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OZET

Bu aragtirmanin amaci, basarilt okul liderligi, i motivasyonu ve is giivencesi
memnuniyeti arasindaki iligkileri incelemek ve bu degiskenler agisindan anlamli
farkliliklarin olup olmadigini ortaya koymaktir. Arastirmada nicel arastirma deseni
kullanilmis ve veriler 248 katilimcidan anket yontemiyle toplanmistir. Veri toplama
stirecinde 1 motivasyonu, i§ giivencesi memnuniyeti ve basarili okul liderligi algilarini
Olgmeye yonelik 6lgeklerden yararlanilmustir. Elde edilen veriler demografik bilgilerle
birlikte istatistiksel analiz programi kullanilarak analiz edilmistir.

Arastirma bulgulari, katilimcilarin is motivasyonu, is glivencesi memnuniyeti ve
liderlik algilarmin genel olarak orta ile yiiksek diizey arasinda oldugunu gdstermektedir.
Yapilan analizler, is giivencesi algis1 diizeylerinin i motivasyonu iizerinde anlamli
farkliliklar olusturdugunu ortaya koymustur. Is giivencesini yeterli veya stresli olarak
algilayan katilimcilari motivasyon diizeylerinin, is giivencesini az veya ¢ok az olarak
algilayan katilimcilara gore daha diisiik oldugu belirlenmistir. Ayrica katilimcilarm is
arkadaslarin1 ve yoOneticilerini tanimlama bigimlerinin de basarili okul liderligi algis1
tizerinde anlamli farkliliklar yarattigi tespit edilmistir. Olumlu sosyal 6zelliklerle
tanimlanan ¢aliganlarim  liderlik algillarmin  daha yliksek oldugu, olumsuz
nitelendirmelerin ise liderlik algisin1 diistirdiigii sonucuna ulasilmistir. Bu bulgular, 6rgiit
ici sosyal iligkilerin ve orgiit ikliminin liderlik algilar1 izerinde 6nemli bir rol oynadigini

gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Is Giivencesi, s Motivasyonu, Liderlik Algisi, Basarili
Okul Liderligi, Orgiit iklimi
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ABSTRACT

The aim of this study is to examine the relationships among successful school
leadership, job motivation, and job security satisfaction and to determine whether there
are significant differences among these variables. A quantitative research design was
employed in the study, and data were collected from 248 participants through a survey
method. The data were obtained using scales measuring job motivation, job security
satisfaction, and perceptions of successful school leadership. The collected data, together
with demographic information, were analyzed using a statistical analysis program.

The findings of the study indicate that participants’ levels of job motivation, job
security satisfaction, and leadership perception are generally between moderate and high.
The results of the analyses revealed that the levels of job security perception create
significant differences in job motivation. It was found that the motivation levels of
participants who perceive job security as sufficient or stressful are significantly lower
than those who perceive job security as low or very low. In addition, the ways in which
participants describe their colleagues and supervisors were found to create significant
differences in the perception of successful school leadership. Positive social
characteristics such as loyal, responsible, and intelligent increase leadership perception,
whereas negative descriptions such as slow, boring, and difficult to satisfy decrease
leadership perception. These findings indicate that social relationships and organizational

climate within the organization play an important role in leadership perceptions.

Keywords: Job Security, Job Motivation, Leadership Perception, Teacher

Motivation, Successful School Leadership, Organizational Climate.
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1. GIRIS

Egitim sistemlerinin basaris1 biliylik Ol¢iide O6gretmenlerin  motivasyonu ve
okullarda uygulanan etkili liderlik yaklagimlarina baghdir. Okullarda sergilenen liderlik
davraniglari, 6gretmenlerin is tatmini, drgiitsel baglilig1 ve mesleki performansi tizerinde
onemli etkiler yaratmaktadir (Leithwood ve Sun, 2018; Hallinger, 2018). Ozellikle son
yillarda egitim yonetimi alaninda liderlik yaklagimlarmin 6gretmenlerin motivasyonu
iizerindeki etkileri giderek daha fazla arastirilmaktadir. Bu baglamda, okul yoneticilerinin
sergiledigi liderlik davramiglarmin O6gretmenlerin mesleki tutumlar1 ve motivasyon
diizeyleri iizerindeki rolii onemli bir arastirma konusu haline gelmistir.

Liderlik teorileri tarihsel siireg igerisinde farkli yaklagimlar dogrultusunda gelismis
ve egitim kurumlarinda uygulanabilirligi arastirilmistir. Burns (1978) tarafindan ortaya
konulan doniistimcii liderlik yaklasimi, liderin takipgilerini yalnizca yonlendirmekle
kalmayip onlarin degerlerini ve hedeflerini doniistiirerek daha yliksek motivasyon ve
performans diizeylerine ulagsmalarin1 saglamay1 amaglamaktadir. Bass ve Riggio (2006)
bu yaklagimi gelistirerek lider davranislariin ¢alisanlari baglhiligi, yaraticiligi ve gorev
performanst iizerinde Onemli etkiler olusturdugunu belirtmistir. Bunun yani sira
ogretimsel liderlik yaklasimi, okul yoneticilerinin 6gretim siireclerini destekleyerek
ogretmenlerin mesleki gelisimine katkida bulunmasmi hedeflemektedir (Hallinger ve
Murphy, 1985; Diiz ve Kazak, 2024). Bu liderlik yaklagimlari, 6gretmenlerin mesleki
motivasyonunu artirmada ve okul ikliminin gelistirilmesinde 6nemli rol oynamaktadir.

Ogretmen motivasyonu, egitim sistemlerinin kalitesini belirleyen temel unsurlardan
biridir. Motivasyon, bireyin davraniglarini yonlendiren, siirdiirmesini saglayan ve belirli
hedeflere yonelten psikolojik bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Deci ve Ryan, 2017,
Gagné ve Deci, 2005). Egitim alaninda motivasyon, 6gretmenlerin dgrencilerine olan
bagliligi, yenilik¢i Ogretim yontemlerini kullanma istegi ve mesleki gelisimlerini
stirdiirme ¢abalar1 tizerinde dogrudan etkili olmaktadir (Skaalvik ve Skaalvik, 2017;
Cherian ve Bhaumik, 2023). Yiiksek motivasyon diizeyi 6gretmenlerin is doyumunu ve
orgiitsel baghligini artirirken, diisiik motivasyon ise tiikkenmislik ve isten ayrilma niyeti
gibi olumsuz sonuclara yol acabilmektedir (Ingersoll, 2001; De Witte, 2005).

Bu aragtirmanin amaci, basarili okul liderligi ile 6gretmenlerin is motivasyonu ve
is giivencesi memnuniyeti arasindaki iligkileri incelemek ve bu degiskenler arasinda
anlaml farkliliklarin olup olmadigmi ortaya koymaktir. Bu kapsamda doniisiimcii ve

ogretimsel liderlik uygulamalarnin 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri iizerindeki



etkileri degerlendirilecektir. Ayrica 6gretmenlerin farkli demografik 6zellikleri agisindan
liderlik algis1 ve motivasyon diizeylerinin farklilagip farklilagmadigi da arastirilacaktir.

Bu c¢ercevede arastirmanin temel problemi “Okullarda uygulanan liderlik
davraniglart 6gretmenlerin motivasyon diizeyini ne 0Olglide etkilemektedir?” sorusu
etrafinda sekillenmektedir. Arastirmanin alt problemleri ise doniisimcii ve 6gretimsel
liderlik uygulamalarmin Ogretmen motivasyonu Tlizerindeki etkileri, 6gretmenlerin
baglilik diizeyleri ile motivasyon arasindaki iligkiler ve farkli demografik 6zelliklere
sahip Ogretmen gruplarinda liderlik etkilerinin farklilik gosterip gdstermediginin
incelenmesidir.

Bu calismanin hem akademik hem de uygulamaya yonelik 6nemli katkilar
saglamas1 beklenmektedir. Akademik ag¢idan liderlik ve Ogretmen motivasyonu
arasindaki 1iligkilerin incelenmesi egitim yonetimi literatiiriine katki saglayacaktir.
Uygulama acisindan ise elde edilecek bulgularin okul yoneticilerinin liderlik
uygulamalarii gelistirmelerine ve Ogretmen motivasyonunu artirmalarina yonelik
oneriler sunmasi beklenmektedir. Bu yoniiyle ¢alisma, egitim kurumlarinda etkili liderlik
uygulamalarmin  gelistirilmesine ve Ogretmenlerin  mesleki motivasyonlarinin

artirilmasina katki saglayacaktir.



2. LIDERLIK

2.1. Liderlik Kavramimin Baglam ve Kapsami

Liderlik, yalnizca yonetsel yetkiyi elinde tutan bir pozisyon degil; bireyleri ortak
amaglar dogrultusunda etkileyebilme, yonlendirebilme ve orgiit iginde etkilesim
olusturabilme siirecidir (Robbins ve Judge, 2019). Liderlik, orgutlerin hedeflerine
ulagmasinda insan kaynagini yonlendiren ve motive eden temel bir yonetim islevi olarak
kabul edilir. Modern yonetim literatiiriinde liderlik, yalnizca otorite kullanimi degil;
vizyon olusturma, yon gosterme, etkileme ve paylasilan amag¢ c¢evresinde insanlari
harekete gegirme siireci seklinde tanimlanmaktadir (Northouse, 2019). Modern liderlik
anlayisinda liderligin temel belirleyicisi gii¢ ve otorite degil, etkileme ve yonlendirme
kapasitesidir. Bu nedenle liderlik, hiyerarsik bir konumdan ziyade davranis ve etkilesim
temelli bir siire¢ olarak ele alinmaktadir (Hallinger vd., 2015). Bu baglamda liderlik
kavrami, yoneticilikten farkli olarak daha ¢ok ilham verme, etkilesim kurma ve
takipgilerin davraniglarmi doniistiirme boyutlarina vurgu yapar. Giiniimiizde orgiitlerin
karmagik yapilar1 ve degisen is dinamikleri, liderligin kapsamini genisletmis; yenilik,

esneklik ve insan iliskileri odaga yerlesmistir (Yukl, 2020).

2.1.1. Orgltsel Liderlik

Orgiitsel liderlik, bir kurumun belirledigi misyon ve vizyon dogrultusunda hem
kurumsal hem de bireysel hedeflere ulasmay1 amaglayan biitiinciil bir yonetim anlayis1
olarak tanimlanmaktadir. Bu liderlik tiirli yalnizca yonetsel kararlar alma siireciyle sinirl
Olmayip; orgiit kiltiiriiniin  sekillendirilmesi, ¢alisan bagliligmnin giliglendirilmesi,
motivasyonun artirilmasi ve is doyumunun desteklenmesi gibi insan odakli siire¢leri de
kapsamaktadir. Dolayisiyla orgiitsel liderlik, performans ve refah diizeyi kadar kurumsal
siirdiiriilebilirlik agisindan da merkezi bir konuma sahiptir. Arastirmalar, etkili liderlik
davraniglarmin ¢aliganlarin orgiitsel bagliligini ve is motivasyonunu artirarak performans
¢iktilar1 tizerinde dogrudan etkili oldugunu ortaya koymaktadir (Avolio vd., 2018).

Orgiitsel liderlik ayni zamanda kurumsal iletisimin niteligini belirleyen, orgiit
kiiltiirlinii doniistiiren ve ¢alisanlarin is birligi siire¢lerine yon veren kritik bir degisken
olarak ele alinmaktadir. Robbins ve Judge (2019) orgiitsel liderligin yalnizca yonetimsel
gorevleri degil, ¢alisanlarm duygusal baghiligin1 ve psikolojik iyilik halini destekleyen
sosyal yonleri de igerdigini vurgulamaktadir. Yakigikli vd. (2023) tarafindan yiiriitiilen



giincel bir caligma ise liderlik davraniglarinin ¢alisan motivasyonu iizerinde dogrudan ve
giicli bir etki yarattigim1 gostermektedir. Bu baglamda oOrgiitsel liderlik, modern
kurumlarda hem yapisal hem de insani boyutlartyla stratejik bir unsur olarak

degerlendirilmektedir.

2.1.2. Egitim Liderligi ve Okul Baglamm

Egitim kurumlarinda liderlik, okullarin amaglarma ulasmasi, 6gretim kalitesinin
artirilmasi ve dgretmen motivasyonunun desteklenmesi agisindan temel bir belirleyici
unsurdur. Egitim liderleri yalnizca yonetsel siirecleri yliriitmekle kalmaz, ayn1 zamanda
donilisimcii ve paylasilan liderlik yaklasimlarini kullanarak ogretmenlerin mesleki
iretkenligini ve i doyumunu artirirlar (Hallinger, 2018). Okul liderliginin niteligi; okul
iklimi, yonetim tarzi ve karar alma mekanizmalarinin etkinligi tizerinde dogrudan etkiye
sahiptir.

Okullar, yonetimsel yapilar olmanin Gtesinde 6grenme siireglerinin yiiriitiildigii
dinamik sosyal sistemlerdir. Bu nedenle egitim liderligi, yalnizca idari isleyisi stirdiirmek
degil; ogretimi yonlendirmek, okulun kiiltiirel atmosferini gelistirmek, pedagojik
faaliyetleri koordine etmek ve 6gretmen gelisimini desteklemek gibi daha genis ¢ergeveli
gorevleri kapsar (Hallinger vd., 2015). Ogretimsel liderlik yaklasimi gergevesinde okul
miidiirii, 68renci basarisin1 merkeze alan, 6gretmenlerin mesleki gelisimine rehberlik
eden, 6grenme ortamii giiglendiren bir lider rolii Ustlenir (Duz ve Kazak, 2024).

Giincel arastirmalar, 6gretimsel liderligin 6gretmen motivasyonu iizerinde giiclii ve
pozitif etkiler yarattigini ortaya koymaktadir (TUrmak vd., 2023). Benzer bigimde Cakir
(2022) oOgretimsel liderligin - okul mutlulugunu artirdigini  belirterek  liderlik

davranislarii okul etkililigi tizerindeki 6nemini vurgulamaktadir.

2.1.3. Calismamin Odaklandig Liderlik Tiirii

Bu arastirma, egitim kurumlarinda etkisini en belirgin sekilde gosteren doniisiimeii
liderlik tiirtine odaklanmaktadir. Doniistimcii liderlik, calisanlar1 mevcut standartlarin
Otesine tastyabilen, ortak bir vizyon olusturarak onlar1 yiiksek performansa yonlendiren
bir liderlik bigimidir. Bu liderlik yaklagimi1 6gretmenlerin mesleki gelisimini destekleme,
motivasyonu artirma ve olumlu okul iklimi olusturma adma etkili bir ara¢ olarak
degerlendirilmektedir (Leithwood ve Sun, 2018). Doniistimcii liderler, yalnizca yonetsel
gorevleri yerine getirmekle kalmaz; galisanlarin degerlerini, beklentilerini ve mesleki

tatmin diizeylerini sekillendirerek okulun gelisim stirecine aktif katki sunarlar.



Dontistimcii liderlik dort temel bilesenden olusur: ilham verici motivasyon,
entelektiiel uyarimm, bireysel destek ve idealize edilmis etki (Northouse, 2019). Egitim
baglaminda bu unsurlar, 6gretmenlerin akademik {iretkenliklerini artirma, yenilik¢i
Ogretim uygulamalarini tesvik etme ve mesleki bagliligi gliclendirme yoniinde dnemli
ciktilar tiretmektedir. Gilincel ampirik arastirmalar, doniisiimcii liderlik uygulamalarinin
Ogretmen is motivasyonu, orglitsel baglilik ve is gilivencesi algisi lizerinde anlamli ve
pozitif etkiler yarattigin1 gostermektedir (Cherian ve Bhaumik, 2023; Dayang Kiyat ve
Geyik, 2019). Bu nedenle ¢alisma kapsaminda doniistimcii liderlik, okul performansinin

ve calisan memnuniyetinin belirleyici bir bileseni olarak ele alinmaktadir.

2.2. Liderlik Kavraminin Tanim ve Temel Bilesenleri

Liderlik, insanlik tarihi kadar eski bir kavram olarak toplumlarin 6rgiitlenmesinde
ve yonlendirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Liderlik, eski medeniyetlerden
modern toplumlara kadar her donemde oOnemli bir yer tutmustur. Tarihin ilk
donemlerinden itibaren liderler, topluluklarin hayatta kalmasi, kaynaklarin paylasiimasi
ve gii¢ birliginin saglanmasi i¢in hayati bir islev iistlenmektedir. 11k liderlik &rneklerine,
avci-toplayict topluluklarda tecriibesi ve bilgisiyle grubun diger bireylerine rehberlik
eden kisilerde rastlanmaktadir. Bu donemde liderlik, genellikle fiziki gii¢ ve yasa bagli
bir sekilde sekillenmekte; liderin karizmasi ve bilgeligi, toplumun kolektif kararlarini
etkileyen temel unsurlar arasinda yer almaktadir (Ozer, 2023). Antik Yunan ve Roma
donemlerinde ise liderlik, daha ¢ok felsefi bir temele oturtulmus ve liderlik erdem,
bilgelik ve adalet gibi degerlerle iliskilendirilmistir. Ornegin, Platon'un "filozof krallar"
kavrami, ideal bir liderin bilge bir yonetici olmasi1 gerektigini vurgulamaktadir (Zel,
2011). Orta Cag'a gelindiginde ise liderlik, dini ve feodal yapilarla sekillenmis ve
kralliklar, dini liderler ve feodal beyler tarafindan yiiriitiilmiistiir. Lider, genellikle
organizasyonun hedeflerini belirlemek, stratejiler gelistirmek ve bu stratejileri
uygulamakla sorumludur. Bu baglamda liderlik, sadece yonetim ve operasyonel
kararlarla sinirlt kalmaz; ayn1 zamanda vizyonerlik ve uzun vadeli planlama gibi stratejik
diisiinme becerilerini de igerir (Akyiiz, 2018).

Liderlik sosyal, politik, ekonomik ve dini metinlerdeki en eski konulardan biridir.
Siyasi alandan okula, {iniversiteye, makama, dine kadar liderin 6nemi esastir. Lider,
orgiitiin  gelisimini gozeterek genis kapsamli kararlar alan; calisanlarm moralini
yiikseltmek amaciyla motivasyon saglayan; 6rgutin ilerlemesi icin planlar yapan; 6rgit
ici catigmalar1 ¢6zen; zihinsel olarak giiclii; kriz anlarinda sorumluluk alan; ¢alisanlara

esit davranan; basarty1 ddiillendiren ve ¢alisanlara duygusal destek sunan kisidir. Lider,



kurulusun ruhu olarak goriilmektedir. Liderlik, oOrgiit ¢alisanlarin1 ortak amaclar
dogrultusunda birlestiren; onlar1 yonlendiren, motive eden ve hedeflere ulasmalarini
saglayan bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Dayang Kiyat ve Geyik, 2019).

Felsefeciler liderlik kavramina 6nem vermisler ve ayni zamanda bu konuda pek ¢cok
kitap yazmislardir. Bennis (1989a), Nanus (1989) ve Peters (1987), liderligin tiim meslek
alanlarmi, orgilitleri ve faaliyetleri kapsayan; literatiirde yogun bi¢imde tartisilan ve
yaygin kabul goren bir kavram oldugunu belirtmislerdir (Rost, 1993). Cinli diisiiniir
Konfiigyiis’e gore, “lider, yliksek ahlak duygusuna ve ahlaki karaktere sahip ve gorevi
halka hizmet etmek olan kisidir” (Seow Wah, 2010), Stogdill’e (1950) gore liderlik,
orgutdn belirli hedeflerini belirleme ve bu hedeflere ulasmak i¢in astlarini etkileyebilme
yetenegidir, Zaleznik (1977) ’e gore, “Liderlik, bir Orgiitiin astlarmin diisiince ve
eylemlerindeki degisiklikleri etkileyen bir gligtiir”, Wah (2010) ve Drucker (1996)’e gore,
“takipgileri olan kisi liderdir (Silva, 2016). Genellikle bagkalarina hayal kurma, 6grenme
ve kendilerini gelistirme konusunda ilham veren kisi lider olarak tanimlanir.

Arastirmacilara gore, liderin davranis ve becerileri ile mizag ve entelektiiel
yetenekleri, basarili liderlikle iliskilendirilen temel 6zelliklerdir. Lider 6zelliklerinin bir
listesi tipik olarak giiven, zeka, yiiksek hirs, azim, atilganlik, duygusal istikrar, yaraticilik
ve motivasyon gibi unsurlar1 igerir. Arastirmalar, bir bireyin belirli 6zelliklere sahip
olmasit durumunda farkli kosullarda basarili bir liderlik sergileyebilecegini One
stirmektedir. Kirkpatrick ve Locke (1991), liderleri basarili kilan temel Ozellikleri
kapsamli bir bicimde incelemis ve asagidaki nitelikleri siralamigtir:

¢ Fiziksel performans ve dayaniklilik

e Zeka ve eylem odakli muhakeme

e Sorumluluk alma istekliligi

e Takipcileri ve onlarm ihtiyaglarini anlama

e Insanlarla etkili iletisim ve iliski kurma becerileri

e Insanlar1 motive etme yetenegi

e (Cesaret ve kararlhilik

e Guvenilirlik

e Karar verme yetenegi

e Ozgliven

¢ Giiclii ve tutarl davranislar sergileme

e Uyarlanabilirlik ve esneklik



Aydmlanma Cagi’nin ortaya cikisiyla birlikte, liderlik anlayis1 rasyonalite ve
bilimsel diisiince ekseninde doniisiim gegirmistir. Insan haklari, demokrasi ve bireysel
ozgirliik gibi kavramlarin 6nem kazandigi bu donemde liderlik, daha ¢ok toplumsal
sozlesmeler ve rasyonel diislinceye dayali bir yonetime isaret etmektedir. Fransiz Devrimi
ve Amerikan Bagimsizlik Savasi gibi olaylar, halkin iradesine dayanan liderlik
modellerinin 6n plana ¢ikmasmi saglamaktadir. Modern ¢agda ise Sanayi Devrimi,
liderligin orgiitsel ve ekonomik baglamda ele alinmasini zorunlu kilmaktadir (Alga,
2016). Fabrika sistemlerinin yayginlagmasi, liderlerin is¢i verimliligini artwrmak ve
uretim sureclerini yonetmek gibi yeni gorevler Ustlenmesini gerektirmektedir. Bu
baglamda Alga (2016) ¢alismasinda, orgiitlerde yoneticilerin liderlik tarzlarinin ¢aliganlar
tarafindan nasil algilandigi ile tiikenmislik sendromu arasindaki iligkiyi incelemistir.
Calismada, tiikenmislik sendromunun liderlik tarzlar1 baglaminda farkli alg1 diizeylerine
gore nasil sekillendigi degerlendirilmistir. Arastirma, Orgiitsel psikoloji ve liderlik
literatiirtine katki saglamay1 amacglamaktadir.

20 yiizyila gelindiginde liderlik, bilimsel yaklasimlar ve teorilerle daha kapsamli
bir sekilde incelenmektedir. Psikoloji, sosyoloji ve yonetim bilimleri gibi disiplinler,
liderligin G6zelliklerini, tarzlarini ve etkilerini anlamaya yonelik bir¢ok model
gelistirmektedir. Bu stiregle iligkili olarak Yalgintas ve Eren (2017) c¢alismasinda,
glinimiiz yonetim diinyasinda liderlik kavrami ve liderlerin sahip olmasi gereken
Ozellikler ele alinmaktadir. Calismada, liderlikte 6ne ¢ikan nitelikler, liderlerin orgiitsel
basar1 iizerindeki etkileri ve yonetim siireglerindeki rollerine dair bir degerlendirme
yapilmaktadir. Arastirma, liderlik kavramini uygulama odakli bir perspektifle analiz
etmektedir.

Liderligin 6nemi, her seyden once degisim siireglerini yonlendirme kapasitesinden
kaynaklanmaktadir. Degisim, bireylerin ve orgiitlerin karsilastig1 en 6nemli zorluklardan
biri olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda liderler, degisime uyum saglama, degisim
stireclerini kolaylastirma ve bu siireclerin siirdiiriilebilirligini saglama noktasinda kritik
bir rol iistlenmektedir. Liderin sahip oldugu vizyon ve bu vizyonu paydaslara etkili
bicimde aktarabilme becerisi, bireylerin ve gruplarin degisime karsi direng gostermelerini
azaltmaktadir. Ayn1 zamanda liderler, degisimin yarattig1 belirsizlikler karsisinda giiven
ortami olugsturarak bireyleri motive etmekte ve onlar1 ortak hedeflere odaklanmaya
yonlendirmektedir (Canbas, 2004).

Liderlik, insan iligkilerinin etkili bigcimde yonetilmesini saglamakta ve bireylerin
potansiyelini ortaya ¢ikarmaktadir. Bireyler, ¢ogu zaman belirli bir yonlendirme ve

motivasyona ihtiya¢ duymaktadir. Bu baglamda liderler, kisisel etki gligleri ve iletisim



becerileri araciligiyla bireyleri etkileyerek onlar1 hedefe yonelik ¢aba gostermeye tesvik
etmektedir. Ayrica liderler, ekip tiyeleri arasinda uyum ve is birligini giiglendirerek sinerji
olusturmakta; bu durum yalnizca bireysel performansi degil, ayn1 zamanda ekiplerin
genel verimliligini de artirmaktadir.

Liderligin 6nemi, 6zellikle kriz durumlarinda daha belirgin hale gelmektedir (Alga,
2016; Aykanat, 2010). Krizler genellikle ani ve dngdriilemez nitelikte olup bireylerde
stres ve kaygiya yol agmaktadir. Bu tiir durumlarda liderler, serinkanli bir yaklagim
sergileyerek durumu analiz etmekte ve hizli, etkili kararlar alarak siireci yonetmektedir.
Liderin bu stiregteki tutumu, krizden etkilenen bireylerin moralini yukseltmekte ve krizle
basa cikma becerilerini giiglendirmektedir. Bununla birlikte liderlik, kriz sonrasi
toparlanma siirecinde de Onemli bir rol uUstlenmekte; Orgutlerin  yeniden
yapilandirilmasini ve siirdiiriilebilir bigimde ilerlemesini saglamaktadir (Bektas, 2016).

e Genel olarak bir liderin sahip olmasi gereken 6zellikleri sdyle siralanabilir:

e Ekip iiyelerini motive etme yetenegi

e Sabir

e Cesaret

e Ozgliven

e [letisim becerileri ve acik sdzliiliik

e Acil durumlarda hizli karar verebilme yetenegi

e Esneklik ve yeni zorluklara uyum saglama yetenegi

e Verimli caligma ortami olusturma ve olumlu motivasyon saglama yetenegi

e Karmasik problemleri ¢6zme ve risk alma yetenegi

e Bagkalarinin duygularmi anlama ve kendi duygularini yonetme becerisi

e Zaman yonetimi becerisi

e Gelecege odaklanma ve vizyon sahibi olma

e Belirli amag¢ dogrultusunda ilerleme zihniyeti

e Degisime uyum saglama yetenegi

e Sorumluluk alma yetenegi

e Tavsiye ve rehberlik verebilme yetenegi

e Ekip ici iligkileri yonetme becerisi

e Temsilci olarak gorevleri yerine getirme becerisi

e Takimin basarisizlik sorumlulugunu iistlenme yetenegi

Olumlu tutum gelistirme yetenegi, genel olarak liderligin 6zellikleri bu kavramin

cok yonlii bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir. Etkili bir lider, 6ncelikle vizyon



sahibi olmakta ve bu vizyonu takipgilerine aktarma konusunda basarili olmaktadir.
Vizyon, liderin gelecegi 6ngdrme ve uzun vadeli hedefler belirleme yetenegini temsil
etmektedir. Bunun yani sira, liderin sahip oldugu iletisim becerileri, vizyonun etkili bir
sekilde paylasilmasmi saglamaktadir. lyi bir lider, yalnizca konusarak degil, ayni
zamanda dinleyerek de etkili bir iletisim kurmaktadir. Bireylerin ihtiyaglarini anlamak ve
bu ihtiyaglara uygun ¢oziimler gelistirmek, liderligin temel unsurlarindan biri olarak
gorulmektedir (Bakan ve Biiyiikese, 2010; Bektas, 2016).

Karar verme becerisi, liderlik 6zellikleri arasinda 6nemli bir yere sahiptir. Dinler
(2018) galismasinda, yoneticilik ve liderlik arasindaki temel farklar ayrintili bigimde ele
alinmis; Mustafa Kemal Atatiirk’iin liderlik 6zellikleri analiz edilerek bu farklarin somut
bir 6rnek iizerinden ortaya konulmasi amaglanmistir. S6z konusu arastirmada, Atatiirk’lin
liderlik nitelikleri tarihsel ve orgiitsel baglamda degerlendirilmistir.

Liderler, ¢ogu zaman belirsizlik ve karmasiklik igeren durumlarla karsi karsiya
kalmaktadir. Bu tiir kosullarda liderin analitik diisiinme becerisi ve stratejik yaklasimai,
dogru ve etkili kararlarin alinmasini miimkiin kilmaktadir. Bunun yani sira, liderin aldig1
kararlarin sorumlulugunu iistlenmesi, takipgileri nezdinde giivenilirligini artirmaktadir.
Giivenilirlik, etkili liderligin temel yap1 taglarindan biri olarak kabul edilmektedir. Liderin
diriistliik, adalet ve tutarlilik gibi degerlere sahip olmasi, takipgilerinin giivenini
kazanmasinda belirleyici bir rol oynamaktadir (Biber, 2019).

Ote yandan, bir liderin empati yetenegi de liderlik siirecinde kilit bir 5neme sahiptir.
Empati, liderin takipg¢ilerinin duygu, diisiince ve beklentilerini anlamasini1 saglayarak
daha saghkli iletisim kurmasina ve oOrgiitsel baghihigin giliclenmesine katkida

bulunmaktadir.

2.2.1. Klasik Liderlik Tanimlar:

Liderlik kavrami, literatiirde uzun yillardir farkli agilardan ele alinmis ve
tanimlanmistir. Klasik yaklasimlar, liderligi genellikle yonetsel otorite, yetki kullanimi
ve organizasyonel hiyerarsi baglaminda agiklamaktadir. Weber (2015) otorite temelli
yaklasiminda, lideri biirokratik yapinin {istiinde konumlanan ve rasyonel kurallarla yetki
kullanan kisi olarak tanimlar. Bu tamimda lider, gorevlerin etkin bigimde yerine
getirilmesini saglayan merkezi bir figiir olarak 6ne ¢ikar.

Trait yaklasimi ise liderligin dogustan gelen kisisel 6zelliklerle baglantili oldugunu
savunur. Bu perspektife gore, karizma, zeka, cesaret ve sosyal beceriler gibi kisilik
ozellikleri liderligi belirler (Zaccaro, 2007). Bu yaklagim, liderligi bireysel niteliklere

baglarken, organizasyonel baglami veya grup dinamiklerini géz ardi etme egilimindedir.



Davranigsal yaklasimlar ise liderligi yalnizca kisilik 6zelliklerine dayandirmanin
yeterli olmadigini; liderin sergiledigi davranislarin da basartyr belirledigini vurgular.
Ohio State ve Michigan Universiteleri’nde yapilan arastirmalar, liderlik davranislarini
gorev odakli ve insan odakli olarak ikiye ayirmig ve etkili liderlerin her iki boyutu da
dengeli sekilde yonettigini ortaya koymustur (Robbins ve Judge, 2019).

Klasik tanimlarin ortak 6zelligi, liderligi merkezi, yonlendirici ve belirli bir
otoriteye sahip kisi olarak gormeleridir. Ancak zamanla gelisen literatiirde, bu tanimlarin
yetersiz kaldigi ve liderligin etkilesim, motivasyon ve grup dinamikleri {izerinden de
incelenmesi gerektigi anlagilmistir (Yukl, 2020). Gliniimiizde liderlik, klasik tanimlardan
modern doniisiimcii ve paylasilan liderlik yaklasimlarma evrilmis; 6rgiit basarisinin yani
sira ¢alisan memnuniyeti ve motivasyonuna da odaklanan ¢ok boyutlu bir kavram héaline

gelmistir.

2.2.2. Cagdas Liderlik Tamimlar:

Cagdas liderlik yaklasimlari, liderligi yalnizca hiyerarsik bir otorite olarak degil;
etkilesim, motivasyon, vizyon olusturma ve orgiit liyelerinin gelisimini destekleyen bir
stire¢ olarak ele alir. Doniisiimcti liderlik, modern literatiirde en ¢ok incelenen liderlik
tiirlerinden biridir ve liderin vizyon olusturarak takipgilerini ortak hedefler dogrultusunda
motive etmesini vurgular (Leithwood ve Sun, 2018). Bu yaklasim, liderin sadece
gorevleri yonetmekle kalmayip, 6gretmenlerin veya calisanlarin mesleki gelisimlerini
desteklemesi, yenilik¢i fikirleri tesvik etmesi ve Orgiitsel baghligi giliclendirmesi
gerektigini belirtir.

Paylasilan liderlik ise liderligi tek bir kisiyle smirlandirmak yerine, grup iiyelerinin
sorumluluk alarak karar alma siireglerine katilimini igerir (Carson vd., 2017). Bu
yaklagim, Orgiitlerde demokratik bir isleyisi desteklerken, motivasyon ve is birligini
artiran bir etki yaratir. Benzer sekilde etkilesimsel liderlik (servant leadership), liderin
takipgilerin ihtiyaclarmi gozeterek onlar1 desteklemesi ve giigclendirmesi {izerine
odaklanir (Eva vd., 2019).

Cagdas liderlik tanimlari, klasik yaklasimlarin aksine liderligi sadece merkezi bir
otorite veya kisisel 6zellikler iizerinden degerlendirmez; liderin davranislari, vizyonu,
etkilesim stratejileri ve orgiit ici iletisimi de basari i¢in kritik faktorler olarak goriiliir
(Yukl, 2020). Modern liderlik anlayislari, orgiit performansini artirmanin yani sira,
calisanlarin motivasyonu, is doyumu ve Orgiitsel baglilig1 lizerinde de belirleyici rol

oynar. Egitim baglaminda ise bu yaklasimlar, 6gretimsel liderlik ve doniisiimcii liderlik
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uygulamalariyla somutlasarak, okul basarisina ve dgretmen memnuniyetine dogrudan
katki saglar (Hallinger, 2018).

Liderlik, egitim kurumlarinda okul amaclarinin gerceklestirilmesi, 6gretim
kalitesinin artirilmasi ve 0gretmenlerin motivasyonu ile is doyumunun desteklenmesi
amactyla, doniisiimcii ve Ogretimsel liderlik anlayisi ¢ercevesinde tanimlanmaktadir.
Liderlik, yalnizca yonetsel yetki ve karar alma siireci olarak degil; 6gretmenlerin mesleki
gelisimini destekleyen, pedagojik vizyon olusturan, olumlu bir okul iklimi yaratan ve
orgiitsel baglihig1 giiclendiren etkilesim odakli bir siire¢ olarak ele alinmaktadir
(Hallinger, 2018; Leithwood ve Sun, 2018).

Calismanin odaklandig liderlik anlayisi, modern liderlik literatiiriinde vurgulanan
dontistimcii liderlik unsurlarmi igermektedir: ilham verici motivasyon, entelektiiel
uyarim, bireysel destek ve idealize edilmis etki (Northouse, 2019). Egitim baglaminda bu
unsurlar, 6gretmenlerin mesleki motivasyonunu artirarak 6grencilerin akademik
basarisima ve okul genelindeki 6grenme ortaminin kalitesine dogrudan katki saglar
(Tdrmak vd., 2023). Ayrica, bu yaklasim paylasilan liderlik ve etkilesimsel liderlik
0gelerini de benimseyerek, 6gretmenlerin karar alma siireglerine katilimini destekler ve
is giivencesi memnuniyeti ile baglihig: artirr (Cherian ve Bhaumik, 2023).

Bu ¢alismada benimsenen liderlik tanimi, egitim liderligini hem pedagojik hem de
orgutsel performans agisindan biitiinciil bir kavram olarak gormektedir. Liderlik, okulun
stratejik hedeflerini gergeklestirmek icin Ogretmenleri motive eden, gelistiren ve

yonlendiren ¢ok boyutlu bir siire¢ olarak ele alinmaktadir.

2.3. Liderlik ve Yoneticilik Kavram

Liderlik ve yonetim kavramlari, birbirine yakin goriinmekle birlikte amaglari,
stiregleri ve islevleri bakimindan 6nemli farkliliklar géstermektedir. Her iki kavram da
orgiitlerin ve gruplarmm isleyisinde kritik roller iistlenmekte; ancak bu rollerin yerine
getirilme bigimi liderlik ve yoOnetim arasindaki temel ayrimi olusturmaktadir. Bu
baglamda Doganer vd. (2021) tarafindan gerceklestirilen ¢alismada, kurumsal
orgiitlerdeki liderlik tiplerinin verimlilik diizeyleri SWARA yontemi kullanilarak
degerlendirilmis; liderlik tdrlerinin drgutsel performans tzerindeki etkileri sistematik
bicimde analiz edilmistir. S6z konusu c¢alisma, liderlik tiplerinin karsilastirilmasina
yonelik 6nemli bir bakis agis1 sunmaktadir.

Liderlik, bireyleri ortak bir vizyon dogrultusunda motive etme ve ilham verme
stirecini ifade ederken; yonetim, daha ¢ok mevcut kaynaklarin planlanmasi, orgiitlenmesi

ve kontrol edilmesine odaklanmaktadir. Liderlik, bireylerin bir araya gelerek belirli
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hedeflere ulagmalarini saglama konusunda hayati bir role sahiptir (Demir vd., 2010).
Lider, takipgileri iizerinde duygusal bir etki yaratarak onlar1 harekete gegirmekte; bu
stirecte kisisel karizmasi, iletisim becerileri, vizyonu ve stratejik diislinme yetenegi
belirleyici olmaktadir. Liderler, genellikle degisimi tesvik eden, yenilik¢i yaklagimlari
benimseyen ve mevcut smirlarin Gtesine gegmeyi hedefleyen bireyler olarak one

cikmaktadir.

Tablo 1. Liderlik ve yonetim arasindaki farklar

Yoneticilik Liderlik

Yonetici kurallara uyar Lider yenilik yapar
Yonetici kopya Lider gercek

Yonetici kontrole guvenir Lider glven telkin eder

Yonetici “ne zaman” ve “nasil” diye sorular  Lider “neyi” ve “neden” diye sorar
sorar

Yonetici kisa vadeli konusur Lider uzun vadel disiiniir
Yodnetici sistem kontrol prosedurleri, Lider vizon sahibi, miizakereci ve
politikalar1 ve yapilariyla ilgilenir igbirlikeidir.

Yonetici statlkoyu korur Lider gelisime 6nem verir
Yonetici denetleme yapar Lider yetki verir

Yonetici mevcut hedefe hizmet eder Lider kendi hedeflere belirler

Ust kademe bulunur Ust kademe mevcut olmayabilir

Kaynak: Popovici, V. (2012). Similarities and differences between management and leadership. Annals-
Economy Series, 2(2), 126-135.

Yonetim, daha c¢ok yapilandirilmis bir ¢ergeve icerisinde gerceklesmekte ve
kurumsal siireglerin diizenli bicimde islemesini saglamaktadir. Y 6netimin temel unsurlar1
arasinda planlama, orgiitleme, yonlendirme (liderlik islevi) ve kontrol yer almaktadir.
Yoneticiler, orglitiin genel performansini artirmak amaciyla kaynaklar1 tahsis etmekte, is
akiglarmi diizenlemekte ve belirlenen hedeflere ulasilmasini saglamaktadir. Bu siireg
genellikle hiyerarsik bir yap1 i¢inde yiiriitiilmekte ve yoneticilerin formel otoritelerini
kullanmalarmi gerektirmektedir.

