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OZET

Ogretmen Algilarina Goére Okul Yéneticilerinin Giiclendirici Liderlik Diizeyleri ile

Ogretmenlerin Motivasyonlar1 Arasindaki iliskinin Incelenmesi

USTEL, Ozlem

Tezsiz Yiksek Lisans Projesi, Egitim Bilimleri ABD,
Egitim Yonetimi Denetimi Planlamas1 ve Ekonomisi Bilim Dali
Tez Danismant: Dog. Dr. Ozen YILDIRIM
Temmuz 2022, 73 sayfa

Bu ¢alismanin amaci, dgretmenlerin okul yoneticilerinin gii¢lendirici liderligine yonelik
alg1 diizeyleri ile 6gretmenlerin motivasyonlar1 arasindaki iliskileri ortaya koymaktir.
[ligkisel tarama modeli kullanilan arastirmada, 2021-2022 Egitim-Ogretim Y1ili’'nda Denizli
ili Merkezefendi ve Pamukkale Ilge’lerine bagl ilkokul, ortaokul ve liselerde gérev yapan
ogretmenlerle calisilmistir. Arastirmanin ¢alisma grubu, kolaylikla bulunabilen 6rnekleme
yontemi kullanilarak ulasilan 309 o6gretmenden olusmaktadir. Arastirmanin verilerini
toplamak icin ii¢ alt boyut ve 17 maddeden olusan Giiglendirici Liderlik Olgegi ile iki alt
boyut ve 19 maddeden olusan Ogretmen Motivasyonu Olgegi kullanilmistir. Verilerin
analizinde aritmetik ortalama, ylizde, standart sapma, t-testi, tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) ve korelasyon analizi kullanilmistir. Arastirmanin sonucunda; Ogretmen
algilarma gore okul yoneticilerinin gii¢lendirici liderlik diizeylerinin ¢ogu zaman
diizeyinde oldugu belirlenmistir. Okul yoOneticilerinin giliclendirici liderligine iliskin
O0gretmen algilarmin cinsiyet, mesleki kidem ve egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi bulunurken; okul diizeyine gore anlamli bir farklilik gosterdigi bulunmustur.
Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin alg1 diizeylerinin tamamen katiliyorum diizeyinde
oldugu belirlenmistir. Ogretmenlerin motivasyonlarina iligkin algilarinda mesleki kidem ve
egitim diizeyine gore anlaml bir farklilik bulunmazken; cinsiyet ve okul diizeyine gore
anlamli bir farklilk bulunmustur. Ogretmenlerin okul yoneticilerinin giiglendirici
liderligine yonelik algi diizeyleri ile 6gretmenlerin motivasyonlar arasinda pozitif yonlii ve

orta diizeyde bir iligki oldugu saptanmustir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, gli¢lendirici liderlik, 6gretmen motivasyonu
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BIRINCI BOLUM: GIRIS

Bu boliimde problem durumu, problem ciimlesi ve alt problemler, aragtirmanin

amacl, arastirmanin 6nemi, arastirmanin smirliliklari, sayiltilar ve tanimlar bulunmaktadir.

1.1. Problem Durumu

Caglar boyunca geleneksel egitim yaklasimlari, egitimin yasama hazirlik oldugunu
dile getirmistir. Ulkemizdeki en yaygm tanima gore egitim, bireyde kendi yasantilari
yoluyla davranis degisikligi olusturma siireci olarak ifade edilmektedir (Ertiirk, 1994).
Toplumlarin siirekliliginde ve gelismesinde egitim en Onemli etkendir. Ciinkii egitim,
toplumu olusturan bireyin yetistirilmesini sagladig1 gibi, kiiltiiriin de nesilden nesile
aktarilmasmin temel aracidir (Akytiiz, 2016). Toplumlarmn ihtiya¢ duydugu insan giiciiniin
yetismesini saglayan temel unsur egitim oldugu ig¢in, {llkelerin egitim sistemini
yapilandirirken ¢ok 6zenli olmasi1 gerekir (Dogan, 2020). Egitim sisteminin igerisinde
okullar, ulusal degerler dogrultusunda en 6nemli rolii tistlenen kurumlardir (Sigsman, 2002).
Okullarin da baslica 6gelerini 68renciler, 6gretmenler ve okul yoneticileri olusturmaktadir.
Bunlarm i¢inde okulun en énemli unsuru 6gretmenlerdir. Ogretmenlerin nitelikli olmas1 da
egitimin kalitesi, niteligi ve 6grenci basarisi ile dogru orantilidir (Sisman, 2007).

Egitim sisteminin en 6nemli, en etkili ve vazgecilmez orgiitleri olan okullarin,
amaclarim1  gerceklestirebilmesinin  ve basar1 saglamasinin temeli, Ogretmenleri
giiclendirmeyle gerceklesmektedir. Ogretmen gii¢lendirme kavrami, okulun hedeflerini
gerceklestirmek igin 6gretmenleri istekli hale getirmek demektir. Okullarda 6gretmen
giiclendirme ¢alismalarmi okul yoneticileri yapmaktadir. Okul ydneticileri tarafindan
uygulanan gii¢lendirme ¢alismalari, 6gretmenlerin okul orgiitiine olan baglhiliklarini ve
motivasyonlarini arttirmaktadir (Kiral, 2019).

Ogretmenlerin giiglendirilmesine verilen 5nemin temelinde, égretmenlerin problem
¢ozme becerilerinin ve uzmanliklarinin, 6grencinin 6grenmesine ve okulun etkililigine
katki saglayacag diisiincesi yatmaktadir. Ogretmen giiglendirmeye yonelik ilginin artmasi
da, 6gretmenleri kimin daha etkili bir sekilde gii¢lendirebilecegini aragtirmaya yoneltmistir
(Celik ve Konan, 2021).

Okul yoneticileri, gerekli ortami olusturarak okuldaki faaliyetlerin yiiriitiilmesini
saglamaktadirlar. Okulun vizyonunu, misyonunu olusturmak ve yerlestirmek, okulda is
birligi ortam1 kurmak, basarili ve saglikli bir 6grenme ortami olusturmak, 6gretmenlerin

mesleki ve kisisel gelisimleri icin firsatlar saglamak, okul kiiltiiriinii devam ettirmek ve



gerekiyorsa degistirmeye ¢aligmak okul yoneticilerinin, okul gelisimi igin yapmas1 gereken
faaliyetler arasinda yer almaktadir. Bu faaliyetleri okul yoneticileri yiiriittiigline gore,
Ogretmen giiclendirmede okul yoneticileri en 6nemli roli istlenmektedir (Dufour ve
Berkey, 1995). Egitim sisteminin ve &grencilerin gelismesi, egitimde profesyonel hale
gelme, ¢Oziim odakli egitim, egitimsel ¢iktilarin artmast ve okul gelistirmenin
hizlandirilmasi isteniyorsa okul yoneticilerinin 6gretmen giiglendirme yapmalart hem
gereklilik hem de ihtiyagtir (Melenyzer, 1990).

Liderlik ve gii¢ kavramlari, birbileri ile ¢ok yakindan iligkili olan iki kavramdir.
Gii¢, liderin insanlar1 yonlendirme ve etkileme giiciinden ortaya ¢ikan bir durumdur.
Giiclendirici lider, calisanlarin iginde varolan liderlik potansiyellerinin farkina varmalarini
saglar. Bu sebeple giiglendirici lider, ¢alisanlarim1 kendi kararlarmi alma konusunda
harekete gegirerek onlari tesvik etmektedir. Boylece gii¢lendirici lider, ¢alisanindan yiiksek
performans gostererek kendi islerinin ydnetimini ele almasini beklemektedir (Pelenk,
2017).

Giiclendirici lider, ¢alisanlarmm kendi kendilerine sorumluluk almasini saglayan,
kendilerine giivenlerini ortaya ¢ikaran, bireysel olarak hedef belirlemelerine imkan
taniyan, olumlu disiinmelerini saglayan ve problemlerin iistesinden kendi baslarina
gelmeleri i¢in gerekli ortam ve kaynaklar1 saglayarak onlar1 destekleyen kisilerdir.
Gliclendirici liderlik, yonetimsel giiciin astlarla beraber paylagilmasina yonelik davranislar
biitiinii olarak tanimlanabilir (Y1lmaz, 2011). Ogretmenlerin, drgiitsel amaglar1 basarmak
icin daha gayretli olmasinda, gelisim ve 6zerklik ihtiyaclarmin karsilanmasinda, uygun
kosullar yaratarak 6gretmenlerin potansiyellerinin artmasinda giiclendirici okul liderlerinin
daha etkili olacagi1 gozlenmistir (Lee ve Nie, 2013).

Toplumu gelecege hazirlayan okullarmm hedeflerine ulagsmasinda ve ayakta
kalmasinda, en Onemli c¢alisanlar1 olan Ggretmenlerin, motivasyonu da 6nemli bir rol
oynamaktadir (Bakkal ve Radmard, 2019). Motivasyon, kisinin davraniglarina yon vererek
kisiyi harekete geciren diisiince, inang ve diirtiilerdir (Sahin, 2004). Motivasyon, insan
davranislarmin  nedenidir. Kisinin, istedigi bir amaci basarmasi ve bir ihtiyact
karsilamasina neden olacak eylemi yapmasi icin uyarilma siireci, motivasyon olarak
adlandirilmaktadir (Tanri6gen, 2018).

Ogretmen motivasyonunun, okul amagclarmin gerceklestirilmesinde ve &grenci
basarisinda temel faktdrlerden biri oldugu soylenebilir. Ogretmenler, egitim sisteminin

hayati bir parcasidir. Ogrencilerin basarili olmalarinda gerek duyduklari destegi ve



motivasyonu saglarlar. Bununla birlikte, Ogretmenlerin de motive edilmeleri ve
desteklenmeleri gerekir. Egitim hedeflerine ulagsmaya calisirken yasadiklar: stres nedeniyle
Ogretmenlerin morali ve motivasyonlar1 etkilenebilir. Yiiksek moral diizeyine ve
motivasyona sahip 6gretmenler okulda daha olumlu davranislar sergilerler ve daha mutlu
olurlar. Ogretmen moralinin yiiksek olmasi, dgrenciler icin grenmeyi de daha keyifli hale
getirir. Bu da 6grenme icin elverigli bir ortam yaratir ve 6grenci bagarisini dolayisiyla
okulun basarisint olumlu olarak etkiler (Govindarajan, 2012). Abazaoglu ve Aztekin
(2016) yaptiklar1 calismalarinda, Og8rencilerin fen ve matematik alanlarinda akademik
basarilarinin yiiksek oldugu iilkelerde 6gretmen motivasyonunun diger lilkelere gore daha
yiiksek oldugunu, 6gretmen moral ve motivasyonunun hem PISA (2012) hem de
TIMSS (2011) verilerine gore olumlu bir etkiye sahip oldugunu, genel olarak {iilkelerde
yiiksek 6gretmen motivasyonunun dgrencilerin akademik basarilarini olumlu etkiledigini,
egitimcilerin ve politikacilarin 6gretmen motivasyonunu artirict ¢aligmalar yapmalarini
sOylemislerdir.

Okul orgiitlerinde 06gretmenlerin  motivasyonunu olumlu ydnde etkileyen
faktorlerden biri okul miidiiriiniin gdstermis oldugu davranislardir. Ogretmenlerin
motivasyon diizeyinin yiikselmesi 6grenci basarisin1 da yiikseltecektir. Bu sebeple, okul
miidiirleri, dgretmenlerin motivasyonunu saglamada sorumludur (Ozdemir, Kartal ve
Yirci, 2014). Liderler, basartya ulasmada 6rgiit iiyelerine sadece rehberlik etmemeli, ayni
zamanda onlar1 motive etmelidir. Liderlerin en 6nemli gorevlerinden birisi, ¢alisanlarin
orgiitiin amaglar1 dogrultusunda motivasyonlarin1 saglamaktir. Bu sayede, liderler ve
calisanlar arasinda oOrgiitsel hedefler dogrultusunda isbirligi yapilarak performans
diizeyinin yiikselmesi saglanmaktadir. Orgiit iiyelerinin yaptiklar1 isin dnemli oldugunu n
plana ¢ikarmak, motivasyonun artirilmasit ve iyi bir liderlik anlayisiyla miimkiindiir.
Bundan dolay1, liderlerin orgiitsel hedeflere ulasabilmek icin ¢alisanlarin motivasyonunu
etkili bir sekilde saglamalari, motivasyon tekniklerini bilmeleri ve uygulamalari
gerekmektedir (Onen ve Kanayran, 2016).

Okul yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin, egitim oOrgiitleri lizerinde onemli bir
etkisi vardir. Okul yoneticilerinde bulunmasi1 gereken liderlik rollerinden bir tanesi de
gii¢lendirici liderliktir. Ogretmen motivasyonunun artirilmasindan da liderler sorumludur.
Okulun hedeflerine ulagilmasmin temelinde dgretmenlerigiiclendirme bulunmaktadir. Okul
yoneticileri tarafindan  uygulanangiiclendirme c¢aligmalari, Ogretmenlerin  okula

bagliliklarini, aidiyet duygularmiartirmaktadir. Gorev yaptig1 okula karsi baglilik duygusu



olumlu olan, motivasyon diizeyi yliksek 6gretmenlerin, egitim dgretim etkinliklerinde daha
verimli ¢aligmalar yapacaklari, okulun amaglar1 ile uyum i¢inde olacaklari
diistiniilmektedir. Tiirkiye’de Ogretmen gili¢lendirme ile ilgili yapilan arastirmalar
inceleyen Kahraman ve Celik (2020), ilk arastrmalarin son on yilda ortaya ¢iktigini, bu
aragtirmalarin da daha cok yapisal ve psikolojik giiclendirme iizerine yapildigini
belirtmigler ve yeni bir liderlik tarzi olangiiglendirici liderlik iizerine arastirmalara ihtiyag
oldugunu ifade etmislerdir. Giiclendirici liderlik tarzinin Orgiitiin iist yoneticilerince
desteklenmeye baglamasi ve gii¢lendirici liderlige olan 6nemin giderek yiikselmesi bu
konudaki ¢aligmalar1 tesvik etmektedir (Yilmaz, 2011). Ogretmenlerin mesleklerini
eksiksiz olarak yerine getirmelerini ve okulun kendilerinden beklentilerini tam olarak
kargilamalarin1 saglayan sey ise motivasyondur. Motivasyon ile ilgili arastirmalar da
egitim kurumlarmdan ziyade daha c¢ok fabrika, sirket ve is¢i grubu ilizerinde yapilmis ve
elde edilen bulgular performans, verimlilik veya iiretim diizeyine gore degerlendirilmistir.
20. ylzyiln ikinci yarisindan itibaren Ogretmen motivasyonu ile ilgili ¢alismalar
yapilmaya baslanmis; ancak bu alanda yeni motivasyon calismalarina ihtiya¢c duyulmasi
kacmilmaz olmustur (Sar1, 2021).

Yapilacak bu arastirma ile, Ogretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin
giiclendirici liderlik diizeyleri ile, 68retmenlerin motivasyonlar1 arasindaki iligki ortaya
konulacaktir. Elde edilecek bulgularm ve ortaya konulacak oOnerilerin, okullarin
verimliliginin artirilmasinda faydali olacagi, yoOneticilere ve Ogretmenlere kaynak
olusturabilecegi, daha olumlu okul ikliminin yaratilmasina katki saglanabilecegi
disiiniilmektedir. Literatiir tarandiginda gii¢clendirici liderlik ve 6gretmen motivasyonu ile
ilgili egitim orgilitlerinde sinirl sayida ¢alisma yapildigi goriilmiistiir. Ayrica daha 6nceki
calismalar i¢inde okul yoneticilerinin gii¢lendirici liderlik diizeyleri ile O6gretmenlerin
motivasyonlari arasindaki iliskiyi inceleyen bir arastirmaya rastlanamamistir. Dolayisiyla
boyle bir g¢aligmaya ihtiya¢ duyuldugu, alandaki bu eksikligin giderilmesine katki

saglayacagi ve bu ¢aligmanin literatiire bir yenilik katacagi diistiniilmektedir.

1.1.1. Problem Ciimlesi
Bu galismanin problem ciimlesi Ogretmen algilarina gore okul yéneticilerinin
gliclendirici liderlik diizeyleri ile 6gretmenlerin motivasyonlart arasinda anlaml bir iliski

var midir? seklinde belirlenmistir.



1.1.2. Alt Problemler

Arastirma probleminin ¢oziimiine fayda saglayacak alt problemleri su sekilde
siralayabiliriz:

1.0gretmenlerin algilarina gére okul ydneticilerinin gii¢lendirici liderlik diizeyi
nedir?

2.0gretmenlerin  algilarma gore okul ydneticilerinin  giiclendirici liderlik
davranislari, cinsiyet, mesleki kidem, egitim diizeyi ve gorev yaptigi okul diizeyi
durumuna gore anlaml bir farklilik géstermekte midir?

3. Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin alg1 diizeyleri nedir?

4.0Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin alg1 diizeyleri, cinsiyet, mesleki kidem,
egitim diizeyi ve goOrev yaptigi okul diizeyi durumuna goére anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

5. Ogretmenlerin okul yoneticilerinin gii¢lendirici liderligine ydnelik alg: diizeyleri

ile 6gretmenlerin motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iligki var mdir?

1.2. Arastirmanin Amaci

Okul orgiitiiniin  hedeflerini  gergeklestirmek igin 6gretmenleri istekli hale
getirmesinde gii¢lendirici liderligin ve motivasyon diizeylerinin 6nemli etkiye sahip oldugu
disiiniilerek  gergeklestirilen bu arastrmanin  genel amaci, Ogretmenlerin  okul
yoneticilerinin  gliclendirici  liderligine yonelik alg1 dilizeyleri ile Ogretmenlerin
motivasyonlar1 arasindaki iliskileri ortaya koymaktir. Bu amag¢ dogrultusunda da dncelikle
ogretmenlerin okul yoneticilerinin giiglendirici liderligine yonelik algi diizeylerinin ve
O0gretmenlerin motivasyonlarina iliskin algi1 diizeylerinin ne oldugu saptanacaktir. Daha
sonra 6gretmenlerin algilarma gore okul yoneticilerinin gii¢lendirici liderlik diizeylerinin
ve Ogretmenlerin motivasyonlarmin bir takim degiskenler acisindan (cinsiyet, kidem,
egitim diizeyi ve gorev yaptigi okul diizeyi) anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi
incelenecektir. Son olarak da, bu kavramlar arasinda anlamli bir iliski olup olmadig:
belirlenmeye ¢alisilacaktir. Ogretmenlerin okul ydneticilerinin gii¢lendirici liderligine
yonelik algi diizeyleri ve motivasyonlar1 arasindaki iliskisinin dl¢ilisliniin belirlenmesi ile
okul verimliliginin arttirilmasma ve daha olumlu bir okul ikliminin olugmasina yonelik

Onerilerin ortaya konulacag: diisiiniilmektedir.



1.3. Arastirmanin Onemi

Orgiitlerin ~ varliklarin1 ~ siirdiirebilmeleri ve etkili olmalari, amagclarmi
gerceklestirmelerine baglhidir. Okul Orgiitiiniin de amaglarina ulagsmasinda 6gretmenlerin
verimliligi 6nemli bir etkendir. Ogretmen verimliliginin artmasinda okul ydneticisinin
sergiledigi giiclendirici liderlik davranisinin 6nemi kadar Ogretmenlerin motivasyon
diizeyleri de Onemlidir. Gii¢lendirilmis Ogretmenlerin  motivasyonlarinin, moral
diizeylerinin ve okula bagliliklarinin yiiksek olacagini ve verimliliklerinin de bu oranda
artacagm ifade edebiliriz. Ogrencinin motivasyon, performans ve basarismin 6gretmenin
motivasyon, performans ve basarist ile dogru orantili oldugunu diisiindiigiimiizde, bu
kavramlarm Onemi daha iyi anlagilmaktadir. Bu yonden bakildiginda 6gretmenlerin
giiclendirilmesi ve motivasyon diizeylerinin artirilmasi okullarin gelisimine yardimci
olacaktir. Gili¢lendirmenin okul orgiitiinde basar1 ile uygulanmasinda, 6gretmenlerin
giiclendirilmesinde ve motivasyonlarinin saglanmasmda kilit noktayr okul yoneticileri
olusturmaktadir.

Ulasilabilen kaynaklar incelendiginde ozellikle egitim oOrgiitlerinde giliclendirici
liderlige iliskin sinirlt sayida arastirma yapilmistir. Giiclendirici liderlik ile 6gretmenlerin
orgiitsel muhalefeti (Baym, 2021); ogretmenlerin orgiitsel vatandaslik davraniglar1 ve
Ozyeterlilikleri (Celik ve Konan, 2021); orgiitsel baghlik (Giimiis, 2013); psikolojik
sOzlesmeye uyma (Kogak, 2016) arasindaki iliskilerin incelendigi ¢caligmalar yapilmstir.
Alanyazinda o6gretmen motivasyonu ile ilgili 6zellikle liderlik ozellikleri arasindaki
iliskilerin incelendigi arastirmalar da bulunmaktadir. Ogretmen motivasyonu ile okul
yoneticilerinin kaymrmaci davranislar1 (Glines, 2021); okul yoneticilerinin demokratik
tutum ve davranislar1 (Kamar, 2021); vizyoner liderlik (Kagmaz, 2020); okul miidiiriiniin
yonetim tarzlar1 (Karatas, 2020); dagitimci liderlik (Ucgar, 2015) ve toksik liderlik
(Ertugrul, 2021) arasindaki iliskiler incelenmistir. Ancak literatiirde daha Onceden
giiclendirici liderlik ile 0gretmen motivasyonu degiskenlerinin birlikte incelendigi bir
arastirmaya rastlanamamistir. Bu yoni ile yapilan bu ¢aligmanin, alandaki bu boslugun
giderilmesine katki saglayacagi, literatiire bir yenilik katacagi ve bu konular ile ilgili
calisma yapacak arastirmacilara yol gosterecegi diisiiniilmektedir.

