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ONSOZ

Orgiitler, belli amaclar gergeklestirmek iizere kurulur, amaglarina ulastiklar1 6lgiide
basarili olur. Egitim orgiitleri de yasamin olmazsa olmazlarindan sayilan bireylerin egitim
ithtiyaclarini karsilamak amaciyla kurulur. Bu ihtiya¢ ne kadar amacina uygun karsilanirsa

toplumlar da gelecekte o 6l¢iide saygin bir konuma gelir.

Bir orgiitii amacina tasimada en 6nemli unsur ise insandir. S6z konusu egitim Orgiitii
oldugunda durum daha da 6nem kazanmaktadir. Ciinkii egitim Orgiitliniin liretimine konu
olan insan yetistirmede yapilabilecek hata agiklanamadig1 gibi olas1 kaybin giderilmesi de

mimkin olmamaktadir.

Bu nedenledir ki yapilan bir¢ok c¢alisma, egitim Orgiitiinli daha iyi bir noktaya tagima
amac1 giider. Bu siiregte kurumun en etkin unsuru olan 6gretmenlerin, kurum ydoneticisini

algilama bigimi ve kurum yoneticisinden beklentileri onem kazanmaktadir.

Bu arastirmayla, ilkogretim okullarinda gorev yapan okul miidiirlerinin, iletisim ve
motivasyon becerileri belirlenerek dgretmenlerin, okul miidiirlerinden beklentilerini ortaya

koymak amaclanmustir.

Arastirma siirecinde yardimma bagvurdugum kurum yoneticilerini ve o6gretmenleri

burada tek tek isimleriyle siralamak miimkiin olmasa da hepsine tesekkiirlerimi iletiyorum.

Arastirmanin planlanmasinda, yaziminda siirekli yonlendirici olan tez danigsmanim ve
hocam, Sayin Prof. Dr. Asuman TURKEL e ve elestirileriyle arastirmaya katki yapan Sayin

Jiiri Uyelerine saygilarimla tesekkiirlerimi sunuyorum.



ABSTRACT

With this research,determining skills of communication and motivation of the
headmasters who are on duty at primary educating,comparing these skills with the

expects of teachers,is purposed.

In the first part of the research consisting of five parts,communication

concept,components,effective communication and communication handicaps take place.

In the second part,considering the reality that schools,as components where
communication is effectively seen,are associations,the association concept and theories
about it have been given place.In the third part,motivation and guidance concepts and

theories about these concepts have been discussed.

In the part of finds and comments,”Measure of Skills of Communication and
Motivation” which consists of sixty-two entries,is carried out.This application has been
realized on two hundred twenty teachers who are on duty in Istanbul,at European side,in
Emindnii,Fatih and Bagcilar squares.While determining the samples,the method of
exemplifying as masses has been utilized.The acquired data have been analyzed using
the package programme SPSS (Statistical Package for Social Sciences).Appropriate to
the problems and the problem sentence of the research,statistical methods like

arithmetic mean,standard deflection test,one-way variance analyzing have been utilized.

The research results prove that the headmasters who are on duty at primary shools,do
not use their communicational and motivational skills adequately,however it is
determined that the expects of the teachers who are on duty at these shools,from the
headmasters both on communicational and on motivational skills,are rather high.In
addition to that,at the research results,about communicational and motivational skills of
the headmasters,it has been fixed that the perception and the expects of the teachers do
no differ much according to gender,occupational seniority,education level,age and

education field.

XI



Considering these results,in the conclusion part of the research,several suggestions
are made.According to this context,it is emphasized that it would be beneficial for the
headmasters to attend the process of communication and motivation.It is indicated that
it would be effective to develop communication with school boards that teachers
perceiving the present human source structure,expecting things according to that,as
well.Otherwise,It has been discussed that many conflicts that we see in daily life are

able to be seen at the administering-being administered process at schools.
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OZET

Bu arastirmayla, ilkdgretim okullarinda gérev yapan okul miidiirlerinin iletisim ve
motivasyon becerilerinin belirlenerek 6gretmenlerin beklentileriyle karsilastirilmasi

amaglanmustir.

Bes boliimden olusan arastirmanin birici bdliimiinde, iletisim kavrami, unsurlari,

etkili iletisim ve iletigim engelleri tizerinde durulmustur.

Ikinci béliimde, iletisim siirecinin etkin yasandig1 unsurlardan biri olan okullarin, bir
orgiit oldugu gerceginden yola ¢ikilarak 6rgiit kavrami ve bununla ilgili teorilere kisaca
yer verilmistir. Ugilincii boliimde, motivasyon ve giidilleme kavramlari ve bu

kavramlarla ilgili kuramlar ele alinmistir.

Arastirmanin bulgular ve yorumlar bdliimiinde, 62 maddeden olusan “Iletisim ve
Motivasyon Becerileri Olgegi” uygulanmistir. Uygulama, Istanbul ili Avrupa yakasinda
Eminénii, Fatih ve Bagcilar ilgelerinde gorev yapan 220 Ogretmen iizerinde
gergeklestirilmistir. Orneklem belirlemede kiime ornekleme yontemi kullanilmustir.
Elde edilen veriler, bilgisayar ortaminda SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
paket programi kullanilarak analiz edilmistir. Arastirmanin problem ciimlesine ve alt
problemlerine uygun olarak aritmetik ortalama, standart sapma, t testi, tek yonlii

varyans analizi gibi istatistiksel tekniklerden yararlanilmistir.

Arastirma sonucunda, ilkogretim okullarinda gorev yapan okul miidiirlerinin iletisim
ve motivasyon becerilerini yeterince kullanmadiklart goriilmiistiir. Oysaki bu okullarda
gorev yapan Ogretmenlerin, okul miudiirlerinden gerek iletisim, gerekse motivasyon
becerileri bakimindan beklentilerinin oldukg¢a yiiksek oldugu belirlenmistir. Yine
aragtirma sonucunda; okul midiirlerinin iletisim ve motivasyon becerileri ile ilgili
olarak, 6gretmenlerin algi ve beklentilerinin cinsiyete, mesleki kideme, egitim diizeyine

ve O6grenim alanlarina gore bir farklilik géstermedigi tespit edilmistir.
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Bu sonuclar dikkate alinarak arastirmani son boliimiinde birtakim Oneriler
sunulmustur. Bu baglamda okul miidiirlerinin, iletisim ve motivasyon siire¢lerine etkin
katilimlarmin yararli olacagi vurgulanmstir. Ogretmenlerin de okullarin mevcut insan
kaynag1 yapisimi iyi algilayip, buna goére bir beklenti i¢cinde bulunmalarinin, okul
yonetimi ile iletisimi gelistirmede etkili olacag: belirtilmistir. Aksi durumda, toplumsal
yasamda sikca taniklik ettigimiz bir¢ok ¢atismanin, okullarimizda da yoneten- yonetilen

boyutunda yasanabilecegine dikkat ¢ekilmistir.
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BOLUM 1
ILETISIM
1.1. ILETiSIM KAVRAMI

Cevremizde bulunan canli ve cansiz varliklarla i¢ ice yasariz. Dogayi, insanlari
sevelim ya da sevmeyelim, onlar1 anlamak i¢in ¢aba harcariz. Kendimizi, ¢evremizi, ait
oldugumuz toplumu, insanlari anlamak ve tanimak icin onlarla iletisim kurmanin
yollarint arariz. Ciinkii iletisim, kendimizi ifade etmemizde ya da baskalarini
anlamamizda en 6nemli unsurdur. Bu 6neminden dolayidir ki bilim insanlar1 tarafindan

farkli bigimlerde tanimlanmus, ¢esitli arastirmalara konu olmustur.

Sosyal hayatin temelini iletisim kavrami olusturmaktadir. letisim, emirlerin,
enformasyonun, diisiincelerin, agiklamalarin ve sorunlarin bireyden bireye ve gruptan

gruba aktarilma, iletilme siirecidir (Aydin, 1994, s. 149).

Bagka bir anlatimla iletisim, kisilerin birbirlerinden anlama, birbirlerini yanitlama
cabalarin1 igeren bir etkilesim siireci; yonetsel iletisim ise, yoneticinin gonderdigi
anlamla astin1 etkilemesi, astin da istiinii yanitlamasini igeren bir etkilesim stirecidir

(Basaran, 1993, s. 63).

Genel anlamda iletisimin gerceklesmesi icin iki unsurun varligi ve bu unsurlar
arasinda bir aligverisin olmasi1 gerekir. Bu unsurlar iki insan, iki hayvan olabilecegi gibi

bir insan bir hayvan ya da bir insan bir makine de olabilir.

Aligveris kavrami ise iletisimde bilgi akisinin iki yonlii olmasini ifade eder. Buna
gore sadece insanlar arasi konugmalara iletisim demek tek basina yeterli olmamaktadir.

Ornegin; amirler, memurlarma sadece emirler verip karsi tarafin tepkileri dikkate



alinmiyorsa bunun adma iletisim denemez. Bu durum tek yonlii bir bilgi akisi ve

anlamlandirma siireci oldugu i¢in enformasyon olarak adlandirilir.

Iletisim, iliskilerin bir diizen icerisinde gergeklesmesini saglar. Iletisim siireci ise
iletisim diizeninin yapis1 i¢inde etkin bir iletisimi gergeklestirebilmek i¢in karsilikli

iligkilerin kurulma bi¢imini anlatir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995, s. 25).

Bu durumda iletisimi, emirlerin, bilgilerin, diisiincelerin, agiklamalarin ve sorularin
bireyden bireye veya gruptan gruba aktarilma ve iletilme siireci olarak tanimlayabiliriz.
Kisacasi iletisim, bireyler, gruplar ve orgiitler arasinda iliski kurmay1 amaglayan bir
etkilesim siirecidir. Bir baska ifadeyle davranislarin agiklanmasi ve anlasilmasini

saglayan bir aragtir (Erdogan, 2003, s. 56).

1.2. ILETiSiIMIN UNSURLARI

Iletisim sisteminin ana yapilarni iletisimi baslatan kisi, anlam kodlama, mesaj

gonderme becerileri, alici kisinin 6zellikleri ve geri bildirim olusturur.

Insanlar arasi iletisim; kisilerin birbirlerine bilingli veya bilingsiz olarak iletmek
istedikleri duygu ve diisiincelerini aktardiklar1 bir siirectir. Iletisim sirasinda aktarilan

mesaj, bireyin psikososyal yasantilarindan olusur.

Insan dis diinyaya kendi i¢ psikolojik degerleri ile anlam verir ve bunu kendi
disindakilere ifade etmek ihtiyacini duyar. Boylece kisi iletisime hazir hale gelir. Bir

iletigim siirecinde verici ve alici kigiler olmak tizere en az iki kisi yer alir.

1.2.1. Verici Kisi

[letisim siirecinde iletisimi baslatan kisiye verici kisi denir. Verici, diger insanlara
diisiince ve duygularim1 aktarma girisiminde bulunan kisidir. Bu nedenle verici, kendi
duygu ve yasantilarini alict1 durumunda olanlarin biitiin duyularina ulasabilecek bigime

getirmeye calisir.



Vericinin alaninda uzman olmasi, aliciya karsi tutumu iletisimin saglikli olmasini
etkiler. Verici, alictya kars1 on yargili davraniyorsa, iletisime girdigi konularda tarafsiz
olamryor; kendi ¢ikarlart dogrultusunda hareket ediyor izlenimi veriyorsa, alici vericiye
kars1 kuskuyla yaklasacak ve belki de iletisime girmekten kagmacaktir (Ergin, 1995,
s.53).

Vericinin, yogun ve etkin bir iletisim kurabilmesi, alicinin miimkiin oldugu kadar
¢ok duyusuna ulasabilmesiyle miimkiindiir. Ornegin, yiiz yiize iletisimde sozlii
mesajlara, goz iliskisi ve dokunma eslik edebilir. Bir 6gretmenin ders anlatirken, dikkati
dagilan 6grencisinin omzuna dokunmasi, 6grencinin derse olan ilgisini artirabilir. Yazili
malzemenin verilmesi, slayt ve film gibi gorsel malzemenin kullanilmasi, farkl
duyulara ulasilmasi nedeniyle anlatimi1 zenginlestirir. Vericinin iletisim odagi olan
duruma iliskin algilari, onun sozlii ve s6zsiiz mesajlarinin hem igerigini, hem duygusal

tonunu belirler.

1.2.2. Algilama ve Degerlendirme

Algilama ve degerlendirme olarak nitelenen ve hem verici hem de alici i¢in s6z konusu
olan bu unsur, kisilerin kendilerine ¢evrelerinden ulasan bilgi, fikir, duygu ve mesajlari

algilama ve degerlendirme bicimleriyle ilgilidir (Eren, 1996, s.324).

Algi, cevreden gelen uyarilarin toplanma, organize edilme, anlagilma ve
degerlendirilme siirecidir. D1s uyaranlar, duyularimiz yoluyla toplanir. Bu alic1 yapilar,
gorme, isitme, dokunma gibi duyularimizdir. Duyularimiz, alici hiicrelerin dis ¢evredeki
fiziksel enerjileri yakalayarak sinirsel enerjiye ¢evirmesi ile gorevlerini yerine getirirler.
Beyinde islenen bu sinirsel enerji, bir algi tirlinii olarak ortaya ¢ikar. Algiy1 olusturan

stirece de algilama denir.

Duyu organlar1 tarafindan beyne iletilen duyular basittir. Oysa algida isin icine
gecmis yasantilar, ihtiyaglar, deger sistemleri, inanglar ve ilgiler girer. Algi, beyne

ulagsmis duyularin kisiye 6zgl secilmisligi ile ve orgilitlenmesiyle ortaya ¢ikan karmasik



bir siirecin iiriiniidiir. Insanlar, dis diinyadan duyularla beyne ulasan bilgilerin bazilarin1
atlarlar, geriye iterler; bazilarin1 kuvvetlendirirler ve varsa, bosluklar1 kendi ihtiyaglari

dogrultusunda anlamli olarak doldururlar.

Iletisim agisindan énemli sorunlar burada baslar. Dis uyaran artik yalin bir olay veya
yasanti olmayip kisiye gore bigimlendirilmistir. Belki baz1 bosluklar doldurulmus, bazi
bilgiler atilmig, bazilar1 da abartilmistir. Algisal degisimler, sadece sozlii anlatimlar
sirasinda degil, cok daha belirgin ve kesin olan gorsel yasantilar sirasinda dahi kisinin
psikolojik Ozelliklerine bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Karni a¢ olan insan yemek
kokusu duyar. Yapilan bir arastirma, bes saat a¢ birakilan deneklerin, perdeye yansitilan
belirsiz bir resmi ekmek, ayni siire sigara i¢gmeleri engellenenlerin de sigara olarak

algiladiklarini ortaya koymustur.

Kisi, bu algilar1 dogrultusunda yaptigr degerlendirmeleri aktarma noktasina

geldiginde verici kisi olarak iletisimi baslatir.

1.2.3. Ahec Kisi

Iletisim siirecinde vericinin kodladig1 anlami alip ¢dzecek ve degerlendirecek kisi
alicidir. Iletisime yapici etkinligi kazandiran, vericiden gelen sdzlii veya sozsiiz mesaj

kodlarinin alicida gergek anlamlari ile degerlendirilmesidir.

[letisim siirecinin diger ucunda yer alan alic1 kisi, bir dinleyici konumundadir. Bu rol
zaman zaman degisiklige ugradigi halde, mesaj akisinda alic1 kiginin tutumu, iletisim
akisin1 belirleyen o6nemli bir etkendir. Dogru dinleme, ses dalgalarinin kulakta
toplanarak beyne iletilmesinden ibaret ve sadece duymaya dayanan basit bir islem
degildir. Bu durum dinleme siirecinin sadece fizyolojik boyutu olan isitmedir. iletisim
icin esas olan, bu mesajlardaki sozciiklere, verici kisi tarafindan giydirilmis anlamlardir.
Alict kisinin, mesaj kodlarini ¢ozerken vericiyi anlama gayreti icinde olmasi beklenir.

Dogru dinleme, dogru ve saglikli iletisimin en 6nemli parcasidir.



Etkin dinleme, biitiin insanlarin gelistirmesi gereken bir dinleme becerisidir. Etkili
bir iletisimin gerceklesmesinde dinleme Onemli bir siirectir. Dinlemenin etkinligi
arttikca mesajin hedefe dogru ve eksiksiz iletimi de artar. Bu bakimdan etkin dinleme,
alict agisindan iletisimdeki giirliltiiyi azaltma ve mesaji tam ve dogru olarak alma
etkinligidir. Etkin dinleme sadece mesaj1 almakla sinirli degildir. Mesajin alindigini geri
bildirmeyi de igerir. Farkinda olarak ve belirli kurallara uyularak yapilmasi gerekir.
Psikoterapi, egitim, is goriismeleri, ¢ocuklarla etkilesim gibi degisik alanlarda etkin
dinleme yapmak miimkiindiir. Amag, cogu zaman bir sorunun anlagilmasi ve ¢ézlimiine

yardime1 olunmasidir.

Etkin dinleme i¢in uygun ortam secilmelidir. Ortamin, mesaj igerigi lizerindeki
bozucu etkileri en az seviyede olmalidir. Giiriiltiisiiz, yeteri kadar aydinlatilmig ve
iletisim siirecine disaridan miidahale edilmesinin Onlenmis oldugu ortamlar tercih

edilmelidir.

Dinleyicinin, konusmaciya iliskin tutumlarini iletisim ortamina tagimamasi,
konusanin 6zellikleri ile konunun igerigini iyi ayirt edebilmesi 6nemlidir. Boylece algi

yanilmalarini 6nemli 6l¢iide azaltmak miimkiin olabilir (Ciiceloglu, 1997, s. 35).

Dinleme sirasinda anlasilamayan sozlerin agiklanmasi istenmelidir. Bunun igin
aciklayici sorular sorulmali ama sorularin yonlendirici olmamasina 6zen gosterilmelidir.

Yapilan agiklama tatmin edici oldugunda, bu konusana geri bildirilmelidir.

Konugmaci sozel ve sdzel olmayan mesajlarla desteklenmeli ve konusmaya tesvik
edilmelidir. Bunun i¢in sdylenenlerin dinlendigini belirten hafif bas sallama, sylenen

son sozii kisaca tekrarlama gibi davraniglarda bulunulabilir.

Dinleme sirasinda teknik bir konunun Ogrenilmesi ya da konugma igeriginin
sonradan degerlendirilmesi amaclaniyorsa kagit kalemle ya da teyp vb. ile kayit
tutulmalidir. Kayit tutulmasi durumlarinda iletisimde bulunan herkesin durumun

farkinda olmasi ve durumu onaylamasi 6nemli bir etik kuraldir.



Konugma tamamlandiginda, duruma gore, dinleyicinin konusmadan anladiklarini
kisaca sunmasi ya da konugmacinin konusmasini 6zetlemesini istemesi iletilmek istenen

mesajla, alinan mesaj arasinda fark olup olmadigini anlamak bakimindan gereklidir.

Dinlemenin etkin olmasinda empati kurma 6nemli bir siirectir. Empati, bir insanin,
kendisini karsisindaki insanin yerine koyarak onun duygularini ve diislincelerini dogru

anlama ¢abasidir.

Empati kurmak i¢in oncelikle karsimizdaki kisinin bizim gibi bir varligi, bizden
farkli deger yargilar1 ve inanglar1 oldugunu bilmek ve bunu kabul etmek gerekir. Daha
sonra da etkilesimde bulundugumuz kisinin hakli/haksiz, iyi/kétii  bigiminde

yargilanmadan onun durumunun anlasilabilmesi i¢in ¢aba gosterilmesi gerekir.

Empati kurulan kisinin bakis agis1 ve duygulari dogru anlagildiktan sonra, kisa bir
stire empati kuran kisi, kendini empati kuracagi kisinin yerine koymali; durumu onun
gozleriyle goriilmelidir. Kendini kisinin yerine koyma siiresi, durumu anlamak i¢in
yeterli ama kisa olmalidir. Bu siirenin sonunda empati kuranin kendi bakis agisina ve

kendi duygu durumuna dénmesi gerekir, (Ciiceloglu, 1997, s. 39).

Son asamada, empati kurulan kisiye, duygularinin ve bakis agisinin anlasildigi
yolunda bir geribildirim verilmelidir. Empati kurulan kisinin, anlasildigin1 anlamasi ve

kabul etmesi i¢in ona zaman taninmali ve ona kars1 i¢ten olunmalidir.

Empati kurma becerisi zamanla gelistirilebilir. Bu konuda bir egitim programina
katilmak, etkin dinleme becerisini gelistirmek, “Biitiin insanlarin farkl: kisilikleri vardir
ve biitlin insanlar degerlidir." biciminde yargilara yer vermek, empatik yaklasim
gelistirmeyi kolaylastiracaktir.

1.2.4. Anlamin Kodlanmasi

Anlam bakimindan etkin olan ii¢ temel faktor vardir: iliskinin bigimi, iliskinin baglam



ve iliskinin amaclari. Bunlar iletisimde yer alan kisilere ve iletisimin yapildig1 ortama

bagli olan faktorlerdir.

[liskinin bicimi: Anlami kodlama konusunda iletisim icindeki kisilerin temsil ettigi
statii, roller ve durum 6nemli bir isleve sahiptir. Ornegin; insan kizginhgini, sevgilisine,

esine, ¢ocuguna, amirine ya da arkadasina ¢ok farkli bigimde aktarir.

[liskinin baglami: Yer, zaman, yas gibi faktorler de anlam kodunu etkileyen diger
ozelliklerdir. Ayni sekilde iletisim yeri ve zamani, kodu hem olusturmamizda hem de
agmamizda etkilidir. Ornegin; bir anne yalmzken g¢ocuklarma olan kizgmhigm,

baskalarinin yanindayken yansittigindan daha farkli yansitir.

Iletisimin  amaclari:  Olumlu iletisimde ve iletisimin etkin bir bicimde
stirdiiriilmesinde iliskinin amaci énemli rol oynar. Verici kisi ile alic1 kisinin amag ve
ilgileri anlamin kodlanmasini belirleyen temel bir 6zelliktir. Verici kisi i¢in amagclar;
sorun ¢ozmek, anlatmak, is birligi, disiplin altina almak, etkilemek, bilgi vermek, ikna
etmek, farkli goriisleri agmak, degistirmek, yon vermek, karsi koymak, orgiitlemek,

denetlemek, paylasmak, haddini bildirmek ya da asagilamak olabilir.

Alicr kisi i¢in amaglar; anlamak, tartismak, degerlendirmek, 6grenmek, is birligi,
paylasma vb. olabilir. Iste biitiin bu noktalardaki amagclarin olumlu olmasi, yapici bir

iletisim, olumsuz olmasi ise yikici bir iletisimin ortaya ¢ikmasina neden olur.

1.2.5. Mesaj

Bir yasantiya ait duygu ve diisiincenin kodlanarak sozlii, sozsliz ya da yazili bir
anlatimla alic1 kisiye ulagsmasini saglayan sembollere mesaj denir. Mesaj, bir vericiden
cikan duygu ve diislincelerin, alicinin duyu organlarinca algilanmasina yoneliktir.
Mesaj, aliciya ait ne kadar ¢ok duyu organina ulasirsa, anlatim o 6lgiide etkili olur. Bu
sebeple, gdbrme, isitme, dokunma ve hatta koku ile ilgili faktorlerin iletisimde yer almasi
mesaj1 giiclendirir. Boylece mesaji alacak kisideki biitiin alicilara ulasma ve onlari

besleme imkani1 olusur.



Sozlii anlatim, konusmada kullanilan sembollerle, sozsiiz anlatim da bedenimizle
olusturdugumuz isaretlerle ifade edilir. Beden dilimiz, jestler, mimikler, oturus, durus
gibi cesitli tavirlarla kendini ortaya koyar. Insanlar arasi iletisimde bireyin durumuna
iliskin degerlendirmelerini tasiyan bu aracilara sézsiiz mesajlar denir. Sozsliz mesajlarla

tasinan bu anlatim bi¢imi de s6zsiiz iletisimi olusturur.

1.2.6. Gonderme Becerileri

Mesajlarin  sozlii, sozsiiz veya yazili olarak istenen iligki bi¢cimine uygun
verilebilmesi, gonderme becerilerinin gelistirilmesine baglidir. Bireyin mesaj gonderme
becerisi, yasanilan sosyal ortam ve kisilik dzellikleri ile sekillenir. iletisimde génderme
becerilerinin 6nemi, iletisimin yalnizca bazi bilgi ve mesajlar1 s6z ile ifade etmekten

fazla, bir tutumlar biitlinii olmasindan kaynaklanir.

Gonderme becerileri, mesajin aktarilmasi igin se¢ilmis olan sdzciikler, beden dili ve
sesten olusan bir biitiindiir. Bir iletisimin yapilandirilmasinda ortalama olarak kelimeler
% 10, ses tonu % 30 ve beden dili % 60 rol oynar. Bir iletisimde kelimeler, ses ve beden

dilinin kullanilmas1 génderme becerilerine ait 6zelliklerdir.

1.2.7. Geri Bildirim

Cok yonlii bir siire¢ olan iletisimin devamini etkileyen 6nemli bir baska 6zellik,
alicinin mesaj1 ¢oziip degerlendirmesinden sonra yeni bir mesaj kodlamasi ve geri
bildirim yapmasidir. Geri bildirim iginde, iletisim konusunda daha 6nce anlatilmis olan
olumlu o6zelliklerin olmasi, mesajin anlasilmasina ve iletisimin gelismesine olanak
saglar. Clinkii geri bildirimin kalitesi, iletisimin hem devamini hem de yoniinii belirler.
Geri bildirim, alic1 kisinin kaynak kisi karsisindaki konumunu agikliga kavusturur.

Alic1, hem sozlii dilini, hem de beden dilini iletisimi gelistirecek sekilde kullanabilir.

Dogru ve saglikli bir iletisim i¢in geri bildirimde yer almasi gereken ozellikler

sunlardir:



e Vericiyi tam olarak dinlemek ve anlamaya hazir olmak,

e Kelimelerin igerigine ve aktarilmak istenen duygulara agik olmak,

e Kelimelerin sozliik anlamlar1 disinda vericide ne anlama geldiklerini tanimay1
istemek,

¢ Kodu acilan mesaj ile kodlanan mesajin anlam biitiinliigiinii kontrol etmek,

¢ Ana konuyu kagirmamak, 6zetleme yapmak,

e {letisimi 6nyarg1 ve direncle kesmemek,

e Vericinin duygularim1 anlayabilmek, farkli insanlarin bakis agilarindan bakmay1
basarabilmek,

e Uzerinde fikir birligi olmayan noktalardan once, anlasilan noktalar1 agikliga
kavusturmak,

e Uzerinde fikir birli§i olmayan konularin ele alimginda kelimeleri ve bedeni
kontrol etmek,

e Duygusal gerginligin bedene ve ses tonuna yansimasini 6nlemek,

e Karar aninda bile iletisimi kapatmadan dogru dinlemek ve saglikli geri

bildirimleri stirdiirmek cabasindan vazgecmemek.

Biitlin iletisimlerde verici kiginin en ¢ok ilgilendigi konu geri bildirimdir. Mesajin
alicida yarattig1 etki ve alicinin iletisime katilarak aldigi yer, ancak geri bildirimlerle
aciklik kazanir. En hizli geri bildirim yiiz yiize iletisimde olur. Alic1 tarafindan geri
bildirim verilmemesi, iletisimi bozan ve engelleyen bir faktordiir. Genel iletisimlerde
bile, konferans1 veren kisi, alicilarin beden dilleri ve sozlii katilimlariyla yaptiklar geri

bildirimlere gore konugmasina yon verir ve siirdiirtir.

