.87, MO _4 puan ortalamasi 14.38 ile 16.41 arasinda
degismektedir. Ancak sadece betimsel istatistiklere bakilarak fark olup olmadig: hakkinda
bilgi verilemez. ANOVA tablosunu incelemek gerekmektedir.

Tablo 4.28. Katilimcilarin Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyut puan ortalamalarinin yasa

gore ANOVA sonuglari
“ - Kareler Anlaml1
Olgek/boyut Varyansin Kaynagi Kareler Toplami  sd Ortalamas: F p Fark
Gruplar Arasi 5578.605 6 929.768 2.591 .018 2-7,3-7
MO Gruplar I¢i 120578.934 336 358.866
Toplam 126157.539 342
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Gruplar Arasi 322.417 6 53.736 2.067 .057

MO_1 Griplarici 8735.903 336 26.000
Toplam 9058.321 342
Gruplar Arast 1496.330 6 249.388 3317 003 2.52.7
MO 2 Gruplar Igi 25258.748 33 75175
Toplam 26755.079 342
Gruplar Arasi 288.997 6 48.166 2424 02
MO_3 Griplarici 6676.432 33 19.870 é:«?s
Toplam 6965.429 342 o3
Gruplar Arast 114.868 6 19.145 1775 103
MO 4 Gruplar Igi 3624.561 33 10.787
Toplam 3739.429 342

MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO _1: Fiziki Imkanlar, MO_2: Okul i¢i Faktorler, MO _3: Okul Dis1 Faktérler, MO_4:
Mesleki Gelisim ve Sayginlik

Tablo 4.28 incelendiginde yasa gére MO 1 [F(3.342) = 2.067, p > .05] ve MO 4 [Fs.
as2) = 1.775, p > .05] puan ortalamalar1 anlamli farklilik gostermemektedir. Bir baska

ifadeyle, katilimcilarm yaglart MO_1 ve MO_4 puan ortalamalarini etkilememektedir.

Yasa gore MO [F.as2) = 2.591, p < .05], MO 2 [F(s-342) = 3.317, p < .05], MO 3
[F(z-342) = 2.424, p < .05] puan ortalamalar1 anlaml farklilik gostermektedir. Farkin hangi
gruplar arasinda oldugunu anlamak amaciyla post-hoc testi yapilmistir.

Post-hoc testi sonucuna gore, MO icin yas1 51 ve iizeri 6gretmenlerin puan
ortalamasi (i = 99.41), 26-30 yas araligindaki 6gretmenlerin (i = 86.58) ve 31-35 yas

araligindaki 6gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 87.32) daha yiiksektir.

MO _2 igin yas1 26-30 araliginda olan dgretmenlerin puan ortalamasi (i =34.71),
41-45 yas araligindaki 6gretmenlerin (i = 40.50) ve yas1 51 ve lizeri 6gretmenlerin puan

ortalamasindan (i = 42.32) daha disiiktiir.

MO 3 i¢gin yas1 31-35 araliginda olan 6gretmenlerin puan ortalamasi (i =15.30),
21-25 yas araligindaki 6gretmenlerin (i = 17.87), 41-45 yas araligindaki 6gretmenlerin (
X= 17.83), 46-50 yas araligindaki Ogretmenlerin (iz 17.73) ve yas1 51 ve iizeri

O0gretmenlerin puan ortalamasindan (i = 17.57) daha distktiir.
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4.4.3. Egitim Seviyeleri Degiskenine iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla oncelikle puanlarin egitime gére normal
dagilip dagilmadigi incelenmis, Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyut
puanlarmin normal dagildigi bulunmustur. Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt
boyutlart i¢in iligskisiz Orneklemler t testi yapilmistir. Analiz sonuglart Tablo 4.29’da
verilmisgtir.

Tablo 4.29. Katilimcilarin Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyutlarmin puan ortalamalarinin

egitim durumuna gore gore karsilastiriimasi

Olgek Grup n S Sd T P

MO On lisans/Lisans 304 92.09 19.06 341 1.647 .100
Lisansiisti 39 86.72 19.95

MO _1 On lisans/Lisans 304 21.29 517 341 2.184 .030
Lisansiistii 39 19.38 4.69

MO 2 On lisans/Lisans 304 38.57 8.73 341 1.457 146
Lisansiistii 39 36.38 9.57

MO 3 On lisans/Lisans 304 17.00 448 341 1.283 .200
Lisanstisti 39 16.03 4.70

MO 4 On lisans/Lisans 304 15.22 3.26 341 .522 .602
Lisansiistii 39 14.92 3.72

MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO _1: Fiziki imkanlar, MO_2: Okul i¢i Faktorler, MO _3: Okul Dis1 Faktérler, MO_4:
Mesleki Gelisim ve Sayginlik

Tablo 4.29 incelendiginde katilimcilarm egitime gére MO (teay = 1.647, p > .05), ,
MO 2 (t@ay = 1.457, p > .05), MO 3 (tza1) = 1.283,p > .05), MO _4 (t(3a1) = .522, p > .05)
ortalama puanlarinin anlaml farklilik gostermedigi goriilmektedir. Bir baska ifadeyle,
katilimeilarmn egitim diizeyleri Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve MO 2, MO 3,
MO _4 puanlarm etkilememektedir. Bu konuda farkli egitim diizeylerindeki katilimcilarin

benzer diistindiikleri ifade edilebilir.

Egitime goére MO 1 ortalama puanlarmin  anlamlh farkhilik  gdstermedigi

goriilmektedir (tza1) = 2.184, p <.05).

MO 1 igin én lisans/lisans mezunlarmin ortalama puani (i = 21.29), lisans tstii

mezunlarinin ortalamasindan ()_( = 19.38) daha yiiksektir.
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4.4.4. Kadem Yih Degiskenine iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla Oncelikle Okul Midiirii Hizmetkar
Liderlik Olgegi ve alt boyut puanlarmin Kademe goére normal dagilip dagilmadig
incelenmis ve normal dagilim gosterdigi sonucuna ulasilmistir. Bu durumda iliskisiz
Olctimler icin tek yonlii varyans analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu

betimsel istatistikler Tablo 4.30°da, ANOVA sonucu Tablo 4.31°de verilmistir.

Tablo 4.30. Katilimcilarin Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyutlarindan elde ettikleri

puanlarin kideme gore betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Yil n X S
10-5 vl 58 86.47 19.10
MO 26-10 y1l 70 85.56 17.72
311-15yil 89 92.39 19.42
4 16 yil ve lizeri 126 96.42 18.65
10-5 yil 58 19.66 5.10
MO 1 2 6-10 yil 70 19.51 4.81
311-15 yil 89 21.35 5.31
4 16 yil ve tizeri 126 22.39 4.89
10-5yil 58 35.38 8.28
MO 2 2 6-10 yil 70 35.76 8.74
311-15yil 89 39.33 8.68
4 16 yil ve lizeri 126 40.40 8.65
10-5y1l 58 16.47 4.58
MO 3 2 6-10 yil 70 15.80 4.50
311-15yil 89 16.92 4.88
4 16 yil ve tlizeri 126 17.69 4.11
10-5yil 58 14.97 3.32
MO 4 2 6-10 y1l 70 14.49 3.22
311-15y1l 89 14.80 3.58
4 16 vl ve iizeri 126 15.94 3.02

MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO _1: Fiziki Imkanlar, MO_2: Okul i¢i Faktorler, MO _3: Okul Dis1 Faktérler, MO_4:
Mesleki Gelisim ve Saygilik

Tablo 4.30 incelendiginde katilimeilarin kideme gére MO puan ortalamasi 85.56 ile
96.42, MO _1 puan ortalamas1 19.51 ile 22.39, MO 2 puan ortalamasi 35.38 ile 40.40,
MO 3 puan ortalamas1 15.80 ile 17.69, MO 4 puan ortalamas1 14.49 ile 15.94 arasinda
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degismektedir. Ancak sadece betimsel istatistiklere bakilarak fark olup olmadig1 hakkinda

bilgi verilemez. ANOVA tablosunu incelemek gerekmektedir.

Tablo 4.31. Katilimcilarin Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyut puan ortalamalarinin kideme

gore ANOVA sonuglari
Olgek/boyut Varyansin Kaynagi ?ggﬁ:ﬂ d g?{;l:;lam F b é;lrll?mh
Gruplar Aras1 7063.895 3 2354.632 6.702  .000
MO Gruplar i¢i 119093.645 339  351.309 ‘11’-4,2-3,2-
Toplam 126157.539 342
Gruplar Arast 511.585 3 170.528 6.764  .000
MO 1 Gruplar Ici 8546.736 339 25.212 é2£1142
Toplam 9058.321 342
Gruplar Arast 1594.843 3 531.614 7.163 .000
MO 2 Gruplar [¢i 25160.236 339 74.219 ;—g_,zll-az-
Toplam 26755.079 342
Gruplar Arast 174.420 3 58.140 2.902 035 o4
MO 3 Gruplar Igi 6791.009 339 20.032
Toplam 6965.429 342
Gruplar Arast 123.041 3 41.014 3.845 .010 2-4,3-4
MO 4 Gruplar I¢i 3616.387 339 10.668
Toplam 3739.429 342

MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO_1: Fiziki imkanlar, MO _2: Okul Igi Faktorler, MO _3: Okul Dis1 Faktorler, MO _4:
Mesleki Gelisim ve Sayginlik

Tablo 4.31 incelendiginde kideme gore MO [Fs.342 = 6.702, p < .05], MO _1 [F.
342) = 6.764, p < .05], MO 2 [Fz342) = 7.163, p < .05], MO _3 [F(z-3a2) = 2.902, p < .05],
MO 4 [F(3-342) = 3.845, p < .05] puan ortalamalar1 anlaml farklilik gostermektedir. Farkin
hangi gruplar arasinda oldugunu anlamak amaciyla post-hoc testi yapilmustir.

Post-hoc testi sonucuna gore, MO i¢in kidemi 16 yil ve iizeri olan dgretmenlerin
puan ortalamasi (i =96.42), kidemi 0-5 yil olanlarin (i = 86.47) ve 6-10 y1l olanlarin
puan ortalamasindan ()_( = 85.56) daha yiiksektir. Ayrica kidemi 11-15 yil olan
O0gretmenlerin puan ortalamasi ()_( =92.39), kidemi 6-10 y1l olanlarin puan ortalamasindan

(X = 85.56) daha yiiksektir.
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MO 1 i¢in kidemi 16 yil ve iizeri olan dgretmenlerin puan ortalamasi (i =22.39),
kidemi 0-5 yil olanlarin ()_(: 19.66) ve 6-10 yil olanlarin puan ortalamasindan (i =
19.51) daha yiiksektir. Ayrica kidemi 11-15 yil olan 6gretmenlerin puan ortalamasi ()_( =

21.35), kidemi 0-5 yil olanlarin ()_( = 19.66) ve 6-10 yil olanlarin puan ortalamasindan (i
= 19.51) daha yiiksektir.

MO 2 i¢cin kidemi 16 yil ve iizeri olan dgretmenlerin puan ortalamasi (i =40.40),
kidemi 0-5 yil olanlarin ()_(: 35.38) ve 6-10 yil olanlarin puan ortalamasindan ()_( =
35.76) daha yiiksektir. Ayrica kidemi 11-15 yil olan 6gretmenlerin puan ortalamasi ()_( =

39.33), kidemi 0-5 yil olanlarin ()_( = 35.38) ve 6-10 yil olanlarin puan ortalamasindan (i
= 35.76) daha ytiksektir.

MO 3 i¢in kidemi 16 y1l ve iizeri olan dgretmenlerin puan ortalamasi (i = 17.69)

ve 6-10 y1l olanlarin puan ortalamasindan (i = 15.80) daha yiiksektir.

MO 4 i¢in kidemi 16 yil ve iizeri olan dgretmenlerin puan ortalamasi (i =15.94),

kidemi 6-10 yil olanlarin ()_( = 14.49) ve 11-15 yil olanlarin puan ortalamasindan ()_( =
14.80) daha yiiksektir.

4.4.5. Cahsma Siireleri Degiskenine iliskin Bulgular

Aragtirma sorusuna yanit vermek amaciyla Oncelikle Okul Midiirii Hizmetkar
Liderlik Olgegi ve alt boyut puanlarmin galisma siiresine gére normal dagilip dagilmadig
incelenmis ve normal dagilimda oldugu bulunmustur. Bu durumda iliskisiz 6lgiimler icin
tek yonlii varyans analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu betimsel

istatistikler Tablo 4.32°de, ANOVA sonucu Tablo 4.33’te verilmistir.