Bu arastrma, okullarin etkili olmasinda ve Ogrencilerin basariya ulagsmasinda
onemli bir faktor olan 6gretmenlerin, motivasyon diizeyleri ve yeni bir liderlik tarzi olan
gliclendirici liderlige yonelik algilar1 arasindaki iligkinin 6l¢iistinii belirlemesi bakimindan

onemlidir. Elde edilecek bulgularin ve ortaya konulacak onerilerin, okullarin verimliliginin



artirilmasinda faydali olacagi, yoneticilere ve d6gretmenlere kaynak olusturabilecegi, daha

olumlu okul ikliminin yaratilmasina katkisaglanabilecegi diistiniilmektedir.

1.4. Arastirmanin Sinirhhiklar
Arastirma, 2021-2022 Egitim-Ogretim Yilr'nda Denizli ili Merkezefendi ve

Pamukkale Ilge’lerinde gérev yapan dgretmenlerle smirlidir.

1.5. Sayiltilar
Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 6lcekleri gergek diisiincelerini yansitacak sekilde

doldurduklar1 varsayilmistir.

1.6. Tamimlar
Lider: Bu calismada okul yoneticisi yerine kullanilmistir. Izleyeni olan kisidir.
Gii¢lendirici lider: Okulun hedeflerini gergeklestirmek igin 6gretmenleri istekli
hale getiren okul yoneticisidir.
Motivasyon: Kisinin, istedigi bir amaci basarmasi ve bir ihtiyaci karsilamasma

neden olacak eylemi yapmasi i¢in uyarilma siirecidir.



IKiINCI BOLUM: KURUMSAL CERCEVE VE ILGILI ARASTIRMALAR

2.1. Liderlik Kavram, Liderlik ve Giic Tliskisi
2.1.1. Liderlik Kavramm

Liderlik iizerine, literatiirde bircok arastirma ortaya konulmus, farkli 6zelliklerde
cok sayida liderlik ve lider tanmmi yapilmistir. Liderligin literatiire girisi 14. yiizyila
dayanmaktadir. 1950’lerde artmaya baslayan liderlik arastirmalariyla beraber, farkli
alanlardaki arastirmacilarin, kisisel alanlarinin 6zelliklerine ve kendilerinin 6nem verdigi
olgulara gore cok sayida liderlik tanimlari yaptiklar1 goriilmektedir. Liderligi, belirli
amagclar dahilinde etrafinda bulunan bireyleri etkileme, onlarla iletisim ve etkilesim i¢inde
bulunarak hedeflerin gerceklesmesi icin birlikte hareket etme olarak tanimlayabiliriz.
Liderler, insanlar1 etkileyen, yonlendiren ve harekete geciren kisilerdir (Kaya, 2017).
Liderler, hedefler olustururlar ve vizyonu belirlerler. Grup {iyelerini olusturulan bu vizyon
etrafinda, belirlenen hedeflere ulagmak i¢in calisma konusunda giidiilerler. Liderler,
belirlenmis amag etrafinda topladig1 insanlar1 etkileyen, onlar1 harekete gecirme yetenegine
ve bilgisine sahip olan, nereye ve nasil gidilecegine yonelik yol gosterici olan, misyon ve
vizyon belirleyebilen, diiriist, kararl, onsezileri kuvvetli, yaratici, takim ¢alismasina 6nem
veren, grup iginde etkili bir iletisim ortami saglayan, problem ¢6zme ve diisiinme yetenegi
kuvvetli, ilham verme ve karizmatik olma gibi Ozellikleri bulunan kisilerdir. Kisaca
liderligi, bir gruptaki kisileri etkileyerek onlar1 belirledigi amaglar etrafinda toplayan ve bu
amaglar1 gergeklestirmek i¢in grup iyelerini harekete ge¢irme silireci olarak
tanimlayabiliriz (Demir, 2010).

Basaran’a (1992) gore liderlik tanimlarindan yola ¢ikarak, dort temel bilesenin
liderligi ortak olarak belirtmeye calistigini ve bu bilesenlerin saglanmasi durumunda ancak
liderlikten s6z etmenin miimkiin oldugunu soyleyebiliriz. Bunlar1 asagidaki gibi
stralayabiliriz (akt. Yilmaz, 2011) :

e Amag: Grup iliyelerini bir arada toplayan ve ulasilmak istenen temel hedef,
gereksinimler ve amagtan olusmaktadir.

e Lider: Grubu meydana getiren tiim bilesenleri etkileyebilen ve onlar1 harekete
gecirebilen kisidir.

e Izleyenler (Uyeler): Liderin grupta yarattig1 etkiyi benimseyen, onu destekleyen ve

kabullenen kisilerdir.



e Ortam: Grup iiyelerinin yeterli olmasi, iiyeler arasindaki iligkilerin seviyesi,

amaclanan hedefe ulasilabilirlik ve motivasyon gibi unsurlardan olugmaktadir.

2.1.2. Liderlerin Ozellikleri
Liderleri diger kisilerden ayirteden bir takim 6zellikler bulunmaktadir. Gilivenilir
olmasi, diiriist olmasi, yonlendirici yeteneginin bulunmasi, vizyon sahibi olmasi, esgiidim
saglayabilmesi, Oncelikler listesi olusturabilmesi, iletisim becerilerine sahip olmasi,
hazirlikli olmasi, risk alabilmesi, cesur olmasi, azimli, duyarli ve tutkulu olabilmesi, olgun
bir karaktere sahip olmasi ve iist diizeyde basarma istegine sahip olmasi giliniimiiz
liderlerinde bulunmasi gereken 6zellikler olarak siralanabilir. Basarili liderler bu 6zellikleri
tasimanin yaninda, belirli bir zamanda en uygun davranisi belirleyen, ona gore davranan ve
devam ettirebilen kisidir. Ayrica liderler, degisimlere ve gelisimlere ayak uydurabilen,
bugiinii disiinlirken ayn1 zamanda gelecegi de diisiinebilen ileri gorisli kimselerdir
(Karadogan Doruk, 2012).
Orgiite olan katkilar1 agisindan liderlerin sahip olduklar1 6zellikleri de asagidaki
gibi siralayabiliriz:
e Yonlendirici olmali ve yol gostermelidir.
e Grup lyelerinin performanslarmni yonetebilmelidir.
e Grup lyelerini motive etmelidir.
e Kuracag orgiit yapisi esnek olmali ve bu yapiy1 gelistirmelidir.
e Orgiit icinde kiiltiir yaratmali ve bu kiiltiirii gelistirmelidir.
e Grup lyelerinin 6zel yasamlar1 ve is yasamlar1 arasinda denge kurmalidir.
e Takim calismasina 6nem vermelidir.
e Grup lyelerine giivenmeli ve onlar1 1yi tanimalidir.
e Zamani iyi yonetebilmelidir.
e Olabildigince hizli ve dogru kararlar almalidir.
e Grup tyelerinin almmis olan kararlara katilimini saglamalidir.
e Gerektiginde risk almaktan kaginmamalidir.
e Demokratik olmalidir (Demir, 2010).
Bu o6zelliklerden anlagilabilecegi iizere, liderleri diger bireylerden aywan bazi
nitelikler bulunmaktadir. Bu nitelikleri tagiyan bireylerin lider olma yani bulunduklar1
orgiitteki diger bireyleri harekete gegirme, yonlendirme ve etkileyebilme giicleri daha ¢ok

olmaktadir.
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2.1.3. Liderlik ve Giig iliskisi

Glig, sozliikte, ahlak, diistince ve fizik yoniinden bir etki yapabilme veya bir etkiye
direnebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadr (Tirk Dil Kurumu [TDK], 2021). Bir
bireyin, baska kisilerin davraniglarint kendi belirledigi sekilde davranisa cevirebilme
yetenegi glic olarak adlandirilmaktadir. Gii¢ kavrami, daima bireyler arasindaki iliskileri
ifade ettigi i¢in iligkisel bir kavramdir. Baska bireyler ile iletisim igerisinde olamayan bir
kisiye giiclii denilemez. Kisinin giicliniin anlagilabilmesi, ancak diger bireyler ile iletisim
icerisinde oldugu zaman miimkiindiir ve kisinin gii¢lii oldugunun kabul edilmesi de, ancak
baska kisilerin davraniglarini kendi belirledigi sekilde degistirebildiginde miimkiin
olmaktadir (Kogel, 2010). Gii¢le ilgili tanimlardan yola ¢ikarak, giiciin bir sosyal kavram
oldugu, giiciin degistirilemez olmadigi, her zaman i¢in bir fikirler sistemine dayandigi ve
sorumluluk alani i¢inde bulundugu, otorite kavramui ile yakindan iligkili goriilmekle birlikte
aslinda ayn1 sey olmadiklar1 soylenebilir (Cevahir, 2004).

Liderlik ve gii¢ kavramlari, birbiri ile yakindan iligkili iki kavramdir. Liderler i¢in
gii¢, grup amaclarma ulagmanin bir aracidir (Cevahir, 2004). Liderler, orgiitsel hedeflere
ulagsmak ve kendi pozisyonlarimi giiclendirmek i¢in giicli elde etmeye ve kullanmaya
ihtiya¢ duyarlar. Giig, liderlerin gergeklestirdikleri islerinin énemli bir parcasidir. Genel
olarak giiciin kullanilmasi, c¢alisanlarin is performanslarini, c¢alisanlarin kariyerlerini,
orgiitsel etkililigi ve c¢ok sayida kisinin hayatini etkileyebilir. Giinlimiizde Orgiitsel
liderlerin giicli etkili kullanmasi, calisanlara zorluklar ¢ikararak degil onlara firsatlar
sunarak, onlar1 iist diizeyde harekete gecirmeleri ile miimkiindiir. Calisanlar1 giiglendiren
liderler, amaglara en yiiksek seviyede ulagsmay1 saglayarak, ¢alisanlarin kendisine olan
saygismi ve orglitsel bagliliklarmi arttirmis olacaktir. Bu anlamda, liderlerin performansi
ist seviyeye ¢ikarmalar1 i¢in glic merkezli yonetim anlayigini benimsemeleri bir temel

zorunluluktur (Yilmaz, 2011).

2.1.4. Liderlerin Gii¢ Kaynaklan

French ve Raven (1959), zorlayic1 gii¢, ddiillendirme giicii, yasal gii¢, uzmanlik
giicli ve karizmatik giic olmak iizere; yoneticinin ast1 {izerinde etki uygulayabilecegi bes
gii¢ bi¢imi ifade etmislerdir (akt.Kiral, 2019).

Zorlayici Giig: Temelinde korkuya dayanmaktadir. Yoneticiler, astlarmna karsi
otorite kuramadiklar1 zaman bu gii¢ tiirlinden yararlanirlar. Bu gii¢ yardimiyla yoneticiler,

is yaptirmak i¢in calisanlarina ceza verme imkanina sahiptirler. Calisanlarm isleriyle ilgili
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olarak ceza alabileceklerini diisiinmeleri ve bu nedenle korku hissetmeleri bu gii¢ tiiriine
ornektir.

Odiillendirme Giicii: Yonetici baskalarmi odiillendirebilme imkanlarma sahipse
calisanlar1 etkilemek i¢in dnemli bir giice sahiptir. Bu gii¢ tiiriinde yoneticinin, ¢alisanlar1
odiillendirme yetkisi bulunmaktadir. Yonetici, ¢aliganlara is yaptirmak i¢in {icret artisi,
terfi, ek 6ddeme gibi digsal motivasyon araglarmi ya da 6vgii, onaylama, takdir etme gibi
icsel motivasyon araglarin1 kullanabilir. Odiillendirmenin, calisanlarin motivasyonlar1
iizerinde 6nemli bir etkisi bulunmaktadir.

Yasal Giig: YOneticinin, orgiit igerisinde bulundugu pozisyondan kaynaklanan gii¢
tiirlidiir. Calisanlar, yoneticinin istediklerini yapma konusunda kendilerini zorunlu
hissederler. Bu gii¢ tiiriinde yoneticinin denetleme, emir verme ve sorumluluk verme gibi
haklar1 bulunmaktadir.

Uzmanlik Giicii: Yoneticinin sahip oldugu tecriibe, uzmanlik ve bilgi ile ilgili bir
gii¢ tiirtidiir. Uzmanlik giicii kaynagimi yoneticinin kisisel bilgi ve becerisinden almaktadir.
Calisanlar yoneticilerini bilgili ve deneyimli olarak goriiyorlarsa etkilenmeleri de kolay
olacaktir.

Karizmatik Gii¢: Yoneticinin kisiligi ile ilgili bir giic tiiriidiir. Yoneticinin
karizmatik yapisi sayesinde calisanlar tarafindan kabul edilmesini ve yaptiklarmin kabul
gormesini ifade eder. Bazi yoneticiler, kendi kisilik 6zellikleri sayesinde diger kisiler
iizerinde karizmatik bir etkiye sahiptirler. Bu da ¢alisanlar1 yoneticiye benzemeye itecektir.

Yoneticiler bu gii¢ tiirlerinden hangisini kullanirlarsa kullansinlar, hedefleri orgiit
amagclarina ulagmak, Orgiitteki verimi ve basariy1 arttirmak, islerin yapilmasini saglamak,
calisanlarin performansmni arttirmaktir. Bu nedenle yoOneticilerin c¢alisanlar1 harekete

gecirmek icin giiclerini kullanmalar1 gerekmektedir.

2.2. Giiclendirme Kavramm
Giiglendirme, ¢alisanlarin yonetici onayma ihtiyag duymadan isleriyle ilgili
kararlar1 alabilmeleri icin kendilerine gerekli olan egitimin sunulmasi ve kendilerini
gelistirmelerine olanak verilmesi, bagimsiz olarak hareket etmeyi destekleyen bir ¢caliyma
ortaminin olusturulmasi, islerin yapilmasi konusunda gereken yetki ve sorumlulugun
calisanlara devredilmesi ve tiim bu uygulamalarin calisanlarca kendilerini giiclendiren
birer uygulama olarak hissedilmesi seklinde tanimlanabilir. Calisanlarindan en iist diizeyde

yarar saglamak icin drgiitler, onlar1 isleriyle biitiinlestirerek gii¢lendirirler. Orgiitlerdeki bu
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giiclendirme ile birlikte karar vermenin etkinligi artmakta; bu sayede de durmadan degisen
dis cevreye ayak uydurma saglanabilmektedir. Yoneticilerin, toplam kalite anlayisiyla
birlikte kogluk etme ve danigmanlik yapma rolleri artmaya baglamis, tek baglarina karar
verme ve kontrol etme rolleri azalmistir. Buna yol acan en 6nemli unsur ise, ¢alisanlarin
giiclendirilmesi yani Orgiitlerde karar1 veren kisi ile isleri yapan kisi arasindaki ag¢igin
gittikce azalmasidir (C61, 2008).

Orgiitsel gelisimin saglanmasi i¢in ¢ahisanlarm giiclendirilmesi kagmilmazdir. Lee
ve Koh’a (2001) gore giliglendirme; isteki verimi artirmak igin ¢alisanlar1 desteklemek,
tesvik etmek, calisanlar1 islerinde 6zgiir birakarak 6zgiivenlerinin gelismesine yardimci
olmaktir. Conger ve Kanungo (1988) ise giliclendirmeyi, orgiitteki calisanlara gii¢ vermek
ve onlara enerji vermek olarak tanimlamiglardir (akt. Kiral, 2019).

Gii¢lendirme ile orgiit, ¢calisanlarin sahip oldugu deneyimlerden yararlandigi i¢in
maliyet anlaminda tasarruf yapma imkanini elde eder. Calisanlara yaptiklar: islerle ilgili
sorumluluk verilmesi onlarm moralini olumlu yonde etkiler ve bu da verimliligi arttirir.
Yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki iliskilerin daha da gii¢lii olmasi saglanir. Calisanlari
giiclendirme, ¢alisanlarin kendi kararlarmi almalarina imkan sagladigi icin onlarin
dogrudan sorumlu olmalarma yol acar. Boylece meydana gelebilecek sorunlarin kaynagi
belirlenebilir (Yilmaz, 2011).

Bolat (2008), giiclendirmenin Orgiitlere saglayacagi faydalar1 su sekilde
siralamaktadir:

e Giiclendirme ile ¢alisanlara verilen yetkilendirme artacagi icin orgiit igerisindeki
isler daha ¢abuk yapilabilir, boylece orgiit performansi ve verimliligi de bu oranda
artis gosterebilir.

e Gii¢lendirmenin kalite Tlizerinde olumlu etkileri bulunmaktadir. Calisanlar
miisterilerin isteklerine daha ¢abuk cevap verebilirler, miisterilere kars1 daha ilgili
davranabilirler. Bu sayede miisteri memnuniyeti artar. Kalite konusunda da
gordiikleri hatalara kars1 ¢oziimler iireterek kaliteyi iyilestirebilirler.

e Giiclendirme ile calisanlar, yeni fikirlerin agiga cikmasinda daha cok gayret
gosterebilirler ve yeni Oneriler gelistirebilirler.

e Giiclendirme sayesinde yonetici ile calisan arasindaki iliskiler giiclenir, calisan is
arkadaglar1 ile iyi iligkiler gelistirir. Kendisini dnemli hisseder, isine baghligi ve

kendine giiveni artar.
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e Giiglendirme ile yoneticiler ¢alisanlarma daha fazla yetki devrettigi i¢in baska
faaliyetlere daha fazla zaman ayirabilirler, boylece yonetimin verimliligi de artar

(akt. Glimiis, 2013).

Giliglendirmenin yapildig: orgiitlerde, yoneticilerin yonetim bigimi ve davraniglari
calisanlarin gii¢lendirilmesi agisindan en 6nemli unsurdur. Giiglendirmenin bir kiiltiir
olarak benimsendigi Orgiitlerde, calisanlar daha yaratici fikirler ortaya atmakta, bilgiler
paylagilmakta ve takim halinde c¢alisma On planda olmaktadir. Boylece calisanlarin

motivasyonlari artar (Dogan ve Demiral, 2007).

2.2.1. Ogretmen Giiclendirme

Literatiirde gii¢lendirme veya personel giiclendirme olarak kullanilan giiclendirme
kavrami, egitim Orgiitlerinde  ogretmen  gii¢clendirme olarak  kullanilmaktadir.
Ogretmenlerin  giiclendirilmesi, egitim sisteminin giiclendirilmesidir (Kiral, 2019).
Ogretmenlere okul ydneticileri tarafindan gii¢ verilmesi, 6gretmen giiclendirme anlamma
gelmektedir (Klecker ve Loadman, 1996). Ogretmenlerin giiclendirilmesi ve mesleki
gelisimleri, egitim yoniinden hayati &nem tasimaktadir. Ogretmenlerin mesleki
gelisimlerinin  gostergesi, egitimin c¢iktilar1 olan O6grencilerin basarili olmasidir. Okul
orgiitlerinde Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini etkileyen en Onemli faktér okul
yoneticileridir. Okul yoOneticileri, Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini destekleyen
kisilerdir. Okul yoneticileri, okullarda saglikli bir egitim 6gretim ortami diizenlerken,
o0gretmenlerin de kendilerini mesleki a¢idan gelistirmelerini saglamalidir. Bu nedenle,
okullarda 6gretmen giiclendirme 6nem kazanmaktadir (Bredeson ve Johansson, 2000).
Ogretmen gii¢lendirme, 6gretmenlerin kisisel gelisimlerini iistlenmeleri ve problem ¢dzme
yeteneklerini gelistirmeleri siireci olarak tanimlanabilir ( Rinehart ve Short, 1993).

Giiglendirme, meslege baglilig: arttirmaktadir. Bu nedenle giiglendirme yapan okul
yoneticilerinin okullarinda goérev yapan ogretmenlerin motivasyonlarinin ve is doyum
diizeylerinin arttigi, takim ¢aligmas1 yapma, iletisim kurma, karar verme becerilerinin tst
diizeyde oldugu soylenebilir. Ciinkii okul yoneticileri tarafindan gii¢lendirilmis
ogretmende is performansi ve 6zgiivenin yiiksek oldugu soylenmektedir (Goyne, Padgett,
Rowicki ve Triplitt, 1999). Egitim sisteminin ve Ogrencilerin gelismesi, egitimde
profesyonel hale gelme, ¢6ziim odakli egitim, egitimsel ¢iktilarm artmast ve okul
gelistirmenin hizlandirilmasi isteniyorsa okul yoneticilerinin 6gretmen giiglendirme

yapmalar1 hem gereklilik hem de ihtiyagtir (Melenyzer, 1990).
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Ogretmen gii¢lendirme, okulun hedeflerinin belirlenmesindeki ve okul politikasmin
olusturulmasindaki karar asamalarma katilmak ve kararlar alinirken s6z sahibi olmaktir.
Gliglendirme sayesinde 0gretmenlerin mesleki gelisimi, liderligi, okul i¢cindeki ¢aligma
kaliteleri ve etkililikleri artar. Ogretmen giiclendirme ile anlasilan, gretmenlere yetki veya
sorumluluk vermek, kararlara katilmalarini saglamak, onlarin islerini zenginlestirmek ve
motivasyonlarini arttirarak onlar1 okul ile ilgili ¢caligmalara tesvik etmektir. Bu nedenle
okul yoneticilerinin 6gretmenleri giiclendirme davraniglart 6nem kazanmaktadir. Okul
yoneticilerinin 6gretmenlerin daha fazla katilimini 6ngéren uygun ortamlar1 olusturmalar:
beklenmektedir. Yoneticiler giiglendirme ile d6gretmenleri yetkilendirerek gii¢lenmelerini
saglayabilirler. Giiniimiizdeki teknolojik gelismeler ogretmenleri giiglendirmeyi gerekli
kilmaktadir (Yirekli, 2020).

