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OKUL MUDURLERININ KULLANDIGI GUDULEME YONTEMLERI: ORTAOKUL
OGRETMENLERININ DEGERLENDIRMELERI

OZET

Ulkelerin en o6nemli yatirnmi kaliteli insan giictdir ve geng nesiller egitim
kurumlarinin etkisiyle Ulke igin glice dénusmektedir. Cocuklarin ve genclerin iyi
yetismesinde okul énemli bir faktérdir. Ogretmenler ve ydneticiler birlikte calisarak
okulun faaliyetlerini ylrGtmektedirler. Yoneticilerin  davranislari, 6gdretmenlerin
gudulenmesinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Ortaokullar, egitim sistemimizde liselere
gecis asamasindaki kariyer basamag! olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada,
ortaokul muddarlerinin  kullandiklari guduleme yontemlerine yonelik olarak
ogretmenlerin degerlendirmeleri arastiriimistir.

Arastirma 2013- 2014 Egitim- Ogretim yilinda istanbul ili Bakirkdy ilgesindeki 6zel
ortaokullar ile devlet ortaokullarinda goérev yapan Ogretmenler Uzerinde
yuratilmastir. Bu ¢alisma kapsaminda, 14 devlet ortaokulunda gérev yapan 299 ve
15 6zel ortaokulda goérev yapan 99, toplamda ise 315 dgretmene ulasiimistir.

Arastirmada veri toplama araci olarak Okul Middrlerinin Ogretmenleri Motive Etme
Yaklagimlarini Belirleme Olgegi (OMEY) (Basin, 2012) ve arastirmaci tarafindan
olusturulan Kisisel Bilgi Formu kullaniimistir. Verilerin analizinde t- Testi ve Tek
Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) uygulanmistir. Analizler, SPSS 21.0 paket programi
kullanilarak yapilmigtir. Tum analizlerde hata olasiligi en az p < .05 olarak alinmistir.

Arastirma bulgularina goére o6gretmenlerin algilarina goére ortaokul maddrlerinin
gudileme vyaklasimlari dizeyleri arasinda cinsiyet, 6grenim durumu, kidem
degiskenleri agisindan anlamh bir farkhhk yoktur. Ancak farkh okul turlerine gére
anlamli farkhlik tespit edilmistir. Ozel okulda calisan 6gretmenler okul middrlerinin
guduleme ydntemlerini daha cok kullandigini ifade etmislerdir.

Arastirma bulgularindan yola gikilarak, okul yoneticisinin 6gretmen gudulenmesi ile
ilgilenmesi 6nemli gérilmektedir. Bu nedenle okul yéneticilerinin igerigi gidilenme
olan hizmet i¢i egitim dizenlemeleri okullarda verimi arttirabilir.

Anahtar Kelimeler: Gldileme, Motivasyon, Ortaokul, Okul Yoneticisi,
Ogretmenlerin Degerlendirmeleri, Motive Etme Yaklagimlari.



MOTIVATION METHODS USED BY SCHOOL DIRECTORS: ASSESSMENTS OF
SECONDARY SCHOOL TEACHERS

ABSTRACT

The most important investment of the country is the quality of human resources and
the younger generation is transformed into power for the country under the influence
of educational institutions. School is an important factor in good growth of children
and young people. Teachers and administrators work together to carry out the
activities of the school. The behavior of managers has a significant impact on the
motivation of teachers. Secondary Schools have emerged as one of the steps in the
transition to high school career in our educational system. In this study, the
assessments of the teachers as for the motivation methods used by the middle
school principal were investigated.

Research was conducted at the secondary school teachers working in government
and private secondary schools in the Bakirkoy district at the Istanbul province on
2013- 2014 academic year. In this study, totally 315 teachers, 299 of them are
working at 14 state secondary school and 99 of them are working at 15 private
secondary schools in the Bakirkoy district, were reached.

In the research, determining the scale of the Teacher Motivation Approach of School
Principals (OMEY) (Basin, 2012) is used as data collection tool and the Personal
Information Form created by the researcher is used. In the analysis of data t test
and one-way analysis of variance (ANOVA) were used. Analysis was performed
using SPSS 21.0 software package. In all analyzes, a minimum error probability is
taken as p <.05.

According to research findings there is no significant difference between the levels
of motivation approaches among secondary school principals based on teachers’
perception in terms of gender, educational status and seniority. On the other hand,
findings show a significant difference between the levels of motivation approaches
among secondary school principals based on teachers’ perception in terms of
school type.

Starting from the research findings, it seems important for school administrators to
deal with the motivation of teachers. Therefore, the organizing of the school
administrators of in-service training with motivation content can increase efficiency
in schools.

Keywords: Motivation, middle school, school principal, Evaluation of Teachers,
Approaches To Motivation.

Xi



1. GIRIS

Bu boélimde arastirmaya konu olan problem durumu agiklanmig, problem ve alt
problemler verilmis, arastirmanin amaci ve dnemi anlatiimig sayiltilar, sinirhliklar ve

arastirmayla ilgili temel kavramlar agiklanmistir.

1.1. Problem Durumu

Neden bazi 6gretmenler okullarina erkenden gitmek isterken, bazilari hep derslerine
gec¢ kalirlar? Bazi 6gretmenler dersleri bittikten sonra kalip iglerini tamamlamak
isterken, bazilari mesai saatleri biter bitmez okuldan ayriimak icin caba harcar?
Neden bazi okullarda 6gretmenler, 6grencilerinin basarilarini arttirmak icin daha
fazla c¢aba gdsterirler? Onlari bu farkli davraniglara iten sebepler nelerdir?
Ogretmenlerin bir amag etrafinda, surddrilebilir bicimde gaba ve bagari géstermeleri
nasil saglanabilir? Bu sorularin cevabi hi¢ kuskusuz gidileme ve gudilenme
kavramlari ile ilgilidir. GUdldleme teriminin karsihdi olan gudu, “saik veya harekete
gegcirici”; glidilenme de, “bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone (gaye veya
amaca) dogru devamli sekilde harekete gecirmek igin yapilan ¢abalarin toplam/”
(Eren, 2006: 494) olarak tanimlanmaktadir. Gudileme, &6rgatin ve bireylerin
intiyaclarini olumlu ve mutlu sonuglandirilacak bir is ortami yaratilarak bireyin

harekete gegmesi icin etkilenmesi ve isteklendiriimesi surecidir (Can, 1994: 164).

Guldulenme butun orgutsel isletmelerin verimli insan kaynagina sahip olabilmesinin
ve bu insan kaynagini en uygun bigcimde kullanabilmesinin 6nemli bir anahtari olarak
gorilmektedir. Kurumlarda bulunan kisilerin performansindaki artig, grup ve kurum
performansina da olumlu olarak yansimaktadir (Ozmutaf, 2007). Bu nedenle kurum
yoneticilerinin is yerlerinde verimliligi artirmak icin calisanlarin gudulenmeleri ile
ilgilenmeleri gerekebilir. Yoneticilerin, astlarinin duygu, dusunce ve ihtiyaclarina
uygun is ortamlari olugturmalari bu anlamda énemli gériilmektedir. is yasamindaki
bircok insan, duygularina deger verildigi, fikirlerinin etkili oldugu, yaptiklari iglerden
dolay! igverenlerinden veya amirlerinden &dul gérdikleri ortamlarda daha istekle

calisabilmektedirler.

Ciktisi insan olan egitim dinyasi icin gidilenme ¢ok daha dnemli gérilmektedir.
Ulkelerin en dnemli yatirrminin kaliteli geng nesiller oldugu dusindlirse, egitim

kurumlari i¢in gldileme kelimesinin énemi daha da artmaktadir. Yumusak (2008)
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kurumlarin hedef ve isteklerine galisanlari sayesinde ulasabilecegdini, bundan dolayi
kurumlarin kalitesi tzerinde en gugli etkiye sahip olanlarinda da yine calisanlar
olugunu ifadesini kullanmistir. Okul yoneticileri de 6gretmenleri gozlemleyerek
onlara en uygun gelen davraniglari uygulayip, okulun basarisini ve verimini
arttirmay1 dugunebilirler. Bu agidan bakildiginda, egitim kurumunda basarinin
olusabilmesi i¢in okul personelinin kurumsal hedeflere odaklanmasi ¢ok énemlidir.
Okullarda, is doyumu gerceklesmis ve takdir edilmis insanlarin, okulun amaglarini
gerceklestirmek icin daha fazla ¢aba harcayacagi dustnulebilir. Etkili liderlik
gosteren okul yoneticileri, yonetimi altindaki kisileri olumlu bir sekilde etkileyebilirler.
Bu durum kurumda pozitif bir ortam olusturacagi icin verimi arttirabilir. Mert (2011)
de yaptigi calismasinda calisanlarin performansinin izerinde etkili faktérden birinin,

ogretmenlerin yoneticileri ile olan etkilesimleri oldugunu belirtmigtir.

Gunumuz iletisimle basariya ulasma c¢agi olarak adlandiriimaktadir. Boyle bir cagda
yasayan yoneticiler personeliyle guglu bir iletisimle basariya ulasabilecektir. Basarili
yoneticilerin personelini guclendirmek amaciyla c¢esitli yontemler arayarak
personelin aidiyet duygusunu arttirmasi ve personel de 6zglven artigi saglamasi
gerektigi dustnulmektedir. Ozguveni gelismis ve aidiyet duygusu pekismis
insanlarin basari orani daha yuksek olabilecektir. Balcr'ya (1989) goére, islevi insan
yetistirmek olan egitim érgutlerinde ¢alisan édretmenlerin, iglerini istekli ve duyarli
yapmalari énemlidir. Egitimcilerin bir kuruma girdiklerinde c¢esitli hedefleri vardir.
Bunlar gergceklesmezse hayal kirikligina ugrayabilirler ve basgarilari dugebilir
(Kuguksayrag, 2013). Bu durum 6gretmenlerin iglerine olan baglihgini etkileyebilir ve

o6gretmenler yasadigi olumsuzlugu bir sekilde dgrencilerine yansitabilir.

Egitim-6gretim faaliyetleri egitim yodneticisi ve o6gretmenlerinin Gzerindedir. Okul
yoneticileri mikemmel bir binaya sahip olabilir, ama basariya odakli bir personele
sahip degilse bekledigi bagarilari elde edemeyebilir. Bu nedenle, insanlar yetistiren
ve gelismesini saglayan ogretmenlik mesleklerin en zorudur. Bu kadar zor bir
meslegin yapilabilmesi, yeterince gudulenmig, ihtiyaclari kargilanmig, meslegini

seven, istekli galigsan egditimcilerle mimkun olabilir (Balci, 1989).

Kuguksayrag (2013) egitim kurumlarinin iki farklhh amaci oldugundan s6z etmektedir.
Bunlardan birincisi kurumun, ikincisi de ¢aligsanlarin amaglaridir. Bu iki hedefin ayni
anda gerceklesmesi sadece saglikli iletisimle olabilir. Kurum yoéneticilerinin sadece
orgutiin  hedeflerine  yonelmeleri, c¢alisanlarin  huzursuz olmalarina ve
gudulenmelerini  distrmektedir. Calisanlarin  gereksinimlerini  bilmeyen bir
yoneticinin 6rgiit moralini ylikseltebilmesi zorlasacaktir (Polat, 2010). Ogretmenin

moral degerlerinin iyi olmasi bazi i¢gsel ve digsal faktorlere baghdir. Bunlardan digsal
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moral durumundaki en etkili faktor egitim ortamindaki yoneticinin yaklagimi, tutumu,
olanak saglamasi, genel ve 6zel problemlerle ilgilenmesi gibi nedenlere baghdir
(Calis, 2012).

Okul mudurdnin oégretmenlerin ihtiyaglarini anlamasi yoluyla okulun hedeflerine
ulasacagl dusuntlmektedir. Kisacasl yoneticilerin calisanlarinin  hareket ve
davraniglarini anlamlandirmasi ve bu durumun neticesine gére onlari guduleyecek
uygulamalar gelistirmesi zorunludur (Kogel, 2003: 634). Gudulemeyi kullanan
yoneticiler, calisanlarin iglerine konsantre olmalarini ve islerini daha Kkaliteli
yapmalarini ve isletmenin kaynaklarini daha verimli sekilde kullaniimasini
saglamaya calisirlar. Kurumun daha verimli olmasini saglamak icin yoneticiler
gudulenme konusu ile ilgilenmek zorundadirlar (Tutar, Yiimaz ve Erdénmez, 2005:
175).

Calisanlarin gudilenmesi genel olarak 6zel sektériin kapsaminda bir konu gibi
gorunurken, son zamanlarda devlet kurumlarinda da énemsenmeye baslanmistir.
Yoneticilerin is yerinde basarinin arttiriimasi icin guduleme ydntemleri ile ilgilenmesi
bir gereklilik halini almistir. Okullarin verimini arttirmak igin, ydneticilerin
o6gretmenlerin gudllenmeleri ile ilgilenmesi gerek 6zel okullarin gerekse devlet
okullarinin gindeminde olmaya baslamistir. Muadarlerin - kullandigi  gudileme
yaklasimlarinin 6gretmenler tarafindan nasil algilandigi bu nedenle énemli gérilmus

ve lzerinde calisiilmasina karar verilmistir.

1.2. Problem Cilimlesi

Bu arastirmada “Ortaokul 6gretmenlerinin, mudirlerin  kullandigi guduileme/

motivasyon yaklagimlarini degerlendirmeleri nasildir?” sorusuna cevap aranmistir.

1.2.1. Alt problemler

Bu calismada ele alinan alt problemler asagida sunulmustur.

a) Ogretmenlerin okul midrlerinin kullandiklari giidileme yaklagimlarina iligkin
gorugleri, 6gretmenlerin calistiklari okul turine (devlet okulu ve 6zel okul) gore
anlamli bir farklilik géstermekte midir?

b) Ogretmenlerin okul midirlerinin kullandiklari gidileme yaklagimlarina iligkin
gorusleri, 6gretmenlerin cinsiyetlerine gore anlamli bir farkhlik géstermekte midir?

c) Ogretmenlerin okul midirlerinin kullandiklari giidileme yaklagimlarina iligkin

gorisgleri, 6gretmenlerin kidemine gére anlamli bir farkhlik géstermekte midir?



d) Ogretmenlerin okul mudirlerinin kullandiklari giidileme yaklagsimlarina iligkin
gorigleri, d6gretmenlerin 6grenim durumuna gdre anlamli bir farkliik gdstermekte
midir?

e) Ogretmenlerin okul midrlerinin kullandiklari giidileme yaklagsimlarina iligkin
gorigleri, 6gretmenlerin calisma siresine gore anlaml bir farkliik gdstermekte

midir?

1.3. Aragtirmanin Amaci

GUnUmuz dunyasinda insanlarin birgogu bulundugu isten sikayetci olabilmektedir.
Personelin ise nasil gudilenecegi, is dinyasinin énemli problemleri arasinda yer
alabilmektedir. Kurum yoneticilerinin basarisi personelinin basarisi ile dogrudan
baglantili oldugu igin, yoneticiler glidileme ydntemleriyle ilgilenmek durumundadir.
CunkU ydnetici basarili olmak istiyorsa, personelini kurumun amaglari ydéniinde ¢aba
sarf etmelerini saglamak igin; bilgi, yetenek ve isteklerini bu yénde harcamalaridir
(Kogel, 2003: 633). Ydneticilerin calisanlarini olumlu anlamda guduleyebildigi ve ise
katabildigi oranda basar elde edebilecedi dustunulmektedir. Bu nedenle yoneticiler
calisanlarinin bagariya nasil sevk edebilecegini bilmelidirler. Diger bir soyleyisle
gudulenme ile c¢aligsanlarin performansi yakindan iligkilidir. Gudulenmeyen

calisanlarin performans gostermesi beklenmemelidir (Kogel, 2003: 633).

Guduleme konusu tim kurumlarda dnemli olmakla birlikte, isledigi Grtun insan olan
okullar igin ¢ok daha énemlidir. Okullarda verimi arttiracak en énemli 6gelerden biri
ogretmendir. Gelecek nesiler olan o6grencilerin  derse katiimalarini  ve
gudulenmelerini, olumlu ve olumsuz yénde etkileyen en dnemli faktér 6gretmenlerdir
(Eryilmaz, 2013). Egitimin bir Glke icin temel taglarindan biri oldugu dusunulurse, iyi
gudulenmis, isini severek yapan o6gretmenlere ihtiya¢c duyuldugu gorilecektir.
Ogretmenin 6grencilere en iyi sekilde egitim-6gretim hizmetini sunmak, onlara iyi
hedefler géstermek, topluma faydall bir birey olarak yetismelerine yardimci olmak
gibi dnemli misyonlari vardir. Fakat 6gretmenlerin bu misyonlarini yerine getirirken
egitim-6gretim goérevini sunmaya hazir hissetmeleri ve yiksek diizeyde morallerinin
olmasi gerekmektedir (Karakdése ve Kocabag, 2006). Bu durumda egitim
yoneticilerine ¢ok ciddi goéreviler dismektedir. Bu nedenle arastirmanin amaci
“maddarlerin, 6gretmenleri gudileme ydntemlerinin” égretmenlerin goérigslerine goére

bazi degiskenler baglaminda ortaya konmasidir.



1.4. Arastirmanin Onemi

Bir Ulkenin en 6nemli goérevlerinden birisi bedenen ve ruhen saglikli ve basarili
nesiller  yetistirebilmektir. Bu nesillerin  yetismesi ise okullar yoluyla
gerceklesmektedir. Okullarda egitimin 6nemli unsurlarindan bir tanesi de
dgretmenlerdir.  Ogretmenlerin  islerine  gldilenmesi  egitimin  kalitesini
yikseltilebilmesi adina dénemlidir. Ogretmenlerin maddi ve manevi doyum
saglayabilmesi gudilenmeleri acgisindan gerekli goérilmektedir. Ogretmenler
yeterince gudulenmediginde ya istemeyerek gorevine devam etmekte ya da daha
uygun bir olanak yakaladiginda isini degistirme yoluna gitmektedir. Okul
yoneticisinin  dgretmenler icin  maddi gldileme araglari kullanmasi zor
gorilmektedir. Ulkemizde bu konuyla ilgili mevzuat (657 sayili devlet memurlari
kanununun 122. maddesi dduller ile ilgili bélumu) incelendiginde odullendirmenin
cok sinirli oldugu aciktir. Ancak bu durum yoéneticilerin 6gretmenleri gudilemesinin
mumkun olmadigi anlamina gelmez. Yaraticiigini kullanabilen bir ydnetici,

ogretmenleri ise sarmak icin birgok guduleyici bulabilir (Cigek, 2002).

Findikgi (1999: 373) gudilenmenin, personelin 6rgutin genel hedeflerine uyum
saglayabilmesi, takim ruhunun olugsmasi, is tatminin olusmasi gibi durumlara sebep
olabilecegini dusunmektedir. Ayrica yeteri derecede yapilmayan gudilenmenin
kurumda takim ruhunun degil bireysel degerlerinin ortaya ¢ikmasina, insanlarda
isbolumundan dusmesine ve c¢esitli catismalara neden olabilecedini vurgulamaktadir.
Can (2006) da mudurlerin, 6gretmenleri degerli yetenekler olarak gérmelerinin ve
lider olmaya 6zendirip, tesvik etmelerinin 6gretmenlerin davranislarini etkileyecegini

vurgulamaktadir.

Okul vyoneticileri, gorev yaptigi okulun gelismesini istiyorlarsa 6gretmenlerini
desteklemeli ve samimi bir okul iklimi olusturmahdirlar. Egitim yodneticileri, kaliteli
okul iklimi istiyorlarsa, insan yetigtiren 6gretmenleri olumlu ydnde tesvik etmeli, okul
yonetimine etkili bir sekilde katiimini saglamalidir. Bu nedenle okul yoneticileri
o6gretmeni ekonomik, sosyal ve psikolojik ydnden rahatlatmalidir. Can (2006) okul
maddarlerinin, ddretmenleri gelismesi yoninde gudilenmelerini, isteklendirilmelerini
ve sinif ici faaliyetlerini etkili 6gretim stratejileriyle zenginlegtirebilmeleri igin ortam

hazirlama islevlerini yerine getirmelerinin beklendigini ifade etmektedir.