Tablo 4.32. Katilimcilari Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyutlarindan elde ettikleri

puanlarin ¢aligma siiresine gore betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Yil n i S
115wl 192 91.53 18.25

MO 2 6-10 y1l 71 91.62 19.09
311-15yil 41 89.61 22.32
4 16 yil ve tizeri 39 92.92 21.07

MO 1 115yl 192 20.88 5.13
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MO 2

MO 3

MO 4

2 6-10 y1l
311-15 yil

4 16 yil ve lizeri

11-5yl
26-10y1l
311-15y1l

4 16 yil ve lizeri

11-5yl
26-10 yil
311-15 yil

4 16 yil ve lizeri

11-5yl
26-10y1l
311-15y1l

4 16 vl ve iizeri

71
41
39
192
71
41
39
192
71
41
39
192
71
41
39

21.11

21.12

21.87
38.53
38.69
36.95
38.10

16.79
16.83
16.88
17.56
15.33
14.99
14.66
15.38

4.93
5.57
5.25
8.32
9.11

10.12

9.67
4.53
4.44
481
4.36
3.24
3.25
3.77
3.26

MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO _1: Fiziki Imkanlar, MO_2: Okul i¢i Faktorler, MO _3: Okul Dis1 Faktérler, MO_4:
Mesleki Gelisim ve Sayginlik

Tablo 4.32 incelendiginde katilimcilarin ¢alisma siiresine gére MO puan ortalamasi
89.61 ile 92.92, MO _1 puan ortalamas 20.88 ile 21.87, MO_2 puan ortalamas1 36.95 ile
38.69, MO 3 puan ortalamas1 16.79 ile 16.88, MO 4 puan ortalamasi 14.66 ile 15.38

arasinda degismektedir. Ancak sadece betimsel istatistiklere bakilarak fark olup olmadigi

hakkinda bilgi verilemez. ANOVA tablosunu incelemek gerekmektedir.

Tablo 4.33. Katilimcilarm Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyut puan ortalamalarmin galigma

stiresine gore ANOVA sonuglari

Olgek/boyut Varyansin Kaynag ?gﬁ:‘il sd g?{;ELaSI 0 ll:%;lrllilmh

Gruplar Arast 226.412 3 75.471 .203 .894
MO Gruplar ici 125031128 339  371.478

Toplam 126157.539 342

Gruplar Arasi 32.228 3 10.743 403 751
MO 1 Gruplar I¢i 9026.093 339 26.626

Toplam 9058.321 342

Gruplar Arasi 96.534 3 32.178 409 747
MO 2 Gruplar I¢i 26658.545 339 78.639

Toplam 26755.079 342

B Gruplar Arast 19.810 3 6.603 322 .809

e Gruplar Ici 6945.618 339 20.489
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Toplam 6965.429 342

Gruplar Arasi 19.664 3 6.555 597 617
MO 4 Gruplar I¢i 3719.764 339 10.973
Toplam 3739.429 342

MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO _1: Fiziki fmkanlar, MO 2: Okul Igi Faktérler, MO 3: Okul Dis1 Faktorler, MO 4:
Mesleki Gelisim ve Sayginlik

Tablo 4.33 incelendiginde calisma siiresine gore MO [F(33a2) = .203, p > .05],
MO 1 [Fg.aa2) = .403, p > .05], MO 2 [F(z.342) = .409, p > .05], MO 3 [F(z.342) = .322, p >
.05], MO 4 [Fg.342) = .597, p > .05] puan ortalamalari anlamli farklilik gdstermemektedir.
Bir baska ifadeyle, katilimcilarin galisma siiresi MO, MO_1, MO 2, MO 3, MO _4 puan

ortalamalarimi etkilememektedir.
4.4.6. Brans Degiskenine iliskin Bulgular

Arastirma sorusuna yanit vermek amaciyla Oncelikle Okul Miidiiri Hizmetkar
Liderlik Olgegi ve alt boyut puanlarmin bransa gére normal dagilip dagilmadig1 incelenmis
ve normal dagilimda oldugu elde edilmistir. Bu durumda iligkisiz dl¢timler igin tek yonlii
varyans analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu betimsel istatistikler Tablo

4.34’de, ANOVA sonucu Tablo 4.35’te verilmistir.

Tablo 4.34. Katilimcilarm Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyutlarindan elde ettikleri

puanlarin bransa gore betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Brang n i S
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 89.93 20.39
MO 2 Smif Ogretmeni 112 94.35 18.27
3 Brans Ogretmeni 202 90.10 19.46
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 21.31 4.66
MO_1 2 Smif Oretmeni 112 21.89 5.04
3 Brans Ogretmeni 202 20.58 5.23
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 36.97 9.86
MO 2 2 Simf Oretmeni 112 40.43 8.43
3 Brans Ogretmeni 202 37.35 8.75
1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 16.69 4.33
MO _3 2 Smif Ogretmeni 112 16.72 4.61
3 Brans Ogretmeni 202 17.02 4.50
MO 4 1 Okul Oncesi Ogretmeni 29 14.97 3.42
2 Sinif Ogretmeni 112 15.30 3.10
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3 Brans Ogretmeni 202 15.15 341

MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO _1: Fiziki imkanlar, MO_2: Okul i¢i Faktorler, MO _3: Okul Dis1 Faktérler, MO_4:
Mesleki Gelisim ve Sayginlik

Tablo 4.34 incelendiginde katilimcilarin bransa gére MO puan ortalamas: 89.93 ile
94.35, MO 1 puan ortalamas1 20.58 ile 21.89, MO 2 puan ortalamas1 36.97 ile 40.43,
MO 3 puan ortalamas1 16.69 ile 17.02, MO 4 puan ortalamas1 14.97 ile 15.30 arasinda
degismektedir. Ancak sadece betimsel istatistiklere bakilarak fark olup olmadigi hakkinda

bilgi verilemez. ANOVA tablosunu incelemek gerekmektedir.

Tablo 4.35. Katilimcilari Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyut puan ortalamalarinin bransa

gore ANOVA sonuglari
Olgek/boyut Varyansin Kaynag ¥§1r)?e|§1rn sd g?{;ﬂ:ﬁlam E 0 é;l;mh
Gruplar Arast 1373.441 2 686.720 1.871 .156
MO Gruplar ici 124784.099 340  367.012
Toplam 126157.539 342
Gruplar Arasi 126.167 2 63.083 2.401 .092
MO 1 Gruplar i¢i 8932.154 340 26.271
Toplam 9058.321 342
Gruplar Arast 740.640 2 370.320 4.840 008 5.3
MO 2 Gruplar I¢i 26014.439 340 76.513
Toplam 26755.079 342
Gruplar Arasi 7.926 2 3.963 194 .824
MO 3 Gruplar ici 6957.503 340 20.463
Toplam 6965.429 342
Gruplar Arast 3.240 2 1.620 147 .863
MO 4 Gruplar I¢i 3736.189 340 10.989
Toplam 3739.429 342

MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO _1: Fiziki Imkanlar, MO_2: Okul {¢i Faktorler, MO_3: Okul Dis1 Faktorler, MO_4:
Mesleki Gelisim ve Sayginlik

Tablo 4.35 incelendiginde bransa gére MO [Fz.342) = 1.871, p > .05], MO 1 [F3:342)
= 2.401, p > .05], MO_3 [F(3.342) =.194, p > .05], MO_4 [F(3.342) = .147, p> 05] puan
ortalamalar1 anlamli farklilik gostermemektedir. Bir bagka ifadeyle, katilimcilarin branslar

MO, MO 1, MO 3, MO 4 puan ortalamalarini etkilememektedir.
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Bransa gore M0_2 puan ortalamalar1 anlamli farklilik géstermektedir [F(s-342) =
4.840, p < .05]. Farkin hangi gruplar arasinda oldugunu anlamak amaciyla post-hoc testi

yapilmustir.

Post-hoc testi sonucuna gore, MO_2 i¢in simif gretmenlerinin puan ortalamasi (i

= 40.43), brang 6gretmenlerinin puan ortalamasindan (i = 37.35) daha yiiksektir.
4.4.7. Ogretim Kademesi Degiskenine liskin Bulgular

Aragtirma sorusuna yanit vermek amaciyla oncelikle Okul Miudiiri Hizmetkar
Liderlik Olgegi ve alt boyutlarinin puanlarinin 6grenim kademesine goére normal dagilip
dagilmadigi incelenmis ve normal dagilimin oldugu goriilmiistiir. Bu durumda iliskisiz
Olclimler icin tek yonlii varyans analizi (One Way ANOVA) yapilmis ve analiz sonucu

betimsel istatistikler Tablo 4.36’da, ANOVA sonucu Tablo 4.37’de verilmistir.

Tablo 4.36. Katilimcilarm Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyutlarindan elde ettikleri

puanlarin 6gretim kademesine gore betimsel istatistikleri

Olgek/boyut Kademe n X S
1 Okul Oncesi 28 89.86 20.76
MO 2 ilkokul 115 94.28 18.32
3 Ortaokul 105 93.99 19.65
4 Lise 95 85.78 18.27
1 Okul Oncesi 28 21.39 4.72
MC)_I 2 Ilkokul 115 21.89 5.03
3 Ortaokul 105 21.80 5.26
4 Lise 95 19.18 4.85
1 Okul Oncesi 28 36.68 9.91
MO 2 2 Ilkokul 115 40.45 8.60
3 Ortaokul 105 39.25 8.55
4 Lise 95 35.21 8.28
1 Okul Oncesi 28 16.79 4.37
MC)_3 2 Ilkokul 115 16.66 4.55
3 Ortaokul 105 17.48 4.87
4 Lise 95 16.58 4.08
1 Okul Oncesi 28 15.00 3.47
MO 4 2 Ilkokul 115 15.28 3.14
3 Ortaokul 105 15.47 3.34
4 Lise 95 14.81 3.44
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MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO _1: Fiziki imkanlar, MO_2: Okul i¢i Faktorler, MO _3: Okul Dis1 Faktérler, MO_4:

Mesleki Gelisim ve Sayginlik

Tablo 4.36 incelendiginde katilimcilarin dgretim kademesine gére MO puan

ortalamas 85.78 ile 94.28, MO _1 puan ortalamas1 19.18 ile 21.89, MO _2 puan ortalamasi
35.21 ile 40.45, MO 3 puan ortalamas1 16.58 ile 17.48, MO 4 puan ortalamas1 14.81 ile
15.47 arasinda degismektedir. Ancak sadece betimsel istatistiklere bakilarak fark olup

olmadig1 hakkinda bilgi verilemez. ANOVA tablosunu incelemek gerekmektedir.

Tablo 4.37. Katilimcilarm Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi ve alt boyut puan ortalamalarimin §gretim

kademesine gore ANOVA sonuglart

Olgek/boyut Varyansin Kaynag1 ?gﬁgﬂ sd g;ﬁﬂlam D /;;rlsmh
Gruplar Arast 4723.667 3 1574.556 4.396 .005 2-4,3-4
MO Gruplar i¢i 121433.873 339 358.212
Toplam 126157.539 342
475.354 3 158.451 6258 000 44,
Gruplar Arasi 413_14
MO_1 Gruplar Ici 8582.967 339 25318
Toplam 9058.321 342
Gruplar Arasi 1607.133 3 535.711 7222 000 @ 1-2.2-
4,3-4
MO 2 Gruplar I 25147.945 339 74183
Toplam 26755.079 342
Gruplar Arasi 51.592 3 17.197 .843 471
MO 3 Gruplar I¢i 6913.837 339 20.395
Toplam 6965.429 342
Gruplar Arast 23.610 3 7.870 .718 .542
MO 4 Gruplar I¢i 3715.818 339 10.961
Toplam 3739.429 342

MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi, MO _1: Fiziki Imkanlar, MO_2: Okul {¢i Faktorler, MO_3: Okul Dis1 Faktorler, MO_4:

Mesleki Gelisim ve Sayginlik

Tablo 4.37 incelendiginde 8gretim kademesine gére MO 3 [F.as2) = .843, p >

.05], MO_4 [Fz-342) = .718, p > .05] puan ortalamalar1 anlaml farklilik gostermemektedir.

Bir baska ifadeyle, katilimcilarm 6gretim kademesi MO 3, MO 4 puan ortalamalarii

etkilememektedir.
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Ogretim kademesine gore MO [Fz-342) = 4.396, p < .05], Mo_l [F(z-342) = 6.258, p
<.05], MO_2 [F(3-342) = 7.222, p < .05] puan ortalamalar1 anlamh farklilik gostermektedir.

Farkin hangi gruplar arasinda oldugunu anlamak amaciyla post-hoc testi yapilmistir.

Post-hoc testi sonucuna gére, MO icin lise dgretmenlerinin puan ortalamasi ()_( =
85.78), ilkokul &gretmenlerinin (i =94.28) ve ortaokul Ogretmenlerinin puan

ortalamasindan (i = 93.99) daha diistiktiir.

