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YUKSEK LiSANS TEZ OZETi

DEGIiSIiM SURECINDE OKUL YONETICILERININ OGRETMENLERi MOTIiVE
ETME YETERLIKLERI

Kiibra MIDIK ARIKAN
Egitim Bilimleri Anabilim Dali
Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Haziran 2018

Danigsman: Dog¢ Dr. M. Akif HELVACI

Bu arastirma, Usak [li Milli Egitim Bakanligi'na bagli devlet ilk ve ortaokullarinda
gorev yapan okul yoneticilerinin degisim siirecinde 68retmenleri motive etme yeterliklerini
belirlemek amaciyla yapilmistir. Bu arastirmayla Ogretmenlerin demografik o6zellikleri
acisindan bekledikleri motive etme yeterliklerinde farklilasma olup olmadigini saptamak

planlanmustir.

Aragtirmanin evrenini Usak il smirlar1 igerisinde bulunan kamu ilkokul ve orta
okullarinda gérev yapan ogretmenler olusturmaktadir. Orneklemini ise basit tesadiifi
ornekleme yoluyla segilen 350 6gretmen olusturmaktadir. Bu arastirmada veri toplama araci
olarak “Degisim Siirecinde Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Motive Etme Yeterliklerini
Belirleme” dlgegi kullanilmistir. Olgekte elde edilen veriler SPSS paket programiyla analiz
edilmistir. Olgeklerden elde edilen toplam puanlarin gesitli degiskenler baglaminda
analizinde bagimsiz gruplar i¢in t-testi, tek yonlii varyans analizi (ANOVA) testi

uygulanmistir.

Aragtirmanin sonucunda, Ogretmenlerin degisim silirecinde okul ydneticilerinden

bekledikleri motive etme yeterliklerinin orta diizeyde ¢iktig1 belirlenmistir. Bununla birlikte



arastirmada ogretmenlerin demografik Ozelikleri olarak ele alinan cinsiyetlerine, gorev
tiirlerine, branslarina, 6grenim durumlarina ve kidemlerine gore degisim siirecinde okul
yoneticilerinden bekledikleri motivasyon yeterliklerinde istatistiksel olarak anlamli

farkliliklarin oldugu sonuglarina ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Okul Yéneticileri, Degisim Siireci, Ogretmenler, Motive Etme
Yeterlikleri



ABSTRACT

SCHOOL MANAGERS' COMPETENCE TO MOTIVATE TEACHERS IN CHANGE
PROCESS

Kiibra MIDIK ARIKAN

Educational Sciences Department
Usak University Graduate School of Social Sciences, June 2018
Advisor: Assoc. Prof. Dr. Mehmet Akif HELVACI

The purpose of this investigation is to determine school managers' competence to
motivate teachers in change process who are working at public primary and secondary
schools in Usak Province. This research is planned to determine if there are differentations of

motivation competence in terms of demographic characteristics of teachers.

The population of the study was composed of teachers working at public primary and
secondary schools in the Usak province. The sample group consisted of 350 teachers through

simple random sampling. In this study, the data collection tool as " school managers'
competence to motivate teachers in change process " scale is used. The data obtained by the
scale has been analyzed with SPSS software package. The total scores have been obtained
from the scale for independent groups t-test analysis in the context of a variety of variables,

one-way ANOVA.
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In the survey, it has determined that teachers' expectations in motivation competence
from their principals in change process has been occured on the “quite” level. However,
research on teachers' demographic characteristics taken as, gender, branch and seniority,
education status and job type has achieved the results differ statistically according to

motivation competence they expect from school managers.

Keywords: School Managers, Change Process, Teachers, The Competence of
Motivate
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1. BOLUM: GIRiS

Bu béliimde aragtirmanin problemi tanimlanmis, amaglari belirtilmis,

onemi vurgulandiktan sonra temel kavramlar agiklanmistir.

1.1. Problem

Degisim, giiniimiizde ¢ok sik giindeme gelen kavramlardan birisidir.
Sosyal, kiiltiirel, siyasal, ekonomik, teknolojik ve daha pek ¢ok alanda hizli bir
degisim yasanmaktadir. Her alanda dikkat c¢eken bu kavram, bireyler,
toplumlar ve oOrgiitler icin vazgecilmez olmustur. Bilginin hizla artisi, hizh
gelisim, iletisim ve degisimi zorunlu kilmaktadir. Degisim, ge¢mis yillarda da
onemli bir olgu iken 6zellikle glinlimiizde daha ¢ok giindeme gelmis ve dahasi
slogan halini almistir. Siirekli bir degisim hayatta kalmanin ve 6nde olmanin
gerekliligidir. (Hazir, 2003).

Toplumlarin  varliklarini  devam ettirebilmeleri, degisime ayak
uydurabilmeleriyle miimkiin olmaktadir. Bu nedenle degisme incelenmesi ve
toplumsal ihtiyaglara uygun big¢imde yonlendirilmesi gereken ©nemli bir
olgudur. Kiiltiirler, toplumlar ve iilkeler arasindaki sinirlar kalkmakta, eskiye
gore daha yogun ve daha hizli bir etkilesim ve degisim yasanmaktadir
(Erdogan, 2002). Giiniimiizde degisim ve degisim yonetimi, Orgiitlerin
hayatlarin stirdiirmek ve daha giiglii olmak i¢in basari ile {istesinden gelmeleri
gereken engelden c¢ok, siirekli i¢inde olacaklari bir siire¢ halini almistir
(Cenker, 2008). Orgiitlerde degisimi yonetme, daha hizl1 bir sekilde sorunlar
¢ozme, deneyerek 6grenme, yeni kosullara uyum saglama ve daha yeterli hale
gelme amaci ile gerceklestirilen bir siirectir (Balci, 2000). Degisim yOnetimi
hizla degisen bir ortamda ayakta kalabilmek ve rakiplerin oniine gegebilmek
icin, sirketin kendini yenilemesi, degisim firsatlarin1 analiz edip ortaya ¢ikan
potansiyeli degerlendirmesi ve en uygun stratejinin belirlenip bunun
uygulanmasi i¢in yeniden orgilitlenme ve yapilanma isidir (TDK, 1998). Baska

bir ifade ile “degisim ydnetimi”, Orgiitiin daha uzun siire yasayabilmesi ve



amaclara ulagabilmesi i¢in pazar ortamina rakiplerinden daha etkin bir sekilde
uyum saglamasi siirecidir (Ak, 2006). Degisim yonetimi genel olarak;
orgiitlerin kiiltiiri, politikalari, yap1 ve sistemlerinde onemli degisiklikleri
saglayan ve bunu gergeklestirirken stratejileri ve siiregleri degisime cevap
verici nitelikte olusturma sistemi olarak tanimlanmaktadir. Degisim yonetimi,
cok hassas dengeler iizerine kuruludur. Bunu saglamak, degisim ¢abasini
yOneten insanlarla, yeni stratejileri uygulamalar1 beklenen insanlar arsindaki
iletisimi yonetmek; degisimin gerceklesebilecegi bir orgiit baglami yaratmak
ve degisim i¢in gerekli olan duygusal baglantilar1 yonetmek anlamina gelir

(Whitaker, 1998).

Degisme siirecinin temel belirleyicisi olarak giiniimiizde bilgi ve
teknoloji, bireysel, orgiitsel, toplumsal ihtiyaglar alanlarini ve araglarini hizli
bir sekilde farklilagtirirken, toplumsal ve siyasal diizenler, yeni gereksinimleri
karsilamaya yonelik sorunlarla yiiz ylize gelmektedir. Bu sorunlar egitimi ve
okullar1 da beraberinde tiim toplumsal kurumlari etkisi atlina alarak onlar
degismeye zorlamaktadir (Siegal ve Allan, 1996). Egitim yoneticilerin,
degisim politikasini1 kurumlarinda ¢ok iyi belirlemesi, kurum iginde ve disinda
karsilagabilecekleri kiiltiirel, sosyal, ekonomik ve benzeri engelleri dnceden
kestirebilmeleri ve gerekli onlemleri alabilmeleri biiyiik 6nem arz etmektedir.
Gilinlimiizde egitim alaninda yapilan degisim ve ¢esitliligin gecmise gore daha
artmig olmasi, bununla beraber ortaya ¢ikan reform, okul gelistirme veya
yeniden yapilanma girisimleri, okul iizerinde karar veren yoneticilere daha

fazla sorumluluk yiiklemektedir (Helvaci, 2010).

Motivasyon kelimesi, Tiirkce 'de isteklendirme, gilidiileme,
giidiilendirme anlamina gelmektedir. (TDK, 2015). Egitim yonetiminde
motivasyon, insan1 c¢alismaya sevk etmek, c¢alismasi i¢in kisiyi harekete

gecirmek ve isteklendirmek anlamina gelmektedir (Durmus, 2007).

Okul yoneticisinin basarisinin 6gretmen basarisina olan etkisi okulun
basarisina da aynit sekilde yansimaktadir. Yoneticilerin en Onemli
gorevlerinden birisi de insan ¢abasini bir kurulusun hedeflerine ulasmasi igin
orglitlemektir. Pek ¢ok yonetici insan kaynaklarinda yer alan

degerlendirilmemis potansiyeli nasil kullanabileceklerini bilselerdi, kurumlarin



verimliliginin en az iki katina c¢ikacaklarindan emin olabilirlerdi. Basarili
yoneticilik tek basina olmasa bile biiyiikk anlamda insan davranislarini 6nceden

kestirme ve denetleme yeteneklerine dayanir (Yalginkaya, 1995).

Glinimiizde okul yoneticilerinin yoneticilik rolleri git gide
degismekte, yoneticilerden hakkiyla okul lideri olmasi beklenmektedir. Ciinkii
okullarda istenen degisimlerin gerceklestirilebilmesi igin bu durum son derece
mihimdir. Egitimsel degisiklik, teknik olarak basit olmakla beraber sosyal
olarak oldukc¢a karmasiktir (Fullan, 1992).

Diger bir yandan liderligi olmayan degisimden beklenilen basari da
saglanamayacaktir (Tekin vd., 2006). Bu yiizden lider roliinii oynamasi
beklenen okul yoneticisinin bu hususta yeterli bilgi ve beceriye sahip olmasi,
bilimsel c¢alismalar1 izlemesi, degisimin sebeplerini, ne zaman-nasil
gerceklesecegini, muhtemel direnme yollarinin neler oldugunu ve bunlari
onleme tekniklerini bilmesi gerekmektedir. En onemlisi ise degisimin tek
basia hayata gecirebilecegi bir slire¢ olmadiginin, fakat taraflarin katilimiyla
kalic1 basar1 elde edilebileceginin farkinda olmasidir. Bu sebepten degisim
stirecinin - mutlaka, oOrgiitsel degisimle birlikte, c¢alisanlar tizerine de

odaklanmasi gerekmektedir (Bennett vd., 1992).

Calisanlarin islerinde kontrol edebilme ve etkileme firsatlarinin
olmasi, giivenliklerinden emin olmalari, is aracihigi ile sosyal iligkilerini
gelistirebilmeleri, fiziksel ¢alisma kosullarinin iyi saglanmasi ve stressiz bir
calisma ortami1 olusturulmasi, is verimini olumlu yonde etkilemektedir

(Edvardsson ve Custavsson, 2003).

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, Usak Ili smirlari icinde bulunan devlet
ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan okul yoneticilerinin degisim siirecinde
ogretmenleri motive etme yeterliklerini belirlemektir. Bu genel amag

dogrultusunda asagidaki sorulara yanit aranmustir:



1) Ogretmenlerin goriislerine gore, okul yoneticilerinin degisime

hazirlik siirecinde Ogretmenleri motive etme yeterlik diizeyi nedir?

2) Ogretmenlerin goriislerine gore, okul yoneticilerinin degisimi

uygulama siirecinde 6gretmenleri motive etme yeterlik diizeyi nedir?

3) Ogretmenlerin goriislerine gore, okul yoneticilerinin degisimi

degerlendirme siirecinde ogretmenleri motive etme yeterlik diizeyi nedir?

4) Ogretmenlerin, yoneticilerin degisim siirecinde motive etme

yeterliklerine iliskin goriisleri;
a) Cinsiyet,
b) Gorev tiirt,
¢) Ogrenim durumu,

e) Kidem degiskenine gore anlamli farklilik gostermekte midir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Motivasyon ¢agimizda egitim - dgretim kurumlarmin kaginilmaz bir
pargasidir. Ogretmenlerin motive edilmedigi, beklentilerine cevap verilmedigi,
degisim siirecinde etkili motivasyon yaklagimlariyla giidillenmedigi bir

okuldan verim almak miimkiin degildir.

Okul miidiiriiniin basarisi ile yonettigi kisilerin basarisi, is yapma giicii
ve elde ettikleri verimleri dogru orantilidir. Bu sebeple okul miidiirleri
kendilerine verilen sorumluluklariyla insan kaynaklarindan en uygun yarari
saglamalilardir. Bu da yOneticinin insan kaynaklarini en iyi sekilde motive
etmesiyle miimkiindiir (Garih, 2005).

Bu arastirma ilk ve ortadgretim okullarinda c¢alisan okul
yoneticilerinin degisim silirecinde 6gretmenleri motive etmede kullanacaklari
yeterlikleri  belirleme hususunda yardimer olmast bakiminda 6nemli
goriilmektedir. Ayn1 zamanda bu aragtirma bulgularinin, okul yoneticilerinin

degisim siirecinde Ogretmeleri motive etmelerine iliskin sahip olduklar



yeterliliklerin daha gercek¢i olarak degerlendirilmesini olanakli kilacagi

diistiniilmektedir.

1.4. Varsayimlar (Sayiltilar)

Bu arastirmada asagidaki sayitlilardan hareket edilmistir:

a) Arastirmaya katilan 6gretmenler, 6lgeklerde yer alan maddelere
samimi ve igten yanit vermislerdir.

b) Arastirmada kullanilan 6l¢ek, okul yoneticileri ve 6gretmenlerin,
degisim siirecinde okul  yoneticilerinin 6gretmenleri motive etme

yeterliklerini belirlemede yeterlidir.

1.5. Stmirhliklar
Arastirmanin sinirliliklar: sunlardir:

a) Arastirmaya katilan 2016-2017 egitim Ogretim yilinda Usak 1li
devlete ait ilk ve ortaokullarda gorev yapan ve aragtirmaya katilmayr goniilli

kabul eden 6gretmenlerle sinirlidir.
b) Arastirmada kullanilan veri toplama araclartyla sinirhdir.

c) Veri toplama araglartyla ulasilan verilerin ¢dziimlenmesinde

kullanilan istatistiki yontemlerle sinirlidir.

1.6. Tanimlar

Degisim: Planli veya plansiz bir sekilde bir sistemin, siire¢ veya

ortamin belli bir durumdan bagka bir duruma gecirilmesidir.

Degisim Yonetimi: Bireyin ve Orgiitin yasamasini saglayacak
degisimin saglanabilmesi i¢in planlama ve ydnlendirmeyi gerekli kilan

etkinlikler butuntdir.



Orgiitsel Degisim: Orgiitiin elemanlarinda ve alt sistemlerinde,
bunlarla orgiit arasindaki iliskilerde ve orgiitle ¢evre arasindaki etkilesimde

meydana gelebilecek her tiirlii degigmedir.

Motivasyon : Motivasyon insanlarin faaliyetlerinin ve cabalarinin

stirekliligini saglayan ve onlar1 harekete gegiren gii¢lerin timiidiir.

Motivasyon Yaklasimlari: Okulun amaglarinin belirlenen sekilde
gerceklestirilmesi ve Ogretmenlerin ihtiyaglarinin karsilanmasi igin, okul
yoOneticisi tarafindan uygulanan psiko-sosyal ve orgiitsel-yonetsel giiglerin

timuduar



2. BOLUM : KAVRAMSAL CERCEVE

Aragtirmanin  bu bolimiinde degisim ve motivasyon kavramlari
aciklanmakta, egitim Orgiitlerinde motivasyon,degisim siirecinde motivasyon,
motivasyonun is goren tizerindeki etkisi, motivasyonun okul ydneticisi ve 0gretmen
icin 6nemi, degisim siirecinde Ogretmenlerin bekledikleri tutum ve motivasyon
yaklagimlart gibi konulardan bahsedilerek, 6gretmen motivasyonu hakkinda yurt ici

ve yurt disinda yapilan arastirma sonuglarindan bahsedilmektedir.