Buna karsilik liderler, hiyerarsik smirlarin 6tesine gecerek bireyler iizerinde etki
yaratmay1 hedeflemekte ve c¢ogunlukla kisisel Ozellikleri, iletisim becerileri ve
karizmalar1 araciligiyla otoritelerini tesis etmektedir (Collie, 2023). Liderlik, insan
iligkilerine ve duygusal zekdya daha fazla odaklanmakta; liderler, bireylerin
yeteneklerini, ihtiyaclarim1i  ve duygularmi anlayarak onlar1 bu dogrultuda
yonlendirmektedir. Empati, giiven inga etme ve etkili iletisim becerileri liderligin temel
unsurlar1 arasinda yer almakta; bu sayede liderler, takipgileriyle anlamli bir bag kurarak
goniillii katilimi tesvik etmektedir. Buna karsin yonetim, daha ¢ok sistematik siireclere,
gorevlerin  yerine getirilmesine ve Olgiilebilir sonuglarin  elde edilmesine

odaklanmaktadir.
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Liderlik ve yonetim arasindaki bir diger 6nemli fark, hedef belirleme ve karar alma
stireglerinde ortaya ¢cikmaktadir. Liderler genellikle uzun vadeli bir bakis agisina sahip
olup gelecekteki firsat ve tehditleri analiz ederek yenilik¢i vizyonlar gelistirmektedir. Bu
vizyon, bireylerin ortak bir amag etrafinda birlesmesini saglamaktadir. Yonetim ise daha
cok kisa vadeli hedeflere ve operasyonel ayrintilara odaklanmakta; yoneticiler mevcut
hedeflere ulagsmak i¢in kaynaklar1 organize etmekte ve siiregleri denetlemektedir. Bu
baglamda liderlik stratejik bir siire¢ olarak one ¢ikarken, yonetim daha ¢ok operasyonel
bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir.

Liderlik ve yonetim arasindaki bir diger temel ayrim ise degisime yaklagimlarinda
goriilmektedir. Liderler, degisimi genellikle bir tehditten ziyade bir firsat olarak
gormekte; yenilik¢i uygulamalar1 tesvik ederek oOrgiitiin gelisimini desteklemektedir.
Buna karsilik yoneticiler, istikrar1 koruma ve mevcut diizenin siirekliligini saglama

egilimindedir (Kog, 2013).

2.3.1. Rol, Yetki ve Gii¢c Kaynaklar

Liderlik baglaminda rol, bir bireyin 6rgiit icindeki pozisyonuna bagli olarak
iistlendigi sorumluluklar ve yerine getirmesi beklenen gorevler biitiiniinii ifade eder. Okul
liderleri agisindan rol hem idari hem de pedagojik stiregleri kapsar; 6gretimsel planlama,
o0gretmenlerin mesleki gelisimini destekleme ve okul iklimini gelistirme gibi ¢ok boyutlu
islevleri igerir (Hallinger, 2018). Liderin rolii, orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesinde
bir yon gosterici ve koordinator olarak kritik bir konumda bulunur.

Yetki, bir liderin resmi olarak karar alma, kaynak tahsis etme ve organizasyonel
stirecleri yonlendirme kapasitesini ifade eder. Egitim kurumlarinda okul miidiirleri,
yetkiyi hem idari hem pedagojik sureclerde kullanarak okulun stratejik hedeflerini
gerceklestirmede belirleyici bir rol Ustlenir (Northouse, 2019). Ancak modern liderlik
anlayislari, yetkinin sadece formal pozisyonla sinirli olmadigmi, 6gretmenlerle kurulan
giiven ve etkilesim araciligiyla da gii¢lendirilebilecegini vurgular (Leithwood ve Sun,
2018).

Gug kaynaklari ise liderin etkinligini ve etki kapasitesini destekleyen unsurlar1 ifade
eder. French ve Raven’in (2015) smiflandirmasma gore gii¢; 0diil, zorlayici, mesru,
referans ve uzmanlik temelli olarak bes ana kaynaga ayrilir. Egitim liderligi baglaminda;
mesru gli¢, okul miidiiriiniin resmi pozisyonundan kaynaklanirken; uzmanlik ve referans
giicli, liderin pedagojik bilgi ve kisisel etkisinden dogar. Bu gii¢ kaynaklari, liderin
Ogretmen motivasyonu, is doyumu ve okul iklimi iizerindeki etkisini belirleyen dnemli

faktorlerdir (Cherian ve Bhaumik, 2023).
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2.3.2. Degisim Odag ve Statiiko Yonetimi

Egitim liderliginde degisim odagi, liderin okulun gelisimi ve iyilestirilmesi
amaciyla yenilikg¢i stratejiler benimsemesini, pedagojik uygulamalar1 gelistirmesini ve
ogretmenlerin 6grenme siireclerine etkin katilimini tesvik etmesini ifade eder (Leithwood
ve Sun, 2018). Degisim odakli liderler, 6gretimsel yenilikleri uygulamaya koyarken,
ogretmenleri motive eder, is birligini artirir ve orgiitsel baghilig: gliglendirir. Bu baglamda
lider, okulun misyon ve vizyonunu giincel ihtiyaclarla uyumlu hale getiren bir rehber roli
ustlenir (Hallinger, 2018).

Statiiko yonetimi ise mevcut durumun siirdiiriilmesi ve kurum igi istikrarin
korunmasi tlizerine odaklanir. Statiiko odakli liderler, okul politikalarini1 ve geleneksel
uygulamalar1 destekleyerek riskleri minimize eder ve kurumsal diizeni korur (Northouse,
2019). Bu yaklasim, 6zellikle degisime karsi direng gosteren 6gretmenler veya kurum
kalturd gucli okullarda, dengeli bir liderlik stratejisi olarak 6nem tagir. Statiiko yonetimi,
okulun giinliik isleyisini ve rutinleri giivence altina alirken, liderin kurumsal hedeflere
ulagmasini saglayan temel bir kontrol mekanizmasi olarak islev goriir.

Modern liderlik literatiirii, etkili okul liderliginin hem degisim odakli hem de
statiiko yOnetimini dengeli sekilde yiiriitmeyi gerektirdigini vurgular (Cherian ve
Bhaumik, 2023). Liderin basarisi, yenilik¢i uygulamalar1 benimserken, 6gretmenlerin is
doyumu, motivasyonu ve okul ikliminin olumsuz etkilenmemesini saglayabilmesine
baghdir. Egitim baglaminda bu denge, hem orgiitsel performans hem de 6gretmenlerin

mesleki baglilig1 agisindan kritik dneme sahiptir.

2.3.3. Orgiitsel Baglamda Liderlik—Yoneticilik Etkilesimi

Orgiitlerde liderlik ve yoneticilik kavramlar1 siklikla birbiriyle iliskilendirilse de,
islevsel olarak farkl rollere isaret eder. Yonetim, planlama, organize etme, kontrol ve
rutin ig siire¢lerini slirdlirme ile ilgilenirken; liderlik, vizyon olusturma, yeniligi tesvik
etme, c¢alisan motivasyonunu artirma ve degisimi yonlendirme {iizerine odaklanir
(Northouse, 2019; Robbins ve Judge, 2019). Egitim kurumlarinda bu iki islevin
etkilesimi, okulun hem operasyonel etkinligi hem de pedagojik basar1 diizeyi agisindan
kritik bir 6neme sahiptir.

Okul baglammda miidiirler, hem yonetsel hem de liderlik rollerini ayni anda
yiriitmek durumundadir. Yonetsel islevler, ders programlarinmn uygulanmasi, biitce
yonetimi ve personel atamalar1 gibi gilinliik operasyonlar1 igerirken; liderlik islevleri,

ogretmenlerin mesleki gelisimini destekleme, 6grenci basarisini artirma ve okul iklimini
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iyilestirme hedeflerini kapsar (Hallinger, 2018). Etkili okul liderleri, bu iki boyutu
birbirini tamamlayacak sekilde dengeler ve hem istikrar1 hem de yeniligi saglamak i¢in
stratejiler gelistirir (Leithwood ve Sun, 2018).

Aragtirmalar, liderlik ve yoneticilik islevlerinin etkilesiminin  §gretmen
motivasyonu, i§ doyumu ve Orgiitsel baglilik {izerinde dogrudan etkili oldugunu
g0Ostermektedir (Cherian ve Bhaumik, 2023). Liderlik ve yoneticilik arasindaki sinerji,
Ogretmenlerin gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirmelerini ve okul hedeflerine
ulasilmasini kolaylastirir. Dolayisiyla orgiitsel baglamda liderlik—yOneticilik etkilesimi,
hem operasyonel hem pedagojik basariy1 saglayan biitiinciil bir yaklasimdir ve modern

egitim liderliginin temel bilesenlerinden biri olarak kabul edilir.

2.4. Liderlik Diisiincesinin Tarihsel Gelisimi

Liderlik diisiincesi, insan topluluklarinim orgiitlenmeye basladig: ilk dénemlerden
itibaren var olmakla birlikte, bilimsel bir inceleme alan1 olarak 20. yiizyilin baslarinda
sistematiklesmistir. Liderlige iliskin en erken yaklasimlar, liderligin dogustan gelen
ozelliklerle belirlendigini savunan Biiyiik Adam Teorisine dayanmaktadir. Bu yaklagim,
liderligin yalnizca seg¢kin ve dogal yeteneklere sahip bireyler tarafindan
gerceklestirilebilecegi varsayimina dayanir (Northouse, 2023). Ancak bu goriis, liderligin
Ogrenilebilir ve gelisebilir yonlerini géz ardi ettigi i¢in zamanla elestirilmistir.

1920°1i ve 1940’11 yillar arasinda gelisen Ozellik Yaklasim, liderlerin belirli kisilik
ve karakter 6zelliklerine sahip oldugunu ileri siirmistiir. Yapilan ¢alismalar; kararlilik,
Ozgiiven, diirtistliik ve zeka gibi 6zelliklerin etkili liderlikle iliskili olabilecegini ortaya
koymustur (Zaccaro, 2007). Bununla birlikte 6zellik yaklasim, liderlik davranislarini ve
durumun etkisini ag¢iklamada yetersiz kalmistir.

1950 ve 1960’11 yillarda yapilan Ohio State ve Michigan ¢aligmalarinin etkisiyle
Davranigsal Yaklasim ortaya c¢ikmustir. Bu yaklasim, liderligi liderlerin ne yaptigi
iizerinden aciklamig; calisan odaklilik ve goérev odaklilik gibi davranis kategorileri
gelistirmistir (Fleishman, 1953). Ancak davranigsal yaklasimlar da tiim durumlarda
gecerli evrensel bir liderlik stilinin olmadigin1 géstermistir.

1970’lerden itibaren Durumsal ve Kosulsal Yaklasimmlar, liderligin etkinliginin
baglama bagli oldugunu savunmustur. Fiedler’in Kosulsallik Modeli (1967), Hersey-
Blanchard Durumsal Yaklasimi (1969) ve House’un Yol-Ama¢ Kurami (1971) bu
donemin 6ne ¢ikan teorileridir.

1990’larla birlikte liderlik literatiirii, DoOniistimcii, Etkilesimci, Hizmetkar ve

Dagitilmis Liderlik gibi daha ¢agdas yaklasimlara yonelmistir. Bu yeni paradigmalar,
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liderligi yalnizca gorev ve yetki tizerinden degil, vizyon yaratma, motivasyon saglama ve
iliskisel siiregleri yonetme agisindan ele almaktadir (Bass ve Riggio, 2006; Spillane,
2006).

2.4.1. Klasik Donem ve Blyuk Adam Yaklasim

Liderlik caligmalar1 tarihsel olarak Biiylik Adam yaklasimi ile baslamistir. Bu
yaklagim, liderligi dogustan gelen niteliklere baglayarak, liderlerin tarihi olaylarda
belirleyici rol oynadigini savunur (Northouse, 2019). Biiyiilk Adam yaklagimi, 6zellikle
erkek liderler tizerine yogunlasmis ve liderligi kisisel karizma ve kahramanlikla
iliskilendirmistir (Yukl, 2020). Ancak liderligi yalnizca dogustan gelen ozelliklerle

aciklamasi, orgiitsel ve ¢evresel faktorleri goz ardi etmesi nedeniyle sinirli goriilmiistiir.

2.4.2. Ozellik Yaklasiminin Ortaya Cikist

Biiyiik Adam yaklagiminin elestirileri, 6zellik yaklasiminin ortaya ¢ikmasia yol
acmistir. Bu yaklasim, liderlerin sahip olmasi gereken belirli kisilik ve yetkinlik
ozelliklerini sistematik olarak incelemistir (Robbins ve Judge, 2019). Ozellik yaklasimy,
karizma, zeka, giivenilirlik ve sosyal beceri gibi niteliklerin liderlik basarisinda énemli
oldugunu o6ne siirer (Fleenor, 2006). Bununla birlikte arastirmalar, yalnizca bu
Ozelliklerin liderlik basarisini garanti etmedigini, baglamsal ve davranigsal unsurlarin da
etkili oldugunu gostermistir.

Liderlik kuramlar1 arasinda 6zellikler teorisi, tarihsel olarak gelistirilen ilk liderlik
yaklasimlarindan biri olarak kabul edilmektedir. Bu yaklasim, liderligi bireyin dogustan
sahip oldugu ya da zamanla gelistirdigi kisisel 6zelliklere dayandirmakta ve liderlerin
belirli niteliklerle diinyaya geldiklerini savunmaktadir. Ozellikler yaklasimina gére, bu
bireysel nitelikler liderlik davranmiglarmi ve liderin takipgileri tizerindeki -etkisini
belirlemektedir.

Ozellikler teorisi, Biiyiik Adam Teorisi’nden sonra ortaya ¢ikmis olup 6zellikle 19.
yiizyilda yapilan liderlik arastrmalarinda liderlerin dogustan gelen yetenek ve
ozelliklerine odaklanilmistir. Bu teoriye gore liderler, sahip olduklari Gistiin yetenekler ve
beceriler sayesinde diger bireylerden ayrilmakta ve topluma yon verebilmektedir.
Tarihsel surecte Napolyon Bonapart, Abraham Lincoln, Julius Caesar, Mahatma Gandhi
ve Adolf Hitler gibi isimler, dogustan liderlik 6zelliklerine sahip “dogal liderler” olarak
ornek gosterilmistir (Alkm, 2006). Bu baglamda liderin, grup iiyelerinden zeka, karar
verme yetkinligi, bilgi diizeyi ve problem ¢dzme becerileri gibi 6zellikler bakimindan

farklilastig ileri siirtilmektedir (Alkin, 2006).
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Ozellikler teorisine gore liderlerin belirli fiziksel, zihinsel ve kisisel 6zellikleri
bulunmaktadir ve bu 6zellikler liderlik etkinligini dogrudan etkilemektedir. Kuram,
liderlik basarisinin temelinde liderin dogustan sahip oldugu ya da sonradan
gelistirebildigi bireysel 6zelliklerin yer aldigini savunmaktadir. Bu kapsamda ozellikler
yaklagimi, liderligin 6grenilen bir siiregten ziyade biiyiik 6l¢iide bireysel niteliklere dayali
bir olgu oldugunu ileri siirmektedir.

Literatiirde 6zellikler teorisi kapsaminda liderlik Ozellikleri gesitli alt boyutlar
altinda ele alinmaktadir. Bu boyutlar; kisisel 6zellikler, fiziksel 6zellikler, zihinsel ve
bilissel yetkinlikler, iletisim ve sosyal beceriler, etik ve degerler ile duygusal 6zellikler
seklinde siniflandirilmaktadir (Duran, 2012).

Kisisel ozellikler: Ozgiiven, duygusal zeka, karizma, yenilik¢ilik, dayaniklilik,
fedakarlik, sorumluluk ve diirtistliik

Fiziksel 6zellikler: Yas, boy, cinsiyet, fiziksel gii¢ ve konusma becerileri

Zihinsel ve biligsel yetkinlikler: Analitik diisiinme, karar verme yetenegi, stratejik
diisiinme, hizli 6grenme ve problem ¢dzme becerisi

[letisim ve sosyal beceriler: Etkili iletisim, sosyal iliski kurabilme ve disa doniikliik

Etik ve degerler: Adalet, glvenilirlik ve sorumluluk bilinci

Duygusal dzellikler: Oz denetim, giiven duygusu ve pozitif diisiinme egilimi

1940’11 yillar ile 1950’11 yillarin bagslarinda yapilan arastirmalar, liderligi yalnizca
bireysel ozellikler lizerinden acgiklamaya ¢alismis; ¢cevresel ve durumsal faktorleri biiyiik
Olciide g6z ard1 etmistir. Bu durum, 6zellikler yaklagiminin zamanla elestirilmesine yol
acmistir. Liderligin yalnizca kisisel ozelliklere indirgenemeyecegini savunan daha
dinamik kuramlar, bu yaklasimim sinirliliklarmi ortaya koymustur. Ozellikle davranissal
kuramlar ve durumsallik kuramlari, liderligin ¢evresel kosullar, takipgilerin beklentileri
ve Orgiitsel baglam gibi faktorlerden etkilendigini vurgulayarak 6zellikler yaklasimina
alternatif perspektifler sunmustur.

Buna ragmen 6zellikler yaklasimi, liderlik potansiyelinin belirlenmesi ve liderlik
yeteneklerinin gelistirilmesine yOnelik 6nemli bir kuramsal cerceve sunmaya devam
etmektedir. Giincel caligmalarda, liderlik 6zelliklerinin diger liderlik yaklagimlariyla
birlikte ele alinmasinin, liderlik olgusunun daha biitiinciil bigimde anlagilmasina katk1

sagladigi ifade edilmektedir (Deshwal ve Ali, 2020).

2.4.3. Davramissal Yaklasim ve Liderlik Stilleri
Ozellik yaklasimmin yetersizlikleri, davramgsal yaklasimlarm gelismesine yol

acmustir. Davranigsal yaklasim, liderligi yalnizca kisisel 6zelliklerle agiklamanin yeterli
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olmadigini, liderin sergiledigi davranislarin ve etkilesim tarzinin 6nemini vurgular (Yukl,
2020). Ohio State ve Michigan arastirmalari, lider davranislarini gérev odakli ve insan
odakli olarak smiflandirmigs ve etkili liderlerin bu boyutlar1 dengeledigini ortaya
koymustur (Northouse, 2019). Bu yaklagim, liderlik stillerinin ¢alisan motivasyonu ve

orgiitsel baglilik lizerindeki etkilerini inceleme firsati sunmustur.

2.4.4. Durumsal ve Kosulsal Yaklasimlar

Davranigsal yaklagimlarmn baglam eksikligi, durumsal ve kosulsal liderlik
yaklagimlari ile tamamlanmustir. Bu yaklasimlar, liderligin etkinliginin sadece 6zellikler
veya davranislarla degil, ayn1 zamanda i¢inde bulunulan durum ve kosullarla
belirlendigini savunur (Northouse, 2019). Fiedler’in Kosullara Baglh Liderlik Modeli,
lider etkinligini grup yapisi, gorev yapisi ve lider—grup iligkisi ile aciklar. Hersey ve
Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli ise liderin davranislarmi ¢alisanlarin yetkinlik ve
olgunluk diizeyine gore uyarlamasini 6nerir. Bu yaklagimlar, liderlik ¢alismalarmi esnek

ve baglama duyarl hale getirmistir.

2.4.5. Yeni Liderlik Yaklasimlarima Gegis

Liderlik literatiirii, klasik ve durumsal yaklasimlarin 6tesine gecerek doniistimcii,
Ogretimsel, paylasilan ve etkilesimsel liderlik yaklasimlarini gelistirmistir (Leithwood ve
Sun, 2018; Hallinger, 2018). Bu modern yaklasimlar, liderligi sadece bireysel yetenek
veya davranig lizerinden degil; vizyon olusturma, motivasyon artirma, orgiitsel baglilik
ve okul iklimini iyilestirme gibi ¢ok boyutlu siirecler tizerinden degerlendirir. Egitim
baglaminda, bu liderlik anlayislar1 6gretmenlerin mesleki gelisimini desteklerken,
ogrencilerin akademik basarisin1 da dogrudan etkiler (Tlrmak vd., 2023). Bdylece
liderlik diisiincesi, tarihsel siirecte klasik ddonemden modern yaklagimlara evrilmis ve hem
orgiitsel performans hem de insan odakli etkileri birlestiren biitiinciil bir kavram haline

gelmistir.

2.5. Liderlik Turleri ve Kuramsal Aileler

Liderlik tiirleri, liderin kisisel 6zellikleri, liderlik edilen grubun yapist ve i¢inde
bulunulan durumun gereklilikleri dogrultusunda gesitlilik gostermektedir. Liderlik tiirleri,
liderin insanlar1 nasil etkiledigini, karar alma siire¢lerini nasil yonlendirdigini ve orgiitsel
hedeflere ulagmada hangi yontemleri benimsedigini anlamak ac¢isimdan Onemlidir
(Ercetin ve Ozkan, 2016). Farkli liderlik tiirleri, bireylerin ve o&rgiitlerin degisen

ihtiyaclarma uygun esneklik sunmakta ve liderlik pratiginde farkli stratejilerin
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uygulanmasima imkan tanimaktadir. Bu baglamda liderlik tiirlerinin incelenmesi hem
akademik hem de uygulamali liderlik c¢alismalarinda temel bir gereklilik olarak

gorulmektedir.

2.5.1. Liderlik Tiirlerini Simiflandirma Olgiitleri

Liderlik tiirlerinin smiflandirilmasinda ¢esitli olgiitler kullanilmaktadir. Bunlar
arasinda liderin etkisi ve odaklandig1 alan, karar alma bi¢imi, orgilitsel baglam ve grup
oOzellikleri, gorev-ya da insan odaklilig1 gibi kriterler 6n plana ¢ikar (Northouse, 2019).
Ornegin, liderin vizyon olusturma ve degisim yonetimindeki rolii dikkate alindiginda
doniisiimeii liderlik, gorev odakl liderlik boyutu dikkate alindiginda ise otoriter ya da
demokratik liderlik tiirleri one ¢ikmaktadir. Ayrica liderin karar alma tarzi, yetki dagilimi
ve iletisim bigimi de siniflandirma 6lgiitleri arasinda yer almaktadir. Bu 6l¢iitler, liderlik
uygulamalarinin baglama duyarli olarak analiz edilmesine olanak saglar (Leithwood ve

Sun, 2018).

2.5.2. Klasik Liderlik Stilleri

Klasik liderlik stilleri, tarihsel olarak 6ne ¢ikan ve halen birgok oOrgiitte
uygulanmakta olan liderlik tirlerini ifade eder. Bu c¢ercevede otokratik, demokratik ve
serbest birakici (laissez-faire) liderlik stilleri sik¢a incelenmektedir (Yukl, 2020).

Klasik liderlik stilleri, modern liderlik tirleri icin temel bir cerceve sunarken,
giinimiizde daha esnek ve baglama duyarhi liderlik yaklagimlariyla (doniisiimct,

paylasilan, 6gretimsel liderlik) biitiinleserek uygulanmaktadir.

2.5.2.1. Otokratik Liderlik

Otoriter liderlik, karar alma siire¢lerinin biiylik 6l¢iide liderin kontroliinde oldugu
ve grup Uyelerine smirh diizeyde inisiyatif ve hareket alani tanindigi bir liderlik tarzi
olarak tanmimlanmaktadir. Bu liderlik anlayisinda yetki ve sorumluluk liderde
toplanmakta, orgiitsel siiregler giiglii bir merkezi otorite dogrultusunda yonetilmektedir.
Toktas (2019), liderlik kavrami ve liderlik tarzlarini ele aldig1 ¢alismasinda, farkl liderlik
stillerinin 6rgut yonetimi Gzerindeki etkilerini incelemekte ve liderlerin bu stilleri
benimseme bicimlerini analiz etmektedir. Bu baglamda otoriter liderlik, kontrol ve
disiplin esasina dayali bir yonetim anlayisi ile 6ne ¢ikmaktadir.

Otoriter lider, yapilacak iglere iliskin kararlar1 tek basina almakta, gérev dagilimini
dogrudan belirlemekte ve bu gorevlerin yerine getirilme siirecini yakindan

denetlemektedir. Grup iiyelerinden liderin talimatlarina eksiksiz bi¢cimde uymalari
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beklenmekte; karar silireclerine katilim ve elestirel geri bildirim c¢ogunlukla
smirlandirilmaktadir (Gorkem, 2008). Bu yaklagimda lider, 6rgiitsel diizenin saglanmasi
amactyla kati kurallar ve prosediirler belirlemekte ve bu kurallarin eksiksiz sekilde
uygulanmasini talep etmektedir.

Otoriter liderlik, 6zellikle kriz donemlerinde ve hizli karar alinmasini gerektiren
acil durumlarda etkili bir yOnetim tarzi olarak degerlendirilmektedir. Karar alma
yetkisinin tek elde toplanmasi, belirsizliklerin azaltilmasina ve zaman kaybimnin
onlenmesine katki saglamaktadir. Bu nedenle s6z konusu liderlik tarzi, hiyerarsik yapmnin
belirgin oldugu askeri orgiitler, iiretim tesisleri ve giivenlik hizmetleri gibi alanlarda
yaygm olarak kullanilmaktadir. Ancak bu yaklasim genellikle kisa vadede diizen ve
disiplinin saglanmasinda etkili olmakta; uzun vadede ise calisanlarin motivasyonu,
yaraticiligi ve orgiitsel baghlig1 tizerinde olumsuz etkiler dogurabilmektedir (Gin ve
Aslan, 2018).

Otoriter liderligin temel amaci, orgiitsel diizenin korunmasi ve belirlenen hedeflere
ulasilmasidir. Bu dogrultuda lider, grup iiyelerinin davraniglarini siki denetim altinda
tutmakta ve liderin kararlarmin sorgulanmasmi cogunlukla hos karsilamamaktadir.
Liderin otoritesine karsi ¢ikan bireyler, cesitli yaptirimlarla karsilasabilmektedir. Siki
kontrol ve disiplin anlayisi, orgiit i¢cinde hatalarin azaltilmasina ve rol belirsizliginin en
aza indirilmesine katki saglasa da bireylerin sorumluluk alma, karar verme ve 6zgiiven
gelistirme becerilerini olumsuz yonde etkilemektedir. Grup iiyelerinin siirekli olarak
liderin talimatlarina bagimli hale gelmesi, bireysel inisiyatif kullanimini sinirlandirmakta
ve ¢alisanlarin potansiyellerini ortaya koymalarini giiclestirmektedir.

Otokritik liderligin 6zellikler su sekilde sunmaktadir:

* Lider sadece emir verir, geri bildirimde bulunmaz.

¢ Liderlik tamamen kisinin kendi yeteneklerine ve kabiliyetlerine baghdir.

* Otokratik lider, ¢alisanlarin yeteneklerine giivenmez.

* Calisanlarin goriis ve dnerilerine dncelik vermez.

* Calisanlara karsi olumsuz bir tutum sergiler.

* Calisanlar siirekli baski altinda tutar.

* Calisanlar, kurumu kendi kurumlar1 gibi benimseyemezler.

* Otokratik liderler ayn1 zamanda hizli karar alabilirler.

Bu liderlik tarzinda iletisim genellikle tek yonlii bir sekilde gerceklesmektedir.
Lider, emirlerini grup Uyelerine iletmekte ancak geri bildirim alma konusunda sinirli bir
ilgi gostermektedir. Bu durum, grup {iyelerinin liderle duygusal bag kurmasini

zorlastirmakta ve bireylerin kendilerini yalnizca verilen gorevleri yerine getirmekle
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sorumlu hissetmesine neden olmaktadir. Liderin otoritesine dayali bu yaklagim, bireylerin
kendi potansiyellerini kesfetme ve gelistirme firsatlarint sinirlandirmaktadir (Herdman,
2012).

Keles (2022), calismasinda liderlik kavramini, liderlik tarzlarmi ve kamu
yonetiminde liderligin Tiirk Giimriik Idareleri 6zelindeki yansimalarmi ele almaktadir.
S6z konusu calismada, kamu sektoriinde farkli liderlik tarzlarmmin orgiitsel siirecler
iizerindeki etkileri ile Tiirk giimriilk idarelerinde uygulanan liderlik yaklagimlarinin
orgiitsel etkinlige katkilar1 incelenmistir. Bu yOniiyle arastirma, kamu yOnetimi
baglaminda liderlik olgusuna 6zgiin ve uygulamaya doniik bir perspektif sunmaktadir.

Bununla birlikte otoriter liderlik, bireyler arasinda baski ve stres ortami
yaratabilmekte; bu durum, ekip i¢i is doyumu ve Orgiitsel baglilik diizeylerinin
azalmasina yol acabilmektedir. Baskin kontrol ve smirli katilim anlayisi, ¢alisanlarin
kendilerini ifade etme olanaklarmi kisitlamakta ve dolayisiyla yaratict diisiinme ile
yenilik¢i ¢ozim dretme sidreglerini olumsuz yonde etkilemektedir. Uzun vadede bu
durum, orgiitsel 6grenme ve gelisim kapasitesinin zayiflamasima neden olabilmektedir.

Ote yandan otoriter liderlik, yiiksek riskin s6z konusu oldugu ve diizenin hayati
onem tasidig1 belirli kosullarda etkili bir liderlik tarzi olarak degerlendirilmektedir.
Ozellikle dogal afetler gibi acil miidahale gerektiren durumlarda, otoriter liderlerin hizl1
karar alabilme ve kaynaklar1 etkin bigimde yonlendirme kapasiteleri, zaman kaybinin
Onlenmesine ve hayat kurtarici Onlemlerin alinmasina katki saglamaktadir. Benzer
sekilde, yiiksek tehlike barindiran is ortamlarinda otoriter liderlik, giivenligin saglanmasi
ve calisanlarin belirli bir disiplin g¢ercevesinde hareket etmelerinin temin edilmesi

acisindan islevsel bir yonetim yaklasimi olarak 6ne ¢ikmaktadir.

2.5.2.2. Demokratik Liderlik

Demokratik liderlik, lider ile grup iiyeleri arasinda agik iletisim ve is birligine dayali
bir ortam olusturarak bireylerin karar alma ve uygulama siireclerine aktif bicimde
katilimini tesvik eden bir liderlik tarzidir. Bu liderlik anlayisinda lider, yalnizca karar
veren bir otorite konumunda degil; ayn1 zamanda rehberlik eden, destekleyici ve grup
uyelerini motive eden bir rol Ustlenmektedir. Bu yoniyle demokratik liderlik,
yaraticiligin, ekip ¢alismasinin ve bireysel gelisimin on planda oldugu o6rgiitsel yapilarda
etkili bir yaklagim olarak degerlendirilmektedir.

Demokratik liderlik, liderin ekip liyelerinin goriis ve Onerilerine deger verdigi
katilimct bir yonetim anlayisini temel almaktadir. Demokratik liderler, karar alma

streclerinde ekip Uyelerinin katkilarini tesvik etmekte; farkli bakis agilarini dikkate alarak
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grup i¢i etkilesimi ve ortak sorumluluk bilincini giiclendirmektedir. Bu yaklagim, grup
iiyeleri arasinda giiven ve karsilikli saygiya dayali bir caligma ortami olusturmakta ve
bireylerin kendilerini 6rgiit icinde degerli hissetmelerine katki saglamaktadir.

Ayn1 zamanda demokratik liderlik, bireylerin motivasyon diizeylerini artirmakta ve
problem ¢ozme siireglerine daha etkin bi¢imde katilmalarini desteklemektedir. Katilime1
karar alma sireci, ¢alisanlarin orgiitsel hedeflere yonelik sorumluluk iistlenmelerini
kolaylastirmakta ve is doyumunu artirmaktadir. Bu baglamda demokratik liderlik,
strdiiriilebilir orgiitsel basariyr destekleyen 6nemli bir liderlik yaklasimi olarak one
cikmaktadir (Dinler, 2018).

Tutar (2008), calismasinda liderlik tarzlarmin isgdren performansi tizerindeki
etkilerini incelemekte; farkli liderlik stillerinin ¢alisan motivasyonu, verimliligi ve
performans diizeyleri iizerindeki yansimalarmni ayrintili bigimde analiz etmektedir.
Arastirma, liderlik tarzlarmin isgéren performansma olan etkilerini uygulamali bir
yaklagimla ele alarak, liderlik—performans iliskisine iliskin 6nemli bulgular sunmaktadir.

Bu baglamda demokratik liderlik, bireylerin sahip olduklar1 yetenekleri
gelistirmelerine olanak tantyan ve sorumluluk alma becerilerini giiglendiren bir liderlik
yaklasimi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Grup liyelerinin karar alma ve uygulama siire¢lerine
aktif bicimde katilimi, bireylerin inisiyatif kullanma kapasitelerini artirmakta ve
Ozgiivenlerini pekistirmektedir. Ayrica demokratik liderler, ¢alisanlarin yaraticiliklarini
ve yenilik¢i diistinme becerilerini destekleyerek grup ig¢inde daha etkili ve 06zgiin
¢oziimler tretilmesine katki saglamaktadir. Bu siirecte lider, yonlendirici ve destekleyici
bir rol iistlenmekte; grup iiyeleri ise ortak hedeflere ulasma konusunda daha yiiksek
dizeyde performans sergilemektedir.

Demokratik liderligin 6zellikler su sekilde sunmaktadir:

* Liderler ¢alisanlarla yapilan gériismeler sonucunda dogru karara ulasir.

* Calisanlarin Onerilerini dikkate alir.

* Calisanlara soru sorma imkani tanir.

* Lider, caligsanlarin sorularini yanitlamakla sorumludur.

* Calisanlar, kendilerini kurumlarinin bir parcasi olarak gortirler.

* Calisanlar, hem yaptiklar1 isten hem de liderlerinden memnundurlar.

Demokratik liderlik anlayisinda iletisim, ¢ift yonlii ve etkilesime dayali bir yap1
gostermektedir. Bu baglamda lider, grup iiyelerinin goriis ve onerilerini dikkate almakta;
aynit zamanda onlara agik, anlasilir ve yonlendirici bir iletisim sunmaktadir. Liderin

yalnizca karar alma asamasinda degil, kararlarin uygulanmasi siirecinde de grup
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iyelerinin aktif katilminit tesvik etmesi, katilimci yOnetim anlayisinin temel
unsurlarindan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Iletisimde saglanan agiklik ve seffaflik, grup iiyeleri arasinda giivene dayal: giiclii bir
takim ruhunun olugmasma katki saglamakta ve ekip ici iligkileri olumlu ydnde
etkilemektedir. Demokratik lider, grup liyeleri arasindaki bireysel farkliliklar1 bir engel
olarak degil, orgiitsel gelisimi destekleyen bir zenginlik olarak degerlendirmekte; her

bireyin katkisin1 degerli gorerek ortak hedeflere ulasma siirecini giliglendirmektedir
(Kesimli, 2013).

2.5.2.3. Serbestiyetci Liderlik

Serbestiyetci liderlik, liderin grup Uyelerine genis bir 6zerklik tanidig1, karar alma
stireclerinde minimum miidahalede bulundugu ve yonetsel kontroliin sinirl oldugu bir
liderlik stilidir (Tungbilek ve Kaya, 2020). Bu yaklasimda lider, ¢alisanlarin kendi
inisiyatiflerini kullanmalarina ve gorevleri bagimsiz olarak yiiriitmelerine olanak tanir.
Serbestiyetci liderlik, 6zellikle deneyimli, yetkin ve sorumluluk bilinci yiiksek ekiplerde
etkili bir liderlik tirt olarak gorilmektedir (Ahsan ve Khalid, 2023).

Egitim baglaminda serbestiyet¢i liderlik, 6gretmenlerin mesleki yaraticiligmi ve
bagimsiz diisiinme yetilerini destekleyebilir. Ornegin, 6gretmenlerin kendi &gretim
yontemlerini gelistirmelerine, ders planlarmi ve Ogretim stratejilerini kendi kararlari
dogrultusunda uygulamalarmna olanak tanir (Thu vd., 2017). Ancak bu liderlik stilinin
dezavantajlar1 da vardir; 6zellikle rehberlige ihtiya¢ duyan veya deneyimsiz ekiplerde
yonlendirme eksikligi motivasyon kaybina, rol belirsizligine ve Orgiitsel hedeflerden
sapmalara yol acabilir (Kamal ve Kesuma, 2024).

Dolayisiyla serbestiyetgi liderlik, hem avantajlari hem de smirliliklar1 ile baglama
duyarli bir yaklasim gerektirir. Egitim kurumlarinda etkili bir serbestiyet¢i liderlik
uygulamasi, 6gretmenlerin yeterlilik diizeyi, deneyimi ve okulun genel kiiltiirii g6z

oniinde bulundurularak dengeli bir sekilde uygulanmalidir.

2.5.3. Davramssal Liderlik Stilleri

Davranigsal liderlik teorisi, liderlik siirecini bireylerin dogustan sahip olduklar1
ozelliklerden ziyade, liderlerin sergiledikleri goézlemlenebilir davraniglar {izerinden
aciklayan bir liderlik yaklasimidir. Bu teori, liderlerin ne yaptiklarina, liderlik rollerini
nasil yerine getirdiklerine ve takipgileriyle kurduklar1 etkilesim bigimlerine
odaklanmaktadir. Davranigsal yaklasim, liderligin dogustan gelen bir 6zellikten ¢ok,

Ogrenilebilir ve gelistirilebilir bir siire¢ oldugunu ileri siirmekte; bu dogrultuda etkili
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liderligin belirli davramig kaliplarnin  benimsenmesiyle miimkiin olabilecegini
savunmaktadir.

Aragtirmacilara gore, dzellikler teorisinin liderligi agiklamada yetersiz kalmasi,
davranigsal liderlik teorisinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir. Davranigsal teoriye
gore liderlik yetenegi dogustan gelen bir 6zellik olmaktan ziyade, 6grenme ve deneyim
yoluyla gelistirilebilmektedir. Bu yaklagim, liderligi bireysel nitelikler iizerinden degil,
liderin sergiledigi davranislar iizerinden agiklamaktadir. Nitekim 6zellikler teorisi “lider
kimdir?” sorusuna yanit ararken, davranigsal teori “lider ne yapar?” sorusuna
odaklanmaktadir (Barut, 2013).

Davranissal liderlik yaklasimi, liderligi bireyin dogustan sahip oldugu 6zelliklerden
ziyade sergiledigi davranislar {izerinden ele almakta ve liderligi Ogrenilebilir ve

gelistirilebilir bir beceri olarak degerlendirmektedir (Northouse, 2019).

2.5.3.1. Ohio State ve Michigan Yaklasimlar

“Ohio State Universitesi arastirmalarr” davranissal liderlik teorisinin gelisimine
onemli bir katki saglayan arastirmalardan biri, 1945 yilinda baglatilan Ohio State
Universitesi Liderlik Calismasi’dir. Bu arastirmalar sonucunda 1800'den fazla liderlik
davranig1 tiirli belirlenmis, ancak yapilan istatistiksel analizlerle bu say1 150'ye
indirgenmistir. Ardindan, bu davraniglar soru bi¢cimine doniistiiriilerek "Liderlik
Davranis1 Tanimlama Anketi" (Leadership Behavior Description Questionnaire)
olusturulmustur (Akglindiiz, 2012).

Ohio State Universitesi tarafindan yiiriitiilen arastirmalar, lider davranislarini
goreve yoneliklik (initiating structure) ve iliskiye yoneliklik (consideration) olmak iizere
iki temel boyutta ele almaktadir. Goreve yonelik liderler, islerin planlanmasi,
yapilandirilmas: ve orgiitsel hedeflere ulagilmasini dnceliklendirirken; iliskiye yonelik
liderler, caliganlarm motivasyonunu, giiven duygusunu ve is birligi diizeyini artirmaya
odaklanmaktadir (Hemphill, 1957; Fleishman, 1953).

