T.C.
GAZIOSMANPASA UNIVERSITESI

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

KAMU YONETICILERININ DAVRANIS TARZLARININ KAMU
PERSONELININ MOTIVASYONU UZERINE ETKILERI:
TOKAT iL MILLI EGITIM MUDURLUGUNDE
CALISAN OGRETMENLER UZERINDE

BiR UYGULAMA

Hazirlayan

Ahmet GUVEN

Kamu Yo6netimi Anabilim Dali

Yiksek Lisans Tezi

Danigsman

Doc. Dr. Fatih YUKSEL

TOKAT —-2007



T.C.
GAZIOSMANPASA UNIVERSITESI

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

KAMU YONETICILERININ DAVRANIS TARZLARININ KAMU
PERSONELININ MOTIVASYONU UZERINE ETKILERI:
TOKAT IL MILLI EGITIM MUDURLUGUNDE
CALISAN OGRETMENLER UZERINDE

BIR UYGULAMA

Hazirlayan

Ahmet GUVEN

Kamu YoOnetimi Anabilim Dali

Yiiksek Lisans Tezi

Danigsman

Dog. Dr. Fatih YUKSEL

TOKAT —-2007



KAMU YONETICILERININ DAVRANIS TARZLARININ KAMU
PERSONELININ MOTIVASYONU UZERINE ETKILERI:
TOKAT iL MILLi EGITIM MUDURLUGUNDE
CALISAN OGRETMENLER UZERINDE

BIR UYGULAMA

Tezin Kabul Edilis Tarihi: ..... / ...... VAR

Jiiri Uyeleri (Unvani, Ad1 Soyadr) Imzasi
Baskan : Dog. Dr. Fatih YUKSEL
Uye : Dog. Dr. Kadir ARDIC .
Uye : Yrd. Dog. Dr. Ahmet OZKIRAZ e,

UYC & e e e,

Bu tez, Gaziosmanpasa Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yénetim Kurulunun ........ T ovoirins
tarih ve ......... sayili oturumunda belirlenen jiiri tarafindan kabul edilmistir.

Enstitd Mudiru: Prof. Dr. Mehmet ARSLAN Miihir
Imza



TESEKKUR

Bu calismanin olugmasinda emegi gecen degerli hocalarima, arkadaslarima ve
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Oncelikle tez damigmanim Sayin Dog¢. Dr. Fatih YUKSEL’e tezimin her
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tezimde kullandigim anketin olusmasinda beni sabirla dinleyen ve bana yardimlarini
esirgemeyen Sayin Dog. Dr. Kadir ARDIC’a tesekkiir ederim. Aragtirmamin analizine
katkilarindan dolay1 Saym Dog. Dr. Osman CEVIK e ve yine tezime katkilarini gz ard
edemeyecegim arkadaslarim Elif BOYRAZ’a, Hiimeyra SADAKLIOGLU’na ve M.
Said DOVEN’e ayr1 ayri tesekkiir ederim. Son olarak maddi manevi desteklerini hig

kesmeyen aileme 6zverilerinden dolay1 tesekkiir etmek isterim.
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OZET

Yoneticilerin kurumsal ama¢ ve hedeflere ulasmada davranis tarzlar,
calisanlarini olumlu ve olumsuz yonde etkilemektedir. Bu nedenle yoneticiler kurumsal
amaclara ulasirken, calisanlarina karsi davranislarinda dikkatli ve Ozenli olmalari
gerekmektedir.

Cagimizda oOrgiitsel verimliligin saglanmasinda motivasyon 6nemli bir faktor
olarak degerlendirilmektedir. Kurumsal etkinlik ve verimliligin, iyi isleyen bir yonetim
tarafindan gerceklestirilebilecegi kagimilmaz bir gercektir. Iyi bir ydnetim ise,
calisanlarina karst sorumlu, onlara deger veren ve onlar1 anlayabilen yoneticilerden
olusmaktadir.

Bu ¢ercevede ele alinan ¢alismanin amaci; yonetici davraniglarinin ¢alisanlarin
motivasyon diizeyine etkisini ortaya ¢ikarmaktir.

Calismada Tokat i1 Milli Egitim Miidiirliigii’ne bagh olarak calisan dgretmenler
izerinde bir uygulama yapilmistir. Veriler anket yontemiyle derlenmeye ¢aligilmustir.
Gruplar arasindaki farkliliklarr belirlemek igin tek yonlii varyans analizi yapilmistir.
Yonetici davranislarinin ¢alisanlarin motivasyonuna etkisini ortaya ¢ikarmak amaci ile
korelasyon analizi kullanilmistir.

Calismada, Ogretmenlerin yoneticilik davraniglar1t acisindan yoneticilerini
degerlendirdiklerinde, okullar arasinda farklhiliklar olmakla birlikte genel de
yoneticilerinin  davraniglarint olumlu  gordiikleri ve bu sonucunda 6gretmenlerin

motivasyonlarinda olumlu etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Anabhtar kelimeler: Kamu Yoneticisi, YOnetici Davranis Tarzi, Kamu Personeli,

Motivasyon,
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ABSTRACT

The ways of the manager’s behaviors in reaching the institutional aims and
goals affect their staff positively and negatively. Therefore the managers should be
careful and pay attention to their staff in their behaviors.

In our age(period) motivation is evaluated as an important factor in gaining
(obtaninig) productivity. It is an inevitable truth that institutional efficiency and
productivity is achieved by good management. Successful management is formed of
managers that are responsible for the staff, give value to the staff and understand them.

In this structure the aim of the study is to reveal the effects of the manger’s
behaviours on the staff’s motivation level.

This research is conducted on the teachers working in Tokat National Education
Authority. Survey technique is used in this study to get the data. For the difference
between the groups One Way Variance Analyze is used. With(by) the aim of revealing
the effect of the manager’s behavior on the staff’s motivation Chi Square Analyze is

used.

Keywords: Public Manager, The Way of Manager’s Behaviour, Public Personel

(Staff), Motivation
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1.GIRIS

Kiiresellesme siireci ile beraber ortaya cikan asir1 rekabet ortami ve yeni
egilimler, etkisini 6ncelikle 6zel sektorde, ardindan kamu sektériinde gostermektedir.

Kamu sektoriinlin  temel amaclarindan birinin  toplumun ihtiya¢larinin
karsilanmasi oldugu diisiiniildiigiinde, toplumun ihtiya¢larimin karsilanmasinda kamu
kurumlarina 6nemli gorevler diismektedir. Bu gorevlerin yerine getirilebilmesi
kurumlarin etkin ve verimli bir sekilde ¢alismasina baglidir. Verimliligin saglanabilmesi
icin en biiylik gérev kurumun calisanlar1 yaninda ydneticilerine diismektedir. Kurum
yoneticilerinin kurumsal amag¢ ve hedeflere ulasmada izlemis olduklar1 politika,
oncelikle calisanlarinin beklentilerini karsilamaya yonelik olmalidir. Bu nedenle
yoneticilerin  Oncelikle kurum calisanlarinin beklentilerini karsilayacak politikalar
olusturmalar1 gerekmektedir.

Kurumlar, yonetici ve calisanlar1 ile bir biitiin olarak faaliyet gosterirler.
Dolayisiyla yoneticilerin kurumsal amacglara ulasmalarin1 saglayacak stratejileri ve
politikalar1 ¢alisanlar ile birlikte belirlemeleri gerekmektedir. Bu nedenle yoneticiler i¢
dinamikleri olan calisanlarina gerekli olan 6nemi ve 6zeni gostermelidirler. Bunu
yaparken de calisanlarma her tiirlii teknolojik ve psikolojik destegi vermelidirler.
Sadece kurumun teknik ve fiziki olanaklarinin iyilestirilmesi ile ¢calisanlarin daha mutlu
ve etkin calismasi saglanamayabilir. Cagimizda orgiitsel verimliligin saglanmasinda
motivasyon Onemli bir faktor olarak degerlendirilmektedir. Yoneticilerin teknik
imkanlar yaninda calisanlarinin motivasyonlarin1 artirict maddi ve maddi olmayan
tesvik araglarimi kullanmalar1 gerekmektedir. Kurumsal etkinlik ve verimlilik, iyi
isleyen bir yonetim tarafindan gergeklestirilebilir. Iyi bir yonetim de, ¢alisanlarina kars1

sorumlu, onlara deger veren yoneticilerden olusmaktadir.



Bu cercevede ele alinan c¢alismanin amaci; yoneticilerin davranig tarzlarinin
tespit edilmesi, bu davranislarin kamu caliganlarinin motivasyonu iizerindeki etkisinin
belirlenmesi ve konuya iliskin uygulamada karsilasilan sorunlarin giderilmesine katki
saglamaktir. Ayrica kamu kurumlarinin etkin ve verimli c¢aligmasi i¢in kamu
yoneticilerinin gostermesi gereken davranig tarzlarinin belirlenmesi de amaglardan
biridir.

Calisma ti¢ temel boliimden olusmaktadir. Calismanin ilk boliimiinde, kamu
yoneticisi, kamu personeli ve motivasyon kavramlari incelenmistir. Daha sonraki
boliimde, Oncelikle yonetici davraniglart ve personel motivasyonu konusu ele alinmais,
ardindan ydnetici davraniglarinin personel motivasyonundaki etkisi ortaya ¢ikarilmaya
calisilmigtir.

Son olarak c¢aligmanin uygulama bolimiinde, Tokat il merkezinde kamu
sektorlinde gorev yapan Ogretmenler lizerinde yapilan bir anket c¢alismasi yer
almaktadir. Bu c¢aligmayla Ogretmenlerin, yoOneticilerine olan bakis agilar1 ve
yoneticilerin  6gretmenlerin  motivasyonu lizerindeki etkisi ortaya konulmaya

calisilmigtir.



2.LITERATUR INCELEMESI

Ozel ve kamu orgiitlerinin etkin ve verimli ¢aligmasinda, orgiit yoneticilerine
biliylik gorevler diismektedir. Yoneticilerin kurumsal amaglara ulagsmada basrol
oynamasi, yoneticiler iizerinde bir¢ok arastirma yapilmasini zorunlu kilmistir. Bu
arastirmalarin bir kisminda yonetici davranislari, davranis kaliplar1 ve yonetici tipleri
incelenirken bazilarinda ise yoneticilerin c¢alisanlarin1 motive etmede kullandiklari
araclar, calisanlara kars1 tutum ve yoneltme becerileri incelenmeye calisiimistir.

Bu ¢aligmalarin genel amaci, yoneticilerin orgiitsel hedeflere daha etkin ve hizli
bir sekilde ulasilmasini saglamaktadir. Bu nedenle hem kamu hem de o6zel sektor
yoneticileri lizerine bir¢ok calisma yapilmistir. Bu calismalar sonucunda bazi
yoneticilik tipleri ve davranis kaliplar1 ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir.

Davranis tarzlarinin belirlenmesi ve bu davranis kaliplarina sahip yoneticilerin,
kurum caligsanlarinin motivasyonlar: iizerindeki etkisinin belirlenmesi amaciyla yapilan
calismalardan bazilar1 kisaca su sekilde siralanabilir.

Zekai Oztiirk ve Hakan Diindar’in “Orgiitsel Motivasyon ve Kamu galisanlarini
Motive Eden Faktorler” adli ¢alismasinda, Milli Egitim, Saglik ve Adalet Bakanliklari
merkez Orgiitii ¢alisanlari iizerine bir arastirma yapilmistir. Arastirma sonucunda, kamu
calisanlarinin manevi 6diillere parasal ddiiller kadar 6nem verdikleri, kurumda yapilan
islerin takdiri ile ylikselme olanaklarinin varliginin motivasyonu sagladigi ve nihayet
kurumlarda ticret adaletsizliklerinin huzursuzluga yol actig1 belirlenmistir (Diindar ve
Oztiirk ,2003).

Ozdevecioglu “Kayseri’deki Ozel ve Kamu Sektorii Yoneticileri Arasindaki
Davranigsal Calisma Kosullar1 ve Temel Kisilik Farkliliklarini Belirlemeye Y 6nelik Bir

Arastirma” konulu ¢alismasinda, kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin ¢alisma kosullari



arasindaki davranigsal farkliliklar1 belirlemek ve Eysenck’in siniflandirmasinda yer alan
icedoniikliik-digadoniikliik kriterine gore kisisel farklilik alanlarini belirlemek, bu
farkliliklarin  ¢alisma kosullarindan kaynaklanip kaynaklanmadigini istatistiksel
tekniklerle ortaya ¢ikarmaya calismustir (Ozdevecioglu ,2002).

Leblebici, “Orta Kademe Yoneticileri’nin Orgiitsel Karar Alma Davranislart
Uzerine Bir Inceleme: Bir Tiirk Kit. Ornegi” adli calismasinda, KiT’lerde ¢alisan orta
kademe yoneticiler lizerinde bir aragtirma yapmustir. Bu arastirmada orta kademe
yoneticilerinin, karar alma davranislarinin, kamu biirokrasisinin karar alma usul ve
yontemlerine paralel olup olmadig1 arastirilmistir. Leblebici aragtirmasinda su sonuglara
varmigtir: Calisanlarin liderlik, yoneticilik ve karar almaya iliskin kuramsal bilgilerinin
yetersiz oldugu ve yaptiklari idari veya teknik gorevlerin, onlarin algilarini etkiledigini
belirtmistir (Leblebici ,2000).

Aycan ve Kanungo “Toplumsal Kiiltiiriin Kurumsal Kiiltiir ve Insan Kaynaklar
Uygulamalar1 Uzerine Etkileri, Tiirkiye’de Yonetim, Liderlik, Insan Kaynaklari
Uygulamalar1” adli ¢alismada; Tiirkiye’de calisan yonetici ve calisanlar {lizerinde bir
arastirma yapmustir. Arastirmada toplumsal ve kurumsal kiiltiiriin ¢alisanlar {izerine
etkisi belirlenmek istenmis ve buradan hareketle c¢alisanlarin ne tip yoneticilerle
calismak istedikleri arastirilmistir. Arastirma sonucunda, Tiirk kiiltiirel ortaminda,
calisanlarinin ¢ikarlarin1 koruyan, onlarin sorunlarina ve mutluluklarina ortak olan,
katilimec1, agik, is disindaki sorunlarla da ilgilenen, aile ortami olusturabilen
yoneticilerin tercih edildigi belirlenmistir (Aycan ve Kanungo, 2000).

Robert Kabacoff” “Gender Differences In Organizational Leadership: A Large
Sample Study” adli ¢calismada kendisinin gelistirdigi 22 liderlik davranigini kapsayan

Lider Davranisi Modelini kadin ve erkek yoneticiler tizerinde uygulamis ve



yoneticilerin bu modele gore kendilerini degerlendirmelerini istemistir. Kadin ve erkek
yoneticilerin yonetsel davraniglar arasindaki iligski ve farkin tespit edilmeye calisildigi
aragtirma da Kabacoff kadin yoneticilerin kararlarinda ve uygulamalarinda erkek
yoneticilere gore daha duygusal davrandiklarini ortaya koymustur. Bununla beraber
gelistirdigi bu Ol¢ekte kisiye ve insana yonelik davraniglar temel alinmasina ragmen
oOrgiitiin ve ¢alisanlarin durumlari da g6z 6niinde bulundurulmustur (Kabacoff,1998).

Arici, “Yénetici Yasinin Liderlik Davranislar: Uzerindeki Etkileri: Bankacilik
Sektériinden Bir Grup Yonetici Uzerine Bir Arastirma”, adli ¢alismasinda yéneticilerin
yaslarinin liderlik davranislari tizerinde etkili olup olmadigini, varsa farkliliklarin hangi
boyutlarda ortaya ciktigini tespit etmek amaciyla, bankacilik sektorii yoneticileri
lizerinde bir arastirma yapmistir. Arastirma sonucunda yas degiskeninin yoneticilerin
kararlarinda 6nemli bir etken oldugu tespit edilmistir. Yas ilerledik¢e yoOneticilerin
aldiklar1 kararlarda daha fazla disiindiikleri ve acele etmedikleri ortaya konmustur.
Geng yoneticilerin ise karar alirken daha az serinkanli olduklari belirlenmigtir
(Ar1c1,2002).

Ekvall ve Arvonen “Change — centred Leadership:An extension of the two
dimsional model” adli ¢alismasinda liderlik davraniglarinin belirlendigi 36 ifadeden
olusan bir anket hazirlamig ve alt, orta ve iist yoneticilerden olusan bir grup tizerinde bu
anketi uygulamistir. Anket sonucunda orgiit yoneticilerinin baslica davranig kaliplari
tespit edilmeye ¢alisilmistir. (Ekvall ve Arvonen ,1991)

Karakdse ve Kocabas'm “Ozel ve Devlet Okullarinda Ogretmenlerin
Beklentilerinin Is Doyumu ve Motivasyon Uzerine Etkileri” adli galigmasi, dzel ve
devlet okullarinda ¢aligan 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri arsindaki herhangi bir

farkin olup olmadigim1  belirlemeyi amaglamaktadir. Arastirma sonucunda 06zel



okullarda c¢alisan Ogretmenlerin, okul midiirlerinin tutum ve davranislarinin
Ogretmenlerin islerinde doyuma ulasmalarinda ve islerine motive olmalarinda olumlu
yonde etkisinin oldugu; devlet okullarinda calisanlarin ise bu goriise daha az katilim
gosterdikleri ortaya c¢ikmustir. Hem 0zel okuldaki hem de devlet okulundaki
ogretmenler; mesleklerinin kendilerine performanslarini degerlendirme sans1 verdigini,
ifade etmistir. Ogretmenler islerini yaparken hedeflerine ulasabileceklerini belirtmisler;
ancak 0zel okul 6gretmenlerinin mesleklerini icra ederken kendilerini daha fazla stres
altinda hissettiklerini ifade ettikleri ortaya ¢ikarilmigtir (Kocabas ve Karakdse,2006).

Kayahan’in “Hastane Y&neticilerinin Yonetsel Basar1 Diizeyleri Uzerine Ankara
Egitim ve Arastirma Hastanesi'nde Ornek Bir Arastirma” konulu calismasi, Saglik
Bakanligi Ankara Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde yapilmistir. Bu calisma ile
hastane yoOneticilerinin yoOnetsel basar1 diizeyleri belirlenmeye calisilmistir. Sonug
olarak hastane yoneticilerin % 84 diizeyinde basar1 diizeyine ulastiklar1 saptanmis ve
bu oranin daha da artirilmasi noktasinda, yonetici gelistirme programlarinin
planlanmasi, hastane yonetimine yonelik hizmet i¢i kurslar verilmesi, bunlara katilimin
saglanmas1 gerektigini vurgulanmistir (Kayahan, 2003).

Bu tezde ise yonetici davraniglarinin ¢alisanlarin motivasyonlarina etkisi tespit
edilerek, bir kamu kurumu yoneticisi olan okul miidiirlerinin davranislar1 ile

Ogretmenlerin motivasyon diizeylerine etkisi ortaya ¢ikarilmaya caligilacaktir.



3. KAVRAMSAL CERCEVE

3.1. KAMU YONETICISI

Kamu kurum ve kuruluslarinda kamu hukuku kurallar1 basta olmak iizere ilgili
hukuk kurallar ¢ercevesinde kamu Orgiitlerini idare eden kisilere kamu ydneticisi adi
verilmektedir. Bu kisiler yonetim siireci icerisinde bulunduklari orgiit yonetiminde
kendilerine taninan yetki ve sorumluluklar ¢ercevesinde, kurumun calismalarini idare
ederek kurumsal amaglar1 yerine getirmeye ¢aligirlar.

Kamu Yoneticisi, kamu hizmetlerinin etkin bir sekilde, devamli olarak ve
muntazam bigimde gordiiriilmesinden sorumlu olan kisidir. Kamu yo6neticisi denilince
su bes 6zellik bilinmelidir (Ozdevecioglu, 2002:119):

1. Kamu yoneticisi giliciinii yasalardan, yonetmeliklerden veya atama organindan
alir.

2. Kamu ydneticisinin temel gorevi kamu hizmetinin goriilmesidir ve kamunun
c¢ikar1 her seyden once gelmelidir.

3. Kamu yoneticisi planlanmig faaliyetlerin etkin bir sekilde yiiriitiilmesini ve
kontroliinii saglayan kisidir.

4. Kamu yoneticisinin miilkiyet haklar1 bulunmadigindan yani kar ya da zarar
her durumda devlet elde edeceginden risk alma egilimi oldukca diisiiktiir, bu nedenle
kirtasiyecilik ya da sekilcilik tarzi bir yonetim anlayis1 kamuya hakim olmaktadir.

5. Kamu yoneticisi acisindan basari ya da basarisizlik kamuya aittir.

Bu ¢alismada yonetici deyimi genis anlamda ele alinacaktir. Yonetici sdzcligli
dilimizde amir, lider, 6nder sozciiklerinin belirttigi anlamlarda kullanilmaktadir.

Yoneticiligin bir¢ok tanimi yapilmaktadir ve yapilmaya da devam edecektir. Bu

tanimlardan bazilar1 sunlardir.



Bennis ve Nanus yoneticiligi baskalarina is yaptirabilme, baskalari ile beraber is
basarmak ve amaclara ulagmak seklinde ifade etmektedir. Yine Bennis ve Nanus’a gore
yonetici, belirlenen gorevlere ve hazirlanan planlara gore astlarinin davraniglarina
rehberlik eden, onlarin davraniglarini giidiileyen ve astlarin goérevlerini yerine getirirken
karsilagabilecekleri sorunlari anlamak igin ¢aba harcayan onder kisi seklinde
tanimlamaktadir (Bennis, 1985: 43). Yonetici, bir kurulusun basinda bulunan, emrinde
personel calistiran, emir ve kumanda eden kisidir. Bir bagka deyimle yonetici iist
diizeyde calisan sevk ve idarecidir (Tortop,1999:127-128).