2.1 DEGIiSIMIN TANIMI

Degisme, sozliik anlami olarak, bir zaman dilimi i¢indeki degisikliklerin

biitiinii olarak tanimlanabilir (TDK, 2000).

Degisim, duyulan gereksinime karsit olarak yeniden orgiitlenmeyi igeren,
siirekli ve dinamik bir biiyiime ve gelisme islemi olarak kabul ele aliabilir
(Morrison, 1998).

Degisme, belli bir siiregte herhangi bir olgu da meydana gelen ve
gozlenebilen farki belirtir (Lundberg ve digerleri, 1970). Bu anlamda degisme,
mevcut bir durumun ya da varlifin zaman i¢inde eskisine nispeten farkli bir hal,
boyut almasidir. Kisaca degisimi, zaman i¢inde herhangi bir olguda meydana gelen

farklilagsma olarak ifade edebiliriz.

Mevcut durumun, iletisim ve irtibat i¢inde oldugumuz cevre kosullarinin
gereksinimleri karsisinda artik ¢aresiz ve kayitsiz kalmasi durumunda bizi yeniden
sekillendirecek ve o ihtiyaglar1 giderebilecek diizeyde bireysel veya organizasyonel
manada yeni fikirler liretebilmeye karar verme ve bunu uygulama siirecidir (Vardar,

2001).

Tearle (2004) giinliik hayatin, Morgan (1989) ise giinliik rutinin degismeyen
parcast olduguna dikkat ¢ekerken, degisimin hayatin vazgecilmez pargasi oldugunu

belirtmislerdir.



Degisim ¢evre sartlarinda,toplumsal, hukuksal ve teknolojik alanda olusan

degismeler sonucu olusur (Celebioglu, 1982).

Degisim yavas ilerleyen bir siirectir. Fakat c¢evreyi hizli bir sekilde
etkileyebilir, bu sayede degisim aceleci bir politika ile yonetilebilir (MacBeath,
2006). Degisim yenilik¢i olmayi, yenilik¢ilik de insanlarin  potansiyel

yaraticiliklarinin ortaya ¢ikarilmasini gerektirmektedir (Morgan, 1989).

Celep'e gore degisim; olumlu olarak ele alinirsa aslinda gelisimdir. Bu
yonden bakildiginda degisim, bir uyumsuzlugun, Yyanlishgin, ya da kotii gidisatin
diizeltilmesi, 1yilestirilmesi demektir (Celep, 2000). Ciiceloglu degisimi; A
noktasindaki bir kisinin B noktasina, isteyerek, planlayarak gitmesi, kendini

gotlirmesi olayidir, ifadesiyle agiklamistir (Sezik, 2000).

Insan degismedigi siirece higbir sey degismemekte, degisim yalnizca insanla
gergeklesmektedir. Degisim bir biitiiniin  parcalarinda, pargalarin  birbiriyle
iligkilerinde Oncekine gore nicelikce ve nitelikge gozlenebilir bir ayriligin
olusmasidir (Peker, 1995). Degisimi kisisel ve orgiitsel olarak ikiye ayirmak
miimkiindiir. Orgiitsel degisme, orgiitiin yeni bir diisiince veya davranis bicimine

ayak uydurmasidir (Evan ve Draft, 1993).

Belirsiz bir durumla karsi karsiya gelmek ¢ogu insani endiselendirir.
Meydana gelen belirsizlik durumu degisimle dogrudan ilgili olmamakla beraber
degisimi olumsuz etkilemektedir (Tabancali, 2003). Degisimin basarili ulagabilmesi
icin kaynaklarin yeterli olmasi gereklidir. Elde olan yapilarda ve siireglerdeki her
degisimin hazirdaki durumdan ¢ok daha fazla bir maliyeti vardir. Eger orgiitlerde bu
maliyeti karsilayacak yeterli kaynak yoksa bu durum degisime karsi direncin
kaynag1 olabilir (Simsek, 2005). Degismeye karsi direnme dogal bir tepki olup,
yalnizca sikint1 ve problem olusturmak isteyen kisilerin sik bagvurdugu bir yontem

degildir (Celikten, 2000).

Genel olarak degisme planli olsun veya olmasin, herhangi bir sistemin, kisi ya
da Orgiitiin, bir slire¢ veya ortamin belirli bir durumdan bagka bir duruma
doniismesini ifade eder. Degisime, tek basina olumlu veya olumsuz olarak ifade
etmek zordur (Ozdemir, 2000). Ayrica, degisim, belli bir zamanda meydana gelen
farklilagsma olarak da ifade edilebilir (Alig, 1990).



Degisim, ayn1 anda orgiitler icinde de dinamik ve etkili bir sekilde siiregelen
bir siiregtir.Giiniimiizde  degisim olgusu Ozellikle Orgiitler tlizerinde degisim
yapilmasimi da zorunlu kilmistir. Globallesen diinyada, belli hedefler amaciyla
toplanan orgiitlerin, kendilerini gelistirmek,ilerletmek ve eskisine oranla orgiitlerini
daha 1yi yerlere getirmek i¢in, Orgiitlerinde bu degisime ayak uydurmak
durumundadirlar. Ozellikle egitim orgiitlerindeki hizli ve Oniine gegilmeyen
gelismeler, degisimin bu konuda ne kadar 6nemli oldugunu gdsterme noktasinda, su
gotlirmez bir gercektir. Degisim, hem i¢ giicler hem de dis giigler etkisiyle bireylerin,
gruplarin veya kurumlarin bir durumdan bir diger duruma gegisini ele alir (Morrison,

1998 ; Saglam, 1982).

2.2.0RGUTSEL DEGISIiM

Gliniimiizde degisim siirecinin temel belirleyicisi olan bilgi ve teknoloji,
bireysel, orgiitsel ve toplumsal gereksinim alanlarini ve araglarini hizla degistirirken,
toplumsal-siyasal sistemler, yeni gereksinimleri karsilamaya yonelik sorunlarla
karsilasirken; sorunlar egitim ve okullar dahil tim toplumsal birimleri etkileyerek

onlar1 degisime mecbur kilmaktadir (Siegal, Allan ve Digerleri, 1996).

Orgiitsel degisimin yonetilmesi icin yapilmasi gereken islerin en onemlisi,
yonetici yeterliklerinin yeniden betimlenmesidir. Basarili bir degisim yoneticisi
degisim siirecinde; uygun degisme tasarlama, hedef belirleme, islemleri 6ncelik
sirasina koyma, cesaretlendirme, empati kurma, destekleme, odaklanma, bilgi

saglama gibi alanlarda st diizeyde yeterlige sahip olmalidir (Hunt ve Baruch, 2003).

Orgiitsel degisme, orgiitiin tiirlii alt sistem elemanlariyla ve cevreleriyle
iliskilerinde olusabilecek her tiirlii degisikligi ifade eder ve bu baglamda oOrgiitsel
degisme; yaraticilik, yenilik yapma, biiylime ve gelisme gibi olay ve olgularin
biitiiniinii i¢ine alabilecek 6lciide genis kapsamlidir (Dinger, 1992). Orgiitler,
karsilikli sekilde birbirine bagl ve bagimli alt sistemlerin olusturdugu biitiinsel bir
yapiya sahiptirler. Bu sebeple, alt sistemdeki degisme, diger alt sistemlerle

biitliniinde degisme meydana getirir (Balci, 1995).

Isyerlerindeki degisim bugiin dinamik diinyada 6nem arz eden bir olgudur,

clinkli degisim, kendisini yer degistiren bir ¢evreyle dengede tutmak i¢in ozel
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fonksiyonlar1 ya da tam alt sistemleri yoluyla oncelikle kendine uyarlanabilen bir

tepki olarak gormektedir. (Ian Beeson ve Chris Davis, 2000)

Giliniimiizde orgiitleri degisime iten faktorler o kadar giicliidiir ki, degisim
olgusu orgiitler i¢in artik bir zorunluluk olusturmustur. Bu baski karsisinda orgiitler
bilingli ya da bilingsiz bir bi¢imde degisim g¢abalarina yonelmekte ve yeni sartlarin
etkisiyle degisim girisimleri siireklilik kazanmaktadir. Bu anlamda daha i1yi sonuglar
elde etmek ve rekabet firsati olusturmak i¢in devamli iyilestirme ve gelistirme

programlari uygulanmaktadir (Garvin, 1993).

Degisimden etkililik, verimlilik, giidiilenmek ve doyum diizeyinin arttirilmasi
gibi gelismelerle sonu¢ almnirsa olumlu, kontrolsiiz bir islem i¢inde dagilma ve
etkililigin azalmasiyla sonuglanirsa olumsuz diye nitelenebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
1995). Orgiitsel degisim,orgiitsel anlamda yeni bir yapi olusturmak, yani yapiy:
degistirerek degisen sartlara uygun bir yap1 yaratmaktir (Can, 1999: 217).

Orgiitsel degisim, orgiitiin alt sistemleriyle, alt sistemlerin birbirleriyle,
orgiitle ve c¢evresiyle gelistirdigi bagmnti ve etkilesim  bi¢imlerinde, oOrgiitiin
cevresiyle olan iliski ve etkilesim bigimlerinde incelenen her tiirlii degisme olarak

tanimlanabilir (Alig, 1990).

Orgiitlerde yapilacak olan degisimlerin her alanda benzer 6lgiide etki
etmeyecegi akildan ¢ikarilmamalidir. Her orgiitiin kendine has 6zellikleri vardir. Bu
sebeple yapilacak olan degisim ve yeniliklerde, orgiitlerin 6zellikleri gbz Oniinde
bulundurulmali, Orgiit i¢indeki personel ya da calisanlarin buna nasil tepki
gosterecekleri veya ne tiir bir yaklasimda bulunacaklar1 6n goriilmelidir. Degisim
gerceklesir ve sonu¢ olumsuz olursa da, insanlar gelecekteki degisim konusunda
isteksiz bir tutum sergileyebilecekleri gibi gecmisteki basarili degisimler de insanlari

degisime acik hale getirebilir (Maxwell, 1998).

Nadler’e (1993) gore degisen kurumlarda ii¢ temel unsur; direnisin listesinden
gelmek, degisimde kontrolii saglamak ve degisimdeki politik giliclerin yonetmektir.
Gergeklestirilmek istenen degisimin herkes tarafindan kabul gorebilmesi ic¢in var
olan memnuniyetsizlik durumlarimin ortaya ¢ikarilmasi, degisim igin gerekli
kaynaklarin tam bir bigimde saglanmasi, odillendirme gibi yaklasimlarin

kullanilmasmin gerekliligi, net vizyonun belirlenmesi ve herkes ile paylasilmasi,



11

destek ve geribildirim sistemlerinin gelistirilmesi diislincesini vurgulanmaktadir.
Kurumlarin degisim igin harekete gecmelerinde 6zel ve genel olmak tizere iki faktor
vardir. Genel anlamda var olan sorunlu bir durumun ¢6zliimii olarak degisime
basvurmak, 6zel anlamda ise ¢aga ve bulunulan diger kosullara bagli olarak degistigi
sOylenmektedir. Kurumlar ic¢in degisim gerekli oldugunda veya yapilmak
istendiginde oncelikle dikkat edilmesi gereken konu degisimin ne oldugu ve

kurumun an itibariyle i¢inde bulundugu durumun ne oldugunun 6nemine dikkat

cekilmektedir (Hussey, 1998; Morrison, 1998).

Peker (1995)’e gore orgiitler degisime diren¢ halindedir ve degisime karsi
diren¢ evrensel bir kavramdir. Degisime kars1 olusan direngler net oldugunda siireg
icerisinde gereken onlemleri almak miimkiinken; bu durum fark edilemediginde
istenmeyen durumlarla karsilasmak da miimkiindiir. Orgiit calisanlarinin degismeye
kars1 direng goOstermesinin sebepleri altinda aliskanliklar, gilivenlik, ekonomik
etmenler, bilinmeyenle ilgili korku, ilgisizlik gibi nedenler yer alirken (Ozkalp ve
Kirel, 2005); Hussey (1995)'e gore bunlar yetersizlik hissi, bir seyler kaybetme
korkusu, yanlis anlama, degisimin olusturacagi tehditler, degisimin zorla dayatilmasi,

liderin giiven vermemesi, duygusal faktorler gibi nedenler takip etmektedir.

2.2.1. Orgiitsel Degisimle Tlgili Kavramlar

Degisim, Tiirk Dil Kurumu Sozliigii'ne gore (1998), bir zaman dilimi i¢inde
meydana gelen degisikliklerin  biitiinidiir. Degisim, gelismeye yoOneliktir

(planlanmis) ve evrimsel bir kavramdir (planlanmamis) (Porras ve Robertson, 1992) .

Degisim daha onceden  hi¢ kimse tarafindan gergeklestirilmemisse,
degistirdigi sistemin hedeflerine uygunsa ve en az maliyetle yapilmasini sagliyorsa
buna degisim adi verilmektedir. Bu noktaya bakildigi zaman degisim kavraminin

yenilik kavramindan daha kapsamli oldugunun alt1 ¢izilmektedir (Slater, 1985).

Insan degismedigi takdirde hicbir sey degismemekte, degisim de yalnizca
insanla gergeklesmektedir. Degisimin yapisal ve sistemli bir sekilde siiregelen bir
stire¢ olmasi, karigik kuramlari olmasi, pek ¢ok boyut ve goriisleri i¢ine almasi,
direnme ve catisma gibi siiregleri kapsamasi, teknolojiye, kurumlara ve en miihimi
insana yatirim yapmasi, psikolojik anlamda destek cikilmasi gereken bir siirectir.

Ayn1 zamanda degisim, bu siiregte emegi olanlarin da farkli becerilere sahip olmasini
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saglamakla kalmaz, ayni zamanda kiiclik adimlarla baslayip biiyiik isler yapmay1
gerektiren en tistten en alta kadar olan tiim stratejilerle, en alttan en iiste kadar olan

stratejileri birlestiren bir ¢alismadir (Morrison, 1998; James ve Connolly,2000).

Yenilik, eskimis, zararli veya yetersiz sayilan seyleri yeni, yararli ve yeterli
olanlariyla degistirme, teceddiittiir (TDK, 2011). Yenilik, var olan iiriinlerin ve
islemlerin gelistirilmesi ve yeni metodlar bulunmasi ve eskilerinden vazgecilmesi

demektir (Matthews, 2003).

Gelisme, serpilme ve biiyiime anlamina gelmektedir (Milliyet Tiirkge Sozliik,
1985). Dolayisiyla gelisme, ilerleme ve olgunlasma olarak da ifade edilebilir
(Erdogan, 2015). Gelisme, degisimin olumlu yonde ilerleme igeren olgusunu, olumlu

bir farklilasmay1 ortaya ¢ikarir (Erkal, 1995).

Reform, daha iyi duruma getirmek i¢in yapilan degisiklik, iyilestirme,
diizeltme ve 1slahattir (TDK, 2006). Reform yonetim sisteminin seklinde, hizmet
tercihlerinde, isgdren rejiminde, is gorme zihniyeti ve metotlarinda, karar verme
stirecinde, siyasal sistemle olan iligkilerinde ve sistemi harekete geciren diirtiilerde

radikal degisiklikler demektir (Ozdemir, 1998).

2.2.2. Orgiitlerde Degisim Alanlar

Orgiitlerdeki degisim alanlarmi yodnetsel degisim, teknolojik degisim, insan
kaynaklarindaki degisim ve trtinler / hizmetler degisimi olarak 4 temel baslik altina
alabiliriz. Degisim oOrgiit baglaminda nitelige, ger¢eklesme bi¢imine ve niceligine
gore cesitli siniflara ayrilarak siralanabilir (Helvaci, 2004). Degisimin elemanlarinin
yonetim ve Orgiit yapisina uygun bi¢imde tasarimlanmasi, bir orgiit tarafindan ihtiyag
duyulan degisim tiiriine bagh bir sekilde gerceklesir . Orgiitlerin, degisim ve gelisme
alanlar1 asagida goriilmektedir (Daft, 1989).