Geri bildirim, verilen mesajlarin kullanilmasina imkan saglar. Bu durum dersler ve
seminerler sirasinda agikca goriiliir. Dinleyicilerin bir toplantidan yararlanma diizeyi,
verdikleri geri bildirimlerde yatmaktadir. Bir sinif ve egitim grubu konuya ne 0Ol¢iide

istekle katilirsa, anlatilanlardan o 6l¢iide daha fazla yararlanr.

Kisisel gelismeye kapali olan kimseler aldiklar1 bilgiden nasil yararlanabileceklerini



degil, bu bilginin hangi durumlarda ise yarayacagini diisliniirler. Bu tiir kisiler egitim

programlarindan yeterince yararlanmazlar.

1.2.8. iletisimde Diger Onemli Unsurlar

Iletisim olaymi incelerken, icinde bulunulan konum, iletisim kurmanm amaci,
iletisim gergeklesirken uyulmasi gereken kurallarin da goz ardi edilmemesi,
¢oziimlenmesi gerekir. Iletisim olaymin yer aldig1 konumlardaki diizenleme bigimleri,
ne tiir bir olaym gerceklesecegi iizerine degisik kisilere, degisik iletiler gondererek
degisik yorumlamalara neden olabilir. iletisim kurarken neyin hedeflendigi énceden iyi

bilinir ve saptanirsa, amaca ulagmak kolaylasabilir, etkili olma sansi artar.

Yasamimizi yazisiz kurallar yonetmekte ve yonlendirmektedir. Belirli durumlarda
kimi kisilerle nasil konusulacagina, iletinin nasil yazilacagina iliskin kurallar1 bilmek ve

uygulamak etkili iletisim kurmay1 saglayabilir.

1.3. ETKILI ILETiSIM

Orgiit iginde iletisimin etkili olmasi, iletisim engellerinin en aza indirgenerek
mesajin alicilar tarafindan amacina uygun bir sekilde alinip davranis degisikligine yol
agmasina ve anlamh bir sekilde degerlendirilerek kaynaga doniit saglamasina baglidir.
Eger iletisim etkili ise bir kimseden diger kimseye iletilen diisiince ve duygular
bozulmadan diger kisi tarafindan oldugu gibi anlasilir. Burada anlamlarin yaratilmasi,

ortaklastirilmasi ve paylasilmasi sitireci vurgulanmaktadir.

Etkili iletisimin saglanmasinda ydnetici, iletisimin Onemini kavramali, Orgiit
icerisinde tiim birimlere, is goOrenlere ulasabilecek iletisim kanallarinin diizenli
islemesini saglamali, kesintiye neden olabilecek engelleri gidermeye calisarak bu
kanallar1 denetlemelidir. Ayrica kisiler arasi iligskilerde duygusal davraniglardan

kacinmalidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995, s.48).
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Bireyler iletisimi zorlastiran unsurlar1 kullaniyorlarsa aralarinda gerginlik ve
catismalar yasarlar. Saglikli bir toplumun olusmasinda temel olan etkili iletisim

kullanildiginda gereksiz gerginlik ve catigmalar azaldig1 gibi zaman kayb1 da olmaz.

Etkili iletisimde gdndericinin yolladigr mesaja, alic1 kisi geri iletisim yolu ile tepki
gosterir. Iletisim siirecinde geri bildirim saglanmiyorsa iletisim tek yonliidiir ve bu
durumda gelen mesajin anlamimin dogru anlasilip anlagilmadigi kontrol edilmedigi i¢in
mesajin dogrulugu tartisilir. Boylece, etkili iletisimde bulunup bulunulmadigmin fark
edilmesi miimkiin olur ve iletisim konusunda birey kendisini gelistirmek isteyip
istemedigine karar verebilecek duruma gelir. Kendini olumlu, yapict ve uygun bir
sekilde karsisindakilere nasil ifade edebilecegini 6grenme istegi bir amag olarak ortaya

¢ikabilir.

Iletisimin saglikli olabilmesi i¢in bireylerin benimseyip kullanmalar1 gereken bazi
ilkeler sunlardir:

e Her bireyin kendine has 6zellikleri ile degerli olduguna inanmas1 ve ona iletigim
stirecinde kosulsuz olumlu ilgi gostermesi,

e Karsisindaki bireyi kosulsuz kabul etmesi,

e Her bireyin kendi problemini kendisinin ¢6zebilme giiciine inanmast,

e Maske takmadan kendini oldugu gibi gosterebilmesi,

e Duygu, diislince ve davranislarinin tutarli olmasi,

e Kendini karsisindaki kisinin yerine koyup nesnelligini yitirmeden onun
sorunlarina onun gibi bakabilmesi, onun hissettiklerini yasayabilmesi,

e Yukarida sozii gecen tiim ilkelerin herhangi bir iletisim durumunda bir arada

olmasi ve karsisindaki kisiye iletilebilmesidir.
Boylece, iyi bir iletisim ortami hazirlanms olur. Iletisim kurulacak olan birey

rahatlar, kendini ifade etmesi kolaylasir, kendini daha iyi tanima olanagi bulur ve

saglikli iliski kurmak i¢in temel atilmis olur.
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1.4. ILETiSiIMi ENGELLEYEN UNSURLAR

Cevremizdeki bazi insanlarla konusmak kolay ve zevk vericiyken, bazilariyla
kurdugumuz iletisim ¢ok ylizeysel olabilmektedir. Benzer kisilik 6zellikleri, ortak ilgi
ve hobiler, birbirine yakin deger ve diinya goriisii, yakin ahlak anlayis1 ve egitim diizeyi
gibi pek cok faktor, insanlar arasi iligkilerde dnemlidir. Tiim bunlara, kurdugumuz yiiz
yiize iletisimde, fiziksel ¢ekicilik de katkida bulunabilir. Ama kisiler arasi iligkilerde,

kalitenin asil belirleyicisi dinleme becerileridir.

Ortak birgok noktamiz olsa bile bazi insanlarla yakin iliskiye girmekten kaginiriz.
Bunu anlayabilmek icin iletisim engellerini bilmek gerekir. Etkili iletisimi engelleyen

nedenler sunlardir:

1.4.1. (")gﬁt Vermek, Coziim Getirmek, Yonlendirmek

Genellikle 6giit veren, direkt onerilerde bulunan sozler, sorununu agan kiside baski
veya sucluluk duygular1 uyandirarak iletisimin aksamasina neden olabilir.

"Soyle yap, bdyle yapma..."

"Bu sekilde hareket etmemelisin..."

"Buna tiziilecegine, oturup dersini ¢aligsan daha iyi olur..."

"Yoruluyorum diye yakinacagina geceleri erken yat..."

"Kavga edeceginize giizel giizel oynayin, arkadaslar kavga etmez..."

"Paylagmay1 bilmezsen, yalniz kalirsin tabi..."

"Bu kadar diizensiz c¢alisirsan, islerini tabi yetistiremezsin..." gibi yoOnlendirici

ifadeler konusan kiside kars1 koyma duygusu yaratabilir.
1.4.2. Yargilamak, Elestirmek, Ad Takmak
Karsidaki kisiye hep elestirel yaklagsmak, onu yargilamak etkili iletisimi engeller.

"Sen zaten hep kolaya kagarsin..."

"Bebek gibi davrantyorsun..."
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"Sikayetten baska bir sey bilmezsin zaten..."

"Sulu goz...bir arkadasinla oynamasini bile bilmiyorsun..."

"Higbir fedakarliga katlanmak istemiyorsun..." gibi ifadeler buna drnektir.

Genellikle yargilama ve elestirme tepkileri ile karsilasan kisiler, kendilerini
anlasilmamus, itilmis, haksizliga ugramis ve caresiz hissederler. Bunun sonucunda

iletisimi keser ya da 6fkeyle karsilik verebilirler.

1.4.3. Soru Sormak, Arastirmak, incelemek

Sorularla yiiriiyen iletisimde, genellikle soru soranin nereye varmak istedigi konusan
kisi tarafindan anlagilamadigindan, konusan endiseye kapilabilir veya savunmaya
gegebilir.

"Neden?...Sen ona ne yaptin?...0 sana ne dedi?..."

n

"Cocuk neden hastaland1?...1yi giydirmedin mi?...

"Neden uyuyamadin?...Agir m1 yedin?...Kahve de i¢tin mi?...
"Neden dogru diizgiin oynamay1 beceremiyorsun?..."

Genellikle soru sorma, neden arama gibi yaklasimlarin i¢inde Onyargi, elestiri veya
zorunlu ¢o6ziim bulunur; ayrica konugma sorulara cevap vermeye takilarak, yon

degistirip asil konudan uzaklasabilir.

1.4.4. Teshis, Tam1 Koymak, Tahlil Etmek

Karsidaki kisiyi tahlil etmeye yonelik gibi duran, ona psikolojik terapi uyguluyormus
gibi davranmak iletisimi olumsuz etkiler.

"Aslinda sen 0yle demek istemiyorsun..."

"Ben senin aslinda neden oyle yaptigini biliyorum..."

"Aslinda senin derdin baska..."

"Anlasilan bir siire sana yardime1 olmamu isteyeceksin..."

"Bunlar1 beni tizmek i¢in anlatiyorsun anlagilan..."

Bu tiir yaklasimlarda, dinleyen kisi sanki konusanin niyetini, sdylemek istediklerini

cok iyi biliyormus, onun kafasinin igindekileri okuyormus gibi bir tavir igine
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girdiginden, konusani savunmaya ittigi gibi, sinirlenmesine, sabirsizlanmasina veya
Ofkeli cevaplar vermesine neden olabilir. Konusan kisi kendini kistirllmis, yanlis

anlasilmis, yanlis yorumlanmis gibi hissedebilecegi i¢in biiyiik olasilikla iletigimi keser.

1.4.5. Teselli Etmek, Konuyu Degistirmek

Soyledikleri duyulmadan, teselli ediliyormus hissini yasayan kisi, kendini
anlagilmamig, dinlenilmemis, sOyledikleri sagma sapan gibi algilanmis hissedebilir.
Onemsenmemis veya tam olarak dinlenilmemis olmaktan dolay1 kizginlik duyabilir.
Genellikle dinlemeden verilen teselli mesajlari, konusan kiside sorununun
kiictimsendigi duygusunu yaratabilir.

"Aldirma, bos ver..."

"Diizelir canim, bunu dert etme..."

"Uziilme..."

"Baska seyden konusalim..."

"Olur boyle seyler, geger..."

"Bir kahve i¢ diizelirsin..."

"Bos ver canim, arkadaslar arasinda olur boyle seyler..."

"Aman sen de her seyi ciddiye aliyorsun, yak bir sigara..."

Aslinda teselli etmek giizel bir davranig olup yarar saglamaktadir. Ancak onemli

olan, teselliyi kisi gereksinim duydugunda vermektir.
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BOLUM II

ORGUT

2.1. ORGUT KAVRAMI

Her yonetim kurami, orgiitii kendi goriis agisindan tanimlar. Bu yiizden Orgiitlin, en

az kuram sayis1 kadar tanimi1 vardir (Basaran, 2000, s. 74).

Aslinda orgiit bir yapidir. Bu yapinin iyi kurulabilmesi, iyi bir modele dayanmasiyla
olanaklidir. Diger yandan 6rgiit, iiyeleri arasindaki iliskilerin bir driintiisiidiir. Orgiitiin
kendisiyle ilgili diger orgiitlerle olan iliskileri, bu 6rgiitiin baglarindandir. Bu iligkiler ne

kadar 1yi olursa, orgiit o kadar iyi olur. (Bursalioglu, 1999, s. 15).

Orgiit, formal ve informal olmak iizere iki boyuttan olusur. Formal &rgiit diizen ve
tutarlilik i¢in, informal orgiit ise canlilik ve dinamiklik i¢in gereklidir. Informal orgiit,
formal bir 6rgiitte bulunan bireyler arasi iliskilerden olusur. Dolayisiyla informal 6rgiit,

bir otorite ve islev yapisi degil, kisilikler yapisidir. (Erdogan, 2000, s. 66).

Yapisal ve siliregsel yoOnetim kuramlarma gore oOrgiit, belirlenmis amaclari
gerceklestirmek i¢in bir araya gelmis insanlarin bicimsel (formal) birlikteligidir.
Davranigsal yonetim kuramlarma gore Orgiit, insanlarin ortaklastiklar1 hedeflere
ulagmak i¢in olusturduklar etkilesim siirecinin bir dokusudur. Sistem kuramlarina gore
orgiit, anlagsma yoluyla gelistirdikleri amaglar1 yiiklenen is gorenlerin ve kiimelerin bir

ortakligidir (Basaran, 2000, s. 74).
Gorildiigii gibi orgiit kavramu ile ilgili birgok tanim bulunmaktadir. Bu bakimdan

kavrami, sdz konusu kuramlara gore tanimlamak daha yerinde olacaktir. Orgiit kavrami

ile ilgili yaklasimlar agagida siralanmistir.
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2.2. KLASIK YONETIM DUSUNCESI VE ORGUT TEORISi

Klasik yonetim diisiincesi denildigi zaman ii¢ yaklagimdan s6z etmek gerekir.
Bunlar:

¢ Bilimsel yonetim yaklagimi,

e Yonetim siireci yaklagimi,

e Biirokrasi yaklagimidir (Efil, 1999, s.21).

2.2.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Bilimsel yonetim yaklasimi ve bununla ilgili ilkeler, gecen yiizyillin sonunda

Frederick Winslow Taylor tarafindan ortaya atilmistir.

Taylor’a gore is verimliliginin diistikligi ti¢ temel faktérden kaynaklanmaktadir:
e (alisanin giiclinden gerektigi gibi yararlanilmamaktadir.
e (Calisanlar az calisma ve tembellik egilimindedir.

e (Calisma diizeni verimli olarak organize edilmemistir.

Taylor’a gore bilimsel olarak yonetilen higbir isletmede grevler olmaz. Yonetim,
emegini paylastigi iscilere gergek iicretlerini 6der. Taylor bu ilkelerin bir biitiin halinde
diistiniilmesi gerektigini sdyleyerek bilimsel yonetimi soyle ozetlemektedir. “Tecriibe
yerine, bilim; anlagsmazlik yerine, ahenk; bireycilik yerine ig birligi; kisitlanmis {iretim
yerine maksimum iiretim; bireyleri, kisisel olarak ulasabilecekleri en yiiksek verimlilik

ve refah diizeyine ulagsmalar1 i¢in gelistirmek” (Efil, 1999, s. 30).

Taylor bilimsel yonetim ilkelerini uygulayabilmek igin bazi yoOntemler ileri
stirmektedir:
e Isin her unsurunun kritik analizi yapilarak gorevlere iliskin bir model kurmak
gerekir.
e (Gorevleri en 1yi sekilde yiiriitebilmek icin, is goreni bilimsel olarak segcmek ve

gelistirmek gerekir.
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e Gorevle ilgili arag ve gereglerin nasil kullanilacaginin arastirilmasi gerekir.
e Gorevlerin ve iglerin yapilma seklini standartlagtirmak gerekir.

e Tesvik edici iicret sistemini kurmak gerekir.

2.2.2. Yonetim Siireci Yaklasim

Y onetim siireci yaklagimini ortaya atan Henry Fayol, iyi bir orgiitiin diizenlemesi ve
yonetimin ilkelerini arastirmistir. Bu nedenle yonetim siireci yaklagimi, yonetim ve
orgiit olgusunun daha kapsamli incelenmesini saglayarak bazi ilke ve tekniklerin

belirlenmesinde etkili olmustur.

Yonetim siireci yaklasimi da ekonomik etkinlik ve rasyonelligi 6n planda tutar. Bu
acidan bilimsel yonetim yaklasimi ile yonetim siireci yaklasimi amag, felsefe ve
varsayimlar yoniinden birbirine benzer 6zellikler tasir. Ancak yonetim siireci yaklagimi,
organizasyon konular1 yaninda ydnetimin tiim alanlarimi ilgilendiren ilkeler

gelistirmistir (Efil, 1999, s.34).

Henry Fayol, her isletmede faaliyetlerin asagida siralanan alti grup icinde
toplanabilecegini ileri stirmiigtiir:

e Teknik faaliyetler,

e Ticari faaliyetler,

e Finansman faaliyetleri,

e (Giivenlik faaliyetleri,

e Muhasebe faaliyetleri,

e Yonetim faaliyetleri.

Fayol’a gore isletmenin basarili olmasi, bu altt faaliyetin iyi bir sekilde
yiriitiilmesine baghdir. Bu faaliyetlerden yonetim faaliyeti {izerinde goriisler sunan
Fayol yonetimi, ongorii (ileriyi gormek, planlama), organizasyon, emir-komuta,
koordinasyon saglama ve kontrol etmek olarak tanimlamistir. Bu duruma gore yonetim,
planlama fonksiyonu ile baslayip, kontrol fonksiyonu ile son bulan ve yine planlama ile

devam eden bir siire¢ seklinde olusur (Efil, 1999, s. 34).
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2.2.3. Biirokrasi Yaklasim

Bu yaklagim, Karl Emil Maximilian Weber tarafindan gelistirilmistir. Biirokrasi,
daginik islem ve eylemleri ussal ve nesnel kurallara gére diizenleme siirecidir (Basaran,

2000, s. 52).

Max Weber, ideal tip biirokraside ii¢ egemenligi (otorite, yetki) mesru saymistir:
e Yasal-rasyonel egemenlik,
¢ Geleneksel egemenlik,

e Karizmatik egemenlik.

Yasal-rasyonel egemenlikte, objektif ve yasaya uygun emirlere bunu uygulayan
kisilerin de uymasi s6z konusudur. Geleneksel egemenlikte, yasayan geleneklere uygun
olarak otorotiyi elinde bulunduranlarin mesrulugunun kutsal oldugu inanci hakimdir.
Karizmatik egemenlikte ise kisinin kendi yapisindan kaynaklanan kutsallik veya
kahramanlik giicli bagkalarinin ona kayitsiz ve sartsiz teslimiyet i¢cinde baglanmalari

sonucunu dogurur.

Max Weber’in gelistirdigi biirokratik orgiit yapisinin 6zellikleri sunlardir:

Fonksiyonel uzlasmaya dayanan ileri derecede bir is boliimii kaginilmazdir.

e s boliimii sonucu ¢esitli parcalara ayrilan islerin koordinasyonu igin otoritenin
merkezlesmesi gerekir.

e Kim, hangi pozisyona bagli ise o pozisyonun ilkelerine uygun ¢alisir.

e Bir birey, bulundugu kademenin ilkesi dogrultusunda hic¢bir duygusalliga yer
vermeden davranmalidir.

e Bir personel isin gerektirdigi teknik bilgi, egitim ve yeteneklere uygun odl¢iitlere

gore secilip ylikseltilmelidir.

e Organizasyon birimleri yasal yetki ile birbirine baglanmalidir.

18



2.2.4. Klasik Orgiit Teorisine Elestiriler

Klasik teori, organizasyonlarda insan faktorii disindaki faktorler {izerinde durmus,
insan faktorlinii ikinci planda tutmustur. Bu teoride Orgiitiin Onceden belirlenmis

kriterlere gore bir makine gibi islemesi varsayimi hakimdir.

Klasik teorinin hareket noktalarindan biri de rasyonelliktir. Bu yaklagim ekonomik
rasyonellik anlayisini organizasyon bilinyesine yerlestirmeyi amaclar. Klasik teori,
organizasyonlari kapali sistem anlayisi ile ele alir. Organizasyonlarin dis cevre

kosullarina kendini nasil uyarlayabilecegi konusu iizerinde durmaz.

2.3. NEOKLASIK ORGUT DUSUNCESI VE ORGUT TEORISi

Neoklasik teori, klasik teorinin igletmelerde yetersiz kalisi nedeniyle ortaya atilmis;
klasik teorinin agik taraflarin1 kapatan, degistiren ve klasik teoriyi gelistiren fikirler 6ne

surmiistiir.

2.3.1. Neoklasik Orgiit Teorisinde Is Boliimii

Klasik orgiit teorisinde oldugu gibi is boliimi, neoklasik Orgiit teorisinin de temel

kavram ve ilkelerinden birini olusturur.

Is boliimii, gercekte iscilerde yorgunluk ve monotonluk meydana getirerek onu izole
etmekte ve pek ¢cok bunalimlara yol agmaktadir. Daha {iist kademedeki is¢iler ise fazla
ihtisaslagsma, bir tek konuya konsantre olma nedeniyle, yoOneticinin goriis sahasim
daraltmakta, onun isletme problemlerinin biitiiniinii gorme, anlama ve isletmeyi

amaclarina gotiirmede gii¢siiz kalmasina neden olmaktadir.
Klasik teoride is boliimii, etkenlik ve rasyonelligin baslica kaynagi olarak

goriilmekteyken neoklasik teoride, verimlilik kadar c¢alisan kisilerin tatminine de 6nem

verilir. Bu nedenle neoklasik teorisyenler, is boliimiiniin, is tatminini azaltic1 etkilerini
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gbz oniine almuslardir. Is boliimiiniin ileri dereceye gétiiriilmesinin, isi monoton ve

anlamsiz hale getirdigi, calisan kisiyi psikolojik bakimdan etkiledigi, bu nedenlerle is

tatminini azalttig1 belirlenmistir.

2.3.2. Neoklasik Orgiit Teorisinde Yonetim, Kontrol Alam

Klasik orgiit teorisinde, bir yoneticinin etkili kontrol edebilecegi ast sayisinin sinirlt

oldugunu ifade edilmistir. Neoklasik orgiit teorisinde ise denetim alani daha genis

tutulmaktadir.

Neoklasik orgiit teorisinde denetim alanimi belirleyen faktorler, beseri ve orgiitsel

olmak tizere ikiye ayrilir.

Beseri faktorler:
e Ast ve lstlerin yetenek ve moral durumu,
e Ust ve astlar arasinda duygu, diisiince, amag birligi veya ayrihigi,

e Ustiin dikkatini toplama ve ussal kavrama yetenegi.

Orgiitsel faktorler:

e Yonetici yardimcisi ve danismanlarin kalitesi, isbirligi,
e Haberlesme, ara¢ ve yontemlerinin kalitesi,

e Yiizyiize iliski imkani,

e Karar ve sorunlara objektif ve genel standartlarin uygulanma derecesidir.

2.3.3. Neoklasik Orgiit Teorisinde Merkezka¢ Yénetim

Klasik oOrgiit teorisinin varsayimlart merkezcil egilime, neoklasik teori

merkezkag yonetim egilimine uymaktadir.

Merkezkag¢ yonetim modelinin yararlar su sekilde siralanir:

e Kararlarin hizli ve karisikliga yol agmadan verilmesinin saglanmasi,
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e Merkez yonetim ile boliimler arasinda ¢atigsmaya yol agmamasi,

e Basarisiz boliimlerin, basarili  boliimlerin  sirtindan  geg¢inmesine firsat
vermemesi,

e Imtiyazli bir iist kademe ile biiyiik bir ast yonetici grubunun olusmasimin

Onlenmesidir.

Neoklasik teorinin merkezka¢ yonetimi benimsemesinde, ortam kosullarinin da
etkisi olmustur. Ciinkii klasik déneme géore isciler daha niteliklidir. Isletmeler biiyiimiis

ve karmagiklagsmistir. Tek bir merkezden yoOnetim isletmeleri kaosa siiriiklemektedir.

2.3.4. Neoklasik Orgiit Teorisinde Komuta -Kurmay iliskisi

Klasik orgiit teorisinde, isletmenin danigma (kurmay) hizmetine ihtiya¢ oldugu kabul
edilmis ve klasik orgiit yapilarinda kurmay yoneticilere yer verilmistir. Ancak klasik
orgiit teorisinin temel ilkelerinden biri olan kumanda birliginin bozulmamasi icin

kurmay yoneticilere kumanda kademelerinde emir verme yetkisi taninmamustir.

Neoklasik orgiit teorisinde, kurmay ve hizmet boliimlerine degisen orgiit i¢i ve dist
sartlar nedeniyle fonksiyonel yetki verilmistir. Formel yap1 disinda ¢esitli fonksiyonlar
arasinda catigmalar dogabilecegi diisiiniilerek, 6zellikle emir- komuta ve kurmay -

fonksiyon ¢atigmalar1 {izerinde durulmustur.

Bu konuda Dalton, komuta -kurmay iligkilerinde bes ayr1 durumun varligina dikkat

cekmistir:

e Kurmay yonetici her seyden once bir uzmandir ve teknik bir dil kullanir; oysa
emir komuta hattindaki bir yonetici daha ¢ok genel anlamda bir yoneticidir;
baslica fonksiyonu, kendi karar alaninda liderlik ve motivasyonu saglamaktir.

e Kurmay yoneticiler, emir-komuta yoneticilerine kiyasla genel olarak daha iyi
egitim gérmiislerdir ve daha gengtirler.

e Kurmay departmanlarindaki elemanlarin varliklarint devamli olarak hakl

gostermek cabasi i¢inde olduklari dikkati cekmektedir.
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Kumanda fonksiyonu ifa eden yoneticiler, kurmay personelin kendi otoritelerini
zayiflatmaya calistiklarini sanmaktadirlar.

Kurmay personel, terfi kararlarinin komuta yoneticilerince tasvip gordigi
takdirde gerceklestigini ileri siirmektedirler. Bu nedenle kendilerini baski altinda

hissettiklerini belirtmektedirler.

2.3.5. Neoklasik Orgiit Teorisinin Bicimsel Olmayan Orgiit Yaklasimi

Bu yaklasim, formel orgiitleri izleyen ve etkileyen informel nitelikteki orgiitlerin

varligmi ve formel oOrgiitlerle i¢ ice yasadigini savunmustur. Formel o6rgiit yapisinda

yapilacak isler belirlenip, gruplara ayrilarak kademe ve mevkiler olusturulur. Informel

orgiit ise herhangi bir 6n planlama ve diizenleme olmadan, fakat kisiler arasi iligkiler

sonucu olusan bir yapidir.

Neoklasik orgiitle ilgili aragtirmalar, klasik teorinin ve dolayisiyla formel Orgiitiin

eksikliklerini tamamlayici bir 6zelligi sahiptir.

Yapilan arastirmalara gore informel 6rgiitiin dort nemli fonksiyonu vardir:

Grubun birligini koruma: Grubun 6nem verdigi ortak degerler,
Sosyal tatmin: Bir statliye sahip olma, gruba ait olma,
Sosyal kontrol: Grup iiyelerinin davranislarini diizenleme ve denetlenme,

Haberlesmedir.

2.3.6. Neoklasik Orgiit Teorisine Elestiriler

Neoklasik teoriye yapilan elestirileri agagidaki gruplar altinda toplamak miimkiindiir:

Kiigik ve informel gruplar {izerinde gereginden ¢ok durup, formel
organizasyonu ihmal etmistir. Bunun sonucunda, isletme ekonomik bir yapi
olmaktan ¢ok sosyal bir yapt durumuna gelmistir.

Kararlara katilma mekanizmasinin sahte bir bicimde uygulanmasi, aldatic1 bir

demokrasi havasi yaratmasina neden olmustur.
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e Formel organizasyon ve c¢evre faktorleri arasindaki etkilesimler dikkate
alimmadigi i¢in kapali bir sistem olarak kalmstir.
e Organizasyon sorunlarini bir duygu sorunu olarak goriip, insanin rasyonel

davranmadig1 goriisiinii devamli olarak islemistir.

Bu elestirilerin yaninda neoklasik goriisiin orgiit teorilerine dnemli katkilar getirdigi
bir gergektir. Ozellikle informel drgiit yapisini, sosyal sistem yaklasimi dogrultusunda

gelistirmesi 6nemli bir katkidir.