Yonetici birgok usulden ustaca yararlanarak emrinde ¢alisan personelden verim
elde etmelidir. Yoneticinin gorevi, yalniz emrindekileri ve kendisine fikren bagh
olanlar1 yonetmek degildir (Aydogan,1969:2). Yonetici, usul ve metotlar1 zamana ve
kosullara en uygun bi¢cimde uygulamali ve yonetimde sevk ve idare unsurlar1 olarak
siralanan planlama, orgilitlenme, kumanda, koordinasyon ve denetleme bigimlerini en iyi
bicimde yerine getirmelidir.

Lider ve yonetici kavramlart birbiri ile karigtirllmaya ve birbirinin yerine
esanlamli olarak kullanilmaya son derece uygundur. Orgiitsel liderlik ile ilgili
literatiirde lider ve yoOnetici arasinda ayrima gidenlerle, boyle bir farklilasmaya
gitmeyenlerin bir tartisma igerisinde olduklar1 belirtilebilir. Ornegin, durumsallik
yaklagiminin gelistiricisi olan Fiedler gibi, Rachid ve Archer gibi kuramcilar, lider ve
yonetici kavramlarini 6zdes olarak kullanirlarken, Selznick, Bennis — Nanus, Zalesnick,
Schein gibi kuramcilar ise, iki olguyu birbirlerinden net hatlarla ayirmaktadir

(Kiling,1995:70).



Her ne kadar benzer yonleri bulunsa da, aslinda, liderlik ve ydneticilik
kavramlar1 birbirlerinden 6nemli derecede ayrilan Ozellikler ve yonler tasimaktadir
(Karkin, 2004:48).

Yoneticiler, temelde ¢alisanlart kontrol ederek, belirlenmis hedefe dogru
yoneltmeye caligirken; liderler, izleyenlerin temel ihtiyaglarini karsilayarak, hedefe
dogru giidiiler. Islevsel acidan yoneticiler, planlama, biit¢eleme, orgiitleme vb. ile
ilgilenirken, liderler, yoneltme, yonlendirme ve biitiinlestirme gibi islevleri istlenirler.

Lider ve yonetici arasindaki bu farklarin ortaya konulmaya calisilmasi, aslinda,
kamusal ve Ozel alanda liderlik ve motivasyon iligkisi hakkinda bir takim ipuglari
vermektedir. Liderlik ve yoneticiligin egitimle kazanilmasi veya gelistirilebilmesi
paralelinde, kamusal alanda idari noktada (siyasal alanda liderlik ¢ok daha gegerli
olabilir) liderligin ¢ok da anlamli olmadigi, bunun yerine yoneticiligin gegerli oldugu
sOylenebilir (Karkin, 2004: 49).

Liderlik ve yoneticilik kavramlarinin birbirleri ile iliskisi yonetim alaninda ¢ok
tartisilan konulardan birisidir. Bu iki kavram, aslinda birbirlerinden oldukca farkl
anlamlara sahip olmalarima ragmen yonetim kitaplarinda ¢ogu zaman ayni anlamda
kullanilmaktadir. Liderlik ortak bir amacin gerceklestirilmesi dogrultusunda insanlari
harekete gecirme ve yonlendirme olarak tanimlanirken yoneticilik daha ¢ok bigimsel
orgiit yapisi ile iliskili bir kavrami ifade eder (Arikan,2003:2).

Liderlik, yonetimin fonksiyonlarindan etkilenme ile iliskili bir kavramdir. Bagka
bir ifade ile yonetim liderlikten daha genis bir anlama sahiptir ve liderlikte 6zellikle
davranigsal bir yon agir basarken yoneticilik, davranigsal olan ve olmayan unsurlara

iligkin bir silireci tanimlar. Biitiin yoneticilerde liderlik 6zelligi oldugunu sdylemek
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imkansizdir, ancak en etkili yoneticiler uzun vadede liderlik Ozelligi gdsterebilen
yoneticilerdir (Certo, 1997: 350).

Yoneticilerin oOrgiitlerinde daha etkin ve verimli olabilmeleri i¢in liderlik
vasiflarina da sahip olmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Ozellikle de kamu kurumlarinda
lider yoneticilere duyulan ihtiya¢ her gegen giin artmaktadir. Giiniimiizde yoneticilerin
ayn1 zamanda liderlik yeteneklerine ve vasiflarina sahip olmalar1 ve resmi gorevleri
disinda liderlik yapmalar1 gerekmektedir (Kogel, 1998:397). Yoneticinin grup ve
bireyler tlizerinde giiclinii etkin bir bi¢cimde kullanmasi oOnemlidir. Liderlik gii¢
kullanarak degil calisanlarin yoneticinin liderligini benimsemeleri ile ortaya cikar.

Liderlik, karsilikl1 iliskiler icinde bir roldiir (Akat ve Uner,1993:190).

Lider her seyden once oOrgiit i¢in hedefler belirler ve bu hedeflere ulasmak icin
cevreyi harekete gecirir. Liderin toplayici, biitlinlestirici ve igbirligi ruhu yaratici
nitelikleri ile Orglitiin yasayip gelismesi i¢cin gerekli olan atmosferi sagladigi kabul
edilmektedir (Akat ve Uner, 1993:191). Lider ¢atisma nedenlerini ortadan kaldirmaya
calisir. Bir liderin tutum ve davranislar ile astlar iizerinde ne gibi etkiler biraktigini
bilmesi Onemlidir. Ciink{i Orgiiti yoOnetmesi i¢in Once kendini yonetebilmelidir.
Kogel’in de belirttigi gibi liderlik yoOneticiye atfedilen bir sifattir. Yonetici bu sifati
cesitli yollarla elde edebilecegi gibi bu vasfin farkinda da olmayabilir (Kogel, 1998:

258).

3.2.KAMU PERSONELI

3.2.1.Kamu Personelinin Anlam1

Kamu yonetiminin insan 6gesine, “kamu personeli” denilmektedir. 1961 ve

1982 anayasalarinda da “kamu hizmetlileri” deyimi, kamu personeli anlaminda
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kullanilmistir. Kamu personeli deyimi ¢ogu kez biri dar, digeri genis anlamda olmak
lizere iki anlamda kullanilir. Ister dar anlamda ister genis anlamda olsun, birinin kamu
personeli olabilmesi i¢in, kamu kesimindeki bir orgiite bagh ¢aligmast gerekir. Kamu
hizmeti géren herkes kamu personeli degildir. Ornegin; avukat, kamu hizmeti goriir.
Kamu hizmeti géren avukatin kamu personeli olabilmesi i¢in bir kamu kurumuna baglh
olarak calismasi gerekir. Serbest c¢alisan bir avukat kamu gorevlisi degildir.

(Géziibityiik, 2002:171).

Kamu Personeli deyimi genis anlamda kullanildiginda, kamu kesiminde gorev
yapan, hukuksal durumlari birbirinden farkli olan tiim personeli igine alir. Genis
anlamda kamu personeli deyimi igerisine kamuda calisan herkes girer. Dar anlamda
kamu personeli deyimi ise, Anayasanin 128. maddesinde belirtildigi gibi, kamu kurum
ve kuruluslarinin genel idare esaslarina gore yiiriitmekle yiikiimli olduklari kamu
hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gorevleri yiiriiten kisileri kapsar. Bunlar devlet

memurlari ile diger gorevlilerdir.

Diger kamu personelleri deyimi ile ifade edilmek istenen, memurlar gibi genel
idare esaslarina gore, kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gorevleri yiiriiten
personeldir. Bunlarin da memurlar gibi nitelikleri, atanmalar1 gorev ve yerleri, hak ve
yiktimliiliikleri aylik ve o6denekleri ve diger Ozliik islerinin kanunla diizenlenmesi
gerekmektedir. Memurlarin disinda kalan diger kamu personeli kapsamina hakim ve
savcilar, askerler, tiniversite 6gretim iiyeleri gibi, ayr1 personel rejimine tabi olan kamu
personelleri girmektedir. Devletin siyasal yapisini olusturan gorevliler ile 6zel hukuka
tabi olan ve kamu kesiminde ¢aliganlar dar anlamda kamu personeli deyiminin diginda

kalirlar (Goziibiiytik, 2002:172).
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3.2.2. Kamu Personelinin Cesitli A¢ilardan Siniflandirilmasi

Kamu gorevlileri ¢esitli agilardan kiimelendirilebilir. Burada kamu gorevlileri,
hizmete alinma, {icret durumu, hizmette kalis siliresi, asli veya yardimci olma,
uygulanan hukuk dallar1 agisindan kiimelendirilecek ve bu yol ile kamu gorevlilerinin

ozelliklerine deginilecektir .

Hizmete alinmalar1 yoOniinden, kamu personeli, iki ana kiimeye ayrilir.
Bunlardan bir kiimeyi kendi istekleri ile hizmete alinanlar, diger kiimeyi istekli olup
olmadiklarina bakilmaksizin zorla hizmete alinanlar olusturur. Normal olarak kamu
gorevlileri hizmete kendi istekleri lizerine alinirlar. Bunlar daha ¢ok sivil hizmetlerde
calisan gorevlilerdir. Bunlarin hizmete alinabilmeleri i¢in, kendilerinin istekli olmalari
gerekir. Buna karsilik, bazi kamu gorevlileri, hizmete zorla alinirlar. Bunlara
“Odevliler” denir. Bu g¢esit gorevlilere daha ¢ok askerlik alaninda rastlanir. Sivil
hizmetlerde de 6devliler kullanilabilir, orman yanginlarinda oldugu gibi. (Goziibiiytik,

2002:174).

Ucret yoniinden, kamu personeli de iki kiimeye ayrilir. Bunlardan bir kiimeyi
“Uicret” karsiligi ¢alisanlar, diger kiimeyi “iicretsiz” c¢alisanlar olusturur. Genel olarak
kamu gorevlilerine gordiikleri hizmetten dolay1 bir iicret 6denir. Bu alanda ana kural,
ticret karsilig1 is yapmaktir. Buna karsilik bazi kamu gorevlileri i¢in herhangi bir ticret
O0demesi yapilmaz. Bunlar arasinda bazi ddevliler ile se¢cimle igbasina gelmis gorevliler

yer alir.

Kamu gorevlileri hizmetin asli ve yardimci elamani olma yoniinden de ikiye
ayrilir. Bugiin yiirlirlikte olmayan Memurin Kanunu’na goére bunlardan birincisine

“memurlar” digerine “hizmetliler” O6rnek olarak gosterilir. Devlet Memurlar
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Kanunu’nda esas itibari ile “asli” ve “yardimc1” hizmetler ayrimin1 benimsemis fakat

her iki hizmetin de memurlar eliyle yiiriitiillmesini dngoérmiistiir (Tortop,1999:34).

Kamu gorevlileri hizmet siireleri yoniinden gegici ve siirekli olmak iizere ikiye
ayrilir. Genel olarak se¢imle is basina gelenlerin, ddevlilerin gorevleri, belli bir siire ile
siirlandirilmigtir. Bu siirenin veya hizmetin sona ermesi ile bunlarin gorevleri de biter.
Ornegin, fakiilte dekani belli bir siire icin goreve getirilir. Siirenin sona ermesi iizerine
dekanlik gorevi de sona erer. Bunlara karsilik kamu gorevlilerinin biiyiik bir boliimii,

memurlarda oldugu gibi “siirekli” olarak goreve alinirlar (Goziibiiyiik,2002:175).

Kamu kesiminde c¢alisan gorevlilere uygulanan hukuk dallar1 da iki kiimede
toplanabilir. Kamu gorevlilerinin biiyiik bir boliimiine, memurlarda oldugu gibi yonetim
hukuku kurallar1 uygulanir. Kamu kesiminde c¢alisanlarin bir kesimine de is¢ilerde
oldugu gibi 6zel hukuk kurallart uygulanir (Tortop,1999:34).

3.2.3.Devlet Memurlar1 Kanununda Istihdam Tiirleri

Devlet Memurlar1 Kanunu dort ¢esit istihdam bigimi kabul etmistir. Bu dort
istthdam bigimi disinda personel calistirilmasi yasaklanmigtir. (md.4) Bu istihdam

cesitleri sunlardir.
I- Memur
2-  Sozlesmeli personel
3-  Gegici personel
4-  Isci

Devlet memurunun tanimi, Devlet Memuru Kanunu’nda, Anayasa da, Tiirk

Ceza Kanunu’nda ve Askeri Ceza Kanunu’nda yapilmistir.
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Devlet Memuru, Devlet Memurlar Kanunu’na gore sdyle tanimlanmustir:
“Mevcut kurulus bigimine bakilmaksizin, devlet ve diger kamu tiizel kisilerince genel
idare esaslarina gore yiritilen asli ve siirekli kamu hizmetlerini ifa ile
gorevlendirilenler memurdur.” Bu tanimdan ¢ikarilacak ozellikler sunlardir (Tortop,

1999:32):

1. Kurulus bi¢imine bakilmaksizin devlet ve diger kamu tiizel kisiliklerinde

calisilmasi,

2. Yapilan hizmetlerin genel idare esaslarina gore yiiriitiilmesi gereken kamu

hizmeti olmasi,
3. Goriilen hizmetin asli ve siirekli bir gorev olmasi gerekir,

Devlet Memurlart Kanununda bu istihdam tiirlerinin tanimi yapilmis ve hangi
kurumlarda calisabilecekleri belirtilmistir. Calistiklar1 kurumlara goére kamu personeli

kendi arasinda bes gruba ayrilir. Bunlar;
1. Genel ve katma biit¢eli kurumlarda ¢alisan personel
2. 11 dzel idareleri personeli
3. Belediye personeli
4. Iktisadi devlet tesekkiilleri personeli ve
5. Koy personelidir.

Devlet Memurlart Kanunu, kendi uygulama alani i¢inde olan kamu kesiminde
calisan gorevlileri dort kilmede toplamistir. Bunlar, memurlar, sdzlesmeliler, gecici
gorevliler ve iscilerden olusur. Devlet Memurlar1 Kanununun uygulandigi kurumlarda

bu dort kamu gorevlisinin disinda, kamu gorevlileri kullanilamaz (Tortop,1999:33) .
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Devlet Memurlar1 Kanunu’nda 6nce kamu goérevlileri “memur” ve “hizmetli”
olmak tizere iki ana kiimede toplanmaktaydi. Bunlardan baska kamu kurumlarinda
is¢iler, giindelikli teknik personel, sdzlesmeli personel gibi ¢esitli adlar altinda kamu
gorevlileri de kullaniliyordu. Devlet memurlari kanunu bu karigikliga son vererek, kamu

kesiminde ¢alisanlart dort kiimede toplamustir. (Tortop,1999:33) .

Memurlar; kamu gorevlilerinin agirlik noktasint memurlar olusturur. Bunlar
kamu kuruluslarinin, yonetim hukukunca diizenlenen “asli ve siirekli” gorevlerini

yiirtiten kimselerdir.

Sozlesmeliler; kamu kuruluglarinda “sézlesmeli “denilen gorevliler de
calistirilmaktadir. Sozlesmeliler ancak, bir meslek bilgisine ve uzmanliga gerek
gosteren zorunlu ve “istisnai” hallerde, gegici veya istisnai olarak devamli ¢alistirilan

kimselerdir.

Bir kurumun s6zlesmeli personel ¢alistirmasi izne baghdir. S6zlesmeli personel
calistirabilmek i¢in Devlet Personel Bagkanligi’nin ve Maliye Bakanligi’nin goriisiine

ve Bakanlar Kurulunun kararia gerek vardir. (Tortop,1999:33) .

Gecgici Personel, gecici gorevliler bir yildan az siireli veya mevsimlik
hizmetlerde, sézlesme ile calistirilan ve is¢i sayillmayan gorevlilerdir. Gegici gorevli
calistirilacak gorevler, galistirilan gorevli sayisi ve licretleri Devlet Personel Baskanligi

ve Maliye Bakanligi’nin goriisleri alinarak Bakanlar Kurulunca saptanir.

Isciler; kamu kuruluslarinin ¢ahistirdign gorevliler arasinda isgiler de yer alir.
Karayollar1, Devlet Su Isleri gibi kamu kuruluslar1 ¢cok sayida isci ¢alistirir. Bunlara
0zel hukuk kurallar1 uygulanir. Devlet Memurlar1 Kanunu uygulanmaz. Boylece Devlet

Memurlar1 Kanunu, kamu kuruluslarinda, 6zel kesim kuruluslarindaki gibi isci
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caligtirabilecegi ve kamu kuruluslarinda g¢alistirilan isciler i¢in ayr1 bir diizenlemeye

gerek olmadigi ilkesi benimsenmistir.

3.3.MOTIVASYON

Modern yonetimin fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilen motivasyon, ¢ok
karmagik nitelikleri olan bir kavramdir. Motivasyon, pek c¢ok eserde isteklendirme,
giidiileme ve giidiilenme seklinde ifade edilmektedir. “Motivasyon, Latince “movere”
kelimesinden gelmektedir. Tesvik etmek, tesir altina almak, harekete gegirmek gibi

anlamlara sahiptir” (Senatalar,1975:221) .

Gudiileme temelde insan davranislart ile ilgilidir. Davraniglar ise, kisinin
amaglarmma ulagmak igin gerceklestirecegi tepkiler seklinde ortaya c¢ikmaktadir.
Bireylerdeki giidiiler ister istemez, bilingli ya da bilingsiz bir hedefe yonelmeyi ve bu
dogrultuda hareket etmeyi saglayacaktir. “Giidiileme, bireylerin gereksinmelerini en iyi
sekilde karsilayacak olan bir ig ortaminin yaratilarak bireyin faaliyette bulunmalarini,

harekete gegmesini saglayan bir isteklendirme siirecidir” (Akat ve Uner,1993:205).

Motivasyon kavraminin temelini olusturan ihtiyaclar ve istekler, esas itibariyle,
insanin i¢inde bulundugu kiiltiiriin, sosyal adalet ve toplumsal yapinin, o insanin
duygusal ve ruhsal yapisinin etkisinde bigimlenir. Insan motivasyonu, insanin iliski

kurdugu biitiin nesnelerle yakindan ilgilidir( Bing61,1997:259)

Insan unsurunun fiziksel, ruhsal ve zihinsel giiciinii o6rgiit amaglari
dogrultusunda ydnlendirmek diisiincesi, bizi motivasyon kavramina gotiirmektedir.
Motivasyon, kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri ile

davranmalar siirecidir(Kogel,1998:465)
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Motivasyon hakkindaki farkli bir tamimi Simsek soyle belirtiyor; “Motivasyon,
yoneticilerin, Orgiit Ogelerini, Orgilitiin amaglarinin ger¢eklesmesi yolunda g¢esitli

giidiilerle tesvik etmesi eylemi olarak tanimlanir” (Simsek,1999:168).

Diger kaynaklarda da isteklendirme (motivasyon); yoneticilerin, orgiit iyelerini
orgiitiin amaglarini ger¢eklesmesi yolunda ¢esitli giidiilerle tesvik etmesi eylemi olarak
tanimlanir. Motivasyonda, is gorenlerin, egitim durumlar1 ve yetenekleri, kigisel calisma
kapasitelerinin tam kullanimi, yonetici bakimindan bu iki etkenin harekete gecirilmesi
s0z konusu olmaktadir. Giidilleme, oOrgiitiin ve bireylerin harekete ge¢mesi igin

etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci olarak tanimlanabilir (Eren,2004:316).

Personelin motivasyonu i¢in yonetici personeli iyi tanimalidir. Personelin egitim
durumu ve yetenekleri, ¢calisma kapasitelerinin kullanimi, ¢esitli ihtiya¢ ve arzulari,
motivasyon arzulari motivasyon araglarini degistirir. Bu durumda ydnetici hangi asta

hangi motivasyon aracini kullanacagini iyi belirlemelidir (Ozkalp ve Kirel,1998:163).

Her insan farkli sekilde giidiilenir. Bir kisi farkli bir isteklendirme araci ile

motive olurken, bagka bir isteklendirme araci bu insan1 motive etmeyebilir.

Calisanlar genel olarak, ruhsal ve ekonomik nedenlerle tesvik edilmek isterler.
Tesvik zorunlulugunu yaratan ruhsal nedenler insanlarin davranislart ile ilgilidir.
Ekonomik nedenler ise g¢alisanlarin karsi karsiya bulunduklari kisisel ve toplumsal
baskilar sonucu olarak ortaya ¢ikar. Bu demektir ki ¢alisan insan, fiziksel ve toplumsal
ihtiyaglar1 bakimindan iyi bir parasal gelire muhtagtir. Ayrica bu parasal gelir diizeyini
ailesel baskilar sonucu olarak, toplum i¢indeki mukayeseli yasama diizeyi bakimindan

da artirmak ister (Eren,2004:316).
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Orgiitlerin amaglar1 oldugu kadar calisanlarin da amaglari vardir. Insan
davraniglarinin nedenlerini agiklamaya calisan cesitli teoriler, oOrglitlerin amaglarina
ulagabilmeleri igin, iiyelerinin amaclarin1 dikkate almak zorunda olduklarini ortaya
koymuslardir. Ciink{i insan baskasinin isine yarayacak olan cabayr degil, kendi
amaglarima hizmet eden cabayi gostermek egilimindedir. Kisilerin amaglar1 tatmin
edilmemis ihtiyaglarindan dogar. Bu eksiklikler agiga ¢ikana kadar kisi motive olamaz.