Yonetsel Degisim: Yonetsel degisimler; sistematik veya yapisal degisimler
olarak da ifade gorebilir. Isin dogasmin degismesi,hedeflerinin ve eylemlerinin odak
noktasinin yeniden belirlenmesidir. Sistem diizeyinde toplu bir degismeyi ifade eder
( Erdogan, 2015). Erdogan (2015 ) ayrica yonetsel degisimin, bir drgiitiin yapisinin

ve kiiltiiriiniin degismesi oldugunu da ifade etmistir.
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Orgiitiin yapis1, orgiitiin gorev, sorumluluk, iletisim ve is akis1 bi¢imindedir
(Huczynski ve Buchananan, 1991: 521). Yonetimsel degismeler, orgiit biinyesinde,
stratejisinde, kanunlarinda, o6diil sistemlerinde, is iligkilerinde, koordinasyon

diizeneginde, muhasebe ve kontrol sistemlerinde degismeleri i¢ine alir (Daft, 1989).

Teknolojik Degisim: Teknolojik degismeler bir orgiitiin {liretim siiregleriyle
ilgilidir. Orgiitiin teknolojisi, drgiitiin gdrevini yerine getirmek icin kullandig1 araclar
ve tekniklerdir. Bunlar bir sa¢ kesme makinesi,torna tezgahit ya da bilgisayarlar
olabilir. Bu degismeler {iretimi daha verimli kilmak veya iiriin sayisin1 artirmak igin
yapilir. Teknolojideki degismeler, iirlin veya hizmetlerin elde edilmesi i¢in birtakim
teknikleri gerekli kilar. Degismeler, ¢alisma yollarini, arag gerecleri ve is akisini
kapsar. Ornegin bir egitim kurumundaki teknolojide meydana gelen degismeler,
ogretimin yapilis seklini degistirir (Daft, 1989 ; Huczysnki ve Buchananan, 1991).

Erdogan (2015) teknolojik degisimi, isi yerine getirmede kullanilan arag ve
gereclerin degismesi olarak ifade etmistir. Yine Erdogan (2015) ' e gore, ders
kitaplarinin degistirilmesi, 6gretmenlerin teksir kagidi yerine fotokopi makinesi

kullanmasi, okullarin internet agina bagl olmasi bu tiir degisiklikler kapsamindadir.

Teknolojik gelismelere bagli olarak gergeklestirilen Orgiitsel degisim,
insanlarin devamli yeni seyler 6grenmesine, diger insanlarla iletisimde bulunmasina,
yenilikler yapmasma ve yapilan yenilikleri bagkalariyla  paylagmasina firsat
vermektedir. Ayrica teknolojik degisimler, yeni iiriin ve hizmetlerin {iretilmesine ve

herkesin bu degisimi hissetmesine neden olmaktadir (Bridges, 1996).

Insan Kaynaklarindaki Degisim: Orgiitsel degisimin esas taglarindan ve
aynt zamanda orglitsel degisimin en 6nemli degiskenlerinden birisi siliphesiz ki
insandir. Bir orgiitiin insan degiskeni, yoneticileri, liyeleri ya da is gorenleridir
(Huczynski ve Buchananan,1991). Orgiit iiyelerinin yetenek, beceri, bilgi ve
tutumlar1 farklilik gosterebilir. Bunun sebebi, orgiit calisanlarina uygulanan siirekli
egitim ve kendini gelistirme girisimleri olabilecegi gibi, disaridan kimi kalifiye
elemanlarin Orgiite dahil edilmesi de olabilir. Yani, bireylerin degismesi ya da

degistirilmesiyle orgiitiin degisimine destek saglanabilir (Yeniceri, 2002).

Bir orgiit, yoneticilerinin liderlik becerisini arttirmak isteyebilir. Bu da insan

kaynaklarinda bir degisiklik gerektirir. Is gorenlerin {iriinden vazgegmesiyle,
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yoneticilerin yeni teknik beceriler kazanmasi insan kaynaklarim1 degistirebilecektir
(Daft, 1989). Yine Daft (1989) 'a gére insan kaynaklarindaki degisim diger degisim
tirlerinden farklidir. Ciinkii as1l odaklanma teknoloji, iirlinler veya yonetsel yapidan

daha ¢ok is gorenlerin yetenegi veya tarzi iizerine olmaktadir.

Yonetim / Yapt

Teknoloji :“ ": / Uriinler ve Hizmetler

Insan Kaynaklar

Sekil 1. Orgiitlerde Degisimin Dért Alan
Kaynak : Daft, 1989

Sekil 1'deki oklar, degisim alanlarimin birbirleriyle olan bagini
gostermektedir. Yeni bir iirlin, liretim teknolojisinde degisiklikler gerektirebilir.
Yonetsel stratejide meydana gelen bir degisiklik, yeni is goren yetenekleri ve yeni
irlinler farkli bir yapiyr gerektirebilir. Pek cok biiyiik orgiitlerde, dort degisim
alaninin hepsi ayn1 anda meydana gelebilir (Daft, 1989).

Orgiitsel degisimi biiyiik anlamda“insan”a baglayan ¢esitli kanilar mevcuttur.
Bu kani sahiplerine gore, bir orgiitii olusturan bireylerin, 6zellikle yoneticilerin
beceri ve davranislarinda degisiklik yapmak sartiyla, Orgiitiin timiinde istenilen
degisikliklerin elde edilebilecegi belirtilmektedir (Dicle ve Dicle, 1973). Orgiitsel
degisimi gerceklestirebilmek i¢in orgiit i¢cindeki insan ve insan davraniglarina yonelik

olarak degistirilmesi, gelistirilmesi istenebilecek faktorleri (Peker, 1995: 6);

e Orgiit icinde bireylerin birbirleriyle daha insancil iliskiler kurma becerileri,
e I gorenlerin orgiitle ilgili bilgileri ve is yapabilme becerileri,
e Is gorenlerin birbirlerine karsi destek olma ve giiven saglama tutum ve

davranislari,
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e s gorenlerin deger yargilari,

e s gorenlerin grupta verimli bicimde calisabilme ve grubu anlama becerileri,

e Yonetici konumundaki kisilerin is gorenlere bakis agilar1 ve is gorenleri
degerlendirme metotlart,

e Calisanlarin is tatmini ve moralleri bigiminde siralayabiliriz.

Uriinler / Hizmetler Degisimi: Bu tiir degismeler bir orgiitiin {iriin veya
hizmet ¢iktilariyla alakalidir. Yeni {iriinler, var olan iiriinlere kii¢iik uyarlama yapma
ya da tamamiyla yeni bir iriin seklinde ortaya konabilir.Yeni iiriinler pazar payini
artirmak, yeni pazarlar veya miisteriler elde etmek igin planlanir. Genelde yeni

rtinler yeni teknolojileri beraberinde getirir (Daft, 1989).
2.2.3. Orgiitleri Degisime Zorlayan Giicler

Degisim, herhangi bir etkileyici faktér olmadan kendi kendine meydana gelen
bir siire¢ degildir. Degisimin olusmasi i¢in farkli zorlayicilarin olmasi gerekir. Bu
yiizden degisimin yonetilmesi konusunda once degisimin ne seviyede gerekli oldugu
belirlenmelidir. (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995). Insanlar gibi 6rgiitler de ortada iyi ya
da zorlayic1 bir sebep olmadikca degismeyi istemezler (McKenzie ve Koenig, 1998,
akt. Téremen, 2002).

Orgiitler yasayan agik sistemler olarak, yasamlarmni her alanda, dissal ve igsel
sebeplerle, kiiciik veya biiyiik 6l¢ekli, bir anda veya zamana yayilan degisimlerle
kars1 karstya kalacaklardir (Sucu, 2013).

Orgiitiin yeniden organize edilmesi sonucu calisanlara daha bagimsiz bir
calisma ortami saglarken, yoneticilerin roliinde planlamaya ve kontrolden
danismanlik ve koordinasyona dogru bir ge¢is meydana getirmektedir. Bu agidan
bakildiginda degisimin orgiitle ¢alisanlar agisindan olumlu sonuglar yarattigi ve
calisma hayatinin kalitesinin arttirtlmasina yonelik katkida bulundugu anlatilabilir

(Ataman, 1997).

Kurumlarda meydana gelen degisim, yalnizca mevcut duruma uyum
saglamayl ya da mevcut sorunu ¢6zmeyi amaglayan degil, ayn1 zamanda uzun
stiregteki gelismeleri de iceren modellerin uygulanmasini 6ngoren aktif bir eylem

olmalidir. Eylemin aktif kilinmasi, kurumlari degismeye iten  dinamiklerin
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bilinmesine baglidir (Tabancali, 2000: 320). Degisim tek bir sebebe baglanamaz.
Degisim, degisimi baslatan, degisime yon veren insan, sosyal, kiiltiirel, politik,
ekonomik ve teknik unsurlarin birlesimiyle meydana gelen karmasik bir siiregtir

(Huczynski ve Buchananan, 1991).

Egitim sistemi, yap1 ve isleyis bakimindan bilgi toplumu, kiiresellesme, insan
haklar1 ve Ogrenmeyi Ogrenme gibi yaklasimlar gergevesinde varlik nedenini
stirdiirebilecek yeni hedefler belirlemek ve fonksiyonel olmanin yollarini aramak
durumundadir. Bu ¢esit bir etkinlik, egitimin Onceliklerinin tanimlanmasimin ilk

basamagidir (Ozden, 1998).

2.2.3.1.0rgiitsel Degismeye Neden Olan Dis Giicler

Orgiitsel degismeyi dis faktorler bakimindan aciklamaya ¢alisan yaklasimlar
degismeyi orgiit-gevre iliskisi yoniiyle degerlendirmislerdir. Orgiitiin varligin1 devam
ettirebilmesi ve gelisebilmesi, orgiitiin etrafindaki ve bagli oldugu iist sistemlerdeki
degisme ve gelismelere ayak uydurabilmesine baglidir. Bu sebeple; dis etkenlerdeki
degismeler neticesinde orgiitte olusan degismeler orgiitiin dig ¢gevreye uyumu olarak

da disiiniilebilir (Saglam, 1979).

Dis ¢evredeki faktorlerden yola ¢ikarak degisime sebep olan dissal sebepler;
kurumun dis ¢evresinde yer bulan, miisteriler, rakipler, teknolojik gii¢ler, ekonomik

glicler ve uluslararas1 giigler gibi degisik faktorler olarak ele alinabilir (Daft, 1994).

Orgiitsel ~ degisim, oOrgiitlerin  yap1 olarak yer aldiklart gevreye
uyarlanmalaridir. Ozellikle dis gevredeki degisimler buna sebep olur. Is yapma
yontem Ve tekniklerinde yer alan degisim, kullanilan teknolojinin degisimi,
organizasyon yapi ve siireglerinde meydana gelen degisim bu gurupta yer alir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996).

Orgiitsel degisimin ifade edilmesini dis faktdrler bakimmdan ele alan
yaklagimlar, dis faktorlerin basinda orgiitiin ¢evre ile olan iligkisini géz Oniinde
bulundurmuslardir. Buna gore ¢evreye uyum saglayabilen orgiitler varliklarini devam

ettirerek gelisir (Elma ve Demir, 2003).

Kurumun varligmmi devam ettirebilmesi ve gelisebilmesi, c¢evresindeki ve

baglh oldugu iist sistemlerdeki degisme ve gelismeleri yakindan takip etmesine
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baghdir. Bu sebeple, dis faktorlerdeki degismeler sonucunda kurumda meydana

gelen degisimler dis ¢evreye uyumu olarak da belirtilebilir (Tabancali, 2000: 320).

a) Toplumsal Alanda Meydana Gelen Gelismeler: Bilgi toplumunda,
bireysel ve bireye ait degerlerin daha da gelismesi umulmaktadir. Maslow’un ihtiyag
hiyerarsisinin en {stiinde yer alan, insanin kendini kanitlamasi, becerilerini
gelistirmesi ve kendini gergeklestirmesi gereksinimlerinin bilgi toplumunda

karsilanabilmesinin miimkiin olacagi ifade edilmektedir (Erkan, 1994).

Naisbitt ve Aburdene’e (1990) gore, insanlarin calisma sekli ve siiresinin
degismesi, yeni mesleklerin meydana ¢ikmasi, hayat boyu egitim anlayisinin
giindeme gelmesi, ortalama 6grenim seviyesinin yiikselmesi, egitim ile yasam
arasinda organik iligkilerin gelismesi ve bireysel yeteneklerin gelistirilmesine dair

talepler okulun degismesine sebepler olusturmaktadir.

b) Ekonomik Alanda Meydana Gelen Gelismeler: Ulkenin ekonomik
yapisinda meydana gelen gerileme ve ilerlemelerden egitim Orgiitlerinin
etkilenmemesi miimkiin degildir. Yapilan incelemeler, gelismis iilkelerdeki egitim ve
okul orgiitlerinin ilerlemis, geri kalmis tlkelerdeki egitim Orgiitlerinin geri kalmis

oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir (Alig, 1990).

Badavan (1990) 'a gore ekonomik bakimdan okullart degismeye zorlayan
glicleri, toplumun egitime yikledigi ekonomik fonksiyonlarda aramak
gerekmektedir. Egitim sisteminin ekonomik fonksiyonu, ekonominin ihtiyaglariyla
uyumlu isgiiciiniin saglanmasi ve tiiketicilere ihtiyag duyacaklar1 bilgilerin
verilmesidir. Yine Badavan (1990) egitim sisteminin, bu fonksiyonunu uygularken,
hem niteliksel yonii hem de niceliksel yoniiniin dikkate alinmasi gerektigini ve
egitim sisteminin endiistriyel nitelikle yiiklii insan giiclinlin yetistirilmesinde {istiine

diisen gorevi yerine getirmesi gerektigini ifade eder.

¢) Hukuksal Alanda Meydana Gelen Gelismeler: Hukuk, toplumsal ve
ekonomik diizeni saglayan kurallar sistemi olarak ifade edilebilir. Hukuksal sistem,
toplumsal veya ekonomik alandaki herhangi bir degismeyi mesru kilmak, yasal
cerceveyle bagdastirmak i¢in kurulabilecegi gibi toplumun herhangi bir yoniine dair
bazi degisikliklerin gerceklestirilebilmesi i¢inde diizenlenir. Hukuksal degisim, ya

toplumsal degisimin kabul edilmesi maksadiyla, ya da toplumda bazi degisimleri
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hayata gecirmek amaciyla yapilabilir. Baz1 de§ismeleri, gerceklestirmeyi hedefleyen

hukuksal degisimin orgiitleri de degistirmesi kaginilmazdir (Alig, 1990).

Diinyada ortaya ¢ikan degisimlerden toplumlar da etkilenmekte ve bu
degisimlere kendileri de ayak uydurmak zorunda kalmaktadir. Bu da toplumun
diizenini, dolayisiyla da o toplumun hukuksal diizenini etkisi altina alacaktir. Bu
sayede hukuksal ¢evre aymi zamanda “degismeyi yasal hale getirmek, yasal
cergeveye kavusturmak” amaciyla da degerlendirilebilmektedir (Tabancali, 2003).
Toplumsal diizeni karsilayan, dogrudan ya da toplumun degerlerindeki degismelerin
etkisinde ortaya ¢ikan yasalar, okullarin degismesini zorunlu kilan faktorler olarak

ele alinmaktadir (Lunenberg ve Ornstain, 1992).

d) Teknolojik Alanda Meydana Gelen Gelismeler: Teknoloji, insanlarin
tiretim faaliyetlerinde bulunurken yararlandiklart yol ve yontemlerdir (Alig, 1990).
Teknoloji genis anlamiyla, insanin iginde bulundugu ortami, kendine daha faydali
hale getirmek ve yasadigi ortami degistirmek igin, sahip oldugu ve kullandigi
bilgilerin tiimidiir (Eren, 1982).