MO 1 icin lise &gretmenlerinin puan ortalamasi (iz 19.18), okul oncesi
Ogretmenlerinin (iz 21.39), ilkokul O&gretmenlerinin (iz 21.89) ve ortaokul

Ogretmenlerinin puan ortalamasindan (i = 21.80) daha diistiktiir.

MO 2 igin lise &gretmenlerinin puan ortalamasi (i = 35.21), ilkokul
Ogretmenlerinin (i = 40.45) ve ortaokul 6gretmenlerinin puan ortalamasindan (i =39.25)
daha diisiiktiir. Ayrica okul Oncesi 6gretmenlerinin puan ortalamasi (i = 36.68), ilkokul

Ogretmenlerinin puan ortalamasindan (i = 40.45) daha diisiiktiir.
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4.5. Okul Yéneticilerinin Hizmetkar Liderlik Davramslari, Orgiit iklimi Ve Ogretmenlerin Motivasyon Diizeyleri Arasindaki

Tliskiye Yonelik Bulgular

Aragtirma sorusuna yanit vermek amaciyla Pearson momentler ¢arpimi korelasyon katsayisi hesaplanmis ve analiz sonucu Tablo 4.38°de

verilmistir.

Tablo 4.38. Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davranislari, 6rgiit iklimi ve 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri arasindaki iligki (n = 343)

LO LO1 LO2 LO3 LO 4 LO 5 101 102 0.3 i0_4 0.5 0.6 MO MO 1 MO2 MO3 MO 4
LO 98** 98%*  gpr*  97** 97** .88** 34>+ 13* 60** 66** T 64** AR TR ALRR 4T
LO_1 94k QIxx gowx 93+ 87** 35%* 16** 60** 66** 10 B4** AQER TR ADRF 4G
LO 2 9% g%+ 93+ 85** 33+ 14* B B5** il BL** ABREGORK 3gEE 7R
LO_3 92+ 93+ 84x* 31+ 10 56** B1** .09 B2+ ABFFBORK A3FF 4G
LO 4 94xx 86** 32%* 12 5gxx B4x* 12* BL** ABFE GOXK 41xx AZxx
LO_5 86** 32 A11* 5g** B5** .09 BL** Y (G S
i0_1 A0** A 66** T 19%* B8** B3**  THRK 43xx gQxx
02 60** 56** A2%* 58** A2 A% 36** 38%x 35
0.3 35+ A 64** 18** 21%%  14xx 15%% 0%
i0_4 80** 37 B 53%% B3 A0FF 46
0.5 Al 62%* s Lt & R ¥ G 156
0.6 24%* 29%% 10 32%x D5k
MO Q0**  Qlxx  g3xx  gaxx
MO_L T5RE O 71R BgR*
MO _2 5g**  B5**
MO_3 TR
MO 4

*: .05 diizeyinde anlamli, **: .01 diizeyinde anlaml
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Tablo 4.38 incelendiginde katilimcilarm LO diizeyleri ile LO 1 diizeyleri arasinda
pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli iliski bulundugu gériilmektedir (r = .98, p < .05). LO
puant arttikca LO_1 puam da artmaktadar.

LO diizeyleri ile LO 2 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .98, p <.05). LO puam arttikga LO 2 puam da artmaktadir.

LO diizeyleri ile LO 3 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .96, p < .05). LO puani arttikga LO 3 puani da artmaktadir.

LO diizeyleri ile LO_4 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .97, p <.05). LO puami arttikga LO_4 puani da artmaktadir.

LO diizeyleri ile LO 5 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .97, p < .05). LO puani arttikga LO 5 puani da artmaktadir.

LO diizeyleri ile IO 1 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamlr iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .88, p < .05). LO puani arttikga IO 1 puani da artmaktadir.

LO diizeyleri ile IO 2 diizeylerinin arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .34, p < .05). LO puani arttikga IO 2 puani da artmaktadir.

LO diizeyleri ile 10_3 diizeylerinin arasinda pozitif, diisiik diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .13, p < .05). LO puam arttikga IO 3 puam da

artmaktadir.

LO diizeyleri ile 10 4 diizeylerinin arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .60, p < .05). LO puani arttikga IO 4 puani da artmaktadir.

LO diizeyleri ile I0_5 diizeylerinin arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iligki

bulundugu gériilmektedir (r = .66, p <.05). LO puam arttik¢ca IO 5 puam da artmaktadur.

LO diizeyleri ile 10 6 diizeylerinin arasinda pozitif, diisiik diizeyde ve anlaml
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .11, p < .05). LO puam arttikga IO 6 puam da
artmaktadir.

LO diizeyleri ile MO diizeylerinin arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .64, p <.05). LO puani arttikga MO puani da artmaktadir.
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LO diizeyleri ile MO 1 diizeylerinin arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski

bulundugu goriilmektedir (r = .48, p < .05). LO puani arttikga MO 1 puami da artmaktadir.

LO diizeyleri ile MO 2 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .72, p <.05). LO puani arttikga MO 2 puan1 da artmaktadur.

LO diizeyleri ile MO 3 diizeylerinin arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .41, p < .05). LO puan arttikga MO 3 puami da artmaktadir.

LO diizeyleri ile MO 4 diizeyleri arasinda pozitif, orta seviyede bir anlamli iliski
bulundugu gériilmiistiir (r = .47, p <.05). LO puani arttikgca MO_4 puami da artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile LO_2 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .94, p < .05). LO_1 puam arttika LO_2 puanmi da
artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile LO_3 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlaml
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .91, p < .05). LO_1 puam arttikca LO_3 puami da

artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile LO 4 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .92, p < .05). LO 1 puam arttikca LO 4 puanmi da

artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile LO_5 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu gériilmektedir (r = .93, p < .05). LO 1 puam arttikca LO 5 puani da
artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile 10 1 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .87, p < .05). LO 1 puam arttikca IO 1 puam da

artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile IO _2 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamlr iligki
bulundugu gériilmektedir (r = .35, p < .05). LO_1 puam arttikca IO 2 puam da

artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile 10 3 diizeylerinin arasinda pozitif, diisiik seviyede ve anlaml
iliski bulundugu gériilmiistiir (r = .16, p < .05). LO_1 puan arttikga 10 3 puani da
artmaktadir.
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LO 1 diizeyleri ile 10 4 diizeylerinin arasinda pozitif, orta seviyede ve anlaml
iliski bulundugu gériilmektedir (r = .60, p < .05). LO 1 puam arttik¢a 10 4 puani da

artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile 10 5 diizeylerinin arasinda pozitif, orta seviyede ve anlaml
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .66, p < .05). LO 1 puam arttikca IO 5 puani da

artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile 10 6 diizeyleri arasinda anlamli iliski bulunmadif

gériilmektedir (r = .10, p < .05).

LO 1 diizeyleri ile MO diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski

bulundugu goriilmektedir (r = .64, p <.05). LO 1 puani arttikga MO puan1 da artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile MO 1 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .49, p < .05). LO 1 puam artikca MO 1 puani da
artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile MO 2 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu gériilmektedir (r = .72, p < .05). LO_1 puanmi artttkca MO 2 puani da
artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile MO_3 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .40, p < .05). LO 1 puam artikca MO 3 puani da

artmaktadir.

LO 1 diizeyleri ile MO_4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .46, p < .05). LO_1 puam artttkea MO _4 puam da

artmaktadir.

LO 2 diizeyleri ile LO_3 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlaml
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .91, p < .05). LO_2 puam arttikca LO 3 puam da
artmaktadir.

LO 2 diizeyleri ile LO_4 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .92, p < .05). LO_2 puam arttika LO_4 puami da
artmaktadir.
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LO 2 diizeyleri ile LO_5 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .93, p < .05). LO_2 puam arttikca LO_5 puani da

artmaktadir.

LO 2 diizeyleri ile 10 1 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .85, p < .05). LO 2 puam arttikca 10 1 puami da

artmaktadir.

LO 2 diizeyleri ile 10 2 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .33, p < .05). LO 2 puam arttikca {0 2 puan1 da

artmaktadir.

LO 2 diizeyleri ile IO 3 diizeyleri arasinda pozitif, diisiik seviyede ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .14, p < .05). LO 2 puam arttkca IO 3 puami da
artmaktadir.

LO 2 diizeyleri ile I0_4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iligki

bulundugu gériilmiistiir (r = .57, p <.05). LO_2 puani arttik¢a IO 4 puan1 da artmaktadir.

LO 2 diizeyleri ile 10 5 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .65, p < .05). LO 2 puam arttikca IO 5 puam da
artmaktadir.

LO 2 diizeyleri ile IO _6 diizeyleri arasinda pozitif, diisiik seviyede ve anlamli iliski
bulundugu gériilmiistiir (r = .11, p <.05). LO_2 puani arttik¢a IO 6 puan1 da artmaktadr.

LO 2 diizeyleri ile MO diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .61, p <.05). LO_2 puani arttikga MO puani da artmaktadir.

LO 2 diizeyleri ile MO _1 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .45, p < .05). LO 2 puam artikca MO 1 puani da
artmaktadir.

LO 2 diizeyleri ile MO_2 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .69, p < .05). LO 2 puami arttikca MO 2 puam da

artmaktadir.
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LO 2 diizeyleri ile MO _3 diizeylerinin arasinda pozitif, orta seviyede, anlamli iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .39, p < .05). LO 2 puam artikca MO 3 puani da

artmaktadir.

LO 2 diizeyleri ile MO_4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .47, p < .05). LO_2 puam arttikca MO 4 puam da

artmaktadir.

LO 3 diizeyleri ile LO 4 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu gériilmektedir (r = .92, p < .05). LO_3 puam arttikca LO 4 puani da

artmaktadir.

LO 3 diizeyleri ile LO 5 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .93, p < .05). LO_3 puani artttkca LO 5 puam da
artmaktadir.

LO 3 diizeyleri ile 1O _1 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlaml
iliski bulundugu gériilmektedir (r = .84, p < .05). LO_3 puam arttik¢a 10 1 puani da

artmaktadir.

LO 3 diizeyleri ile IO _2 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamlr iligki
bulundugu gériilmektedir (r = .31, p < .05). LO 3 puam arttikca 10 2 puam da

artmaktadir.
LO 3 dizeyleri ile 10 3 diizeyleri arasinda anlamli iliski bulunmadig
goriilmektedir (r =.10, p <.05).

LO 3 diizeyleri ile IO_4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .56, p < .05). LO_3 puam arttika 10 4 puam da

artmaktadir.

LO 3 diizeyleri ile IO _5 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iligki
bulundugu gériilmektedir (r = .61, p < .05). LO 3 puami arttikga 10 5 puani da
artmaktadir.

LO 3 dizeyleri ile 10 6 diizeyleri arasinda anlamli iliski bulunmadig

goriilmektedir (r = .09, p <.05).
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LO 3 diizeyleri ile MO diizeylerinin arasinda pozitif, orta seviyede anlaml iliski

bulundugu gériilmiistiir (r = .62, p <.05). LO_3 puani arttikga MO puani da artmaktadir.

LO 3 diizeyleri ile MO 1 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .48, p < .05). LO_3 puam arttikca MO 1 puam da

artmaktadir.

LO 3 diizeyleri ile MO 2 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .69, p < .05). LO_3 puam artttkea MO 2 puam da

artmaktadir.

LO 3 diizeyleri ile MO_3 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .43, p < .05). LO 3 puam artikca MO 3 puani da

artmaktadir.

LO 3 diizeyleri ile MO_4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .46, p < .05). LO 3 puam artikca MO 4 puani da

artmaktadir.

LO 4 diizeyleri ile LO 5 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .94, p < .05). LO 4 puam arttika LO_5 puanmi da
artmaktadir.

LO 4 diizeyleri ile 10 1 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .86, p < .05). LO_4 puam arttikga 10 1 puanmi da
artmaktadir.

LO 4 diizeyleri ile I0_2 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamlr iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .32, p < .05). LO_4 puam arttika 10 2 puam da

artmaktadir.

LO 4 diizeyleri ile 10 3 diizeylerinin arasinda pozitif, diisiik seviyede anlamli
iliski bulundugu gériilmektedir (r = .12, p < .05). LO_4 puam arttikca 10 3 puam da

artmaktadir.

LO 4 diizeyleri ile IO 4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .58, p < .05). LO 4 puanmi arttika 10 4 puani da
artmaktadir.
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LO 4 diizeyleri ile 10 5 diizeylerinin arasinda pozitif, orta seviyede ve anlaml
iliski bulundugu goriilmiistiir (r = .64, p < .05). LO_4 puan arttikca 10 5 puam da

artmaktadir.

