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OZET

Cagimizin en énemli sorunlarindan biri olan egitimin nitelik kazanmasi yuksek
Oneme sahip bir husustur. Bu anlamda okul yonetici ve Ogretmenlerine buyuk
sorumluluklar digsmektedir. Ydénetici ve dgretmenlerinin verimlerinin artiriimasi, bu
anlamda  yapilacak calismalar, egitimsel problemlerde g6z &ninde
bulunduruldugunda oldukga 6nem tagimaktadir.

Calisma bu noktadan hareketle yodnetici tutum ve davraniglarinin,
motivasyonun, drgut i¢i iletisiminin, ¢alisan 6gretmenlerin motivasyonlari Uzerindeki
etkisini ve bahsi gecen bu iki unsur arasindaki iligkiyi arastirmak Uzere kaleme
alinmistir. Calisma iki bolimden olusmaktadir. Birinci bolim kavramsal olarak
yonetici, yonetim, egitim yonetimi, motivasyon kavramlarini incelemekte ve
motivasyon ile ydnetim arasindaki iliskiyi 6zetlemeye g¢alismaktadir. ikinci bélimde
ise okul yoneticisinin ve yoneticinin davraniglarinin, ¢calisan 6gretmenler Uzerindeki
etkisini arastiran saha galismasi yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yénetim, Motivasyon, Okul Yénetimi ve Motivasyon



ABSTRACT

Being one of the most important problems of our age, gaining qualification of
education is a situation having a high significance. In this sense, it lays a burden on
teachers and principals of schools. Increasing effectiveness of teachers and
headmasters and studies to be conducted in this direction have much importance
when educational problems are taken into consideration.

From this point forth, the study was conducted in order to research the effect
of attitudes and behaviors of headmasters and motivation on inter-organizational
communication and motivations of the teachers and the relationship between those
two. The study includes two sections. The first section conceptually deals with the
concepts of headmaster, administration, educational administration and motivation
and summarizes the relationship between motivation and administration. On the
other hand, in the second section, there lies a fieldwork researching the effects of
headmasters and their behaviors on teachers.

Key Words: Administration, Motivation, School Administration and Motivation
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ONsOz

Uzun ve zahmetli bir ¢calismanin sonucunda tezimin bu asamaya gelmesi
beni mutlu etmekte ve heyecanlandirmaktadir. Caligmami degerli kilan en 6nemli
sey kizim Ahsen'e ve esim Leyla AYGUN' e ¢ok tesekkiir ederim.

Tez calismam sirasinda kiymetli bilgi, birikim ve tecribeleri ile bana yol
gosterici ve destek olan degerli danisman hocam Yrd.Dog. Fikri KOKSAL' a bu
sure¢ boyunca niteligin 6n planda tutulmasina yardimci olan Prof. Dr. Ali Osman
OZCANLAR'a ¢ok tesekkir ederim. Fikri ve elestirel bazda beni sinirlandirmamalari
ve Ozgur bir calisma ortami sadlamalari akademik ahlaki olarak ne kadar 6nemli
bilim insani olduklarinin en énemli ispatidir.

Ayrica Gelisim Universitesi gibi llkemizin en giizide egitim kurumunda
akademik c¢alisma firsati veren enstitideki tim ydnetici, akademisyen ve
memurlara; anket calismam sirasinda destegini ve yardimini esirgemeyen Sisli ilce
Milli egitim Mudurd Murat Micahit YENTUR' e ve Beyoglu ilgesindeki ilkokullarda

gorevli mudur ve 6gretmenlere ¢ok tesekkir ederim.

Hasan AYGUN



GiRiS

Hemen her meslek grubunda yonetici kademelerinin varligina ve bu yonetici
kademelerinin etkin bir bicimde calismasina 6nem verilmektedir. Nitekim ilgili
meslek grubuna ait ydnetim mekanizmalari, ilgili meslek grubunun temel planlarinin
olusmasinda, hedeflerin belirlenmesinde, planlama ve denetimde aktif rol
oynamaktadir. Yonetim mekanizmalari en temelde ilgili kurumun temelini ve
kurumsal igleyis tarzini olusturmaktadir. Ote yandan yénetici kigiler; galiganlari ile
basaril bir iletisim kurdugunda, pozitif tutum ve davraniglar gelistirdiginde, verim ve
motivasyon da artis gézlemlenmesi kaginilmaz gériinmektedir. Calisanlarin istah ve
veriminin yukselmesi kurumun ilgili is organizasyonunda c¢ok daha basarili
olmalarini saglamaktadir. Bu durumu tersinden degerlendirecek olursak dusuk
motivasyon ve verim ilgili isin basarisina olumsuz yonde etki edecektir. Dolayisiyla
yonetsel mekanizmalarin yalnizca organize etmek, planlamak, denetlemek gibi
gorevlerinin olmadigini sdéylemek muiumkindir. Yonetsel mekanizmalarin islevsel
Ozelligi ve tutumlarn c¢alisanlarin  motivasyonlari Uzerinde dogrudan etKkili
oldugundan, yoneticilerin sorumluluklari arasinda c¢alisanlarin motivasyonlarinin
artirlmasi da bulunmaktadir.

Genel anlamda bireylerin motivasyonlarini yukseltecek veya motivasyonlarina
olumlu ya da olumsuz etki eden faktérlerin saptanmasi igin bir dizi motivasyon
kuramindan faydalanmak yararli olacaktir. Bu anlamda g¢alismamiz yonetim ve
motivasyon kavramini ele aldiktan sonra baglica motivasyon kuramlarina da goz
atacaktir.

Her ne kadar arastirma o6gretmenler 6zelinde olsa da, bir birey olarak
o6gretmenlerin verim ve istahina etki eden faktérler olduk¢a benzerdir. Her bireyin
takdir gérme, kabullenilme, 6nemsenme, basarili bir bicimde sosyallesme, ciddiye
alinma gibi insani beklentileri géz éninde bulundurulmaldir. Sitphesiz ki; gerek
sosyal yagamda gerekse herhangi bir mesleki orgutlenme de bu turden tipik insani
beklentiler kargsilanmadigi ya da aksi bir bicimde vuku buldugu takdirde tutuma
maruz kalan Kiginin motivasyon ve veriminde dusis yasanmasi kacginilmaz
gorunmektedir.

Yoénetici tutumlarn ve ydnetim mekanizmalarinin ¢alisan motivasyonlari ve

verimleri Uzerinde bir¢ok arastirma yapilmis, is veriminin ylkselmesi agsamasinda bu
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calismalar referans noktasi teskil etmistir. GUnimuz sartlarinda egitimin kalitesinin
yukselmesinin ehemmiyeti disindldiginde bu konuda yapilacak 6zel galismalar ve
Ozel saha arastirmalari 6nemli veriler sunacaktir. Nitekim yonetici ve yonetim
mekanizmalarinin tutumlari ile motivasyon arasinda siki sikiya bir bagin oldugu
yapilan arastirmalarla ortaya konmustur. Bu bagin icerigi, nelerin motivasyonu
yukselttigi veya dusurdigu ortaya konuldugunda yoneticilerin ileriye donuk olumlu
adimlar atmasi da o denli kolaylasacaktir.

Birtakim genel motivasyona etki eden unsurlara bakildiginda; c¢alisanlarin
maddi ve manevi agidan doyuma ulasma beklentilerinin oldugu ve bu beklentilerin
karsilanmasi ile verim ve kuruma Kkarsl sahiplenme gudusunin olustugu
gorulmektedir. Stphesiz ki her calisan kendince gelecegini glivende hissetmek
istemektedir. Gelecek guvenini olusturacak maddi karsihigin ¢alisana sunulmamasi
stres ve kayglyl artirarak ilgili c¢alisanin motivasyonunu olumsuz yonde
etkileyecektir. Ote yandan her bireyin, 6nemsenme, takdir ve kabul gérme gibi
manevi ihtiyaclari yadsinamaz olgide motivasyonu etkileyen genel unsurlardandir.
Dolayisiyla yoneticilerin  sorumluluklari arasinda calisanlarin manevi ihtiyaglari
giderme gorevi de bulunmaktadir.

Okul yoneticileri 6zelinde ele alindiginda bu manevi ihtiyaglarin giderilmesi;
okulla ilgili kararlari 6gretmenlerle beraber alma, onlarin fikirlerine deger verme,
yikici bir elestiri tarzindan mimkin oldugunca kaginma, basarili bir sosyallesme ve
iletisim gibi unsurlarla mimkindar. Bu ihtiyaclar yalnizca mesleki ihtiyaglardan ¢ok
insani ihtiyaclardir ve giderilmediklerinde ya da aksi bir bicimde gerceklestiklerinde
o6gretmenlerin verimi de o dlglide olumsuz etkilenecektir. Sliphesiz vuku bulacak
olasi bir motivasyon dusukligu 6dretmen ile 6grenci arasindaki uyum ve iletisimi de
olumsuz etkileyebilmektedir.

Her ne kadar konu 6gretmenlerin motivasyonu Ozelinde ele alinsa da benzer
bir bicimde yoneticilerinde gerek maddi gerekse manevi agidan doyurulmalari ve
glvence altina alinmalari oldukga onemlidir. Bu konuda ilgili bakanhgin ve devlet
kurumlarinin okul yoneticilerinin maddi ve manevi gereksinimlerini glivence altina
alacak uygulamalari hayata gecgirmesi, bu hususta olabildigince adil davraniimasi
oldukga onemlidir. Nitekim Ozellikle Ulkemizde bir gok okul yoneticisi gorevlerinde
kimi kisisel ya da siyasi sebeplerle, keyfi uygulamalarla goérevlerinde planlarini

gerceklestirecek imkani bulamayacak kadar kisa sire kalmaktadir. Dolayisiyla bu
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durum; okul yoneticilerinin performansini olumsuz etkileyerek, hevessiz bir mesleki

tutum icinde olmalarina neden olmaktadir.



BiRINCi BOLUM

PROBLEM, SINIRLILIKLAR, ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

1.1.PROBLEM CUMLESI

Okul yoneticilerinin galisan 0Ogretmenlerin motivasyonlari Uzerinde etkisi
incelenecektir.

1.1.1.Alt Problemler

Alt Problem 1: Ogretmen ve yoneticilerin motivasyon diizeyleri bir birinden

farkli midir?

Alt Problem 2: Katilimci 6gretmen ve yoneticilerin cinsiyete gore motivasyon

diuzeyleri farklilagsmakta midir?

Alt Problem 3: Katiimci 6gretmen ve yoneticilerin yaslarina gére motivasyon

diuzeyleri farklilagsmakta midir?

Alt Problem 4: Katilimci 6gretmen ve yoneticilerin alinan hizmet ici egitim

sayisina goére motivasyon duzeyleri farklilagmakta midir?

Alt Problem 5: Katihmci 6gretmen ve ydneticilerin mesleki kidemlerine gore

motivasyon dizeyleri farklilagsmakta midir?

Alt Problem 6: Katiimci 6gretmen ve yoneticilerin egitim dizeyine gore

motivasyon dizeyleri farklilasmakta midir?

Alt Problem 7: Katihmci 6gretmen ve yoneticilerin medeni durumlarina gére

motivasyon dizeyleri farklilasmakta midir?

Alt Problem 8: Yéneticilerin motivasyon dizeyi ile 6gretmenlerin motivasyon

dizeyleri arasinda anlamli iligki var midir?

Alt Problem 9: Yéneticilerin motivasyon dlzeylerinin 6gretmen motivasyon

dizeyi Uzerine anlamli etkisi var midir?



1.2.HIPOTEZLER

Hipotez 1: Ogretmen ve yoneticilerin motivasyon diizeyleri bir birinden
farklidir.

Hipotez 2: Katihmci 6gretmen ve yoneticilerin cinsiyete gore motivasyon

duzeyleri farkhdir.

Hipotez 3: Katillimci 6gretmen ve yoneticilerin yaglarina gdére motivasyon

diuzeyleri farkhdir.

Hipotez 4: Katilimci 6gretmen ve yoneticilerin alinan hizmet ici egitim sayisina

g6re motivasyon dizeyleri farkhdir.

Hipotez 5: Katilimci o6gretmen ve yoneticilerin mesleki kidemlerine gore

motivasyon dizeyleri farkhdir.

Hipotez 6: Katiimci 6gretmen ve yoneticilerin egitim dlzeyine gore

motivasyon dizeyleri farkhdir.

Hipotez 7: Katihmci 6gretmen ve yoneticilerin medeni durumlarina gore

motivasyon dizeyleri farkhdir.

Hipotez 8: Yoneticilerin motivasyon dizeyi ile &dretmenlerin motivasyon

dizeyleri arasinda anlaml iligki vardir

Hipotez 9: Yoneticilerin motivasyon dizeylerinin 6gretmen motivasyon dizeyi

Uzerine anlaml etkisi vardir.
1.3.SINIRLILIKLAR
Arastirmanin sinirliliklari su sekilde siralanabilir;

e Arastirma 6érneklem ile sinirhdir,

e Arastirma sadece ilkokul kurumlari ile sinirlidir,

e Arastirma sadece 0gretmen ve yoOneticilerle sinirlidir,

e Arastirma katilimcilarin motivasyon duzeylerinin belirlenmesi ile

sinirhdir.



1.4.ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

S6z konusu egitim oldugunda ve bununla birlikte ¢agimizin sorunlari
disunudldiginde; yonetimsel mekanizmalarin  basarisi  ve  dgdretmenlerin
motivasyonlarinin niteligi oldukca 6nem kazanmaktadir. Dolayisiyla 6gretmenlerin
motivasyonlarinin yikselmesi, verimi artirarak muhatap &grencilerine olumlu bir
bicimde yansiyacaktir. Kendine givenen, sorgulayan, degerlerine bagli, karakterli
bireylerin yetismesi slrecinde 6gretmenin veriminin derecesi stphesiz ki oldukca
etkilidir. Egitimin yonetimin, 6gretmen motivasyon ve verimi yukseltici bir modelle
hazirlanmasi, yoneticilerin dncelikli olarak 6gretmen motivasyonun yukselmesinin
olumlu etkileri konusunda bilingli olmasi elzemdir.

Bu kapsamda arastirma ylksek motivasyona sahip oOgretmenlerin egitim

sistemi icerisinde yer almasi noktasinda énemlidir.



iKiNCi BOLUM

KAVRAMSAL OLARAK YONETIM VE MOTIVASYON

2.1. YONETIM KAVRAMI

insanlar tarihsel siirecleri boyunca birtakim hedeflerine ulasmak adina diger
insanlarla is bdlimiu ve dayanisma iginde olmak durumunda kalmiglardir.
Hedeflerini diger insanlarin katkilariyla gerceklestirme imkani bulan insan; ilkel
olarak ilk defa kiigiik is érgiitlenmeleri igerisinde yer almistir. is érgitlenmelerinin ve
is boliumunuan giderek gelismesi ilgili is bolumunin koordinasyonlarini saglayan,
planlayan, organize eden Kkisilere ihtiyaci ortaya cikarmistir. is bélimi ve
orgutlenmesi sureci boyunca gerek organizasyon planlamasi gerekse denetlenmesi
asamasinda is boliumune dahil olan bu Kkisiler ilk yoneticilik kavraminin ortaya
ctkmasinda etkili olmuslardir.*

insanlarin varolusundan bu yana siiregelen sosyal ve toplumsal yasam bicimi,
insanlari topluluklar halinde 6rgltlenen, islerini paylasan, dayanisma halinde olan
bir is yasamina evirmistir. Dolayisiyla bu dayanisma ve is bolumu yapisi basinda bu
is bolimini ydénlendiren, drgutleyen kisilerin gerekliligini kaginilmaz kilmistir. is
bélimUnin tarihi boyunca is 6érgltlenmesi icinde yer alan insanlarin niteliklerini
belirleyen gerek yazili gerek sozlii kurallara rastlamak mimkiindir.?

Formal &rgutlerle ilgili bircok kavramsal tanimlamaya rastlamak mamkindar.
Bahsi gecen tanimlarin birbirinden farkh unsurlar icermesine ragmen, genel
anlamiyla ortaklastigl unsurlar da bulunmaktadir. Temel anlamdan formal érgutler;
toplumsal oluslari, devamlilik géstermeleri, akilsal ve planh tesebbusler olmalari
noktasinda benzesmektedirler.®> Genel bir bakis acisiyla érgiitlere duyulan ihtiyag
kendini, bireylerin tek baslarina basarmayacagi hedefler dolayisiyla gdstermis,
kisiler hedeflerine ulasmak icin érgitlenme ve is bolimi yoluna gitmislerdir. Fakat

ortak hedeflerin varligi kisileri bash basina kendiliginden 6érgutlemeyi basarabilen bir

Lilter Akat, igletme Yonetimi, Ucel Yayimcilik, izmir, 1984, s. 8

2 Kurthan Fisek, Yénetim, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yayinlari, Ankara, 1979,
s.127.

% Mustafa Aydin, Egitim Yonetimi, Hatipoglu Yayinlari, Ankara, 2000, s. 13-14.
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unsur degildir ve bu noktada is &rgutlenmesini saglayacak yoéneticileri ihtiyag
duyulmustur.*

Yonetimi imleyen, yonetim sekilleriyle ilintili yargilarinin degisik olmasi ve
yonetilen orgutlerin hedeflerinin digerlerinden ayri olmasi sebebiyle yonetim farkli
bigimlerde agiklanmaktadir.®> Binbasioglu érgiitiin karakterini isleve sokan yonetimi
bilimsel ve sanatsal bir etkinlik gibi gormektedir. Yonetimi, érgutin tum hedeflerini
hayata gecirmek igin, orgltteki kisi ve ara¢ guclinl, basarili bir bicimde es
gudimleme ve yodnetimsel prensipleri kapsaminda aktif ve verimli bir bicimde
harekete gecirme bilimi ve sanati gibi aktarmistir.® Akat ise ydnetimi dayanisma ve
isbolumu ruhuyla hareket eden kisileri ortak bir hedef dogrultusunda yodnlendiren,
hedefe ulasma araclarini ve sirecini planlayan mekanizma olarak tanimlamis,
yonetimin devinim halinde olan bir siirec olduguna dikkat cekmistir.” Herbert
yonetimi kapsamli bir bicimde islemis; kolektif hedefleri hayata gecirmek adina
isbolumu yapan bireylerden olusan gruplarin eylemlerinin yonetimi var ettigine
dikkat cekmistir.2Yapilan farkli tanimlarda yénetimin is érgiittenmelerinin hedeflerine
ulasmasli konusunda plan ve program yapan ve yonlendiren, érguti de bu konuda
motive eden yapisinda dikkat gekilmistir.’

Yonetime iliskin yapilan tanimlar yonetimin karakterlerine ve &rgutlerin
hedeflerine gore birbirinden farkhlik gésterse de, temel benzerlikler oldukc¢a fazla
gbrinmektedir. Gross, (1964), Walton, (1969), ve Owens, (1981)'un yénetime dair

yapilan birgok tanim; ydnetime dair ortak hususlari ortaya ¢ikarmistir:

1. Hayata gecirilecek hedef veya hedeflerin varligi,
2. Bu hedefi hayata gecirecek bireyleri 6rgitlenmesi,
3. isbolimii ile birlikte ayrisan insan gicinin butinlikli  bir ise

donusmesini saglamak.

* Aydin, a.g.e., s.70

® ibrahim Ethem Basaran, Yonetim, Gil Yayinevi, Ankara, 1989, s. 14

& Cavit Binbasioglu, Egitim Yoneticiligi, Binbasioglu Yayinevi, Ankara,1983, s. 23,

" Akat, a.g.e., s. 4.

8 simon Herbert, Kamu Ydnetimi, cev: Cemal Mihgioglu, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Fakiiltesi
ve Basin Yayin Yuksekokulu Basimevi, Ankara, 1983, s. 1.

o Turgay Ergun ve Aykut Polatoglu, Kamu Yonetimine Girig, Seving Matbaasi, Ankara, s. 12.
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Bu ortak unsurlardan hareketle yonetim; érgtt icinde belirlenmis olan hedefleri
hayata gecgirme yollarini agan, hedef etrafinda toplanmis bireyleri Orgutleyen,
motive ve giidillenmelerini saglayan yapidir.*

Yénetim duragan bir olgu olmaktan 6te bir strectir demek yanlis olmayacaktir.
Bahsi gecen yoOnetim sidreci en kiguk gruplardan en buyidk gruplara kadar
uygulanabilmektedir fakat niteliksel farklar mevcuttur. Yonetim sureglerini bir
program dahilin de dorgutleme, yon verme, denetimi ve dizeni saglama ve tim
bunlar siirekli kiima olarak ézetleyebilmek miimkiindir."* Bahsi gecen dgeleri tek
basina ele almak birini dahi aksatmak yonetim surecini basarisizliga ugratmakta ya
da yonetimden istenilen verim alinamamaktadir nitekim her bir 6ge arasinda dolayl
ya da dolaysiz bir iligki bulunmaktadir. Birinin aksamasi digerinin de aksamasina
zemin hazirlayabilmektedir.*?

2.2. YONETICi KAVRAMI

Yoneticiden beklenen bazi ozellikler vardir. Yoneticilerin yonetim ozelliklerini
bilmeleri onlari daha basarili yonetici olmalarina katki sunabilir. Yoneticilerden
organizasyon ve insanlara is yaptirma ile ilgili belli donanimlar beklenmektedir.
Yoénetici, etkisi altindaki insanlari belirli amaglara ulasmak i¢in ahenk ve uyumlu
¢alisan kimsedir. Ayni zamanda ydnetici hedefleri hayata gecgirmek igin kisi, para,
hammadde, malzeme, makine, demirbas gibi Uretim araglarini bir araya getiren ve
onlar arasinda uyumlagsma ve ahenklesmeyi saglayan kimsedir."?

Yénetim baskalari araciidi ile ya da baskalarina is yaptirarak amaglara
ulasmak anlamina geldigine gore yodnetim konusunda yapilacak incelemeler de
kisiler-arasi iligkiler gcergevesinde toplanmalidir.

Yonetici, insan kaynaklarini aktif bir bicimde kullanabilmek adina davranissal
alanindaki bilimsel referanslara agina olmal ve 6rgutte sosyal iligkileri basarili bir
bicimde yurutebilmeli, bu konuda 6nderlik vasfina sahip olmalidir. Yonetici ancak

onderlik yetenekleri sayesinde 6rguitte igbirligini saglayabilir. Profesyonel yéneticinin

' Basaran, a.g.e., s. 14.

1 Ziya Bursalioglu, Okul Yénetiminde Yeni Yapi ve Davranig, Universite Basimevi,
Ankara, 2002, s. 80.

2 Aydin, a.g.e., s. 126.

'3 Erol Eren,Yénetim ve Organizasyon, Beta Yayinevi, istanbul, 2001, s.4.
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kolektif amaca ulagsmanin dninl agabilmesi igin, insanlari etkileme ve ydnlendirme
yetenegine sahip olmasi gerekmektedir.*

Yéneticiler asagida siralanan ézelliklere sahip olmaldirlar.*

-Ydnetici bagkaca kisilerle bir arada ¢alisan ve onlar aracilidi ile hedefe varma
niyeti tagiyan kigidir.

-Ydnetici rekabet icindeki hedefleri dengeler.

-Yonetici oncelikle sorumluluk duygusu tasiyan ve sorumlulugu Ustlenen
Kisidir.

-Yonetici ayni zamanda is ile ilgili bir dastunardur.

-Yonetici orgat icindeki sosyal uyumu ve barisi saglayan Kisidir.

-Yonetici bir yonuyle politikacidir.

-Yonetici bir diplomattir.

lyi bir yonetici is gdrenleri ydnetmek adina, basarili sosyal iliskiler yaratmak
zorundadir. is gérenlere onlarla ilintili olan konularda bilgi vermesi ve fikirlerini
onemsemesi yoneticinin 6rgult icindeki nifuzunu artiran bir durumdur. Yoéneticinin
personel ve orgutle iligkisinin devami, onlarin sorunlariyla ilgilenmek suretiyle
olabilir. Yonetici, basaril, iyi ve serefli islerde oldugu gibi, zorlayici ve motivasyon
kirici islerde de her zaman is gérenlerin yaninda olmalidir.*

Yénetici dzellikle su l¢ nitelige sahip olmahdir:*’

-Hazir olmasini bilmelidir.

-Personelini anlamasini bilmelidir.

-Goruslerini personeline aciklamalidir.

Yénetim bilimleri kapsaminda yer alan arastirmalar, yénetmende var olmasi
gereken birtakim nitelikleri belirtirler. Bu niteliklerden dne ¢ikanlar sunlardir:*®

* Yonetmen zorlanmaya dirayetli olmali; guclikle karsilastiginda, bu
gugliklerle bas edebilmelidir.
* Yonetmen, belirsizliklerle karsilastiginda sabirli olmali; problemlerin
gideriimesinde o6ndne c¢ikacak belirsizlikleri, netlestirmek adina kontroll

kaybetmemelidir.

M. Serif Simsek,Yonetim ve Organizasyon, Guney Ofset, Konya, s.13.

!5 Simsek, a.g.e., s.14.

8 Nuri Tortop vd.,insan Kaynaklar Yénetimi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2007, s. 41.
" Tortop vd.,a.g.e., s. 43.

8 Eren, a.g.e., s. 21.
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* Yonetmen, gergekgi olabilmeli; okuldaki durumlar ve is gérenlere kargi
objektif davranabilmelidir.

* Yonetmen kendine has is oOl¢Unleri gelistirebilmeli; fakat sorunlarin,
olaylarin, ortamin, c¢evrenin ve insanlarin &zelliklerine goére, c¢alisma
prensiplerini, belli 6lcide dedistirebilmelidir.

* Yonetmen, okulun gig¢ sartlarina ve ydnetimin calisma gugliklerine
karsi sabirli ve dirayetli olmali; degistiremedigi guclikler ve sartlara uyum
gosterebilmelidir.

* Yonetmen o6zguvenli bir Kisilik tarzina sahip olmalidir; kisisel guveni
eksik bir yonetmen bu durumla bas etmeli veya yonetim goérevini birakmalidir.
Kendine olan guveni eksik olan, kendiyle barisik olmayan dnderler ¢evresine
guven veremez.

* Yoénetmen kendini tanimaya o6zen gostermeli ve kendini
degerlendirirken mimkiin oldugunca realist ve objektif olabilmelidir. Oz
nesnellik yonetmenin kendini egitmesinde yontem teskil eder.

* Yonetmen zamanini bagaril bir bicimde kullanmalidir. Zaman yonetimi
esasinda yonetimin tam da kendisidir.