Gulnumuzde tek bir gldileme yontemi yoktur. Dolayisiyla okul ydneticileri tek bir
guduleme yontemi kullanmamaktadirlar. Bu ¢alisma okul maddrlerinin kullandiklari
guduleme yaklagiminin dgretmenler tarafindan nasil algilandigini ortaya koymasi

bakimindan 6nemli gorulmektedir.



Ulkemizde ortaokullar liselere gegis 6ncesi olmalari agisindan oldukga énemli
okullardir. Bu okullar devam eden o&grenciler, hem bir Gst Ogretim kurumuna
yerlesebilmek icin yapilan merkezi sinavlara hazirlanmakta, hem de gelisim dénemi
bakimindan ergenlik dénemi calkantilariyla basa ¢ikmak zorundadir. Ogrencilerin
hayatlarinda 6nemli bir donim noktasi olan ortaokullarda 6grencilerin basarisinda
dgretmenler énemli bir etkiye sahiptir. Ogretmenlerin 6grencilerin gelisiminde ve
basarisinda etkili oldugu bilindigine goére liselere gecis asamasindaki ortaokullarda
calisan 6gretmenlerin de isini severek yapmasi ve verimli Ulke gelecegi icin ¢ok
onemli gorulmektedir. Bu nedenle arastirmanin ortaokullarda ¢alisan 6gretmenlerle

yurttilmesine karar verilmistir.

1.5. Varsayimlar (Sayiltilar)

Bu ¢alismada asagidaki varsayimlarda hareket edilmigtir.

a) Arastirma drneklemini olusturan égretmenlerin élgcme araglarinda yer alan
sorulari i¢tenlikle ve dogru olarak cevaplandirdiklari kabul edilmigtir.
b) Ogretmenlerin élgme aracinda yer alan sorulari higbir etki altinda kalmadan

ve tarafsiz olarak cevaplandirildigi kabul edilmistir.

1.6. Sinirhihiklar

a) Arastirma, 2013-2014 egitim &gretim yilinda istanbul ilindeki Bakirkdy
ilcesindeki devlet ve 6zel ortaokullarinda ¢alisan 6gretmenler ile sinirli tutulmustur.
Orneklem bu okullar arasinda seckisiz olarak belirlenmistir. Bu nedenle bulgular,
benzer 6zellik gosteren okullarda galisan 6gretmenlere genellenebilir.

b) Bu arastirmada okul muddurlerinin 6gretmenleri gidileme etme yaklasimlari
Okul Mudiirlerinin Ogretmenleri Motive Etme Yaklasimlarini Belirleme Olgeginin

olgtugu niteliklerle sinirhdir.

1.7. Tanimlar

Giidiileme/ Motivasyon: Bir veya birden ¢ok bireyi, belirli bir hedefe (gaye veya
amaca) dogru devamli sekilde harekete gecirmek icin yapilan ¢abalarin toplamidir
(Eren, 2006:494).

Ortaokul: Yeni sisteme gdre dort yil sireli zorunlu ve gesitli programlar arasinda

tercihe imkan veren okullara denir (Sisman, 2013: 95).



Devlet Okulu: Belirli yas gruplarindaki bireylere, énceden belirlenmis amacg ve
programlara bagli olarak belirli sirelerde, ‘okul’ adi verilen mekanlarda yuratilen

dizenli egitimi ifade etmektedir (Sisman, 2013: 91).

Ozel Okul: Bu kurumlar 625 sayili Ozel Ogretim Kurumlari Yasasr'na bagl olarak
Ozel ve tlzel kisilerce agilmakta, her tirli kademe ve okullarla dershane ve kurslari
kapsamaktadir (Sisman, 2013: 103).



2. ILGILI ARASTIRMALAR

Calismanin bu bdélimde dnce okul yoneticilerin 6gretmenleri gldileme yaklasimlari
konusuna iliskin kuramsal temelde; ardindan da konuyla ilgili yapiimis ¢alismalara

yer verilmistir.

2. 1. Giidiilemeye iligkin Kuramlara Genel Bakis

Bu bdlimde guduleme, gidilemenin olusma sireci, gudileme gesitleri ile glidileme

kuramlari konulari Gzerinde durulmustur.

2.1.1. Gldiileme (motivasyon) kavrami

Modern is dinyasinda giderek énemli hale gelen gudileme kavrami gesitli sekillerde
tanimlanmaktadir. Bu tanimlara bakildiginda gudidleme bireyi belli bir amag igin
harekete geciren bir gli¢ olarak ifade edilebilir. Bir bagka tanima gore ise gidileme/
motivasyon kavrami Latince “movere” den tlremis olup “bireyi amaca dogru
harekete geciren, ydnelten, bir i¢c durum” olarak agiklanmaktadir. Diger bir tanim
gudulemeyi “kisinin i¢csel enerjisini belli bir hedefe yodnlendiren ve davranislarinin
arkasindaki bilingli veya bilingsiz gerekgeler veya itkilerdir”  bigiminde ifade
edilmektedir (Eren 2011: 530; Guney 2011: 313; Tutar, 2013: 92).

Guduleme herhangi ihtiyaci kargilamak icin gerekli davraniglari baslatan gugtur.
Gudlleme, aslinda bireylerin basarili olmalarina ve kisisel tatmine varmalarina
yardimci olmaktadir. Bireylerin bulunduklari isten memnuniyetsizliklerini fark
edebilmek, onlari gudileme yolunda atilabilecek en dnemli adimdir (Tutar, Yiimaz
ve Erdbnmez, 2005: 168).

Guduleme davranisa kuvvet ve yon veren Ogeleri kapsar. Bu o6geler temel
ihtiyaglarindan dogar. Gudileme, bunlarin bireyin gevresindeki c¢esitli hedeflere
ybneltiimesi siireci olarak tanimlanabilir. insanlarin yénetici ve érgitten bekledigi
ihtiyaclar vardir. Bu ihtiyaglar karsilanmadigi takdirde insanlar bulunduklari ortamda
mutsuz olabilecektir. Yoneticiler bu ihtiyaglari bilmek ¢ézmek ve astlarina ulagsmak
durumundadir (Bursalioglu, 2013: 140).



2.1.2. Giidiilemenin olugma siireci

Gudlleme, insanlarda bir takim seylere karsi duyulan ihtiyacla baslar. Baska bir
ifadeyle gudilenmenin kaynagini ihtiyaclar olusturur. Herhangi bir ihtiyac
olustugunda kigilerde onu karsilama durumu olusur. Bu nedenle birey, onu iten bir

gugle uyarilir (Tutar, Yiilmaz ve Erdonmez, 2005: 167-168).

Gudlleme slrecinde U¢ 6nemli asama vardir (Sabuncuoglu ve Tiz, 2008: 40).

Bunlar asagida yer alan Sekil 2.1°’de verilmistir.

ihtiyaglar (Fizyolojik ve Hedefe Yonelik Hedefler
psikolojik dengenin Davranig (Durtaler- o
bozulmasi) gldiiler) \| (Intiyaclarin

) | karsilanmasi)

Sekil 2.1: Guduleme Sirecinin Asamalari
Maslow’un ihtiyaclar hiyererarsisinde insanlar surekli isteyen varliklardir ve bu
gereksinmeler onlarin davraniglarini etkiler. Doyurulmamis ihtiyaglar, insanlari gesitli
sekillerde davranmaya yénlendirir (Sékmen, 2010: 172) Iinsanlarin tatmin edilmesi
gereken ihtiyaglari, iki baslkta toplanabilir (Guney, 2011: 314). Bunlardan ilki
fizyolojik kokenli olup yiyecek, su, uyku, cinsel arzu gibi ihtiyaglardir. ikincisi ise
sosyal ve psikolojik gereksinimlerdir. insanlarin ihtiyaclari ister fizyolojik, ister sosyal
ve psikolojik olsun kigiler bu gereksinimlerini giderebilmek igin harekete
gecmektedirler. ihtiyaglarini karsilayan insanlar doyuma ulasirlar ve gidilenme
sureci tamamlanmis olur (Tutar, 2013: 93). Eger ihtiyaclar karsilanmazsa insanlari
ortak isbirligi, ama¢ ve arzularina goétlirmek zorlasacaktir (Eren, 2006: 499). Bu
nedenle oOzellikle insan yetigtirmede onemli kurumlar olan okullarda yoneticiler karar
verme gucunu kullanmadan oOnce ihtiyaglar hakkinda bilgi sahibi olmali ve bu

gereksinimleri kargilamaya yonelik gerekli onlemleri almalidirlar.

2.2. Guduleme Tiirleri

iigili alan yazin tarandiginda, giidii kavraminin dért farkli ana bagslk altinda ele
alindigi goriilmektedir (Tutar, 2013: 102). Bunlar; (1) icglidii; (2) Fizyolojik guidil

(3) Sosyal gidi (4) Psikolojik gidudir. S6zi edilen bu kavramlar asagida ayrintil

olarak ele alinmigtir.



2.2.1. igglidii

icglidli, belli bir tiriin, belli uyaricilara karsisinda belli bir davranis yapisi
sergilemeye yonelik tek bigimli, kalitsal otomatik egilimlerdir (Tutar,2013: 95).
insanlari dogal ihtiyaclara yénelten bilin disi davranislar ya da insanlari dogal nitelikli
davraniglara yénlendiren tepkiler diye de tanimlanabilir. iggtidiiler su 6ézellikle sahip
olmalidir (Tuz ve Sabuncuoglu, 2008: 42):

Fizyolojik neden, gudulerin hayvanlar diinyasinda evrensel bir 6zelliktir. iggiidisel

davraniglar 6grenme strecinde degdismez.

Dogustan gelmesi: 6grenilmezler, hayvanlarda ve insanlarda ortaktirlar (Tutar, 2013:
102).

2.2.2. Fizyolojik giidii (Durtii)

Fizyolojik guduler bireylerin yasamini devam ettirebilmesi icin gerekli olan birincil
ihtiyaclarin elde edilmesine yonelik gidilerdir. Hayvanlarda ve insanlarda ortaktir.
Bu gudiler fizyolojik dengenin bozulmasi ile ortaya cikarlar ve birey bu dengeyi
saglamak icin harekete gecger (Tutar, 2013: 102; Tuz ve Sabuncuoglu, 2008: 42-
43).

Fizyolojik guddlerin bir kismi biyolojik kokenlidir. Ornegin, yasamin devam
ettirilebilmesi icin nefes alma vazgecilmez bir unsurdur. Nefes alamayan bir insanin
temiz ve bol oksijenli hava almak icin harekete gecmesi biyolojik bir gudilenmedir.
(TUz ve Sabuncuoglu, 2008: 43).

2.2.3. Sosyal gudii

Sosyal gudiler fizyolojik temeli olmayan, duyusal uyariima ve sevecenlik gibi
dgrenilmis gidiilerdir. insanin toplumsallasmasi sonucu ortaya ¢ikarlar. Bu nedenle
kiltirden kiltire degisiklik gosterirler. Bu glduler sosyal slreglerin sonucunda
kazanildigi icin sadece insanlara 6zgudir (Tutar, 2013: 103). Sosyal gudidiler, toplum
yasaminda, egitim, 6grenme ve aliskanliklar neticesinde olusan, i¢ dinyasini
etkileyen guglerdir. Bazen de sosyal guduler fizyolojik gudileri asabilir (Tlz ve
Sabuncuoglu, 2008: 43). Ornegin basarili olmak igin uykusundan vazgecgen caliskan
bir dgrenci, milli duygularla savasa giden kahraman ruhlu bir vatansever, orug
tutmak icin glin boyu a¢ ve susuz kalan inanmis biri fizyolojik kdkenli edinme yoluyla
tasidigi intiyacglarini, 6grenme yoluyla kazandigi ikinci gtdulerle baskilar. Bu guduler

sadece insana 6zgudur ve arastiriimasi zordur (Tutar, 2013: 103).
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2.2.4. Psikolojik gudiiler

Sosyal gudulerin haricinde insanlari etkileyen psikolojik 6zellikleri olan guduler
vardir. Sosyal guduler distnsel ve ruhi ihtiyaglardan kaynaklanabilir (Tutar, 2013:
103). Psikolojik guduleri ¢cézimlemek fizyolojik ve sosyal gudilerden ¢ok daha
gugctir. Psikolojik guduler oldukga karisiktir. Bireylere ve olaylara gore degisen
Ozellik tasirlar. Psikolojik olaylarin ilging ve glc¢ tarafi ise diger insanlarin
davraniglari bir yana, kendi davraniglarinin ve bunlarin neden farkl oldugunu bile
net olarak bilemeyisidir. Ortaya ¢ikan bu durum bireylerin Kigilik yapisiyla dogrudan
dogruya iliskilidir (TGz ve Sabuncuoglu, 2008: 44- 45).

2.3. Giudiileme Kuramlari

Bu boélimde énce icerik (Kapsam) Kuramlari daha sonra Siire¢ Kuramlari konusuna

yer verilmistir.

2.3.1. igerik (kapsam) kuramlari

icerik (Kapsam) Kuramlarinin amaci insanlarin ihtiyaclari Uzerine yogunlasarak
onlari neyin guduledigini iceren kuramlardir. Bu kuramlar bireyin icinde bulundugu
ve onu belli bir ydénde davranigsa yonlendiren temel motifi agiklamaya
calismaktadirlar (Tutar, 2013: 109).

icerik kuramlarindan bazilari sunlardir: Gazali'nin Bitincul ihtiyaglar Kurami, ibn-i
Haldun’un ihtiyaglar Hiyerarsisi, Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi, Herzberg'in Cift
Faktdor Kurami, Alderferin Erg Kurami, Basarma ihtiyaci Kurami asagida ayrintili

olarak ele alinmigtir.

2.3.1.1. Gazali’nin Biitiinciil ihtiyaglar Kurami

iran’in Tus sehrinde dogan Gazali 1058-1111 tarihleri arasinda yasamistir. Gazali
1091 tarihinde Nizamiye medresesinde 4 yil muderrislik (6gretim Gyelidi) yapmis,
burada 300’e yakin ylksek seviyede Ogrencisi olmustur (Cakir, 2006). Gazali'nin
Buttincul ihtiyaglar Kurami, giidileme kuramlari igerisinde en eski olanlardan
birisidir. Gazali'nin insan psikolojisine bakisi “ben 6tesi” bir bakistir. Gazali insanin
fiziksel yanini psikolojik yanindan, biyolojik yénlerini ruhsal veya manevi yonlerinden
ayri olarak dusinmez. Ben Otesi veya “ego Otesi psikoloji”, her insanin
derinliklerinde, genelde bilinen, hayata yansiyan yoniinden daha ylce bir yoni
olduguna inanir. Gazali insanin ruhsal/manevi ihtiyaglarinin doyurulmamasinin onda
derin bir “bosluk”, “hiclik” ve “manevi aclik” hissi olusturacagini ileri strmustir.
Gazali insanlarin ihtiyaclarini ikiye ayirmistir. Bunlardan biri fizyolojik ihtiyaclar digeri

ise manevi ihtiyaglardir (Tutar, 2013: 110).
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Gazalinin ihtiyaglar hiyerarsisi asagida yer alan Sekil 2.2’de verilmigtir (Tutar, 2013:
113).

Manevi ihtiyaclar

Hayati Giizellestiren ihtiyaclar

Hayati Kolaylastiran Sonuglar

Hayat icin Zorunlu ihtiyaclar

Sekil 2.2: Gazali'nin Iihtiyaglar Hiyerarsisi

Sekilde yer alan basamaklarin agiklamasi su bicimdedir;

Hayat icin zorunlu ihtiyaglar: Bunlar hayat igin zorunlu veya hayat igin kaginilmaz ve
ertelenmez nitelikteki ihtiyaglardir. Bunlar yeme, igme, uyku gibi insan yagami igin

zorunlu olan ihtiyaglardir.

Hayati kolaylastiran ihtiyaclar: Bu gruba insanlarin yagsamlarini kolaylastiran, onlara
refah ve rahatlik saglayan normal ihtiyaglar girer. Dizenli bir yagsam arzusu, yeterli

bir gelir dizeyine kavusma istegi, saglik ve guvenlik gibi ihtiyaclar bu alana girer.

Hayati glizellestiren inhtiyaclar: Diger ihtiyaclarin diginda, tamamlayici nitelik tagiyan
ve liiks gibi yasami giizellestirici ihtiyaglardir. lyi bir binek, lliks sayilabilecek, her tir
glzel sanatlarla ve insanin yagsamdan haz (lezzet) almasini ve mutlu olmasini

saglayacak tum etkinlikler bu kategoride yer almaktadir.

Manevi Ihtiyaclar: Gazali’ ye gére insanin kalbinin manevi ihtiyaglari da vardir.
Bunlar kendini yaratanin g¢agrisina uymasi ve ona itaat (kulluk) etmesiyle
karsilanabilen ihtiyacglardir (Tutar, 2013: 112-113).

2.3.1.2. ibn-i Haldun’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

ibn-i Haldun (1332-1406) da Maslow'dan yiizlerce yil énce yagamis olmasina
ragmen insan ihtiyaclarini tipki Gazali gibi, hem sirasiyla, hem de 6nceliklerine ve
dnem sirasina gére diizenleyebilmistir. ihtiyaglar ibn-i Haldun ve Gazali gibi islam
filozoflarinin terminolojisinde “maslahat” olarak ifade edilir ve bunlar siddet ve dnem
derecesine goére siniflandirilarak hiyerarsiye tabi tutulur. Hatta Haldun’a gére bir
arada yasamanin, sehirlesmenin ve uygarliklar kurmanin gayesi, bu ihtiyaclarin

giderilmesini saglamaktir.
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ibn-i Haldun’a gére maslahatlar, kendilerine duyulan ihtiyacin derecesi bakimindan
zorunlu, normal ve tamamlayici olmak Uzere U¢ kategoride ele alinmaktadir. Sekil
3.3'de ibn-i Haldun’un ihtiyaglar Hiyerarsisin sunulmaktadir (Tutar, 2013: 114-115).

Olgunluk ihtiyaclari

Liks ihtiyaclar

Tamamlayici ihtiyaclar

Normal ihtiyaglar

Zorunlu ihtiyaglar

Sekil 2.3: ibn-i Haldun’un ihtiyaglar Hiyerarsisi
ibn-i Haldun’a gore yerlesik bir yapinin geredi sirasiyla zorunlu, normal,
tamamlayici, liks ve olgunluk ihtiyacglarinin dogmasina neden olur. Bir toplumun ve
uygarligin ingasi “intiya¢” olgusunun degdisik dizeylerde giderilmesine bagl iken,
ayni toplumun ¢okusu ve yikilig da s6z konusu degerlerin yitirilmesine bagl olarak
yasanir. Haldun’a gore bir uygarhdin ¢okus surecinde, 6nce olgunluk (kemali)
dlzeydeki degerler yitirilir. Ornegin glizel sanatlar, bilim ve teknikteki ilerlemeler bu
donemde duraklar ve yok olur. Bunlarin yitiriimesinden sonra insanlar gunluk

ihtiyaglarini kargilama konusunda sorunlar yagamaya baslar (Tutar, 2013: 116).

2.3.1.3. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Gudileme kuramlari arasinda en ¢ok bilinen kuram Maslow'un ihtiyaglar
Hiyerarsisidir (Kogel, 2003: 637- 638). 1908- 1970 tarihleri arasinda yasayan
Maslow’a gére, bireyin butin davraniglarinin arkasinda ihtiyaclari vardir. Séz
konusu gereksinmeler arasinda ayni zamanda hiyerarsik bir orintu bulunur ve

dolayisiyla bunlar kargilanmadi§i zaman, Ust dizeyde olanlar ortaya ¢ikmaz.

Maslow’a gore bireylerin yaptid1 her davranig, belirlenmig gereksinmeleri gidermeye
yoneliktir. Bireyler, belirli bir siralama (hiyerarsi) gosteren ihtiyaclara sahiptir (Kogel,
2003: 637-638).
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Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Sekil 2.4’de sunulmustur.