Harekete gecirilmis, uyarilmis ihtiyaglara motivasyon adi verilebilir(Can,1999:173)

Kisi, bir ihtiyact uyarildiginda onu gidermek iizere belirli bir davranisa
yonelecektir. Davranis sonucu ihtiyacin tatmini ise o ihtiyagla ilgili amaca ulasildiginin
gostergesidir. Anlasilacagi {lizere motivasyon oldukc¢a ¢esitli insan ihtiyaglarini
gidermeye yonelik bir siirectir. O halde orgiitler, kendi amaclarina ulagmak istiyorlarsa,
kendi ¢alisanlarinin ihtiyaglarini anlamli ve ona gore c¢alisanlarini Orgiitsel amaglar
dogrultusunda motive etmelidirler. Diger bir deyisle, ¢alisanlarin amaglarint kendi

amagclarina hizmet edecek sekilde gerceklestirmelidirler. (Giiney,2001:225-226)

Bir yonetici astlarini orgiitsel amaglar1 gerceklestirecek sekilde davranmaya
sevk etmek zorundadir. Baska bir deyisle, bir yoOneticinin basarisi, astlarini Orgiit
amaglarmi gergeklestirecek sekilde davranmaya sevkedebilmesine baglidir (Kogel,

1998: 634)
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4. YONETICI DAVRANISI VE PERSONEL MOTIiVASYONU

4.1. YONETICI DAVRANISI

Insanlarin ihtiyaclari, umutlari, diisleri, hayattan beklentileri, ulasmak istedigi
hedefleri, psikolojik diinyalarin1 doldurur ve yasamlarini anlaml kilar. Her
yoneticinin, bu anlamli yasami daha anlamli kilmasi1 gerekir. Bunun i¢in de, kesinlikle
emrindeki insanlarin ihtiyaglarini, umutlarini, isteklerini ve ulagsmak istedigi hedeflerini
cok iyi bilmesi gerekmektedir. Psikolojik agidan insan1 taniyan ve buna gére motivasyon
yontemleri gelistiren ve uygulayan yoneticilerin basar1 diizeyleri oldukga yiiksek olur.

Bazen insanlarin ihtiyaglari, amaglari, umutlar1 ve istekleri ile isletmelerin
amaclar1 ve hedefleri arasinda benzerlik olmayabilir. iste burada yoneticilere 6nemli
gorevler diismektedir. Yoneticilerin, egitim programlar1 diizenleyerek, insanlarin
ihtiyaclari, istekleri ve hedefleri ile isletme, kurum ve kuruluslarin hedefleri arasinda
dengeyi saglamalar1 gerekmektedir. Kurulan bu denge sayesinde insanlar
psikolojik ac¢idan doyuma ulasirken, kurumlar da belirlenen hedeflerine ulasirlar
(Giiney ve Arikan, 2003:47) .

Insanlarm davranislarinin temelinde yer alan ruhsal yapilarini bilmek, yonetim
kademelerinde yer alan yoneticiler i¢in bir gerekliliktir. Bunun icin, ydnetim
kademesindeki insanlarin mutlaka bir pedagojik formasyon programindan ge¢meleri
giiniimiizde bir zorunluluk haline gelmistir. Bu varsayimlari irdeledigimizde, insanlarin
rasgele davranis sergilemedikleri bir gercektir. Bu varsayimlardan hareketle,
sergilenen davranis ister olumlu, ister olumsuz olsun mutlaka bir nedeninin

bulundugunun ve bir hedefe yonelik oldugunun yoneticiler tarafindan unutulmamasi
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gerekmektedir. Ornegin, ¢alisan ise gelmemisse ya da isini ¢ok iyi yapmiyorsa mutlaka
bunun bir nedeni ve hedefi vardir. Boyle bir durumda yoneticilerin (diirlistce ve yardim
anlayisi i¢inde) calisanlar ¢agirip sergiledikleri davranisin nedenlerini 6grenmeleri hem
is goren, hem de kurum agisindan olumlu sonuglar elde etmelerine yardimci olur. (Giiney
ve Arikan,2003:49)

Insanlarin sergiledikleri tiim davranislarm arkasinda itici bir gii¢ vardir. Bu giig,
isteme, basarma, baglanma, birlikte olma, arama, ka¢inma, korkma gibi faktorlerden
kaynaklanabilir. Bu giiciin olusumu bireyden bireye, gruptan gruba ya da kurumdan
kuruma hatta toplumdan topluma dahi farklilik gosterebilir. Yoneticiler ya da kurumlar,
calisanlarini segerken bu farklilig1 da dikkate almak zorundadirlar.

Insanlar1  ihtiyaglariyla, istekleriyle, korkulariyla, degerleriyle,
zayifliklariyla, gilicli yonleriyle, inan¢ ve tutumlariyla, yetenekleriyle tanimak,
onlarin davraniglarin1 biitiin yonleriyle Onceden tahmin ve kontrol etmek,
yonlendirmek, kendi davranislarimizi, tutumlarimizi bunlara gore diizenlemek, yakin
cevremizi bu anlayisa goére olusturmak; dengeli, basarili, giliclii bir gelecege
ulagmanin yolunu bulmak demektir. Daha genis bir aciklamayla, insanlarin
sergileyebilecekleri davranislari onceden kestirebilmek, onlarin inang, tutum ve
egilimlerini arastirmak giinlimiiziin karmasik sosyal yasami i¢in bir ihtiyac ve
zorunluluktur. Giliniimiiziin gelismis endiistri toplumlarinda bu ugras bir bilim dali

(insan mithendisligi) haline gelmistir (Giiney ve Arikan,2003:49).

4.1.1.Yonetim ve Davranig

Kurum yonetiminde yoneticilere onemli gorevler diismektedir. Gilinlimiizde
kurumlarin basarisi, yoneticilerinin basarilar1 ile Olgiiliir hale gelmistir. Kurumsal

amaglara ulagsmaya calisan yoneticiler bu amaclar1 gergeklestirirken bir¢ok faktoriin
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etkisi altinda kalmaktadirlar. Dogal olarak bu faktorler yoneticilerin c¢alisanlara karsi
olan davraniglarint dogrudan etkilemektedir. Yonetici davraniglarini etkileyen bu
faktorlerin birgok kaynagi vardir. Kurumsal yapi, kurum dist ¢evre, yoneticinin kisisel
ozellikleri, yoneticinin davraniglarini belirleyen temel unsurlardir.

Yonetimin ¢alisanlara karsi tutumu ve olusturulan kurallarin uygulanma sekli ile
calisilan ortamin fiziki yapisi c¢alisanlarin ise olan bakis acilarini etkilemektedir
(Mitchell ve Larson, 1987: 139-140).

Calisma kosullar1 hem kigisel rahatlik, hem de isin yapilmasi agisindan
onemlidir. Calisanlar daha fazla fiziksel rahatlik saglayacak is ortami istemektedirler.
Ornegin, ¢ok fazla 1s1 veya az 151k fiziksel rahatsizliga yol agmakta, kirli hava veya
zayif havalandirma tehlikeli olabilmektedir (Erdil,vd.,2004:19).

Calisanlarin iglerinde kontrol ve etki etme firsatlarinin olmasi, giivenliklerinden
emin olmalari, is araciligi ile sosyal iligkiler gelistirme, fiziksel ¢aligma kosullarinin iyi
olmasi ve stressiz bir caligma ortami, ig verimini olumlu yonde etkilemektedir.
(Edvardsson ve Custavsson, 2003: 149).

Calisma kosullar1 personelin is dist yasaminda da etkilidir. Ornegin, fazla
mesailer veya uzun c¢alisma saatleri insanlarin aile veya arkadaglarina fazla zaman
ayiramamasina ve kendilerini yenileyememelerine yol acgabilmektedir. Calisma
saatlerinin veya ¢alisma zamanmnin uzun olmasi, c¢alisanlarin kendilerine zaman
ayirmasini engelleyecektir (Luthans, 1995: 122).

Kurumsal amaglara ulasilmada g¢alisanlarin, yonetime karsi gilivensiz olmasi
durumunda, ¢alisma sartlar1 ne olursa olsun, is verimi gerceklesemeyebilir. Bu gibi
durumlarda yoneticilere calisanlarin giivenini kazanma konusunda biiyiik gorevler

diismektedir. Yonetime karsi giiven olugsmasi durumunda, fiziksel sartlar konusundaki
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sikayetlerin azaldig1 goriilmektedir. Ani ve biiyiik degisimlerin yasandigi durumlarda,
fiziksel sartlar 6nem kazanmaktadir (Feldman ve Hugh, 1986: 196).

Calisma ortamin1 bireylerin bir ¢esit icinde bulunduklar1 duygu atmosferi olarak
tanimlamak da miimkiindiir. Calisma kosullarinin iyilestirilmesi, hem ¢alisanin
verimliligini artiracaktir, hem de c¢alisanin kendine deger verildigini algilamasi
saglanarak calisanin i tatmini saglanacaktir (Erdil,vd.,2004:20).

Calisanlarin  yiiksek performans gosterebilmeleri ve verimli bir sekilde
calisabilmeleri ise, onlarin islerinden memnun olmalarina baghdir. Bu ¢ergevede,
calisanlarin memnuniyetinin ne oldugu ve calisanlarin nasil memnun edilebilecegi
hususlar1 giindeme gelmektedir (Erdil,vd.,2004:18).

Yonetim boyutunun her iki ucunda da insan ve insan iligkilerinin olmasi, kisiden
kisiye, kurumdan kuruma, olaydan olaya, yoneticilerde farkli davranis tarzlarinin ortaya
¢ikmasina neden olmaktadir.

Kurumlarin temel amaglarini yerine getirme gorevi olan yoneticilerin bu
gorevleri esnasinda ortaya c¢ikardiklari tepkiler eylemler onlarin davranis tarzlarin

meydana getirmektedir.

4.1.2.Yonetici ve Kisilik

Bireylerin yasadiklar1 c¢evresel kosullar, kisiliklerinin bir pargasini teskil
etmektedir. Dogustan getirilen baz1 6zellikler elbette degistirilemez ya da degismez.
Ancak, cevresel kosullar degistikce insanlarin davranislart degisir ve kisiliklerinde
goriiliir ya da goriilmez bir takim degisimler ortaya cikarabilir. Gilinlimiiziin yaygin

yoneticilik 6zelliklerinden bazilari; "insana yakin olma", "sosyal olma", "miisteri odakl

olma"dir ( Ozdevecioglu, 2002:115-116).
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Yoneticilerin yonetim kabiliyetlerini ortaya ¢ikaran temel faktorlerden birisi de
kisisel farkliliklardir. Ozel veya kamu sektdriinde bir yoneticiyi digerlerinden basarili
kilan faktorlerden bir tanesi de bu kisisel farkliliklardir. Yonetim fonksiyonunun bir
sanat Ozelligi gosteriyor olmasinin altinda yatan temel degiskenlerden birisi de yine
kisilik ve kisisel farkliliklardir (Kogel, 2001:11).

Eysenck, kisilikle ilgili 6 farkli kategoride kisilik farkliliklarini incelemistir. Bu
alti faktdr sunlardir. Icedoniikliik-disadéniikliik, duygusal dengesizlik ve uyum, dik
baslilik-yumusak baglilik, espri anlayisi, cinsellik ve ortalama cinsiyet, sosyal ve siyasal
tutumlar (Esyenck ve Wilson, 2000: 12).

Icedoniikliik-disadoniikliik kategorisi temelde 7 karakter bilesenine yani alt
faktore boliinmiistiir. Bu alt faktorler sunlardir : (Esyenck ve Wilson, 2000: 55).

Etkinlik: Bu faktore gore etkinlik, faaliyet anlamina gelmektedir. Yani etkin olan
kisiler, genellikle hareketli ve enerjiktir. Bu kisiler yogun isler ve spor dahil olmak
tizere her ¢esit etkinlikten zevk alirlar. Etkin olmayanlar ise, fiziksel agidan hareketsiz,
uyusuk ve ¢abuk yorulma egilimindedirler.

Sosyallik: Sosyal olan insanlar, arkadaslik arayisi i¢indedirler, parti, toplanti gibi
sosyal birlikteliklerden hoslanirlar, insanlarla bir arada bulunmakta zorluk ¢gekmezler ve
genellikle toplum i¢inde mutlu ve rahattirlar. Sosyal olmayan kisiler ise bu 6zelliklerin
tam tersi Ozelliklere sahiptir.

Riske Girme: Riske girme egilimindeki insanlar tehlikeli yasami severler ve
olabilecek zararli sonuclari pek dikkate almaksizin 6diil arayisi igindedirler. Riske
girmeyi sevmeyen insanlar ise, yasamin heyecanin bir dl¢iide feda etmek anlamina bile

gelse iyi tanimayi, huzur ve giivenligi tercih ederler.
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Ataklik: Atak kisiler, hemen eyleme ge¢me, acele, hatta siklikla yersiz karar
verme egilimleri vardir ve genellikle tasasizdirlar, degiskendirler ve ne yapacaklar belli
olmaz. Atak olmayan kisiler ise, karar almadan once sorunlari dikkatle ele alirlar,
sistemli, diizenli, tedbirlidirler. Yasamlarin1 6nceden planlarlar.

Kendini Ifade: Kendini ifade &zelligi yiiksek olan kisiler, duygusal olma,
anlayisl olma, ucar1 olma ve duygularini agiga vurma egilimindedirler. Kendini ifade
ozelligi zayif olanlar ise kapali, sakin, sogukkanli ve Slgiiliidiir. Genellikle diisiinceleri
ve duygular kontrolliidiir.

Ayrintuli Diigiinme: Ayrintili diistinme yetenegi giiglii olanlar, diislincelerle,
soyutlamalarla, felsefi sorularla, tartigmalarla, varsayimlarla ve bilginin kendisi ugruna
bilgi ile ugrasma egilimindedirler. Ayrintili diistinme yetenegi zayif olanlar ise, bir sey
tizerinde dlisinmektense onu yapmakla ilgilenirler ve fildisi kulede teori iiretmeye
katlanamazlar.

Sorumluluk: Sorumluluk 6zelligi giiclii olan kisilerin, vicdanli, inanilir, ciddi,
kendini zorlayacak bir 6l¢iide titiz olmasi ihtimali kuvvetlidir. Tersi 6zellikte olanlarin
ise, gelisiglizel davranma, verdigi sozli ge¢ yerine getirme, ne yapacagi kestirilememe

ve belki de sosyal agidan sorumluluk duygusu tasimama egilimindedirler.

4.1.3.Liderlik, Yoneticilik ve Davranig Bigimleri

Hizli bir degisimin yasandig1 giiniimiizde degisen ve gelisen ekonomik ve sosyal
kosullar karsisinda orgiitlerin rekabet giiciinii etkileyen faktorlerden birisi de orgiitlerin
yoneticisi durumunda olan kisilerin sahip oldugu liderin giiciidiir. Yalnizca verimliligi
ve mevcut durumu korumayi temel alan klasik yonetici anlayist ile orgiitiin yogun
rekabet ortaminda ve hizla degisen kosullar ve 6zellikle belirsizlik ortaminda orgiitiin

hedeflerine ulagsmas: gii¢ bulunmaktadir. Orgiittiin isleyisinde rol alan, ¢alisanlar1 ikna
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ve motive eden, onlarla etkin iletisim igerisinde bulunan ve degisime hazirlayan

yoneticiler orgiitlerinde etkinligi saglayabilir, sinerji olusturabilir (Caglar, 2004:91).

Tablo 4.1.Lider Davraniglarinin Tanimlanmasi

Liderlik Davranisi Eylem Altinda Yatan Inanclar

Otokratik Lider sorununu tanimlar, Lider izleyicinin karara katilimimin
alternatif ¢6ziim Onerileri diisiinlir ve | gereksiz, mantiksiz ve uygulanabilir
yerine getirmeleri i¢in izleyicilere | olmadigini hisseder Bundan dolay1 katilim
nihai kararlarini bildirir. i¢in hicbir olanak sunulmaz.

Bilgilendirici Lider sorunu tanimlama ve Lider nihai kararmn sadece
nihai karari saptama sorumlulugunu | bildirilmesinden kaynaklanan olast
alir. Ancak karar1 basitge bildirmekten | izleyici direncinin farkindadir ve bu
ziyade, karar1 kabul etmesi i¢in | nedenle ikna araciligi ile herhangi bir
izleyicileri ikna etme yoniinde g¢aba | direnci azaltmaya calisir.
gosterir.

Danigmaci Lider sorunu tanimlar, olasi Lider izleyicilerden toplana
¢oziimler icin izleyicilerine danisir ve | fikirlerin potansiyel degerinin farkindadir
sonra nihai karar1 duyurur. ve boyle bir hareket nihai ¢6ziim igin

izleyicilerin aidiyet bagini arttiracaktir.

Katilimei Lider sorununu tanimlar ve Lider izleyicilerin 6nemli
sonra nihai  kararin  alinmasina | kararlar alma yeteneginde oldugunu ve
izleyiciler katilir. Lider karar alma | izleyicilerin dogruyu yapmay1 istedigine
yetkisini  tamamiyla  izleyicilerle | inanir. Ayrica lider karar alma yetkisinin
paylasir. tamamiyla paylasildigi insan kaynagindan

en {ist diizeyde yararlanildig1 kanisindadir.
KAYNAK: Gordon ,1991:382

Liderlik, yoneticilik kavramlarina iliskin tanimlarin ortak noktalari; goniilliiliik
temelinde calisanlarin giidiilenmesi, cesaretlendirilmesi, yonlendirilmesi ve onlarin
yaraticiliginin ortaya cikartilmasi ve harekete gecirilmesidir. Buna gore, etkin liderligin
temeli organizasyonun misyonunu belirlemeye, tanimlamaya ve bunu acgik bir bicimde
ortaya koymaya dayanir. Bu baglamda liderler 6rgiit vizyonunu, hedefleri, dncelikleri
ve standartlar1 tespit eder ve bunlarin bozulmamasi i¢in gerekli Onlemleri alir,
uzlagmalar1 saglar. Biitiin bunlar1 yaparken de, evrenin tek hakimi olmadigini aklindan
cikarmaz (Drucker, 1998:130). Dolayisiyla bu durumun, olagan bir sekilde her yonetici
tarafindan basarilabilecek bir durum olmadigi aciktir. Bu noktada vizyonu genis olan ve
bunlar1 uygulama konusunda kararlilik ve azimle yollarinda yiiriiyebilecek bir yapiya
sahip yoneticilere olan ihtiya¢ ortadadir. Bir bakima bu tiir kisiler lider olarak

nitelendirilebilir (Yiiksel, 2004: 75).
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Yoneticilerin davraniglart {i¢ farkli bi¢cimde incelenebilir: Yalin davranis
bicimlerine gore yonetici kisiligi (Tip — A, Tip — B, i¢e doniik — disa doniik, saldirgan,
sakin); duygusal istikrarlilik diizeyine gore, yonetici kisiligi (alingan, sert, nevrotik,
psikotik); gorev anlayist ve iliski egilimlerine gore, yonetici kisiligi (demokratik,
otokratik, goreve doniik, insana doniik, biirokrat, liberal) (Sencan, 1995:96).

Liderlik davranis bicimleri ise, li¢ grupta incelenebilir: Otokratik liderlik,

demokratik liderlik ve tam serbestlik saglayan liderlik (Giiner, 2002:16).

Otokratik liderlik, biirokratik toplumlarda yetisip, bu egitimi ve nosyonu alan
insanlar i¢in uygun bir tarzdir. Liderler veya yoneticiler, izleyicilerin veya astlarin
duygularin1 ve disiincelerini ¢ok fazla dikkate almadiklari igin, is tatminsizligi
maksimum, Orgiite olan baglilik minimum diizeydedir. Otokratik lider davranis
biciminde yetki, merkezde toplanmstir.

Demokratik liderler, sahip olduklar: otoritelerini izleyicileri ile paylasma egilimi
tagimaktadirlar. Dolayisiyla, daha etkin karar alabilme imkani ortaya g¢ikmaktadir.
Izleyiciler, kendilerini c¢alistiklar1 Orgiitiin  bir pargast olarak gordiikleri igin
motivasyonlari en iist seviyededir. Demokratik anlayista, karar mekanizmasinin yavas
islemesinden kaynaklanan kayiplar olabilir. Demokratik liderler, yetki dagitimini,
paylasimini ve gorev dagilimini tesvik ederler. Daha ¢ok kisisel giicler (uzmanlik giicii,
karizmatik gii¢) on plandadir. Izleyiciler, kendilerini 6rgiite karsi sorumlu goriirler ve
orgiite karst pozitif duygular beslerler. Lider baslarinda olmasa da sistem calisir ve
diizenli bir sekilde isler (Giiner, 2002:17).

Tam serbestlik saglayan liderlik, ellerindeki otoriteyi neredeyse hig

kullanmayan, izleyicilerini kendi halinde birakan ve taninan kaynaklar dogrultusunda
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planlar hazirlamalarina olanak sunan bir liderlik tarzidir. Liderin asil gorevi, izleyicilere
malzeme veya kaynak saglamak ya da konuyla ilgili sorunlarin1 ¢6zmektir.

Tannenbaum ve Schmidt, c¢alismalar1 sonucunda bir liderin, durumun
gerektirdigi sekilde hem demokratik hem de otokratik anlayisa biirlinebilecegini
savunmustur. Karar asamasinda zamanin az oldugu durumlarda; lider, astlarinin karar
vermede geciktiklerini veya zorlandiklarini fark ettigi anda, otokratik tarza biirlinerek,
olas1 riskleri iistlenir ve gerekli karari verir. Ayrica, astlarin yetenekleri diistiikge,

liderlerin otokratik tarzi benimsemeleri dogaldir (Giiner, 2002:17).