* Yonetmen, orgut icinde 6nderlik edebilmek igin bu hususta var olan
yeteneklerini ve o6zelliklerini geligtirebilmeli; bu hedefler kendini devamli
egitebilmelidir.

Onder sorunu ¢bzmeye, amaglara ulagsmaya izleyenlerden daha yliksek
dizeyde gudulenir. Karsilastigi her engel, énderi sorunu ¢bézmeye ve amaglari
gerceklestirmeye daha ¢ok giidiler. Onderin giidilenmesi, duygusal olmaktan gok
ussal ve nesnel nedenlere dayanir; izleyenlerini kararlari uygulamaya
cesaretlendirir."

2.2.1. Yonetici Davraniglari

Psikoloji de pek ¢ok kez tekrar edildigi Uzere toplumsal yasamda bireylerin
bulunduklari yasam alanlari farklilastikca bireylerin o yasam alanina gore
burdndulkleri roller de farklilagsmaktadir. Birey; ebeveynleri ile birlikte iken ¢ocuk
oldugu gibi, kendi ¢cocugunun yaninda ise ebeveyn olmakta, resmi ortamlarda oto

kontroll en yukseklerde, arkadas ortaminda oldukga hareketli ya da cocuksu

' Ibrahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davranis Insanin Uretim Giicti, Ekinoks Yayinlari, Ankara, 2008, s.
27.
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olabilmektedir. Bu durum farkl yasam alanlarinda toplumun kisiye bictigi rollerden
baska bir sey degildir.

Bireylerin sahip oldugu mesleklerde Kkigilerin zaman zaman bireylerden
beklenmeyen davraniglari sergilemelerini saglamaktadir. Bu mesleklere 6rnek
olarak idama mahkdm edilmis insanlarin cezasini yerine getirmekle yukimli
cellatlar bunu oldukga carpici sekilde ortaya koyan mesleklerdendir. Mesleklere
go6re yapilan isin toplumsal kiltlirle ¢elisen davraniglarin sergilenme durumlarinin
bilinmesi ve ¢alisanlara bu bilgiler 1s1ginda bazi davranis sekillerinin benimsenmesi
ve calisanlarda farkindalik yaratilmasi buyik bir 6nem tasimaktadir.

Yonetici ve calisanlar yasadiklarl iletisim c¢atismalarinin sadece kendi
baslarina gelen 6zel durumlar olmadidini bilmeleri, yasanan c¢atismalarin isin
dogasindan, calisma kosullarindan ev ortamindan geldigini bilmeleri dnemli bir
durumdur. Yasanan bu catismalar is yerlerinde motivasyonu dustren énemli bir
unsurdur.

Dolaysiz bir bicimde insanlarin iletisim kokenine dayanmasi sebebiyle
yoneticilik de davranig bigimi farkli bir 6nem tasimaktadir. Yéneticinin davraniglari
oncelikli olarak Kigilik nitelikleri olmak Uzere birtakim kistaslarda kategorilere
ayrilmaktadir. Literatirde yonetici tutumlarinin kategorilerine yer verilmigtir.
Kurumlarin genel hedeflerini gergeklestirme sorumluluklari olan yoéneticilerin bu
sorumluluklari aninda belirecek tepkiler olaylar onlarin tutum tarzlarini ortaya
cikarmaktadir.”

Yoéneticilerin davraniglari U¢ ayri sekilde incelenebilir: Yalin davranis ve
tutuma gore; Tip A, Tip B, ice-disa donlk, saldirgan, sakinlik ve duygusallik yer alir.
istikrarlilik diizeyine gére; alingan, sert, nevrotik ve psikotik. Sonuncu olarak Gérev
anlayigi ve iligki egilimlerine gore; demokratik, otokratik, gdreve donuk, insana
donuk, barokrat ve liberallik yer alir. | iteratiirde bilimsel olarak tanimlanmis bu
siniflandirmalar ¢ogu cgalisanlar tarafindan bilinmemekte ve bu siniflamalar genel
olarak yonetici egitimlerinde aday yoneticilere tanitiimaktadir. Yoneticilerin yonetici

ve galisan siniflandirmalarini bildikleri gibi galisanlarin da strekli olarak bu davranis

2 jfan Caglar, Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Ogrencileri ile Miihendislik Fakiiltesi

Ogrencilerinin Liderlik Tarzina iligkin Egilimlerinin Karsilastirmali Analizi ve Gorum Ornegi,
Ticaret ve Turizm Egitim Fakdltesi Dergisi, 2004, s. 2.

2L Hiiner Sencan, Yéneticilerin Kisilik Yapilari ile Yénetim Bigimleri Uzerine Bir Arastirma,
istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, C. 24, 1995, s.2
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tarzlari hakkinda bilgilendiriimesi ydnetici ve c¢alisan iletisimini olumlu ydnde
etkileyen bir faktorlerden biri olabilir.

Kamusal drgitlerde bir arada olma suresinin uzamasi nihayetinde, yoneticiler,
orgltine hakim fakat yenilik ve degisimle mesafeli olmakta, yasca buylk yoneticiler
daha ketum ve otokratik bir tutum sergileyebilmektedirler.?*

Burada kamu yoéneticileri oncelik tasimamakta, bilgi alis verisinde eksik
kalmakta,statiikoyu korumalidir. Diger yandan belirtilen pozitif nitelikleri icinde,
yoneticiler bati kiltirine ait degerlere glivenmekte, 6grenimin gelisimin 6ndnd
acmak istemektedirler. ®Bunlarin yaninda kamu personel dederlendirme sisteminin
gelismemesi, personel degerlendirmesi sureclerini sekteye ugratan atamalar, kurum
degisiklikleri ve il degisiklikleri veya ayni ilde farkh alan degisiklikleri kamu
kurumlarinda yer alan yonetici ve galisanlarin motivasyonlarini distrmektedirler.

Kamu orgutu sistem yapisi geregi agik olduklarindan, uzak, yakin gevresiyle
“girdi, dontsum, c¢iktl” iliskisi icindedirler. Bu sebepten, yodneticilerin érgutlerindeki
tutumlari, cevre faktorlerce de genis olglide etkilenmektedir. Yoneticiler icin “dis
cevre”, “kamuoyu”, “cikar gruplar”, “hikimet”, “yasama”, “yargi ve siyasal partiler”
gibi aktif olugsumlardir. Yoneticilerin ¢codu bir dizi kendi disinda gelisen uygulamalar
sonucu yoOnetimde, o6rglt icinde istediklerini gergeklestirecek ve kaynasmayi
saglayacak kadar kalamamaktadir. Dolayisiyla bu durum 6érgit igindeki iliskilerin
gelismesine ket vurmaktadir. Ote yandan ydneticinin goérevde uzun sire
kalamayacagini bilmesi ya da hissetmesi planlar yapmak ve gerceklestirmek
konusunda yéneticilerin istahini kesmektedir.?*

Kamusal kuruluglarinda ydneticinin ve g¢alisanlarin davranislarini ve birbirleri
arasindaki iligskiyi niteleyen yasal mevzuatlar mevcuttur. Bunlari su sekilde
siralayabiliriz, kamu yarari, kamu hizmeti, siyasal ortam ve burokratik yapi gibi
belirleyici faktorlerdir. Kamu kurumlarinda c¢aliganlarin guvencesinin bulunmasi
yonetici ile galisan arasindaki iligki 6zel kurumlarda oldugundan farkli nitelikler
tasimaktadir. Dolayisiyla kamu kurulusu yoneticileri icin ¢alisanlari guduleme sureci

de diger 6zel kurumlara gore farklidir ve gérece sinirlidir. Ozel kurumlarda yénetici

2 Sencan, a.g.e., s.3. . )

3 Richard Podol, Modern Sevk ve Idarenin Tiirkiye’deki Anlami, Amme Idaresi Biilteni, Ankara,
1967, s.9

2% Murat Yildiz, Egitim Orgitlerinde Orgit Kiiltiiriinin Ogretmenlerin Is Motivasyonu Uzerindeki Etkisi,
Selguk Universitesi, Konya, 2002 s.32 (Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi).
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ve galisanlar arasinda bulunan resmi, formel iligkiler kamu kuruluglarinda daha az
goriilmektedir.”>.

Yoneticiler, is gérenlerin basarilarini arttirmak igin ¢alisanlarin yeteneklerini ve
sahip olduklari becerileri gelistirmek, ve is 6zel hayat motivasyon duzeylerini
arttirmak durumundadrlar. .?°

Calisanlar kendilerine guvenildigini hissettirildiginde motivasyon duzeyleri
yukselir daha ylksek bir istekle galigirlar. Glven is yerinde motivasyon saglanmasi
icin 6nemli bir unsurdur. Ydneticiler is yerinde motivasyonu arttirmak amagl giveni
saglarken adil, saygil ve diriist davranislar sergilemelidir.?’

2.2.2. Okul Yonetimi

Okul, egitim sisteminin temel 6gelerinden biri olmakla birlikte kisisel gelisimin
en aktif oldugu yapidir.®Egitim yonetimi kavrami bir bakima egitimin ydnetim ile
iliskisinin kurulmasina birbirine katilmasina baglidir benzer bir bigimde okul yonetimi
kavrami da egitim ydnetimin referanslarinin okula uyarlanmasidir.?® bagka bir
deyisle okul yénetimi egitim ydnetiminin lokal bir gériingiisiidiir.*® Okul yénetiminin
sorumlulugu, okulu hedefleriyle paralel bir bicimde ayakta tutmak ve gelistirmektir.
Dolayisiyla okulda bulanan bireylerin ve araclarin etkin bir bicimde harekete
gegiriimesi elzemdir.Fakat okullarin kendilerine has niteliklerine dikkat edilmelidir.
Nitekim her orgutiin kendi niteliksel farklari, 6ne ¢ikan pozitif veya negatif 6zellikleri
oldugu gibi okullarin da kendi niteliksel degerleri ve farklari bulunmaktadir.

2.2.3. Okul Yoneticisi

Okul yoneticisinden beklenen pek c¢ok ydnetim ozellikleri vardir. Okul
yoneticilerinin bunun farkina varmasi onlarin daha iyi yOnetici olmalarina katki
sunabilir. Okul yoneticisinden bir igletme yonetimine gbre daha farkli ve fonksiyonlu
katki beklenmektedir. Sirekli insan organizasyonu ve egitimi, kaynaklarin dogru ve
verimli kullanimi, moral ve motivasyonun surekli canl tutulmasi okul yonetiminin

bilinmesiyle ilgili bir durumdur. Egitim sistemi ve egitim yonetimi kavramlari, egitimin

% Naci Karkin, Kamu ve Ozel Sektér Yoéneticilerinin Liderlik Davranislari: Bir Literatiir Analizi

Denemesi, Tiirk idare Dergisi, 2004, s.8

% Feyzullah Eroglu, Davranis Bilimleri, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul, 1998, s.51

" Fatih Toremen, Egitim Orgiitlerinde Degisimin Engel Ve Nedenleri, Firat Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi,12, 1,Elazig, 2002, s.76.

8 Yasar Yavuz, 2001, Lise Ydneticilerinin Ve Ogretmenlerinin Okulda Yerinden Yénetim Ve
Merkezden Yoénetim Yaklasimlarina lliskin Gériislerinin Karar Verme Siirecine Etkileri, Dokuz Eylill
Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, izmir, s.1 (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi)

? Musa Giirsel, Okul Yénetimi (Kuramsal ve Uygulamali), Egitim Kitabevi, Konya, 2003, s. 50

% Bursalioglu, a.g.e., s. 5
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batana ile ilgilidir. Egitim sistemi, okullari da kapsayan bir Ust sistem konumundadir.
Amaglari ve ilkeleri ile agik sistem 6zelligi tagir. EQitim yonetimi sistemi butun olarak
¢dzimleme ve birlestirmeyi amaglar. Toplumun egitim sistemini, ekonominin nitelikli
insan guclu gereksinimini, 6grencilerin nitel ve nicel olarak gelismesini saglamak,
maliyetini hesaplamak ve kaynaklarini bulmak, Ozellikle gelecede yonelik
gereksinmelerin kestirimlerini ve tasarimlari yapmak, daha genis bir kapsamda
uluslararasi iligkilerin insan kaynagina yonelik boyutlarini izlemek ve dizenlemek
egitim yoneticilerinin gorevleridir.®*
Okul yoneticisinin gérevleri asagdida siralanmaktadir:*?

1. Okulu ilgili yasa hikimlerine gore yonetir ve temsil eder.
. Sorunlari ¢gézmek Uzere ilgililerin katilimi ile karar verir.
. Milli egitimin amaglarini analiz ederek okul amaglarini saptar.
. Okul amaglarini gerceklestirmek Ulzere stratejik planlar hazirlar.
. Planlarin uygulanmasini saglayacak bir yapi olusturur, kurar.

. Personelin is tanimini yapar, yetki ve sorumluluklarini belirler.

0 N OO B~ WODN

. Milli egitimin saptanmis temel ilkelerine uygun ¢alismalar yapar.

9. Okulu gevreye tanitici etkinliklerde bulunur, vizyon gelistirir.

10. Okulda ahenkli caligma dizeni kurar, misyonunu yerine getirir.

11. Okulun gelisimini saglamak Gzere arastirmalar yapar, yaptirir.

12. Okul ile ilgili toplantilara ve kararlara katilir

13. Okul kaltirana gelistirecek etkinlikler diizenler, gevreye tanitir.

14. Personele rehberlik yapar, hizmet iginde yetistiriimelerini saglar.

15. Personeli galismaya isteklendirmek tGzere moralini ytkseltir.

16. Okulu da g¢alisanlarin doyumunu saglamak tzere guddler.

Okul ydneticisinin gorevlerinden dnemli bir hususta calisanlari isteklendirmek,
moralini yikseltmek ve onlari gidilemektir. Iyi bir egitim yoéneticisinin 6zellikleri
sunlardir:*®

-Genis bilgi ve yeterli cogkuya sahiptir.

-Yetkilerini bilgece kullanmasini bilir.

-Herkese kargi anlayisli ve esit davranir.

1 Haydar Taymaz, Okul Yénetimi, A Yayincilik, Ankara, 2007, s.56
$Taymaz, a.g.e., s.57.
33Binba§|oglu, a.g.e., s43
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-Orgutiini ve amaglarini iyi tanir.

-Cevresiyle iyi iligkiler kurar

-Yureklidir, Uzerine aldid1 igleri sorumluluk duygusu ile sonuglandirir.

-Onerilerini ve programlarini planlar, uygular ve uygulatir.

-Egitime inanir ve 6grencinin yararini her seyin ustunde tutar.

-Okul yoneticiliginde demokrasiye inanir ve onu uygulatir.

-Her firsatta is arkadaslarinin morallerini ylkseltmeye c¢alisir, onlari dvmekten
cekilmez.

-Yetki ve gorevlerini bagkalarina birakmay! bilir.
Basarili okul yoneticileri asagidaki 6zellikleri tasidiklari goriilmektedir:**

* Genellikle zamanlarini 6grenme konularina ayirmakta ve bir baségretmen

roll oynamaktadirlar.

+ Ogrencilere karsi derin bir sevgi ve muhabbet beslemekte ve onlara
guvenmektedirler.

* Okulda igbirligine dayali ortaklasa is yapma konular Uzerinde

yogunlasmakta olup insanlarla birlikte etkili galisma becerilerine sahiptirler.

* Okul ve egitimle batinlesmis olup okul basarisini en Ust seviyeye ¢ikarmak

icin blyUk ¢caba harcamaktadirlar.

e Okul mudurligini, borokratik bir gorev olmaktan g¢ok bir davayi

(misyonu)gergeklestirmenin araci olarak géormektedirler.

* Degisme ve yeniliklerin farkinda olup okul gelistirme konusunda iyi bir strateji

lideridirler.
2.3. KAVRAMSAL OLARAK MOTiIVASYON

Motivasyon, kisilerin gereksinimlerini kargilayabilmek igin ile neticeye
ulastiracak davraniglar gosterme surecidir. Bu slrecgte, kisi gereksinimlerinin
devaml olarak degismesi neticesinde kisinin davraniglarinda da bazi degisiklikler
ortaya gikar. **Tirk Dil Kurumu Sézliginde gidi “Kaynag dirtiide oldugu gibi
duygulanim olmayip akil olan sebep” seklinde karsilik bulmaktadir. Ayni sozlukte
tesvik “isteklendirme, 6zendirme” seklinde tanimlanmigtir. Bir baska tanima goére

motivasyon; canliyl bir davranisa yonlendiren, bu davranigin duzenliligini ve

3 Mehmet Sisman ve Selahattin Turan,Egitim ve Okul Yoneticiligi, Pegem Yayinlari, Ankara, 2004,
s.54
% Dursun Bingol,Personel Yénetimi, 3. Baski, Beta Yayin Dagitim A.S., istanbul, 1997, s. 259
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surekliligini  belirleyen,  c¢esitli  faktorlerle  bunlarin  igleyisini  saglayan
mekanizmalardir.®

Motivasyon, 6rgutsel davranis literatlirin de sikga karsilasilan bir kavramdir.
Motivasyon hakkinda alan yazinda 140’tan fazla tanimlama yapilmigtir. Bu alanda
arastirma yapan akademisyenlerin hemen hemen hepsi motivasyonun
tanimlanmasin da gigliikler oldugunu belirtmislerdir.®’ Buna karsin en genel
anlamiyla motivasyon, insan hareket ve aktivitelerini uyaran zihinsel bir durumdur.®
Barutgugil (2004)’e gore ise motivasyon, belli bir faaliyeti gerceklestirmek amaciyla
kisilerin ic ve dis faktorlerden aldiklari giclerle davraniglarinda kararhlik
gostermelerini ve davranislarini ydnetmelerini ifade eden bir kavramdir.* isletmeler
bakimindan motivasyon, hem is goérenlerin hem de isletmelerin gereksinimlerini
karsilayacak ve doyum saglayacak calisma ortamlari olusturularak, is gorenlerin
arzulu bir sekilde calismalarini saglayan, harekete geciren ve is goren
davranislarinin isletmelerin amaclari dogrultusunda yénlendirilmesi siirecidir.*°

Motivasyon belirli kisisel gereksinimlerin tatmini icin 6rgltsel amaclara dair
maksimum c¢aba harcama konusunda isteklendiriime ve kosullandirilma olarak
tanimlanmaktadir. Bireylerin belli amaglara ulasma ya da belli gereksinimlerini
karsilamak (izere sarf ettikleri enerijiyi ifade eden davranissal siiregtir.**Motivasyon,
kisiyi harekete gecgiren ve tutumlarinin niteligini netlestiren, fikirleri, inanglari,
Umitleri, kabaca istek, ihtiyac ve korkulari olarak ifade ediimektedir.*?

Motivasyon, bir is gbrenin ya da is takiminin ¢abalarinin hareketlendiriimesi,
yoneltimi, Gnemlendirmesi ve surekliliginin saglanmasi bakimindan sevk edilmesidir.

is motivasyonu, kisisel ve kiiltirel egilimler ile ilgili olan baglamsal &geler ile

% Zafer Aktas, vd.,Profesyonel Basketbolcularda Spora Ozgii Basari Motivasyon Diizeyinin Cinsiyetler
Acisindan Karsilastiriimasi, Spormetre Beden Egitimi ve Spor Bilimleri Dergisi, 4(2), 2006, s. 56

¥ Sedat Yumusak ve Mehmet Coban, Kariyer Yénetiminin Motivasyona Etkisi: Bandirma ilgesinde
Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama, Yonetim ve Ekonomi Arastirmalar Dergisi, Sayi:18, 2012,
s.79

38 Yumusak ve Coban, a.g.e., s. 79

% [smet Barutgugil,Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi, 1. Baski, Kariyer Yayincilik, istanbul, 2004,
S.69

40 Halil can vd.,Genel i§letmecilik Bilgileri, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2004, s.229,

“L Asli Bektas, Yoneticilerin is Tatmini Ve Motivasyon Diizeylerinin Yagsam Anlami Dizeyi Uzerindeki
Etkisi, istanbul, 2012, s.79, (Yiiksek Lisans Tezi).

42 [Ihami Flndlkgl,insan Kaynaklari Yénetimi, Alfa Yayinlari, istanbul, 2000, s. 373
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iliskilendirilerek, isletmelere hedeflerine ulasabilmek igin azami gayret gdsterme
istegi seklinde de ifade edilebilir.*®

Kigilerin belli bir hedefe ulasabilmeleri icin kendi arzulari dogrultusunda
davranig gostermeleri gerekir. Motivasyon, bireyleri beklenilen ve istenilen yonlere
dogru hareket etmeleri ve davraniglar gostermeleri igin tegvik eden; kendinden veya
etraflarindan kaynaklanan gudui ve guduiler toplulugudur. Motivasyon; 6érgatlerin ve
bireylerin ihtiyaclarini kargilayacak bir is ortami olusturmalari i¢in kisinin faaliyete
gecme amaci ile etkilenmesini ve tesvik edilme siireglerini kapsamaktadir.**
2.3.1. isteksizlik

Sanayilesme ile ortaya c¢ikan makinelesme ve seri imalata olanak taniyan
otomasyon sistemleri nedeniyle imalatlarda insan gicline olan gereksinim azalmis,
bu da issizlik sorununu beraberinde getirmisti. Ayni zamanda toplumsal
huzursuzluklar ortaya cikmis, calisan kesiminin azhdi ve dikkatlerin makinelere
odaklanmasinin gerektirdikleriyle calisanlar arasinda iletisimi azaltan bir yapi
olusmustur. Tim bu gelismelerden calisanlarin psikolojileri de olumsuz olarak
etkilenmis ve bu etkilerin azaltiimasi amaciyla yapilan ¢alismalarda aragtirmacilarin
farkli motivasyon teorileri gelistirmelerine neden olmustur®
2.3.2. Motivasyon Siuregleri

s hayatinda c¢alisanlarin tatmin edilebilmesinin bazi gereksinimleri
bulunmaktadir. Bu gereksinimlerin tespiti ile motivasyon sirecide baglamis olur. Bu
gereksinimler “psikolojik ve ya fizyolojik” olabilecegi gibi bu gereksinimleri giderme
istegi insanlari bir takim davraniglara sevk eder. Gereksinimlerin giderilmeye
baslanmasi icin kisinin uyariimasi gerekmektedir. Uyarilmanin olugsmasi ile birlikte
gereksinimleri gidermek igin bir itici gli¢ olusmaktadir. Bu itici gli¢c “psikolojik ve
fiziksel olarak gudilenme olarak tanimlanmaktadir.” Gereksinimlerini gidere bilmek
icin Kisiler uygun tuttum ve davraniglari sergilemeye baslamaktadirlar. Bireyleri
uygun davraniga iten gsey gereksinimin giderilmesi istegidir. Doyum, “motivasyon
surecinin son agamasi olarak kendini gostermektedir.” Bahsi gegcen davraniglarin bir
sonucu olarak gereksinimler amacina ulagtiginda, motivasyon sureci de

tamamlanmis olur. Gereksinimleri karsilanana galiganlar mutlu olurlar. Calisanlarin

43 Siileyman Diindar vd., igsel ve Dissal Motivasyon Araglarinin Is gérenlerin Motivasyonu Uzerindeki
Etkisi: Ampirik Bir inceleme, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2007, s. 106

a4 Leyla Kigiikahmet,Sinif Yonetiminde Yeni Yaklagimlar, Nobel Yayinlari, istanbul, 2001, s. 11

* Kiiglikahmet, a.g.e.,s. 12.
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bu gereksinimlerini tespit edebilmek ve karsilayabilmek icin idarecilerin dizenli
olarak arastirma yapmak calisanlarini izlemek ve onlar ile yakindan ilgilenmek
zorundadirlar. Gereksinimleri kargilanmayan calisanlarin zamanla motivasyonlari
duser ve basarisiz olurlar bu da beraberinde 6érgutiin hedef ve amaglarini yerine
getirememesine yol agar.

Calisanlari  motivasyonunun etkileyen bir diger faktorde pozisyon
degisimleridir. Performans degdisimleri sonucunda uygun gorilen calisanlarin terfi
ettirimesi o bireylerde motivasyon artisi sagladigi kadar her seyin adilane
gerceklesmesi durumunda terfi isteyen bireylerinde motivasyonlarinin artmasina ve
buna bagli olarak performans artisina yol acgar. Bir ¢ok isletmede is gorenlerin cogu
zaman icerisinde terfi istemektedirler. Bu nedenle terfi sisteminin varligi motivasyon
icin cok ®dnemlidir.**Motivasyon siirecinin érgiit ortamindaki isleyisini arastiran siire¢
kuramlari, dncelik olarak insan davraniglarini temelde etkileyen 6grenme sureciyle
ilgilenmektedir. Tutum ve amaglar, algilar, tepkiler, 6grenilmis davranislar/tutumlar
olarak bilinmektedir. Motivasyon surecinde basarili olunmasi, 6rgutlerde musterek
amaglarin neler oldugunun saptanmasina ve Kkisisel ve kolektif amaclarin
uzlastiriimasiyla yakindan ilgilidir.*’

2.3.3. Motivasyona Yardimci Araglar

Ucret Artisi:
Ozendirme araglarinin en basta gelenlerinden biri olan Ucret, calisanlarin

ekonomik ihtiyaclarini karsilamaya yarayan bir ara¢ olmasinin yaninda, onlarin
sayginlik basamaklarindaki yerlerini belirlemesi bakimindan da énemlidir.*®* Ucret
artiglari, c¢alisanlarin  drgutin amaglarinin  gergeklestiriimesindeki  katkilarini
tanimaya yoneliktir. Orgltlerde bazi esaslara goére Ucret artiglari yapiimaktadir.
Bunlar; liyakat(yasam standardi ve enflasyon) artiglari, terfi nedeniyle artiglar, genel
ayarlamalar, otomatik ilerleme gibi gesitli agilardan yapilan artislar olabilir.*

insanlar diger galiganlarin aldiklariyla orantili bir tGcret aldiklarini da hissetmek
isterler. Genellikle kendi yeteneklerini, tecribe ve is yuklerini yani basindaki

meslektaglariyla ve duzenli olarak ya da nadiren gorustukleri diger arkadaglariyla

46 Ugur Dolgun, Tiikkenmiglik Sendromu Orgiitsel Davranista Giincel Konular, Ekin Yayinevi, 2010,
s. 159-160-161

*" Tortop vd.,a.g.e., s. 165

“8 Tortop vd.,a.g.e., 5.166.