Kendini Gergeklestirme ihtiyaglari

Sevgi ve Takdir ihtiyaclari

Ait olma ve Sosyal ihtiyaclar

Guvenlik ihtiyaglar

Fizyolojik ihtiyaclar

Sekil 2.4: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Maslow'un ihtiyaglar Kuramina gére alt kademelerdeki gereksinmeler
karsilanmadan, Ust kademelerdeki ihtiyaglar kisiyi davranisa yoneltmez (Gilney,
2011: 321). insanin ihtiyaglarin, davranisa yénlendirme &zelligi, bunlarin tatmin
edilme seviyesine baglidir. Bu kuramin yoénetici icin anlami séyle ifade edilebilir:
Yoéneticiler, calisanlarin hangi ihtiyacini doyurmak istedigini ¢dzebilirse, o ihtiyaglari
doyurabilecedi durumu olusturarak onlarin belirli yonde hareket etmelerini
saglayabilir (Kogel, 2003: 638).

Kurama gore fizyolojik ihtiyaglar, bu teorinin en temelindeki ihtiyaglardir. Fizyolojik
ihtiyaglar, insanin biyolojik ve fiziksel anlamda hayatini devam ettirebilmesi igin
gerekli olan aclik, susuzluk, cinsellik, uyumak, solunum gibi ihtiyaclardir. Bu
intiyaclarin doyurulmasi neticesinde daha ylksek seviyedeki ihtiyaclar ortaya
cikarak bireyleri etkisi altina almaktadir. Fizyolojik ihtiyaglar en asagi seviyede olsa
dahi doyurulmadiklari zaman insan yasamini surduremez (Eren, 2011: 535-536;
Sdékmen, 2010: 172).

Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi kuramina gére insanlarin ihtiyaclari bes ana grubta
toplanmigtir. Bu teoriye gore insanin bu ihtiyaglari en alt kademeden baslayarak
giderilmelidir. Cizelge 2.1’de Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi ve bunlari giderebilecek

bazi dnlemler verilmistir (Guney, 2013: 321).
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Cizelge 2. 1: intiyaclar Hiyerarsisi ve Bunlari Giderebilecek Bazi Onlemler

IHTIYAGLAR

iHTIYAG GIDERICi BAZI ONLEMLER

Kendini Gergeklestirme Ve Doyum
Isinin yaratici faaliyetlerini kullanabilmesi

Saygi ve Stati
Basari, taninma, statii sahibi olma, imkanlar,
yapilan isin begenilmesi

Aidiyet Ve Sosyal ihtiyaglar

Sevgi, aidiyet, kimlik duygusu kazanma,
benimseme

Giivenlik ihtiyaglari

Tehlikelerden  korunma, korku duymama,

glvenlik icinde olma

Yaraticilik gerektiren cazip igler, sahsi gelisme ve
yukselme imkéanlari

Goérevin adi ve sorumlulugu, évilme, yikselme ve
itibar saglama

Arkadasca iligkiler ortami, sosyal faaliyetler

Sigorta ve emeklilik programlari, is glivencesi,
guvenilir ve saglikli is sartlar kabiliyetli ve uyumlu
yoneticilik

Temel fizyolojik ihtiyaglar
Hayati ihtiyacglar, hava, su, yiyecek ve cinsellik

Cizelge 2.1.de sunulan ihtiyaglar ve bunlari giderebilecek onlemler, yoneticiler
tarafindan personeli gudilemek icin kullanabilir. Bu kurama goére insanlar sahip
olduklari imkanlara goére degil sahip olamadiklari imkanlara gére gudulenebilirler.
insanlar sahip olduklari imkanlari ellerinde tutmak isterler, ama asil istenilen ve
insanlari davranisa iten sahip olmadiklari imkanlardir. Yonetici bunun farkina
varmali ve insanlarin gidermek istedigi ihtiyacglari belirlemelidir. Yonetici personelin
bu ihtiyaglarini giderebilirse onlari istenilen davraniglari sergilemeye yoneltebilir
(Guney, 2011: 322).

2.3.1.4. Herzberg’in Cift Faktor Kurami (Hijyen-Motivasyon Kurami)

Frederic Herzberg insanin is yasaminda hijyen-motivasyon iligskisine goére basar ya
da basarisizhgini etkileyen bazi faktorlerin oldugunu belirtmistir. Herzberg yuzlerce
calisana; daha c¢ok calismak icin kendilerini en iyi hissettikleri zamani tasvir
etmelerini istemigtir. Yanitlari listelemis ve bunlarin hijyen ve gudileme faktorleri
olmak Uzere ikiye ayrildigini gérmastar (Tutar, 2013: 120; Findik¢i,1999: 380;

Simsek ve Celik, 2013: 70) :

1. Hijyen faktorleri: Herzberg’in bu faktorleri; isletme politikasi ve yonetimi, gézetim,
is kosullar, denetgilerle iligkiler, Ucret, calisanlar arasi iligkiler, kisisel yagsam astlarla
iliskiler statti ve glvenliktir (Tutar, 2013: 120)

2. Motivasyon faktorleri: Herzberg ve arkadaslari calisanlari 6zendiren, onlari
calisma ortamina daha fazla baglanmasi i¢cin doyum saglayan faktorleri asagidaki
gibi siralamaktadir. Herhangi bir isi basar ile tamamlama ve bunun getirdigi

mutluluk, is yasaminda basari ile taninma, isyerinde takdir edilme ve 6dil alma,
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istek, tutku, yetenek ve bilgisine uyan iste ¢alisma; isini yaparken gerekli seviyede
yetki ve sorumluluga sahip olabilme, terfi edebilme imkanlari; isinde kendisini
geligtirip yeni seyler 6grenme ve yaptigi arastirmalarla etrafina olumlu katkilar
yapmadir (Eren, 2011: 544).

Herzberg’'e gore yukarida sayilan ihtiyaglarin karsilanmasi tek basina insanlari
guduleyebilmek icin yeterli degdildir. Tegvik edici faktérlerin durumu farkhdir, bunlarin
karsilanmamasi doyumsuzluga yol acar. Bu faktorlerin karsilanmasi durumunda ise
yiuksek gudilenme elde edilmektedir. Yoéneticiler agisindan bakildiginda tim
calisanlarin hijyen ihtiyaclar karsilanmali, ek olarak tesvik edici faktorler devreye

girmeli ve g¢alisanlar gudulenmelidir (Findikgi, 1999: 381-382).

2.3.1.5. Alderfer’in ERG Kurami

Clayton Alderfer, Maslow’un kuramini biraz yalinlagtirarak bir gudileme yaklagimi
geligtirmigtir.  1966- 1989 yillari arasinda bu gudileme yaklagsimi (zerinde
calismistir. Bu teoride ihtiyaglarin siralanmasi daha yalindir, ancak Maslow’un

siniflamasi gibi bir ihtiya¢ siralamasi esas almistir (Kogel, 2003: 643).

Alderfer insan ihtiyaglarini; Var olma (Existance), Ait olma (Relatedness) ve Gelisme
(Growth) olmak Uzere Ug grupta toplamistir (Tutar, 2013: 122). Yukarida ifade edilen
gereksinimlerin bas harfleri ERG s6zcigunu olusturmaktadir. (Kogel, 2003: 644).
Alderferin ERG kuramindaki kategoriler arasinda herhangi bir siralama ve kesin
sinirlar yoktur. ihtiyaglarin altta olanlari karsilanmadan Ustte olanlar ortaya gikmaz
seklinde bir ayrim yapimamigtir. Alderfere goére insan belli bir ihtiyacini
karsilayamadigi zaman onun altindaki ihtiyacina doéner. Kiginin ait olma ihtiyaci

karsilanirsa, tekrar gelisme ihtiyaci duymaya baglar (Tutar, 2013: 122-123).

2.3.1.6. Bagarma ihtiyaci Kurami

Basarma Ihtiyaci Kurami McClelland tarafindan 1961 yilinda ortaya konulmustur.
(Glney, 2011: 323). Basarma ihtiyaci Kurami ihtiyaglarin égrenmeyle, sonradan
kazanilan bir 0Ozelliginin oldugunu savunmustur. Basarma ihtiyaci kuraminda

insanlar ¢ tur ihtiyacin etkisi altinda davranir (Tutar, 2013: 12).
1. Birlikte olma ihtiyaci: Bir grubun icine girme ve sosyal iligkiler gelistirme;

2. Gu¢ kazanma ihtiyaci: Glg elde etme, gli¢ kaynaklarini genigletme, baskalarini

etkileyebilme

3. Basarli olma ihtiyaci: Zor igleri basarma, yuksek dizeyde basari saglama,
karmasik isler veya gorevlerin Ustesinden gelme istek ve arzusu basari gidisine
ornek verilebilir (Celik ve Simsek: 2013: 70).
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Basarma Ihtiyaci Kuraminda bireylerin is yerinde basarili olabilmesi igin onlari
basarisiz yapabilecek; abartilan amaclarin, belirsiz gérevlerin, 6rgitsel ¢atismanin,
psikolojik siddet gibi 6rgat iklimini bozan durumlarin bulunmamasi gerekir (Tutar,
2013: 124). Teorinin yoneticiler icin tasidigi mesaj aciktir; bir isyerinde hijyen
faktorlerinin istenilen dizeyde bulunmasi, isgdrenin tatminsizligini dnleyecek, ama
onlari motive etmeyecektir. Hijyen faktorlerini tamamlayacak motive edici faktorler
kullanilarak isgorenler istenilen yonde davranisa ydnlendirilebilir ve istenilen

performansa ulasilabilir (S6kmen, 2010: 175).

2.4. Siireg Kuramlari

Birey davranisinin nasil harekete gecirilip yonlendirebilecegini agiklayan sureg
teorileri, kapsam teorilerinin aciklamakta yetersiz oldugu, gudulenmeye iliskin
durumlari agiklamak igin gelistirilmistir (Kog ve Topaloglu, 2012: 209). Sirec¢
kuramlarinin Uzerinde durdugu konu, digsal faktorlerin kisiyi nasil gudiledigi ve
yonlendirdigi ile ilgilidir (Tutar, 2013: 124-125). Daha farkh bir séylem ile belirli bir
davranigi gerceklestiren kisinin, bu davranisi yinelemesi veya yinelememesi nasil
gerceklestirilebilir sorusu sureg¢ kavramlarinin yanitini aradigi sorudur (Kogel, 2003:
644). Surec¢ kuramlarinda gereksinimler oldukga bireysellesmistir ve bunlar her bir
insan icin zamanla degisebilmektedir. Kisacasi slUre¢ kuramlari bu guduleri
etkileyebilen olaylar Gstinde durarak, bir guduyu belirli bir davranig 6runtistne

donustiren zihinsel suregler Uzerine odaklanmigtir (Tutar, 2003: 125).

Bu kuramlardan bazilari; Beklenti Kurami, Lawler- Porter Modeli, i§levsel
Pekistirme(Sartlanma) Kurami, Esitlik Kurami ve Locke’ un Amag¢ Kuramrdir ve

asagida ayrintili olarak agiklanmistir.

2.4.1. Beklenti Kurami

Victor Vroom tarafindan 1964 tarihinde olusturulan Beklenti Kuramrna gore
guduleme Ug ana etmenin olusturdugu bir sonugtur. 1. Bu teoride, insanlarin ortaya
koyduklar davranis kaliplari, o davranisin neticesinde kazanacagi degere (valence)
gére aciklanir. 2. Uretkenlik ve amacin gerceklesmesi arasindaki iligkinin
gorulebilmesi, 3. Bireyin yeteneklerini gorebilmesi veya degerlendirme bigimidir
(Tutar, 2013: 125).

Bu modelin birinci kavrami “valens” bir kiginin belirli bir gayret gostererek
kazanacagi odulu isteme derecesidir. Belirlenen herhangi o6dal farkh kisiler
tarafindan degisik sekillerde istenecektir. Birtakim insanlar bu tir bir 6duli son

derece isterken, birtakim insanlar bu 6dile hi¢c dnem vermeyecektir. Bireylerin ddile
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deger vermesi gudilenmesini belirleyecektir. Bu teorinin ikinci kavrami bekleyistir.
Bekleyis bireyin anladigi bir ihtimali anlatir. Bu ihtimal belirlenen bir amacin belirli bir
odulle oédullendirilmesi ile ilgilidir. Eger bir bireyin hem valensi hem de bekleyisi
yuksek ise o birey gudilenebilecektir (Kogel, 2003: 649). Kisi c¢abalarinin
karsiliginda beklentilerinin karsilanacagini distniyor ise ¢aba gbéstermeye devam
edecektir. Aksi halde beklentilerinin kargilanmasina dair kaygilari var ise kisinin
isinde motive olmasi s6z konusu olmayacag! ve is tatmin diizeyi dlsecegi igin isinin
amagclari dogrultusunda caba gostermeyebilir. insanin hem bekleyisi hem de
neticeye verdigi onem vyuksek ise, bu durum onun gudilenmesini, bu da

gereksinimin doyumunu artirir (Tutar, 2013: 126).

Wroom modelinin Gglncl kavrami aragsalliktir. Birey belli bir amag icin belli bir
seviyede caba gosterebilir. Gosterilen ¢abalar da belirli bir sekilde édullendirilir. Eger
birey, bir gayretin belli bir performansa sebep olacagina ve bu performansin da
odullendirilecegine inanmigsa ve o6dulini daha sonraki basarilari igin yeterli

goriyorsa, bu insanlar daha rahat gudulenecektir (Kogel, 2003: 649- 650).

Beklenti kuraminin yoneticiler icin ifade ettigi anlam sdyle &zetlenebilir: Calisan
bireylerin gereksinimlerinin, istenilen dizeyde karsilanmasi ayni zamanda &érgutsel
amaglarin gergeklestiriimesi yonetime disen énemli gdrevlerin basindadir. Astlar
basarili olma konusunda cesaretlendirmelidir (Guney, 2011: 14-15; Celik ve Simsek,
2013: 73).

2.4.2. Lawler- Porter Modeli

Lawler- Porter Modelinin savunuculari temelde Vroom’un beklenti modelini esas
almaktadir. Bu kuram temelde Wroom’un teorisinden degisik bir model
onermemektedir (Tutar, 2013: 127). Bu model kiginin gudulenmesinin yuksek
performansla sonuglanan isgéren davranislarinin, kabul edilebilir bir &dulle
ddiillendirebilecegi  seklindeki isgdren beklentisi lzerine kurgulanmistir. igerik
kuramlarinin aksine bu kuram calismalari giduleyebilecek ihtiyag tiplerini tespit
etmek yerine bireyin yaptigi davraniglarin karsihdinda bekledigi édulleri elde
edebilmek icin kullandigi diginme veya algilama sureci ile ilgilidir (Celik ve Simsek,
2013: 72). iki modelin benzer tarafi, insanin gidillenmesi ile valens ve bekleyisi
arasinda iligkinin oldugudur. Lawler-Porter'a goére ylksek caba her zaman ylksek
basariya ulastirmaz; cabanin istenen sonuca ulastirabilmesi icin Kisinin ayni

zamanda yeterli bilgi ve beceriye yani yetenege sahip olmasidir (Tutar, 2013:127).

Bu kuramdan yararlanmak isteyenlerin su noktalar Uzerinde 6nemle durmalari
gerekmektedir (Guney, 2011: 328):
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e Isgodrenlerin hareketlerine sebep olan ihtiyaglari belirlemelidir.

o Verilecek ddullerin seviyeleri her ¢alisan dikkate alinarak belirlenmelidir.

e Personelin i¢csel ve digsal Odullere farkli deger verdikleri g6z ardi
edilmemelidir.

e Calisanlarin performansi, aralarindaki iliskiler ve aldiklari 6édil konularindaki
dusiince ve anlayiglari devaml izlenmeli ortaya c¢ikan yeni duruma gore
dizenlemeler yapiimahdir.

e Orgitiin belirledigi hedefleri ve édllleri d5nceden belirlemek (Celik ve Simsek,
2013: 73)

2.4.3. islevsel Pekistirme (Sartlanma) Kurami

islevsel pekistirme Pavlov’'un kopekler lizerinde yaptigi deneylerden yola cikilarak
geligtiriimistir. Klasik kosullanma “davraniglarin belirli uyaricilar tarafindan harekete
gegcirildigi’ni  varsaymaktadir. Bir guduleme kurami olan kosullandirma ise
davraniglarin sonuglarina goére (edimsel kosullanma) gudulendigini ileri sirmektedir.
Edimsel kosullanmanin temel varsayimi, “davraniglarin karsilastigi sonuclar
tarafindan sartlandirihir” varsayimidir. Kurama goére kisi su veya bu nedenle bir
davranista bulunur ve s6éz konusu davranigin sonucuna bakarak ya o davranigi
tekrar eder ya da davranistan vazgecer. Buna gdre davranigi strdirmek veya
ondan vazge¢mek davranis sonucunun 6dil veya cezayla sonuglanmasina baglidir.
Davranis kisiye yarar (6dul) sagladi ise bu durum kisiyi pekistirmis olur, aksi halde
davranis kisiye bir yarar saglamayip hatta aleyhinde oldu ise (ceza) kisi davranisi
surdirmeyecektir. Klasik kosullanma alaninda yaptigi calismalardan etkilenen
Skinner davranis sartlandirma olarak taninan kuramini olusturmustur (Tutar, 2013:
128-129). insan davranislarinin pekistirimesinde dért temel arag; olumlu pekistirme,
kacinma yoluyla 6grenme, cezalandirma ve son verme seklinde siralanabilir (Celik
ve Simsek, 2013: 74).

islevsel pekistirme kuramina gére, insan elde ettii sonuca gore giidiilenerek
tekrarlayacak ya da sonug¢ onun icindeki davranigi tekrarlama gudusinu yavasg
yavas sondirerek Kkisi davranista bulunmayacaktir. Odil ve ceza bu tir
sartlandirmanin iki énemli unsurudur. Odiillendirme icret artisi, terfi, takdir, is
glvenligi saglama, seklinde olabilir. Cezalandirma ise elestirme, 6dil vermeme,
goérmezden gelme, pasif gorevilere atama, kisiyi afise etme seklinde olabilir (Tutar,
2013: 129).
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2.4.4. Esitlik Kurami

Stacy J. Adams, General Electric kurumunda gudileme alaninda birtakim
incelemelerde bulunmus ve 6dul adaletinin personeli devamli gidilemenin ve tesvik
etmenin 6nemli oldugunu ifade etmistir (Eren, 2011: 576). Bu kuramin esasi,
bireylerin is yasaminda kendilerine esit davranmalarini istemeleridir. Personele esit

bir sekilde davranma bireyi gidileyen énemli faktérlerdendir (Gliney, 2011: 329).

Adams’in gelistirdigi esitlik kurami dort temel kavrama dayanir (Tutar, 2013: 130-
131):

A.Birey: Adaleti ya da adaletsizligi algilayan kigi. B. Kargilagtirma: Kendi yaptidi is ile
baskasinin yaptigi isi ve elde ettigi édillerin kiyasladigi diger kisiler. C. Girdiler:
Kiginin igine kattigi beceri, bilgi, yetenek gibi her sey. D. Ciktilar: Kiginin igten elde

ettigi, Ucret, itibar, statd, sorumluluk gibi éduller.

Adams c¢alismalarinda bireylerin kendilerine verilen 6dillerle, baska insanlara
verilen ddulleri kiyasladiklar ve kendilerine verilen édullerin ayni basariyi gbsteren
bireylerle ne kadar adil bir sekilde dagitildigini belirlemeye calistiklarini ifade etmistir
(Eren, 2011: 576).

Esitlik ve yodneticilerin adaletli bir sekilde davranmasi pek ¢ok insan tarafindan
vazgegilmez bir kriterdir. Kurumsal hayat da esit olmak ancak, kurumda verilen
odullerin (para, taninma, statl vs.) personele, uzmanlik, basari, dirtstlik ve kidem
esasina gore verilmesi ile ulagabilir. Kendi beklentileri 6dullendirilen kisi, kurumdaki
calismasini arttirir. Esit ve adil muamele gormedigi kanisinda olan birey, durumunu
dizeltmek igin ya katlandiklari kulfetin ya da sagladiklari sonuglari artirma gabasi
icinde olacaklardir (Celik ve Simsek,2013: 74). Kisacasi astlarini gidilemeye
calisan yoneticiler gaba gosteren bireylere ¢abasi oraninda benzer 6dil veya Ucretin
verilmesine 6zen goéstermelidir, kurumda birbirinden farkli édullendirmenin gizli

kalmayacagi bilinmelidir (Gliney, 2011: 330).