Internet toplumlarin bilgiye daha hizli ve kolay erismesine olanak
saglamakta ve onlar1 birer bilgi toplumu haline getirmektedir. Bu toplumsal
degisimin dogal bir sonucu olarak da isletmeler daha hizli bilgi elde edebilmek ve
diinyada vuku bulan degisimlere daha hizli ayak uydurmak amaciyla interneti ve
yeni teknolojileri kullanmaktadir. Bu da onlar siirekli bir degisim siirecine

sokmustur (Ozencel, 2007).
2.2.3.2.0rgiitsel Degisime Neden Olan I¢ Giicler

Orgiitsel degismeyi orgiit ici unsurlar bakimindan agiklayan yaklasimlara
gore Orgiit, birbiriyle etkilesim i¢inde olan bazi i¢ unsurlardan meydana gelmektedir.
Bu i¢ unsurlarm birinde veya birkaginda gézlemlenen degisme, orgiitsel degismenin

esas sebebi olarak kabul edilmektedir (Vecchio, 1995).

Orgiitsel degismeyi yapi  bakimindan inceleyen calismalarin dayandigi
hipotez, orgiitiin yap1 ile ilgili unsurlarindaki degismelerin, Orgiitin tamaminda
degismelere yol acabilecegi diisiincesidir (Beer, 1980). Bu yaklasim, orgiitii yap1

acisindan ele alan klasik orglit kuramcilarinin gelistirdigi is boliimii, hiyerarsi,
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otorite, denetim alani, esgiidiim ve Orgiitsel kurallar gibi kavramlarla gelistirilen

orgiit anlayisindan kaynaklanmaktadir (Larwood, 1984).
2.2.4. Orgiitsel Degisime Kars1 Direnc

Mevcut durumdan hosnut olmayanlar bile degisimin getirilerine uyum
saglayabilme ve gelecek kaygisi nedeniyle degisimin faydalarin1 gérmezden gelerek
direnis gostermektedirler. Degisimin gergeklesmesine engel etkenlerden biri de aktif
direnistir. Bu direnisi genelde degisim sonrasinda politik giiclerin dagiliminda risk
altinda olan bireyler gostermektedir. Aliskanliklarinin etkisi altinda olan bireylere
muammalar siirekli  korku vermekte, buna karsilik bireysel olarak direng

gostermelerine yol agmaktadir (Lawrie, 1990).

Pasif direniste, calisanlar kendi aralarinda yapilmak istenen degisim igin
elestirile baslayabilmekte, en ¢ok da yoOnetimin gereken destegi gostermemesi,
degisim liderinin ustaliklarinin eksik olmasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir
(Dervitsiotis, 1998). Fullan’a (1991) gore 6nemli yeniliklerin gerceklesmesi degisim
ile olacaksa, mutlaka bireysel olarak uygulanmasi gerekmektedir. Degisim siirecinde
bireyler yedi asamadan ge¢mektedirler. Bu amaglart siralarsak, hareketsizlik,
kiigimsemek-azimsamak, bunalim, kabul etme, deneme, arastirma yapma,
igsellestirmedir. Ilk olarak degisimin birey bazinda gergeklesmesi, bireyin énemini

vurgulamaktadir (McLaughlin, 2001).

Degisimlerin gerceklestigi zamanlarda, calisanlar, degisime kars1 farkl
tepkiler verirler. Bu tepkilerin bazilar1 aktif bazilari pasif oldugu gibi, bazilari
olumlu, bazilar1 da olumsuzdur. Bu tepkiler, yeni hedeflere agik bir sekilde Kkarsi
cikmis olabilecegi gibi, yeni ¢calisma metotlarina ya da bagkalariyla isbirligi yapmaya
kars1 gizliden gizliye direnme seklinde de olabilir. Hangi sekilde olursa olsun, bu
tepkiler, yeniden yapilanma sirasinda ya da sonrasinda oOrgiitii yeniden kurma

caligmalarina zarar verebilir (Clark ve Koonce, 1998).

Bireysel degerlere yonelik bir tehdit s6z konusu oldugunda direnis meydana
gelir. Bu tehdit ger¢cek ya da algilama olabilir. Degisimin biitiin yonleriyle
anlagilmamis olmasindan ya da hicbir sey bilinmemesinden dolay1 ortaya ¢ikmis da
olabilir. Bireyin degisim iizerine ¢ok caba sarf etmemesinden ya da var olan

durumun kendisi i¢in ¢ok uygun olmasindan dolay1, ona yonelik yapilan herhangi bir
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degisiklik girisimi tehdit olarak algilanabilir. Her tiirlii degisim durumunda, bireye
degisimden nasil kazanghi c¢ikacagi gosterilebilirse, direnisi ortadan kaldirmak

kolaylasacaktir (Hussey, 1998).
2.2.4.1. Degisime Kars1 Direncin Nedenleri

Herkesin degisim tarafinda oldugu durumlarda uygulanacak yontemlerle,
direnisin ¢ok olmasi durumunda uygulanacak yontemler farkli olabilir. Direnisin
nerede oldugu da ¢ok 6nemlidir; eger yonetimin iist kademelerinde olursa daha zor
istesinden gelinir. Direnis bireysel nedenlerden de kaynaklanabilir ya da degisime

duyulan ihtiyag ilgili bireylerce algilanmamis da olabilir (Hussey, 1997).

Hussey (1998), Maslow’un motivasyon hiyerarsisinden yola ¢ikarak direnme

sebeplerini su sekilde ortaya koymustur;

e Isi kaybetme

e Umidin azalmasi

¢ Yeni isi yapamama korkusu

e Var olan ¢alisma grubunu kaybetme

e Yetki kaybi

e Belli olmayan gelecek

e Zorlanan degisimden memnuniyetsizlik
e Liderlere Giivensizlik

e Degisimin yanlis oldugu inanma

e Bireysel diismanlik

e Kendi sonlarina ¢alisma

2.2.4.2 Degisime Direnci Azaltmak Icin Kullamilan Stratejiler

Degisime kars1 direnci azaltmak i¢in gerekli olan stratejiler asagidaki gibi

belirtilmistir;

Egitim ve iletisim: letisim, degisime destek veren temel bir unsurdur. Buna
karsin degisim, 10 kisilik bir is grubundan bir veya iki kisiyi etkiler. Gruptaki
kisilerin kendilerini glivende hissetmesi ve gruptaki isbirliginin siirekliligini

saglamak i¢in, grubun tiim tyeleri degisim konusunda haberdar edilmelidir. Egitim
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ve iletisimin 6neminin farkinda olmayan yoneticiler degisimin aksamasma Yol
acabilir (Davis ve Newstorm, 1997).

Bir oOrgiitte degisim yapmadan Once, calisanlarin degisim konusunda
haberdar edilmesi, degisimden sonra c¢alisanlardan  istenen bilgi, beceri ve
yeteneklerin belirlenmesi gerekmektedir. Is gérenlere verilecek olan egitim onlari
arzu edilen durumlara hazirlamalidir. Zira “ direncin bir nedeni de yeni duruma
ayak uyduramama korkusudur. Ozellikle degisim uygulamasina destek olmasi
amaciyla tasarlanmis bir egitim yaklasimi, hem iyi bir iletisim kurmak, hem de

katilim ihtiyacin gidermek igin iyi bir arag¢ olabilir” (Hussey, 1997).

Katihhm: Degisime destek olacak asil yol  katilimdan ge¢mektedir.
Katilim,bireyleri tartismaya, iletisime, oneri sunmaya ve degisime yarar saglamaya
tesvik eder. Katilim arttikga degisime olan direngte diisme egilimi goriiliir.
Calisanlarin  gereksinimleri dikkate alinirsa, c¢alisanlar, degisim  kosullarinda
kendilerini giivenli hissedeceklerdir. Calisanlarin gereksinimleri, degisimden once

mutlaka incelenip degisim siirecinde dikkate alinmalidir (Helvaci, 2015).

Kolaylastirma ve Destek: Sorunlari ¢ozme ya da gesitli etmenlerden
kaynaklanan  direnglerin  planlandiginda bu  yontemin  kullanilabilecegi,
gereksinimleri diizenlemek ya da dogrudan o6zel kaynaklari temin etmek gibi
imkanlar saglayacagi ancak ¢ok zaman alan ve masrafli olan bir yontem oldugu

belirtilmektedir (Kegecioglu, 1998).

Pazarhk ve Anlasma : Bu tiir stratejiler, degisime direng gosteren
taraftarlarin gii¢ sahibi olmasi halinde kullanilan bir yontemdir. Planlanan degisim ile
ilgili olarak degisimden etkilenecek olan bireylerle gorisilir ve bireylerin
ihtiyaglarini giderecek 6zel bir 6diil paketi ayarlanabilir. Maliyeti kimi zaman yiiksek
olabilecek odiiller ya da degisimden elde edebilecek karlar gosterilerek degisime

diren¢ gosterenlerin direnci birakmalari istenir (Terzi, 2000).

Manipiilasyon ve Kooptasyon: Manipiilasyon bir olayr degistirerek,
bireylere anlatmay1 ve bu sayede bireylerin olay1 farkli algilamalarini saglamayi
temsil eder. Bu ilk etapta direnci azaltabilir, fakat , eger kisi manipiile edildigini fark
ederse, ileride daha biiyiik sorunlar ortaya ¢ikabilir. Kooptasyon ise, herhangi bir

konu hakkinda olanlari, o konu ile ilgili problemlerin ve ¢6ziimlerin bir pargasi
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haline getirmeyi belirtir. Birey, olayin disinda duran ve sadece elestiren bir rol
oynamak yerine, sorunun merkezine alinarak, onun tistiine olan ve ¢dziim arayan bir

rol oynamaya yonlendirilir (Cetin, 2009).

Etkin Vizyon ve Misyon: Vizyon, orgiitiin gelecekteki fotografi demektir.
Bir orgiitiin vizyonu, en basit haliyle, orgiitiin gelecegine ait biitliin ¢alisanlarin
paylastigi bir resim demektir (Senge, 1990). Misyon ise Orgiit iiyelerine bir yol
gostermesi ve anlam kazandirmasi amaciyla belirlenmis ve orgiiti benzer diger

orgiitlerden ayirmaya yarayacak uzun soluklu bir gérev ve ortak bir deger seklinde
ifade edilebilir (Dinger, 2013: 46).

Zorlama ve Gii¢c Kullanma: Tehdit yontemi kisa vadede olumlu sonug
verebilir. Degisim direngsiz uygulanir. Ancak bu tehditleri kabul etmek zorunda
kalanlar, tepkilerini uzun vadeye yayarak savunmaya ge¢mek icin firsat kollarlar. Bu
yiizden tehdit, hi¢ istenmeyen ancak baska bir ¢are kalmayinca, en son bagvurulmasi

gereken bir yéntemdir (Ozalp-Kirel, 2001; Kogel, 2005).

Kurumlar kimi zaman diger stratejilerle vakit kaybetmek istemeyebilirler.
Degisime kars1 direnci ortadan kaldirmaktan ¢ok kisilerin direng gostermesine engel
olacak bigimde santajla, diisiik ticret veya sicil, transfer, atama ve benzeri konularda

tehditlerle galiganlar korkutularak degisime ayak uydurmasi saglanir (Polat, 2003).

2.3. DEGIiSIiM YONETIMi

Degisim yonetimi,degisimin orgiitleri ve bireyleri islerinde etkin bir bigime
yer almasi igin cesaretlendirmeyi amaglatan bir yonetim seklidir (English Collins

Dictionary, 2018).

Degisim yonetimi belli smirlar1 olan bir disiplin olmamasma ragmen,
kurgusal ve pratik olarak bazi sosyal bilimler disiplinleriyle yakindan alakalidir.
Ornegin egitim ve dgretim kurallar1 degisim ydnetiminin énemli unsurlarindandir,
bununla beraber degisim yonetiminin pedagoji, androgoji, epistemoloji ve felsefe
kuramlariyla da bagdastirilmas1 gerekmektedir. Bu sebepten dolayi, degisim
yonetiminin temel kuramlari bu disiplinlerle bag kurularak anlatilmalidir. Bu miithim

dengeyi saglayabilmek i¢in {i¢ ekole bagvurulur (Burnes, 1996) :
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(1) Bireysel bakis acis1 ekoliinde “kurumu olusturanlarin  birey olmasi
sebebiyle, bireyde meydana gelen bir degisim kurumu da etkileyecektir” temel

alimmaktadir (Katz ve Kahn, 1977),

(2) Grup dinamikleri ekoliinde, kurumda degisimin elde edilebilmesi ig¢in
bireyden ¢ok calisma gruplart 6n plana olmaktadir. Bunun nedeni Lewin’e (1958)
gore, kurumlar bireylerin davraniglarint grup calismalart ve pratikler sayesinde
degistirebilirler fikridir (Burnes, 1996),

(3) Diger ekollerde grup ve bireylere dikkati ¢ekerken, agik sistemler
ekoliinde kurumlar, birbiriyle iligkili alt sistemlerden olusan yapilar olarak

degerlendirmeye alinmaktadir.
2.3.1.Egitimde Degisim

Okullar toplumsal degisimin hayata gegirilmesinde en etkili egitim
kurumlanidirlar.  insanlar degismenin sebep oldugu belirsizligin  ortadan
kaldirilmasinda ve yeni gereksinimlerin karsilanmasinda gereken bilgi, beceri ve
tutumlar1 oncelikle okulda elde ederler. Okullar en azindan bu sebeple her seye
ragmen gelecege sekil verecek bireylerin yetistirilmesinde hala toplumun
vazgecemedigi Orglitlii bilgi, beceri ve davramiglarin kazanildigi oOrgiitsel sistem

olarak varliklarin1 devam ettirmektedirler (Hargreaves, 1997)

Gilintimiizde gerceklesen bu hizli siirecte, toplumsal gelismeyi ve etkilesim
icinde bulunmay1 saglayan insan giiclinii yetistirmek egitimle miimkiindiir. Siiphesiz
ki, egitim de en 6nemli Orgiitlerden birisidir.Okulun bu konuda sistem igindeki
yerinin Onemi; egitim amaciyla kurulmus oOrgiitlerin Onciiliigiinii yapmasindandir.
Her okul digerlerine benzemekle beraber kendine 6zgii 6zellikleri olan bir sistemdir
(Turk, 1991). Okullar; ortak bir hedef i¢in toplanan grup {iyelerinin birbirleriyle olan
iligkileri manasina gelen sosyal sistemlerdir. Okullar, toplumsal agik sistemlerdir.
Bunun nedeni; girdisini i¢inde bulundugu toplumdan almasi1 ve amaglarin1 hayata
gecirmek {izere bu girdiyi isledikten sonra topluma ¢ikti olarak sunmasidir (Taymaz,
2003).

Bugiiniin okullarin karsilastigi en biiyiik degisme problemi, ulusal egitim

amaglarinin kiiresel boyuttaki siyasi, ekonomik ve teknolojik degismeler tarafindan
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zorlanmakta olmasidir. Okullardaki degismeler ¢ogu zaman hiikiimetlerden
kaynaklanmakta; ancak okulu biitiin boyutlarda etkilemektedir. Degismelerdeki
oran, siddet ve icerik okul yoneticilerinin bilgi, beceri ve vyeterliklerinin de
belirleyicisi olmus (Dilum ve Geoferry, 1995), iletisim halinde olma, problem
¢ozme, sosyal sorumluluk alma, bilgiyi yonetme ile ilgili yeterlikleri 6n plana

cikmustir (Hallinger ve Kantamara, 2000).