“® Dursun Bingadl, insan Kaynaklan Yoénetimi, Arikan Yayinlari, Denizli, 2006, s. 424
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karsilastirirlar. Eger diger ¢alisanlarin Ucretleri kendi disindukleri Ucretten fazla ise
o insanlara ve orgiite giivenleri azalir. *°Ayrica isletmelerde (cret diizeyini
belirlemek de olduk¢a dnemlidir. Bunun igin géz dénidnde tutulacak cok cesitli
faktorler vardir. Bu faktérlerden calisanlarla ilgili olanlar; UGcretlinin egitim dizeyi,
bilgi, beceri ve caligkanlik derecesi, yapilan isin glvenceli ya da tehlikeli olmasi,
calisanin sadakat ve baglihgi ve kullandigi araglari bagariyla kullanabilme yetenegi
seklinde belirtilebilir. isletme yoneticilerinin (izerinde énemle durmasi gereken temel
konu, calisanlarin Ucretlerinde uygulanacak artiglarin galisanlarin yetenekleri ve
yaptiklari is dogrultusunda adil bicimde diizenlenmesidir.>*

Primli Ucret:

Calisanlari almis olduklari sabit Ucret disinda, daha c¢ok ve daha verimli
calismaya 6zendirmek amaciyla verilen ek Ucrete “prim” denilir. Bazi igletmeler,
galisanlara verimli galismalari ve Uretimi arttirici ¢cabalar karsihidi prim verir. Bu
primin hesaplanmasinda cesitli kriterler kullanirlar. Genelde zaman esasi ve parca
basi temeline gore yapilan hesaplamalar, gesitli prim sistemlerinin gelistiriimesine
neden olmustur.

Firmalar verimlilige ve verimliligin nasil iyilestirecegi konusunda Onem
vermek durumunadir. Bu dogrultuda olusturulan prim dcret sistemi verimliligi
iyilestirip rekabette Ustlnlik saglamaktadir. Bu sistemin ana 6zelligi kazanglarin
dogrudan ciktiyla veya (retim miktariyla ve zamanla ilgili olmasidir.>*Primli {cret
sistemlerinin bazi sakincalari da mevcuttur. Zamana dayal Ucret sisteminin en
blylk sakincasi, ¢alisanlari daha yavas c¢alismaya ydneltmesidir. Par¢ca basina
Ucret sisteminin sakincalari ise fazla is yapma amaciyla is goérenin, ¢ok calisip
yipranmasi ve yapilan isin kalitesinin diismesinin miimkiin olabilirligidir.>®
Kara Katiima:

Diger bir ekonomik ddullendirme araci olan kara katilma, igletmenin her
donem sonunda elde ettigi karin bir bolumunun bu karin saglanmasinda emegi ve
katkisi bulunan calisanlara dagitimasindan olusmaktadir.>*Kara Katilma sistemi

iyilestirmeler gergeklestirmis bulunan calisanlarla verimlilikteki iyilesmeden elde

* Tortop vd.,a.g.e., s. 170.

> Tortop vd.,a.g.e., s. 170

52 Dursun Bingdl, insan Kaynaklar Yénetimi, Arikan Yayinlari, Denizli, 2006, s. 426

*3 Tortop vd.,a.g.e., s. 171.

> Fatih Yilmaz, Egitim Orgiitlerinde Orgiit Kiltiriiniin Ogretmenlerin is Motivasyonu Uzerindeki Etkisi
Selguk Universitesi, Konya 2009, s. 29 (Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi).
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edile kazancli paylasan bir 6zendirme sistemidir. Bu tanimda yer alan iyilestirmeler;
artinlmig verimliligi, artirilmis musteri tatminini veya mikemmel guvenlik kayitlarini
iceren iyilestiriimis performansi ifade etmektedir. Bu sistemin amaci ¢alisma takimi,
birim, bdlim veya sirket seklindeki bir grubun ortak bir ¢abayla ortaya koydugu
performansin ddiillendirmektir.>

Ekonomik Odiil:

Ekonomik &dduller, calisanin nasil iyi durumda oldugu hakkinda dogru geri

donus saglandiginda ve Ozellikle adil olarak bakildiginda performansi ve
motivasyonu arttirma egilimindedirler. Bu oduller, calisanlari ise 6zendirme ve
isletmeye daha ¢ok baglamak amaciyla, basari gdsterenlere verilen ekonomik
ddiillerden olusmaktadir. **Motivasyon araclarindan psiko-sosyal araclar; calismada
bagimsizlik, deger ve statu, kariyer imkani ve gelisme, ¢evreye uyum, oneri sistemi
ve sosyal ugraslar basliklari altinda incelenmistir.

Calismada Bagimsiziik:

is alaninda surekli kendini tekrar eden, otonomlasmis isler kisilerin is verimi
dusurebilmektedir. Birgok c¢alisan yeteneklerini ortaya ¢ikarma firsatinin olmadigi
rutinlesmis islerle ilgilenmek zorunda kalmaktadir. is gérenler igin bu otonomluktan
kurtulmak, kendine glvenlerini artiran, benliklerini anlamlandiran, onlari sorumluluk
almaya iten, yaratici bir slirecin baslangici olabilmektedir.

Yoéneticiler is gorenleri bu durumdan kurtarmak adina bir takim girisimlerde
bulunmalidirlar. Nitekim kendini baski altinda hisseden, rutinlesmis islerle
makinelesen is goérenlerin verim ve motivasyonlari dismektedir. Ydneticiler bu
konuda; is godrenlerin yeteneklerini ortaya c¢ikartabilecegi imkanlari saglamali,
hatalara kargi naif olmali ve kurumun yapisini zedelemeyecek sekilde serbestlik
saglamalidir.”” Belli dlgiilerde serbestlik kosullarinda ¢alisan kisilerin kendilerini bir
isin pargasi gibi hissetmeleri, kendilerini degerli hissetmeleri, yetenlerini ortaya
gikarmalari ve 6zglr hissetmeleri verimi artirmaktadir. Orgitlerde is gorenlere ne

denli 6zgurluk ortami sunuluyorsa, ig gorenin kisisel doyum seviyesi de o denli

>Bingdl, a.g.e., s. 431

56Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek TUz,(")rgUtseI Psikoloji, 4. Baski, Bursa, 2002, s. 156

>" Burhan Kanoglu, Calisan Memnuniyeti ve Motivasyonuna Etki Eden Unsurlar: istag A.S. Ornek
UygulamaMarmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2007, s.84 (Yayinlanmamig
Yiksek Lisans Tezi).

21



yukselmektedir. Kendi isi Uzerinde egemen olan, ¢alisma sekline kendi karar veren
kigilerin galismada bagimsizlik seviyesi yiiksek demektir.>®

Deger ve Statii:

Calisma ortaminda, gerek yoneticileri gerekse galisma arkadaglari tarafindan
takdir gérmek bireyin (izerinde olumlu etki olusturmaktadir. Ozellikle Ustleri
tarafindan begenilme bireyi isine ve isyerine daha fazla baglamaktadir. Bireyin
yaptiklarindan dolayi takdir gérmemesi uzun vadede daha az calismasina zemin
hazirlayabilir. Ozellikle performansa dayali olmayan ve bir takim kanunlarla is
guvencesi saglanan calisanlar arasinda bu durum daha yaygindir. Zira amir
tarafindan ilgi gérmeyen ast zamanla daha az c¢alisma goOsterme egilimine
girmektedir. Ayrica takdir gormeyen calisan c¢alismalarinin takip edilmedigine dair
bir yorumla bas basa kalir.*

Cogu Kkisi, arkadaslarinin saygisini kazanmak, yani sosyal statllerini
muhafaza ve islah edebilmek igin bir hayli caba harcamaya hazirdir. Bir kimsenin is
arkadaslar arasinda gordigi saygi gercek bir tesvik aracidir. isgal edilen pozisyon
ne olursa olsun birinci sinif bir personel olarak kabul edilme hemen hemen herkes
icin bir tatmin saglar.®

Kariver Imkani ve Gelisme:

Batlas Grubu tarafindan 2008 yilinda 1192 calisana yapilan Davranis
Arastirmasinda kuruma bagliigin basta gelen sartinin kariyer imkani ikinci sirada
ise gelisim olanaklari oldugu gorulmektedir. Maasin tatminkarhidr ise Uguncu
siradadir. Benzer sekilde isten ayrilma kararinin en énemli nedeni kurumda gelisim
imkani olmamasidir.®*

is gorenlerin kendi alanlarindaki bireysel gelisimlerinin ¢rgiitin amaglarina
uygun bir bicimde hayata gegciriimesi adina yonetici gelistirme programlari, is
rotasyonu ve is zenginlestirme, organizasyonel yedekleme, terfi ve yer degistirme
ve yetkilendirme gibi birgok arag ve yéntem kullanilir.??is gérenlerin bireysel

gelisimine yatinm yapmak ve kendilerine saglanan kisisel gelisim imkanlar ile

%8 Nursel Telman ve Pinar Unsal,Galigan Memnuniyeti, Epsilon Yayinlari, istanbul, 2004, s. 29
*Kanoglu, a.g.e., s. 85

% Ahmet Given, Kamu Yéneticilerinin Davranis Tarzlarinin Kamu Personelinin Motivasyonu Uzerine
etkileri: Tokat il Milli Egitim Miidiirligiinde Calisan Ogretmenler Uzerinde Bir Uygulama, Yiiksek Lisans
Tezi, Gaziosmanpasa Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Tokat,2007, s. 44 (Yiiksek Lisans Tezi).
®L Acar Baltas,insan ve ise Deger Katan Yenilik, Remzi Kitapevi, istanbul, 2009, s. 62

®2yiiksel Ozden, Egitimde Yeni Degerler, Pegem A Yayinlari, Ankara, 2008, s. 139
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kariyerleri arasinda baglanti kurmalarina yardimci olmak, bir c¢alisanin kuruma
baglanmasinda énemli rol oynamaktadir. isten ayrilmanin éncelikle nedeni olan
gelisim imkani olmamasi, calisanlarin iglerini daha iyi yapma ve Kkendilerini
gelistirme istegini ortaya koymaktadir.®®

Cevreye Uyum:

Cevreye uyum calisanin yabancilik duygusunu yasamamasi i¢in kullanilan
motivasyonel bir aracgtir. Calisan ¢alistigi cevrenin fiziksel kosullarina oldugu kadar
sosyo-psikolojik kosullarina da uymak zorundadir. igine kapanik, kendi dinyasinda
yasamak isteyen bireyler, uzun vadede isletmeye oldudu kadar kendilerine de
yararli olamaz. is girdigi iste calisma arkadaslari, varsa Ustleri veya astlariyla en
kisa zamanda tanismali, onlari tanimaya c¢alisirken, Kkendisini de
tanitmalidir.**Cevreye uyum saglayamayanlar bazen bunalimlara yol agilabilen
sorunlarla kargi karsiya alabilir. Burada 6neli rol yoneticiye dusmektedir. Yonetici
yeni gelen ya da yer degistiren calisanlara her konuda yardimci olmali, gerekli ve
yeterli bilgileri vermeli, ¢alisma arkadaslari ile en kisa zamanda kaynasmasini
saglamalidir.®°Ayrica galisanin isbasi yaptigi giin oryantasyona tabi tutulmasi da
cevreye uyumu kolaylagtirici bir ydontemdir. Kurumu tanitan bir sunum sonrasinda
kurumda c¢aliganlar ile yeni galisan tanistirilabilir ve yeni ¢alisanin daha ¢abuk diger
calisanlar ile kaynasmasi saglanabilir.

Oneri Sistem:

Motivasyonda calisanlari ézendirecek en etkili araglardan biri olan &Oneri
sistemi, isletmede demokratik ydnetime gecisin de en belirgin goéstergesidir.
isletmede calisan kesim diisiince ve dnerilerini ézgiirce ortaya koyabiliyorsa ve bu
Oneriler ciddiye alinarak yararli gérilenler uygulamaya konuluyorsa is gérenlerde
tatmin seviyesi ve orgiite baglilik artacaktir.®°Yénetimde séz sahibi olabilme ve
adaletli bir Gcret paylasiminin bir aktéru olarak 6n plana ¢ikan 6neri-6dil modeli
esasinda uzun siredir sirketlerde sikga uygulanan sistemdir. Temel yaklagim,

probleme yakin olanlar bu problemlerin gideriimesine de yakindir dusuncesinden

®3Baltas, a.g.e., 2009, s. 62

*Yiimaz, a.g.e., s. 31

®5Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s. 131

66Cengiz Timgan,Kamu Orgiitlerinde Motivasyon ve Tatmin, Kahramanmaras Sitgli imam
Universitesi, Kahramanmaras, 2007, s. 23 (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi).
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hareket etmekte ve isletmeye katki saglayan Kigilerin 6dullendiriimesini
hedeflemektedir.®’

Oneri sistemi, calisanlarin isletmeye sahiplik duygusunu arttirarak kendi
kurumunun daha iyiye gitme istegini arttinr. Ancak Oneriyi getirene ilgisiz
davraniimasi da orta ve uzun vadede yeni Onerilerin gelmesinin 6nunu kesebilir.
Orgiitsel faaliyetlerde alinan kararlarda tek taraflilik, g¢alisanda esitsizlik hissini
dogurur. Bu durum calisanlarda; yetki kullanmaktan ve sorumluluk almaktan kagma,
devamsizlik, o6rglte yabancilasma, uyumsuzluk gibi islevsel davranis
bozukluklarinin ortaya ¢cikmasina neden olabilir.®®
Amac Birligi:

Amag birligi kendiliginden olugsmaz yaratilir. Bu birligin yaraticisi yoneticiler
olmalidir Amacg birligi, calisma surecinde bireyi motive etmektedir. Yonetim, is
gorenini her yonuyle taniyarak, onu igletme amaclarina uygun olarak etkilemesini
bilmelidir. Eder c¢alisan amaclari ile oOrgutsel amag¢ arasinda bir butinlesme
saglanabilirse, bundan her iki kesim de kazangli gikar.®®Yénetici astlarina islerinde
durist ve verimli calismanin isletme c¢ikarlarina oldugu kadar kendi ¢ikarlarina da
donik olduguna inandirabilirse, ¢alisan érgut amaclarina katkida bulunmakla kendi
amaglarina hizmet ettigi bilincine varabilir. Bu yonde isletme ve g¢alisan kesiminin
gOstereceqi iyi niyetli cabalar ortak bir gizgide birlesmeyi kolaylastirabilir.

Yetki ve Sorumluluk Dengesi:

Yetkilendire; calisanlarin gdrevlerini etkin bir sekilde yapabilmeleri igin
sorumluluklart  paralelinde yetkilendiriimeleri ve gerekli kaynak/ destegin
saglanmasidir.”°Yetki ve sorumluluk sayesinde galisan eylemlerinde 6zgiirliik
kazanir, sorumluluk yuklenir ve gereksinimlerini giderebilecedi davranisa yonelebilir.
Ayrica yoneticinin giderek artan sorumluluklari ve denetim yuku de bazi yetki ve
sorumluluklarin astlara devredilmesiyle azalabilir.”'Kigilerde motivasyonun artmasi
icin denetimin en az duzeyde kalmasi ve calisana olan gereksinmenin ona belli
edilmesi gerekmektedir. Ayrica bireyi motive edecek ve kendini gerceklestirmesini

saglayacak yorumlar yapilabilir.

67Sabun(:uoglu ve Tuz, a.g.e., s.176
68Kanoglu, a.g.e.,s.80.

*Guven, a.g.e., s.19.

°Gzden, a.g.e., s.141.

71T(ngan, a.g.e.,s.18.
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Egitim:

lyi egitim, bir yandan égrenenin igsel motivasyonunu beslerken, bir yandan da
6grenme eylemini kolaylastiracak destegi saglar. Birey, 6grenmede basari
kazandik¢ca kendine guveni ve basari beklentisi artar, bu da motivasyon duzeyini
yikseltir ve 6grenmenin daha etkili olmasini saglar. Ogrenmenin amaci olan
davranis degisikligini gerceklestiren motivasyondur.”

Egitim, kisinin ihtiyacglarini ve bu ihtiyaci giderecek firsatlari algilamasina
yardimci olur, performansini gelistirirse elde edebilecedi odilleri fark etmesini
saglayarak beklentilerini etkiler, bunun sonucunda da 6grenme motivasyonunu
yukseltir. Ayni zamanda kisinin motivasyonunu dogru kullanmasini, uygun ¢abayla
hedefe ulasmasini saglar. O halde, basarilh bir egitim tasariminin motivasyonu
arttiran, bu motivasyonu ust seviyede tutarak kisiye 6grenme sertiveninde kilavuzluk
eden bir tasarim oldugunu soyleyebilmek mumkunddr. Egitim, kisileri 6grenmek igin
harekete gegcirebildigi, istenen davraniglari ortaya ¢ikarabildigi olgide basarili sonug
verir.”

Egitim caliganlarin gudulemesini saglamasi yaninda, isletmeye iki onemli
avantaj saglamaktadir. Birincisi, yetenek ve Ozelliklerin gelismesi ile ¢alisan - is
uyumu arasindaki iligkidir. Gunimuzde egitim, fonksiyonel olmaya baslamis ve
cesitli uzmanlik alanlari igin bireylerin hazirlanmasi gdrevini Gstlenmistir. ikincisi ise,
egitimin toplumlararasi kulturel aktarimin saglandigi araclardan birisi olmasidir. Bu
tiir aktarimlarin basarisi ise egitimin basarisina bagl olmaktadir.”

Kararlara Katilma:

Calisanlarin yonetsel kararlara katilimi oOrgutsel amaclara ulagsmak ve
¢alisanlarin motivasyonlari agisindan son derece énemlidir. Calisanlarin katihmi ¢
bakimdan deger tagimaktadir. Birincisi yoOneticilerin daha iyi kararlar almalarini
saglar. Clnkl calisanlar arasinda birgok yetenekli kimse vardir ve bunlarin ileri
surdkleri fikirler kararin kalitesinin iyilesmesine katkida bulunabilir. ikinci olarak
katilma, yonetimin kararlarinin kabulunu kolaylastirir ve bu yolla daha etkin bir
motivasyon olusturur. Eger calisanlar olusan kararda bir katkilar oldugunu

gorurlerse onu uygulamada daha istekli davranirlar. Anlagmazlik ¢ikmasi olasiligi

" Baltas, a.g.e., s. 247
 Hasan Tutar,Isyerinde Psikolojik Siddet, 3.baski, BRC Basim, Ankara, 2004, s. 249
" Yilmaz, a.g.e., s. 34
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azalir. Uglinciisii de katilmanin énemlilik duygusu yaratmasidir. Calisanlar fikirlerine
deger verildigini ve arandiklarini bilmis olurlar. Bu normal yolla yetki devrinden farkh
olup buydk bir etki yaratir ve calisanin yaptigi isin sorumluluguna katiimasini

saglar.”

Is Genisletme:

is genisletilmesi is gorenin birden fazla is edinmesine sebebiyet verdiginden
isten bikma davranisinin goérilmesi azalir, bununla birlikte motivasyonda artis
g6zlemlenir. Ote yandan, isin daha kapsamli bir hale gelmesiyle, is gérenin daha
cok yeteneklerini ortaya ¢ikarma imkani bulmasi olasidir. Dolayisiyla is gérenin hali
hazirda var olan becerilerinin gelismesi ve yeni beceriler edinmesi, kisisel anlamda
kendini gelistirmesi kolaylasmaktadir. Bu gorustin acgik bir bicimde karsiti olan
gorusler de mevcuttur. Bu model ile sadece is goérenin yaptigi basit calismalar
fazlalasacagini, benzer isleri cok defa yapmanin is gorenin verim ve motivasyonun
artmayacagi savunulmustur.”™

is Zenginlestirme:

is zenginlestirme; is gorenin yalnizca isin yapilmasi asamasinda degil isin
planlamasina, planla ilgili kararlara dahil olmasina olanak saglamaktadir. Bu sekilde,
is goren isle ilintili kararlar alma ve programlama gorevi Ustlenecek, isi arasindaki
iliski saglamlasacak isinin inceliklerini daha iyi taniyacak, kendisini gelistirme firsati
elde edecek, daha ¢cok 6grenme olanagi elde edip basarisini arttirarak is gérme
sevkini arttiracaktir.”’is zenginlestirme bir baska ifade ile calisanin goérev ve
sorumluluklari arasina yeni ve farkli gérevler katmaktir. Beyaz yaka calisan igin
yatay kariyer ilerlemesi, mavi yakali ¢alisan igin ise rutin islerin monotonluktan
kurtariimasi ve isin insancillastiriimasi amaciyla yapilir.”

Yari Otonom Calisma Gruplari:

Calisanlar kisisel ¢calismalardan ¢ok grup ¢alismasina ilgi duyar ve 6zenirler.
Bagkalariyla birlikte ¢calisma, ortak amacg ve ortak eyleme girisme ve sorumlulugu
paylasma duygusu hemen her calisanda vardir. Bu gergege dayanarak insani
makineyle bas basa birakmak, onun makinenin tutsagi yapmak vyerine grup

calismasina yoneltmek kuskusuz insani motive edecektir. Bu amagla iste bagimsiz

® Giiven, a.g.e., s. 47

®Yiimaz, a.g.e., s. 36

T Erol Eren, Orglitsel Davranis ve Ydénetim Psikolojisi, Beta Yayincilik, istanbul, 2008, s. 548
® Ozden, a.g.e., s. 140
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ve kisisel calisma yerine gruba yari bagimsizlik veren ve toplu calisma dizenini
getiren yari otonom gruplar devreye sokulmaktadir.”

Fiziksel Kosullarin lyilestiriimesi:

Fiziksel calisma kosullarinin olumsuz olusu ¢alisanlarin motivasyonlarinin
dismesine yol acan faktdrler arasindadir. Asiri garultt, yiksek ya da dusdk isi
kosullari, asiri beden guci kullanimi, tehlikeli calisma sartlari en fazla doyumsuzluk
olusturan kosullar arasindadir. Mavi yakali ¢alisanlarin, biro ortaminda calisanlara
ve yoneticilere gore islerinden daha doyumsuz olmalarinin en énemli nedeni fiziksel
calisma kosullarindaki olumsuzluklardir.®
2.3.4. Motivasyona iligkin Yénetsel Bakis Agilari

Motivasyonla ilgili kaynaklar incelendiginde, konunun farkh yonetim
anlayislarina goére farkh acilardan goézlemlendigi gorilmektedir. Daha énce yapilan
calismalarda motivasyon kavrami geleneksel yonetim anlayisi bakis agisindan,
insan iligkileri agisindan, insan kaynaklari acgisindan, cagdas yonetim modelleri
icinde yeri agisindan, nasil incelendigi ve degerlendirildigi hakkinda teorik bilgiler
sunmaktadir..®
2.3.4.1. Geleneksel Yonetim

Geleneksel yonetim modelinde; calisan bireyler tembel ve sadece kendini
dugsunen bireyler olarak kabul edilmektedir. Calisanlarin bu 6zelliklerinden dolayi
yoneticiler ¢alisanlar verilecek igleri bir birini tamamlayacak kiguk islere bélmeli ve
isi kolay ogrenilebilir hale getirmelidir. Calisanlari yakinen takip ve kontrol iginde
olmalidir. Geleneksel yaklasima gore Ucret seviyeleri veya verilen éduller ¢alisan
motivasyonunda ve verimliliginde 6nemli rol oynamaktadir. Geleneksel ydnetim
yaklasiminda yuksek verimlilikte galisan bireyler ddullendiriimesi motivasyonlarini
yikseltmek icin yeterli oldugu varsayimlari diisiinceleri desteklenmistir. **Geleneksel
yonetim esaslarina gore motivasyon, grubun etkinligini ve verimliligini etkileyen

énemli bir araci olarak gériilmektedir.®®

"Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.141

8Telman ve Unsal, a.g.e., s. 40

8 Ozkan P. Ebcim, Resmi ilkégretim Okullarinda Calisan Ogretmenlerin Motivasyonu Ile Orgiit Saghig
Algilarn Arasindaki lliski, Maltepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitlis(, istanbul 2012, s. 43 (Yiiksek
Lisans Tezi)

%Epcim, a.g.e., .43

®Epcim, a.g.e., s.44
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2.3.4.2. insan iliskileri Modeli

insan iliskileri modelinde; “insan davranislari modeli” , “liderlik modeli” ,
“davranis bilimleri modeli” olarak savundugu yaklasimlar yer almaktadir. Bu goérise
gbre, “insanlarin ise yaradiklarini”, “énemli olduklarini hissetmeleri” bunun yaninda
“ait olma ve birey olarak fark edilme gilidiisii” iginde olurlar. insan iligkileri modeli,
yaklagiminda geleneksel yaklasimin aksine g¢aligsanlari motive edici unsurlarin insan
istek ve arzularinin oldugunu hatta bu unsurlarin paraya gére daha ylksek bir 6nem
tasidigi varsayilmistir. Bu yaklasimda yoéneticilerin sorumlulugu birlikte calistigi
galisanlarin is ve diger konularda yeteri kadar bilgilendirilerek ve calisanlara karsi
sergilenecek yaklasimlar ile calisanlarin kendilerini 6nemli, ise yarar hissetmelerini
saglayacak o6rgiitsel yapinin kosullarin olusturulmasidir.®*

Bu yaklasim modeli geleneksel yaklasim modelinde ekonomik insan
yaklasiminin yerine sosyal insan kavramini ikame etmistir. Bu yaklasimda
yoneticilerin calisan bireylere gosterdikleri yakin ve 06zel ilginin bile onemli bir
motivasyon arttirici unsur oldugunu savunmaktadirlar.®®
2.3.4.3. insan Kaynaklari Modeli

Bu modelin yaklagiminda ise, “ekonomik insan” , “sosyal insan” kavramlarini
bir araya getirerek insani bir adim daha ileri gétlrerek bitiinsel olarak ele alinanbir
anlayigl ortaya koymakta ve bu yaklasima gore, insanlari ekonomik,sosyal olarak
gruplandirmaya yonelik ¢alismak ve onlarin motivesinde yalnizca ekonomik édilleri
ya da yalnizca sosyal ddiilleri yerine getirmek de yetersiz kalacaktir. insan
kaynaklari yaklasimi modelinde c¢alisanlarin motivasyonu konusunda batincil bir
bakis acgisi saglamakta ve bdylelikle gagdas yonetim ve motivasyon anlayiglari igin
bir temel saglamaktadir.®
2.3.4.4. Cagdas Yonetim Modeli

Klasik sistemler orgutleri kapali sistemler olarak betimlerken gagdas yonetim
sistemleri 6rgutleri cevresi ile etkilesimde olan acik sistemler olarak betimlemektedir.
Cagdas yonetim kurami klasik kuramlardan tamamen ayri bir gizgide degildir.
Aksine g¢agdas kuramlar klasik kuramlari ¢ok boyutlu olarak degerlendirerek

gelistirmis kuramlardir. Cagdas yonetim kuramlari g¢alisanlari klasik kuramlardaki

¥Ebcim, a.g.e., s.44
®Epcim, a.g.e., s.45
®Epcim, a.g.e., s.45
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siniflamalardan karmasik olarak ele alir ve calisanin farkli bircok yéntemle motive
edilebilecegini kabul eder.?’
2.3.5. Motivasyon Teorileri

Motivasyon teorilerinin iki temel 6gesi ekonomik ve psiko-sosyal gudulerdir.
Agirhk dereceleri, doyurulma sekilleri farkh motivasyon teorilerinin olusmasina

sebebiyet vermislerdir.®®

Bu yaklagimda motivasyon teorileri, “kapsam teorisi” ve
“slireg teorisi” olarak iki yari sekilde ele alinmistir. Siire¢ teorisine gére motivasyonu
galisan davranislarinin sonucuna odakl ele alirken kapsam teorisi ise davranigin
Oncesini ele almakta ve davranis oOncesi motivasyon duizeyi Uzerinde
odaklanmaktadir. Her iki teoride galisanin motivasyonunun etkileyen etmenlerin
bulunmasini yiiksek diizeyde 6nemsemektedir. &
2.3.5.1. Kapsam Teorileri

Bu teoriler, is gorenlerin etkilenebilecegi diger bir ifadeyle ¢alisanlarin iglerinde
daha verimli, daha yuksek motivasyon dizeyinde, daha uyumlu calismalarini
saglayabilecek etmenleri tespit etmeye énem vermektedirler.”® Bu sayede yoneticiler
¢alisanlarin motivasyonlarini arttiran, verimini arttiran etmenleri belirleyerek bu
¢alisanlarin bu ihtiyaglarina olabildiginde cevap vererek motivasyonu arttirabilir ve
orgiitsel hedeflere ulasmada calisanlari kanalize edebilecekleri savunulmaktadir.®

Baslica dért kapsam teorisi mevcuttur. “Maslow - ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi",
“Herzberg - Hijyen Teorisi”, “Mc Clelland - Basari Teorisi” ve Alderfer - “ERG
Teorisi”.%
2.3.5.1.1. intiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

intiyaclar Hiyerarsisi Teorisin, Amerikali psikolog Abraham Maslow tarafindan
1943 yilinda yaptigi calismalar sonucunda ortaya konmus ve sonraki yillarda
konuya ilgi duyan baska akademisyenler tarafindan katkilar saglanarak gelistirilmig
ve gunumuze kadar gelmistir. Bu teori, insanlarin ihtiyaclarinin oncelikleri
bulunmakta oldugunu ve insan davraniglarinin var olan ihtiyaglarina ve bu

ihtiyaclarin 6ncelik dizeylerine bagh oldugunu savunmuglardir. Agagida Sekil 1'de

8Epcim, a.g.e., s.45

®Erkan Turan Demirel, Motivasyon Teorileri, indnii Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Malatya,
2002, s.57 (Yuksek Lisans Tezi).