2.4.5. Locke’ un Amag¢ Kurami

Edwin Locke tarafindan gelistirlen Amag¢ Kurami, bireylerin belirledidi amaclarin
onlarin guduleme dulzeylerini belirleyecegini ifade etmektedir. Kurama goére kisinin
ulagsmak istedigi hedef, kendisi icin ne kadar 6énemli ve gerceklestirmek istedigi
amag onun igin ne kadar degerli ise kisi o 6lgude gludulenecektir (Tutar, 2013: 132).
Ornegin, zor ve ulasiimasi gu¢ hedefleri olanlar, daha kolay hedefler belirleyenlere
gbre daha fazla caba gostererek yiiksek performansa ulasir ve ¢ok gldulenirler.
Kisaca tespit edilecek olunursa, hedeflere varabilme derecesi ile bireylerin

gudulenmeleri arasinda yakin bir iliski vardir (Guney, 2011: 328). Kurama gore
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kisinin ulasmak istedigi hedef birey icin ne kadar 6énemli ise ve gergeklestirmek
istedigi hedef onun igin ne kadar degerli ise kisi o 6lgide gudulenecektir (Tutar,
2013: 132).

Bu kuramlardan istifade etmek isteyen yoOneticilerin bazi noktalara dikkat etmeleri
gerekmektedir: Oncelikle bireysel ya da kurumsal hedeflerin tespit edilmesi
gerekmektedir. Belirlenen amaglarin rekabeti arttiriimalidir. Daha sonra tespit edilen
kurumsal amaclarin personel tarafindan 6zimsenmesine dikkat edilmelidir.
Yoéneticiler bireysel ve o6rgutsel amacglarin uygunluguna dikkat etmelidir (Glney,
2011: 328-329).

2.5. Giidillemede Ozendirme Araglari

insani 6zel yagsaminda ve is yasaminda giidiileyen birgok etken vardir. Kurumlarda
adalet ve esit basari degerlendirme sistemi, gesitli 6diller, amagclara yonelik degerler
insanlari gudlleyen etkenler arasindadir. Gudulemede temel hedeflerinden biri,
isgorenlerin istekli, kaliteli ve etkili performansini saglamaktir (Geng, 2013:144;
Sabuncuoglu ve Tuz, 2008: 64). Bu hedefleri gergeklestirmek isteyen, isletme
yoneticileri birgok uygulama &rnekleri ve o6nerileri sunmuslardir. Calisanlari
gldileyen unsurlar, bireyden bireye degisiklik gdsterebilir. insanlarin psikolojik
tutumlari birbirinden farklidir. Bu nedenle onlari gudilemek igin kullanilan araglar
birbirinden farkhdir. (Geng, 2013: 144; Sabuncuoglu ve Tlz, 2008: 64). Bireysel
farkhliklar bu durumu yaratan en o6nemli unsurlardir. Bu sebeple, kurumda
gereksinmelerin sirasi ve 6zendirme araglarinin doyum saglama dereceleri ayni
olmaz. O halde denilebilir ki, bir kurumda astlarini yénlendirme konusunda basaril
olan yonetici, baska bir kurumda bu basariy! elde edemeyebilir (Eren, 2011: 546-
547). Ozetle giidileme konusunda diinyaca kabul gérmis bazi 6zendirici araglarin
varligi kabullenilse bile, her bireye her topluma ve her kuruma uygun gidileme
modeli olusturmak mimkun degildir (Sabuncuoglu ve Tlz, 2008: 65). Butln bunlara
ragmen, ydneticilerin insanlarin isteki davranislarini gldileyebilmek i¢in 6zendirme
araclarini bilmesi gerekir (Eren, 2011: 547). Bu dogrultuda kullanilan guduleme
araglarini A) Ekonomik araglar B) Psiko- Sosyal araglar C) Orgiitsel ve Yénetsel
Araglar olmak Uzere U¢ ana baslik altinda toplayabiliriz (Ko¢ ve Topaloglu, 2012:
213)

2.5.1. Ekonomik araglar

Kurumlarin personellerini ¢alismaya tesvik eden en 6nemli 6ge hayatini ve aile

yasamini devam ettirebilecek gerekli maasi elde edebilmektir. Gelismekte olan
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devletlerde, issizlik oraninin ve vasifsiz isgilerin sayisinin olduk¢a yuksek oldugu
bilinmektedir. Bu insanlarin yasamlarini devam ettirmek icin alternatif calisma
olanaklari yoktur. Calisanlarin en buylk korkularindan biri, yasantisini devam
etmesini saglayan isini kaybetmesi oldugundan, yonetimin kendisinden istedigini
vermeye calisacaktir. Asagida c¢alisanlari glddidlemede kullanilan ekonomik
6zendirme araglarini, Ucret artigi, primli Gcret, kara katilma ve ekonomik 6dul verme

olarak doért bélimde ele alinmaktadir (Sabuncuoglu ve Tz, 2008: 66).

2.5.1.1. Ucret artigi

Kurumlarda caliganlarin gudulenmesini saglayan en eski ve yaygin kullanilan
ekonomik o6zendirici, Ucret artigidir. Gelir, bireyin kurumdan sagladidi ekonomik
kazanclarin timudur. Gelir, ayni zamanda ¢alisanlarin gegcinme araci, 6rgit icin ise
giderlerinden biridir. Gelirin amaci kisinin gegimini ve ihtiyaglarini gideren seviyede
olmalidir, Diger yandan c¢alisanlarin Ucretlerinin belilenmesinde dengeli ve adil bir
durum sergilenmelidir. Calisanlar bir topluluk icinde yer aldiklarindan kendilerini
digerleri ile karsilastirir. Karsilastirma sonucunda adaletsizlik olusmamalidir
(Findikgl, 1999: 396-397; Kog ve Topaloglu, 2012: 213). Bir ¢alisan, elde ettidi tUcret
ne kadar yuksekse yasamini glvende oldugunu disunir ve 6nemli bir sekilde
gudulenme olugur. Bu durumda 6nemli olan isgérenlerin galistiklari kurumlarda
ortaya koyacaklari g¢abalar ile elde edecekleri Ucret arasinda baglanti olduguna
inanmasidir (Sékmen, 2010: 189). Fakat bu yapilirken Ucret artiglarinin, hangi
alanlarda ve hangi zamanda yapilmasinin verimi saglayacagini ve Ucret artiglarinin
ne zaman yapilmasi gerektigini tespit etmek, tcretin ¢aliganlara verilmesinden daha

onemlidir (Sabuncuoglu ve Tuz, 2008: 67).

2.5.1.2. Primli licret

Personelin her ay aldigi sabit maagin haricinde, iyi ve daha kaliteli gaismaya sevk
etmek amaciyla verilen ek ucrete “prim” denilir (Sabuncuoglu ve Tz, 2008: 68).
Primli tGcret uygulamasi, satig primi, fazla mesai primi, kota fazlasi Gretim primi gibi,
cesitli adlarla isletmelerde uygulanan ve isgorenlerin gudulenmelerinde etkili olan
ekonomik o6zendiricilerden birisidir (Ko¢ ve Topaloglu, 2012: 213). Kurumlarda,
birtakim gorevlerde Ucret, personelin gayretlerinin gogalmasiyla orantili bir sekilde
yikseltilebilir ve 6zendirme araci 6zelligi ortaya cikmig olur. Ornegin, satis miktari
Uzerinden komisyon ve parca basina lcret vermek bu ydntemin etkili kullanilis
sekillerindendir (Eren, 2011: 547). Ancak bu yontemi uygulamak kolay degildir.
Ozellikle isin ne kadar yapilip yapilmadigini tespit etmek kolay degildir. Bu

durumlarda, primli Ucretin uygulanmasinda bir takim sikintilar olusabilir. Ornegin
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bakim, denetim, laboratuvar arastirmasi, pazarlama ve yonetim servisinde
¢alisanlara prim uygulamasi kolay degildir. Diger taraftan, primli tcret personeli ¢ok
cabalamaya tesvik ederken bir yandan verimin dismesine, is kazalarinin
¢ogalmasina, galisanlarin yipranmasina sebep olabilir (Sabuncuoglu ve Tiz, 2008:
68- 69).

2.5.1.3. Kara katilma

Kar paylasimi, isgdrenlerin ve ydneticilerin ¢alismalarindaki gelisme ve artan
verimleri sebebiyle isletmenin kazancina katilmalandir. Kar paylasim dizeninde
kurumun kazandigi karin bir bélima her dénemin sonunda ¢alisanlara birakiimalidir.
Bu durumun temel nedeni ¢alisanlarin ve yoneticilerin Gretimin gerceklesmesinde en
az anapara kadar deger tasimasidir (Ko¢ ve Topaloglu, 2012: 213-214). Kéra
katilma, personeli daha kaliteli ve istekli caligmaya yoneltebildigi gibi, nitelikli isgucl
kapsaminda kurumun ¢ekici hale gelmesini saglar. Calisanlar, kurumun kazanacagi
ekonomik basaridan kendisinin de pay alabilecedini bilmesi, daha istekli ve kaliteli

calismasini saglayacaktir (Sokmen, 2010: 189).

2.5.1.4. Ekonomik odiil

isletme organizasyonlari tespit ettikleri amac ve hedeflere ulasmak igin calisanlarin
tutum ve davraniglarindan memnun oldugunu belirtmek igin, bu davraniglarin devam
edebilmesi icin ¢esitli mali ve ekonomik dduller verebilirler (Ko¢ ve Topaloglu, 2012:
214). Calisanlarin ¢odu icin, daha yiksek Ucret elde etme imkani, isbirligi icinde
calismak igin dnemli bir 6zendirme aracindan biridir (Eren, 2011: 547). Caligsanlari ig
yapmaya 6zendirmek ve kurumda aidiyet duygusu olusturabilmek igin, basarili
olanlara ekonomik anlamda degerli dddller verilebilir (Tuz ve Sabuncuoglu, 2008:
72-73).

2.5.2. Psiko-Sosyal Araglar
isgdrenlerin psiko-sosyal dézendirme araclari; su basliklarla asagida verilmistir: A)
Calismada bagimsizlik, B) Sosyal katilma, C) Deger ve statl, D) Gelisme ve basari,

E) Cevreye uyum, F) Oneri sistemi, G) Psikolojik glivence, H) Sosyal ugraslar.

2.5.2.1. Calismada bagimsizlik

Yoénetici konumundaki kigiler, astlarini kontrol altinda bulunduruyormus hissine
kapiimalarini engelleyebilmek igin 6ncelikle; bilgi, uygunluk, mantik cercevesinde
hatalari hos gorebilmeli ve bunun igin gerekli sartlari saglamalidir. Bunlar yapildiktan
sonra, calisanlar bilgi ve vyeteneklerine goére serbest birakilmalidir (Kog¢ ve

Topaloglu, 2012: 215) Calisanlarin blyik bir kismi, benligini tatmin etmek veya
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kendini geligtirmek amaciyla bagimsiz galisma ve insiyatif kullanmaya deger verirler
(S6kmen, 2010: 190). is hayatinda bagimsizlik kavrami, calisanlara sinirsiz bir
O0zgurluk anlaminda degildir. Bagmmsizlik duygusu insanin dogasindan gelen bir
duygudur. Bunlarla beraber ¢alisanlarin ilgi ve yeteneklerini psiko- teknik yontemiyle
belirleyip en azindan belirli dlglide c¢alisma 6zgurliglu tanimak isletmeye fayda
saglar. Bagimsiz bir ortamda. bireysel yetenekler, yaratici ve yapici olan gig¢
rahatlikla meydana cikartilabilir. Calisanlar siki kontrol altinda olmayi sevmezler.
Her konuda islerine mudahale edilmesini, emir veriimesini veya etki altinda kalmayi
istemezler. Bu sebeple, baskici ve sert yoneticilerin oldudu isyerlerinde calisan
bireylerin ¢ok verimli olamadiklari ve 6nlerine ¢ikan ilk imkanla baska kurumda

calismak istedikleri bilinmektedir (Tlz ve Sabuncuoglu, 2008: 75-76).

2.5.2.2.Sosyal katilma
insanlar ayni zamanda sosyal bir varlk olmalari sebebiyle, gerek calisma
yasaminda, gerek toplum hayatinda belirli bir gruba girme ve bu grupla devaml
sekilde iletisim icerisinde olmayi hedeflerler. Bireyin etrafindaki cesitli sosyal gruplar
ve bunlarin igerikleri de kisinin gudulenmesini etkiler (Findikgi, 1999: 397; Kog ve
Topaloglu, 2012: 215).

Calisanlarin ¢ogu kuruma girdikleri ilk andan itibaren birtakim sosyal gruplara
girerler. Baglangicta sahte gorunen iligskilerin daha sonra guzel ve saglam iligkiler
durumuna geldigi gorulir. Calisanlar kuruma girdiginde ya da is degisikligi
yasadiginda, dncelikle birtakim sosyal gruplara igine dahil olma geregini duyar, daha
sonra pasif olarak katilir, fakat bir stre sonra grubun ¢ikarlarini savunan ve grup igin
yasayan aktif bir Gye durumuna donuUsur. Yoneticilerin pek ¢ogu personelin
ekonomik ihtiyaclara oncelik verdigini digtndr ve sosyal gruplara katilimin yararina
¢ok inanmazlar. Ancak calisanlarin degisik gruplara girme ihtiyaci sosyal oldugu
kadar dogal bir gercektir (Tiz ve Sabuncuoglu, 2008: 76-77). Orgit igerisinde
isgorenler sicak iliskiler kuramadigl durumlarda sosyal gudilenmelerin azaldigi ve
icinde bulundugu organizasyona karsi aitlik hissinin azaldigi gériimustir (Kog¢ ve
Topaloglu, 2012: 215). Bunlarin farkina varan yodneticiler sosyal iliskilere engel
olmayi degil, gelistiriimesi icin ¢abalar, c¢esitli imkanlardan faydalanarak calisanlar

arasi iligskilerin saglikli olmasina yardimci olur (Tuz ve Sabuncuoglu, 2008: 76-77).

2.5.2.3.Deger ve statii

Statll, bir insana toplumda baskalarinin verdikleri degerlerden olusan bir kavram
olarak ortaya ¢ikar ve genellikle saygi ile birlikte ifade edilir. Gergek anlamda statlye

sahip olan birey, mesai arkadaslarindan ya da mesai disinda iliski kurdugu diger
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insanlardan saygi gorur (Eren, 2006: 517; S6kmen, 2010: 189). Ydnetici, bir taraftan
¢alisanlari sosyal bir varlik olarak goérip onlara farkh gruplara katilma imkanlari
sunarken ya da gruplara katiimalarini hoggoruyle yaklasirken, onlarin kKisiliklerine,
yaptiklari iglere, gbris ve distncelerine dnem vermelidir. Calisan insanlar yalnizca
bir gruba dahil olmakla tatmin olmazlar. Yoneticileri ve grup Uyeleri tarafindan takdir
edilme, begenilme ve énem verilmesine ihtiya¢ duyarlar (Ttz ve Sabuncuoglu, 2008:
77). Calisilanlarin pozisyonlari ne olursa olsun, yaptiklari isin takdir edilmesi, nitelikli
bir ¢calisan olarak kabul edilme, bir¢ok insan igin derin bir doyum duygusu olusturur.
lyi bilinen bir kurumda ¢alisma ya da énemli goériinebilen bir unvana sahip olunmasi,
bireylerin statllerinde olumlu etkiler yapar. Manevi doyum unsurlari birtakim
insanlarin daha az Ucretle bu isleri yapmalarina devam etmelerini saglayabilir (Eren,
2006: 517).

Birgok insan statl kazanmak igin elinden gelen her seyi yapacaktir. Bu kapsamda
yoneticiler yanlarinda calisan isgorenlerin gorus ve dusuncelerini, yapilan igler
karsisinda dustincelerini belirtmeleri giidilenme acgisindan énemlidir. Calisanlarin
yaptiklar is ile ilgili olarak maddi ve manevi doyumlarin kazaniimasi ve devam
etmesi bir anlamda igverenin elindedir. Calismalarinin karsihgini saygi gorebilme ve
sosyal statl olarak géren ¢alisan daha ¢aba sarf ederek g¢alismalarini sirdirecektir.
Odil vermek ve degerini kisinin hayati boyunca unutmayacagi hediyeleri ve
takdirnameleri, gesitli toplantilar diizenleyerek insanlarin gézleri 6niinde vermek ve
bunlari basin-yayin vasitasiyla halka duyurmak statinidn elde edilmesinin yollarini
olusturur. Bu yobnde bir tesvik araci personelden beklenen c¢abalarin hizini,
personelin dinamizmini ve is gérme istegini ¢ogaltacaktir (Eren, 2006: 517- 518;
Soékmen, 2010: 189).

2.5.2.4.Gelisme ve basari

Pek cok insan, isyerine girmeden Once kisa vadede ylkselme ve gelisme
imkanlarinin  olup olmadigini arastinir. Calisanlar kurum ici ve digi egitim
imkanlarindan faydalanmak ve bireysel tecribelerine de dayanarak daha ileri
makamlara tirmanmak isterler. ilgi ve yeteneklerinin gelismesini ve gelisen
yeteneklerinden kurumun faydalanmasini gérmekten haz alirlar. Bunun sebebi
yaptiklari basarinin, hem kendilerine hem kuruma, hem de topluma yararini
olmasidir. Bir kurumda ilerleyebilmenin ve vyikselebilmenin yollari tikanan
calisanlarin gayret ve istekleri azalacaktir (Eren, 2006: 515; Tz ve Sabuncuoglu,
2008: 78- 79).
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Basari degerlendirme sonucunda uygun goralirse bireyin, yikselme olanaklarinin
mevcut oldugu mevkiye terfi etmesi guglu bir 6zendirici olur. Birgok kurumda
¢alisanlarin calisma isteklerinin kdkeninde terfi isteklerinin oldugu bir gercektir.
Dolayisiyla beklentinin de c¢alisanin ise yonelmesinde guduileyici rol oynadigi
gorilmektedir. Diger yandan hemen hemen her g¢alisan kendi isinde, gelismek,
ilerlemek, ylukselmek ister (Findikgi, 1999: 399). Bu durumda kurumda yukselme
isyerinde bir guduleme aracidir (Eren, 2006: 515). Bir bireyin calisma seviyesinin
yuksekliginin onun sahip oldugu veya kabullendigi hedeflerin ylksekligine bagl
oldugu tahmin edilir. isletmelerde ortak bir basari saglama ve isbirligi yaratma
duygusu faydali sonuglar getirir. CuUnki bireysel basarilar calisanlar arasi
kopukluklara ya da kliklesmeye yol acabilir. Fakat calisma ortamlarinda 6zendirme;
kisiler arasi isbirligi, dayanisma icinde ¢alisma duygusunu gelistirir, calisanlari daha
siki bir sekilde birbirine baglar, karsilikli saygi ve sevgi anlayis ortami olusturur (Tlz
ve Sabuncuoglu, 79- 80). Bu kapsamda bireyin kisisel basarilarini arttirici cabalari,

orgut tarafindan desteklenmelidir (S6kmen, 2010: 190)

2.5.2.5. Cevreye uyum

isgdrenin calistigi gevre sartlarinin iyi diizenlenmesi, onun ise kargi olumlu tutum
takinmasina ve daha fazla ¢aba gdstermesine sebep olabilecektir (S6kmen, 2010:
191). Bireyler ¢ahstidi isyerinin fiziksel imkanlari kadar psiko- sosyal imkanlarina da
da uymak durumundadirlar. Personel, yeni girdigi ortamin gereklerine, en kisa
zamanda alisabilmeli ve Uzerindeki yabancilik hissini atmalidir. Bu durumda en
onemli rol yoneticilere duser (Tuz ve Sabuncuoglu, 2008: 80). Her seyden 6nce
kurum, caligsanlari tanimalidir. Bireysel ozellikleri hakkinda gerekli temel bilgilere
sahip olmalidir. Calisanlarin bireysel dosyalarinda, demografik 6zellikleri, Kisilik
Ozellikleri, yetenekleri, ayricaliklari, basari guduleri, hedefleri gibi temel bilgiler yer
almalidir. Boylece zaman zaman bu dosyalarin incelenmesi yoluyla kisiler hakkinda
temel bilgiler kisa zamanda edinilebilir. Diger yandan Kkisilerin kurum igindeki
gelisimleri yakindan izlenebilir (Findikgi, 1999: 394). Kurum yoneticisi, isyerine yeni
calismaya baglayan ya da yer degisikligi yapan calisanlarina her zaman yardimci
olmali, gerekli bilgileri sunmali, mesai arkadaslari ile en kisa zamanda uyumunu
saglamali ve galisanin grup disinda kalmasini énleyecek dnlemleri bilingli bicimde

uygulamaldir (TGz ve Sabuncuoglu, 2008: 80).