4.1.4 Kamusal ve Ozel Alanda Liderlik Farklilasmasi

Kamusal ve 6zel alandaki orgiitsel yasamda ortak olan bir¢ok nokta oldugu gibi
birbirinden ayrilan ve farklilagsan bir¢ok yon de bulunmaktadir. Her seyden 6nce gerek
kamusal gerekse Ozel alan Orgiitlerinin ortak paydasi insandir. Bu ortak paydadan

hareketle diger bir¢ok ortak noktaya ulasilabilir (Sadullah, 1998:35).

Bu temel ortak noktadan sonra, iki alan arasindaki temel bir farkliliktan da s6z
etmek gerekmektedir. YOnetim ve organizasyon alan yazininda fikir birligi oldugu

onemli bir nokta bulunmaktadir.

Kamusal alanda gerek liderlik, gerek yoneticilik gerekse de insan kaynaklarina
iliskin olarak son derece kat1 bir mevzuat vardir. Dolayisiyla, kamu o6rgiitlerinde liderlik
ve yoneticilige iliskin uygulamalar yasal altyap1 tarafindan belirlenmis kesin ve sinirlar
cizilmis, sadece yasal organlar tarafindan ¢ok az 6l¢iide yorumlanip esneklestirilebilen
kurallar ¢ercevesinde yiirlimektedir. Yakin ve genis ¢cevrede meydana gelen degisim ve
dontistimlere, kamusal alan, ¢ok sinirli ve yavas cevap verebilmektedir. Bu smirli ve

yavas cevap verebilme yetisi, kamusal alanin orgiitsel yapisinin biirokratik olmasindan
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kaynaklandig1 gibi, kamusal alana ait olan kamu hizmeti, kamu yarari, kamu gorevi ve
kamu kaynaklarinin tim topluma ait olmasindan da kaynaklanmaktadir (Sadullah,

1998:35).

Tiirk kamu orgiitlerinde, kuramsal formel yap1 (Weberyen anlamda biirokrasi),
aslinda, ¢ok iyi kurgulanmis ve saglam temeller {izerinde oturmus bulunmaktadir.
Uygulamada ciddi sorunlar olugsmasina ragmen, kuramsal olarak, sistem ¢ok iyi dizayn
edilmistir. Ancak, yonetici ve calisanlarin kiiltiirel 6zellikleri, sistem igerisine adapte
edilemedigi i¢in, Tirk kamu yonetim sisteminin kiiltiirel anlamda, Tiirk calisan ve
yoneticisiyle uyumlu olmadig1 belirtilebilir. ideal Weberyen biirokrasinin kat1 ve resmi
olan kurallar1 aynen uygulamaya calisildig1 noktada, yonetici ve ¢alisanlar “kopya et ve
aynen uygula” yontemini benimsemekte, bu da daha maliyetli olan orgiitsel oriintiileri

ortaya ¢ikarmaktadir (Satici, 2001:43).

Tiirk kamusal ve 6zel sektor orgiitlerinde onemli ve giiglii bir faktdr olan
paternalizm olgusunun temelinde, Tiirk aile i¢i iliskilerinin, 6rgiitsel yasamdaki iist— ast,
lider—izleyici iligkilerine aktarilmasi yatmaktadir. Dolayisiyla, paternalist yonetim
biciminde iist—ast iliskisinin yetki ve sorumluluklari, is baglaminin disina tagsmaktadir.
Calisanlarin yasamlarinin bir¢ok yoniiyle ilgilenen yoneticiler, onlara baba tarzinda

yaklasir, korur ve yol gosterir (Karkin,2004:66).

4.1.5.Liderlik Davranis1 ve Karar Alma Siireci

Her ortam i¢in en uygun liderlik tarzindan s6z edilemeyebilir. Ciinkii bu, ortama
gore degisir. Liderlik tarzint etkileyen unsurlar; Orgiitiin i¢ginde bulundugu kosullar,

astlarin nitelikleri ve yeterliligi, tistlerin yaklagim, {ist yonetimin yaklagimi, toplumsal
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ve kiltiirel degerlerdir ve bunlar liderlikte durumsallik olarak belirtilebilir. Asagida

liderlik yaklasimlarina iligkin bir tabloya yer verilmistir.

Tablo 4.2.Lider Davranisi ve Karar Alma Siireci

Yaklagimlar Tam otokratik Iliml1 otokratik Danismaci liderlik Katilimer liderlik
Uygulamalar Liderlik Liderlik
Amag belirleme Ust yonetimce Zaman zaman Astlarin goriisii Ilgili herkesin
gerceklestirildi astlara bagvurulur alinir. katilimi saglanir.
Karar alma Astlarin katilimi Astlarin katilimi Astlara danmigilir Tiim basamaklara
yok. az ve danigma ve goriisleri yayilmistir.
bi¢iminde. degerlendirilir.
Iletisim Yukaridan asagiya Coklukla Yukaridan asagiya | Cok yonlii-Dikey
tek yonlii yukaridan Asagidan yukariya | iki yonlii ve yatay
Asagiya
Motivasyon tiirii Negatif- Coklukla Coklukla Pozitif-ddiillendirici
cezalandirma cezalandirici odiillendirici
Yetki devri Yok Cok az Kismen Fazla

Kaynak: (Ozsalasmanl1,2005:139)

4.1.6.Lider Yéneticilik ve Giig iliskisi

Liderlik davramislar1 ile lider davramislari arasinda fark vardir. Liderlik
davramslart belirli bir davranig grubuna girmesine karsin, liderin davranislari hem
liderlik, hem de yoneticinin davranislarini kapsar. Liderlik davraniglari, ortak bir
sorunun ¢dziimii i¢in etkilesim yapist kurmak, lider ile grup tiyeleri arasindaki iliskileri,
iletisim kanallarin1 ve 6rgiitiin isleyisini belirtmek, orgiit icinde giiven, saygi, ictenlik ve
arkadaglik olusturarak, yonetim anlayisim1 gergeklestirmeyi gerektirir. Liderligin etkili
ve verimli olabilmesi i¢in, liderin grup amaglarinin gergeklesmesine katkida bulunmasi,
rolliniin 1iyi belirtilmesi ve kabul edilmesi, grup karar1 ve eylem yollarin1 dogru
segebilmesi, grup gereksinimlerini karsiladiginin iiyelerce goriilmesi, grubun yasama ve
basarisini saglamasi gerekir (Ozsalasmanl1,2005:138).

Gruplar halinde yasayan insanlarin gii¢ miicadelesi ya da liderlik yaris1 siirekli

varligin1 hissettirmistir (Ozalp vd., 1996: 123-126). Liderin kullandig1 giiciin temel
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kaynagi, izleyenlerin lideri izlemesinin gerekgelerini, liderin izleyenlerinin tavir ve

davraniglarini ne ile etkileyip degistirebildigini agiklayan unsurlari tagimaktadir.

Bu noktada, liderlerin izleyenleri etkilemede kullandiklar1 giic kaynaklar
arasinda yasal gii¢, odillendirme giicii, zorlayici gii¢, uzmanlik giicii ve benzesim giicii

sayilabilir.

Yasal gii¢, kaynagini bu giice sahip olan bireyin hiyerarsik pozisyonundan veya
formel otoritesinden almaktadir. Bu gii¢, se¢imle veya atamayla belirli kadrolarda
bulunan kimselere verilmis olan bigimsel (resmi) bir yetkidir (Simsek, 1999:168).

Odiillendirme giiciinde, lider, izleyicilerini motive etme noktasinda hem iicret
artist, terfi, prim gibi formel hem de Ovgii, onaylama, takdir etme gibi informel
odiillerden faydalanmaktadir. Bu o&diillerin  dagitilmasi, izleyicilerin giidiilenmesi,
liderin giiclenmesi ve istenilenlerin basarilmasi arasinda gii¢lii bir iligki bulunmaktadir.

Zorlayict gii¢ tipi, 0diillendirme giiciiniin tam tersi islev gérmektedir. Bu gii¢
yardimiyla lider veya yoneticiler, izleyenlere veya astlara ceza, ihtar verebilir, elestiri
getirebilir veya iicretinde birtakim kesintiler gergeklestirebilir.

Uzmanlik giig tipi, kaynagini liderin kisisel bilgi ve tecriibesinden almaktadir,
fakat kisisel olmasina ragmen bu giig tipi, bireyin faaliyet alaniyla sinirhidir.

Benzesim gii¢ tipi, kaynagii, dogrudan liderin kisisel karakter ve
yeteneklerinden almaktadir. Liderler, bu giice sahip olduklarinda, izleyenleri bu
Ozellikleri takdir ederek benimserler. Dolayisiyla, bu gilice sahip olan liderler,
izleyenleri tarafindan benzemek i¢in referans alinan yonler barindirmaktadir. Lider, bu
giicii saglamak igin, izleyenleri ile etkili bir iliski ve iletisim igerisinde bulunmak

durumundadir.
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4.1.7.Lider Yoneticilerin Nitelikleri ve Gorevleri

Gilintimiizde liderler ve lider yoneticiler, klasik yoneticilere gore farkli nitelik ve
ozelliklere sahiptir. Cilinkii ¢agimiz, Orgiitsel ve yonetsel bakimdan karmasik ve
biitiinlesik bir yap1 arz etmektedir (Peker ve Aytiirk, 2000: 55-61).

Lider yoneticilik, 6grenilebilen, bilimsel ve sanatsal boyutu olan bir meslektir.
Lider yoneticilikte, bireysel akil yerine ortak akil; birey yerine ekip; emir yerine
kog’luk; yoneticilik yerine liderlik; sonug¢ odaklilik yerine siire¢ odaklilik; ¢ok ¢aligmak
yerine akilli galigmak esastir.

Lider ydneticilik, vizyon yaratabilen ve yasatabilen; arzulanan gercegin ve
hedefin fotografin1 c¢ekebilen; bu hedef ve amag¢ tablosunun goriintirliigiinii
saglayabilen; s6z konusu goriintiiyli erisilir ve uygulanabilir kilan kisidir. Nitekim Leroy
Eims’in de ifade ettigi gibi “Lider, baskalarindan daha ¢ok sey goren, baskalarindan
daha uzag: goren ve bagkalarindan 6nce goren kisidir.” Diger yandan /ider, egilip birine
yardim edemeyecek kadar biiyiik degildir, becerilerini baskalariyla paylasamayacak
kadar bilmis degildir. Kurallara uymayacak, yasalara boyun egmeyecek kadar korkusuz
degildir. Kaybetmenin ne gibi duygular getirecegini unutacak kadar kazanacak degildir.
Lider,;“Birlikte olaganiistii isler basarabiliriz.”diyen kisidir (Peker ve Aytiirk, 2000:60).

Liderlerin ve lider yoneticilerin genel nitelikleri ve 6zellikleri sdyle siralanabilir
(Ozsalasmanli, 2005: 140-141):

Karizmatik olmak, misyon sahibi olmak, vizyon sahibi olmak, giiclii olmak,
girisimei, yenilik¢i ve yaratict olmak, hirsli ve heyecanli olmak, etkili iletisim kurmak,
istiin bir kisilik sahibi olmak; olgun ve diiriist olmak, pozitif (olumlu) olmak, inanch
olmak, azimli ve ¢ok caliskan olmak, basarili ve olumlu bir imaj1 olmak, etkili konusma

yapmak ve iyi bir hatip olmak, giiven duymak ve giivenilir olmak, genel kiiltiir sahibi
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olmak, cesur, dayanikli, saglikli, sabirlt ve sogukkanli olmak, kararli ve tutarli olmak,
alcak goniillii ve hosgoriilii olmak, ciddi, samimi, agik sozli ve giiler ylizli olmak,
hatalar tekrarlamamak ve tecriibelerden ders almak, zamani iyi kullanmak, 6zel yasami
diizenli ve diizeyli olmak...

Liderlik aslinda kiside ya vardir ya da yoktur. Fakat liderlik vasiflarinin
sonradan gelistirilebildigi de bilinen bir gergektir. Bu liderlik, yonetici gelistirme
programlarina katilma ve takip etme ile ve biraz da bu konuda istek ve azim gosterme
neticesinde gelistirilebilir.

Lider yoneticilerin iglevleri ile gorevleri soyle siralanabilir (Peker,1995:61-66):

Amag ve politika belirlemek, ilke ve hedefleri tespit etmek, temsil niteligi
tagimak, ekip kurmak ve ekip ¢alismasi yapmak, sorun ¢dzmek, karar vermek, hakemlik
yapmak, koordinatdr olmak, ilham vermek ve giidiilemek, onerilerde bulunmak, 6rnek
olmak, Oncii ve rehber olmak, insan odakli olmak, sosyal yonlii ve disa doniik olmak,
disiplinli olmak ve disiplini akillica kullanmak, firsatlar1 degerlendirmek, dinlemek,
hizmet etmek ve hizmete dnem vermek, giivenlik saglamak, igbirligi saglamak, baski
gruplarin1 6nemsemek, paylagimct ve katilimei olmak, risk almak, sorumluluk almak,

takdir etmek ve tecziye etmek, liderligi korumak...

4.1.8.Lider Yoneticilerin Yénetim Bicimleri ile Yonetsel Ozellikleri

Lider yonetici Orgiitte insana, insan kalitesine, insanin egitimine ve gelisimine
Onem verir. Lider yonetici igin, Orgiitte insanin mevkii, statiisii, riitbesi, kadrosu, unvant,
gorevi, yetkisi ne olursa olsun, dnce onun “Insan” oldugu Snemlidir. Personelin,
mal/hizmet alan vatandasin yasam kalitesi, tatmini ve memnuniyeti 6nemlidir. Isyerinde

calisanlarin sagligi, huzuru, mutlulugu ve yasamlarinin anlami 6nemlidir (Peker, 1995:

66-68).
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Lider yénetici, tiretilen mal/hizmetlerden sorumlu oldugu kadar, ¢alisanlarin
kalitesinden ve gelismesinden de sorumludur. Calisanlarin hatalari iizerine degil, iyi
davraniglar1 ve basarilar tlizerine yonelir. Hatalar1 cezalandirmaya degil, diizeltmeye
calisir; iyi davraniglart Odiillendirir. Kapisi herkese aciktir. Personelinin odasina,
biirosuna gider, personeliyle isyerinde goriisiir ve toplant1 yapar. Astlarini adlari ve
unvanlartyla tanir, onlara daima adlartyla hitap eder (Peker, 1995: 66-68).

Orgiitsel ve kisisel sorunlarin ¢oziimiine yardimci olur. Calisanlara yol
gostermeye, rehberlik etmeye ve yoOneltmeye calisir. Astlarina inisiyatif tanir,
sorumluluk almalarini saglar. O, tek adam degildir, ekip olusturur, ekibiyle ¢alisir, bir
koordinatordiir (Ozsalasmanli, 2005: 142).

Faaliyetlerin uyumlastirilmas1 evresinde yoneticinin esglidim saglayabilme
yetenegi devreye girer. lyi bir liderin 6zellikleri arasinda, kisilerarasi iletisim kurma da
yer alir. Diger yandan gerek personel secimi, egitimi ve yiikseltilmesi; gerekse
ticretlendirme, halkla iligkiler, bagsarim degerlemesi ve diger hususlarda liderlik, kendini
acikea gosterir.

Personelinin  6zel, ailesel ve sosyal yasamiyla ilgilenir. Merkezde/tasra
orgiitiinde bulunan en ug personelle bile dogrudan temas kurar, goriisiir ve kendisine
onem verdigini gosterir. Kendi s6z ve hareketleriyle ¢alisanlara 6rnek ve rehber olur.
Soziinii davranigina yansitmaya ve tutarli olmaya dnem verir. Herkese kars1 adil olmaya
Ozen gosterir. Herkesi tarafsiz olarak degerlendirir. Calisanlarin daha iyi yetismesini ve
gelismesini  saglamak i¢in egitim programlari, kurslar, konferanslar, paneller ve
seminerler diizenler. Calisanlarin gelismesini ve yiikselmesini temin eder. Sosyal
yonliidiir, disa déniiktiir. Orgiit i¢inde sosyal etkinlikler diizenler ve diizenlenenlere

katilir (Peker, 1995: 66-68).
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Sonug olarak orgiitlerin asli ve tali amaglarina ulasabilmesi i¢in birinci kosul, ya
liderlik 6zelliklerine sahip kisilerin yonetim kademelerine getirilmesi ya da yOnetim
kademelerine getirilmis kisilerin liderlik Ozelliklerini kendilerinde tasimalaridir
(Ozsalasmanli, 2005:144).

Ulkemizde kamu kuruluslarinda iist ve orta diizey yoneticiler genellikle tepeden
atanmakta; bu konuda, ilgili kurumdaki personelin (6zellikle astlarin) goriisi
sorulmamakta ve dikkate alinmamaktadir. Dolayisiyla iist ve orta diizey yoneticiler,
kendilerini sadece atayan iist kisiye / kurumlara karsit sorumlu hisseden bir yonetim
politikast uygulamaktadirlar. Sonugta {ist / orta diizey yoneticiler, astlarina ve
vatandaslarina kars1 ilgisiz ve kayitsiz kalmaktadir. Boylece otoriter, kararlara katilimin
olmadig1 / olamadig1, kararlarin gizli alindig1, hakkinda karar alinan ilgili personele bile
durumdan haber / bilgi verilmedigi bir kamu personel yonetimi anlayisi ile karsi karsiya
kalinmaktadir (Ozsalasmanli, 2005:145).

Orgiitlerin en degerli kaynaklarindan biri olan insanoglu, orgiitsel amagclarin
basarilmasinda son derece onemli bir rol oynamaktadir. Bir orgiit finansal kaynaklar,
makine - techizat ve teknolojik agidan ne kadar iyi donanimli olursa olsun, insan
kaynaklarim1 etkili bir sekilde kullanmadigi takdirde basarili olamayacaktir. Insan
kaynaklarmin etkili bir bicimde kullanimi ve yOnetimi ise etkili bir yoneticiyi gerekli

kilmaktadir (Arikan, 2003:1).

4.1.9.Liderlik Teori ve Yaklagimlar1

Literatiirde, bircok arastirmacinin liderlikle ilgili c¢esitli ¢alismalar yapmis
oldugu ve ¢esitli teori ya da yaklasim gelistirdikleri goriilmektedir. Liderlik konusunda
ileri siiriilen baslica yaklagimlar; 6zellikler yaklagimi, davranigsal yaklasim, durumsallik

yaklagimlar1 olarak siniflandirilmaktadir.
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4.1.9.1.Ozellikler Yaklasimi

Ozellikler yaklasimi liderlik konusunda gelistirilen ilk yaklasimdir. Bu goriisii
savunan yonetim bilimcilere gore, lider olabilmek icin kisilerin dogustan tasidiklar1 bazi
ozelliklerin olmas1 gerekmektedir. Lider dogustan tasidig: fiziksel, diisiinsel, duyumsal
ve sosyal ve kisilik Ozellikler agisindan diger insanlardan farkli olmalidir (Kogel,
2001:468). Ozellikler yaklasimina gére, bir kisinin bir grup igerisinde lider olarak kabul
edilmesinin ve o grubu yonetmesinin temel nedeni kisinin sahip oldugu 6zelliklerdir.
Lider, sahip oldugu 6zelliklerinden dolay1 grup i¢indeki diger tiyelerden farklidir.

Liderligi belirledigi varsayilan 06zelliklerin ¢ogunun ayni anda bir kiside
bulunmasinin miimkiin olmamasi ve bazen izleyiciler arasindan liderin 6zelliklerinden
daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢gikamamasi ve
bu oOzelliklerin kolaylikla olclilememesi, liderlikle ilgili yeni arayislari glindeme
getirmistir. Bunun iizerine liderin sahip oldugu oOzellikler yerine izleyicilerin
ozelliklerine ve liderin nasil davrandig1 konusuna agirlik verilmis ve ortaya Davranigsal

Onderlik Teorisi ¢ikmustir (Tengilimoglu,2005:3).

4.1.9.2.Davranissal Yaklasim

Bu yaklasimin temel dayanagi, liderleri etkin ve basarili kilan o6zelliklerin,
liderin kisisel Ozelliklerinden c¢ok, onun liderlik yaparken gosterdigi davranislar
olmasidir. Bu baglamda yapilan ¢alismalarda, liderlerin davraniglarinin temel yonelimi
belirlenmeye calisilmigtir. Liderlerin astlari ile iletisim sekli, yetki devredip etmemesi,
planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli vb. gibi davraniglar liderin
etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmistir (Ownes, 1976:226).

Davranigsal liderlik kuraminin gelismesin de ydnetim bilimcilerinin yapmis

oldugu c¢esitli uygulamali ve teorik c¢alismalarin katkilar1 olmustur. Bunlardan
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baslicalari: Ohio State Universitesi liderlik galismalari, Michigan State Universitesi
calismalari, Blake ve Mauton’un Yonetsel Diyagram Modeli ¢alismasidir. Biitiin bu
caligmalarin ortak noktasi, liderlerin liderlik davranisini ortaya koyarken iki konuyu
onemsemeleridir: Birincisi “ise veya goreve yoOnelik olma”, ikincisi “kisiye yonelik
olma” boyutlaridir (Paksoy, 2002:171). Bu c¢alismalarin sonucu olarak g¢esitli
liderlik/yoneticilik  tarzlart  belirlenmis ve bunlarin  etkinlikleri arastirilmistir.
Davranigsal kuramlar liderlik siirecinin anlasilmasina 6nemli katkilarda bulunmakla

beraber ¢evreye ve kosullara agirlik vermemeleri nedeni ile elestirilmislerdir.