8 Tamer Kogel,i§letme Yoneticiligi, Beta Basim Yayin, istanbul, 2001, s.32

PKogel,a.g.e., 5.33

“Omer Dinger ve Yahya Fidan, i§letme Yonetimi, Beta Yayinlari, istanbul, 1996 s.85

“Demirel, a.g.e., s.57.
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goérildigu  Uzere Abraham Maslow gereksinimleri bes baslk altinda
siniflandirmaktadir. %
o “Fiziksel ihtiyaglar arasinda; soluk alma, beslenme, su ihtiyaci, cinsel
ihtiyaglar, uyku ihtiyaci, denge ve bosaltim ihtiyaci gereksinimler yer alir.”
e “Guvenlik intiyaglari; bedensel guvenlik, is, aile, mulkiyet, saghk guvenligidir.”
o “Ait olma ve sevgi ihtiyacinda; aileyle, dostlarla, karsi cinsle iligkiler
bulunuyor.”
e “Saygl ihtiyacindan s6z edecek olursak; 6z saygi, basari odakli saygi,
guven, baskalarina saygi bulunmaktadir.”
e “Son olarak da Kendini gerceklestirme ihtiyaci; yaraticilik, problem ¢ézme,

erdem, dogallik, dnyargisiz olma, gerceklerin kabullyle son bulur.”

9 Dinger ve Fidan, a.g.e., s.87.
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Sekil 1: Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi®*

Abraham Maslow teorisinde yapmis oldugu siralamaya gore insanlarin bir
ihtiyag sirasi vardir ve ilk ihtiyac giderilmeden bir sonraki ihtiyaca gegilmesi mumkun
degildir. Diger bir ifadeyle karnini doyuramamis bir kisi kendi kisisel gelisimi igin

kitap okumak veya kitap yazmaya caligsma ¢abasi sergilemez.

% Meral Asikoglu, insan Kaynaklarini Verimlilige Yoénlendirme Araci Olarak Motivasyon,

Universite Kitapevi, istanbul, 1996, s.73.
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intiyaglar hiyerarsisinde bireyler ihtiyaglarini siralamaya gére sirekli olarak
karsilar ve her bir ihtiyacin karsilanmasindan sonra bir Ust dizeye gecerek bireyler
kendi kisisel gelisim duzeyini yukseltirler.
2.3.5.1.2. ERG Teorisi

Alderfer ise“ERG Teorisinden” kigsisel gereksinimleri ige ayirmakta, “Var olma
gereksinimi, ait olma gereksinimi ve gelisme gereksinimidir.” Bu teorinin adiysa bu
ihtiyaclarin ingilizce isimlerinin ilk harflerinin bir araya getirilmesiyle olusmustur
ve“‘ERG teorisi” seklinde adlandiriimistir. Alderfer'in “var olma ihtiyaci” olarak
tanimladigi kavram Maslow tarafindan tanimlanan, kisinin “fiziksel gereksinimlerine”
karsilik gelen ihtiyaclariyla benzerdir. Eger is yasamindan 6rnek verecek olursak;
fiziksel ihtiyaglara denk dlisen etkenler arasinda Ucret, ¢galisma sartlari gibi etkenleri
sayabilmek mimkiin gériinmektedir. s yasaminda ihtiyac olarak karsimiza c¢ikan ait
olma duygusu ve ihtiyaci cok énemli bir alani kapsamaktadir. Maslow’a goére kisinin
sayginlik, takdir gorme ve ait olma gereksinimleri de bireysel gereksinimleri arasinda
yer almaktadir. Alfreder Maslow’ un teorisinden ayri olarak gereksinimleri bir
siralama biciminde sunmamaktadir. Maslow’un teorisine goére doyurulan bir
ihtiyagtan sonra kisi diger ihtiyaclarini karsilamaya yonelirken; Alfreder bunun
aksine doyurulmayan bir ihtiyacin baskaca ihtiyacglari da daha fazla etkileyecegini,
dolayisiyla kisinin doyurulmayan bir ihtiyaci diger ihtiyaclariyla ilintili oldugunu
vurgulamaktadir. Temel olarak ERG teorisinin ana hatlari sunlardir:*®

*Bu gereksinimler kargilanmadigi muddetce gereksinimlerin kargilanmasi
ihtiyacinda artma gdrtlecektir.

* Doyurulmayan birey ihtiyaglarinda bir Ust gereksinime olan ihtiya¢ da fazlalik
go6stermektedir

* Doyurulmayan gereksinimler bir alt duzeyin gereksinime olan istegi de
arttirir.
2.3.5.1.3. Cift Faktor Teorisi

Cift faktor Teorisinde Herzberg is gorenlerin ilgili isleriyle ilintili bir bicimde
kendilerini en iyi ve en kotu hissettikleri anlari baz alarak o an ki deneyimlerle
gereksinimlerini saptamaya calismistir. Calismanin nihayetinde igyerinde basarili

olmaya 6zen gosteren ig gorenlerin kendilerini en iyi hisseden is gorenler arasindan

% Demirel, a.g.e., 5.59.
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belirdigi ve vyaptiklari is karsihdin da alacaklan Ucret dizeyine odaklanan
calisanlarin ise kendilerini en kotii hisseden elemanlar oldugu ortaya gikmistir.®
Herzberg bu teorisini ortaya koydugu arastirmada 200’ e yakin mihendis ve
muhasebeci denekleri gdzlemlemistir. Arastirmanin nihayetinde Herzberg, is
gorenlerin umutsuz olmasina, tatminsizligine ve isten ayriimasina neden olan
"Hijyenik agidan negatif faktorler" ve is gorenlerin tatmin seviyesini yukselten,
"Ozendirici faktérlerin" farkli basliklar altinda incelenmesi gerektigini belirtmektedir.
Herzberg'in teorisinde hijyenik faktorler olarak gecen wunsurlar su sekilde
ozetlenebilir:*’

e Kurum politikalari, kurum yonetiminde yanliglar,

e Teknik bilgi ve bununla ilintili olarak teknik destek noksanligi,

e Yonetici galisan iliskisinde bozukluklar,

e Kurumda fiziksel ¢alisma ortaminin uygun olmamasi,

e Ucretlendirme politikalarinda olusan memnuniyetsizlikler,

e Calisanlarin iletisim sorunlari;

e Calisanlarin 6zel yagsamina saygi gosteriimemesi,

e Istihdamin siirekliligi ve belirsizligi
Herzberg'in teorisinde galisanlarin 6zendirici unsurlari sunlardir;

e Calisanin kabiliyetlerine gére gorevlendirmelerin yapilmis olmasi,

o Kariyerde ilerleme imkanlarin bulunmasi, c¢alisanlarin Kkariyerlerinde

ilerlemelerinde esit muamele gérmesi

e Calisanin kariyerini destekleyen bir is ortami bulmasi

% Demirel, a.g.e., s.61. .
?7 Selahattin Yildirim,Motivasyon ve galisma Yasaminda Motivasyonun Onemi, Kahramanmarag Sutgi
Imam Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitlistii, Kahramanmaras, 2007, s.58 (Yiiksek Lisans Tezi).

33



| HLIYEN FAKTORLER |

v

Ucret
Is guvenhg:
Caligma kogullar
Denetimin duzeyi ve niteligi
Sirket politikast ve yénetimi
Kigilerarass tligkiler

| TATMINSIZLIK |

v

'[ MOTIVASYON ve IS TATMINI

f

| TATMIN EDici

?

Bagar1 duygusu
Taninma
Sorumluluk
Isin kendis:

Kigisel gelisim ve yukselme

f

| MOTIVE EDiCi FAKTORLER

Sekil 2:Herzberg’in Cift Faktor Teorisi™

Motivasyonun temelinde kisisel gelisim ihtiyacinin yattigini belirten Herzberg
kisisel gelisim ihtiyacini gérmezden gelerek c¢alisanlarin motivasyonlarinin
saglanmasi, yikseltimesinin mimkin olmadigini belirtmistir. Herzberg “insanlarin
iyi calismalarini istiyorsaniz, onlara iyi bir is verin“ demektedir. “is Zenginlestirme”,
“Is Yikleme” yoéntemleri (izerinde detaylica duran Herzberg igin érgiit yoneticileri

drgutlerinde ¢aligan bireylerin motivasyonlarini arttirmada dogrudan bir etkiye sahip

9B aurie J. Mullins,Managementand Organizational Behavior, Prentice Hall, England, 2002, s.101
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degildir ancak caliganlarin kendi motivasyonlarini arttiracak ortamlari saglayarak
dolaylh bir etki saglayabilirler. *°
2.3.5.1.4. Basarma ihtiyaci Kurami

Mc Clelland'in motivasyon teorisine goére kisi, birey U¢ ihtiya¢ dogrultusunda

harekete gecer. Bunlar:
e “Baghlik ihtiyacr”
o “Guc elde etme ihtiyac!”
o “Basari ihtiyacl”

insanlarin birer sosyal varlik oldugu inancini temel alan baglilik ihtiyaci,
insanlarin toplumdaki diger insanlar ile iliski kurma ihtiyaci hissettiklerine ve bu iliski
kurma ihtiyacinin her insanda farkli diizeylerde olabilecegini kabul eder. Bir bireyde
bagllik ihtiyacinin yiksek olan bireyin sorumluluk alma, 6rgit hedeflerine yonelik
¢alisma, zor kosullar altinda is yapma gibi 6zelliklerinin de ylksek oldugu kabul
edilir.

Guc¢ elde etme ihtiyacinda ise galisanlarin yada bireylerin kendi ¢evrelerinde
daha etkin birer kisi olma istek ve arzularina dayanmaktadir. Gi¢ elde etme igin
ihtiya¢ duyan bireyler bu glg i¢in yarisan bireylerdir.

Toplum ve bu toplumda yer alan bireyler Gzerinde en ylksek etkiye sahip
ihtiyac tirtntn “basari ihtiyaci” oldugunu belirten Mc Clelland “basari ihtiyaci” kadar
basarisizlik korkusunun da 6nemli oldugunu belirtmigtir. “Basari ihtiyac’” duyan
bireyin ayni zamanda ve hissettigi “basari ihtiyaci” dizeyi kadar basarisizlik korkusu
da yasayacagini belirtmistir.

“Basari ihtiyaci” ile davranis sergileyen bireylerin bazi ortak davranig 6zellikleri
asagida oldugu gibi siralanabilir:

e “Kisisel tatmin olma beklentisi 6dul beklentisinden fazladir”
e “Sorumluluk almaya yatkindirlar”
o “Gergekei hedefler koyarlar”

o “Kisisel tatminden sonra ddullere de énem veririler.”

9 Hiseyin Nail Pekel, isletmelerde Motivasyon-Verimlilik Iliskisi Devlet Hava Meydanlar Isletmesi
Antalya Havalimani Caliganlari Arasinda Bir Ornek Olay Arastirmasi, Sileyman Demirel Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitlis(,Isparta, 2001, s.61 (Yiiksek Lisans Tezi).
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Calisan bireylerin basarili olma hissini yasayabilmeleri i¢in onlari basarisiz
kilabilecek faktorlerin de ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Caligan bireylerin
kabiliyetlerinin Gzerinde hedefler belirlenmemelidir.

e Caliganlarin yaptiklari is c¢evresinde gorevlerinin, yetkilerinin  ve
sorumluluklarinin tanimlari ve sinirlari net bir sekilde yapiimali ve ¢alisanlara
eksiksiz olarak belirtiimelidir.

e Calisan bireylere sergiledikleri performanslarina bagh olarak cesitli 6dul
sistemleri gelistiriimeli ve performansi yiksek bireylere ylkselme imkanlari
sunulmalidir.

2.3.5.2. Sureg Teorileri

“Surec teorileri” bireylerin veya c¢alisanlarin sergiledikleri davranisin neden
sergilendiginden ziyade bu davranigsin surekliligi ile ilgilidir. "Bir davranigin surekli
tekrari ihtiyaclar hiyerarsisinde anmasi ya da bir daha tekrarlanmamasi icin yénetim
neler yapabilir?" sorunsalina cevap bulmaya ¢alismak “sireg teorilerinin” gelismesini
saglamigtir.*®

Bu teoriler, bireylerin kigisel farkliliklarinin gézeterek bu farkhliklarin bireyin
motive olmasindaki Onemini de dikkate almigtir. Diger bir ifadeyle Kkigisel
Ozelliklerdeki farkhhklarin oldugunu ancak tum bireyleri harekete geciren gudulenme
siireglerinin bir birine benzer oldugunu savunmuslardir.*®*

Baslica siireg teorileri sunlardir:*%

e “Vroom - Bekleyis Teorisi”,

o “Lawler ve Porter - Gelistiriimis Bekleyis Teorisi”,

e “Skinner - Davranis Kosullandirma Teorisi”,

e “Adams - Esitlik Teorisi”

o “Locke - Amag Teorisi”

2.3.5.2.1. Vroom'un Bekleyis Teorisi

Victor H. Vroom’un Beklenti Kurami, matematiksel yoni agir basan bir

kuramdir. Vroom, Kisinin gesitli hareket bigimleri karsisinda karar vermek zorunda

oldugunu savunmustur. Kisi, bu c¢esitli hareket bicimleri arasinda bir se¢cim yapmak

1% Kocel, a.g.e., s.41.

%L Dinger ve Fidan, a.g.e., s.91.
92 pemirel, a.g.e., .67.
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durumundadir. Model, kiginin yapacagi bu segimi belirlemek amaciyla
hazirlanmistir. Kuram (g iliski Gizerinde odaklanmaktadir.’®

e Caba-Performans iligkisi; bireylerin isini ne kadar caba ile yaparsa bu
performansinin artmasina yol agacaktir.

e Performans- Odul lligkisi; bireylerin belli bir dizeyde performans
gosterdiginde istedigi 6diller kazanacadina inanma derecesi.

e QOdiil- Kisisel Hedefler lliskisi; érgltsel ddillerin bireylerin kendi hedeflerini ya
da ihtiyaclarini tatmin etme ve bu potansiyel odillerin bireyleri etkileme
derecesi.

Calisanin beklentisini elde etmek icin harcadigi bilissel, devinimsel ve
duygusal eylemlerin toplami cabadir. Calisanin harcadi§i c¢abanin sonunda
ulasacagl amaca iligkin sezgisine, inancina beklenti denir. Calisanin hemen ilk elde
edecegine inandigi beklentisi birincil amcadir. Elde edilen bu birincil amacin etkisi ile
elde edecegi diger amag ikincil amaci olacaktir. Ornegin; calisan siki ¢alismasi
sonucunda yuUksek bir performans aracilidi ile yan UrGn olarak dcretinin artmasini
bekliyor olabilir. Beklenti bir sezgi, bir inangtir. Eylem suresince insanin
beklentilerinde dedisimler olabilir. Beklenti ayni zamanda insanin davraniglarini
pekistiren bir 6dul yerine de gecebilir. Beklenti ne denli ylksekse elde edileceklerin
algilanan degerlerini yiikseltir ve gaba da o denli artar.*®

Harcanan cabanin sonunda elde edileceklerin galisanin kafasinda canlanan
degerine algillanan deger denir. Baska bir degisle algilanan deger; calisanin
harcayacagi ¢aba sonucunda ne elde edebileceginin éngoériusidur. Asagida Sekil 3

de bu konuyla ilintili olarak beklenti kuramina iligkin sure¢ 6zetlenmigtir.

103

Demirel, a.g.e., s.68.
104

Basaran,a.g.e., s. 104-105

37



Isi
Yapabilmek
I¢in Bireysel
Caba

Sonuglan
Sonuglan

Performans
Diizevi

Ciktilar

Y

Beklenti — Aragsallik —
(abamin performans Performans diizeyinin
diizevini belirlevecek beklenen ¢ikularla
Siibjektif olasihiklar sonuglanma olasilig

Sekil 3: Beklenti Kurami*®

Eger calisanlar ¢ok fazla calisip ylksek performans gdsterdikleri takdirde
uygun odullerle 6rgit tarafindan édullendiriimezler ise motivasyonlari duraksayabilir.
Yani bireyin performansi algilanmazsa aragsallik 6dil igin verilmis olur. Ornegin, son
derece uretken calisan eger calistigi isyerinde alabilecedi en yuksek ddemeyi
aldiysa performansindan dolayi kotl bir sekle motive olabilir. Eger davranisi agikga
ya da dolayl olarak o6dullendiriimediyse bireyler o davranigi tekrarlarken
memnuniyetsiz olabilir.

Beklenti Kurami bu t¢ 6genin ¢arpimsal fonksiyonu olarak varsaymaktadir.
Bunun anlami; algilanan deger, 6dul ve beklenti duguk olmasindan ziyade yuksek
oldugunda yuksek diizeyde motivasyon sonug olacaktir. Eger bu égelerden biri sifir
ya da notr oldugu takdirde motivasyon da sifir olacaktir. Bdylelikle, c¢alisan
cabasinin performansini etkileyecegini ve bunun icin 6dullendirilecedini bilse bile
verilecek degerin diguk olarak algilarsa motivasyonunu sifir yapacaktir.
2.3.5.2.2. Gelistirilmis Bekleyis Teorisi

Vroom’un “beklenti kuramini” esas alan “gelistiriimis bekleyis teorisi” L. W.
Porter ve E.E.Lawler tarafindan gelistiriimistir. Vroom’'un “Beklenti Kuramina”
ilaveten farkh tutumsal faktorleri birlikte degerlendirip bu tutumsal faktorler

arasindaki iliskileri incelemis ve acgiklamistir.**

105

106AdrianFurnham,The Psychology of Behaviour at Work, Psychology Press, London, 2005, s.307

Oguz Onaran, Galigma Yagsaminda Giidiilenme Kuramlari, Ankara Universitesi Yayinlari, Ankara,
1981, s.91.
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Sekil 4: Lawler ve Porter'in“Gelistiriimis Bekleyis Teorisi” Motivasyon Siireci'®’

Porter ve Lawyer'in gelistirdigi “Bekleyis teorisinde” adil bir édll sisteminin

varligi motivasyon saglanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu teori caligan

bireylerin performanslari karsihiginda hak ettikleri édilleri diger ¢alisanlarin édilleri

ile kiyaslamakta ve bu kiyas sonucunda kendilerinin haksizligi ugradigini yada 6dul

dagitiminin adil yapilmadigini dastiinmeleri ¢alisanlarin motivasyonlarini digtricu

bir unsur olarak kabul etmektedir.'®

Bu teori, ¢alisan motivasyonunun pozitif yonde etkileyecek o6tgitsel ortamin

sadece planlanmisg bir gcalisma sekliyle gelistirilip olusturulabilecegini savunmaktadir.

“Gelistiriimis Bekleyis Teorisi” 6zellikle iyi planlanmamig bir ¢alisma ortaminda

galisanlarin yetki ve sorumluluklarinin net bir sekilde tanimlanmamasi is yerinde rol

catigmasi yaratacagini ve bu durumunda motivasyon duguklugune yol agacagini

belirtmektedir.'%®

Dinger ve Fidan, a.g.e., s.96.

198 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, 4. Baski, Beta Yayinlari, istanbul, 1993, s. 88.

%pekel, a.g.e., s.77.
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Bu teoriye gére motivasyonu olumlu etkileyebilecek érgiit ortami igin;**°

e “Calisanlar 6rgutun ihtiya¢ ve beklentileri dogrultusunda egitilmelidir.”

o “Bireysel odullerin bayUklugunden ziyade buatin personeli kapsayan
performansa uygun seviyede adil 6dillendirmeler, motivasyonu daha olumlu
etkiler.”

o “Gorev tanimlarinin netligi saglanip rol ¢gatismalarina mahal verilmemelidir.”

o “Bireylerin i¢csel ve digsal 6dillere verdikleri Snemin farkinda olunmahdir.”

e “Calisanlarin performanslari ve édullendirme ile ilgili tepkileri stirekli izlienmeli
gerektiginde pozitif adimlar atilacak sekilde gerekli planlamalar yapilmalidir.”

2.3.5.2.3. Sartlandirma ve Pekistirme Teorileri

Skinner tarafindan geligtirilen “Sartlandirma ve Pekistirme Teorisi” bireylerin
sergiledikleri davraniglarin tekrarlanmasinin o davranisin sonucunun olumlu ve ya
olumsuz olmasina gbére olacagini savunmaktadir. Bu teoriye goOre bireylere
davraniglari karsiiginda sunulan éddller ve bu ddullerin énemi bireyin o davranisi
tekrarlamasi yoniinde motive edici unsur olurken davranis karsisinda verilen ceza
ve cezanin 6nemi de o davranigin tekrarlanmamasi yonunde 6nemli bir etkendir.
Bireylere verilecek 6dul ve ceza yoneticilerin gbézlem ve is hayat deneyimine
baglidir. Odll ve ceza sistemi farkli bireyler igin farkl olacaktir.

Yonetim bilim dali diger pek ¢ok bilim dalindan bazi kazanimlar elde etmigtir.
Bunlarin basinda psikoloji biliminden faydalandigi Pavlov'un kopekler Uzerinde
yapmis oldugu calismalar sonunda ortaya koydugu “kosullandirma” kuramidir.
Psikolojide “kosullandirma” iki farkh sekilde ele alinmaktadir “klasik kosullandirma”
ve “Sonugsal kosullandirma” Bu teoriye gore davraniglar farkh uyaran tarleri ile
baslamaktadir*'

Olumlu davraniglarin yinelenmesi igin idarede bir birinden farkli dort ydntem

kullaniimaktadir.

110

i Kogel, a.g.e., s.47.

Kogel, a.g.e., s.49.
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Sekil 5: Pekistirme Tipleri'*?

Davranis

o “Olumlu pekistirme: Beklenen bir sekilde davranan kisinin davranisi
tekrarlamasi igin uyarilmasidir. Cogunda uyarma araci édillerdir. Oduller
icsel ddiller ya da dissal ddiiller olabilir. icsel édller bir eser ortaya koyma,
sayginlik kazanma, dissal édiller ikramiyeler, zamlar, terfiler gibi olabilir.”

o “Olumsuz pekistirme: Kisinin yaptigi bir davranisin tekrarini engellemek
amaciyla yapilir. Kisiye davranisinin onaylanmadigi anlatir. Cezalandirma
icermemekle beraber olumsuz davranisin yapan kisi tarafindan fark edilmesi
niyetindedir. Ornek olarak yapilan hatanin teshir edilmesi gosterilebilir.”

e “Son verme: Ortaya ¢ikma ihtimali olan, istenmeyen davraniglari ortaya
¢ikmadan énleme ya da tekrarini engelleme amacl uyaranlardir. Burada da
ceza mevzubahis degdildir. Calisana davraniginin gelecege dair
beklentilerinin gerceklesmesine engel olacagi fark ettirilir. Bunlar zam,
ikramiye, kariyer ilerlemesi gibi beklentilerdir.”

e “Cezalandirma: Cezanin istenmeyen davranisi ortadan kaldirma olasiligi
yuksek olsa da istenen davranisi yaptirma olasiigi dusuktir. Olumsuz
davranigi ceza ile sonlandirilan galisan olumlu davranisi da géstermeyebilir.
Ayrica ceza yonetim calisan iligkilerini bozan ve ydnetime kargi olumsuz
duygulari besleyen ve tetikleyen bir unsurdur.”*®

Skinner'in teorisini birey motivasyonu igin uygulamak isteyen yodneticilerin
asagida belirtilen noktalara dikkat etmeleri 6nerilmektedir:
e “Calisandan beklenen ve istenmeyen davraniglar agikga belirtiimelidir.”

¢ “Odillendirme ihmal edilmemelidir.”