2.5.2.6. Oneri sistemi

Gudulemede calisanlari psiko-sosyal yonden calismaya sevk edecek unsurlardan

biri de éneri sistemidir. Oneri sistemi, kurumlarda demokratik anlayisin en belirgin
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goOstergelerinden biridir. Kurumda c¢alisan personel fikir ve &nerilerini acik ve
Ozgurce soyleyebiliyorsa ve bu o6neriler ciddiye alinip gerekli gérilenler
uygulanabiliyorsa, o kurumda calisanlar ile yénetenler arasinda iyi bir iletisimin ilk
adimi atilmis olur (Tdz ve Sabuncuoglu, 2008: 80-81). Ydneticiler ve calisanlar
arasindaki iletisim, yoOneticilere herhangi bir sorunun rahatlikla acilabilmesi, es
duzeyli calisanlarin iligkileri ve iletisimleri, drgutteki ¢atisma kaynaklari, catisma
dizeyleri ve benzeri durumlar, kisileri olumlu yonde etkileyebilecekleri gibi tersine de
neden olabilir (Findikgi, 1999: 395-396). Personel igyerinde kendisini degerli
hisseder ve kurumun bir pargasi olarak kendini tanimlarsa, isletme verimli ve istekli
bir calisan kazanacaktir. Dolayisiyla nicelik ve nitelik yoninden sunulan 6neri ve
fikirlerin artmasi, isletmede iyi bir ortamin olusmasina yol actiyi gibi, temel
amagclardan biri olan verimin yukselmesine de katkida bulunacaktir. Yoneticiler bu
konuda duyarli davranirsa “Gneri yeni 6neri getirir’ gercedine dayanarak tim
isgorenlerin isletmeye cok yonli katkilari saglanabilir (Tlz ve Sabuncuoglu, 2008:
81- 82).

2.5.2.7. Psikolojik giivence

CGalisanlar isyeri ortaminda sosyal guvence istedigi kadar psikolojik guvence de
ister. Psikolojik glivence, ¢alisma ortamina baglidir. isin dogasi, ¢alisma temposu ve
cevresi, bu kapsamda ele alinmalidir. is ortaminda olumsuz ve zararl psikolojik
Ogelerin yok edilmesi, olumlu bir ¢alisma ortaminin olugturulmasi igin 6nemlidir
(S6kmen, 2010: 190). Ekonomik guvenlik de galisanlarin bireysel ¢abalari yéninden
onem tasir. Emeklilik, kaza, hastalik, hayat, issizlik sigortalari gibi calisanlara
devamli olarak dcretini 6mir boyu devamlilik saglayacak ekonomik koruma
yontemleri gelistiriimistir. Bahsedilen glvenlik &nlemlerinin  bir kismi, devlet
tarafindan yasal birer zorunluluk haline getirilmistir (Eren, 2006: 514; Findikgl, 1999:
397). Batin bu calismalara ragmen guvenlik duygusu, c¢alisanlar igin ekonomik
glvence olmaktan ileri, daha genis bir duygudur. Bir kurumda birey, ne yapacagini,
kiminle calisacagini, nasil yapacagini ve ne ol¢cide basar olabilecegini konusunda
bilgi sahibi olursa kendine glveni artacaktir (Eren, 2006: 514; Findikgi, 1999: 397).

Gerek maddi 6gelerin sagladigi guivenlik, gerekse kendine giiven duygusu, kalitenin
artmasinda direkt etkili degildir. Ancak glvensizlik duygusu altinda stresli ¢alisan
kimsenin c¢abalarini sunma azminin azalmasi beklenmelidir. Glvenlik duygusu

icinde galisan bireyler, enerjik ve gayretli gérunur (Eren, 2006: 514-515).
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2.5.2.8. Sosyal ugraslar

isgérenlerin bos vakitlerini en iyi dederlendirmek ve is hayatinin stresinden onlari
biraz olsun uzaklastirabilmek amaciyla kurumlar, farkli 6zellik ve icerige sahip
sosyal ve Kkdlturel faaliyetlere yer verilmelidir. Bu faaliyetler sdyle siralanabilir
(S6kmen, 2010: 190):

-Sportif Ugraslar: Pek ¢ok spor dallarinda ¢alisma imkanlari verilir, spor tesisleri

kurulur ya da turnuvalar dizenlenir.

-Geziler: Ayni alanda yer alan kurumlara geziler diizenlenerek calisanlarin bilgi ve

gorigleri gelistirmeye c¢aligir.

-Kitiiphane: Calisanlarin kiltirel yonden genisletmek ve mesleki bilgilerini artirmak

amaciyla kurum icinde bir kGtiphane kurulabilir.

-Ozel Giinler ve Eglenceler: Kurum icinde ya da disinda 6zel giinler nedeniyle
cesitli programlar dizenlenebilir. Bu programlar, her kurumun kendi aliskanlik ve

geleneklerine gore degisir.

Sosyal hobilerin iki yonlt degeri vardir. Bunlardan birisi, galisanlarin bos zamanlarini
degerlendirmek, hem alanlarinda hem de ust kademe kaynasmalarini
saglamaktadir. ikinci bir tarafi ise, sosyal ugrasilara katilan galisanlar arasinda
basari ve yetenekleri gdzlemlenen dogal liderleri belirleyebilmektir. Bir butin olarak
bakildiginda ne konuda olursa olsun, sosyal ugraslar, ¢alisanlari kuruma baglayan,
sevdiren ve Ozendiren klasik araglar arasinda goérulebilir (Tiz ve Sabuncuoglu,
2008: 83).

2.5.3.0rgiitsel Ve Yénetsel Amaglar

Motivasyonda 6zendirici araglar 1.Amac Birligi, 2.Yetki ve Sorumluluk Dengesi
3.Egitim ve Yikselme, 4.Kararlara Katiima, 5.iletisim, 6. is Genisletme, 7. g
Zenginlestirme, 8. Yari Otonom Caligsma Gruplari, 9. Fiziksel Kosullarinin

lyilestirilmesi baghgi altinda ele alinabilir.

2.5.3.1. Amag birligi

Kurum ydnetiminin en dnemli gérevlerinden biri, 6rgit olarak kurum hedefleriyle
¢alisanlarin amaglari arasinda bir denge bulmaktir. Bir bagka ifadeyle, kurumlar
“para kazanmak” kadar “insan kazanmak” siyasetini yaptigi middet¢e uzun sirede
basari elde edebilir. Bunu yapabilmek igin en etkin yol, ¢alisanlarin hedeflerini
tanimak ve ona yaklasmak ve yaklastirmaktir. Calisanlari fiziksel, dustnsel ve
duygusal ydnleriyle batlin olarak géren yoneticiler, dncelikle ¢alisanlarinin, ¢alisma

hedeflerini taniyacak ve sonra davranis yonlerini degerlendirerek igletmeye faydali
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personeller kazandirma firsatini elde edeceklerdir. Bitiin bunlara ragmen, cgesitli
sebeplerden dodan orgutsel ve bireysel hedeflerin ¢atismasi son derece dogal
karsilanmasi gereken bir olgudur. Buradaki 6nemli nokta bu gatismay! bireysellik ve
duygusalliktan ayirt etmek, toplumsal tabana dayali ortak hedeflere yoneltebilmektir.
Kurumun hedef birligi, 6rgutsel birlige yol acar. Bu birlik kendiliginden olusmaz,
yaratilir. Yoneticiler bu birligin yaraticisi olmalidir (Tuz ve Sabuncuoglu, 2008: 84-
85). Orgitiin amaglariyla bireyin amaglarinin  ortak olmasi isgdrenlerin
gudulenmesinin artirimasinda dogal bir gidilenme araci olarak dusunulebilir (Kog
ve Topaloglu, 2012: 217).

2.5.3.2.Yetki ve sorumluluk dengesi

isgdrenlerin sahip olduklari ve sonradan kazandiklari nitelik ve yeteneklere uygun
oranda yetkilerini artirmak, onlarin hem sorumluluk almalarini, hem de daha ¢ok
gudulenmelerini saglayacaktir (S6kmen, 2010: 192). Kurum lideri tim konularda tek
basina karar verme ve tiim galisanlari denetleyemez. isletmeler siirekli biiyiimek ve
gelismek icin kurulurlar. Sirekli blylyen isletmenin sorunlari da buyir. Bu
sorunlardan biri, isletmenin belirli blayuklige ulastiktan sonra yetki ve sorumluluk
dagilimini gézden gecirerek yeni duzenlemelere gitmesidir. Bu durumda en etkin
¢bzum, Ust yoneticilerin kapasitelerini asan igleri alt basamaklara devretmesidir.
Boylelikle yetki dagitimi yukaridan baglamak Uzere alta dogru dengeli bigimde
yurGtalir  (TGz ve Sabuncuoglu, 2008: 85- 86). Isgorenlerin yetenek ve
sorumluluklari dogrultusunda yetki devrinin yapilmasi hem isgorenin kendisini
degerli hissetmesini hem de organizasyon faaliyetlerinin etkinligi agisindan son
derece onemlidir. Diger yandan gerektiginde ve yeterince yetki devrinin yapiimasi
yoneticinin, hem her is ve olayla ayrintili ugrasmasindan kurtulmasini hem de

astlarini daha etkin kullanmasini saglayacaktir (Kog ve Topaloglu, 2012).

Yetkisini kullanan isgérene glven duyulur, onlarin en iyi bicimde yetismesine olanak
taninir. Calisanlarin yetenek ve sorumluluklari dogrultusunda yetki devrinin
yaplilmasi hem calisanin kendisine deger verildigini hissettirir hem de kurumun
faaliyetlerinin etkinligi acgisindan da o6nemlidir. Bu durum kurumda kararlarin
alinmasini hizlandiracak, esneklik ve uygunluk saglanacak ve en dnemlisi ise
kararlarin etkililigi artacaktir. Boyle bir ydnetim tlrini uygulayan kurumlar kesinlikle,
elemanlarindan bekledigi kaliteli ve istekli calisma ortamini daha kolaylikla

saglayacaktir (Tuz ve Sabuncuoglu, 2008: 85- 86).
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2.5.3.3.Egitim ve yukselme

Egitim, davranislarda olumlu yénde kalici bir davranis degisikligi saglama, bir
degisim surecidir. Olumlu anlamda degisim gdsteren isgéren, hem daha fazla
sorumluluk Ustlenebilecek, hem de daha vyiksek performansa ve verime
ulasabilecektir. Egitim, ayni zamanda isgérene kendine deger verildigini ve yatirm
yapildigini hissettirdigi icin, psikolojik anlamda da dnemli bir gtdileme unsurudur
(S6kmen, 2010: 192). Calisanlar islerinde yukselebilme imkanlarini da isterler.
Bunun en 6énemli nedeni insanlarin islerini 6grendikge tecriibe kazanacak, is
duraganlasmaya baslayacak, sahip olduklari makamlardaki vyetkilerini ve
sorumluluklarini az bulabileceklerdir. Bundan dolay), daha fazla yetki ve
sorumluluklarla caligmak isteyeceklerdir. Emri altindaki kisilere ylkselme imkani gibi
bir tesvik araci saglayan yodnetici, plan ve programlarini uygulamada kendisine
yardim edecek rahatlikla igbirligi yapabilecek bir destek saglamis olacaktir (Eren,
2006: 515).

Egitim ve yukselme stratejisi cogu zaman kurumlarin giidileme stratejisiyle birlikte
yurtalir. Bu iki terim 6zinde birbirilerini tamamlar ve genelde benzeyen amaclar
guder. Yukselmede gudulen amag, yeni bilgi ve yeteneklerin kazaniimasi yoluyla bir
Ust gorevlere tirmanmaktir. Egitim ¢odu kez ylkselmenin araci ya da basamagidir.
Bir bagka deyisle, egitim isgéreni meslege hazirlarken, yikselme isgéreni daha ust

basamaklara yoneltir.

Egitim ve yukselme olanaklarini planlayan ve duzenli bir bigimde uygulayan
isletmeler, oldukga etkili olan bir ise 6zendirme aracini da devreye sokmus olurlar.
Egitim imkanlarinda esitlik ilkesini uygulayarak personelin hem mesleki bilgi, beceri
ve yeteneklerini gelistiren, hem de sosyal iligkilere ydnelik egitsel programlarla
calisanlara davranis ve yodnetim bilgileri kazandiran kurumlar, ¢alisanlarin given
duygusu ve kuruma aidiyetini arttirabilirler. Calisanlara egitsel olanaklar taninirken
bu arada yukselme istekleri de dengeli ve adil bicimde karsilanirsa bundan hosnut
kalirlar. YUkselme de, isletme kendi personel politikasina uygun olarak isgdrenlerin
eksiklik durumlarini ya da isteki basarilarini temel ilke olarak alabilir. Onemli olan
hangi politikanin Gstin oldugu degil, secilen yukselme politikasinin isgdrenler

arasinda bir ayirim ve kayirma yapilmaksizin objektif dlcllere gére uygulanmasidir.

Bu konuda yoéneticilerinin bilmesi gereken o6nemli hususlar sunlardir: Calisan
personeller isletmede iyi bir licret kadar yiikselme sansi da arar. isinde yiikselmek,
dinamik bir yasam her insanin 6zlemidir. Faydali egitim programlarina katilan ve
yukselebilen caligan, elde ettigi yeni bilgi ve yeteneklerle kendini gelistirir. Kurumsal

cerceve iginde kazandi§i goérevinden dolaylr hosnutluk kazanir. Ayrica, igletme
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disinda isgorenin katildigi bircok grupta, arkadaslar tarafindan yeni gorevinin
kutlanmasi onun igin essiz bir doyum saglar ve bu gergek yodneticiler tarafindan ¢ok
iyi bilinmelidir (TUz ve Sabuncuoglu, 2008: 86- 87).

2.5.3 4. Kararlara katilma

Kararlara katilma, c¢alisanlarin 6érgtt icinde verilen kararlara ortak olabilmesi ve katki
saglayabilmesidir. Bu yontemle fikirler ortak bir sekilde uygulanabilmesi hem daha
kolay, hem de etkili bir 6zendirme aracidir (Sékmen, 2010: 191). Orglitlerde is ve
islemlerin yuratilmesine iliskin kararlarin alinmasinda ¢alisanlarin fikir sahibi olmasi,
isgorenler acgisindan guduleyici bir durumdur (Ko¢ ve Topaloglu, 2012: 216).
Calisanlarin  kendilerini etkileyebilecek kararlara katilma iste§i c¢ok fazladir.
isyerindeki uygulamadan kaynakli aksakliklarin en 6énemli yéni ise, calisanin
kendisini etkileyebilecek kararlara katilmasini, isyerinde alinan kararlari ondan
saklamaktan ileri gelir. Calisanlarin gikarlarini hedefleyen planlar onlara hak ettigi
icin verildigi duygusu uyandirilarak sunulmaz, tam tersi bir lUtuf seklinde verilirse,

beklenen yararlar isletme adina elde edilemez (Eren, 2006: 519-520).

Bugin en c¢ok uzerinde konusulan gudileme teknigi “katiimali  ydnetimdir”.
Katilmanin 6zinde bulunan dusunce, kisilerin kurumlarin kararlarina katildiklarinda
verilen karari1 6zimseyecekleri ve destek verecekleridir (TUz ve Sabuncuoglu, 2008:
97- 88).

insanlarin galistig isle ilgili kararlarda fikirlerini sdylemek istemesinin farkli nedenleri
vardir. islerini kendisi yapan Kkisilerin, kendi igleri ilgili uzmanlik bilgisine sahip
olduklari inancindadirlar. Diger bir sebep alinacak kararlarin, islerini buyuk olgide
etkileyecegdi icin, getirilecek yeni yontemlerin kendilerine iletilmesi ve kendi fikirlerinin

sorulmasi olarak gosterilebilir (Eren, 2006: 520).

Fikirlerin alinmasina dayanan “danismali katilma” yerine daha gercekgi ve gecerli
olan “kararlara katilma” sistemi uygulanirsa isgoérenler igin daha inandirici ve tesvik
edici olur. (TUz ve Sabuncuoglu, 2008: 88).

2.5.3.5. iletigim

iletisim, bilgi, fikir ve duygularin aktarimidir. iletisim sayesinde galisanlar, isletmenin
hedeflerini yerine getirmelerinde gerekli sorumluluklari iyi 6grenebilirler. Ayrica, is
sartlarina yonelik duygu ve dusuncelerini de agiklayabilme firsati bulabileceklerdir
(S6kmen, 2010: 192). Kuruma hakim olan genel iletisim ortami ya gldduleyici olur ya
da bu konuda olumsuz bir etki saglayabilir. Yoneticiler ve galisanlar arasindaki

iletisim, yodneticilere herhangi bir sorunun rahatlikla agilabilmesi, es dlzeyli
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calisanlarin iligkileri ve iletisimleri, drgutteki catisma kaynaklari, gatisma dizeyleri ve
benzeri durumlar, kigileri olumlu yonde etkileyebilecegi gibi tersine de neden olabilir.
Kurumdaki iletisim ortami, personelin is tatmini ve diger insanlarla iligkilerini etkiler,
cogu zamanda belirleyici olur. Personelin kendileri ile ilgilenilmedigini hissetmeleri,
sorunlarina, taleplerine sirekli cevap aramalari, Ustlerinden yeterince &évgu
duymamalari ve benzeri durumlar, personeli iglerinden sogutur (Findikgi, 2009: 395-
396).

Orgltler icerisinde sosyal bir varlik olan bireylerin birbirleriyle kurduklari etkin
iletisimin, hem sosyal ihtiyaclarin karsilanmasi hem de o6rgitin is ve islemlerinin
aksamadan yurutilmesinde 6énemli bir roli bulunmaktadir (Kog ve Topaloglu, 2012:
217). Bu gercegdi goren ve bilen yonetici, bulundugu isletmede isgérenler arasi
iliskileri sinirlamak yerine gelistirmek gerektigine inanir. Kurumda iyi sosyal yapi
olusmasi isteniliyorsa, yukari ve yatay iletisim yollarinin kurum hedeflerine de uygun

hale gelebilecek bicimde devamli ve duzenli galismasina yardimci olunmalidir.

Diger taraftan, dogal iletisim kanallarinin kurumsal yapilyt olumsuz ydénde
etkilemedigi gercegi bugiin artik bilimsel olarak kabul edilmektedir. iletisim kanallari
iyi yonlendirilebilirse, sadece calisanlar arasi arkadaslik ve sevgi gibi duygusal
yakinliklara yol agmayacak, ayni zamanda o6rgultte isbirligi, dayanisma ve sosyal

ortamin yaratilmasina sebep olacaktir (Tlz ve Sabuncuoglu, 2008: 89).