4.1.9.3. Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklagimin temel varsayimi, en uygun liderlik davranisinin
kosullara ve duruma gore degisecegidir. Liderlik olayini kosullar1 da dikkate alarak
aciklamaya calisan bu teoriye gore, liderin etkinligini belirleyen faktor, icinde bulunan
kosullardir. Yani liderlik siireci, lider, izleyiciler ve kosullar1 arasindaki iligkilerden
olusan karmasik bir siirectir. Bu teoriye gore, liderligin etkinligini belirleyen faktorler;
amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve bekleyisleri, organizasyonun ozellikleri,
lider ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri, Orgiitsel hava vb. faktorlerdir (Kogel;

2001:466-477).

Durumsallik yaklasimlari, degisik durum veya sartlarin degisik liderlik tiplerini
zorunlu kildigin1 varsaymaktadir. Yani, izleyicilere veya astlara nezaret etmede en iyi
tek yol olmadigi, farkl tarzlarin gecerli oldugu kosul ve durumlarin mevcut bulundugu

kabul edilmistir (Kiling, 1995:151).
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4.1.10.Kamu Orgiitlerinde Yonetici Davranisi

Kamu orgiitleri, temel olarak yasalar ¢ercevesinde kendilerine verilen gorevleri,
kamu yarar1 noktasinda yerine getirmeye calisirlar. Dolayisiyla, en 6nemli hareket
noktalar1 hizmetlerin kamuya yonelmis olmasidir, bunun icin, 6zel sektor orgiitleri gibi,

verimlilik, kar, biiylime, rekabet gibi giidiilerle hareket etmezler.

Kamusal orgiitler, kamu yararin1 diger her seyin iizerinde tutmak
durumundadirlar. Kamu yarann ile kesistigi noktada, 0Ozel sektoriin yol ve
yontemlerinden faydalanabilirler (daha ucuz maliyetle is gorme, verimli olma vb.) fakat
kamu yararinin gerektirdigi noktada, 6zel sektor orgiitlerinin tam tersi is gérme yol ve
yontemlerini de benimseyebilir. Ozellikle bazi kamusal hizmetleri yerine getiren
orgiitler (adalet, savunma, giivenlik gibi) kesinlikle kendilerine has yol ve yontemleri
kullanmaktadirlar. Bu alanlarda 6zel sektér mantigiyla i gérmek diisliniilemeyecegi
gibi, bu alanlarin, 6zellestirme, ihale etme gibi yontemlerle 6zel sektore agilmasi

imkansizdir.

Kamusal orgiitlerin bu yasal ve kamusal yapilari, olusan Orgiitsel kiiltiirle
birlikte, sonug olarak, bu orgiitlerde ¢alisan, hizmet {ireten yoneticilerin yoneticilik ve
liderlik davranislarii etkilemektedir (Acuner ve Ilhan, 2003:521).Ornegin, yoneticilerin
en Onemli avantajlar1 olabilen isgiicli veya insan kaynaklar1 yapisi, 6zel sektorle
karsilastirildiginda son derece 6nemli hatta hi¢ benzemeyebilen yapilar sunabilmektedir.
Kamu yonetiminde insan kaynaklari, temel olarak, yasal g¢erceve icerisinde
diizenlenmektedir. Dolayistyla, kamu orgiitlerinde ¢alisan yoneticilerin ve ¢alisanlarin
ne yapacagi, calisanlara ve yoneticilere hangi durumda nasil ceza ve 6diil verilecegi,
yasal metinler tarafindan belirlendigi i¢in, bunun diginda hareket etmek olas1 degildir

(Acuner ve Ilhan, 2003:521).
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Bu noktada, kamu yonetiminin Orgiitsel yapisinda, yoneticilerin liderlik
yapilarmi etkileyen Tiirk kamu yonetiminin bazi 6zelliklerini vermek gerekmektedir.
Tiirk kamu yonetimi kurulug, gorev ve orgiitsel yapisi ile bir biitlinliikk tagimaktadir.
Farkli gibi goziiken orgiitsel yapilanmalar olsa da, sonucta, yapilar, fonksiyonlar ve
birimler arasinda uyumlu ve diizenli bir standart bulunmaktadir. Orgiitsel yapisinda
hakim olan diizen ve hiyerarsik yapi, siki bir ast — ist iliskisini gerekli kilmaktadir.
Bunun yaninda, kamu yoOnetimi sistemimiz, idari yargt denilen ayri bir yargi sistemine
tabidir. Anayasal olarak idarenin tiim islem, eylem ve kararlarina (bazi istisnalari
olmakla birlikte) kars1 yargi yolu agik olmak durumundadir. Ayrica, yonetim yapisina
ve Orgiitlerine hakim olan gii¢lii bir merkeziyet¢ilik s6z konusudur. Bu durum, hem
cografi anlamda hem de orgiitsel anlamda gegerlidir. Bir diger 6zellik olarak, yonetsel
yapinin hiikiimete, hiikiimetin ise, meclise karst sorumlulugunun bulunmasi verilebilir.
Orgiitsel acidan 6nemli olan ve diger kamu yonetimi 6zellikleri ile birlikte kamu
yoneticilerinin liderlik davranislarini giiglii bir bigimde etkileyen, kamu orgiitlerinin
patrimonyal ve hukuki — rasyonel biirokratik yapilanmayi esas almasidir. Her ne kadar
aksine gelisme gosteren durumlar olsa da, kamu yonetim yapimiz, “gizlilik” ve “sir”
kavramlarin1 énemsemektedir. Insan kaynaklari noktasinda, kamu yonetiminin yasal
orgiitsel yapisinda, insan kaynaklar1 kariyer, liyakat ve siyasi tarafsizlik ilkelerini tagisa
da, siyasi kayirmaciligin ve kisisel iligkilerin personel yapisi lizerindeki etkisini hig
kimse ret edememektedir (Eryilmaz, 1999:82).

Kamusal orgiitlerde yoneticilik yapanlarin oniindeki engellerden bir digeri de,
performans — 6diil sistemlerinin yetersizligidir (veya olmamasi). Mevcut yapida terfi ve
yiikselmeler, kidem ve olumlu sicil temel alinarak yapilmaktadir. Cok nadir olarak,

yiikselme ve terfi i¢in iistiin bagar1 sart1 aranmaktadir. Performansin veya motivasyonun
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artirilmasinin maddi olanaklarla gergeklestirilmesi ¢cok olas1 goziikmemektedir. Kamu
orgiitlerinde hi¢ bir lider veya yonetici, yasalarin kendisine veremedigi 6diill veya
imkani, calisanina veremez. Ayrica, maddi olanak saglanmasinda, genel makro iktisadi
dengeler 6nemlidir (Eryilmaz, 1999:82).

Kamu orgiitleri, kamu yararina hareket ettikleri ve kar amaci giitmedikleri igin,
faaliyetlerinde daha ¢ok harcama yaparlar. Gelir kaynaklar ise, sinirli ve digsaldir.
Dolayisiyla, olmayan veya birikmeyen bir imkanin dagitilmasi, ekonomik krizlerden
anlagildig1 iizere, lilkenin genel makro ekonomik dengesini bozarak, tiim iilkeyi
sikintiya diigiirmektedir. Bu durum, kamusal yasamda motivasyon ve yonetsel liderligin
oniindeki en 6nemli engeldir (Karkin, 2004:69).

Kamu yoneticilerinin otokratik yonetim tarzlarini benimsediklerini tespit ettikten
sonra, Ergun: “Bir arada uzun siireden beri bulunan gruplarda yoneticilerin grup
eylemlerini kolaylastiran Onerilerde bulunan bir lider olmaktan ¢ok hiikmedici
olduklarini” belirtmektedir. Kamusal orgiitlerdeki bir arada olma siiresinin daha uzun
olmasit sonucunda, yoneticiler, hilkkmeden fakat yenilik olusturamayan bir rol
tagimaktadirlar. Yasli yoneticiler, daha da otokratik bir kimlige biiriinmektedirler
(Sencan, 1995:113).

Amerikan dis yardimlar1 ve yonetsel sistemlerin uyumlagtirilmasi baglaminda,
Tiirk kamu orgiitlerinde danigsman olarak c¢alisan Podol’un Tiirk kamu yoneticileri
hakkindaki goriislerine gore, kamu yoneticileri, inisiyatif tagimamakta, bilgi alig
verisinde zayif kalmakta ve statiikoyu korumaya ¢aligmaktadir. Bunun yaninda
belirtilen olumlu 6zellikleri arasinda, yoneticiler, batili degerlere inanmakta, 6grenmek

ve gelismek istemektedirler (Podol, 1967:55).
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Kamu orgiitleri acik sistem olduklar1 i¢in, yakin ve uzak cevresiyle girdi —
doniistim — ¢ikt1 iligkisi igindedirler. Dolayisiyla, yoneticilerin orgiit i¢i davranislari,
cevresel etmenlerce de biiyiik 6l¢iide etkilenmektedir. Kamu yoneticileri i¢in dis ¢evre,
kamuoyu, ¢ikar gruplari, hitkiimet, yasama, yargi ve siyasal partiler gibi etkili giiglerden
olugmaktadir. Siyasal nitelikli atama ve yer degistirmelerin siklagsmasi yoneticileri
tedirgin etmektedir. Yonetici geldigi yoneticilik gorevlerinde orgiitle kaynasmasini
saglayacak kadar uzun siire kalamamaktadir. Bu durum o6rgiit ici iliskileri de olumsuz
yonde etkilemektedir. Orgiitsel ve bireysel amac biitiinlestirilmesi tam anlamiyla
gergeklestirilememektedir. Yonetici ¢ogu kez orgiitiin basinda uzun siire kalmadigin
(kalamayacagini) da bildigi i¢in Orgiitte iretimin arttirtlmast i¢in gerekli girisimlere

gerekli ve yeterli zaman ve istek bulamamaktadir (Yildiz, 2002:244).

Sonu¢ olarak, biitiinsel anlamda, kamusal yasamda yoneticilerin yonetim
anlayislarina getirilen en temel elestiri, yoneticilerin siyasal bagimlilik igerisinde
olmalaridir. Halkin siyasal ve sosyal degerleri, yonetsel yasama biitiiniiyle yansimakta,
siyasal gli¢, yonetim anlayis ve felsefesi noktasinda, son derece etkili olmaktadir
(Sencan, 1995:119).

Kamusal orgiitlerde yonetici ve ¢alisanlarin davranislarini belirleyenler arasinda,
sik1 bir yasal mevzuat, kamu yarari, kamu hizmeti, siyasal ortam, biirokratik yap1 gibi
cok belirleyici faktorler bulunmaktadir. Her ne kadar is giivencesi bulunsa da, kamusal
yoneticilerin ¢alisanlarin1  giidiilemede kullanacaklar1 araglar belirli ve smirhdir.
Kamusal orgiitlerde yoneticiler, hiyerarsik yapinin geregi olarak, astlariyla formel
iligkiler kurmasi1 gerekirken, toplumun kiiltiiriiniin bir yansimasi olarak, informel
iligkiler de gerceklestirmekte, bu da liderlik davranislari1 etkilemektedir

(Karkin,2004:77).
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4.2 PERSONEL MOTIVASYONU

4.2.1 Motivasyonun Personel Acisindan Onemi

Onceki konularda da kisaca degindigimiz gibi orgiitiin verimliligi personelin
motive edilmesine baglidir. Bu boliimde personelin motivasyonunu, motivasyonun

personel acisindan dnemi ve motivasyon araglari incelenecektir.

Motivasyonunun is goren acisindan onemi ikiye ayrilabilir; ihtiyaclar, amaglar

yoniinden; bir digeri ise is basaris1 yoniinden (Bing6l,1997:194).

4.2.1.1.Intiyaglar ve Amaclar Yoniinden

Motivasyon personel agisindan son derece Onemlidir. Motivasyonun asil
kullanilis nedeni astlardir. Ciinkii is gorenlerin basaris1 Orgiitiin isine yarayabilecegi

gibi, kendi islerine de yarayacaktir.

Personelin ihtiyaclar1 giin gegtikge artmakta, teknolojik gelismeler yeni buluslar
icatlar islerin yapilmasinda kullanilmakta daha 6nce daktilolarla yapilan kayitlar bu giin
bilgisayarlar tarafindan yapilmakta yarinin neler getirecegi bilinmemektedir. Cagdas
insan siirekli daha fazlasini beklemektedir. Orgiitte motivasyonel bir ortamin bulunmasi,
personel i¢in ihtiyaclar1 gidermede ve araclara ulasmada son derece yararli olacaktir.
Motivasyonun c¢ekici olmadigr hatta bulunmadigi bir durumda ise, ihtiyaglar ve
amaglara ulagsmak bir yana, is gorenler yetenek ve calisma kapasitelerini tam olarak
kullanamayacaklarindan, moral agisindan zayif, tatmin konusunda yetersiz ve Orgiite

katkida bulunma egitiminde oldukga kisir bir durum olacaktir.
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4.2.1.2.Is Basaris1 Yoniinden

Yapilan igin personele uygunlugu, o ise verilen iicret, is ortaminin g¢alisani
tatmin edecek bicimde olmasi, dis motivasyon etmenleridir. Yani bireyin kendi
sahsindan kaynaklanmaktadir. Bireyin zekasi, yetenegi, becerisi kisisel ve is deneyimi
ise onun kendisinden kaynaklanan motivasyon etmenidir. Bu etmenlerin tiimii bireyin
basarisin1 belirler. Bu nedenle motivasyonun, is basaris1 yoniinden tasidigi 6nem

oldukea aciktir (Bing6l,1997:195).

Bir orgiitiin ortak amaclarinin neler oldugunun saptanmasi, kisisel ve kollektif
amaglarin oOrgiit amaclariyla uzlastirilmasi personel motivasyonunda zorunlu bir
ihtiyactir. Istenilen seyleri gerceklestirecek bir ydnetimin bulunmasi orgiitte sosyal
dayanismanin gerceklestirilecegi bir ortam yaratmaktadir. Bunun i¢in kurulusta insanlar
arasi iliskiler ve kisisel istekler sorununu ¢oziimlemesi gerekir. Ciinkii kisisel sorunlar,
kurulusun gelismesini ve verimliligini 6nemli Ol¢iide etkileyen bir unsurdur.
Teknolojideki ve donanimdaki gelismeler kadar 6nemli olan o6rgiit ve orgiit calisanlari
arasindaki iliskilerin saglikl yiiriitiilmesi, personel motivasyonunda yonetim tarafindan

dikkat edilmesi gereken bir unsurdur.

4.2.3 Kamu Personelini Motive Eden Faktorler

Insan davramslar1 son derece kompleks ve anlagilmasi gii¢ oldugundan,
motivasyon prensipleri koymak giictiir. Insanlar arasinda énemli kisisel farklar vardir.
Insanlar siirekli dgrenmekte ve degismektedir. Bununla beraber, kisileri etkileyen
faktorlerin bir¢ogu iizerinde fikir birligi de saglanmistir. Kamu personelini motive eden

faktorleri iic baslik halinde toplayabiliriz. Bunlar; Ekonomik Ozendirme Araglari,



43

Psiko-sosyal Ozendirme Araglar1 ve Yonetsel Ozendirme Araglaridir (Akgakaya, 2004 :

211-212).

4.2.3.1.Ekonomik Ozendirme Araglart

Motivasyonda ekonomik 6zendirme araglari, licret artisi, ekonomik 6diil verme,
lojman ve sosyal tesislerden indirimli faydalanma, emeklilik imkanlari, kaza ve hastalik
sigortalar1 gibi kategorilerde incelenebilir. Bu araglar her kurulus bazinda degisik
yontemlerde uygulanmaktadir. Bu araclarin sekli ve miktari, calisanlar acisindan
ekonomik 6zendirme araglarinin calisanlarin motivasyonunu arttirmasinda; bir orgiit
liyesinin, kendi amaglarina basarili bir sekilde ulasmasinin, orgiitsel amaca ulagmakla
ayrilmaz bir biitlin oldugunu anladigi zaman, etkin bir bicimde calisma egilimi
gostermesinde 6nemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aksi taktirde, ¢calisan kisi
O0zendirme araclari, ¢alisanlar ile kuruluslarin ortak hedeflerini kesistirmek durumunda
fayda saglayacaktir (Akgakaya, 2004: 211-212).

Kuruluslar karlarin1 maksimize etmek amaciyla faaliyet gosterirken, is gorenleri
calismaya iten en Onemli faktor kendisinin ve ailesinin yagamlarin1 idame ettirecek
yeterli bir iicret elde etmesidir. Bu acidan calisan insanin en biiylik korkusu, baslica
gelir kaynagi olan isini kaybetmesidir Ancak sadece para yeterli degildir. Bir ¢oklarinin
daha az para getiren isleri; prestij, esit davranma ve gurur dolayist ile segtikleri
orneklerle gosterilmistir. Ayrica daha ¢ok para elde etme istegi gruptaki arkadaglarin
resmi olmayan baskilar1 ile de dizginlemektedir. insan sadece para ile degil, diger
psikolojik, sosyal ve duygusal gereksinmeleri ile de motive edilebilir (Ozdénmez

vd.,1998:118) .
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4.2.3.2.Psiko-sosyal Ozendirme Arag¢lar

Pek c¢ok kurum tarafindan dikkate alinmayan bu tiir motivasyon araglar1 son
zamanlarda etkinligini fazla hissettirmeye baslamistir. Orgiit faaliyetlerinin tiimii
insanin daha mutlu ve refah igerisinde yasamasini amaglamaktadir. Bu nedenle o6rgiit
yoneticileri kurumlarmin yapisina, ¢alisanlarin sosyal, kiiltiirel ve psikolojik
ozelliklerine dikkat etmelidir. Kurum c¢alisanlarinin, kisiligine saygi, giivenlik, sosyal
statii, yetki devri, sosyal katilim, rekabet araglarin1 kullanabilme, gurur gibi psikolojik
unsurlar1 g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Bu ¢ercevede calisan kimsenin is giivenliginin saglanmasi kurulus igerisinde
statii arttirici politikalarin uygulanmasi, yapilmaya deger bir is verilmesi, zaman zaman
yetkilerin devredilmesi sosyal gruplara katilim imkanlarinin genisletilmesi calisma
ortam1 igerisinde caligsanlar arasinda rekabet duygusunun gelistirilmesi gibi hususlar

verimliligi arttirict 6nemli motivasyon araglardir. (Akgakaya, 2004:212).

Cogu kisi, arkadaslarinin saygisin1 kazanmak, yani sosyal statiilerini muhafaza
ve 1slah edebilmek icin bir hayli ¢caba harcamaya hazirdir. Bir kimsenin is arkadaslari
arasinda gordiigii sayg1 gercek bir tesvik aracidir. Isgal edilen pozisyon ne olursa olsun
birinci sinif bir personel olarak kabul edilme hemen hemen herkes i¢in bir tatmin saglar

(Newman, 1970:427).

Calisanlarin yaptiklar1 isle Oviinmeleri ve yaptiklar1 isle gurur duymalari,
calisanlarin motivasyonlarini olumlu yonde etkilemekte ve oOrgiitsel verimliligi
artirmaktadir. Bununla beraber, bir¢ok calisan basaridan gurur duymay1 arzulamakta ve
is hayati bunu saglamiyorsa, spor ve benzeri hobileri ile bu arzularini gerceklestirmeye
calismaktadirlar. Buda calisanlarin potansiyellerini is dis1 alanda harcamalarina ve is

veriminin azalmasina neden olmaktadir.
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Calisanlart yaptiklart isten gurur duymalarim1 saglamak i¢in c¢esitli teknikler
gelistirilebilir. Ornegin islerin kisisel olarak ayrilmasi gibi {istiin basarmn taktir
edilmesi biiyiik caba gdstermeyi olanakli kilar. Is kisisel olarak ayrilamiyorsa, grup
olarak ayrilabilir. Basarili grup taktir edilir. Ayrica isin dnemi ¢alisanlara ¢esitli yollarla

gosterilebilir (Ozdonmez vd.,1998:116).

Bunlarin yaninda ¢alisanlar kurumlarinda taktir edilir ve kendilerini
kurumlarinda giivende hissederlerse daha iyi motive olurlar. lyi bir ydnetici, astlarmn
karakterini bilmeli ve ona gore davranmalidir. Ornegin; sessiz utangag bir kimsenin sik
sik arkasinin oksanmasina ihtiyaci vardir. Bu tiir kisiler arkadaslari ile iyi ge¢inmesi igin
ona yardim eden ve hareketli, sakaci is¢ilerin el sakalarindan koruyan yoneticilere, daha
cok baglamir. Ote yandan, giiriiltiicii, faal, halinden memnun bir kimse arkasinin

oksanmasindan ¢ok, kendini gdsterecek bir sahneye muhtactir (Ertekin,1993:76).

Rekabet unsuru etkili kullanildiginda ¢alisanlari motive eden bir diger faktordiir.
Bu unsur kullanilirken personel ¢aba gdstermeye yoneltilmeli fakat huzursuz
edilmemelidir. Zira rekabet ortami kisiyi siirekli tedirgin eder ve baski yapar. Ancak bu
etkiler bir diizeye kadar kisiyi canli ve dinamik yapar, o diizey asilirsa yormaya ve
huzursuz etmeye baglar. Rekabetin iliskileri c¢igirindan ¢ikarmasma asla izin
verilmemelidir. Calisanlar arasinda tarafsiz bir tutum izlenmeli, ¢alisanlar terfi ederken

ek ticret alirken vb. durumlarda esit sartlarda rekabet ortamindan faydalandirilmalidir.