LO 4 diizeyleri ile 10 6 diizeylerinin arasinda pozitif, diisiik seviyede ve anlamli
iliski bulundugu goriilmiistiir (r = .12, p < .05). LO_4 puam arttikca 10 6 puan1 da

artmaktadir.

LO 4 diizeyleri ile MO diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .61, p <.05). LO_4 puam arttikga MO puan1 da artmaktadur.

LO 4 diizeyleri ile MO _1 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .45, p < .05). LO 4 puam artikca MO 1 puani da

artmaktadir.

LO 4 diizeyleri ile MO_2 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .69, p < .05). LO 4 puam artikca MO 2 puani da

artmaktadir.

LO 4 diizeyleri ile MO_3 diizeylerinin arasinda pozitif, orta seviyede ve anlamli
iliski bulundugu goriilmiistiir (r = .41, p < .05). LO 4 puam arttikca MO 3 puani da
artmaktadir.

LO 4 diizeyleri ile MO _4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .43, p < .05). LO 4 puam arttkca MO 4 puam da
artmaktadir.

LO 5 diizeyleri ile 10 1 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .86, p < .05). LO 5 puam arttikca IO 1 puami da

artmaktadir.

LO 5 diizeyleri ile I0_2 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iligki
bulundugu gériilmektedir (r = .32, p < .05). LO_5 puami arttikga 10 2 puani da

artmaktadir.

LO 5 diizeyleri ile 10 3 diizeylerinin arasinda pozitif, diisiik seviyede ve anlaml
iliski bulundugu gériilmiistiir (r = .11, p < .05). LO_5 puani arttikga 10 3 puani da
artmaktadir.
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LO 5 diizeyleri ile 10 4 diizeylerinin arasinda pozitif, orta seviyede ve anlaml
iliski bulundugu gériilmiistiir (r = .58, p < .05). LO 5 puani arttikca 10 4 puam da

artmaktadir.

LO 5 diizeyleri ile IO 5 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .65, p < .05). LO 5 puam arttikca {0 5 puani da

artmaktadir.

LO 5 diizeyleri ile 10 6 diizeyleri arasinda anlamli iliski bulunmadig

gorilmektedir (r = .09, p <.05).

LO 5 diizeyleri ile MO diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski

bulundugu goriilmektedir (r = .61, p <.05). LO_5 puani arttikga MO puan1 da artmaktadir.

LO 5 diizeyleri ile MO 1 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .44, p < .05). LO 5 puam artikca MO 1 puani da
artmaktadir.

LO 5 diizeyleri ile MO 2 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlaml
iliski bulundugu gériilmektedir (r = .70, p < .05). LO 5 puam arttikca MO 2 puam da
artmaktadir.

LO 5 diizeyleri ile MO_3 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .38, p < .05). LO 5 puam artikca MO 3 puani da

artmaktadir.

LO 5 diizeyleri ile MO_4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .44, p < .05). LO_5 puam artttkga MO _4 puam da

artmaktadir.

IO _1 diizeyleri ile IO 2 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski

bulundugu gériilmektedir (r = .40, p <.05). I0_1 puan arttikga IO 2 puani da artmaktadur.

10 1 diizeyleri ile 10 3 diizeylerinin arasinda pozitif, diisiik seviyede ve anlamli
iliski bulundugu goriilmiistir (r = .17, p < .05). 10 1 puam arttikca IO 3 puam da
artmaktadir.

10 1 diizeyleri ile 10 4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski

bulundugu gériilmektedir (r = .66, p <.05). I0_1 puam arttikga IO 4 puani da artmaktadur.
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10 1 diizeyleri ile 10 5 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .75, p <.05). IO 1 puani arttikga IO 5 puan1 da artmaktadir.

10 1 diizeyleri ile 10 6 diizeylerinim arasinda pozitif, diisiik seviyede ve anlamli
iliski bulundugu gériilmiistir (r = .19, p < .05). I0_1 puam arttikca IO 6 puan1 da

artmaktadir.

10 1 diizeyleri ile MO diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski

bulundugu goriilmektedir (r = .68, p <.05). IO 1 puani arttikga MO puan1 da artmaktadir.

10 1 diizeyleri ile MO 1 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml1 iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .53, p < .05). 10 1 puam artttkca MO 1 puanm da

artmaktadir.

10 1 diizeyleri ile MO 2 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .75, p < .05). 10 1 puam arttikca MO 2 puanmi da
artmaktadir.

10 1 diizeyleri ile MO 3 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .43, p < .05). 10 1 puam arttikca MO 3 puam da
artmaktadir.

10 1 diizeyleri ile MO_4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamlr iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .49, p < .05). 10 1 puam arttikca MO 4 puam da

artmaktadir.

10 2 diizeyleri ile 10 3 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski

bulundugu gériilmektedir (r = .60, p < .05). I0_2 puani arttikga IO 3 puam da artmaktadur.

10 _2 diizeyleri ile IO _4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski

bulundugu gériilmektedir (r = .56, p <.05). IO 2 puani arttik¢a IO_4 puan1 da artmaktadr.

[0 2 diizeyleri ile 10 5 diizeylerinin arasinda pozitif, orta seviyede ve anlamli
iliski bulundugu goriilmiistir (r = .42, p < .05). {0 2 puanmi arttikca IO 5 puani da

artmaktadir.

10 _2 diizeyleri ile I0_6 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski

bulundugu gériilmektedir (r = .58, p < .05). I0_2 puani arttikga I0_6 puan1 da artmaktadur.
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10 2 diizeyleri ile MO diizeylerinin arasinda pozitif, orta seviyede ve anlaml iliski

bulundugu gériilmiistiir (r = .42, p < .05). I0_2 puan arttikca MO puami da artmaktadir.

10 2 diizeyleri ile MO 1 diizeylerinin arasinda pozitif, orta seviyede ve anlaml
iliski bulundugu gériilmiistiir (r = .40, p < .05). 10 2 puani artttkca MO 1 puam da

artmaktadir.

10 2 diizeyleri ile MO 2 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .36, p < .05). 10 2 puam arttikca MO 2 puanm da

artmaktadir.

10 2 diizeyleri ile MO 3 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .38, p < .05). 10 2 puam arttikca MO 3 puanmi da

artmaktadir.

[0 2 diizeyleri ile MO_4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamlr iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .35, p < .05). I0 2 puam arttikca MO 4 puani da

artmaktadir.

10 3 diizeyleri ile 10 4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski

bulundugu gériilmektedir (r = .35, p <.05). I0_3 puani arttikga IO 4 puani da artmaktadir.

I0_3 diizeyleri ile 10_5 diizeyleri arasinda pozitif, diisiik diizeyde ve anlaml iligki
bulundugu gériilmektedir (r = .20, p <.05). 10 3 puani arttikga IO 5 puani da artmaktadir.

10 _3 diizeyleri ile IO _6 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski

bulundugu gériilmektedir (r = .64, p < .05). I0_3 puam arttikga IO 6 puani da artmaktadur.

10 _3 diizeyleri ile MO diizeyleri arasinda pozitif, diisiik diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .18, p <.05). IO 3 puani arttikga MO puan1 da artmaktadur.

I0_3 diizeyleri ile MO 1 diizeyleri arasinda pozitif, diisiik diizeyde ve anlaml
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .21, p < .05). I0_3 puam arttikca MO 1 puani da
artmaktadir.

I0_3 diizeyleri ile MO 2 diizeyleri arasinda pozitif, diisiik diizeyde ve anlaml
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .14, p < .05). 10 3 puam arttikga MO 2 puami da
artmaktadir.
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10 3 diizeyleri ile MO 3 diizeyleri arasinda pozitif, diisiik diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .15, p < .05). 10 3 puam arttikga MO 3 puami da

artmaktadir.

10 3 diizeyleri ile MO 4 diizeyleri arasinda pozitif, diisiik diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu gériilmektedir (r = 12., p < .05). 10 3 puani arttikca MO 4 puani da

artmaktadir.

10 4 diizeyleri ile 10_5 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlaml1 iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .80, p <.05). I0_4 puami arttik¢a IO _5 puani da artmaktadir.

10 _4 diizeyleri ile 10 6 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski

bulundugu gériilmektedir (r = .37, p <.05). 10 4 puani arttikga IO 6 puan1 da artmaktadir.

10 _4 diizeyleri ile MO diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski

bulundugu gériilmektedir (r = .61, p <.05). I0 4 puan arttikga MO puani da artmaktadir.

I0_4 diizeyleri ile MO _1 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamlr iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .53, p < .05). 10 4 puam arttikca MO 1 puam da

artmaktadir.

I0_4 diizeyleri ile MO _2 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .63, p < .05). 10 4 puam arttikca MO 2 puam da

artmaktadir.

I0_4 diizeyleri ile MO _3 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .40, p < .05). 10 4 puam artikca MO_3 puan da
artmaktadir.

I0_4 diizeyleri ile MO_4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .46, p < .05). 10 4 puam arttikca MO 4 puam da
artmaktadir.

10 5 diizeyleri ile 10 6 diizeylerinin arasinda pozitif, diisiik seviyede ve anlamli
iliski bulundugu goriilmiistir (r = .11, p < .05). I0_5 puam arttikca IO _6 puam da

artmaktadir.

10 5 diizeyleri ile MO diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski

bulundugu gériilmektedir (r = .62, p <.05). 10 5 puani arttikga MO puani da artmaktadir.
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10 5 diizeyleri ile MO 1 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu gériilmektedir (r = .49, p < .05). 10 5 puam artikca MO _1 puani da

artmaktadir.

10 5 diizeyleri ile MO 2 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu gériilmektedir (r = .71, p < .05). 10 5 puani arttikca MO 2 puan1 da

artmaktadir.

10 5 diizeyleri ile MO 3 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .37, p < .05). 10 5 puam artttkca MO 3 puanm da

artmaktadir.

10 5 diizeyleri ile MO 4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .45, p < .05). 10 5 puam arttikca MO 4 puam da
artmaktadir.

I0_6 diizeyleri ile MO diizeylerinin arasinda pozitif, diisiik seviyede ve anlamli
iliski bulundugu gériilmiistiir (r = .24, p < .05). {0 _6 puam artttkca MO puan1 da

artmaktadir.

I0_6 diizeyleri ile MO _1 diizeylerinin arasinda pozitif, diisiik seviyede ve anlamli
iliski bulundugu gériilmiistiir (r = .29, p < .05). 10 6 puam arttikca MO 1 puam da

artmaktadir.

IO 6 dizeyleri ile MO 2 diizeyleri arasinda anlamli iliski bulunmadig

goriilmektedir (r =.10, p <.05).

I0_6 diizeyleri ile MO_3 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamlr iligki
bulundugu goriilmektedir (r = .32, p < .05). I0_6 puam artttkca MO 3 puam da

artmaktadir.

10 6 diizeyleri ile MO 4 diizeylerinin arasinda pozitif, diisiik seviyede ve anlaml
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .25, p < .05). I0_6 puam arttikca MO 4 puani da

artmaktadir.

MO diizeyleri ile MO 1 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu gériilmektedir (r = .90, p < .05). MO puam artttkca MO 1 puani da
artmaktadir.
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MO diizeyleri ile MO 2 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu gériilmektedir (r = .91, p < .05). MO puam arttikca MO 2 puani da

artmaktadir.

MO diizeyleri ile MO 3 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .83, p < .05). MO puam arttikca MO 3 puani da

artmaktadir.

MO diizeyleri ile MO_4 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlaml
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .84, p < .05). MO puam arttikca MO 4 puani da

artmaktadir.

MO 1 diizeyleri ile MO 2 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlamli
iliski bulundugu goriilmektedir (r = .75, p < .05). MO_1 puan arttikca MO_2 puami da
artmaktadir.

MO 1 diizeyleri ile MO _3 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlaml
iliski bulundugu gériilmektedir (r = .71, p < .05). MO _1 puam artttkca MO_3 puam da

artmaktadir.

MO 1 diizeyleri ile MO_4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlamli iligki
bulundugu goériilmektedir (r = .69, p < .05). MO 1 puam artikca MO 4 puam da

artmaktadir.

MO 2 diizeyleri ile MO _3 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .59, p < .05). MO 2 puami artttkca MO 3 puani da

artmaktadir.

MO 2 diizeyleri ile MO_4 diizeyleri arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml iliski
bulundugu goriilmektedir (r = .65, p < .05). MO 2 puam arttikca MO 4 puani da
artmaktadir.