2.5.3.6. is genisletme

is genigletme iglerin yatay olarak genigletiimesidir. is genisletmede gdrev
artirilmakla birlikte, sorumluluk ve yetki artigi fazla degildir. isgérenin monotonluk
nedeniyle isten sikilmasini azaltacak bir 6nlem oldugu igin, gudileme araci olarak
kullanilabilir (S6kmen, 2010:193). Calisanlarin is tatminlerini artiracak ve gerek isin
gerekse gorevin yapisina yonelik midahaleler yapilabilmelidir. Gérev taniminin
zaman zaman go6zden gecirilmesi, gerekli degisiklilerin yapilmasi, terfi, ig
genisletme, is zenginlestirme gibi yontemlerle ¢alisanin isinden saglayacadi doyum
artinlmahdir (Findikgi, 1999: 398).

is genisletme; yogun isbdlimiiniin sebep oldugu gerginligi ortadan kaldirmak igin bir
calisani, tek ve kuglk bir is yapmasi yerine, birbirine benzeyen iglerin yapilmasina
imkan taniyan yeni bir yapilanmaya gidebilmektir. isin genisletiimesi calisanlarin
birden fazla isi yapmasina sebep oldugundan isten sikilma aza iner, gudilenme

¢ogalir (Tuz ve Sabuncuoglu, 2008: 90).
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2.5.3.7.is zenginlestirme

Is zenginlestirme, calisanlara yaptidi is ile alakali olarak plan yapma, dizayn etme,
denetleme yapabilme konusunda gl¢ ve sorumluluk verilmesidir (S6kmen, 2010:
193). Is goren, ise basladiktan sonra deneyim kazanmasi ile isi monotonlagabilir. Bu
tir durumlarda doyumsuzlugun kaynaginin is goérevinin yapisi ile ilgili oldugu
anlasildiginda isin-gorevin yapisina yonelik midahaleler yapilmalidir. Bu durumda
en sik kullanilan yapisal yaklasim is zenginlestirme ve is genisletmedir. Is
zenginlestirme ile isin belirli bir kismindan sorumlu olan bireyin isin tim
asamalarindan sorumlu kilinmasi séz konusudur. Bdylece isin kisi icin butinligu
saglanmig olur. Kisinin ige yonelik etkinligi ve sorumlulugu arttigi icin doyum duzeyi
de artmaktadir (Findikgi, 2009: 398).

is zenginlestirme yatay ve dikey sekilde iki tirlii yapilabilmektedir. Yatay is
zenginlestirme, kisinin yaptigi ise kendisinden dnce vel/veya kendisinden sonra
gelen etkinliklerden bazilarinin ilave edilmesidir (Sékmen, 2010: 193). Is
zenginlestirmede, isler dikey seviyede ayni bireyden yapilir ve 6zellikle yeni yetki ve
sorumluluklar verilir. Boyle bir durumun varlidinda isin gidisi ve gozetimi Uzerinde
calisanlar daha fazla fikir sahibi olacak ve galismaya karsi arzulari artacaktir (Tlz ve
Sabuncuoglu, 2008: 90).

2.5.3.8.Yar1 otonom ¢alisma gruplari

Calisanlar bireysel ¢alismalardan daha ¢ok takim galismasina kargsi ilgi duyar ve
isterler. Diger insanlarla beraber c¢alisabilme, ortak hedef ve ortak eyleme
girisebilme ve sorumluluklari paylasma duygusu hemen her ¢alisanda mevcuttur. Bu
duruma bakarak bireyi makine ile tek bagina birakmak, onu makinenin kolesi haline
getirmek vyerine takim calismalarina yonlendirmek insani duguk moralden
kurtaracaktir. Bu amacla iste 6zgur ve bireysel ¢calisma yerine gruba yari bagimsizlik
veren ve toplu c¢aligma sistemini getiren vyari-otonom gruplar devreye
girdiriimektedir. Asagidaki semada izlendigi gibi, burada isi bélimlere ayirarak farkli
isgOrenlere is yaptirmak yerine tim Uretim sirecinin bir galisma grubu tarafindan
yapilmasini dizenlemek amaglanir. Burada her grup, yonetim tarafindan dnceden
konulan minimum hedeflere gére kendi iginde galisma hizini, isbélimuni, galisma
planini, yetki ve gorevlerinin dagihmini dizenler ve genellikle yuksek glduleme ve

isbirligi icinde verimli calisir (Tlz ve Sabuncuoglu, 2008: 91)

2.5.3.9. Fiziksel kosullarin iyilestirilmesi

Zamaninin buyudk bir bélumuni igyerinde gegiren iggorenin fiziksel ve duygusal

gereksinimlerini kargilayacak bir ortamin kurumda olusturulmasi gerekir (Kog¢ ve
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Topaloglu, 2012: 217). Ozel hayatindan sonra en fazla zamanini galigtigi yerde
gegiren insanlar ¢alistigi mekanin rahatlatici, galismasi zevkli bir yer olmasini ister
(Tiiz ve Sabuncuoglu, 2008: 92). isyerindeki i1sik, ses, nem, sicaklik, mekandaki
renkler, is arag-gereclerinin yeterliligi, kullanilan arag ve makinelerin psiko-teknik
bakimindan calisanlara uygunlugu ve buna benzer kosullar, bireylerin gidilenme
seviyesini etkiler (Findikgi, 1999: 398). Butun bunlardan dolayi, ¢alisanlarin ise kisa
zaman zarfinda adaptasyonu hedefleniyorsa, is mekaninin ve onu etkileyebilen
nedenlerin ¢ok iyi belirlenmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda yapilacak tim gayret
kurumdan c¢ok bireyleri ilgilendirdiginden onlari hosnut kilacaktir. Ayrica, calisma
sartlarinin hangi yonde ve hangi bicimde duzeltiimesi gerektigi calisanlarin arzulari
yoninde gercgeklestirilirse, mevcut sartlarin etkinligi daha da artacaktir (Tiz ve
Sabuncuoglu, 2008: 92).

Ayrica, siradanhgdin yarattigi ortami kaldirabilmek ve g¢alismayi daha ilgi ¢cekici hale
getirmek icin muzikle beraber 6zel bir igyeri atmosferi yapilabilir. (Tuz ve
Sabuncuoglu, 2008: 92).

2.6. Giidiileme ilgili Arastirmalar

Bu boélumde okul yoneticileri ve gudilenme ile ilgili yapiimis arastirmalara yer
verilmigtir. Arasgtirmalar, 1. ilkégretim Okullarinda Yéneticilerin Kullandiklari
Gldlleme Yaklasimlarina iliskin Arastirmalar, 2. Ozel ve Devlet Okullarinda
Yéneticilerin Kullandiklari Gudiileme Yaklasimlarina iliskin Arastirmalar,3. Etkili Okul
Liderligi ve Gldilenme Konusunda Ogretmenlerin Gérislerine iligkin Aragtirmalar

basliklari altinda aciklanmigtir.

2.6.1. ilkégretim okullarinda yéneticilerin  kullandiklan  giidiileme
yaklagimlarina iligkin aragtirmalar

Dinham ve Scottve (1996) calismalarini bati Sidney ve Avustralya’ da yapmistir.
Arastirmada  6gretmenlerin  guduleme ve memnuniyetini  arastirmiglardir.
Arastirmaya toplam 47 okul 529 d6gretmen katilmistir. Arastirma bulgularina goére
Ogretmenler en ¢ok yodneticilerin  midahalelerinden rahatsiz olmaktadir.
Ogretmenlerin yaglarinin giidilenmelerinde etkili olmadidi, ama hizmet siresinin
gudulemede etkili oldugu sonucuna ulagsmiglardir.

Cicek (2002) ilkogretim okulundaki yoneticilerin, sinif 6gretmenlerini glidilemede
kullandiklari yontemlere dair yonetici ve 0Ogretmen goruglerini arastirmigtir.
Aragtirmaya 161 yonetici 331 o6gretmen katilmigtir. Aragtirma sonucuna gore,
orgutsel boyuttaki gudileme yontemleri, en ¢ok kullanilan ve sinif 6gretmenlerini

guduleme derecesi en yuksek yontemlerdir. Pisiko- sosyal boyut ile maddi boyutta
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yer alan guduleme ydntemlerinin, yoneticiler tarafindan kullanilma sikligi her iki
cinsiyet tarafindan da disik algilanmaktadir. Ancak, bu boyutlardaki gudileme
yontemlerinin é3retmenleri ise glidileme derecesinin her iki grup da daha yiksek

dizeyde oldugu goéraimustar.

Cicek’in (2002) arastirmasina benzer bicimde, Yildirrm (2009) ilkégretim okulu
maddarlerinin,  6gretmenleri  gididleme  rollerini gergeklestirme  dlUzeylerini
arastirmistir. Arastirmasinda 345 o6gretmen ve 184 midir goérusleri Uzerinde
calismistir. Elde edilen bulgulara gore orgltsel ve ybdnetsel boyuttaki glidileme
yontemleri en ¢ok kullanilan yontemlerdir. Psiko-sosyal boyut ile maddi boyutta yer
alan guduleme yoéntemlerinin muadurler tarafindan kullaniima sikhdi her iki grup
tarafindan disuk algilanmaktadir. Bu boyutlardaki gidileme yéntemlerinin
ogretmenleri guduleme derecesini her iki grupta da yuksek dizeyde oldugu tespit

edilmigtir.

Glven (2009) ilkdgretim okullarinda calisan yodneticilerin sinif 6gretmenlerini
gudulemek igin kullandiklari yontemlerle ilgili mudur ve 6gretmenlerin goruslerini
arastirmistir. Arastirmaya 198 kadin 202 erkek toplam 400 egitimci katilmigtir.
Arastirmanin sonucunda, yoneticilerin, 6gretmenlerin maddi, psiko- sosyal, drgutsel
ve yonetsel ihtiyacglarini karsilama orani yiksek ise, 6gretmenlerin gudilenmelerinin
de yuksek oldugu goérilmustir. Ayrica égretmenler arasi iyi iligkileri gelistirmek igin
cesitli sosyal etkinliklerin dizenlenmesinin 6gretmenlerin gudilenmesi i¢in dnemli

oldugu sonucuna variimistir.

Bul (2007) arastirmasinda devlet ilkdgretim okullarinda gérev yapan ydneticilerin
liderlik yaklagimlari ile gidileme becerileri Gzerinde calismistir. Arastirmaya 613 Kigi
katiimistir. Elde edilen bulgulara gére devlet okulundaki ydneticilerin 6gretmen
algilarina gére en fazla kullandiklari guduleme yonteminin is birligi, arkadaslik
iliskileri ve akla bagvurma, en az kullandiklarinin ise 6dil-ceza ve ylksek nifuz
oldugu tespit edilmistir. Bu calismaya benzer bir galisma Basin’in (2012) Okul
mudurlerinin 6gretmenleri guduleme etme yaklagimlari” adli aragtirmasidir. Bu
arastirmada devlet ilkogretim okullarinda caligan 6gretmenlerin algilarina gore
maddarlerinin kullandiklari gadialeme yaklasimlari Gzerinde galisiimistir. Arastirmaya
452 oOgretmen katilmigtir. Arastirma sonucunda, Ogretmen algilarina gore,
okullardaki mudurlerin orgutsel ve yonetsel gudileme yaklasimlarina gore psiko

sosyal giduleme yaklagimlarini daha fazla uyguladiklari saptanmigtir.

Cahs’in  (2012) vyaptigi calismada &gretmen gudilenmesinde  ydnetici

yaklagsimlarinin etkilerini arastirmistir. 200 &gretmenin  katildigi  arastirmanin
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sonucunda lise 6gretmenlerinin glidilenme dlzeyleri arasinda cinsiyete, yasa,
bransa, medeni durum ve lise tirtine gére anlamli bir fark bulunamamistir. Yénetici
tutumlarinda da cinsiyete, yasa, kideme, bransa medeni durum ve lise tlriine gore

anlaml bir fark bulunamamistir.

Kurt (2013) ilkokul ve ortaokul yoneticilerinin 6gretim liderligi davranislarinin
o6gretmen motivasyonuna etkisini arastirmistir. Bu arastirmada 318 06gretmene
ulasilmis ve o6gretmenlerin gudilenme dizeyini belirlemek amaciyla gidileme
dlcegi kullanilmistir. Ogretmenlerin glidilenme diizeyleri ile cinsiyet, yas, kidem ve
kurumda calisma dizeyi arasinda anlamli bir farkhlik bulunmazken, kurum tird,

brans turu ve egitim durumu degiskenine gore anlamli farkhlik bulunmustur.

Arastirmalar degerlendirildiginde, 6gretmenlerin bir cogunun gorigslerine gore okul
mudurleri 6rgutsel ve yodnetsel gluduleme yontemlerini daha ¢ok kullanmaktadirlar.
Okul mudurleri gudileme tekniklerini ne kadar sik kullanirsa 6gdretmenlerin

gudulenmesi o kadar yukselmektedir.

2.6.2. Ozel ve devlet okullarinda yéneticilerin kullandiklar giidiileme
yaklagimlarina iligkin aragtirmalar

Genc¢ (2006) 6zel ve devlet okullarinda galisan egitimcilerin beklentilerinin is tatmini
ve seviyelerini bulmaya c¢alismistir. Arastirmaya katilan 210 égretmenin goérislerine
goére, 6zel okullarda calisan 6gretmenler okul ydneticilerin digsal is tatminlerinin
devlet okullarina gére daha ylksek oldugu tespit edilmistir. Ancak ddretmenlerin

icsel is tatminlerinin devlet ve 6zel okul agisindan ayni oldugu tespit edilmistir.

Eryigit (2007) 6gretmenlerin algilarina goére, resmi ve 6zel okul madurlerinin liderlik
yaklagsimlarini belirlemek ve aralarinda bir iligkinin olup olmadigini bulmayi
hedeflemistir. Yaptidi arastirmada 473 o6gretmenin goruslerine basvurmus,
maddarlerin liderlik gdrevlerinin tamamini devlet okulu muadurlerinin daha az, 6zel
okul muadurleri ise daha fazla yerine getirebilmislerdir. Devlet okul mudurlerinin

Ogretimsel liderlik seviyeleri arasinda anlamli dizeyde farkliliklar bulmustur.

Uzun (2008) yaptigi arastirmasinda 6zel okul ve resmi okul midurlerinin gdsterdigi
liderlik davraniglarini, 6gretmen algilarina goére karsilagtirmigtir. Arastirmaya 6 okul
mudurd, 16 idari yardimci ve 139 egitimci katilmigtir. Aragtirmada Ozel okul
yoneticilerinin liderlik davranis orani ile kamu okullarinda g¢alisan yoneticilerin liderlik

davraniglari arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur.

Arastirmalar genel olarak degerlendirildiginde 6zel okullarda calisan 6gretmenler

okul yoneticilerinin davraniglarinin gtdilenmelerinde etkili oldugunu distnmustar.
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Devlet okullarinda c¢alisan o6gretmenler ise okul mudurlerinin  tutumlarinin

gudulenmeleri Gzerinde etkili olmadigini ifade etmiglerdir.

2.6.3. Etkili okul liderligi ve giidillenme konusunda 6gretmenlerin goriislerine
iliskin aragtirmalar

Blase ve Blase (2000) de yaptidi calismada mudurlerin 6gretimsel liderliginin
ogretmenler Uzerine etkilerini incelemeyi amaclamislardir. Arastirmaya katilan 800
o6gretmene miuddrlerin 6gretimsel liderligi ile ilgili agik uglu sorular sorulmustur.
Toplanan verilerin sonuglarina gore etkili okul liderligi ile ilgili 6gretmenler 11 strateji
belirlemislerdir. Bu stratejiler sunlardir: Ogretmenleri bekleyen riskleri tespit etmek,
bu riskleri taniyabilme, o6gretmeni egitimci olarak goérme, egitim surecinde
ogretmenle acik konusmak, Onerilerde bulunmak, 6gretmenlerle isbirligi, Kocluk
becerilerini gelistiriimesini saglama, 6gretmenlere firsat esitlii saglama, personel
gelistirmeye 6nem verme, yenilikleri tesvik etme, 6gretmenler ve 6grenciler arasinda
sevecenligi tesvik etmektir.

Leithwood ve Jantzi (2006) &6gretmenler Uzerinde donlsumsel okul liderligi
modelinin etkilerini (gidlleme, kapasiteleri ve ¢alisma ayarlari) sinif uygulamalari ve
o6grenci kazanimlari test etmeyi amacglamistir. 655 ilkdgretim okulundan ve 2. 290
o6gretmen katiimistir. Bulgulara gére dégrenci ve égretmenin basarisinda, okuldaki
liderlik faktéri 6nem tasimaktadir.

Marks ve Printy (2003) calismasinda okul muddurlerinin liderliginin, 6gretmene ve
ogretim performansina olan etkisine bakmistir. Arastirma sonuglarina gére 6gretim
liderligin etkili olabilmesi igin ddénistimci liderligin gerekli oldugu bulunmustur.
Ogretim liderligi ve doniisiimci liderlik bir arada oldugu zaman okul performansinin
ve egitim kalitesinin yukseldigi ortaya gikmigtir.

Karahasanoglu (2014) tarafindan yapilan arastirmada, 6gretmenlerin goéruslerine
gore etkili okul ve etkili okul madurane iliskin 6zelliklerin belirlenmesi hedeflenmistir.
Aragtirmaya katilan 369 ogretmenin goruslerine gore, o6gretmenlerin etkili okul
Ozelliklerine iligkin goruglerinin alan, cinsiyet, egitim turd, liderlik egitimi turu gibi
degigkenlere gore ogretmenlerin etkili okul muduru Ozelliklerine yonelik algilarinin

ortak, oldugu tespit edilmistir.

Benzer bir caligmada Kogak Cakmak (2010) 6gretmenlerin algilarina basvurarak
okul yoneticilerinin okullardaki egitim- 6gretim liderligi, insan kaynaklarini nasil
yonettigi, okulun kultdrel iklimi, okulun c¢evresi kapsaminda etkili olma duzeyini
bulmayr amaclamistir. Arastirmaya katilan 300 o6gretmenin gorislerine goére,

ilkdgretim okullarinda c¢alisan ydneticilerin okuldaki etkili olmalarini, her boyutda
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yuksek oldugunu bulmustur. Ayrica 6gretmenlerin goérislerine gore, cinsiyet ve

kideme gore bir farkhlik gostermedigini tespit etmiglerdir.

Aragtirmalar deg@erlendirildiginde, etkili okul mudurlGgunin 6gretmen ve ogrenciler
tarafindan 6nemli oldugu ve 6gretmenlerin gldilenmelerinde etkili oldugu tespit

edilmistir.
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3. YONTEM

Bu arastirma, var olan durumu saptamaya ydnelik olan, betimsel bir ¢alismadir.
Arastirmanin amaci ortaokul mudurlerinin 6gretmenleri guduleme yontemlerinin,
ogretmenlerin goérusleri dogrultusunda incelenmesidir. Bu bolimde arastirmanin
evren ve orneklemi, veri toplama aragclari, verilerin toplanmasi ve toplanan verilerin

¢ozUmlenmesine iligkin bilgiler yer almaktadir.

3.1. Evren ve Orneklem

Bu aragtirmanin evrenini 2013- 2014 Ogretim Yilinda istanbul ili Bakirkdy ilgesindeki
ortaokullarda c¢alisan dgretmenler olusturmaktadir. Bu kapsamda Bakirkdy'de

bulunan 35 ortaokul ele alinmistir.

Arastirmanin érneklemini Bakirkdy ilgesinden rastgele secilen 29 okulda ¢alisan 315
(14 devlet okulu ve 15 6zel okul) ortaokul 6gretmeni olusturmaktadir. Arastirmaya
devlet okullarindan 296 ve 6zel okullardan da 99 6gretmen katiimigtir. Bu farkin
nedeni, O6zel ortaokul sayisinin ve dolayisiyla da bu kurumlarda calisan

ogretmenlerin sayica az olmasidir. Katiimcilara ait bilgiler Cizelge 3.1’de verilmistir.

Gizelge 3.1:Arastirma Orneklemindeki Ogretmenlerin Frekans ve Yiizde Dagihmi

N %
Cinsiyet Kadin 198 62,9
Erkek 117 37,1
Kidem 1-5Yil 39 12,4
6-10 Yil 48 15,2
11-15 Yl 94 29,8
16-20 Yl 37 11,7
21 ve Uzeri 97 30,8
Ogrenim Durumu  Egitim Enstitiisii ve On Lisans 42 13,3
Lisans 223 70,8
Yiiksek Lisans ve Ustii 50 15,9
Calisma Siiresi 1-5 Yl 189 60,0
6-10 Yl 65 20,6
11-15 Yl 39 12,4
16 Yil ve Uzeri 22 7,0
Okul Tiri Devlet Okulu 216 68,6
Ozel Okul 99 31,4
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Cizelge 3.1'de goruldugu gibi katihmcilarin %62,9'u kadin, %37,1'i erkektir.
Katilimcilarin %12,4’G 1-5 yil, %15,2’si 6-10 yil, %29,8'i 11-15 yil, %11,7’si 16-20 yil
ve %30,8i 21 yil ve Uzeri kideme sahiptir. Ayrica katiimcilarin %13,3'G 6n
lisans,%70,8’i lisans, ve %15,9'u ise ylksek lisans ve Ustl 63renim dizeyine
sahiptir. Katihmcilarin %68,6’s1 devlet okullarinda, %31,4’UG 6zel okullarda; %60’1 1-5
yil, %20,6’s1 6-10 yil, %12,4’0 11-15 yil ve %7’si 16 yil ve daha fazla bir suredir

bulundugu okulda gérev yapmaktadir.