12 Feyzullah Eroglu, Davranis Bilimleri, Beta Yayinevi, istanbul, 1998, s.120.

113 Erol Eren,Yénetim ve Organizasyon, Beta Yayinevi, istanbul, s.66.
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e “Olumlu ya da olumsuz davranislarda tepki aninda ortaya konulmaldir.”***

2.3.5.2.4. Esitlik Teorisi

Adams tarafindan geligtirilen bu teori, ¢alisanlarin sergiledikleri performansa
karsilik esit bir odullendirme beklentilerinin oldugu savina dayanmaktadir. “Egitlik
teorisine” gore calisanlar diger calisanlar ile ayni emek ve is glcU ortaya
koyduklarinda diger calisanlara benzer dizeyde o&dillendirme beklemektedirler.
Calisan bireyler bu duslinceden hareketle diger calisanlardan daha az 6dul aldigini
disunirse daha fazla ¢alisarak ayni 6dul seviyesine ulasmayi hedefler.

Bu teoriye gore calisan kisiler harcadiklari ¢aba dogrultusunda odul
kazanmay! beklerler. Sonrasinda ise kazandiklari odulleri kendine denk olarak
gordukleri pozisyonlardaki diger calisanlarin oddlleri ile kiyaslayarak bir denklik
bulmaya calisirlar. Adaletli kazanma ile ilgili olan bu teori “hirs, dismanlik, kin ve
ihtirasin” olusturdugu negatif etkileri azaltmasi bakimindan énemlidir.

Bu teoride 6nemli olan ¢alisan bireyin kendi hak ettigi 6dulu bir diger ¢alisan
ile kiyaslayarak igyeri ile ilgili olarak kazanimlara iliskin algiladigi esgitlik ve
esitliksizdir.***

“Teori c¢alisanlarin adalet duygusunu ve esitlik beklentisini merkeze
koymaktadir. Teorinin baslica 4 dayanagi vardir”:**

o “Kisi:Adaleti ya da adaletsizligi algilayan birey.”

o “Karsilastirma: Kisinin yapilan iglere ve ddulllendirmelere gore diger bireyler
ve gruplarla kendini kargilastirmasi.”

e “Girdiler: Kiginin 6zellikleri yas, cinsiyet, yetenek, tecribe vb.”

e “Ciktilar: Kisinin kazandigi Ucret ve statu gibi déduller.”

“Esitlik teorisinde” en 6nemli sorumluluk, degerlendirmelerde objektiflik ve
caba ve harcanan emekleri adil bir sekilde degerlendirme sorumlulugu nedeniyle
yoneticilere aittir.**’

“Motivasyon araci olarak bu teoriden faydalanmak isteyen yoneticiler 6éncelik olarak
su hususlara dikkat etmelidirler:”

e “Ayni oranda emek ayni oranda édullendirilmelidir.”

114

s Kocgel, a.g.e., s.57.

ismail Efil,Yonetim ve Organizasyon, 8. Baski, Alfa Aktuel, istanbul, 2006, s. 64.
% pemirel, a.g.e., s.83.
U7 Efil, a.g.e., 5.69.
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o “Esitlik ve esitsizlik algisi ¢calisanin isletme icinde ya da disindaki durumlari
kargilastirmasiyla olusur.”
e “Esitsizlik calisanlar arasinda farkli tepkiler olusturabilir.”**?
2.3.5.2.5. Amag Teorisi
Teori yuksek hedef belirleyen kisilerin daha ylksek performans gosterecegi ve

daha fazla motive olacagi bigimindedir.*'®

Bu teoriye gbre bir amac belirleme
surecinin 3 6nemli 6zelligi vardir: “
o “Amaclarin acikhgi (belirginligi); amacin niceliksel degeridir.”
o “Amaclarin guglugu; bireyin amaci elde etmek ig¢in sahip oldugu yeterli ve
basari duzeyidir.”
e “Amaclarin yogunlugu ise; amac¢ belirleme sikligi ve amaca ulagsma

yéntemlerinin netligidir.”**°

ler ve .| Duygular Niyetler ve Tepkiler, eylemle; Sonuglar
er yargilart | | ve arzulaf ®| amaglar ¥| Performans Geri besleme
Pekistirme

Y

Sekil 6: “Bireysel Amaglar Teorisi” Motivasyon Siireci'?*

“Bireysel Amagclar Teorisi” belirlenen hedeflerin gerceklesme zorluguna gore
motivasyonu degerlendirmektedir. Diger bir ifadeyle teoriye gére ulasiimasi zor olan
hedefler icin daha ylksek bir motivasyon gerekmektedir. Teorinin temelini bireylerin
kendileri icin belirledikleri hedefleri gerceklestirme dizeyleri teskil eder. Ydneticilerin
¢alisanlari icin belirledikleri hedefler ile c¢alisanlarin kendileri igin belirledikleri
hedeflerin 6rtlismesi motivasyon igin énemli bir parametredir. Bu nedenledir ki
calisanlarin hedef belirleme surecine yoneticiler ile birlikte dahil edilmesi

onemlidir.*??

CGalisan igin belirlenen hedefin gergeklestiriimesinin zorluk derecesi ile
sergilenen performans ve motivasyon arasindaki iligki belli bir dizeye kadar bir

birine paralel iken bir noktadan sonra hedefe ulasma zorluk derecesi arttikga

18 Kogel, a.g.e., s.58.

19 Kogel, a.g.e., .61.

20 Halil Can, Organizasyon ve Yoénetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1999, s.41.
2L Nail Pekel, a.g.e., s.81.

22Can, a.g.e., s.45.
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performans ve motivasyon bir noktadan sonra gerilemeye baglamaktadir. Sekil 7°de

amaglarin zorlugu ile performans-motivasyon arasindaki iliski gésterilmektedir.*?®

Performans
B
Yiiksek
A
Orta
Dtk
Amac Zorlugn
Disitk  Orta Yitksek Iddiah Olanaksiz

Sekil 7: Amag Zorlugu ile Performans-Motivasyon iliskisi***

“A=Uygun yetenege sahip ve amaci benimseyen bir ¢aliganin performansi”
“B=Kapasitesini tam kullanan, kendini amaca adamis bir ¢alisanin performansi”
“C=Cok yuksek hedeflere inanci olmayan bir calisanin performansi”

Amag teorisine gore yoneticiler, biriminde calisan bireylerin performanslari
Uzerinde direkt bir etkiye sahiptirler. Bu nedenle yoneticiler biriminde ¢alisan bireyler
icin ulasiimasi zor fakat gerceklestirilebilir ve calisanlarin benimsemesi zor olmayan
hedefler saptamalidirlar. Yoneticilerin hedefleri icin calisan astlarin performans ve
emeklerine dair geribildirimde bulunmalari gerekmektedir.'*®
2.3.5.2.6. is Ozellikleri Modeli

“Is motivasyonu” ve “is doyumunu’ birlikte agiklayan endiistri ve &rgiit
psikolojisi kuramlarinin basinda gelen “is Ozellikleri Kuram”i, Hackman ve Oldham
(1975) tarafindan gelistiriimistir. 1950°li ve 1960’li yillarda ortaya c¢ikan “ig

genigletme” ve “ig zenginlestirme” programlarinin calisan bireyler Uzerinde olan

123 jsmet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin Yénetimi, Kariyer Yayinlari, 1. Baski, istanbul,

2002, s. 73

24Baruteugil, a.g.e., s.74.

125 Goksel Ataman, i§letme Yonetimi: Temel Kavramlar Yeni Yaklagsimlar, Turkmen Yayincilik, 1.
Baski, Istanbul, 2001, s.63.
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etkilerini tespit etmek amaciyla geligtirilen bu model “is motivasyonu” ve is doyumu”

na etki eden igsel unsurlar ile ilgilenmektedir.*?®

Kritik Psikolojik

|~

—D|-f.;3 ve Kisi 1le 1lgili sonuglar

Isi Anlamli Hissetme

Is Sonuclar: Hakkinda
Sorumluluk Duyma

>_ Yiiksek I¢sel Is Motivasyonu
Yiiksek Is Tatmini
Kisisel Gelisme ve Tatmin

Temel Is Ozellikler1 |
Becer Cesitliligi —p
Gorev Bﬁﬂhﬂﬁgﬂ

Gorevin Onemi
Ozerklik )
Geri Bildirim >

Is Sonuglar: Hakkinda
Bilgi Edinme

Yiiksek Is Etkinligi

Moderatérler
Gelisme Ihtiyac1 Giicii
Is Ortamumn Cesitli
Yonleri
Bilgi ve Beceri Diizeyi

Sekil 8:is Ozellikleri Modeli*?’

2.4. MOTIVASYON YONETIMININ FAYDALARI

Motivasyon yodnetimi calisanlarin motivasyonunun daimi olmasi acgisindan

énemlidir. ***Motivasyon yénetiminin yararlari agagidaki sekilde dzetlenebilir.

e “Calisanlarin drgutsel baglhhgi ve érgut kulturine katkilari artar.”

e “Orgiitte verimlilik yikselir, kar orani artar.”

e “Bu odrgutlerde calisanlarin morali yuksektir dolayisiyla personel devir orani

dusuktar.”

e “is gérenlerin is doyumu fazla olur.”

e “is gorenlerin kaytarma ve aksatma ihtimali diistiktir.”

e “Orgdttin Uretim maliyetlerinde azalma olur.”

e “Orgiit ve is gérenler igin calisma yasaminin niteligi yikselir.”

e “Orgitiin Griin ve hizmet kalitesinin artmasinda rol oynar.”

e “Orglitiin hedeflerini gergeklestirmesinde etkindir.”

126

Aralik 2008, 11 (22).

Reyhan Bilgig,is Ozellikleri Kurami: Genis Kapsamli Gézden Gegirme, “Tiirk Psikoloji Yazilari”,

2" Duygu Altug, Orgiitsel Davranig, Haberal Egitim Vakfi Yayinlari, Ankara, 1997, s. 80

128 Yildinm, a.g.e., s. 71.
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2.5. YONETIMDE MOTIVASYON

Tdm yoneticilerin ¢aliganlarin  motivasyonu ile ilgili olmalidir. Yoneticinin
basarisi biriminde c¢alisan bireylerin kurum hedeflerine ydénelik ylksek bir
motivasyon dizeyinde calismasina ve calisanlarin kisisel kabiliyetlerini 6rgatin
hedeflerine ulasmada kullanmasina baghdir. Motivasyonu dusik olan calisan
bireylerin basarili oimasi beklenmemektedir. **°

Yoéneticilerin kurumlarinda insan kaynaklarini etkin bir sekilde yénetmesi ile
calisan motivasyonu ylksek tutulabilir ve buda insan kaynadindan maksimum
faydalanma olanagi saglar. **°

Biriminde ya da kurumunda calisan bireylerin gerek orgut icindeki gerekse
orgut disindaki bedensel, ruhsal ve toplumsal ihtiyaclarini tespit ederek bu ihtiyaglari
gidererek motivasyon saglayan yoneticiler, érgutlerindeki verimliligi en Ust seviyelere

131

cikarabilirler. *Sekil 9'da yonetici ve is gorenlerin gereksinimleri 6zetlenmistir.

12% g4lik Gulney, Davranig Bilimleri, Nobel Yayinevi, Ankara ,2000, s.38

1308 giit, Akgemici ve Demirsel, 2004

181 Tayfur Oztiirk, Ilkdgretim Ogretmenlerinin Motivasyonunu Artiran ve Idame Ettiren Faktérler
(Kagithane-Levent Uygulamasi), Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, Istanbul, 2006, s.31
(Yuksek Lisans Tezi).
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Yoneticilerin Gereksinimleri Iscilerin Gereksinimleri
( Onem Sirasina Gére) ( Onem Strasina Gére)
. Odemenin Artirtlmast . Ustlerce Begenilmek Onaylanmak
2. Is Giivencesi 2. Orgitin  Bir Uyesi Oldugu (iliskinlik)
3. Yiikselme Olanad Duygusunu Gelistirmek
4. 1Iyi ve Saghkl Calisma Kosullari 3. Ozel Sorunlara lgi ve Yardim Almak
5. Kendini Gosterme Olanag 4. 15 Giivencesi
6. Ustlerle Tyi Tliskiler Kurulmast 5. Odemenin Artirilmast
7. Ustlerin Adil Davranmasi 6. Kendini Gésterme Olanag
8. Ustlerce Begenilmek Onaylanmak 7. Yiikselme Olanagi
9. Ozel Sorunlara Ilgi ve Yardim Almak 8. Ustlerce Begenilmek Onaylanmak
10. Orgitin  Bir Uyesi Oldugu (iliskinlik)| 9. Iyive Saghkli Calisma Kosullan
Duygusunu Gelistirmek 10. Ustlerin Adil Davranmas:

Sekil 9: Yénetici ve Is géren Gereksinimleri*®

“Yoneticilerin insanlari motive ederken sergileyebilecekleri davraniglar su
sekilde siralamak mimkiindiir:"**
e “Calisanlara fikirlerini sunma imkani vermek,”
e “lyi dinleyici olmak,”
e “Gller yuzli ve sevgi dolu yaklasimda bulunmak,”
o “Takdir edici olumlu sozlu telkinlerde bulunmak,”
e “Calisanlarin diinya goérusine saygili olmak,”
o “Yapici 6nerilerde bulunmak ve bu tarz énerileri tesvik etmek,”
e “Calisanlarin istek ve gereksinimlerini anlayisla karsilamak,”
e “TUm calisanlara esit davranmak,”

e “Kolay 6fkelenmemek,”

1%2Basaran, a.g.e., s. 81.

133alih Giiney, a.g.e., s.41.
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e “Calisanlarin fikirlerini paylasabilecekleri ortami olusturmak,”

e “Dinleme esnasinda konuyu degistirmemek,”

e “Calisanlara samimi, agik, durustce sorular sormak,”

e “Gulven sarsici davranislarda bulunmamak,”

e “Calisanlarla hem fikir oldugu hususlari dile getirmek,”

e “Zor durumlarda yapici bir tavir sergilemek,”

o “Gelisi guzel s6z vermemek, verdigi sézleri tutmak,”

e “Yapicli ve neseli sohbet ortamlari yaratmak”
2.6. ORGUTSEL MOTiIVASYON

Yoéneticiler igin c¢alisan bireylerin motivasyonlarini arttirmak amacli yapilan
uygulamalar yaninda tim kurumu bir o6rgit olarak ele almak ve o&rgltsel
motivasyonu saglamak amaclida bir takim girisimlerde bulunmak ve uygulamalar ile
aktiviteler yapmak zorundadirlar. Orgiitlerde olusturulan saglikli calisma ortamlari,
kariyer firsatlari, calisanlarin hedeflerini gerceklestirmede esnekliklerin sunulmasi,
ile olusturulacak orgutsel kultar ile galisanlarin motivasyon duzeyleri arttirilabilir.
Yoneticilerin birey ihtiyaglarina yonelik motive araglarinin o6tesinde kurumsal
yapilandirmalarla o6rgutsel motivasyona vyatirrm yapmalari maksimum fayda
saglayan bir etken olmaktadir. Yonetim, ortaya koydugu calisma kosullar ile
Orguttim tim kademelerinde yer alan bireyler orgutsel hedefleri yerine getirirken
kendi bireysel hedeflerine de ulasmis olmalarini saglayabilir. Ge¢gmiste yaratiimis
olan olumlu atmosferler 6rgitin gelecekteki érgut atmosferi Gzerinde olumlu etkiye
sahiptir. Bu guinden yapilacak 6rgitsel degisiklikler kisa sirede olmasa da belli bir
zaman dilimi igersin de ¢alisan motivasyonu Uzerinde olumlu etkiye sahip olacaktir.
Yonetim gecmisteki tecrlbelerini akillica kullanarak bdyle sartlari saglayabilir. Bu
bicimde ortaya konulacak kosullar o6rgutsel atmosfere yapici bir nitelik
kazandiracaktir.*®
2.7. OKUL YONETIMINDE MOTIVASYON
Okul yonetiminde yer alan yoneticilerin okullarda gérev yapan 6gretmenlerin

motivasyonlarini yuksek tutma sorumluluklarinin yani sira okul atmosferinde
bulunana ve hizmet alan 6grencilerin de motive edilmesi ihtiyacinin var olmasi

nedeni ile diger meslek guruplarindan ve diger Orgutsel ortamlardan

134 Metin R. Tirko, Bilimsel Yonetim Agisindan Motivasyon, Seving Matbaasi, Ankara, 1970, s.54
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farklilagmaktadir. Ozellikle devlet kurumlarinda sinirli olan kaynaklar nedeniyle
egitim ortamlarinin gok blylk degisikliklerin yapilamasi zordur. Ogretmen ve
6grenci motivasyonuna dogrudan etki eden fiziksel kosullar yani okul binalarinin
yapilari merkezi yodnetim tarafindan yollanan yonetmelik ev projeler ile
sekillendiriimektedir. Ayrica 6gretmenlerin tum 6zIik haklar ve terfi imkanlarinin
sinirli olmasi okul ydneticilerinin 6gretmen motivasyonun da zorlanmasini saglayan
baslica unsurlardir. Bu zorluklara ragmen okullarda goérev yapan yoneticilerin
ogretmenler ile kurduklari diyaloglar, hizmet i¢i editimler, is arkadaslari ile olan
iletisimleri Uzerinden hareketle 0ogretmen motivasyonuna etki edebilmeleri
mumkdanddr. Ayrica okullarda duzenlenen sosyal aktiviteler, o6gretmen ve
ogrencilerin motivasyonlarin da olumlu etki yaratabilir.

Ogretmenlerin terfi imkanlarinin da sinirli olmasi motivasyona olumsuz etki
eden aktorlerden bir digeridir. Bu olumsuz faktérlere ragmen kurumlar arasi yapilan
yarismalarda elde edilen dereceler, ulusal ve uluslararasi proje faaliyetlerindeki
etkinlikler,kurumsal geziler, piknikler, anma gunleri gibi sosyal etkinlikler vb.
o6gretmen ve dgrencilerin motivasyonuna olumlu etki eden faktérlere érnektir. Okul
yoneticilerinin bu gibi olumlu motivasyon araglarini daha sik kullanmasi, 6gretmen
ve dgrencilere daha fazla etkinlik firsati sunmasi gereklidir.

Kamusal alanda &rgitlerin siki bir yasal mevzuat tarafindan olusturulup
denetleniyor olmasi, ydneticilere ¢ok az esneklik tanimaktadir. Bunun yaninda,
kamu yarari, kamu goérevi, kamu kaynaklari ve kamu hizmeti gibi kavramlar,
kamusal alanin érgiitlenme bigimini biyiik élciide belirlemektedir.**

insanlarin bir érgitte bulunmasinin nedeni 6rgiitiin amaglar degil kendi
ihtiyaclarini karsilamaktir. insanlar bu ihtiyaclarini karsiladiklari siirece gérevlerini
yapacak ve Orgutin amagclarinin gerceklesmesine de katkida bulunacaklardir.
Yoneticiler gliduleme hedeflerini ancak 6gretmenler sayesinde gerceklestirebilirler.
Ogretmenler ve yoneticiler hedefler konusunda uzlastiklar takdirde sistem olasilikla
daha etkin galisacaktir. Tersi durumda, sistem muhtemelen bozulacaktir. Hedeflerde
uzlasi olsa da bazen bu hedeflerin bagari derecesi ve hizi 6gretmenin sinifindaki
gudulenmesinden de etkilenecektir. Yoneticiler, bir grup olarak ve de tek tek bireysel

olarak, ogretmenlerle ilgilenilecek tek pozisyondur. Yetenekli bir yonetici, 6gretmenin

135Kark|n, a.g.e, s. 80
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daha Ust seviyedeki ihtiyaglarini karsilamak igin firsatlarla etkilesimler arasindaki
dengeyi Maslow’un ihtiyaglar siralamasini dikkate almalidir.

Yoneticiler birimlerinde c¢alisan bireyleri motive etmesi birimindeki bireylerin
tatmin olacag! uygun davraniglari gelistirerek yapabilir. Yoneticilerin uygun goérdugu
her davranis modeli galisanlari motive edici davranis olmayabilir. Bir ¢alisani motive
edici davranis bir diger calisan icin etkili oimayabilir. %

Egitim orgutlerinde yer alan 6gretmenlerin de kendilerine ait bir yasamlarinin
ve bu yasamlarina iligkin bir takim problemlerin, sikintilarin olabilecegi ve bazen
ogretmenlerinde 6zel yasamlarina ait sorun ve sikintilari ¢ézmede sorunlara
yasayabilecekleri g6z onunde bulundurulmalidir. Bu durumlari géz Onunde
bulunduran yoneticiler bu durumlara uygun davraniglari sergilemelidirler. Yoneticiler
tarafindan 06zel hayatina yoénelik gerekli saygiyi gérmeyen 6gretmen zamanla
calismada isteksizlikte duyacaktir. Oysaki yoneticiler okul &gretmenlerin 6zel
hayatlari ile ilgili sorunlarinin ¢ézimunde anlayis ve yardim gosterdiklerinde,
problemlerini daha rahat ¢dzecek olan 6gretmen okulunu benimseyip daha istekli

calisabilecektir.

1%Eren, a.g.e, 5.94

50



UGUNCU BOLUM

YONETICILERIN MOTIVASYONLARININ GALISAN OGRETMENLERIN
MOTIVASYONLARI UZERINDEKI ETKISINE iLISKIN BiR UYGULAMA

3.1.ARASTIRMANIN YONTEMI

Katilimcilardan elde edilen nicel verilerden hareketle yapilan bu c¢alisma

iliskisel tarama modeli olarak tasarlanmis ve uygulanmistir.

Tarama modelleri iki tirdedir; genel tarama modelleri ve iligkisel tarama
modelleridir. Genel tarama modelleri evren hakkinda bir yargida bulunabilmek icin
evrenden secilmis érneklem (izerinde yapilan betimleyici calismalardir. iliskisel
tarama modelleri, iki degisken arasindaki iliskiyi ortaya koymayi amacladigi gibi iki

degisken arasinda karsilastirmayi da amaclayan calismalar olabilir.**’
3.2.EVREN ORNEKLEM

Yapilan bu calismada evren istanbul ili Beyoglu ilgesinde yer alan ilkokul
kurumlarinda galisan dgretmen ve ydneticiler olarak belirlenmistir. Orneklem ise
basit tesadifi ydntemle evrenden segilen ve arastirmaya katilmaya gonulli olan 247
Kisidir.

Basit tesadiifi 6rnekleme ydntemi, evrende yer alan tim bireylerin esit seciime
sansina sahip olduklari érnekleme ydntemidir. Bu érneklem tiriine “oransiz elemen

”

ornekleme”, “yalin érnekleme

”

yansiz érnekleme” gibi adlar da veriimektedir.'*®
3.3.ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Yapilan bu arastrmada basta maddi imkansizliklar olmak Uzere bazi
nedenlerden dolayl bir takim sinirliliklari konmustur. Yapilan bu arastirmanin
sinirliliklari olarak, Orneklem iizerinde calisiimasi, istanbul ilin de Beyoglu ilgesinde
yapilmis olmasi, sadece ilkokul kurumlarinda yapilmasi, arastirmanin sadece
ogretmen ve yodneticileri Uzerinde yapilmis olmasi, arastirmanin katilimcilarin

motivasyon duzeylerinin belirlenmesi ile sonlandiriimasi ve aragtirmada elde

137

1 Niyazi Karasar, Bilimsel arastirma yontemi, Nobel Yayinevi, Ankara, 2004.

Karasar, a.g.e.
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edilecek bilgilerin sadece akademik amaglar ile kullaniimasi aragtirmanin sinirliliklar

olarak sayilabilir.
3.4.ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Yapilan bu arastirmanin sinirhiliklari olarak, érneklemin evreni temsil ettigi,
katilimcilarin dogru ve samimi cevaplar verdigi, katilimcilarin sorulari tam ve
eksiksiz anladigi, kullanilan d8lceme aracinin istenen tutum dizeylerini dlgme

yeterliliginde oldugu seklinde siralanabilir.
3.5.VERI TOPLAMA ARAGLARI

Katilimci 6gretmen ve vyoneticilerden toplanan nicel veriler anket formu

araciligi ile toplanmistir. Anket formu yazar tarafindan iki bolimden olusturulmustur.

ilk bélimde katiimcilarin demografik 6zelliklerini tespit etmek amacl

olusturulmus coktan se¢cmeli 9 sorudan olugsmaktadir.

ikinci bélimde ise yazar tarafindan literatiir taramasi sonucunda literatiirde
daha 6nce uygulanmis gecerlilik ve guvenilirligi yapiimis ve 35 madde, 2 alt dlgek ve
bu alt Olceklere ait toplamada 10 alt boyuttan olugsan is motivasyon Olcegi

kullaniimistir.

Ankette okul mdddrd ve d6gretmenlerin motivasyon dlzeylerini belirlemek
amaciyla kullanilan dlgek ince (2003) tarafindan gelistiriimis ve Karaboga (2007)
tarafindan yiksek lisans tezinde kullanilan sekliyle alinmistir. Olgege gére
motivasyon unsurlari isin kendisiyle ilgili olanlar ve is disi olanlar olmak Uzere iki ana
kategoride toplam 10 boyut kapsaminda degerlendiriimektedir. Olgekte yer alan
ifadeler 5'li Likert olcegindedir. Ifadelerin karsisinda kesinlikle katiliyorum,
katiliyorum, kararsizim, katiimiyorum, kesinlikle katilmiyorum seklinde bes katiima
derecesi bulunmaktadir. Toplam 35 ifadenin 24’G olumlu olup kalan 11’i olumsuzdur.
Degerlendirmeler olumlu ifadelerde kesinlikle katiliyorum segenegine 5, kesinlikle
katilmiyorum secenegine 1 puan verilerek; olumsuz ifadelerde ise kesinlikle
katilmiyorum secenegine 5, kesinlikle katiliyorum secenegine 1 puan verilerek

gerceklestiriimektedir. Buna gore &lgekten alinan yuksek puan kiginin ilgili unsur
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itibariyle motivasyonunun yuksek oldugunu; dusik puan ise tam tersi durumu
gostermektedir'®®.