Gorev odakli (Task-oriented) , liderler ve grup tliyelerinin belirli bir hedefe ulasmak
i¢in takip ettigi yapilandirilmis ve koordineli amacina net sekilde belirtilmesi. Bu boyutta
gorev ve sorumluluklarini tanimlanmasi, takipgilerin arasinda isler dagitilmasi,
takipcilerin neyi, ne zaman ve nasil yapmasi gerektiginin belirtilmesi, is siireclerinin
kontrol edilmesi ve izlenmesi, uygun disiplinin saglanmasina gibi davranislari
icermektedir. Iliski odakli (Relationship-oriented), bu boyutta lider ve gruptaki tiyelerin
arasindaki karsilikli giiven, saygi, diiriistliik, destek, samimiyet gibi faktorlerdeki

degisiklik davraniglar kapsamaktadir. Arastirmaya katilan ¢calisanlarin verdigi veri olarak

24



bu davranigi sahip olan yonetici astlarin sorunlar dinlemesi, takipgilerle arkadas gibi
davranir, takipgilerinin duygusal ve sosyal ihtiyaglarini kargilamaya c¢aligmasi, grup
iiyelere esit davranmasi, acik iletisimi ve lyi iliskileri tesvik etmesidir (Baltac1, 2013).

Ohio State Universitesi’nde yiiriitiilen liderlik arastirmalariyla es zamanl olarak,
Rensis Likert’in dnciiliigiinde Michigan Universitesi’nde liderligin davramssal boyutuna
odaklanan c¢alismalar gerceklestirilmistir. Bu arastirmalar, Prudential Insurance
Company’de gorev yapan yaklasik 40 c¢alisan tiizerinde uygulanmis ve lider
davraniglarmin  orgiitsel ¢iktilar {izerindeki etkileri incelenmistir. Calismalarda
calisanlarin i motivasyonu, verimlilik diizeyi, is tatmini, devamsizlik oranlar1 ve sikayet
durumlar1 gibi 6nemli 6rgiitsel degiskenler ele alimmaistir.

Arastrma bulgular1 sonucunda lider davraniglarinin iki temel boyutta
siniflandirilabilecegi ortaya konulmustur. Bu boyutlar is merkezli liderlik ve insan
merkezli liderlik olarak adlandirilmaktadir. Is merkezli liderlik, gdrevlerin yerine
getirilmesi, Uretkenligin artirilmasi ve i siireclerinin denetimine odaklanirken; insan
merkezli liderlik, ¢alisanlarin ihtiyaclarini gdzeten, destekleyici ve katilimci bir ydonetim
anlayisini ifade etmektedir (Cetintas, 2019).

Is merkezli davranis: Is merkezli liderlik davranmsinda lider, orgiitsel hedeflerin
gergeklestirilmesine ve is siireclerinin etkin bi¢imde yiiriitiilmesine 6ncelik vermektedir.
Bu yaklasimda lider, calisanlarin gorevlerini basariyla yerine getirmelerini saglamak
amaciyla igin planlanmasi, yapilandirilmasi ve denetlenmesine odaklanmaktadir. Gorev
ve stire¢ odaklilik, disiplinin saglanmas1 ve verimliligin artirilmasi is merkezli liderligin
temel Ozellikleri arasinda yer almaktadir. Bu dogrultuda lider, performans ve sonuglarin
degerlendirilmesine 6nem vermekte; ¢alisanlardan belirlenen kurallara, standartlara ve
prosediirlere siki1 bicimde wuymalarmi beklemektedir. Siki denetim ve kontrol
mekanizmalari, orgiitsel diizenin korunmasi ve hedeflere ulasilmasi agisindan bu liderlik
davranisinin aywrt edici unsurlar1 olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Insan merkezli davranis: insan merkezli liderlik davranisinda ise lider, calisanlarin
yalnizca is performanslarini degil, ayn1 zamanda ihtiyaclarini, duygusal durumlarini,
kigisel gelisimlerini ve genel iyi oluslarini da dikkate alan bir yaklagim benimsemektedir.
Bu liderlik anlayisinda lider, calisanlarla empati temelli iliskiler kurmakta, agik ve etkili
iletisim yoluyla giliven ortami olusturmaktadir. Calisanlarin duygusal gereksinimlerine
duyarlilik gosterilmesi, destekleyici tutumlar sergilenmesi ve motivasyonu artirici
davranislarin tesvik edilmesi, insan merkezli liderligin temel 6zellikleri arasinda yer
almaktadir. Bu yaklasim, calisanlarin is doyumunu, orgiitsel bagliligini ve performansini

artirmay1 amaglayan katilimei1 ve destekleyici bir liderlik anlayisini yansitmaktadir.
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Bu arastirmalarin bulgulari, liderlerin sergiledikleri davranislarin her iki boyutta da
esit diizeyde olmayabilecegini ortaya koymaktadir. Buna gore bir liderin kisiler arasi
davranig diizeyinin yiiksek olmasi, gorevle ilgili davraniglarm her zaman ayni dlgiide
yiiksek olacagi anlamina gelmemektedir. Benzer bi¢cimde, gorev yonelimli davraniglarin
on planda oldugu durumlarda kisiler arasi etkilesimlerin daha sinirli kalabildigi
goriilmektedir. Bu durum, liderlik davraniglarinin farkli kombinasyonlar halinde ortaya
cikabildigini gostermektedir.

Michigan Universitesi’nde yiiriitiilen arastirmalar, is merkezli ve insan merkezli
liderlik davraniglarinin birbirinden tamamen bagimsiz iki boyut olarak ele alimmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Bu yaklasim, liderlerin belirli durumlarda bir davranis
boyutunu digerine kiyasla daha baskin bicimde sergileyebilecegini ve liderlik tarzlarinin

tek bir eksen iizerinden aciklanamayacagini ortaya koymaktadir.

2.5.3.2. Yonetim Izgaras1 Modeli

Blake ve Mouton’un Yonetim Izgarasi, liderligin Orgiitsel etkinlik tizerindeki
belirleyici roliinii ortaya koyan 6nemli davranissal liderlik modellerinden biridir. Bu
yaklasimda arastirmacilar, liderlerin yalnizca kisisel 6zelliklerini degil, ayn1 zamanda
sergiledikleri liderlik davranislarinin yonlerini de incelemislerdir. Liderlerin 6rgiite karsi
tasidiklart sorumluluklar ile c¢alisanlara yonelik tutum ve davramiglarmin nasil
sekillendigi, kapsamli arastirmalarla ele alinmistir. Bu ¢alismalar, etkili ve etkisiz liderlik
davranislar1 arasinda ayrim yapmay1 amaglamis ve liderligin davranissal boyutuna iliskin
Oonemli bulgular ortaya koymustur.

Davranigsal liderlik yaklagimlari, liderligin gdzlemlenebilir ve dlgiilebilir yonlerine
odaklanarak modern liderlik aragtirmalarina énemli katkilar saglamistir. Bu baglamda
Blake ve Mouton’un (1964) gelistirdigi Y 6netim [zgaras1 modeli, liderligi insan odaklilik
ve gorev odaklilik olmak iizere iki temel boyutta ele almaktadir. Model, liderlik
davranislarmin sistematik bi¢cimde Slgiilebilecegini ve farkli liderlik stillerinin bu iki
boyutun birlesimiyle siiflandirilabilecegini ortaya koymaktadir. Bu yoniiyle Yonetim
Izgarasi, davranigsal liderligin analitik ve smiflandirilabilir bir yapiya sahip oldugunu
gostermektedir (Blake ve Mouton, 1964). Bunlar:

e GOreve Yonelik Yonetim

Insana Yonelik Yonetim

[lgisiz (Yetersiz) Yonetim

Dengeli Yonetim

Takim yonetim
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Bu teori orgiitsel gelisimi ve 6zel egitim programlarimi kullanir.

9.1 Goreve Yonelik Yonetim: Goreve yonelik yonetim tarzinda yonetici, insan
unsurundan ziyade iiretim, performans ve verimlilige yliksek diizeyde 6nem vermektedir.
Bu yonetim anlayisinda temel amag, orgiitsel hedeflere en kisa siirede ve en yliksek ¢ikt1
diizeyiyle ulagmaktir. YoOnetici, calisanlar iizerinde siki bir kontrol ve denetim
mekanizmasi kurmakta; gorevlerin eksiksiz ve zamaninda yerine getirilmesini 6ncelikli
bir beklenti olarak gdrmektedir.

Bu liderlik tarzinda g¢alisanlar, ¢cogu zaman yalnizca belirlenen gorevleri yerine
getiren birer liretim unsuru olarak algilanmakta ve bireysel ihtiyaclari, duygular1 ya da
gelisim beklentileri ikincil planda kalmaktadir. Yoneticinin otoriter tutumu, kisa vadede
disiplinin saglanmasina ve yiiksek verim elde edilmesine katki sunabilmekle birlikte,
uzun vadede ¢alisan motivasyonu, is tatmini ve orgiitsel baglilik {izerinde olumsuz etkiler
yaratabilmektedir.

1.9 Insana Yénelik Yonetim: Insana yonelik yonetim tarzinda yonetici, calisanlara
yiiksek diizeyde onem verirken ise ve iiretkenlige gorece diisilk diizeyde oOnem
atfetmektedir. Bu yonetim anlayisinda yoneticinin temel onceligi, orgiitsel hedeflerden
ziyade calisanlarin ihtiyaglari, beklentileri ve genel refahidir. Y 6netici, belirli performans
hedeflerine ulagsma konusunda smirli bir yonlendirme sergilerken, ¢alisanlarin
memnuniyetini ve orgiit icindeki uyumu 6n planda tutmaktadir.

Bu liderlik tarzinda yonetici, ¢alisanlar iizerinde baski ve siki kontrol uygulamak
yerine, destekleyici ve anlayislh bir tutum benimsemekte; ¢calisanlarla daha ¢ok arkadasca
iligkiler kurmaktadir. Calisanlarin kendilerini giivende ve degerli hissetmeleri, orgiit
icinde olumlu bir ¢alisma ortammin olusmasina katki saglamaktadir. Ancak ise ve
performansa verilen 6nemin gorece diisiik olmasi, uzun vadede Orgiitsel hedeflere
ulagmada ve verimliligin siirdiiriilebilirliginde sinirliliklar yaratabilmektedir.

1.1 Iigisiz (Yetersiz) Yonetim: Bu yonetim tarzinda yodnetici, hem ise hem de
iiretkenlige diisiik diizeyde 6nem vermektedir. Bu yonetim anlayisinda yonetici, orgiitsel
sorumluluklardan kaginma egilimi gostermekle birlikte, gorevleri yerine getirme
konusunda sinirli bir ¢aba sergilemektedir. Lider, ne is siireglerine ne de calisanlara
yeterli diizeyde ilgi gostermekte; bu durum yonetsel etkinligin diisiik seviyede kalmasina
neden olmaktadir.

[lgisiz yonetim tarzina sahip ydneticiler, karar alma ve uygulama siireglerinde pasif
bir tutum benimsemekte ve genellikle minimum diizeyde performans sergilemektedir. Ise
ve goreve verilen 6nemin yetersiz olmasi, hem bireysel hem de orgiitsel performansin

olumsuz etkilenmesine yol agmaktadir.
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5.5 Dengeli Yonetim: Dengeli yonetim tarzinda yonetici, hem goreve hem de
calisanlara orta diizeyde 6nem vermektedir. Bu yaklasimda yonetici, tiretim ve verimlilik
hedefleri ile ¢alisanlarin ihtiyaglari arasinda bir denge kurmaya ¢alismaktadir. Calisanlar
iizerinde ne asir1 baski ve kontrol uygulanmakta ne de tamamen serbest bir ortam
olusturulmaktadir. Yonetici, orgiitsel hedeflere ulagsmayr 6nemserken ayn1 zamanda
calisanlarin motivasyonunu ve moralini olumsuz etkileyecek kati kurallar ve
uygulamalardan kagmmaktadir.

Bu yonetim anlayisi, kisa vadede istikrar saglamaya yardimei olmakla birlikte, ne
yilksek performansi ne de yiliksek calisan memnuniyetini tam anlamiyla garanti
edebilmektedir.

9.9 Takim yonetimi: Takim yOonetimi tarzinda yonetici, hem insana hem de goreve
yiiksek diizeyde 6nem vermektedir. Bu liderlik anlayisinda yonetici, yalnizca denetleyici
bir rol {istlenmemekte; ayni1 zamanda ¢alisanlara rehberlik eden, destek saglayan ve siireci
birlikte yoneten bir lider konumunda bulunmaktadir. Yonetici, planlama ve orgiitleme
stireclerini etkin bir sekilde yiiriitmekte, calisanlar1 karar alma siireglerine dahil ederek
ortak hedeflere yonlendirmektedir.

Bu yaklasimda katilim, etkilesim ve is birligi temel unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Calisanlarin siirece aktif katilimi, hem motivasyonu artirmakta hem de yiiksek nitelikli
ve niceliksel ¢iktilar elde edilmesini saglamaktadir (Todarita, 2021).

Blake ve Mouton’un Y6netim Izgarasi, liderlik davraniglarini ise (géreve) odaklilik
ve insana odaklilik olmak iizere iki temel boyut ¢ergcevesinde ele almaktadir. Model,
liderlik davraniglarinin yoniinii ve niteligini aciklamada 6nemli bir kuramsal ¢ergeve
sunmakla birlikte, liderligin cevresel, durumsal ve baglamsal faktorlerini dogrudan
dikkate almamasi nedeniyle elestirilmistir. Bu yoniiyle model, liderlik siirecinin dinamik

yapisini ve degisen orglitsel kosullar1 agiklamada sinirl kalmaktadir.

2.5.4. Durumsal ve Kosulsal Liderlik Yaklasimlari

Davranissal liderlik teorilerine yoneltilen “tek ve evrensel olarak gegerli bir liderlik
stilinin bulunmadig1” yoniindeki elestiriler, liderlik etkinliginin duruma, goérevin
niteligine ve izleyicilerin (astlarm) dzelliklerine bagli olarak degisebilecegini savunan
durumsal liderlik teorilerinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir (Fiedler, 1967; Hersey

ve Blanchard, 1969).
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2.5.4.1. Fiedler’in Kosulsalhik Modeli

Fiedler tarafindan gelistirilen etkin liderlik modeli, durumsal liderlik yaklagsimlar1
icerisinde en onemli kuramlardan biri olarak kabul edilmektedir. Bu model, liderlik
etkinliginin liderin kisisel 6zelliklerinden ziyade, liderlik tarzi ile icinde bulunulan durum
arasindaki uyuma bagli oldugunu savunmaktadir. Duffy’ye (1985) gore Fiedler, liderlerin
gorev odakli m1 yoksa iliski odakli m1 olduklarmi belirlemek amaciyla LPC (Least
Preferred Coworker — En Az Tercih Edilen Is Arkadast) Olgegini gelistirmistir.

LPC oOlcegi, liderlerin birlikte c¢alismaktan en az hoslandiklar1 kisiyi
degerlendirmelerine dayanmaktadir ve her bir madde 8 puanlik bir derecelendirme
sistemiyle dlciilmektedir. Olgekten alinan yiilksek puanlar, liderin iliski ydnelimli ve insan
iliskilerine 6nem veren bir liderlik tarzina sahip oldugunu gostermektedir. Bu liderler
“yiilksek LPC” olarak tanimlanmakta ve calisanlarla olumlu iliskiler kurmaya
odaklanmaktadir. Buna karsilik “diisiik LPC” puanina sahip liderler, daha ¢ok gorev
odakl1 bir yaklasim sergilemekte ve islerin etkin ve zamaninda tamamlanmasina 6ncelik
vermektedir.

Fiedler’in kuramina gore liderlik iki temel unsur ¢ergevesinde ele alinmaktadir:
liderlik tarzlar1 ve durumsal faktorler. Liderlik tarzlari, iliski merkezli ve gérev merkezli
olmak iizere iki grupta siniflandirilmaktadir. Iliski merkezli liderler, orgit tyeleriyle
kurulan Kkisileraras: iliskilere Onem vermekte, calisanlarin karar alma siire¢lerine
katilimini tesvik etmekte ve daha ¢ok demokratik liderlik 6zellikleri sergilemektedir.
Buna karsin gorev merkezli liderler, is siiregleri, performans ve sonug odakli bir ydonetim
anlayisini1 benimsemekte; bu yoniiyle daha ¢ok otoriter liderlik tarzina benzemektedir. Bu
liderler, ¢alisanlarin duygusal ihtiyaglarindan ziyade gorevlerin yerine getirilmesine ve
hedeflerin gergeklestirilmesine odaklanmaktadir.

Durumsal yapilarda liderlik etkililiinin ii¢ temel unsur bulunmaktadir (Fiedler,
2006). Bunlar:

* Lider ve iiyelerin arasindaki kisileraras iligkiler

» Gorev yapisi

* Yonetim giicii

Lider ve iiyelerin arasindaki kisilerarasi iligkiler: orgiitiin liderleri ve calisanlara
arasmda sefkatli, empatik, sevgi ve saygili bir iliski olmasi gerekiyor. Iyi iliski orgiitte
karar almadan hedefe ulasmasina ve verimliligi arttirmasima kadar tiim yol hem lider hem
de calisanlarin igin kolaylastirtyor ve pozitif etkiliyor. Iliski iyi olmamasi 6rgiit ve lider
icin negatif etkiliyor ve verimliligi azaltiyor. Calisanlarin lidere ne kadar giivendiginin,

sevdiginin ve saygi duydugunun ifadesidir.
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Gorev yapist: Lider, Orgiitiin gorevlerinin dogru bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in
kurallari, agik gorev tamimlarini ¢alisanlara net bir gsekilde bahsetmektedir.
Organizasyonda calisma yapisinin varligi dogru kararlarin alinmasina yardime1 olur.
Yani ¢alisanlarin neyi, ne zaman yapmasi gerektigini acikca belirtmek. Dogru planlama,
liderin Ongoriisiiniin kanitidir ve bu, liderin giicliniin derecesine bagl olarak astlarina
odiillendirme, cezalandirma, isten ¢ikarma ve terfi verme gibi yetkilere sahip oldugunu
ifade etmektedir.

Y&netim giicii: Orgiitiin yonetilmesinde liderin giicii esastir. Liderin giicii, 6rgitiin
planlarmin yiiriitiilmesi, verimliligin artirilmasi, catismalarin ¢oziilmesi, astlarma
odiillendirme, cezalandirma, isten ¢ikarma ve terfi verme gibi yetkilere sahip oldugunu
ifade etmektedir ve ayn1 zaman gorev sayisini azaltma veya artirma yetenegine sahiptir.

Fiedler'in etkin teorisi dnemli sinirlamalara sahip olmasina ragmen teorisindeki
arastirma bulgularina gore, giivenilen, sorumlu ve sevilen bir lider, liderligini kabul
ettirebilmek i¢in resmi bir unvana gerek duymaz. Liderin bulundugu pozisyonun gucu

arttikga, liderlik gorevini yerine getirmesi de o kadar kolaylasir (Ozalp vd.., 1992).

2.5.4.2. Hersey—Blanchard Durumsal Liderlik Modeli

Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilen Yasam Dongiisii Liderlik Modeli,
liderlik etkinliginin liderin sergiledigi davraniglardan ziyade, astlarin olgunluk (hazir
bulunusluk) diizeyine bagli olarak degistigini savunan durumsal bir liderlik yaklagimidir.
Bu modelde liderlik davraniglar1 iki temel boyut ¢ercevesinde ele alinmaktadir: goreve
yonelim (yonlendirici davranis) ve iligkiye yonelim (destekleyici davranis)

Yonlendirici (goérev odaklr) liderlik davranisi, liderin gérevlerin ne zaman, nerede
ve nasil yerine getirilecegini agik ve net talimatlarla belirlemesini ifade etmektedir. Bu
davranis biciminde lider, is siireclerini yakindan izlemekte, kontrol etmekte ve
calisanlardan belirlenen standartlara uygun hareket etmelerini beklemektedir.

Destekleyici (iliski odakl) liderlik davranisi, ise liderin calisanlarla etkili iletisim
kurmasini, onlarin goriis ve duygularini dikkate almasini ve psikolojik destek saglamasini
kapsamaktadir. Bu yaklagimda lider, ekip tiyelerinin karsilastiklar1 sorunlar1 dinlemekte,
motivasyonu artirmaya yonelik geri bildirimlerde bulunmakta ve giivene dayali bir
caligma ortami olusturmaktadir (Cairns vd., 1998).

Hersey ve Blanchard’a gore etkili liderlik, liderin bu iki davranis tiiriinii ¢alisanlarin
bilgi, beceri ve sorumluluk alma diizeylerine gore uygun bicimde dengelemesine baglidir.
Bu yoniiyle yagam dongiisii modeli, liderligin esnek ve duruma duyarl bir siire¢ oldugunu

vurgulamaktadir (Orea-Rocha ve Appiah, 2025).
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Hersey ve Blanchard’im Durumsallik Modeli (Ozdemir, 1998) su sekilde
aciklanabilir:

Liderlik tarzi, ¢alisanlarin yetkinlik ve motivasyon seviyelerine bagli olarak
degismelidir. Etkili bir lider, duruma uygun bir yaklagim benimseyerek calisanlarin
gelisim diizeyine gore liderlik stilini uyarlamalidir.

Emredici (Direktif Liderlik) : Bu liderlik tarzinda lider, yiiksek diizeyde
yonlendirme saglarken diisiik diizeyde destek sunmaktadir. Calisanlarin olgunluk
diizeyleri diisiik oldugundan, lider gorevlerin ne zaman, nerede ve nasil yerine
getirilecegini agik ve net bigimde tanimlamaktadir. Karar alma sireci biyik Olcude
liderin kontroliinde olup, ¢alisanlarin goriis ve 6nerilerine sinirli 6l¢iide yer verilmektedir.

Kocluk (Destekleyici ve Yonlendirici Liderlik): Kogluk tarzinda lider, hem goreve
hem de insan iliskilerine yiiksek diizeyde onem vermektedir. Calisanlarin olgunluk
diizeyleri orta seviyenin ilizerindedir. Lider, calisanlarin performansini artirmak amaciyla
onlar1 motive etmekte, geri bildirim vermekte ve psikolojik destek saglamaktadir. Ayni
zamanda is siireclerini planlayarak hedeflere ulasilmasmi saglamakta ve g¢alisanlarin
gelisimini desteklemektedir.

Destekleyici (Katilimci Liderlik): Bu liderlik tarzinda lider, gorev yoneliminden
ziyade c¢alisanlarla kurulan iliskilere agirlik vermektedir. Calisanlar, isi yerine
getirebilecek bilgi ve beceriye sahip olup yiksek olgunluk duzeyindedir. Karar alma
stirecleri calisanlarin katilimiyla yiiriitiilmekte, lider ise rehberlik ve kolaylastiricilik rolii
ustlenmektedir.

Yetkilendiren (Delege Eden Liderlik): Yetkilendiren liderlikte lider, hem
yonlendirme hem de destek diizeyini diisiik tutmaktadir. Calisanlarin olgunluk diizeyleri
yiiksek oldugu icin lider, gorev ve sorumluluklar1 ¢alisanlara devretmekte ve karar alma
stirecinde onlara glivenmektedir. Bu yaklasim, ¢alisanlarm 6zerkligini ve sorumluluk
bilincini artirmay1 amaglamaktadir.

Bu teoriye gore liderlerin etkili bir liderlik sergileyebilmeleri, her durum igin tek
bir liderlik tarzi benimsemelerinden ziyade, calisanlarin gelisim ve hazir bulunusluk
diizeylerine uygun liderlik yaklasimlarmi esnek bi¢imde uygulamalarma baglhidir. Bu
baglamda liderler, durumsal gereklilikler dogrultusunda yonlendirme, kogluk,
destekleme veya yetkilendirme gibi liderlik davranislarini dengeli ve bilingli sekilde

kullanmalidur.
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2.5.4.3. Yol-Ama¢ Kuram
Path—Goal teorisi, liderin astlarin hedeflerine ulagsmasini kolaylastiracak ortamlar
olusturmasini 6ngoriir. Liderin stili (yonlendirici, destekleyici, katilimei, basar1 odakl),

gorev ve astlarin 6zelliklerine bagli olarak segilir (House, 1971).

2.5.4.4. Vroom—Yetton—-Jago Karar Modeli

Vroom ve Yetton’un Karar Verme Liderlik Modeli, Victor Vroom ve Philip Yetton
tarafindan gelistirilmis, daha sonra Arthur Jago tarafindan 1973 yilinda kapsami
genisletilmistir. Bu model, liderligin temel boyutlarindan biri olan karar verme sirecine
odaklanmakta ve liderin hangi durumlarda ne 6lgtide katilimci1 bir yaklagim benimsemesi
gerektigini agiklamay1 amaglamaktadir.

Model, literatiirde normatif karar alma modeli, karar agact modeli veya katilimci
liderlik modeli olarak da adlandirilmaktadir. Temel varsayimi, etkili liderligin her
durumda ayni1 karar verme tarzinin uygulanmasiyla degil, kararin niteligine ve durumsal
kosullara uygun yontemlerin se¢ilmesiyle miimkiin oldugudur.

Vroom ve Yetton’un modelinde {i¢ temel karar verme tarzi tanimlanmistir ve bu
tarzlar belirli kodlarla ifade edilmektedir. Bu kodlar, liderin karar alma surecinde
caliganlarin katilim diizeyini gostermektedir (Alagdz, 2016).

A kodu (Autocratic/ Otokratik)- Kararm lider tarafindan tek basma alindigi
durumlari ifade etmektedir.

C kodu (Consultative/ Danismali)- lider, nihai karar1 almadan 6nce ekip tiyelerinin
her biriyle goriiserek onlarm bilgi, deneyim ve Onerilerinden yararlanmaktadir. Lider,
calisanlarin goriislerine deger vermekle birlikte, karar alma yetkisini elinde tutmakta ve
son karar1 kendisi vermektedir.

G kodu (Group/ Grup)- liderleri ve tyeleri, herhangi bir konuda nihai karar almadan
once birlikte tartigmaya dayali kararlar almaktadir.

Vroom ve Yetton’un liderlik modelinde, iic temel karar alma yaklasimi esas
alinarak gelistirilen bes farkli karar verme tarzi bulunmaktadir (Basoglu, 2006). Bu karar
tarzlari, liderin karar alma siirecinde astlarin katilim diizeyine gore siiflandirilmaktadir:

1. Al (Otokratik 1): Bu karar tarzinda lider, mevcut bilgi ve verileri kullanarak
calisanlara danigmadan sorunu tek basina analiz eder ve karar1 kendisi verir.

2. A2 (Otokratik 2): Lider, gerekli gordiigli durumlarda astlardan bilgi toplamakla
birlikte, elde edilen bilgiler dogrultusunda nihai karar1 yine tek basina almaktadir.

3. C1 (Danigmac 1): lider, astlarla bireysel olarak goriiserek onlarin bilgi, 6neri ve

fikirlerini almakta; ancak problem ¢6zme siireci sonunda karar1 kendisi vermektedir.
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4. C2 (Danigsmaci 2): Lider, sorunu grup halinde astlarla paylasmakta ve goriis
aligverisinde bulunmakta; buna karsin nihai karar alma yetkisini elinde tutmaktadir.

5. G2 (Grup 2): lider, sorunu astlariyla birlikte ele almakta, ¢6ziim iiretmek
amaciyla grup tartigmalari ylritmekte ve karar siirecini c¢alisanlarla ortaklasa
tamamlamaktadir.

Lider, karar alma strecinde karar agact modelini etkin bir ara¢ olarak kullanmakta
ve farkli durumlarda nasil bir tutum sergileyecegini sistematik bigimde belirlemektedir.
Bu siirecte lider, olasi alternatifleri ve sonuglari karar agacimin dallar1 boyunca

degerlendirerek, en uygun ¢oziime ulagsmay1 amaglamaktadir.

2.6. Cagdas Liderlik Yaklasimlar

Yeni liderlik yaklagimlari, liderlik olgusunu daha genis bir perspektifte ele alarak
glinimiiziin degisen ihtiyaglarma ve dinamiklerine uygun bir sekilde yeniden
tanimlamaktadir. Teknolojinin hizla gelismesi, kiiresellesme, cevresel sorunlar ve
toplumsal degerlerin doniisiimii gibi faktorler, liderlik anlayisinda da kokli degisimlere
neden olmaktadir. Bu yeni yaklasimlar, liderin yalnizca bir yonetici veya karar verici
degil, ayn1 zamanda bir rehber, bir yenilik¢i ve bir etik temsilci olarak hareket etmesini
gerektirmektedir (Keles, 2022).

2.6.1. Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik

Cagdas liderlik kuramlari, orgiitlerin degisen ¢evresel kosullara uyum ihtiyacinin
arttig1 1980’lerden itibaren 6nem kazanmistir. Bu donemde liderlik yalnizca hiyerarsik
bir etkileme siireci olarak degil, vizyon yaratma, Orgiitsel degerleri doniistiirme ve
takipgilerin i¢sel motivasyonunu gili¢lendirme gibi daha kapsamli boyutlarla ele alinmaya
baglanmigtir (Northouse, 2023). Bu doniisiimiin en belirgin yansimasi, literatiirde
doniisiimcii ve etkilesimci liderlik yaklasimlariyla somutlagmistir.

Doniistimeii liderlik, ilk olarak Burns (1978) tarafindan siyasal liderlik baglaminda
ortaya konmus olup, lider ile izleyicilerin karsilikli olarak birbirlerini moral ve
motivasyon agisindan daha yiiksek diizeylere tasidigi bir siire¢ olarak tanimlanmigtir.
Daha sonra Bass (1985) bu yaklasimi oOrgiitsel davranig baglamma uyarlayarak
genisletmistir. Bass’in yorumuyla doniisiimcii liderlik; izleyicilerin inang, deger ve
amaclarmi doniistiirerek onlar1 daha yiiksek performansa ve orgiitsel bagliliga yonelten
bir liderlik bigimidir (Bass ve Riggio, 2006). Bu liderlik tarzi, 6zellikle vizyon olusturma,

karizma, ilham verme, entelektiiel tesvik ve bireysel ilgi boyutlariyla tanimlanir.
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DOniistimcii liderligin orgiitsel verimlilik, yenilik¢ilik, is tatmini ve baglilik
iizerinde olumlu etkileri olduguna ydnelik bulgular literatiirde oldukea giigliidiir. Ornegin
Judge ve Piccolo (2004), meta-analizlerinde doniisiimeii liderligin ¢alisan tatmini ve
motivasyonu tizerinde yiiksek diizeyde etkili oldugunu gostermistir. Benzer sekilde Bono
ve Judge (2004), donisiimcii liderlerin c¢alisanlarda orgiitsel 6zdeslesme ve pozitif
psikolojik sermaye yarattigini belirtmektedir.

Etkilesimci liderlik ise doniistimcii liderligin aksine, lider—izleyici iliskisini daha
cok karsilikli aligverise dayandirir. Bu liderlik bigiminde odiiller, cezalar ve performans
beklentilerinin net bir bigimde tanimlanmasi 6n plandadir (Bass ve Riggio, 2006).
Etkilesimci lider, ¢calisanlarin belirlenmis gorevleri yerine getirmesi karsiliginda 6diil vaat
eder; performans diistikliigli durumunda ise diizeltici miidahalelerde bulunur. Bu nedenle
daha ¢ok rutin gérevlerin yuriitiildiigii, standartlagsmus siireglere sahip orgiitlerde etkili
kabul edilmektedir (Podsakoff vd., 1990).

Etkilesimci liderlik iic temel boyutta incelenir: kosullu odiillendirme, aktif
istisnalarla yonetim ve pasif istisnalarla yonetim. Kosullu odiillendirme c¢alisan
motivasyonunu belirli Olglide artirsa da, dontisiimcii liderlikte oldugu gibi igsel
motivasyonu gii¢lendiren bir etkiye sahip degildir (Antonakis ve House, 2014). Ancak
yapilan aragtirmalar, 6zellikle yiiksek belirsizlik kosullarinda dontistimcii liderligin daha
etkili oldugunu; istikrar ve prosediirel netlik gerektiren durumlarda ise etkilesimci
liderligin daha islevsel olabildigini gostermektedir (Northouse, 2023).

Cagdas liderlik literatiiriinde doniisiimcii ve etkilesimci liderlik genellikle birbirini
dislayan degil, birbirini tamamlayan iKi siire¢ olarak ele alinmaktadir. Bass (1985), etkili
liderlerin her iki liderlik tiiriinii de duruma gore kullanabilmesi gerektigini vurgulamstir.
Bu entegratif bakis agisi, orgiitlerin hem yenilige hem de kontrollii siire¢ yonetimine

ihtiya¢ duydugu giiniimiiz kosullariyla uyum gostermektedir.

2.6.2. Karizmatik ve Vizyoner Liderlik

Karizmatik liderlik, liderin sahip oldugu kisisel karizma, etkili iletisim becerileri ve
glglu bir vizyon araciligiyla takipgilerini etkilemesi ve motive etmesiyle tanimlanan bir
liderlik tarzidir. Bu liderlik anlayisinda, liderin kisisel oOzellikleri ve sergiledigi
davransslar, takipgilerin lideri idealize etmelerine ve ona duyduklar1 giiven dogrultusunda
harekete gegmelerine olanak tanimaktadir. Karizmatik liderler, takipgilerle duygusal bag
kurabilen, ilham verici sdylem ve davranislar sergileyen ve bireyleri ortak bir amag

etrafinda birlestiren bir etki yaratmaktadir.
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Karizmatik liderligin temel unsurlarindan biri, liderin karizmasimin takipgiler
uzerinde gucli bir gliven, hayranlik ve baglilik duygusu olusturmasidir. Bu tiir liderler,
sira dig1 bir Ozgiiven ve enerji sergileyerek takipgilerini etkilemekte; bu sayede
takipgilerin liderle 6zdeslesmesini ve orgiitsel hedefler dogrultusunda goniillii bir ¢aba
gostermesini saglamaktadir (YUzer, 2019). Karizmatik liderin gii¢li bir vizyon sunarak
bireyleri gelecege yonelik yiiksek hedeflere yonlendirme kapasitesi, liderlik siirecinin
merkezinde yer almaktadir. Bu vizyon, takipgilerin bireysel ¢abalarini ortak bir amag
dogrultusunda biitiinlestirerek, onlar1 liderin rehberliginde daha biiyiik ve anlaml
hedeflere ulasmaya motive etmektedir. Kogyigit vd. (2022) tarafindan gergeklestirilen
calismada, karizmatik liderlik ve bu liderlik tarzinin gerektirdigi temel beceriler ele
almmuistir. S6z konusu arastirmada, karizmatik liderligin baslica 6zellikleri ile bu liderlik
anlayismin okul yonetim siireclerine olan yansimalari incelenmis; egitim yOnetimi
baglaminda karizmatik liderligin roliine iligskin 6nemli bulgular ortaya konulmustur.

Karizmatik liderlikte liderin iletisim becerileri merkezi bir 6neme sahiptir.
Karizmatik lider, takipgileriyle giiclii bir duygusal bag kurarak onlarin hem kalplerine
hem de zihinlerine hitap etmekte; etkili, ikna edici ve ilham verici bir iletisim tarzi
aracilifiyla onlar1 harekete gecirmektedir. Bu liderlik yaklasiminda liderin yalnizca
soylemleri degil, ayn1 zamanda sergiledigi davraniglar ve tutumlar da takipgiler tizerinde
derin ve kalic1 bir etki yaratmaktadir. Liderin tutarli ve inandirici bir durus sergilemesi,
takipgilerin lidere duyduklar:1 giiveni ve baglilig1 artirmaktadir (Isik, 2016). Karizmatik
liderlik, 6zellikle kriz ve belirsizlik donemlerinde daha belirgin bir etki gostermektedir.
Karizmatik liderler, zorlu kosullar altinda takipgilerine umut asilamakta, kaygi ve
belirsizlikleri azaltmakta ve kriz ortaminda yon gosterici bir rol iistlenmektedir. Liderin
sergiledigi cesaret ve kararlilik, takipgilerin liderlerine olan giivenini pekistirmekte ve
onlarin krizle basa c¢ikma kapasitelerini gii¢lendirmektedir. Bu yoniiyle karizmatik
liderlik, biiyiik degisim ve doniisiim siireclerinde dnemli bir liderlik yaklagimi olarak 6ne
cikmaktadir (Abdullah, 2013). Liderin sundugu giiglii ve anlamli vizyon, takipgilerin
ortak bir ama¢ dogrultusunda hareket etmelerini kolaylastirmakta; bu siire¢ bireylerin
hem kisisel hem de mesleki gelisimlerine katki saglamaktadir. Ancak liderin karizmasmin
asir1 derecede On plana ¢ikmasi, Orgiitiin liderin kisisel 6zelliklerine asir1 bagimli hale
gelmesine yol acabilmektedir. Bu durum, liderin Orgiitten ayrilmasi veya etkisini
kaybetmesi halinde 6rgiitsel siirdiirtilebilirlik agisindan risk olusturabilmektedir.

Vizyoner liderlik, liderin gelecege yonelik giiclii ve anlamli bir vizyon olusturarak
takipcilerini bu vizyon dogrultusunda yonlendirdigi ve motive ettigi bir liderlik tarzi

olarak tanimlanmaktadir. Bu liderlik anlayisi, liderin ¢evresel degisimleri analiz etme,

35



firsatlar1 ve tehditleri 6ngdérme ve organizasyonu uzun vadeli hedeflere ulastiracak
stratejik bir yon belirleme kapasitesine dayanmaktadir. Vizyoner lider, bireylerin ve
organizasyonun ortak bir amag etrafinda birlesmesini saglayarak onlar1 gelecege yonelik
bir donlisiim siirecine dahil etmektedir.

Vizyoner liderligin merkezinde, liderin etkileyici bir vizyon olusturma ve bu
vizyonu takipgilerine agik, anlasilir ve ilham verici bir bicimde aktarma becerisi yer
almaktadir (Kalyoncu, 2008).

Vizyon, organizasyonun gelecekte ulasmay1 hedefledigi durumu temsil etmekte ve
bireylerin ortak hedefler dogrultusunda hareket etmelerine rehberlik etmektedir. Liderin
vizyonu etkili bir sekilde ifade etmesi, takipgilerin kendilerini bu vizyonun bir pargasi
olarak gormelerini saglamakta; bu durum, bireylerin hedeflere olan bagliliklarini ve lidere
duyduklar1 giiveni artirmaktadir.

Vizyoner liderlik, bireylerin motivasyonunu ve yaraticiligii destekleyerek onlari
yenilik¢i diistinmeye ve 6zgiin ¢oziimler liretmeye tesvik etmektedir. Bu liderlik tarzinda
lider, takipcilerinin potansiyellerini ortaya ¢ikarmak amaciyla onlar1 cesaretlendirmekte,
fikirlerini degerli géormekte ve katilimci bir calisma ortami olusturmaktadir (Eranil,
2014). Ayn1 zamanda vizyoner lider, bireylerin giiglii yonlerini gelistirmelerine yardimci
olmakta ve onlar1 daha yiiksek performans gostermeye tesvik etmektedir. Vizyoner
liderlik, organizasyonun yalnizca kisa vadeli hedeflere degil, ayn1 zamanda uzun vadeli
stirdiiriilebilirlige odaklanmasini saglamaktadir. Vizyoner lider, organizasyonun
gelecekteki ihtiyaclarini ve ¢evresel dinamikleri dikkate alarak stratejik bir yol haritas1
olusturmaktadir. Bu yaklasim, organizasyonun degisen piyasa kosullarina uyum
saglamasia ve uzun vadeli basarisini garanti altina almasina olanak tanimaktadir. Liderin
vizyonunun takipgiler tarafindan yeterince anlagilmamasi veya desteklenmemesi,

organizasyonel basarinin 6niinde bir engel olusturabilmektedir (Sentiirk, 2019).