3.2. Veri Toplama Araglari

Bu arastirmada okul mudurlerinin 6gretmenleri guduleme yaklasimlarini dlgmek
amaclyla Bagin (2012) tarafindan gelistirilen “Okul Midurlerinin Ogretmenleri Motive
Etme Yaklagimlarini Belirleme Olgegi (OMEY) kullaniimistir. Ayrica katilimcilarin
cinsiyet, 6grenim durumu, kidem, calisma suresi ve calistiklari okul tirtne iligkin
verileri toplamak amaciyla da, arastirmaci tarafindan olusturulan Kisisel Bilgi Formu

uygulanmistir.

3.2.1. Okul mudiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklagimlarini belirleme
olcegi (OMEY)

Bu arastirmada kullanilan Okul Mudirlerinin - Ogretmenleri Motive Etme
Yaklagimlarini Belirleme Olgegi (OMEY) Basin (2012) tarafindan gelistirilmis, 30
maddelik 5'li Likert tipinde bir Slgektir. Olgekte yer alan maddeler 1’den (Hig) 5'e
(Pek gok) dogru puanlanmaktadir. OMEY iki alt 6élgekten olugmaktadir: Birinci alt
boyut olan Orglitsel Yonetsel Motivasyon Yaklasimlar’'nda 18 madde (1, 2, 4, 5, 7,
9, 11,12, 13, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 24,26, 27) (OYMY); ikinci alt boyut olan Psiko-
Sosyal Motivasyon Yaklasimlar’'nda (PSMY) ise 12 madde (3, 6, 8, 10, 14, 15, 16,
23, 25, 28, 29, 30) bulunmaktadir. Olgegin timiine ve alt boyutlarina iligkin
Cronbach alfa guvenilirlik katsayilari sirasiyla .93, .89 ve .86 olarak bulunmustur
(Basin, 2012). Psikolojik bir test igin hesaplanan gulvenilirlik katsayisinin >70 ve
daha yuksek olmasi test puanlarinin guvenilirligi icin genel olarak yeterli
gorilmektedir (Buyukozturk, 2003: 183).

3.2.2 Kigisel bilgi formu

Arastirmaci tarafindan olusturulan Kisisel Bilgi Formunda, 6gretmenlerin cinsiyet,
kidem, 6grenim durumu, okul tirt ve g¢alisma slresine iligskin sorular yer almaktadir.

Kisisel Bilgi Formu EK C’de yer almaktadir.
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3.3. Verilerin Toplanmasi

Arastirma icin dncelikle Okul Mudurlerinin Ogretmenleri Motive Etme Yaklasimlarini
Belirleme Olgeginin (OMEY) kullanilmasi igin gerekli izinler alinmistir (izinler EK A
ve EB C de yer almaktadir). Veri toplama araclari, Mayis 2014 ile Haziran 2014
tarihleri arasinda Bakirkdy kurum- net vasitasi ile ilgili okullara gonderilmigtir.
Ardindan Bakirkdy’ de bulunan 6zel ve devlet ortaokullara gidilerek dlgekler génullt
ogretmenlere dagitiimig, cevaplanan d&lgekler teslim alinmigtir. Tim bu sdre¢

arastirmaci tarafindan yarataimustar.

3.4. Verilerin Analizi

Verilerin normal dagilima uygun olup olmadigi Kolmogorov-Smirnov testi ile analiz

edilmistir. Bu analize ait sonuclar Cizelge 3.2'de verilmistir.

Cizelge 3.2: Kolmogorov-Smirnov Testi

OMEY oYMy PSYM
N 315 315 315
Normal Parametreler X 113,889 68,082 45,806
SS 20,5833 12,011 9,167
En Yiksek Farklar Kesin ,073 ,060 ,080
Pozitif ,046 ,039 ,061
Negatif -,073 -,060 -,080
Kolmogorov-Smirnov Z 1,290 1,060 1,425
Anlamli Farkhlik ,072 211 ,035

Cizelge 3.2'de yer alan verilere bakildiginda p< .05 anlamlilik diizeyinde OYMY’den
ve Olgegin timinden (OMEY) elde edilen veriler normal dagilim gdsterirken,
PSYM'den elde edilen verilerin sola carpik bir dagihm gdésterdigi sonucuna
varilmigtir. Mertler ve Vanatta (2005) eger dagilim normalden saciyorsa,
arastirmacilarin dagilimlari normale daha yakin hale getirmek icin veri donustirme
(transformasyon) yapmasi gerektigini ifade etmektedir. Bdylece veriler
donustaruldaginde, diger tim sayiltilarin karsilandigi goértlebilir ve istatiksel analiz
sonuglari daha dogru hale gelir (Akt. Cokluk, Sekercioglu ve Buyukdztirk, 2010: 16).
Yukarida s6zu edilen verilerin normal dagilim géstermemesi nedeniyle, verilere
dondstirme formalt uygulanmigtir. Dénusturme formuld uygulanirken logaritmik
doénisiminden faydalaniimistir. Donlstirme formali  uygulanirken logaritmik
doénusuminden faydalaniimistir. Logaritmik dénidsim uygulanirken izlenecek yol su
sekildedir;

Transform>Computevariable>[“TargetVariable” alanina  “Log(DegiskeninAdi)”,

“NumericExpression” alanina ise “LG10(DegiskeninAdi)”.

41



Donlgturme igleminden sonra dagilimin normalligi tekrar incelenmis ve normal
dagilim gosterdigi anlasildiktan sonra t- Testi ve Tek Yonli Varyans Analizi
(ANOVA) uygulanmigtir. Analizler, SPSS 21.0 paket programi ile yapiimistir. Hata

olasiligi en az p < .05 olarak alinmistir.
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4. BULGULAR

Bu arastirmanin amaci ortaokul mudurlerinin dgretmenleri gidileme yontemlerinin
ogretmenler tarafindan nasil degerlendirildiginin incelenmesidir. Aragtirmanin
sonucunda ulasilan bulgular arastirmanin alt problemlerine uygun olarak;

a) Farkh okul tarlerindeki 6gretmenlerin algilarina goére ortaokul mudurlerinin
kullandiklari guduleme yaklasimlarina iliskin bulgular;

b) Farkli cinsiyetlerdeki 6gretmenlerin algilarina goére ortaokul mudurlerinin
kullandiklari guduleme yaklasimlarina iliskin bulgular;

c) Farkh kidemlerdeki 06gretmenlerin algilarina goére ortaokul mudurlerinin
kullandiklari gtidileme yaklasimlarina iliskin bulgular;

d) Farkh 6grenim durumundaki 6gretmenlerin algilarina gére ortaokul maddurlerinin
guduleme yaklagimlarina iligkin bulgular;

e) Farkh caligma slresindeki ddretmenlerin algilarina gore ortaokul mudurlerinin
kullandiklari gudileme yaklagimlarina iligkin bulgular olarak alti baslik halinde
sunulmustur.

4.1. Farkh okul turlerindeki 6gretmenlerin algilarina goére ortaokul miidiirlerinin
kullandiklari glidiileme yaklagimlarina iligkin bulgular

Farkli okul tirlerindeki 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul mudurlerinin gtidileme
yaklasimlari dlzeyleri arasinda anlaml farklilik olup olmadigini saptamak amaciyla
bagimsiz 6rneklemler igin t-testi uygulamistir. Analiz sonuglari Cizelge 4.1 de

verilmigtir.

Cizelge 4.1: OMEY, OYMY ve PSYM Olgek Puanlarinin Okul Turli Degiskenine
Gore Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan t- Testi Sonuglari

Okul Turt N X SS Sd t p

AMEY QevletOkqu 216 112,3 21,1 313 -2,009 ,045
Ozel Okul 99 117,3 18,9

AYMY I?evlet Okulu 216 67,1 12,2 313 -2,060 ,040
Ozel Okul 99 70,1 11,2

PSYM Devlet Okulu 216 1,64 ,10 313 -1,883 ,106
Ozel Okul 99 1,66 ,08

Cizelge 4.1’ de goruldugu gibi uygulanan t-testi sonucunda farkli okul tirlerindeki

o6gretmenlerin  goriglerine goére, ortaokul mudurlerinin  dgretmenleri gldileme
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yaklagimlari arasinda anlamh bir fark saptanmistir (t = -2,009 p< .05). Benzer
bicimde 6lgegin alt boyutlarindan olan OYMY (t = -2,060 p< .05) ile ortaokul
maddarlerinin - 6gretmenleri  gudidleme yaklasimlari  arasinda anlamhli  bir fark
saptanmistir.  Ozel okulda calisan &gretmenler, devlet okulunda calisan
o6gretmenlere goére okul ydneticilerinin 6gretmenleri gudileme yaklagimlarini ve
orgitsel yonetsel gudileme yaklasimlarini daha ¢ok kullandiklarini ifade etmiglerdir.
PSYM (t = -1,883, p< .05) puanlari ile ortaokul mudurlerinin é6gretmenleri glidileme
yaklasimlari arasinda okul tdrleri degiskenine goére anlamh bir farklilik
gostermemektedir.

4.2. Farkh cinsiyetlerdeki 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul miidiirlerinin
glidiileme yaklagimlarina iligkin bulgular

Farkh cinsiyetlerdeki 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul mudurlerinin gudileme
yaklasimlari dizeyleri arasinda anlamh farklilik olup olmadigini bulmak amaciyla
bagimsiz 6érneklemler igin t-testi uygulamistir. Analiz sonuglari Cizelge 4.2. de yer

almaktadir.

Cizelge 4.2: OMEY, OYMY ve PSYM Olgek Puanlarinin Cinsiyet Degiskenine
Gore Farkhlagip Farklilagsmadigini Belirlemek Uzere Yapilan t- Testi Sonuglari

Cinsiyet N X SS Sd t P
» Kadin 198 114,5 19,0 315 ,793 ,429
OMEY Erkek 117 112,6 23,0
» Kadin 198 68,1 11.0 315 ,181 ,085
OYMY Erkek 117 67,9 13,5
PSYM Kadin 198 1,65 ,08 315 1,902 ,857
Erkek 117 1,63 12

Cizelge 4.2’ de goruldugu gibi uygulanan t-testi sonucunda farkli okul tirlerindeki
ogretmenlerin goruUslerine gore, ortaokul mudurlerinin  6gretmenleri guduleme
yaklagimlari arasinda Kadin ogretmenler (x=114,5 SS=.19.0) ve erkek ogretmenler
arasinda (¥=112,6, SS=.23,0) anlamli bir fark saptanmamistir (t =793 p<.05).
Benzer sekilde OYMY (t = ,181 p<.05) ve PSYM (t = 1,902, p< .05) alt dlgekleri
puanlari da cinsiyet degiskenine gére anlamli bir farkhlik géstermemistir

4.3. Farkh kidemlerdeki 6gretmenlerin algilarina goére ortaokul miidirlerinin
kullandiklar glidiileme yaklagimlarina iligkin bulgular

Farkli kidemlerdeki 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul madurlerinin kullandiklar
gudileme yaklasimlari dizeylerine ait ortalama, standart sapma degerleri asagida

yer alan Cizelge 4.3’ de verilmistir.
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Cizelge 4.3: OMEY, OYMY ve PSYM Olgek Puanlarinin Kidem Degiskenine Gére

Dagilimi

Kidem N X SS

" 1-5 Yl 39 120,7 21,4

LU 6-10 Yil 48 115,9 18,7
11-15 Yl 94 111,5 22,4
16-20 Yil 37 113,2 23,2
21Yilve Uzeri 97 112,7 17,6

2 1-5 Yl 39 72,8 13,0

OYMY 6-10 Yil 48 68,9 11,1
11-15 Y1l 94 66,3 12,9
16-20 Yil 37 67,7 13,2
21 ve Uzeri 97 67,5 10,1

PSYM 1-5 Yl 39 1,66 11
6-10 YIl 48 1,66 ,08
11-15 Y1l 94 1,64 11
16-20 Y1l 37 1,64 , 10
21 ve Uzeri 97 1,64 ,08

Ogretmenlerin okul yoneticilerinin gldileme yaklagimlarini uygulama diizeyine
yonelik goraslerinin farkhlik olusturup olusturmadigini belirlemek amaciyla tek yénli
varyans analizi (ANOVA) yapiimistir. Analiz sonuclari Cizelge 4.4.’de yer almaktadir.
Cizelge 4.4: OMEY, OYMY Ve PSYM Olgek Puanlarinin Kidem Degiskenine Gére

Farkhlagip Farkllasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi
(ANOVA) sonuglari

Varyans Kareler Sd Kareler F p
Toplami Ortalamasi

OMEY GruplarAraS| 2719,9 4 679,9 1,618 ,170

Gruplar Igi 130313,2 310 420,3

Toplam 133033,1 314

Gruplar Arasi  1235,7 4 308,9 2,173 ,072
oYmy Gruplar ici 44066 310 1429

Toplam 45301,8 314

Gruplar Arasi  ,033 4 ,008 7197 ,528
PSYM Gruplar igi 3,203 310 ,010

Toplam 3,236 314

Cizelge 4.4.de gorildugu gibi yapilan ANOVA sonucunda ortaokul mudurlerinin
ogretmenleri glduleme yaklasimlarina iliskin 6gretmen goruslerinin - kidem
bakimindan anlamli bir fark géstermedigi saptanmistir (F (4-310) = 1,618 p< ,05).
Benzer bicimde OYMY (F (4-310) = 2,173, p<,05) ve PSYM alt dlgeklerine gére de
(F (4- 310) =0,797 p<,05) ortaokul mudurlerinin o6gretmenleri guduleme
yaklagimlarina iligkin 6gretmen goruglerinin kidem bakimindan da anlamli bir fark

go6stermedigi bulunmustur.
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4.5. Farkli 6grenim diizeyine sahip ogretmenlerin algilarina goére ortaokul
mudurlerinin kullandiklar glidiileme yaklagimlarina iligkin bulgular

Farkli 6grenim duzeyindeki 6gretmenlerin algilarina gore ortaokul mudurlerinin
kullandiklari gudileme yaklagimlari dizeylerine ait ortalama ve standart sapma
degerleri asagida yer alan Cizelge 4.5’de yer almaktadir.

Cizelge 4.5: OMEY, OYMY Ve PSYM Olcek Puanlarinin Ogrenim Diizeyine Gére
Dagilimi

Ogrenim Durumu N 7 SS
OMEY Egitim Enstitisi ve Onlisans 42 114,6 17,5
Lisans 223 113,1 21,4
Yiksek Lisans ve Usti 50 116,7 20,0
OYMY Egitim Enstitisi ve Onlisans 42 68,0 10,6
Lisans 223 67,8 12,2
Yiksek Lisans ve Ustii 50 69,2 12,1
PSYM Egitim Enstitisi ve Onlisans 42 1,66 ,07
Lisans 223 1,64 ,10
Yiksek Lisans ve Usti 50 1,66 ,08

Farkli 6grenim dizeyindeki 6gretmenlerin algilarina goére ortaokul mudurlerinin
gudileme yaklagimlari dizeyleri arasindaki iliskiyi bulmak igin tek yonli varyans

analizi yapilmigtir. Analiz sonuglari Cizelge 4.6 da yer almaktadir.

Cizelge 4.6: OMEY, OYMY Ve PSYM Oilgek Puanlarinin Ogrenim Dizeyi
Degiskenine Goére Farklilagip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonlu Varyans Analizi(Anova) Sonuglari

Varyans Kareler Sd Kareler F P
Toplami Ortalamasi

Gruplar Arasi  562,2 2 281,1 ,662 ,516
OMEY Gruplar igi 132470,8 312 4245

Toplam 133033,1 314

Gruplar Arasi 78,5 2 308,9 271 , 763
oYmy Gruplar igi 45223,3 312 1421

Toplam 45301,8 314

Gruplar Arasi  ,034 2 ,017 1,642 ,195
PSYM Gruplar igi 3,202 312 ,010

Toplam 3,236 314

Cizelge 4.6'da gorulduglu gibi yapilan ANOVA sonucunda ortaokul muddrlerinin
ogretmenleri guduleme yaklagimlarina iligkin 6gretmen goéruglerinin 6grenim duzeyi
bakimindan anlamli bir fark gdstermedigi saptanmistir (F (2-312) = 0,662 p<, 05).
Benzer sekilde 6gretmenler 6lgegdin alt boyutlari olan OYMY (F (2-312) = 0,271 p<,
05) ve PSYM (F (2- 312) = 1,642 p<, 05) igin de 6grenim dizeyi degiskeni

bakimindan da anlamli bir fark olmadigi saptanmistir.
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4.6. Farkh calisma siresindeki ogretmenlerin algilarina goére ortaokul
mudurlerinin gudileme yaklagimlarina iligkin bulgular

Farklh caligma sulresindeki Ogretmenlerin algilarina goére ortaokul mudurlerinin

guduleme yaklagimlarina ait dagilimi Cizelge 4.7°de verilmigtir.

Cizelge 4.7: OMEY, OYMY ve PSYM Olgek Puanlarinin Calisma Siresi
Degiskenine Goére Dagilimi

Calisma Suresi N X SS
= 1-5Yil 189 114,7 21,1
OMEY 6-10 Yil 65 114,2 17,6
11-15 Yl 39 114,2 23,5
16 Yl ve Uzeri 22 109,9 19,0
1-5Yil 189 68,4 12,4
oYmy 6-10 Yil 65 67,6 10,2
11-15 Yl 39 68,3 13,2
16 Y1l ve Uzeri 22 65,6 11,4
1-5Yil 189 1,64 , 10
PSYM 6-10 Y1l 65 1,66 ,08
11-15 Yl 39 1,64 11
16 Yil ve Uzeri 22 1,63 .08

Ogretmenlerin okul yéneticilerinin gldileme yaklagimlarini uygulama dlzeyine
yonelik goruslerinin farklilik olusturup olusturmadigini belirlemek amaciyla tek yonlu
varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Analiz sonuglari Cizelge 4.8’de yer almaktadir.
Cizelge 4.8: OMEY, OYMY ve PSYM Olgek Puanlarinin Calisma Siresi

Degiskenine Farklilasip Farklilagsmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Varyans Kareler Sd Kareler F P
Toplami Ortalamasi

AMEY GruplarAraS| 367,0 3 122,3 ,287  ,835

Gruplar Ici 132666,0 311 426,5

Toplam 133033,1 314

Gruplar Arasi 170,0 3 56,6 ;391,760
oYmy Gruplar igi 45131,8 311 1451

Toplam 45301,8 314

Gruplar Arasi ,012 3 ,004 395 757
PSYM Gruplar igi 3,223 311 ,010

Toplam 3,236 314

Cizelge 4.8.de gorildugu gibi yapilan ANOVA sonucunda ortaokul mudurlerinin
ogretmenleri guduleme yaklasimlarini uygulama dizeyine iliskin genel 6gretmen
goruslerinin calisma suresi bakimindan anlamli bir fark géstermedigi saptanmistir (F
(3-311) = 0,287 p<, 05). Benzer bir bicimde ortaokul midurlerinin égretmenleri
OYMY (F (3-311) = ,391 p<, 05) ve PSYM (F (3-311) = ,395 p<, 05) glidileme
yaklagimlarini uygulama duzeyine iligkin 6gretmen goruslerinin ¢aligma sureleri

bakimindan anlamli bir fark géstermedigi saptanmistir.
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5.TARTISMA VE YORUM

Bu bodlimde, arastirma sonucunda. ulasilan sonuglar ve bu sonuglara yonelik

Oneriler sunulmustur.