Ogretmen gii¢lendirmenin bes boyutu bulunmaktadir. Bunlar yetki devri boyutu,
yonetsel destek boyutu, karara katilma boyutu, takim calismasi boyutu ve iletisim

boyutudur (Kiral, 2019).

2.2.2. Yapisal Giiclendirme
Giiglendirme kavramu ile ilgili alan yazinda yapisal olarak gii¢lendirme, psikolojik
olarak giiglendirme ve gii¢lendirici liderlikolmak iizere {i¢ ¢esit bakis agist bulunmaktadir.
Yapisal giiclendirme, ¢alisanlarin bilgi ve giice ulagsma firsatlarina imkan saglayan orgiit
cevresi ile ilgilidir. Yapisal gii¢clendirme ¢ergevesinde degerlendirilenler arasinda; gerek
yoneticiler gerekse Orgiit tarafindan, Orgiitte ¢alisanlar1 giiclendirmeye yonelik yonetim
tarafindan yapilan uygulamalar ve yapilan diizenlemeler sayilabilmektedir. Bu kapsamda
Ogretmenlerin giliglenmesi igin egitim Orgiitleri okullarda uygulanabilecek yapisal olarak
giiclendirme ornekleri ; 6gretmenlere geri bildirimde bulunma, 6gretmenleri karara dahil
etme, Ogretmenlerin mesleki gelisimini ve Ozerkligini destekleme, Ogretmenlere yetki
verme, kaynaklara ve bilgiye ulasma imkanlar1 sunmadir (Kahraman ve Celik, 2020).
Yapisal acidan bakildiginda yoneticilerin yapmalar1 gerekenler asagidaki sekilde
stralanabilir:
e Orgiit amag ve hedeflerinin agik olarak belirlenmesi ve orgiit iiyeleri ile
paylasilmast
e Orgiit iginde paylasilan bir vizyon gelistirilmesi
e Orgiit iginde katilimciligin ve yetki devrinin saglanmasi

e Denetim mekanizmasmin olusturulmasi ve sorumluluklarin dagitilmasi
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e Orgiit iiyelerinin kararlara katilimlarinmn saglanmas1

e Calisanlarin siirekli egitilmesi ve gelistirilmesi

e Orgiit iiyelerinin hem maddi hem manevi agidan desteklenmelerinin saglanmasi

e Orgiitsel amaglarin gerceklesmesi i¢in calisanlarin motive edilmesi

e Takim calismasi ve isbirliginin arttirilmasi

e Orgiit i¢cinde ¢ift yonlii bir iletisim sisteminin olusturulmas1

Yapisal giiclendirmede g¢alisanlarin duygularmin ve disiincelerinin arka planda

oldugu gozlemlenirken; yoneticilerin giiclendirme boyutunda ne yapmasi gerektiklerine

odaklanildig1 goriilmektedir (Kiral, 2019).

2.2.3. Psikolojik Gii¢lendirme

Psikolojik giiglendirme, yapisal giiglendirmenin aksine, bireylerin gii¢ seviyelerini
yiikseltmek i¢in kullanilan yonetimsel uygulamalardan c¢ok igsel motivasyon ile ilgilidir
(Kahraman ve Celik, 2020). Gii¢lendirmeyi psikolojik ac¢idan inceleyen c¢aligsmalarda,
calisanlarin giiclendirmeye yonelik algilarina, kendilerini giiglendirilmis hissedip
hissetmediklerine yonelik algilarina 6nem verilmistir. Yonetimin yaptigi c¢aligmalarin,
calisanlar  tarafindan algilanma bi¢gimi  psikolojik  giliclendirmede  Onemlidir.
Giiclendirmenin bu boyutu yapisal giiclendirmeden farklilasarak c¢alisanin giliclendirme
uygulamalarma yonelik hislerini ve deneyimlerini ifade eder (Arslantas, 2007). Spreitzer
(1995) psikolojik gii¢lendirmeyi anlam, yeterlik, se¢im ve etki olmak {izere dort boyutta
ele almistir:

Anlam: Isin birey icin tasidig1 deger olarak sdylenebilir. Calisanin isini dogru
bulmasi, anlamli ve degerli hissetmesidir. Bir isin rol geregi gereksinimleri ile ¢aliganin
degerlerinin ve inanglarinin 6rtiisme derecesi, isin ¢alisan i¢in ne derece anlamli oldugunun
gostergesidir.

Yeterlik: Calisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve deneyimine giivenildigine
inanmasi, yaptig1 iste yeterli oldugunu hissetmesi, yonetici ve ¢alisma arkadaslarindan bu
anlamda doniitleri olumlu algilamasidir. Calisanin isini ustalikla yapip yapmayacagi
konusunda kendince yaptig1 degerlendirmeleri igerir.

Secim: Calisanin, ¢alisma sirasinda kisisel olarak takip edecegi yol, yontem ve
tekniklere bagimsiz bir sekilde karar verebilme giiciine sahip olmast anlamina gelmektedir.

Calisanin isinde algiladigi kontrol duygusu olarak da agiklanabilir.
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Etki: Calisanin is ile ilgili olarak sonuglar1 etkileyebilme derecesine ydnelik
algilaridir. Hem kendi kararlarinda hem de diger calisanlarin kararlarinda etkisinin
oldugunu hissetmesidir (akt. Kiral, 2019).

Bahsedilen bu dort unsur psikolojik giiglendirme anlaminda biitiinlik
olusturmaktadir ve bunlardan biri eksik oldugunda giiclendirme tam olarak

gerceklestirilememektedir (Yiirekli, 2020).

2.3. Giiclendirici Liderlik

Gi¢lendirici liderlik, insan iligkileri yaklasimin ortaya ¢ikmasiyla popiiler hale
gelmis bir kavramdir ve temelinde personel giiclendirme uygulamalar1 bulunmaktadir.
Personel giiclendirme de 1980’11 yillarda farkh orgiitlerde yaygin olarak arastirilmis ve ilk
baslarda yapisal ve psikolojik olarak iki temel bakis acgisiyla incelenmistir (Kahraman,
2021). Giglendirici liderlik, hem yapisal giiclendirme yaklagimini hem de psikolojik
giiclendirme yaklagimini biraraya getiren daha genis kapsamli bir kavramdir. Bahsedilen
iki giiclendirme yaklasimmin sentezi niteligindedir ve odaginda g¢alisanlarin psikolojik
olarak giiclenmelerini saglayan lider davranmiglart bulunmaktadir (Kahraman ve Celik,
2020).

Gilintimiiz orgiitlerinde liderlik tamamiyle farkli bir siire¢ haline gelmistir.
Orgiitlerin kendi ¢alisanlarinmn giiglendirmesini saglayan ¢agdas yonetim uygulamalarina
egildikleri goriilmektedir. Bugilinliin giiclii Orgiitleri, diinin c¢alisanlarim1 gii¢lendiren
orgiitleridir. Giiglendirilmis Orgiitlerdeki liderlik modellerine bakilacak olursa, biirokratik
veya durumsal liderlik modellerinden farkli oldugu goriiliir. Giiglendirici liderlikte,
personele liderlik etmek yerine, onlarin her diizeyde gii¢lendirilmesi s6z konusudur.
Giiclendirici liderlik, giiclinii ve bilgisini calisanlariyla paylasabilen, onlar1 dinlemeye
istekli, iyimser, azimli bir liderlik ¢esididir. Gliglendirici liderler, orgiitlerin liderlige olan
ihtiyaclarinin giderek azalmasini saglarlar (Y1lmaz, 2011).

Giiglendirmeyi bir teori olarak ilk 6nce ortaya atanlar; Conger ve Kanungo (1988)
olmustur. Giiglendirici liderlik de; bu giiglendirme teorisi ile birlikte ortaya atilan bir
konudur. Bu gii¢clendirme teorisine gore; orgiitteki ¢alisanlar, verilen gérevleri yapmalari
konusunda kendilerini yetersiz hissettiklerinde veya diisiincelerine deger verilmedigi
durumlarda kendilerini gii¢siiz hissedeceklerdir. Calisanlara gii¢lendirme sayesinde yetki
ve sorumluluk verilerek, c¢alismalarinda etkili ve verimli olmalar1 saglanmakta ve bu

sayede Orgiite uyumlar1 kolaylagmaktadir (Conger ve Kanungo, 1988). Geleneksel liderlik
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anlayisinda; orgiitiin belirledigi lider 6rgiitiin hedeflerini gergeklestirebilmek i¢in yapilmasi
gereken faaliyetleri hayata gegiren kisidir. Bu nedenle giig, 6rgiitiin liderinde toplanmustir.
Gliglendirici liderlikte ise;calisanlarin motivasyonlarini ve is tizerindeki etkisini arttirmak,
giicli astlarla paylagsmak 6n plandadir (Celik ve Konan, 2021).

Giiglendirici liderlik yapismma yonelik farkli smiflandirmalar bulunmaktadir.
Bunlarm iginde en ¢ok kabul goéreni olan Konczak, Stelly ve Trusty (2000) tarafindan
yapilan smiflandirmada giiclendirici liderlik alt1 boyutta incelenmistir. Bu boyutlar:

Yetki verme: Yoneticilerin, ¢alisanlarina kendi kararlarin1 verme konusunda ve is
stirecini gelistirme konusunda firsat yaratmalaridir. Yoneticinin karar verme konusunda
calisanlarina yetkisinin bir kismini devretmesi anlamini tasir.

Sorumluluk: Yoneticilerin, ¢alisanlarina verdikleri yetkiyle beraber onlar1 kendi
isleriyle ilgili ve bunlarin sonuclariyla ilgili konularda sorumlu tutmasidir.

Kendi basina karar verme: Yoneticilerin ¢alisanlarin1 kendi baslarina bagimsiz
karar vermeleri ve sorunlara yonelik kendi ¢Oziimlerini gelistirebilmeleri i¢in onlari
desteklemeleridir.

Bilgi  paylagimi:  Yoneticilerin, ¢alisanlarmi1  onlarin  Orgiitteki  beklenen
performanslarii gostermeleri i¢in gerek duyduklar1 alanlarda bilgilendirmeleridir.

Beceri gelistirme: Yoneticilerin, ¢aliganlarmin  mesleki olarak gelisimlerini
desteklemeleri ve onlara bu konuda gerekli imkanlar1 saglamalaridir. Caligsanlar, yeterli
olan bilgiye ve beceriye sahip degillerse, yetki sahibi olsalar dahi islerde basari
gostermeleri zor olabilir.

Yenilik¢i performans icin kogluk etme: YOneticilerin, ¢alisanlarmi yeni fikirler,
¢Ozlimler ve uygulamalar konusunda desteklemesi ve tesvik etmesidir. Ayrica yoneticinin
bu davranisi, ¢alisanlar1 psikolojik olarak da giiglendirecektir (akt. Konan ve Celik, 2018).

Gli¢lendirici liderlik, calisanlarin i¢gsel motivasyonlarini arttirmak i¢in calisanlar
hangi alanda ihtiyag¢ duyuyorlarsa o alanda desteklemeyi amaglayan ve ¢alisanlarin kendi
isleri iizerinde s6z sahibi olmalar1 i¢in onlara yetki ve sorumluluk vermeyi hedefleyen bir
yaklagimdir. Liderlik cesitlerinden doniisiimcii liderler, calisanlarina yetki ve sorumluluk
vermeksizin onlara ilham verip etkilemeye calisirlar. Katilime1 liderler, calisanlarini
kararlara dahil ederek onlarin da Orgiit icerisinde s6z sahibi olmalarmi saglarlar. Bunlarin
yaninda gili¢lendirici liderler ise, ¢alisanlarmi gii¢lendirmek i¢in onlara direkt yetki ve
sorumluluk verirler ve onlar1 karar siirecine dahil ederek kendi isleri iizerinde daha etkili

olmalarin1 amaglarlar (Kahraman, 2021).
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Gliglendirici liderlerin orgiitsel basarty1 saglamak icin ¢alisanlar1 giiclendirmede ve

yonetmede yararlandig1 bazi ilkeler vardir. Bu ilkeleri asagidaki sekilde siralayabiliriz:

Gliglendirici liderler, biitlin eylemleri ve sozleriyle her firsatta orgiit ¢alisanlarinin
degerli oldugunu dile getirirler ve basarilarimi takdir ederler. Onlarin sadece
basarilarini degil, insan olmalarimni 6nemserler.

Giiglendirici liderler, calisanlara Orgilitiin misyon, vizyon ve stratejik planlarmi
ifade ederler ve bilgi verirler. Onlarin biiyilk bir resmin 6nemli bir parcasi
olduklarini vurgularlar.

Giiclendirici liderler, ¢alisanlar icin en onemli 6rgiitsel hedeflerin neler oldugunu
ve Orgiitlin stratejik olarak ilerleyecegi yonii belirlerler. Giiglendirilen ¢aligsanlar da
hareket tarzlarini belirlerler ve faaliyette bulunurlar.

Gli¢lendirici liderler, ¢alisanlarin aldiklar: kararlarin, yaptiklari islerin ve yaptiklari
tercihlerin dogru olduguna giivenirler. Boyle bir liderin bulundugu orgiitte
calisanlar kendilerine giivenildigine inandiklar1 icin, enerjilerini basarili isler
yapmaya yogunlastirirlar.

Giiclendirici liderler, c¢alisanlarin karar almalar1 i¢in ihtiya¢ duyduklar1 bilgi
paylasimini saglarlar.

Giiclendirici liderler, calisanlarma yetki devri yaparlar ve onlara firsatlar sunarlar.
Bu sayede calisanlar, kendilerini stirekli gelistirirler ve yeni beceriler ortaya
koyarak orgiite katki saglarlar.

Giglendirici liderler, ¢alisanlarin islerini nasil yapacaklarimi bildiklerinden ve bilgi
ile becerilerini durmadan gelistirdiklerinden onlara yapici olarak geri besleme
saglarlar. Bunun amaci, ¢alisanlara kogluk yapmak ve onlar1 6diillendirmektir.
Giiclendirici liderler, Orgiitte bir problem ortaya c¢iktiginda nelerin yapilmasi
gerektigini belirlerler ve etkili ¢Oziimler ortaya atarlar. Sistemdeki yanlisi
diizeltmeye calisirlar.

Giiclendirici liderler, c¢alisanlar1 ile etkili iletisim kurabilecekleri bir ortam
olustururlar. Caliganlara ne yapmalar1 gerektigi konusunda rehberlik etmek igin
sorular sorarlar. Boylece ¢alisanlar, yaptiklarini ve bildiklerini gdsterme firsati
bulurlar.

Gli¢lendirici liderler, giiclendirilmis davramiglar sergileyen calisanlarini takdir

ederler ve onlar1 6diillendirirler (Heathfield’dan aktaran Yilmaz, 2011).
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Gliglendirici liderlik egitim Orgiitii olan okullarda da olduk¢a 6nemli bir liderlik
tiiriidiir. Ogretmenlerin, dgrenci ve okul ¢iktilar: {izerinde en dnemli unsur olmasi bunun
baglica nedenidir. Okul yoneticilerinin gii¢lendirici liderligi, 6gretmenlere kendi islerinde
s0z sahibi olmalarini, kendi kararlarmi kendilerinin vermelerini ve hangi alanda ihtiyag
duyarlarsa onlara destek olmay1 saglar. Okul yoneticisinin gii¢lendirici liderlik davraniglart
sergilemesi, Ogretmenlerin Ozerkligini, beceri, bilgi ve problem ¢dzme yeteneklerini
desteklemektedir. Bu liderlik tiirliniin okul ortamma aktarilmasi, okul yoneticilerinin
ogretmenleri kendi islerini yapmalar1 konusunda istekli hale getirmeleri ve onlarin
ihtiyaclarini1 karsilamalar1 ile miimkiin olmaktadir. Okul yoneticileri, 6gretmenlerin
sorumlu oldugu konularda onlara karar verme yetkisi vererek, mesleki gelisimlerini
destekleyerek giiclendirici liderlik davraniglar1 gosterebilirler. Glinlimiizde 6gretmenlerin
sorumluluklar1 daha da artmistir. Bu anlamda 6gretmenlerin 6grenci ve okul c¢iktilar
iizerindeki etkisini arttirmak i¢in giiglendirici liderlik davraniglart 6nem kazanmaktadir

(Kahraman, 2021).

2.4. Motivasyon Kavram

Motivasyon kavrami, bireylerin hedeflerine ulasabilmesi icin onlar1 harekete
geciren ve calisma performanslarini etkileyen kavram olarak ifade edilebilir. Bireyleri
hareket ettiren, onlara yon veren, davramslarini ortaya koyan ihtiyag ve giidiiler
motivasyon olarak tanimlanabilir (Tunger, 2013). Kisinin, istedigi bir amac1 basarmasi ve
bir ihtiyaci karsilamasina neden olacak eylemi yapmasi i¢in uyarilma silireci, motivasyon
olarak adlandirilmaktadir. Motivasyonun temelinde harckete gecirme, tesvik etme
bulunmaktadir. Is ortamlarnda ise motivasyonu, orgiitsel amaglara yonelik ¢alisanlarin
istenilen davraniglar1 gdstermeleri i¢in uyarilma stireci olarak tanimlayabiliriz. (Tanriogen,
2018). Demir (2010) ise motivasyonu; bireyin herhangi bir amaci gergeklestirebilmek igin
kendi arzusu ile hareket etmesi ve kendi istegi ile davranmasi olarak ifade etmektedir.
Bireyin bir davranista bulunmasina neden olma, davraniga yon verme ve devam ettirme, bu
davranistan mutluluk duyma; motivasyonun temelini olusturan iic faktor olarak
sayilabilmektedir (Yesil, 2016).

Calisanlarin motive edilmesi, i yasaminin basariyla ve saglam iligkilerle devam
etmesi i¢in olduk¢a Onemlidir. Motive edilen bireyler kendilerini degerli hissederler ve
bdylece calismalarinda etkili ve verimli olurlar. Bu sayede Orgiitsel basar1 da gerceklesmis

olur. Bireyin orgiitiin amagclar1 dogrultusunda gereken ¢abay1 gostermesi ve istekli olmasi
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motivasyon diizeyi ile dogrudan iliskilidir (Fermanoglu, 2015). Insan iliskilerini
yonlendiren en onemli faktorlerden biri motivasyondur. Motivasyon biitiin orgiitlerde,
orglit liyelerini orgiitiin amaglar1 dogrultusunda harekete gegirme konusunda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Tiim orgiitler icin 6nemli olan s6z konusu isin yapilmasidir ve isin
yapilabilmesi kisinin gereken gayreti gdstermesi, istekli olmasina baghdir. Iste bu istegi ve
gayreti yaratacak unsur kiginin motivasyon diizeyidir. Motivasyonun iki 6nemli 6zelligi
bulunmaktadir. Bu 6zelliklerin ilki, motivasyonun kisisel bir olay olmasidir. Bir kisiyi
motive eden bir durum baska bir kisiyi motive etmeyebilir. Ornegin, bir drgiitteki herhangi
bir ¢alisan1 maddi unsurlar motive edebilirken, aym oOrgiitteki baska bir calisan manevi
unsurlarla motive olabilir. Motivasyonun diger 6zelligi ise, sadece insan davraniglarina
bakilarak go6zlemlenen bir olgu olmasidir. Bireyin motive olup olmadig1 ve
motivasyonunu etkileyen faktorler ancak bireyin davranis sekli ile anlasilabilir. Bu sebeple
yoneticiler, calisanlarin davraniglarini gozlemlemeli ve bu gdzlemin sonuglarmma gore
calisanlar1 motive edecek uygulamalarda bulunmalidirlar. Orgiitlerde calisanin
motivasyonunu etkileyen durumlarin basinda yoOneticinin etkin liderlik davraniglarinin
geldigi soylenebilir (Demir, 2010).

Motivasyon, calisanlarin islerine olan baghliklarinin ve 6rgiitiin ¢alisma diizeyinin
artmasima katkida bulunmaktadir. Motivasyonun calisanlara sagladigi faydalar1 asagidaki
gibi siralamak miimkiindiir (Bestas Marakg1, 2020):

e Bireyler arasinda bulunan rekabeti pozitif yonde gelistirir.

e Bireylerin psikolojik ve sosyal ihtiya¢larini giderir.

e (alisanlarin islerinden tatmin olmalarmi saglar.

e Bireylerin yetenek ve becerilerini arttirir.

e Bireylerin ¢aligma ortaminda yaratici ve yeni fikirler iiretmesini tesvik eder.