2.4. INSAN ILiSKIiLERI HAREKETI VE ORGUT TEORISINDE BASLICA
YAKLASIMLAR

Neoklasik orgiit teorisinde insan unsuru iizerinde 6zellikle durulmustur. Bu unsurun
nasil davrandigi vb. konularda ¢esitli yaklasimlar ve modeller gelistirilmistir. Neoklasik

teorinin bir uzantisi olan bazi yaklagimlar sunlardir:

2.4.1. X ve Y Yaklasim

Douglas Mc Gregor, orgiit igindeki yoneticilerin davranislarinin, diger insanlarin
algilama bi¢imi ve goriis sekline bagli oldugunu savunmaktadir. Bu acidan
yoneticilerden bir kismi X yaklagimi, diger bir kismi Y yaklasimi adi altinda

toplanabilecek 6zelliklere sahiptir (Efil, 1999, s. 53).
X yaklagimi varsayimlari sunlardir:
e Normal olarak insan isi sevmez ve elinden geldigi kadar isten kagar.
e Insanlarin isi sevmemesi nedeniyle, calisanlara orgiitsel amaclara ulasabilmek
icin zorlamak, denetlemek, yonlendirmek ve gerekirse ceza vermek gerekir.

e Normal insan yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagar.

Bu nedenle klasik teoride, tstiin astlar1 devamli kontrol altinda tutmasi

gerekmektedir. Bu kontrolii saglarken bir iist i¢cin 5-7 ast idealdir.
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Y yaklagiminin varsayimlari ise sunlardir:

e Kisi dogustan isten nefret etmez.

e Disardan denetim ve ceza ile korkutmak, orgiitsel amaglara yoneltecek tek yol
degildir. Bagli oldugu amaglara hizmet ederken insanlar kendi kendini yonetme
ve kendini denetleme yollarini kullanirlar.

e Sorumluluktan kagma, hirs yoksunlugu, giivenlige asir1 onem verme diirtiisiiniin
sonuglaridir. Dogustan gelen bir 6zellik degildir.

e Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde yaraticilik kullanma, insanlar arasinda oldukca
yaygindir.

e Insan yeteneklerinin sadece bir kismini kullanr.

e Amaclara baglilik, onlarin elde edilmesi sonucu hak edilen ddiillere baglidir.

Maddelerden de anlasilacag: gibi X yaklasimi, cezalandirma ve siki denetime 6nem
veren bir yonetim anlayisina sahiptir. Y yaklasimi ise amaglara ve kararlara katilmay1

esas almustir.

2.4.2. Merkezcil Olmayan Yonetim ve Karar Alma Yaklasinm

Bu yaklasima gore, orgiitlerin etkinliginin artmasi igin {ist yonetim kademeleri, alt
kademelere daha fazla karar alma yetkisi tanima egilimi icindedir. Orgiitlerde karar
alma, bireylerin yetki ve sorumluluk derecesine bagli olarak iist kademelerden, alt
kademelere indikce farklilik gosterir. Bu farklilik merkezcil olmayan orgiit yapisina
gore degismektedir. Ancak genel bir deyisle {ist yonetim kararlar stratejik, orta yonetim

kararlar taktik, alt yonetim kararlar1 ise kii¢lik kararlar olarak adlandirilabilir.
Karar alma yaklagimu, iiretime iliskin kararlar ve katilmaya iliskin kararlar olarak iki

boliimde incelenmistir. Uretim karari, 6rgiitiin istek ve amaglari ile bireyin tutumu

arasindaki iliski ve etki derecesinin belirtisidir. Orgiite katilmasiyla ilgili karar, bireyin
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eylemini kolaylastiran bir fonksiyondur. Karar alma, orgiit yapisina, gérevin cinsine,
bireyin beklentilerine gore farklilik gosterir. Biitiin bunlara ragmen bireyi yetenekleri
oOl¢iistinde orgiitle ilgili kararlara katmak ve bdylece bireyin motivasyonunu ve orgiitteki

etkinligini artirmak asil amag¢ olmaktadir.

2.4.3. Orgiitsel Davrams Yaklasim

Ik kez neoklasikler tarafindan ortaya atilan orgiitsel davranis yaklasimi, gesitli
arastirmalara konu olmustur. Bu arastirmalarin 6nciiliigiinii yapan Chester 1. Barnard’in
fikir ve gorlsleri insan iliskileri yaklagimini asip 1970’lerde olgunlasan sistem

yaklagimina kadar uzanmistir.

Barnard, orgiitii fiziksel, biyolojik, psikolojik ve sosyal unsurlardan olusan bir
sisteme benzetmektedir. Ona gore bireylerin faaliyetleri koordine edilerek is birligi

sistemi yaratilabilir (Efil, 1999, s. 56).

Barnard, bir organizasyonun isletmenin amaclarina ulasmasi i¢in katkida bulunmaya
istekli ve diger kisilerle iletisim kurma becerisine sahip kisilerin mevcut olmasi
durumunda ortaya ¢ikabilecegini belirtmektedir. Bir organizasyonun unsurlarinin;

o fletisim,
e Hizmet etme arzusu,

e Genel bir amacin varlig1 oldugunu ifade etmektedir.

2.4.4. Chris-Argyris’in Olgun ve Olgun Olmayan Kisi Yaklasim

C. Argyris, bireyle oOrgiit arasindaki psikolojik sorunlart gostermeye yonelik
caligmalar yapmistir. Konuya daha ¢ok kisilik ve kisiligin gelismesi ag¢isindan
bakmustir. C. Argyris’e gore, bireyler gelistikce olgun olmayan bir insan 6zelliginden
olgun insan 6zelliklerine dogru degisirler (Efil, 1999, s. 57). Bu iki durumun baslica

ozellikleri sunlardir:
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Olgun Olmayanin Ozellikleri Olgun Olanin Ozellikleri
Pasif > Aktif

Bagimlilik > Bagimsizlik

Sinirli davranig gosterme > Degisir davranislar gosterebilme
Yiizeysel ilgi > Derin ilgi

Kisa donem bakis agist > Uzun dénem bakis agist

Astlik durumu > Ustliik durumu

Kendi duyarliligindan yoksunluk ~—» Kendine duyarli olma

Sekil 1: Olgun ve olgun olmayan insanin 6zellikleri (Efil, 1999, s.57)

Yetiskin kisi biirokratik orgilite girdiginde kendisinden pasif ve bagli olmasi
istenmektedir. Argyris bu durumu anormal diye nitelendirmektedir. Calisma hayatinda
gordiigiimiiz birtakim grevler, isi yavaglatma, kazalar ve c¢atigmalar bir bakima
biirokrasinin bu anormal kosullarin1 protestoya yonelmis yetiskin davraniglar1 olarak

nitelendirilebilir.

2.5. MODERN YONETIM DUSUNCESI VE ORGUT TEORISI

Durumsallik yaklasimi ile durumsallik yaklasiminin dayandigi sistem yaklagimu,

modern yonetim diisiince sistemi i¢inde incelenmektedir.

2.5.1. Sistem Yaklasim

Genel sistem teorisi daha ¢ok biyolojide ve bilgiislem alaninda gelistirilmisse de,
sosyal gruplagma ve Orgiitlere uygulama yoniinde ¢esitli calismalara konu olmustur. Bir
sistem; belirli parcalardan olusan, bu parcalar arasinda belirli iligkiler olan, bu
pargalarin ayn1 zamanda dis ¢evre ile iliskisi olan, birlesik bir yapi, olay veya faaliyet

olarak tanimlanabilir (Efil, 1999, s.59).
Modern organizasyon teorisi, biiyiikk Olciide genel sistem teorisinin etkisinde

kalmistir. Her ikisi de sistemi olusturan pargalar, bu parcalarin sistem i¢i ve disindaki

hareketleri, sistemin i¢inde bulundugu c¢evreyle karsilikli etkilesimleri, kendi
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aralarindaki etkilesimleri ve sitemin genel biiyiime ve istikrar saglama problemleri
tizerinde odaklanmistir. Ancak modern organizasyon teorisi, temelde insan sistemlerini

incelemesi agisindan genel sistem teorisinden ayrilmaktadir.

Russel Ackoff’a gore organizasyon igerik, yapi, iletisim ve karar alma olmak iizere
dort temel karakteristige sahip, kendi kendini kontrol eden sistemdir ve organizasyonun

etkinligini bu dort unsur belirlemektedir.

Sistem yaklasimina gore orgiit, birbiriyle iliski halinde alt sistemlerden olusan ve
cevresiyle girdi-¢ikt1 iligkisi bulunan agik bir sistemdir. Bu yaklasim orgiitii bir biitiin
olarak ele alir. Orgiitiin stratejik, koordinatif ve operasyonel alt sistemlere ayirarak

incelenmesi gerektigini vurgular.

Sistem yaklagimi acisindan bakildiginda, acik bir sistem olan organizasyonlarinin ii¢

onemli 6zelligi bulunur:

Holizm: Bir sistem kendisini meydana getiren kisim ve parcalarin toplamindan daha
fazlasini ifade eder. Sistem yaklasiminda agirlik noktasi biitiin tizerinedir. Sistem biitiin

olarak ele alinirken alt-sistemler arasinda bir sinerji yaratilmasi gerektigi diisiiniilir.
Organizasyon c¢evre iliskisi: Isletme formel yapisinda, teknolojik durumunda,
yonetim tarzinda vb. bazi1 degisiklikler yapma ihtiyacini ¢evre etkilesimi nedeniyle her

zaman duyabilir.

Bilgi akisimin 6nemli rolii: Bilgi akisinin isletme alt sistemleri arasinda siirekli

isleyen ve amaglara ulasma yoniinde 6nemli bir role sahip olan 6zelligi vardir.
2.5.2. Durumsallik Yaklasim
Organizasyon yapisini, ¢esitli igsel ve digsal sartlar arasindaki iligkilere gore sekil

alan bir yap1 olarak ele alip inceler. Biiyiik 6l¢iide arastirma sonuglarina dayanmaktadir.

Bu yaklagima gore organizasyon yapisi bagimli degiskendir.
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Durumsallik yaklasimina gore, her yerde ve her kosulda gecerli tek bir en iyi
organizasyon yapist yoktur. Bu yaklasimda cevresel faktorler bagimsiz degisken,
yonetim ilke ve teknikleri bagimli degisken olarak ele alinir ve bu iki degisken

arasindaki iliskiler incelenir.

Klasik ve neoklasik orgiit teorileri, orgiit icinde belirli ilkelere uyulmas: gerektigini
savunurken durumsallik yaklagimi, belli ilkelerin hangi durum ve kosullarda uygun
olacagim1 aragtirmaktadir. Matriks organizasyon yapist bu konuda iyi bir 6rnek

olusturur.

Matriks yapidaki personel, iki ayri istten emir aldigi i¢in emir-komuta birligi
bozulmaktadir. Ancak durumsallik yaklagimina goére durum ve kosullar matriks yapiy1
gerektiriyorsa, emir- komuta birligi ilkesine uyulacak diye matriks yapidan

vazgegmemek gerekir.

Durumsallik yaklagiminda teknoloji, isletmede girdilerin ¢iktilara doniismesi i¢in
kullanilan araglardan olusmaktadir. Makine, techizat gibi fiziksel araglar olabilecegi
gibi, cesitli programlar, kavram ve modeller, fikri araglar da teknolojinin bir pargasi

olmaktadir.

Durumsallik yaklagimina gore teknoloji, organizasyonda;
o Kisileri,

e Gruplari,

e  Orgiit iliskilerini ve

e Yonetim tekniklerini etkilemektedir.
Durumsallik yaklasimina gore, organizasyon yapisini belirlemede dogruluk ve

yanlishk s6z konusu degildir. Onemli olan teknolojiye uygun bir organizasyon yapisi

olusturtabilmektir.
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Durumsallik yaklagimi ¢evre kosullarinin bu sistemi nasil etkiledigini ortaya
koymaktir. Cevre, organizasyonun simirlar1 disinda kalan her tiirli faktorlerden
olugmaktadir. Bu faktorler demografik, ekonomik, yasal, sosyal, kiiltiirel, fiziksel vb.

olarak gruplandirilabilir.

Cevre kosullarimin durgun ve dengeli degisim hizinin yavas oldugu durumlarda
formallesme derecesinin yiiksek oldugu bir organizasyon yapisi, tersi durumunda
formallesme derecesi cok diisiik ve daha ¢ok kisi ve gruplara dayanan bir yap1 s6z

konusu olacaktir (Efil, 1999, s. 75).

2.6. ORGUTLERDE ILETISIM BICIMLERI

Biitiin toplumsal etkilesimler iletisim igerir. Iletisimin olmadig1 yerlerde orgiitler
olmayacagindan, iletisim bir érgiitiin can damaridir. Orgiitlerde {ig tiir iletisim sistemi
vardir. Bunlar; bigimsel (resmi), bicimsel olmayan (dogal) ve Orgiit dis1 iletisim

sistemleridir.

2.6.1. Bicimsel iletisim Sistemleri

Organizasyondaki hiyerarsik yapiyla 1ilgili olan bigimsel iletigim sistemi,
organizasyon i¢indeki ve organizasyonun gevresi arasindaki bilgi akimini saglayan
kanallar1 ifade eder. Etkin bir yonetimin olmasi i¢in, iletisim kanallarinda, bilgilerin
serbestce dolasimina izin verecek bicimde, agik bir sisteme ihtiya¢ vardir. Orgiitlerde

bicimsel iletisim dort yonde hareket eder.

Yukaridan Asagiya Dogru letisim

Organizasyonun hiyerarsik yapisi igerisinde genel miidiirden baglayip, emir komuta
zincirini izleyerek asagiya dogru uzanan iletisimdir. I emirleri, emirlerin gerekgeleri,
isletme prosediir ve politikalari, isletme amagclari, performas degerlendirmesi olmak
lizere bes sekilde yapilir. Yukaridan asagiya dogru iletisim genellikle yazili olmals,

yalin bir dille kaleme alinmal1 ve yalnizca gerekli notlar1 icermelidir.
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Asagiya dogru iletisimde birtakim engellerle karsilagilabilir. Bu engeller sunlardir:

Savunma davranislari: 1s gorenler yapilan elestirilere karsi savunmaya gecerek sugu
baskasina  atabilmektedirler ya da Oziir dileyerek gecistirme davranisi

gosterebilmektedirler.

Iletisim  zincirindeki halkalarin fazlalhigi: Orgiit i¢inde hiyerarsik yapr fazla

oldugunda verilen mesaj yerine ulasincaya kadar degisiklige ugrayabilmektedir.

Yoneticilerin yeterince digsa agik olmamalari: Kurum yoneticilerinin karar alirken is
gorenlerin goriislerini almadan, bireysel karar almalari sik rastlanan durumlardandir. Bu

da ¢alisanlar {izerinde olumsuz etki yapabilmektedir.

Asagidan Yukariya Dogru iletisim

Asagidan yukariya dogru iletisim; astlarin gerekli bilgileri listlerine vermesine dayali
iletisim bi¢imidir. Yukar1 dogru iletisim, genellikle astlarin verdigi rapor ve tepkilerden
olusur. Astlar, gerek yaptiklarn is, gerekse yonetim hakkindaki diisiincelerini iist
makama iletirler. Modern orgiitlerde goriilen 6neri ve sikayet kutulari, grup toplantilari

ve acik kapi politikasi gibi yontemler, bu tiir iletisimi gelistirme amacina yoneliktir.

Asagidan yukartya dogru iletisimi engelleyen bir¢cok etmen s6z konusudur:
o Fiziksel uzaklik ve erisilememezlik,
e Her kademede bilgilerin degisiklige ugramasi,
e Amirin davranisi,
e Astin statiisii ve

e Gelenekler bu etkenlerdendir.
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Yatay fletisim

Orgiitte ayn1 diizeydeki kisi ya da kisiler arasindaki iletisimdir. En 6nemli islevi, is
gorenler arasinda yardimlagma, dayanisma, paylasma, sosyal gereksinimlerin
saglanmasi, ekip ruhunun yaratilmasi acisindan onemlidir. Ozellikle modern ve biiyiik
organizasyonlarda asir1 ig boliimiinlin ortaya cikardigir farklilasma ve uzmanlasma,
birimler arasi uyumun Onemini arttirmakta ve bu nedenle yatay iletisimi gerekli

kilmaktadir.

Yatay iletisimde yasanan bazi sorunlar sunlardir:

¢ Kisinin mesaj1 kendi deneyim, yasanti ve inanglar1 dogrultusunda algilamasi,

e Siirekli iletisimin ger¢eklestigi durumlarda kisinin geri besleme sistemini hatali
kullanmasi,

¢ Kisinin inanglarina ters diisen mesajlari oldugundan eksik ya da yok saymasi,
inanc¢lara uygun mesajlart da oldugundan fazla gdstermesi,

e Haberi gonderen kisinin aliciya ya da alicinin mesaji verene glivenmemesi,
mesaja farkli anlamlar yiiklemesi,

e Beden dilinin yanlis kullanilmasi, haberin yanlis anlagilmasi,

e Alici ile kaynagin etkilesim iliskisinin paralel olmamasi, benzer yonlerinin

bulunmamasi.

Capraz lletisim

Bigimsel iletisim yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay bi¢imde olmak
tizere li¢ sekilde gelismesinin yani sira, bazi durumlarda iletilen mesajin niteligine gore
capraz bir yol izledigi de goriiliir. Ornegin; bir orgiitiin {iretiminden sorumlu genel
miidiir yardimcisi, yeni alinan ve deneme asamasinda olan bir makinenin teknik
ozelliklerini 6grenmek isteyebilir. Bu durumda emir-komuta zincirinin disina ¢ikarak
calisan bir miihendisin bilgisine bagvurabilir. Bu durumda c¢apraz iletisim gerceklesmis

olur.
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2.6.2. Bicimsel Olmayan iletisim

Organizasyonlarda big¢imsel iletisimin yani sira, bigimsel olmayan iletisim de s6z
konusudur. Organizasyonlarda bigimsel yapinin eksik kalmasi nedeniyle, is gorenlerin
gereksinimlerini karsilamada dogal gruplar olusturduklari bilinen bir gergektir. Bigcimsel

olmayan iletisim genellikle dedikodu ve sdylenti seklinde gerceklesir.

2.6.3. Orgiit Dig1 iletisim

Organizasyonlar agik sistemlerdir. Siirekli bigimde degisen bir ¢evre icinde faaliyet
gosterirler. Bu nedenle yasamlarini siirdiirebilmek i¢in 6rgiit i¢i iletisim kanallar1 kadar,
orgiit dis1 iletisim kanallarini da kullanmak zorundadirlar. Orgiit disindan gelen bilgiler,
Orgiitiin karar merkezinde, yapisinda, programlarinda ve davranis bi¢cimlerinde siirekli

diizenleme ve ayarlama yapmalarini1 gerekli kilmaktadir.

2.6.4. Gruplar Arasinda Iletisim

Organizasyonlarda her bir birimi bir grup olarak kabul edersek, bu grubu olusturan
bireyler arasindaki iletisime degisik modeller gosterilebilir. Bazen gruplardaki iletisim
belirli bir kisi etrafinda yogunlasirken, bazen biitiin grup lyeleri arasinda serbestge

aktarilabilmektedir.

Gruplar arasi iletisim modelleri sunlardir:

Merkezi model: Bu model otorite ve karar alma inisiyatifinin Orgiitiin en st
yoneticisinde toplanmasini temel alan, geleneksel Orgiit yapisinda sikga goriilen bir
modeldir. Grubun biitiin {liyelerinin merkezi konumdaki yetkili ile bilgi aligverisinde
bulunmalarina karsin, kendi aralarinda bir iletisim yasanmamaktadir. Modelin
merkezilesme derecesi yiiksek, grup tatmini az, kisisel tatmin yiiksek ve iletisim hiz ve

dogruluk derecesi ¢ok yiiksektir.

Y modeli: Merkezi modelden sonra merkezilesme derecesi en yliksek grup iletisim
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modelini olusturur. Daha az sayidaki iletisim kanalina sahip olan bu modelde, 6nderlik
tatmini, merkezilesme derecesi ve hiz ¢ok yiiksek, kisisel tatmin ve dogruluk derecesi

yiiksek, grup tatmini ile haberlesme kanal sayis1 ise diisiiktiir.

Zincir modeli: Bu modelde iletisim, {liyelerin birbirine yakinlik derecesine gore
islendiginden, grubun bazi {iyeleri izole durumda kalabilir. Boylelikle iletisim islevsel
niteligini yitirerek, bireyler arasi iligkilerin zayifladigi ve grup verimliliginin tehlikeye
diistiigli bir model olusur. Bu modelde; merkezileseme derecesi, haberlesme kanali
sayis1, Onderlik tatmini, grup tatmini, kisisel tatmin, hiz ve dogruluk derecesi yiiksek

degildir.

Daire modeli: Grupta belirgin bir lider yoktur. Bireylerin herhangi biri iletisimi
baglatabilir. Grup lyelerinin birbirleriyle iletisim olanaklarinin bir hayli fazla oldugu
daire modelinde, bir tek kisinin iletisim kurmasi ¢ok zordur. Merkezlesme derecesinin
az, haberlesme kanalinin ve grup tatmininin orta, onderlik tatmini, hiz ve dogruluk

derecesinin diisiik oldugu bir modeldir.

Serbest model: Tiim haberlesme kanallarinin her zaman ve herkese acik oldugu,
herkesin herkese higbir kisitlama olmadan iletisimde bulundugu demokratik bir
modeldir. Merkezilesme ve onderlik tatmini ¢ok az, haberlesme kanali sayisi ile kisisel

ve grup tatmini ¢ok yliksektir. Ancak, hiz ve dogruluk derecesi bu modelde diistiktiir.

2.7. ORGUTSEL iLETiSIM ARACLARI

Orgiitsel yapr igerisinde iliskilerin diizenli ve bilingli olmas1 kadar, bu iliskilerin
nasil ve hangi araglarla gerceklestirilecegi de dnemlidir. Orgiitlerde kullamlacak iletisim
araclarinin se¢iminde, araclarin bilgi aktarimini kolaylastirici, mesajin bi¢imini ve
Oziini degistirmeksizin 1iletici, anlasilir ve hizli olmasmna dikkat edilmelidir.
Isletmelerde bilgi ve haber akismi saglamak iizere ¢esitli iletisim araglar

kullanilmaktadir. Bunlardan bazilar1 sunlardir:
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2.7.1. Yazih letisim Araglan

Mesajin kalici olmasi isteniyorsa, birkag basamaktan gegerek iletilecek bilginin
gecerlilik ve dogrulugunu yitirmeksizin iletilmesini saglamak iizere yazili iletisim
araglar1 kullanilmaktadir.

Yazili iletisim araclari:

Yazili raporlar,

Isletme gazetesi,

e Brosiir ve el kitaplari,

Afis, ilan tahtasi ve biiltenlerdir.

2.7.2. Sozlii Tletisim Araclar

Herhangi bir konuda, is gorenleri aydinlatmak ve bilgi akisini saglamak amaciyla
sOzli bilgi akisimi saglayan iletisim araglaridir. Konferans ve seminerler, goriisme ve
toplantilar bu grupta yer alir.

2.7.3. Gorsel Iletisim Araclar

Iletisim ve egitim alanlarinda kullanilan ses, resim prodiiksiyonlar1 ve bilgisayarla
iletisimi igerir. Bu araglar, tekniklerin (radyo, teyp, pikap vb.) gorsel (tv, bilgisayar,
maket vb.) kullanilmasiyla gergeklestirilen iletisimdir.

2.7.4. Sozsiiz Tletisim

Eylemlerin sozciiklerden daha sesli konustugu hakkinda genel bir kani vardir.
Insanlarin yaptiklar1 hareketler ve ses tonlari baskalar: tarafindan yorumlanir. Sdzsiiz

iletisim; viicut hareketlerini, ses tonu, fisildama, mimikler ve mesaji1 génderen ile alan

arasindaki uzaklig1 kapsamaktadir.
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2.8. EGITiM KURUMLARINDA iLETiSiM

Farkli kurumlarda oldugu gibi, egitim kurumlarinin ¢esitli kademelerinde de ¢ok
sayida calisan vardir. Bu calisanlarin basinda da kuskusuz 6grencilerin egitim 6gretim
sorumlulugunu iistlenen Ogretmenler gelir. Ayrica yonetici konumunda olanlar ile

hizmetliler de egitim orgiitlerinde ¢alisanlar arsindadir.

Farkl1 egitim siirecinden ge¢mis, degisik yasam 6n goriileri olan egitim ¢alisanlarinin

algilamalari, ihtiyaglari, beklentileri de farkli olmaktadir.

Bu nedenle egitim orgiitlerinde istenilen basarinin elde edilmesi, kurum
calisanlarinin ihtiyaglarinin bilinerek karsilanmasiyla yakindan ilgilidir. Ayrica kurum

calisanlarinin da ¢cagdas insan 6zelliklerini tasimalar1 gerekir.

Egitim orgiitlerinde goérev yapan yonetici ve Ogretmenlerin tasimasi gereken
ozellikler sOyle siralanabilir:

e Bagimsiz ama bagimli yagamayi da bilen,

¢ Ortama ¢abuk uyum saglayabilen,

¢ Kendini iyi tantyan, kendisiyle ve ¢evresiyle barisik,

e Kendini ifade edebilen ve baskalarina da bu firsat1 taniyan,

e Yaratici diisiinebilen,

e Empatik becerisi olan,

e Evrensel ahlak kurallarin1 benimseyen,

e Sorumluluk duygusu gelismis,

e Ogrenmeye acik,

¢ Kendini gergeklestirme siirecine katilabilen,

e Kaba kuvvete degil, aklin giiciine inanan,

e Oz giiven sahibi ve kendine saygi duyan,

e (Gerktiginde bagkalarindan yardim alan ve yardimci olmaktan hoslanan,

e Kendini gergeklestirme siirecinde olup akilci diistinebilen bireyler olmalidir.
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Egitim ayn1 zamanda bir iletisim siirecidir. Baskalariyla iletisim kurma becerisinden
yoksun kimseler, egitim orgiitlerinde basarili olamamaktadirlar. Ozellikle okul
yoneticisi, kurumla etkilesim i¢inde olan ¢evreyle oldugu kadar, kurum c¢alisanlariyla da
iletisim i¢inde olmak zorundadir. Bu siire¢te birtakim kararlar alirken alinan kararlarin
da uygulanmasini saglamaktadir. Bunu yaparken bazen otorite kullanmak durumunda

kalmaktadir.
Tim bunlar1 gergeklestirirken kurum calisanlariyla dengeli bir iletisim kurmak ve

calisanlarinin haklarini gézetmek zorundadir. Bu da kurum yoéneticisinin yoneticilik

becerisiyle yakindan ilgilidir.
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BOLUM I1I

MOTIiVASYON

3.1. MOTiVASYON KAVRAMI

Kisileri bir isi yapmaya Ozendirme olarak ele alinan motivasyon kavrami farkli

sekillerde tanimlanmaktadir.

Motivasyon, bireylerin ¢esitli ihtiyaglarini karsilamalari i¢in doyum saglayacak ya da
amaca gotiirecek davraniglarda bulunma siirecidir. Bu siire¢ i¢inde, insan ihtiya¢larinin
stirekli olarak degisimi, birey davranislarindaki farkliligi da beraberinde getirir (Bingél,

1996, s. 225).

Motivasyon slireci, kisinin ihtiyaglarini belirlemekle baslar. Bu ihtiya¢lar kiginin

herhangi bir zamanda eksikligini hissettigi psikolojik veya sosyal ihtiyaclar olabilir.

Motivasyon amaca yoneliktir. Amag ise bireyin basarmak istedigi sonuctur. Bu

amaglar1 basarmak, kisinin ihtiya¢larinin azalmasina neden olur.

Motivasyon, insanlarin faaliyetlerine devam etmelerini saglayan giiclerin bir
kombinasyonu ya da insanlar1 harekete gegiren ve baslayan hareketlerin devam etmesini

saglayan bir kuvvettir (Ozalp, 1983, s. 440).

Orgiitlerde motivasyon ise bireyin ihtiyaclarini tatmin etmesi igin ortam yaratarak,
bireyin harekete geg¢mesi icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siirecidir (Can, 1994, s.