Olgekte yer alan motivasyon unsurlari ve icerikleri asagida belirtilmistir'*:
isin Kendiyle ilgili Motivasyon Unsurlan

1.  ‘“isin_cerigi: Calisanin isini severek yapmasi; bilgi ve
becerilerini kullanma firsati bulmasi; isiyle ilgili yeterli dizeyde

sorumluluk sahibi olmas/”

2. “ilerleme Iimkanlan: Calistigi kurumda kendisine ilerleme

imkanlarinin sunulmasi”

3. “Gelisme imkanlari: Calistigi kurumun calisanlarina kendilerini

gelistirme imkanlari sunmasi”

4, “Sosyal Statu: Calistigi kurumda bulunmaktan gurur duyma;

s6z konusu kurumu calisilacak bir yer olarak gérme”

5. “Takdir Edilme: Calistigi kurumun isin iyi yapanlari takdir

etmesi; basarinin éduillendiriimesi”
is Dig1 Motivasyon Unsurlari

6. “Fiziki___Cahsma _Kosullari: Calisma ortaminin fiziki

Ozelliklerinden duyulan memnuniyet; is yerinin ¢alisanina is yapmak

icin yeterli donanimi saglamasi”

7. “ls Arkadaslari ile iligkiler: Calisma arkadaslari ile uyum

icerisinde olma; is arkadaslari ile iliskilerden duyulan memnuniyet”

8. “is Giivencesi: Isini kaybetmeme konusunda is yerine duyulan

glven; is yerinin ¢calisanin saghgini korumaya verdigi 6nem”

9. "Ucret: Yaptigi isin karsihgini aldigini diisiinmesi; baskalariyla

1390, ince, | Tatminine Etki Eden Faktorler: Ozel Bir Bankada Gergeklestirilen Bir Uygulama, Marmara
Universitesi, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 2003; Meral Karaboga, Avcilar iicesi Otadgretim
Kurumlari Yéneticilerinin  Motivasyonlarinin  Calisan (Ogretmen) Motivasyonu Uzerine Etkisi,
Yayinlanmamig Yiiksek Lisans Tezi, T.C. Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul,
2007.

140 ince, a.g.e.; Karaboga, a.g.e.
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karsilastirdiginda aldigi tcreti yeterli bulmasi; piyasa kosullarina gore

Ucretini tatmin kar bulmasi”

10. “Yonetici_Davranisi: Yoneticinin calisanin isinde serbest

birakmasi; ¢alisanin is digindaki sorunlariyla ilgilenmesi”

ince (2003)'nin yapmis oldugu galigmada dlgegin guvenilirligi 0,70 ile 0,76
arasinda tespit edilmistir. Karaboga (2007)'nin ¢alismasinda ise dlgegin guvenilirligi
0,64 i3 0,87 arasinda degismistir. Yapilan bu ¢alismada ise 6lgekten iki boyut distk
guvenilirlik dizeyi nedeniyle ¢ikarilmistir. (Fiziki calisma kosullari ve is givencesi alt
boyutlar) Ayrica 6lgekten ilerleme imkanlari alt boyutundan 9 numarali madde
guvenilirligi dasurdugu icin analiz digi birakilmistir. Tum bu islemlerden sonra

Olcegin guvenilirligi 0,60 ile 0,89 arasinda degistigi tespit edilmigtir.
3.6.ARASTIRMA SORULARI

Yukarida arastirmanin yontem kisminda belirlenen yontem ile arastirmanin
amacl dogrultusunda belirlenen asagida belirtilen arastirma sorularina cevap

aranmigtir.

Arastirma Sorusu 1: Ogretmen ve yoneticilerin motivasyon dlzeyleri bir

birinden farkhh midir?

Arastirma Sorusu 2: Katilimci dgretmen ve ydneticilerin cinsiyete gore

motivasyon dizeyleri farklilasmakta midir?

Arastirma Sorusu 3: Katihmci 6gretmen ve yodneticilerin yaslarina gore

motivasyon dizeyleri farklilasmakta midir?

Arastirma Sorusu 4: Katilimci 63retmen ve yoneticilerin alinan hizmet igi

egitim sayisina gére motivasyon dizeyleri farklilasmakta midir?

Arastirma Sorusu 5: Katilimci 6gretmen ve yoOneticilerin mesleki kidemlerine

gbre motivasyon duzeyleri farklilagsmakta midir?

Arastirma Sorusu 6: Katimci 63retmen ve yoneticilerin egitim dizeyine goére

motivasyon duzeyleri farkhlagsmakta midir?

Arastirma Sorusu 7: Katilimci 63retmen ve yoneticilerin medeni durumlarina

goOre motivasyon duzeyleri farklilagmakta midir?
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Aragtirma sorusu 8: YoOneticilerin motivasyon duzeyi ile o6gretmenlerin

motivasyon dizeyleri arasinda anlamli iligki var midir?

Aragtirma sorusu 9: YoOneticilerin motivasyon duzeylerinin  6gretmen

motivasyon dizeyi Uzerine anlamli etkisi var midir?
3.7.VERI ANALiZzi

Katiimcilardan elde edilen nicel veriler SPSS 23 programi yardimiyla analiz
edilmistir. Demografik 6zelliklerin  tespitinde frekans ve ylzde degerleri
hesaplanmistir. Veri setinin glvenilirlik analizi Cronbach alfa katsayisi ile
sinanmistir. Arastirma sorularina cevap ararken iki gurup karsilastirmalarinda
bagimsiz 6rneklem t testi ikiden fazla gurup karsilastirmalarinda ise tek yonli
varyans analizi kullanilmigtir. Yapilan tim analizler %95 glven seviyesinde

sinanmigtir.
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3.8. BULGULAR

3.8.1.Demografik Ozelliklerin Dagilimi
Tablo 1:0gretmenlere iliskin Demografik Ozelliklerin Dagilimi

Ogretmen
f %
Cinsiyet Erkek 66 33.33
Kadin 132 66.67
25-29 yas 29 14.65
Yas 30-34 yas 36 18.18
35 yas ve yukarisi 133 67.17
Medeni Durum Evii 138 69.70
Bekar 60 30.30
Toplam Mesleki 1-5 Y1l arasi 20 10.10
Deneyim 6-10 Y1l Arasi _ 43 21.72
11 Y1l ve Uzeri 135 68.18
1Yildan az 21 10.61
Calisilan Kurum 1-5 Yil arasi 80 40.40
Kidemi 6-10 Yil Arasi 36 18.18
11 Yil ve Uzeri 61 30.81
Hizmet igi Egitim Evet 163 82.32
Aldiniz mi? Hayir 35 17.68
. - 1-4 kez 75 63.03
Egﬁiﬁe/ﬂfget ' 59kez 20 16.81
10 kez ve Uzeri 24 20.17
Sinif Ogretmeni 159 80.30
Okul Oncesi 18 9.09
Brans Din Kultiri ve Ahlak 6 3.03
ingilizce 7 3.54
Rehberlik 8 4.04
Yiksek Lisans Yaptim/
Yiksek Yapmaktayim 1 8.67
Lisans/Doktora Yapma Doktora Yaptim 1 51
ya da devam Durumu Yapmaktayim '
Lisans 178 90.82

Katilimci  6gretmenlere  iliskin  demografik  Ozellikler incelendiginde,
%66,67’sinin kadin ve %33,33'Unun erkek oldugu tespit edilmistir. Katihmci
Ogretmenlerin %67,17’si yani ¢ogunlugu 35 yas ve Uzeri gurupta yer almaktadir.
Katilimci 6gretmenlerin, %69,70’nin evli, %68,18’inin 11 yil ve Gzeri mesleki kideme
sahip oldugu, %40,40'inin 1-5 yildir ayni kurumda galistigi, %82,32’siin hizmet igi
egitim aldig1, %20,17’sinin ise 10 kez ve Uzeri, %16,81’inin 5-9 kez hizmet i¢i egitim

almisg oldugu, %80,302nun sinif 6gretmeni oldugu, %9,09’unun okul &ncesi
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6gretmeni oldugu, %90,82’sinin lisans mezunu oldudu ve %8,67’sinin yuksek lisans

yaptigi ya da yapmakta oldugu tespit edilmigtir.

Tablo 2: Yéneticilere iligkin Demografik Ozelliklerin Dagilimi

Yonetici
f %
Cinsivet Erkek 42 85.71
4 Kadin 7 14.29
25-29 yas 2 4.08
Yas 30-34 yas 11 22.45
35 yas ve yukarisi 36 73.47
. Evli 40 81.63
Medeni Durum Bekar 9 18.37
1-5 Y1l arasi 8 16.33
Toplam Mesleki Deneyim  6-10 Yil Arasi 18 36.73
11 Yil ve Uzeri 23 46.94
1Yildan az 6 12.24
. 1-5Yil arasi 23 46.94
Calisilan Kurum Kidemi 6-10 Y1l Arasi 15 3061
11 Yil ve Uzeri 5 10.20
Hizmet igi Egitim Aldiniz  Evet 35 71.43
mi? Hayir 14 28.57
: o 1-4 kez 13 37.14
ze:ﬁnlfzez Hizmet i¢i Egitim 5.9 kez 12 34,29
10 kez ve Uzeri 10 28.57
Sinif Ogretmeni 44 89.80
Bran Okul Oncesi 2 4.08
s Din Kiiltiirii ve Ahlak 1 2.04
ingilizce 2 4.08
) - Yuksek Lisans Yaptim/ 18 36.73
Yiiksek Lisans/Doktora Yapmaktayim
Yapma ya da devam Doktora Yaptim
1 2.04
Durumu Yapmaktayim
Lisans 30 61.22

Katilimci ydneticilerin %85,712inin erkek, %14,29’'unun kadin, %73,47’sinin 35
yas ve Uzeri gurupta oldugu, %22,45'inin 30-34 yas aralidinda, %81,63 gibi ylksek
bir kKisminin evli oldugu, %46,94’Gnun 11 yil ve Uzeri mesleki kideme, %36,73’Unln
6-10 yil kideme sahip oldugu, %71,43’Unldn hizmet i¢i egitim almis oldugu, ve
%34,29'unun 5-9 kez hizmet i¢i egitim almis oldugu, %89,80’inin bransinin sinif

ogretmenligi oldugu, ve %61,22’sinin lisans mezunu oldugu tespit edilmigtir.
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3.8.2. Olgeklere iliskin Bulgular
3.8.2.1.Gilvenilirlik Analizi

Yapilan arastirmada katiimci 6gretmen ve yodneticilerden elde edilen veri

setinin guvenilirligini test etmek igin Cronbach Alfa katsayisi hesaplanmistir.

Tablo 3: Guvenilirlik Analizi

Cronbach's Madde
Alpha sayisi

is Dis1 Motivasyon Unsurlari ,696 14
is Arkadasglari ile iligkiler 673 5
Ucret ,629 4
Yonetici Davranigi ,676 5

isin Kendiyle ilgili Motivasyon Unsurlari ,882 15
Gelisme imkanlari ,606 3
ilerleme imkanlari ,634 2
isin icerigi ,600 3
Sosyal Statu , 788 4
Takdir Edilme ,673 3

Olgek Geneli ,890 29

Cronbach alfa katsayilari asagida yazan kriterler bazinda degerlendirilmigstir.
0.00=< a <0.40 ise olcek guvenilir degildir.

0.40=< a <0.60 ise o6lgek dusik guvenirliktedir.

0.60=< a <0.80 ise oldukga guvenilirdir.

0.80=< a<1.00 ise olcek ylksek derecede glvenilir bir dlgektir.

is disi motivasyon unsurlari alt élgegine ait alt boyutlarda yapilan giivenilirlik
analizi sonucunda, 6lcekte yer alan fiziki calismalar boyutu glvenilirlik katsayisi,400
olarak yani guvenilmez sinirlar icinde kaldigi icin 3 maddeye sahip olan bu boyut
analiz digi birakilmigtir. Ayrica is guvencesi alt boyutu,205 gibi diguk bir glvenilirlik
katsayisina sahip oldugu icin 2 maddeli bu alt boyutta analiz disi birakilmistir. isin
kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari alt dlgegine ait olan ilerleme imkanlari alt

boyutunda 9. Nolu madde guvenilirligi dusdrdigu icin analiz digi birakilmigtir.
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Yapilan bu iglemler sonucunda 29 madde ve iki alt digege ait 8 alt boyuttan olusan

Olcedin guvenilirlik analizi sonuclari tabloda yer almaktadir.

Olgek ve alt boyutlarina iligkin glvenilirlik katsayilari incelendiginde is disi
motivasyon unsurlari alt ol¢cegi guvenilirliginin,696 ile oldukga guvenilir duzeyinde
oldugu tespit edilirken bu alt 6l¢cege ait alt boyutlarin guvenilirliklerinin ise,629 ile,679

arasinda degistigi yani olduk¢a givenilir seviyesinde olduklari tespit edilmigtir.
isin kendisi ile ilgili motivasyon unsurlari alt 8lgeginin ise,882 ile yiiksek
derecede guvenilir oldugu tespit edilirken bu alt Olgcege ait alt boyutlarin

guvenilirliklerinin ise,600 ile ,788 arasinda yani oldukga guvenilir dizeyde olduklari

tespit edilmistir.
3.8.2.2.Arastirma Sorularina iligkin Bulgular

Arastirma Sorusu 1: Ogretmen ve yéneticilerin motivasyon diizeyleri bir

birinden farkli midir?

Tablo 4: Ogretmen ve Yéneticilerin Motivasyon Diizeyleri Arasindaki Farklara iligkin
Analiz Sonuclari

Ogretmen Yonetici
— — s.d. p
X S.S. X S.S.
is Dis1 Motivasyon Unsurlari 3.38 .50 3.52 45 -1,748 245 0,082
is Arkadaslari ile iligkiler 3.97 .62 3.95 .60 0,269 245 0,788
Ucret 2.56 88 279 .71 -1,977 88,731 0,051
Ydnetici Davranigi 3.61 73 3.82 72 -1,808 245 0,072
isin Kendiyle ilgili Motivasyon
3.55 .61 3.87 42 -4,275 105,383 0,000
Unsurlan
Gelisme imkanlari 3.40 .85 3.55 .73 -1,138 245 0,256
ilerleme imkanlari 3.30 91 3.38 .78  -0,580 245 0,562
isin icerigi 3.94 67 4.35 59 -3,949 245 0,000
Sosyal Statu 3.90 .81 4.42 .45 -5,968 135,779 0,000
Takdir Edilme 341 .88 4.01 .76 -4,387 245 0,000
Genel Motivasyon 3.47 .52 3.69 .40 -2,865 245 0,005

Ogretmen ve yoneticilerin motivasyon diizeylerinde anlamli farkhlik olup

olmadigini tespit edebilmek icin bagimsiz érneklem t testi yapiimistir. Yapilan analiz

sonucunda,
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is disi motivasyon unsurlari alt élgegi ve 6lgege ait olan alt boyutlarda
dJretmen ve yéneticiler arasinda anlamli farklilik tespit edilememistir. Ogretmen ve
yoneticilerin is digi motivasyon unsurlarinda bir birlerine benzer motivasyon
dizeyine sahiptirler. Diger bir ifadeyle 6gretmen ve ydneticiler is arkadaslar ile olan
iliskilerinde, Ucret duzeylerinden ve yoneticilerinin davraniglari agisindan benzer

duzeyde motivasyon dizeyine sahiptirler. (p >0,05)

isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari alt élgegdine ait olan gelisme imkanlari
ve ilerleme imkanlari alt boyutlarinda 6gretmen ve yoneticiler bir birine benzer
diizeyde motivasyon diizeyine sahiptirler diger bir ifadeye gelisme imkanlar ve
ilerleme imkanlari alt boyutlarinda égretmen ve yéneticiler arasinda anlamli fark

tespit edilememistir. (p > 0,05)

isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari alt dlgeginde dgretmen ve ydneticiler
arasinda anlaml farkhlik tespit edilmistir. (t (105,383) =-4,275, p= ,000) Tablo
incelendiginde yoneticilerin ( X =3,87, S.5.=,42) 6gretmenlere ( X =3,55, S.S.=,61)
gore isin kendisiyle ilgili alt 6lcedinde anlamli diizeyde daha ylksek bir motivasyona

sahip olduklari tespit edilmigtir.

isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari alt élgegi alt boyutlarindan isin igerigi
alt boyutunda yoneticilerin (X =4,35, s.5.=,59) dgretmenlere (X =3,94, S.8.=,67)
gbre daha yuksek dizeyde motivasyona sahip oldugu tespit edilmistir. (t (245) =-
3,949, p=,000)

isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari alt dlgegi alt boyutlarindan Sosyal

Statii alt boyutunda yéneticilerin (X =4,42, s.5.=,45) dgretmenlere ( X =3,90, S.S.
=,81) gore daha ylksek dizeyde motivasyona sahip oldugu tespit edilmistir. (t
(135,779) =-5,968, p=,000)

isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari alt 6lge@i alt boyutlarindan Takdir
Edilme alt boyutunda yéneticilerin (X =4,01, s.5.=,076) 6gretmenlere (X =3,41,
S.8.=,88) gobre daha yuksek dizeyde motivasyona sahip oldugu tespit edilmigtir. (t
(245) =-4,387, p=,000)
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Genel motivasyon duzeylerinde

ise yoneticilerin

(X =3,69,

S.5.=,40)

dgretmenlere (X =3,47, s.5.=,52) gére daha yiiksek diizeyde motivasyona sahip
oldugu tespit edilmistir. (t (245) =-2,865, p=,005)

Arastirma Sorusu 2: Katilmci 6gretmen ve yoneticilerin cinsiyete gore

motivasyon diizeyleri farklilagmakta midir?

Tablo 5: Katilimci Ogretmen Ve Yoneticilerin Cinsiyete Gore Motivasyon

Diizeylerine iliskin Analiz Sonuglar

Cinsiyet f )z S.S. t s.d. p
i§ Disi Motivasyon Unsurlan  Erkek 108 3,47 0,46 1,589 245 0,113
Kadin 139 3,37 0,51
is Arkadaslari ile iligkiler Erkek 108 3,99 0,57 0,504 245 0,615
Kadin 139 3,95 0,65
Ucret Erkek 108 2,62 0,81 0,258 244 0,796
Kadin 138 2,59 0,88
Yonetici Davranigi Erkek 108 3,79 0,76 2,614 245 0,010
Kadin 139 3,55 0,69
isin Kendiyle ilgili Erkek 108 3,71 0,54 2,152 245 0,032
Motivasyon Unsurlari Kadin 139 3,55 0,62
Gelisme imkanlari Erkek 108 3,46 0,84 0,413 245 0,680
Kadin 139 341 0,82
ilerleme imkanlari Erkek 108 3,32 0,82 0,120 245 0,904
Kadin 139 3,31 0,93
isin icerigi Erkek 108 4,10 0,64 1,725 245 0,086
Kadin 139 3,95 0,69
Sosyal Stati Erkek 108 4,20 0,62 3,700 243,565 0,000
Kadin 139 3,85 0,86
Takdir Edilme Erkek 108 3,71 0,88 2,844 245 0,005
Kadin 139 3,39 0,86
Genel Motivasyon Erkek 108 3,59 0,47 2,049 245 0,042
Kadin 139 3,46 0,52

Katilimcilarin cinsiyetlerine gére motivasyon dizeylerinde anlamh farklilik olup

olmadigini tespit edebilmek icin bagimsiz érneklem t testi yapilmigtir.

Yapilan analiz sonucunda is disi motivasyonlar alt élgcegdi ve bu dlcege ait alt

boyutlarindan is Arkadaslari ile iliskiler, ,Ucret, alt boyutlarinda kadin ve erkek
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katilimcilar arasinda anlamli farklilik tespit edilememigtir. Diger bir ifadeyle kadin ve
erkek katihmcilarin is arkadaslari ile olan iligkilerden ve Ucret dizeylerinden benzer

duzeyde motive olmaktadirlar. (p > 0,05)

is disi motivasyon unsurlari alt dlgegine ait olan ydnetici davranisi alt

boyutunda ise erkek katilimcilarin ( X =3,79, S.S.=,76) kadin katilimcilara ( X =3,55,
S.S.=,69) gbre motivasyon dizeylerinin daha ylksek oldugu tespit edilmistir. (t(245)
= 2,614, p=,010)

isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari alt élgeginde erkek katilimcilarin ( X
=3,71, s.8.=,54) kadin katiimcilara (X =3,55, S.5.=,62) gore daha yiiksek bir
motivasyon diizeyine sahip olduklari tespit edilmistir. (t (245) =2,152, p=,032)

Sosyal statii alt boyutunda, erkek katiimcilarin ( X =4,20, s.8.=,62) kadin
katihmcilara ( X =3,85, S.5.=,86) gore daha yiiksek bir motivasyon diizeyine sahip
olduklari tespit edilmistir. (t (243,565) =3,700, p=,000)

Takdir edilme alt boyutunda ise erkek katilimcilarin ( X =3,71, s.5.=,88) kadin
katihmcilara ( X =3,39, s.5.=,86) gore daha yiiksek bir motivasyon diizeyine sahip
olduklari tespit edilmistir. (t (245) =2,844, p=,005)

Cinsiyete goére genel motivasyon duzeyleri degerlendirildiginde erkek

katihmeilarin ( X =3,59, S.5.=,47) kadin katiimcilara ( X =3,46, S.S.=,52) gore daha
yuksek bir motivasyon diizeyine sahip olduklari tespit edilmistir. (t (245) =2,049, p=
,042)
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Arastirma Sorusu 3: Katiimci 6gretmen ve yoéneticilerin Yaslarina gore

motivasyon dizeyleri farklilagmakta midir?

Tablo 6: Yaslarina Gore Katilimei Ogretmen Ve Yéneticilerin Motivasyon
Duzeylerine lliskin Analiz Sonuglari

f X S.S. F s.d. p
. 25-29 yas 31 3,49 0,61
Is Dis1 Motivasyon 30-34 yas 47 3,43 0,48
Unsurlari 35 yas ve yukarisi 169 3,39 0,47 0616  2-244 0541
Toplam 247 3,41 0,49
) 25-29 yas 31 3,99 0,68
Is Arkadaglari ile 30-34 yas 47 4,02 0,61 )
iliskiler 35 yas ve yukarisi 169 3,95 0,61 0.266 2-244 0,767
Toplam 247 3,97 0,62
25-29 yas 31 2,96 0,91
- 30-34 yas 46 2,69 0,74 )
Ucret 35 yas ve yukarisi 169 251 o085 926 2244 0021
Toplam 246 2,60 0,85
25-29 yas 31 3,53 0,89
. 30-34 yas 47 3,54 0,75
Yoénetici Davranisi 35 yas ve yukarisi 169 371 069 1,410 2-244 0,246
Toplam 247 3,65 0,73
) . 25-29 yas 31 3,62 0,60
Isin Kendiyle llgili 30-34 yas 47 3,47 0,71 )
Motivasyon Unsurlarn 35 yas ve yukarisi 169 3,66 0,55 1,854 2-244 0,159
Toplam 247 3,62 0,59
25-29 yas 31 3,47 0,91
. P 30-34 yas 47 3,28 0,92
Gelisme Imkanlari 35 yas ve yukaris! 169 347 078 0,956 2-244 0,386
Toplam 247 3,43 0,83
25-29 yas 31 3,56 0,74
; PR 30-34 yas 47 3,27 1,05
llerleme Imkanlari 35 yas ve yukaris! 169 328 086 1,452 2-244 0,236
Toplam 247 3,31 0,89
25-29 yas 31 3,92 0,62
T 30-34 yas 47 3,81 0,83 _
Isin Icerigi 35 yas ve yukarisi 169 4,09 0,62 3,670 2-244 0,027
Toplam 247 4,02 0,67
25-29 yas 31 3,83 0,82
. 30-34 yas 47 3,81 1,00 )
Sosyal Statlu 35 yas ve yukaris! 169 409 069 3,333 2-244 0,037
Toplam 247 4,01 0,78
25-29 yas 31 342 0,78
. . 30-34 yas 47 3,23 1,00 )
Takdir Edilme 35 yas ve yukarisi 169 363 0.85 4,028 2-244 0,019
Toplam 247 3,53 0,89
25-29 yas 31 3,56 0,57
. 30-34 yas 47 3,45 0,56 i
Genel Motivasyon 35 yas ve yukaris! 169 352 047 0,544 2-244 0,581
Toplam 247 3,51 0,50
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Katiimcilarin Yaslarina gore motivasyon duzeylerinde anlamh farklilik olup

olmadigini tespit edebilmek i¢in tek yonll varyans analizi yapiimigtir.

Yapilan analiz sonucunda is digi motivasyonlar alt dl¢cedi ve bu dlgege ait alt
boyutlarindan is Arkadaslari ile iligkiler, yonetici davranigi, alt boyutlarinda yas
guruplari farkh olan katihmcilar arasinda anlaml farklilik tespit edilememistir. Diger
bir ifadeyle farkh yas guruplarinda yer alan katilimcilarin is arkadaglari ile olan
iliskilerden ve ydnetici davraniglarindan benzer dizeyde motive olmaktadirlar.
(p>0,05)

is disi motivasyon unsurlar alt dlgegine ait olan licret alt boyutunda ise yas
guruplarina gore anlamli farklilik tespit edilmigtir (F(2-244)= 3,926, p=,021) Anlamli
farkhhgin kaynagini tespit edebilmek icin yapilan post-hoc analizi sonucunda, 25-29

yas arasl gurupta yer alan katihmcilarin ( X =2,96, s.5.=,91) Ucret alt boyutundaki

motivasyon diizeylerinin 35 yas ve Uzeri gurupta yer alanlara gore ( X =2,51, S..
=,85) daha yuksek oldugu tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle 25-29 yas gurubu 35
yas ve Uzeri guruptakilere gore Ucret duzeylerinden daha yiksek dizeyde motive

olmaktadirlar.

isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari alt dlgedi ve bu 6lgege ait alt
boyutlardan gelisme imkanlar, ilerleme imkanlari alt boyutlarinda yasa gore anlamli

farkhhk tespit edilememigtir. (p > 0,05)

isin kendisi ile ilgili motivasyon unsurlari alt dlcegine ait alt boyutlardan isin
icerigi (F(2-244)= 3,670, p=,027), sosyal statu (F(2-244)= 3,333, p=,037), takdir
edilime (F(2-244)= 4,028, p=,019) alt boyutlarinda anlamli farklilk oldugu tespit

edilmistir.
Yapilan post-hoc testleri sonucunda,
isin igerigi alt boyutunda 35 yas ve yukarisi (X =4,09, s.5.=,62) yas

gurubunda yer alanlarin 30-34 yas ( X =3,81, s.5.=,83) gurubunda olanlara gére

daha yuksek bir motivasyon diizeyine sahip olduklari tespit edilmistir.
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Sosyal statii alt boyutunda, 35 yas ve yukarisi ( X =4,09, $.5.=,69) yas
gurubunda yer alanlarin 30-34 yas ( X =3,81, S.S.=,1,00) gurubunda olanlara gére

daha yuksek bir motivasyon diizeyine sahip olduklari tespit edilmigtir.