Motivasyon, bireyi hedeflerine yonelik istenilen davranisi gostermesi i¢in harekete
geciren bir enerjidir. Kisilerin farkli motivasyon tiirlerine sahip olmasmin temelindeki
sebep, motivasyonlarma yol agan hareketlerindeki amag farkliligidir. Kisiler icin belli bir
motivasyon diizeyi yoktur. Onemli olan motivasyon siirecine girmektir (Ciftgi, 2017).
Motivasyon siireci, dort asamadan meydana gelmektedir. Bunlar; gereksinim, uyarilma,
davranis ve doyum noktasi olarak adlandirilir. Motivasyon siireci, kisinin siirekli olarak
tatmin etmeye c¢alistigt gereksinimlerinin ortaya ¢ikmasiyla baslamaktadir. Bu
gereksinimler, kisileri bazi davraniglara iterler ve ikinci asama olan uyarilmanin

gerceklesmesiyle beraber kiside itici bir giic meydana gelir. Uyarilan birey,
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gereksinimlerini karsilamak i¢in davranista bulunmaktadir. Bu davraniglarin sonucunda da
ihtiyaglar amacina ulastiginda yani doyum noktasina erisildiginde motivasyon siireci de
sona ermis olmaktadir. Motivasyon siireci her zaman doyumla sonu¢lanmayabilir. Bu
durumda bir bosluk olusmakta, denge bozulmakta ve gerilim olusmaktadir. Gerilimde
calisanin isteksizligine yol agmakta, verimini disiirebilmekte ve ¢atigmalara yol
acabilmektedir (Demir, 2010).

Orgiitlerde ¢alisanlarm verimli ve etkili calismalar gerceklestirmeleri igin bazi
motivasyon araglari kullanilmaktadir. Bu araclar her c¢alisan i¢in ayni etkiyi
gostermeyebilir. Yalgin ve Korkmaz (2013) bu motivasyon araglarini, lcret, odil ve
ikramiye gibi ekonomik araglar; begenilme, takdir edilme, fikrinin sorulmasi ve deger
verme-statii gibi psikososyal araglar; iletisim, yiikseltme, egitim verilmesi, adil ve siirekli
bir disiplin sistem gibi Orgiitsel ve yOnetsel araglar olmak iizere ¢ sekilde
siniflandirildigini sdylemislerdir (akt. Ozdemir, Kartal ve Yirci, 2014). Calisanlarin kendi
bireysel hedeflerine yonelik calismalarinin yanisira orgiitleriyle ayni1 hedef dogrultusunda
calismalary, c¢alisanlarin  G6zglivenlerinin  yliksek olmasi, yaptiklar1 iste basaril
olabileceklerine inanmalari, yOneticilerin yapici rekabet ortami yaratmalar1 ve ¢alisanlar1
takdir etmeleri, onlar1 6diillendirmeleri, yaptiklari islerin sonucunda olumlu geribildirimde
bulunmalar1 motivasyonu arttirici unsurlar olarak sayilabilir (Bestas Marake1, 2020).

Motivasyon, egitim Orgiitleri olan okullarda da 6nemli bir yeri olan, okuldaki tiim
paydaslarin davranislarini biiyiik 6l¢iide yonlendiren ve etkileyen bir kavramdir (Oriicii ve
Kanbur, 2008). Egitim 6rgiitlerinde motivasyonla ilskisi olan kavramlar1 asagidaki sekilde
siralayabiliriz (Basin, 2012):

Ogretmen ve Motivasyon: Egitim ve dgretimin yapi taslar1 olan dgretmenlerin,
mesleklerini en iyi sekilde yapabilmeleri igin fiziksel ve duygusal gereksinimlerinin
karsilanarak motivasyonlarmin saglanmasi ve uygun c¢alisma kosullarinin olusturulmasi
gerekmektedir. Egitimde kalite ve verimlilik i¢cin Ogretmen motivasyonu O6nem
tasimaktadir.

Yénetici ve Motivasyon: Okulu ¢alisanlarla birlikte yoneten okul yoneticisinin
basarili olmasi, okulun basarili olmas1 anlamina gelmektedir. Bu nedenle okulun en 6nemli
unsurlarmdan biri olan okul yoneticisinin motivasyonu dnem kazanmaktadir. Ayrica okulu
amacmna ulasgtrmak isteyen okul yoneticisi, egitim hizmeti sunan Ogretmenlerin de

motivasyonunu saglamalidir.
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Iletisim ve Motivasyon: Egitim &rgiitleri olan okullarda motivasyonun saglanmasi
icin gerekli olan en dnemli faktorlerden biri bireyler arasinda etkili bir iletisimin olmasidir.
Yukaridan asag1 veya yatay hangi yonde olursa olsun, okul i¢cinde her basamakta acik
iletisim olduk¢a &nemlidir. Ogretmenlerin kendi arasinda veya okul ydneticisiyle olan
iletisimleri okul kurumundaki davranislar1 belirler. Iletisimin etkili ve acik oldugu egitim
orgiitlerinde motivasyon da yiiksektir.

Basar1 ve Motivasyon: Motivasyonun basar1 lizerinde olduke¢a giiclii bir etkisi
vardir. Motivasyonu gii¢lii olan bir 6gretmen, 6grencileri iizerinde gii¢lii bir etki birakir.
Bu etki 6grencilerin kendilerine olan giivenini arttirir. Motivasyon diizeyi yiiksek olan
O0gretmen, dersini en 1yi sekilde anlatmak ve Ogrencilerin en iyi sekilde kavramasini
saglamak i¢in gayret gosterir. Bu da basariya ulagsmay1 kolaylastirir.

Yonetim Tarzi ve Motivasyon: Motivasyon ile yonetim tarzi arasinda yakin bir iliski
bulunmaktadir. Okul yOneticisinin ¢alisanlarina nasil davrandigi, okul igerisindeki ortami
olusturmaktadir. Olusan bu ortam, okuldaki ¢alisanlarin kisiliklerinde ve davraniglarinda
onemli rol oynayarak, onlarin motivasyon diizeylerini de etkilemektedir.

Odiil-Ceza ve Motivasyon: Her kurumda oldugu gibi egitim kurumlarinda da 6diil
ve ceza bulunmaktadir. Bunlar yerinde ve zamaninda kullanildiklar1 takdirde etkilidirler.
Odiil, etkili bir motivasyon aracidir. i¢sel veya dissal &diillerin sagladig1 motivasyon,
performansi arttirmaktadir. Basarilarindan 6tiirii 6vgil alan bir 6gretmenin motivasyonu da
artacaktir. Odiillendirmenin basarili olabilmesi ve bir 6zendirme ortami yaratmasi igin,
diger calisanlar tarafindan bilinmesi gerekir.

Performans Degerlendirmesi ve Motivasyon: Ozellikle basarili ¢alisanlar igin
performans degerlendirmenin biiyliik 6nemi bulunmaktadir. Performansi yiiksek olan bir
calisan desteklendiginde ve odiillendirildiginde, basarisini da devam ettirecektir. Bu sayede

performans degerlendirmenin motivasyonu pozitif yonde etkilemesi saglanmis olur.

2.5. Motivasyon Tiirleri
Gidiilerin neden oldugu motivasyon tiirleri i¢sel ve digsal motivasyon olarak iki

baslik altinda toplanmaktadir.

2.5.1. i¢sel Motivasyon
Bireyin istekleri, diirtiileri, arzular1 gibi ic¢sel kosullar; i¢csel motivasyona sebep

olur. Igsel motivasyonun kaynagini kisinin kendisi olusturmaktadir. Bireyin verilen bir isi
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tamamladiginda, o isi iyi yaptiginda, yaptigt isi anlamli buldugunda elde ettigi doyum,
onun i¢in i¢sel bir giidiileyicidir. Bu ise bazi bireyler i¢in maddi glidiilerden daha 6nemlidir
(Tanriogen, 2018). Bireyin icten hissettigi istekler ve ihtiyaglar onun i¢sel olarak
giidiilenmesini saglar. I¢sel giidiilenmede en 6nemli husus, bireyin istek ve ihtiyaglarmm
kisisel olmasidir. Neye ihtiyag duyduguna kisi kendisi karar verir. Bireyin bir ihtiyacin1
kargilamak i¢in gayret gdstermesi onun igsel olarak giidiilendiginin gostergesidir. Yapilan
isin ¢alisanin degerlerine uygun olmasi, becerilerini ortaya ¢ikarabilecek cesitlilige sahip
olmasi, biitlinliigli, anlamlilig1, ¢alisana sagladig1r 6zgirliik, isin yapilmasindan ve elde
edilen sonuctan alinan geri bildirim, is ortaminda iyi iligkiler kurma ve arkadaslik
gelistirme imkani, kendini gelistirme ve orgiit icinde ylikselme imkani gibi unsurlar
calisanin i ortaminda i¢sel olarak motivasyonunu saglamaktadir (Basm, 2012).

Egitim o6rgiitii olan okullarin temeli olan 6gretmenlerin igsel motivasyon diizeyini
belirleyici unsurlar olarak; 6gretmenlik meslegini degerli ve saygm bulma, yapilmaya
deger buldugu icin bu mesle§i yapma, toplumun gelecegi i¢in 6gretmenlik mesleginin
onemli oldugunu kabul etme, kendisini yaptigi iste basarili bulma, gayretlerinin 6grenciler
tizerindeki olumlu etkilerini gérmekten mutluluk duyma, kendisini c¢alistigr okul icin
degerli bir ¢alisan olarak goérme, bilgi ve becerilerini bu meslek sayesinde gelistirme
olanagi bulduguna inanma, 6gretmenlik meslegini kendi yasami i¢in bir doyum kaynagi
olarak gérme ve her zaman O6gretmenligi severek, isteyerek yapacagma inanma olarak
siralayabiliriz (Ugar, 2015). I¢sel motivasyon unsurlarmin diisiik olmasi, basar1 yoniinden
O0gretmenleri olumsuz olarak etkileyebilir. Bu nedenle 6gretmenlerin mesleki gelisimleri ve
egitim Ogretimin kaliteli olmas1 agisindan 6gretmenlerin igsel olarak motivasyonlarinin

yiikseltilmesi 6nem tagimaktadir (Yiksel, 2020).

2.5.2. Digsal Motivasyon

Kisinin digsaridan gelen uyaricilarla (para, davranisa iliskin verilen 6diil ve geri
bildirimler) giidiillenmesi digsal motivasyon olarak adlandirilmaktadwr. Digsal
motivasyonda kisinin kendisi disindaki baska bireye bagli olmasi s6z konusudur
(Tanriogen, 2018). Digsal motivasyonun, birey iizerinde barindirdig1 etkiler dis
uyaricilardan gelen etkilerdir. Bir c¢alisanin isindeki performansindan dolay1 ikramiye
almasi, yOneticisinin tesekkiir etmesi, 6vgii dolu sozleri, orgiit icinde terfi gibi digsal

kaynakli geri bildirimler c¢alisganin motivasyonunu arttirmaktadir. Dig  faktorler
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motivasyonu yiikseltme anlaminda olduk¢a Onemli olmasina ragmen, i¢sel giidiileme
olmadan tek basima motivasyonu olusturmada yeterli olamaz (Yiiksel, 2020).

Basaran’a gore (2004) digsal motivasyon ¢alisanin yoneticisi, orglitteki diger tiyeler
ya da farkli dis etkenler tarafindan gorev i¢in hedeflerini yerine getirmeye yonelik olarak
cesitli yontemlerle etkilenmesidir. Yoneticinin ¢aligan1 digsal motivasyonla ulastirmaya
calistig1 hedefler; calisanin istenilen diizeyde performans gostermesini saglamak, ¢alisanin
isinden aldig1 doyumu arttirmak ve calisanin iiretim boyunca orgiitiin gii¢ kaybini en aza
diisiirmek konusunda yardim etmesini saglamaktir (akt. Ugar, 2015).

Egitim orgiitli olan okullarda 6gretmenlerin digsal motivasyon diizeyini belirleyici
unsurlar olarak; okul yonetimi tarafindan mesleklerinde karsilastiklar1 sorunlar1 ¢dzme
konusunda desteklenme, okullarinda ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara kolayca ulasabilme,
ders icin gerekli ara¢ gereclerin eksiksiz olmasi, Ogretmenler arasinda isbirliginin
bulunmasi, okul ortaminda kendilerini rahat¢a ifade edebilme, yOnetimin ihtiya¢ ve
isteklere duyarli olmasi, okullarinda &diillerin adil olarak verilmesi, kendisi ile ilgili
bilgilendirmelerin zamanida yapilmasi, okul ydnetimi, 6grenci ve veliler tarafindan
yaptig1 ¢alismalarin ve gosterdigi gayretinin takdir edilmesi olarak siralayabiliriz (Ugar,
2015).

Aycan’a (2020) gore, hem icsel hem de digsal motivasyonun temelinde kisiyi
harekete gecirme vardir. Ancak i¢sel motivasyonun etkisi bireyin istenen basariya
ulagabilmesinde dissal motivasyona gore daha fazladir. Ciinkii digsal motivasyon kisa
vadede etkilidir, devamlilig1 yoktur ve zamanla azalabilir. I¢sel motivasyon ise; uzun

vadelidir, siireklidir ve kaynagi kisinin kendisi olmaktadir (akt. Mutlu, 2021).

2.6. Ogretmen Motivasyonu

Okulun amaglarina ulasmasinda ve 6grenci basarisinin gergeklesmesinde en 6nemli
unsur, egitim ve Ogretim faaliyetlerinin tam ortasinda bulunan 06gretmenlerin
motivasyonudur (Yilmaz ve Aslan, 2016). Egitimin uygulayicilar1 olan 6gretmenlerin
yiiksek motivasyonlu olmalar1 kendilerine, dgrencilerine, velilere ve is ortamima olumlu
olarak yansir. Ogretmenlerin daha verimli ve daha etkili olabilmeleri i¢in motivasyon
sarttir. Eger Ogretmen motivasyonunu olumsuz etkileyen unsurlar varsa, bu durum
ogretmenlerin tiikenmisligine yol agacaktir. Tiikenen Ogretmen de okulun hedeflerine

ulasmasima ve dgrenci basarisma katki saglayamayacaktir (Ozgigek, 2015).
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Ozdemir, Kartal ve Yirci (2014), her kurumda oldugu gibi egitim kurumlarinda da
basarinin ve verimin saglanmasinda temel unsurlardan birinin motivasyon oldugunu dile
getirmisler ve okullarda 6gretmen motivasyonunun énemini su sekilde 6zetlemislerdir:

e Okulun hedeflerine ulasmasi,

e Ogrenme ortammin daha verimli olmast,

o Ogretmenlerin mesleklerini severek, isteyerek yapmalari,

e Okul i¢inde huzurlu bir ig ortaminin saglanmast,

e Etkili bir iletisim ortam1 saglamasi,

e Pozitif okul kiiltiirii olusturmasi,

e Yeniuygulamalara ve degisimlere kolay uyum saglanmasi,

e Ogretmenlerin mesleklerine okullarina bagliliklarmin artmast.

Egitimin kaliteli ve verimli olmasi, 6gretmenin yiiksek diizeyde ve siirekli olarak
motivasyonunun saglanmasi ile miimkiindiir. Bu konuda ilk olarak okul yOneticisine is
diismektedir. Okul yoneticileri O08retmenlerin motive olmalar1 konusunda yardimci
olmalidir. Okul yoneticisinin, 6gretmenlerle giivene dayali etkili bir iletisim kurmasi
motivasyonu Oonemli Olclide etkileyecektir. Ayrica 6gretmenlerin alinan kararlara dahil
edilmesi, olumlu davraniglar1 ve basarilar1 i¢in takdir edilmesi de Ogretmenlerin
giivenlerinin, ¢calisma arzularmin ve motivasyonlarinin artmasina neden olacaktir (Kocabas
ve Karakose, 2005).

Okulun ulasmak istedigi hedefleri daha kolay elde edebilmesi igin okul
miidiirlerinin uygun ortamlar olusturarak, Ogretmenlerin motivasyonunu artirmalari
gerckmektedir. Alinan kararlara Ogretmenleri dahil etmek, Ogretmenlerin mesleki
gelisimleri icin destek olmak, Ogretmenlerle etkili iletisim gergeklestirmek, gerekli
oldugunda s6zlii ya da yazili olarak Ogretmenleri 6diillendirmek, sosyal etkinlikler
diizenlenmek ve Ogretmenlerle birlikte katilimi saglamak okul miidiiriiniin 6gretmen
motivasyonunu artirmasinda etkili olabilir (Ozdemir, Kartal ve Yirci, 2014).

Motive olmus 6gretmenlerin 6zelliklerini Skinner ve Belmont (1991) asagidaki gibi
srralamislardir:

e Mesleklerinde idealisttirler.
e Okul etkinliklerine goniillii olarak katilirlar.

e Yaptiklar iste gayret gosterirler.
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e Ogretmek i¢in daima ¢abalarlar ve bu konuda isteklilerdir.
e Derslerindeki geribildirimleri pozitif yondedir.
e Kendileri, isleri ve 6grencileri i¢in gelecege yonelik amaglart bulunmaktadir.
Motivasyonu az olan Ogretmenlerin &zelliklerini ise yine Skinner ve Belmont
(1991) su sekilde siralamiglardir:
e Gorevlerine odaklanmakta zorluk ¢ekerler.
e Ders anlatimlarinda aktif ve istekli degillerdir.
e Yonetime kars1 ilgisizlerdir.
e Okula, 6grencilerine ve derslerine yonelik bir hedefleri yoktur.
e  Ogretim siirecini siirdiirme konusunda sorun yasarlar (akt. Bestas Marakgi, 2020).
Ogretmenlik mesleginde hem igsel motivasyon kaynaklar1 hem de dissal
motivasyon kaynaklar1 dnem tasimaktadir. Ogretmenlik mesleginde i¢csel motivasyon, en
¢ok arzulanan ve istenen motivasyon kaynagidir. Ogretmenin kendisini mutlu hissettigi
icin meslegini yapmak istemesi ve meslegini sevmesi igsel motivasyonla agiklanabilen bir
durumdur. Igsel olarak motive olmus Ogretmenler okullarinda derslerini severek
anlatmakta, okul ortaminda diger ¢alisanlarla mutlu bir sekilde iletisimde bulunmakta ve
ogrencilerine her sekilde yardim etmeye ¢alismaktadirlar. Mesleklerini yerine getirirken
mutlu olduklar1 davramslarmdan belli olmaktadir. I¢sel motivasyona sahip 6gretmenlerin
gayreti ve enerjisi her zaman goze ¢arpmaktadir. Bu 6gretmenler izin veya rapor alarak
derslerini ka¢irmamaya Ozen gosterirler. Bu 06zelliklere sahip ogretmenlere okul
yoneticileri daha fazla hareket alan1 yaratmali ve enerjilerinden okul kurumuna katki
saglamaya c¢alismalidirlar. Okul yoneticilerinin kati ve kuralci yaklagimlari i¢sel olarak
motive olmus Ogretmenlerin mutsuz olmasma ve motivasyonlarinin diismesine sebep
olabilir. Okul orgiitlerinde, Ogretmenler acisindan, 6gretme faaliyetinin kendisi, igsel
olarak motive olmus Ogretmenlerin motivasyon kaynagidir. Igsel olarak motive olan
Ogretmenler, mesleklerine baglidir, islerini severek zevkle yaparlar. Digsal olarak motive
olmus Ogretmenler, yliksek performans gosterebilir. Ancak motivasyonlarinin kaynagi
maas, lcret, okul icinde edindikleri ayricaliklar, statii gibi baskalar1 tarafindan saglanan
digsal pekistireclerdir. Motivasyonlarinin kaynagmm farkli olmasindan dolay1 6gretmenleri
bu durumdan sorumlu tutmak ya da sug¢lamak gibi bir durum olamaz (Sar1, 2021).
Egitim Orgiitlerinde atilacak en 6dnemli adim, 6gretmen motivasyonunu saglamak,
onlarin arzu ettigi ¢aligma ortamlarini olusturarak 6gretmenlerin mesleki olarak istedikleri

diizeye ulasmalarina yardimc1 olmaktir. Ogretmenlerin motivasyonlarmi arttirmak onlarin
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fiziksel ve duygusal gereksinimlerini karsilamakla miimkiindiir. Okullarda verimi
yiikseltmek i¢in, yapilan planlamalara ve aliman kararlara 6gretmenlerin katiliminin
saglanmast gerekmektedir. Motivasyonu yiiksek olan 6gretmenler, mesleklerini en iyi
sekilde yapmaya gayret gostereceklerinden onlar1 denetlemeye gerek kalmayacaktir.
Okullarda 6gretmen motivasyonunun saglanamamast durumunda, verimlilik diismeye
yol agar (Oztay, 2006). Ogretmenlerin performansi ve verimliligi, dgrencilerle ve velilerle
olan baglarini da etkiledigi i¢in motive olmus 6gretmen etrafindakilere de olumlu etkiler
gosterecektir.  Ogretmenlerin  igsel motivasyonlarmin  yiiksek olmasi, onlarin
performanslarini yiikseltecek ve 6grencilerini basarili olarak yetistirmelerini saglayacaktir.
Ancak O0gretmenlerin egitim siirecindeki motivasyonlar1 yeterli olarak saglanamazsa, bu
o0gretmenlerin bulundugu okul ortamindaki 6grencilere higbir fayda saglanamayacaktir.
Okul 6ncesinden yiiksek 6grenime kadar 6grencilerin hayatinda énemli bir yerde bulunan

O0gretmenlerin motivasyonu okul orgiitleri i¢in ¢ok 6nem tagimaktadir (Yazici, 2009).