MO 3 diizeyleri ile MO_4 diizeyleri arasinda pozitif, yiiksek diizeyde ve anlaml
iliski bulundugu gériilmektedir (r = .77, p < .05). MO 3 puam arttikga MO 4 puani da

artmaktadir.
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4.6. Okul Yéneticilerinin Hizmetkar Liderlik Davramslar1 Ve Orgiit iklimi

Birlikte, Ogretmen Motivasyonlarim Yordamasina iliskin Bulgular

Arastirma kapsaminda ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Coklu

baglantililik testi sonuglar1 Tablo 4.39°da verilmistir.

Tablo 4.39. Coklu baglantililik testi sonuglari

Degisken Tolerans VIF Cl

LO 169 5,915 6,656
0 1 459 2,180 10,897
i0 2 ,503 1,988 12,444
i0 3 ,265 3,772 14,179
i0 4 240 4,166 18,551
i0 s 456 2,194 25,057
i0 6 218 4,592 32,159

LO: Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olgegi, 10: Orgiitsel iklim Olgegi, I0_1: Destekleyici Miidiir Davranist Faktorii, IO _2: Emredici
Miidiir Davramsg1 Faktorii, 10 3: Kisitlayict Miidiir Davranisi Faktorii, 10 4: Samimi Ogretmen Davramisi Faktorii, 10_5: Isbirlikei

Ogretmen Davranist Faktorii, [O_6: Umursamaz Ogretmen Davranigt Faktorii, MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi,

Tolerans degerinin LO degiskeni harig, .20’den daha biiyiik, VIF degerinin 10’dan
diisiik ve CI degerinin 10 6 degiskeni hari¢ 30’dan kiiciik oldugu goriilmektedir. LO ile
[0 1 arasinda .88; IO 4 ile 10 5 arasinda ise .80 korelasyon bulunmaktadir. Diger
korelasyon degerleri ise .80’den disiiktiir. Biitiinciil degerlendirildiginde ¢oklu
baglantililik sorunu olmadig: ifade edilebilir. Ogretmenlerin Mesleki Motivasyonunun,
“Okul Yoneticilerinin Hizmetkar Liderlik Davramglar1 ve Orgiit Iklimi’* tarafindan

yordanmasina ait standart ¢oklu regresyon analizi sonucu Tablo 4.40°da gosterilmistir.

Tablo 4.40. Ogretmenlerin Mesleki Motivasyonu’nun yordanmasina iliskin standart coklu regresyon analizi

sonuglari
Degisken B Stﬁ{ﬁ:rs B T p  ikilir KismiR
Sabit 40.48 413 981 000

LO 171 065 210 2620 009 639 142
0 1 546 216 230 2525 012 675 137
i 2 380 477 119 2153 032 422 117

134



10 3 -.688 310 -117 -2.223 .027 176 -121

0 4 397 237 122 1.673 .095 .607 091
10 5 112 312 174 2.282 .023 .623 124
10 6 .655 .306 119 2.142 .033 242 116

R=.728. R?=530. F (30 =54.027. p=.000

LO: Okul Miidiirii Hizmetkér Liderlik Olgegi, 10: Orgiitsel iklim Olgegi, IO _1: Destekleyici Miidiir Davranist Faktorii, {0 2: Emredici
Miidiir Davramg1 Faktorii, 10 3: Kisitlayict Miidiir Davranisi Faktorii, 10 4: Samimi Ogretmen Davramigt Faktorii, 10 _5: Isbirlikei

Ogretmen Davranist Faktorii, [0_6: Umursamaz Ogretmen Davramisi Faktorii, MO: Ogretmen Mesleki Motivasyonu Olgegi,

“Okul Yoneticilerinin Hizmetkar Liderlik Davramslari ve Orgiit Iklimi”’
degiskenleri beraber, <’Ogretmenlerin Mesleki Motivasyon’’ puanlari ile yiiksek diizeyde
ve anlamli bir iligski gostermektedir, R = .728, R? = 530, p < .01. ismi verilen iki degisken

beraber, Mesleki Motivasyon’daki toplam varyansin yaklasik %53’iinii agiklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici degiskenlerin
Mesleki Motivasyon iizerindeki goreli énem sirast; 10 5, 10 3, 10 6, 10 1, 10 4, 10 2
ve LO’diir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina iliskin t-testi sonuglar1 incelendiginde
ise, LO, 10 1, 10 2, 10 3, 10 5 ve 10 6 degiskenlerinin Mesleki Motivasyon iizerinde
onemli (anlamli) bir yordayici oldugu goriilmektedir. IO 4 degiskeni ise anlamli bir etkiye

sahip degildir.

Regresyon analizi sonuglarina gére Mesleki Motivasyon’nun yordanmasina iliskin

regresyon esitligi (matematiksel model) asagida verilmistir:

Mesleki Motivasyon = 40.48 +.171LO + .54610 1 + 38010 2 - .688I0 3 +
39710 _4+ 71210 _5 +.65510 6
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BOLUM V

5. SONUC, TARTISMA VE ONERILER

5.1. SONUC VE TARTISMA

Lider kisiler, liderlik yaptiklar1 toplulugun ortaya koyduklar1 ama¢ ve hedefleri
gerceklestirebilmelerini saglamak icin onlar1 ydneten ve yonlendiren kisilerdir. Ogretmen,
Ogrenci, memur, is¢i, Ogrenci velileri vb paydaglarin bir araya gelerek olusturdugu
okullarin yoneticisi olan kisilerde okulu yonetim siirecinde plan ve program dahilinde
calismali, 6grenme ortamlarini gelistirmeye yonelik calismalar yapmali, egitim ve 6gretim
stireclerini takip edip gerekli dokunuslar1 yapmali, orgiit iklimi ve 6gretmen ve Ogrenci
motivasyonlarini arttirmaya yonelik c¢aligmalar yapmalidir. Yoneticilerin gosterecegi
liderlik davraniglar1 ve gelecek planlamalari hem orgiit iklimine hem de orgiit iyesi
bireylerin motivasyon diizeylerinde olumlu yukari yonli etkiler meydana getirecektir.
Bunun aksi olan durumlarda yani okul yoneticileri liderlik davranislarini eksik ya da hig
gosteremiyorsa Orgiit iklimine ve orgiit iiyelerinin motivasyonu tizerinde olumsuz etkilere
yol acacaktir. Lider Ozelliklerine sahip olan yoneticiler orgiit liyesi bireylerin istek ve
ihtiyaglarmi yerine getirerek onlara destek vermektedir. Orgiit iiyelerinin okuldaki
thtiyaglariin bilinip giderilmesi, calisma ortamlariin iyilestirilmesi orgiit iklimine ve
motivasyona olumlu katkilar sunacaktir. Orgiit iklimin ve 6gretmen motivasyonunun
artmasi Ogrencilerin 6grenme siireglerine etki edip Ogrencilerin iyi Kalitede ve nitelikli

egitimler alarak basariya ulagmalarina katki sunacaktir.

Yapilan bu arastirmada, okul yoneticilerinin gostermis olduklar1 hizmetkar liderlik
becerileri ile orgiit iklimi ve O68retmen motivasyonu arasindaki iligkiler incelenmistir.
Ogretmenlerin motivasyon seviyeleri, o6rgiit ikliminin ve motivasyon diizeylerinin
hizmetkar liderlik bakimindan Onemliligi ve hizmetkar liderlik davraniglarmin bu
degiskenlere olan etkisi ele alinmistir. Bunun yani sira bu ¢alismada hizmetkar liderlik
becerileri ile orgiit iklimi ve 6gretmen motivasyonu algisinin 6gretmenlerin yas, kidem

yili, cinsiyet, brang, egitim seviyesi, calisma siireleri, 6gretim kademesi gibi kisisel
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Ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermediginin de belirlenmesi amaglanmistir. Tiim
bu amagclara yonelik yapilan inceleme ve analizler neticesinde elde edilen sonuglar bir 6zet

haline getirilerek degerlendirilmistir.

5.1.1. Liderlik Becerilerine Yonelik Sonu¢ ve Tartisma

Arastirma sonucunda ulasilan verilerde 6gretmenler, okul yoneticilerinin yiiksek
seviyede hizmetkar liderlik becerileri uyguladiklarini ortaya koymuslardirr. Bir diger
ifadeyle calismaya katilim gosteren Ogretmenler okul yoneticilerinin  yaptiklar
uygulamalarda hizmetkar liderligin ana esaslarin1 yaptiklart uygulamalariyla pratige
doktiiklerini diistinmektedirler. Arastirma konusu ile ilgili farkli zamanlarda ortaya konan
arastirma sonuglarina bakildiginda (Balay, Kaya ve Yilmaz, 2014; Dogan ve Aslan, 2016;
Kahveci ve Aypay, 2013) mevcut arastirmalarda elde edilen sonuglar ile benzerlik
gosterdigi soylenebilir. Elde edilen bulgular sonucunda okul yoneticilerinin alinan
kararlardan en c¢ok etkilenen Ogretmenleri de karar alma siireglerine Kkattiklari,
ogretmenlerle etkili ve ¢ift tarafli iletisim kurduklari, okulda bulunanlara karsilik

beklemeden hizmet ettigi seklinde yorumlanabilir.

Elde edilen bulgular gbéz Oniine alindiginda okul yoneticilerinin okulun
menfaatlerini kendi kisisel menfaatlerinden 6nde tuttugu sdylenebilir. Bu tip uygulamalar
okullar acisindan olumlu sonuglara yol acabilir. Hizmetkar liderlik ilkelerini pratikte
hayata geciren okul yoneticileri okulda bulunan 6gretmen ve 6grencinin motivasyonuna

olumlu etki eder ve bu durum okulun iklimini de pozitif anlamda etkiler.

Elde edilen bulgulara gére hizmetkar liderlik davranisi ve alt boyutlarina yonelik
Ogretmenlerin diislinceleri cinsiyet faktoriine iliskin anlamli bir fark olusturmamaktadir. Bu
konuda cinsiyet fark etmeksizin 6gretmenlerin genellikle ayn1 diisiincelere sahip olduklari
sOylenebilir. Bu arastirmanin sonucuna paralel sekilde (Aksoy, E. 2006; Isik, N. 2014;
Argon, T. ve Eren, A. 2009; Ayik ve Sayir 2014; Balay, Kaya ve Geng¢dogan Yilmaz 2014;
Derbedek, 2008; Tahaoglu ve Gedikoglu, 2009; Yildirim, 2006; Sucu, 2016) yaptiklari
arastirmada okul yoneticilerinin sergiledikleri hizmetkar liderlik davranis uygulamalarinin
ogretmenlerin cinsiyetlerine goére anlamli bir degisiklige yol agmadigi bulgusuna
ulagsmiglardir. Bu ¢alisma sonucu elde edilen bulgulardan farkli olarak ise (Gengdogan

Yilmaz, 2013; Biiyiikath, 2015; Demiral, 2007; Dogan, 2015; Kahveci, 2012; Senay,
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2017) yapmis olduklar1 arastirmalarda, yoneticilerin hizmetkar liderlik becerilerinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farkliliga yol agtigi bulgusunu elde etmislerdir. Bu
sonucun en onemli sebebi ise drneklem grubudur. Sonug¢ olarak diyebiliriz ki cinsiyet
degiskeninin  okul yoneticilerinin  gosterdikleri hizmetkar liderlik  becerilerini
degerlendirme siirecinde bir etken faktor olarak dikkate alinmadigidir. Elde edilen bu
bulguyu, okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik becerilerini 6gretmenlerin cinsiyet
faktoriine gore degistirmemeleri ve davranig gostermemeleri sonucu olarak degerlendirmek

mumkuindiir.

Calisma sonucunda elde edilen bulgulara gore 6gretmenlerin hizmetkar liderlik
algilar1 yas degiskenine gore farklilik gostermektedir. Bir bagka ifadeyle 6gretmenlerin
hizmetkar liderlik algilar1 yasa gore degiskenlik gostermektedir. Bu sonuca gore farkli yas
gruplarindaki Ogretmenlerin hizmetkar liderlik konusunda farkli diisiincelere sahip
olduklar1 anlagilmaktadir. Bu sonuca ulasilmasinda 6gretmenlerin calistigi okulun sosyal
cevre ve fiziki sartlar1 etkili olabilir. Ayrica veriler incelendiginde 41-45 yas grubu
ogretmenlerin hizmetkar liderlik algilarinin daha yiiksek ¢iktig1 goriilmektedir. Besiroglu
(2013) ve Derbedek (2008) yapmis olduklar1 g¢alismalarinda yapilan bu arastirmanin
sonucuna benzer sonuglara yani yas arttikga 6gretmenlerin hizmetkar liderlik algisinin

degisiklik gosterdigi sonucuna ulagmislardir.