157).
Herkesin tatmin edilmemis birtakim ihtiyaglar1 vardir. Bu ihtiyaglarin uyarilmasiyla

giidiiler ortaya c¢ikar. Giidiiler kisiyi davramisa iten bir gligtiir. Birey ihtiyacim

karsilamak icin gilidiilendikten sonra davranisa gecer. Bu davranisi sonucunda da ihtiyag
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tatmin olur. Mesela karni a¢ olan bir kisi, yiyecek ihtiyacini karsilamak icin yiyecek

bulma davranisina yonelir ve yemek yiyerek ihtiyacinin tatminini saglar.

Bu nedenle oncelikle kisiyi harekete geciren, davraniglarini yonlendiren ya da

baslayan hareketlerinin devamliligini saglayan giidiileri tanimak gerekir.

3.2. GUDULEME KAVRAMI

Motivasyon kavraminin Ozlinii giidii olusturur. Giidiilenme, davranis1 anlamada
onemli bir siirectir. Gozle goriilmeyen, varsayima dayali bir olgudur. Kavram, harekete
gecirme anlamindadir. Buna dayanarak giidiiyii, davranisi amaca dogru harekete
geciren, yonelten bir i¢ durum, olarak tanimlayabiliriz. Motive temel kavramindan
tiiretilen giidiileme ise bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone devamli sekilde
harekete gegirmek i¢in yapilan ¢abalarin timiidiir. Kiside 6grenmeyi, ise motivasyonu

saglayan itici giig, uyarici igsel tepkidir.

Kisilerin davraniglarinin temelinde ihtiyaclar, giidiiler rol oynar. Giidiilerin etkisiyle
kisi harekete gecer. Giidiilerin etkisiyle eyleme ge¢gme ve gergeklesme siireci olarak

tanimlanan motivasyonun kaynagini ihtiyaglar olusturur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995, s.

88).

Gtudiiler, kisilerin belirli davranislarinin nedenlerini aciklayan ve davranisla
sonuglanan diirtii ya da itici gii¢lerdir. Kisinin bir ihtiyact uyarildiginda bu ihtiyact
gidermek i¢in belirli bir davranigsa gegecektir. Bu davranis, bu ihtiyaci karsilayacak bir
amag¢ ya da istek yoniinde olacaktir. Ornegin, a¢ bir insan bu ihtiyacin1 gidermek icin
yiyecek bulma davranisina yonelecektir. Bunun icin de gerekli parayr saglamak igin
calismaya yonelecektir. Giidiileme gercekte bu 6rnekte aktarilandan daha karmasik bir
stiregtir. Kisinin belirli bir davranisi, birbirinden ¢ok farkli ihtiyaglarini gidermeye

yonelik olabilir.

Birbirine benzer davraniglar degisik giidiilerden kaynaklandiklar1 gibi, bazi

davraniglar icin neden sadece bir tek gilidiiye dayanir. Gidiiler, ayrica biri digerini
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tamamlamak veya giiciinii azaltmak suretiyle birbirlerine etkide bulunurlar ve

dolayistyla insan davranislarini etkilerler.

3.3. GUDU CESITLERI

Giidiiler genelde birincil ve ikincil giidiiler olarak iki grupta ele alinir.

3.3.1. Birincil Giidiiler

Giidiilenme, organizmanin canli kalmasini saglamada diizenleyici bir etkiye sahiptir.
Yeme, icme, nefes alma ve diizenli bir viicut 1s1s1 saglama, cinsellik birincil giidiilere
baglidir. Bu giidiiler 6grenilmemis ve fizyolojik temelli giidiilerdir. Fizyolojik dengenin

bozulmasi ile bunu yeniden saglamak iizere birey harekete gecer.

Genel Giidiiler

Bu smifa 6grenilmemis ve ayn1 zamanda fizyolojik kdkenli olmayan giidiiler girer.
Merak, yetkinlik, cevre ile ugrasma, faaliyet ve sevgi gibi giidiilerdir. Insanlar
cevrelerini kontrol altinda tutmak veya kendilerini g¢evreye karsi yetkin hissetmek
isterler; yaptiklar1 is hakkinda bilgi sahibi olmaya birtakim olaylar1 baslatmak ve
kontrol etmeye gereksinim duyarlar. Bu sekilde cevre ile bas etme etkinlikleri artar.

Degisik canli tiirlerinde bu giidiiler ¢evre iliskilerine baglh olarak degisiklik gosterir.

Genel giidiiler, isletmelerde is tasarimu ile dogrudan ilgilidir. Isin tasarim bigimi bu
giidiiniin ne derece doyuma ulasacagini belirler. Sevgi giidiisii bireyi yakinlik, rahatlik
ve destek aramaya yoneltir. Bu gereksinimlerle ortaya cikar. Ogrenilmemis bir giidii

olan cinsellik, birincil giidiisii veya ait olma ikincil giidiisii ile ayni sinifa konur.

3.3.2. ikincil Giidiiler

Ikincil giidiiler insanlara 6zgii olup arastirma yapilmasi zordur. Bu giidiiler de ¢ok

cesitli olup isletmeler agisindan en 6nemli 6grenilmis giidiilerdir. Giig, basar1 elde etme
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ve ait olma giidiileri en 6nemli ikincil glidiilerdir. Bunlara giivenlik ve statii giidiileri de

eklenebilir. Ogrenme kavramlari ile yakindan ilgilidirler.

Gii¢ Giidiisi

Basgkalarini denetleyebilme, buna karsilik kendi davranislarimiz1 istedigimiz gibi ve
denetimsiz yapabilme istegi olarak ortaya ¢ikar. Bu gilidiiniin varhigina ilk kez dikkat
ceken Alfret Adler’dir. Adler, gelecek ve istiinliikk veya gii¢ giidiisiinii vurgulamistir.
Ona gore, insanlar asagilik duygularmi telafi etmek icin c¢aba gosterirler. Asagilik

duygusu, gii¢ giidiisii ile beraber ele alinmalidir.

Glinlimiiz psikologlar1 gii¢ giidiisiiniin o kadar 6nemli olmadigin1 vurgulamislar,
ancak orgit i¢cinde Orgiitsel onderlik ve orgiitlerin bi¢gimsel olmayan politik yonleri
acisindan 6nemli bir giidii oldugunu kabul etmislerdir. Ornegin; insanlarin tutum ve
davraniglarini degistirmek i¢in etkilemek, insanlari ve eylemlerini kontrol etmek,
digerleri tizerinde otorite yetkisine sahip olmak, bilgi ve kaynaklar iizerinde kontrol

saglamak, bir diisman ya da rakibe karsi iistlin olmak, gii¢ ihtiyacini gosterir.

Basan Giidiisii

Basar1 giidiisiinii yaratan basar1 gereksinimi, tstlin diizeyli performans gdsterme
veya rekabet durumlarinda basarili olma istegi olarak tanimlanir. Basarma gereksinimi,
bir gorevi ya da davranis1 miikemmellik standartlarina gore, hatta onun da istiinde
yapma istegiyle kendini gosterir. Ozellikle, endiistrilesmis ve 6zel girisimci ekonomiyi

temel kabul etmis toplumlarda oldukga yiiksektir.
Baskalari ile Yakin liski
Bu giidii erken geligir. Yiriimeye baglayan c¢ocuk, diger g¢ocuklarla bir arada

olmaktan hoslanmaya baslarlar. Bu sosyal ve Ogrenilmis bir giidiidir ve grup

olusturmalar bu giidiiye baghdir.
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Lindgren, basar1 giidiisii ile birlikte olma giidiisiiniin birbirinin tersi oldugunu
savunmus ve basar1 gilidiisli yliksek bireylerin baskalar1 ile beraber olma giidiisiiniin
diisiik olacagim ileri siirmiistiir. Ornegin; bir¢ok insandan hoslanmak, bir grup ya da
ekibin parcasi olarak kabul edilmek, arkadagca olan insanlarla ¢alismak, catismalardan
kaginmak ve insancil iligkilerde bulunmak, sosyal aktivitelere katilmak, birlikte olma

ithtiyacini gosterir.

Giivenlik Giidiisii

Bireyin sahip oldugu kazanimlari1 elinde tutma gereksinimi bu giidiiyli ortaya
cikartmaktadir. Birey, geleceginin, en az ge¢misi kadar iyi olacagindan emin olmak
istegindedir. Isletmelerde sosyal sigorta, emeklilik tazminati, kisisel yatirimlar ve yan
ddemelerin hep bu gereksinimi karsiladigi1 sdylenebilir. Ornegin; giivenli bir ise sahip
olmak, gelir kaybina kars1 korunmak, fiziksel zarar ya da tehlikeli kosullar karsisinda
korunmak, su¢ ve riski olan kararlar ve gorevlerden kaginmak, giivenlik ihtiyacini

gosterir.

Bu ihtiyagc hem sosyal, hem de ekonomik giivenlik bi¢iminde belirir. Her iki
giivenlik sekli de kaynagini canli kalmak, saglikli yasamak ve gelismek giidiistinden
alir. Sosyal giivenlik, baskalari tarafindan sevilmek, begenilmek arzusu olarak kendini
gosterir. Ekonomik giivenlik, ¢ok para kazanmak, iyi gelire sahip olmak arzusu olarak

tanimlanir.

Statii Giidiisii

Bir bireyin bir isletme, toplum ya da bir grupta digerlerine kiyasla yapilan
siralamada sahip oldugu yer statiidiir. Birey sahip oldugu bir statilye uygun giyinir,
otomobil alir veya oturdugu semti secer. Bazi statii belirleyen 6zellikler; belli bir ailenin
liyesi olma, basarilar, sahip olduklari maddi zenginlik, otorite ve gii¢ seklinde siralanir.
Bu 6zellikler herhangi bir kisinin i¢inde bulundugu kiiltiire gore statiisiinii belirler. Bu

giidii de erken yaslarda baslar.
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3.4. MOTiVASYONUN OZELLIKLERI

Motivasyon, kisisel ihtiyaclar, istekler ve diirtiilerden kaynaklanir ve kisiye bir

davranista bulunma istegi verir.

Motivasyon bir amaca veya odiile yoneliktir. Is yerinde sarf etti§imiz giic, ddiil
kazanmay1, statiimiizii degistirmeyi vb. kazanimlar1 umdugumuz i¢indir. Yani
motivasyondaki temel 6zellik, amaca ve istenilen sonuca yonelik olmasidir. Bazen bu
istenilen sonug, istenmeyen bir durumdan kagistir (negatif gilidiillenme). Amaglar,
davranis1 kontrol etmez, sadece etkiler ve kisiyi ihtiyacini tatmin etmek icin uyarir.
Motive  oldugumuz  zaman  yaptiklarimiz, motive  olmadifimiz =~ zaman

yapmadiklarimizdir.

Yoneticiler, liderler, calisanlarin motivasyonuna etki edebilirler; fakat bunlari

kontrol edemezler.

Bir ihtiyag¢ tatmin edildiginde digeri ortaya ¢ikar. Tatmin edilmis bir ihtiyac¢ artik

motivasyon araci degildir.

Davranisin degismesine yol acan ii¢ duygu vardir: korku, gorev, sevgi. Korkudan
dolayr motive oldugumuzda bunu zorunluluktan yapariz. Gorevden dolayr motive
oldugumuzda bunu yapmamiz gerektigi i¢in yapariz. Sevgiden dolayr motive

oldugumuzda ise bunu istedigimiz i¢in yapariz.
Insan davrams1 gelisigiizeldir. Biitiin davramislarmmz i¢sel motivasyonumuza
baglidir. Motivasyon her zaman bilingli ve gézlemlenebilen ihtiyaglara yonelik olmaz.

Kisiyi farkinda olmadan motive eden durumlar da vardir.

Motivasyonla is tatmini ayn1 sey degildir. Bir davranisin bir¢ok motive edicisi olabilir.

Motivasyon ve davranis da farklidir.
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3.5. MOTiVASYON KURAMLARI

Karmagik bir siire¢ olan motivasyon kavramini agiklamak igin birgok kuram
gelistirilmistir. Bu kuramlarin bazilar1 dogustan getirdigimiz 6zelliklere, bazilart da dig

etkenlere agirlik vermistir.

Bireyin i¢inden kaynaklanan ve onu belirli bir yonde davramisa sevk eden
motivasyon etmenlerini kapsam kuramlari, bireyin disindan kaynaklanan etmenleri ise

siire¢ kuramlar1 inceler.

3.5.1. Kapsam Kuramlari

Kapsam kuramlari, bireyi davranigsa yonelten temel unsurun igsel etkenler oldugunu
savunan gorlsleri icerir. Bu yaklagimla bireyi motive eden temel unsur, i¢imizden gelen
etkenlerdir. Bu etkenler davraniglarimiza da yon verir.

Kapsam kuramlar1 genel olarak,

e Ihtiyaclarin amaca yénelik davranislari baslatip kanalize ederek yonlendirdigini,

e Ihtiyaglari karsilamaya yonelik davranislarm gereksinimlerin hissedilmesiyle
basladigini,

e Ihtiyaglarin siddet derecelerine gore belli bir sira izledigini,

e Karsilanan ihtiyaglarin motive edici 6zelliginin kalmadigini,

e Ihtiyaglarin dzde aym ya da benzer oldugunu varsaymaktadir.

3.5.2. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Insan ihtiyaclarinin hepsi aym yogunlukta degildir. Bazilar1 belirli bir &ncelige
sahiptir. Insanlar1 davranisa yonelten ihtiyaglar1 belirlemek ve bunlar1 gidermek icin
kullanilacak c¢esitli orgiitsel araglar1 saptamak gerekir. Abraham Maslow, dinamik bir
yapida olan insan ihtiyaglarinin dogasini incelemeye calismustir. Ihtiyaclarn 6nem

sirasina gore belli bir sira izledigini, bu siraya uygun bir bigimde asagidan yukariya
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dogru bir ihtiya¢ giderilmedikge bir iist ihtiyaca gecilmeyecegini ileri siirmiistiir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995, s. 101). Bu ihtiyaclar1 nem sirasina gore bir hiyerarsi i¢ine
koymaya ve bunlar1 giderecek orgiitsel araglar1 belirlemeye ¢caligmistir.

Bunu yaparken de bazi varsayimlarda bulunmustur:

e Tatmin edilen bir ihtiyacin motive edici 06zelligi kalmaz. Bir ihtiyag
karsilandiginda digeri ortaya ¢ikar.
e Insan ihtiyaglar1 karmasiktir ve ihtiyaclar kiside herhangi bir zamanda ortaya
¢ikabilir.
e Genellikle st kademe ihtiyaglardan o©nce alt kademedeki ihtiyaglarin
karsilanmasi gerekir.
e Ust kademedeki ihtiyaclar1 karsilamanin alt kademedeki ihtiyaclar1 karsilamaya
gore daha ¢ok yolu vardir.
e Insanin bir basamaktaki ihtiyac1 ancak alt basamaktaki ihtiyac1 karsilanirsa
ortaya cikar.
e Bu ihtiyacglar 6nemine gore asagidan yukariya dogru kurulmus bir hiyerarside
stralanir.
Maslow bu ihtiyaclart belirlemek icin bes kategori olusturmustur. Bunlar; fizyolojik
ihtiyaclar, giivenlik ihtiyac¢lari, sosyal ihtiyaglar, sayginlik(psikolojik) ihtiyac1 ve
kendini gergeklestirme ihtiyacidir (Efil, 1999, s. 121).

Kendini

Saygmlik ve Statii \
Sosyal Ihtiyaclar \

Giivenlik Ihtiyaci \
Fizyolojik ihtiyaclar \

Sekil 2. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi (Findik¢1,2003, s. 380)
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Fizyolojik ihtiyaglar: Tim canlilar i¢in evrensel nitelikteki ihtiyaglar bu grupta yer
alir. Yasamin devamlilig1 i¢in zorunlu ihtiyaclardir. Yemek yeme, barinma, dinlenme,

uyku vb.

Giivenlik ihtiyaci: Insanm kendini giivende hissetmesi ihtiyacidir. Fizyolojik
ihtiyaclarini karsilayan birey, kendini psikolojik ve fiziksel anlamda giivende hissetmek
ister. Kazalardan ve fiziksel tehlikelerden korunma, alisilmamisin yerine alisilmisi

tercih etme vb.

Sosyal ihtiyaglar: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaci karsilanan birey i¢in ait olma,
sevme, sevilme, arkadas edinme vb. ihtiyaglarin belirmesi siirecidir. Bu tiir ihtiyaglari

giderilmemesi ruhsal bunalimlara yol agabilir.

Sayginlik ve statii ihtiyaci: Bu grupta yer alan ihtiyaglara deger ihtiyaclar1 adi da
verilir. Clinkii toplumda bir gruba ait olan birey, bir grup ruhu yaratildiktan sonra gerek
grup i¢inden ve gerekse grup disindan kendisine siirekli bir deger verilmesini arzu eder.
Ayrica insan kendisi de kendi kisiligini takdir ederek saglam bir kendine giiven

duygusuna sahip olabilir (Eren, 1996, s. 418).

Kendini gergeklestirme ihtiyaci: Bireyin sahip oldugu gizli gili¢lerinin farkinda
olmasi, bir isi yalniz basina yapmasi, yaratict olabilmesi i¢in kendini stirekli bir
gelisime tabi tutmasi ile ilgili ihtiyaglardir.

Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisinin Isteki Performansa ve Yonetime EtKkisi

Yoneticiler ¢alisanlarinin alt kademe ihtiyaglarin1 karsilamadan iist kademedeki
ihtiyaglarina gegmemeli. Ciinkii alt kademe ihtiya¢larini karsilamamis olan bir ¢alisan

motive olamaz.

Yoneticilerin dikkat etmesi gereken diger bir unsur da ¢alisanlarin tatmin edilmemis

ihtiyaclarla motive oldugudur. Yani calisanlarin aradigi, sahip olduklari kazanimlar
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degildir. Ayn1 zamanda da bir iist basamaktaki ihtiyaca gegmeden once alt basamaktaki

ihtiyacin tamamen karsilanmasi gerekmez.

Ust diizey yoneticiler, digerlerine gore saygi ve kendini gergeklestirme ihtiyaglarini
daha kolay giderirler. Takim i¢inde bulunan ¢alisanlar ise iist kademe ihtiyaglarini karar
verme siirecine katilmakla saglarlar. Calisanlarin degisik ihtiyaclarinin karsilanmasi,

kisinin gosterdigi performansa, yasina, irkina ve sirketin biiyiikliigiine gore degisir.

Herhangi bir motivasyon problemiyle karsilasan yonetici, ¢alisanlarin en gerekli ve
onemli problemlerini belirlemeli ve isteki performansinin artmasi i¢in bu gerekli

ihtiyaglar1 karsilamalidir.

Kisinin ihtiyaglarinin bir hiyerarsi i¢inde olmamasina ragmen, yoneticinin
motivasyon problemlerini anlamasina ve tahmin etmesine yardimci olur. Bdylece
calisanlarin organizasyonun amagclarina ve beklentilerine gore performans gostermesi

saglanabilir.

3.5.3. Herzberg’in Cift Faktor Kuramm

Bu kuramin konusu, is goren tatmini ve tatminsizligidir. Maslow’un gelistirdigi teori
ile Herzberg’in yaklasiminin temelde yakin olduklar1 ve Maslow’un belirledigi {i¢c temel
ithtiyacin, Herzberg’in hijyen faktoriine, son iki ihtiyacin ise motivasyon faktorlerine
denk oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla temel hareket noktalarinin ayni oldugu ancak
ihtiyaglarin motive etme diizeyleri bakimindan farklilastiklar1 goriilmektedir (Findikei,

2003, s. 383).
Herzberg’e gore motivasyon yoniinden iki 6nemli grup vardir. Herzberg, yaptigi
arastirmada, deneklerden o anda calistiklar islerinde kendilerini ¢ok iyi ve ¢ok kotii

hissettikleri zamanlari diisiinmelerini istemistir.

Arastirma sonucunda bireylerin i yerlerindeki motivasyonlarin1 etkileyen

degiskenlerle, isten tatminsizlik yaratan degiskenlerin iki ayri grupta toplandigim
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belirlemistir. Birinci grubu hijyen faktorleri, ikinci grubu ise motivasyon faktorleri

olarak siniflandirmustir.

Hijyen faktorleri: Cevreye iligskin ve isin digsinda kalan faktorlerdir. Bu faktorler
basarildiginda is tatmini artmaz, fakat var olmadiklarinda is tatminsizligi yaratir. Hijyen
faktorleri; iicret, sayginlik, emniyet, is kosullari, yan ddemeler, siyasetler, yonetim

uygulamalar1 vb. isin disinda kalan faktorler olarak siralanabilir.

Motivasyon faktérleri: Anlamh ve zevk verici bir iste ¢calisma, basarmin goriilmesi,
basar1 duygusundan zevk alma, sorumluluk iistlenme, iste gelisme ve ylikselme
olanaklar1 bulma motivasyon faktorleri arasinda sayilabilir. Bu faktorler isin yapilmasi
sirasinda ortaya c¢ikan basarinin Odiillendirilmesi oldugu i¢in dogrudan tatmin
duygusunu yansitir. Kisi bu faktorleri isinde bulmazsa isten tatmin duymayacaktir, fakat
kisiye bu olanaklarin verilmesi, is tatminini artiracagindan kisiyi basartya dogru motive
edecektir. Hijyen faktorlerin tersine, bu faktdrler is yerinde olduklarinda isteki

performansi ve motivasyonu arttirir; fakat olmadiklarinda is tatminini azaltir.

Organizasyonun politikalar1 bu faktorler tizerinde oldukga etkilidir. Organizasyonlar,
istedikleri performansi belirlemekle bireylerin isteki performanslarinin artmasin

saglayabilir.

Motivasyon ve hijyen faktorlerinin birlesmesi, iste dort degisik olasiliga neden
olabilir:

e Yiiksek motivasyon ve yliksek hijyen faktorleri olan bir iste calisanlarda yiiksek
motivasyon olacaktir ve is gorenler, islerinden daha az sikayet edeceklerdir. Bu
durumda ¢aliganlarin performanslari da yiiksek olacaktir.

e Motivasyon ve hijyen faktorleri diisiik olan bir iste ¢calisanlarda hem motivasyon
diistik olacak hem de isleriyle ilgili siirekli sikayet edeceklerdir.

¢ Diisiik motivasyon faktorleri ve yiiksek hijyen faktorleri olan bir iste ¢alisanlarin

motivasyonlari diisiik olur, fakat isleri hakkinda fazla sikayetleri olmaz.
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e Yiiksek motivasyon faktorleri ve diisiik hijyen faktorleri olan bir iste
calisanlarda motivasyon yiiksek olur, fakat ¢alisma ortami hakkinda sikayetleri
olur. Eger bu ¢alisanlara odiiller verilirse negatif sartlara ragmen motivasyonlari

yiiksek kalabilir.

Sonug olarak motivasyon faktorlerinin 6nemi ¢ok fazladir, fakat bunlarin arkasinda
da hijyen faktorleri vardir. Yoneticiler hijyen faktorlerine degil, motivasyon faktorlerine
onem vermelidir. Calisanlarin motivasyonunu ve performansini arttirmak i¢in onlara

iste sorumluluk vermeli, bdylece de basariy1 arttirmalar1 beklenir.

3.5.4. Alderfer’in E. R. G. Teorisi

Alderfer tarafindan, Maslow’un kuramina dayanarak gelistirilen bu kuramda

ihtiyaglar {i¢ boliimde toplanmustir.

Varolus ihtiyaci: Aglik, susuzluk, giivenlik gibi insanin varhigini siirdiirmesi i¢in

gerekli olan ihtiyaclardir.

Ait olma ihtiyaci: 1liski kurma ihtiyaci olarak da adlandirilir. Bireyin baska insanlarla
iliskide bulunma ihtiyacidir. Maslow’un giivenlik, sevgi, 6zsaygi ihtiyaclarina karsilik

gelmektedir.

Gelisme ihtiyaci: Insanm yaratici olma, yeteneklerini kullanma, iiretken olma

isteklerini igeren ihtiyaglar bu grupta yer alir.

Cloyton P. Alderfer tarafindan gelistirilen bu kuram, bazi1 yonlerden Maslow’un
kuramindan ayrilmaktadir. E. R. G. kurami, birden fazla gereksinimin ayni anda etkili

oldugunu, davranisi etkiledigini ileri siirmektedir. (Aydin, 1993, s. 94).
Kuramin Maslow’dan ayrilan bir yam1 da sudur: Bir iist diizeydeki ihtiyaci

karsilamak zor oldugunda veya iist diizeydeki bir ihtiya¢ karsilanmadiginda, bireyin

enerjisi alt diizeydeki ihtiyaca yonelecek, alt diizeydeki ihtiya¢lar daha ¢ok istenecektir.
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Kurama gore daha az somut amaclar elde edemeyenler, elde edilebilecek daha somut
amaglara yonelirler. Doyurulamayan ihtiya¢ yerine doyurulabilen ihtiya¢ gecer (Onaran,

1981, s. 39).

3.5.5. Mc Clelland’1in Basan Giidiisii Kuram

David Mc Clelland, yaptig1 c¢alismalar sonucunda insan ihtiyaglarini ii¢ grupta

toplamustir.

Baghlik ihtiyaci: Bu ihtiyag, insanin yasamini yalniz basina siirdiiremeyen ve
toplumsal nitelige sahip oldugundan hareketle, diger kisi ve gruplarla iliski icinde

bulunacagini belirtmektedir. (Eren, 1996, s. 433).

Giig ihtiyaci: Etkili olma ve baskalarin1 kontrol etme arzusundan kaynaklanir. Giig
ihtiyaci yiiksek olan insanlar, amir olmaktan hoslanirlar, baskalar: tizerinde etkili olmak

isterler, rekabetten ve konum belirleyici olmayi severler.

Basar giidiisii: Bu kuram insanin i¢indeki giiclere dayanmaktadir. Mc Clelland, is
adamlar1 ve bilim adamlar {izerinde yaptig1 ¢aligmalar sonunda, bu kisilerde basarma
giidiisiiniin normalin ya da ortanin iizerinde oldugunu saptamistir. Ona gore basari ile
giidiilenen bir is adami sadece kar pesinde degildir, biiylik bir basarma ihtiyacina

sahiptir. (Aydin, 1993, s. 85).

Yiiksek diizeyde bir basarma giidiisiine sahip bir birey, kendisine basarabilecegi
amaglar koymakta ve bu amaglarn gerceklestirmek igin kisisel sorumluluk almak
istemekte, kisisel sorumluluk almadiginda elde edecegi doyum azalmaktadir. Biraz daha
zor bir ige giriserek bireysel basar1 duygusunu arttirmaktadir. Cok zor bir ise giristiginde
basarili olmamasi ve sonunda doyum elde edememesi olasiligindan dolayi, birey makul
Olciide zor olan risklere girerek duygusunu tatmak ve basarisi hakkinda bilgi almak
ister. Bu ylizden birey doniit alabilecegi bir ortamda ¢alismay1 yegler (Aydin, 1993, s.
85).
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Basar1 giidiisiiniin yola ¢ikarak Atkinson ve Feather tarafindan Atkinson modeli
olarak bilinen yeni bir model ortaya atilmistir. Bu model, basar1 giidiisiine gore daha

somut ve Orgiit yonetiminde uygulanabilir niteliktedir.

3.5.6. Atkinson Modeli

Atkinson ve digerlerinin gelistirdigi bu kuram, basari gilidiisiiniin bireyin i¢inde
bulundugu duruma, beklentisine bagli oldugu diisiincesine dayanmaktadir. Bir kisinin is
basarimimi belli bir diizeyde tutma istegi, o kisinin amacmni ne Olglde
gergeklestirecegini hesaplamasina, daha dogrusu o kisiye gére bu amacin gergeklesme
olasiligmma baghdir. Kisinin basar1 motivi, o insanin amaci gerceklestirip
gergeklestiremeyecegine inanmasina baghdir. Birey amaci gergeklestirecegine inantyor
ise amaci i¢in gerekli ¢abay1 gosterir. Birey bir yandan basarili olmay1 isterken diger
yandan da karsilasabilecegi basarisizligi da hesaplamakta, her zaman basar1 diizeyini
cok yliksek tutmamakta, basar1 ile basarisizlik arasinda bir denge kurmaktadir (Onaran,

1981, s. 205).