2.7. Ilgili Arastirmalar

Literatiir taramas1 yapildiginda, gii¢lendirici liderlik ve 6gretmen motivasyonu ile
ilgili ¢esitli ¢alismalar bulunmaktadir. Gli¢lendirici liderlikle ilgili egitim Orgiitlerinde bu
konuya iliskin sinirli sayida arastirma yapildigi goriilmektedir. Bu arastirmalari
inceleyecek olursak, Kogak (2016), psikolojik sodzlesmeye yonelik O0gretmen algilar
iizerinde giiclendirici liderligin roliinii belirlemeyi amaglamistir. Arastirma, Usak
merkezdeki 21 lisede calisan 280 Ogretmenle gerceklestirilmistir. Iliskisel tarama
modelinde yapilmistir. Arastirma okulun basarisi yoniinden, yoneticilerin gii¢lendirici
liderlik davranigilarmin ve psikolojik s6zlesmeye uyma diizeylerinin 6gretmen davraniglari
lizerinde gosterecegi etkinin anlasiimasi agisindan &nemlidir. Ogretmenlerin psikolojik
sozlesmeye uymalar1 ve giiclendirici liderlik arasindaki iliskinin anlamli, pozitif yondeve
giiclii oldugu sonucuna varmastir.

Gimiis (2013), yaptigr caligmasinda; ilkokulda gbrev yapan ogretmenlerin
algilarma gore giiclendirici liderlik ile orglitsel bagliliklarma yonelik diizeylerini,
psikolojik gii¢clendirmenin bagliliklarindaki araci roliinii arastirmis ve bu degiskenler
arasinda iliski olup olmadigmi incelemistir. Iliskisel tarama modelindeki arastirma,
Ankara’nin  merkez ilgelerinde gérev yapan 523 resmi Ogretmen {izerinde

gerceklestirilmistir. Arastrmanin sonunda Ogretmenlerin, en fazla, kendi basina karar
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verme ve sorumluluga yonelik giiclendirici liderlik davramiglarini gergeklestirdikleri
bulunmustur ve sorumluluga iliskin davraniglarin, psikolojik giliglendirme boyutlarindan
anlam boyutunu yordadigini sdylenmistir.

Konan ve Celik (2017), ogretmenlerin algilarma gore, okul midiirlerinin
giclendirici  liderligi  sergileme diizeylerini  belirlemislerdir. Tarama modelinde
gerceklestirilen bu ¢aligma, Malatya ilinin Battalgazi ve Yesilyurt ilgelerinde gorev yapan
321 6gretmen ile gerceklestirilmistir. Egitim orgiitleri olan okullarda giiclendirici liderligin
daha genis Ogrenim basamaklarinda gergeklestirilmesi agisindan ¢alisma Onem
gostermektedir. Arastirma sonunda Ogretmenlerin algilarma goére, okul miidiirlerinin
gii¢lendirici liderligi sergileme diizeylerinin yliksek oldugu bulunmustur.

Celik ve Konan (2021), okul miidiirlerinin gii¢lendirici liderlik davraniglar1 ile
Ogretmenlerin Orgiitsel vatandashk davranislar1 ve Ozyeterlikleri arasindaki iliskiyi
incelemeyi amaclamiglardir. Calisma Malatya merkez ilgelerinde calisan 438 6gretmen ile
gerceklestirilmistir. Arastrmanin  bulgularmma gore; Ogretmenlerin  0zyeterliklerinin,
orglitsel vatandaslik davraniglarmi anlamli olarak pozitif yonde yordadigi ve okul
miidiirlerinin giiglendirici liderlik davranislarmin 6gretmenlerin 6zyeterliklerini ve orgiitsel
vatandaglik davraniglarini1 anlamli olarak pozitif yonde yordadigi bulunmustur.

Bayin (2021), 6gretmenlerin orgiitsel muhalefeti ile okul miidiirlerinin gii¢lendirici
liderlik davraniglar1 arasindaki iliskiyi inceleyerek literatiire katkida bulunmustur. Calisma
iliskisel tarama modelinde bir ¢alismadir. Arastirmanin Orneklemi, 19 devlet okulunda
calisan 321 ogretmenden olusmaktadir. Orgiitsel muhalefetin ortaya ¢ikmasinda
yoneticinin  gii¢lendirici liderliginin ilskisinin bulunup bulunmadiginin incelenmesi
calismanin Onemini olusturmaktadir. Arastrmanin sonunda Ogretmenlerin Orgiitsel
muhalefeti ile okulmiidiirlerinin gii¢lendirici liderlik diizeyi arasmndaki iliskinin anlamli,
pozitif yonde ve diisiik diizeyde oldugu sonucuna ulagilmastir.

Sert (2021), 6gretmenlerin algilarna gore okul miidiiriiniin gili¢lendirici liderlik
davranislarmin  6gretmenlerin  kuantum paradigmasindan okula bakislarina etkisini
aragtiran bir calisma yapnustir. Iliskisel tarama modelinin kullanildigi bu arastirma
Konya’nin Beysehir, Seydisehir, Derebucak, Selcuklu, Karatay, Hiiyilk ve Meram
ilcelerine bagh ilkogretim ve ortadgretim kademesinde ¢alisgan 463 Ogretmen iizerinde
gerceklestirilmistir. Arastirma  gliglendirici  liderlige yonelik Ogretmen algilar1 ile
ogretmenlerin kuantum paradigmasindan okulu nasil gordiikleri arasindaki iliskinin

belirlenmesi agisindan Onem tasimaktadir. Arastirmada elde edilen bulgulara gore,
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Ogretmenlerin kuantum paradigmasindan okula bakislarmin iizerinde okul miidiiriiniin
giiclendirici liderlik davranislarinin etkisi oldugu bulunmustur.

Alanyazinda 6gretmen motivasyonu ile ilgili 6zellikle liderlik 6zellikleri arasindaki
iligkilerin incelendigi arastirmalar bulunmaktadir. Giines (2021), okul yoOneticilerinin
kayirmaci davranislariyla Ogretmen motivasyonu arasindaki iligkiyi incelemeyi
amaglamustir.  Iliskisel tarama modelinde gerceklestirilen arastrma  Adiyaman
merkezindeki anaokul, ilkokul, ortaokul ve liselerde ¢alisan 375 6gretmen ile yapilmistir.
Aragtrma Ogretmen motivasyonunu yoOneticilerin kaymrmact davraniglarinin  nasil
etkilediginin belirlenmesi agisindan 6nem tagimaktadir. Arastirmanin sonucunda kayirmaci
davranislarin es-dost i¢in boyutu ile 6gretmen motivasyonunun i¢e yansitilmig diizenleme
boyutu arasinda pozitif yonde, diisiik diizeyde bir iliskinin oldugu sonucuna ulasilmstir.

Kamar (2021), okul yoneticilerinin, demokratik tutum, davranislariyla
Ogretmenlerin motivasyonu ve orgiitsel bagliliklar1 arasinda iliski olup olmadigini
inceleyen arastirmasini, Bati Karadeniz Boélgesindeki bir ilgede c¢alisan 366 Ogretmen
iizerinde gerceklestirmistir. Ogretmenlerin  6rgiitsel baglilk ve motivasyonlarma
yoneticilerin demokratik tutum ve davraniglarinin olumlu ya da olumsuz etkisinin
bliyiikligiinii  belirlemek bu arastrmanm Onemini olusturmaktadir. Arastirmanin
bulgularma gore okul yoneticilerinin demokratik tutum ve davramiglarma iligkin
O0gretmenlerin algilar1 ile 6gretmenlerin i¢sel-digssal motivasyonlar1 ve orgiitsel bagliliklar
arasinda anlamli, pozitif yonde bir iliski bulunmaktadir.

Kagmaz (2020), oOgretmenlerin motivasyon diizeyleri ile okul yoneticilerinin
vizyoner liderlik diizeylerini belirlemeye calismustir. Iliskisel tarama modeli tercih edilen
arastirma, Istanbul’'un Kiiciikcekmece ilcesinde bulunan 37 ortaokulda calisan 328
ogretmen ile gerceklestirilmistir. Okullarda vizyoner liderlige yonelik farkindaligin
gelistirilmesi ve yOneticilerin motivasyon lizerindeki etkilerinin anlasilmasi ydniinden
caligma 6nem tagmmaktadir. Ogretmen motivasyonu ile vizyoner liderlik algis1 arasinda
anlamli, orta diizeyde ve pozitif yonde bir iligki bulunmustur ve vizyoner liderlik algisinin
6gretmen motivasyonunu anlamli olarak yordadigi saptanmustir.

Karatas (2020), okul miidiilerinin yonetim tarzlariyla 6gretmenlerin motivasyon
diizeyleri arasindaki iliskiyi arastirmustir. Arastirma Nigde merkezinde bulunan okullarda
calisan 314 kadrolu 6gretmen lizerinde yapilmustir. Okullarda miidiiriin yonetim tarzinin
Ogretmen motivasyonu ile iligkisinin ne diizeyde oldugunun tespit edilmesi yoniinden

caligma Onem tasimaktadir. Aragtirmaya gére yonetim tarzlarindan karsi koyucu ve ilgisiz
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tarzlarinin 6gretmenlerin motivasyonunu ters yonde etkiledigi, isbirlikli yonetim tarzinin
Ogretmen motivasyonu tizerindeki iliskisinin dogru orantili oldugunu sdylenmistir.

Ugar (2015), ilkokullarda gorev yapan midirlerin liderlik davraniglarindan
dagitimer liderlige yonelik 6gretmen algilari ile 6gretmenlerin yaraticilik ve motivasyonlari
arasinda iligki olup olmadigin1 incelemistir. Aragtirma genel ve iligkisel tarama modelinde,
Diyarbakir’daki 13 ilge merkezinde calismakta olan 842 ilkokul 6gretmeni iizerinde
yapimistir. Arastirma dagitimcr liderlige yonelik 6gretmen algilari ile 6gretmenlerin
yaraticilik ve motivasyonlar1 arasindaki iligkinin 6lgiisiiniin belirlenmesi agisindan 6nem
tasimaktadir. Ayrica bu arastirmada 6gretmen motivasyonu 6lgegi arastirmaci tarafindan
gelistirilmigtir. 1lkokullarda gérev yapan miidiirlerin liderlik davramslarindan dagitimei
liderlik ile 6gretmenlerin motivasyonlar1 arasinda anlamli, pozitif yonde, orta diizeyde bir
iligki bulunmustur.

Ertugrul (2021), 6gretmenlerin motivasyonlar1 ve is tatmin diizeyleri ile okul
miidiirlerinin liderlik davranislarindan toksik liderlik arasinda bir iliski olup olmadigini
inceleyen bir cahisma yapmistir. iliskisel tarama modelinin kullamldigi bu arastirma,
Istanbul’'un Arnavutkdy ilgesine bagh 440 ilkokul, ortaokul ve lise dgretmeni iizerinde
gerceklestirilmistir. Ogretmenlerin okul miidiirlerinin toksik liderligine ydnelik algisinin,
ogretmenlerin is tatminlerini %21 diizeyinde ve motivasyonlarini %34 diizeyinde anlamli
olarak yordadigi tespit edilmistir. Ayrica 6gretmenlerin toksik liderlik algisinin is tatmini

ve motivasyon iizerinde olumsuz bir etki gosterdigi sonucuna varilmstir.



UCUNCU BOLUM: YONTEM

Bu boéliimde, arastirma deseni, ¢alisma grubu, veri toplama araglari, veri toplama

slireci ve verilerin analizi ile ilgili agiklamalara yer verilmistir.

3.1. Arastirma Deseni
Aragtirmada; 6gretmenlerin okul yoneticilerinin giiglendirici liderligine yonelik alg1
diizeyleri ile 6gretmenlerin motivasyonlarina iligkin alg1 diizeyleri arasindaki iliski, c¢esitli
degiskenler agisindan incelenmistir. Bu nedenle ¢alismada, iliskisel tarama modeli tercih
edilmistir. iliskisel tarama modelleri ile iki veya daha ¢ok sayidaki degisken
incelenmektedir. Ayrica bu degiskenler arasindaki birlikte degisimin varliginin veya

derecesinin saptanmasi amaglanmaktadir (Karasar, 1999).

3.2. Calisma Grubu

Arastirmada, 2021-2022 Egitim-Ogretim Yili’'nda Denizli ili Merkezefendi ve
Pamukkale Ilce’lerine bagl ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan Ogretmenlerle
calisilmistir. Tiim Ogretmenlere ulagsmanin zor olmasi nedeniyle arastirmanin g¢alisma
grubuna, kolaylikla bulunabilen 6rnekleme yontemi kullanilarak ulagilmistir. Veri toplama
stirecinin sonucunda elde edilen 343 Glgekten hatali ve eksik olanlar elenerek 309 6lgek
gecerli sayilmistir. Arastirmanin ¢alisma grubu, veri toplama araglarin1 goniillii olarak
dolduran 309 Ogretmenden olusmaktadir. Arastrmaya katilan 6gretmenlere iliskin

demografik 6zellikler Tablo 3.1’de verilmistir.

Tablo 3.1. Ogretmenlere Iliskin Demografik Ozellikler

Degisken Kategori n %
Cinsiyet Kadm 206 66.7
Erkek 103 33.3
Mesleki Kidem 1-10 yl 44 14.2
11-20 y1l 125 40.5
21 yil ve lizeri 140 45.3
Egitim Diizeyi Lisans 252 81.6
Yiiksek lisans ve iistii 57 18.4
Okul Diizeyi Ilkokul 63 20.4
Ortaokul 107 34.6
Lise 139 45

Tablo 3.1. de goriildiigii gibi, arastrmaya katilan 6gretmenlerin 206’s1 (%66.7)
kadm, 103°{i (%33.3) ise erkektir. Ogretmenlerin 44’iiniin (%14.2) mesleki kidemi 1-10



32

yil, 1257inin (%40.5) 11-20 y1l ve 140’ min (%45.3) 21 yil ve tizeridir. Egitim diizeylerine
bakildiginda 6gretmenlerin 252°si (%81.6) lisans, 57’si (%18.4) ise yiiksek lisans ve iistii
ogrenime sahiptir. Ogretmenlerin gérev yaptiklar1 okul diizeyleri incelendiginde 63’iiniin
(%20.4) ilkokul 6gretmeni, 107’sinin (%34.6) ortaokul 6gretmeni ve 139’unun (%45) lise

Ogretmeni olarak calistig1 goriilmektedir.

3.3. Veri Toplama Aracglan

Aragtirmanin verileri Kisisel Bilgi Formu, Gii¢lendirici Liderlik Olcegi ve
Ogretmen Motivasyon Olgegi kullanilarak toplanmistr.

Kigsisel Bilgi Formu: Bu bilgi formunda cinsiyet, mesleki kidem, egitim diizeyi ve
gorev yaptigi okul diizeyi ile ilgili sorular bulunmaktadir.

Giiclendirici Liderlik Olgegi: Arastirmada kullanilan Giiclendirici  Liderlik
Olgegi’ni Konczak vd. (2000) gelistirmis, Konan ve Celik (2018) egitim orgiitleri igin
Tiirkge’ye uyarlamistir. Olgekte ii¢ boyut bulunmaktadir. Bunlar; yetki verme boyutu,
sorumluluk boyutu ve destekleme boyutu’dur. Olgekte bulunan madde sayis1 17’tir.
Destekleme boyutu (7’den 17’ye kadar) 11 maddeden, yetki verme boyutu (1, 2, 3) ve
sorumluluk boyutu (4, 5, 6) ti¢ maddeden olusmaktadir. Bu 6lgekte 5°li Likert 6lgek
kullanilmaktadir. Ogretmenlerden maddelerin karsisinda bulunan higbir zaman, nadiren,
arasira, ¢ogu zaman ve her zaman ifadelerinden birisini isaretlemeleri istenmistir.
Maddelerin i¢ tutarliligini veren Cronbach alfa katsayisi; sorumluluk i¢in .82, yetki verme
icin .76, ve destekleme i¢in ise .80 olarak saptanmistir. Yapmnin gegerligi i¢in yapilan DFA
sonucunda uyum degerleri; ¥*/sd=2.54; GFI icin 0.92; CFI i¢in 0.95; SRMR i¢in 0.032;
NNFI i¢in 0.98 ve RMSEA i¢in 0.054 olarak bulunmustur.Arastirma igerisinde toplanan
veriye dayali i¢ tutarliligini veren Cronbach alfa katsayisi; sorumluluk igin .68, yetki verme
icin .78, destekleme i¢cin .94 ve tiim Olcek icin .92 olarak hesaplanmistir. Bu degerlere
gore, Olgegin yiiksek bir i¢ tutarhliga sahip oldugu sdylenebilir. Ogretmenlerin
cevaplarmin ortalamasmi yorumlarken 1.00 ile 1.79 arahigi hi¢chir zaman, 1.80 ile 2.59
araligi nadiren, 2.60 ile 3.39 araligi araswra, 3.40 ile 4.19 aralig1 ¢cogu zaman ve 4.20 ile
5.00 araligi1 her zaman olarak degerlendirilmistir.

Ogretmen Motivasyonu Olgegi: Arastirmada kullanilan diger lgek olan Ogretmen
Motivasyonu Olgegi’ni Ugar (2015) gelistirmistir. Olgcekte iki boyut bulunmaktadir.
Bunlar; igsel motivasyon boyutu ve dissal motivasyon boyutu’dur. Olgekte bulunan madde

sayis1 19°dur. I¢sel motivasyon boyutu 9 maddeden (1°den 9’a kadar), digsal motivasyon
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boyutu ise 10 maddeden (10’dan 19’a kadar) olusmaktadir. Bu 6lgekte 5°1i Likert dlgek
kullanilmaktadir. Maddelerin i¢ tutarhligin1 veren Cronbach alfa katsayisi; digsal
motivasyon boyutu igin .91, igsel motivasyon boyutu igin .86 olarak saptanmigtir. Tiim
Olgege bakildiginda bu deger .90°dir. Yapinin gegerligi i¢in yapilan DFA sonucunda uyum
degerleri; y°/sd =2.23; GFI i¢in 0.85; CFI icin 0.96; SRMR i¢in 0.069; NNFI icin 0.95 ve
RMSEA i¢in 0.078 olarak hesaplanmistir. Arastirma igerisinde toplanan veriye dayali i¢
tutarliligin1 veren Cronbach alfa katsayisi; igsel motivasyon i¢in .86, digsal motivasyon i¢in
.88 ve tiim Olcek icin ise .89 olarak hesaplanmistir. Bu degerlere gore, dlcegin yiiksek bir
ic tutarlilifa sahip oldugu sdylenebilir. Ogretmenlerin cevaplarinmn ortalamasini
yorumlarken 1.00 ile 1.79 aralig1 hi¢ katilmiyorum, 1.80 ile 2.59 aralig1 az katilryorum,
2.60 ile 3.39 aralig1 orta diizeyde katilyyorum, 3.40 ile 4.19 aralig1 ¢ok katilyyorum ve 4.20

ile 5.00 aralig1 tamamen katiltyorum olarak degerlendirilmistir.

3.4. Veri Toplama Siireci

Arastrmada kullanilacak olan Giiglendirici Liderlik Olgegi’'ni ve Ogretmen
Motivasyonu Olgegi’ni gelistiren arastirmacilardan gerekli izinler almmustir. Ayrica
arastirmanin baslatilabilmesi ve veri 6lgeklerinin okullarda 6gretmenlere uygulanabilmesi
icin Denizli I1 Milli Egitim Miidiirliigii’nden de gerekli izin almmmustir. Izin alindiktan sonra
arastirma Olgekleri Google Forms ile olusturulup, izin kapsaminda yer alan okullara, okul
yoneticilerinin onayindan sonra 6l¢ek linki okullarin WhatsApp gruplarina génderilmis ve
gonilliilik esasma gore ogretmenlerden doldurmalar1 istenmistir. Uygulama yaklasik 5
dakika stirmiistiir. Uygulama sonucunda toplam 343 6gretmenden veri toplanmis, hatali ve
eksik olanlar elenerek 309 6lcek gegerli sayilmistir. Olgeklerin uygulanmasindan sonra, bu

Olceklerden elde edilen verilerin analizi yapilmustir.