Degisim, giiniimiizde organizasyonun hayatini devam ettirebilmesi igin
gerekli olan kan gibidir. Bir kurumu ve iginde galisanlari, higbir faktér iginde
Olumlu yonde gelisme isteginin olmamasi kadar sasirtamaz. Oldugunuz yerde
saymaniz miimkiin degildir; ya ileri gidersiniz ya da geri gidersiniz (Adair, 2003).
Okullar toplumsal degismenin hayata gecirilmesinde en etkili egitim kurumlaridirlar.
Insanlar degismenin sebep oldugu belirsizligin ortadan kaldirilmasinda ve yeni
ihtiyaglarin karsilanmasinda gerekli olan bilgi, beceri ve tutumlar1 6ncelikle okulda
edinirler. Okullar hi¢ olmazsa bu sebeple her seye ragmen gelecege yon verecek
bireylerin yetistirilmesinde hala toplumun vazgecemedigi orgiitlii bilgi, beceri ve
davraniglarin  edinildigi oOrglitsel sistem olarak varliklarini devam ettirirler

(Hargreaves, 1997)

Egitim orgiitlerindeki degisimin diizenli ve planli olmasi, siirekli gelisme
felsefesi ile paralellik gostermesi liderlerin dnemli gorevleri olarak goriiliirken, bu
calismalarin g¢evre tarafindan desteklenmesine de gerek duyulmaktadir. Bilhassa
yonetimin de biitiin ¢alisan personele destek ¢ikmasi degisimi ayakta tutacaktir.
Eger bu calismalar ve degisimler destek gormez ise ¢ok fazla bir Onem
tasimayacaktir (Imanova, 2008). Bugiin basarili bir degisim yonetimi, tiim orgiitler
icin 6nem arz eden bir konudur ve bu degisimin ne sekilde basarili olacagi pek ¢ok
orgiit icin merak konusu olmustur (Ashurst ve Hodges, 2010). Her ne kadar son
yillarda degisime farkli agilar kazandirma konusunda bir hatta iki yontem oldugunu
disiinseler de, pek ¢ok yazar degisimi gerceklestirme konusunda yeni yontemler

bulmuslardir (Burnes ve Jackson, 2011).

Bilindik bir disiplin olarak degisim yonetimi yarim yiizyildan fazla zamandir
varligimmi devam ettirmektedir.Degisim yonetiminin konusu mantik c¢ercevesinde
bakildiginda dogrudur, fakat uygulama acgisindan ele alindiginda ne yazik ki

yonetimsel kapasitede geride kalmistir. Herkes degisim yOnetiminin 6nem tasidigi
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konusunda hem fikirdir. Ama ne yazik ki bunu etkili bir bicimde ger¢eklestirmek;

yoneticilerin isi baskalarina yiliklemeden kendi becerileriyle halletmelerine baghdir

(Ashkenas, 2013).

Bir degisme durumunda okulda gorev yapan calisanlarin davranis ve
tutumlarinin goreceli olarak degistigi sdylenebilir. Bireysel anlamdaki bu degismeler
yeni anlayiglar kazanma, yeni davramiglar gelistirme ve yeni beceriler edinme
kapasitesine baghdir (Hallinger, 1998). Gliniimiiz degisme siirecinde egitsel lider
olarak okul yoneticisinin  en 6n ¢ikan Ozelligi bir degisme birimi olarak
goriilmektedir  (Calabrese, 2002). Okul yoneticisi bir degisme yoneticisi olarak
orglitsel degisme siirecinin temelini  bilmek durumundadir (Lakomski, 2001).

Ciinkii okuldaki degisme siirecinin yonetilmesinde okul yoneticileri énemli bir rol

oynamaktadirlar (Crowther, 1997).

Egitim sisteminin uygulama yeri olan okullar zamana uyum saglayabilmek
icin degisimin gerekliligi ile karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu sebeple okullarda
degisimin nasil yonetilmesi gerektiginin incelenmesi ve sekillendirilmesi gereklidir
(Erdogan, 1997). Egitim yoneticisi bir taraftan kendi alanindaki gelismeleri yakindan
takip etmek,diger taraftan da hizli degisim sonunda toplumun egitim orgiitlerinden
beklentilerini yerine getirmek zorundadir (Celik, 1995: 47). Egitimde degisme
anlasilmasi zor bir siirectir. Degisim siirecinde planlarin yapilmasi veya politikalarin
sekillenmesi, karmagik bir bulmacaya benzetilen bu islemin sadece bir parcasi

olarak goriilebilir (Karip, 1997).

Okul yoneticisinin insan ve madde kaynaklarimi etkili ve verimli bir sekilde
yonetmesi, birlikte oldugu 6gretmenler ve diger calisanin rol ve beklentilerini

dikkate almasina ve buna gore hareket etmesine baglidir (Erkog, 2000).

Okul yoneticileri dontisiimii gergeklestirmek icin, okulun var olma nedenini
olusturan hedefleri, evrensel degerler ve yerel gergekler 1s1ginda yeniden ele
almalidir. Okullarinda 6gretmen ve diger galisanlara diisen gorevler, onlar1 kapsayan
kurallar ve O6gretmen, 6grenci ve yoneticilerin aralarindaki iliskiler ve bunlarin

hepsine anlam katan kiiltiirel degerler yeniden incelenmelidir (Ozden, 1998).
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2.4, ORGUTLERDE MOTIiVASYON

2.4.1. Motivasyon
Motivasyon kelimesi, Tiirk¢e 'de isteklendirme, giidiileme, gilidiilendirme

anlamina gelmektedir (TDK, 2000).

2 13

Motivasyon kelimesi Ingilizcesi olan “motivation”, “motive” kelimesinden
tiiremistir ve bu Latince’de movere, yani “hareket etmek” anlaminda kullanilan bir
terimdir (Adair, 2006). Hertel'e (2003) gore de motivasyon kelimesinin kokii
Latince'de harekete gegiren ya da diirtii anlamlarina gelen “movere” kelimesine

dayanmaktadir.

Motivasyon, etkilere sebep olan eyleme yonelik bir egilimin agiga
cikarilmasidir (Atkinson , 1958). Vroom (1964) ise motivasyonu “istemli alternatif
hareket formlar1 iginde, insanlar ya da daha alt diizeydeki organizmalar tarafindan
segimlerle yiiriitiilen bir siireg” olarak ele almistir. Orgiitte giidiileme fikri
yoneticilerin is gorenleri motive etmesi anlaminda ifade edilirken, giidiilenme fikri

ise is gérenlerin motive olmasi durumunu ifade etmektedir (Asikoglu, 1996).

Hitt (1986) motivasyonu, bireyin davranislarini belli bir hedefe yoneltmesi ve
giiclinii bu hedeflere ulagsmaya adamasi olarak ele almistir. Motivasyon, bireylerin
algiladiklar1 durumun iyi hale gelmesi ve gereksinimlerinin yerine getirilmesine
yonelik bir eylemdir. Motivasyon kavraminin ilgilendigi alan; kisisel degerler,
gecmiste kazanilan basarilar, kisisel yasamda model alinan insan ve 6nemli duygusal

deneyimler gibi gergek etmenlerdir (Dull, 1981).

Huczynski ve Buchanan (1991), 06grencilerde 6grenme motivasyonunu
gelistirmeye 6nem veriyorsak, 6grenme aktivitelerini uygulayip uygulamadiklar ile
ve hem 6grenmeye katilimlarini hem de 6grenme siirecine bagliliklarini stirdiiriip

stirdiirmedikleriyle ilgilenmemiz gerektigini vurgulamislardir.

Motivasyon, bazi bireysel ihtiyaclarin tatmin edilebilmesi i¢in  Orgiitsel
amaclara yonelik olarak yiliksek diizeyde c¢aba sarf etmeye isteklilik ve
sartlandirmadir. Bu tanimdaki ihtiyaglar, cazip goriinen bazi sonuglarin elde
edilmesine yonelik ig¢sel bir durumu ele almaktadir (Robbins, 1993).Yiiksel igin

motivasyon, calisanlart calismaya tesvik etme ve Orgiitte verimli bir sekilde
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calistiklar1 kisisel ihtiyaclarini en iyi sekilde karsilayacaklarina inandirma siirecidir

(Yiiksel, 1997).

Motivasyon insan iliskilerine sekil veren en 6nemli unsurlardan biridir. Bu
ifadeye bakarak motivasyonun, tiim orgiitlerin nihai hedeflerine varmalarinda etkili
bir yontem oldugunu belirtebiliriz. Isin ve &rgiitiin kalitesi ne olursa olsun amag
istenilen s6z konusu isin gergeklestirilebilmesi ise, bu isi gerceklestirecek olan is

gorenin istekli olmasi, isi sahiplenmesi gerekmektedir (Findikg1, 2000).

Is gorenlerin motivasyonu konusu, ydnetimin hem teorik hem de uygulama
diizeyinde giincelligini korumaktadir. Yoneticiler motivasyonu tiim Orgiitsel
diizeylerde performans denkleminin bir biitiinleyicisi olarak tanimlarken,
aragtirmacilar ise yonetim uygulamalarina uygun teoriler gelistirmek agisindan temel

yap1 unsuru olarak gérmektedirler (Steers vd., 2004).

Motivasyon kavrami hala belirsizligini korumaktadir ve net bir tanimlamasi
bulunmamaktadir. Ama yine de basitce ifade etmek gerekirse motivasyon, insan
davranislarinin neden meydana geldigine deginmektedir. Pek cok fizyolog ve

egitimci motivasyon kelimesini su kavramlar i¢in kullanmaktadirlar:
a) davranig1 canlandirma ve harekete gecirme;
b) davranisa yol gosterme ve hedef se¢me;
¢) davranigin devamliligini saglama;
d) belirli bir davranisi se¢gmeye yoneltme (Wlodkowski, 1984).

Motivasyon, bireylere nasil davranildigiyla ve onlarin isleriyle ilgili neler
hissettikleriyle baglantilidir (Keenan, 1996).

Motivasyon Ogrenmenin onemli bir kosuludur. Motivasyon kavrami, bir
hareketin ortadan kalkana kadar o eylemi baslatan ve yon veren ilham verici durum

olarak adlandirilabilir (McClelland, 1955).

Huczynski ve Buchanan (1991)'e gére motivasyon, kisisel ihtiyaglarin istenen
sekilde sonu¢lanmasi ve davranislart harekete gecirmesi i¢in var olan bir karar verme

stiirecidir. Calisanlarin yiiksek performans sergileyebilmeleri ve verim alarak
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caligabilmeleriyse, onlarin islerinden hosnut oOlmalarina baghidir. Bu baglamda,
calisanlarin hosnut olduklar1 seyin ne oldugu ve c¢alisanlarin nasil hosnut
edilebilecegi hususlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bireylerin calisma ortamini  Dbir ¢esit
icinde bulunduklari duygu ortamu olarak ifade etmek miimkiindiir. Calisma
sartlarinin iyilestirilmesi, hem calisanin is verimini artiracaktir, hem de calisanin
kendine 6nem verildigini hissetmesi saglanarak ¢alisanin is tatmini karsilanacaktir

(Erdil,vd., 2004).

2.5.MOTIiVASYON TURLERI

2.5.1. I¢sel Motivasyon

I¢sel motivasyon araglar1, dogrudan isin dogasiyla ilgilidir ve isin igerigini ele
alir. ilgi ceken is, bagimsizlik, calisan acisindan isin &nemi, ise katilim gdsterme,
sorumluluk alma, is cesitliligi, yaraticilik, kisinin yetenek ve becerilerini kullanma
firsati, performansla ilgili tatmin edici geri bildirim alma gibi unsurlan igerir
(Mottaz, 1985). Igsel motivasyon kavramina gore, isin kendisi is gdrenleri motive
eder. Bu noktada kisinin davranigini diizenleyen herhangi bir digsal etmen yoktur. Bu
tir motivasyon, kisinin kendi yeteneklerini ortaya koyma deneyimi olarak ele
alinabilir (Brief ve Aldag, 1976)

Is goren, isini yapmaya igten giidiilendiginde yiiksek verim elde edebilir.
Yiiksek verim de is goreni daha i¢ten (ruhsal) doyuma ulastirir, is gorenin isine
icten gilidiilenmesini saglayan ozellikleri soyle siralayabiliriz (Korman, 1977;

Hackman ve digerleri, 1990) :

Deger o6zdeslesmesi (value indentification): Is gorenin gelistirdigii
degerlerle gorevin igerdigi degerler birlestiginde, gorev is gorene daha degerli
gelir.Yani bagkasina yardim etmek is goren icin bir degerse, yaptig1 gorev de bu

degeri kapsiyorsa gorev, is gérene anlamli gelir.

Beceri cesitliligi (skill variety): Bir gorev, 13 gorenin yeterliklerini
gostermesine ve onlar1 ortaya ¢ikarmasina yol acacak faktorleri kapsamalidir. Mesela

is goren el becerilerinde yeterli ise, is gbren igini yapmaya daha iyi glidiilenmis olur.

Gorev biitiinliigii (task wholeness): Gorev bir isin tamamini kapsamalidir.

Is goren ise en bastan baslamali, isini kademe kademe tamamlayip bitirmeli ve isini
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bir biitiin halinde bitmis olarak goriip algilamalidir. Béylece is goren, elle tutulabilir,
gbzle gorilebilir bir yapit elde etmenin sevincini yasadiginda isine daha iyi

giidiilenmis olur.

Gorevin anlamhhi@1 (task significance): Is gorenin gorevinin, diger is
gorenlere, Orgiite ve topluma etki derecesi arttik¢a, is gorenin goziinde de gorevin
anlamlilik derecesi yiikselir. Is goren biiyiik bir isin kii¢iik bir boliimiinii yaparsa, bu

isin degerini anlamayabilir; bu isi yapmak kendine anlamsiz gelebilir.

Gorevin verdigi ozgiirliik, is gorenin isinde 6zgiir olmasi, isinde sorumluluk
almasini saglar. Is goéren, gorevinin amaclarini belirlemede, program yapmada,
gorevini nasil yapacagina karar verme asamasinda ve sonucunu degerlendirmede
gorevli oldugunda bagimsizliga kavusur, is goren, yetkilerini kullanip isini

benimsedikge, basar1 ve basarisizliginin bireysel sorumlulugunu da yiiklenir.

Gorevin doniit saglama olanagy, is gorenin isini yaptiginda ve bitirdiginde
ne denli basarili oldugunu bilmesi, igsel giidiilenmesini olumlu yonde etkileyebilir,
isinden ve onu sonucundan elde edilen bilgi, is gérene bu imkani verebilir. Doniit ne
derece giivenilir, nesnel, saglam bilgi tasiyorsa, is gorenin igsel giidiilenmesine de o

derede yardimec1 olur.

Iyi iliskiler kurma olanag:: Is goren géreviyle alakali iistleriyle iyi iliskiler
kurabildiginde toplumsallagma ihtiyacini giderebilir. Birlikte calistig1 kisilerle iyi

iligkiler kuran is goren, is haricinde bile bu iliskiyi arayabilir, isini 6zleyebilir.

Dostluk gelistirme olanagi: Is goren, 6zel sirlarim paylasacagi, yardim
alabilecegi, dayanisma kurabilecegi; sorunlarin1 ¢dzmeye yardim edecek, dertlerini
dinleyecek kisileri bulabildigi bir 6rgiit icinde goérevini basariyla tamamlamaya daha

1yi giidiilenebilir.

Yetisme ve yiikselme olanagi: Is gorenin gelismesine, yetismesine, makam
ve O0deme basamaklarinda yiikselmesine firsat veren bir gorevde g¢alismasi, igten

giidiilenmesini artirabilir.

2.5.2 Digsal Motivasyon

Digsal motivasyon araglari iki boyut igermektedir. Birinci boyut sosyal

motivasyon araclart ile ilgili, ikinci boyut Orgiitsel araglarla ilgilidir. Sosyal
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motivasyon igerisinde, arkadaslik, yardimseverlik, is arkadaslarinin ve amirinin
destegi gibi faktorleri bulunur ve bu motivasyon tiirii kisiler arasi iligkilerin niteligine
dayanir. (Mottaz, 1985) Diger agidan dissal motivasyon araglari (¢alisma kosullari,
iicretlendirme, sirketin imaji, is giivencesi, terfi, sosyal ortam, statiiler) is gorenleri
motive etmez ama motive olmalar1 i¢in uygun kosullar sunar (Brislin vd. 2005;
Mahaney ve Lederer, 2006).

Digsal giidiilenmeyi hedefleyen is gorenler i¢in yonetmen, giidiilleme
yontemlerini uygulamal1 ve glidillenme kosullarini saglamalidir. Y6netmenin digsal

giidiilenme sayesinde is goreni ulastirmaya calistig1 ii¢c hedef vardir (Tosi, Rizzo ve

Carroll, 1994):
1. Is gdrenin gorevinde 6lgiilii diizeyde performans elde etmesini saglamak.
2. Is gorenin isinde doyumunu artirmak.

3. Uretim siiresince orgiitiin giic kaybmi (asmnma ve fire vermeyi) en aza

indirmesine yardim ederek, yagsamini siirdiirmesine katkida bulunmak.