Hizmetkar liderlik algisi, O0gretmenlerin egitim seviyeleri agisindan anlamli bir
degisiklik gostermemektedir. Bir baska deyisle farkli egitim diizeylerindeki katilimeilarin
benzer diislincelere sahip olduklar1 sdylenebilir. Hizmetkar liderligin iizerine yapilan
caligmalarda bu arastirmanin sonucuna ulasan benzer ¢aligmalarin oldugu goriilmektedir (
Derbedek, 2008; Kahveci, 2012; Polat, 2013; Yilmaz, 2013). Bunun yani sira bu
caligmadan farkli olarak Aksoy (2006) arastirmasi sonucunda egitim seviyesi degistikce

hizmetkar liderlik algisinin da degisiklik gosterdigi bulgusuna ulagmustir.

Hizmetkar liderlik 6lcegi ve alt boyutlarina yonelik 6gretmen algilar1 6gretmenlerin
kidem yilina goére anlamli bir farklilik gostermektedir. Bu sonuca bakarak 6gretmenlerin
mesleki kideme bagli olarak hizmetkar liderlik algilarmin benzer olmadigi sdylenebilir.

Elde edilen verilere bakildiginda hizmet siireleri 0-5 yil araligindaki 6gretmenlerin kidem
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yilina gore algilar1 en diisiik diizeyde ¢ikarken hizmet siireleri 16 yil ve daha fazla olan
Ogretmenlerin algi diizeyleri ise en yiiksek seviyede ¢ikmistir. Tiim bu sonuglara bakarak
mesleki kidem yili arttikga 6gretmenlerin hizmetkar liderlik davranislarini daha yiiksek
diizeyde algiladiklar1 goriilmiistiir. Bu sonuca ulasilmasinda 6gretmenlerin hizmet yili
arttikca okula olan oOrgiitsel bagliliklarinin artmasi etkili olabilir. Ayrica goreve yeni
baglayan ve hizmet yili az olan Ogretmenlerin genellikle dezavantajli bolgelerde
gorevlendirilmesinden ve farkli yoneticilerle calismamasindan dolay:r yoneticilerin liderlik
davraniglarini yeteri kadar fark etmemis olmalarina baglanabilir. Bu ¢alismanin sonucuna
benzer sekilde (Derbedek,2008; Tahaoglu ve Gedikoglu,2009) arastirmalarinda kidem
yilinin  degismesinin 6gretmenin hizmetkar liderlik algisina etki ettigi sonucuna
ulagmislardir. Yine bu arastirmanin sonucuna paralel olarak Dogan (2015: 56-57), yaptig
caligmasinda sektorde gecirilen ¢alisma siirelerinin hizmetkar liderlige yonelik algilarda
farklilik olusturdugunu, 16 ve daha fazla yil is tecriibesi bulunanlarin sdylemlere
katilimlarin yiizdelerinin digerlerinden fazla ¢iktigini ifade etmistir. Tirkmen (2016:114)
ise ortaya koydugu ¢alismada, hizmet yili 1-5 yil olan 6gretmenlerin hizmetkar liderlik
algilamalarinin daha fazla oldugu bulgusunu elde etmistir. Bu calismadan farkli olarak
(Ayik ve Siyar, 2014; Balay, Kaya ve Gengdogan Yilmaz, 2014; Kahveci, 2012) yaptiklari
arastirmalarin sonucunda kidem yilindaki degiskenligin 6gretmenlerin hizmetkar liderlik

algisi lizerinde etkisi olmadig1 sonucuna ulagmisglardir.

5.1.2. Orgiit iklimine Yénelik Sonuc ve Tartisma

Aragtirmaya katilan katilimcilarin 6rgiit iklimi konusundaki algilar orta diizeyde
olmakla birlikte, “’samimi Ogretmen, destekleyici midir ve isbirlik¢i Ogretmen
davraniglarinin’’ boyutlarina yonelik algilar1 yiiksek ¢ikarken, ’emredici miidiir, kisitlayici
midiir ve umursamaz 6gretmen davranisi’’ boyutlarma yonelik 6gretmen algist diisiik
cikmistir. Cikan bu sonuglara bakildiginda Ogretmenlerin orgiit iklimi konusunda
birbirleriyle tutarli cevaplar verdigi ve oOrgiit iklimi ile alakali olumlu algilara sahip

olduklar1 goriilmektedir.

Arastirmada elde edilen verilere gore dgretmenlerin destekleyici miidiir davranisi
boyutuna yonelik algilar1 yliksek diizeydedir. Bu sonug, arastirmaya katilim saglayan
ogretmenlerin okul yoneticileri tarafindan kendilerine ilgi ve alaka gdsterildigi, yaptiklar

139



islerde desteklendigi, kisisel gelisimlerine katkida bulunuldugu diistincesinde olduklarini

gostermektedir.

Arastirma verilerine gore 0gretmenlerin samimi 6gretmen ve isbirlik¢i 6gretmen
davraniglarina yonelikte yiiksek seviyede pozitif algilara sahip bulundugu goriilmiistiir. Bu
sonuglarin 1s1831inda 6gretmenler bulunduklar1 okulda isbirligi temelli ¢alismalarin oldugunu
ve Ogretmenlerin birbirlerine karst samimi davrandiklarini diisiinmektedir. Bu diislince
ayni zamanda bir orgiit olan okul iginde sosyal iligkilerin gii¢lii oldugu, 6gretmenlerin
birbirlerine karst samimi, destekleyici ve gelisimlerine yardimci oldugu yorumunu

yapmamiza olanak vermektedir.

Arastirma sonuglarina gore Ogretmenlerin umursamaz Ogretmen davranisina
yonelik algilar1 disiik diizeyde ¢ikmistir. Bu bulguya bakarak 6gretmenlerin calistiklar
okula yonelik ilgilerinin agik oldugu sdylenebilir. Ogretmenle okul icinde yapilan
calismalardan  haberdardir ayrica yapilan bu calismalarin  faydali  oldugunu
diisiinmektedirler. Aragtirma sonucunda elde edilen bulgularda emredici miidiir davranisi
ve kisitlayict miidiir davranigina yonelik 6gretmen algilarinin  da  diisiik  ¢iktigt
goriilmektedir. Bu sonuclara gore okul yoneticilerinin emredici ve kisitlayict miidiir
davraniglarina uygulamalarinda fazla yer vermedikleri diisiiniilebilir. Bu veriler neticesinde
Ogretmenlerin calistiklar1 okullarin yoneticileri tarafindan emredici, otokratik ve siki
kontrol altinda tutulmadiklari sonucuna varilmaktadir. Tiim bu bulgular 6rgiit iklimini ve
ogretmenleri olumlu anlamda etkileyecek ve okullarin bagarisinda 6nemli bir faktor

olacaktir.

Gok (2009), orgiit ikliminin ¢alisanlarin motivasyonu iizerindeki etkisini inceledigi
arastirmasinda katilimeilar, ¢alistiklart kurumlarda genellikle pozitif ve samimi bir iklimin
hakim oldugunu belirtmislerdir. Aragtirma sonuclarina bakildiginda, arastirmaya katilim
saglayanlarin kurumlarinda diger ¢alisanlar1 tanidiklari, kurum iginde samimi iligkilere ve

dostluklara sahip olduklar1 ifade edilebilir.

Dis ve Ayik (2015), okulda yoneticilerin kullandig1 gii¢ kaynaklarinin ve orgiit

ikliminin arasinda bulunan iliskiyi inceledikleri makalede bu arastirma ile benzer sonuglar

140



bulmuglardir. Ortalama, isbirlik¢i 6gretmen davranisinda en yiiksek ¢ikarken, umursamaz

O0gretmen davranisinda ise en diisiik cikmistir.

Sar1 (2019) okul yoneticilerinin algi yonetim taktikleri, orgiit iklimi ve 6gretmen
motivasyonu arasindaki iliskileri arastirdig1 doktora tezinde elde ettigi veriler sonucunda,
orgiit iklimi Olgeginin alt boyutlarina iliskin bulgularda en yiiksek diizeyde ortalamaya
isbirlik¢i 6gretmen davranisinda ulasirken en diisiik diizeyde ortalamaya ise umursamaz
O0gretmen davranisinda ulagsmistir. Ulasilan sonuglar bu arastirmanin sonuglariyla benzer
sekildedir. Orgiit iklimi ile alakali yapilan benzer arastirma sonuglarina bakildiginda
Ogretmenler calistiklar1 okullarda isbirlikgi Ogretmen davranmislarimin  goriildiigiint
belirtmislerdir. Bu sonuglar bize okullarin acik orgiit iklimine sahip olduklarini isaret
etmektedir. Ogretmenler ¢alismalar1 siiresince mesleki anlamda birbirleri ile isbirligine

girip birbirlerine karsilikli destekte bulunmaktadir.

Arastirmaya katilan dgretmenlerin orgiit iklimi alg1 diizeyleri cinsiyet degiskenine
gore incelendiginde bulunan sonug, erkek ya da kadin 6gretmenlerin okuldaki orgiitsel
iklime yonelik alg1 diizeylerinde anlaml bir degisiklik olmadig1 goriilmistiir. Elde edilen
bu bulgu, 6gretmenin cinsiyeti ile orgiit iklimi arasinda herhangi bir anlamli iliskinin
bulunmadig1 seklinde ifade edilebilir. Literatiirde bulunan diger farkli calismalar da bu
sonuglara benzer sonuglara ulagmislardir ( Bilgi, 2020; Memduhoglu ve Seker, 2011;
Sezgin ve Kiling, 2011)

Ogretmenlerin Orgiit iklimine yonelik algi diizeyleri yas degiskenine gore ele
alindiginda, emredici miidiir davranisi, kisitlayict miidiir, samimi 6gretmen ve umursamaz
Ogretmen davraniglarina ait alt boyutlarinda anlamli bir degisim gostermemekte bir baska
ifadeyle farkli yas gruplarindaki 6gretmenler bu boyutlarda benzer diisiinmektedirler.
Destekleyici miidiir ve igbirlik¢i 6gretmen davraniglari alt boyutlarinda ise anlamli bir
farklilik gostermekte diger bir ifadeyle farkli yas gruplarindaki 6gretmenler destekleyici
miidiir davranis1 ve isbirlik¢i 6gretmen davranisi alt boyutlarinda farkl diisiinmektedirler.
Bilgi (2020), 6gretmen algilarina yonelik yapmis oldugu yiiksek lisans tez ¢alismasinda
yas degiskeni dikkate alindiginda, yapilan bu arastirma sonuglari ile kismen benzerlik

gosteren sonuglara ulagmistir. Arastirmact kisitlayict miidiir ve umursamaz 6gretmen
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davraniginin alt boyutlarinda 6gretmen algilarinda yasa gore bir degisme olmadigini tespit
etmistir. Yine bu g¢alisma sonuglarina benzer olarak Kose (2015) ise angaje olma ve
orgiitsel destek arasindaki iliskiyi inceledigi arastirmasinda destekleyici miidiir ve samimi
O0gretmen davranigi alt boyutlarinda 6gretmenlerin algi diizeylerinin yas degiskenine gore

anlaml farklilik gosterdigi bulgusuna ulagmustir.

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin Orgiit iklimi algi diizeyleri brans degiskenine
gore incelendiginde ortaya ¢ikan sonuglarda, ‘’emredici midiir, kisitlayict miidiir, samimi
O0gretmen ve umursamaz 0gretmen davranisi’’ 6gretmenlerin alg1 diizeylerinde anlamli bir
farklilik gostermemektedir. Bir baska ifadeyle arastirmaya katilan farkli branslarda Ki
ogretmenler bu alt boyutlarla ilgili benzer disiinmektedirler. Destekleyici miidiir
davraniginin ve isbirlik¢i 6gretmen davraniginin alt boyutlarinda ise 6gretmen algilarinda
anlamli degisiklik goriillmektedir. Arastirmaya katilan sinif 6gretmenlerinin, brans ve okul
oncesi 0gretmenlerine gore destekleyici miidiir ve igbirlik¢i 6gretmen davranisinin puanlari
daha yiiksek ¢ikmistir. Bu sonuglara gore sinif 6gretmenleri ¢alistiklart miidiirlerinin daha
destekleyici ve 0gretmen arkadaslarinin daha isbirlik¢i olduklarini diistiinmektedirler. Bu
sonuca ulasilmasinda siif 6gretmenlerinin mesleki anlamda birbirleri ile daha fazla ortak
noktalarinin olmasi etkili olabilir. Brans 6gretmenliginde mesleki alanlarin farkli olmasi
Ogretmenlerin birbirleriyle isbirligi kurmasini olumsuz etkileyebilir. Bu sonug¢ Altinok
(2019), Baykal (2007) tarafindan yapilan arastirmalarin sonuglari ile benzerlik

gostermektedir.