3.5. Verilerin Analizi

Aragtrmada elde edilen verilerin cevaplar1 kodlanarak Jamovi'nin en giincel
stirimii olan 2.3.2 programma girilmis ve analizler bu veriler kullanilarak yapilmistir.
Analizler yapilmadan dnce saglanmasi gereken varsayimlar kontrol edilmistir. Olgeklerden
elde edilen veriler i¢in carpiklik degeri ve basiklik degeri hesaplanmistir. Carpiklik ve
basiklik degerlerinin -1 ile +1 araliginda olmas1 normallik i¢in bir 6l¢ii olarak gosterilebilir
(Field’dan aktaran Karakaya Ozyer, 2021). Olgek puanlarin dagilimina iliskin garpiklik ve
basiklik degerleri Tablo 3.2°de verilmistir.
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Tablo 3.2. Giiclendirici Liderlik Olgegi ve Ogretmen Motivasyonu Olcegi ile Alt
Boyutlarina lliskin Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Alt Boyutlar ve Olgekler Skewness(Carpiklik) Kurtosis(Basiklik)
Yetki Verme Boyutu -.322 .085
Sorumluluk Boyutu 403 .836
Destekleme Boyutu -.458 -.120
Gi¢lendirici Liderlik -.345 -.276
Igsel Motivasyon Boyutu =477 -.086
Dissal Motivasyon Boyutu -.665 -.483
Ogretmen Motivasyonu -.275 -.669

Olgekler ve alt boyutlar1 normal dagilim gosterdigi icin analizler yapilirken
parametrik testlerden faydalanilmistir. Arastirmanin birinci ve tgilincii sorularmma yanit
aramak icin betimsel istatistikler kullanilmustir. Ogretmenlerin algilarma gore okul
yoneticilerinin gii¢lendirici liderlik davraniglarinin ve 6gretmenlerin motivasyonlarina
iliskin alg1 diizeylerinin cinsiyet ve egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigine iligkin arastirmanin ikinci ve doérdiincii sorularina yanit aramak igin;
bagimsiz gruplar igin t-testi kullanilmustir. Ogretmenlerin algilarma gdre okul
yoneticilerinin gii¢lendirici liderlik davraniglarinin ve 6gretmenlerin motivasyonlarina
iligkin alg1 diizeylerinin mesleki kideme ve okul diizeyine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigine ise; Tek yonli Varyans Analizi (ANOVA) kullanilarak
bakilmistir. Bu incelemede fark goriilmesi halinde ise farkliligm hangi gruplar arasinda
oldugunu belirlemek i¢in Post Hoc (LCD) testi kullanilmistir. Arastirmanin son sorusu
olan 6gretmenlerin okul yoneticilerinin gii¢lendirici liderligine yonelik algi diizeyleri ile
O0gretmenlerin motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iligki olup olmadigma cevap aramak i¢in
ise; Pearson momentler ¢arpim korelasyon Kkatsayisi kullanilmistir. Arastirmadaki

anlamlilik diizeyi tiim istatistiksel yorumlamalarda 0.05 olarak alinmistir.



DORDUNCU BOLUM: BULGULAR VE YORUM

Bu bolimde arastirmadaki alt problemler sirasiyla alt basliklarla ele alinarak,

arastirma sonunda ulasilan bulgular verilmis ve bu bulgularin yorumlar1 yapilmistir.

4.1. Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum
Ogretmenlerin okul yoneticilerinin giiclendirici liderligine yonelik alg1 diizeyleri ile
Ogretmenlerin motivasyonlar1 arasindaki iliskinin incelendigi bu arastrmanm birinci alt
problemi Ogretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin giiclendirici liderlik diizeyi
nedir? seklinde olusturulmustur. Bu alt probleme cevap aramak igin Ggretmenlerin
yanitlamig oldugu gii¢lendirici liderlik 6lgeginin toplam puani hesaplanmis, elde edilen
standart sapma ve ortalama degerleri incelenmistir. Elde edilen bulgular Tablo 4.1’de

verilmistir.

Tablo 4.1. Okul Yoneticilerinin Giiglendirici Liderlik Diizeyine [liskin Ogretmen Algilari

Giiglendirici Liderlik ve Boyutlari n X S Diizey
Yetki Verme 309 4.05 .59 Cogu Zaman
Sorumluluk 309 3.61 40 Cogu Zaman
Destekleme 309 3.72 .70 Cogu Zaman
Giiglendirici Liderlik 309 3.76 .56 Cogu Zaman

Tablo 4.1°de goriilebilecegi lizere 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin
giiclendirici liderlik davranislarmi yetki verme alt boyutunda (X=4.05) en c¢ok
sergiledikleri bulunurken, sorumluluk alt boyutunda ise (X=3.61) en az sergiledikleri
bulunmustur. Okul yoneticilerinin gili¢lendirici liderlik davranislarina yonelik 6gretmen
algilar1 destekleme alt boyutunda ise (X=3.72) diizeyindedir. Arastirmadan elde edilen
bulgulara goére okul yoOneticilerinin giiclendirici liderligine yOnelik Ogretmen algi
diizeylerinin ¢ogu zaman (X=3.76) diizeyinde oldugu goriilmektedir. Giiglendirici liderligin
alt boyutlarinda da 6gretmen algilarmin ¢ogu zaman diizeyinde oldugu bulunmustur. Bu
durumda 6gretmenlerin okul yoneticilerinin sergiledigi giiclendirici liderlik davranislarini

yiiksek diizeyde algiladiklar1 s6ylenebilir.

4.2. ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum
Arastirmanm ikinci alt problemi Ogretmenlerin algilarina gére okul yéneticilerinin

gliclendirici liderlik davramslar, cinsiyet, kidem, egitim diizeyi ve gorev yaptigi okul
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diizeyi durumuna gére anlamli bir farkliik gostermekte midir? seklinde belirlenmistir.
Arastirmanin bu alt problemine yanit bulmak i¢in gerceklestirilen istatistiksel analizler ve
bu analizlerden elde edilen bulgular asagida sirayla verilmistir.

[k olarak dgretmenlerin algilarma gore okul yoneticilerinin giiglendirici liderlik
davranislarinin, cinsiyete gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini anlamak igin
bagimsiz gruplar t-testi yapilmistir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin okul yoneticilerinin
giiclendirici liderlik davraniglarini hangi diizeyde sergilediklerine iliskin algilarmnin

cinsiyete gore analiz bulgular1 Tablo 4.2°de verilmistir.

Tablo 4.2. Ogretmenlerin Giiglendirici Liderlik Diizeyine Iliskin Algilarinin Cinsiyete Gére
T-Testi Sonuclar

Boyut-Olgek Cinsiyet n X s t sd p

Yetki Verme Kadm 206 4.08 .55 1.276 307 .203
Erkek 103 3.99 .66

Sorumluluk Kadin 206 3.62 .40 .998 307 .319
Erkek 103 3.57 .40

Destekleme Kadin 206 3.75 .69 1.073 307 .284
Erkek 103 3.66 73

Gigclendirici Liderlik Kadm 206 3.78 .54 1.244 307 214
Erkek 103 3.70 .59

Tablo 4.2’de goriilebilecegi lizere 6gretmenlerin algilarina gére okul yoneticilerinin
giiclendirici liderlik davranislari, cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermemektedir
(t307=1.244; p>.05). Giiglendirici liderligin alt boyutlarma bakildiginda ise; yetki verme alt
boyutunda (t307=1.276; p>.05), sorumluluk alt boyutunda (t307=.998; p>.05) ve destekleme
alt boyutunda da (t37=1.073; p>.05) okul yoneticilerinin gii¢lendirici liderligine yonelik
O0gretmen algilarinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmektedir. Bu
bulgular dogrultusunda Ogretmenlerin algilarma gore cinsiyetin okul yoneticilerinin
giiclendirici liderlik davraniglar1 {izerinde istatistiksel olarak anlamli diizeyde bir farklilik
olusturmadigi sdylenebilir.

Ogretmenlerin ~ algilarma gére okul yoneticilerinin  giiglendirici  liderlik
davranislarinin, mesleki kideme gore anlamli bir farklilik gosterip géstermedigini anlamak
icintek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan tek yonlii varyans analizinden

elde edilen sonuglar Tablo 4.3’te verilmistir.
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Tablo 4.3. Ogretmenlerin Giiglendirici Liderlik Diizeyine Iliskin Algilarinin Kideme Gére
Tek Yonlii Anova Sonuclari

Boyut Mesleki n X s Varyansin K.T. sd K.O. F p Fark
Olgek Kidem Kaynagi
Yetki 1-10y11 44 418 .61 Gruplararast 1.494 2 747 2170 .116 Yok
Verme 11-20 125 4.09 .52 Gruplarigi  105.384 306 .344
yil
21 yil 140 3.99 .63 Toplam 106.878 308
ve lizeri
Sorumluluk  1-10y1 44 3.79 .38 Gruplararasi 1.785 2 .893 5658 .004 1-2
11-20 125 3.56 .37 Gruplar ici 48.269 306 .158 1-3
yil
21 yil 140 359 .42 Toplam 50.054 308
ve lizeri

Destekleme 1-10yil 44 3.81 .73 Gruplararast 1.357 2 678 1380 .253 Yok
11-20 125 3.76 .65 Gruplarici  150.400 306 .492

yil

21yil 140 3.65 .74 Toplam 151.757 308

ve lizeri
Giiglendirici  1-10y1l 44 3.87 57 Gruplararasi  1.202 2 601 1956 .143 Yok
Liderlik 1120 125 3.78 51 Gruplarici  93.981 306 .307

yil

21 yil 140 3.70 .59 Toplam 95.183 308

ve lizeri

K.T.: Kareler toplam1; K.O.: Kare ortalamasi
1: 1-10 yil.; 2: 11-20 y1l; 3: 21 w1l ve lizeri

Tablo 4.3’te goriilebilecegi lizere okul yoneticilerinin giiclendirici liderligine iliskin
O0gretmen algilarinin mesleki kideme gore anlamli bir farklilik gostermedigi bulunmustur
(F2308=1.956; p>.05). Giglendirici liderligin alt boyutlarindan yetki verme
(F2308=2.170; p>.05) ve destekleme (F230s=1.380; p>.05) alt boyutlarinda da
Ogretmenlerin algilarma gore okul yoneticilerinin giiglendirici liderlik davraniglarinin
mesleki kideme gore anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmektedir. Ancak, sorumluluk
alt boyutunda ise; mesleki kideme gore giiglendirici liderlik davranig1 anlamli bir farklilik
gostermektedir (F2,308=5.658; p<.05). Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek icin post-hoc testlerden Bonferroni testi yapilmis ve buna gore 1-10 yil arasi
mesleki kidemi olan dgretmenlerin giiclendirici liderlik algilarmin (X=3.79), 11-20 y1l aras1
mesleki kidemi olan Ogretmenler (X=3.56) ile 21 yil ve iizeri mesleki kidemi olan
ogretmenlerin (X=3.59) giiclendirici liderlik algilarmdan anlamli olarak daha yiiksek
oldugu bulunmustur (p<.05). Tek yonli ANOVA i¢in hesaplanan etki biiyiikligii degeri
5#*=.036 olarak elde edilmistir. Bunun anlamu, gii¢lendirici liderligin sorumluluk boyutuna
yonelik 6gretmen algilarinin %3.6’s1 mesleki kidem degiskeni ile agiklanabilmektedir. Bu

degere gore, Ogretmenlerin algi ortalamalarmin  sorumluluk alt boyutundaki
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farklilagmasmda mesleki kidemin olduk¢a kii¢iik bir etki biiyiikliigiine sahip oldugu
sOylenebilir. Bu bulgular dogrultusunda; 6gretmen algilarina gore okul ydneticilerinin
giiclendirici liderliginin mesleki kideme gore anlamli farklilik gostermedigi, ancak
giiclendirici liderlik alt boyutlarindan biri olan sorumluluk boyutu kapsamindaki
davranislara yonelik algilardan 1-10 y1l mesleki kidemi olan 6gretmenlerin 11-20 yil ile 21
yil ve tizeri mesleki kidemi olan 6gretmenlerden yiiksek oldugu ileri stiriilebilir.
Ogretmenlerin ~ algilarma gore okul yoneticilerinin  giiclendirici  liderlik
davranislarmin, egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini
belirlemek i¢in bagimsiz gruplar t-testi yapilmistir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin okul
yoneticilerinin gili¢clendirici liderlik davraniglarini hangi diizeyde sergilediklerine iliskin

algilarinin egitim diizeylerine gore analiz bulgular1 Tablo 4.4’te verilmistir.

Tablo 4.4. Ogretmenlerin Giiclendirici Liderlik Diizeyine Iliskin Algilarinin Egitim
Diizeyine Gore T-Testi Sonuglart

Boyut-Olgek Egitim Diizeyi n X s t sd p

Yetki Verme Lisans 252 4.04 .60 -.645 307 .520
Yikseklisans ve tistil 57 4.10 .54

Sorumluluk Lisans 252 3.59 40 -1.766 307 .078
Yiikseklisans ve st 57 3.69 A2

Destekleme Lisans 252 3.72 71 .060 307 .952
Yiikseklisans ve tistii 57 3.71 .69

Giiglendirici Lisans 252 3.75 .56 -.296 307 767

Liderlik Yiikseklisans ve usti 57 3.78 54

Tablo 4.4’te goriilebilecegi lizere 0gretmen algilarma gore okul yoneticilerinin
giiclendirici liderlik davranmiglarinin egitim diizeyine gore yetki verme boyutunda
(ts07= -.645; p>.05), sorumluluk boyutunda (tz0;= -1.766; p>.05) ve destekleme boyutunda
(t307=.060; p>.05) anlaml bir farklilk gdstermedigi goriilmektedir. Ogretmenlerin
algilarma gore okul yoneticilerinin giiglendirici liderlik davranislari, egitim diizeyine gore
anlamli bir farklilik géstermemektedir (tzo7= -.296; p>.05). Bu bulgular dogrultusunda
Ogretmenlerin algilarina gore egitim diizeyinin okul yoneticilerinin gii¢lendirici liderlik
davranislar1 iizerinde istatistiksel ac¢idan anlamli diizeyde bir farklilik olusturmadigi
soylenebilir. Bu durumda dgretmenlerin egitim diizeylerinin lisans veya yiiksek lisans ve
istli 6grenim olmasinm, okul ydneticilerinin gii¢lendirici liderlik davraniglari {izerinde
istatistiksel agidan anlamli diizeyde farkliliga neden olmadig ileri siiriilebilir.

Ogretmenlerin ~ algilarma gore okul yoneticilerinin  giiglendirici  liderlik

davraniglarmin, gorev yaptiklar1 okul diizeyine gore anlamli bir farklilik gosterip
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gostermedigini belirlemek i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmis ve analiz

sonuglar1 Tablo 4.5’te verilmistir.

Tablo 4.5. Ogretmenlerin Giiglendirici Liderlik Diizeyine Iliskin Algilarimin Okul Diizeyine
Gore Tek Yonlii Anova Sonuclart

Boyut Okul n X S Varyansin KT. sd KO. F p Fark
Olgek Diizeyi Kaynagi
Yetki [lkokul 63 4.15 .54 Gruplararasi 1.190 2 595 1722 180 Yok
Verme Ortaokul 107 4.07 .58 Gruplari¢i  105.689 306 .345
Lise 139 399 .61 Toplam 106.879 308
Sorumluluk  Tlkokul 63 3.54 .36 Gruplararast .350 2 175 1076 .342 Yok
Ortaokul 107 3.63 .42 Gruplar igi 49.704 306 .162
Lise 139 3.62 .41 Toplam 50.054 308
Destekleme  ilkokul 63 3.95 .62 Gruplararast 7.028 2 3514 7430 <.001 1-3
Ortaokul 107 3.78 .69 Gruplarigi  144.728 306  .473 2-3
Lise 139 356 .72 Toplam 151.756 308
Giiclendirici  1lkokul 63 391 .50 Gruplararasi 3.386 2 1693 5644 .004 1-3
Liderlik Ortaokul 107 3.80 .54 Gruplarici  91.796 306 .300
Lise 139 3.65 .57 Toplam 95.182 308

K.T.: Kareler toplami; K.O.: Kare ortalamast
1: flkokul.; 2: Ortaokul; 3: Lise

Tablo 4.5’te goriilebilecegi lizere okul yoneticilerinin giigclendirici liderligine iliskin
O0gretmen algilar1 gorev yaptiklar1 okul diizeyine gére anlamli bir farklilik géstermektedir
(F2,308=5.644; p<.05). Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in post-hoc
testlerden Bonferroni testi yapilmis ve buna gore ilkokulda gorev yapan Ogretmenlerin
giiclendirici liderlik algilarinin (X=3.91), lisede gorev yapan 6gretmenlerin giiglendirici
liderlik algilarindan (X=3.65) anlamli olarak daha yiiksek oldugu bulunmustur (p<.05). Tek
yonli ANOVA igin hesaplanan etki biiyiikligii degeri #°=.036 olarak elde edilmistir.
Bunun anlami, gii¢lendirici liderlige yonelik 6gretmen algilarinin %3.6’s1 gorev yaptiklari
okul diizeyi degiskeni ile aciklanabilmektedir. Bu degere gore, gii¢lendirici liderlige iliskin
Ogretmenlerin alg1 ortalamalarindaki farklilasmada okul diizeyi degiskeninin oldukca
kiigiik bir etki biiyiikliigiine sahip oldugu soylenebilir. Giiglendirici liderligin alt
boyutlarindan yetki verme (F2308=1.722; p>.05) ve sorumluluk (F230s=1.076; p>.05) alt
boyutlarinda Ogretmenlerin algilarma gore okul yoneticilerinin gii¢lendirici liderlik

davraniglarmin okul diizeyine gore anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmektedir.
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Destekleme alt boyutunda ise; okul diizeyine gore giiglendirici liderlik davranisi anlaml
bir farklilik gostermektedir (F2308=7.430; p<.05). Farkliligin hangi gruplar arasinda
oldugunu belirlemek i¢in post-hoc testlerden Bonferroni testi yapilmis ve lisede gorev
yapan ogretmenlerin giiclendirici liderlik algilarmm (X=3.56), ilkokulda (X=3.95) ve
ortaokulda (X=3.78) gorev yapan Ogretmenlerin giiclendirici liderlik algilarindan anlamli
olarak daha diisiikk oldugu bulunmustur (p<.05). Tek yonli ANOVA igin hesaplanan etki
biiyiikliigii degeri 7°=.046 olarak elde edilmistir. Bunun anlami, gii¢lendirici liderligin
destekleme alt boyutuna yonelik 6gretmen algilarmin %4.6’s1 okul diizeyi degiskeni ile
aciklanabilmektedir. Bu degere gore, 6gretmenlerin algi ortalamalarinin destekleme alt
boyutundaki farklilasmada okul diizeyinin olduk¢a kiiglik bir etki biiyiikliigiine sahip
oldugu soylenebilir. Elde edilen bu bulgulara gore, lisede gorev yapan Ogretmenlerin,
giiclendirici liderlik algilarinin istatistiksel agidan anlamli diizeyde diisiik oldugu ileri

surulebilir.

4.3. Uciincii Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum
Arastirmanin iigiincii alt problemi Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin alg
diizeyleri nedir? seklinde belirlenmistir. Belirlenen bu alt problemi cevaplamak amaciyla
Ogretmenlerin  yanitlamis oldugu Ogretmen motivasyonu Olgeginin  toplam puani
hesaplanmis, elde edilen standart sapma ve ortalama degerleri incelenmistir. Bulgular

Tablo 4.6’da verilmistir.

Tablo 4.6. Ogretmenlerin Motivasyonlarina Iliskin Algilar:

Ogretmen Motivasyonu n X s Diizey
ve Boyutlari

Igsel Motivasyon 309 4.03 .61 Cok Katiliyorum
Digsal Motivasyon 309 451 .45 Tamamen Katiliyorum
Ogretmen Motivasyonu 309 4.28 .45 Tamamen Katiliyorum

Tablo 4.6’da goriilebilecegi lizere Ogretmenlerin motivasyonlarmna iliskin algi
diizeyleri tamamen katiliyorum (X=4.28) diizeyindedir. Ogretmenler, 6gretmen motivasyon
boyutlarindan igsel motivasyon alt boyutuna (X=4.03) digsal motivasyon alt boyutundan
(X=4.51) daha az katilim gdstermislerdir. Bu durum &gretmenlerin mesleklerini severek
yaptiklari, mesleklerini bir doyum kaynagi olarak gordiikleri, digsal motivasyon araglari ile

daha ¢ok motive olabildikleri seklinde yorumlanabilir.
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4.4, Dordiincii Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanimn dérdiincii alt problemi Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin algi
diizeyleri, cinsiyet, mesleki kidem, egitim diizeyi ve gérev yaptigi okul diizeyi durumuna
gore anlamly bir farklilik gostermekte midir? seklinde belirlenmistir. Arastirmanin bu alt
problemine yanit bulmak i¢in gerceklestirilen istatistiksel analizler ve elde edilen bulgular
asagida sirayla verilmistir.

Ik olarak dgretmenlerin motivasyonlarina iliskin alg1 diizeylerinin, cinsiyete gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek i¢in bagimsiz gruplar t-testi

yapilmistir ve analiz sonuglar1 Tablo 4.7’de verilmistir.

Tablo 4.7. Ogretmenlerin Motivasyonlarina Iliskin Algilarimin Cinsiyete Gére T-Testi

Sonuclar

Olgek ve Cinsiyet n X s t sd p Cohend
Boyutlar1

Igsel Kadm 206 4.08 .61 2.107 307 .036 .254
Motivasyon Erkek 103 3.93 .60

Dissal Kadm 206 4.56 43 3.191 307 .002 .385
Motivasyon Erkek 103 4.40 .45

Ogretmen Kadm 206 4.34 45 3.025 307 .003 .365
Motivasyonu Erkek 103 4.17 44

Tablo 4.7°de goriilebilecegi lizere 6gretmenlerin motivasyonlarina iligkin algilarmin
cinsiyete gore igsel motivasyon boyutunda (t307=2.107; p<.05), dissal motivasyon
boyutunda (t37=3.191; p<.05) ve Ogretmen motivasyonu toplam puaninda
(t307=3.025; p<.05) anlamli bir farklilk gosterdigi goriilmektedir. Buna goére kadin
ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin i¢sel motivasyon boyutundaki (X=4.08), dissal
motivasyon boyutundaki (X=4.56) ve &gretmen motivasyonu toplam puanindaki (X=4.34)
algilar1 erkek Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin igsel motivasyon boyutundaki
(X=3.93), digsal motivasyon boyutundaki (X=4.40) ve Ogretmen motivasyonu toplam
puanindaki (X=4.17) algilarindan daha yiiksektir. Aradaki farkin etki biiyiikliigiinii
belirlemek igin hesaplanan Cohen d katsayisi ise igsel motivasyonda .254, dissal
motivasyonda .385 ve Ogretmen motivasyonunda .365 olarak bulunmustur. Bu degerler
cinsiyet degiskeninin igsel motivasyon, digsal moivasyon ve Ogretmen motivasyonu
izerinde kiigiik bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir.

Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin alg1 diizeylerinin, mesleki kideme gore
anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek i¢in tek yonlii varyans analizi

(ANOVA) yapilmis ve analiz sonuglar1 Tablo 4.8’de verilmistir.
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Tablo 4.8. Ogretmenlerin Motivasyonlarina Iliskin Algilarinin Mesleki Kideme Gore Tek
Yonlii Anova Sonuclari

Boyut Mesleki n X s Varyansin K.T. sd K.O. F p Fark
Olgek Kidem Kaynagi
Igsel 1-10yil 44 4.06 .64 Gruplararasi 169 2 .084 226 .798 Yok
Motivasyon  11.p0 125 4.00 .58 Gruplarigi 114460 306 .374

yil

21 yil 140 4.05 .63 Toplam 114.629 308

ve lizeri
Dissal 1-10yil 44 4.63 .39 Gruplararasi .846 2 423 2151 .118 Yok
Motvasyon 1159 125 448 43 Gruplarici = 60195 306  .197

yil

21 yil 140 450 .47 Toplam 61.041 308
. ve lizeri
Ogretmen 1-10 yl 44 436 .44 Gruplararasi .388 2 194 960 .384 Yok
MotivasyonU 11 50 125 425 44 Gruplarici  61.843 306 .202

yil

21 yil 140 4.28 .46 Toplam 62.231 308

ve lizeri

K.T.: Kareler toplami; K.O.: Kare ortalamasi
1: 1-10 yil; 2: 11-20 y1l; 3: 21 w1l ve lizeri

Tablo 4.8’de goriilebilecegi lizere dgretmenlerin motivasyonlarma iligskin algilari
mesleki kideme gore i¢sel motivasyon boyutunda (F308=.226; p>.05), digsal motivasyon
boyutunda (F230s=2.151; p>.05) ve Ogretmen motivasyonu toplam puaninda
(F2308=.960; p>.05) anlamli bir farklilik gostermemektedir. Bu bulgulara gore;
o0gretmenlerin meslekte yeni olmalarinin veya daha uzun siire calismis olmalarinin onlarin
icsel ya da digssal motivasyon diizeylerini degistirmedigi, motivasyon diizeylerinin
kidemleri ne olursa olsun hep ayn1 oldugu séylenebilir.

Ogretmenlerin motivasyonlarma iliskin alg1 diizeylerinin, egitim diizeyine gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek i¢in bagimsiz gruplar t-testi
yapilmistir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin motivasyonlarina iligkin algilarinin egitim

diizeylerine gore analiz bulgular1 Tablo 4.9°da verilmistir.

Tablo 4.9. Ogretmenlerin Motivasyonlarina Iliskin Algilarimin Egitim Diizeyine Gére
T-Testi Sonuglar

Ogretmen Egitim Diizeyi n X s t sd p
Motivasyonu

ve Boyutlari

Igsel Lisans 252 4.03 .62 -.180 307 .857
Motivasyon Yiikseklisans ve istii 57 4.04 .56

Dissal Lisans 252 4.50 .45 -.249 307 .803
Motivasyon Yiikseklisans ve istii 57 4.52 42

Ogretmen Lisans 252 4.28 46 -.246 307 .806

Motivasyonu Yiikseklisans ve istii 57 4.30 42
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Tablo 4.9°da goriilebilecegi lizere 6gretmenlerin motivasyonlarma iliskin algilari
egitim durumuna gore 6gretmen motivasyonu toplam puaninda (tzo7= -.246; p>.05) anlamli
bir farklilik gostermemektedir. I¢sel motivasyon boyutunda (tsg7= -.180; p>.05) ve dissal
motivasyon boyutunda da (tz7= -.249; p>.05) O6gretmenlerin motivasyonlarmna iliskin
algilarinin egitim durumuna gore anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmektedir. Bu
durum, 6gretmenlerin egitim diizeyinin lisans veya yiiksek lisans ve {istii olmasinin igsel
ya da digsal motivasyon diizeylerini degistirmedigi, motivasyon diizeyleri ile ilgili
gorislerinin egitim diizeyleri ne olursa olsun hep ayni oldugu seklinde yorumlanabilir.

Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin alg: diizeylerinin, okul diizeyi degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek icin tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) yapilmistir. Arastrmaya katilan Ogretmenlerin  motivasyonlarina iligskin

algilarinin okul diizeyine gore analiz bulgular1 Tablo 4.10’da verilmistir.

Tablo 4.10. Ogretmenlerin Motivasyonlarina Iliskin Algilarimin Okul Diizeyine Gore Tek
Yonlii Anova Sonuclar

Boyut Okul n X s Varyansin K.T. sd K.O. F p Fark
Olgek Diizeyi Kaynagi
Icsel Tlkokul 63 4.22 .59 Gruplararasi  2.879 2 1440 3942 020 1-3
Motivasyon  Ortaokul 107 4.01 .60 Gruplarici  111.749 306 .365

Lise 139 396 .61 Toplam 308
Dissal Tlkokul 63 459 .40 Gruplararasi .939 2 469 2390 .093 Yok
Motivasyon

Ortaokul 107 4.54 .46 Gruplar ici 60.102 306 .196
Lise 139 4.45 .45 Toplam 308

Ogretmen Tlkokul 63 4.41 .45 Gruplararas 1.621 2 810 4091 .018 1-3

MOUIVasyonU (5 taokul 107 429 45 Gruplarici  60.610 306  .198
Lise 139 422 .44 Toplam 308

K.T.: Kareler toplami; K.O.: Kare ortalamasi
1: Tikokul.; 2: Ortaokul; 3: Lise

Tablo 4.10°da goriilebilecegi lizere 6gretmenlerin motivasyonlarina iliskin algilar1
okul diizeyine gore Ogretmen motivasyonu toplam puaninda anlamli bir farklilik
gostermektedir (F2308=4.091; p<.05). Farkhiligin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek icin post-hoc testlerden Bonferroni testi yapilmis ve buna gore ilkokulda gorev
yapan Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin algilarinm (X=4.41), lisede gorev yapan
ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin algilarindan (X=4.22) anlaml olarak daha yiiksek

oldugu bulunmustur (p<.05). Tek yonli ANOVA i¢in hesaplanan etki biiylikliigli degeri
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#*=.026 olarak elde edilmistir. Bunun anlami, Ggretmenlerin motivasyonlarma iliskin
algilarinin %2.6’s1 gorev yaptiklar1 okul diizeyi degiskeni ile agiklanabilmektedir. Bu
degere gore, motivasyona iliskin 6gretmenlerin algi ortalamalarindaki farklilasmada okul
diizeyi degiskeninin oldukca kiicliik bir etki biiyiikligiine sahip oldugu soylenebilir.
Ogretmen motivasyonunun alt boyutlarindan i¢sel motivasyon boyutunda da okul diizeyine
gore Ogretmenlerin  motivasyon algist  anlamli  bir farkliik  gostermektedir
(F2,308=3.942; p<.05). Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek igin post-hoc
testlerden Bonferroni testi yapilmis ve buna gore ilkokulda gorev yapan 6gretmenlerin
motivasyonlarma iliskin algilarmin  (X=4.22), lisede gorev yapan ogretmenlerin
motivasyonlarma iliskin algilarimdan (X=3.96) anlamli olarak daha yiiksek oldugu
bulunmustur (p<.05). Tek ydnlii ANOVA igin hesaplanan etki biiyiikligii degeri 7°=.025
olarak elde edilmistir. Bunun anlami, 6gretmenlerin i¢sel motivasyon boyutuna iliskin
algilarmin %2.5’1 gorev yaptiklar1 okul diizeyi degiskeni ile aciklanabilmektedir. Bu
degere gore, motivasyona iliskin 6gretmenlerin algi ortalamalarindaki farklilasmada okul
diizeyi degiskeninin oldukca kiiciik bir etki biiyiikliigiine sahip oldugu sdylenebilir. Digsal
motivasyon alt boyutunda ise Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin algilarmin okul

diizeyine gbre anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmektedir (F230s=2.390; p>.05).

4.5. Besinci Alt Probleme Iliskin Bulgular ve Yorum
Arastirmanin besinci alt problemi Ogretmenlerin okul yoneticilerinin giiclendirici
liderligine yonelik algi diizeyleri ile ogretmenlerin motivasyonlar: arasinda anlamli bir
iliski var midir? seklinde belirlenmistir. Arastirmanin bu alt problemine yanit bulmak i¢in

korelasyon yapilmis ve elde edilen analiz bulgular: Tablo 4.11°de verilmistir.

Tablo 4.11. Okul Yéneticilerinin Giiglendirici Liderlik Diizeyi ile Ogretmen Motivasyonu
Arasindaki lliskinin Korelasyon Sonuglar

Boyut/Olgek Yetki Verme Sorumluluk Destekleme Giiglendirici
Liderlik

Icsel r .345 127 .399 407
Motivasyon p <.001 .025 <.001 <.001
n 309 309 309 309

Daigsal r .307 232 .338 .363
Motivasyon p <.001 <.001 <.001 <.001
n 309 309 309 309

Ogretmen r .382 .203 433 451
Motivasyonu p <.001 <.001 <.001 <.001
n 309 309 309 309
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Ogretmenlerin okul yoneticilerinin giiclendirici liderligine yonelik alg1 diizeyleri ile
Ogretmenlerin motivasyonlari arasinda anlamli bir iligki olup olmadigini incelemek iizere
Pearson momentler ¢arpim korelasyon katsayist hesaplanmistir. Tablo 4.11°de
goriilebilecegi tizere giiclendirici liderligin  yetki verme boyutu ve Ogretmen
motivasyonunun i¢sel motivasyon boyutu arasinda pozitif yonli ve diisiik diizeyde bir iliski
(r =.345; p<.05); digsal motivasyon boyutu arasinda pozitif yonlii ve diisiik diizeyde bir
iliski (r =.307; p<.05); 6gretmen motivasyonu arasinda pozitif yonlii ve diisiik diizeyde bir
iligki (r =.382; p<.05) oldugu bulunmustur.

Giiglendirici liderligin sorumluluk boyutu ve O6gretmen motivasyonunun i¢sel
motivasyon boyutu arasinda pozitif yonli ve ¢ok diisiikk diizeyde bir iliski (r =.127; p<.05);
dissal motivasyon boyutu arasinda pozitif yonlii ve diisiik diizeyde bir iligki
(r =.232; p<.05); 6gretmen motivasyonu arasinda pozitif yonlii ve diisiik diizeyde bir iliski
(r =.203; p<.05) oldugu saptanmustir.

Giiglendirici liderligin destekleme boyutu ve ogretmen motivasyonunun i¢sel
motivasyon boyutu arasinda pozitif yonlii ve diisiik diizeyde bir iliski (r =.399; p<.05);
digsal motivasyon boyutu arasinda pozitif yonli ve disik diizeyde bir iliski
(r =.338; p<.05); 6gretmen motivasyonu arasinda pozitif yonlii ve orta diizeyde bir iligki
(r =.433; p<.05) oldugu goriilmektedir.

Giiglendirici liderlik ve Ogretmen motivasyonunun i¢sel motivasyon boyutu
arasinda pozitif yonlii ve orta diizeyde bir iliski (r =.407; p<.05); dissal motivasyon boyutu
arasinda pozitif yonlii ve diisiik diizeyde bir iligki (r =.363; p<.05) oldugu saptanmustir.

Giiclendirici liderlik ve 6gretmen motivasyonu arasinda ise pozitif yonli ve orta
diizeyde bir iliski oldugu bulunmustur (r =.451; p<.05). Baska bir deyisle okul
yoneticilerinin giiglendirici liderlik davraniglari artarken, 6gretmenlerin motivasyonlar1 da
artmaktadir. Determinasyon katsayis1 R?=.203 olarak elde edilmistir. Bunun anlamu,
Ogretmen algilarma gore okul yoneticilerinin giiclendirici liderligindeki degisim
Ogretmenlerin  motivasyonlarindaki  degisimin = %20.3’inii  agiklamaktadwr.  Okul
yoneticilerinin gii¢lendirici liderlik davranislar1 arttikga dgretmenlerin motivasyonlarinin
da %20.3 artacagi sOylenebilir. Baska bir ifadeyle, O0gretmen algilarma gore okul
yoneticilerinin  giliglendirici liderlik gosterme davranislart yiiksekse Ogretmenlerin

motivasyonlarnin ~ da  yiiksek  oldugu  seklinde  bir yorum  yapilabilir.



BESINCI BOLUM: TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu boliimde arastirmanin bulgularindan elde edilen sonuglara, bu sonuglarin

tartismasina ve sonuglara yonelik gelistirilen Onerilere yer verilmistir.

5.1. Tartiyma ve Sonug¢

Ogretmenlerin okul yoneticilerinin giiclendirici liderligine yonelik algi diizeylerinin
ve Ogretmenlerin motivasyonlarina iligkin algi diizeylerinin ne oldugunun, algilarin bir
takim degiskenler agisindan (cinsiyet, kidem, egitim diizeyi ve gorev yaptig1 okul diizeyi)
anlamli bir farklilik gosterip gostermediginin ve giiglendirici liderlik ile Ogretmen
motivasyonu arasindaki iliskinin incelendigi bu ¢alismada ulasilan sonuglar asagida ifade
edilmistir.

Gii¢lendirici liderlik Olgeginin alt boyutlar1 olan yetki verme, sorumluluk ve
destekleme boyutlarmma iligkin 6gretmen algilarinin ortalamalart incelendiginde; okul
yoneticilerinin  giiglendirici liderlik davranmiglarin1  yetki verme boyutunda en c¢ok,
sorumluluk boyutunda ise en az sergiledikleri bulunmustur. Ogretmen algilarma gére okul
yoneticilerinin giiclendirici liderlik diizeylerinin ¢ogu zaman diizeyinde oldugu
belirlenmistir. Bu bulgular, Bayin’in (2021) yapmis oldugu ¢alismada ¢oktan aza dogru
okul miidiirlerinin giiglendirici liderligin alt boyutlarim1 yetki verme, destekleme ve
sorumluluk olarak sergiledikleri ve giliclendirici liderlik diizeyine iliskin Ogretmen
algilarmin ¢ogu zaman diizeyine yakin oldugu bulgulariyla ortiismektedir. Konan ve
Celik’in (2017) ytriittiikleri calismada gili¢lendirici liderlige yonelik 6gretmen algilarinin
c¢ogu zaman dizeyine yakin olmasi bulgusu ile oOrtiismekte, giiclendirici liderlik
davraniglarmin sorumluluk boyutunda en ¢ok, destekleme boyutunda en az sergilenmesi
bulgusuyla farklilagmaktadir. Arastirmadan elde edilen bulgulara gore 6gretmenlerin okul
yoneticilerinin sergiledigi gii¢lendirici liderlik davranislarmi yiiksek diizeyde algiladiklari
soylenebilir. Okul yoneticilerinin giiclendirici liderligine iligkin algilarin ytliksek diizeyde
olmasi, okul yOneticilerinin 6gretmenlerin sorumlu oldugu konularda onlara karar verme
yetkisi vererek, mesleki gelisimlerini, Ozerkliklerini, beceri, bilgi ve problem ¢dzme
yeteneklerini destekleyerek giiglendirici liderlik davraniglar1 sergiledikleri seklinde
yorumlanabilir.

Ogretmenlerin algilarma gore cinsiyetin okul yoneticilerinin giiglendirici liderlik
davraniglar1 iizerinde istatistiksel agidan anlamli diizeyde bir farklilik olusturmadig:

bulunmustur. Bu sonuglar Bayin’in (2021) yapmis oldugu ¢aliyma sonuglar1 ile uyum
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gostermektedir. Ancak, Sert (2021), Kogak (2016), Konan ve Celik’in (2017) yapmis
olduklar1 ¢aligmalarda okul miidiirlerinin gii¢lendirici liderligine yonelik algilarmin erkek
ogretmenler icin kadin Ogretmenlerden daha yiiksek oldugu sonucuyla farklilik
gostermektedir. Arastirma sonucunda dgretmen algilarinin cinsiyete gore anlamli bir fark
gostermemesi, okul yoneticilerinin; giliclendirici liderlik davraniglarini = sergilerken
ogretmenler arasinda kadin ve erkek ayirimi yapmadiklari, onlarla iyi iletisim kurduklari,
onlara rehberlik ettikleri ve kararlara katilimlarin1 sagladiklar1 seklinde yorumlanabilir.
Okul yoneticilerinin 6gretmenlere yetki, sorumluluk ve destek verirken cinsiyet aymrimi
yapmamalar1 olumlu bir sonug olarak degerlendirilmektedir.

Okul yoneticilerinin giiclendirici liderligine iliskin 6gretmen algilarinin mesleki
kideme gore anlamli bir farklilik gostermedigi bulunmustur. Gili¢lendirici liderligin alt
boyutlarindan yetki verme ve destekleme boyutlarinda da mesleki kideme gére anlamli bir
farklilik bulunmamistir. Ancak, sorumluluk alt boyutunda; mesleki kideme gore
giiclendirici liderlik davranist anlaml bir farklilik gostermektedir. 1-10 yi1l aras1 mesleki
kidemi olan 6gretmenlerin giiglendirici liderlik algilarmin, 11-20 yil aras1 mesleki kidemi
olan 6gretmenler ile 21 yil ve lizeri mesleki kidemi olan 6gretmenlerin algilarindan anlamli
olarak daha yiiksek oldugu bulunmustur. Giimiis (2013) ile Konan ve Celik (2017)
tarafindan yapilan c¢alismalarda okul miidiirlerinin giiclendirici liderligine yonelik
O0gretmen algilarinda mesleki kideme gore anlamli bir farkliligin olmadigi sonucuna
ulagilirken; Baymn (2021) ve Sert (2021) tarafindan yapilan ¢alismalarda kideme gore
anlamli bir farkliligin oldugu sonucu saptanmistir. Arastrmadan elde edilen bulgular,
mesleki kidemin O6gretmenlerin okul yoneticilerinin gii¢lendirici liderlik davranis
algilarinda belirleyici olmadigi seklinde yorumlanabilir. Ancak, okul yoneticilerinin,
mesleginin ilk yillarinda olan 6gretmenlerin mesleki gelisimlerine yardim ettikleri, onlar1
motive ettikleri, bilgi ve becerilerini arttrmak ic¢in ihtiya¢ duyduklari alanda destek
olduklari, yetki ve sorumluluk vererek onlar1 giiclendirmeye c¢alistiklar1 sdylenebilir.
Mesleki kidemi diisiik olan 6gretmenlerin algilarinin yiliksek olmasi da bu durumdan
kaynaklaniyor olabilir.

Calismada, Ogretmenlerin egitim diizeyi acisindan okul yoneticisi gii¢lendirici
liderlik algilarmin farklilagmadigi sonucuna ulasilmistir. Bu sonug, Kocak’in (2016)
yapmis oldugu calismada giiclendirici liderlik davranislarina iligkin lisans mezunu
ogretmen algilarin anlamli bir farkla lisansiistii mezunu olan 6gretmen algilarindan ytiksek

oldugu bulgusuyla oOrtiismemektedir. Arastrmadan elde edilen bulgular dogrultusunda
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Ogretmenlerin egitim diizeylerinin lisans veya yiiksek lisans ve iistii 6grenim olmasinin,
okul yoneticilerinin giiclendirici liderlik davranislar: {izerinde istatistiksel agidan anlamli
diizeyde farkliliga neden olmadig1 sdylenebilir.

Okul yoneticilerinin giliglendirici liderligine iliskin 6gretmen algilarinin gorev
yaptiklar1 okul diizeyine gore anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir. Ilkokulda gérev
yapan Ogretmenlerin giiclendirici liderlik algilarinin, lisede gorev yapan Ogretmenlerin
giiclendirici liderlik algilarindan anlamli olarak daha yiiksek oldugu bulunmustur.
Giiglendirici liderligin alt boyutlarindan sadece destekleme alt boyutunda; okul diizeyine
gore giiclendirici liderlik davranigi anlamli bir farklilik gostermektedir. Bu boyutta ise
lisede gorev yapan 6gretmenlerin giiclendirici liderlik algilarinin, ilkokulda ve ortaokulda
gorev yapan Ogretmenlerin algilarindan anlamli olarak daha diisiik oldugu bulunmustur.
Sert (2021) tarafindan yapilan ¢alismanin sonuglar1 da arastirmanin sonuglarini destekler
niteliktedir. Bu arastirma bulgulari, Sert’in (2021) yapmis oldugu c¢alismada okul
miidiiriiniin giiclendirici liderlik ortalamalarmin okul tiiriine gore farklilastigi ve ilkokul
ogretmenlerinin yiiksek ortalamaya sahip oldugu bulgusuyla oOrtiismekte; Konan ve
Celik’in (2017) yapmis olduklar1 calismada okul miidiirlerinin gii¢clendirici liderligine
iligkin algilarm farklilagmadigr bulgusuyla oOrtiismemektedir. Yapilan c¢alismanin
sonuglarma gore, lisede gorev yapan Ogretmenlerin, giiclendirici liderlik algilarmin
istatistiksel olarak anlamli diizeyde diisiik oldugu ve 6gretmenlerin gorev yaptigi egitim
kademesi yiikseldik¢e, okul yoneticilerinin giiclendirici liderligine yonelik algilarinin
azaldigi ileri siiriilebilir.