2.6.MOTIVASYON TEORILERI

Motivasyona pek cok agilardan katki saglayan teoriler igerik kuramlar1 ve

stire¢ kuramlar1 seklinde iki ana gruba ayrilabilir.
2.6.1.Icerik Kuramlari

2.6.1.1.Abraham Maslow'un TIhtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Hiimanist bir psikolog olan Abraham Maslow insana sadece tesvik edenler
(davramiscilik) ve icgiidiisel diirtiiler (psikanaliz) tarafindan yon verilmedigine
inanmaktadir (Koltko-Rivera, 2006). Maslow’a kuramini gelistirmesi konusunda,
bireyi yeni bir davranisa iten ve ona enerji veren etmenlere odaklanmasi etkili

etmistir (Maslow, 1943; Koltko-Rivera, 2006).

Maslow, kuraminin temel ilkeleri;

1. Insanlarn siirekli bir seyler arzulayan canl olduklarina,
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2. Bir ihtiyacin ortaya c¢ikmasit ic¢in kendinden Onceki ihtiyacin

karsilanmasina,

3. Ihtiyaclarin dncelik sirasina gore diizenlenmesi gerektigine dayanir

Kendimi gerpeklestirme

Sayen
"

Sevmeo-sevilme ve ait olma

-~

Gilven bk thtivaclar

Fizyolojik thtiyaglar

Sekil 2. Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Piramidi

(Maslow’dan akt. Reid-Cunningham, 2008)

Fiziksel Thtiyaclar; Birinci ve en temel basamak olan fiziksel ihtiyaglar;
hava, su, yemek ve barinma seklinde belirtilmistir (Maslow, 1943; Walsh, 2011).
(Butler ve McManus, 1998)' a gore, yasami devam ettirmeyi saglayan aglik,
susuzluk, yeme, igme gibi gereksinimlerdir Fizyolojik ihtiyaclar bedenin canliligini
strdiirebilmesi i¢in gerekli olan ihtiyaglardir. Fizyolojik ihtiyaglar bilingli olarak
kontrol etme durumlarinda kolayca tepki vermezler. Diyette olmanin bu kadar

zorlayict olmasinin sebeplerinden biri de budur.

Giivenlik ihtiyaclari; (Hicks, 1979) giivenlik ihtiyacini, insanin kendini
giivende hissetme gereksinimi olarak tanimlamistir. Kisi fizyolojik gereksinimlerini
giderdikten sonra hem fiziksel hem de psikolojik anlamda kendini giivende
hissetmek ister. Kazalardan, fiziksel tehlikelerden, baskilardan korunmasi vb.

giivenlik gereksinmesinin i¢ine dahildir.

Giivenlik ihtiyacini, korunma, barinma, korku ve kaygidan uzak durma ve
bunu gerceklestirmek icinde kural ve yasalara duyulan gereksinimler gibi etmenler
olusturmaktadir. Birey tehlike ve kayiplara karsi savunma ihtiyact i¢indedir
(Maslow, 1943).

Bu ihtiyaglar fiziksel giivenlik, ekonomik giivenlik, zarardan kaginma ve

hayatta kalmak icin gerekli araglar1 elde etmeyi belirtmektedir. Esasinda insanin
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kendisini giivende hissetme diirtiisii  olan giivenlik ihtiyaglari; kendini koruma,
kararlilik, giiven duyma, korkudan, kaygidan ve kaostan uzak durma , planlama,
diizen, kural, limit ihtiyaci ve koruyuculugun devamlilifi gibi ihtiyaglar

kapsamaktadir (Hart, 1983)

Sosyal Thtiyaclar; Maslow (1943)'a gére insanoglu tek basina yasayamaz,
diger insanlara ihtiya¢ duyar. Sosyal bir varlik olan bireyin sosyal gereksinimlerini
baskalariyla birlikte yasama, baska insanlar tarafindan kabul gérme, arkadaslik
yapma, sevme ve sevilme gibi etmenler olusturur. Bireyin fizyolojik ve sosyal
ihtiyaglar1 giderildikten sonra sosyal ihtiyaglar motivasyona ortam hazirlayacaktir.
Bu ihtiya¢ giderilmedigi takdirde birey kendini ait olma duygusundan yoksun,

yalniz ve reddedilmis hissedecektir.

Sayg1 (statii) ihtiyaclari; Saygi gereksinimi, sevgi gereksinimi iginde
bulunan sosyal iliskilerden ayrilir. Saygi gereksiniminin giderilmesi kendine
giivenme, degerli ve yeterli gorme duygularint ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
gereksinimin giderilmemesi veya kimi sebeplere bagli olarak baski altinda tutulmasi
durumundaysa giivensizlik, caresizlik ve asagilik kompleksi gibi duygular1 ortaya

cikarabilmektedir (Hart, 1983; Onaran, 1981; Reid-Cunningham, 2008).

Kendini gerceklestirme ihtiyaclari; Hicks (1979) bu ihtiyaglar1 kisinin
kendi potansiyellerinin, gizli giiclerinin farkina varmasi, yalniz basina bir is yapmasi,
Ozgiin olabilmek igin kendisini siirekli gelistirmesiyle iliskilendirmistir.Maslow bu
ihtiyaglar1 bireyde gizil olarak var olan yetenekleri kullanma egilimi olarak
tanimlamigtir (Maslow’dan akt. Onaran, 1981). Bu sebeple bireyin yapabilme
yeterlikleri ve becerileri yoniinde yasamini siirdiirebilmesi énem arz eder (Hart,
1983).

Fizyolojik, giivenlik, sevgi ve saygi ihtiyaclart giderildigi zaman davranisin
bir numarali motive edici faktérii kendini gerceklestirme ihtiyacidir (Reid-

Cunningham, 2008).
2.6.1.2. Alderfer'in Erg Kuram

Bilhassa Maslow'un kuraminin bir uzantis1 olarak sayilabilecek olan V.1.G

Kurani, Gereksinimler Hiyerarsisi Kuramina arka ¢ikmak ve eksikliklerini gidermek
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amaciyla one siiriilmiistiir (Ozkalp ve Kirel, 2005). Maslow modelinde ¢alisma
yasami Ozellikle uyarlanmamisken, Alderfer kuraminda Orgiitlerdeki insan
ihtiyaglarina yonelik bir diizenleme yapmaya calismistir (Porter vd., 2003).
Maslow'un kurami baz alinarak yapilan deneysel arastirmalar neticesinde ihtiyaglarin
iki bliyiik grupta toplanmaya egilimli oldugu anlasilmistir buna dayanarak calisma
ortaminda es bir kuram gelistirilmistir (Alderfer, 1972, Schneider, Alderfer, 1973).

Var olma gereksinimi: Varolma gereksinimleri, aglik, susuzluk ve barinma
gibi fizyolojik istekleri igine almaktadir. Is yasaminda iicret, odiiller ve fiziksel
caligma kosullar1 gibi faktorler bu grupta siralanir. Bu grup, Maslow’un fizyolojik ve

giivenlik gereksinimleri seviyesine denk gelir (Schultz ve Schultz, 1994).

iliski gereksinimi: Iliski kurma gereksinimi, is yerindeki diger insanlarla
gecirilen iliski siireglerini (arkadaslik, saygir gorme, duygusal destek olma, ait olma
vb.) ele alir. Bu ihtiya¢ grubu, Maslow’un giivenlik, sosyal iliskiler kurma ve saygi

gorme ihtiyag seviyesine denk gelmektedir (Schultz ve Schultz, 1994).

Gelisme Gereksinimi: Gelisme gereksinimiyine Maslow'un kuraminda yer
bulan kendini gelistirme gereksinimini ve ayrica bagar1 ve sorumluluk yapisini iginde
barindiran saygimlik gereksiniminin bir yoniinii de kapsamaktadir (Johns ve Saks,
2001).

2.6.1.3.Herzberg'in iki Faktor Kuram

Gereksinimleri oncelikli (a priori) olarak degil ,bir arastirmadan elde ettigi
bulgulara gore smiflandiran, sonra pek ¢ok arastirmayla tartismaya sebebiyet veren
kuram HerZberg'in kuramidir (Herzberg, 1966, 1968, 1971, Herzlbeng, Mausner,
Syndeman, 1959). Bu kuram, Herzberg’in 200 miihendis ve muhasebeciyle yaptigi
arastirmasindan edindigi bulgulardan olusmaktadir. Kuram, Maslow’un hiyerarsisini
olusturan ihtiyaclarin alt seviye ve list seviye ihtiyaclar olarak iki gruba ayrilmasiyla
olusmaktadir. Herzberg’e gore sadece saygi géorme ve kendini gergeklestirme gibi
iist diizey ihtiyaclarin karsilanmasini saglayan sartlar is motivasyonunu arttirir. Alt
diizey ihtiyaglarin karsilanmasini is motivasyonuna etki etmemektedir (Jewell ve

Siegall, 1990).
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Herzberg igsel ve digsal motivasyon araglarinin isgéren motivasyonundaki
etkisini ele alir ve ¢ift faktdér kuramina gore i¢sel motivasyon araclarimin isin
kapsamiyla ilgili is goreni motive ettigini, digsal motivasyon araglarinin ise is
doyumsuzlugunu gidermekle ilgili oldugunu belirtmistir. Bu kuram yalnizca igsel
faktorlerin ( zorlayan is, is basarisi, isin ¢esitliligi , sorumluluk, bagimsizlik, kisisel
ve mesleki gelisim, isgéren yardimi) yiiksek diizeyde motivasyon sagladigini
savunur. Digsal faktorlerin (¢alisma sartlari, iicrete tabi tutma, kurumun imaji, is
giivencesi, terfi etme,sosyal ortam, statli sembolleri) ise is goreni motive etmedigini
fakat motive olmasi i¢in uygun sartlar1 sagladigini savunur (Brislin vd., 2005;
Mahaney ve Lederer, 2006).

Bu kuramin sonunda is memnuniyetinin motive edici etmenler ve hijyen
etmenler olarak iki gruba bagl oldugu saptanmistir. Motive edici etmenler, ¢alisana
isinde ilerleme ve kendini gelistirme imkani sunar. Hijyen etmenleriyse is ortaminda

bulunmasi1 gereken unsurlari ele alarak isi kabul gorebilir kilar (Drafke ve Kossen,
1998).

Herzberg’in teorisine gbére motivasyonu arttirmaya yarayan is doyumu, isteki

bes faktore baglidir (Miner, 1992).

e Basarma

e Sozli takdir, taninma
e lsin gekiciligi,

e Sorumluluk alma,

e Biiylime, gelisme firsatlari
2.6.1.4. Mcclelland'in Basar: Giidiisii Kurami

Insan ihtiyaglarinin kimisi ~dogustan gelir, kimisi ise sonradan edinilir.
McClelland’a gore ise bireyler hayatlari boyunca bazi ihtiyaglara gereksinim
duyarlar, ancak diger kuramlardan ayr1 olarak bu ihtiyaglar1 dogustan degil, sonradan

hayat tecriibeleri tizerinden 6grenmektedirler (Tasdemir, 2013).

David McClelland yaptigi incelemeler sonucunda insan ihtiyaglarini g

grupta ele almistir. Bunlar basari, gii¢ ve baglilik ihtiyaglaridir (Eren, 1996).
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1- Basar1 Ihtiyaci: McClelland (1976) basari ihtiyacini, "zorluklar1 asma,
giicii kullanma, zor olan seyleri imkan oldugunca hizli ve iyi bir sekilde yapmak
cabasi"na duyulan bir istek veya egilim olarak ele almistir. Bu yaklasim, basari
giidiisii, zor bir isi iistlenme, belirsizlikle ylizlesme ve kisginin performansi i¢in kisisel

sorumluluklar almasinin gerekliligini savunur (Sagie ve Elizur, 1999).

2- Gii¢ Ihtiyac:: Robbins (1994)'e gore gii¢ ihtiyaci, etkili olma ve
baskalarin1 kontrol etme arzusunu i¢inde barindirir. Gii¢ ihtiyaci yiiksek olan
bireyler, amir olma konusuna sempati duyarlar, bagkalar1 {izerinde etkili olmak
isterler, rekabetgidirler ve statii saglayici durumlarda olmayr arzularlar (Robbins,

1994).

3-Baghhk Ihtiyac:: Bu gereksinim insamin omriinii  yalniz basma
geciremeyeceginden ve toplumsal nitelige sahip oldugundan yola ¢ikarak, diger kisi

ve gruplarla iliski kuracagini vurgulamaktadir (Eren, 1996).

2.6.1.5.Mc Gregor'un X ve Y Kuram

Mc Gregor, insanin dogasi ile giidiilenme arasindaki baga X ve Y kuramlari
admi verdigi iki kategoriye ayirmustir. Onun bakis agisindan yoneticiler, bu iki
kuramdan ya da bagka bir ifadeyle yaklasim bigiminden birini sahiplenerek,
calisanlarint o kuramin bilgileri dogrultusunda motive etmeye c¢alismislardir
(Solmus, 2004). Mc Gregor (1960) Maslov'un kuramimi esas alip X kuram
(geleneksel yonetim-denetim bakisi) ile Y kurami (bireysel-orgiitsel amaglarin

birlestirilmesi) olarak iki kuram gelistirmistir..
2.6.2.Siire¢ Kuramlari

Siire¢ kuramlari, insan davranislarinin bazi temel iggiidiilere ya da bireylerin
baz1 ortak ihtiyaglar hiyerarsisine sahip olmasi ile ilgili diirtii ve ihtiyaglara tepki
olarak olustugu seklindeki varsayimlari elestirmistir. Genelde siire¢ kuramlar1 bilissel

kuramlar olup;

1.6diillerin kazanilabilecegi olasilifinin, amaca yonelik gosterilen c¢abay1

etkiledigini,
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2. amac1 gergeklestirmeye dayali eylemler basarili olduk¢a ¢abalarin

devaminin getirildigini,

3.amaca ulasildiginda ya da ulasilamayacagi anlasildiginda ¢abalarin bittigini

farzeder (Hanson, 1991).

2.6.2.1. Vroom'un Beklenti Kurami

1964 yilinda Vroom, karar verme isleminin arkasinda yatan motivasyonlara
iliskin goriisleri  agiklamak i¢in “Beklenti Teorisini” bulmustur. Bu teori
uyarinca,¢alisan yalniz iginden umdugunu buldugu zaman doyuma ulasacak sayet
umdugunu bulamazsa benzer davranisi tekrar etmeyecektir (Tasdemir, 2013).
Bireyin giidiilenmesinde belirli bir basariy1 elde edecegine inanmasi (beklenti), bu
basariy1 ikinci seviyede basarilar i¢in 6nemli gérmesi (yararlilik) ve hem birinci hem

de ikinci seviye odiilleri istemesi (¢ekicilik) gerekmektedir (Yiiksel, 2000).
2.6.2.2. Adams'in Esitlik Kuram

Adams, General Electric firmasinda yaptii motivasyon arastirmalari
sonucunda calisanlarin kazandiklar1 odillerdeki esitligin,ciddi bir faktdr oldugu
konusunda karar kilmistir. Esitlik kuramina gore; is gorenlerin katkilar1 ve ¢iktilari

arasindaki esitlik korundugu siirece ¢alisanlar motive olurlar (Dessler, 1998).

Bu kuram Adams tarafindan gelistirilmistir. Kuram, c¢alisanlarin birbirleriyle
karsilastirildiklarinda, kendilerine nasil davranildigina dair edindikleri algiya dayanir

(Armstrong, 1991).