Atkinson ve digerlerine gore, belli bir diizeydeki isi basarma ya da o isten kaginma
istegini birtakim degiskenler etkiler. Kisinin giidiileri, o isi basarabilme olasilig1, isteki
basar1 ya da basarisizligin degeri. Bireyin isi basarma olasiliginin olduguna ve de isi
basardiktan sonra sonucunun beklentisini karsilayacagina inanmasi, bireyin amacina

yonelmesini ya da amacindan vazgegmesini etkiler (Onaran,1998, s. 205).

Atkinson’a gore basariya yaklasma; basar1 gereksinimi, basar1 olasilig1 ve basariin
degeri olmak fiizere ii¢ etken tarafindan belirlenir. Basar1 gereksinimi yiiksek bir kisi,
basaracagini tahmin ettigi ve onun i¢in degerli olan isleri gergeklestirmeye calisir.
Bazen de basarisizlik korkusu nedeniyle isi yapmak istemez. Basar1 giidiisii diisiik
kisiler, bagarisiz olmamak i¢in ugrastirict islerden kaginirlar. Basar1 giidiisii yiiksek olan

bireyler ise kendileri i¢in ugrastirici ama ¢alisarak ulasabilecekleri amaglari segerler.
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3.6. SUREC KURAMLARI

Kisilerin hangi amaglar i¢in ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Bireyin
davranigini digsal etmenlerle agiklamaya ¢aligirlar. Belirli bir davranis1 gosteren kiginin,

bu davranisi tekrarlamasi nasil saglanabilir, sorusunu cevaplamaya caligir.

3.6.1. Vroom’un Beklentiler Kurami

Giidiileme modeli olarak oldukca yaygin kabul gérmiis kuramlardan biridir. Ona gore
motivasyon ii¢ ana faktdriin olusturdugu bir sonugtur. Ilki amacin gerceklestirilmesi ile
ilgili arzunun giicii; digeri, tiretkenlik ve amacin gergeklesmesi arasindaki iliskilerin
goriilebilmesi; digeri de kisinin kendi {iiretkenlik diizeyini etkileyebilmesi i¢in kendi

yeteneklerini gorebilmesidir.

Victor H.Vroom’a gére modelin {i¢ temel kavrami bulunmaktadir:

Basari-odiil-iimit iligkileri: Bireyin aklindaki her davranigin birtakim sonuglar1 veya
odiilleri vardir. Birey davranisinin sonucunda bazen 6diile sahip olacagina, bazen de
cezalandirilacagina inanir (Eren, 1996, s. 444). Belirli bir 6diil, farkl kisiler tarafindan
farklr sekillerde arzulanacaktir. Kisilerin bir 6diile verdikleri deger, bir bakima, 6diiliin

onlarin ihtiyaclarini tatmin etme degerini de gosterir.

Istek veya ihtiyag siddeti: Her birey 6diile farkli siddet derecesinde istek ve ihtiyag
duyar. Vroom iki ya da daha fazla amaca duyulan isteklerin giicleri arasindaki iligkiyi
valence terimiyle agiklamistir (Onaran, 1981, s. 72). Bu yaklagimla eger kisi ¢aba
harcayarak belirli bir odiilii elde edebilecegine inaniyorsa daha fazla gayret
gosterecektir. Bu nedenle bekleyisi 0 ile +1 arsinda degisen bir deger ile ifade etmek

olasidir.

Motivasyon = Valence X Bekleyis olarak gosterilmektedir.

Caba-basari-beklenti iligkileri: Kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde

performans gdsterebilir. Bu performans da belirli bir sekilde oOdiillendirilebilir. Bu
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Odiillendirme de birinci kademe sonug olarak kisinin maas arttirilabilir. Birinci kademe
sonuclar, ikinci kademe sonu¢ olarak adlandirilabilecek amaglar1 gerceklestirmede
aractir. Maas 0rnegi burada daha yiiksek bir statii elde etmek, etrafta taninmak, kisinin
ailesini daha iyi gec¢indirebilmesini saglamak icin bir aragtir. Yoksa tek bagina yliksek

maasin bir anlami yoktur.

Burada kullanilan arag, birinci kademe sonuglarin ikinci kademe sonuglara
ulastiracagi konusunda kiginin sahip oldugu subjektif olasilig1 ifade eder. Aragsallik
cesitli kademeler arsindaki iliskiye, bekleyis ise gayret ile birinci kademe arasindaki

iligkiye isaret eder.

Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici asagidaki noktalara dikkat etmelidir:
e Kisi icin hangi ¢esit ve hangi diizeyde bir sonucun Onemli oldugu

belirlenmelidir.

e Organizasyon i¢in ne tiir bir davranis ve performansin arzulanir oldugu

belirlenmelidir.

e Performans ile 6diil arasindaki iliski kurulmalidir.

3.6.2. Porter- Lowler’in Gelistirilmis Umit Kuram

Doyum ile iiretkenlik arasinda bir iliskinin var oldugu yaklagimindan hareket eden
Porter ve Lowler tarafindan bir model gelistirilmis ve bu model Vroom’un iimit
kuramina dayandirilmistir. Bu model, o6diillerin doyuma neden oldugu ve bazen

performansin 6dil irettigi yaklasimina dayanmaktadir (Aydin, 1993, s. 93).
Porter-Lawler, giidiimiin tatmin veya performansa esit olmadig1 varsayimi ile yola

cikmaktadirlar. Bu modele gore giidiilenme, tatmin ve performans ii¢ ayr1 degiskendir

ve daha Once diistiniilenlerden ¢ok farkli bir bi¢imde birbirleriyle iligkilidirler.
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Lawler-Porter icsel ve dissal odiillerden s6z etmektedir. Odiillerin bireyce
degerlendirilmesi, 6diiliin baskalarinin durumlarina kiyasla adil olup olmadigina iliskin
bireyin algilamalarim 6nemser. Odiillerin adil olarak algilanmasi, kisinin kendi

performansini nasil degerlendirdigine baglidir.

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yoOnetici, Vroom

modeline ek olarak agagidaki hususlara dikkat etmek zorundadir:

e Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirilmeye

tabi tutulmalidir.
e Rol catigmalar1t miimkiin oldugu kadar azaltilmalidir.

e Personelin fiilen aldigr o6diil tutarindan ¢ok, aymi diizeyde performans

gosteren meslektaslarinin aldigi 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.
e Kisilerin i¢sel ve digsal 6diil tiirlerine farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.

e Siirekli bir kontrol ile personelin performansi 6diil ve aralarindaki iliskiler
konusundaki anlayis1 izlenmeli ve elde edilen bulgulara gore modelin

isleyisinde gerekli degisiklikler yapilmalidir.

Bekleyis teorilerine yoneltilen en dnemli elestiri; teorilerin ¢ok kompleks olduklari,
bu nedenle test edilmelerinin gii¢ oldugu yoniindedir. Diger bir elestiri de bu teorilerin
sOylendigi gibi kisilerin belirli bir davranig gostermeden Once ayrintili bir mantiksal

hesaplamalara giristikleri konusundaki kuskudur.

3.6.3. Adams’in Esitlik Kurami

R. Stacy Adams tarfindan gelistirilen bu teoriye gore, kisinin is basarisi ve tatmin
olma derecesi, ¢alistig1 ortamla ilgili olarak algiladig: esitlik veya esitsizliklere baglhdir.

Teorinin ana fikri, personelin is iliskilerinde esit bir sekilde muamele gérme arzusunda

olduklar1 ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi seklindedir.
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Calisanlar bir is durumunda elde ettiklerini (¢iktilar), o ise kattiklariyla (girdiler)
iligkili olarak algilarlar. Daha sonra kendi girdi-¢ikti oranlarini ilgili diger kisilerin
girdi-cikt1 oranlariyla karsilastirirlar. Oranlardaki ¢ikti, {icret, maas, terfi, sorumluluk
artisi, statii saglama vb. sekillerde olabilir. Girdi ise isi basarmak i¢in harcanilan ¢aba ve

emek, Orgiitsel pozisyon, sosyal statii, egitim ve hatta yas seklinde olabilir.

Girdiyi degistirme, liretimi azaltma ya da artirma, ¢iktiy1 degistirme, daha fazla {icret
ya da bagka odiiller arama, gidi ve ¢iktilar1 ¢arpitma, calisma alanindan ayrilma, isi
birakma, devamsizlik gosterme, diger is gorenleri etkileme, girdilerini azaltmaya
calisma, kisinin katkilariyla odiilleri arasinda dengesizlik gordiiglinde basvurabilecegi
yollardandir. Kuskusuz birey, algilanan bir haksizligin giderilmesinde en kolay yolu

sececektir (Aydin, 1993, s. 95).

Calisanlarin karsilastirma yaptiklar ilgili kategoriler tige ayrilir:

Digerleri; aym oOrgiitte benzer isleri olan diger kisileri ve arkadaslari, komsulari
ya da meslektaglar1 igerir. Calisanlar agizdan, gazete ve dergilerden yonetici
maaglart ya da yeni sendika sozlesmeleri gibi konularda bilgi edinirler ve kendi

ticretlerini digerlerininkilerle karsilastirilirlar.

Sistem, orgltsel iicret politikalarin1 ve yonetmeliklerini, bu sistemin yonetimini

g6z oniine alir. Orgiit diizeyindeki acik ya da gizli {icret politikalarini igerir.

Kendisi; kisinin kendi girdi-¢ikt1 oranlarini ifade eder. Bu asama kisinin 6nceki

isleri ya da aile baglantilar1 gibi kriterlerden etkilenir.

Kisinin kendisini karsilastirdig: ilgililerin secimi, ilgililer hakkinda eldeki bilgiye ve

algilanan ilgi derecesine baglidir.

Esitlik teorisine gore, ¢alisanlar bir esitsizlik gordiiklerinde asagidaki segeneklerin

birini ya da birkag¢in1 segerler:

e Kendilerinin ya da digerlerinin girdilerine ya da ¢iktilarina oldugundan farkl

anlam verirler.
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Digerlerinin girdilerini ya da ¢iktilarin1 degistirmeleri icin tesvik edici

davranislarda bulunurlar.
e Kendi girdilerini ya da ¢iktilarin1 degistirecek bigimde davranirlar.
e Farkli bir kiyaslama noktasi segerler.

e Islerini birakirlar.

Insanlar kendi girdi-gikti oranlarinda digerlerine gore bir dengesizlik oldugunu

algilarsa bu durum gerilim yaratir.

3.6.4. Ama¢c Kuram

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu kurama gore kisilerin belirledigi amaglar,
onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve yiiksek amag
belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaclar belirleyen bir kisiye oranla

daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir.

Teorinin ana fikri, kisilerin kendileri ic¢in belirledikleri amacin ulasilabilirlik
derecesidir. Bu nedenle, is yerindeki orgilitsel amaclar1 gerceklestirmeye yonelik
davraniglar ve tepkiler, kisilerin burada amaglarima uygun algilama ve yargilama

stireclerine bagli olmaktadir.

Bireyin davraniglarina yon veren amaglar, bireyin isleriyle ilgili olarak kendileri i¢in
saptadiklar1 amaglardir. Orgiit, genel amaglar dogrultusunda tek tek is gorenlerine belirli
amagclar yiikleyebilir. Her is goren de kendi 6zlem diizeyine gore kendisi i¢n bir amag
saptayabilir. Bireyin davranisgina yon veren gii¢, bireyin kendisi i¢in koydugu
amaclardir. Bireysel amaglar, is basarimini etkileyen onemli bir giidiisel etmendir.
Ayrica Orgiit tarafindan verilen Ozendiriciler, bireyin amaclariyla niyetlerini

etkilemektedir (Onaran,1981, s. 138).

Amaglarin giidiilemedeki rolleri ise sOyle siralanmaktadir:
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e Birey tarafindan belirlenen amacin agik se¢ik olmasi is basarilarini

arttirmaktadir.

e Birey tarafindan belirlenen amaglarin kolay basarilamayacak cinsten olmasi,
onun is yerinde daha arzulu ve hirsh ¢aligmasini gerektirecek ve basarilarini

arttiracaktir.

e Bireysel amagclar, orgiitsel amaglar, kosullar ve ortam ile catisma derecesidir.
Catisma arttikca bireysel davranislarin is yerinde basari saglama sansini

azaltacaktir.

Ayrica, oOrgiitsel amaclarin bireysel amaclar {izerindeki etkilerini incelerken su

faktorleri de dikkate almak gerekir:

e Orgiitsel amaglarin belirlenmesine bireylerin katilma durumu, adi gegen

catismalar1 azaltacak, bireyleri giidiileyecektir.

e Orgiit yoneticilerinin orgiitsel amaglara ne denli ulasildigina (etkinlige)
iligkin bireylere bilgi vermesi ve bireysel amaglarin farkinda olarak elde
edilen basarilar Ol¢iisiinde onlar1 Odiillendirmesi giidiileyici diger bir

etmendir.

Bu kuram, her bireyin bilingli amag¢ sectigi ve bu amaclarin agik segik bigcimde
olustugu varsayima dayanir. Gergekte birey her zaman amacli hareket etmedigi gibi,
amag belirlemede ve amacli hareketlerinde de her zaman rasyonel davranmaz. Burada
algilama ve degerleme Onemlidir. Bu kuram is yerinde bireyleri degerlemek, bireysel
amaglarla orgiitsel amacglar1 bagdastirmak bakimlarindan yoneticiye analitik ve ¢ok

yararli ipuglar1 vermektedir.
3.6.5. Sonucsal Sartlandirma veya Pekistirme Kuram
Klasik sartlandirma I. Paulow’un kdpekler iizerinde yaptigi deneylerle gelistirilen bir

sartlandirma tiiriidiir. Bu tip sartlandirmada davraniglar, belirli uyaricilar tarafindan

harekete gecirilmektedir.
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Motivasyon teorisi olarak ele alinan sartlandirma tiiri ise sonugsal sartlandirma
tiiriidiir. Bu tiiriin anafikri, davranislarin karsilastigi sonuglar tarafindan sartlandirildigi
varsayimidir. B.F.Skinner tarafindan gelistirilen bu sartlandirma kavramini
organizasyonlara uygulanmasi ile de Orgiitsel Davranis Degistirme ad1 verilen yeni bir

alan dogmustur.

Kisi su veya bu nedenle ( ihtiyaglar, amaglar, daha 6nceki sartlanma vb.) bir davranis
gosterir. Bu davranigin karsilasacagi sonu¢ dnemlidir. Sonucun ¢esidine gore kisi ya
ayn1 davranisi tekrar gosterecek veya gostermeyecektir. Kisilerin sonuglar1 yorumlamasi
hususu Edward L.Thorndike tarafindan gelistirilen Etki Kanunu ile ilgilidir. Etki
Kanununa gore kisi, kendisine haz verecek davranislari tekrarlar, fakat aci verecek

davraniglardan kaginir. Davraniglar karsilastiklar: sonuglara gore sartlanir.

Odiillendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanin iki 6nemli unsurudur.
Odiillendirme cesitli sekillerde olabilir. Ornegin, iicret artisi, iistler tarafindan Sviilme,
takdir, is giivenligi saglama, terfi sorumlulugu arttirma, statii gelistirme, calisma
kosullarim1 degistirme, onemli kararlara ve bilgiye ortak etme, daha 6nemli goérevler

verme gibi hususlarin hepsi bir 6diil olarak kullanilabilir.

Cezalandirmanin ise mutlaka kisiye fiziksel ac1 verecek bir sekilde olmasi zorunlu
degildir. Elestirmek, 6diil vermemek, oncelikleri kaldirmak, yetkileri kisitlamak, daha
pasif gorevlere atamak, isine son vermek, ¢esitli uyar1 cezalar1 uygulamak, kisiyi afise
etmek vb. gibi oOrgiitsel uygulamalarin hepsi birer cezalandirma unsuru olarak
goriilebilir. Ancak, davranis degistirmede cezalandirmadan ¢ok o6diillendirmeye agirlik

verilmesi Onerilmektedir.

3.7.0RGUTLERDE MOTiVASYONU SAGLAMAK ICiN KULLANILACAK
ARAC VE TEKNIKLER

Orgiitlerde motivasyonu saglamada kullanilan birtakim ara¢ ve teknikler vardir.

Bunlar, ¢alisanlarin 6rgiite olan bagliliklarini artirirken ayn1 zamanda is verimliligini de

olumlu etkiler. Bu arag¢ ve teknikler sunlardir:
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Para, katilim, yetki ve sorumluluk verme, isin niteligi, is ve gorev tasarimi, terfi
sistemi, ¢alisanlarin ictenligi, rekabet, esnek zaman uygulamalari, orgiitsel kurallar ve

cezalandirma seklinde siralanir.

3.7.1. Motivasyonda Paranin Rolii

Isletmelerin ¢alisanlar1 motive etmek igin kullandiklar1 en giiglii etken paradir. Para,
bir isletmeye yetenekli personel almada ve onlar1 daha fazla ¢alistirmakta kullanilir.
Aynmi zamanda da calisanlarin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarim1 karsilamada ve
sayginlig1 saglamada etkili olabilir. Paranin 6nemi ¢ok fazla olmakla birlikte caligan
motivasyonunda etkisi siirlidir. Hatta Herzberg’e gore para, sadece hijyen etmenidir,

motivasyonel etkisi bulunmaz.

Orgiitlerde para, basarili kisileri ddiillendirmede ya da érgiitiin biitiin mensuplarina
sistem odiilleri (kamplar, emeklilik, yan 6demeler, 6gle yemegi vb.) vermede kullanilir.
Sistem odiilleri, kisinin o oOrgiitii tercih etmesine bir neden olabilir, fakat kisinin
motivasyonunu artirmaz. Ciinkii kisi caligmasa da sistem dOdiillerini alir. Esnek
yararlanmalar, saglik sigortasi, tatil olanaklari, emeklilik planlar, tasarruf, hayat

sigortasi, okul masraflar1 gibi ¢esitli alanlarda olabilir.

Diger bir 6deme sekli ise iki dizi 6deme sistemidir. Bu sistem ise yeni giren is

gdrenin, ayni isi yapan kidemli bir is gorenden daha az para almasini saglar.
3.7.2. Katilm
Katilma ve katiltma sonucunda is goren kendine saygi ve taninma gereksinmelerini

tatmin edebilecektir. Kendi is yerinde bu gereksinmelerini gideremeyen calisanlar,

baska ortamlarda bu ihtiyaglarini gidermeye c¢aligirlar.
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Organizasyonda is gorenlerin konferanslara, komite caligmalarina, hatta isin kendisi
ile ilgili olan yonetsel kararlara katilmasi, i goreni isine daha bagli yapar ve boylece de

motivasyonu artar.

3.7.3. Yetki ve Sorumluluk Verme

Yetki ve sorumluluk sayesinde is goren eylemlerinde 6zgiirliik kazanir, sorumluluk
yiiklenir ve gereksinmelerini giderebilecegi davraniglara yonelebilir. Ayrica yoneticinin
giderek artan sorumluluklar1 ve denetim yiikii de bazi1 yetki ve sorumluluklarinin

astlarina devredilmesiyle azalabilir.

Kisilerde motivasyonun artmasi i¢in denetimin minimumda kalmasi ve is gorene
olan gereksinmenin ona belli edilmesi gerekir. Ayrica bireyi motive edecek ve kendini

gerceklestirmesini saglayacak yorumlar yapilmalidir.

3.7.4. Isin Kendisi

Isin kendisinin nasil oldugu, kisilerin isten tatmininin ne kadar oldugunun
belirlenmesini saglar. Calisanlar kendilerini zorlayabilecek olan isleri segerler, her giin
siradan ve sikici islerle ugrasmak istemezler. Isin kendisiyle ilgili olarak, ¢alisanlarin is
tatminini etkileyen ¢ok 6nemli iki nokta vardir. Bunlar gesitlilik, ¢alisma metotlarinin
ve calisma adimlarinin kontrol edilmesidir. Genellikle yeterli derecede is ¢esitliligi, is
gorenlerde motivasyonu artiriyor. Eger bu ¢esitlilik ¢ok az olursa kisiler sikilir ve

yorulur. Tam tersine eger iste ¢ok fazla gesitlilik olursa bu kez de calisanlar strese girer.

Calisanlara islerinde taninan Ozgiirliikk, onlarin motivasyonunun artmasina neden
olur. Bunun tersine yonetimin c¢alisanlar iizerine ¢ok fazla kontroliiniin olmasi, onlarin
motivasyonunu diisliriir ve isten tatminsizlie neden olur. Calisanlar igin her

hareketlerinin denetmenler tarafindan kontrol edilmesi asagilayict bir durumdur.
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3.7.5. Is ve Gorev Tasarimi

Yoneticilerin en biiylik sorunlarinin basinda ¢alisanlar1 tatmin ederek iiretimi en {ist
diizeye c¢ikarmak gelir. Kigiler islerinde bulamadiklari basari, taninma, gelisme ve
kendini gerceklestirme gibi ihtiyaglarini baska yerlerde ararlar ve boylece de liretim

azalir. Sonugta da isten tatminsizlik artar.

Modern yonetici kuramcilar1 verimi artirmak i¢in i ve gorev tasariminin yapilmasi
gerektigini savunmuslardir. Is (grev) tasarimi, verimliligin artmasi icin islerin nitelik
ve yapilarin1 degistirme siirecidir. Bu siire¢ i¢inde yapilacak belirli isler, bu isleri
basaracak yontemler ve bu islerin diger islerle iliskileri incelenir. Eger yoneticiler
yiiksek motivasyon saglamak istiyorlarsa, yapilan islerle ilgili is gorenlere geribildirim
saglamali, i géren de yaptigi isten sorumlu oldugu duygusunu gelistirmeli ve ¢alisanlar

icin anlami paranin da 6tesinde bir seyler vermelidir.

Calisanlar isin tamamini ya da anlamli bir boliimiinii tamamlamaktan biiyiik haz
duyarlar. Bu yaklagimla bitirilmeden kesintiye ugratilan islerin, bitirilenlerden daha ¢ok

animsandig1 savunulmustur.

3.7.6. Yiikseltme

Yiikselme, tam anlamiyla motivasyonu artirict bir ara¢ olarak degerlendirilir. Bu,
calisanin gosterdigi basariya karsilik bir odiildiir. Yiikselmenin ger¢eklesme nedeni,
kisinin takdir edilme, saygi gorme ve kendini gergeklestirme ihtiyacinin bir sonucudur.
Bu ihtiyaglarin giderilmesi, isletmede verimliligin saglanmasi ag¢isindan oldukca
onemlidir. Yiikselmeler, is gorenlere iistiin sevk saglar, is giicli devrini diisirmek, bazi

durumlarda personel gereksinmesinin karsilanmasi gibi sonuclara neden olur.

3.7.7. Calisma Gruplan

Samimi ve cana yakin c¢alisma arkadaglarimin bulundugu gruplar, bireylerin is

tatminini saglamasinda etkili olur. Calisanlar, islerinde arkadaslariyla konusabildikleri
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durumlarda is tatmini saglanir, aksi takdirde kisi kendini soyutlanmis hisseder ve
motivasyonu diiser. Bu gruplar, kisilerin bazi sosyal problemlerini gidermeleri igin

seslerini duyurabildikleri bir ortam olur.

3.7.8. Is Ortam ve Kosullar1

Calisanlarin motivasyonu igin isin ortami ve sartlari oldukca dnemlidir. Bu 6zellikler
is yerinin 1s1s1, rutubeti, havalandirilmasi, 15181, glirtiltiisii, temizligi; gerekli arag ve

gereglerin bulunmasi ¢ok 6nemlidir.

Calisanlar, is ortaminin uygun ve rahat olmasini isterler. Verimli ¢aligmalari ic¢in
rahat kosullar ararlar. Calisanlar i¢in bu kosullar 6nemlidir; ¢iinkii igin durumu, kisinin
i1 disindaki sosyal hayatin1 da etkiler. Eger calisanlar cok uzun saatler calisiyorlarsa

sosyal hayatlarina vakit bulamazlar ve mutsuz olurlar.

Is kosullar1 iyi veya kotii olsun tiim ¢alisanlar, ¢alisma saatlerine énem veritler.
Kisiler bazen uygunsuz is kosullarindan sikayet ederler. Asil onemli problemlerin

yerine, kii¢iik ofisler gibi konulardan dolay1 yonetime kizginlik duyabilirler.

3.7.9. Egitim

Egitim, calisanlarin motivasyonu i¢in yoneticilerin kullanacagi 6nemli bir aragtir.
Yeni bilgilerin sunulmasi, davranig ve tutumlarin degisiminin saglanmasi ve is
gorenlerin tatminini saglamasi agisindan egitim onem kazanir. Organizasyonun yeni

bilgilere ihtiyag duymasi, verimliligini artirma amacindan kaynaklanir.
Dinamik yapiya sahip organizasyonlarda siirekli olarak yeni bilgilerin edinilmesi
gerekir. Organizasyonun yeni gelismelere ve yeniliklere uyum saglamasi ancak

calisanlarin yeni bilgilerle donatilmasiyla miimkiindiir.

Kendilerine yeni bilgiler sunulan ve egitilen calisanlar; ait olma, sevgi gdérme,

ilgilenilme gibi sosyal icerikli ihtiyaclarini karsilayabilirler.
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3.7.10. Rekabet

Organizasyondaki verimliligin artmasi i¢in yonetim rekabeti desteklemelidir.
Rekabet isin agirligini hissettirmeyecek, dinamizmi ve sevki getirecek, calismayi
kamgilayacak dolayisiyla verimliligi saglayacak bir aragtir. Bireyin rekabete
yonelmesinin temel nedeni saygi gorme, taninma ve kendini gergeklestirme

ihtiyaclariin bir goriintiisiidiir. Yani rekabet, motivasyonu artirici bir aragtir.

3.7.11. Esnek Zaman ve Uygulamalar

Klasik ¢alisma sistemi 9.00 ile 17.00 arasindadir. Esnek zaman uygulamasi, kisilerin
daha verimli olabilecekleri saatlerde ¢alismalarini saglamak amaciyla ortaya atilmistir.
Bu uygulamaya gore calisanlar giiniin belli saatlerinde is yerinde bulunmak zorundadir.
Ornegin, 11.00 ile 14.00 saatleri arasinda, bunun disindaki saatleri ayarlamak yetkisi de

calisanlara verilir.

Esnek calisma yontemi devamsizligi Onleme, verimi artirma, fazla mesai
harcamalarint diislirme, yonetime olan tepkileri ve diigmanliklar1 azaltma, trafik
sikigikliklarint 6nleme, bagimsizlik ve sorumluluk duygusu vererek ig tatminini artirma

gibi yararlar saglar.

3.7.12. Orgiitsel Kurallar ve Cezalandirma

Orgiitiin ise ve isleyise iliskin olarak koyduklar1 6rgiitsel kurallar, rol belirlemeleri
ve Orgiitsel buyruklar bigiminde ortaya ¢ikar ve yasal olduklari i¢in benimsenirler.
Calisanlar bu kurallar yasal oldugu ve birtakim yaptirimlarla gii¢lendirildikleri i¢in

uyarlar. Yani herhangi bir gruba girmek, o grubun kurallarina uymay1 zorunlu kilar.
Yasal kurallarin kisilerin motivasyonunu artirmada etkisi smirlidir. Bu ylizden

bireysel basar1 i¢in konulan nitelik ve nicelige iliskin amaclar1 elde etmek, kurallar

yoluyla olasidir. Ornegin, bir yaymevinde dizgicinin bir giinde dizecegi sayfa sayisi
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kurallar altina alinabilir. Orgiitce konulan bu tiir iiretim standartlari, drgiitiin koydugu en

alt ya da herkesge yapilabilecek orta diizey miktarlardir.