Ogretmenlerin motivasyonlarma iliskin alg1 diizeyleri tamamen katiliyyorum
diizeyinde oldugu bulunmustur. Ogretmenler, 6gretmen motivasyon boyutlarindan igsel
motivasyon boyutuna digsal motivasyon alt boyutundan daha az katilim gdstermislerdir.
Ogretmenlerin motivasyonlarina ydnelik algilarmin igsel motivasyon boyutunda ¢ok
katuliyyorum diizeyinde, digsal motivasyon boyutunda da tamamen katiliyorum diizeyinde
oldugu saptanmistir. Bu bulgular Ucgar’in (2015) yapmis oldugu calismasmdaki igsel
motivasyonun ¢ok katiliyorum diizeyinde olmasi ve digsal motivasyonun tamamen
katiliyyorum diizeyinde olmas1 bulgusuyla ortiismekte, 6gretmen motivasyon diizeyinin ise
¢ok katiliyorum diizeyinde olmasi bulgusuyla ortiismemektedir. Ogretmenlerin
motivasyonlarina iligkin Olgek toplam puanindaki algi diizeyleri Ertugrul’'un (2021)
caligmasiyla uyum gosterirken, Kagmaz’m (2020) caligmasiyla uyum gostermemektedir.

Buna gore arastrmadan elde edilen bulgulara gore, Ogretmenlerin hem dissal
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motivasyonlarinin hem de i¢sel motivasyonlarinin yiiksek oldugu sdylenebilir. Bu durum
ogretmenlerin mesleklerini bir doyum kaynagi olarak gordiikleri ve mesleklerini severek
yaptiklar1 seklinde yorumlanabilir. Ogretmenlerin dissal motivasyonlarinmn yiiksek ¢ikmasi
ise, okul yoneticilerinin Ogretmenleri motive edecek davraniglar sergiledikleri ve
Ogretmenlerin digsal motivasyon araglarit ile daha c¢ok motive olabildikleri seklinde
degerlendirilebilir.

Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin algilarmin cinsiyete gore i¢sel motivasyon
boyutunda, dissal motivasyon boyutunda ve &gretmen motivasyonu toplam puaninda
anlaml bir farklilik gosterdigi bulunmustur. Kadin 6gretmenlerin i¢sel motivasyon, digsal
motivasyon ve Ogretmen motivasyonuna yonelik algilarmin, erkek Ogretmenlerin
algilarindan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu bulgular Ucgar (2015) ve Ertugrul
(2021) tarafindan yapilan ¢alismalardaki kadin 6gretmenlerin motivasyon algilarinin erkek
o0gretmenlerin algilarindan daha yiliksek ve daha olumlu oldugu bulgusuyla ortiismektedir.
Kamar (2021), Karatas (2020) ve Kagmaz’m (2020) yapmis olduklar1 ¢aligmalarda elde
ettikleri 6gretmen motivasyon algilarinin cinsiyete gore bir farklilik gdstermedigi bulgusu,
yapilan ¢alisma ile uyum gostermemektedir. Arastirmada elde edilen bulgular
dogrultusunda, kadin 6gretmenlerin motivasyona yonelik algilarinin erkek 6gretmenlerin
algilarindan daha olumlu oldugu, kadin ve erkek 6gretmenlerin mesleklerine yonelik
beklentilerinin farkli oldugu, kadin 6gretmenlerin mesleklerini ¢alisma kosullar1 agisindan
kendileri i¢in daha uygun gordiikleri ve bunun da motivasyonlarini yiikselttikleri seklinde
yorumlar yapilabilir.

Calismada mesleki kidem degiskeni agisindan Ogretmenlerin motivasyonlaria
iligkin algilarinin i¢sel motivasyon boyutunda,digsal motivasyon boyutunda ve 6gretmen
motivasyonunda farklilasmadigi sonucuna ulasilmistir. Bu sonug, Kamar (2021), Karatas
(2020) ve Ertugrul (2021) tarafindan yapilan arastirma sonuglar1 ile ortiismektedir. Ayrica
Ucar’mn (2015) yapmus oldugu ¢aligmada elde ettigi digsal motivasyon ve Ogretmen
motivasyonu toplam puaninda anlaml farklilik goriilmedigi bulgusu da yapilan arastirmay1
desteklemektedir. Kagmaz (2020) calismasinda, &gretmenlerin i¢sel motivasyonlarinda
anlamli bir farklilagsma bulmazken, digsal motivasyonlarinda ve 6gretmen motivasyonunda
mesleki kideme gore farklilik oldugunu bulmustur. Giines’in (2021) ¢alismasinda ise;
Ogretmenlerin motivasyon algilarinin  mesleki kideme gore farklhilastigi ortaya
konulmustur. Bu sonuglar, yapilan ¢alismanin sonuclar1 ile uyum gostermemektedir.

Aragtirmadan elde edilen bulgulara gore; dgretmenlerin meslekte yeni olmalarmin veya
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meslekte uzun siire ¢aligmis olmalarmimn onlarm igsel ya da digsal motivasyon diizeylerini
degistirmedigi, motivasyon diizeylerinin kidemleri fark etmeksizin hep aynmi oldugu
sOylenebilir.

Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin algilarinin egitim diizeyine gére igsel
motivasyon boyutunda, dissal motivasyon boyutunda ve Ogretmen motivasyonunda
anlamli bir farklilik géstermedigi sonucuna ulasilmistir. Ugar (2015), Karatas (2020),
Kagmaz (2020), Giines (2021) ve Ertugrul’un (2021) yapmis olduklar1 ¢alismalarda elde
ettikleri Ogretmen motivasyonunun egitim dilizeyine gore farklilasmadigi bulgusu
calismanin sonucuyla ortiismektedir. Bu sonug, 6gretmenlerin egitim diizeyinin lisans veya
yiiksek lisans ve tistli olmasinin i¢sel ya da digsal motivasyon diizeylerini degistirmedigi,
motivasyon diizeyleri ile ilgili goriislerinin egitim diizeyleri ne olursa olsun hep ayni
oldugu seklinde yorumlanabilir.

Arastirmada 6gretmenlerin motivasyonlarina iliskin algilarinin okul diizeyine gore
i¢csel motivasyon boyutunda ve 6gretmen motivasyonunda anlaml bir farklilik gosterdigi;
hem i¢sel motivasyon boyutunda hem de 6gretmen motivasyonunda ilkokulda gorev yapan
Ogretmenlerin motivasyonlarma iliskin algilarmin, lisede gbrev yapan Ogretmenlerin
motivasyonlarina iliskin algilarindan anlamli olarak daha yiliksek oldugu bulunmustur.
Digsal motivasyon alt boyutunda ise Ogretmenlerin motivasyonlarina iliskin algilarinin
anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmiistiir. Kamar’in (2021) yapmis oldugu ¢alismada
icsel motivasyonda anlamli bir farkliliga rastlanmis, digsal motivasyonda anlamli bir
farkliliga rastlanmamustir. Karatas (2020) tarafindan yapilan arastirmada i¢sel motivasyon
ve digsal motivasyon boyutlarinda liselerde gorev yapan Ogretmenlerin motivasyon
puanlarinin daha diisiik oldugu saptanmistir. Ertugrul (2021) ise ¢alismasinda, 6gretmen
motivasyonlarinda okul diizeyine gore anlamhi bir farklhilik oldugunu, ilkokul
Ogretmenlerinin motivasyonlarinin yiliksek oldugunu tespit etmistir. Kamar (2021), Karatas
(2020) ve Ertugrul’un (2021) calisma sonuclari, yapilan arastirmanin sonuglarini
desteklemektedir. Arastirmada wulasilan sonuclara gore, okul diizeyinin Ggretmen
motivasyonu i¢in belirleyici bir unsur oldugu, 6gretmenleri motive eden dissal unsurlarin
Ogrencinin yas grubu ile ilgili olmadigi, ancak 6gretmenlerin i¢csel motivasyonlarmin
ogrencinin yas grubu kiiciildiik¢e arttig1 ve ilkokulda gorev yapan 6gretmenlerin i¢ giidiisel
olarak daha fazla motive olduklar1 s6ylenebilir.

Ogretmenlerin okul yoneticilerinin giiglendirici liderligine yonelik alg1 diizeyleri ile

Ogretmenlerin motivasyonlar1 arasinda pozitif yonli ve orta diizeyde bir iliski oldugu
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bulunmustur. Boyutlar arasindaki karsilastirmalara bakildiginda, giiclendirici liderligin
yetki verme boyutunun 6gretmen motivasyonunun i¢sel motivasyon boyutu ile, dissal
motivasyon boyutu ile ve 6gretmen motivasyonu ile arasinda pozitif yonli ve diisiik
diizeyde bir iliski; gliglendirici liderligin sorumluluk boyutunun i¢sel motivasyon boyutu ile
arasinda pozitif yonlii ve ¢ok diisiik diizeyde bir iligski, dissal motivasyon boyutu ile
arasinda pozitif yonlii ve diisiik diizeyde bir iligki, 6gretmen motivasyonu ile arasinda
pozitif yonlii ve diisiik diizeyde bir iliski; giiclendirici liderligin destekleme boyutunun
i¢sel motivasyon boyutu ileve dissal motivasyon boyutu ile arasinda pozitif yonlii ve diisiik
diizeyde bir iliski, 6gretmen motivasyonu ile arasinda pozitif yonlii ve orta diizeyde bir
iliski; giiclendirici liderlik ile i¢sel motivasyon boyutu arasinda pozitif yonli ve orta
diizeyde bir iliski ve dissal motivasyon boyutu arasinda pozitif yonli ve diisiik diizeyde bir
iligki oldugu sonuglarma ulasilmistir. Bu sonuglara gore, okul yoneticilerinin gii¢lendirici
liderlik davranislar1 artarken, 6gretmenlerin motivasyonlarmin da artacagi ifade edilebilir.
Okul yoneticilerinin  giiclendirici  liderlik  davraniglar1  arttikga  0gretmenlerin
motivasyonlarmm da %20.3 artacagi, Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin
giiclendirici liderlik gosterme davraniglar1 yliksekse dgretmenlerin motivasyonlarmmin da
yiiksek olacagi sOylenebilir. Elde edilen bu bulgulardan hareketle, okul yoneticilerinin
O0gretmenlerle iyi iletisim icerisinde olmalari, 6gretmenlere yetki ve sorumluluk vererek
onlar1 alman kararlara dahil etmeleri, ihtiyag duyduklar1i alanlarda onlara yardimci
olmalari, Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini desteklemeleri, 6gretmenlerin basarilarini
takdir etmeleri ve onlar1 oOdiillendirmeleri, kisacasi 6gretmenleri giliclendirici liderlik
davraniglar1 gostermeleri, 6gretmenlerin motivasyonlarini arttiracak; motivasyonu artan

ogretmenler de mesleginde daha verimli ve etkili olacaktir seklinde yorumlanabilir.

5.2. Oneriler
Arastirmadan elde edilen sonuclar dogrultusunda gelistirilen Oneriler asagida

siralanmustir.

5.2.1. Uygulamaya Yénelik Oneriler
1. Arastirma sonucunda lisede gorev yapan Ogretmenlerin okul yoneticilerinin
giiclendirici liderligine yonelik algilarmimn ilkokulda gdren yapan &gretmenlerden
daha diisiik oldugu belirlenmistir. Bu nedenle 6zellikle lise kademesinde gorev

yapan okul yoneticilerinin gii¢lendirici liderlik davraniglarini arttirmalar: igin st
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yonetimler tarafindan yapilacak hizmet i¢i programlariyla, bu konuda gerekli
egitimleri almalar1 ve kendilerini gelistirmeleri saglanabilir.

Okullara yonetici se¢gme smavlarinda sorulan sorularda giiclendirici liderlik
davraniglarina yonelik konulara yer verilebilir, yOnetici atamalar1 yapilirken
adaylarin giiclendirici liderlik becerileri dikkate alinabilir.

Okul yoneticilerinin giiclendirici liderlik davranislar1 sergileme diizeylerini ve
becerilerini arttirmak, bu konuda farkindalik olusturmak icin egitimler yapilabilir,
konferans ve seminer diizenlenebilir.

Gii¢lendirici liderlik o6zelliklerine sahip olan okul yoneticileri, diger yoneticilere
ornek olmalar1 i¢in ddiillendirilebilir.

. Universitelerde egitim gdren ogretmen adaylarma yonelik uygulanan egitim
programlarinda, giiclendirici liderlik becerilerinin  gelistirilmesine yonelik
diizenlemeler yapilabilir.

Arastirma sonucunda Ogretmenlerin okul yoneticilerinin giiclendirici liderligine
yonelik algi diizeyleri ile 6gretmenlerin motivasyonlar1 arasinda pozitif yonlii ve
orta diizeyde bir iligski oldugu bulunmustur. Buna gdre yoneticilerdeki gii¢lendirici
liderlik davraniglarinin artmasi, 6gretmenlerin motivasyon diizeylerinin artmasini
saglayacak, motivasyonu artan 6gretmenler de mesleginde daha verimli ve etkili
olacaktir. Okul yoneticilerinin bu iliskinin gliclendirilmesi yoniinde davranmasi,
okulu yonetirken kullandiklar1 eski yontemleri birakarak 6gretmenleri giiglendirici
tarzda bir liderlik stilini benimsemeleri dnerilebilir.

Arastirma bulgularina gore kadin 6gretmenlerin  motivasyonlarina yonelik
algilarinmn, erkek Ogretmenlerin algilarindan daha yiiksek ve daha olumlu oldugu
goriilmektedir. Bu anlamda erkek 6gretmenlerin motivasyonlarmin neden diisiik
oldugu belirlenerek, onlarin motivasyonlarim1 arttirmaya yonelik c¢alisma
ortamlarinin yaratilmasi ve st yonetimler tarafindan egitimler diizenlenmesi
Onerilebilir.

Arastirmada, lisede gorev yapan dgretmenlerin motivasyonlarina yonelik algilarinin
ilkokulda goéren yapan Ogretmenlerden daha diisiik oldugu belirlenmistir. Bu
nedenle ozellikle lise kademesinde gdrev yapan Ogretmenlerin mesleklerini daha
istekli ~ yapmalarin1  saglayacak, = motivasyonlarin1  arttiracak  firsatlar

olusturulmalidir.
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Okul yoneticilerinin 6gretmenleri motive edecek davraniglar sergilemeleri ve bu

konuda egitimler almalar1 saglanabilir.

10. Ogretmen motivasyonunu konu alan hizmet i¢i egitimler yapilabilir.

5.2.2. Arastirmaya Yonelik Oneriler

1.

Okul yoneticilerinin giiglendirici liderliginin baska konularla iliskisini arastiran
calismalar yapilabilir.

Ayni arastirmanin farkl il ve ilgelerde yapilmasi onerilebilir.

Liselerde gorev yapan ogretmenlerin okul yoneticilerinin giiclendirici liderlik
diizeyine yonelik algilarinin neden diisiik oldugu yapilacak nitel ¢aligmalarla
belirlenebilir.

Arastirmada erkek 6gretmenlerin motivasyon diizeylerinin, kadin 6gretmenlerden
daha diisiik oldugu saptanmistir. Bunun nedenine yonelik nitel arastirma yapilabilir.
Liselerde gorev yapan 6gretmenlerin motivasyonlarma yonelik algilarinin neden
diisiik oldugu yapilacak nitel caligmalarla belirlenmeye ¢alisilabilir.

Arastirma, giliclendirici liderlik davranislarina yonelik 6grenci algilarini belirlemek

amagcl yapilabilir.
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Ek 3. Kisisel Bilgi Formu

Degerli Meslektasim;

Bu calisma Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin giiclendirici liderlik
diizeyleri ile Ogretmenlerin motivasyonlari arasindaki iligkiyi incelemek ig¢in
yapilmaktadir. Vereceginiz cevaplar, kesinlikle gizli tutulacak ve yalnizca arastirma
kapsaminda bilimsel amaglar i¢in kullanilacaktir. Cevaplarimizi gerg¢ek diisiincelerinizi
yansitacak sekilde belirtmeniz, arastirmanmn amacina ulasmasina katkida bulunacaktir. Isim

belirtmenize gerek yoktur. Yardimlarmiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Ozlem USTEL

Yiiksek Lisans Ogrencisi

1. Cinsiyetiniz: ( ) Kadin () Erkek

2. Mesleki Kideminiz: () 1-10 yil ( )11-20y1l ()21 y1l ve tizeri

3. Egitim Diizeyiniz: ( ) Lisans () Yiksek lisans ve {istii

4. Goérev Yaptiginiz Okul Diizeyiniz: () Ilkokul () Ortaokul () Lise
5. Bransiniz (Liitfen belirtiniz):



Ek 4. Giiglendirici Liderlik Olcegi

62

Hic¢bir Zaman

Nadiren

Ara Sira

Cogu Zaman

Her Zaman

1.0kul miidiirim gorevlendirdigi konularda
sorumluluguma esit diizeyde bana yetki verir.

2.0kul miidiriim, islerin yapilisin1 etkileyen konular
hakkinda kararlar almamda bana giivenir.

3.0kul miidiiriim, istenen sonuglara ulagmam igin gerekli
bilgiyi benimle paylasir.

4.0kul midiiriim, gorevlendirildigim isten beni sorumlu
tutar.

5.0kul miidiirim yaptiklarim ve sonucglarindan, beni
sorumlu tutar.

6.0kul midiirim 6grencilerimin performanslarimdan beni
sorumlu tutar.

7.0kul miidiirtim, bir sorun ortaya ¢iktiginda ne yapmam
gerektigini sOylemektense, kendi ¢cOzlimlerimi
olusturmamda bana yardimci olmaya calisir.

8.0kul miidiirtim, isleri gelistirmeye yonelik gerekli
degisiklikleri yapmam igin bana yetki verir.

9.0kul miidiirtim, isimle ilgili karsilastigim sorunlara
kendi ¢ozlimlerimi gelistirmemde beni cesaretlendirir.

10.0Okul miidiiriim, isimin siire¢ ve asamalarin1 belirleme
ve gelistirmede, ihtiyag duydugum kararlar1 alabilmem
i¢in bana yetKi verir.

11.0kul miidiirtim, O6grenci ve velilerin taleplerini
karsilamamda ihtiya¢ duydugum bilgiyi bana saglar.

12. Okul miidiiriim, karsilastigim bir sorunun ¢éziimiinde,
bilimsel sorun ¢dzme asamalarini izlemem i¢in beni
tesvik eder.

13.0kul miidiiriim, yeni beceriler gelistirmem i¢in bana
sik sik firsatlar saglar.

14.0kul miidiirim, okulumuzda siirekli 0grenme ve
beceri gelistirmenin Oncelikli olmasini saglar.

15.0kul  miidiiriim, deneyimlerimin sonucunda
Ogrenecegimi ve gelisecegimi diislinerek, hata yapmam
riskini géze alir.

16.0kul miidiiriim, basaramama ihtimalim olsa da yeni
fikirleri denemem konusunda beni cesaretlendirir.

17.0kul miidiiriim, hata yaptigimda beni suglamak yerine
diizeltici eylemlere
odaklanir.




Ek 5. Ogretmen Motivasyonu Olcegi

63

Hi¢ Katilmiyorum

Az Katiliyorum

Orta Diizeyde

Katillyorum

Cok Katiliyorum

Tamamen
Katilhyorum

1.Kendimi meslegimde basarili buluyorum.

2.Meslegim yasamimdaki doyum kaynaklarimdan
biridir.

3.Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna
inantyorum.

4. Meslegimin saygin oldugunu diisliniiyorum.

5.Meslegim, sahip oldugum bilgi ve becerilerimi
gelistirmeme imkan tanir.

6.Meslegimi daima severek yapacagima
inantyorum.

7.Meslegimde yetenegimi iist diizeyde kullanma
imkani bulurum.

8.Kendimi okulumun o6nemli bir ¢alisani olarak
goriilyorum.

9.0kul yoneticilerime kararlarima destek olacaklari
konusunda giivenirim.

10.0Okulumda kendimi rahat¢a ifade edebilmem
beni motive eder.

11.Meslegimde karsilastigim problemleri ¢6zmede
gerekli destegi gormekten memnuniyet duyarim.

12.0kulumdaki 6gretmenlerin birbirlerini onure
eden davraniglar gdstermesi beni mutlu eder.

13.0kulumda o6gretmenlere verilen odiillerin adil
olmasi benim i¢in 6nemlidir.

14.0Okulumdaki ara¢ ve gereglerin yeterli olmasi
beni motive eder.

15.Cabalarimin 6grenciler iizerindeki olumlu etkisi
bana mutluluk verir.

16.Yaptigint ¢alismalarin veliler tarafindan takdir
edilmesinden memnuniyet duyarim.

17.0kul yonetiminin istek ve ihtiyaglarima karsi
duyarli olmas1 benim i¢in dnemlidir.

18.0kulumda yoneticilerin 6gretmenleri onure eden
davraniglar sergilemesi beni motive eder.

19.Benimle ilgili konularda okul idaresi tarafindan
zamaninda bilgilendirilmek benim i¢in 6nemlidir.
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