2.6.3. Etik ve Otantik Liderlik

Etik liderlik, liderin bireylerin haklarini, degerlerini ve toplumsal normlar1 goz
onilinde bulundurarak adil, diirlist ve sorumlu bir sekilde hareket ettigi bir liderlik tiirii
olarak tanimlanmaktadir. Etik liderlik, liderin yalnizca hedeflere ulagsma ¢abasini degil,
ayni zamanda bu hedeflere ulasirken kullandig1 yontemlerin ahlaki ve etik degerlere
uygunlugunu da 6n planda tutmasmi gerektirmektedir. Bu liderlik tiirii, liderin kendi
davraniglariyla Ornek olusturdugu ve takipgilerini etik ilkeler dogrultusunda
yonlendirdigi bir yaklasimi ifade etmektedir. Etik lider, bireylerin guivenini kazanmak ve

onlara ilham vermek i¢in diiriistliik ve tutarlilik sergilemektedir.
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Bu liderlik tarzinda, liderin s6zleri ile eylemleri arasinda bir uyum bulunmakta ve
bu durum, takipgiler tizerinde giiglii bir giiven duygusu yaratmaktadir. Lider, sadece kendi
cikarlarmi degil, ayn1 zamanda ekip iiyelerinin ve organizasyonun genel ¢ikarlarmi da
g6z Oniinde bulundurmaktadir. Bu yaklasim, liderin adalet ve esitlik ilkelerine olan
bagliligin1 yansitmakta ve takipgilerin liderlerine duydugu saygiy1 artrmaktadir. Etik
liderlik, karar alma siireclerinde ahlaki degerlere oncelik verilmesini saglamaktadir.
Lider, sadece kisa vadeli kazanglar1 degil, ayn1 zamanda uzun vadeli toplumsal ve
cevresel etkileri de degerlendirmektedir. Karar verme siirecinde lider, etik ilkelerden
0diin vermeden organizasyonel hedeflerle uyumlu bir sekilde hareket etmektedir (Pardes,
2024).

Genel olarak etik liderlikte liderin en 6nemli 6zelliklerinden biri seffafliktir. Etik
lider, ekip tiyeleri ve paydaslarla acik bir iletisim kurmakta ve karar alma stireclerini net
bir sekilde agiklamaktadir. Liderin bu tutumu, bireylerin siireclere daha fazla giiven
duymasini saglamaktadir. Ayn1 zamanda lider, hatalarini kabul etmekte ve bu hatalardan
ders ¢ikararak daha iyi bir liderlik sergilemek igin ¢aba gostermektedir.

Etik liderlik, bireylerin ahlaki degerleri benimsemelerini ve bu degerleri kendi
davranislarma yansitmalarini tesvik etmektedir. Lider, takipgilerine rehberlik ederek
onlarin etik kararlar almasini saglamaktadir. Bu siiregte lider, takipgilerine rol model
olmakta ve onlara etik standartlarin 6nemini gostermektedir (Polat ve Arabaci, 2015).
Ayni1 zamanda lider, ekip iiyelerinin etik ilkeler dogrultusunda hareket etmelerini
saglayan bir ¢caligma ortami yaratmaktadir. Bu durum, ekip icinde giiven, is birligi ve
sorumluluk duygusunun giiglenmesine katki saglamaktadir. Etik liderlik, yalnizca
bireyler iizerinde degil, ayn1 zamanda organizasyonun genel performansi iizerinde de
olumlu bir etki yaratmaktadir. Etik bir lider, organizasyon iginde bir degerler sistemi
olusturarak calisanlarin aidiyet duygusunu artirmakta ve organizasyonun toplumsal
itibarin1 giiclendirmektedir.

Etik lider, g¢evresel siirdiiriilebilirlik, toplumsal esitlik ve insan haklar1 gibi
konularda sorumluluk tstlenmekte ve bu degerleri organizasyonel sireclere entegre
etmektedir. Bu yaklasim, organizasyonun sadece finansal hedeflere degil, ayn1 zamanda

toplumsal ve ¢evresel hedeflere de ulasmasini saglamaktadir.

2.6.4. Hizmetkar Liderlik
Hizmetkar liderlik, liderin oncelikli amacinin liderlik ettigi bireylerin ihtiyaglarini
karsilamak, onlarin gelisimlerine katki saglamak ve ekip liyelerinin refahini artrmak

oldugu bir liderlik tarzi olarak tanimlanmaktadir. Bu liderlik yaklasimi, liderlik kavramini
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otorite ve kontrol yerine hizmet ve rehberlik temelinde yeniden tanimlamaktadir.
Ozdemir, (2017) galismasinda hizmetkar liderlik yaklasimi ve bu liderligin dzellikleri
detayli bir sekilde ele alinmaktadir. Calismada, hizmetkar liderlik teorileri tarihsel bir
perspektif ile incelenmekte ve basarili liderlerin yaklagimlar1 analiz edilmektedir.
Arastirmada, liderlik kavrammi hem teorik hem de uygulamali bir cergevede
degerlendirmektedir. Hizmetkar lider, takipgilerinin giliglii yOnlerini destekleyerek
onlarin potansiyellerini en iist diizeye ¢ikarmay1 hedeflemektedir. Bu liderlik tarzinda,
liderin temel motivasyonu, takipgilerinin basarismi ve mutlulugunu saglamaktir.
Hizmetkar lider, bireylerin ihtiyaclarmma duyarl bir yaklasim sergilemekte ve onlara en
1yi sekilde hizmet etmek i¢in ¢aba gostermektedir. Lider, takipgileri {izerinde bir otorite
figlrd olarak degil, onlarin rehberi ve destekgisi olarak rol almaktadir. Bu durum, ekip
iiyeleri arasinda gii¢lii bir gliven ortami yaratmakta ve liderin etkisini artirmaktadir.

Hizmetkar liderlik, liderin empati, sabir ve alcakgoniilliiliik gibi 6zelliklerini 6n
planda tutmaktadir. Hizmetkar bir lider, ekip tiyelerinin duygu ve diisiincelerini anlamaya
caligmakta ve onlarin karsilastigi zorluklari ¢6zmelerine yardimci olmaktadir. Liderin bu
yaklasimi, bireylerin kendilerini degerli hissetmelerini saglamakta ve ekip i¢inde
karsilikli saygi ve baghlik duygusunu giiclendirmektedir. Ayrica, hizmetkar lider,
bireylerin ihtiyaclarmmi Onceliklendirerek onlara uygun destek mekanizmalar
sunmaktadir. Bu liderlik tiiriinde liderin oncelikli hedefi, ekip tiyelerinin kisisel ve
profesyonel gelisimini desteklemektir. Hizmetkar lider, bireylerin yeteneklerini
gelistirmelerine olanak saglamakta ve onlarin kendi potansiyellerini ger¢eklestirmelerine
yardimc1 olmaktadir (Coskunlar, 2011).

Hizmetkar liderlik, ayn1 zamanda toplumsal ve etik degerlere giiglii bir baglilik
sergilemektedir. Lider, yalnizca ekip iiyelerinin degil, ayn1 zamanda toplumun genel
refahma da katkida bulunmayr hedeflemektedir. Bu baglamda hizmetkar lider,
organizasyonel hedeflerin Gtesine gegerek cevresel stirdiiriilebilirlik, toplumsal esitlik ve
insan haklar1 gibi konulara duyarlilik géstermektedir (Kaya, 2019).

Liderin bu yaklagimi, organizasyonun toplumsal sorumluluklarini yerine
getirmesini saglamaktadir. Hizmetkar liderlikte liderin en 6nemli rollerinden biri,
takipcilerine rehberlik etmektir. Lider, bireylerin karar alma stireclerinde destekleyici bir
rol tistlenmekte ve onlarm bagimsizliklarini tesvik etmektedir. Bu durum, ekip tiyelerinin
kendi yetkinliklerini gelistirmelerine ve daha fazla sorumluluk almalarma olanak

tanimaktadir.
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2.6.5. Stratejik ve Ogrenme Odakh Liderlik

Stratejik liderlik, liderin mevcut kaynaklar1 ve ¢cevresel kosullar1 analiz ederek uzun
vadeli hedeflere ulagmak i¢in yon belirledigi ve organizasyonun vizyonunu hayata
gecirmek i¢in stratejik kararlar aldig1 bir liderlik tiirii olarak tanimlanmaktadir. Bu liderlik
tarzi, Ozellikle karmasik ve degisken ortamlarda organizasyonun yoniinii korumak ve
stirdiiriilebilir basariy1 saglamak agisindan biiyiik bir onem tasimaktadir. Stratejik lider,
gelecege yonelik firsatlar ve tehditleri ongdrmekte, organizasyonel yapiy1 bu dogrultuda
sekillendirmekte ve uzun vadeli deger yaratmayir amaclamaktadir. Bu liderlik
yaklasiminda liderin en temel gorevlerinden biri vizyon olusturmaktir (Agras, 2007).
Stratejik lider, organizasyonun gelecekteki yoniinii belirlemek i¢in genis bir perspektif
sunmakta ve bu vizyonu tiim paydaslara etkili bir sekilde aktarmaktadir. Vizyon,
organizasyonun uzun vadeli hedeflerini ve stratejik dnceliklerini ortaya koymakta, bu da
tiim ekibin ortak bir amac etrafinda birlesmesini saglamaktadir. Lider, ayn1 zamanda
vizyonun hayata gecirilmesi i¢in gerekli stratejik adimlar1 planlamakta ve organizasyonu
bu yonde motive etmektedir. Stratejik liderlik, ¢evresel degisimlere ve belirsizliklere
kars1 duyarhilig1 gerektirmektedir. Stratejik lider, hizli degisimlere uyum saglamak ve bu
degisimlerin getirdigi firsatlar1 degerlendirmek i¢in proaktif bir tutum sergilemektedir.
Bu surecte lider, yalnizca mevcut durumla ilgilenmekle kalmamakta, ayn1 zamanda
gelecekteki egilimleri analiz ederek organizasyonun rekabet avantajmi korumasini
saglamaktadir (Gogiis, 2014).

Stratejik liderin bu 0Ongorii yetenegi, organizasyonun stratejik hedeflerine
ulagmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Stratejik liderlikte liderin karar alma siireci,
kapsamli bir analiz ve degerlendirme {lizerine insa edilmektedir. Stratejik lider,
organizasyonun i¢ ve dis dinamiklerini dikkate almakta, bu veriler 1s1ginda rasyonel ve
uzun vadeli etkileri olan kararlar almaktadir. Liderin bu siirecte sergiledigi analitik
diisinme yetenegi ve stratejik vizyonu, organizasyonun basarisini dogrudan
etkilemektedir. Stratejik liderlik, liderin organizasyonun uzun vadeli hedeflerini
belirlemesine ve bu hedeflere ulasmak igin stratejik yonlendirme saglamasima odaklanan
kritik bir liderlik tarzidir. Bu liderlik yaklagimi, liderin organizasyonun i¢ ve dis ¢evresini
dikkatlice analiz ederek gelecekteki firsatlar1 ve tehditleri degerlendirmesini ve buna gore
stratejik bir vizyon ortaya koymasini gerektirir. Bu liderlik tarzinda liderin inovasyonu
ve yaraticilig1 desteklemesi biiyilik bir 6nem tagimaktadir. Stratejik lider, organizasyonun
karsilastig1 zorluklara yenilik¢i ¢ozlimler gelistirmek icin bireylerin yaratici diisiinme
becerilerini tesvik etmektedir. Stratejik liderler, analitik diisiinme becerilerini kullanarak

karmasik sorunlar1 ¢dzer ve organizasyonun rekabet avantajini artrmak i¢in yenilik¢i
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coziimler gelistirirler. Ayrica, liderliklerini siirdiiriilebilir basariya odaklayarak,
organizasyonun uzun vadeli biiylime ve gelisimini desteklerler (Atakok, 2022).

Stratejik liderlik, yalnizca orglitiin anlam ve amacmi olusturmak degil, ayni
zamanda Orgiitiin tiim tyelerinin ¢abalarin1 amaca yonelik olarak motive etmekle de
ilgilidir. Stratejik liderlik orgiitsel ve bireysel yetenekler vardir.

Genelde stratejik liderler vizyoner diisiinme, stratejik diislince, uyarlanabilirlik, iyi
iletisim yetenekleri ve yenilikei zihniyet gibi kisisel 6zelliklere sahiptir. Ayn1 zamanda
stratejik liderler asagidaki organizasyonel yetenegede sahiptir:

* Vizyon Belirleyin;

* Stratejiyi eyleme doniistiiriin;

* Stratejik bir kiiltiir gelistirin;

* Etkili stratejik miidahale noktalarini belirleyecek;

» Stratejik yeterlilikleri gelistirebilecektir.

Stratejik liderlerin orgiitsel ve kisisel 6zellikleri, kuruluslar1 uzun vadeli hedeflere
ulagmaya ve uzun vadeli deger yaratmaya motive etmektedir ve stratejik liderin nitelikleri
analiz edilerek “Kahraman Lider” olarak tanimlanmaktadir (Quong ve Walker, 2010).

Ogrenme odakh liderlik ise, liderin siirekli 6grenme, gelisim ve yenilik arayisinda
oldugu, aynm1 zamanda bu yaklasimi ekip liyelerine de yayarak organizasyonel bir
o0grenme kiiltiirii olusturdugu bir liderlik tiirti olarak tanimlanmaktadir. Bu liderlik tarzi,
degisimin ve belirsizliklerin hizla arttigi giinimiiz diinyasinda biiyiikk bir 6nem
tasimaktadir. Ogrenen lider, sadece mevcut bilgi ve deneyimlere bagli kalmamakta,
stirekli olarak kendini gelistirme ¢abasi igerisinde bulunmaktadir (Kiling, 2023). Ayni
zamanda ekip iiyelerinin de O6grenme siireglerine katilimini tesvik ederek onlarin
yeteneklerini ve bilgilerini artirmalarina olanak saglamaktadir. Bu liderlik yaklagsiminda,
lider dncelikle kendini bir 68renci olarak gérmekte ve 6grenmeyi yasam boyu siiren bir
stre¢ olarak benimsemektedir.

Ogrenme odakh liderlik, liderin bilgi paylasimina ve ekip iiyelerinin égrenme
stireclerine rehberlik etmesine odaklanmaktadir. Bu liderlik tiirii, liderin yalnizca bir bilgi
kaynagi olarak degil, ayn1 zamanda bir 6grenme kolaylastiricisi olarak hareket etmesini
gerektirmektedir. Lider, ekip liyelerinin 6grenme ihtiyaglarmni anlamakta ve onlarin
gelisimini desteklemek i¢in gerekli kaynaklar1 saglamaktadir (Demir vd., 2010).

Ogrenme odakli liderlik, ekip iiyelerinden ve dis gevreden gelen geri bildirimleri
ogrenme ve gelisim firsat1 olarak goérmekte, bu geri bildirimleri kisisel ve organizasyonel
iyilestirme stireclerine dahil etmektedir. Ayn1 zamanda lider, kendi hatalarmi kabul

etmekte ve bu hatalar1 6grenme siirecinin bir pargasi olarak degerlendirmektedir. Bu
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tutum, liderin hem bireysel giivenilirligini artirmakta hem de ekip i¢inde bir 6grenme
kiiltiirtiniin olugsmasina katki saglamaktadir (Kogyigit vd., 2022).

Ogrenme odakl liderlik, bireylerin ve organizasyonlarin yaraticilik ve yenilikgilik
kapasitelerini artirmaktadir. Lider, ekip tiyelerini yeni bilgiler kesfetmeye, farkli
deneyimlere acik olmaya ve problem ¢ozme siireclerinde yaratici diisiinmeye tesvik
etmektedir. Bu siireg, bireylerin yalnizca mevcut sorunlar1 ¢ozmekle kalmayip ayni
zamanda gelecekteki firsatlar1 ve tehditleri proaktif bir sekilde ele almalarini
saglamaktadir. Ogrenen lider, ekip iiyelerinin potansiyellerini agiga ¢ikarmalarmna ve
ogrenme stireclerinde kendilerini daha 6zgiir hissetmelerine olanak tanimaktadir. Bu
liderlik tarzinda liderin rolii ayn1 zamanda bir vizyoner olmaktir. Ogrenen lider, ekip
dyeleri icin ilham kaynagi olmakta ve onlarin kendilerini gelistirmeye yonelik bir
motivasyon hissetmelerini saglamaktadir (Oztlirk, 2012).

Ogrenme odakli liderlik, liderin ve takim iiyelerinin siirekli olarak dgrenme ve
gelisme siirecinde olmalarini tesvik eden bir liderlik yaklasimidir. Bu liderlik tarzi,
organizasyon icindeki bilgi ve deneyim paylasimimi artirarak inovasyonu ve

stirdiiriilebilir basar1y1 destekler.

2.7. Egitim Orgiitlerinde Liderlik

Egitim orgiitlerinde liderlik, okulun vizyonunun gelistirilmesi, 6gretim siire¢lerinin
tyilestirilmesi ve pozitif bir okul ikliminin olusturulmasi agisindan kritik bir rol iistlenir.
Okul liderleri yalnizca idari sliregleri yoneten kisiler degil; ayn1 zamanda 6gretmenlerin
motivasyonunu destekleyen, 68renci basarisin1 dnceleyen ve paydaslarla etkili iletisim
kuran stratejik aktorlerdir. Etkili liderlik, pedagojik kararlarmn niteligini artirirken,
O0gretmenlerin mesleki gelisimini tesvik eder ve 6grenme ortamlarinin siirdiiriilebilirligini
saglar. Bu nedenle liderlik, egitim orgiitlerinin performansinin temel belirleyicilerinden

biri olarak gorilmektedir (Hoy ve Miskel, 2013).

2.7.1. Egitim Orgiitlerinin Yapisal Ozellikleri

Egitim orgiitleri, yapisal agidan diger orgiit tiirlerinden 6nemli Ol¢iide farklilasan,
kendine 6zgii dinamiklere sahip sosyal sistemlerdir. Egitim kurumlarmmm temel amaci,
bireylerin biligsel, duyussal ve sosyal gelisimlerini desteklemek; toplumsal degerlerin
aktarimmi saglamak ve nitelikli insan kaynagi yetistirmektir. Bu nedenle egitim
orgiitlerinin yapisi, yalnizca yonetim siireclerine degil; ayn1 zamanda 6grenme, 6gretme
ve etkilesim siireclerine dogrudan etki eden karmasik bir organizasyonel orgiitlenmeyi

icerir (Bush, 2011).
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Egitim Orgiitlerinin en karakteristik 6zelligi, insan odakli bir yapiya sahip olmasidir.
Ogrenciler, dgretmenler, yoneticiler, veliler ve diger paydaslar orgiitiin isleyisine
dogrudan dahil olur ve bu durum orgiitii ¢ok paydaslh bir yapiya dontstiiriir (Celikten,
2017). Bu yapi, egitim kurumlarinda karar siireclerinin yiiksek diizeyde etkilesime dayali
olmasini ve yoneticilerin liderlik rollerinin daha belirgin hale gelmesini gerektirir.

Egitim orgiitleri ayn1 zamanda profesyonel birokrasi Ozellikleri tasimaktadir.
Mintzberg’in  Orgiit tipolojisine gore (1979), okullar teknik uzmanlhga sahip
profesyonellerin (6gretmenlerin) orglitsel silireglerde yiiksek Ozerklikle hareket ettigi
yapilardir. Bu nedenle formal kurallar ve hiyerarsi varligimi korusa da, 6gretmenlerin
mesleki 6zerklikleri okul yonetiminin liderlik tarzini dogrudan bigimlendirmektedir. Bu
baglamda egitim liderliginin, yalnizca yonetimsel kontrolii saglamakla sinirli olmadigz;
calisanlarin motivasyonunu, mesleki gelisimini ve 6gretim kalitesini desteklemeyi iceren
cok boyutlu bir siire¢ oldugu belirtilmektedir (Leithwood vd., 2020).

Egitim orgiitlerinin bir diger yapisal 6zelligi, belirsizlik ve ¢evresel etkilere agiklik
durumudur. Okullar toplumsal, ekonomik, kiiltiirel ve politik degisimlerden yogun
bi¢imde etkilenir; bu durum da liderlik davranislarinda esneklik ve adaptasyon gerektirir
(Hallinger, 2011). Egitim politikalarindaki ani degisiklikler, miifredat yenilikleri,
teknolojik doniisim ve 6grenci profillerindeki gesitlilik okul yoneticilerinin stratejik
liderlik becerilerini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Bunun yaninda, egitim drgiitlerinin ¢iktilarini 6lgmek ¢ogu zaman giictiir. Ogrenme
irlinlerinin uzun vadeli, soyut ve ¢ok boyutlu olmasi nedeniyle performans
degerlendirme siiregleri karmasiktir (Bush, 2011). Bu nedenle okul liderliginde iletisim,
vizyon gelistirme, paylasilan amag olusturma ve 6gretimsel liderlik gibi boyutlarin 6ne

ciktig1 goriilmektedir (Leithwood ve Jantzi, 2005).

2.7.2. Basarih Okul Liderligi Kavram

Genellikle liderlik eden kisi, lider olarak adlandirilir. Bir liderin gorevi,
organizasyonun hedeflerini uygulamalar1 i¢in c¢alisanlar1 tegvik etmek veya
yonlendirmektir. Liderin dogru liderlik yapmasi, organizasyonun hedeflerine ulasmasina
yardimct oldugu gibi, liderin yetersizligi de organizasyonu basarisiz bir kuruma
donitistiiriir. Lider, organizasyon i¢in belirlenen ve benimsenen politikalarm diizgiin bir
sekilde uygulanip uygulanmadigmi denetlemekle sorumludur. Ayni durum egitim
kurumlar1 i¢in de gecerlidir; egitimde liderligin temel gorevi, egitim kurumunu etkili bir
sekilde yonetmek ve isletmektir. Okul ve egitim kurumlari, insan kaynagi gelisimi i¢in

birincil ve temel organizasyonlardir.
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Okul liderligi, okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin ve 6grencilerin performanslarini
artirmay1 ve akademik basariy1 en iist diizeye ¢ikarmay1 hedefleyen bir liderlik tarzi
olarak tanimlanmaktadir. Bu liderlik yaklasimi, egitimde kaliteyi ve basariy1 6n planda
tutarken, okuldaki tim paydaslarin kisisel ve mesleki gelisimlerine katkida
bulunmaktadir. Okul liderleri, 6gretmenlere ve O6grencilere net hedefler belirleyerek
onlar1 basartya yonlendirmekte, okul kiiltiiriinii giiclendirmekte ve siirekli iyilestirme
stireclerine odaklanmaktadir. 1950’lerden itibaren gelismis {iilkelerde bagimsiz bir
disiplin olarak sekillenen egitim yonetimi alaninda, liderlik ve bu dogrultuda egitim
yoneticilerinin liderligi iizerine bircok arastrma gerceklestirilmistir (Sisman, 2002).
Basar1 okul liderlik ve egitim liderlik hem Tiirkiye'de hem diinyanin her yerde daha fazla
onem kazanmaktadir.

Songur ve Ince (2020) calismasinda liderlik tiirlerinin galigan motivasyonu ve
performansma etkisi arastirilmistir. Calisma, farkli liderlik tiirlerinin  ¢alisan
motivasyonunu ve performansini nasil etkiledigini incelemis ve demokratik liderlik
tarzinin hem motivasyonu hem de performansi olumlu yonde etkiledigini géstermistir.

Okul liderleri, 6grencilerin akademik basarilarin1 6ncelikli hale getirmektedirler.
Bu liderler, 6gretmenleri ve 68rencileri belirlenen akademik hedeflere ulagsma konusunda
motive etmektedirler. Ogretmen liderligi, smifta egitim ve Ogretim siireclerini
ogrencilerin gelisim seviyelerine uygun sekilde yonlendirerek, onlarin isteyerek, aktif
katilim saglayarak ve paylasarak 6grenmelerini ve kendilerini siirekli gelistirmelerini
tesvik etme yetisidir. Ogrencilerin basarili olabilmesi i¢in uygun grenme ortamini
saglamak, egitim materyalleriyle desteklemek ve dgretmenlerin profesyonel gelisimine
odaklanmak bu liderlerin temel sorumluluklar1 arasindadir (Day vd., 2020). Akademik
basar1 odakli bir okul lideri, 6gretmenlerin pedagojik becerilerini gelistirmelerine
yardime1 olmakta ve dgrenci basarisini artirmak amaciyla okulun miifredatini siirekli
gbzden gecirmektedir. Basar1 odakli okul liderleri, her G6grencinin bireysel basari
potansiyelini gorerek, kisisellestirilmis egitim stratejileri gelistirmektedirler. Bu liderler,
Ogrencilerin ihtiyacglaria ve 6grenme tarzlarina uygun miifredat ve 6grenme materyalleri
hazirlayarak, onlar1 basariya ulagsmalar1 icin desteklemektedir (Akkas ve Aksu, 2024).

Okul liderleri, okuldaki tiim paydaslar i¢in net, ulasilabilir ve 6lgiilebilir hedefler
belirlemektedirler. Bu liderler, 6grencilere akademik olarak neyi bagsarmalar1 gerektigini
acik bir sekilde iletirken, 6gretmenlere de ders planlamalarinda rehberlik etmektedirler.
Net hedefler, Ogretmenlerin ve Ogrencilerin bagartya ulagsmalart i¢in gerekli
yonlendirmeyi saglamakta ve ilerlemenin degerlendirilmesine olanak tanimaktadir. Okul

liderleri, hem kisa vadeli hem de uzun vadeli hedefler belirleyerek, 6grencilerin akademik
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kariyerlerinde ilerlemelerini desteklemektedir. Bu hedefler, sinav basarilari, proje
caligmalari, 6grencilerin beceri gelisimi ve okuldaki genel basar1 diizeyi gibi alanlarda
olabilir. Ogrencilere ve dgretmenlere net hedefler sunmak, basariya ulasmak icin bir yol
haritas1 saglamaktadir. Basar1 odakli okul liderleri, 6gretmenler arasinda igbirligini tesvik
etmekte ve ekip calismasima biiyiik dnem vermektedir. Ogretmenlerin bir araya gelerek
deneyimlerini ve bilgilerini paylagsmalarini saglamakta, boylece 6grenme ve Ogretme
siireglerinde daha yenilik¢i ve etkili ¢oziimler ortaya ¢ikabilmektedir (Unal ve Celik,
2013).

Okul liderleri, hedef belirlerken sadece kisa vadeli basarilar1 degil, ayn1 zamanda
uzun vadeli basariy1 da g6z 6niinde bulundurmaktadirlar. Bu liderler, stratejik hedeflerin
yani sira ¢alisanlarin kisisel gelisim hedeflerine de odaklanmakta ve ¢alisanlarin kendi
kariyer hedeflerine ulagsmalarina yardimci olmaktadirlar. Okul liderleri, ¢alisanlarmin
motivasyonunu yuksek tutmak icin takdir ve ddillendirme sistemlerine biylik 6nem
vermektedir. Ayni zamanda, basar1 odakli liderler, basarisizlik durumlarinda da
calisanlar1 cesaretlendirmekte ve hatalarindan 6grenmeleri i¢in onlar1 desteklemektedir.
Bu liderler, pozitif geri bildirim ve basarilarin kutlanmasi yoluyla 6grencilere motive
etmektedir. Basar1 odakli bir liderlik, yalnizca basarisizliklar1 degil, basarilar1 da
kutlayarak 6grencilerin okuldaki biitiin hedeflere ulasma konusunda daha fazla motive
olmalarmi saglamaktadir (1lgérmiis, 2020).

Isbirligi, okulun genel basarisini artirmakta ve dgretmenler arasinda dayanismay1
giiclendirmektedir. Ogretmenlerin birlikte calisarak 6grenci basarilarmi artirmalarmi
destekleyen bu liderlik tarzi, giiglii bir okul kiiltiirii yaratmaktadir. Liderler, 6 gretmenlerin
ortak hedefler dogrultusunda isbirligi yaparak 6grencilerin 6grenme siireglerine daha iyi
katkida bulunmalarmi saglamaktadirlar. Basar1 odakli okul liderleri, hem 6gretmenleri
hem de Ogrencileri motive etmek icin takdir ve Odiillendirme sistemlerine Gnem
vermektedirler. Liderler, Ogretmenlerin gosterdigi basarilar1 takdir etmekte ve
ogrencilerin akademik basarilarin1 kutlamaktadir. Bu tiir takdirler, 6gretmenlerin ve
Ogrencilerin moralini yilikseltmekte ve onlar1 daha yiiksek hedeflere ulasma konusunda
tesvik etmektedir. Liderler, 6gretmenlerin basarilarim1 takdir ederek onlarmn okulun
basarisina katkida bulunduklarini gdstermektedirler. Ayni zamanda, Ogrencilerin
basarilarin1 da odiillendirerek Ogrenme siirecinde daha fazla caba gostermelerini
saglamaktadirlar. Takdir ve motivasyon, okulda pozitif bir atmosfer yaratmakta ve

basariya ulagsmayi1 tesvik etmektedir (Hamat, 2007).
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2.7.3. Ogretimsel Liderlik

Ogretimsel liderlik, okul yoneticilerinin 6gretme—dgrenme siireclerini gelistirmeye
yonelik stratejik yonlendirmelerini, gretmen performansini desteklemelerini ve 6grenme
¢iktilarmi iyilestirmeye yonelik cabalarini kapsayan bir liderlik yaklagimidir. Ogretimsel
liderlik, 6zellikle 1980’lerden itibaren etkili okullar arastirmalartyla 6nem kazanmis ve
okul basarisinin en giiglii belirleyicilerinden biri olarak kabul edilmistir (Hallinger ve
Murphy, 1985). Bu yaklasim, okul liderinin egitim programini gelistirme, 6gretmenleri
destekleme, 6grenme ortamlarini izleme ve 6grenci basarisina odaklanan bir okul kiiltiirti
olusturma gibi sorumluluklari igerir (Hallinger, 2011).

Ogretimsel liderlikte ii¢ temel boyut 6ne ¢ikar: (1) okul amaglarinin belirlenmesi
ve paylasilan bir vizyon olusturulmasi, (2) 6gretim siirecinin yonetilmesi, (3) olumlu bir
ogrenme ikliminin desteklenmesi (Hallinger, 2011). Bu c¢erceve dogrultusunda
ogretimsel liderler, 6gretmenlerin mesleki gelisimlerini destekler, sinif i¢i uygulamalar1
izler ve veri temelli karar verme sureclerini yonetir (Robinson vd., 2008). Son yillarda
yapilan aragtirmalar 6gretimsel liderligin, 6zellikle 6grenci akademik basarisi lizerinde

doniistiiriicii bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Leithwood vd., 2020).

2.7.4. Doniisiimcii Okul Liderligi

Dontisiimceti okul liderligi, liderin okul toplulugunu ortak bir vizyon etrafinda
toplamasi, motivasyonu artirmasi ve Orgiitsel degisimi tesvik etmesi lizerine kurulu bir
liderlik anlayisidir. Bu yaklasim, Burns (1978) ve Bass’m (1985) doniisiimcii liderlik
kurammin egitim alanina uyarlanmasiyla gelismistir. Dontisiimcii okul liderleri; ilham
verme, bireysel ilgi saglama, entelektiiel tesvik sunma ve idealize edilmis etki olusturma
gibi davranislariyla 6gretmenlerin ve 6grencilerin motivasyonlarini artirir (Leithwood ve
Jantzi, 2005).

Arastirmalar doniisiimeii okul liderliginin, 6gretmen bagliligi, orgiitsel yenilikeilik
ve okul iklimi iizerinde giiglii etkileri oldugunu gostermektedir (Leithwood ve Sun,
2018). Bununla birlikte doniisiimcti liderligin, 6gretimsel liderlikle karsilagtirildiginda
daha genis bir Orgiitsel degisim vizyonu sundugu; ancak 6grenci basarisi iizerindeki
etkisinin dolayli oldugu belirtilmektedir (Hallinger, 2011). Dolayisiyla doniisiimcii okul

liderligi, 6zellikle degisim ve reform siireglerinde etkili bir liderlik modelidir.

2.7.5. Dagitilmis Liderlik
Dagitilmis liderlik, liderlik rollerinin sadece okul yoneticisine degil; 6gretmenlere,

uzmanlara, boliim baskanlarmma ve okulun diger paydaslarina dagitildigi kolektif bir
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liderlik yaklagimidir. Bu model, liderligin bireysel bir yetkinlikten ¢ok bir siire¢ ve
etkilesim ag1 olduguna vurgu yapar (Spillane, 2006). Dagitilmis liderlik yaklagima,
okulun karmasik yapisi i¢inde liderlik sorumluluklarinin paylasiimasinin 6gretimsel
kapasiteyi artirdigini ileri siirer.

Dagitilmig liderlikte temel amag, okulda ortak bir 6grenme kiiltiirii olusturmak,
profesyonel isbirligini gliclendirmek ve karar alma siireglerine katilimi artirmaktir
(Harris, 2013). Arastirmalar, dagitilmis liderligin 6gretmen motivasyonu, yenilik¢ilik ve
ogrencilerin 6grenme ¢iktilarini olumlu etkiledigini gostermektedir (Spillane, 2005).
Ozellikle giiniimiiz okullarinin degisen ihtiyaglar1 dogrultusunda dagitilmis liderlik,
esneklik ve kolektif kapasite olusturma acisindan kritik bir liderlik yaklasimi olarak

degerlendirilmektedir.

2.7.6. Ogretmen Liderligi

Ogretmen liderligi, Ogretmenlerin smifin Stesine gecen profesyonel roller
iistlenmesi ve okul gelisimine aktif katki saglamasi olarak tanimlanmaktadir. Ogretmen
liderleri; mesleki 6grenme topluluklarinda rol alma, akranlarma rehberlik etme, miifredat
gelistirme ve okul karar siire¢lerine katilma gibi islevleri yerine getirir (York-Barr ve
Duke, 2004). Bu yaklasim, 6gretmenlerin yalnizca uygulayici degil; ayn1 zamanda okulun
gelisiminde stratejik aktorler oldugunu vurgular.

Ogretmen liderligi, dagitilmis liderlik modeliyle yakm bir iliski tasir; ¢iinkii okul
icindeki liderlik kapasitesinin genisletilmesini destekler (Harris, 2013). Arastirmalar,
ogretmen liderliginin O6gretmen motivasyonunu, mesleki bagliligi ve Ogrencilerin
ogrenme ¢iktilarini artirdigini gostermektedir (Wenner ve Campbell, 2017). Egitim
sistemlerinde degisim ve yenilesmenin siirdiiriilebilir kilinmas1 i¢in 6gretmen liderligi

kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

2.8. Liderlik, Is Motivasyonu ve is Giivencesi Memnuniyeti Iliskisi

Liderlik, calisanlarin orgiitsel davranislari, is tutumlar1 ve motivasyon diizeyleri
iizerinde belirleyici bir etkiye sahiptir. Orgiitsel psikoloji literatiirii, liderlik tarzlarinmn
hem bireysel motivasyon siireglerini hem de ¢alisanlarin is giivencesi algilarmi giiclii
sekilde etkiledigini ortaya koymaktadir (Yukl, 2020). Ozellikle déniisiimcii, 6gretimsel
ve etkilesimci liderlik yaklasimlarinin, ¢calisanlarin 6rgiitsel bagliliklarini, is doyumlarini
ve gliven duygularini artirdig1 bilinmektedir (Bass ve Riggio, 2006; Leithwood ve Sun,
2018). Is giivencesi memnuniyeti ise ¢alisanlarm islerini kaybetme olasiliklarma iliskin

algilar1 ile orgiit tarafindan saglanan istikrarin yarattig1 psikolojik giivenlik hissini ifade
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eder. Bu baglamda liderlik, is motivasyonu ve is giivencesi memnuniyeti arasindaki iliski,

orgiitsel verimlilik agisindan kritik bir arastirma alani olarak 6ne ¢ikmaktadir.

2.8.1. Liderlik ve Motivasyon iliskisine Kuramsal Yaklasimlar

Liderlik—motivasyon iligkisini agiklamak {izere ¢esitli kuramsal modeller
gelistirilmistir. Bunlardan biri olan Doniisiimeii Liderlik Teorisi, liderin vizyon
olusturma, ilham verme ve bireysel destek saglama yoluyla calisanlarin igsel
motivasyonlarini artirdigimni ileri siirer (Bass ve Riggio, 2006). Bu yaklasim, Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisi ve Deci ile Ryan’m 6z-belirleme kuramiyla uyumludur. Ciinki
doniisiimeii liderler, ¢alisanlarin psikolojik ihtiyaglar1 olan 6zerklik, yeterlik ve iliski
kurma gereksinimlerini giiclendirir (Deci ve Ryan, 2000).

Bir diger 6nemli yaklagim Etkilesimci Liderlik Modelidir. Bu modele gore liderlik,
0diill ve ceza sistemleri iizerinden davranislar1 sekillendirir ve 06zellikle dissal
motivasyonu etkiler (Bass, 1985). Etkilesimci liderler, ¢alisanlarin belirli performans
Kriterlerine bagli olarak motivasyon gostermelerini saglayan yapisal siire¢lere odaklanir.

Yol-Ama¢ Teorisi (House, 1971) ise liderligin ¢alisan motivasyonu tizerindeki
etkisini, liderin ¢alisanlara hedeflere ulasma yolunu netlestirmesi ve gerekli destegi
sunmasi lizerinden agiklar. Bu teoriye gore lider, engelleri ortadan kaldirdiginda ve uygun
destek sagladiginda motivasyon artar.

Ogretimsel liderlik baglammda ise lider, dgretmenlerin mesleki gelisimlerini
destekleyerek ve smif i¢i siiregleri gliglendirerek onlarin mesleki motivasyonlarini artirir
(Hallinger, 2011). Egitim kurumlarinda motivasyon, 6zellikle moral, mesleki 6zgiliven ve
okul iklimi ile yakindan iliskilidir (Leithwood vd., 2020).

Bu kuramsal yaklasimlar, liderligin hem i¢sel hem de dissal motivasyon tizerinde

cok boyutlu bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir.

2.8.2. Liderlik ve Is Giivencesi Algist

Is giivencesi algis;, calisanlarin  islerini  kaybetme ihtimaline iliskin
degerlendirmelerini ve orgiitsel istikrar konusundaki beklentilerini ifade eder (De Witte,
2005). Is giivencesi, ¢alisanlarin psikolojik iyi olusu, 6rgiitsel baglilik ve performanslari
Uzerinde 6nemli etkiye sahiptir (Sverke vd., 2002). Liderlik ise is giivencesi algisini
dogrudan ve dolayl yollarla etkileyen temel bir 6rgiitsel faktordiir.

Dontigiimetl liderler, calisanlara orgiitsel gelecek konusunda giiven verir, agik
iletisimi tesvik eder ve psikolojik giiven ortami olusturur. Bu nedenle is glivencesi algisini

olumlu ybnde etkiledikleri goriulmektedir (Breevaart ve Bakker, 2018).
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Etik liderlik, adalet ve seffaflik ilkeleri dogrultusunda hareket ederek ¢alisanlarin istikrar
algilarini gii¢lendirir (Brown ve Trevifio, 2006). Dagitilmis liderlik ise ¢alisanlarin karar
stireglerine katilimini artirarak orgiitsel aidiyet saglar ve belirsizligi azaltir (Harris, 2013).

Aragtirmalar, yOneticilerin destekleyici iletisim tarzinin is giivencesi kaygisini
azaltan en giiclii unsurlardan biri oldugunu gostermektedir (Keim vd., 2014). Ozellikle
okul orgiitlerinde liderlerin 6gretmenlerle kurdugu giiven iliskisi, 6gretmenlerin mesleki
gelecek algilarint dogrudan etkiler (Collie vd., 2012).

Dolaywsiyla  liderlik  modelleri  c¢alisanlarn  orglitsel  istikrara  iligkin

degerlendirmelerinde kritik bir rol oynamaktadir.