Ogretmenlerin 6rgiit iklimine ydnelik algi seviyeleri mesleki kidem degiskeni
acisindan incelendiginde elde edilen sonuglara gore, “’emredici miidiir, kisitlayict miidiir
ve umursamaz Ogretmen davranisi’’ alt boyutlarinda anlamli  bir farklihik
olusturmamaktadir. Bu bulgulara gore Ogretmenler bu alt boyutlarda benzer
diiginmektedirler. Yine arastirma sonuglarma gore Ogretmenlerin algi diizeylerinde
“’destekleyici miidiir, samimi 6gretmen Ve isbirlik¢i 6gretmen davranisi’ alt boyutlarinda
belirgin farklilik goriilmiistiir. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin destekleyici miidiir
davranigi, samimi Ogretmen davranigi ve isbirlik¢i 6gretmen davranisi alt boyutlarina
yonelik puanlari, 0-5 yil mesleki kideme sahip olanlarda en diisiik ¢ikarken 16 ve iizeri

mesleki kideme sahip olan 6gretmenlerde ise en yliksek c¢ikmistir. Ulasilan bulgular
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15181inda 6gretmenlerin mesleki kidemi arttik¢a, yoneticilerinden gordiikleri ilginin arttigi,
diger 6gretmenlerle samimi iligkilere sahip olduklar1 ve aralarinda isbirligine dayali iliski
gelistirdikleri sdylenebilir. Bilgi (2020), yaptig1 yiiksek lisans tez calismasinda 6rgiit iklimi
ve mesleki kidem degiskenine yonelik tim boyutlarda anlamli bir farkin olmadigi
bulgusuna ulasmustir. Elde ettigi bulgular bu arastirma sonucu elde edilen bulgularla ile
kismi benzerlikler gostermektedir. Yine bir bagka arastirmada Kose (2015), yaptig1 doktora
tez ¢aligmasinda mesleki kidem bakimindan orgiit ikliminin destekleyici alt boyutunda
anlaml bir fark olduguna ulagsmistir. Ulasilan sonuglar yapilan bu c¢alisma bulgular: ile

benzerlik gostermektedir.

5.1.3. Ogretmenlerin Motivasyonuna Yonelik Sonu¢ ve Tartisma

Arastirma sonucunda ulasilan veriler incelendiginde Ogretmenlerin motivasyon
degerlerinin yiiksek degerde ¢iktigi tespit edilmistir. Arastirma sonucu elde edilen bulgular
ile daha Once yapilan farkli ¢alismalarin bulgularmin benzer oldugu goriilmektedir.
Ertiirk’in (2016) 6gretmenlerin is motivasyonu iizerinde yaptigi arastirma sonucu elde
ettigi bulgular ile bu arastirma sonucu eclde edilen bulgularin birbiri ile Ortiistiigi
goriilmistiir. Yine konumuzla alakali yapilmig olan diger bir arastirmada Cevik ve Kose
(2017) elde ettigi bulgular ile bu ¢aligma sonucu elde edilen bulgular birbirine benzerdir.
Ortaya ¢ikan sonuglara bakilarak Ogretmenlerin mesleki agidan kendilerini yeterli
gormeleri, meslegine karsi sevgilerinin oldugu, 6gretmenlik mesleginin sayginlik ve is
yiikiinden memnun olmalar1 seklinde agiklamak miimkiindiir. Ogretmenlerin motivasyona
yonelik algilarinin  yiiksek diizeyde ¢ikmasinin sebeplerinden birisi olarak, okul
yoneticilerinin gosterdikleri hizmetkar liderlik becerileri gosterilebilir. Nitekim hizmetkar
liderligin oncelikle ¢alisanlara goniillii hizmet etme, ¢alisanlar1 karar alma siirecine katma
ve mesleki gelisimlerini desteklemek gibi davraniglarda bulunmasi 6gretmenlerin

motivasyonunu arttirmis olabilir.

Arastirma sonucu ulagilan bulgulara gore Ogretmenlerin motivasyon algilari
tizerinde cinsiyet degiskeninin anlaml bir farklilik gostermemektedir. Bir baska ifadeyle
Ogretmenlerin cinsiyeti puanlari etkilememektedir. Bu arastirmanin bulgularma benzer
olarak (Aksel, 2016; Alpanik, 2011; Ergen, 2009; Giiven, 2007; Kurt, 2013; Ozdogru,
2012; Ozdsl, 2008; Yildirim, 2006) yaptiklari arastirmalarda cinsiyet degiskeninin
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Ogretmenlerin motivasyon algilar {izerinde anlamh bir farklilik olusturmadigi sonucuna
ulagsmiglardir. Aslinda motivasyon iizerine yapilan arastirmalarin sonuglarina bakildiginda
cinsiyet degiskeninin bir ¢ok arastirmada anlamli bir fark olusturmadigi sonucuna
ulasilirken bazi1 arastirmalarda erkeklerin motivasyon algilari daha yiliksek diizeyde
cikmistir. Bu sonucu kadinlarin mesleki ve ev hayatini ayn1 anda idare etmeye ¢aligsmalari
ve bunun sonucu yagadiklari ¢atigmalar olarak ifade etmek miimkiindiir. Baz1 arastirma
sonuclarinda ise kadinlarin motivasyon diizeyi erkeklerin motivasyon diizeyinden daha
yiiksek ¢ikmistir. Bu sonucu ise kadinin sosyal hayatta erkege nazaran daha az sorumluluk
almasi1 ve buna paralel is hayatinda erkege nazaran daha rahat olmasi ve diisiik beklentiyle

calismasi olarak gosterilebilir (Keser, 2006).

Ogretmenlerin motivasyon algilariin yas degiskenine gore incelendiginde mesleki
gelisim ve sayginlik ile fiziki imkanlar alt boyutlarinda anlamli farklilik géstermezken,
Ogretmen mesleki motivasyon Ol¢egi ve alt boyutlarindan okul i¢i faktorler ve okul disi
faktorler lizerinde anlamli bir farklilik gosterdigi sonucuna ulasilmistir. Yas1 51 ve iistii
olan Ogretmenlerin algi diizeyleri en yiliksek diizeyde c¢ikarken, 26-30 yas grubu
Ogretmenlerin algi diizeyleri en diisiik diizeyde ¢ikmistir. Aksoy 2006, Ertiirk 2014, Kurt
2013, Tanriverdi (2007) ile Yilmaz (2009), yapmis olduklari arastirmalarda motivasyon
alg1 diizeylerinin yas faktoriine gore anlamli degisiklik gosterdigi sonucuna ulasmislardir.
Bu arastirmalarin sonuglarina gore yas arttikca motivasyon diizeylerinin azaldigi sonucuna

ulasilmustir.

Ogretmenlerin motivasyon algilarinin egitim seviyelerine gore incelendiginde
o0gretmen mesleki motivasyon 6lgegi ve alt boyutlarindan okul i¢i faktorler, okul dist
faktorler ile mesleki gelisim sayginlik puanlarinin anlamli farklilik gostermedigi ve bu
konuda farkli egitim diizeylerindeki dgretmenlerin benzer diigiindiikleri sdylenebilir. Fiziki
imkanlar alt boyutunda anlamli farklilik goriilmiis ve bu boyutta 6n lisans ile lisans
mezunlarinin puanlar lisans listii mezunlarin puanlarindan yiiksek ¢ikmistir. Kurt (2013)
yilinda yaptig1 arastirmasi sonucunda egitim seviyesinin 6gretmenlerin motivasyon algilari
tizerinde farklilik olusturdugu sonucuna ulagmistir. Yilmaz (2014) ise yapmis oldugu
arastirma sonucunda elde ettigi bulgular 1s18inda egitim seviyesi faktoriiniin 6gretmenlerin

motivasyon algi diizeyleri tizerinde etkili olmadigi sonucuna ulagsmustir.
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Arastirmamizda Ogretmenlerin motivasyon algi diizeyleri kidem yili degiskenine
gore ele alindiginda anlamli bir farklilik olusturdugu goriilmistir. Kidemi artan
Ogretmenin motivasyon algi diizeyleri de artmaktadir. Calisma sonucu elde edilen
bulgulara paralel olarak Aksel (2016), Ertiirk (2016) ve Yilmaz (2009) yapmis olduklari
aragtirmalarin sonucunda kidem yilindaki farklilasmanin 6gretmenlerin motivasyon algi
diizeylerinde farklilik olusturdugunu tespit etmislerdir. Kidem yili fazla olan 6gretmenlerin
motivasyonlarinin da fazla oldugu goriilmektedir. Bu calismanin sonuglarindan farkl
olarak (Ergen, 2009; Kurt, 2013; Kiigiik, 2008; Ozdél, 2008) yapmis olduklar1 arastirma
sonuglarinda ise kidem yilindaki farklilagmanin Ogretmenlerin  motivasyon aldi

diizeylerinde anlamli bir farklilik olusturmadigi sonucuna ulasmislardir.

5.1.4. Okul Yéneticilerinin Hizmetkar Liderlik Davramslari, Orgiit iklimi ve

Ogretmenlerin Motivasyon Diizeyleri Arasindaki iliskiye Yonelik Sonu¢ ve Tartisma

Okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davraniglari, 6rgiit iklimi ve 6gretmenlerin
motivasyon diizeyleri arasindaki iliski durumu incelendiginde; hizmetkar liderlik diizeyleri
ile orgiit ikliminin alt boyutlarindan destekleyici miidiir davranisi boyutu arasinda yiiksek
diizeyde pozitif bir iligski oldugu goriiliirken, emredici miidiir davranisi, samimi gretmen
davranig1 ve isbirlik¢i 6gretmen davranisi alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde pozitif bir
iliski oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bulgulara gore &gretmenler yoneticilerinin
destekleyici davraniglar gosterdigini diisiinmekte ve bu davraniglara yonelik algilar
olduk¢a olumludur. Ayrica hizmetkar liderlik diizeyleri ile Orgiit ikliminin alt
boyutlarindan kisitlayict miidiir ile umursamaz 6gretmen davraniglart arasinda da diisiik
seviyede bir iliski oldugu goriilmiistiir. Arastirmaya katilan Ogretmenler okul
yoneticilerinin kisitlayict miidiir davraniglart ile umursamaz Ogretmen davraniglarini

oldukg¢a az gosterdiklerini diistinmektedir.

Hizmetkar liderlik davraniglarinin alt boyutlarindan kisiler arasi destek ile orgiit
iklimi alt boyutlarindan umursamaz Ogretmen davranist arasinda anlamli bir iligki
bulunmadigr gorilmiistiir. Yine liderlik davraniglarindan fedakarlik ile orgiit iklimi alt
boyutlarindan olan emredici miidiir davranis1 ve umursamaz 6gretmen davranisi aralarinda
anlaml iligki goriilmemistir. Hizmetkar liderlik alt boyutlarindan esit olma boyutu ile orgiit

iklimi alt boyutlarindan olan umursamaz 6gretmen davranigi arasinda pozitif ama diisiik
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seviyede bir iliski oldugu sonucu elde edilmistir. Bu bulguya gore okul yoneticilerinin esit

davranma boyutu arttik¢a umursamaz 0gretmen davranisi da artmaktadir.

Hizmetkar liderlik diizeyleriyle 6gretmen motivasyon diizeyleri arasinda orta
seiyede pozitif bir iliskinin oldugu goriilmiistiir. Hizmetkar liderlik diizeyleri ile 6gretmen
motivasyonu alt boyutlarindan fiziki imkanlar, okul dis1 faktorler ve mesleki gelisim ve
sayginlik arasinda orta seviyede pozitif bir iliski ¢ikarken, okul igi faktorler ile yiiksek
diizeyde pozitif bir iligkinin ¢iktig1 tespit edilmistir. Bu sonuglara gore 6gretmenler, okul
yoneticilerinin okul i¢inde yaptiklar1 uygulamalardan ve gosterdikleri davranislara yonelik

olumlu algilara sahiptir.