Takdir edilme alt boyutunda, 35 yas ve yukarisi ( X =3,63, S.5.=,85) yas
gurubunda yer alanlarin 30-34 yas ( X =3,23, s.5.=1,00) gurubunda olanlara gore

daha yuksek bir motivasyon diizeyine sahip olduklari tespit edilmistir.

Yasa gbre genel motivasyon dizeyinde anlamali farkliik olup olmadigi
incelendiginde yasa goére genel motivasyon dizeylerinin yasa goére degdismedigi
tespit edilmistir. (F(2-244)=,544, p=,581) Yas degiskeni motivasyonlar Uzerinde

anlamh farklilik olusturmaktadir.
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Arastirma Sorusu 4: Katilimci 6gretmen ve yoneticilerin Alinan Hizmet igi

egitim Sayisina gore motivasyon diizeyleri farklilagmakta midir?

Tablo 7: Alinan Hizmet ig_;i Egitim Sayisina Gore Katilimci Ogretmen Ve Yéneticilerin
Motivasyon Duzeylerine lligskin Analiz Sonuglari

f X S.S. F s.d. p
_ 1-4 kez 88 34069 44995
Is Dig1 Motivasyon 5-9 kez 32  3,4207 ,49538
Unsurlari 10 kez ve Uzeri 34 3,5382 ,52432 0,960 2 0.385
Toplam 154 34388 47643
1-4 kez 88 40432 62193
is Arkadaslari ile 5-9 kez 32 3,8422 ,69759
lliskiler 10 kez ve lizeri 34 40000 54160 1229 2181 0295
Toplam 154 39919 62291
1-4 kez 88 2,5947 87603
. 5-9 kez 32 27448 80292
Ucret 10 kez ve lizeri 34 26618 86138 0372 2 0690
Toplam 154 2,6407 ,85476
1-4 kez 88 35830 ,69115
L 5-9 kez 32 36750 ,69422
Yonetici Davranisi 10 kez ve iizeri 34 39529 86278 3,130 2 0,047
Toplam 154 3,6838 ,74283
_ _ 1-4 kez 88 3,5928 ,62178
isin Kendiyle ilgili 5-9 kez 32 36981 56247
Motivasyon Unsurlar 10 kez ve iizeri 34 38033 53490 1032 2 0199
Toplam 154 3,6612 59424
1-4 kez 88 34167 ,86436
o 5-9 kez 32 35104 84660
Gelisme Imkanlari 10 kez ve iizeri 34 36373 75820 0,867 2 0,422
Toplam 154 34848 83787
1-4 kez 88 3,3693 ,95741
- - 5-9 kez 32 33594 ,91787
llerleme Imkanlari 10 kez ve lizeri 34 31765 93649 0,538 2 0,585
Toplam 154 3,3247 94200
1-4 kez 88 3,9470 ,76629
o 5-9 kez 32 41302 63744
Igin lgengi 10 kez ve lizeri 34 42255 o146 2182 2 0116
Toplam 154 4,0465 71311
1-4 kez 88 39318 ,81977
) 5-9 kez 32 41641 ,67085
Sosyal Statl 10 kez ve lizeri 34 42426 64104 2293 2 0,081
Toplam 154 4,0487 ,76220
1-4 kez 88 34848 ,88396
o 5-9 kez 32 36042 ,99618
Takdir Edilme 10 kez ve izeri 34 40000 78710 182 2 0018
Toplam 154 3,6234 90645
1-4 kez 88 34999 48572
. 5-9 kez 32 35594 48414
Genel Motivasyon 44 67 ve iizeri 34 36708 o011 P09 2 0225
Toplam 154 3,5500 49020
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Katilimcilarin almis olduklari hizmet i¢i egitim sayisina gbére motivasyon
dizeylerinde anlamli farkhlik olup olmadigini tespit edebilmek igin tek yonlld varyans

analizi yapiimistir.

Yapilan analiz sonucunda is digi motivasyon unsurlari alt dlgegi ve bu alt
dlgege ait alt boyutlarindan is Arkadaslari ile iligkiler, ticret, alt boyutlarinda aldiklari
hizmet ici egitim sayisi farkli olan katihmcilar arasinda anlamh farkhhk tespit
edilememistir. Diger bir ifadeyle farkli sayida hizmet ici egitim alan katilimcilarin is
arkadaslari ile olan iligskilerden ve (cretlerinden benzer dizeyde motive
olmaktadirlar. (p > 0,05)

is disi motivasyon unsurlar alt élcedine ait olan yénetici davranisi alt
boyutunda ise alinan hizmet ici egitim sayisina gére anlamli farkhlik tespit edilmistir

(F(2-151) =3,130, p=,047) Anlamh farkhligin kaynagini tespit edebilmek icin yapilan

post-hoc analizi sonucunda, 10 kez ve Uzeri hizmet ici egitim alan katilimcilarin ( X
=3,95, S.S.=,86)yOnetici davranisi alt boyutundaki motivasyon duzeylerinin 1-4 kez
hizmet ici egitim alanlara gére (X =3,58, s.5.=,69) daha yilksek oldugu tespit
edilmistir. Diger bir ifadeyle

isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari alt dlgegi ve bu odlcege ait alt
boyutlardan gelisme imkanlar, ilerleme imkanlari, isin icerigi, sosyal stati alt
boyutlarinda alinan hizmet i¢i sayisina gére anlaml farklilik tespit edilememistir.
(p>0,05)

Takdir edilme alt boyutunda, alinan hizmet igi editim sayisina goére anlaml
farklilik tespit edilmistir. (F(2-151)=4,132, p=,018) Anlamli farkhhgin kaynagini tespit
edebilmek igin yapilan post-hoc testi sonrasinda 10 kez ve Uzeri hizmet i¢i egitim

alan katihmcilarin ( X =4,00, s.S.=,78)yénetici davranisi alt boyutundaki motivasyon

diizeylerinin 1-4 kez hizmet igi egitim alanlara gére ( X =3,49, s.5.=,48) daha yiiksek
oldugu tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle

Alinan hizmet i¢i egitim sayisina gére genel motivasyon dizeyinde anlamali
farklilik olup olmadigi incelendiginde yasa gore genel motivasyon dizeylerinin yasa
goére degismedigi tespit edilmistir. (F(2-151)=1,509, p=,225) alinan hizmet igi

sayisinin genel motivasyon tzerinde anlamali farklilik olusturmamaktadir.
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Arastirma Sorusu 5: Katilimci 6gretmen ve yoneticilerin Mesleki kidemlerine

gore motivasyon diizeyleri farklilagmakta midir?

Tablo 8: Mesleki Kidemlerine Gore Katilimci Ogretmen Ve Ydneticilerin Motivasyon
Duzeylerine lliskin Analiz Sonuglari

f X S.S. F s.d. p
. 1-5YIl arasi 28 3,52 0,56
Is Dig1 Motivasyon 6-10 Yl Arasi 61 3,37 0,48
Unsurlari 11 Yil ve Uzeri 158 3,41 0,49 0,939 2 0,392

Toplam 247 3,41 0,49
1-5YIl arasi 28 4,01 0,57
6-10 Yil Arasi 61 3,93 0,65
11 Yl ve Uzeri 158 3,97 0,62
Toplam 247 3,97 0,62
1-5YIl arasi 28 2,94 0,82
6-10 Yil Arasi 61 2,68 0,86
11 Yilve Uzeri 157 2,51 0,84
Toplam 246 2,60 0,85
1-5YIl arasi 28 3,61 0,85
6-10 Yil Arasi 61 3,48 0,77
11 Yilve Uzeri 158 3,73 0,69

is Arkadaslari ile lligkiler 0,178 2 0,837

3,403 2 0,035

Ucret

Yonetici Davranisi 2,556 2 0,080

Toplam 247 3,65 0,73
1-5YIl arasi 28 3,82 0,56

isin Kendiyle ilgili 6-10 Yil Arasi 61 3,43 0,66

Motivasyon Unsurlari 11Yilve Uzeri 158 3,66 0,55 5,334 2 0,005
Toplam 247 3,62 0,59

1-5YIl arasi 28 3,60 0,94
6-10 Yil Arasi 61 3,20 0,83
11Yilve Uzeri 158 3,49 0,80
Toplam 247 3,43 0,83
1-5YIl arasi 28 3,57 0,68
6-10 Yil Arasi 61 3,36 0,99
11Yilve Uzeri 158 3,25 0,87
Toplam 247 3,31 0,89
1-5 Yl arasi 28 4,23 0,67
isin Igerigi 6-10 YIl A.(aS| _ 61 3,81 0,82

11 Yil ve Uzeri 158 4,06 0,59
Toplam 247 4,02 0,67
1-5YIl arasi 28 4,20 0,67
6-10 Y1l Arasi 61 3,61 0,93
11 Yilve Uzeri 158 4,12 0,69
Toplam 247 401 0,78
1-5YIl arasi 28 3,80 0,67
6-10 Y1l Arasi 61 3,20 0,91
11 Yilve Uzeri 158 3,61 0,88
Toplam 247 3,53 0,88
1-5 Yl arasi 28 3,67 0,52
6-10 Y1l Arasi 61 3,40 0,53
11 Yilve Uzeri 158 3,53 0,48
Toplam 247 3,51 0,50

Gelisme imkanlari 3,260 2 0,040

llerleme imkanlari 1,731 2 0,179
4,743 2 0,010
Sosyal Statu 11,067 2 0,000
Takdir Edilme

6,489 2 0,002

Genel Motivasyon 3,175 2 0,044
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Katiimcilarin mesleki kidemlerine godre motivasyon duzeylerinde anlamli

farkhlik olup olmadigini tespit edebilmek icin tek yonll varyans analizi yapiimistir.

Yapilan analiz sonucunda is digi motivasyon unsurlari alt dlgegi ve bu alt
dlcege ait alt boyutlarindan is Arkadaslar ile iligkiler, ve yénetici davranigi alt
boyutlarinda mesleki kidemi farkh olan katilimcilar arasinda anlamh farkhlik tespit
edilememigstir. Diger bir ifadeyle farkli mesleki kideme sahip katilimcilarin is
arkadaslari ile olan iliskilerinden ve yonetici davranisindan benzer diizeyde motive
olmaktadirlar. (p > 0,05)

isin disi motivasyon unsurlar alt dlgedi alt boyutlarindan olan dcret alt
boyutunda mesleki kideme gore anlamh farkhlik oldugu tespit edilmistir. (F(2-244)=
3,403, p=,035) Anlaml farkhhidin hangi mesleki kidem guruplari arasinda oldugunu
tespit edebilmek icin yapilan post-hoc testleri sonucunda 1-5 yil kideme sahip

olanlarin ( X =2,94, S.S.=,82) iicret alt boyutu motivasyon diizeyinin 11 yil ve iizeri (
X =2,51, S.S.=84) kideme sahip olanlara gore daha yiiksek oldugu tespit
edilmigtir.

isin kendisi ile ilgili motivasyon unsurlari alt élgedi (F(2-244)=5,334, p=,005) ve
bu alt élgege ait alt boyutlardan gelisme imkanlar (F(2-244)=3,260, p=,040) igin
icerigi (F(2-244)=4,743, p=,010), sosyal stati (F(2-244)=11,067, p=,000), takdir
edilen (F(2-244)=6,489, p=,002) alt boyutlarinda anlaml farkhhk tespit edilmistir.

Bu anlamh farkhliklarin hangi mesleki kidem guruplari arasinda oldugunu

tespit edebilmek i¢in yapilan post-hoc testleri sonucunda,

Gelisme imkanlari alt boyutunda, 1-5 yil kideme sahip olanlarin ( X =3,60,
S.5.=,94) 6-10 yil kideme sahip (X =3,20, S.S.=83) olanlara gore gelisme
imkanlari alt boyutunda daha yiksek dizeyde motivasyona sahip oldugu tespit

edilmistir.

isin icerigi alt boyutunda 6-10 yil kideme (X =3,81, S.S.=,82) sahip olan
katilimcilarin 1-5 yil ( X =4,23, S.S.=,67) ve 11 yil ve {izeri kideme sahip ( X =4,06,
S.S.=,59) katilimcilara gore daha diisiik bir motivasyon diizeyine sahip oldugu tespit

edilmistir.
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Sosyal statii alt boyutunda 6-10 yil kideme ( X =3,61, S.S.=,93) sahip olan
katilimcilarin 1-5 yil ( X =4,20, S.S.=,67) ve 11 yil ve lzeri kideme sahip ( X =4,12,
S.S.=,69) katilimcilara gore daha diisiik bir motivasyon diizeyine sahip oldugu tespit
edilmistir. Takdir edilme alt boyutunda 6-10 yil kideme ( X =3,20, S.S.=,91) sahip
olan katihmcilarin 1-5 yil (X =3,80, S.S.=,67) ve 11 yil ve lizeri kideme sahip ( X
=3,61, S.S5.=,88) katilimcilara goére daha dusiik bir motivasyon diizeyine sahip
oldugu tespit edilmistir. Genel motivasyon diizeylerinde ise 1-5 yil ( X =3,67, S.S.
=,52) kideme sahip olan katimcilarin 6-10 yil kideme sahip (X = 3,40, S.S.=,53)

olan katilimcilara goére daha yuksek oldugu tespit edilmistir.

Arastirma Sorusu 6: Katilimci 6gretmen ve yoneticilerin Egitim diizeyine goére
motivasyon diizeyleri farklilagmakta midir?

Tablo 9: Egitim Duzeyine Gore Katilimci Ogretmen Ve Yoneticilerin Motivasyon
Duzeylerine lliskin Analiz Sonuglari

f X S.S. F s.d. Y

Yiksek Lisans Yaptim/

Yapmaktayim 35 35457  ,41059

is Disi Motivasyon Doktora Yaptim

Unsurlari Yapmaktayim 2 3,7667 ,49497 2,138 2 0,120
Lisans 208  3,3845 ,50388
Toplam 245  3,4107 ,49410

Yiksek Lisans Yaptim/
Yapmaktayim
Doktora Yaptim

35 4,0743 ,49250

Is Arkadaslari ile lligkiler 2 4,7000 ,14142 2,116 2 0,123
Yapmaktayim
Lisans 208  3,9440 ,63125
Toplam 245 3,9688  ,61517

Yiksek Lisans Yaptim/
Yapmaktayim
Doktora Yaptim

35 2,9000 ,51521

Ucret 2 2,5000 ,35355 2,535 2 0,081
Yapmaktayim
Lisans 207  2,5523 ,89192
Toplam 244 2,6018 ,85266

Yiksek Lisans Yaptim/
Yapmaktayim
Doktora Yaptim

35 3,6629 , 75268

Yonetici Davranigi 2 4,1000 1,27279 0,373 2 0,689
Yapmaktayim
Lisans 208 3,6502 , 72845
Toplam 245  3,6557 , 73308

Yiksek Lisans Yaptim/

Yapmaktayim 3 37195 60177

I§in.Kendine ligili Doktora Yaptim 5 4,2389 15321 1,738 5 0178
Motivasyon Unsurlari Yapmaktayim

Lisans 208  3,5979 ,59047

Toplam 245  3,6205 ,59272

Yuksek Lisans Yaptim/
Yapmaktayim
Doktora Yaptim

35 3,4762 ,82559

Gelisme imkanlari 2 3,5000 ,23570 0,068 2 0,935
Yapmaktayim
Lisans 208 3,4231 ,83773
Toplam 245  3,4313 ,83124
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ilerleme imkanlari

isin Igerigi

Sosyal Statu

Takdir Edilme

Genel Motivasyon

Yuksek Lisans Yaptim/
Yapmaktayim
Doktora Yaptim
Yapmaktayim
Lisans
Toplam
Yuksek Lisans Yaptim/
Yapmaktayim
Doktora Yaptim
Yapmaktayim
Lisans
Toplam
Yuksek Lisans Yaptim/
Yapmaktayim
Doktora Yaptim
Yapmaktayim
Lisans
Toplam
Yuksek Lisans Yaptim/
Yapmaktayim
Doktora Yaptim
Yapmaktayim
Lisans
Toplam
Yuksek Lisans Yaptim/
Yapmaktayim
Doktora Yaptim
Yapmaktayim
Lisans
Toplam

35

208
245

35

208
245

35

208
245

35

208
245

35

2

208
245

3,3571

4,0000

3,3005
3,3143

4,0571

4,6667

4,0104
4,0224

4,1286

5,0000

3,9836
4,0126

3,7524

4,5000

3,4856
3,5320

3,6326

4,0028

3,4912
3,5156

,85381

1,41421

,89272
,88891

,61296

,00000

,68260
,67182

,84316

,00000

, 76690
,78016

,86449

,23570

,88635
,88732

JATT794

,17088

,50568
,50329

0,659

1,000

2,153

2,588

2,147

0,518

0,370

0,118

0,077

0,119

Katilimcilarin  egitim dlzeyine gbére motivasyon duzeylerinin farkllasip

farklilasmadiginin tespiti icin tek yonlu varyans analizi yapilmis ve yapilan analiz

sonucunda,

Is disi motivasyon unsurlari alt élgegi ve bu alt dlgede ait olan alt boyutlardan

olan is Arkadaslari ile iligkiler, Ucret, Yénetici Davranigi alt boyutlarinda egitim

duzeyine gore anlaml farklilik tespit edilememistir. (p <0, 05)

isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari alt dlgedi ve bu alt dlgege ait alt

boyutlardan olan Gelisme imkanlari, ilerleme imkanlari, isin igerigi, Sosyal Statii ve

takdir edilme alt boyutlarinda egitime gdére anlaml farkhlik olmadigi tespit edilmigtir.

(p >0,05) Genel motivasyon duzeylerinde yapilan incelemede ise egitime gore

anlamli farkhhk olmadigi tespit edilmistir. (p > 0,05)
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Arastirma Sorusu 7: Katilimci 6gretmen ve yoéneticilerin Medeni durumlarina
gore motivasyon duzeyleri farklilagmakta midir?

Tablo 10: Medeni Durumlarina Gore Katilimei Ogretmen Ve Yoéneticilerin
Motivasyon Duzeylerine lliskin Analiz Sonuclari

Medeni —
f X S.S. t sd. p

Durum

. . Evli 178 3,9772 ,58727

is Arkadaslari ile iliskiler 0,368 245 0,713
Bekar 69  3,9449 ,69526

Ueret Evli 178 2,5885 ,82015 -0,432 044 0,666
Bekar 68 2,6409 ,92754
Evli 178 3,6784 ,67794

Yonetici Davranisi 0,909 245 0,364
Bekar 69 3,5841 ,85601

) Evli 178 3,4644 , 78952

Gelisme Imkanlar 1,034 245 0,302
Bekar 69  3,3430 ,92173

) . Evii 178 3,2809 ,87803

llerleme Imkanlari 0,866 120,286 0,388
Bekar 69 3,3913 ,90696

isin Igerigi Evli 178 4,0234 ,70483 0,245 245 0.807
Bekar 69  4,0000 ,58578

Sosyal Stati Evii 178 4,0548 ,73561 1476 106,545 0,143
Bekar 69 3,8780 ,88303
Evli 178 3,5599 ,88111

Takdir Edilme 0,920 245 0,359
Bekar 69  3,4444 ,89601

Is DisI Motivasyon Evli 178 3,4147 ,44258 0.259 245 0.796

Unsurlari Bekar 69  3,3965 ,60725

Isin Kendiyle llgili Evli 178 3,6330 ,56324 0,684 245 0,495

Motivasyon Unsurlari Bekar 69 3,5756 ,66210
Evii 178 3,5239 ,45908

Genel Motivasyon 0,471 100,133 0,639
Bekar 69  3,4860 ,60224

Katilimcilarin medeni durumuna godre motivasyon duzeylerinin farkhlagip
farklilasmadiginin tespiti icin bagimsiz érneklem t testi yapilmis ve yapilan analiz
sonucunda, Is disi motivasyon unsurlari alt dlcedi ve bu alt dicede ait olan alt
boyutlardan olan is Arkadaslari ile iliskiler, Ucret, Yonetici Davranisi alt boyutlarinda

egitim diizeyine gore anlamli farkhlik tespit edilememistir. (p <0,05)isin kendisiyle

ilgili motivasyon unsurlari alt dlgegi ve bu alt dlcege ait alt boyutlardan olan Gelisme
imkanlari, ilerleme imkanlari, Isin Igerigi, Sosyal Stati ve takdir edime alt

boyutlarinda egitime goére anlamli farklilik olmadigi tespit edilmigtir. (p > 0,05) Genel
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motivasyon duzeylerinde yapilan incelemede ise egitime gdére anlamh farkhhk

olmadig! tespit edilmistir. (p > 0,05) Diger bir ifadeyle evli ve Bekar olanlarin

motivasyon dizeyleri bir birine benzer dizeydedir.

Arastirma sorusu 8: Yoneticilerin motivasyon diizeyi

motivasyon diizeyleri arasinda anlamli iligki var midir?

ile o6gretmenlerin

Tablo 11: Yoneticilerin Motivasyon Duzeyi ile Ogretmenlerin Motivasyon Diizeyleri
Arasi lligkilere Ait Analiz Sonuglari

isin
) ) Kendiyle
Is ) Is Digi ligili
Arkadaslar Yonetici  Gelisme llerleme Takdir Motivasyo Motivasyo
_tile . Davranig Imkanlar Imkanlar Isin  Sosya Edilm n n
lligkiler Ucret I I I Icerigi | Statu e Unsurlari Unsurlari
is 0,528* 152" 0,081 ,145" ,214" 0,033 0,107 0,043 181 181
Arkadaglar
lile
lliskiler
Ucret 0,052 - 0,138 0,106 0,020 0,090 0,037 0,108 0,063 0,108
0,065
Yonetici 0,493 0,065 0,024 0,034 0,093 - 0,028 0,018 0,075 0,059
Davranisi 0,017
Gelisme 0,104 ,170° 0,079 0,088 0,124 - 0,129 0,050 ,078 0,132
imkanlari 0,011
ilerleme 0,052 0,130 0,072 -0,061 0,114 0,036 0,032 -0,003 0,130 0,054
Imkanlar
Isin Igerigi 0,006 0,067 0,025 0,006 0,124 - -0,011 -0,054 0,052 0,522
0,040
Sosyal 0,056 0,047 0,073 0,085 0,093 - 0,047 0,064 0,089 0,096
Stati 0,008
Takdir 0,475 0,040 0,062 0,044 0,060 0,009 0,036 0,078 0,088 0,080
Edilme
is Disl 0,113 0,057 0,126 0,137 150" 0,064 0,083 0,089 148 1707
Motivasyo
n
Unsurlan
Isin 0,484 0,112 0,089 0,054 0,135 0,008 0,066 0,046 144" 0,511**
Kendiyle
Ilgili
Motivasyo
n
Unsurlan

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Yoneticilerin motivasyon duzeyi ile o6gretmenlerin motivasyon duzeyleri
arasinda iligkileri tespit edebilmek amacli korelasyon analizi yapilmistir. Yapilan

analiz sonucunda

Yoéneticilerin is arkadaslari ile iligkilerinden olan motivasyon dlzeyleri ile
dgretmenlerin, Is arkadaslari ile olan iligkilerinden olan motivasyon diizeyleri
arasinda (r=,528, p=,000) orta diizey pozitif yonli anlamli iliski tespit edilmistir. Diger
bir ifadeyle yoneticilerin is arkadaslari ile olan iligskilerinden olan motivasyon
duzeyleri arttikca o6gretmenlerinde is arkadaslari ile olan iligkilerinden kaynakl

motivasyon duzeyleri artis gosterecektir.

Yoneticilerin is arkadaslari ile iligkilerinden olan motivasyon duzeyleri ile
o6gretmenlerin, yonetici davranisindan kaynakl motivasyon dizeyi arasinda (r=,493,
p=,001) orta dizey anlamli iligki oldugu tespit edilmigtir. Diger bir ifadeyle
yoneticilerin is arkadaslari ile olan iligkilerinden olan motivasyon dizeyleri arttik¢a

o6gretmenlerinde yonetici davranisi kaynakli motivasyon dizeyleri artis gosterecektir.

Yoneticilerin ig arkadaglari ile iligkilerinden olan motivasyon dizeyleri ile
o6gretmenlerin, takdir edileme kaynakli motivasyon dlzeyi arasinda (r=,475, p=,001)
zayIf dizey anlamli iliski oldugu tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle ydneticilerin is
arkadaslari ile olan iligkilerinden olan motivasyon duzeyleri arttikga 6gretmenlerinde

takdir edilme kaynakli motivasyon duzeyleri artis gosterecektir.

Yoneticilerin is arkadaglari ile iliskilerinden olan motivasyon duzeyleri ile
ogretmenlerin, isin kendiyle ilgili motivasyon unsurlari kaynakli motivasyon dizeyi
arasinda (r=,484, p=,005) zayif dizey anlamli iligki oldugu tespit edilmistir. Diger bir
ifadeyle yoneticilerin is arkadaslar ile olan iligkilerinden olan motivasyon duzeyleri
arttikca ogretmenlerinde isin kendiyle ilgili motivasyon unsurlari kaynakli motivasyon

duzeyleri artis gosterecektir.

Yoneticilerin Ucret kaynakli motivasyon dlizeyi ile 6gretmenlerin Is arkadaslar
ile olan iligkilerinden olan motivasyon duzeyleri arasinda (r=,152, p=,000) ¢ok zayif
diuzey pozitif yonlt anlamli iligki tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle yoneticilerin Ucret
kaynakli motivasyon dizeyleri arttikca 6gretmenlerinde is arkadaslari ile olan

iliskilerinden kaynakl motivasyon dlzeyleri artis gésterecektir.
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Yoneticilerin Ucret kaynakli motivasyon dizeyi ile 6Jretmenlerin gelisme
imkanlari kaynakl olan motivasyon dizeyleri arasinda (r=,170, p=,000) ¢cok zayif
dizey pozitif yonli anlaml iligki tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle ydneticilerin tcret
kaynakli motivasyon duzeyleri arttikca dégretmenlerinde gelisme imkanlari kaynakli

olan motivasyon duzeyleri artig gOsterecektir.

Yéneticilerin gelisme imkanlari kaynakli motivasyon diizeyi ile 6gretmenlerin Is
arkadaslari ile olan iligkilerinden olan motivasyon dizeyleri arasinda (r=,145,
p=,004) cok zayif dizey pozitif yonlli anlamli iliski tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle
yoneticilerin  gelisme imkanlari  kaynakli motivasyon duzeyleri arttikga
ogretmenlerinde is arkadaslari ile olan iligskilerinden kaynakli motivasyon duzeyleri

artis gosterecektir.