2.8.3. Calismanmin Kuramsal Modelindeki Degiskenler

Bu ¢aligmanin kuramsal modelinde ti¢ temel degisken bulunmaktadir: liderlik, is
motivasyonu ve is giivencesi memnuniyeti. Model, liderligin bu iki 6rgiitsel tutumu nasil
etkiledigini agiklamaya yoneliktir.

Liderlik: Calismada 6zellikle dontisiimcii ve 6gretimsel liderlik ozellikleri esas
almmaktadir. Bu iki liderlik yaklasimi, egitim orgiitlerinde yaygin olarak incelenen ve
calisan motivasyonu ile giivenlik algis1 lizerinde gii¢lii etkileri bulunan liderlik tiirleridir
(Hallinger, 2011; Leithwood ve Sun, 2018).

Is Motivasyonu: Is motivasyonu; i¢sel motivasyon, digsal motivasyon ve mesleki
moral gibi alt boyutlara ayrilmaktadir. Liderlik davraniglarinin motivasyon {izerinde
belirgin etkisi oldugu literatiir tarafindan desteklenmektedir (Deci ve Ryan, 2000; Yukl,
2020). Modelde motivasyonun, liderligin is glivencesi memnuniyeti tizerindeki etkisiyle
iligkili oldugu varsayilmaktadir.

Is Giivencesi Memnuniyeti: Is giivencesi memnuniyeti, calisanlarm islerini
kaybetme riskine iliskin kaygi diizeylerini ve 6rgiitiin sundugu istikrar1 ne 6lgiide gliven
verici bulduklarmi yansitmaktadir (De Witte, 2005). Liderlik davranisinin is giivencesi
memnuniyetini olumlu yonde etkilemesi beklenmektedir.

Bu kuramsal model, liderlik davranislarinin ¢alisan tutumlari tizerindeki etkilerini
biitlinciil bi¢imde ele alarak egitim orgiitlerinde ¢aligan psikolojisine iliskin kapsamli bir

bakis agis1 sunmaktadir.
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3. IS MOTIVASYONU

3.1. Is Motivasyonu Kavrami

Is motivasyonu, bireylerin orgiitsel hedeflere yonelik davramslarini baslatan,
yonlendiren ve siirdiiren igsel ve digsal siireclerin biitiiniinii ifade eden ¢ok boyutlu bir
kavramdir. Motivasyon, c¢alisanlarin iste gosterdikleri ¢abanin diizeyi, siirekliligi ve
yonini belirleyen temel psikolojik mekanizmalardan biridir. Literatiirde motivasyonun,
bireysel ihtiyaclar, Orgiitsel kosullar, liderlik davranislar1 ve c¢evresel faktorlerin
etkilesimiyle ortaya ¢iktig1 kabul edilmektedir (Robbins ve Judge, 2019).

Is motivasyonu, genel anlamda i¢sel motivasyon ve digsal motivasyon olarak iKi
ana kategori altinda incelenir. I¢sel motivasyon, bireyin yaptig1 isten aldig1 haz, merak,
ogrenme istegi ve basar1 duygusu gibi 6znel faktdrlerden beslenir. Deci ve Ryan’mn Oz-
Belirleme Kurami’na gore igsel motivasyonun temelinde 6zerklik, yeterlik ve iliskililik
ihtiyaglarmin karsilanmasi yer almaktadir (Deci ve Ryan, 2000). Buna gore ¢alisan, kendi
kararlarini verebildiginde, yeterli oldugunu hissettiginde ve is ortaminda anlamli iligkiler
kurdugunda daha yiiksek bir i¢gsel motivasyona sahip olur.

Digsal motivasyon ise bireyin dis ¢cevreden aldigi odiiller, tesvikler veya baskilar
sonucunda ortaya ¢ikan motivasyon bicimidir. Maas, terfi, performans primleri, is
giivencesi, yonetsel denetim veya beklentilere uyma gibi dissal faktorler calisan
davranislarmi sekillendirebilir. Oz-Belirleme Kurami, dissal motivasyonun da kendi
icinde farkli diizenleme bi¢imlerine ayrildigini; zorunluluktan 6zdeslesmis diizenlemeye
dogru arttik¢a daha igsellestirilebilir hale geldigini belirtir (Deci ve Ryan, 2017).

Is motivasyonu, yalnizca bireysel bir siire¢ degil, ayn1 zamanda 6rgiitsel yapilar ve
calisma iklimiyle dogrudan iligkilidir. Liderlik davraniglari, orgiitsel adalet, giiven, is
giivencesi algisi, sosyal destek ve gorev 6zellikleri motivasyonu dnemli dlgiide etkileyen
degiskenler arasindadir. Ozellikle doniisiimcii liderlik ve destekleyici liderlik tarzlari,
calisanlarin hedeflerle 0zdeslesmesine ve igsel giidillenmenin artmasina katki
saglamaktadir (Podsakoff vd., 2006). Bu baglamda is motivasyonu, calisanlarin
performansini, orgiitsel bagliligini, is tatminini ve orgiitte kalma niyetini belirleyen kritik
bir kavramdir. Motivasyonu yiiksek ¢aliganlar daha yaratici, liretken ve orgiitsel hedeflere
yonelik daha kararli davraniglar sergilemektedir. Bu nedenle orgiitlerin etkili liderlik
uygulamalar1 ve saglikli bir 6rgiit iklimi olugturarak ¢alisan motivasyonunu gelistirmeleri

stratejik bir gereklilik olarak degerlendirilmektedir.



3.1.1. Motivasyonun Tamm

Motivasyon, insan davraniglarmin ardinda yatan temel dinamikleri anlamak
acisindan kritik bir kavramdir. Her bireyin ihtiyaglari, beklentileri ve amaglar1 farklilik
gosterdiginden, motivasyon kaynaklar1 da kisiden kisiye degisiklik gdstermektedir.
Ornegin, bir birey i¢in finansal ddiiller giiclii bir motivasyon kaynagi olurken, bir diger
birey i¢in kisisel gelisim firsatlar1 veya toplumsal kabul daha belirleyici olabilmektedir.
Bu ¢esitlilik, motivasyonun karmasik ve ¢ok boyutlu bir olgu oldugunu ortaya koymakta
ve hem bireysel hem de Orgiitsel baglamlarda kapsamli bir sekilde incelenmesini gerekli
kilmaktadir.

Motivasyon kavraminin kokeni Latince “movere” sozciigiinden gelmektedir.
“Motive” kelimesi, Tiirkcede giidii, tesvik etme, hareket ettirici ve isteklendirme
anlamina gelen Ingilizce ve Fransizca kelimesinden gelmektedir (Aslan, 2014).
Motivasyon insanin ve Orgiitiiniin belirli hedefe ulasmak icin istekleri ve arzulariyla
hareket etmektedir ve gergeklestirmektedir. Ayrica motivasyon, bir seye sahip olmak,
elde etmek veya yapmak icin bilingli bir niyettir (McClelland,1987). Weber e (2003) gore,
motivasyon belirli eylemlerin performansin1 yonlendiren bir tiir yol gosterici giigtiir.
ITham ve i¢ gii¢, motivasyonun bir ifadesidir. Motivasyon, bir hedefi ger¢eklestirmek igin
harekete gecmek, hareketi surdirmek ve pozitif yonde ilerlemek anlamima gelir. Ayni
zamanda, motivasyon, bireyin ¢abalariyla hedeflerine ulagsmasini saglayan tutku veya
iradedir. Motivasyon, insan ve kuruluslarin iglerini ilerletmeye devam etmeleri ve
hedeflerine ulasmalari i¢in 6nemli bir i¢sel glictur (Avsar, 2014).

Motivasyon, hem bireysel hem de Orgiitsel basar1 agisindan kritik bir oneme
sahiptir. Bireylerin motivasyon diizeyleri, onlarin performanslarini, iiretkenliklerini ve
genel yasam tatminlerini dogrudan etkilemektedir (Lawler, 1973). Genellikle yuksek
motivasyonlu bireyler, genellikle daha yaratici, daha azimli ve daha kararhdirlar. Bu da
onlarn belirledikleri hedeflere daha hizl ve etkili bir sekilde ulagmalarini saglamaktadir.
Ote yandan diisiik motivasyon, performans diisiikliiiine, is tatminsizligine ve hatta
tilkkenmislik sendromuna yol acabilmektedir. Bununla beraber orgiitsel baglamda
motivasyon, ¢alisanlarin verimliligini artrmak ve kurumsal hedeflere ulasmak i¢in temel
bir aractir. Aktas (2018), Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuramini giiniimiizde kadna
yonelik tiiketim aligkanliklarini analiz etmek i¢in kullanmistir. Caligmanin literatiir kisma,
Maslow’un teorisini detayl bir sekilde incelemekte ve bu kuramin tiiketim davranislarini
aciklamada nasil kullanilabilecegini tartigmaktadir. Literaturde bireylerin tiketim
tercihlerini belirleyen temel ihtiyaglar arasinda fizyolojik ihtiyaclar, glivenlik, ait olma ve

sevgi, saygl ve kendini gerceklestirme yer almaktadwr. Akbaba (2006), egitimde
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motivasyon konusunu inceleyen bir ¢caligmadir. Bu ¢aligma, motivasyon teorilerini detayli
bir sekilde ele almakta ve egitim baglaminda motivasyonun dnemini vurgulamaktadir. Bu
baglamda yer alan baslica motivasyon teorileri arasinda Maslow’un Ihtiyaclar
Hiyerarsisi, Herzberg’in Cift Faktor Teorisi, Vroom’un Beklenti Teorisi ve Deci ve
Ryan’m Oz Belirleme Teorisi yer almaktadir. Calisma, bu teorilerin egitimde nasil
uygulanabilecegini ve Ogrenci motivasyonunu artirmak i¢in hangi stratejilerin
kullanilabilecegini tartismaktadir. Motivasyon, yalnizca kisisel tatmin i¢in degil, ayni
zamanda sosyal ve profesyonel yasamda basariya ulasmak icin de 6nemlidir. Bireyler,
belirli bir amaca ulagsma arzusuyla motive olduklarinda daha fazla ¢aba sarf etmekte, daha
kararli olmakta ve zorluklarla karsilastiklarinda bile hedeflerine ulasmak i¢in miicadele
etmektedir. Bu baglamda motivasyon, bireyin potansiyelini gergeklestirmesi ve
belirlenen hedeflere ulasmasi i¢in kritik bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Motivasyon, basari ile dogrudan iligkilidir ve bireylerin ya da kuruluslarin gelisimi
icin biiylik onem tasir. Motivasyon, korkuyu yenmeye, dikkatsizligi odaklanmaya,
isteksizligi arzuya doniistiirmeye, gelecege 6rnek olmaya, gliven kazanmaya ve dogru
kararlar almaya yardimci olur. Motivasyon, oOrgiitsel ¢alisanlarin maas artisi, 6duller,
terfiler ve riitbe indirimleri gibi unsurlarla desteklenerek, calisanlarin 6rgiitsel hedeflere
ulasma konusunda motive olmasini saglar ve bu sayede is tatmini diizeyini ve

verimliligini artirir (Aslan ve Dogan, 2020).

3.1.2. i¢sel ve Dissal Motivasyon

Motivasyon, bireylerin davranislarini baslatan, yonlendiren ve siirdiiren psikolojik
bir siire¢ olarak tanimlanir. Bu silire¢ iki temel motivasyon kaynagi iizerinden
aciklanmaktadir: i¢csel motivasyon ve dissal motivasyon (Bénabou ve Tirole, 2003).

I¢sel motivasyon, bireyin bir etkinligi sadece kendi i¢inde barindirdig1 haz, merak,
ilgi ve tatmin nedeniyle ger¢eklestirmesi durumudur. Bu motivasyonda digsal bir 6diil ya
da zorunluluk yoktur; birey faaliyetten bizzat zevk aldig1 icin davranisi siirdiriir.

Deci ve Ryan’a (2000) gore igsel motivasyon, ii¢ temel psikolojik ihtiyacin
karsilanmasiyla gii¢lenir:

Ozerklik: Bireyin kendi davranislar1 {izerinde kontrol sahibi oldugunu hissetmesi.

Yeterlik: Bir gorevi basariyla tamamlayabildigini gormesi.

[liskilenme: Sosyal cevre ile olumlu iliskiler gelistirmesi.

Egitim Orgiitleri acisindan i¢sel motivasyon, &gretmen ve calisanlarin goreve

yonelik yaratici, yenilik¢i ve daha kalici bir ¢gaba gostermelerine katkida bulunur (Cherian
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ve Bhaumik, 2023; Leithwood vd., 2008). i¢sel olarak motive olmus bireyler, gérevlerini
digsal bask1 olmadan siirdiiriir ve daha yiiksek is doyumu sergilerler.

Digsal motivasyon, bireyin bir davranist; 6diil kazanmak, ceza almamak, takdir
gormek, statli elde etmek veya digsal beklentileri karsilamak amaciyla
gerceklestirmesidir. Bu motivasyon tiirlinde davranigin kaynagi bireyin igsel istegi degil,
dis ¢evreden gelen bir uyaricidir.

Dissal motivasyon, kontrollii ve otonom olmak {iizere iki ana bi¢imde ortaya ¢ikar
(Deci ve Ryan, 2000):

Kontrollii digsal motivasyon: Baski, zorunluluk, 6diil-ceza mekanizmalari.

Otonom digsal motivasyon: Bireyin deger verdigi hedefler dogrultusunda
davranmast; yani digsal olsa da igsellestirilmis motivasyon.

Orgiitlerde performans degerlendirme, iicret artisi, terfi, 6diil programlar1 gibi
uygulamalar digsal motivasyonu artirir; ancak bu tiir motivasyonun etkisi genellikle kisa
strelidir (Turner, 2017). Asir1 digsal baski, igsel motivasyonu zayiflatabilir; bu durum
“listiinliik baskist etkisi” olarak adlandirilir (Deci ve Ryan, 2000).

3.2. Klasik Motivasyon Kuramlari

3.2.1. Icerik Kuramlan

Maslow'un ihtiyaglar teorisi, motivasyon alaninda en bilinen ve en yaygin olarak
kabul edilen teorilerden biridir. Abraham Maslow tarafindan 1954 yilinda ortaya atilan
bu teori, insan ihtiyaglarinin hiyerarsik bir diizen i¢inde yer aldigmi ve bu ihtiyaglarin
bireyin motivasyonunu belirledigini 6ne siirmektedir (Ganta, 2014). Maslow, insanlarin
davranislarinin altinda yatan giidiileri anlamak i¢in bir ihtiyaglar hiyerarsisi gelistirmistir
ve bu hiyerarsiyi bes temel kategoriye ayirmistir. Daha 6nce de belirtildigi gibi bunlar
fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaglari, ait olma ve sevgi ihtiyaclari, saygi ihtiyaglari
ve kendini gergeklestirme ihtiyaci seklindedir. Bu hiyerarsiye gore bir birey daha iist
diizeydeki ihtiyaclarini tatmin edebilmek igin 6nce daha temel diizeydeki ihtiyaglarini
karsilamalidir. Maslow’un hiyerarsisinde en temel basamagi fizyolojik ihtiyaglar
olusturmaktadir. Bu ihtiyaglar, insan yasaminin devami i¢in zorunlu olan en temel
gereksinimleri kapsamaktadir. Yeme, igme, uyuma, nefes alma gibi biyolojik islevlerin

stirdiiriilebilmesi i¢in gerekli olan ihtiyaglar bu kategoride yer almaktadir (Coban,2021).
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Kenduu gergeklestinme ithtiyac:

iligindeslily
e géciic
Gzsaygis, dzgiiven,
baskalarina saygi
duymak, basan Saygmlik
arkadaghk, aile, gefkat, cinsel
mahremiyet Ait olma ve sevg ihtiyaglan

beden, ahlak aile, saglik, is, mal, finans

glivenlifi

Gilvenlik ihtiyaglar

o . . Fizyolojik ve
Mefes almak, yemek, su, bogaltun, cinsellik, wyku biyolojik ihtiyaglar

Sekil 1. Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi (Ganta, 2014, s. 221-230)

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi, bireylerin ihtiyaclarmi alt diizeyden iist diizeye
dogru siralayan kuramsal bir modeldir. Bu modele gore, bireylerin daha Ust diizey
ihtiyaclara yonelebilmeleri i¢in dncelikle alt diizey ihtiyaclarinin karsilanmis olmasi
gerekmektedir. Hiyerarsinin en alt basamaginda fizyolojik ve biyolojik ihtiyaglar yer
almakta olup; nefes alma, beslenme, su tiiketimi, bosaltim, cinsellik ve uyku gibi yasamin
stirdiiriilebilmesi i¢in zorunlu olan temel gereksinimleri kapsamaktadir. Bir Ust basamakta
giivenlik ihtiyaclar1 yer almakta ve bu diizey; bireyin fiziksel ve psikolojik gilivenligini
saglamaya yonelik olarak beden, saglik, is giivencesi, miilkiyet ve finansal glivenlik gibi
unsurlar1 igermektedir. Ugiincii basamakta ise ait olma ve sevgi ihtiyaglar1 bulunmakta
olup; arkadaghk iligkileri, aile baglari, sevgi, sefkat ve mahremiyet gibi sosyal
gereksinimleri kapsamaktadir. Bunun iizerinde yer alan sayginlik ihtiyaci, bireyin 6zsayg1
ve 0zgiliven gelistirmesi, baskalar1 tarafindan takdir edilmesi ve basar1 elde etme istegi ile
iliskilidir. Hiyerarsinin en iist basamaginda ise kendini gergeklestirme ihtiyact yer
almakta olup; bireyin potansiyelini ortaya koymasi, yaraticiligimi gelistirmesi, kendini
stirekli gelistirmesi ve problem c¢ozme becerilerini kullanmasi gibi iist diizey
gereksinimleri icermektedir (Maslow, 1943).

Fizyolojik ihtiyaclar, hayatta kalma agisindan en oncelikli ihtiyaglardir ve bu
ihtiyac¢lar karsilanmadan diger ihtiyaglarin ortaya ¢ikmasi beklenemez. Maslow’a gore
bir bireyin fizyolojik ihtiyaglar1 karsilanmadiginda, bu ihtiyaclar diger tiim motivasyonel
faktorlerin  Oniine gegcmekte ve birey, oOncelikle bu ihtiyaglarmi gidermeye
odaklanmaktadir. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi'nin kendini gergeklestirme
basamagmi ve bu basamaktaki gizil yetenekleri incelemistir. Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi Teorisi, bireylerin temel ihtiyaglardan baslayarak daha yiksek diizeydeki
ihtiyaglara dogru bir hiyerarsi iginde ilerledigini savunur. Literatiirde kendini
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gerceklestirme, bireylerin potansiyellerini tam anlamiyla kullanma ve gerceklestirme
arzusu olarak tanimlanmaktadir. Bu basamak, bireylerin yaratict kapasitelerini, problem
¢ozme yeteneklerini ve ahlaki degerlerini en iist diizeyde kullanmalarini ifade etmektedir.
Fizyolojik ihtiyaglar kargilandiktan sonra, bireyler glivenlik ihtiyaglarina yonelmektedir
(Konur, 2006).

Giivenlik ihtiyaglari, bireyin fiziksel ve duygusal olarak korunma gereksinimini
ifade etmektedir. Bu ihtiyaglar, bireyin kendisini tehlikelerden, zararlardan ve
belirsizliklerden koruma arzusuyla ilgilidir (Dayang Kiyat ve Geyik, 2019). Barinma,
saglik, is gilivenligi, finansal istikrar gibi unsurlar giivenlik ihtiyaglar1 kategorisine
girmektedir. Maslow’a gore bireyler giivenliklerini sagladiklarinda, daha {ist diizeydeki
ithtiya¢larini tatmin etmeye baglayabilmektedir. Gilivenlik ihtiyaci, hem bireysel hem de
toplumsal dizeyde énemlidir ¢tnku bireyler, kendilerini glivende hissetmediklerinde,
diger ihtiyag¢larini karsilamaya yonelik motivasyonlar1 diismektedir. Giivenlik ihtiyaglar1
karsilandiginda bireyler sosyal baglar kurma ve sevgi arayisina yonelmektedir (Mathes,
1981).

Ait olma ve sevgi ihtiyaclari, bireylerin sosyal gruplara katilma, iliskiler kurma,
sevgi ve kabul gérme gereksinimlerini ifade etmektedir. Bu ihtiyaglar, aile baglari,
arkadaslik iligkileri, romantik iligkiler ve toplum i¢indeki sosyal baglantilar gibi unsurlar1
kapsamaktadir. Maslow, bu asamada bireylerin, kendilerini bir grubun pargasi olarak
hissetmek ve sevgi dolu iliskiler kurmak istediklerini belirtmektedir. Sosyal baglarin
kurulmasi, bireyin kendini daha degerli hissetmesini saglar ve bu da onun genel yasam
tatminini artirmaktadir. Durgun (1992), motivasyon teorilerindeki gelismeleri ve bu
teorilerin bir uygulama arastirmasiyla nasil degerlendirilebilecegini incelemistir. Bu
cerevede motivasyon teorileri, bireylerin is hayatindaki davramiglarmi  ve
performanslarini yonlendiren ana etmenler olarak kabul edilmektedir.

Ait olma ve sevgi ihtiyaglar1 tatmin edildikten sonra, bireyler saygi ihtiyaclarina
odaklanmaktadir. Sayg ihtiyaclari, bireyin kendine ve baskalarina karsi saygi duyma
gereksinimini igermektedir. Bu ihtiyaglar iki alt kategoriye ayrilabilmektedir. Bunlar
6zsaygi ve digsal saygi seklindedir. Ozsayg, bireyin kendi yeteneklerine, basarilarina ve
degerlerine olan inancim ifade etmektedir. Digsal saygi ise bireyin toplum tarafindan
taninma, takdir edilme ve saygi gérme arzusu ile ilgilidir (Ersolak, 2021). Maslow, bu
asamada bireylerin 6zgiivenlerini artirmaya ve toplum i¢inde saygm bir yer edinmeye
calistiklarm1 belirtmektedir. Saygi ihtiyaglarinin tatmini, bireyin 6zdegerini ve

Ozgiivenini artirmakta, bu da onu kendini gergeklestirme yolunda motive etmektedir.
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Maslow’un hiyerarsisinin en iist basamaginda kendini gergeklestirme ihtiyact yer
alir. Kendini gerceklestirme, bireyin potansiyelini en iist diizeyde kullanma ve kendi
yeteneklerini tam anlamiyla ortaya koyma arzusunu ifade etmektedir. Bu asamada birey,
kisisel hedeflerini gerceklestirmek, yaraticiligini ve yeteneklerini sergilemek, anlamli bir
hayat siirmek ve toplum i¢in katki saglamak istemektedir.

Maslow’a gore kendini gergeklestirme ihtiyaci, bireyin en yiiksek dizeydeki
motivasyon kaynagidir ve bu ihtiyag, ancak diger tiim ihtiyaglar tatmin edildikten sonra
ortaya ¢ikmaktadir. Kendini gergeklestiren bireyler, genellikle hayatlarinda derin bir
anlam arayisinda olmakta ve bu anlami bulduklarinda, tatmin duygusu en {ist dizeye
ulagimaktadir. Maslow’un ihtiyaclar teorisi, egitimden is diinyasina, saglk sektoriinden
kisisel gelisime kadar bircok alanda uygulanabilmektedir (Ince ve Gengay, 2017).

Orgiitler, c¢alisanlarinin motivasyonunu artrmak icin bu teoriye dayanarak
stratejiler gelistirebilmektedir. Ornegin bir isletme, ¢alisanlarinin temel ihtiyaclarmi
(ticret, 1s glivenligil) karsiladiktan sonra, onlarm sosyal baglarmi giliclendirmek (takim
caligmalari, sosyal etkinlikler) ve basarilarmi takdir etmek (6diillendirme sistemleri)
yoluyla motivasyonlarini artirabilmektedir.

Farkl kiiltiirel baglamlarda, bazi ihtiyaclar digerlerine gore daha oncelikli hale
gelebilmektedir. Ornegin toplulukgu kiiltiirlerde ait olma ve sosyal baglar daha &nemli
bir ihtiya¢ olarak gorulurken bireyci kiiltiirlerde kisisel basar1 ve kendini gergeklestirme
On planda olabilmektedir. Bu elestiriler, Maslow’un teorisinin her birey ve toplum i¢in
gecerli olmayabilecegini gostermektedir. Bu elestiriler 1s1ginda teorinin bazi modern
revizyonlar1 yapilmistir. Ornegin, Clayton Alderfer tarafindan gelistirilen ERG Teorisi,
Maslow’un hiyerarsisini li¢ kategoriye indirgemistir. Bunlar varolus (existence), iligki
(relatedness) ve gelisim (growth) seklindedir.

Maslow’un ihtiyaglar teorisi, 6zellikle hiyerarsik yapisi nedeniyle elestirilmistir.
Bazi arastirmacilar, ihtiyaglarin her zaman kat1 bir sira izlemeyebilecegini ve bireylerin
ihtiyaclar1 arasinda gegislerin daha esnek olabilecegini savunmuslardir. Ornegin bir birey,
temel fizyolojik ihtiyaclarini tamamen karsilamadan kendini gergeklestirme arzusu
duyabilmekte veya bir sanat¢i, giivenlik ihtiyaclarini ikinci plana atarak yaraticiligina
odaklanabilmektedir. Bu durumlar, ihtiyaglarin hiyerarsik bir diizende degil, daha ¢ok
birbirine bagli ve esnek bir yapida oldugunu one siiren elestirilerle desteklenmistir. Bir
diger elestiri, Maslow’un teorisinin evrenselligi lizerinedir. Kiiltiirel farkliliklar goz
Online alindiginda, her toplumun veya bireyin ihtiyaglar hiyerarsisini ayni sekilde
deneyimlemeyecegi One siiriilmiistiir. Teori, bireylerin temel ihtiyaclardan baglayarak

kendini gergeklestirmeye kadar uzanan bir motivasyon yolculugunda oldugunu 6ne

56



stirmektedir. Her ne kadar teoriye yonelik elestiriler ve alternatif yaklagimlar gelismis
olsa da Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi, motivasyon alaninda gii¢lii bir rehber olma
niteligini korumaktadir.

Alderfer’in ERG Kurami, igerik temelli motivasyon yaklasimlarinin 6nde gelen
modellerinden biri olup, Maslow’un ihtiyac¢lar hiyerarsisini daha esnek ve dogrulanabilir
bir yap1 haline getirmek amaciyla gelistirilmistir. Maslow un ihtiyaglar1 bes basamakl1
bir piramit seklinde hiyerarsik olarak sunmasina karsin, Alderfer bu ihtiyaglar1 varolus
(Existence), iliski (Relatedness) ve gelisim (Growth) olmak Uzere (¢ temel kategoriye
indirgemistir (Alderfer, 1969). Bu model, bireylerin ayni anda birden fazla ihtiyag
diizeyini deneyimleyebilecegini ve ihtiyaclarin kati bir hiyerarsik siraya uymadigini 6ne
stirmektedir.

ERG Kurami’nin 6nemli katkilarindan biri, tatminsizlik—gerileme (frustration—
regression) mekanizmasidir. Bu mekanizmaya gore, bir birey ist diizeydeki gelisim
ihtiyaclarinm1 karsilayamadiginda, daha alt diizeydeki iliski veya varolus ihtiyaclarina
yOnelebilir (Robbins ve Judge, 2019). Bu durum, Maslow’un ileriye doniik ilerleme
(progression) varsayimindan farkli olarak, ihtiyaglarin geriye dogru isleyebilecegini
gostermektedir. Ornegin, ¢alisan gelisim ve kariyer ilerlemesi firsatlarmi bulamadiginda,
is arkadaglariyla iliskilerine veya maddi giivencelere daha fazla Onem vermeye
baslayabilir.

ERG Kurami, 6zellikle 6rgiitlerde motivasyonun ¢ok boyutlu dogasini agiklamada
etkili bir gerceve sunmaktadir. Calisanlarin ayni1 anda farkli ihtiyaglara sahip olabilecegini
ifade etmesi, insan kaynaklar1 yonetimi ve liderlik uygulamalarina daha esnek yaklasmay1
gerektirir (Alderfer, 1972). Egitim oOrgiitleri baglaminda, 6gretmenlerin hem varolussal
giivencelere (is glivencesi, ticret), hem iliski ihtiyaclarmna (isbirligi, destekleyici liderlik),
hem de gelisim ihtiyaglarina (mesleki 6grenme, kariyer ilerlemesi) ayni anda 6nem
verebildigi goriilmektedir. Bu nedenle ERG kurami, motivasyonun degisen orgiitsel
kosullar altinda nasil farklilastigmmi anlamak igin giicli bir kuramsal temel
olusturmaktadir.

Motivasyon alaninda 6nemli bir yer tutan Herzberg'in ¢ift faktor teorisi, bireylerin
is tatmini ve motivasyonlarin1 anlamaya yonelik farkli bir bakis acis1 sunmaktadir. Bu
teori, bireylerin i tatmininin ve is tatminsizliginin ayn1 faktorlerden kaynaklanmadigini
One siirer ve bu nedenle is tatminini saglamak ve motivasyonu artirmak i¢in her iki
faktoriin de ayr1 ayr1 ele alinmasi gerektigini savunmaktadir. Konur (2006), isyerlerinde
motivasyon teorileri ve uygulamalarmi inceleyen bir arastirma gergeklestirmistir.

Caligma, klasik motivasyon teorilerini (Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi, Herzberg’in
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Cift Faktor Teorisi, McClelland’mn Basarma Ihtiyaci Teorisi, Vroom’un Beklenti Teorisi)
ve bu teorilerin ig yerinde nasil uygulandigin1 kapsamli bir sekilde ele alir. Literatiirde,
bu teorilerin is yerindeki performans, verimlilik ve c¢alisan memnuniyeti {izerindeki
etkileri genis ¢apta tartisilmaktadir. Caligma, motivasyonun i yerinde nasil siirdiirtilebilir
hale getirilebilecegini ve motivasyon artirici stratejilerin nasil uygulanabilecegini analiz
etmektedir.

David McClelland tarafindan gelistirilen Basarma Ihtiyact Kuramu, bireylerin
motivasyon kaynaklarmi ve davranislarini anlamaya yonelik 6nemli bir teoridir.
McClelland, motivasyonu insan ihtiyaglari tizerinden ele alir ve bireylerin davraniglarini
belirleyen Ug¢ ana ihtiyagtan s0z etmektedir. Bunlar bagarma ihtiyaci, baglanma ihtiyac1
ve gii¢ ihtiyac1 seklindedir. Bu ihtiyaglar, bireylerin is ve yasam kararlarin1 yonlendiren
temel motivasyon unsurlaridir. McClelland’in kurami, 6zellikle basarma ihtiyaci iizerine
odaklanmakta ve bu ihtiyacin bireylerin kariyer gelisiminde ve is performansinda nasil
bir rol oynadigmi incelemektedir. McClelland’in kuraminda en merkezi yer tutan kavram,
basarma ihtiyacidir (Tag ve Cetinkaya, 2019).

Basarma ihtiyaci yiiksek olan bireyler, zorlu hedefler belirleyip bu hedeflere ulagsma
konusunda biiytlik bir istek duymaktadir. Bu kisiler, basar1 elde etme arzusuyla motive
olmakta ve bu arzu, onlar1 stirekli olarak daha iyi performans gostermeye itmektedir. Bu
strec ile ilgili olarak Saygili (2018), orgutlerde uygulanan motivasyon araglarinin
calisanlarin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisini arastirmistir. Bununla beraber isten
ayrilma niyeti, ¢alisanlarin mevcut is yerlerinden ayrilmay1 diisiindiikleri durumlar ifade
etmekte ve bu durum genellikle diisiik motivasyon, is tatminsizligi, diisik orgiitsel
baghlik gibi faktorlerle iliskilendirilmektedir. Calismada g¢esitli motivasyon araglarinin
(maas artislari, kariyer firsatlari, is giivenligi, ¢alisma kosullar1) isten ayrilma niyetine
olan etkisi incelenmistir. Basarma ihtiyaci yiiksek olan bireyler, genellikle basarilarini
O0lcmek icin kendi standartlarini belirlemekte ve bu standartlara ulasmak i¢in ¢aba sarf
etmektedir. Ayrica basarilarinin somut geri bildirimlerle O6l¢iilmesini ve tanmmasini
istemektedir. Yapar’a (2005) gore, basarma ihtiyaci yiiksek olan bireyler, risk almaktan
ve yenilik yapmaktan ¢ekinmezler ancak bu riskler genellikle hesaplanmis risklerdir.

McClelland’m kuraminda ikinci 6nemli ihtiyag, baglanma ihtiyacidir. Baglanma
ihtiyac1 yliksek olan bireyler, sosyal iligkiler kurma ve bu iligkileri siirdiirme konusunda
biiyiik bir motivasyon duymaktadir. Bu kisiler, grup i¢cinde kabul gérme, sevgi ve destek
arayis1 icindedir. Baglanma ihtiyaci, bireylerin is hayatinda isbirligi yapma, takim
caligmasma katilma ve sosyal baglar kurma konusundaki motivasyonlarini

belirlemektedir. Bu ihtiyag, 6zellikle insanlar arasi iliskilerin 6nemli oldugu islerde 6ne
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cikmaktadir (Zavalsiz, 2017). McClelland’in kuraminda tiglincii 6nemli ihtiyag ise giig
ihtiyacidir. Giig ihtiyaci yliksek olan bireyler, bagkalar1 tizerinde kontrol sahibi olma ve
etkilerini artirma arzusuyla motive olmaktadir. Bu baglamda Sert (2023), 6rgiitsel catisma
yonetiminin ¢aligan motivasyonu ve bireysel iyi olus lizerindeki etkilerini inceleyen bir
yiiksek lisans tezi sunmustur. Caligmada Orgiitsel ¢atigma yonetimi, is yerinde ortaya
cikan anlagsmazliklarin ve c¢atigmalarin etkin bir sekilde yonetilmesini ve bu siiregte
calisanlarin motivasyonunun korunmasini amaglamaktadir. Caligma baglaminda ¢atigma
yonetiminin iyi bir sekilde yapilmasi, calisanlarin stres diizeylerini azaltabilmekte, is
tatminini ve motivasyonunu artirabilmekte, bu da bireysel iyi olusa olumlu katkida
bulunabilmektedir. Bu kisiler, liderlik rollerine, karar verme siireglerine katilmaya ve
baskalari yonlendirmeye ilgi duymaktadir. Gii¢ ihtiyaci, bireylerin is hayatinda liderlik
pozisyonlarina yonelmelerini ve bu pozisyonlarda basarili olmalarim1 saglayan bir
motivasyon kaynagidir.

McClelland’in basarma ihtiyaci kurami, motivasyon teorileri arasinda 6nemli bir
yer tutsa da bazi elestirilere de maruz kalmistir. Bu elestirilerden biri, kuramin bireylerin
motivasyonunu yalnizca ¢ ihtiya¢ ilizerinden agiklamaya ¢alismasinin smirlayici
olabilecegi yoniindedir. McClelland’in bagarma ihtiyaci kurami, bireylerin motivasyon
kaynaklarini anlamak ve bu motivasyonlar1 yonetmek i¢in giiclii bir teorik g¢erceve
sunmaktadir. Kuram, basarma, baglanma ve gii¢ ihtiyaglarmin, bireylerin is yasaminda
nasil davrandiklarini ve hangi motivasyon kaynaklaria sahip olduklarini belirleyen temel
faktodrler oldugunu &ne siirmektedir. Is diinyasida bu ihtiyaclari tanimak ve onlara uygun
stratejiler gelistirmek, ¢alisanlari motivasyonunu artirmak ve orgiitsel basariya katkida
bulunmak icin kritik 6neme sahiptir (Aksu, 2018).

McClelland’in  bagsarma ihtiyact kurami, motivasyonun temel dinamiklerini
anlamak ve yonetmek i¢in gii¢lii bir teorik ¢erceve sunmaktadir. Basarma, baglanma ve
giic ihtiyaglari, bireylerin is yasamindaki davranislarin1 ve motivasyonlarmi sekillendiren

temel unsurlardir.

3.2.2. Siire¢ Kuramlar

Motivasyonun karmasik dogasimi anlamak icin gelistirilen teoriler arasinda siireg
teorileri, bireylerin belirli bir davranisi se¢me, siirdiirme ve sonuglandirma sureglerini
aciklamaya odaklanmaktadir. Siire¢ teorileri, motivasyonun bir dizi bilingli
degerlendirme, karar alma ve sonuc¢ bekleme siireci sonucunda sekillendigini 6ne
stirmektedir. Bu teoriler, bireylerin motivasyonlarini belirleyen i¢sel ve digsal faktorlerin

nasil etkilesimde bulundugunu anlamak i¢in kullanilmaktadir (Yilmaz, 2010). Sureg
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teorileri, 6zellikle i diinyasinda performans yonetimi, ¢caligan motivasyonu ve orgiitsel
davranig alanlarinda genis bir uygulama alanmna sahiptir. Vroom’un beklenti teorisi,
bireylerin belirli bir davranigi gerceklestirme kararimi nasil verdiklerini agiklamaya
odaklanmaktadir. Siire¢ baglamimda kiiltiirel farklhiliklarin, bireylerin motivasyon
kaynaklarin1 ve is yerindeki beklentilerini nasil sekillendirdigi genis bir sekilde
tartigilmstir.

Vroom’un beklenti teorisi, Locke’un amag¢ kurami ve Adams’m esitlik kurami, bu
stireglerin farkli yonlerini ele alarak bireylerin motivasyonlarini nasil sekillendirdiklerini
anlamaya caligmaktadir. Siire¢ teorileri, is diinyasinda performans yonetimi, calisan
motivasyonu ve orgiitsel davranig alanlarinda genis bir uygulama alanina sahiptir. Bu
teoriler, yoneticilere ¢alisanlarin motivasyonlarmi artirmak i¢in stratejiler gelistirmede
rehberlik etmektedir. Ornegin, Vroom’un Beklenti Teorisi, ¢alisanlarmn basariya ulasma
olasiliklar1 artrmak igin gerekli deste§in saglanmasi gerektigini vurgulamaktadir
(Basaran, 1991). Locke’un amag¢ kurami, net ve zorlu hedefler belirlemenin motivasyonu
artrracagini 6ne siirmektedir. Adams’in esitlik kurami ise adaletin saglanmasinin
bireylerin motivasyonunu gii¢clendirecegini savunmaktadir.

Siireg teorileri, yalnizca is diinyasinda degil, egitim ve kisisel gelisim alanlarinda
da genis bir uygulama alanina sahiptir (Stecher ve Rosse, 2007). Egitimde s6grencilerin
motivasyonunu artirmak i¢in bu teorilerden yararlanilabilmektedir. Ornegin Locke’un
ama¢ kurami, Ogrencilerin 08renme hedeflerini belirlerken kullanilabilir. Net ve
ulagilabilir hedefler belirlemek, 6§rencilerin motivasyonunu artirir ve onlarin akademik
basarilarin1 ylikseltmektedir. Siire¢ teorileri, motivasyonun karmasik ve c¢ok boyutlu
dogasini anlamak icin gii¢lii araglar sunmaktadir. Bu teoriler, is diinyasinda egitimde ve
kisisel gelisimde bireylerin motivasyonlarmi artirmak ve performanslarini iyilestirmek
i¢in kullanilabilecek stratejiler gelistirmede dnemli rehberler sunmaktadir.