5.1. Okul Mudiirlerinin Gudiuleme Yaklagimlar ile Okul Tiiri Degiskenine
lliskin Sonuglar

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin farkli okul tirlerinde (devlet okullari ve 06zel
okullar) ortaokul mudurlerinin 6gretmenleri gidileme yaklagsimlari arasinda, anlaml
fark bulundugu ve bu farkin 6zel okullar lehine oldugu sonucuna ulasiimistir.
Arastirma sonuglari, Polat'in (2010) calismasi ile &rtismektedir. Arastirma
sonuglarina benzer sekilde, Polat (2010), 6zel okullarda ¢alisan 6gretmenlerin, i¢sel
ve digsal gudileme dizeylerinin, resmi okullarda ¢alisan editimcilere gore yiuksek
oldugunu bulmustur. Eryigit (2007) ise 6zel okul mudurlerinin dégretimsel liderlik
gorevlerini yerine getirme duzeylerinin, devlet okul madurlerine kiyasla daha ylksek
oldugunu bulmustur. Bu bulgunun da arastirmadan elde edilen bulguyu destekledigi
disundlebilir. Ogretmenlerin  gorislerine gore okul midurlerinin - kullandiklari
guduleme yodntemlerinin 6zel okul turine goére anlaml farkhihk gdstermesi, bu

okullarda mudurlerin giduleme yontemlerini daha ¢ok kullandigini géstermektedir.

Arastirma sonuglari Gen¢ (2006) 06zel okullarda ve devlet okullarindaki
ogretmenlerinin  islerindeki doyumu Uzerine yaptigi calismasi ile paralellik
gostermemektedir. Gen¢ (2006) arastirmasinda 6zel ve devlet okullarini
kiyaslamigtir ve her iki okul tiriinde gorev yapan ogretmenlerin ig tatmini seviyelerini
cinsiyete, mesleki deneyime, calistiklari okul, yas ve 0grenim dizeyine gore
arastirmistir. Calismasinda 6zel okul ve devlet okullarindaki 6gretmenlerin i¢sel is
tatmini seviyeleri okul tiri arasinda anlamli bir farkhlik tespit edilmemigtir. Bu

bulgunun arastirmadan elde edilen bulguyu desteklememektedir.
5.2. Okul Miidiirlerinin Giidiileme Yaklagimlar ile Cinsiyet Degiskenine iligskin
Sonuglar

Bu arastirmanin sonucunda o6gretmenlerin cinsiyetleri ile ortaokul mudurlerinin
gudileme etme yaklasimlari arasinda anlamli bir farkin olmadigi belirlenmistir. Bu

bulguya benzer benzer sonuglari Gliven (2009) ve Yildirim (2009) da bulmuslardir.
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Yaptiklari calismalarinda, erkek ogretmenler ve kadin 0Ogretmenlerin yonetici

gudulemesi konusunda ortak bir gorise sahip oldugunu tespit etmislerdir.

Arastirmanin sonuglari, Bul'un (2007) okul yoneticilerinin guduleme becerileri ile
liderlik 6zellikleri ile ilgili yaptigi ¢alismasi ile értismemektedir. Bul (2007) okul
mudurlerinin erkek ogretmenleri guduleme yaklasimlarinda, kadin ogretmenlere
gbre ddul- ceza ve otoriteye daha fazla bagvurduklari sonucuna ulagsmis; farklilk
gOsteren yontemlerin 6dil- ceza ve otorite oldugunu bulmustur. Bu bulgular

arastirma sonuglari ile 6rtismemektedir.

5.3. Okul Miidiirlerinin Giidilleme Yaklagimlan ile Kidem Degiskenine iligkin
Sonuglar

Bu arastirmanin sonucunda, 6gretmenlerin gortsleri agisindan okul mudurlerinin
ogretmenleri glidileme yaklasimlarinda kidem degiskenine goére bir farklilik olmadigi
bulunmustur. Bu sonug, Bakirkdy'de c¢alisan o6gretmenlerin kidemlerinin  ve

tecrubelerinin birbirlerine yakin olmasindan kaynaklanabilir.

Sonuglar Kurt'un (2013) yaptigi ilkokul ve ortaokul yoneticilerinin égretim liderligi
davraniglari Uzerine yaptigi ¢alismasi ile paralellik géstermektedir. Benzer sonucu
Calis (2012) da “Ogretmen Motivasyonunda Yénetici Yaklagimlarinin incelenmesi
adli galismasinda bulmustur. Calis (2012) arastirmasinda yoneticilerin 6gretmenleri
mesleki anlamda gldilemede kideme goére anlamli bir fark olmadigi sonucuna

varmistir.

Arastirma sonuglart  Yildirm (2009) yaptigi calismasi ile o&rtismemektedir.
Arastirmasinda 16- 20 yil arasindaki kideme sahip yoneticilerin érgtitsel- yonetsel ve
maddi guduleme yontemlerini diger kidemlere sahip O0gretmenlere gore daha az
kullandigini bulmustur. Bul'un (2007) yaptigi calismada ise okul mudurleri kidemi
dusuk olan o6gretmenleri daha c¢ok kontrol etmektedir. Kidem arttikga okul
yoneticilerinin 6gretmenleri daha serbest biraktigi gorulmustur. Bu durum kidemi
buyuk olan 6gretmenler Uzerinde okul muddurlerinin baski ve gug¢ kuramadigini

dusundurtmektedir. Bu bulgu arastirma sonuglari ile értismemektedir.

5.4. Okul Miidiirlerinin Giidilleme Yaklagimlari ile Egitim Diizeyine iligkin
Sonuglar

Bu arastirmanin sonucunda ogretmenlerin egitim dlzeyinin okul yoéneticilerinin
ogretmen gudilenmesinde etkili olmadigi ortaya konulmustur. Sonugclar

Karahasanoglu (2014) tarafindan yapilan arastirma ile paralellik géstermektedir.
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Arastirmasinda lisans ve yuksek lisans egitimine sahip 6gretmenlerin ydnetici

gudulemesine ydnelik ortak bir algiya vardigini tespit etmistir.

Bul (2007) arastirmadan farkl olarak egitim fakiltesi mezunlarinin, egitim yiksek
okulu mezunlarina gére, okul maddrlerinin gudulemede arkadaslik, usa basvurma
ve koalisyon yodntemlerini daha fazla derecede kullandiklarini dusidndukleri

sonucuna varmistir. Bu bulgu arastirma sonuglari ile értismemektedir.

5.5. Okul Miidiirlerinin Giidilleme Yaklagimlar ile Galigma Siiresine iligkin
Sonuglar

Bu arastirmanin sonuclarina goére ortaokul mudurlerinin 6gretmenleri guduleme
yaklagsimlarina iligkin 6gretmen gorusleri ile 6gretmenlerin ¢alisma suresi arasinda
anlamli bir fark yoktur. Arastirma sonuclar Kurt (2013) yaptigi calismasi ile paralellik
gostermektedir. Calismasinin sonucunda okul yoéneticilerinin gdéstermis oldugu
egitim- 6gretim surecindeki davranislari ile 6gretmenlerin kurumda ¢alisma sureleri
arasinda anlamh bir fark bulamamistir. Bu bulgulara gére calisma suresi ile okul
maddarlerinin - 6gretmenleri guduleme yontemleri arasinda bir bagin olmadigi

dusunutlmektedir.

5.6. Giidiileme Kuramlarina iligkin Sonuglar

Bu arastirmanin sonucunda 6gretmenleri motive etme yaklasimlari élgegine ve alt
boyut olan 6érgltsel ve ydnetsel motivasyon yaklasimlarina gére okul tari agisindan
anlamli bir farkhlik bulunmustur. Sonuglar incelendiginde literatirde yazilanlar
cercevesinde arastirmanin gergeklestirildigi 6zel okullarda c¢alisan 6gretmenlerin
goruglerine gore, mudurler orgutsel ve yonetsel motivasyon yontemlerini daha sik
kullanmaktadir. Bu durum Gazali'nin Batincil ihtiyaglar Kuramrndaki hayati
guzellestiren ihtiyaglar ( yeterli gelir, saglk, guvenlik...) ve Maslow’'un ihtiyaclar
hiyerargisindeki saygi, stati ve guvenlik ihtiyaglari ile ortusmektedir. Herzberg'in

hijyen faktorleri (astlarla ilskiler, yonetim politikasi...) ile de 6rtismektedir.
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6. ONERILER

6.1. Aragtirmacilara Yonelik Oneriler

Bu arastirma Bakirkdy ilgesindeki ortaokullarla sinirlandiriimistir. Bulgular bu
ilcedeki benzer Ozelliklere sahip okullara genellenebilir. Bundan sonra yapilacak
arastirmalarin istanbul’'un farkl ilcelerinde ya da Tirkiye’'de farkli il ve ilgelerde

bulunan cesitli okullarda yapilmasi onerilebilir.

Arastirmada devlet okulu sayisi 6zel okul sayisindan daha fazladir. Daha sonra
yapilacak arastirmalarda daha fazla sayida 6zel okula ve 6gretmene ulasiimaya

calisilabilir.

Bu arastirmada ortaokul &gretmenleri ile galisiimistir.  Konuyla ilgilenen
arastirmacilar, farkli okul dizeylerinde (okul 6ncesi, ilkokul, lise) ve tlrlerinde
(Anadolu Lisesi, Yabanci Lise, Meslek Lisesi vb.) c¢alisan &gdretmenlerin
yoneticilerinin  kullandiklari gudileme yontemlerine yonelik algilari Gzerinde

calismalari 6nerilebilir.

Bu arastirmada okul mudurlerinin kullandiklari gudaleme yodntemlerinin ortaokul
ogretmenleri tarafindan nasil algilandigi Gzerinde calisiimistir. Gelecekte yapilmasi
planlanan arastirmalarin okul mudurlerinin kullandiklari guduleme ydntemlerinin

ogrenci ve veli tarafindan nasil algilandigi ile ilgili olmasi 6nerilebilir.

Bu arastirma oOgretmenlerin gudulenmesi ile ilgilidir. Bagka arastirmalarda
ogretmenlerin aidiyet hissi ve oOgretmenlerin memnuniyetleri Gzerine galigiimasi

onerilebilir.

6.2. Uygulayicilara Yonelik Oneriler

Okul  yoneticilerinin ~ dgretmenlerin  gudulenmeleri  ile ilgilenmesi  dnemli
gorilmektedir. Bu nedenle okul ydneticilerine igerigi gudileme olan hizmet igi
egitimlerin dizenlemesinin okullarda verimi arttirabilecegi dustnilmektedir. Bu
baglamda, alanda c¢alisan akademisyenler ve uzmanlar tarafindan hazirlanacak

bilgilendirme kitapgiklari okul mudurlerine ulastirilabilir.

Toplumsal gelisimin ve degisimin en 6énemli unsurlarindan biri egitimdir. Egitimin

kaliteli ve verimli olmasi ulkemizin kalkinmasinda o6nemlidir. Bu nedenle egitim
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kadrosunun istekli, profesyonel, c¢alismaya azimli, Uretken yoOneticilerden ve
calisanlardan olusmasi 6nemlidir. Okullarda egitim kadrosunun uyumlu ve iyi iligkiler
icerisinde olmasi igin kurumun amaglari ile egitim kadrosunun amaglari uyumlu hale

getirilmelidir.

GuUnumuzde de bircok 6gretmen, yonetim tarafindan takdir edildigi zaman olumlu
tepkiler verebilir. Bu nedenle yoneticiler, c¢alisanlari basari icin 6zendirmeli,
gudulenmeleri icin gerekli olanaklari bulmayi dusinmelidirler. Calisanlar is
yasaminda basarili oldukga daha fazla gudulenecek bu da is yerindeki basarilarinin

devamini saglayabilecektir.

Okul yoneticileri butin personelini okul basarisi adina degerli gérmeli, her anlamda
onlara olumlu bir atmosfer sunmalidir. Kendisini gtivende ve rahat hissedebilen bir
Ogretmen isine daha hakim olacak, bu da beraberinde basariyi getirebilecektir.
Gudulenmenin yeterince yapilmadigi atmosferlerde takim ruhunun olugsmasi ve

ogretmenlerin kendini okuluna ait hissetmesi zorlasabilir.

Bu sonuglardan yola gikarak calisilan okul tarinan égretmenlerin guduleme turleri
zerinde etkili bir degisken oldugu ifade edilebilir. Ozellikle 6zel okullarda galisan
o6gretmenlerin degerlendirmelerine bakildiginda hem oérglitsel ve ydnetsel hem de
psiko-sosyal gudileme tekniklerini, okul ydneticilerinin daha aktif kullandigi

sdylenebilir.
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EK A Okul Uygulamalari igin Valilik Oluru

T.C.
iSTANBUL VALILIGI
11 Milfi Egitim Midirligi

Say1 : 5909041 1/20/2085673 26/05/2014

Konu: Arastirma (Unzille BASTUI{K)
VALILIK MAKAMINA

ilgi:a)isl. Aydin Universitesinin 09.05.2014 tarih ve 2449 sayth yazist.
b)MEB. Yen. ve Egt. Tek. Gn Md. 07.03.2013 tarih ve 316 sayih 20 12/13 nolu genelgesi.
¢)Milli Egitim Aragtirma ve Anket Komisyonunun 20.05.2014 tarihli tutanagr.

B Istanbul_Aydin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yuksck Lisans Ogrencisi
Unzille BASTURK'n "Ortaokul Ogretmenlerinin Okul Muidiirlerinin Kullandig:
Giidiileme Yontemlerine Yonelik Degerlendirme” konulu tezine dair aragtirma galigmasini
Bakirkoy ilgesindeki resmi ve ozel ortaokullarda galisan dgretmenlere: kisisel bilgiler formu
ve okul mudiirlerinin, dgretmenleri motive ctme yaklagimlarmi belirleme dlgegini uygulama
istemi hakkindaki ilgi (a) yazi ve ekleri Midiirliigiimiizee incelenmistir.

Aragtirmacinin; s0z konusu talebi, bilimsel amag disinda kullantimamast, veri
toplama araglannimn egitim -ogretimi aksatmayacak sckilde katihimeilarin gonillitlik esasina
gore scgilmesi, aragirma sonug raporunun mudiirligimiizden izin alinmadan kamuoyuyla
paylasiimamasi koguluyla, okul idarelerinin denetim, gbzetim ve sorumlulugunda ilgi (b)
Bakanlik emri esaslart dahilinde uygulanmas, sonugtan Mudirligiimuze rapor halinde (CD
formatinda) bilgi verilmesi kaydiyla Mudirligiimiizee nygun gorilmektedir.

Makamlarinizca da uygun goriilmesi halinde olurlarimiza arz cderm.

Dr.Muammer YILDIZ
Milli Egitim Mudiiri

OLUR
26/05/2014

Yusuf Ziya KARACAEV
Vali a.
Vali Yardimcist

Bu belge, 5070 sayih Elektronik imza Kanununun § inci maddesi geregince guvenl clektronik imza ile imzalanmighr
Evrak teyidi hitp://evraksorgu.meb.gov.tr adresinden dddb-adf8-3ada-9272-6ac0 kodu ile yapilabilir

il Milli Egitim Mudiirliigd D/Blok Bab-1 Ali Cad. No:13 Cagaloglu A. BALTA VHKI
E-Posta: sgh34@meb.gov.tr Tel: (0 212) 45504 00-239
Faks: (0 212)455 06 52
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EK B Ogretmenleri Motive Etme Yaklagimlan Olgegi

OKUL MUGURLERININ, OGRETMENLERI MCTIVE ETME YAKLASIMLARINI BELIRLEME OLCEGI

dan

Asadida, 6dretmenleri motive etme $ 1 bult Sizce
hangileri, d§retmenlernt motive etmede daha etkilidi

= 3|53
W O | of
1 | Okulla ilgili ahinan kararlarda dugunce ve gorugledmizin alinmasi ()
2 | Ogretmenlerin etkinlikienni yapici bir gekilde degeriendimmes.. (NS
3 | Ogretmenierin kigisel (6zel) ihtyaglanyla igilenmes: ()Y 0)
4 | Ogretmenlerin yaptikiar igin onemli olduguna nandiriimasi [S1L8]
« | Otretmenterin yetenek ve becenlenni onaya gikaracak firsatias OO [
¥ | olusturuimasi |
6 | Otretmenlerin iginde 6zgur olmasini saglamasi
7 | Ogretmentere okulla ilgili isler harkinda bilgi vermesi
& | Oaretmenlere yaptiklan islerde surekll guvendigin hissettrmes
@ | Ogretmenlerin sorumlu oldugu isleri agik olarak behrttmes
10 | Ogretmenierle dosiga ileligim kurmast.
1 Ogretmenlenin kendilerin gelistirmeler: igin tegvik etmest (Yuksek

Lisans, dil iletigim vs.)

12 | Ogretmenlerin ozel yag.am;;:ma saygil: olmas:

Soz ve davraniglanyla ogretmenlerin yaminda bir mesa: arkadag: oldugu
hissini uyandirmass

14 | Ogretmenlerin hatalann herkesin iginde ylzlenne vurmamast

15 | Guier yuzll ve sempati olmast

16 | Ogretmenterin yaptikian fzaliyetlen sozil clarak tandrr etmes

i 17 | Ogretmenterin meslekienyle iigi sorunlann gozumunde yardime: oimas

| 18 | Eguim atanindaki geligmeler konusunda ogreimenler; haverdar elmes:

| 19 | Oaretmenler gérevini yaparken serbest tirakmas:.(mudanaleci olmamas!)

20 | Ogretmenlerin islerine saygi duymas:.

21 | Ogretmenlerin gorev, rol ve sorumluluklanni sirekli hatinaimas

| 22 | Gahgma satlann her zaman kolaylagtirmas)

23 | Birlik ve beraberlik iginde cahgmanin onemli oldugunu hissettirmesi

24 | Ogretmenler gorevienini yaparken surekli kontrol etmesi 16 | (
Oaretmenlerin tzel gunierinde {dogum gant, nigan sunnetvb ) yanlannda | |
2 | oimas1. OLOJO 0O
|26 GCocuklann ogretmenlere emanet cldugunu ve oniann iyi vetigtirimest { s
[ i v issettrmesi ’ YOO O]
g gulayip T |
| 27 | Maas/licretlerini hak elrnelen gerektigini soyiemesi CHO O ‘ (R AR

| Okul digi aktivitelerle (piknik, gez: vs.) birdik-beraverign gelistinlmesinimn |
28 | saglanmas: (H OO0
26 | Ogretmenlerin bagarih olmalan halinde takdir beigesiyle odiillendirmesi (SIS IESIIS Y )‘
! an | O@retmenlerin baganh oimalar halinde para veya hediye ile :
130 | bdillendirmesi e OO OOO
== B N
)
Fs \\
'

58



EK C Kisisel Bilgi Formu

BOLUMI

KiSISEL BILGILER
1) Cinsiyetiniz:
( yKadn () Erkek
2) Bransimz
{ ) Simf Ogretmeni () Brang Ogretmeni
3) Kideminiz:
i ()Y1-5yl ()6~ 10yl ( )11=15yh ) 16-20wil { )21 ve lizeri
4) Ogrenim durumunuz:
{ ) Onlisans ( ) Egitim Enstitiisi \Lisans ( )Yiiksek Lisans ) Doktora

<) Bulundugunuz okulda caliyma siireniz:

( )15yl () 610w} ( )i1-15wb ¢ )16-2

f" i 5

{ A
i \
A o
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EK G Olgek Kullanim izni
RE: 6lgek kullanim izni

Hidayi BASIN (hudayibasin@hotmail.com) Bu génderen Kisi
listenizde var.

Gonderme tarihi:28 Nisan 2014 Pazartesi 12:22:40

Kime: UnzuleBasturk (unzulebasturk@hotmail.com)

Kimden:

Sayin UNZULE BASTURK

2012 yilinda "OKUL MUDURLERININ OGRETMENLERI MOTIVE ETME
YAKLASIMLARI ( USAK ILi ORNEGI )" adli yiiksek lisans tezimde gelistirdigimiz
(OMEY) 6lgegini yiksek lisans tezinizde kullanmaniza izin veriyorum. Calismanizda
kolayliklar ve muvaffakiyetler dilerim.

Hidayi BASIN
Toros Akdeniz Koleji Mudurl

From: unzulebasturk@hotmail.com

To: hudayibasin@hotmail.com

Subiject: dlgek kullanim izni

Date: Thu, 24 Apr 2014 20:32:58 +0300

Merhabalar, 2012 yilinda "OKUL MUDURLERININ OGRETMENLERI MOTIVE
ETME YAKLASIMLARI ( USAK iLI ORNEGI )" adl yiiksek lisans tezinizde
gelistirdiginiz (OMEY) élgeginizi kendi yiiksek lisans tezimde kullanmak istiyorum.
Bu konuda izninizi talep ediyorum.
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