Personel, sadece orgiit icin baz1 gorevleri yerine getiren kisi olarak
diistiniilmemelidir. Her ne kadar bir kimsenin ¢abasinin 6nemli bir kismin1 yapmakta
oldugu is, isgal edebilirse de bunun disinda ilgi duydugu bir¢cok konu mevcuttur. Aile
iligkileri, ev durumu, kisisel saglik durumu, zevk i¢in yapilan seyler, din, sosyal hayat,

timitler, yiikiimliliikkler gibi hususlar da personel i¢in 6nemlidir. Astlarin kisiligine
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saygili olma, onlarin sadakat, destek ve igbirliginin saglanmasinda 6énemli bir rol oynar.
Astlarin kisiligine saygili olmanin basit fakat dnemli bir yolu, simdiki problemler ve
gelecekte uygulanacak planlarla ilgili bilgileri astlarla paylasmaktir (Newman, 1970:

428).

4.2.3.3.Orgiitsel ve Yonetsel Ozendirme Araclar

Orgiit ve yonetsel araglarda galisanlar arasinda motivasyonu arttirict bir unsur
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bunlar, egitim imkanlarinin yayginlastirilmasi ve
yiikselme agisindan c¢aliganlarin Oniinlin  agilmasi, Orgiit bazinda alinan kararlara
calisanlarina da dahil edilmesi, kurulus igerisinde iyi bir iletisim aginin olusturulmasi,
calisilan ortamin fiziksel kosullarinin c¢alisanlar icin daha cazip bir hale getirilmesi,
calisanlarin 6zel yasamina daha saygili olunmasi, is gorene danigsmanlik yapilmasi,
adaletli ve siirekli bir disiplin orgiitsel ve yonetsel 6zendirme araglar1 verimliligi arttirici
onemli faktorlerdir.

Calisanlarin motivasyonunda personelin egitim durumlar1 ve yetenekleri, kisisel
calisma kapasitesinin tam kullanimi yoOnetici agisindan onemle ele alinmasi gereken
konulardandir. Yoneticiler motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadirlar. Ciinkii
yoOnetimin basarisi astlarin kurulus amaclar1 dogrultusunda ¢alismalarina, bilgi yetenek
ve giliclerini tam olarak bu dogrultuda harcamasina baghdir. Baska bir ifadeyle,
motivasyon ile performans ¢ok yakindan iligkilidir. Motive olmayan personelin
performans gostermesi beklenmemelidir. Bir yonetici astlarin1 kurulus amaglarini
gerceklestirecek sekilde davranmaya sevk etmek zorundadir (Akcakaya, 2004:212).

Orgiitlerde c¢alisanlar1  verimli bir sekilde calismaya itecek, sorumluluk
almalarin1 saglayacak, problemleri ¢ozmeleri i¢in harekete gecirecek ve basarilarini

odiillendirecek bir ortamin yaratilmasi, yapilmasi gereken islerin basinda gelir. Her ne
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kadar insanlar1 ¢alismaya motive eden kurumlar degil kendileriyse de, oOrgiitlerin ve
yonetsel araclarin calisanlarin motivasyonlarinda itici bir gii¢ olduklar1 goz ardi
edilmemelidir. Yiiksek motivasyonun kaynagi, calisanlarin ise yaptiklari katkinin

degerli oldugunu bilmeleri ve islerini sevmeleridir ( Aydin, 2000:47).

Calisanlarin  yonetsel kararlara katilimi  oOrgiitsel amaglara ulasmak ve
calisanlarin motivasyonlar1 agisindan son derece Onemlidir. Calisanlarin katilimi g
bakimdan deger tasimaktadir. Birincisi yoneticilerin daha iyi kararlar almalarin1 saglar.
Ciinkli calisanlar arasinda bir¢ok yetenekli kimse vardir ve bunlarin ileri siirdiikleri
fikirler kararin kalitesinin iyilesmesine katkida bulunabilir. ikinci olarak katilma,
yonetimin kararlarinin kabuliinii kolaylastirir ve bu yolla daha etkin bir motivasyon
olusturur. Eger calisanlar olusan kararda bir katkilart oldugunu goriirlerse onu
uygulamada daha istekli davranirlar. Anlasmazlik ¢ikmasi olasilig1 azalir. Ugiinciisii de
katilmanin 6nemlilik duygusu yaratmasidir. Calisanlar fikirlerine deger verildigini ve
arandiklarini bilmis olurlar. Bu normal yolla yetki devrinden farkli olup biiyiik bir etki

yaratir ve ¢aliganin yaptigi igin sorumluluguna katilmasini saglar.

Bunlarin yaninda c¢alisanlarin i ile ilgili konularda agik bir sekilde
bilgilendirilmeleri ¢alisanlarin motive edilmelerinde dnemli bir unsurdur. Aksi taktirde,
personele yapilacak is hakkinda yeterli agiklamanin yapilmamasi, haberlesme
eksikliklerini ve yanlis anlamalar1 giindeme getirir. Bu durum anlasilmazliklara yol
acar. Is aciklamasi ile calisanlara yapmakta olduklar1 ve yapmalar1 gereken islerin
amaci, var olus nedenleri agiklanmalidir. Boyle bir agiklama isin yetki ve sorumluluk
siirlarinin ve belli gérevlerin kapsami i¢inde olan islerin neler oldugunu tanitmalidir.
Calisanlarin birgogu, oOrgiitte meydana gelen olay ve davraniglarin ardinda nelerin

oldugunu bilmek isterler. Bilgileri ¢alisanlarla ve toplumla paylasmak mevcut sistemi
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kabul ettirmek icin etkili bir motivasyon teknigi sayilmaktadir (Ozdénmez vd., 1998 :

114).

Yetki devri de 6nemli bir motivasyon aracidir. Yetki devrinin motive edebilmesi
i¢in {istiin astlarina gerekli olan sorumluluk ve yetkileri birlikte vermesi gerekir. Ise
0zendirmede bir diger yontem, egitimdir. Egitim c¢alisanlarin islerinde ki basarilarini
arttirmakta etkili oldugu gibi ¢alisanlar1 6zendirmede de etkilidir. Tiim bu yontemlerden
sonra uygulanmasit  gereken bir yontem de c¢alisanlarin  ¢alismalarinin
degerlendirilmesidir. Bu sekilde yonetici hangi noktada bulunduklarini kavrayip amaca

iligkin hedefleri daha iyi saptayabilir (Senatalar, 1975: 291-293).

Eger yonetici astlarini dogru bir bigimde 6l¢ebilmis ve degerlendirmis ise yetki
devri astlar tizerinde ¢ok olumlu ve biiyiik bir etki yapar. Bagarili bir yetki devrinin 6n
kosulu yetki devredilen kisinin isin yapilmasimin gerektirdigi yetenege sahip olmasidir.
Yetki devri etkili bir motive edici faktordiir. Bu durumda ast kendi basinadir, iist ona
giivenmektedir. Dogal olarak ast sonu¢ almak ve yetenegini kanitlamak i¢in ¢aba sarf
edecektir. Yonetici astlarini iyi tanimali ve her biri i¢in uygun olan motivasyon
teknigini uygulamalidir. Ancak yonetim ilkeleri her yetki devri i¢in bir denetim
mekanizmasi olusturulmasini da igerir. Higbir asta bir gorevi yapmak i¢in tam 6zgiirlik
verilmemeli, verilen Ozgiirlik o ast icin motive edici olacak derecede olmalidir

(Ozdénmez vd.,1998:118).
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43 KAMU  YONETICILERININ DAVRANISLARININ  PERSONEL

MOTIVASYONU UZERINDEKI ETKILERI

4.3.1.Yonetsel Agidan Insan iliskilerinin Degerlendirilmesi

Davranis bilimleri uzmanlarinin insan hakkinda elde ettigi bilgiler, insan
davranislarini anlamayi, yorumlamayi, aciklamayi ve onun hangi sartlarda
nasil davranacagini degerlendirmeyi amaglar.

Insan davraniglarinin temelinde psikolojik, sosyolojik, biyolojik ve fizyolojik
faktorler vardir. Gozlenip incelenebilen insan davranigi, ayni sekilde olmasa bile, bu
temel faktorlerin hepsinin ya da bazilarinin etkisiyle gergeklesebilmektedir (Giiney ve
Arikan, 2003:50).

Yoneticilerin liderlik davranislarimin farkli boyutlarinin incelenmesi, gerek
sosyolojik gerekse organizasyonel acidan 6nemli bir arastirma konusu olmus, liderlik
davraniglarint farkli agilardan ele alan c¢ok sayida model gelistirilmis, modellerde
yoneticilerin liderlik davraniglarini etkileyen faktorler arastirllmistir. Bu arastirmalarin
bircogunda, yoneticilerin demografik 6zellikler olarak tanimlanan yas, cinsiyet, egitim,
iste kalma siiresi, gérev niteligi vb. niteliklerinin liderlik davranislar1 {izerinde etkili
olup olmadig1 saptanmaya calisilmistir (Arici, 2002:2).

Kamusal alanda orgiitlerin siki bir yasal mevzuat tarafindan olusturulup
denetleniyor olmasi, yoneticilere ¢ok az esneklik tanimaktadir. Bunun yaninda, kamu
yarari, kamu gorevi, kamu kaynaklar1 ve kamu hizmeti gibi kavramlar, kamusal alanin

orgiitlenme bi¢imini biiyiik 6l¢iide belirlemektedir (Karkin,2004:43).

Insan, sosyal bir varlik olarak, kisisel ihtiyaclarini gidermek igin grup icerisinde
yer almak durumundadir. Grup olusturmadan, insanlarin birey olarak tek basma

yasay1p, biitlin istek ve ihtiyaglarini karsilamas1 miimkiin degildir. Ara¢ — amag¢ dongiisii
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icerisinde, insanlar grup olarak yasayip ve bunun dogal bir sonucu olarak grubu

yonetecek, ortak hedefe gotiirecek kisiye de ihtiyag duyarlar (Eren, 2004:342).

Y Onetici; belli bir durum, zaman ve kosullar altinda bir grup iizerinde; insanlarin
orgiitsel hedeflere ulagsmak icin goniillii olarak ¢cabalamasini tesvik eden, ortak hedeflere
ulasmada yardimci olan, tecriibelerini aktaran, izleyenlerinin, uygulanan liderlik

tiiriinden hosnut olmalarini saglayan kisidir (Werner, 1993:17).

Liderlik noktasinda da, aslinda, temel olarak ikili bir ayrim bulunmaktadir:
Bicimsel olan ve bigimsel olmayan liderlik. Bigimsel liderlik tanimi, yonetici tanimryla
bircok noktadan kesismektedir ¢ilinkii bicimsel liderler, izleyici veya astlarini
etkilemede Orgiit tarafindan verilmis gii¢ ve yetenekleri kullanirken, bi¢gimsel olmayan
liderler, oOrgiit tarafindan hi¢bir kaynak saglanmasa da, izleyici veya astlarni

etkileyebilmektedir (Arikan, 2003:233).

4.3.2. Kurumsal Amaglara Ulagsmada Y 6netimin Roli

Yonetim Oyle sartlar yaratmalidir ki, orgiitiin biitlin kademelerindeki {iyeler
orgiit amaglarin1 basarmaya c¢aba sarf ederken kendilerine has amaglarini da en iyi
sekilde basarabilsinler. Ge¢miste bu sartlarin kismen de olsa yaratilmig olmasi,
gelecegin oOrgiitsel atmosferine etki edecektir. Yonetim gegmisteki tecriibelerini akillica
kullanirsa boyle sartlar1 saglayabilir. Bu sekilde yaratilacak sartlar orgiitsel atmosfere

yapici nitelik kazandiracaktir (Turko,1970:19).

Orgiitsel atmosfer, genis dlgiide orgiitte vuku bulmus olaylara ve gecmisteki
calisan - yonetim iligkilerine baghdir. Bir Orgiitiin, orgiitsel atmosferini etkileyen
faktorler arasinda; Orgiitiin biiyiikligi, milkiyeti, yonetim felsefesi, bulundugu yer,

sendikanin olup olmamasi da sayilabilir. Bir 6rgiit kendi amaclarina ve iiyelerine en iyi
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sekilde uyan bir atmosferi nasil yaratir. Nasil devam ettirir? Boyle bir amacin
basarilabilmesinde ¢esitli ve sayisiz yollarin var oldugu ileri siiriilerek tartigilabilir.
Beseri kaynaklarin se¢imi, ise yerlestirme, egitim ve denetleme metotlart yonetime

orgiitsel atmosferi dolayli yoldan kontrol igin firsatlar verir (Ozkan ve Siiar, 1992:185).

4.3.3.Etkin Bir Yoneltmenin Kurulabilmesinde Aranan Baglica Kosullar

Yoneltme iglevi, orgiit amaglarina ulagabilmek i¢in orgiit icindeki gorevlerini en
etkin ve verimli bir bigimde yaptirmay1 amag edinir. Orgiit yonetiminde her ydnetici,
orgiit i¢i gorevleri baskalar1 eliyle goriir. Dolayli bi¢imde is gérme ve arag olarak

insanlar1 kullanma zorunlulugu, iyi bir yoneltmeyi gerekli kilar.

Biitiin bu giicliikler arasinda yonetici gorevini en etkin sekilde yiirliitmek
zorundadir. Bunun i¢in baz1 kosullarin yerine getirilmesi gerekir. Bunlar asagidaki gibi

siralanabilir (Tosun,1992:249/252):

1.Takim ruhu gergeklestirmek: Orgiitii amaglarma ulastirmak igin ydnetici,
insanlar1 gelisi glizel bir bicimde degil verimli bir bicimde ¢alistirmak durumundadir.
Yani bireylerin amagclartyla, Orgiit amaglarint birlestirmek zorunlulugu vardir.
Birbirinden farkli kabiliyetleri hedeflere kanalize etmek, isbirligi saglamak zorundadir.

Is birligi ile elbette amaclara ulasmak daha kolay olacaktir

2.Personel ile orgiit arasindaki iligkileri yakindan tanimak: Yonetici gerek
personelin gerekse oOrgiitlin ¢ikarlarmin korunmasina ¢ok dikkat etmeli, Orgiit
amaglartyla bireysel amaglarin ayn1 dogrultuda tatmin edilmesine ¢alismalidir. Bunu
gergeklestiren yoOneticinin gorevi, adalet duygulart ile kisilik biitiinligii, enerji ve

yetenek gibi nitelikleri uyumlastirmaktir.
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3.Yonetici benligi ve kisiligi ile iyl 6rnek olmalidir: Devamli bir disiplin ve
itaatin saglanmasinin en demokratik yollarindan birisi astlara iyi Ornek olmaktir.
Yonetici diiriistligili, ¢aligkanligi, fedakarhigi vs. gibi daha birgok olumlu yoniiyle

astlara 6rnek olmali, onlari etkilemelidir (Tosun,1992:252).

4.Personeli devamli denetim ve kontrol altinda tutmalidir: Yonetici emirlerinin
beklenen niteliklere uygun yapilip yapilmadigimi siirekli diizgiin araliklarla kontrol

etmelidir. Yalniz bunu yaparken de asirtya kagmamalidir.

5.Yonetici kurmaylar ile sik, sik toplantilar yapmali ve onlardan yazili veya
sOzlii raporlar almalidir: Bu toplantilar sayesinde astlara plan, program, biit¢ce proje
aciklamalarinin emirlerin ayrintilart ile anlatilmasi, kararlarin alinmasinda herkesin

fikirlerinin alinmasina olanak verilir (Tosun,1992:253).

6.Yonetici ayrintilar i¢inde bogulmamaya dikkat etmelidir: Yonetici orgiit
icindeki her seyden haberdar olmalidir. Gerektiginde de ayrintilarla da ilgilenmelidir.
Fakat bu ayrintilarla ilgilenmesi onun orgiitiin daha 6nemli isleri ile ilgilenmesine engel
olmamalidir. Bu gibi islerin astlara devredilmesi daha dogru olur. “Ciinkii yonetici
temel olarak her seyi goéremez ve her seyi kendisi ele alamaz.”(Ozkan ve Siiar,

1992:185).
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5.TOKAT iL MIiLLI EGITIM MUDURLUGUNDE CALISAN
OGRETMENLER UZERINDE BIR UYGULAMA
Calismanin bu béliimiinde, Tokat i1 Milli Egitim Miidiirliigiinde ¢alisan
Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinde yonetici davranislarinin etkisini 6lgmeye
yonelik olarak yapilan arastirmanin amaci, Onemi, sinirliliklar, yontemi ve

arastirmadan elde edilen bulgular yer almaktadir.

5.1. ARASTIRMANIN AMACI ve ONEMI

5.1.1.Arastirmanin Amaci

Bu calismada, Tokat 11 Milli Egitim Miidiirliigiinde ¢alisan gretmenlerin
motivasyon diizeylerini belirlemek ve yonetici davraniglarinin  6gretmenlerin
motivasyon diizeyine etkisi arasindaki iligkinin ortaya konmasi amaglanmaktadir.
Ayrica arastirmadan elde edilen veriler 151¢inda 6gretmenlerin motivasyonlarini artiric

yonde Oneriler sunulmasi amaglanmaktadir.

5.1.2.Arastirmanin Onemi

Cagimizda oOrgiitsel verimliligin saglanmasinda motivasyon 6nemli bir faktor
olarak degerlendirilmektedir. Kurumsal etkinlik ve verimlilik, iyi isleyen bir yonetim
tarafindan gerceklestirilebilir. Iyi bir yénetim de, calisanlarina karsi sorumlu, onlara
deger veren, yodneticilerden olusmaktadir. Ozel sektdrde etkinligi ve verimliligi
arttirmak icin kullanilan motivasyon faktorlerinin, kamu sektoriinde de kullanimi
diisiiniilebilir. Ozellikle kamu kurumlarinda mevcut olan; hantal, kat: biirokratik yapinin

getirdigi  olumsuzluklarin  diizeltilmesinde  lider-yoneticilere  bliylikk  goérevler
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diismektedir. Bdyle bir calismanin ele alinmasiyla, lider-yoneticilerin davranis
tarzlarinin ~ tespit edilmesi ve kamu calisanlarinin motivasyonu {izerindeki etkisi
belirlenerek, konuya iliskin uygulamada karsilasilan sorunlarin giderilmesine katki

saglayacagi diistinlilmektedir.

5.2.ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirma, zaman ve maliyet kisit1 diisliniildiigiinden dolay1 Tokat il merkezinde
calisan okul yoneticileri ve ¢alisanlar ile sinirlandirilmistir. Bununla birlikte elde edilen
sonuclar Tiirkiye geneline iliskin olmamakla beraber okul yoneticilerinin yonetici
davranislar1 ve bu davraniglarin ¢alisanlarin motivasyonlarina etkileri hakkinda bir fikir
verebilecegi de sdylenebilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin anket sorularmmi ayni sekilde anladigi ve
uygulamalarla ilgili ger¢ek durumu yansitan bilgileri verdikleri kabul edilmistir. Ayrica
yonetici davranislari ve motivasyon diizeylerine, yapisal ve ¢evresel degiskenlerin olasi

etkileri arastirmanin kapsamina alinmamastir.

5.3.ARASTIRMA YONTEMI

5.3.1.Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Tokat i1 Milli Egitim Miidiirliigii biinyesinde ¢alisan
Ogretmenler olusturmaktadir. Bu kapsamda il merkezinde 1546 O6gretmenin galistigi
tespit edilmis ve ana kiitleyi temsil edecek Orneklem biiyiikliigii dikkate alinarak
tesadiifi olmayan O6rneklem metotlarindan kotalara gore ornekleme ile belirlenen 400
O0gretmene anket uygulanmistir.

1600 kisi i¢in kabul edilen orneklem biiyiikliigli 310 olarak kabul edildigi

hatirlanirsa, 6rneklemin yeterli oldugu goriilmektedir (Altunisik vd. 2004:125).
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5.3.2.Veri Toplam Arac1

Veri toplamada yoneticilerin sergilemis olduklar1i yonetici davraniglarinin
calisanlarin motivasyonuna etkisini belirlemek amaci ile gerekli olan birincil verilerin
saglikli olarak elde edilip istatistiksel analize olanak verecek sekilde diizenlenebilmesi
icin anket araci kullanilmistir. Anketlerin olusturulmasinda Ekvall ve Arvonen
tarafindan gelistirilen ve Dilaver Tengilimoglu’nun “Kamu ve Ozel Sektor Orgiitlerinde
Liderlik Davramisi Ozelliklerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Alan Calismas1” adli
calismada kullandig1, yonetici davranis anketi kullanilmistir.

Calismada kullanilan anket iki kisimdan olusmaktadir. Anketin ilk kisminda 36
maddeden olusan ifadeler yer almaktadir. Anket maddelerinin puanlamasi Likert tipi
5’li derecelendirme ile yapilmis olup ankette (1) Kesinlikle katilmiyorum (2)
Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5) Kesinlikle katiliyorum seklinde
siralanmustir.

Anketin ikinci kisminda ise okulda calisan 6gretmenlerin motivasyon diizeyini
tespit etmek amaci ile anketteki 36 ifadenin karsisina 5 ten 1 e dogru siralanmis
cevaplar yer almaktadir. 5 cok fazla, 4 fazla, 3 nétr, 2 az, 1 ¢ok az, seklinde
puanlanmis bir motivasyon 6l¢egi eklenmistir.

Anketin bu arastirma i¢in yapilan giivenilirlik analizi sonucu Cronbach Alfa
Katsayis1 0.9773 olarak tespit edilmistir. Bu rakam anketin giivenirlik diizeyinin ytiksek

oldugunu gostermektedir.

5.3.3.Verilerin Analizi

Calismada anket tekniginden yararlanilmistir. Calismada elde edilen veriler
bilgisayara aktarilarak ve SPSS 11.5 paket programi kullanilarak analiz edilmistir.

Verilerin 6ncelikle giivenilirligi Cronbach Alfa Katsayist ile test edilmistir.
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Gruplar aras1 karsilagtirmalarda ise, ANOVA ve Ki Kare analizleri yapilarak
gruplar arasinda anlamli bir iligki olup olmadigi tespit edilmeye ¢alisilmigtir.