Adams’m esitlik kurami, bireylerin motivasyonlarin1 anlamak i¢in gelistirilmis
onemli teorilerden biridir. John Stacy Adams tarafindan 1963 yilinda ortaya atilan bu
teori, bireylerin is yerinde adalet ve esitlik algilarinin motivasyonlar iizerinde nasil etkili
oldugunu incelemeye odaklanmaktadir. Esitlik Kurami, bireylerin kendi ¢abalar1 ve elde
ettikleri sonuglar1 baskalariyla karsilagtirarak adalet duygusunu gelistirdigini ve bu
algmin motivasyonlarmni belirledigini savunmaktadir. Bu kuram, is diinyasinda
calisanlarin tatmin diizeylerini, baglhiliklarin1 ve genel performanslarini anlamak i¢in
kritik bir ¢cergeve sunmaktadir. Bu degerlendirme, bireylerin is tatminini, motivasyonunu

ve genel olarak i yerindeki davranislarini dogrudan etkilemektedir (Adams, 2015).
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Bireyler, is yerinde ¢abalarinin adil bir sekilde degerlendirildigine inandiklarinda
motivasyonlar1 yiiksek olmakta ve islerine daha fazla baglilik gostermekte fakat bireyler
adaletsizlik algiladiklarinda bu durum motivasyonlarini olumsuz etkileyebilmekte ve is
tatminsizligine neden olabilmektedir. Esitlik algisi, bireylerin kendi girdilerini (¢aba,
yetenek, zaman, deneyim vb.) ve elde ettikleri ¢iktilar1 (maas, taninma, terfi, is giivenligi
vb.) karsilastirdiklart bir dengeye dayanmaktadir. Bireyler, bu girdiler ve c¢iktilar
arasindaki dengenin bagkalarminkine gore adil olup olmadigini degerlendirmektedir.
Eger bir birey, benzer bir ¢caba gosteren baska bir ¢alisanin kendisinden daha fazla
odiillendirildigini disilintirse bu durum esitsizlik algisma yol a¢gmakta ve bireyin
motivasyonu diismektedir. Bu tiir bir algi, bireyin isten ayrilmasina, performansinin
diismesine, iliski bozuklugu, sorumluluktan ka¢gma veya Orgiite olan bagliliginin
azalmasina neden olabilmektedir. Tiim bunlarla beraber Adams’n esitlik kurami, adaletin
saglandig1 durumlarda bireylerin is yerinde daha motive olduklarini ve is tatminlerinin
yiiksek oldugunu belirtmektedir (Akbas, 2007).

Esitlik algisi, calisanlarin islerine bagliliklarin1 artirmakta ve oOrgiite olan
giivenlerini pekistirmektedir. Adil bir is ortami, ¢alisanlarin motivasyonunu siirekli
yilksek tutmakta ve orgiitiin genel performansini iyilestirmektedir. Bununla birlikte
adaletsizlik algisi, ¢alisanlar lizerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Bireyler, is
yerinde adaletsizlik algiladiklarinda bu duruma ¢esitli sekillerde tepki verebilmektedir.
Bu tepkiler arasinda isten ayrilma, motivasyonun diismesi, performansin azalmasi, is
arkadaslariyla iliskilerin bozulmasi ve orgiite olan bagliligin zayiflamasi yer almaktadir.
Adaletsizlik algisi, is yerinde stres ve huzursuzluk yaratabilmekte, bu da is yerindeki
genel atmosferi olumsuz etkileyebilmektedir (Karaboga, 2007).

Adaletsizlik algisina tepki olarak bireyler genellikle dengeyi yeniden kurmak icgin
cesitli stratejiler gelistirmektedir. Bu stratejiler arasinda kendi girdilerini azaltmak
(6rnegin, daha az caba gdstermek), elde ettikleri ¢iktilar1 artrmaya ¢alismak (Ornegin,
daha fazla maas talep etmek), is arkadaslarinin girdilerini veya ¢iktilari kiicimsemek veya
i yerini terk etmek gibi davranislar neden olabilmektedir.

Locke’un amag¢ kurami, motivasyon teorileri arasinda dnemli bir yer tutmakta ve
bireylerin belirli hedefler belirleyerek bu hedeflere ulagsma konusunda nasil motive
olduklarmi anlamaya odaklanmaktadir. 1968 yilinda Edwin Locke tarafindan gelistirilen
bu teori, bireylerin motivasyonunu artrmak igin hedef belirlemenin kritik bir rol
oynadigmi savunmaktadir. Locke’un kuramina gore net, belirgin ve zorlu hedefler
belirlemek, bireylerin motivasyonunu ve performansini 6nemli dl¢iide artirmaktadir. Bu

teori, Ozellikle is diinyasinda performans yonetimi, ¢caligan motivasyonu ve kisisel gelisim
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slireclerinde yaygin olarak uygulanmaktadir. Bununla beraber net hedefler, bireylerin
odaklanmasini ve enerjilerini belirli bir yonde yogunlagtirmasini saglamaktadir. Bu tiir
hedefler, bireylerin ilerlemelerini izlemelerine ve basarilarint dlgmelerine olanak
tanimaktadir (Olivecrona, 1974).

Locke’un ama¢ kurami, ayn1 zamanda hedeflerin bireylerin i¢sel motivasyonunu
nasil etkiledigini de a¢iklamaktadir. Bireyler, kendileri i¢in anlamli ve degerli hedefler
belirlediklerinde bu hedeflere ulasmak igin i¢sel bir motivasyon gelistirmektedir. I¢sel
motivasyon, bireylerin yalnizca dissal ddiiller i¢in degil, ayn1 zamanda kisisel tatmin ve
basar1 duygusu icin de caba gostermelerini saglamaktadir. Bu, bireylerin uzun vadeli
basariya ulasmalar1 i¢in kritik bir faktordiir. Tim bunlarla beraber Locke’un amag
kurami, hedeflerin belirli 6zelliklere sahip olmasi gerektigini 6ne siirmektedir. Bu
Ozellikler, hedeflerin motivasyon Uzerindeki etkisini belirlemekte ve bireylerin bu
hedeflere ulasma konusunda ne kadar istekli olduklarini1 etkilemektedir. Hedeflerin
spesifik, zorlayici, ulasilabilir, ilgili ve zaman smirli olmasi, Locke’un kuraminda
vurgulanan temel unsurlardir. Hedeflerin zorlu olmasi, bireylerin daha fazla caba
gostermelerini tesvik etmektedir (Iner, 2010).

Zorlu hedefler, bireylerin kendilerini gelistirmeleri ve yeteneklerini sinamalari i¢in
bir firsat sunmaktadir. Bununla beraber bu zorluk seviyesi bireyin yeteneklerine ve
kaynaklarina uygun olmalidir. Asir1 zor hedefler, motivasyon kaybina yol acabilmektedir.
Hedeflerin ulasilabilir olmasi, bireylerin bu hedeflere ulasma konusunda kendilerine olan
giivenlerini artirmaktadir. Ulasilabilir hedefler, bireylerin basariya ulagsma olasiliklarmi
artirir ve motivasyonlarmi gliclendirmektedir. Cok zor veya imkansiz hedefler, bireylerin
basarisiz olma korkusu yasamasmma ve motivasyonlarmin diismesine neden
olabilmektedir (Lunenburg, 2011).

Egitimde 6gretmenler ve egitmenler, 6grencilerin 6grenme hedeflerini belirlerken
Locke’un amag¢ kuramini kullanabilmektedir. Spesifik ve zorlu 6grenme hedefleri
belirlemek, 0Ogrencilerin motivasyonunu artrmakta ve akademik basarilarmi
yiikseltmektedir. Ayrica Ogrencilere dilizenli geri bildirim vermek, onlarin
performanslarin1 izlemelerine ve gerektiginde diizeltici adimlar atmalarma olanak
tanimaktadir.

Locke’un ama¢ kurami, motivasyon lizerine giiclii bir ¢erceve sunsa da bazi
elestirilere de maruz kalmigtir. En yaygin elestirilerden biri, kuramin bireysel farkliliklar:
yeterince dikkate almamasiyla ilgilidir. Farkli bireyler, farkli motivasyon kaynaklarina
sahip olabilmekte ve hedeflere ulasma konusunda farkl stratejiler izleyebilmektedir. Bu

nedenle tek bir hedef belirleme yaklagiminin tiim bireyler i¢in gecerli olmayabilecegi
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elestirisi yapilmistir. Asir1 zorlu hedefler, bireylerin stres seviyelerini artirabilir ve bu da
motivasyonlarini olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Tag ve Cetinkaya, 2019).

Motivasyon teorileri, insan davranislarini anlamak ve yonlendirmek igin
gelistirilmis ¢esitli modeller igermektedir. Bu modellerden biri olan Vroom’un Beklenti
Teorisi, bireylerin belirli bir eylemi gergeklestirme kararmi nasil verdiklerini ve bu
kararin arkasindaki motivasyonel siire¢leri agiklamaya odaklanmaktadir. Victor Vroom
tarafindan 1964 yilinda gelistirilen bu teori, motivasyonun bilingli bir karar siirecine
dayandigin1 6ne siirmektedir. Vroom'un beklenti kuramina goére ii¢ bilis (beklenti,
aracsallik ve valans) bireysel ve toplu olarak bir kisinin motivasyonu iizerinde giiclii bir
sekilde etkilenmektedir (Calis, 2012).

Vroom’un beklenti teorisinin ilk bileseni olan beklenti, bireyin belirli bir ¢aba
gosterdiginde bu ¢abanin basarili bir sonu¢ doguracagina olan inancini ifade etmektedir
Bu algi, bireyin kendi yeteneklerine, becerilerine ve gorevi yerine getirmek icin gerekli
olan kaynaklara olan giivenine dayanmaktadir. Baska bir deyisle beklenti, bireyin belirli
bir gorevi yerine getirme konusunda ne kadar basarili olabilecegine dair algisini
yansitmaktadir (Vroom ve Jago, 1988). Ornegin bir ¢alisan, belirli bir projeyi basariyla
tamamlayabilecegine inaniyorsa bu yiiksek bir beklentiye sahip oldugunu gdstermekte
fakat bu inan¢ zayifsa ve birey, ¢abalarmin basariyla sonuglanacagindan emin degilse bu
durum beklenti seviyesini diisliriir ve motivasyonu olumsuz etkilemektedir. Beklenti
bileseni, motivasyonun temel bir unsuru olarak kabul edilmekte ¢iinkii bireyler, belirli bir
davranis1 gerceklestirme konusunda basarili olma olasiliklarinin disiik oldugunu
diisiindiiklerinde, bu davranisi gergeklestirme motivasyonlar1 azalmaktadir. Bu baglamda
yoneticiler, ¢calisanlarmin basarili olma olasiliklarmi artirmak i¢in gerekli kaynaklar1 ve
egitimleri saglamalidir. Calisanlarin gorevlerini yerine getirmek i¢in ihtiya¢ duyduklari
becerilere ve bilgilere sahip olmalari, onlarin beklenti seviyelerini artirr ve
motivasyonlarni gliglendirmektedir (Duran, 2012).

Beklenti teorisinin ikinci bileseni olan aragsallik( instrumentality), bireyin belirli
bir basariy1 elde etmesi durumunda bu basarinin belirli bir 6diille sonuglanacagina olan
inancini ifade etmektedir. Baska bir deyisle aracsallik, bireyin bir hedefe ulastiginda bu
hedefin arzu edilen sonuglart doguracagma dair inancin1 yansitmaktadir (Van Eerde ve
Thierry, 1996). Ornegin bir galisan, bir projeyi basartyla tamamladiginda terfi alacagina
veya ek bir bonus kazanacagma inaniyorsa, bu yiiksek bir aragsallik algismni gostermekte
fakat birey, cabalarinin 6rgiit tarafindan yeterince odiillendirilmeyecegini diisiiniiyorsa
bu aragsallik algismi zayiflatmakta ve motivasyonu olumsuz ydnde etkilemektedir.

Aragsallik, bireyin performans ile 0diil arasindaki baglantiyr nasil algiladigini
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gostermektedir. YoOneticiler, ¢calisanlarinin aragsallik algilarini artirmak i¢in performans
degerlendirme ve odiillendirme sistemlerini seffaf ve adil bir sekilde yonetmelidir.

Vroom’un beklenti teorisinin ii¢lincii bileseni olan valans, bireyin elde edecegi
odalin kendisi icin ne kadar degerli oldugunu ifade etmektedir. Valans, bireyin bu 6diilii
ne kadar arzuladigini ve 6diiliin onun ihtiyaglarini ve hedeflerini ne 6l¢iide karsiladigini
yansitmaktadir. Ornegin bir ¢alisan, terfi veya ek iicret gibi ddiilleri son derece degerli
buluyorsa bu durum yiiksek bir valans algisin1 gostermekte ama 6diil birey i¢in pek bir
anlam ifade etmiyorsa veya onun kisisel hedefleriyle uyumlu degilse valans diisiik
olmakta ve motivasyon azalmaktadir (Mathibe, 2008).

Vroom’un beklenti teorisi, is diinyasinda ¢aligan motivasyonunu anlamak ve
artirmak i¢in genis bir uygulama alanma sahiptir. Bu teori, esnek ¢alisma kosullarinda da
uygulanabilir bir model sunmaktadir. Uzaktan ¢alisan bireyler icin beklenti, aragsallik ve
valans bilesenlerinin nasil sekillendigini anlamak, motivasyonu yiiksek tutmak agisindan
kritik 6neme sahiptir. Ayrica, teori yoneticilere ¢aliganlari motivasyon siireglerini nasil
yonlendirebileceklerine dair degerli iggoriiler saglamaktadir. Vroom’un beklenti teorisi,
Ozellikle performans yonetimi, ddullendirme sistemleri ve liderlik stratejileri gelistirme
alanlarinda yoneticilere 6nemli bir rehberlik sunmakta ve bu dogrultuda ¢alisanlarin
motivasyonlarini anlamak ve artirmak i¢in gii¢lii bir ¢cerceve saglamakta fakat bu teoriyi
uygularken is yerinde bireylerin farkli motivasyonel ihtiyaglarini ve davranislarmi géz

oniinde bulundurmak gerekmektedir (Lloyd ve Mertens, 2018).

3.3. Cagdas Motivasyon Yaklasimlar

Geleneksel motivasyon kuramlari, ¢ogu zaman davraniglarin digsal odiil ve
cezalarla yonlendirildigini varsayarken, cagdas yaklagimlar bireylerin i¢sel kaynaklarimni,
psikolojik ihtiyag¢larini, is ortami kosullarini ve birey-cevre etkilesimini merkeze almistir.
Modern motivasyon kuramlar1 ¢alisanlarin sadece performans sonucglarina degil, ayni
zamanda iyi olus, psikolojik gliclenme, 6zerklik ve is kaynaklarmin niteligi gibi faktorlere
odaklanmaktadir (Breevaart vd., 2014). Bu baglamda Oz-Belirleme Kurami ile Is
Talepleri-Kaynaklar1 Modeli ¢agdas motivasyon literatiiriiniin en etkili iki yaklagimi

olarak one ¢ikmaktadir.

3.3.1. Oz-Belirleme Kuram
Oz-Belirleme Kurami, Deci ve Ryan tarafindan gelistirilen ve insan davranislarmi
aciklamada i¢sel motivasyon, digsal motivasyon ve amotivation (motivasyonsuzluk)

ayrimina dayanan kapsamli bir motivasyon ¢ergevesidir (Deci ve Ryan, 2000). Kurama
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gore bireylerin yiiksek diizeyde motivasyon ve iyi olus deneyimleyebilmesi ii¢ temel
psikolojik ihtiyacin karsilanmasima baghdir:

1. Ozerklik: Bireyin karar alma siireglerinde bagimsiz davranabildigini, se¢im
hakkina sahip oldugunu ve davraniglarinin kendi iradesiyle uyumlu oldugunu
hissetmesidir.

2. Yeterlik: Bireyin gevresiyle etkili sekilde etkilesim kurabildigine, gorevleri
basarabilecegine ve kendini gelistirebildigine inanmasidir.

3. Iliskilenme: Bireyin sosyal cevresi tarafindan kabul edildigini, deger gordiigiinii
ve anlamli iligkiler kurdugunu hissetmesidir.

Bu ihtiyaclarin desteklendigi 6rgiitlerde calisanlarin i¢csel motivasyon seviyeleri, is
tatmini ve oOrgiitsel baghlik diizeyleri artmakta; tiikenmislik ve stres ise azalmaktadir
(Gagné ve Deci, 2005). Egitim orgiitlerinde SDT, Ogretmenlerin ve yoneticilerin
motivasyonunu agiklamada yaygm olarak kullanilmaktadir. Ozerkligi destekleyen
liderlik stilleri, Ogretmenlerin yenilikgilik ve smmf i¢i yaraticilik davraniglarini
guclendirmektedir (Slemp vd., 2018).

Oz-Belirleme Kurami ayni zamanda dissal motivasyonu da hiyerarsik bir yap1
icinde ele almaktadir. Digsal motivasyon, tamamen kontrol edici davraniglardan daha
i¢csellestirilmis davraniglara dogru evrilerek birey tarafindan daha ¢ok sahiplenilebilir hale

gelir. Boylece motivasyon kalitesi artar (Ryan ve Deci, 2024).

3.3.2. Is Talepleri—-Kaynaklar1 Modeli

Is Talepleri-Kaynaklar1 Modeli, Demerouti ve arkadaslari tarafindan gelistirilen ve
is ortamindaki tiim motivasyonel siiregleri is talepleri ve is kaynaklar1 seklinde iki temel
boyutta agiklayan ¢agdas bir kuramdir (Demerouti vd., 2001). Model daha sonra Bakker
ve Demerouti (2007) tarafindan genisletilmistir.

Is Talepleri; fiziksel, zihinsel ya da duygusal caba gerektiren ve uzun vadede ¢alisan
iizerinde stres olusturabilen is 6zellikleridir. Is talepleri yiiksek oldugunda calisanlarda
tilkenmislik, stres ve saglik sorunlar1 ortaya ¢ikabilir ((Bakker ve Demerouti, 2007).

Is Kaynaklary; calisanlarin hedeflerine ulasmasini kolaylastiran, is taleplerinin
etkisini azaltan ve kigisel gelisimi destekleyen fiziksel, sosyal veya orgiitsel unsurlardir.
[s kaynaklari, motivasyon ve yiiksek performansla yakindan iliskilidir. Ozellikle egitim
orgiitlerinde, 6gretmenlerin liderlik tarafindan desteklenmesi ve is kaynaklarina erigimin

giiclendirilmesi motivasyonu ve i tatminini artirmaktadir (Hakanen vd., 2006).
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3.3.3. Anlamh s ve Motivasyon

Anlamli i kavrami, calisanlarin yaptiklar: iste kisisel degerleriyle uyum, katk1
saglama hissi ve amag¢ duygusu deneyimlemelerini ifade eder. Anlamli is algisi
calisanlarin igsel motivasyonunun en 6nemli belirleyicilerinden biri olarak gorulmektedir
(Rosso vd., 2010). Ozellikle ¢agdas motivasyon kuramlari, bireylerin sadece dissal
odiillerle motive olmadigmi, isin kendisinin anlam tagimasinin motivasyonu artirdigini
vurgulamaktadir (Cameron, 2003).

Anlamlt 15, ¢alisanlarin islerini “degerli”, “yararli” ve “kisisel olarak Onemli”
gbérmelerini saglar ve bu durum onlarin 6rgiite yonelik adanmisligini, 6z yeterlik algilarini
ve iste kalma niyetlerini dogrudan etkiler (Steger vd., 2012). Egitim orgiitlerinde anlamh
is Ozellikle Ogretmenlik mesleginde giiclii bir motivasyon kaynagidir; 6grencilerin
yasamina katkida bulunma duygusu calisanlarin is performansi {izerinde olumlu etki

yaratmaktadir (Akbaba, 2006).

3.4. Is Motivasyonunun Belirleyicileri
Is motivasyonu ¢ok boyutlu bir olgu olup bireysel farkhiliklar, isin yapisal
Ozellikleri ve orgltsel-yonetsel kosullar tarafindan sekillenmektedir. Bu baglamda is

motivasyonunun belirleyicileri ti¢ temel kategoride incelenmektedir.

3.4.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler, calisanlarin kisilik 6zellikleri, degerleri, ihtiyaclar1 ve bireysel
beklentileriyle iliskilidir. Ozellikle kisilik 6zellikleri (6rn. sorumluluk, duygusal denge),
0z-yeterlik dilizeyi, basar1 ihtiyaci ve kontrol odagi motivasyon iizerinde Onemli
belirleyicilerdir (Judge ve llies, 2002).

Ayrica calisanlarin demografik o6zellikleri (yas, cinsiyet, kidem), mesleki ilgi
alanlar1 ve kariyer beklentileri de motivasyon diizeylerini etkilemektedir. Ozellikle 6z-
belirleme diizeyi yiiksek bireyler, digsal ddiillere daha az bagimli olmakta ve islerinden

daha yuksek diizeyde icsel tatmin elde etmektedirler (Gagné ve Deci, 2005).

3.4.2. Isin Yapisina iliskin Faktorler

Isin yapisal 6zellikleri motivasyonun 6nemli belirleyicileridir. Hackman ve
Oldham’n (1976) Is Ozellikleri Modeli, isin dzelliklerinin motivasyonu ve is tatminini
dogrudan etkiledigini savunur. Buna gdre motivasyonu artiran temel is Ozellikleri
sunlardir:

e Beceri cesitliligi
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e Gorev biitlinligi

e Gorev onemliligi

e Ozerklik

e Geribildirim

Bu ozellikler calisanlarda i¢sel motivasyonu giiclendiren psikolojik durumlarin
(isin anlamlilig1, sorumluluk duygusu ve sonuglara iliskin bilgi) olugmasini saglar. Egitim
orgiitlerinde bu baglamda 6gretmenlere verilen 6zerklik, siif yonetiminde karar alma
Ozgiirligl ve siirekli geri bildirim siirecleri motivasyon iizerinde belirleyici olmaktadir

(Skaalvik ve Skaalvik, 2017).

3.4.3. Orgutsel ve Yonetsel Faktorler

Orgiit kiiltiirii, liderlik tarzi, 6diil sistemleri, iletisim iklimi ve is giivencesi gibi
faktorler calisan motivasyonunun belirleyicileri arasinda onemli bir yere sahiptir.
Ozellikle destekleyici liderlik, doniisiimcii liderlik ve etik liderlik ¢alisanlarin psikolojik
gliclenmesini ve motivasyonunu artirmaktadir (Breevaart vd., 2014).

Ayrica orgiitsel adalet algisi, ¢alisanin performansinin taninmasi, saglikl iletisim
ortami ve kariyer gelisim firsatlar1 motivasyon tizerinde dogrudan etkilidir (Colquitt vd.,
2015). Is giivencesi algis1 da motivasyonun &nemli belirleyicilerindendir; giivencesiz
calisma kosullar1 c¢alisanlarda stres ve tiikenmislik yaratmakta, motivasyonu

diisiirmektedir (De Witte, 2005).

3.5. is Motivasyonunun Sonuclar

Motivasyonun Orgiitsel ¢iktilar {izerindeki etkisi genis kapsamlidir. Motivasyonu
yiiksek calisanlar daha iiretken, ise daha bagl ve orgiite daha sadik olmaktadir. Bunlara
karsilik motivasyon diistikliigii tiikenmislik, devamsizlik, diisiik performans ve isten

ayrilma niyeti gibi olumsuz sonuglara yol agmaktadir.

3.5.1. Performans ve Verimlilik

Motivasyon, ¢alisanlarin gorevlerini yerine getirme istekliligini artirarak dogrudan
is performansm yiikseltir (Kanfer vd., 2017). Igsel motivasyonu yiiksek calisanlar,
gorevlerine daha fazla odaklanmakta ve daha yaratici ¢oziimler tiretmektedir. Egitim
orgiitlerinde motivasyonu ytiksek dgretmenlerin sinif i¢i performanslari, 6grenci basarisi
ve yenilik¢i 6gretim yontemleri kullanma olasiliklar1 daha yiiksektir (Klassen ve Tze,
2014).
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3.5.2. Is Doyumu ve Orgiitsel Baghlik

Motivasyon, i doyumunu ve Orgiitsel baglilig1 etkileyen en dnemli degiskenlerden
biridir. Motivasyonu yiiksek calisanlar islerinden daha fazla tatmin olmakta ve
orgiitlerine goniilden baglilik gelistirmektedir (Meyer ve Allen, 1997). Ozellikle anlamli
is deneyimi ve psikolojik ihtiya¢larin karsilanmasi is doyumunun en giiclii belirleyicileri
arasindadir (Steger vd., 2012). Egitim Orgiitlerinde 6gretmenlerin motivasyonu, okula

baglilik ve mesleki adanmislik {izerinde 6nemli rol oynamaktadir.

3.5.3. Tiikenmislik ve Ayrilma Niyeti

Diisilk motivasyon, is stresi ve tiikenmislik (burnout) ile dogrudan iliskilidir.
Maslach ve Leiter’a (2016) gore motivasyonun diismesi, calisanlarin enerjilerini ve ise
katilimlarmni azaltarak tiikenmisligin ti¢ boyutunun (duygusal tiikenme, duyarsizlagma,
diisiik kisisel basar1 hissi) artmasina neden olmaktadir.

Ayrica motivasyonu diisiik calisanlar isten ayrilma niyeti gelistirmeye daha
yatkindir (Slack vd., 2014). Egitim alaninda yapilan arastirmalar, Ogretmen
motivasyonunun diisiik oldugu okullarda isten ayrilma niyetinin belirgin sekilde arttigini

gostermektedir (Ingersoll, 2001).

3.6. Liderlik ve Is Motivasyonu Iliskisi

Liderlik, ¢alisanlarin davranislarini, tutumlarini ve motivasyon diizeylerini
etkileyen en dnemli Orgiitsel siireglerden biridir. Liderler yalnizca yOnetsel kararlar
almakla kalmaz, aym1 zamanda calisanlarin psikolojik ihtiyaglarmi karsilama, isin
anlamin1 giiclendirme ve orgiitsel baglilig1 artirma gibi iglevler iistlenir. Bu nedenle
liderlik tarzi, i motivasyonunun niteligini belirleyen temel orgiitsel faktorlerden biridir
(Yukl, 2020).

Motivasyon kuramlar1 incelendiginde, calisanlarin yalnizca maddi ddiillerle degil;
ozerklik, amag duygusu, destekleyici iligkiler, is giivencesi ve adil yonetim gibi psikolojik
unsurlarla da motive oldugu goériilmektedir (Gagné ve Deci, 2005). Liderler, bu ihtiyaglar1
ne Olciide karsilayabildiklerine bagl olarak c¢alisan motivasyonunu artirmakta ya da
azaltmaktadir. Ozellikle déniisiimeii, etkilesimci, hizmetkar ve dagitilmis liderlik gibi
cagdas liderlik yaklagimlarmin motivasyon Ttzerindeki etkileri son yillarda 6nem

kazanmustir (Avolio ve Yammarino, 2018).
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3.6.1. Liderlik Stillerine Gore Motivasyon Mekanizmalari

Her liderlik tiirli, motivasyonu farkli mekanizmalar iizerinden etkilemektedir.
Literatiirde 6ne ¢ikan baz1 liderlik stilleri ve motivasyon mekanizmalari su sekildedir:

Dontistimcii liderler vizyon olusturma, ilham verme, entelektiiel tesvik saglama ve
bireysel destek sunma yoluyla ¢alisanlarm igsel motivasyonunu artirir (Bass ve Riggio,
2006). Bu liderlik tarzi, isin anlammi giiglendirerek calisanlarin orgiite duydugu
adanmislig1 artirir (Leithwood ve Sun, 2018).

Etkilesimei liderlik, odiil-ceza sistemlerine ve gorev tamimlarina dayanir. Bu
nedenle calisanlarin digsal motivasyonunu giclendirmektedir (Northouse, 2019). Bu
tarzda liderler, performans karsiliginda ddiiller sunarak ¢alisan davranislarini yonlendirir.

Hizmetkar liderlik calisanlarin ihtiyaglarina duyarhdir; empati, destek ve insan
odaklilik bu liderligin temelini olusturur. Calisanlarin psikolojik ihtiyaclarini karsilamasi
nedeniyle hem igsel motivasyon hem de baglilik {izerinde giighii etkiler yaratir (Eva vd.,
2019).

Dagitilmis liderlikte liderlik sorumlulugu tek kiside degil, orgiitiin farkli aktorleri
arasinda paylasilir. Bu yaklasim calisanlarin 6zerklik ihtiyacini karsilar ve onlar1 karar
stirelerine dahil ederek igsel motivasyonlarini artirir (Harris, 2013).

Etik liderler adalet, seffaflik ve dogruluk ilkeleriyle hareket eder. Bu tutum,
caliganlarda giiven olusturur ve orgiitsel baglhilig: yiikseltir (Brown ve Trevifio, 2006).
Etik liderlik 6zellikle orgiitsel adalet algis1 tizerinden motivasyonu gii¢lendirir.

Duygusal zeka yiiksek liderler empati, iletisim ve duygusal destek yoluyla
calisanlarin duygusal ihtiyaglarini karsilar. Bu durum, motivasyonu ve performansi

artirmaktadir (C6té, 2014).

3.6.2. Egitim Orgiitlerinde Liderlik ve Ogretmen Motivasyonu

Egitim oOrgiitleri, yapisal ve kiiltiirel agidan diger oOrgiitlerden farklidir; insan
gelisimi ve toplumsal fayda odakli misyonlar1 nedeniyle liderlik ve motivasyonun énemi
daha da artmaktadir (Hallinger, 2018). Ogretmen motivasyonu, dgrenci basarisi, okul
iklimi ve 6gretim kalitesi izerinde dogrudan etkili oldugu i¢in liderlik bu baglamda kritik
bir role sahiptir.

Ogretimsel liderlik, dgretimin niteligini artrmaya yonelik eylemleri kapsar. Okul
yoneticilerinin agik hedef belirleme, 6gretmenlere geribildirim sunma ve Ogrenme
slireclerine liderlik etmesi 6gretmen motivasyonunu artirmaktadir (Hallinger ve Murphy,
1985; Robinson vd., 2008).
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Ozellikle gretmenlerin mesleki gelisimine verilen destek, smif ici uygulamalarmin
taninmas1 ve performanslarinin geri bildirimle giliglendirilmesi igsel motivasyonu
artirmaktadir.

Egitim alanindaki doniisiimeii liderlik arastirmalari, bu liderlik tarzinin 6gretmen
Mmotivasyonunu, Orgiitsel baglhiligi ve 6z yeterlik algilarii1 6nemli 6lglide artirdigini
gostermektedir (Leithwood ve Sun, 2018). Doniistimcii okul liderleri 6gretmenlerde ortak
amag, yiiksek beklenti ve mesleki adanmislik olusturur.

Dagitilmig liderlik modeli, 6gretmenleri karar streclerine aktif olarak dahil eder.
Bu durum onlarin sorumluluk, 6zerklik ve mesleki degerlerini artirdigi i¢in 6gretmen
motivasyonunu guclendirmektedir (Harris, 2013).

Ogretmenlerin okulda liderlik rolleri iistlenmesi, orgiitsel baghilik ve mesleki
tatmini onemli Glclide yikseltir (Spillane, 2006). Ogretmen liderligi, dgretmenlerin
yalnizca smif i¢inde degil, okulun genel isleyisinde de etkili rol almasini ifade eder.
Aragtirmalar, 6gretmen liderliginin mesleki 6zerklik, is anlamlilig1 ve kolektif yeterlik
algisin1 artirarak motivasyonu yiikselttigini ortaya koymaktadir (Katzenmeyer ve Moller,
2009).

Okul ortaminda adil davranig, destekleyici iklim ve giiven duygusu motivasyon
acisindan kritik oneme sahiptir. Arastirmalar, 6gretmenlerin yoneticilerine duydugu
giivenin motivasyon ve is doyumunda belirleyici oldugunu géstermektedir (Tschannen-
Moran, 2014). Aym sekilde is giivencesinin yiiksek oldugu egitim ortamlarinda
tikenmislik azalmaktadir (Skaalvik ve Skaalvik, 2017).
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4. IS GUVENCESI MEMNUNIYETI

4.1. Is Giivencesi Kavram ve Tiirleri

Is giivencesi, ¢alisanlarm mevcut islerini kaybetmeyeceklerine dair sahip olduklar1
algisal ve hukuki giivenlik diizeyini ifade eden ¢ok boyutlu bir kavramdir. Literatiirde is
glivencesi hem nesnel (yapisal/hukuki) hem de 6znel (algisal/psikolojik) yonleriyle ele
alinmaktadir (De Witte, 2005). Nesnel is giivencesi, is kanunlari, sézlesme kosullar1 ve
kurumsal politikalarla saglanan hukuki korumay1 ifade ederken; 6znel is giivencesi,
calisanlarin kendilerini giivende hissetme derecesine, yani “isimi kaybeder miyim?”
sorusuna verdikleri cevaba dayanmaktadir (Sverke ve Hellgren, 2002).

Is giivencesi kavram, son yillarda dzellikle ekonomik belirsizlik, orgtitsel yeniden
yapilanma ve performansa dayali istthdam modellerinin yayginlagsmasi1 nedeniyle daha da
onemli hale gelmistir (Keim vd., 2014). Is giivencesi tiirleri genel olarak su basliklarda

incelenmektedir:

4.1.1. Nesnel Is Giivencesi

Is giivencesi, is¢inin is sdzlesmesinin keyfi veya haksiz nedenlerle sona
erdirilmesine karst korunmasimi ifade etmektedir. Bu kavram, iscilerin istihdamda
stirekliligini saglamak amaciyla gelistirilmis ve isci-igveren iliskilerinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Is giivencesi, hem bireysel hem de toplu is hukuku kapsaminda ele
alinabilir ve farkli hukuk sistemlerinde ¢esitli sekillerde diizenlenmistir (Suizek, 2019).

Is giivencesi, is hukukunun temel omurgasi olarak da ifade edilmektedir. Is
guvencesi (gecerli sebep ilkesi, kidem tazminat hakki, is s6zlesme korumasi, sendikal
giivence) uygulamalar1 ¢alisanlarin huzurlu ve verimli bir sekilde ¢aligmasina katkida
bulunur (Kagan, 2009). Is giivencesi, is¢inin yasal haklarinin (kidem tazminati, esitlik ve
ayrimcilik yasagy, ticret hakki, y1 1lik ticretli izin hakki, mobbing ve psikolojik taciz hakki,
egitim ve gelisim hakk1 gibi) korunmasi olarak ifade edilmektedir (Aksar,2016).

Is giivencesinin kapsamu, iscinin is akdinin feshi siireglerinde belirli kosullarin
saglanmasini ve fesihte objektif nedenlerin bulunmasini gerektirmektedir. Tiirkiye'de bu
kapsamda, 4857 sayil1 Is Kanunu ile is giivencesi hiikiimleri getirilmistir. Bu kanuna gére
is giivencesi uygulamasi belli bir igyerinde ¢alisan is¢i sayisina ve is¢inin kidemine bagl

olarak degisiklik gosterebilmektedir. Kog¢ ve Goriicl (2011) ¢alismalarinda, 4857



sayilh Is Kanunu gergevesinde kismi calisma uygulamalarini ve bu uygulamalarin
sonuglarini incelemislerdir. Calismada kismi ¢alismanin ig giivencesi, iicret, sosyal haklar
ve calisma kosullar1 lizerindeki etkileri analiz edilmistir. Ayrica kismi ¢alisma modelinin
calisanlar ve igverenler agisindan avantajlar1 ve dezavantajlari ele alinmistir.

Calisma, kismi ¢aligmanin Tiirkiye is piyasasinda nasil uygulandigini ve kanunun
bu model iizerindeki diizenleyici etkilerini tartismaktadir. Ornegin isyerinde 30 veya daha
fazla isci calistirilmasi ve iscinin en az 6 aylik kideme sahip olmasi durumunda is
giivencesi hiikiimleri devreye girmektedir. Bu kapsamda is glivencesi, is¢iyi sadece isten
cikarilmalara karsi korumakla kalmaz, ayn1 zamanda isten ¢ikarilma siirecinde adil bir
prosediir izlenmesini zorunlu kilmaktadir. Isveren, is¢inin performansi, disiplin
kurallarina uyumu gibi objektif gerekceler disinda bir nedenden dolayr is akdini
feshedemez. Ayrica iscinin isten ¢ikarilmasi durumunda, igverenin gegerli bir sebep
gostermesi gerekmektedir. Genel olarak Seyfullahogullar1 (2018) ¢alismasinda, isten
ayrilma niyetinin nedenlerini ve bu siireci etkileyen faktorleri analiz etmistir. Kitapta
calisanlarin isten ayrilma niyetini belirleyen baslica faktorler arasinda is tatmini, is
giivencesi, oOrgiitsel baglilik ve calisma kosullar1 ele alinmaktadir. Arastirma, is tatmini
disik olan calisanlarm ve is giivencesizligi algis1 yiiksek olanlarm isten ayrilma
egilimlerinin arttigini ortaya koymustur.

Is giivencesinin kapsamma giren bir diger onemli unsur ise, fesih bildirim
siireleridir. Is Kanunu'na gore isveren, is sdzlesmesini feshetmeden once belirli bir
bildirim siiresi tanimak zorundadir. Bu siire, is¢inin isyerindeki kidemine gore degisiklik
gostermektedir (Erdogan ve Bulus, 2024). Ornegin isyerinde alt1 aydan az ¢alisan bir is¢i
icin bildirim siiresi iki hafta iken ii¢ yildan fazla ¢alisan bir is¢i i¢in bu siire sekiz haftaya
kadar ¢ikabilmektedir. Bu bildirim siireleri, is¢inin kendisine yeni bir is bulmasi veya
mevcut durumuna uyum saglayabilmesi i¢cin gereken zamani tanimay1 amaglamaktadir.
Is giivencesi kapsaminda yer alan bir diger kritik konu ise kidem tazminatidir (severance
pay). Bu baglamda kidem tazminati, is¢inin isyerinde gecirdigi her tam yil i¢in belirli bir

ticret miktarinin hesaplanmasi yoluyla belirlenmektedir (Ay, 2005).

4.1.2. Algilanan is Giivencesi

Algilanan is giivencesi, ¢alisanin mevcut isini koruyabilme olasiligima iligkin 6znel
degerlendirmesini ifade eden psikolojik bir kavramdir. Nesnel i glivencesi, sozlesme
tiirii, yasal koruma ve Orglitsel politikalar gibi yapisal unsurlara dayanirken; algilanan is

giivencesi bireyin bu kosullar1 nasil yorumladig: ve gelecege yonelik nasil bir beklenti
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gelistirdigi ile ilgilidir. Bu nedenle aymi oOrgiitsel kosullar altinda calisan bireyler, is
giivencesi diizeyini farkli bigimlerde algilayabilmektedir (De Witte, 2005).

Literatiirde algilanan ig gilivencesi, genellikle i giivencesi ve is giivencesizligi
kavramlar1 iizerinden ele almmaktadir. Is giivencesizligi, ¢alisanin isini kaybetme
tehdidine yonelik algis1 olarak tanimlanmakta ve ozellikle belirsizlik duygusu ile
karakterize edilmektedir. Sverke ve Hellgren (2002)’e gore algilanan is glivencesizligi,
yalnizca isten ¢ikarilma olasiligina degil, ayn1 zamanda isin niteliginde bozulma, statii
kaybi ve kariyer olanaklarmin smirlanmasi gibi dolayli tehditlere de isaret etmektedir. Bu
durum, algilanan is giivencesinin ¢ok boyutlu bir yap1 oldugunu ortaya koymaktadir.

Algilanan is glivencesi, ¢alisanlarin tutum ve davranislari izerinde 6nemli etkilere
sahiptir. Yiiksek diizeyde algilanan is giivencesi, genellikle is tatmini, orgiitsel baglilik
ve psikolojik iy1 olus ile pozitif iligkili bulunurken; diisiik diizeyde algilanan is giivencesi
stres, kaygi, tiikenmislik ve isten ayrilma niyeti ile iliskilendirilmektedir (Keim vd., 2014;
Maslach ve Leiter, 2016). Bununla birlikte son donem arastirmalar, algilanan is
glivencesinin motivasyon uzerindeki etkisinin her zaman dogrusal olmadigimni, belirli
kosullarda kisa vadeli performans ve caba artigina yol agabilecegini gostermektedir. Bu
durum literatiirde “is giivencesizligi paradoksu” olarak adlandirilmaktadir (De Witte,
2005).