Dolayisiyla,farkli  kiiltiirlerde salt esitlik degisik sekillerde algilanabilir.
Cinsiyet, egitim, i§, deneyim, teknik bilgi, fiziki giic gibi farkliliklar, esitlik ilkesinin
baska kiiltiirlerde farkli sekillerde ele alinmasina neden olabilir.Orgiit igersinde
yoneticilerden esit olmadigini degerlendirdigi bir tavir ve davranig gérdiigline inanan
bir calisan, gayretlerini azaltarak tiretimini diisiirebilir, daha fazla tcret ve odiil
isteyebilir, isi birakabilir, baskalarmin c¢abalarini azaltma dogrultusunda onlar
etkilemeye ¢alisabilir, yani 6rgiit iginde olumsuz bir yaklasim sergileyebilir (Cigek,
2005).
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2.6.2.3. Lock'un Ama¢ Kuram

Amag kurami Locke tarafindan kurulmustur. Kuramda kisisel hedefler biiyiik
bir yer tutar. Hedefler bireylerin duygu, diisiince ve ihtiyaglarindan meydana gelir ve
bireyin davranislarina onemli anlamda yon verir. Giderilmemis ihtiya¢ bireyi, bu
ihtiyaci giderme yolunu bulmaya tesvik eder ve sonra birey kendisini harekete
geciren amaci bulur ( Dessler, 1998). Kendilerine zor ve belirli hedefler belirleyen
veya bagkalarinin onlar i¢in saptadigit bu amacglar1 benimseyen kisilerin, bdyle
amaclara sahip olmayan kisilere gore daha ¢ok verim gosterecegi 6n goriilmektedir

(Dessler, 1998).
2.6.2.4.Sartlandirma ve Pekistirme Teorisi (B.F.Skinner)

Davranig1 sartlandirma teorisi, psikolojide insanlarin 6grenme ve uyum
saglama islemlerinin, bir Orgiitte c¢alisan bireylerin, is performans ve
motivasyonlarini arttirmak i¢in calisiimasidir.ilk &nce psikoloji uzmani Skinner
tarafindan Onerilmis olan davranisi sartlandirma teorisi “Opereant Sartlandir

Teorisi” olarak da isimlendirilmektedir (Tasdemir, 2013).

Bu teoride ortaya ¢ikarilmak istenen davranislar, genel olarak o davranisin
sonuglariyla tayin edilmektedir. Baska bir deyisle iyi ve giizel sonu¢ alinmis
davraniglar gelecekte daha sik, diger bakimdan koétii ve istenmeyen sonug alinmis

davraniglar ise gelecekte daha az yinelenecektir (Tasdemir, 2013).
2.6.2.5. Porter ve Lawler'in Beklenti Kuram

Lyman Porter ve Edward Lawler Beklenti Teorisi Modeli; Vroom’un
modelinin biruzantis1 olmakta ,ancak bazi yerlere cesitli eklemeler yaparak modeli
zenginlestirmektedir. Lawler-Porter modeli ¢alisan davraniglarini  motive etmede

odillerin ¢ok 6nemli yer kapladigini 6ne siirmiistiir (Certo, 1997).

Vroom’un beklenti kuramimin gelistirilmis bir uzantisi olan Lawler ve Porter
modeli, fazla sayida degisken flizerine olusturulmustur. Bu modelin giris modeli
Vroom modeli ile benzerdir. Yani bireyin motive olma siirecinin ilk evresi kisinin
odiilu isteme derecesi ve beklemesiyle etkilenmesidir.Ancak Lawler ve Porter’a gore

kisi yiiksek performans gosterse de sonugta her zaman yiiksek bir basari elde
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edilmez. Ortaya iki yeni degisken girmektedir. Bunlardan ilki, kisi gercken bilgi ve
beceriden yoksunsa, ne kadar caba sarf ederse etsin isi basaramayacaktir. Ornegin
teknik resim bilgisi olmayan bir kisi ne kadar ¢aba sarf ederse etsin iyi bir proje
cizemeyecektir.Bu modeli savunanlar Vroom’un teorisinin bazi eksikliklerini
tamamlayic1 yonde ¢alismalar yapmis ve bu teoriye katki saglamiglardir (Tagdemir,
2013).

2.7.0RGUTLERDE MOTiVASYON

Orgiitlerde motivasyon ¢alismalarinin temel nedeni, galisanlarin amaglariyla
Orgiit amaclarinin uyum saglamasi ve bu sayede ¢alisanlarin 6rgiit amaglari yoniinde
faaliyetleri siirdiirlirken hem kendileri hem de orgiit icin fayda saglamalaridir. Bu
sebeple orgiitlerde motivasyona tesvik edici ¢esitli faktorler kullanilmakta fakat her
orgiitte daima ayni etkiyi gosteren bir motivasyon unsuru bulunmamakla birlikte,
bir calisan i¢in tesvik edici olan bir ara¢ diger ¢alisanda aymi etkiyi
gostermeyebilmektedir. Bu tesvik edici faktorlerin etkisi kiginin gereksinimleri kadar
toplumsal diizeye, egitim diizeyine, deger yargilarina ve cevresel etmenlere de
baghdir. Birgok calisma ile gegerliligi ¢ogunlukla kabul goren ve orgiitlerin
motivasyon uygulamalarina sekil veren motivasyonu tesvik edici faktorler;
ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel-yonetsel olmak iizere ii¢ grupta ele alinmaktadir

(Kusluvan, 1999).

2.8. MOTiVASYON ARACLARI

Insan davranislar1 oldukca karmasik ve anlasilmas: giic oldugundan dolayz,
motivasyon konusunda genel prensipleri gelistirmek zordur. Insanlar aras1 bireysel
farkliliklar da bu durumu olusturan en 6nemli faktorlerdir. Baska bir deyisle bu
faktorlerin oransal dnemi bireye ve duruma gore degisiklik gosterebilir. Bu sebeple
bir Orgiitte ihtiyaclar serisi ve tesvik etme araglarinin tatmin saglama derecesi ile
diger bir Orgiitiin tatmin saglama derecesi benzer olmaz. Buna gore, bir Orgiitte,
astlarin1 gondermek konusunda basar1 elde eden bir yonetici, baska bir orgiitte bu

basariy1 elde edemeyebilir (Eren, 2001).

Insan ihtiyaclar1 smrsizdir, daimidir. Bu yiizden, kisi daha fazla motive

edilmek i¢in beklemektedir. Miithim olan, uygun motivasyonel araglar1 kullanarak
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kisileri daha fazla calismaya yonlendirmektir (Durmus, 2007). ihtiya¢ yapilarindaki
farkliliklardan ve onlarin degisen yapist nedeniyle, is gorenleri motive eden
motivasyon araclar1 insanlara gore farklilik gosterir. Bir kisi veya bir grup igin
faydali olan 6zendirme araclari, belirli bir zamanda bagska bir grup veya birey igin

yeterli olmayabilir (Cicek, 2005; Bingol, 2002).

Gegerliligi genelde kabul goren ve pek ¢ok arastirma ile belirlenen, ancak
onem siras1 degisen tesvik edici motivasyon araglari ekonomik araglar, psiko-sosyal
araglar, orgiitsel ve caligma kosullarina bagli yonetsel araglar diye dort grup altinda

incelenebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001).

2.8.1. Maddi Motivasyon Araclari

Para, insanlarin goz oniinde bulundurmalari gereken onemli bir degerdir.
Insanlar gelirlerinin dogrudan yada dolayli olarak azalacag fikri ile degismeye karsi
direng gosterirler. Calisanlar mesleklerine yatirim yapmislardir. Isimde nasil basarili

olurum? Nasil 1yi bir performans gerceklestirebilirim vb. diisiinceler her calisanm

etkiler (Ozdemir, 2007).

Ucretin artmasi, primli iicret, kara eslik etme, ve ekonomik ddiiller; ekonomik
araglara drneklenebilir (Akat ve digerleri, 2002). Is gorenlerin verimliligini arttirmak
icin, is gorenleri istekli bir sekilde ¢alismaya tesvik etmek gerekir. Is gorenleri tesvik

etmede ekonomik araglar bilyiik rol oynarlar ( Berzek, 1984).

Is gorenleri calismaya iten en giiclii faktdr hayatini ve varsa ailesinin hayatimi
stirdiirebilecegi yeterli bir ticret kazanmaktir. Calisanin, korkusu temel gelir kaynagi
olan igini kaybetmesi oldugu zaman yonetimin kendisinden bekledigini vermeye
calisacaktir. Bu sebeple motivasyon unsurlar1 igerisinde ekonomik tesvik etme

araglar1 diger araglardan daha etkilidir (Ertiirk, 2000).
2.8.2. Psiko -Sosyal Motivasyon Araclari

Psiko-sosyal araglarin ne zaman, hangi 6lglide, ne kadar siirede ve nasil bir
iletisim i¢inde kullanilmasi gerektigi hususunda ortaya atilmis bir kuram heniiz
yoktur. Bilinen ve beklenen odur ki, her yonetici kendi fikir ve yonetim anlayisina,

kurumun kosullar1 ve ¢alisanlarin psiko-sosyal yapilarina gore, siirekli degisen bu
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araglardan yeri ve zamani geldiginde yeteri kadar faydalanmasidir (Yigenoglu,
2007).

Motivasyon araglar1 arasinda psiko-sosyal araglarin rolii ¢ok biiyiikk 6nem arz
etmektedir. Pek ¢ok kurumda pek dikkat edilmeyen bu tiir araglar son zamanlarda
etkisini bir hayli hissettirmeye baglamistir. Diinya tizerindeki etkinliklerin tiimii
bireylerin daha giizel ve daha rahat bir sekilde hayat slirmesini planlamaktadir.
Psiko-sosyal motivasyon araglart kisilerin dogal yapilarindaki  ihtiyaglarini
karsilamaktadir (Alkis, 2008). Motivasyon adina yapilan bir arastirmada gelistirilen
bir model, ¢alisanlarin sadece ticret aldiklari i¢cin degil ¢alismaktan zevk aldiklar i¢in
islerini sevdiklerini ortaya ¢ikarmis ve ¢alisanlarin kendileri hakkinda daha saglikli
diisiinmeleri i¢in igglidiisel olarak motive edilmeleri gerektigine dikkat g¢ekmistir

(Defgaauw ve Dur, 2003).

Tesvik edici araglar igerisinde dikkate alinmasi gereken bir diger sinif da
psiko-sosyal araglardir. Yakin  bir siire Oncesine kadar isletmede g¢alisanlarin
motivasyonunun biiyiik oranda ekonomik araclar yardimiyla miimkiin olabilecegi
goriisti  daha yayginken, giinimiizde bu goriis git gide gegerliligini yitirmis gibi
gozitkmektedir. Bugiin birden ¢ok isletme yoneticisi, ¢alisanlarin yalnizca ekonomik
araglarla degil bunun yan1 sira psiko-sosyal bir takim araglar yardimiyla da motive
olduklar1 gergegini kabul etmislerdir. Isletme yoneticileri kendi ydnetim anlayislart
ve isletme politikalarina istinaden is gorenlerin psiko-sosyal yapilarini inceleyerek ,
psiko-sosyal araglardan aktif bir bi¢imde faydalanmaya ¢aligmalidirlar (Asikoglu,
1996).

2.8.3.0rgiitsel-Yonetsel Motivasyon Araclari

Calisanlarin motivasyonuna destek olan Orgiitsel-yonetsel etmenler ise; amag
birligi, izin ve sorumluluk dengesi, egitim ve yiikselme, kararlara katilim gosterme,
iletisim, is genisletilmesi, is zenginlestirme, yar1 otonom calisma gruplari, ¢alisma

cevresini gelistirme olarak siralanabilir (Kusluvan, 1999; Cigek,2002).

Bireyler, kisisel amaglarmi edinmek icin 6rgiite dahil olurlar. Orgiitlerinse
kendilerine has hedefleri vardir. Bu iki tiir hedef arasindaki baglant1 nedir? Basarili
orgiitlerde bu iki hedef arasinda bir uyum vardir. Ama yine de bu amaglar arasindaki

uyumun siirecegine dair bir glivencesi de vardir. Fakat, yoneticilerce bu uyumun
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saglanmasi yolunda bir grup tedbirler alinabilir. Bireysel amaclar 6rgiitsel amaclarla
uyum saglarsa birey ve Orgiit kendi amaglarina, birbirleri i¢in fazla bir 6zveride
bulunmadan erigebilirler. Birey kendi kimligini orgiitte kaybetmemekle birlikte
birey, orgiitlin igbirligi yapma ihtiyacina itibar eder. Birey,bir orgiit liyesiyse, orgiit
faaliyetlerinden bir kazanim elde eder ve orgiit de, bireyin faaliyetlerine karsilik
olarak bir kazanim elde eder. Bu durum, karsilikli bir verim kazanmay1 saglar

(Hicks, 2009).

Literatiir incelemeleri sonucunda, degisim siirecinde motivasyon yeterlikleri
asagida; degisime hazirlik asamasinda motivasyon yeterlikleri, degisimi uygulama
asamasinda motivasyon yeterlikleri ve degisimi degerlendirme asamasinda
motivasyon yeterlikleri basliklar1 altinda siralanmistir (Cicek,2002; Candogan,2015;
Basin, 2013; Yildim, 2006; Batgut, 2007; Iner, 2010) :

2.8.4 Degisime Hazirhlk Asamasinda Motivasyon Yeterlikleri

e Okul yoéneticilerinin 6gretmenlere degisim sonunda herhangi bir maddi
kayiplar yasamayacaklarina dair giivence verme.

e Okullarda degisimin gerekliligini, siirecin sonunda maddi kazanglar elde
edeceklerini vaat ederek motive etme.

e Degisim siirecine kars1 ilgili olan o6gretmenleri kiigiik hediyelerle (kitap,
iizerinde ismi yazili kalem gibi) odiillendirme.

e Ogretmenlerin egitim ve dgretim alanindaki gelismeleri takip edebilmeleri
icin okula egitimle ilgili dergi veya kitaplar alma.

e Ogretmenlere cayli-yemekli toplantilar diizenleyerek yapilmasi istenilen
degisime kars1 isteklilik olusturma.

e Degisim siireciyle ilgili kararlar1 6gretmenlerle birlikte alma.

e Degisim siireci i¢in yapilacak eylem ve islemler hakkinda o6gretmenlere
danisma.

o Ogretmenleri degisim siireci ile ilgili konferans, seminer ya da hizmet ici
egitim gibi faaliyetlere katilmalarina 6zendirme.

e Ogretmenlerle degisim siireciyle ilgili sorunlarmi tartisma toplantilari

diizenleme.
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e Ogretmenlere degisim siireci ile ilgili gdrev ve sorumluluklarmi égrenmeleri
icin yardimda bulunma.

e Degisim siireci i¢in 6gretmenlerin arzuladiklari ¢aligma sartlarini saglama.

e Degisim siirecinin basarili olmasi i¢in 6gretmenlerle dostea iletisim kurma

e Degisimi gerekli kilan giicleri; 6gretmenlere etkileyici bir ses tonuyla ifade
etme.

e Degisimi gerekli kilan giicleri; 6gretmenlere giiler yiizlii bir tavirla ifade
etme.

e Okul iiyeleri arasinda  degisime sahiplik duygusu kazandirmak igin
destekleyici bir tavir sergileme.

e Degisimin planlanmasi agamasindaki kararlar1 tiim okul {iyelerinin katilimini
saglayarak alma

e Calisma arkadaglariyla giiven ve isbirligine dayali iliskiler kurarak okulda
degisimi daha cazip hale getirme.

e Okulda degisim hususunda 6gretmenlerin goriislerini alarak 6nemsendiklerini
hissettirme.

e Degisim konusunda 6gretmenleri cesaretlendirmek i¢in sempatik davraniglar
sergileme.

e Ogretmenler arasinda degisim konusunda olusabilecek muhtemel itirazlara
kars1 hosgoriilii olma.

e Degisime geg¢is asamasinin istenilen seviyede olabilmesi icin, dgretmenlerin
arzuladiklar ¢aligma sartlarini saglama.

e Degisimin uygulanmasi hususunda gorev alacak kisileri ve bu kisilerin hangi

rolii iistleneceklerini okul iiyeleriyle birlikte belirleme.
2.8.5. Degisimi Uygulama Asamasinda Motivasyon Yeterlikleri

e Okul dis1 aktiviteler (gezi, piknik) diizenleyerek dgretmenler arasindaki birlik
beraberligi artirma.

e Degisim siiresince dilizenli c¢ay saatleri yaparak degisimle ilgili
ogretmenlerden bilgiler alma.

e Ogretmenleri 6zel giin ve gecelerde yemek, kutlama gibi etkinlikler

diizenleyerek odiillendirme.
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Degisim siiresince basarili olan Ogretmenleri ¢icek, kitap gibi hediyelerle
giidiileme.