Arastirmada, yoneticilik davranisi ve motivasyon arasindaki iligkinin yonii ve
giicinii belirlemek i¢in Korelasyon Analizi uygulanmistir. Korelasyon Analizinde
degiskenler arasindaki iligkinin derecesini 6lgmek icin “Pearson Korelasyon Katsayis1”
hesaplanmistir. Istatistiksel analizlerde karsilastirmalar 0.05 anlamlilik diizeyine (p)

gore degerlendirilmistir.
5.4.VERILER VE BULGULAR

5.4.1.Arastirma Ornekleminin Demografik Ozellikleri

Tablo 5.3.Aragtirma Orneklemi ile lgili Demografik Bulgular

Degiskenler Frekans | % | Degiskenler Frekans %
Cinsiyet Erkek 206 61,5 Yok 89 26,6
Kadin 129 38,5 1 77 23,0
20-25 40 11,9 Cocuk sayist 2 105 31,3
Yas 26-35 131 39,1 3 51 15,2
36-45 99 29,6 4 13 3,9
46 ve listii 65 19,4 Bekar 61 18,2
1-5 yil 140 41,8 Medeni hal Evli 265 79,1
6-10 y1l 80 23,9 Dul 6 1,8
Hizmet 11-15 y1il 34 10,1 Bosanmis 3 9
sliresi 16-20 yil 33 9,9 Es Calisma Evet 152 45,4
21-25 yil 13 3,9 Durumu Hayir 183 54,6
26 ve iistii 35 10,4 Brans Ogr. 158 47
[kogretim 158 47 Sinif Ogr. 64 19
Okul Brans Dagilimi _
Dagilimi Lise 177 53 Meslek Ogr. 31 9
Bos 82 25

Tablo 3’e gore arastirma grubunun demografik ozellikleri su sekilde ifade
edilebilir.

Arastirmaya katilan personelin % 61,5°1 erkek, % 38,5’1 kadindur.

Arastirmaya katilan personelin % 39,1°1 26-35 yas grubu, % 29,6’s1 36-45 yas

grubu ve % 19,4°1i 45 yas ve iistii araligindadir.
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Arastirmaya katilan personelin % 41,81 1-5 yil, % 23,9’u 6-10 ve % 10,4’ii 26
ve istii yillik hizmet siiresi i¢erisinde ¢alismaktadir.

Arastirmaya katilan personelin % 79,1°1 evli, % 18,2’si bekardir.

Arastirmaya katilan personelin % 31,31 2 ¢ocuga sahiptir. % 26,6’sinin ¢gocugu
yoktur.

Arastirmaya katilan personelin % 54,6 sinin esi ¢alismakta, % 45,4 {inlin esi ise
calismamaktadir.

Arastirmaya katilan personelin % 24,5’1 bransini belirtmemistir, % 19,1°1 sinif
Ogretmenidir.

Arastirmaya katilan personelin % 47’si ilkdgretimde % 53’1 liselerde

caligmaktadir.

5.4.2.Arastirma Ornekleminin Anketteki ifadelere Katilim Diizeyi

Yapilan anket calismasi ile Orneklemin, yoneticilerinin ankette yer alan 36
ifadeyi ne diizeyde yerine getirip getirmedikleri ve yoneticilerin bu davranislart yerine
getirip getirmemesinin Orneklemin motivasyon diizeyine ne oranda  etki ettigi
belirlenmeye calisilmigtir.

Bu bilgiler cercevesinde Orneklemin ankette yer alan ifadelere bakis acilari
incelendiginde su sonugclar elde edilmistir.

“Yoneticimiz arkadasgadir.” ifadesine c¢alisanlarin  %32,2’si  kesinlikle
katiliyorum, %21,8’1 katiltyorum, %25,1°1 kararsizim derken ayni ifadenin motivasyon
diizeyleri lizerine  etkisine %33.,4’i ¢ok olumlu, %22,1°’1 olumlu, %?24,2’si nétr,
%13,4’1 olumsuz etkide bulunur cevabini vermistir.

“Yoneticimiz astlarina gilivenir.” ifadesine c¢alisanlarin %31°1 kesinlikle

katiliyorum, %28,7’si1 katiliyorum, %24,8’1 kararsizim derken ayni ifadenin motivasyon
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diizeyleri lizerine etkisine %28,4’i cok olumlu, %30,4’1 olumlu, %23,6’s1 nétr, %11°1
olumsuz etkide bulunur cevabini vermistir.

“Yoneticimizin agik ve diirlist bir yonetimi vardir.” ifadesine calisanlarin
%40,6’s1 kesinlikle katiliyorum, %25,4’0 katiliyorum, %19,1°1 kararsizim derken ayni
ifadenin motivasyon diizeyleri lizerine etkisine %37,6’s1 ¢ok olumlu, %27,8’i olumlu,
%18,5’1 notr, %9°u olumsuz etkide bulunur cevabini vermistir

“Yoneticimiz yeni fikirleri tesvik eder.” ifadesine ¢alisanlarin %33,1°1 kesinlikle
katiltyorum, %30,1°1 katiliyorum, %20,3’1i kararsizim derken ayni ifadenin motivasyon
diizeyleri tlizerine  etkisine %31,6’s1 ¢ok olumlu, %30,4’ii olumlu, %?20’si nétr,
%13,4’1 olumsuz etkide bulunur cevabini vermistir.

“Yoneticimiz elestirilere acgiktir.” ifadesine c¢alisanlarin %23,6’s1 kesinlikle
katiliyorum, %23,3’ti  katiliyorum, 9%27,2°si  kararsizim derken ayni ifadenin
motivasyon diizeyleri iizerine etkisine %25,1°1 ¢ok olumlu, %23’ olumlu, %27,2’si
noétr, %13,7’si olumsuz etkide bulunur cevabini vermistir.

“Yoneticimiz kurallara ve prensiplere uymaya Onem verir.” ifadesine
calisanlarin %38,2’si kesinlikle katiliyorum, %31,3’1 katiltyorum, %17,9’u kararsizim
derken ayni ifadenin motivasyon diizeyleri iizerine etkisine %34,3’1 ¢ok olumlu,
%32,5’1 olumlu, %18,5’1 notr, %8,4’1 olumsuz etkide bulunur cevabini vermistir.

“Yoneticimiz iyi ¢alismalar taktir eder.” ifadesine ¢alisanlarin %31°1 kesinlikle
katiltyorum, %29,9’1 katiliyorum, %23,3’1i kararsizim derken ayni ifadenin motivasyon
diizeyleri iizerine etkisine %32,2’si ¢ok olumlu, %28,7’si olumlu, %20,6’s1 notr,

%12,8’1 olumsuz etkide bulunur cevabini vermistir.



Tablo 5.4.Arastirmaya Katilan Orneklemin ifadelere Katilim Ortalamalari
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Y 6netici Motivasyon
davranislarina diizeyine
Ifadeler yonelik yonelik
ortalamalar ortalamalar
1 Arkadaggadir. 3,5910 3,6179
2 Digerlerinin fikir ve 6nerilerini dinler. 3,6478 3,6239
3 Diizeni saglar. 3,9701 3,8955
4 Astlarina giivenir. 3,6925 3,6299
5 Karar alirken riske girmekten kaginmaz. 3,5749 3,5329
6 Kimin neden sorumlu oldugunu her zaman bilir. 3,8985 3,8269
7 Acik ve diiriist bir yonetimi vardir. 3,8388 3,7970
8 Yeni fikirleri tesvik eder. 3,7463 3,7134
9 Tutarhidr. 3,6687 3,6119
10 | Elestirilere agiktir. 3,3284 3,3672
11 | Yeni fikirleri tartismaktan hoslanir. 3,6090 3,6090
12 | Kurallara ve prensiplere uymaya dnem verir. 3,8925 3,8000
13 | Giiven vericidir. 3,8030 3,7910
14 | Gelecek hakkinda planlar yapar. 3,7970 3,7910
15 | Birimlerin sonuglar1 hakkinda bilgi verir. 3,7791 3,7343
16 | lyi caligmalari taktir eder. 3,7104 3,6836
17 | Gelismeleri tesvik eder. 3,6866 3,6418
18 | Amaglari belirgindir. 3,6060 3,6328
19 | Digerlerinin diisiincelerine 6nem verir. 3,5881 3,5970
20 | Yeni projeler iiretir. 3,6239 3,6119
21 | Uygulanmakta olan planlar iizerinde titizlikle durur. 3,7104 3,7284
22 | Astlarmi savunur. 3,7254 3,7313
23 | Yeniliklere agiktir. 3,8149 3,8358
24 | Isin denetiminde titizdir. 3,8418 3,7881
25 | Tartismadan uzak arkadasca bir ortam yaratir. 3,5881 3,5701
26 | Catigmalari ortadan kaldiracak ortamlar yaratir. 3,6687 3,6090
27 | Caligma gereksinmelerini anlagilir bir sekilde tanimlar ve ifade eder. 3,7104 3,6955
28 | Astlarma adil davranir. 3,7015 3,6478
29 | Gerektiginde cabuk karar alir. 3,7970 3,7403
30 | Planlan dikkatli yapar. 3,7343 3,7254
31 Karar verirken astlarina s6z hakki verir. 3,6448 3,6657
32 | Esnektir ve degisime agiktir. 3,6507 3,6597
33 | Talimatlarini agik bir gekilde verir. 3,8269 3,7881
34 | Astlarina bir birey olarak saygi gosterir. 3,7851 3,7463
35 | Islerin uygulanmasinda yeni ve degisik fikirler ortaya koyar. 3,8209 3,8149
36 | Olaylar irdeler ve diisinmeden karar almaz. 3,7731 3,7493

Yukaridaki tabloda ankete katilan 6rneklemin, yonetici davraniglarina yonelik

ifadelere verdikleri cevaplarin ortalamalar1 ile bu ifadelerin motivasyon diizeylerine

etkilerinin ortalamalar1 verilmistir. Tablodan da anlasilacagi gibi yonetici davranislarina

yonelik ifadelere verilen cevaplarin ortalamasi 3,5 ile 4 arasindadir.
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Yani ankete katilan 6gretmenler yoneticilerinin davraniglarin1 genelde olumlu
olarak degerlendirmektedir. Bununla yaninda, yoneticilerin bu davraniglarinin
Ogretmenlerin motivasyon diizeylerine etkilerinin ortalamasimin da 3,5 ile 4 arasinda
oldugu goriilmektedir. Bu sonuca gore de oOgretmenler genellikle yoOneticilerinin
davraniglarindan olumlu yonde etkilenmektedir ve motive olmaktadir.

5.4.3.Isgoren Ozellikleri ve Yé&netici Davranislar

5.4.3.1.08retmenlerin Yagslari ile Yonetici Davranislar: Arasindaki Iligki

Ogretmenlerin yaglar1 ile yénetici davranislari arasidaki iliskiyi tespit etmek
icin yapilan ki kare analizi sonucunda yas faktorii ile yonetici davraniglar1 arasinda

anlamli bir iligki bulunamamaistir. (p=0,286 > 0.05)

Tablo 5.5.0gretmenlerin Yaslar1 ile Yonetici Davranislar Arasindaki [liski

Deger Serbestlik derecesi Anlamlilk derecesi
Pearson ki-kare 7,394 6 ,286
Olabilirlik katsayisi 7,654 6 ,265
Dogrusallik katsayisi ,274 1 ,600
Gegerli birim sayist 335

* 0= 0,05

Bu sonuca gore Tokat 11 Milli Egitim Miidiirliigii'ne bagh olarak ¢alisan her
yastaki Ogretmenin yOneticisinin davranig tarzlarimi biiylik Ol¢iide benzer gordiigii,
yoneticilerin ise ¢alisanlarin, yaslarini dikkate almaksizin her 6gretmene ayni sekilde

davrandiklar1 sdylenebilir.

5.4.3.2. Ogretmenlerin Cinsiyeti ile Yonetici Davranislart Arasindaki Iligki
Ogretmenlerin cinsiyetleri ile ydnetici davranislari arasindaki iliskiyi tespit
etmek i¢in yapilan ki kare analizi sonucunda cinsiyet faktorii ile yonetici davranislari

arasinda anlamli bir iligki bulunamamustir. (p= 0,667 > 0.05)




Tablo 5.6.0gretmenlerin Cinsiyeti ile Yonetici Davranislar1 Arasindaki [liski
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Deger Serbestlik derecesi Anlamlilk derecesi
Pearson ki-kare ,809 2 ,667
Olabilirlik katsayisi ,798 2 ,671
Dogrusallik katsayisi ,242 1 ,623
Gegerli birim sayisi 335
*a=0,05

Bu sonuca gore Tokat Il Milli Egitim Miidiirliigii’ne bagl olarak ¢alisan
Ogretmenlerin cinsiyet farki olmaksizin yoneticilerinin davranis tarzlarinm biiyiik 6l¢iide
benzer gordiigii, yoneticilerin ise c¢alisanlarin, cinsiyetlerini dikkate almaksizin her

Ogretmene ayni sekilde davrandiklar1 sylenebilir.

5.4.3.3.0gretmenlerin Hizmet Siiresi ile Yonetici Davranslart Arasindaki Iliski

Ogretmenlerin hizmet siireleri ile yonetici davranislar arasindaki iliskiyi tespit
etmek i¢in yapilan ki kare analizi sonucunda hizmet siiresi faktorii ile yonetici

davraniglari arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir. (p= 4,87 > 0.05)

Tablo 5.7.0gretmenlerin Hizmet Siiresi ile Yénetici Davranislari Arasindaki iliski

Deger Serbestlik derecesi Anlamlilk derecesi
Pearson ki-kare 7,473 8 ,487
Olabilirlik katsayisi 6,518 8 ,589
Dogrusallik katsayisi 1,614 1 ,204
Gegerli birim sayist 335
*a=0,05

Bu sonuca gore Tokat II Milli Egitim Miidiirliigii’ne bagl olarak ¢alisan
Ogretmenlerin hizmet siireleri farkliliklarina ragmen yoneticilerinin davranig tarzlarini
biiylik ol¢lide benzer gordiikleri, yoneticilerin ise ¢alisanlarin, hizmet siirelerini dikkate

almaksizin her 6gretmene ayni sekilde davrandiklar1 soylenebilir.
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5.4.3.4.0gretmenlerin Medeni Haili ile Yonetici Davramglar: Arasindaki Iliski

Ogretmenlerin medeni halleri ile yonetici davranislar1 arasindaki iliskiyi tespit
etmek i¢in yapilan ki kare analizi sonucunda medeni hal faktorii ile yonetici davranislari

arasinda anlamli bir iligki bulunamamustir. (p=0,322 > 0,05)

Tablo 5.8.0Ogretmenlerin Medeni Hali ile Yonetici Davramislar1 Arasidaki liski

Deger Serbestlik derecesi Anlamlilk derecesi
Pearson ki-kare 4,680 4 ,322
Olabilirlik katsayisi 4,984 4 ,289
Dogrusallik katsayisi ,373 1 541
Gegerli birim sayisi 335
*a=0,05

Bu sonuca gore Tokat il Milli Egitim Miidiirliigii'ne bagl olarak calisan
Ogretmenlerin medeni hal farki olmaksizin yoneticilerinin davranig tarzlarini biiyiik
Olciide benzer gordiikleri, yoneticilerin ise c¢alisanlarin, medeni hallerini dikkate

almaksizin her 6gretmene ayni sekilde davrandiklari sdylenebilir.

5.4.3.5.0gretmenlerin Cocuk Sayisi ile Yonetici Davranislar: Arasindaki Iliski

Ogretmenlerin gocuk sayilari ile yénetici davramslar arasindaki iliskiyi tespit
etmek icin yapilan ki kare analizi sonucunda g¢ocuk sayisi faktorii ile ydnetici

davraniglar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. (p = 0,341 > 0,05)

Tablo 5.9.0gretmenlerin Cocuk Sayist ile Yonetici Davramslar: Arasindaki iliski

Deger Serbestlik derecesi Anlamlilk derecesi
Pearson ki-kare 9,014 8 341
Olabilirlik katsayisi 8,992 8 ,343
Dogrusallik katsayisi 3,138 1 ,076
Gegerli birim sayist 335
*a=0,05

Bu sonuca gore Tokat il Milli Egitim Miidiirliigii'ne bagh olarak calisan
Ogretmenlerin ¢ocuk sayilar1 farkliliklarina ragmen yoneticilerinin davranis tarzlarini
biiyilik dl¢iide benzer gordiikleri, yoneticilerin ise ¢alisanlarin, ¢gocuk sayilarini, dikkate

almaksizin her 6gretmene ayni sekilde davrandiklari sdylenebilir.
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5.4.3.6.08retmenlerin Branslar: Agisindan Yonetici Davramgslarina Bakisi

Ankete katilan Ogretmenler temel olarak ii¢ bransta siniflandirilmistir. Bu
siniflandirmada smif Ogretmenleri, meslek dersi Ogretmenleri ve brans ders
Ogretmenleri ayrimina gidilmistir. Bu ayrimin  nedeni bu gruplardaki 6gretmenlerin
benzer ve yakin alanlarda calistyor olmasidir.

Siniflandirma ve ankete cevap veren Ogretmenlerin branglara goére dagilimi

asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 5.10.Arastirmaya Katilan Ogretmenin Branslara Gére Dagilimi

BRANSLAR BRANSLAR YUZDE
Teknik tasarim dgretmenligi 2,4
Bilgisayar 6gretmenligi ,0
Meslek dersleri 6gretmenligi 4,2
Meslek dersleri 6gretmenligi Saglik ogretmenligi 3
Ana simifi 6gretmenligi ,0
Rehberlik 6gretmenligi 1,8
Tiirkge 6gretmenligi 33
Matematik 6gretmenligi 9,3
Fen bilgisi 6gretmenligi 1,5
Sosyal bilgiler 6gretmenligi 3,0
Ingilizce dgretmenligi 5,1
Resim 6gretmenligi 24
Miizik dgretmenligi 3,3
o . Beden egitimi 6gretmenligi 2,1
Brans dersleri Sgretmenligi Tiirk dili edebiyati 5gretmenligi 6.3
Din kiiltiiri 6gretmenligi 2,4
Fizik 6gretmenligi 1,8
Kimya &gretmenligi 9
Biyoloji 6gretmenligi 1,2
Cografya 6gretmenligi )3
Tarih 6gretmenligi 3,0
Felsefe dgretmenligi 9
Sinif 6gretmenligi 19,1
Bos 24.5
Toplam 100,0
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Ogretmenlerin branslari ile ydnetici davranislar arasinda anlaml bir farkin olup

olmadigint belirlemek icin ANOVA Analizi yapilmistir. Asagida analiz sonuglarini

gosteren tablolara yer verilmistir.

Tablo 5.11.0gretmenlerin Branslar1 Acisindan Yonetici Davranislarina Bakist

Kareler toplami1 Serbestlik derecesi Ortalama kareler F Anlamlilik
Gruplar arasi 5,426 3 1,809 4,160 ,007
Gruplar i¢i 143,929 331 ,435
Toplam 149,355 334
*a=0,05

Tablo 11°e gore, branslar itibari ile 6gretmenlerin yonetici davranislarina bakis

acilarinin farkli oldugu anlasilmaktadir. (p =0,007)

Hangi 6gretmen grubunun digerinden / digerlerinden farkli oldugunu tespit

etmek icin yapilan One-way Anova (Scheffe) testi sonuclar1 asagidaki Tablo 12 de

verilmistir.

Tablo 5.12.0gretmenlerin Branslarina Gére Yonetici Davranislara Bakist

BRANSLAR BRANSLAR Ortalama fark | Standart hata Anlamhilik
Bos Sinif 6gretmenligi ,0274 ,10999 ,996
Brang 6gretmenligi -,2495 ,08975 ,054
Meslek dersleri 6gretmenligi -,2105 ,13903 ,515
Smif 6gretmenligi Bos -,0274 ,L10999 ,996
Brang 6gretmenligi -,2769(*) ,09771 ,047
Meslek dersleri 6gretmenligi -,2379 ,14429 ,438
Brang 6gretmenligi Bos ,2495 ,08975 ,054
Smif 6gretmenligi ,2769(*) ,09771 ,047
Meslek dersleri 6gretmenligi ,0390 ,12953 ,993
Meslek dersleri 6gretmenligi Bos ,2105 ,13903 515
Smif 6gretmenligi ,2379 , 14429 ,438
Brang 6gretmenligi -,0390 ,12953 ,993

*a=0,05

Ogretmenlerin branslar1 ile yonetici davranislar ifadelerine katihm diizeyi

arasinda yapilan one way ANOVA (Scheffe) testi sonucunda simif 6gretmenleri ile

brang 6gretmenleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugu belirlenmistir. ( p

= 0,047) Cikan sonuca gore

sinif  ¢gretmenleri,

brang Ogretmenlerine gore
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yoneticilerinin davranislarini daha az olumlu goérmektedir. Smif 6gretmenleri,

yoneticilerinin davraniglarindan, brang 6gretmenlerine gore daha az memnundurlar.

5.4.4.1sgdren Ozellikleri ve Motivasyon Diizeyi

5.4.4.1.0gretmenlerin Yagslar: ile Motivasyon Diizeyleri Arasindaki Iliski

Ogretmenlerin yaslar1 ile motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi tespit etmek
icin yapilan ki kare analizi sonucunda yas faktorii ile motivasyon diizeyi arasinda

anlamli bir iligki bulunamamistir. (p = 0,720 > 0,05)

Tablo 5.13.0gretmenlerin Yaslar1 ile Motivasyon Diizeyleri Arasinda iliski

Deger Serbestlik derecesi Anlamlilk derecesi
Pearson ki-kare 3,676 6 ,720
Olabilirlik katsayist 3,795 6 ,704
Dogrusallik katsayisi ,052 1 ,820
Gegerli birim sayisi 335

*a=0,05

Bu sonuca gore Tokat 11 Milli Egitim Miidiirliigii'ne bagh olarak ¢alisan her
yastaki Ogretmenin motivasyon diizeyinin yas kriterleri agisindan, ydneticilerinin
davranislarindan ayni seviyede etkilendikleri tespit edilmistir.