Algilanan is giivencesinin olusumunda liderlik davraniglar1 ve orgiitsel iklim
belirleyici bir role sahiptir. Seffaf iletisim, adil yonetim uygulamalari, destekleyici
liderlik ve giivene dayali iliskiler, calisanlarin gelecege yonelik belirsizlik algisini
azaltarak is glivencesi algisin1 giliglendirmektedir (Tschannen-Moran, 2014). Buna
karsilik tutarsiz yOnetim uygulamalari, belirsiz performans Olgiitleri ve yetersiz
bilgilendirme, calisanlarda giivencesizlik algismin artmasmna neden olmaktadir.
Algilanan is giivencesi, yalnizca ekonomik ve hukuki kosullarin bir yansimasi degil; ayni1
zamanda psikolojik, sosyal ve ydnetsel siireclerin etkilesimiyle sekillenen dinamik bir
yapidir. Bu nedenle Orgiitlerde is giivencesine iliskin siirdiiriilebilir bir alg1
olusturulabilmesi, yalnizca istihdam siirekliligi degil, ayn1 zamanda etkili liderlik, acik

iletisim ve olumlu orgiit iklimiyle miimkiin olmaktadur.

4.2. Is Giivencesi Memnuniyeti Kavram

Is giivencesi, ¢alisanlarin islerini kaybetme endisesi duymadan ¢aligma hayatlarina
devam edebilmesi anlamina gelmektedir. Calisanlarin is giivencesine sahip olmasi, isten
cikarilma korkusunun ortadan kalkmasini saglayarak ¢alisan memnuniyeti ve verimliligi

lizerinde Onemli bir etkiye sahip olmaktadir. Giiniimiiz rekabetci is diinyasinda is
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giivencesi hem bireyler hem de organizasyonlar i¢in biiyiik bir 6neme sahip olmaktadir.
Bu ¢ergevede is glivencesi memnuniyeti, ¢calisanlarin iglerinin siirekliligine ve istihdam
kosullarna iligkin giiven hissetmeleri sonucunda ortaya ¢ikan bir memnuniyet duygusu
olmaktadir (Acar, 2019).

Bu baglamda c¢aliganlar, isten ¢ikarilma, maas kesintisi veya zorlayict ¢aligma
kosullar1 gibi unsurlardan uzak bir ortamda g¢alistiklarinda, is giivencesi memnuniyeti
artmaktadir. Ayrica Bakan ve Biiylikbese (2004) calismasinda, ¢aliganlarin is glivencesi
algilar1 ile genel is davranislar1 arasindaki iligki ele alinmistir. Alan ¢alismasi sonuglarina
gore calisanlarin is glivencesi algisimin artmasi, olumlu is davranislarini da beraberinde
getirmistir. Is giivencesinin calisan motivasyonu ve is tatmini iizerinde énemli bir rol
oynadig1 vurgulanmistir. Motivasyonu yliksek c¢alisanlar, gorevlerini daha etkin bir
sekilde yerine getirmekte ve organizasyonel hedeflere ulasma konusunda daha istekli
olmaktadir. Bu durum, is giivencesi memnuniyeti ile calisan verimliligi arasinda
dogrudan bir iliski oldugunu gdstermektedir. Is giivencesi memnuniyeti, ¢alisanlarin
psikolojik 1y1 oluslarma da olumlu katki saglamaktadir. Genel olarak isini kaybetme
korkusunun olmamasi, calisanlarin stres diizeylerini diistirmekte ve is yasam dengesi
kurmalarina yardimci olmaktadir (AK, 2010). Bu da c¢alisanlarin daha saglikli ve mutlu
bireyler olmalarini saglamaktadir. Ayrica is giivencesi yiiksek olan ¢alisanlar, orgiite
kars1 daha bagli hissetmekte ve isten ayrilma niyetleri azalmaktadir. Is giivencesi
memnuniyeti, alisanlarin organizasyona olan baghliklarini artirmaktadir. Is giivencesine
sahip olan ¢alisanlar, uzun vadeli kariyer planlamalar1 yapabilmekte ve islerine daha fazla
odaklanabilmektedir. Bu durum, isten ayrilma oranlarinin azalmasina ve organizasyonel
sadakatin artmasina neden olmaktadir (Lim, 1996).

Organizasyonlar, is giivencesi saglayarak yetenekli ¢alisanlar1 elde tutabilmekte,
calisan devir hizm1 ve is hayatina devamsizlik azaltabilmektedir. Bu kapsamda is
giivencesi saglamak, organizasyonlarin yetenekli calisanlar1 ¢ekme ve elde tutma
konusunda rekabet avantaji elde etmelerine yardime1 olmaktadir (Uslu ve Aktas, 2016).

Ozellikle is giivencesi politikalarinn agik ve seffaf bir sekilde belirlenmesi,
calisanlar arasinda gliven ortami olusturmakta ve igyerindeki huzuru artirmaktadir.
Ayrica is glivencesine sahip calisanlar, inovasyona ve gelisime daha acgik olmakta ve
organizasyonel basartya katki saglamaktadir. Is giivencesi memnuniyeti, caliganlarin
motivasyonunu, verimliligini ve psikolojik iyi olusunu dogrudan etkileyen 6nemli bir
faktor olmaktadir. Calisanlarin is giivencesi, motivasyonla dogrudan baglantili bir
etkendir. Motivasyon azaldiginda, orgiitte verimlilik diiser ve is ortaminda huzursuzluk

artar. Ayni sekilde, is giivencesi ve motivasyonun azalmasi, isgoren devir hizmin
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artmasina, devamsizligin yiikkselmesine ve sabotaj riskinin ¢ogalmasina neden olur
(Optur, 2005).

Is giivenligi memnuniyetinin énemli faktorleri

* Calisan motivasyonunu artirir

* Verimliligi artirir

* Calisan devir hizini azaltir

« {5 ortaminda huzuru saglar

* Devamsizlig1 azaltir

* Sabotaj ve ise kars1 negatif tutumu onler

* Kurumsal baglilig1 giiclendirir

Bas ve Alagoz (2022) calismasinda, ¢alisgan motivasyonu ile isyeri mutlulugu
arasindaki iligki incelenmistir. Calismada kisi-6rgilit uyumunun bu iki degisken arasindaki
aracilik rolii analiz edilmistir. Sonuclar, kisi-orgiit uyumunun, ¢alisan motivasyonu ve
isyeri mutlulugu arasindaki olumlu iliskiyi giiclendirdigini gdstermistir. Is giivencesi,
calisanlarin organizasyona olan baghliklarin1 artirarak, isten ayrilma oranlarini
disiirmekte ve yetenekli ¢alisanlari elde tutmada kritik bir rol oynamaktadir. Genel olarak
organizasyonlar, is giivencesi saglamaya yonelik stratejiler gelistirerek hem ¢alisanlarinin
hem de kendilerinin uzun vadeli basarisin1 garanti altina alabilmektedir. Bu nedenle is
glivencesi memnuniyeti, giiniimiiz i diinyasinda hem bireyler hem de organizasyonlar

icin biiyiik bir 6nem tasimaktadir.

4.2.1. Is Giivencesi Memnuniyetinin Tanim

Is giivencesi memnuniyeti, ¢alisanlarin mevcut islerinin siirdiiriilebilirligi ve
istihdamlarmnin giivence altinda oldugu hissine dayali bir memnuniyet durumu
olmaktadir. Bu memnuniyet, ¢alisanlarin isyerinde huzurlu ve motive bir sekilde
calismalarmi saglamaktadir. Is giivencesi memnuniyeti, yalnizca isin siirekliligi ile ilgili
olmamakta; ayni zamanda, calisanlarin kisisel ve profesyonel gelisim olanaklarina,
calisma ortamina ve isten saglanan maddi ve manevi tatmine dayali bir dizi faktorii de
kapsamaktadir. Is giivencesi memnuniyeti, hem calisanlarin psikolojik saghigi hem de
organizasyonun basarisi agisindan kritik bir faktor olmaktadir (Vardar ve Sarioglu, 2021).
Glivencesine sahip calisanlar, daha fazla baglilik gostermekte, islerine odaklanmakta ve
daha yiiksek performans sergilemektedir. Bu memnuniyet diizeyi, igyerinde genel
moralin artmasina ve calisanlarin organizasyonla uzun vadeli bir iligki kurmalarma
yardimc1 olmaktadir. Is gilivencesi memnuniyeti, bir dizi faktdre dayali olarak

sekillenmektedir. Ayrica Yilmaz (2016) calismasinda personel memnuniyetinin is
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verimliligi lizerindeki etkisi arastirilmistir. Glimriiksiiz satis magazasinda yapilan
uygulama sonucunda, personel memnuniyetinin is verimliligini artirdigi, ozellikle
caligma ortami ve yonetici desteginin bu memnuniyet iizerinde belirleyici oldugu tespit
edilmistir.

Is giivencesi memnuniyeti, bireyin yalnizca isini kaybetmeme korkusunu degil,
ayn1 zamanda igyerinde kendini gelistirme ve kariyer firsatlarina sahip olma beklentisini
de kapsar. Is sdzlesmesi, is hukuku ve sendikal haklar is giivenli§inin ve memnuniyetinin
temel unsurlaridir.

Bu unsurlar, calisanlarin istthdam giivenligi algisin1 ve memnuniyet diizeylerini
belirlemede 6nemli rol oynamaktadir. Istihdamin siirekliligi, calisanlarin islerini
kaybetme riski ile karsi karsiya kalmama durumu olmaktadir. Calisanlar, islerinin uzun
vadede giivende oldugunu diisiindiiklerinde is glivencesi memnuniyetleri artmaktadir.
Stirekli istthdam, 6zellikle ekonomik kriz donemlerinde c¢alisanlarin en c¢ok aradigi
unsurlardan biri olmaktadir. Isverenin cahsanlarini isten cikarmak yerine kriz
donemlerinde onlar1 desteklemesi, ¢alisanlar arasinda giiven olusturmaktadir. Tim
bunlarla beraber is giivencesi memnuniyetinin en énemli unsurlarindan biri, ¢calisanlarin
adil bir maasa ve tatmin edici yan haklara sahip olmas1 olmaktadir (Eyitmis ve Kaplan,
2021). Calisanlar, is giivencesi saglandiginda bile maddi agidan tatmin edici olmayan
kosullarda calismak istememektedir. Saglik sigortasi, emeklilik planlari, tatil izinleri gibi
yan haklar da is giivencesi memnuniyetini artiran faktorler olmaktadir. Maddi giivence,
calisanlarin yalnizca giinliik ihtiyaglarini degil, gelecekteki maddi hedeflerini de giivence
altna almasma yardime1 olmaktadir. Is giivencesi memnuniyeti, sadece isin siirekliligi ve
maagla ilgili olmamakta, ayn1 zamanda calisma ortami ve ig-yasam dengesi de biiyiik
Onem tasimaktadir. Genel olarak c¢alisanlar, igsyerlerinde kendilerini rahat ve huzurlu
hissettiklerinde is giivencesi memnuniyetleri artmaktadir (Eren, 2021).

Bu kapsamda Yal¢in ve ilic (2017) ¢alismasinda Y jenerasyonunun farklilasan is
degerleri ve liderlik algilamalar1 incelenmigtir. Calisma, Y jenerasyonunun esnek ¢aligma
kosullarina ve katilimci liderlik tarzlarina daha fazla 6nem verdigini, bu degerlerin
motivasyon ve performans lizerindeki etkisinin yiiksek oldugunu gostermistir. Ayni
zamanda calisanlarin is yiikii ile 6zel yasamlar1 arasinda denge kurmalarina olanak
tantyan esnek calisma saatleri, uzaktan calisma imkanlar1 gibi uygulamalar da is
giivencesi memnuniyetini olumlu yonde etkilemektedir. Bu cergevede caligsanlarin
kariyer gelisimi firsatlarina erigimi, is glivencesi memnuniyeti iizerinde dogrudan bir
etkiye sahip olmaktadir. Calisanlar, isyerlerinde yiikselme ve kendilerini gelistirme

firsatina sahip olduklarinda, is glivenligi konusunda daha fazla memnuniyet duymaktadir.

76



Bu durumla baglantili olarak Eyitmis ve Kaplan (2021) ¢aligmasinda is giivenligi ile
motivasyon, is doyumu ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkiler uluslararasi lojistik
firmas1 ¢alisanlar1 {izerinde incelenmistir. Arastirma sonuglarina gore is gilivenligi
uygulamalarinin ¢alisan motivasyonunu ve is doyumunu artirdigi, buna bagli olarak isten

ayrilma niyetini azaltt1g1 ortaya konulmustur.

4.2.2. is Doyumu ve Is Giivencesi iliskisi

Is doyumu, ¢alisanlarm islerinden duydugu tatmin ve memnuniyet diizeyini ifade
eden ¢ok boyutlu bir kavramdir (Robbins ve Judge, 2019). Is giivencesi ise, ¢alisanlarm
mevcut islerini kaybetme korkusu olmadan, islerinin siirdiiriilebilir olduguna iliskin
algilarin1 temsil etmektedir (De Witte, 2005). Literatiirde is doyumu ve is glivencesi
arasinda pozitif bir iliski bulundugu belirtilmektedir; ¢alisanlar islerini giivence altinda
hissettiklerinde motivasyonlar1 ve is tatminleri artmaktadir (Breevaart ve Bakker, 2018).
Bu durum, 6zellikle egitim ve kamu sektoriinde yapilan arastirmalarda belirgin olarak
goriilmektedir; dgretmenlerin i3 doyumu, is giivencesi algilariyla dogrudan iliskilidir
(Skaalvik ve Skaalvik, 2017).

Is giivencesi algis1 diisiik olan calisanlarda, isten ayrilma niyeti, tiikkenmislik ve stres
diizeyi daha yiiksek olurken, yiiksek is giivenligi algisina sahip ¢alisanlar daha yulksek
performans ve is doyumu sergilemektedir (De Witte, 2005; Hakanen vd., 2006). Bu
nedenle, is doyumu ve is giivencesi iliskisi, orgiitsel baglilik ve ¢alisan performansmin
belirleyicisi olarak 6nemli bir yonetim ve liderlik konusu olarak ele alinmaktadir (Gagné

ve Deci, 2005).

4.3. Is Giivencesi Memnuniyetinin Belirleyicileri

Is giivencesi memnuniyeti, ¢alisanlarm hem islerini kaybetme kaygis1 duymadan
calisabilme diizeyleri hem de orgiit tarafindan saglanan destek ve haklarla ilgilidir. Bu
memnuniyetin belirleyicileri i¢ ana cercevede incelenebilir: kurumsal ve hukuki cerceve,

orglitsel politika ve insan kaynaklar1 uygulamalari, liderlik ve yonetim uygulamalari.

4.3.1. Kurumsal ve Hukuki Cerceve

Is giivencesi, bilyiik olciide iilkedeki is hukuku ve kurumsal diizenlemelerle
iliskilidir. Is yasalari, kidem tazminati ve isten ¢ikarma prosediirleri, calisanlarmn is
giivencesi algisini dogrudan etkileyen faktorlerdir (De Witte, 2005). Giglu bir hukuki
cergeve, c¢alisanlarin islerini giivence altinda hissetmelerini saglayarak is doyumunu

artirmaktadir (Keim vd., 2014).
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4.3.2. Orgiitsel Politika ve Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Orgiitler, is giivencesini ¢alisan memnuniyeti ve motivasyon acisindan destekleyen
politika ve uygulamalar gelistirebilir. Bunlar arasinda adil {icret politikalari, kariyer
planlama, egitim ve gelisim firsatlar1 ile adil performans degerlendirme sistemleri yer
almaktadir (Breevaart vd., 2014; Colquitt vd., 2015). Insan kaynaklar1 uygulamalarinin
seffaf ve adil olmasi, ¢alisanlarin is giivenligi algisin1 olumlu yonde etkiler (De Witte,
2005).

4.3.3. Liderlik ve Yonetim Uygulamalari

Liderlik ve yoneticilerin uyguladig1 davranislar, is glivencesi algisinda belirleyici
rol oynamaktadir. Transformasyonel ve Ogretimsel liderlik yaklasimlari, c¢alisanlarin
islerini giivenli hissetmelerini desteklerken, ayni zamanda is doyumunu ve Orgiitsel
baglilig1 artirmaktadir (Cherian ve Bhaumik, 2023; Leithwood ve Sun, 2018; Skaalvik ve
Skaalvik, 2017). Liderler, ag¢ik iletisim, ¢alisan katilimini tesvik etme ve geri bildirim

saglama gibi uygulamalarla is giivencesi memnuniyetini gii¢lendirebilir (Yukl, 2020).

4.4, Is Giivencesi Memnuniyetinin Sonuclar

Is giivencesi memnuniyeti, calisanlarm mevcut istihdam kosullarinmn siirekliligine
ve adilligine iliskin degerlendirmeleri sonucunda ortaya ¢ikan psikolojik bir durumdur.
Literatiir, is giivencesi memnuniyetinin ¢alisgan motivasyonu, Orgiitsel baglilik,
performans ve tiikenmislik diizeyleri ilizerinde belirleyici bir role sahip oldugunu
gostermektedir (De Witte, 2005; Sverke vd., 2002). Yiiksek diizeyde is gilivencesi
memnuniyeti, ¢alisanlarin orgiite karsi duydugu aidiyet hissini gii¢lendirirken, diisiik
memnuniyet ise stres, kaygi ve isten ayrilma niyeti gibi olumsuz sonuglara yol

acabilmektedir.

4.4.1. Orgiitsel Baghhk

Genel olarak is glivencesi ve orgilitsel baglilik, modern i diinyasinda ¢alisanlarin
motivasyonu, is performansi ve organizasyonlarn siirdiiriilebilir basaris1 agisindan kritik
unsurlar olmaktadir. Is giivencesi, ¢alisanlarm islerini kaybetme korkusu olmaksizin
caligma hayatlarina devam edebilmesi anlamina gelmekteyken OoOrgiitsel baglilik,
calisanlarin isyerine olan duygusal ve profesyonel bagliliklarini ifade etmektedir.
Calisanlarim is giivencesine sahip olduklarinda, organizasyonlarma daha giiclii bir baglilik

gosterdikleri bilinmektedir. Bu cercevede is glivencesi, ¢aliganlarm islerini siirdiirme
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konusunda hissettikleri giiveni ve isten c¢ikarilma korkusunun olmamasmi ifade
etmektedir (Akpan, 2013). Orgiitsel baglilik, ¢alisanlarmn organizasyona olan duygusal,
normatif ve devamlilik baglilig: ile ilgili olmaktadir. Bu cer¢evede duygusal bagllik,
calisanin organizasyona olan sevgi ve sadakatini normatif baglilik, calisanin
organizasyonla olan iligkisinde bir sorumluluk duygusu hissetmesini devamlilik baglilig1
ise ¢alisanin iste kalma veya ayrilma durumunda sahip oldugu ekonomik ve sosyal

Orgiitsel baghlik, ¢alisanin organizasyona kars1 olumlu bir tutum sergilemesi ve
onunla psikolojik bir bag kurarak 6zdeslesmesi anlamina gelir ve islerini siirdiirme ve
organizasyonun hedeflerine ulagsma konusunda gosterdikleri istek ve motivasyonla
dogrudan iliskili olmaktadir. Tiim bunlarla beraber is giivencesi, ¢alisanlarin
organizasyonlarina olan duygusal bagliliklarin1 giiglendirmektedir. Is giivencesine sahip
olan ¢alisanlar, organizasyonlarma daha fazla giiven duymakta ve isyerinde kendilerini
daha rahat hissetmektedir. Bu rahatlik, ¢alisanlarin organizasyonla daha derin bir bag
kurmalarina yardimei olmaktadir (Ugboro ve Obeng, 2001).

Ayrica is glivencesine sahip olmak, ¢alisanlarin organizasyonda uzun vadeli bir
kariyer plan1 yapmalarini saglayarak, organizasyona olan bagliliklarini artirmaktadir. Is
giivencesine sahip calisanlar, organizasyonda kalmaya yonelik daha fazla istek duymakta,
clinkii 15 kaybetme korkusu yasamamakta ve organizasyonda kariyerlerini

sirdirebileceklerine inanmaktadir.

4.4.2. Performans ve Orgiitsel Vatandashk Davramsi

Orgiitsel vatandaslik davranisi, calisanlarin resmi is tanimlarinin  Stesinde
gosterdikleri goniillii ve yapici davranislar1 ifade eder. Bu davranislar, okul veya egitim
kurumlariin etkin igleyisine katki saglar (Organ, 2014). Arastirmalar, i giivencesi algis1
yiiksek olan 0gretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davranis1 gosterme egilimlerinin daha
yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir (De Witte, 2005; Breevaart ve Bakker, 2018).
Ayrica, doniisiimeii liderlik uygulayan okul yoneticileri, 6gretmenlerin performansini
artirirken Orgilitsel vatandaslik davranisi davraniglarini da tesvik etmektedir (Bass ve

Riggio, 2006; Leithwood ve Sun, 2018).

4.4.3. Tiikenmislik, Stres ve Ayrilma Niyeti
Is giivencesi diisiik olan dgretmenlerde stres ve tiikenmislik diizeylerinin daha
yuksek oldugu goriilmektedir (Maslach ve Leiter, 2016; Hakanen vd., 2006).

Tiikenmislik, hem 6gretmenlerin is performansint hem de orgiitsel bagliligmni olumsuz
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etkiler. Benzer sekilde, is gilivencesi algisinin zayif olmasi, dgretmenlerin ayrilma
niyetlerini artrmaktadir (De Witte, 2005; Ingersoll, 2001). Liderlik ve motivasyon
mekanizmalari, bu olumsuz sonuglar1 azaltmada kritik rol oynar; 6rnegin, destekleyici ve
adil liderlik uygulamalari, stres ve tiikenmislik etkilerini azaltabilir (Yukl, 2020;
Breevaart ve Bakker, 2018).

4.5. Egitim Orgiitlerinde Iy Giivencesi Memnuniyeti

Is giivencesi memnuniyeti, ¢alisanlarin mevcut islerinde devam etme istegi ve
algiladiklar1 giiven duygusuyla dogrudan iligkilidir. Egitim orgiitlerinde, ozellikle
ogretmenler i¢in is glivencesi memnuniyeti, hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde cesitli

sonuclara sahiptir (De Witte, 2005; Hallinger, 2018).

4.5.1. Ogretmenlerde is Giivencesi Algist

Ogretmenlerin is giivencesi algisi, kisisel deneyimlerine, kurum kiiltiiriine ve
hukuki gerceveye baghdir. Is giivencesi yiiksek olan dgretmenler, daha motive, verimli
ve oOrgiitsel vatandaslik davranisi gostermeye egilimlidir (Breevaart ve Bakker, 2018;
Leithwood ve Sun, 2018).

4.5.2. OKul Tiirlerine Gore Farkhlasma

Kamu ve 6zel okullar arasinda is giivencesi algis1 farklilik gostermektedir. Kamu
okullarinda gorev yapan 6gretmenler, daha yiliksek is glivencesi ve dolayisiyla daha
yiiksek is motivasyonu ve orgiitsel vatandaslik davranisi gostermektedir. Ozel okul
O0gretmenleri ise daha rekabetci ve performansa dayali bir ortamda calistiklar1 igin is

giivencesi algilar1 daha diistik olabilmektedir (Ingersoll, 2001; Slack vd., 2014).

4.5.3. Liderlik, Is Motivasyonu ve Is Giivencesi Memnuniyeti Etkilesimi

Liderlik uygulamalari, is motivasyonu ve is giivencesi memnuniyeti arasinda giicli
bir etkilesim bulunmaktadir. Doniisiimeii ve dgretimsel liderlik uygulayan yoneticiler,
Ogretmenlerin hem motivasyonunu artrmakta hem de is gilivencesi memnuniyetini
guclendirmektedir (Bass ve Riggio, 2006; Hallinger ve Murphy, 1985; Leithwood ve Sun,
2018). Benzer sekilde, dagitilmis liderlik uygulamalari, Ogretmenlerin karar alma

stireclerine katilimini artirarak is gilivencesi algisini olumlu etkilemektedir (Spillane,
2006; Harris, 2013).
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5. ARASTIRMA YONTEMI VE BULGULAR

5.1. Arastirma Modeli

Bu arastirmada, basarili okul liderligi, is motivasyonu ve is giivencesi memnuniyeti
arasindaki iliskileri incelemek ve bu degiskenler agisindan anlamli farkliliklar1 belirlemek
amactyla iliskisel tarama modeli kullanilmistir. Iliskisel tarama modeli, degiskenler
arasindaki mevcut iligkilerin yoniinii ve diizeyini ortaya koymay1 amaclayan nicel bir
arastirma yaklagimi olup sosyal bilimlerde yaygin olarak kullanilmaktadir (Creswell ve

Creswell, 2021).

Basarili Okul
Liderligi

Is Giivencesi
Memnuniyeti

fs Motivasyonu

Sekil 2. Basaril1 okul liderligi, is motivasyonu ve is glivencesi memnuniyeti arasindaki
iliski modeli

Arastrmanmn  temel varsayimi, okul yoneticilerinin sergiledigi liderlik
davraniglarmin  6gretmenlerin is giivencesi memnuniyetini artirabilecegi, artan is
giivencesi memnuniyetinin ise 6gretmenlerin is motivasyonu diizeyleri iizerinde olumlu
bir etki yaratabilecegi yoniindedir. Bu baglamda is giivencesi memnuniyeti, liderlik

davranislari ile i motivasyonu arasidaki iliski baglaminda incelenmistir.

5.1.1. Kuramsal Model
Calismada degiskenler arasindaki iliskilerin ortaya konulabilmesi amaciyla iligkisel
tarama modeli kullanilmistir. Iliskisel tarama modeli, iki ya da daha fazla degisken

arasindaki iligkilerin yoniinii ve diizeyini belirlemeyi amaglayan ve sosyal



bilimlerde yaygin olarak kullanilan nicel bir arastrma yaklagimidir (Creswell ve
Creswell, 2017).

Aragtrmanm kuramsal modelinde okul yoneticilerinin liderlik davranislari,
Ogretmenlerin i motivasyonu ve is giivencesi memnuniyeti temel arastirma degiskenleri
olarak ele almmuigtir. Doniistimcii, 6gretimsel ve dagitilmis liderlik gibi cagdas liderlik
yaklagimlarinin 6gretmen motivasyonu tiizerinde anlamli etkiler olusturdugu oOnceki
aragtirmalar tarafindan ortaya konmustur (Berkovich ve Eyal, 2021; Diz ve Kazak,
2024). Bununla birlikte i giivencesi memnuniyeti, bireyin ¢caligma ortamina iligkin guiven
algisini, orgiitsel istikrar1 ve mesleki gelecek beklentilerini kapsayan ¢ok boyutlu bir yap1
olarak degerlendirilmektedir (De Witte, 2005; Sverke vd., 2002).

Bu kuramsal cer¢eve dogrultusunda, okul yoneticilerinin sergiledigi liderlik
davraniglari, 68retmenlerin is giivencesi memnuniyeti ve is motivasyonu diizeyleri
arasindaki iligkilerin incelenmesi amaglanmaktadir. Ozellikle déniisiimcii liderlik gibi
calisanlar1 giiglendiren ve vizyon olusturan liderlik bigimlerinin, Ogretmenlerde
psikolojik giivenlik ve motivasyonu destekledigi meta-analitik ¢alismalarla da ortaya
konmustur (Hallinger, 2018; Leithwood ve Sun, 2018).

Bu dogrultuda kuramsal model, liderlik davraniglari, is glivencesi memnuniyeti ve
is motivasyonu arasmdaki iliskileri aciklamaya ydneliktir. Model, ayn1 zamanda Is
Talepleri-Kaynaklar1 Modeli’nin, 6rgiitsel kaynaklarin (6rnegin liderlik destegi) ¢alisan

c¢iktilar1 tizerindeki etkilerini agiklayan temel varsayimlariyla da uyumludur.

5.1.2. Arastirma Hipotezleri

Bu arastirmada, okul yoneticilerinin liderlik davraniglari, 6gretmenlerin is
motivasyonu ve ig giivencesi memnuniyeti arasindaki iligkileri incelemek amaciyla
olusturulan hipotezler; liderlik kuramlari, motivasyon psikolojisi ve is gilivencesi
literatiriindeki ampirik bulgulara dayandirilmastir.

Ozellikle doniisiimeii ve ogretimsel liderlik uygulamalarinm &gretmenlerin
motivasyon diizeylerini ve orgiitsel tutumlarmi giiclendirdigi hem uluslararas1 hem de
ulusal arastirmalarla desteklenmektedir (Berkovich ve Eyal, 2021; Hallinger, 2011,
Leithwood ve Sun, 2018).

Bununla birlikte i giivencesi memnuniyeti, ¢alisanlarin 6rgiite yonelik tutumlarini,
psikolojik iyi oluslarmi ve is performanslarini etkileyen kritik bir degisken olarak ele
alinmaktadir. Bu baglamda is gilivencesi memnuniyetinin, liderlik davranislar1 ile
Ogretmenlerin i3 motivasyonu arasindaki iligkide agiklayici bir mekanizma

olusturabilecegi varsayilmaktadir (De Witte, 2005; Sverke vd., 2002).
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Bu kapsamda aragtirmanin hipotezleri asagidaki sekildedir:

H1. Okul yoneticilerine iliskin liderlik algist ile 6gretmenlerin is motivasyonu
arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hla. Okul yoneticilerine iligkin liderlik algis1 ile gretmenlerin kisisel diizenleme
diizeyi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki vardir.

H1b. Okul yoneticilerine iligkin liderlik algisi ile 6gretmenlerin igsel motivasyon
diizeyi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki vardir.

Hlc. Okul yoneticilerine iligkin liderlik algisi ile 6gretmenlerin digsal motivasyon
diizeyi arasinda anlamli bir iliski vardur.

H1d. Basarili okul liderligi algisi ile 6gretmenlerin motive olmama (amotivation)
diizeyleri arasinda anlaml bir iligki vardir.

H2. Ogretmenlerin ydneticilerini tanimlama bigimlerine gdre liderlik algis1 anlamli
diizeyde farklilagsmaktadir.

H3. Ogretmenlerin is arkadaslarini tanimlama bigimlerine gore liderlik algis:
anlamli diizeyde farklilasmaktadir.

H4. Ogretmenlerin is giivencesi alg1 diizeylerine gdre is motivasyonu anlamli
bi¢imde farklilasmaktadir.

HS. Is giivencesini “stresli” olarak algilayan &gretmenlerin is motivasyonu
diizeyleri, is giivencesini diger diizeylerde algilayan 6gretmenlere gore anlamli bicimde

farklilagmaktadir.

5.2. Arastirma Deseni

Bu arastirma, basarili okul liderligi, is motivasyonu ve is giivencesi memnuniyeti
arasindaki iligkileri ve bu degiskenler agisindan anlamli farkliliklarm olup olmadigini
incelemeyi amaglayan nicel bir arastrma deseni ile gerceklestirilmistir. Arastirma
kapsaminda liderlik davraniglart (doniisiimecii, O6gretimsel ve dagitilmis liderlik),
Ogretmenlerin i motivasyonu ve is giivencesi memnuniyeti temel arastirma degiskenleri
olarak ele almmistir. Bu cercevede s6z konusu degiskenler arasindaki iligkiler
incelenmigtir. Arastirma, degiskenler arasindaki iligkilerin yoniinii ve diizeyini ortaya
koymay1 amacgladigindan iliskisel tarama modeli kapsaminda yiiriitiilmiistiir. Caligma
kesitsel bir yapiya sahip olup elde edilen bulgular nedensel degil, iligkisel yorumlar

cercevesinde degerlendirilmistir (Punch, 2014).
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5.2.1. Arastirma Turu

Bu arastirma, nicel arastirma yaklasimina dayali olarak yiiriitiilmiis olup iliskisel
tarama modelindedir. iliskisel tarama modeli, iki veya daha fazla degisken arasmdaki
iligkilerin yoniinii ve diizeyini belirlemeyi amaclayan ve sosyal bilimlerde yaygin olarak
kullanilan bir nicel arastirma desenidir. Bu kapsamda arastirmada 6gretmenlerin basarili
okul liderligi algilar1, is motivasyonu diizeyleri ve is giivencesi memnuniyetleri ile bu
degiskenler arasindaki iliskiler incelenmistir. Arastirma modelinde basarili okul liderligi,
1$ motivasyonu ve ig glivencesi memnuniyeti temel arastirma degiskenleri olarak ele
almmustir. Veriler, arastirmaci tarafindan hazirlanan anket formu araciligiyla toplanmis;

ogretmen gorisleri nicel istatistiksel analizler yoluyla degerlendirilmistir.

5.2.2. Zaman Boyutu ve Veri Y apisi

Bu arastirmada veriler kesitsel zaman boyutunda toplanmistir. Arastirma
kapsaminda 6gretmenlerden veriler tek bir zaman diliminde elde edilmis ve herhangi bir
boylamsal izleme yapilmamistir. Arastirmada kullanilan veriler birincil nitelikte olup
arastirmaci tarafindan anket aracilifiyla dogrudan katilimcilardan toplanmistir. Veri
yapisi, her bir dgretmenin bagimsiz bir gdzlem birimi olarak yer aldigi ve Olcek

puanlarindan olusan nicel verilerden meydana gelmektedir.

5.3. Evren ve Orneklem

Arastirma Orneklem grubunu Giimiishane ilinde kamu kurumlarinda gérev yapan
248 oOgretmen olusturmaktadir. Katilimcilarin biiyilk boliimii erkek c¢alisanlardan
olugsmaktadir. Yas dagilimi agirhikli olarak 31-40 yas araliginda yogunlagmistir.
Katilimcilarin ¢ogu lisans mezunudur ve kamu kurumlarinda gérev yapmaktadir.

Arastirmada, ulasilabilirlik ve zaman agisindan avantaj saglamasi nedeniyle amagli
ornekleme yontemlerinden kolayda oOrnekleme yontemi kullanilmigtir. Bu ydntem,
orgiitsel davranig ve egitim yonetimi alaninda yaygin bigimde tercih edilmekte olup
arastirmaciya veri toplamada pratiklik saglamaktadir (Etikan vd., 2016).

Egitim orgiitlerinde liderlik, 6§retmen motivasyonu ve is giivencesi memnuniyeti
konular1, dogrudan okullardaki 6gretmen deneyimlerini yansittig1 igin dgretmenlerin
arastirma evreni olarak se¢ilmesi literatiirle de uyumludur. Daha 6nce benzer kapsamda
yapilan ¢aligmalar da &gretmen Orneklemleri iizerinden yiiriitilmistiir (Berkovich ve
Eyal, 2021; Hallinger, 2011; Ingersoll, 2001).

Kolayda 6rnekleme yonteminin segilmesi, alanyazinda orgiitsel giiven, motivasyon,

is glivencesi, liderlik tiirleri gibi soyut kavramlarin 6lgiimiinde sik¢a kullanilan bir
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yaklasimdir ve gegerli sonuglar liretmesi agisindan uygun goriilmektedir (Etikan vd.,
2016).

5.4. Veri Toplama Araclan

Arastirmada, 6gretmenlerin liderlik algilari, is motivasyonu ve is giivencesi
memnuniyetini belirlemek amaciyla ti¢ farkli 6lgme araci kullanilmistir: Basarili Okul
Liderligi Olgegi (BASOL), Cok Boyutlu Is Motivasyonu Olgegi ve Is Giivencesi
Memnuniyeti Olgegi. Olgekler nicel veri analizine uygun sekilde yapilandirilmis olup

Likert tipi derecelendirme yontemiyle uygulanmistir.

5.4.1. Cok Boyutlu Is Motivasyonu Olgegi

Aragtirmada 6gretmenlerin igsel is motivasyonunu 6lgmek amaciyla Tremblay vd.
(2009) tarafindan gelistirilen Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale (WEIMS)
temel almmustir. Bu 6lcek, orgiitsel psikoloji alaninda yaygin olarak kullanilan ve i¢sel
ile digsal motivasyon bilesenlerini cok boyutlu bicimde degerlendiren bir 6lgme aracidir
(Villeneuve vd., 2009). Olcegin Tiirkceye uyarlamasi Civildag ve Sekercioglu (2017)
tarafindan gerceklestirilmis; gecerlik ve giivenirlik analizleri sonucunda endiistri ve orgiit
psikolojisi alaninda giivenilir bir 6l¢gme arac1 oldugu belirlenmistir.

Bu galismada 6lgegin 6zellikle igsel motivasyon alt boyutu ele alinmig ve Tremblay
vd. (2009) tarafindan olusturulan yapmin ilgili maddeleri Tiirkgeye uyarlanarak
kullanilmustir. Olgegin igsel motivasyonu degerlendiren 3 maddesi (4., 8. ve 15.
maddeler) arastirma kapsaminda katilimcilara sunulmustur.

Katilimcilar, ifadeleri 1 = Kesinlikle katilmiyorum ile 7 = Kesinlikle katiliyorum
arasinda degisen 7’li Likert tipi bir dlcekle degerlendirmistir. Olgekte “Bu is sayesinde
elde ettigim tecriibeler benim i¢in ¢ok dnemli.” gibi 6rnek bir ifade yer almaktadir.

WEIMS 6lgeginin orijinal caligmasinda igsel motivasyon alt boyutuna ait Cronbach
alfa katsayisinin ,80’in tizerinde oldugu bildirilmistir (Tremblay vd., 2009). Bu nedenle

6lgegin psikometrik agidan yeterli ve giivenilir oldugu kabul edilmektedir.

5.4.2. is Giivencesi Memnuniyeti Olcegi

Aragtirmada 6gretmenlerin ig glivencesi algisini ve is giivencesinden duyduklari
memnuniyeti dlgmek amaciyla Probst (1998) tarafindan gelistirilen Is Giivencesi
Memnuniyeti Olgegi kullanilmistir. Olgek calisma yasaminda algilanan is giivencesinin
diizeyini ve caliganlarin bu giivenceye yonelik memnuniyet derecesini degerlendirmeye

yonelik olarak gelistirilmistir.
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Tiirkiye’de kullanilan versiyonu Onder ve Wasti (2002) tarafindan gegerlik—
giivenirlik analizleri yapilarak uyarlanmistir ve uygun psikometrik 6zellikler gosterdigi
belirtilmistir. Olgek maddeleri Likert tipi olarak yanitlanmakta olup calisanlarm islerini
kaybetme olasiligina yonelik kaygilarmi ve mevcut is giivencelerinden duyduklari
memnuniyeti degerlendirmektedir. Is giivencesi, orgiitsel davranis literatiiriinde
calisanlarin motivasyonu, stres diizeyi, performansi ve ayrilma niyeti ile yakindan iliskili

onemli bir degisken olarak ele alinmaktadir.

5.4.3. Basarih Okul Liderligi Olcegi

Arastirmada okul yoneticilerinin liderlik davranislarina iliskin 6gretmen algilarini
0lgmek amaciyla Yilmaz ve Borii (2022) tarafindan gelistirilen Basarili Okul Liderligi
Olgegi (BASOL) kullanilmustir. Olgek, Milli Egitim Dergisi’nde yayimlanan gecerlik ve
giivenirlik caligmasma dayanmaktadir. BASOL, okul yoneticilerinin basarili liderlik
uygulamalarmni 6lgmek iizere tasarlanmis olup egitim yonetimi alaninda giincel ve gecerli
bir aragtir. Olgek; vizyon olusturma, iletisim, motivasyon saglama, ekip ydnetimi gibi
alanlara iligskin ifadeler igermektedir. 5°1i Likert tiirlinde hazirlanan 6l¢ek, 6gretmenlerin
kendi okul yOnetimlerine yonelik algilarm1 ¢ok boyutlu bir yapr iizerinden
degerlendirmektedir.