3.8. MOTIVASYONUN ISLETMELER UZERINDEKI ETKISI

Motivasyon, insanlar1 amaglarina yonelten igsel kuvvettir ve sadece kendisi
tarafindan yénlendirilir. Insan1 belirli amaglar icin harekete gegiren giictiir. Diger bir
deyisle bir veya birden ¢ok insani belirli bir yone dogru devamli sekilde harekete
gecirmek icin yapilan cabalardir. Bu amag iiretim veya hizmet olabilir. Bu yiizden
calisanlara hizmetleri karsiliginda cesitli karsiliklar onerilebilir ve boylece kendileri
belirli bir yone dogru devamli olarak dzendirilir. Insanlar1 harekete geciren, yonlerini

belirleyen umutlari, inanglar1 ve ihtiyaglari vardir.

Ayrica motivasyonu c¢alisana enerji saglayan, onu yonlendiren ve belirli
davraniglarinin devamin1 temin eden bir gii¢ olarak kabul edebiliriz. Bu yoniiyle
motivasyon, is performansina etki eden, ¢alisanin zinde ve verilecek gorevlere her an

hazirlikli olmasini saglayan psikososyal bir etkendir.

Motivasyon, caliganlari igletmelerin amaglarina konsantre eden, onlarin gereksinim
duyulan performans kariyerlerini asmalarma etki eden igsel uyaricidir. Isletme
yoneticileri, Orgiitlerinde gorev alan personele bilingsel, duygusal ve davranigsal
boyutlar1 ile etkileyici mesajlar1 aktardiklar1 siirece is siireclerinde kritik basarilari

ortaya cikacaktir.

Isletmelerin diisiik maliyet-miisteri tatmini denklemini galisanlarin motivasyonuna
dontik ¢oztimlemeleri i¢in asagidaki hususlara dikkat etmeleri gerekir:
e Yoneticinin bir orgiitte saglayacagi is basarimi, motivasyon stireci ile siki sikiya
iligkilidir.
e lyi bir yonetici, i¢ten duyulan memnuniyetin ¢alisanin kendisi i¢in oldugu kadar
organizasyon i¢in de O6nemli oldugunu bilir. Bu yiizden de, isin gerekleriyle

bireylerin ihtiyaglari arasinda uyum olmasini saglamaya calisir.
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e Calisanlarin1 orgiit ici ve dis1 fizyolojik, psikolojik ve sosyal ihtiyaclarini
anlayan, yorumlayabilen isletme yonetimi, onlardan verimliliklerini en {ist
seviyeye ¢ikarmasi i¢in faydalanma yollarini da bulabilecektir.

e Kigsisel giidiilemede isletmelerin elinde bulunan en giiglii yaptirim araci paradir.
Para, bir isletmeye yetenekli personeli ¢ekmede ve onlar1 daha zorlu
calistirmada etkili olabilmektedir. Calisanlarin fizyolojik ve gilivenlik
ihtiyaclarini tatmin edecegi gibi sayginlik simgesi de olabilir. Ancak ¢ok dnemli
olmakla birlikte paranin 6nemi giidiilemede sinirlidir.

e Giinlimiiz isletmelerinde etki ¢emberi dar olmakla birlikte 6ne c¢ikarilan en
onemli motive edici unsur para olmaktadir. Bu durum, is performansinin
sonuclarinin sadece parayla iliskilendirilmesine yol agmaktadir.

e Motivasyonun devamliligi personelin kendisini motive edebilecek diizeye
getirilmesi ile s6z konusudur.

e Isletmenin basaris1 ile calisanlarin motivasyonu arasinda dogrusal bir iliski
vardir.

e Genel isletme performansini artirabilmek igin takim g¢alismalarini 6n planda

tutarak ait olma olgusunun gelistirilmesi gerekmektedir.

Isletmelerin ¢alisanlarini motive ederken takim odakli bir motivasyon modeli ile
harekete ge¢meleri, verimlilik ve kalite ¢evirimlerinde basarili sonuglar alinmasinda

etkili olacaktir.

3.9. TAKIM CALISMASI YOLUYLA MOTiVASYON

Isletmelerde takim temelli bir organizasyon modelinin uygulanmasi, motivasyon
acisindan beklenen performans diizeyinin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir. Takimlarda
calisan bireyler, kendilerini daha az stresli bulurlar. Takim i¢indeki rollerinden dolay1
sorumluluk {istlenseler bile basarinin genel sorumlulugu bir bireyin omuzlarindan

bir¢ok kisinin omuzlarina geger.
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Paylasilan sorumluluk, tek basina c¢alisan kiginin ¢ok yiiksek hedefler ya da
zorluklarla karsilastig1 zaman yasadigi panik ve caresizligi hafifletir. Birey kendini daha
fazla organizasyonun bir pargasi gibi hisseder. insanlar kendilerini ve baskalar1 ile
iligkilerini sadece fiziksel yakinlik anlaminda degil, kendi isleri ile diger kisilerin
yapti81 isler arasinda bir baglant1 kurarak kavrarlar. Statiileri bir ¢izelge olmaktan ¢ikip

gercek haline gelir. Takimlar1 i¢cindeki gercek konum ve dnemlerini goriirler.

Takim kararlar1 ve faaliyetleri iiyelerin katilimi, takimin istekligi nedeniyle iiyelik
iliskilerinin siirdiiriilmesi, arkadasca takim iklimi ve tiyeler arasindaki iligkilerin artmasi
nedeniyle takimin baglihig: yiiksek olur. Yiiksek bagliligin takim iiyelerinin morali ve

doyumuna diizenli etkileri bulunur.

Tek bagina takim tiyeligi en biiyiik doyumu saglasa bile, organizasyonun takima ve
tiyelerine deger vermesi harika bir mutluluk kaynagidir. Takimin {irettiklerinde kendi
cabalarin sonuclarint gorebildikleri i¢in, takim tyeleri bir basari duygusu tadar. Bu
iirtin bagka birimlerin ya da takimlarin isleyecegi bir hammadde olsa bile takim iiyeleri
kendi takimlarinin iiretimini ve bunun organizasyonun biitiinsel iiretimi ile baglantisini

goriip kavrarlar.

Isletmenin genel yonetimi, organizasyonun biitiinsel iiretimi ile takimlarmn kritik

yeteneklerini eklemleyen bir motivasyon programini her zaman giindemde tutmalidir.

Takim calismalari, sosyo-duygusal rol alarak, takim iiyelerinin duygusal ihtiyaclarimi
desteklerken sosyallesmelerini gii¢lendirir. Islerine uyumlastirma, direnci azaltma,
takimi bir amaca dogru yoneltme, diger takim tyelerinin fikirleriyle uyum saglama,
takimin uyumu siirdiirmede kendi fikirlerini 6ne siirme sosyo-duygusal roliin igerisine

girer.

Takimin performansi ile kendi basarilari arasinda bag kuran tiyeler, biligsel, duygusal

ve davranigsal boyutlari ile olumlu bir siirecin igerisinde ilerlerler.
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Takimin organizasyon igersindeki kritik konumu, organizasyonun dissal basarilarina
dogrudan katkisi, takim tiiyelerinin digerlerinden farkli bicimde 6ne ¢ikan ve Ornek
gosterilen orijinal yetenekleri, liyelerin duygu gelisimini olumlu bi¢cimde etkiledigi gibi
organizasyonun biitiinliigiine iligkin is birligi kiiltiiriiniin korunup ilerlemesine de fayda

saglar.

Takim c¢aligsmast yoluyla motivasyon, etkin ve maliyeti diisiik bir motivasyon
teknigidir. Bireyleri tek tek motive etmenin maliyetinin ne denli yiiksek oldugu goz

Oniine getirildiginde bu sonug kendiliginden ortaya ¢ikar.

3.10. MOTIiVASYONDA ONDERIN ROLU

Bir onderin kritik durumlar ve kararsiz insanlarla ¢alisabilmesi i¢in istikrarli olmasi
ve benligine iligkin giivenli bir duyguya sahip olmasi gereklidir. Ne zaman
dinleyecegini, ne zaman hareket edecegini, ne zaman geri cekilecegini bilen onder,

hemen hemen herkesle verimli sekilde ¢alisir.

Yonetici ¢alisanin verimli, etkili ve mutlu oldugundan, yani {iziintiiden orgiite karsi
hareket etmeyeceginden emin olmak i¢in altindakiler iizerinde denetim giiciine sahip
olmalidir. Yonetici bu denetimi ¢alisanlarin sdylediklerine kulak vererek ve galisanlarin
yaptiklarina dikkat ederek saglar. Sonra yoOnetici, ¢alisanlarin sdylediklerini dinledigini
bilmelerini ve yaptiklarina, 6zellikle de iyi seyler yaptiklar1 zaman, dikkat ettigini

bilmelerini saglar.

Orgiit psikolojisine yonelik olarak yapilan biitiin ¢alismalarin temelinde, daha
basarili ve etkin bir yonetim anlayisi yatar. Bir orgiitiin basar1 diizeyini belirleyen en
stratejik unsur insandir. Insanmin yeterince doyum ve uyum saglayamadigi bir orgiitte,
olasilikla amaglarin gerceklestirilmesinde ciddi sorunlarla karsilasilacaktir. Bu nedenle,
yoneticiler acisindan orgiit ve Orgiit ¢alisani arasinda denge saglamanin en gecerli yolu,

orgiitiin amaclarini oldugu kadar is goérenin amagclarin1 da yakindan tanimaktir.
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3.11. EGITIMDE MOTiVASYONUN ONEMIi

Motivasyon, bireyi basariya gotiirmede itici bir giigtiir. Onemli bir organizasyon olan
egitim kurumlar1 da motivasyonu egitimin her siirecinde uygulamak zorundadir. Bir
okul yoneticisi, okul i¢indeki degisimi saglayabilir. Bunun i¢in 6zendirme, ceza yahut
odiil araglarindan birini kullanabilir. Ya da moralin yiikseltilmesi yoluyla orgiitiin

havasini degistirebilir.

Okul yoneticisi, 6gretmen ve 0grencilerinin 6zellikle sosyal gereksinmelerine karsi
duyarli olmalidir. Bunlarin karsilanmasi i¢in ¢aba gdstermeyen yoneticinin, okul ortami
icinde morali ylikseltmesi ve siirdiirmesi zordur. Liderlik roliine girmis olan okul
yoneticisi, grubun bir tiyesini digerleri 6niinde ne 6vmeli ne de yermelidir. Ciinkii her

iki yol da digerlerinde glivensizlik duygusu yaratir.

Iletisim gibi giidiileme de ¢ift yonlii olmalidir. Sadece yonetenin yonetileni degil,
yonetilenin de yoneteni giidiilemesi gerekir. Bu sorumluluk anlagilmaz ve yerine
getirilmezse, giidileme eyleminin tek yonlii islemesi beklenecek ve bu yiizden belki
islemeyecektir. Oysa ¢ift yonli bir giidileme eyleminin, bir neden-sonu¢ zinciri
kuracagi ve iki ucun birbirini gelistirecegi anlasilmaktadir. Okul ortami iginde bir
insanin amacl davraniglarini bir giidiiye baglamak hatali olabilir. Tek giidi teorisi,
ekonomik insan gibi sivri tipler kabul edilirse gecerlidir. Bu yiizden, okul ortami

icindeki bir davranisin altinda genellikle birden fazla giidii aranmalidir.

Orgiitte iyi kurulmus bir giidiileme diizeni, personel akimi ve benzeri gelismeler ile
kolayca bozulmaz. Bu siireklilik ve tutarliligin birinci nedeni, oOrgiitiin felsefe ve
amacinda bulunabilir. Ikinci nedeni, giidiileme diizeninin 6rgiit ile iiyeleri arasindaki
baglar1 dnemle etkilemesidir. Bu yiizden, {iyeler bu diizende orgiit ile aralarindaki
baglarin yenilenmesine yol agacak bir degisiklik istemezler. Okul ortaminda giidiileme
etkenlerini ve sistemini sik sik degistirmek dogru degildir. Diger yandan, iyi bir
giidiileme sistemi, okulun yeni atilimlar yapmasini kolaylastirir. Ciinkii giidiileme,
O6grenmenin kosullarindan biridir. Bireyler gibi orgiitlerin de 6grenme giicleri vardir ve

bu gii¢ glidiileme yoluyla artirilabilir.
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BOLUM IV

ARASTIRMA VE BULGULAR

Bu boliimde, arastirmaya konu olusturan problem durumu ortaya konulmus; problem
climlesi, aragtirmanin amaci, Onemi, smirliliklart ile arastirmada sik¢a kullanilan

kavramlarla ilgili tanimlamalara yer verilmistir.

Problemin ortaya konulmasinda, probleme yol acan nedenlere kisaca deginilmis,
okullarimizin mevcut insan kaynagina deginilerek ortaya konularak buna gore

beklentilerin daha somut geceklere dayandirilmasinin geregi vurgulanmistir.

4.1. PROBLEM DURUMU

Insan toplu halde yasayan bir canlidir. Toplumsal yasamda birey olarak karsilastig
sorunlar1 ¢ozmek i¢in ugras vermektedir. Bu ugras sonucu kimi sorunlar1 tek basina
cozerken bazi sorunlarin {istesinden gelmede yetersiz kalabilmektedir. Bu durumda
sorunlarinin ¢oziimiinde baskalartyla iletisim kurmak zorundadir. Bu siire¢ ise bireyi
orgiitlenmeye yoneltmektedir. Bu yonelis toplumda cesitli Orgiitlerin  olusumunu

saglamistir.

Orgiitii olusturan bireyler ortak amagclar etrafinda birlesir. Belirlenen amaglari
gerceklestirmede gii¢ birligi yaparlar. Boylelikle birey olarak asamayacaklar1 engelleri

asarken, gerceklestiremeyecekleri amagclarina da kolaylikla ulagirlar.

Insanlarin tek baslaria asamayacaklar1 engellerin iistesinden gelmede olusturduklar
orgiitler, orgiitiin unsurlar1 arasinda etkili bir iletisimi zorunlu kilar. Ilk anda ¢ok yalin
bir kavram gibi duran iletisim, aslinda karmasik bir siiregtir. Bu siire¢ bir orgiitte

yasandiginda daha da derinlik kazanmaktadir.
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Orgiit, isverenlerle is gorenlerin olusturdugu bir organizasyondur. Bu organizasyon
bir egitim kurumu olarak ele alindiginda karsimiza okul olarak g¢ikmaktadir. Okul
Orgiitiinii olusturan 6gretmenler, Orglit yoneticisi ile gerekse diger 6gretmenlerle etkili
iletisim kurduklarinda orgiitiin amaglarina ulasmas1 da daha kolay olmaktadir. Yine
okul ¢alisanlari, kurum kiiltiiriinii benimseyip O6nemsemek durumundadirlar. Bu da

basariy1 olumlu etkilemektedir.

Ogretmenler kadar egitim orgiitlerinde yonetici olanlar da okul 6rgiitiiniin belirlenen
amaca ulasmasinda etkili bir unsurdur. Okul yoneticileri 6ncelikle kurum kiiltiiriinii,
kuruma yeni katilanlara tasimak zorundadirlar. Kurum i¢inde etkili bir iletisim siirecini
baslatip devam ettirmelidirler. Okul yoneticilerinin gérevleri bununla da bitmez. Orgiit

calisanlarini motive etmeli, onlar1 basartya giidiilemelidirler.

Calisanlarin Orgiitii, 6rgiitiin amaglarin1 benimseyip gelistirmede motivasyon siireci
onem kazanmaktadir. Bu da orgiit yoneticisi durumunda olanlarin, ¢alisanlari motive

edebilme becerileriyle yakindan ilgilidir.

Ozellikle okul &rgiitiine her yil yeni 6gretmenler katilmakta, bir kismi da bulundugu
okuldan bagka okullara gitmektedirler. Bu bakimdan farkli okullarda, farkli yoneticilerle
calisan Ogretmenlerin alg1 ve beklentileri de farkli olabilmektedir. Bu siirecte okul
yoneticilerinin iletisim ve motivasyon becerileri 6ne ¢ikmaktadir. Kurum calisanlariyla
iletisimi saglayan okul yoneticisi, onlarin beklentilerini de anlayip ona gore ¢oziim

iiretebilmektedir. Uretilen ¢dziimlerin, Ogretmenlerin  motivasyonunu etkileyip

-----

Iste bu ¢alisma, bdylesine karmasik bir iletisim-etkilesim siirecini birey ve orgiit
acisindan ortaya koyup kurum calisanlarinin, ydneticilerin iletisim ve motivasyon
becerileri karsisindaki algilarimi belirleyebilmek, beklentilerini ortaya koyabilmek

kaygisindan yola ¢ikilarak hazirlanmistir.
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4.2. PROBLEM CUMLESI

[Ikdgretim okullarinda gérev yapan okul miidiirlerinin, iletisim ve motivasyon

becerilerine iligkin 6gretmenlerin algi ve beklenti diizeyleri nasildir?

4.3. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, Istanbul ili Avrupa yakasinda gérev yapan ilkogretim okulu
miidiirlerinin iletisim ve motivasyon becerilerine iliskin sahip olmalar1 gereken
nitelikler ile mevcut durumun 6gretmen goriisleri araciligiyla karsilastirmasini yapmak,
bu goriisler arasindaki iligkileri ve farkliliklar1 belirlemek ve bulgular dogrultusunda

Oneriler sunmaktir.

4.4. ARASTIRMANIN ONEMI

Yasadigimiz ¢ag farkli bigimlerde adlandirilabilmektedir. Ancak bu adlandirmalarin
hicbiri iletisim boyutunu g6z ardi etmemektedir. Yasanilan c¢ag1 anlamak,
anlamlandirabilmek oOncelikle c¢agin iletisim olanaklarini kullanabilmekle iliskili

olabilmektedir.

Bu durum orgiit acisindan da Onemlidir. Orgiit calisanlarnin birbirlerini
anlayabilmeleri, Orgiitii basariya tastyabilmeleri, iletisim olanaklarinin yeterince

kullanilmastyla olanaklidir.

Orgiit calisanlarinin drgiitiin basarisini artirmalarinda motivasyonun da énemli bir
yeri vardir. Calisanlar, orgiitiin amaclar1 etrafinda birlesip iyi motive olduklarinda,

istenilen basar1 diizeyine ulagmak da kolaylagsmaktadir.
Kuskusuz bu beklentilerin karsilanmasi, kurum yoneticilerinin iletisim olanaklarini

iyi kullanmalariyla ve caligsanlarin1 Orgiitiin amaglar1 etrafinda birlestirip yeterli

motivasyonu saglamalariyla yakindan ilgilidir. Kurum yoneticisi iletisim becerisiyle
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kurum calisanlarin1 daha iyi tanityacak, motivasyon yetisiyle de onlar1 daha verimli

calismaya yoneltecektir.

Bu arastirmayla egitim Orgiitlerinde, 6gretmenlerin yonetici davraniglarini algilayis
bicimleriyle yoneticilerden beklentileri ortaya konulmustur. Boylece bundan sonraki
siiregte okul yoneticilerinin belirlenmesinde, bu alanda politikalar {iretilmesinde
ilgililere yardime1 olunabilecegi diistiniilmektedir.

4.5. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirma, 2006-2007 &gretim yilinda Istanbul ili Avrupa yakasindaki ilkogretim
okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin, okul midiirlerinin iletisim ve motivasyon

becerilerine iliskin alg1 ve beklentileri ile sinirhidir.

Orneklem grubu, sadece Istanbul ili Avrupa yakasinda gérev yapan dgretmenlerden

olusmaktadir.

Arastirmada veri toplama araci, likert tipi anketle sinirli tutulmustur.

4.6. TANIMLAR

algilamak: Ogretmenlerin okul miidiirlerinin iletisim ve motivasyon becerilerine

iligkin goriisleri.

beklenti: Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin iletisim ve motivasyon becerileri ile

ilgili olarak okul miidiirlerinden bekledikleri davranislarin sikligi.

iletisim becerisi: Okul miidiirlerinin okulun amaglarin1 gergeklestirmek icin duygu,

diistince ve isteklerini 6gretmenlerle paylasabilme yeterliligi.

ilkogretim okulu: Milli Egitim Bakanlhigina bagli 8 yillik zorunlu orgiin egitim

stirecini olusturan egitim kurumlari.
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okul miidiirii: 11kdgretim okullarinda gérev yapan okul ydneticisi, kurum amiri.

ogretmen: 1kogretim okullarinda gorev yapan simif ya da brans 6gretmeni.

motivasyon becerisi: Okul midirlerinin amaglarim1  gergeklestirmek ig¢in
Ogretmenlerin ihtiyaclarin1 tatmin edecek bir is ortami yaratarak onlar1 harekete

gecirebilmek icin etkileme ve isteklendirmedeki becerisi.

4.7. KATILIMCILAR

Bu arastirma, igerisinde 6zel ve devlet okullarinda gorev alan toplam 220 6gretmen

ve yoneticiden olusan katilimci gruba uygulanmistir.

Katilimeilarin aragtirmaya katilip katilmayacaklarina dair tercihleri alindiktan sonra
anketi doldurmalar istenmistir. Anketlerin 50 tanesi Istanbul ili Eminénii ilgesinde, 100
tanesi Bagcilar ilgesinde, 70 tanesi de Fatih ilgesinde gorev yapan ogretmenlere

dagitilarak 10 giin i¢inde geri toplanmistir.

4.8. ANKETLER

Anket, kisisel gorlisme aracilifiyla yapilan kisa bilgilendirmeden sonra katilimcilara

dagitilmis ve yanitlandiktan sonra geri toplanmustir.

Bu aragtirmada kullanilan ankette yer alan sorular likert 6lgegi tarzinda olup,
sorularin yanitlar1 verilirken derecelendirme yoluna gidilmistir. Ankette yer alan her
soru icin dgretmenlere ‘Sizin tercihiniz nedir?’sorusu yoneltilmis ve derecelendirmeleri

istenmistir.
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Tablo 1

Algi ve Beklentilerin Derecelendirilmesi

Ne Kadar Sik Gosteriyor Sinir Sizin Tercihiniz
(Algy) (Beklenti)
Tamamen Katilhyorum 4.20-500 Tamamen Katiliyorum
Katiliyorum 3.40-4.19 Katihhyorum
Kararsizim 2.60-3.39 Kararsizim
Az 1.80-2.59 Az
En Az 1.00-1.79 En Az
4.9. HIPOTEZLER

Bu arastirma kapsaminda asagida yer alan problemlere (hipotezlere) yanit aranmistir.

e [lkdgretim okulu miidiirlerinin iletisim becerileri ile ilgili 6gretmenlerin alg1 ve
beklentileri, onlarin cinsiyetine gore farklilik gostermekte midir?

e [lkdgretim okulu miidiirlerinin motivasyon becerileri ile ilgili 6gretmenlerin alg
ve beklentileri, onlarin cinsiyetine gore farklilik gdstermekte midir?

o [lkdgretim okulu miidiirlerinin iletisim becerileri ile ilgili 6gretmenlerin alg1 ve
beklentileri, onlarin mesleki kidemlerine gore farklilik gostermekte midir?

o [lkdgretim okulu miidiirlerinin motivasyon becerileri ile ilgili 5gretmenlerin alg
ve beklentileri, onlarin mesleki kidemlerine gore farklilik gostermekte midir?

o llkdgretim okulu miidiirlerinin iletisim becerileri ile ilgili 6gretmenlerin alg1 ve

beklentileri, onlarin egitim durumlarina gore farklilik gostermekte midir?
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4.10. ISTATISTIKLER

Tablo 2

Anketin Giivenirligi

Cronbach’s Alpha (a) N of Items

0.79 9

Yukaridaki veriler dogrultusunda uygulanan anketin giivenirligi 0.78 oranindadir.

Sonug 1°e yakin bir deger oldugundan anket giivenilirdir.

Tablo 3

Cinsiyet Degiskenine Gore Frekans ve Yiizde Dagihmlan

Cinsiyet f % Gegerli % Yigilmah %
Kadin 150 68.2 68.2 68.2
Erkek 70 31.8 31.8 100.0

Toplam 220 100.0 100.0

Tablodan da goriildiigi iizere 6rneklem grubun 150°si ( % 68.2) kadin, 70’1 ( %31.8)

erkek olmak tizere toplam 220 kisiden olusmaktadir.

Tablo 4

Yas Degiskenine Gore Frekans ve Yiizde Dagilimlar

Yas f % Gecerli % Yigilmah %
20 - 30 yas 110 46.4 50.0 50.0
31- 40 yas 50 21.1 22.7 72.7
41 yas ve iizeri 60 253 27.3 100.0
Toplam 220 100.0 100.0
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Tablodan da goriilecegi iizere 6rneklem grubun % 46.4°1 20 — 30 yas; % 21.1°1
31 -40 yas; % 25.3°1 41 yas ve lizerinde bulunmaktadir.

Tablo 5

Okuldaki Gorev Alaniniz Degiskenine Gore Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Gorev Alam f % Gecgerli % Yigilmah %

Smif Ogret. 145 65.9 65.9 65.9

Brans Ogret. 75 34.1 34.1 100.0
Toplam 220 100.0 100.0

Tablodan da goriildiigii gibi 6rneklem grubunun %65.9’u simif 6gretmeni; %34.1°1

brang 6gretmenidir.

Tablo 6

Kidem Degiskenine Gore Frekans ve Yiizde Dagihimlar

Kidem f % Gecerli % Yigilmah
%
1-10 y1l 135 57.0 61.4 61.4
11-20 y1l 40 16.9 18.2 79.5
21 ve yukarisi 45 19.0 20.5 100.0
Toplam 220 92.8 100.0

Tablodan da anlasilacag lizere, 6rneklem grubu olusturan 6gretmenlerin% 57’si
1 — 10 y11; % 16.9’u 11- 20 y1l; % 19.0’u 21 ve daha iizeri yildir 6gretmenlik gorevi
yapmaktadir.
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Tablo 7

Mezuniyet Durumu Degiskenine Gore Frekans ve Yiizde Dagilimlari

Mezuniyet f % Gegerli % | Yigilmah %
Ogretmen okulu — 20 8.4 9.1 9.1
on lisans
Egitim enstitiisii 20 8.4 9.1 18.2
Egitim fakiiltesi 130 54.9 59.1 77.3
Diger fakiilteler 50 21.1 22.7 100.0
Toplam 220 92.8 100.0

Tablodan da goriilecegi lizere ankete katilan 6gretmenlerin % 8.4l 6gretmen okulu
— On lisans; % 8.4l egitim enstitlisii; % 54.9’u egitim fakiiltesi; % 21.1°1 diger

fakiiltelerden mezun olmuslardir.

Tablo 8
Okul Amaclarinin Cahsanlarca Anlasilmasi ve Benimsenmesini Saglama

Sorusuna Verilen Yanitlar

f % Gecgerli % | Yigilmah %
En az 5 2.1 23 2.3
Az 25 10.5 11.4 13.6
Kararsiz 65 274 29.5 43.2
Katihiyorum 80 33.8 36.4 79.5
Tamamen 45 19.0 20.5 100.0
Katihyorum
Toplam 220 92.8 100.0

Tablodan da anlasilacag: lizere ankete yanit veren 6gretmenlerin 5’1 ( % 2.1) en az;

25’1 (% 10.5) az; 65’1 ( % 27.4) karasizim; 80’1 ( % 33.8) katiliyorum; 45’1 ( % 19.0)

76



tamamen katiliyorum yanitin1 vererek kurum amaglarinin ¢alisanlarca anlasildigini ve
benimsendigini sdylemislerdir.
Tablo 9
Cahisanlarina Giivenme ve Bunu Onlara Hissettirme Sorusuna Verilen Sorularin

Frekans ve Yiizde Dagilimlari

f % Gegerli % Yigilmah %
En az 11 4.6 51 5.1

Az 20 8.4 9.2 14.3

Kararsiz 65 274 30.0 44.2

Katihyorum 87 36.7 40.1 84.3

Tamamen 34 14.3 15.7 100.0
Katihyorum

Toplam 217 91.6 100.0

Tablodan da anlagilacag iizere ankete yanit veren 6gretmenlerin 11°1( % 4.6) en az;
20’s1 ( % 8.4) az; 65’1 ( % 27.4) kararsizim; 87’si (% 36.7) katiliyorum; 34’1 ( % 14.3)
tamamen katiliyorum diyerek kurum igerisinde ¢alisanlara giivenme ve bunun

hissettirilmesine iligkin diislincelerini dile getirmislerdir.