Yéneticilerin ilerleme imkanlari kaynakli motivasyon diizeyi ile 6gretmenlerin is
arkadaslari ile olan iligkilerinden olan motivasyon dlzeyleri arasinda (r=,214,
p=,014) cok zayIf diizey pozitif yonli anlamli iliski tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle
yoneticilerin  ilerleme imkanlari  kaynakli motivasyon duzeyleri arttikga
ogretmenlerinde is arkadaslari ile olan iligskilerinden kaynakli motivasyon duzeyleri

artis gosterecektir.

Yoneticilerin ilerleme imkanlar kaynakli motivasyon duzeyi ile 6gretmenlerin ig
disi motivasyon unsurlarindan olan motivasyon dizeyleri arasinda (r=,214, p=,014)
¢ok zayif dizey pozitif yonli anlamh iliski tespit edilmigtir. Diger bir ifadeyle
yoneticilerin  ilerleme imkanlart  kaynakli motivasyon duzeyleri  arttikga
ogretmenlerinde is digi motivasyon unsurlari kaynakli motivasyon duzeyleri artig

gOsterecektir.

Yoneticilerin is disi motivasyon unsurlari kaynakli motivasyon duzeyleri ile
dgretmenlerin is Arkadaslari ile iligkiler (r=,181, p=,023), is digI motivasyon unsurlari
(r=,148, p=,043), isin kendisi ile ilgili motivasyon unsurlari (r=,144, p=,035) kaynakh
motivasyon duzeyleri arasinda cok zayif duzeyde pozitif yonld anlamh iligki
bulunmaktadir. Yoneticilerin is digi motivasyon unsurlari kaynakli motivasyon
dizeyleri arttikga 6gretmenlerin, is Arkadaslan ile iligkiler, is Disi Motivasyon
Unsurlari ve Isin Kendiyle ilgili Motivasyon Unsurlari kaynakli motivasyon diizeyleri

artis gOsterecektir.
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Yoneticilerin isin kendiyle ilgili motivasyon unsurlari kaynakli motivasyon
diizeyleri ile dgretmenlerin is Arkadaslari ile ligkiler (r=,181, p=,003) ile pozitif yonli
cok zayif dizeyde, isin igerigi (r=,522, p=,042) kaynakli motivasyon duzeyi ile orta
dizeyde pozitif yonlu isi digi motivasyon unsurlari (r=,170, p=,000) kaynakli
motivasyon diizeyi ile gok zayif diizeyde pozitif yonli, isin Kendiyle ilgili Motivasyon
Unsurlari (r=511, p=,000) kaynakli motivasyon unsurlari arasinda orta dizeyde

pozitif yonli anlamli iliski oldugu tespit edilmistir.

Aragtirma Sorusu 9: Yoneticilerin isin kendisi ile ilgili ve is digi motivasyon
unsurlan kaynaklhh motivasyon diizeylerinin égretmenlerin is digi motivasyon
unsurlan kaynakli motivasyon diizeyi tizerine anlaml etkisi var midir?

Tablo 12: Yéneticilerin isin kendisi ile ilgili ve is disi motivasyon unsurlari kaynakli
motivasyon duzeylerinin 6gretmenlerin is disi motivasyon unsurlari kaynakli
motivasyon dizeyi Uzerine etkisine iliskin analiz sonuglari

Standardize edilememis  Standart

katsayilar katsayilar
Model B Std. Hata Beta t p
1 sabit 2,549 ,338 7,539 ,000
Yénetici isin Kendiyle lgili ,158 122 132 1,302 ,194
Motivasyon Unsurlari
Yénetici is Disi Motivasyon ,061 ,114 ,054 ,537 ,592

Unsurlari

Bagimli Degisken: Ogretmen s Disi Motivasyon Unsurlari

R?=0,30, F=3,032, p=,051

Bagimli degigkenin oOgretmenlerin is disi motivasyon unsurlari dizeyinin
oldugu ve bagimsiz degiskenlerin Yénetici isin Kendiyle ilgili Motivasyon Unsurlari
ve Yonetici is Disi Motivasyon Unsurlari oldugu regresyon modelimizde
degiskenlerimizin yani Yénetici isin Kendiyle ilgili Motivasyon Unsurlari ve Yénetici

is Disi Motivasyon Unsurlari kaynakli motivasyon diizeylerinin égretmenlerin is disi
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motivasyon unsurlari j-kaynakli motivasyon duzeyleri Uzerinde anlamh bir etkiye
sahip olmadiklari tespit edilmistir. (F=3,032, p=,051)

Arastirma Sorusu 9: Yoneticilerin isin Kendisi ile ilgili Ve is Disi Motivasyon
Unsurlan Kaynakh Motivasyon Diizeylerinin Ogretmenlerin isin Kendiyle ilgili
Motivasyon Unsurlari kaynakh Motivasyon Diizeyi Uzerine Anlamh Etkisi Var
Midir?

Tablo 13: Yoneticilerin isin Kendisi ile ilgili Ve is Digi Motivasyon Unsurlari Kaynakli

Motivasyon Duzeylerinin (")g_retmenlerin igin_ Kendiyle ilgili Motivasyon Unsurlari
Kaynakli Motivasyon Duzeyi Uzerine Etkisine lliskin Analiz Sonuclari

Standardize edilememis Standart
katsayilar katsayilar
Model B Std. Error Beta t p
1 Sabit 2,812 ,416 6,757 ,000
Yénetici Isin Kendiyle 426 ,150 ,328 175 ,000
ilgili Motivasyon
Unsurlari
Yénetici is Disi ,181 ,140 ,131 1,293 ,198

Motivasyon Unsurlari

Bagimli Degisken: Ogretmen isin Kendiyle ilgili Motivasyon Unsurlari

R?=0,387, F=5,245, p=,045

Bagimli degiskenin Ogretmen isin Kendiyle ilgili Motivasyon Unsurlari kaynakli
motivasyon diizeyi ile bagimsiz degiskenlerin Yonetici isin Kendiyle ilgili Motivasyon
Unsurlari ve Yénetici is Digi Motivasyon Unsurlari oldugu regresyon modelimizde
degiskenlerimizin yani Yonetici isin Kendiyle ilgili Motivasyon Unsurlari ve Yénetici
is Disi Motivasyon Unsurlari kaynakli motivasyon diizeylerinin 6gretmenlerin isin
kendiyle ilgili motivasyon unsurlari-kaynakli motivasyon duzeyleri Gzerinde her ikKi
degiskenimizin de anlamli bir etkiye sahip olmadidi tespit edilmistir. Yénetici is Disi
Motivasyon Unsurlar’nin égretmenlerin is ile ilgili motivasyon unsurlari kaynakh

motivasyon dizeyleri Uzerinde anlamh etkiye sahip olmadigi tespit edilirken
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ybneticilerin isin Kendiyle ilgili Motivasyon Unsurlari kaynakli motivasyon
dizeylerinin  6gretmenlerin isin kendiyle ilgili motivasyon unsurlari-kaynakli
motivasyon duzeyleri Uzerinde anlamli etkiye sahip oldugu tespit edilmigstir.
(F=5,245, p=,000)

Olusturulan modelimiz 6gretmenlerin igin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari

kaynakli motivasyon diizeylerinde meydana gelen degisimin %38’ini agiklamaktadir.
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SONUGC VE ONERILER

Arastirma yoneticilerin 6gretmen motivasyonu Uzerindeki etkilerini arastirmig
ve bu konuda birtakim anlamli sonuglar elde etmistir. Yoéneticilerin tutum ve
davraniglarinin ¢alisan 6gretmen motivasyonlari Uzerinde ne derece etkili oldugu
aciklanmaya calisilmistir. SUphesiz ki yénetici davraniglarinin  ve yoneticinin
motivasyonun 6gretmenlerin motivasyonu uzerinde etkili oldugu agikardir. Arastirma
bu iki olgu arasindaki iliskiyi incelemis ve birtakim sonuglara ulagsmistir.

Katilimcilarin katkisi ile gergeklesen arastirma sonuglarina gore; 6gretmen ve
yoneticilerin motivasyon dlzeylerini etkileyen unsurlar arasinda anlamli farklilk
tespit edilememistir. Bagka bir deyigle 6gretmen motivasyonu ile yonetici
motivasyonunu etkilen unsurlarin farkli olmadigi goériimektedir. Fakat isin kendisiyle
ilgili motivasyon unsurlari alt dlgeginde 6gretmen ve yoOneticiler arasinda anlamli
farkhlik tespit edilmis, yoneticilerin isin kendiyle ilgili motivasyon unsurlarindan daha
fazla etkilendigi sonucuna ulasilmistir. Benzer bicimde isin kendisiyle ilgili
motivasyon unsurlarinin; sosyal statl, isin icerigi, takdir edilme gibi motivasyon
unsurlarinin alt dlgeklerine bakildiginda yoneticilerin 6gretmenlere gore daha fazla
motive oldugu goérilmektedir. Bu durum ydneticinin liderlik etme, daha fazla
sorumluluk alma dirtustne baglanabilir.

Katilimcilarin cinsiyetlerine gére motivasyon duzeylerinde anlamli farklilik olup
olmadigini saptayabilmek adina yapilan arastirmada; is dis1 motivasyonlar alt élgegi
ve bu dlgege ait alt boyutlarindan Is Arkadaslari ile iligkiler, ,Ucret, alt boyutlarinda
kadin ve erkek katihmcilar arasinda anlamli farklilk tespit edilememistir. Fakat is
disi motivasyon unsurlari alt 6lgegine ait olan ydnetici davranigi alt boyutunda,
Sosyal statl alt boyutunda, Takdir edilme alt boyutunda ve genel motivasyon
duzeylerinde erkek katiimcilarin kadinlara gére daha fazla motive oldugu
gorulmektedir. Nitekim ataerkil toplumlarda erkegin 6n plana ¢ikma, toplumda nifuz
sahibi olma, sosyal stati anlaminda tatmin edici bir konumda olma gibi tipik
egilimleri gordlmektedir. Erdogan (1996) a goére calisanlarin timd takdir edilme
ihtiyaci hissetse de, aragtirma sosyal statu ve takdir gorme gibi konularda erkeklerin
daha fazla bu ihtiyaci hissettigini gdstermektedir.

Katimcilarin yasla motivasyon duzeyleri arasindaki iliskiye bakildiginda; is
disi motivasyonlar alt dlgegi ve bu 6lgege ait alt boyutlarindan is Arkadaglari ile

iligkiler, yénetici davranisi alt boyutlarinda ve isin kendisiyle ilgili motivasyon
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unsurlari alt 6lcegi ve bu dlgege ait alt boyutlardan gelisme imkanlar, ilerleme
imkénlari alt boyutlarinda yas guruplari farkh olan katilimcilar arasinda anlamli
farkhlk tespit edilememistir. Fakat is digi motivasyon unsurlari alt élgegine ait olan
Ucret unsuru s6z konusu oldugunda 30 yas altinda olanlarin 30 yas Ustl
katihmcilara goére fazla motive oldugu gorulmektedir. Nitekim belli bir gelir
standardina ulagsmis, yasca buylk kisilere gére heniz geng sayilabilecek kisiler
geleceklerini daha iyi sekillendirme arzusuyla Ucret konusuna daha duyarl
olabilmektedir. isin icerigi, sosyal statli, takdir edilme, gibi unsurlar séz konusu
oldugunda ise 35 yas ustlu katihmcilarin daha fazla motive oldugu gdérilmektedir.
Ucret unsurunun aksine 35 yas Ulizerinde olan galisanlarin takdir edilme, sosyal stati
gibi unsurlari daha fazla 6nemsedigi gorilmektedir. Tekarslan (1989) sosyal statu ve
takdir edilme ihtiyacinin 6nemine dikkat c¢ekerken; bu durumun zaman zaman
galisanlari dusuk Ucrete bile razi olmalarina etki edecek kadar dnemli oldugunu
savunmustur. Nitekim arastirma sonucu da 35 yas Uzeri galisanlarin bu duruma
Ucrete nazaran daha fazla dikkat ettigi goérlilmektedir. Her ne kadar genel
motivasyon duzeyinin yasa goére degismedidi sonucu ortaya g¢iksa da bahsi gegen
alt unsurlar s6z konusu oldugunda bir takim anlamli farkhliklar géze ¢arpmaktadir.

Katiimcilarin ¢galigma sureleri ile motivasyon duzeyleri arasinda suphesiz bir
takim farkhhklar bulunmaktadir. Her ne kadar is digi motivasyon unsurlari alt élgegi
ve bu alt dicege ait alt boyutlarindan is Arkadaslari ile iliskiler, ve ydnetici davranisi
alt boyutlarinda mesleki kidemi farkli olan katilimcilar arasinda anlamli farklilik tespit
gbze carpmasa da diger motivasyon unsurlarina ait alt dlgeklere bakildiginda
¢alisanin kidemi ile motivasyon diizeyi arasinda ilinti oldugu géze carpmaktadir.
Kidem yilina goére farkli motive unsurlarindan olumlu ya da olumsuz etkilenen
calisanlara uygun motivasyon kanallarinin hayata gegirilmesi olduk¢a muhimdir.
Baska bir deyigle kidem yilina gore motivasyon unsurlarindan hangisinin galisani
daha fazla ilgilendirdigi hangisinin daha ilgilendirdigi saptanarak hareket edildiginde
¢alisanlarin motivasyon slreci basaril olacaktir.

Yoneticinin orgutu icindeki tutumlarinin 6gretmen motivasyonu Uzerinde etkili
oldugu literatirde neredeyse herkes tarafindan kabul gérmus bir dnermedir. Nitekim
Maslow insanin ihtiyacglar hiyerarsisi arasinda basarili bir sosyallesme, toplum
tarafindan kabul gérme ihtiyacina dnemli bir yer vermektedir. Aragtirmamamiz da bu

Onermeyi dogrular bir bigcimde yodneticinin okul igindeki pozitif tutumlarinin ve
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yoneticinin calisanlarla olan arkadaglk iligkisinin, c¢alisanlarin kendi arasindaki
arkadaslk iliskisini de etkiledigi sonucunu ortaya koymustur. Baska bir deyigle
yoneticinin is arkadaslariyla olan iligkisinin niteligi ¢calisanlarin is arkadaslariyla olan
iliskilerinin  niteligine dogrudan etki etmektedir. Dolayisiyla calisanlarin is
arkadaslariyla iligkisinden kaynakh motivasyon duzeyleri ile yoneticinin 6rgutindeki
sosyal iligkileri arasinda anlamli bir iliskiden s6z etmek mumkuindar.

Akat (1984) yoneticileri; insanlarin igbdlimu ihtiyaciyla dogan tim aktivitelerin
planlayicisi, denetleyicisi ve organize edicisi olarak tanimlarken, orgit ve
organizasyon icinde ne denli énemli bir yer tuttuklarina deginmistir. Yoneticiler
orgutlerinde iginde bir sigorta ve dinamo gorevi gormektedir. Yoneticilerin tutum ve
tavirlar érgatin basarisina dogrudan etki etmekte ve yoneticinin motivasyon duzeyi
orgutun igleyis niteligini onemli dlgide belirlemektedir. Bununla ilintili olarak yapilan
saha calismasinda da Akat (1984)'In yoneticiye yilkledigi misyonlar kendini reel
anlamda ortaya koymustur. Ogretmenlerin genel motivasyon diizeylerinin belirleyici
etkenlerine bakildiginda yoneticinin motivasyon dizeyinin, drgutlindeki iligkilerinin
ve iletisiminin énemli yer tuttugu goriinmektedir. Ozellikle saha calismasina ait
analizlerde ydneticilerin motivasyon dizeyi ile ¢alisan 6gretmenlerin motivasyon
dizeyleri arasinda gugla bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda s6z konusu
o6gretmenlerin  motivasyonunu yilkseltmek ve genel anlamda egitim Kkalitesini
yukseltmek oldugunda éncelikli olarak yoneticinin motivasyonunu yikseltecek, hali
hazirda var olan veya olasi sorunlarini ¢dzecek uygulamalarin hayata gegiriime
ehemmiyeti kendini apagik bir bicimde ortaya koymaktadir.

Literatirdl bahsedildigi Uzere 6zellikle Glkemizde ydneticiler gorevlerinde uzun
sure kalamadigindan, cesitli gerekgelerle ya da birtakim politik ¢ikarlarla gérev yeri
degisikligi yasadiklarindan bulunduklari orgutte yeterince verimli olamamaktadirlar.
Nitekim yonetici planlarini hayata gegirecek sureyi bulamadigindan veya bu sureyi
bulamayacagini digundigunden motivasyonu dusmekte, dolayisiyla bu orgutine de
yansimaktadir. Bu baglamda egitimin birtakim g¢ikarlardan soyutlanarak evrensel
degerlere uygun bir bicimde yapilandiriimasi, okullarin isleyisinin bilimsel veriler
Isiginda sekillenen bir yapiya burlindirilmesi oldukga 6nem tagimaktadir. Egitim
her tarli politik ¢ikardan, etnik, sosyolojik unsurdan soyutlanmali ve evrensel
degerlere gore dizayn edilmelidir. Bu sayede vyoneticiler keyfi bir bicimde

gorevlerinden alinmayacak, isine ve 6zellikle hali hazirda iginde bulundugu 6rgite
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daha bagli hale gelecektir. Suphesiz ki her bireyin kendini baski altinda hissettigi
kosullarda verim ve motivasyonunun dismesi kaginilmazdir. S6z konusu egitim gibi
onemi tartisiilmaz bir konu ve yonetici gibi gorece bir egitim mekaninin beyni
oldugunda keyfi uygulamalarin, o&grencileri bir kalibba sokan egitim sisteminin
yanhshgi oldukca agiktir.

Kisaca toparlamak ve arastirmanin gdrece en ¢arpici dnermesine deginmek
gerekirse; egitim gibi énemli bir hususta 6gretmenlerin motivasyonunu, egitim
kurumu icindeki sosyal huzuru ve bunlar dolayisiyla gerceklesecek o6grenci
basarilarini blyuk 6lglide yoneticin motivasyon duzeyi belirlemektedir. Yonetici isine
ne denli motive olursa, baska bir deyisle yoneticinin isine motive olmasini
saglayacak unsurlar ve uygulamalar ne denli hayat bulursa, 6gretmenlerin ve
akabinde ogrencilerin basarisi da o denli ylkselecektir. Bu konuda birbirlerini
tetikleyen unsurlar ciddiye alinarak, bilimin nesnellik ve nedensellik ilkesi gozetilerek
egitim uygulamalari hayata gegcirilmelidir.

Son olarak bundan sonra ayni konuda tez yazacak arkadaslara énerim sudur.
Bu konuyla ilgili tezin bir ilcede degil birden fazla ilce de arastirma yapiimasi daha
verimli olacaktir. Clnkd bir ilgeden bagka bir ilgeye ilgenin sosyo ekonomik durumu
blaylk degisiklik gostermektedir. Yine ayni sekilde bu konuyla ilgili arastirma
yapilirken sadece devlet okullarinda yapilmamalidir. Bana goére 6zel okullarda
¢alisan 6gretmenler de arastirma kapsamina alinmalidir. Devlet okullarinda galisan
ogretmenleri motivasyonu ile 6zel okullarda galisan 6gretmenlerin motivasyonlari

farkhlk géstermektedir.
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EK-A

EKLER
EK I Anket Formu
ANKET FORMU
Degerli katilimet,

Asagida Gelisim Universitesi Isletme Béliimiinde gergeklestirilmekte olan yiiksek
lisans tezi icin hazirlanmis anket formu yer almaktadir. Calisma ““Yoneticilerin;
Ogretmenlerin Motivasyonu Uzerine Etkisi”nin incelenmesini amaglanmaktadir. Anket
formu iki bdliimden olusmaktadir. Birinci boliimde kisisel degiskenlere yonelik sorular yer
almaktadir.

Cevap verirken sorunun karsisinda yer alan seceneklerden size uygun olanim
isaretleyiniz. Ikinci boliimde ise Ogretmenlerinin motivasyon diizeylerine iliskin cesitli
ifadeler vardir. Her bir ifadeye katilma diizeyiniz dogrultusunda sunulan bes kriterden birini
isaretleyiniz.

Liitfen ankette yer alan her bir ifadeye belirtilen kriterler dogrultusunda igtenlikle
yanit veriniz. Anket sonuglari kisi ya da kurum olarak degil genel olarak bulunmaktadir; bu
nedenle herhangi bir sekilde isminizi ya da calistiiniz kurumu belirtmenize gerek
bulunmamaktadir. Degerli vaktinizi ayirip arastirmaya katkida bulundugunuz i¢in simdiden
tesekkiir ederiz.

Saygilarimla,
Hasan AYGUN
Gelisim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Béliimii Yiiksek Lisans Ogrencisi
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MOTIVASYON OLCEGI
BOLUM I

EK-B

Cinsiyetiniz: Erkek [] Kadm

Yasimz: 25’in alt1 [_]25-29 aras1 [ ] 30-34 aras1[_] 35 veiizeri [ ]
Medeni Durumunuz: Evli [ ] Bekar[_]

Egitiminiz: Lise [ ] Onlisans [ ] Lisans[ ] Lisans Usti ]

Toplam Mesleki Tecriibeniz:

1 yildan az [ ] 1-5 yil arasi []
5-10 yil aras1 |:| 10y1lve tizeri |:|

Cahstiginiz Kurumdaki Kideminiz:

[] 1 yildanaz

[] 1-5 yil arast

[ ]15-10 yrlaras1 [ ] 10 y1l ve tizeri

Hizmet I¢i Egitim Aldimiz mi?:Evet [] Hayir []

Aldiysamiz Ka¢ Kez?: ...
L | Simf Ogretmeni Ingilizce [ ]
Bransiniz: [ ] Okul Oncesi Rehberlik [ ]
[ ] Din Kiiltiirii ve Ahlak

Yiiksek Lisans/Doktora yaptiniz m:

Yiiksek Lisans Yaptim/Yapmaktayim
Doktora Yaptim/Yapmaktayim

Ya da yapmakta misimz?:Hayir

[]
[]
[]

Evet

[]

B-1



EK-C

BOLUM II

Asagidaki calisma hayatiniza iliskin gesitli ifadeler yer almaktadir. Latfen her bir ifadeyi
belirtilen kriterler dogrultusunda yanitlayiniz.
(a) Kesinlikle katiyorum (b) Katihyorum (c) Ne katiliyorum ne katilmiyorum (d)

Katilmiyorum (e) Hig¢ Katilmiyorum

(@) (b) (c) (d) (e)

1. Bu kurumda galisanlar, iyi isler yaptiklari zaman takdir edilir.

2. Isimi yapmak icin ihtiya¢c duydugum malzemeleri elde etme a) (b) (c) (d) (e)
acisindan sikinti cekmiyorum

a) (b) (c) (d) (e)

w

. Birlikte ¢alistigim arkadaslarla iyi bir takim olusturuyoruz

a) (b) (c) (d) (e)

4. Bu kurum baskalarinin galismak isteyecegi bir kurumdur

a) (b) (c) (d) (e)

5. Her an isime son verilebilecegi endisesini tasiyorum

a) (b) (c) (d) (e)

6. Piyasa kosullarina gore bu kurumda aldigim tcret tatmin edici

7. Yoneticim islerin hep kendi istedigi dogrultuda yapilmasiniister; |a) (b) (c) (d) (e)
bana s6z hakki tanimaz

a) (b) (c) (d) (e)

8. Bu kurumda kendimi gelistiremedigimi diisiiniyorum

a) (b) (c) (d) (e)

9. Bu kurumda ilerleme imkanim oldugunu diisinmiyorum

a) (b) (c) (d) (e)

10. isimi severek yapiyorum

a) (b) (c) (d) (e)

11. Toplumda sayginhigi olan bir kurumda galisiyorum

a) (b) (c) (d) (e)

12. Bu kurumda basari édillendirilir

13. isimin fiziki calisma kosullarindan (aydinlatma,havalandirma vb) |a) (b) (c) (d) (e)
memnunum

14. is arkadaslarimla birlikte olmak yaptigim isi keyifle yapmami a) (b) (c) (d) (e)
sagliyor

a) (b) (c) (d) (e)

15. Baskalariyla karsilastirdigimda aldigim (creti yeterli bulmuyorum

a) (b) (c) (d) (e)

16.Y6neticim 6zel hayatimda yasadigim sorunlara karsi duyarhdir

a) (b) (c) (d) (e)

17. Kurumum bana kendimi gelistirme imkani sunar

a) (b) (c) (d) (e)

18. Bu kurum galisanlarini daha iyi pozisyonlar i¢in hazirlar

19. Bu kurumun galisanlarina sundugu teknolojik olanaklari yeterli a) (b) (c) (d) (e)
bulmuyorum

C1




EK-C

a) (b) (c) (d) (e)
20. Calisma arkadaslarimla iyi gecinirim

a) (b) (c) (d) (e)
21. Aldigim (icret gecimimi saglamaya yetmiyor

a) (b) (c) (d) (e)
22. Yoneticim isime gerektiginden fazla midahale eder

a) (b) (c) (d) (e)
23. Bu kurum bana siirekli yeni seyler 6grenme firsati sunuyor

a) (b) (c) (d) (e)
24. Yaptigim iste yeterli diizeyde yetki ve sorumluluk sahibiyim

a) (b) (c) (d) (e)
25. Bu kurumda ¢alismaktan gurur duyuyorum

a) (b) (c) (d) (e)
26. Bu kurum iyi calisan ile kotl calisani birbirinden ayirmaz
27. Bu kurumda hoslanmadigim kisilerle birlikte calismak zorunda a) (b) (c) (d) (e)
kaliyorum
28. Gelecekte isimi kaybetmeyecegim konusunda kurumum bana a) (b) (c) (d) (e)
glven duygusu veriyor

) a) (b) (c) (d) (e)
29. Ucret olarak yaptigim isin karsihgini aldigimi diistiniyorum
30. Yoneticim benimle ilgili konularda bana bilgi vermeden karar a) (b) (c) (d) (e)
vermez
: a) (b) (c) (d) (e)

31. Isimde ylikselmek icin bana yeterli diizeyde firsat sunuluyor
32. Bu iste bilgi ve becerilerimi tam anlamiyla kullanma firsati a) (b) (c) (d) (e)
buluyorum

a) (b) (c) (d) (e)
33. Yaptigim isi saygideger bir is olarak gériyorum

a) (b) (c) (d) (e)
34. Yoneticim kolay kolay yaptigim bir isi begenmez

a) (b) (c) (d) (e)

35. is arkadaslarimla olan iliskilerimden memnunum

C-2