Yilmaz ve Borii’niin (2022) ¢aligmasinda 6lgegin Cronbach alfa katsayisinin ,90’1n
Uzerinde oldugu bildirilmis ve dlgegin yiiksek i¢ tutarliliga sahip oldugu dogrulanmustir.
Bu baglamda, BASOL yonetici liderligi ile ¢alisan ¢iktilar1 arasindaki iliskileri inceleyen

akademik arastirmalar i¢in uygun bir 6lgme aracidir.

5.4.4. Demografik Bilgi Formu

Arastirmaya 248 katilimci dahil edilmistir. Katilimeilarin biiyiik boliimii erkek
calisanlardan olusmaktadir. Yas dagilimi agwhkli olarak 31-40 yas araliginda
yogunlagmistir. Katilimeilarin ¢ogu lisans mezunudur ve kamu kurumlarinda gorev
yapmaktadir. Bu durum, 6rneklemin egitim diizeyi yiiksek ve istihdami1 gérece giivenceli
bir grubu temsil ettigini gdstermektedir. Katilimcilarin biiyiikk kism1 5 yil ve lizeri is
deneyimine sahiptir. Bu durum, is gilivencesine iligkin algilarm kisa donemli
deneyimlerden degil, uzun siireli g¢aliyma kosullarmin gozlemlerine dayandigini

diistindiirmektedir.
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5.5. Veri Toplama Sureci

Aragtirmanin veri toplama siireci, etik kurul izni ve kurum izinlerinin alinmasinin
ardindan 2025 yil1 Subat—Mayis aylar1 arasinda gerceklestirilmistir. Veriler, katilimcilara
yiiz yiize iletilen anket formu araciligiyla toplanmistir. Anket; Demografik Bilgi Formu
ile arastirmada kullanilan 6l¢eklerden olugmaktadir. Katilimcilar aragtirmaya goniilliiliik
esasina gore dahil edilmis, veri toplama siirecinde gizlilik ve anonimlik ilkelerine dikkat
edilmigtir. Katilimcilarin formlart eksiksiz ve kendi beyanlarma goére doldurmalar:

istenmistir.

5.6. Veri Analizi ve Bulgular

Bu arastirmada elde edilen nicel veriler SPSS 26.0 paket programi kullanilarak
analiz edilmistir. Bu boliimde, arastirmaya katilan bireylerden elde edilen verilerin analizi
sonucunda ulasilan bulgulara yer verilmistir. Analizler; veri temizleme, 06lceklerin
gecerlilik ve guvenilirlik analizleri, betimleyici istatistikler ve hipotez testleri olmak
iizere dort asamada gercgeklestirilmistir. Istatistiksel analizlerde anlamlilik diizeyi p < ,05

olarak kabul edilmistir (Field, 2018; Tabachnick ve Fidell, 2019).

5.6.1. On Analizler ve Veri Temizleme

Analizlere baglamadan Once veri seti kayip veriler ve u¢ degerler agisindan
incelenmistir. Arastirmaya toplam 248 katilimc1 0dahil edilmistir. Katilimcilarin
demografik ozelliklerine (cinsiyet, yas, egitim durumu vb.) iliskin frekans ve yuzde

dagilimlar1 Tablo 2’de sunulmustur.

87



Tablo 2. Katilimcilarin demografik 6zelliklerine iliskin betimsel istatistikler

Degisken Kategori n %
Cinsiyet Kadin 121 48,8
Erkek 127 51,2
Yas 20-30 39 15,7
31-40 103 41,5
41-50 70 28,2
51-60 29 11,7
61 yas ve listii 7 2,8
Medeni Durum Evli 176 71,0
Bekar 72 29,0
Egitim Durumu On lisans 3 1,2
Lisans 204 82,3
Yiiksek Lisans 40 16,1
Doktora 1 0,4
Hizmet Siiresi 1-5 Y1l 52 21,0
6-10 Y1l 53 21,4
11-15 Y1l 66 26,6
16-20 Y1l 39 15,7
21 Y1l ve Usti 38 15,3
Kurumdaki Gérev Ogretmen 226 91,1
\h(/illflﬁilcm 14 3,6
Okul Midiiri 8 3,2
N =248.

Tablo 2’de sunulan demografik veriler incelendiginde, arastrmanin G6rneklem
yapisina dair su 6nemli ¢ikarimlarda bulunulabilir:

Katilimcilarin cinsiyet dagilimi birbirine olduk¢a yakindir (Kadmn: %48,8; Erkek:
%51,2). Bu dengeli dagilim, arastirmada cinsiyete dayali olasi farkliliklarin (liderlik
algis1 veya motivasyon gibi konularda) test edilmesi agisindan istatistiksel olarak gii¢lii
bir zemin saglamaktadir.

Yas ve Olgunluk Seviyesi: Yas gruplar1 ele alindiginda, katilimcilarm yaklagik
%70’inin 31-50 yas araliginda (31-40 yas: %41,5; 41-50 yas: %28,2) yogunlastigi
gorilmektedir. 20-30 yas grubunun %15,7 oraninda kalmasi ve 51 yas istiiniin azlhigi,
orneklemin ne ¢ok tecriibesiz ne de emeklilie ¢ok yakin oldugunu; aksine mesleki
verimliligin en yiiksek oldugu “orta yas” grubunu temsil ettigini gostermektedir.

Egitim Diizeyi: Katilimcilarm biiylik ¢ogunlugu (%82,3) lisans mezunudur.
Bununla birlikte, %16,1 oraninda yiliksek lisans mezunu katilimcinin bulunmasi,
orneklem grubunun mesleki ve akademik gelisime agik, nitelikli bir 6gretmen kitlesinden

olustuguna igaret etmektedir.
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Mesleki Deneyim (Hizmet Siiresi): Hizmet siiresi dagilimi incelendiginde oldukca
dengeli bir yap1 goze ¢arpmaktadir. En biiyiik grubu 11-15 yil deneyime sahip olanlar
(%26,6) olusturmakla birlikte, mesleginin ilk yillarinda olan (1-5 yil: %21,0) ve kidemli
sayilabilecek (21 yil ve tizeri: %15,3) katilimcilarin oranlart da birbirine yakindir. Bu
durum, arastrmanin sadece belirli bir kidem grubunun degil, farkli tecriibe
seviyelerindeki ¢alisanlarin goriislerini yansitmasi agisindan 6nemlidir.

Gorev ve Kurum Dagilimi: Katilimeilarin %91,1°1 6gretmendir; dolayisiyla elde
edilen bulgular biiylik 6l¢ciide 6gretmenlerin bakis acisini yansitmaktadir. Okul tiirii
agisindan ise anaokulundan liseye (Anadolu, Fen, Meslek, Imam Hatip) kadar genis bir
yelpazenin kapsandig1 goriilmektedir. Ozellikle okul 6ncesi (%16,5) ve lise tirlerinin
cesitliligi, sonuglarin tek bir egitim kademesine sikisip kalmadigini ve egitim sisteminin
genelini temsil etme gliciiniin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Arastrmani ¢alisma grubu, cinsiyet acisindan dengeli, orta yas grubunda
yogunlasan, egitim seviyesi yliksek ve mesleki deneyim agisindan homojen bir dagilim
gosteren bir 6gretmen kitlesinden olusmaktadir.

Ayrica katilimeilarin islerine, is giivencelerine, ¢calisma arkadagslarina ve amirlerine

yonelik algilarina iliskin dagilimlar incelenmis ve sonuglar Tablo 3’de 6zetlenmistir.

Tablo 3. Katilimcilarin is ve galisma ortamu algilarma iliskin frekans dagilimlari

Degisken Kategori n %
Is Giivencesi Algisi Yeterli giivence 110 444
Olumlu 54 21,8
Stresli 36 14,5
Miikemmel giivence 29 11,7
Kabul edilemeyecek kadar az 11 4,4
Az olmasi rahatsiz edici/Rahatsiz edici 8 3,2
Isin Tanimlanmasi Tatminkar 65 26,2
Harika 53 21,4
Yaratici 45 18,1
Zevkli 33 13,3
Iddiali 19 7,7
flging 15 6,0
Durgun/Sikici 14 5,6
Baska his veren 4 1,6
Is Arkadas1 Algist Birlikte iyi ¢alisan 97 39,1
Sorumluluk sahibi 91 36,7
Sadik 22 8,9
Zeki 19 7,7
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Tablo 3. (Devam)

Degisken Kategori n %
Sevimsiz/Sikici/Zaman Kaybi vb. 19 7,6
Amir (Yonetici) Algisi Iyi yonetici 155 62,5
Iyi isi takdir eden 62 25,0
Memnun edilmesi zor 9 3,6
Sinir bozucu 7 2,8
Diger (Kétii, Isime karisan vb.) 15 6,1
N=248.

Tablo 3 incelendiginde, katilimcilarin is giivencesini bilyiilk oranda (%44,4)
"yeterli" buldugu goriilmektedir. Katilimcilarin islerini tanimlarken en sik kullandiklar1
ifadeler "tatminkar" (%26,2) ve "harika" (%21,4) olmustur. Calisma arkadaslar1 biiylik
cogunlukla "birlikte iyi calisan" (%39,1) ve "sorumluluk sahibi" (%36,7) olarak
nitelendirilmistir. Amir algisinda ise katilimcilarin %62,5°1 yoneticilerini "iy1 yonetici"
olarak tanimlarken, %25°1 "iyi isi takdir eden" ifadesini kullanmistir. Bu bulgular,
katilimcilarin genel olarak c¢alisma ortamlarina ve yoneticilerine yonelik algilarinin

olumlu oldugunu gostermektedir.

Bu durum, 6rneklemin egitim diizeyi yliksek ve istihdami gorece gilivenceli bir
grubu temsil ettigini gostermektedir. Katilimcilarin biiylik kismi 5 yil ve iizeri is
deneyimine sahiptir. Bu durum, is gilivencesine iligkin algilarin kisa dénemli
deneyimlerden degil, uzun siireli c¢alisma kosullarinin goézlemlerine dayandigini

diistindiirmektedir.

5.6.2. Olceklerin Gegerlilik ve Giivenilirlik Bulgular

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin yap1 gecerliligini test etmek amaciyla Agimlayici
Faktor Analizi (AFA) uygulanmis, giivenilirlik diizeyleri i¢in ise Cronbach's Alpha
katsayilar1 hesaplanmstir. Yapilan giivenilirlik analizi sonucunda "Is Motivasyonu"
Olgeginin Cronbach's Alpha degeri ,778; "Basarili Okul Liderligi" 6lgeginin Cronbach's
Alpha degeri ise ,849 olarak bulunmustur. Bu degerler, dlgeklerin yiiksek diizeyde

giivenilirlige sahip oldugunu gostermektedir.

5.6.2.1. A¢imlayici Faktor Analizi Bulgulan
Is Motivasyonu dlgeginin yap1 gegerliligini test etmek amaciyla Temel Bilesenler
Analizi (Principal Component Analysis) ve Varimax dondiirme yontemi kullanilarak

faktor analizi yapilmistir. Analiz 6ncesinde verilerin faktor analizine uygunlugu Kaiser-
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Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett Kiresellik Testi ile incelenmistir. KMO degeri ,715
bulunmus ve Bartlett testi istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir (%2 = 2.387,59; p<0,001).
[1k analiz sonucunda faktér yiikii ,30 un altinda kalan veya binisiklik gosteren M19

maddesi 0lgekten ¢ikarilarak analiz tekrarlanmustir. Sonuglar Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4. Is Motivasyonu 6l¢egi faktdr analizi sonuglar1 (Rotated Component Matrix)

Maddeler Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4

Madde 7 0,837

Madde 8 0,801

Madde 6 0,782

Madde 9 0,685

Madde 5 0,624

Madde 4 0,502

Madde 2 0,946

Madde 1 0,946

Madde 3 0,886

Madde 16 0,775

Madde 17 0,768

Madde 18 0,649

Madde 15 0,648

Madde 14 0,551

Madde 13 0,529

Madde 11 (Ters) 0,833

Madde 12 (Ters) 0,798

Madde 10 (Ters) 0,733

Aciklanan Varyans %17,32 215,31 %15,14 %12,66

Toplam Varyans %60,43

Analiz sonucunda, literatiirle uyumlu olarak 4 faktorli bir yapi elde edilmistir. Bu
faktorler "Dissal Diizenleme", "Kisisel Diizenleme", "I¢sel Diizenleme" ve "Motive

Olmama" olarak adlandirilmistir.

Analiz sonucunda, toplam varyansin %60,43’iinii agiklayan 4 faktorlii bir yap1 elde
edilmistir. SPSS ¢iktisindaki yilik degerlerine ve maddelerin iceriklerine gore faktorler su
sekilde isimlendirilmistir:

Faktor 1 (Kisisel Diizenleme): Varyansin en biiyiik kismini (%17,32) aciklayan bu
faktorde Madde 4, 5, 6, 7, 8 ve 9 yer almaktadir. Yiik degerleri 0,502 ile 0,837 arasinda
degismektedir.

Faktor 2 (Digsal Diizenleme): Varyansin %15,31’ini agiklayan bu faktérde Madde
1, 2 ve 3 yer almaktadir. Yiik degerleri oldukga yiiksektir (0,886 - 0,946).

Faktor 3 (Igsel Diizenleme): Varyansin %15,14’{inii aciklayan bu faktérde Madde
13, 14, 15, 16, 17 ve 18 yer almaktadir. Yiik degerleri 0,529 ile 0,775 arasindadir.
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Faktor 4 (Motive Olmama): Varyansin %12,66’sin1 agiklayan ve ters kodlanan
maddelerden (Madde 10, 11, 12) olusan bu faktérde yiik degerleri 0,733 ile 0,833
arasindadir.

Elde edilen bu yap1 ve faktor yiikleri, dlcegin yap1 gecerliliginin saglandigmi

gostermektedir.

5.6.3. Betimleyici Istatistikler ve Korelasyonlar
Arastrma degiskenleri arasindaki iliskileri belirlemek amaciyla Pearson
Korelasyon analizi yapilmustir. Is motivasyonunun alt boyutlari ile Basarili Okul Liderligi

(BOL) algis1 arasindaki iligkiler Tablo 5°de gosterilmistir.

Tablo 5. Degiskenlere ait korelasyon matrisi

Degiskenler 1 2 3 4 5
1. Digsal Motivasyon 1

2. Kisisel Diizenleme 0,017 1

3. Igsel Motivasyon 0,056 0,183%* 1

4. Motive Olmama 0,155* 0,270%** 0,281** 1

5. Basarili Okul Liderligi -0,138* 0,200%** 0,250%** -0,090 1

Not. *p < 0,05; **p <0,01.

Tablo 5 incelendiginde, Basarili Okul Liderligi algismin Kisisel Diizenleme (r =
0,200; p < 0,01) ve igsel Motivasyon (r = 0,250; p < 0,01) ile pozitif yonde ve istatistiksel
olarak anlamli bir iligkiye sahip oldugu goriilmektedir. Buna karsin, Basarili Okul
Liderligi ile Digsal Motivasyon arasinda negatif yonde diisiik diizeyde anlamli bir iligki
(r =-0,138; p < 0,05) saptanmustir. Motive Olmama boyutu ile liderlik algis1 arasinda

anlaml bir iliski bulunamamustir.

5.6.4. Hipotez Testlerine iliskin Bulgular

5.6.4.1. Liderlik ve is Motivasyonu Iliskisi Bulgular

Liderlik algisinin ¢alisanlarin motivasyonel diizenlemeleri iizerindeki iliskisi
korelasyon analizi ile ortaya konulmustur. Ek olarak, c¢alisanlarin yoneticilerini
(amirlerini) tanimlama bi¢imlerinin liderlik algi puanlari {izerinde farklilik yaratip

yaratmadig1 Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) ile incelenmistir.

Tablo 6. Yoneticinin tanimlanma bigimine gore liderlik Algis1 (ANOVA Sonuglarr)
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Yoneticiniz... n X ss F P Fark (Games-Howell)
Memnun edilmesi zor 9 3,31 0,94 6,18 0,000% -

Iyi isi takdir eden 62 4,03 0,39 Takdir Eden > Zor/Kétii
Sinir bozucu 7 3,39 0,58

Koti 4 334 0,58

Iyi yonetici 155 4,07 0,45 Iyi Yén. > Sinir Bozucu

Not. Varyans homojenligi saglanmadigi i¢in Brown-Forsythe testi (F = 4,74; p = 0,002) esas alinmis ve
post hoc testlerde Games-Howell kullanilmistir.

Analiz sonuglara gore,

calisanlarin amirlerini "iyi yonetici" veya "iyi isi takdir

eden" olarak tanimladiklar1 durumlarda, basarili okul liderligi algi puanlarinin, amirlerini

"memnun edilmesi zor" veya "sinir bozucu" olarak tanimlayanlara gére anlamhi diizeyde

yiiksek oldugu goriilmiistiir.

5.6.4.2. Liderlik ve Is Arkadashg Algisina iliskin Bulgulan

Bu baslik altinda, i gilivencesi ile liderlik arasindaki dogrudan iliskiye dair veri

setinde spesifik bir test sonucu bulunmamakla birlikte, is arkadaslarinin niteliginin

liderlik algisi iizerindeki etkisi

incelenmistir.

Tablo 7. Is Arkadasi algisma gore liderlik puanlarinmn karsilastiriimasi

Degisken Kareler Toplami1 sd Kareler Ort. F p
Gruplar Arasi 7,657 8 0,957 4,223 0,000
Gruplar Igi 54,178 239 0,227

Toplam 61,835 247

Is arkadaslarmi "sadik"

, "sorumluluk sahibi" ve "birlikte iyi calisan" olarak

tanimlayan grubun liderlik algis1 puanlari, is arkadaslarmi "sikic1" veya "yavas" olarak

tanimlayanlardan anlamli derecede daha yiiksek bulunmustur.

Tablo 8. Is Giivencesi diizeyine gore is motivasyonu puanlarmin betimsel istatistikler

Ortalama

Karsilastirma Farki (I-J) P Yorum

Yavas — Sadik 0,93 0.003 Yavag” olarak ta}plmlayanlarlp 'hderhlia!gls“l, sadik” olarak
tanimlayanlara gore anlamli bigimde diistiktiir.

Yavag — 0.91 0.001 “Yavas” grubu, “sorumluluk sahibi” grubuna gore daha diistik

Sorumluluk sahibi ’ ’ liderlik algisina sahiptir.

Yavas — Zeki 0,97 0.002 \"(a.\./asi grqbu, zeki grubupa gore anlamli bicimde daha
diistik liderlik algisina sahiptir.

Yavas — Birlikte iyi 0,90 0.002 Yavas” olarak nitelendirenlerin liderlik algisi, “birlikte iyi

calisan

calisan” grubuna gore diisiiktiir.
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Tablo 8. (Devami)

Sikic1 — Sadik 121 0,020 Sikic1” olarak nitelendirenlerin liderlik algisi, “sadik” grubuna gore

anlamli bi¢imde diisiiktiir.
Sikict — Sorumluluk “Sikict” grubun liderlik algisi, “sorumluluk sahibi” grubuna gore
o -1,19 0,016 > e
sahibi anlamli bi¢imde diisiiktiir.
Sikic1 — Zeki 124 0015 ?11?.101" grubun liderlik algisi, “zeki” grubuna gore anlamli bigimde
diigiiktiir.
Sikici — Birlikte iyi “Sikict” grubun liderlik algisi, “birlikte iyi ¢alisan™ grubuna gére
-1,18 0,018 > et
calisan anlaml bi¢imde diigiiktiir.

Bu bulgular, ¢alisanlarin sosyal ¢evre algilarinin (6rnegin is arkadaslarini nasil
niteledikleri) liderlik algilarin1 da yansittigin1 gostermektedir. Pozitif niteliklerle
tanimlanan g¢evrelerde (sadik, zeki, birlikte iy1 calisan), okul liderligi davraniglar1 daha
etkin, gliven verici ve motive edici olarak algilanmaktadir. Buna karsilik, olumsuz

niteliklerle tanimlanan gruplarda (sikici, yavas) liderlik algis1 zayiflamaktadir.

5.6.4.3. Is Motivasyonu ve Is Giivencesi Memnuniyeti iliskisi Bulgulari

Is giivencesi alg1 diizeylerinin is motivasyonu iizerindeki etkisini belirlemek
amaciyla Tek Yonli Varyans Analizi (One-Way ANOVA) yapilmistir. Gruplarin
varyanslarmin esit olup olmadigi Levene testi ve Brown-Forsythe testi ile kontrol edilmis;
varyans homojenligi saglanmadigi i¢in (p<0,05) Games-Howell ¢oklu karsilastirma testi

kullanilmstir.

Tablo 9. Is giivencesi diizeyine gdre is motivasyonu puanlarmin betimsel istatistikleri

Is Giivencesi Diizeyi n X ss Min Max
Miikemmel giivence 110 3,31 0,51 1,84 4,79
Yeterli 4 2,68 0,65 1,95 3,42
Stresli 29 2,84 0,43 2,16 3,58
Rahatsiz edici 36 3,26 0,43 2,37 3,95
Az olmasi rahatsiz edici 54 3,28 0,48 2,16 4,26
Kabul edilemeyecek kadar az 11 3,43 0,25 3,05 3,89
Toplam 248 3,23 0,50 1,84 4,79

Not. Is giivencesi algis1 diizeyine gore is motivasyonu (im_r) ortalamalar1 farklilasmaktadar.

En yiiksek ortalama, “kabul edilemeyecek kadar az” i giivencesine sahip bireylerde
(3,43), en diisiik ortalama ise “yeterli” diizeyde is giivencesine sahip bireylerde (2,68)
gozlenmistir. Bu durum, gilivence diizeyine iliskin algmin motivasyonla dogrusal bir
bicimde artmadigini, s6z konusu algmin siibjektif yorumlara gore degisebildigini

gostermektedir.
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Tablo 10. is giivencesi algisinin is motivasyonu iizerine etkisine iliskin anova sonuglar1

Varyans Kaynagi Kareler Toplam1 sd Kareler Ort. F p Anlamli Fark (Games-Howell)

Gruplar Arasi 7,017 6 1,170 5,135 ,000* Stresli < Miikemmel
Gruplar Ici 54,896 241 ,228 Stresli < Rahatsiz Edici
Toplam 61,914 247 Stresli < Kabul Edilemeyecek Az

Not. Varyans homojenligi saglanamadigi i¢in Brown-Forsythe testi (F = 5,275; p = 0,001) esas alinmis ve
fark testleri robust yontemlere gére yorumlanmistir.

Analiz sonuclarina gore, is giivencesi algisina gore is motivasyonu puanlari
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkliik bulunmustur (F(6, 241) = 5,135;
p<0,001).

Is giivencesi algisinin motivasyon iizerindeki etkisini inceleyen ANOVA testi
anlamli bulundugundan (p<0,001), hangi gruplar arasinda farklilik oldugunu belirlemek

amaciyla varyans homojenligi sart1 aranmayan Games-Howell testi uygulanmistir.

Tablo 11. Is giivencesi algisina gdre is motivasyonu puanlarinmn ¢oklu karsilastirma
(Games-Howell) sonuglar1

(I) Is Giivencesi Algis1  (J) Is Giivencesi Algis Ort. Farki (I-J) Std. Hata p

Stresli Miikemmel giivence -0,47* 0,09 0,000
Rahatsiz edici -0,42%* 0,11 0,004
Az olmasi rahatsiz edici -0,44* 0,10 0,001
Kabul edilemeyecek kadar az -0,59* ,011 0,000

Yeterli (Anlamli bir fark bulunmamastir) - - -

Not. Sadece istatistiksel olarak anlamli (p < 0,05) farkliliklar tabloya dahil edilmistir.

Yapilan Games-Howell testi sonuglarina gore; is gilivencesini "Stresli" olarak
tanimlayan katilimcilarin i3 motivasyonu puanlar;; is giivencesini "Miikemmel",
"Rahatsiz edici", "Az olmasi rahatsiz edici" ve "Kabul edilemeyecek kadar az" olarak
tanimlayan katilimcilardan istatistiksel olarak anlamli diizeyde daha diisiiktiir (p<0,05).
Bu bulgu; glivenceyi "Kabul edilemeyecek kadar az" (en kétt durum) olarak géren grup
ile "Stresli" grup arasindaki fark anlamlidir ve en kotii giivence algisina sahip grubun
motivasyonu daha yulksektir (Fark = -0,59). Bu durum, belirsizligin yarattigi stresin
motivasyonu diisiirdiigiinii, ancak kesinlesmis bir olumsuzlugun (giivencesizligin) ise

sarilma gilidiisiiyle motivasyonu artirabilecegini gostermektedir.
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Tablo 12. Hipotez kabul-ret tablosu

Hipotez Agiklama Analiz Sonugu Karar

H1 Okul yoneticilerine iligkin Genel motivasyon boyutlar1 Kismen
liderlik algist ile birlikte  degerlendirildiginde Kabul
Ogretmenlerin ig motivasyonu iligki kismi olarak
arasinda anlamli bir iliski desteklenmistir.
bulunmaktadir.

Hla Liderlik algis1 ile kisisel r=0,200;p <0,01 Kabul
diizenleme arasinda pozitif ve
anlaml1 iligki vardir.

H1lb Liderlik algis1 ile ig¢sel r=0,250;p<0,01 Kabul
motivasyon arasinda pozitif
ve anlamli iligki vardir.

Hic Liderlik algis1 ile digsal r = -0,138; p < 0,05 (negatif Kabul
motivasyon arasinda anlamli yonli, diisiik diizey)
iligki vardir.

H1d Liderlik algis1 ile motive Anlamli iligki bulunmamistir (p  Ret
olmama arasinda anlamli > 0,05).
iligki vardir.

H2 Ogretmenlerin yoneticilerini ~ ANOVA sonucu anlamhidir (p  Kabul
tanimlama bi¢imlerine gore < 0,001).
liderlik algis1 anlaml
diizeyde farklilagsmaktadir.

H3 Ogretmenlerin is ANOVA sonucu anlamhidir (p  Kabul
arkadaslarini tanimlama < 0,001).
bicimlerine gore liderlik
algis1 anlamli diizeyde
farklilagmaktadir.

H4 Ogretmenlerin is giivencesi ANOVA sonucu anlamhidir (F~ Kabul
alg1 diizeylerine gore i =5,135; p < 0,001).
motivasyonu anlamli bigimde
farklilagsmaktadir.

H5 Is giivencesini “stresli” Games-Howell testi anlamli Kabul

olarak algilayan
Ogretmenlerin i motivasyonu
diizeyleri, is giivencesini
diger diizeylerde algilayan
Ogretmenlere gore anlaml
bicimde farklilagsmaktadir.

farklilik gostermistir (p<0,05).
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6. TARTISMA

6.1. Temel Bulgularin Ozetlenmesi

Bu arastrmada oOgretmenlerin basarili okul liderligi algilari, is motivasyonu
diizeyleri ve is glivencesi memnuniyetleri arasindaki iliskiler incelenmistir. Analiz
sonuglari, basarili okul liderligi algisinin 6§retmenlerin is motivasyonu iizerinde anlaml
ve pozitif bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur.

Arastirma bulgulari, 15 giivencesi memnuniyeti ile liderlik davraniglar1 ve is
motivasyonu arasinda anlamli iliskiler bulundugunu gostermektedir. Ogretmenlerin is
giivencesi memnuniyet diizeylerine gdére is motivasyonu puanlarinin anlamli bigimde
farklilastig1 belirlenmistir. Ozellikle is giivencesi memnuniyetini “yeterli” ve “stresli”
diizeyde algilayan 6gretmenlerde motivasyon diizeylerinin diistiigli; memnuniyetin diisiik
oldugu durumlarda ise motivasyonun kisa vadede gecici bir artis gosterebildigi
saptanmigtir.

Ayrica Ogretmenlerin is arkadaslarini ve yoneticilerini olumlu bigimde
degerlendirmeleri durumunda, basarili okul liderligi algi puanlarinin anlamli diizeyde
daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu bulgu, liderlik algisinin yalnizca yoneticinin
bireysel 6zelliklerine degil, ayn1 zamanda orgiitsel iklim, sosyal iliskiler ve lider-Uye
etkilesimi gibi iliskisel faktorlere dayali olarak sekillendigini gostermektedir.

Genel olarak arastirma sonuglari, basarili okul liderligi, is motivasyonu ve is
gilivencesi memnuniyetinin birbirleriyle iliskili ve etkilesim halinde olan ¢ok boyutlu bir
yap1 olusturdugunu ortaya koymaktadir. Bu bulgular, egitim orgiitlerinde liderlik
uygulamalari, ¢alisan motivasyonu ve is glivencesi algismin birlikte degerlendirilmesi

gerektigini gostermektedir.

6.2. Bulgularin Liderlik Literatiirii ile Karsilastirilmasi

Calisanlarin is arkadaslarini tanimlama bigimleri ile okul liderligi algilar1 arasindaki
anlamli farklar, orgiitsel davranig literatiirinde yer alan algisal tutarlilik ilkesi ile
uyumludur (Robbins ve Judge, 2019). Pozitif sosyal ¢evrede bulunan ¢alisanlar liderligi
daha olumlu degerlendirmektedir. Bu bulgu, okul iklimi ve liderlik iliskisini inceleyen
caligmalarda da rapor edilmistir (Collie vd., 2012; Tschannen-Moran, 2014).

Amirini “iyi yOnetici”, “takdir eden”, “yol gdsteren” biciminde degerlendiren
calisanlarin yiiksek liderlik algisina sahip olmasi, Lider-Uye Etkilesimi (LMX) kuraminin

temel iddialarin1 desteklemektedir. LM X e gore lider ile ¢alisan arasindaki



iliskinin niteligi orgiitsel tutum ve performans {izerinde giiglii bir belirleyici rol oynar
(Graen ve Uhl-Bien, 1995). Ayrica bu sonug, etik liderlik (Brown ve Trevifio, 2006) ve
doniigiimcii liderlik (Podsakoff vd., 2006) ¢alismalarinin bulgulariyla da paraleldir.

6.3. Bulgularin Is Motivasyonu Literatiirii ile Karsilastirilmasi

Is giivencesi algismm motivasyon iizerindeki etkisinin dogrusal olmamasi, Oz-
belirleme Kurami (Deci ve Ryan, 2000; 2017) ve motivasyonun i¢sel-dissal diizenleme
boyutlartyla uyumludur. Belirsizlik halinde ¢alisanlarin psikolojik ihtiyaglar1 (6zerklik,
yeterlik, iliski) tehdit altinda oldugunda motivasyon diismektedir.

Cok diisiik gilivence diizeylerinde motivasyonun yiikselmesi ise literatiirdeki
glivencesizlik paradoksu ile ortismektedir. De Witte (2005) ve Sverke vd. (2002), is
giivencesizligi yasayan bireylerde kisa vadeli performans artis1 goriilebilecegini, ancak
bunun siirdiiriilebilir olmadigini vurgulamistir. Bu ¢alismanin bulgular1 da benzer
yondedir: ¢alisanlar kendilerini kanitlama ve islerini koruma giidiisiiyle gegici

motivasyon artis1 gosterebilmektedir.

6.4. Bulgularin Is Giivencesi Memnuniyeti Literatiirii ile Karsilastiriimasi

“Yeterli” veya “stresli” glivence gruplarindaki diisik motivasyon degerleri,
giivence algisinin yalnizca objektif kosullarla degil, 6znel degerlendirmelerle iliskili
oldugunu gosteren literatiir ile uyumludur (Keim vd., 2014). Bu sonug, is giivencesi
memnuniyetinin orgiitsel adalet, iletisim agiklig1 ve liderlik davraniglariyla giiglii bigimde
iligkili oldugunu savunan caligmalarla ortiismektedir.

Arastirma ayrica is giivencesi algismin psikolojik giivenlik, orgiitsel baglilik ve
performans gibi ¢iktilar lizerinde dolayl etkileri olabilecegini gostermistir. Bu yoniiyle
bulgular, stres temelli is modelleri (6rn. JD-R Modeli; Demerouti vd., 2001) ve kaynak

tehdit temelli yaklasimlarla uyum saglamaktadir.

6.5. Kuramsal Cikarimlar

Bu arastirmanin sonuglari, liderlik, is motivasyonu ve is giivencesi algisinin:

o Karsilikl etkilesim igeren ¢ok boyutlu siirecler oldugunu,

e Calisan algilarmin orgiitsel iklim ve sosyal baglam tarafindan sekillendigini,

e Liderlik davraniglarmin sosyal ¢evre algilariyla ortak hareket ettigini,

e is gilivencesi-motivasyon iliskisinin dogrusal degil, baglama baglh olarak egrisel
bir yapiya sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu dogrultuda aragtirmanin kuramsal katkilar1 sunlardir:
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1. Is giivencesi algismin U-bigimli etkisi, motivasyon kuramlarmnm (6z-belirleme,
beklenti, JD-R modeli) biitiinciil yorumlanmasi gerektigini gostermektedir.

2. Sosyal cevre ve lider algisinin birlikte degismesi, liderligin iliskisel ve iklim
temelli dogasin1 desteklemektedir.

3. LMX ve doniistimcii liderlik kuramlari, ¢alisma bulgulariyla dogrulanmus;

liderligin ¢aligan algilar1 izerindeki merkezi rolii teyit edilmistir.

6.6. Uygulamah Cikarimlar

Arastirma bulgular1 uygulama diizeyinde dnemli sonuglar ortaya koymaktadir:

Orgiit ve Liderlik Uygulamalarma Yo6nelik Cikarimlar:

e Psikolojik glivenlik desteklenmelidir; belirsizlik azaltildiginda motivasyon ve
baglhlik giiclenmektedir.

e Seffaf ve diizenli iletisim is glivencesi algisin1 olumlu yonde etkiler.

o Takdir ve geri bildirim kilturu liderlik algisini gliglendirir.

e Pozitif oOrgit iklimi c¢alisanlarm hem motivasyonunu hem liderlik
degerlendirmelerini yiikseltir.

o LMX temelli iligkiler calisgan memnuniyeti ve performans i¢in kritik 6nemdedir.

Insan Kaynaklar1 ve Okul Y&netimi i¢in Cikarimlar:

e s giivencesi iletisimi agik, tutarli ve sistematik bicimde yiiriitiilmelidir.

e Sosyal baglar1 giliclendiren takim calismasi, ortak hedef belirleme ve iletisim
faaliyetleri desteklenmelidir.

e Yonetici secimi ve gelistirme siireglerinde doniisiimeii ve destekleyici liderlik

davranislar1 6nceliklendirilmelidir.
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7. SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada, basarili okul liderligi, is motivasyonu ve ig glivencesi memnuniyeti
arasindaki iliskiler incelenmis; bu iligkilerin dogrusal olmayan bir yapida seyrettigi ortaya
konulmustur. Bulgular, is glivencesi algismin ¢alisan motivasyonu tizerinde anlamli bir
etkisi oldugunu, ancak bu etkinin dogrusal bicimde artmadigmni géstermektedir. Ozellikle
orta diizeyde algilanan ve belirsizlik iceren is giivencesi kosullarinda motivasyonun
zayifladigl; cok diisiik giivencenin ise kisa vadede performans ve caba artisiyla
iligkilendirilebildigi saptanmistir. Bu durum, literatiirde “is giivencesizligi paradoksu”
olarak tanimlanan olgu ile ortiismektedir.

Aragtirma ayrica sosyal ¢evre algis1 ve amire iliskin degerlendirmelerin liderlik
algis1 iizerinde belirleyici oldugunu gostermektedir. Is arkadaslarin1 ve yodneticilerini
olumlu algilayan calisanlarin, basarili okul liderligi algilar1 anlamli bigimde daha
yiiksektir. Bu bulgular, liderligin yalnizca bireysel 6zelliklere degil, orgutsel iklim ve
iligkisel kaliteye dayali olarak algilandigmi ortaya koymaktadir. Sonug olarak liderlik,
motivasyon ve is giivencesi algilarinin birbirleriyle karsilikli iligkiler i¢inde olan ¢ok
boyutlu bir yap1 olusturdugu goriilmektedir.

Arastirma bulgulari, okul yoOneticileri ve kurum yoneticileri i¢in Onemli
uygulamaya doniik ¢ikarimlar sunmaktadir. Oncelikle ¢alisanlarin motivasyonunu
strdiiriilebilir bi¢cimde artirmak i¢in yalnizca istihdam giivencesi saglamak yeterli
degildir; bu gilivence algismin seffaf, tutarli ve adil liderlik uygulamalariyla
desteklenmesi gerekmektedir. Belirsizlik iceren ¢alisma kosullari, ¢alisanlarin psikolojik
giivenlik algisini zayiflatarak motivasyonu diisiirmektedir.

Ayrica sosyal iligkilerin gii¢lii oldugu, is arkadaslar1 arasinda giiven ve is birliginin
desteklendigi orgilitlerde liderlik algismmin daha olumlu oldugu goriilmektedir. Bu
baglamda yoneticilerin ekip i¢i etkilesimi artiran uygulamalara yer vermesi, diizenli geri
bildirim ve takdir mekanizmalar1 olusturmast Onem tasimaktadir. Bulgular,
bireysellestirilmis ve destekleyici liderlik yaklasimlarinin hem motivasyonu hem de
algilanan liderlik basarisim1 giiclendirdigini gostermektedir.

Arastirma sonuglari, egitim politikalarinin yalnizca kadro giivencesi ve yasal
istihdam diizenlemeleriyle smirli kalmamasi gerektigini ortaya koymaktadir. Is giivencesi
algisinin olusumunda, atama, gorev degisikligi, kariyer basamaklar1 ve performans

degerlendirme sistemlerindeki belirsizlikler dnemli rol oynamaktadir. Bu



nedenle politika yapicilarin, egitim kurumlarinda 6ngoriilebilirlik ve seffafligi artiracak
diizenlemelere dncelik vermesi gerekmektedir.

Ayrica okul liderlerinin yetistirilmesi ve atanmasinda liderlik becerileri, iletisim
yeterligi ve oOrgiitsel iklim olusturma kapasitesi dikkate alinmalidir. Giigli liderlik
uygulamalari, ¢alisanlarin yalnizca performansini degil, ayni1 zamanda orgiite duydugu
giiveni ve motivasyonu da artirmaktadir. Bu baglamda hizmet i¢i egitim programlarinin,
liderlik—-motivasyon—is giivencesi iliskisini dikkate alan biitiinciil bir yaklagimla
yapilandirilmasi 6nemlidir.

Bu arastirma, is giivencesi—motivasyon iligkisinin dogrusal olmadigini ortaya
koyarak gelecekteki calismalar icin onemli bir teorik cergeve sunmaktadir. Gelecek
arastirmalarda, bu iliskinin egrisel yapis1 yapisal esitlik modellemesi ve ¢ok diizeyli
analizlerle daha ayrintili bigimde incelenebilir. Ayrica farkli sektorlerde yapilacak
karsilagtirmali ¢aligmalar, bulgularin genellenebilirligini artiracaktir.

Nitel ve nicel yontemlerin birlikte kullanildigi karma arastrma desenleri,
calisanlarin ig giivencesi ve liderlik algilarinin nasil olustugunu daha derinlemesine ortaya
koyabilir. Bunun yani sira psikolojik giivenlik, orgiitsel adalet ve lider-liye etkilesimi gibi
degiskenlerin iligkisel rolleri test edilerek model genisletilebilir. Bu yonelimler, liderlik
ve motivasyon literatiiriine baglamsal ve ¢ok boyutlu katkilar sunacaktir.

Gelecek Arastirmalar I¢in Cikarimlar:

e [s giivencesi-motivasyon iliskisinin quadratic modeller ile test edilmesi dnerilir.

e Farkli sektor ve orgiit tiirlerinde karsilastirmali ¢alismalar yapilmalidir.

e Karma yontemler kullanilarak algisal siiregler daha derinlemesine incelenebilir.

e Orgiit iklimi, psikolojik giivenlik ve LMX gibi degiskenler araci/moderatdr olarak

ele alinabilir.
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