Orgiit iklimi alt boyutlarindan destekleyici miidiir davranisi, emredici miidiir
davranigi, samimi Ogretmen davranisi, isbirlik¢i 6gretmen davranist ile Ogretmen
motivasyonu arasinda orta diizeyde ve pozitif bir iliski varken, kisitlayicr miidiir ve
umursamaz 6gretmen davranisi ile 6gretmenlerin motivasyon diizeyi aralarinda ise diisiik
seviyede pozitif iliskinin oldugu tespit edilmistir. Yine orgiit ikliminin alt boyutlarindan
olan kisitlayict miidiir davranisiyla, motivasyon alt boyutlarinin tamaminin aralarinda
diisiik seviyede olumlu iligkinin bulundugu tespit edilmistir. Yoneticilerin kisitlayici miidiir
davranis1 arttikga dgretmenlerin motivasyon diizeyleri azalmaktadir. Ogretmen motivasyon
alt boyutlarindan okul i¢i faktorler ile 6rgiit iklim alt boyutlarindan destekleyici midiir ve
isbirlik¢i 6gretmen davraniglari arasinda anlamli pozitif yiiksek seviyede iliski oldugu
bulgusuna ulasilmistir. Elde edilen bulguya goére yoneticilerin 6gretmenlere desteklerde
bulunmasi ve 6gretmenler arasi isbirliginin artmasi okul i¢i faktorleri olumlu anlamda
etkilemektedir. Ayrica okul ig¢i faktorler ile umursamaz Ogretmen davranigi arasinda

herhangi bir iligki bulunmamustir.

Yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonucu ulagilan veri ve bulgulara gore
hizmetkar liderlik ve orgiit iklimi birlikte 6gretmen motivasyonunu anlamli bir sekilde
agiklamistir. Tki degisken birlikte motivasyondaki varyansin % 53 {inii agiklamaktadir. Bu
bulgu 6gretmen motivasyonu i¢in hizmetkar liderlik ve orgiit ikliminin 6nemli degiskenler

oldugunu gostermektedir.

146



5.2. ONERILER

Arastirma sonucunda elde edilen verilere dayali olarak degerlendirme yapilmis ve
ulagilan sonuglara gore bu boliimde onerilere yer verilmistir. Arastirma sonucu elde edilen
verilere gore 6gretmenler birlikte ¢alistiklar1 yoneticilerinin egitim kurumlarinda hizmetkar

liderlik becerilerini davranislarinda gosterdigini diistinmektedir.

5.2.1. Uygulayicilar I¢in Oneriler

1. Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan okul yoneticilerinin daha etkili ve verimli
olmasi i¢in liderlik 6zelliklerini gelistirebilmelerine yonelik egitimler verilmeli,
ozelliklede hizmetkar liderlik egitimleri almalar1 saglanmali ve hizmetkar
liderlik davranislar1 sergileyen okul yoneticileri diillendirilmelidir.

2. Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonunu arttiran ve orgiit iklimini
etkileyen degiskenlerin farkina varmalari, bunlara yoénelik plan, program ve
strateji gelistirebilmeleri i¢in mesleki anlamda egitimler almasi 6nemlidir.

3. Hizmetkar liderlik davraniglari tiniversitelerin ilgili béliimlerinde ders olarak
verilebilir.

4. Okul yoneticilerinin okul ortaminin lideri oldugu diisiiniiliirse 6gretmenlerde
siif ortaminin lideri olarak diisiiniilebilir. Hizmetkar liderlik becerilerine sahip
olan yoneticilerin 6gretmenlerin motivasyonu tizerinde olumlu etkisi oldugu
gibi bu becerilere sahip olan 6gretmenlerinde Ogrencilerin motivasyonu
iizerinde olumlu etkisinin olacagi diisiiniilebilir. Yoneticiler ve O6gretmenler
hizmetkar liderlik davraniglarini benimseyip pratikte uyguladiklari takdirde

ogrencilerin ve buna paralel egitim kurumlarinin basaris1 artacaktir.

5.2.2. Arastirmacilar icin Oneriler

1. Yapilan arastirma Kirsehir il merkezinde gorev yapmakta olan okul 6ncesi, sinif
ve brang Ogretmenlerine yonelik yapilmistir. Arastirma farkli Grneklem
grubunda veya Tirkiye’ni farkl sehirlerinde de yapilabilir.

2. Farkl liderlik modelleri tizerinden okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin orgiit

iklimi ve 6gretmen motivasyonu iizerine etkisi arastirilabilir.
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3. Bu arastirmada kullanilan olgeklerle yapilacak yeni calismalar ol¢eklerin
geligtirilmesine ve farkliliklarin daha belirgin  hale gelmesine katki
saglayacaktir.

4. Tirkiye’de hizmetkar liderlik konusu iizerine yapilan ¢alismalarin az olmasi
dikkat c¢ekicidir. Bu alanda yapilacak yeni c¢aligmalar literatiiriin
zenginlesmesine yol agacak ve diger caligsmalara katki sunacaktir.

5. Ogretmen motivasyonu iizerine farkli degiskenlerle ¢alisma yapilabilir.
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Orgiitsel iklim Olgegi

Agiklama: Bu bolumde yer alan ifadeler arasinda dogru ya da yanhs yoktur. Lutfen, asagidaki ifadeleri dikkatle okuyarak, her ifadenin sizin durumunuzu
yansitma derecesini karsisindaki seceneklerden uygun olani isaretleyerek belirtiniz. Sizden, her ifadeyi yanitlarken sizin duygu ve dusiincelerinizi
(durumunuzu) yansitmasina 6zen gostermeniz beklenmektedir. Burada 6nemli olan sizin goruslerinizdir. Yapacaginiz isaretlemelerde gostereceginiz
samimiyet 6lgme aracinin basarisini yiikseltecektir. Anketi yanitlamak i¢in zaman ayirdiginiz igin tesekkir ederim.

Olgek

1. Nadiren olur
2. Bazen olur

3. Genellikle olur
4. Cok sik olur

Bu okulda

1  Okul muduri 6gretmenlere her zaman yardim etmek ister

N

Okul midri yapici elestiriler yapar

w

Okul mudird, 6gretmenleri elestirdiginde nedenlerini de agiklar

Okul muduirti 6gretmenlerin onerilerini Gnemser.

Okul midiird, 6gretmenlerin kisisel mutluluguna 6zen gosterir

Okul miidurd, 6gretmenlere esit davranir

Okul mudurd, 6gretmenlere hos sozler soyler.

Okul miidurini anlamak kolaydir

2
.
=8
5
8
7
B
9

Okul midiirii 6gretmenlere deger verdigini, her firsatta hissettirir.

10  Okul mudrd, okulu demir bir yumrukla yonetir

11  Okul midurd, 6gretmenlerin okula zamaninda gelip gelmedigini strekli denetler (imza sirkisd vb.) ............
12 Okul midurd, 6gretmenlerin sinif igi etkinliklerini siki bir sekilde kontrol eder ..........c.cccocveeicicicins

13  Okul muddri, 6gretmenleri siki bir sekilde denetler

14 Okul mudurd, ders planlarini kontrol eder

15 Okul middr, otokratiktir

16 Okul midurd, 6gretmenlerin yaptigi her seyi takip eder

17  Okuldaki rutin gorevlerin ¢oklugu, egitim-6gretim islerini aksatir

18 Ogretmenlerin ders disi ok fazla gorevi (komisyon tiyeligi vb.) vardir

19 Okul yonetimince istenilen kirtasiye isleri (burokratik isler), 6gretmenlerin sirtinda yiikt

20 Okuldaki memurlarin destegi, 6gretmenlerin kirtasiyecilik yUkinG @zaltir .........c.ceeeeveeeeecsieirenns

21 Ogretmenler is yogunlugundan bunalirlar

22 Ogretmeler, diger 6gretmenlerle yakin arkadastirlar

23  Ogretmenler, okuldaki arkadaslarini evlerine davet ederler.

24  Ogretmenler, okuldaki meslektaslarinin ailelerini tanirlar

25 Ogretmenler okul siiresince sosyalleserek hos vakit gegirirler

26 Ogretmenler eglenmek icin bir araya gelirler

27 Ogretmenler diizenli bir sekilde sosyallesirler (kaynasirlar)

28 Ogretmenler meslektaslan icin giiglii sosyal destek saglarlar

29 Ogretmenler gorevlerini zevkle yerine getirirler

30 Ogretmenler dersler biter bitmez okulu terk ederler

31 Ogretmenlerin cogu, meslektaslarinin hatalarina karsi hosgorilidur. .............cooovvveeervveeeeeereeneereeees

32  Ogretmenler birbirlerine destek olurlar

33 Ogretmenler okullariile gurur duyarlar
34 Okula yeni gelen 6gretmenler, diger meslektaslarinca kolay kabul gortrler .........cccoooeeneniviiciccnnes

35 Ogretmenler, meslektaslarinin yeterliligine saygi duyarlar

36 Yapilan toplantilar yararsizdir

37 Cogunluga muhalefet eden, azinlik bir grup her zaman olur.

38 Ogretmenler, kurallara uymayan meslektaslarina grup baskisi uygularlar .

] R [ [
OOO00000 0000000000000 000000000000 000000 -
I [
I | [

39 Ogretmenler, toplantilarda konuyu amacindan uzaklastirirlar.
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10

11

13

14

15

16

17

18
19

20

Okul Miidiirii Hizmetkar Liderlik Olcegi

Okul Miidiiriim,

Okulda bulunanlarin morali diisiikse bunu sormadan fark eder
Okulda bulunanlarin basarili olmasi i¢in degisik yollar dener
Okulda bulunanlarmn liderlik potansiyelini destekler

Okuldaki tlim ¢alisanlara onore edici ve saygili davranir
Karardan en cok etkilenen, okulda bulunanlarin karar verme siirecine
katilmasini saglar

Okulda bulunanlar: dikkatlice dinler

Okula iligkin kararlarin topluma etkisini géz 6niinde bulundurur
Okulda bulunanlar arasinda takim ruhunu destekler

Okulda adanmishig: tesvik eder

Okulumuzun, bulundugu toplumu gelistirmek gibi bir gérevinin
olduguna inanir

Okuldaki gesitlilige ve bireysel farkliliklara dnem verir

Okulda bulunanlarin ihtiyaglarini karsilamak i¢in sahsi menfaatlerini

feda eder

Karsilik beklemeden okulda bulunanlara goniillii olarak hizmet eder

Kendi ¢ikarindan dnce okulda bulunanlarin ¢ikarini gézetir

Kendi fikirlerinin tartisilmasini tesvik eder

Yapici elestiriyi tesvik eder

Okuldaki konumlarimi dikkate almadan, okulda bulunanlarin 6grenme
¢abalariyla ilgilenir

Okulda bulunanlara giiven telkin eder

Amaglarini gergeklestirmek i¢in manipiilasyon veya sahtekarlik
yapmay1 reddeder

Hatalarini ictenlikli
bir sekilde kabul
eder
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Ogretmen Mesleki Motivasyon Olcegi

Asagida verilen motivasyon unsurlarimin ¢alisma isteginizi
etkileme durumunu

1 - Cok olumsuz etkiler 5 - Cok olumlu etkiler olacak sekilde Cok Cok
derecelendiriniz. Olumsuz Olumlu
1. Okulumuzdaki fiziki ortamin niteligi 1 2 3 4 5
2. Okulumuzda yeni teknolojilerin kullanilabilirligi 1 2 3 4 5
3. Okulumuzda ihtiya¢ duyulan ara¢ gerecin saglanabilirligi 1 2 3 4 5
4. Okulumuzdaki sosyal-sportif faaliyet sayisi 1 2 3 4 5
5. Okulumuzdaki ortamin samimiyeti 1 2 3 4 5
6. Okulumuzda insana verilen deger 1 2 3 4 5
7. Okulumuzda yapilan ¢aligmalarin takdir edilme diizeyi 1 2 3 4 5
8. Okulumuzdaki 6grencilerin basari durumlari 1 2 3 4 5
9. Calismalarimin 6grenciler tizerindeki etkileri 1 2 3 4 5
10. Okulumuzdaki mesleki isbirligi ve dayanisma diizeyi 1 2 3 4 5
11. Okulumuzda 6gretmenlerin okul ile ilgili konularda karara

katilim durumu 1 2 8 4 3
12. Okulumuzda adaletin isleyisi 1 2 3 4 35
13. Okul yéneticilerimizin davranislart 1 2 3 4 5
14. Ders saati, nobet vb. taleplerimin dikkate alinma durumu 1 2 3 4 5
15. Velilerin okula destek saglama durumu 1 2 3 4 5
16. Okulumuzun bulundugu sosyoekonomik ¢evre 1 2 3 4 5
17. Egitim politika ve uygulamalarindaki degisimler 1 2 3 4 5
18. Bakanlik¢a hazirlanan egitim programlari 1 2 3 4 5
19. Bakanlik¢a hazirlanan ders kitaplari 1 2 3 4 5
20. Meslegin is yiikii 1 2 3 4 5
21. Aldigim ticret diizeyi 1 2 3 4 5
22. Meslegin sayginligi 1 2 3 4 5
23. Meslegime olan sevgim 1 2 3 4 5
24. Meslegimin kisisel ve mesleki gelisim imkanlari 1 2 3 4 5
25. Alamimla ilgili yayinlara erisim imkanlar1 (makale, dergi, 1 s 3 4 5

kitap vb.)
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