Tablo 10
Okul ile Cevre Arasinda Etkili Bir iletisim Sistemi Olusturma Sorusuna Verilen

Yanitlarin Frekans ve Yiizde Dagilimlar:

Yigilmah
f % Gegerli % %
En az 15 6.3 7.2 7.2
Az 25 10.5 12.0 19.2
Kararsiz 920 38.0 43.3 62.5
Katihyorum 49 20.7 23.6 86.1
Tamamen 29 12.2 13.9 100.0
katilhyorum
Toplam 208 87.8 100.0
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Tablodan da anlasilacag: iizere ankete yanit veren 6gretmenlerin 15’1 ( % 6.3) en az;
25’1 ( % 10.5) az; 90’1 ( 38.0) kararsizim; 49°u ( % 20.7) katiliyorum; 29°u ( % 12.2)
tamamen katiliyorum diyerek okul ile ¢evre arasinda etkili bir iletisim sisteminin

olustugu sorusunu yanitlamiglardir.

Tablo 11

Acik ve Net Mesajlar Olusturma Sorusuna Verilen Yanitlarin Frekans ve Yiizde

Dagilimlan
f % Gecgerli % Yigilmah %
En az 20 8.4 9.3 9.3

Az 25 10.5 11.6 20.9

Kararsiz 920 38.0 41.9 62.8

Katihyorum 45 19.0 20.9 83.7

Tamamen 35 14.8 16.3 100.0
katiliyorum

Toplam 215 90.7 100.0

Acik ve net mesajlarin kurum igerisinde olusturmasina iliskin sorulan soruya ankete
yanit veren 0gretmenlerin 20°si ( % 8.4) en az diizeyde katilim gdsterirken 25’1 (%10.5)
az; 90’1 ( % 38.0) kararsizim; 45’1 ( % 19.0) katiliyorum; 35’1 ( %14.8) tamamen

katiliyorum yanitin1 vermislerdir.

78



Tablo 12
Okuldaki Cahsanlara Bilgi, Beceri ve Deneyimlerine Uygun Gorev Verme

Sorusuna Verilen Yanitlarin Frekans ve Yiizde Dagilimlar:

f % Gecerli % | Yigilmah %
En az 10 4.2 4.5 4.5

Az 55 23.2 25.0 29.5

Kararsiz 90 38.0 40.9 70.5

Katillyorum 40 16.9 18.2 88.6

Tamamen 25 10.5 11.4 100.0
Katihyorum

Toplam 220 92.8 100.0

Yukaridaki tablodan da anlasilacagi lizere, ankete yanit veren 6gretmenler, okuldaki
bilgi, beceri ve deneyimlere uygun olarak gérev dagilimi yapilip yapilmamasina iliskin
sorulan soruya 10’u ( % 4.2) en az diizeyde katiliyorum; 55’1 ( % 23.2) az diizeyde
katiltyorum; 90’1 ( % 38.0) kararsizim; 40’1 ( % 16.9) katiliyorum derken 25’1 ( % 10.5)

tamamen katiliyorum seklinde yanitlanmislardir.

Tablo 13
Okuldaki Cahisanlarin Birlik ve Beraberliginin Saglanmasina Iliskin Sorulan

Soruya Verilen Yanitlarin Frekans ve Yiizde Dagilimlar:

f % Gecerli % Yigilmah%
En az 20 8.4 9.1 9.1
Az 20 8.4 9.1 18.2
Kararsizim 75 31.6 34.1 52.3
Katihyorum 70 29.5 31.8 84.1
Tamamen 35 14.8 15.9 100.0
katiliyorum
Toplam 220 92.8 100.0
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Ankete yanit veren Ogretmenlerin, yoOneticilerin okuldaki c¢alisanlarin birlik ve
beraberligi saglanmasina iligkin sorulan soruya 20’si ( % 8.4) en az diizeyde katilirken,
20’s1 (%8.4) az diizeyde, 75’1 ( % 31.6) kararsiz kalmis, 70’1 ( 29.5) katilmis, 35’1

( % 14.8) tamamen katiliyorum yanitin1 vermislerdir.

Tablo 14
Elverisli Calisma Kosullar1 Olusturma Sorusuna Verilen Yanitlarin Frekans ve

Yiizde Dagilimlar:

f % Gegerli % Yigilmah %
En az 20 8.4 9.3 9.3
Az 30 12.7 13.9 23.1
Kararsiz 70 29.5 324 55.6
Katiliyorum 44 18.6 204 95.9
Tamamen 52 219 24.1 100.0
Katihiyorum
Toplam 216 91.1 100.0

Ankete yanit veren d6gretmenlerin 20°si ( % 8.4) en az; 30°u ( % 12.7) az; 70’1
( % 29.5) kararsizim; 44’1 ( % 18.6) katiltyorum; 52°si ( % 21.9) tamamen katiliyorum
diyerek kurumlarindaki c¢alisma kosullarinin nasil olduguna iliskin sorulan soruyu
yanitlamiglardir.
Tablo15
Okulda Yapilmasi Gereken Isleri Ayrintih Olarak Belirleme
ifadesine fliskin Cinsiyetler Arasindaki t-Testi Sonuclar

cinsiyet | f(N) | x SS sd t p
Okulda yapilmasi
gereken isleri kadin 150 | 2,83 | ,82
ayrintih olarak 218 | 14,494 ,000
belirleme erkek | 70 437 | 48
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Tablo 15 incelendiginde, “Okulda yapilmasi gereken igleri ayrintili olarak belirleme
konusunda, ¢alistiginiz okulda okul miidiiriiniiz asagidaki tutum ve davranislar1 hangi
siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davraniglart ne kadar sik gostermesini tercih
ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak 6gretmenlerin cinsiyetlerine goére yapilan t-testi

sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklilik oldugu goriilmektedir.

Bu durumda erkek ogretmenler, kadin &gretmenlere gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.

Tablo 16
Gorevleri Benzerliklerine Gore Ayirma

ifadesine fliskin Cinsiyetler Arasindaki t-Testi Sonuclar

cinsiyet | f(N) | x ss sd t p
Okul i¢indeki temel is
ya da gorevleri kadin 150 | 2,66 | ,83
benzerliklerine 218 | 14,234 ,000
gore aylrma erkek |70 4,14 | ,35

Tablo 16 incelendiginde, “Okul i¢indeki temel is ya da gorevleri benzerliklerine gore
ayirma konusunda, c¢alistiginiz okulda okul miidiiriiniiz agagidaki tutum ve davraniglar
hangi siklikta gdsteriyor ve siz bu tutum ve davranislari ne kadar sik géstermesini tercih
ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak 6gretmenlerin cinsiyetlerine gore yapilan t-testi

sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklilik oldugu goriilmektedir.

Bu durumda erkek ogretmenler, kadin 6gretmenlere gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.
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Tablo 17
Orgiitiin Hedeflerine Ulasmasinda iletisimi Kullanma

Ifadesine iliskin Cinsiyetler Arasindaki t-Testi Sonuclari

cinsiyet | f(N) | x s sd t p

Tletisimi orgiit

hedeflerine ulasmanin kadin 150 | 3,29 | ,97

bir araci gorme ve 216 | 2,25 ,025
kullanma erkek | 68 3,67 1,50

Tablo 17 incelendiginde, “iletisimi 6rgiit hedeflerine ulasmanin bir arac1 gérme ve
kullanma konusunda, calistiginiz okulda okul miidiiriiniiz asagidaki tutum ve
davraniglar1 hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davramiglari ne kadar sik
gostermesini tercih ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak 6gretmenlerin cinsiyetlerine
gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklihik oldugu

goriilmektedir.

Bu durumda erkek ogretmenler, kadin &gretmenlere gore bu fikre daha fazla
katilmaktadir.
Tablo 18
Cahsanlarin Belirlenmis Kural ve Yonetmeliklere Uymasim Saglama

Ifadesine Iligkin Cinsiyetler Arasindaki t- Testi Sonuclar1

Calisanlarin cinsiyet | f{(N) | x SS sd t p
belirlenmis kural ve

yonetmeliklere kadin 150 | 4,10 | ,72

uymasini saglama ile 218 | 15,960 ,000
ilgili sizin tercihiniz erkek | 70 5,00 | ,00
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Tablo 18 incelendiginde, “Calisanlarin belirlenmis kural ve yonetmeliklere uymasini
saglama konusunda, calistiginiz okulda okul miidiiriiniiz asagidaki tutum ve davraniglari
hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davraniglari ne kadar sik géstermesini tercih
ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak 6gretmenlerin cinsiyetlerine goére yapilan t-testi

sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklilik oldugu goriilmektedir.

Bu durumda erkek ogretmenler, kadin &gretmenlere gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.

Tablo 19
Calisanlan Belli Konularda Tesvik Etme
ifadesine Iliskin Cinsiyetler Arasindaki t-Testi Sonuclar

cinsiyet | f(N) | x ss sd t p
Calisanlan belli
konularda kendi kadin
iclerinden geldigi gibi 150 | 2,50 | 1,02 ,000
hareket etmeye tesvik 213 14,855
etme erkek | 65 449 | ,50

Tablo 19 incelendiginde, “Calisanlar1 belli konularda kendi i¢lerinden geldigi gibi
hareket etmeye tesvik etme konusunda, ¢alistiginiz okulda okul miidiirliniiz asagidaki
tutum ve davraniglar1 hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davranislar1 ne kadar
stk gostermesini tercih ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak Ogretmenlerin
cinsiyetlerine gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklilik

oldugu goriilmektedir.

Bu durumda erkek ogretmenler, kadin &gretmenlere gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.
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Tablo 20
Calisanlar1 Maddi ya da Manevi Olarak Odiillendirme

Ifadesine iliskin Cinsiyetler Arasindaki t-Testi Sonuclari

Cahsanlarin kuruma
yaptiklan katkilari
verim ve morali
yiikseltecek bicimde
maddi ya da manevi

olarak odiillendirme

cinsiyet | f{(N) | x SS sd t p
kadin 150 | 2,65 | 1,37

218 | 8,209 ,000
erkek 70 4,00 | ,00

Tablo 20 incelendiginde, “Calisanlarin kuruma yaptiklar1 katkilar1 verim ve morali

yiikseltecek bi¢imde maddi ya da manevi olarak ddiillendirme konusunda, calistiginiz

okulda okul miidiiriiniiz asagidaki tutum ve davranislar1 hangi siklikta gosteriyor ve siz

bu tutum ve davranislari ne kadar sik gdstermesini tercih ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili

olarak o6gretmenlerin cinsiyetlerine gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde

manidar bir farklilik oldugu goriilmektedir.

Bu durumda erkek ogretmenler, kadin Ogretmenlere gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.

Tablo 21

Giidiileme Araci Olarak Odiillendirmeyi Kullanma

Ifadesine iliskin Cinsiyetler Arasindaki t-Testi Sonuclari

Giidiilendirme araci
olarak cezadan c¢cok
odiillendirmeyi

kullanma

cinsiyet | f{(N) | x ss sd t p
kadin
150 |2,88 | 1,26 ,000
218 10,857
erkek | 70 4,00 | ,00
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Tablo 21 incelendiginde, “Gilidiileme araci olarak cezadan ¢ok odiillendirmeyi
kullanma konusunda, calistiginiz okulda okul miidiiriiniiz asagidaki tutum ve
davraniglar1 hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davramiglari ne kadar sik
gostermesini tercih ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak 6gretmenlerin cinsiyetlerine
gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklilik oldugu
goriilmektedir. Bu durumda erkek 6gretmenler, kadin 6gretmenlere gore bu fikre daha

fazla katilmaktadir.

Bu durumda erkek ogretmenler, kadin &gretmenlere gore bu fikre daha fazla
katilmaktadir.
Tablo 22
Calisanlar1 Nesnel Olarak Degerlendirme

ifadesine iligkin Cinsiyetler Arasindaki t-Testi Sonuglar

Okuldaki her bir cinsiyet | f(N) | x ss sd t p
calisanin yaptigi

calismalar bilerek kadin 150 | 2,63 | .83

performanslarim 218 | 15,87 ,000
nesnel olarak erkek | 70 4,34 | 47

degerlendirme

Tablo 22 incelendiginde, “Okuldaki her bir ¢alisanin yaptig1 calismalar1 bilerek
performanslarint nesnel olarak degerlendirme konusunda, calistiginiz okulda okul
miidiirliniiz agagidaki tutum ve davranislar1 hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve
davraniglar1 ne kadar sik gostermesini tercih ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak
Ogretmenlerin cinsiyetlerine gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar

bir farklilik oldugu goriilmektedir.

Bu durumda erkek ogretmenler, kadin &gretmenlere gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.
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Tablo 23
Okuldaki Calisanlara Adaletle Davranma

Ifadesine iliskin Gérev Alanlar1 Arasindaki t-Testi Sonuclar

Okuldaki tiim
calhisanlara aym
derecede nezaket ve

adaletle davranma

G. Alam | f(N) | x SS sd t p
simif 150 | 2,88 | .84

218 | 9,698 ,000
brans 70 4,45 | ,50

Tablo 23 incelendiginde, “Okuldaki tiim c¢alisanlara ayni1 derecede nezaket ve

adaletle davranma konusunda, ¢alistiginiz okulda okul miidiiriiniiz asagidaki tutum ve

davraniglar1 hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davranislari ne kadar sik

gostermesini tercih ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak 6gretmenlerin gorev alanlarina

gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklihik oldugu

goriilmektedir.

Bu durumda brang 6gretmenleri, sinif 6gretmenlerine gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.

Tablo 24

Bilgileri Zamaninda iletme

Ifadesine Iliskin Gorev Alanlar1 Arasindaki t-Testi Sonuglar:

Calisanlar1 dogrudan
ilgilendiren bilgileri

zamaninda iletme

G. Alam | f(N) | x SS sd t p
siif 145 | 2,82 | ,92

213 | 18,880 ,000
brans 70 4,63 | 48
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Tablo 24 incelendiginde, “Calisanlar1 dogrudan ilgilendiren bilgileri zamaninda
iletme konusunda, ¢alistiginiz okulda okul miidiirlinliz agsagidaki tutum ve davranislari
hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davraniglari ne kadar sik géstermesini tercih
ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak 6§retmenlerin gorev alanlarina gore yapilan t-testi

sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklilik oldugu goriilmektedir.

Bu durumda brans ogretmenleri, sinif Ogretmenlerine gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.

Tablo 25
Ziimre Calismalarindan Haberdar Olma

Ifadesine Iliskin Gorev Alanlar1 Arasindaki t-Testi Sonuclar:

Ziimre o6gretmenlerle G. Alam | f{(N) | x Ss sd t p
toplantilar yaparak

birbirlerinin stmf 150 2,72 | ,96

calismalarindan 218 | 16,164 ,000
haberdar olma brans 70 4,26 | 44

Tablo 25 incelendiginde, “Ziimre 6gretmenlerle toplantilar yaparak birbirlerinin
calismalarindan haberdar olma konusunda, calistiginiz okulda okul miidiiriiniiz
asagidaki tutum ve davranislart hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davranislari
ne kadar sik gdstermesini tercih ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak 6gretmenlerin
gbrev alanlarina gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklilik

oldugu goriilmektedir.

Bu durumda brans Ogretmenleri, simif ogretmenlerine gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.
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Tablo 26
Yapilacak Degisiklikleri Onceden Bildirme

Ifadesine iliskin Gérev Alanlar1 Arasindaki t-Testi Sonuclar

G. Alam | f(N) | x s sd t p
Okulda yapilacak
degisiklikleri sinif 145 | 3,11 | ,65
calisanlara onceden 208 | 16,309 ,000
bildirme brans 65 | 4,46 | 50

Tablo 26 incelendiginde, “Okulda yapilacak degisiklikleri c¢alisanlara 6nceden
bildirme konusunda, calistiginiz okulda okul miidiiriinliz asagidaki tutum ve
davraniglar1 hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davranislari ne kadar sik
gostermesini tercih ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak 6gretmenlerin gorev alanlarina
gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklihik oldugu

goriilmektedir.

Bu durumda brans 6gretmenleri, sinif dgretmenlerine gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.

Tablo 27
Calisanlan Belli Konularda Tesvik Etme

Ifadesine Iliskin Gorev Alanlar1 Arasindaki t-Testi Sonuglar:

Okuldaki tiim G. Alam | f(N) | x Ss sd t p
cahisanlara aym

derecede nezaket ve stmf 145 | 2,44 | 1,00

adaletle davranma 213 | 19,524 ,000

brans 70 445 | ,50
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Tablo 27 incelendiginde, “Okuldaki tiim c¢aliganlara ayni derecede nezaket ve
adaletle davranma konusunda, ¢alistiginiz okulda okul miidiiriiniiz asagidaki tutum ve
davraniglar1 hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davranmiglari ne kadar sik
gostermesini tercih ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak 6gretmenlerin gérev alanlarina
gére yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklilik oldugu

goriilmektedir.

Bu durumda brans 6gretmenleri, sinif ogretmenlerine gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.

Tablo 28
Calisanlarin Olumlu Yénlerini One Cikarma

ifadesine Iliskin Gorev Alanlar1 Arasindaki t-Testi Sonuclar:

Calisanlarin olumlu G. Alam | f(N) | x Ss sd t p
yonlerini 6ne ¢ikarma

ve olumsuz siif 145 2,55| 1,16

davramslarini 218 | 11,404 ,000
gidermeye calisma brans 70 | 4,12 | ,32

Tablo 28 incelendiginde, “Calisanlarin olumlu yonlerini 6ne ¢ikarma ve olumsuz
davraniglarint gidermeye c¢alisma konusunda, calistiginiz okulda okul miidiiriiniiz
asagidaki tutum ve davraniglar1 hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davranislari
ne kadar sik gdstermesini tercih ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak 6gretmenlerin
gorev alanlarina gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklilik

oldugu goriilmektedir.

Bu durumda brang o6gretmeleri, smif O0gretmenlerine gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.
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Calisanlara Meslek Erbabi Olarak Davranma

Tablo 29

Ifadesine iliskin Gérev Alanlar1 Arasindaki t-Testi Sonuclar

Calisanlara saygi
gosterme ve onlara
meslek erbabi Kisiler

olarak davranma

G. Alam | f(N) | x SS sd t p
simif 145 | 3,10 | ,99

218 | 6,770 ,000
brans 70 4,06 | 1,00

Tablo 29 incelendiginde, “Calisanlara saygi gosterme ve onlara meslek erbabi kisiler

olarak davranma konusunda, calistiginiz okulda okul miidiiriiniiz asagidaki tutum ve

davraniglar1 hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davranislari ne kadar sik

gostermesini tercih ediyorsunuz?” ifadesi ile ilgili olarak 6gretmenlerin gorev alanlarina

gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde manidar bir farklihik oldugu

goriilmektedir.

Bu durumda brang 6gretmenleri, sinif 6gretmenlerine gore bu fikre daha fazla

katilmaktadir.
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Tablo 30

Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okulda Yapilmasi Gereken Isleri

Belirleme” ifadesine iliskin Anova (Varyans) Analizi Sonuglar1

. .. | Kareler Kareler
Okulda yapilmasi gereken isleri Toplami | SD |Ortalamas: F P
ayrintih olarak belirleme
Gruplar Arasi 62,497 2 31,249
66,419 |,000
Grup ici 71,983 | 153 470
Toplam 134,481 | 155
Siklarin Frekans ve Diizeylere Gore Dagilimi
1-10 Y1l 11-20 Y1l 20 ve Uzeri
N X N X N X
151 2,642 45 4,000 24 4,062

Tablo 30°da gorildiigli gibi 6gretmenlerin kidem degiskenlerine gore “Okulda
yapilmasi gereken isleri ayrintili olarak belirleme ile ilgili olarak, okul miidiiriiniiz bu

davranis1 hangi sikta gdsteriyor?” ifadesine iligkin yapilan varyans analizi sonucunda

P<0,000 diizeyinde anlaml1 bir farklilik oldugu saptanmastir.

20 yas ve lizeri 6gretmenlerin (ort: 4,062) belirtilen kidemdeki 6gretmenlere gore

“Okulda yapilmas1 gereken isleri ayrintili olarak belirleme” ifadesine daha ¢ok

katildiklar1 belirlenmistir.
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Tablo 31
Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Cahsanlar1 Mesleklerinde ilerleme

Yoniinde Tesvik Etme” ifadesine iliskin Anova (Varyans) Analizi Sonuc¢larn

Kareler Kareler

Calisanlar1 mesleklerinde Toplami | SD |Ortalamas: F p

ilerleme yoniinde tesvik etme

Gruplar Arasi 67,772 2 33,886

70,806 |,000
73,222 | 153 479

Grup I¢i
Toplam 140,994 | 155
Siklarin Frekans ve Diizeylere Gore Dagilimi
1-10 Yl 11-20 Yl 20 ve Uzeri
N X N X N X
151 2,733 45 4,000 24 4,437

Tablo 31°de goriildiigli gibi 6gretmenlerin kidem degiskenlerine gore “Calisanlar
mesleklerinde ilerleme yoOniinde tesvik etme ile ilgili olarak, okul miidiiriiniiz bu
davranigi hangi sikta gosteriyor?” ifadesine iligkin yapilan varyans analizi sonucunda

P<0,000 diizeyinde anlaml1 bir farklilik oldugu saptanmustir.
20 yag ve lizeri Ogretmenlerin (ort: 4,437) belirtilen kidemdeki 6gretmenlere gore

“Calisanlart1 mesleklerinde ilerleme yonilinde tesvik etme” ifadesine daha ¢ok

katildiklar1 belirlenmistir.
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Tablo 32

Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Yapilacak Degisiklikleri Onceden

Bildirme” ifadesine iliskin Anova (Varyans) Analizi Sonuglar

Ceer . Kareler Kareler

Okulda yapilacak degisiklikleri Toplami | SD |Ortalamasi F p

calisanlara onceden bildirme

Gruplar Arasi 57,254 2 28,627

94,487 |,000

Grup ici 46,355 | 153 ,303
Toplam 103,609 | 155
Siklarin Frekans ve Diizeylere Gore Dagilim
1-10 Y1l 11-20 Y1l 20 ve Uzeri
N X N X N X
151 2,972 45 4,000 24 4,687

Tablo 32’de goriildiigii gibi 6gretmenlerin kidem degiskenlerine goére “Okulda
yapilacak degisiklikleri ¢alisanlara dnceden bildirme ile ilgili olarak, okul miidiiriiniiz

bu davranis1 hangi sikta gosteriyor?” ifadesine iliskin yapilan varyans analizi sonucunda

P<0,000 diizeyinde anlaml1 bir farklilik oldugu saptanmustir.

20 yas ve lizeri 0gretmenlerin (ort: 4,687) belirtilen kidemdeki 6gretmenlere gore

“Okulda yapilacak degisiklikleri calisanlara onceden bildirme” ifadesine daha cok

katildiklar1 belirlenmistir.
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Tablo 33

Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okulda Calisanlar Arasinda Etkili Bir

Iletisim Kurma” Ifadesine iliskin Anova (Varyans) Analizi Sonuclar

... | Kareler Kareler
Okulda ¢ahsanlar arasinda etkili Toplami | SD |Ortalamas: F P
bir iletisim kurma
Gruplar Arasi 89,689 2 44,845
39,541 {,000
Grup ici 246,106 | 217 1,134
Toplam 335,795 | 219
Siklarin Frekans ve Diizeylere Gore Dagilimi
1-10 Yl 11-20 Yil 20 ve Uzeri
N X N X N X
151 2,893 45 3,000 24 4,697

Tablo 33°te goriildiigli gibi 6gretmenlerin kidem degiskenlerine gore “Okulda
calisanlar arasinda etkili bir iletisim kurma ile ilgili olarak, okul miidiiriiniiz bu
davranis1 hangi sikta gdsteriyor?” ifadesine iligkin yapilan varyans analizi sonucunda

P<0,000 diizeyinde anlamli bir farklilik oldugu saptanmaistir.
20 yas ve lizeri 6gretmenlerin (ort: 4,697) belirtilen kidemdeki 6gretmenlere gore

“Okulda c¢alisanlar arasinda etkili bir iletisim kurma” ifadesine daha c¢ok katildiklari

belirlenmistir.
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Tablo 34

Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gore “iletisimi Olumsuz Etkileyen Etkenleri

Engelleme” ifadesine Iliskin Anova (Varyans) Analizi Sonuclar

Tletisimi olumsuz olarak Kareler Kareler
? Toplami1 | SD | Ortalamasi F P
etkileyen etkenleri tanima ve
engelleme
Gruplar Arasi 143,725 2 71,862
143,882,000
Grup ici 99,891 | 200 499
Toplam 243,616 | 202
Siklarin Frekans ve Diizeylere Gore Dagilimi
1-10 Y1l 11-20 Y1l 20 ve Uzeri
N X N X N X
151 2,564 45 4,000 24 4,538

Tablo 34’te goriildiigii gibi 6gretmenlerin kidem degiskenlerine gore “Iletisimi
olumsuz olarak etkileyen etkenleri tanima ile ilgili olarak, okul miidiiriiniiz bu davranis
hangi sikta gosteriyor?” ifadesine iligkin yapilan varyans analizi sonucunda P<0,000

diizeyinde anlamli bir farklilik oldugu saptanmustir.
20 yag ve lizeri Ogretmenlerin (ort: 4,538) belirtilen kidemdeki 6gretmenlere gore

“Iletisimi olumsuz olarak etkileyen etkenleri tanima ve engelleme” ifadesine daha ¢ok

katildiklar1 belirlenmistir.
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Tablo 35

Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gore “OKkul ile Cevre Arasinda iletisim

Olusturma” Ifadesine iliskin Anova (Varyans) Analizi Sonuclar:

. ... | Kareler Kareler
OKkul ile ¢evre arasinda etkili bir Toplami | SD |Ortalamas: F p
iletisim sistemi olusturma
Gruplar Arasi 160,493 2 80,246
,000
- 74,187 | 200 371 216,336
Grup I¢i
Toplam 243,680 | 202
Siklarin Frekans ve Diizeylere Gore Dagilimi
1-10 Y1l 11-20 Y1l 20 ve Uzeri
N X N X N X
151 2,626 45 4,000 24 4,878

Tablo 35’te goriildiigii gibi 6gretmenlerin kidem degiskenlerine gore “Okul ile ¢evre
arasinda etkili bir iletisim sistemi olusturma ile ilgili olarak, okul miidiiriiniiz bu

davranis1 hangi sikta gosteriyor?” ifadesine iligkin yapilan varyans analizi sonucunda

P<0,000 diizeyinde anlamli bir farklilik oldugu saptanmastir.

20 yas ve iizeri 6gretmenlerin (ort: 4,878) belirtilen kidemdeki 6gretmenlere gore

“Okul ile cevre arasinda etkili bir iletisim sistemi olusturma” ifadesine daha ¢ok

katildiklar1 belirlenmistir.
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Tablo 36
Iletisim Puanlarimin Ogretmenlerin Egitim Diizeyi Degiskenine Gore Farklilasip

Farkhlasmadigini Belirlemek Amaciyla Yapilan Kruskal Wallis — H Testi

Sonugclari
Puan Grup N X X sd p
Ogretmen
okulu- 20 10.50
onlisans
Egitim 20 33.00
Tletisim | yiiksekokulu 120.914 3 ,000
Egitim fak. 130 117.23
Diger fak 45 158.00

Tablo 36’dan da anlasilacag1 iizere okul yoneticilerinin iletisim puanlarinin
Ogretmenlerin egitim diizeyi degiskenine gére anlamh farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek iizere yapilan Kruskal Wallis- H testi sonucunda istatistiksel olarak diger

fakiiltelerden mezun olanlar lehine anlamli bir farklilik bulunmustur.
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BOLUM V

SONUC VE ONERILER

Bu boliimde arastirmadan elde edilen sonuglara ve dnerilere yer verilmistir.