5.4.4.2.0gretmenlerin cinsiyetleri ile Motivasyon Diizeyleri Arasindaki Iliski

Ogretmenlerin cinsiyetleri ile motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi tespit
etmek icin yapilan ki kare analizi sonucunda cinsiyet faktorii ile motivasyon diizeyi

arasinda anlamli bir iligki bulunamamustir. ( p= 0,919 > 0,05)

Tablo 5.14.0gretmenlerin Cinsiyetleri ile Motivasyon Diizeyleri Arasinda Iliski

Deger Serbestlik derecesi Anlamlilk derecesi
Pearson ki-kare ,170 2 919
Olabilirlik katsayisi ,169 2 ,919
Dogrusallik katsayisi ,100 1 ,752
Gecgerli birim sayist 335

*a=0,05
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Bu sonuca gére Tokat il Milli Egitim Miidiirliigii’ne bagl olarak calisan farkli

cinsteki ~ 0gretmenlerin  motivasyon diizeylerinin  cinsiyet kriteri  agisindan,

yoneticilerinin davraniglarindan ayni seviyede etkilendikleri tespit edilmistir.
5.4.4.3.0gretmenlerin Hizmet Siiresi ile Motivasyon Diizeyleri Arasindaki Iliski

Ogretmenlerin hizmet siireleri ile motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi tespit
etmek icin yapilan ki kare analizi sonucunda hizmet siiresi faktorii ile motivasyon

diizeyi arasinda anlaml bir iliski bulunamamistir. (p = 0,692 > 0,05)

Tablo 5.15.0gretmenlerin Hizmet Siiresi ile Motivasyon Diizeyleri Arasindaki iliski

Deger Serbestlik derecesi Anlamlilk derecesi
Pearson ki-kare 5,603 8 ,692
Olabilirlik katsay1s1 4,965 8 , 761
Dogrusallik katsayisi 1,543 1 214
Gegerli birim sayis1 335
*a=0,05

Bu sonuca gore Tokat Il Milli Egitim Miidiirliigii’ne bagl olarak galisan
Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin, hizmet siiresi kriteri agisindan, yoneticilerinin

davraniglarindan ayni seviyede etkilendikleri tespit edilmistir.

5.4.4.4.0gretmenlerin Medeni Hali ile Motivasyon Diizeyleri Arasindaki Iliski

Ogretmenlerin medeni hali ile motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi tespit
etmek icin yapilan ki kare analizi sonucunda medeni hal faktorii ile motivasyon diizeyi

arasinda anlamli bir iligki bulunamamustir. (p = 0,390 > 0,05)

Tablo 5.16.0gretmenlerin Medeni Hali ile Motivasyon Diizeyleri Arasinda Iliski

Deger Serbestlik derecesi Anlamlilk derecesi
Pearson ki-kare 4,121 4 ,390
Olabilirlik katsayisi 4,674 4 ,322
Dogrusallik katsayisi ,173 1 ,678
Gegerli birim sayisi 335
*a=0,05
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Bu sonuca gére Tokat il Milli Egitim Miidiirliigii'ne bagli olarak calisan
Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin, medeni hal kriteri agisindan, ydneticilerinin

davranislarindan ayni seviyede etkilendikleri tespit edilmistir.

5.4.4.5. Ogretmenlerin Cocuk Sayisi ile Motivasyon Diizeyleri Arasindaki Iliski

Ogretmenlerin gocuk sayisi ile motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi tespit
etmek i¢in yapilan ki kare analizi sonucunda ¢ocuk sayisi faktorii ile motivasyon diizeyi

arasinda anlamli bir iligki bulunamamustir. (p = 0,474 > 0,05)

Tablo 5.17.0gretmenlerin Cocuk Sayisi ile Motivasyon Diizeyleri Arasindaki ligki

Deger Serbestlik derecesi Anlamlilk derecesi
Pearson ki-kare 7,592 8 474
Olabilirlik katsayisi 7,392 8 ,495
Dogrusallik katsayisi 2,101 1 ,147
Gegerli birim sayis1 335
*a=0,05

Bu sonuca gore Tokat il Milli Egitim Miidiirliigii'ne bagh olarak calisan
Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin 6gretmenlerin sahip oldugu cocuk sayisi kriteri

acisindan yoneticilerinin davranislarindan, ayni seviyede etkilendikleri tespit edilmistir.

5.4.4.6.0gretmenlerin Branslar: A¢isindan Motivasyon Diizeyleri

Ogretmenlerin branslar1 ile motivasyon diizeyleri arasinda yapilan ANOVA

Analizi sonucunda branglar arasinda anlamli bir fark bulunmustur.(p =,012 > 0,05)

Tablo 5.18.0gretmenlerin Branslar1 Acisindan Motivasyon Diizeyleri

Kareler toplam1 | Serbestlik derecesi Ortalama kareler F Anlamlilik
Gruplar arasi 5,030 3 1,677 3,683 ,012
Gruplar i¢i 150,713 331 ,455
Toplam 155,743 334

*a=0,05
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Ancak hangi branglar arasinda farklilik oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan
Scheffe Testinde, Tablo 19 ‘da da goriildiigi iizere, branslar arsinda istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik bulunmamustir.

Tablo 5.19.0gretmenlerin Branslar1 Acisindan Motivasyon Diizeyleri

BRANSALAR BRANSALAR Ortalama fark Standart hata Anlamlilik
Sinif 6gretmenligi -,0057 ,11255 1,000
Brans dgretmenligi -,2476 ,00184 ,066
Bos Meslek dersleri -,2592 14227 346
ogretmenligi
Bos ,0057 ,11255 1,000
Sinif 6gretmen]igi Brans 6gretmenligi -,2419 ,09998 121
Meslek dersleri -,2535 ,14766 ,401
Ogretmenligi
Bos ,2476 ,09184 ,066
Brang 6gre‘[menligi Sinif 6gretmenligi 2419 ,09998 121
Meslek dersleri -0116 ,13255 1,000
Ogretmenligi
' Bos ,2592 ,14227 ,346
Meslek dersleri Sinif dgretmenligi 2535 14766 401
ogretmenligi Brans 6gretmenligi ,0116 ,13255 1,000

Buna gore smf Ogretmenleri, brans Ogretmenleri ve meslek dersi
Ogretmenlerinin motivasyon diizeylerinin, ydneticilerinin davraniglarindan ayni yonde

ve ayni diizeyde etkilendigi sdylenebilir.

5.4.5.Y 6netici Davranislar1 ve Motivasyon Diizeyi

Yonetici davranisi ile motivasyon diizeyi arasindaki iliskinin yonii ve derecesini
belirlemek i¢in korelasyon analizi kullanilmistir. Korelasyon Analizinde degiskenler
arasindaki iliskinin derecesini Olgmek i¢in “Pearson Korelasyon Katsayisi”
hesaplanmistir. Yonetici davraniglariyla, motivasyon arasindaki iliskinin derece ve

niteligini belirten Korelasyon Analizleri sonuglar1t Tablo 20°de verilmistir.
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Tablo 5.20.Y 6netici Davranislari ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki iliski

Yonetici davranislari Motivasyon diizeyi
Yonetici davraniglari Pearson korelasyonu 1 ,959
Anlamlilik . ,000
Birim sayis1 335 335
Motivasyon diizeyi Pearson korelasyonu ,959 1
Anlamlilik ,000 .
Birim sayis1 335 335
*a=0,01

Person Korelasyon Matrisinde Faktorler arasindaki iligki incelendiginde yonetici

davraniglariyla ile motivasyon arasinda p = 0,000 pozitif yonde kuvvetli bir iliski

bulunmustur. (p = 0,959)



70

6.SONUC VE ONERILER

Kamusal hizmetlerin iiretim ve dagitiminda diinyadaki degisim ve gelismelere
paralel olarak iilkemizdeki kamu kurumlarmin da bu siirece ayak uydurmaya
calistiklarin1 gérmekteyiz. Bu degisim ve gelisim siirecinde hi¢ kuskusuz en biiyiik
gorev kurum caliganlar1 yaninda kurum yoneticilerine diismektedir. Bu anlamda kurum
yoneticilerinin, halkla biitiinlesmesi ve kurumsal amaglara ulagmalari; kurum personeli
ile sicak iliskiler gelistirmesine baglhidir.

Bu tezde, kamu personelinin motivasyon diizeylerinin, yoneticilerin
davranislarindan ne diizeyde etkilendigi Tokat’ta gorev yapan Ogretmenler ilizerinde
gergeklestirilen bir anket ¢aligmasiyla ortaya konmaya c¢alisilmistir.

Ogretmenlerin motivasyonlar1 iizerinde, yonetici davranislarinin biiyiik rolii
vardir. Yoneticilerin ¢aliganlarina gerekli 6nemi ve 6zeni gostererek, onlar1 yeteri kadar
motive etmesi, kaliteli bir egitim hizmetinin verilmesinde son derece 6nemlidir.

Egitimin olmazsa olmaz oldugu bir ¢agda, egitimin kaynagi olan ilk ve orta
Ogretimde ¢alisan Ogretmenler lizerine yapilan bu calismayla egitim kurumlarinda
yonetici davraniglarindan kaynaklanan sorunlarin azaltilmasi, kaliteli bir egitim
hizmetinin saglanmasi icin yoneticilere diisen gorevlerin belirlenmesi ve yoneticilerin
kacinmast gereken davranislarin ortaya konulmasina  ¢alisilmistir. Yoneticilerin
ogretmenler tizerindeki davraniglarinin 6gretmenlerin 6grencilerine olan davraniglarini
etkileyecegi gbz Oniine alinirsa konunun 6nemi daha da iyi anlasilmaktadir.

Bu cergevede ele alinan ¢alismanin uygulama bdliimiine Tokat il merkezinde

calisan 335 Ogretmen katilmistir. Bu Ogretmenlere yoneticilerinin davranig tarzlarini
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belirlemek, i¢in 36 ifadeden olusan iki boliimli, bir anket uygulanmistir. Anketin birinci
kisminda belirtilen 36 ifadenin, okul yoneticileri tarafindan ne diizeyde yerine getirilip
getirilemedigi Olgiilmeye caligilmistir. Anketin ikinci kisminda ise bu 36 ifadenin
yoneticilerinde olup olmamasinin, 6gretmenlerin motivasyon diizeyine hangi yonde etki
ettigi tespit edilmeye calisilmistir.

Calismada, Ogretmenlerin yoOneticilik davraniglart agisindan yoneticilerini
degerlendirdiklerinde, okullar arasinda farkliliklar olmakla birlikte genel de
yoneticilerinin davraniglarini olumlu gordiikleri sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bununla
birlikte yoneticilerinin davraniglarindan memnun olmayan 6gretmenlerin sayis1 da géz
ardi1 edilmemelidir.

Anketin ikinci kismina verilen yanitlarla ilk kisim arasinda bir benzerlik
oldugunu rahatlikla sdylenebilir. Yoneticilerinin  davraniglarint  olumlu  bulan
Ogretmenler yoneticilerinin bu davranislarindan olumlu ydnde motive olduklarin
belirtmiglerdir. Verilen yanitlardan da anlasilacagi gibi, ¢alisanlarin motivasyonu ve
calisanlarin is verimleri lizerinde yOnetici davraniglari 6nemli bir etkendir.

Calismada yapilan diger bir analizde, is goren 6zellikleri ile yonetici davraniglari
arasinda ki kare testi yapilmis; yas gruplari, cinsiyet, medeni hal, ¢ocuk sayis1 ve hizmet
stiresine gore calisan Ogretmenlerin, yonetici davranis tarzlarina bakislart arasinda
anlamli bir iligki bulunamamuistir. Yani ¢alisanlarin demografik 6zellikleri ve ¢alisanlar
arasindaki demografik farkliliklar, c¢alisanlarin yonetici davraniglarina olan bakis
acilarinda bir farkin olmadigini ortaya koymustur.

Ogretmenlerin yonetici davranislarina yonelik agilarinda branglar arasinda bir
farklilasmanin olup olmadigi ANOVA ( tek yonlii varyans analizi ) ile anlamli farklilik

oldugu tespit edilmistir.( p = 0,007 < 0,05 ) Cikan sonuca gore sinif 6gretmenleri brans
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Ogretmenlerine gore yoneticilerinin davraniglarini daha az olumlu gérmektedir. Yani
smif 6gretmenleri yoneticilerinin davraniglarindan brans 6gretmenlerine gore daha az
memnundur. Bunun nedenleri okul yoneticileri tarafindan arastirilmali ve yoOnetim
acisindan gerekli degisiklikler yapilmalidir.

Yine ig goren Ozellikleri ile motivasyon diizeyleri arasinda da yapilan ki kare
analizi sonucunda p > 0.05 oldugu tespit edilmis ve bundan dolay1 anlamli bir iliskinin
olmadig1 saptanmistir. Yani, 6gretmenlerin yas, cinsiyet, hizmet siiresi, ¢ocuk sayisi,
medeni hal bakimindan motivasyonlari iizerinde bir fark tespit edilememistir.

Son olarak calismada, yoOnetici davranisi ile motivasyon diizeyi arasindaki
iligkinin yonii ve derecesini belirlemek i¢in Korelasyon Analizi yapilmistir. Korelasyon
Analizinde degiskenler arasindaki iliskinin derecesini 6lgmek i¢in “Pearson Korelasyon
Katsayis1” hesaplanmis, yonetici davranislart ile motivasyon diizeyi arasinda ki kare
korelasyon katsayist 0,959 olarak bulunmus ve yiiksek bir oranda iligki oldugu tespit
edilmistir.

Tiim bu sonuglardan da goriilebilecegi gibi yonetici davranislari, ¢alisanlarin
motivasyonlari tizerinde dnemli bir etkendir. Calisanlarin motivasyon diizeyinin yliksek
olmasi ise yapilan isin kalitesinin ve veriminin artirilmasinda dnemli bir unsurdur.

Bunun bilincinde olan yoneticiler ¢alisanlarini ise daha iyi motive edebilmek
icin ellerinden gelen cabay1 sarf etmelidir. Gerekiyorsa gerekli teknik ve psikolojik
destegi almaktan kaginmamalidirlar. Hatta bu psikolojik destegi ¢alisanlarina yonelik
cesitli yontemlerle, kurslarla, seminerlerle, hizmet i¢i egitim programlariyla ya da
benzeri tarzdaki etkinliklerle desteklemelidirler.

Yoneticilerin, calisanlarina arkadas¢a davranmasi, onlarin fikirlerine onem

vermesi, ayni iletisim kanallarin1 yakalamasi, ¢alisanlarini desteklemesi ve onlarin her
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zaman yaninda olmasi, c¢alisanlarina adaletli davranmasi, c¢alisanlarin basarilarini
odillendirmesi, gururlu ve kibirli olmamasi, kurumda c¢alisanlarina rahat bir ortam
temin etmeleri, ¢alisanlarina emirler vererek degil de, onlart ise karsi ikna ederek
yonlendirmeleri, her tlirlii kurum i¢i kurum dist sikintiya ragmen c¢alisanlarina her
zaman giiler yiiz gdstermeleri, ¢alisanlarini motive etmek icin yoneticilerin yapmasi
gerekenlerden bazilaridir.

Kurum yoneticileri, kurumsal hedef ve amagclara tek baslarina istenilen oranda
ulagsamayabilir. Dolayistyla kurumsal amaglara ulasmada calisanlarin roliiniin farkinda
olan yoneticiler, hedeflerine ve kurumsal amaclara ulasma olasilig1 artirmaktadir.
Yoneticiler kurumsal hedeflere ve amaglara ulagsmada ¢alisan faktoriinii iyi
degerlendirmelidir. Calisanlardan kurumsal amaglar ¢ergevesinde etkin ve verimli bir
sekilde yararlanabilmek i¢in ¢alisanlarin motivasyonuna 6nem verilmelidir.

Bazen bir tebessiim bazen ufak bir 6diil ¢alisanlarin daha verimli bir sekilde
kuruma baglanmasma ve daha etkin bir sekilde c¢alismalarina neden olabilecegi
unutulmamalidir. Bazen de tam tersi, aksi bir s6z, adaletsiz is dagilimi, hak etmeyen bir
kisinin odiillendirilmesi gibi davraniglar, c¢alisanlarin kuruma karsi bagliligini
zayiflatmakta ve yaptigi igin etkinligini azaltabilmektedir.

Tim bunlar, yoneticiler tarafindan dikkatle izlenmeli ve yoneticiler,
calisanlarina karst onlari motive eden davranislar sergilemelidir. Personelini motive
edebilen ve personeli ile bir biitiin olarak ¢alisabilen yoneticilerin, kurumsal amaclara
daha hizli ve etkin bir sekilde ulagsmasi kaginilmaz bir gergektir.

Bu tezde okul yoneticilerinin, Ogretmenlerin motivasyonlarina etkisi
belirlenmeye caligilmistir. Bu ve benzeri ¢alismalar akademisyenler tarafindan farkl

kamu kurumlarinda ve 6zel sektor orglitlerinde kurumsal bazda ya da kurumlar arasi
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karsilastirmali bir sekilde de yiiriitiilerek kurum ve 6rgiit calisanlarinin yoneticileri ile
olan iligkileri degerlendirilmek sureti ile orgiitsel ve kurumsal etkinligin artirilmasina

katki saglayabilecegi diisliniilebilir.
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EKLER
Arastirma Anketi

Degerli Hocam;

Bu anket formu; Ogretmenlerin, miidiirlerinin davrams tarzlarin belirlemeyi ve bu
davranmislarin égretmenlerin motivasyon diizeyleri iizerine etkisini tespit etmeyi hedefleyen
bilimsel bir ¢alismada kullanilacaktir. Ankete vermis oldugunuz yanitlar sadece bilimsel bir
amaca hizmet etmek tizere kullanilacak olup, kesinlikle gizli kalacaktir. Arastirmaya
sagladiginiz katkilardan dolayr simdiden tesekkiir ederim. Saygilarimla

Ars. Gor. Ahmet GUVEN
GOP Universitesi, [IBF, Kamu Yonetimi Boliimii

BOLUM I
Asagidaki ankette, yoneticinizin davranis tarzi ile ilgili ifadeler ve bu ifadelerin sizin
motivasyonunuz {izerine etkisini tespit etmeye yonelik bir dlgcek yer almaktadir. Sizden istenen,
ifadelere katilma diizeyinize gore (x) isareti koyarak diigiincelerinizi belirtmenizdir

~ XD DR
212 B 2 |2
= 2 F 2
~ 18R K=
] g 5 g o
. Z 5 § Olumlu  Olumsuz
Yoneticimiz = § +) )
1
i 5
514131211
1 Arkadascadir.
2 Digerlerinin fikir ve onerilerini dinler.
3 Diizeni saglar.
4 Astlarma giivenir.
5 Karar alirken riske girmekten kaginmaz.
6 Kimin neden sorumlu oldugunu her

zaman bilir.

Acik ve diiriist bir yonetimi vardir.
Yeni fikirleri tesvik eder.

9 Tutarlidir.

10 | Elestirilere agiktir.

11 | Yeni fikirleri tartismaktan hoslanir.

el

12 | Kurallara ve prensiplere uymaya énem
verir.,

13 | Giiven vericidir.

14 | Gelecek hakkinda planlar yapar.

15 | Birimlerin sonuglar1 hakkinda bilgi
Vverir.

16 | lyi calismalari taktir eder.
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17 | Gelismeleri tesvik eder.

18 | Amaglari belirgindir.

19 | Digerlerinin diigiincelerine onem verir.

20 | Yeni projeler iiretir.

21 | Uygulanmakta olan planlar iizerinde
titizlikle durur.

22 | Astlarini savunur.

23 | Yeniliklere aciktir,

24 | Isin denetiminde titizdir.

25 | Tartismadan uzak arkadasca bir ortam
yaratir.

26 | Catigsmalari ortadan kaldiracak ortamlar
yaratir.

27 | Calisma gereksinmelerini anlagilir bir
sekilde tanimlar ve ifade eder.

28 | Astlarina adil davranir.

29 | Gerektiginde ¢cabuk karar alir.

30 | Planlan dikkatli yapar.

31 Karar verirken astlarina soz hakki verir.

32 | Esnektir ve degisime agiktir.

33 | Talimatlarini agik bir sekilde verir.

34 | Astlarina bir birey olarak saygi gosterir.

35 | Islerin uygulanmasinda yeni ve degisik
fikirler ortaya koyar.

36 | Olaylar irdeler ve diistinmeden karar
almaz.

BOLUM II

Bu boliimde kisisel bilgiler istenmektedir. Liitfen size uygun olan segenegi (X) isaretleyiniz.
1.Cinsiyetiniz: () Erkek ( ) Kadin
2.Yasimz : (1)20-25 ()26-35 ()36-45 ( )46+
3.Kurumdaki hizmet siireniz: ( ) 1-5Y1l ()6-10Yil ()11-15Yd () 16-20 Y1l
() 21-25Y11  ()26+Y1l
4.Medeni Haliniz: ( )Bekar ()Evl ( ) Dul ( ) Bosanmis
5.Evli Iseniz Cocuk Saymz: ( )Yok ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 veiistii
6.Esiniz Calistyor mu: () Evet ( ) Hayir

TBIADSINUZ. . ...ttt et et
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