SONUCLAR

Yapilan aragtirma iki ayr1 boliimden olusmustur. Birinci boliimde ilkogretim okulu
ogretmenlerinin, okul miidiirlerinin iletisim ve motivasyon becerilerine iliskin alg1
diizeyleri belirlenmeye calisitlmistir. Ikinci béliimde ise konu ile ilgili 6gretmenlerin

beklentileri saptanmustir.

Ankete katilanlarin gdrev alanlarina gére dagilimlart %65,9’u sinif 6gretmenleri,

% 21,1’1 brang 6gretmenleri seklindedir.

Mezuniyet degiskenlerine gore ankete katilanlarin %54,9°nu egitim fakiiltesi mezunlar
olusturmaktadir. Bunu %21,1 ile diger fakiilteler, %8,4 ile egitim enstitiisii ve %S8,4 ile
ogretmen okulu ¢ikishlar izlemektedir. Bu durum, 6gretmenlerin biiyiik ¢ogunlugunun
egitim fakiiltesi mezunlarindan olustugunu gostermektedir. Bu acidan bakildiginda

gelecekte, 6gretmenler arasinda egitim farkliliklarinin azalacag diisiiniilebilir.

“Okul amaclarinin ¢alisanlarca anlasilip benimsenmesi” ile ilgili olarak katilimcilarin
%33,8 ile bu goriise katildiklar1 goriilmektedir. %19,5’1 tamamen katildigin1 belirtirken
%27,40 bu konuda kararsizliklarini bildirmislerdir Bu durum da okul amagclarinin

calisanlarca benimsendigini gostermektedir.
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“Okul calisanlarina giivenme ve bunu onlara hissettirme” sorusuna ise 0gretmenlerin
%36,7’sinin katildig1 gorilmektedir. Bunu %274 ile kararsizlar izlemektedir. Yine bu
soruyu katilmcilarim %14,3 ile tamamen katiliyorum seklinde yanitlamalari, okul

miidiirlerinin ¢aliganlarina giivendigini ve bunu onlara hissettirdigini diistindiirmektedir.

“Okul ile ¢evre arasinda etkili bir iletisim olusturma” sorusuna katilimcilarin %38,0
diizeyinde kararsizlik bildirdigi goriilmektedir. Katilimeilarin  %20,7’si bu  soruyu
katiliyorum seklinde yanitlamislardir. Yine okul miidiirlerinin “iletisim diizeyinde agik ve
net mesajlar olusturma” ile ilgili soruya, katilimcilarin %38,0’1 kararsiz kaldiklarim
belirtmislerdir. Bu durum da okul miidiirlerinin iletisim diizeyinde yeterli duyarlilig
gostermediklerini diisiindiirmektedir. Bu sonucu Tablo 10 ve Tablo 11°deki veriler

dogrulamaktadir.

“Okuldaki c¢alisanlara bilgi, beceri ve deneyimlerine uygun gorev verme” sorusuna
katilimcilart %38,0 ile kararsizlik bildirdigi goriilmektedir. Katilimeilarin %23,2’si bu
soruya az katiliyorum seklinde goriis bildirmislerdir. Yine buna benzer “Okuldaki
calisanlarin birlik ve beraberligini saglama” ile ilgili soruya, katilimcilarin %31,6
diizeyinde kararsizlik bildirdigi, buna ragmen %29,5’inin katildigim1 belirttikleri

gorilmiistiir.

“Elverisli ¢calisma kosullarini olugturma” sorusuna katilimcilarin %29,5 oranla kararsiz

kaldiklari, bunu %18,6 ile katiliyorum seklinde goriis bildirenlerin izledigi belirlenmistir.

“Okulda yapilmas1 gereken isleri ayrintili olarak belirleme” ile ilgili cinsiyetlere gore
yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde anlamli bir fark bulunmus; bu durumda erkek
Ogretmenlerin, bayan 6gretmenlere gore bu fikre daha ¢ok katildiklar1 belirlenmistir (Tablo

15).
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“Okul i¢indeki temel is ya da gorevleri benzerlerine gore ayirma” ile ilgili cinsiyetlere
gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde anlamli bir fark bulunmus; bu durumda
erkek Ogretmenlerin bayan ogretmenlere gore bu fikre daha ¢ok katildigi goriilmistiir

(Tablo 16).

“Iletisimi 6rgiit hedeflerine ulagmanin bir araci olarak gérme ve kullanma” ifadesi ile
ilgili olarak cinsiyetlere gére yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde anlamli bir fark
bulunmus; bu fikre erkek Ogretmenlerin bayan o6gretmenlere gore daha ¢ok katildiklari

goriilmiistiir (Tablo 17).

“Calisanlarin belirlenmis kural ve yonetmeliklere uymasini saglama” ifadesine iligkin
cinsiyetlere gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde anlamli bir fark bulunmus; bu
fikre erkek Ogretmenlerin bayan Ogretmenlere gore daha cok katildiklari goriilmiistiir

(Tablo 18).

“Calisanlar1 belli konularda kendi i¢lerinden geldigi gibi hareket etmeye tesvik etme”
ifadesi ile ilgili olarak cinsiyetlere gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde anlamli
bir fark bulunmus; bu fikre erkek ogretmenlerin bayan 6gretmenlere gore daha ¢ok

katildiklar1 goriilmiistiir (Tablo 19).

“Calisanlarin kuruma yaptiklar katkilar1 verim ve morali yiikseltecek bigimde maddi ya
da manevi olarak odiillendirme” ile “gilidiileme araci olarak odiillendirmeyi kullanma”
ifadeleri ile ilgili olarak yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde anlamli bir fark
bulunmus; bu fikre erkek 6gretmenlerin ayan O0gretmenlere gore daha c¢ok katildiklar:

gorilmiistiir (Tablo20-21).

“Okuldaki her bir ¢alisanin yaptig1 calismalar1 bilerek performanslarini nesnel olarak

degerlendirme” ifadesi ile ilgili olarak cinsiyetlere gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05

100



diizeyinde anlamli bir fark bulunmus; bu fikre erkek 6gretmenlerin ayan 6gretmenlere gore

daha c¢ok katildiklar1 belirlenmistir (Tablo 22).

“Okuldaki tiim ¢alisanlara ayni derecede nezaket ve adaletle davranma” ile “calisanlar
dogrudan ilgilendiren bilgileri zamaninda iletme” ifadeleri ile ilgili olarak gorev alanlarina
gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde anlamli bir fark bulunmus; bu fikre brang
ogretmenlerinin, sinif 6gretmenlerine gore daha fazla katildiklar1 belirlenmistir (Tablo 23-

24).

“Ziumre ogretmenlerle toplantilar yaparak birbirlerinin ¢alismalarindan haberdar olma”
ile “okulda yapilacak degisiklikleri ¢alisanlara 6nceden bildirme” ifadeleri ile ilgili olarak
gorev alanlarina gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde anlamli bir fark
bulunmus; bu fikre brans 6gretmenlerinin sinif 6gretmenlerine gore daha c¢ok katildiklar

belirlenmistir (Tablo 25-26).

“Okuldaki tiim ¢alisanlara ayni1 derecede nezaket ve adaletle davranma” ile “calisanlarin
olumlu yonlerini 6ne ¢ikarma ve olumsuz davranislarini gidermeye calisma” ifadeleri ile
ilgili olarak gorev alanlarina gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde anlamli bir
fark bulunmus; bu fikre brans Ogretmenlerinin simif 6gretmenlerine goére daha cok

katildiklar1 belirlenmistir (Tablo 27-28).

“Calisanlara sayg1 gdsterme ve onlara meslek erbabi kisiler olarak davranma” ifadesi ile
ilgili olarak gdrev alanlarina gore yapilan t-testi sonucunda p<0,05 diizeyinde anlamli bir
fark bulunmus; bu fikre brans Ogretmenlerinin simif 6gretmenlerine goére daha cok

katildiklar1 goriilmiistiir (Tablo 29).

“Okulda yapilmasi1 gereken isleri ayrintili olarak belirleme” ifadesi ile ilgili olarak

ogretmenlerin mesleki kidem durumlaria gore yapilan varyans analizi sonucunda p<0,000

101



diizeyinde anlamli bir fark saptanmis; bu fikre 20 yas ve iizeri 6gretmenlerin (Ort: 4,042),

belirtilen kidemlerdeki 6gretmenlere gore daha ¢ok katildiklar1 belirlenmistir (Tablo 30).

“Calisanlar1 mesleklerinde ilerleme yoniinde tesvik etme” ifadesi ile ilgili olarak
ogretmenlerin mesleki kidem durumlarina gore yapilan varyans analizi sonucunda p<0,000
diizeyinde anlaml1 bir fark saptanmis; bu fikre 20 yas ve iizeri 6gretmenlerin (Ort: 4,437),
belirtilen kidemlerdeki 6gretmenlere gore daha ¢ok katildiklar1 belirlenmistir (Tablo 31).

“Okulda yapilacak degisiklikleri ¢alisanlara onceden bildirme” ifadesi ile ilgili olarak
ogretmenlerin mesleki kidem durumlarina gére yapilan varyans analizi sonucunda p<0,000
diizeyinde anlamli bir fark saptanmis; bu fikre 20 yas ve iizeri 6gretmenlerin (Ort: 4,687),

belirtilen kidemdeki 6gretmenlere gore daha ¢ok katildiklari tespit edilmistir (Tablo 32).

“Okulda calisanlar arasinda etkili bir iletisim kurma” ifadesi ile 1ilgili olarak
ogretmenlerin mesleki kidem durumlarina goére yapilan varyans analizi sonucunda p<0,000
diizeyinde anlamli bir fark saptanmis; bu fikre 20 yas ve iizeri 6gretmenlerin (Ort: 4,697),

belirtilen kidemdeki 6gretmenlere gore daha ¢ok katildiklar1 goriilmiistiir (Tablo33).

“Iletisimi olumsuz olarak etkileyen etkenleri tamma ve engelleme” ifadesi ile ilgili
olarak 6gretmenlerin mesleki kidem durumlarina gore yapilan varyans analizi sonucunda
p<0,000 diizeyinde anlaml1 bir fark saptanmis; bu fikre 20 yas ve iizeri 6gretmenlerin (Ort:
4,538), belirtilen kidemdeki 6gretmenlere gore daha ¢ok katildiklar1 belirlenmistir (Tablo
34).

“Okul ile ¢evre arasinda etkili bir iletisim sistemi olusturma” ifadesi ile ilgili olarak
ogretmenlerin mesleki kidem durumlarina gore yapilan varyans analizi sonucunda p<0,000
diizeyinde anlamli bir fark saptanmis; bu fikre 20 yas ve iizeri 6gretmenlerin (Ort: 4,878),

belirtilen kidemdeki 6gretmenlere gore daha ¢ok katildiklari belirlenmistir (Tablo 35).

102



Iletisim puanlarmin  6gretmenlerin  egitim diizeyi degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigin1 belirlemek amaciyla yapilan Kuruskal Wallis — H Testi sonucunda
p<0,000 diizeyinde anlamli bir farklilik oldugu saptanmis; bu fikre diger fakiiltelerden
mezun olanlarin (Ort:117,23), belirtilen fakiiltelerden mezun olanlara goére daha ¢ok

katildiklar1 tespit edilmistir (Tablo 36).

ONERILER

Iletisim insan yasaminda &nemli bir siiregtir. Gegmisten giiniimiize insanlar daima bu
siirecin i¢inde bulunmus, duygu ve diisiincelerini, isteklerini ¢evresindekilerle iletisim
yoluyla aktarmustir. Aldig1 geri bildirimlerle de iletisimin etkinlik diizeyine taniklik

etmistir.

Iletisim siireci, bu siirece katilanlarm iletileri tam ve dogru algilamasiyla etkinlik
kazanir. Gondericiden ¢ikan iletiler, alici tarafindan tam ve dogru algilanmiyorsa iletisim
basarili degildir. Yine emir-komuta anlayisiyla hiyerarsik bir yapida gerceklesen iletisim de

yeterince etkin degildir. Ciinkii bu siiregte geri bildirim yeterince ger¢eklesememektedir.

Iletisim siireci &rgiitler agisindan ele alindiginda daha da énem kazanmaktadir. Ciinkii
giiniimiizde iletiler, ¢ok kisa siirede alicilara ulasabilmekte, alicilar da ayni hizla

gondericiye ileti gonderebilmektedir. Bu siire¢ her gegen giin daha da hiz kazanmaktadir.

Benzer durumu orgiit icinde de gérmek miimkiindiir. Yoneticiden gonderilen iletiler
calisanlara kisa slirede ulasmakta, calisanlar da aymi hizla geri bildirimde
bulunabilmektedirler. Yine ¢alisanlar arasinda yatay boyutta da iletisimi etkinlestirici

gelismeler yasanmaktadir.

Orgiit kavraminda motivasyon da 6nemle iizerinde durulmasi gereken siireglerdendir.

Orgiit calisanlar1 gerceklestirmek istedikleri hedeflere iyi motive olduklarinda daha istekli
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caligmaktadirlar. Bu istege bagl olarak da olusan sinerji, orgiitii beklenen basarinin daha da

Otesine tasimaktadir.

Glinlimiizde gerek insanlarin, gerekse Orgiitlerin basarisizlig1 tasiyabilecekleri giicleri
kalmamustir. Bireylerin basarili olmasi, onlarin kisisel yasamlari i¢in ne kadar dnemliyse
orgiitlerin devamlilig1 acisindan basarili olmalar1 da orgiit agisindan o derece onemlidir.

Aksi durumda orgiitlerin kaliciliklar tehlikeye girecek, belki de yok olacaklardir.

Yapilan bu caligmayla egitim oOrgiitlerinde gorev yapan yoOnetici ve O6gretmenlerin
iletisim ve motivasyon siirecindeki durumlar1 ortaya konulmustur. Calisma Istanbul ili
Avrupa yakasindaki egitim orgiitlerinde gerceklestirilmekle birlikte diger illerde ve farkli

yapilarda bulunan egitim orgiitleri agisindan da anlamlidir.

Calismanin 6nemsenip dikkatle incelenmesi birgok Orgilit yoneticisini, egitim orgiitlerini
basartya tasimada insan unsurunun ne kadar Onemsenmesi gerektigini algilamalarin
saglayacaktir. Yine ayni sekilde 6gretmenler de {ilkemizde yonetim kademelerinde bulunan

yoneticilerin algilama diizeylerine gore beklenti i¢inde bulunmalarini saglayacaktir.

Calismayla birlikte, asagidaki onerilerin dikkate alinmasi, egitim Orgiitlerinde birgok
sorunun ¢ozliimiine katki yapacaktir. Bu bakimdan asagidaki hususlar 6zenle

sorgulanmalidir:

Okullarda erkek 6gretmenlerin bayan 6gretmenlere gore daha etkin olduklari, yine ayni
sekilde brans Ogretmenlerinin simif Ogretmenlerinden daha tepkili davrandiklari
sOylenebilir. Bu durumun toplumda oldugu gibi, bayanlarin okullarda da kendilerini erkek
Ogretmenlere gore daha fazla baski altinda hissetmelerinden kaynaklandigi
diisliniilmektedir. Ayrica brans Ogretmenlerinde bagimsizlik duygusunun daha fazla

gelismis olacagi ileri siirtilebilir.
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20 yas ve iizeri 6gretmenlerin diisiincelerini daha net ortaya koyduklar1 belirlenmistir.
Bu durum da bu siirecteki Ogretmenlerin is kaygilarinin kalmamasi ve emeklilik

giivencesini kazanmig olmalariyla agiklanabilmektedir.

Diger fakiilte mezunlarinin diislincelerini daha 6zgiirce ve net agiklayabilmeleri ise bu

ogretmenlerin meslegi yeterince benimsememis olmalariyla agiklanabilir.

Biitiin bu sorunlarin asilmasinda okul yoneticileri, 6gretmenlerin sadece iiretim siirecine
katilan bir girdi oldugu anlayisindan uzaklasmalidirlar. Ogretmenler de yoneticilerin birer

insan olduklar1 gercegini goz ardi etmemelidirler.

Egitim oOrgiitlerinde etkin iletisimin saglanabilmesi igin her tiirlii 6nlem alinmalidir.

Gerekiyorsa bu konuda hizmet i¢i egitim seminerleri diizenlenmelidir.

Motivasyon siirecinde yoneticilerin mutlaka 6gretmenlerin beklentilerini bilerek buna
gore ¢ozlim {iiretmeleri gerekmektedir. Bu konuda kendilerini yenileyip gelistirmeleri bir

zorunluluktur.

Egitim oOrgiitlerine yonetici atamalarinda yonetici adaylarmi  egitim  diizeyleri

onemsenmelidir. Yoneticilerin objektif olciitlerle secilmeleri saglanmalidir.

Egitim yoneticileri yonetimde seffaf olmali, yonetilenlerin gerektiginde {ist makamlara
rahatlikla ulagsmalarin1 saglamalidirlar. Karar alma siirecinde 6gretmenlerin de bu siirece
katilimlar1 saglanmali, alinacak kararlar ve problemlerin ¢o6ziim yollar1 onlarla

paylasilmalidir.
Egitim yoneticisi elestiriye agik olmalidir. Karsisindakine onu 6zenle dinledigini

hissettirebilmelidir. iletisim siirecinde iletinin net ve anlasilir olmasina 6zen gdstermeli,

geri bildirim almay1 6nemsemelidir.
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Egitim yoneticisi, 68retmenlerle oldugu kadar egitim siirecinde bulunan velilerle, okul-

aile birligi yoneticileriyle de etkili iletisim kurabilmelidir.

Calisanlara bilgi, beceri ve yaptiklar1 isteki basarilarini dikkate alarak gorev bolimii
yapmalidirlar. Calisanlarin olumlu yonlerini 6ne ¢ikararak onlar1 motive etmelidir. Biitiin
bunlardan daha da 6nemlisi, okul miidiirleri, kendilerinin de bir 6gretmen olduklarini asla

unutmamali; 6gretmenlere ayni meslegi yapan kimseler olduklarini hissettirmelidirler.

Sunulan 6neriler dikkate alindiginda, egitim orgiitlerinde yoneten- yonetilen iliskilerinin
belli bir sevgi saygi iliskisi icinde gergeklesecegi ve sonugta olusan olumlu havanin 6rgiit
basarisin1 da yiikseltecegi bir gercektir. Bu durum da hem hizmeti alan1 hem de hizmeti

sunani mutlu edecektir.
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MOTIiVASYON, iLETiSiM BECERILERi OLCEGI
OGRETMEN ANKETI

Sayin Meslektasim, )
Bu anket, “Ogretmenlerin, Okul Miidiirlerinin Orgiitleme, Esglidiimleme, Motivasyon ve
[letisim Becerilerini” belirlemek amaciyla hazirlanmustir.

Anket sorularina vereceginiz yanitlar hi¢bir bigimde kisilerle ilgili olarak
yorumlanmayacaktir. Sadece bilimsel bir aragtirmada kullanilacaktir. Bu nedenle sorulari
ictenlikle yanitlamaniz ve higbir yerinde kendinizin ya da baskalarinin kimligi ile ilgili bilgi
vermemeniz onemlidir.

Ilgi ve yardimlarimz icin tesekkiir eder, basarilar dilerim.
Kadir Giines
Yeditepe Universitesi YLP
KiSISEL BILGILER

Asagidaki 6zelliklerden size uygun olanini isaretleyiniz.

I. CINSIYETINiZ

Erkek ()

Bayan ()
II. YASINIZ

20-30 yas ()

31-40 yas ()

41 yas ve yukarisi ()

III. OKULDAKI GOREV ALANINIZ
Siif 6gretmeni ()
Brans 6gretmeni ()

IV. OGRETMENLIK MESLEGINDEKI KIDEMINiZ

1-10 y1l ()
11-20 y1l ()
21 ve yukarisi ()

V. EN SON MEZUN OLDUGUNUZ OKUL
Ogretmen okulu-Onlisans tamamlama (
Egitim yiiksekokulu-Egitim enstitiisii (
Egitim fakiiltesi (
Diger fakiilteler (

~— O~
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Calistiginiz okulda okul miidiiriinliz asagidaki tutum ve davraniglar
hangi siklikta gdsteriyor ve siz bu tutum ve davranislarin ne kadar sik
gosterilmesini tercih ediyorsunuz?

Ne kadar sik Sizin tercihiniz?
gosteriliyor?

En az n cok na En cok
1123 |4(5] 1] 2 3|4 5

[u—

. Okulda yapilmasi gereken isleri ayrintili olarak belirleme

[\

. Okul i¢indeki temel is ya da gorevleri benzerliklerine gore ayirma

w

. Okul amaglarinin ¢aliganlarca anlasilmasini ve benimsenmesini saglama

N

. Okuldaki caliganlara bilgi, beceri ve deneyimlerine uygun gérev verme

W

. Okuldaki gorevleri, isleri ¢caliganlar arasinda dengeli olarak paylastirma

6. Tiim birimlerin gérev ve sorumluluklarini agik ve kesin olarak belirleme

7. Calisanlarin belirlenmis kural ve yonetmeliklere uymasini saglama

8. Calisanlara sorumluluklarina denk yetkiler verme

9. Okulda karar verme mekanizmasina yoneticiler yaninda diger
calisanlarin da katilmasini saglama

10. Degisen sosyal, ekonomik, kiiltiirel, yasal ve teknolojik kosullara
gore kurumun amacini yeniden belirleme

11. Okuldaki galisanlarin birlik ve beraberlik i¢inde ¢aligsmasini saglama

12. Okuldaki tiim ¢alisanlara ayn1 derecede nezaket ve adaletle davranma

13. Okulda ¢alisanlari yeni fikirler iretmeye ve uygulamaya tesvik etme

14. Okulun amaglarini agik ve net olarak agiklama

15. Okulda yapilacak isler i¢in plan program yapma

16. Calisanlar1 degerlendirirken onlarin gorev, yetki ve sorumluluklarini
tam olarak bilerek hareket etme

17. Caliganlar1 mesleklerinde ilerleme yoniinde tesvik etme

18. Calisanlara kendileriyle ilgili konularda kararlara katilma olanagi tanim

19. Elverisli ¢aligma kosullar1 saglama

20. Calisanlarin 6zlik haklarina 6nem verme ve ilgi gosterme

21. Calisanlar1 dogrudan ilgilendiren bilgileri zamaninda iletme

22. Hem yukaridan asagtya hem de asagidan yukariya gonderilen
mesajin amacina ulasip ulagsmadigini kontrol etme

23. Is analizi yaparak benzer isleri gruplandirma

110




Calistiginiz okulda okul miidiiriiniiz asagidaki tutum ve davraniglari
hangi siklikta gésteriyor ve siz bu tutum ve davraniglarin ne kadar sik
gosterilmesini tercih ediyorsunuz?

Ne kadar sik Sizin tercihiniz?
gosteriliyor?

En az n cok na En cok
112 41511121314 5

24. Okuldaki gorevliler ve birimler arasinda amag ve planlara uygun
bir igbirligi kurma

25. Okul ve gevredeki egitim ve 6gretim ¢alismalarinin koordinasyonunda,

bunlar1 temsil eden 6rgiit birimlerini okul amaglarinin ger¢eklesmesine
yoneltme

26. Okul toplulugunu bir biitiin olarak ele alma ve boliinmesini 6nleme

27. Calisanlar1 kendi aralarinda ve diger gruplarla olan esgiidiimsel
caligmalarini siirekli olarak denetleme

28. Benzer okullarin temsilcileriyle belli zamanlarda toplanarak
koordineli ¢alismalar yapma

29. Calisanlar arasinda bilgi akigini saglayan i¢ diizenlemeler olusturma

30. Okulun amaglari ile bu amaglara ulagmak i¢in izlenen yollarin
birbirleriyle uyum i¢inde olmasini saglama

31. Ziimre dgretmenleriyle toplantilar yaparak birbirlerinin
¢aligmalarindan haberdar olma

32. Okul iginde esgiidiimsel ¢alismanin 6nemini her firsatta vurgulama

33. Esgiidiimsel etkinlikleri diizenleyip denetleyecek bir koordinasyon
birimi ya da koordinatdr segme

34. Okulda zaman zaman ortaya ¢ikan ¢esitli sorunlar1 ¢6zmek amaciyla
cesitli birimlerin koordinasyonunu gergeklestirme

35. Okuldaki ¢aligsanlarin etkili bir esglidiimsel etkinlikte bulunabilmesi
i¢in acik ve net kurallar ve diizenlemeler belirleme

36. Okuldaki iglerin goriilmesinde belli yollarin izlenmesini tegvik etme.

37. Calisanlara gorevlerine iliskin kendilerinden neler bekledigini agik¢a
bildirme

38. Okulda yapilacak degisiklikleri ¢calisanlara dnceden bildirme

39. Calisanlarin bireysel ¢ikarlarmi gézetme.

40. Calisanlara tiim konularda tam bir ¢aligma serbestligi tanima

41. Calisanlari belli konularda kendi iglerinden geldigi gibi hareket
etmeye tesvik etme
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Calistiginiz okulda okul miidiiriiniiz asagidaki tutum ve davraniglar Ne kadar sik

Sizin tercihiniz?

hangi siklikta gosteriyor ve siz bu tutum ve davraniglarin ne kadar sik gosteriliyor?

gosterilmesini tercih ediyorsunuz?
Enaz n ¢gok na En cok
1|2 415111231145

42. Calisanlarin kisiliklerine degil, davraniglarina iligskin doniitler saglama.

43. Calisanlarm olumlu ve olumsuz performanslarina iliskin doniit saglama

44. Calisanlarin sorunlarina ¢éziim 6neren doniitler saglama

45. Her bir ¢alisanin kuruma yapti1 katkiy1 anlamasini saglama

46. Calisanlarin kuruma yaptiklar katkilar1 verim ve morali yiikseltecek
bi¢cimde maddi ya da manevi olarak ddiillendirme

47. Giidiileme araci olarak cezadan gok ddiillendirmeyi kullanma

48. Calisanlarin olumlu yonlerini 6ne ¢ikarma ve olumsuz davranislarini
gidermeye ¢alisma.

49. Calisanlara giivenme ve bunu onlara hissettirme

50. Okuldaki her bir ¢alisanin yaptigi ¢calismalar1 bilerek performanslarini
nesnel olarak degerlendirme

51. Calisanlara sayg1 gosterme ve onlara meslek erbabi kisiler olarak
davranma

52. Calisanlarm islerini kolaylastirma ve zevkli hale getirme

53. Iletisimde iyi bir dinleyici olma

54.Astlarin dilek ve sikayetlerini iist makamlara iletme

55. Calisanlarla sik sik yiiz yiize iletisime girme

56. Iletisimi olumsuz olarak etkileyen etkenleri tamima ve engelleme

57. Agik ve net mesajlar olugturma (alicinin anlayabilecegi semboller
ve sozciikler kullanma)

58. Mesajlarin ilgili tiim bireylere ulagsmasini saglama

59. Etkili iletisim yontem ve araglarindan yararlanarak mesajin niteligine
en uygun iletisim kanalin1 segme

60. Formal (resmi) iletisim kanallarini, dedikodular1 azaltacak bicimde
yerinde ve zamaninda kullanma

61. Okul ile gevre arasinda etkili bir iletigim sistemi olusturma

62. Tletisimi 6rgiit hedeflerine ulasmanin bir arac1 gérme ve kullanma
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