Degisim siiresince Ogretmenlerin motivasyonunu artirmak adina degisimle
ilgili dergilere abone olma.

Stirecinin etkili bir sekilde gergeklesebilmesi icin ilgili degisim uzman ve
gruplarindan destek saglama.

Degisimle ilgili toplantilara tiim 6gretmenlerin katilimini saglama.

Degisim siirecinin etkili olabilmesinde §gretmenin motivasyonunu artirmak
i¢in ekip ¢aligmasini tesvik etme.

Ogretmenlere degisim siirecinde alacaklari gorevleri adil bir sekilde dagitma.
Degisim asamasinda 6gretmenleri gorevlerini yaparken serbest birakma.
Degisim esnasinda d6gretmenleri sdz ve davraniglartyla motive etme.
Ogretmenlerin motivasyonunu artirmak igin yeni bilgiler yaratmalarma
olanak taniyan bir iklim olusturma.

Degisimin basarili olmasi i¢in 6gretmenlerle siirekli iletisim halinde olma.
Ogretmenlerin ~ motivasyonunu canli tutmak i¢in calisma saatlerinin
uygunluguna dikkat etme.

Degisim siiresince dgretmenleri motive etmek i¢in Oncelikle ilgi duyduklari
ve yetenekli olduklar1 alanda caligtirma.

Ogretmenlere siirekli destegini gostererek degisimin uygulanabilirligi
acisindan onlar1 giidiileme.

Degisim siirecinde okul iiyelerince ortaya atilan yeni fikirleri destekleme.
Ogretmenlerin degisim esnasinda gosterdikleri faaliyetleri s6zlii olarak takdir
etme.

Ogretmenlere degisim siiresince giivendigini siirekli olarak hissettirme.
Degisimin etkililigi icin Ogretmenlerin  her performansini giidiileyecek
olumlu donditler verme.

Ogretmenlerin degisim esnasinda olusabilecek kisisel ihtiyaglariyla ilgilenme.

Degisim esnasinda ¢ikabilecek hatalar1 herkesin i¢inde ylize vurmama.
2.8.6. Degisimi Degerlendirme Asamasinda Motivasyon Yeterlikleri

Gorevini basariyla tamamlayan O6gretmenleri plaket ya da takdirname ile

odillendirme.
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e Degisimin degerlendirmesini tiim &gretmenlerle birlikte yapmak icin 6zel
yemekler diizenleme.

e Degisim sonuclarinin ne 6l¢giide basarili veya basarisiz oldugunu siirece tiim
okul tiyelerinin katilimini saglayarak yapma.

e Degerlendirme yaparken 6gretmenlere karst yansiz davranma.

e [Karar agamasina 6gretmenlerin katilimini saglama.

e Bir sonraki muhtemel degisimle ilgili O6gretmenlerin kendilerini
gelistirmelerine tesvik etme.

e Busiireg sonunda 6gretmenlerin ¢abalarini yapici bir sekilde degerlendirme.

e Degisim sonucunda basarili olan Ogretmenlere kendi el yazisiyla tesekkiir
mektubu yazma.

e Siirece katilan tiim 6gretmenleri sozlii olarak tebrik etme.

e Ogretmenlerin kendilerini eksik gordiikleri noktalar1 bulmalarinda yardimei
olma.

e Bu siirecin nasil bir etki biraktigiyla ilgili 6gretmenlerin bireysel goriislerini
alma.

e Degerlendirme asamasinda degisimle ilgili ortaya atilan yeni fikirlere karsi

acik olma.

2.9. DEGIiSIM VE MOTiVASYON

Degisim siirecinde, uygun adimlarla, uygun davranislar gostererek oOrgiitlerin
mevcut durumlarin1  degistirmek mimkiin olabilir. Lider, eski tekniklerin ise
yaramadigi sartlarda hem strateji hem de motivasyona odaklanmay1 saglayarak iyi

bir vizyon olusturabilir (Eisenbach vd., 1999).

Orgiitiin tiirii ve etkinlik alan1 ne olursa olsun ydneticiler motivasyon
konusuna ilgi gostermek zorundadirlar. Motivasyon ile performans yakindan
baglidir. Motive olmayan is gorenden yiiksek performans beklenemez. Orgiit
yoneticisi, Orgiit i¢ci ve dis1 fizyolojik, psikolojik ve sosyal ¢evreyi ve ihtiyaglari
anlayip yorumlayabiliyorsa, performansi arttirmak igin is gorenlerden gerektigi gibi
yararlanma yollarina gitmeyi belirleyecektir. Bu sayede hem is gorenlerin ihtiyaglar

giderilecek hem de isletmenin amaglarina ulagsmasi saglanacaktir. Yoneticinin is
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gorenleri isletme hedefleri dogrultusunda yonlendirmesi ise yalnizca motivasyon ile

miimkiin olacaktir (Birdal ve Aydemir, 1992).

Orgiitsel hedeflerin basariyla sonuglanmasi igin is gorenleri ¢cok calismaya
yireklendirmek tiim yonetimler igin en 6nemli zorunluluklardan biridir. Yiiksek
motivasyona sahip olan is gorenler Orgiitsel hedeflere ulagsma sansini siiphesiz

onemli derecede arttirmaktadirlar (Byars, 1992).

Calisanlarin islerine olan motivasyonlart diigmekte, iist yonetime duyulan
giiven azalmaktadir. Bundan bdyle yapilacak her degisim girisiminde is gorenlerin
direng seviyesi artacaktir. Belirtilen bu maddeler degisim siirecinin dogru strateji ile
uygulanmazsa kurum igin olumsuz sonuglara yol acabilecegi belirtilmektedir. Is
gorenler, yasanan olumsuz deneyimler sonucunda da ilerleyen zamanlarda

uygulanmasi istenen degisim planlari igin diren gosterebilmektedirler (Kotter, 1995).

Calisanlarin  yiiksek performans sergileyebilmeleri ve verim alarak
caligabilmeleriyse, onlarin islerinden hosnut olmalarina baglidir. Bu baglamda,
calisanlarin hosnut olduklar1 seyin ne oldugu ve c¢alisanlarin nasil hosnut
edilebilecegi hususlar1 ortaya c¢ikmaktadir. Bireylerin ¢alisma ortamini  bir ¢esit
icinde bulunduklar1 duygu ortami olarak ifade etmek miimkiindiir. Calisma
sartlarinin iyilestirilmesi, hem ¢alisanin i verimini artiracaktir, hem de calisanin
kendine 6nem verildigini hissetmesi saglanarak c¢alisanin is tatmini karsilanacaktir

(Erdil,vd., 2004).

2.10. ILGILI ARASTIRMALAR

Degisim siirecinde motivasyon yeterlikleri konusunda yapilan arastirmalar

asagida verilmistir.

Yildirim (2006), “Resmi ilkdgretim okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin
motivasyon ve is tatminini etkileyen faktorler” adli arastirmasina resmi ilkdgretim
okullarinda gorev yapan Ogretmelerin motivasyon ve is doyum diizeyinin
belirlenmesi, bu faktorlerin 6gretmenler i¢in ne kadar dnemli oldugunun ve ne derece
kullanildiklarinin ortaya konulmasi, bu faktorler i¢in motivasyon - doyum iliskisinin
degerlendirilmesi amaclanmistir. Bu amacgla, motivasyonda 0Ozendirici araglari;

ekonomik, psiko-sosyal ve kurumsal-yonetsel faktorler olmak tizere ii¢ baslik
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altinda toplamistir. Bu faktorlerin ve bu faktorler altinda yer alan maddelerin
ogretmenleri ne kadar motive olduklar1 ve beklentilerinin ne derece karsilandigin
aragtirmustir. Arastirmanin drneklemini, istanbul ili Umraniye ilgesinde Milli Egitim
Bakanligina bagli 5 resmi ilkdgretim okulunda gorev yapan 150 smif ve brang
Ogretmeni olusturmustur. Aragtirmanin sonuglarina gore, 6gretmenleri islerine en ¢ok
motivasyon faktdrlerin psiko—sosyal faktdrler oldugu ortaya ¢ikmistir. Ikinci sirada

ekonomik, {iglincii sirada ise kurumsal—yonetsel faktorler yer almigtir.

Karaboga (2007) “Avcilar Ilgesi Ortadgretim Kurumlar1 Yoneticilerinin
Motivasyonlarmin  Calisan  (Ogretmen) Motivasyonu Uzerine Etkisi” adh
aragtirmasinda yoneticilerin motivasyon diizeyinin ¢alisan motivasyonu iizerindeki
etkisi belirlemeyi amaglamistir. Bu amag dogrultusunda hazirlanan anket, Istanbul ili
Avcilar ilgesindeki ortadgretim kurumlarinda calisan 133 Ogretmene ve 27 okul
yOneticisi ilizerinde gerceklestirilmistir. Arasgtirma sonucunda; 6gretmenlerin isin
kendisiyle ilgili motivasyon diizeyi iizerinde sadece okul yoneticisinin sosyal
statliden ve yonetici davranisindan duydugu motivasyon diizeyinin anlamli etkisinin
oldugu; isin disindaki unsurlardan duydugu motivasyon diizeyine sadece okul
yoneticisinin isin igeriginden ve iicretten duydugu motivasyon diizeyinin anlaml

etkisinin oldugu sonucuna ulagilmistir.

Helvaci ve Kegeci (2010) “Okul Yéneticilerinin Ogretmenleri Motive Etme
Yaklagimlar1” baglikli  arastirmalarinda, Ogretmen goriislerine gore okul
yoneticilerinin dgretmenleri motive etme yaklasimlarimi ve Ogretmenlerin okul
yOneticilerinden motive etme hususunda beklentilerini belirlemeyi amaglamislardir.
Amag dogrultusunda hazirlanan anket formu, Usak ilinde ilkégretim okullarinda
gorev yapan 72 6gretmene uygulanmistir. Arastirma sonucunda okul yoéneticilerinin
ogretmenleri en ¢ok motive etmede kullandiklar1 yaklagimlarin olumlu yaklasim
veya olumlu insan iliskileri c¢ergevesinde gosterilen yaklagimlar oldugu
belirlenmistir. Bunun yani sira okul yoneticilerinin motive etmede kullandiklari
yaklagimlarmin; yapilan faaliyetleri takdir etme; Ogretmenlerin sorunlarinin
cozlimiinde yardimci olma; egitim alanindaki gelismeler konusunda 6gretmenleri
haberdar etme; destek¢i yonetim tarzi sergileme; ihtiyaclar karsilama; dayanigmay:

tesvik etme; saygi ve gliven olusturma oldugu tespit edilmistir.
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Develi (2015) " Ortaokul Miidiirlerinin Yenilik¢i Ve Degisim Ozelliklerinin
Ogretmenler Uzerindeki Etkisi" baslikli arastirmasinda Milli Egitim Bakanligi’na
bagli ortaokul okul miidiirlerinin yenilik¢i ve degisim Ozelliklerinin dgretmenler
iizerindeki etkisinin ne diizeyde oldugu ortaya koymayir amaglamistir. Bu amag
dogrultusunda hazirlanan anket, Istanbul ili; Sisli, Fatih ve Eyiip ilcelerindeki
ortadgretim kurumlarinda calisan 352 Ogretmen {lizerinde gergeklestirilmistir. Bu
caligmaya katilan 6gretmenlerin okul miidiirlerinin degisim ve yenilikgilige iliskin
tutumlart hakkindaki goriisleri, 6gretmenlerin cinsiyet, yas, hizmet yili, egitim
durumu ve calisma alan1 gibi degiskenlere baglh olarak farklilik gosterdigi
gozlemlenmigtir. Bu arastirma da okul yoneticileri ve personelin ortak vizyonu
olmasi, degisime acik fikirli olmasi ve Orgiit icinde bilgi paylasiminin olmasi

yenilikgi is davranigini olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulagilmistir.

Bektas (2010) tarafindan yapilan “Ilkdgretim Okulu Y®éneticilerinin Sosyal
Iletisim Becerileri fle Siif Ogretmenlerinin  Motivasyonu” adli ¢alismada
Ogretmenlerin motivasyonun cinsiyete gore karsilastirilmast sonucunda yonetici ve
bireysel ihtiya¢ boyutunda anlamli farklhilik goriiliirken; kideme gore yapilan
karsilastirmada anlamli bir farklilik bulunmamistir. Sosyal iletisim becerileri ile
ilkdgretim 6gretmenlerinin motivasyonlar: arasinda ise olumlu yonde, “orta diizey”,

anlamli bir iliski oldugu sonucuna varilmistir.

Bagin (2012) “Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Motive Etme Yaklagimlar1”
baslikli arastirmasinda, kamu ilkégretim okulunda gorevli 6gretmenlerin goriislerine
gore okul midiirlerinin uyguladiklart motivasyon yaklasimlarini belirlemeyi ve okul
miidiirlerinin uyguladiklar1 motivasyon yaklasimlarina iligkin 6gretmen goriislerinin
cinsiyet, brans ve kidem degiskenleri bakimindan anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini saptamayr amaclamistir. Amag¢ dogrultusunda hazirlanan anket
formu, Usak ilindeki kamuya ait ilkdgretim kurumlarinda gorev yapan 452
ogretmene uygulanmigtir. Arastirmanin sonucunda, dgretmenlerin goriislerine gore,
okul midiirlerinin orgiitsel ve yonetsel motivasyon yaklasimlarini ve psiko-sosyal
motivasyon yaklagimlarimi ¢ok diizeyinde uyguladiklari belirlenmistir. Bununla
birlikte, 6gretmen goriislerinin cinsiyet, brans ve kidem degiskenlerine gore anlamli

bir farklilik géstermedigi tespit edilmistir.
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Cigek (2002) tarafindan gergeklestirilen “Ilkogretim Okulu Yoneticilerinin
Smif Ogretmenlerini Giidiilemede Kullandiklar1 Yontemlere Iliskin Yonetici ve
Ogretmen Goriisleri” adl1 ¢alismada ilkdgretim okulu ydneticilerinin, okullarindaki
sinif dgretmenlerinin ihtiyaclarini karsilamak ve orgiit amaclarint gergeklestirmek
icin kullandiklar1 psiko-sosyal, Orgiitsel ve yonetsel, maddi giidiileme yontemleri
belirlenmeye calisilmistir. Ogretmenlerin belirlenen diizeydeki gérevleri basariyla
yerine getirebilmeleri i¢in ne tiir giidiileme tekniklerini kullanmalar1 gerektigi tespit

edilmeye caligilmistir.

Arastirma sonucunda Ogretmenleri ise giidiillemek i¢in okul yoneticileri
tarafindan en fazla tercih edilen davranisin, yapilmasi gerekenlerin calisanlara
mantiklt bir sekilde agiklanmasi oldugu ortaya ¢ikmistir. Calisanlarla dostluk kurma
ve yoOnetici olarak isin yapilmasinda diretme yollarinin ise yoneticiler tarafindan
oldukca sik kullanildig1 tespit edilmistir. Ayrica yoneticilerin, Ogretmenlerin
goriislerine bagvurarak ortak kararlara ulasma ve bu sayede ise giidiileme yontemini
“ara sira” tercih ettikleri ortaya c¢ikarilmistir. Yoneticilerin, 6gretmenleri motive
etmek i¢in en az tercih ettikleri yolun ise yasal yollara bagvuracaklarini sdyleyerek

ogretmenleri ige giidiileme oldugu ortaya ¢ikmaistir.

Rowley (1996) tarafindan gerceklestirilen arastirmada daha kaliteli bir egitim
icin Ogretmen motivasyonuna etki eden degiskenler belirlenmeye calisilmistir.
Yoneticinin Orgilit amaclarimi gergeklestirme noktasinda sergiledigi liderlik tarzi,
ekonomik o&diiller, takdir etme, 6grenme iklimi ve kiiltiirli, ¢alisanlarin tecriibest,
kisisel ozerklik ve oOrgiit kiiltiirii 6gretmenin motivasyonu artirici degiskenler olarak

tespit edilmistir.

Eyal ve Roth (2010) “Miidiirlerin Liderligi Ve Ogretmenlerin Motivasyonu
Ozgiir Irade Teorisi Analizi” baslikli arastirmalarinda egitimsel liderligi ve 6gretmen
motivasyonu arasindaki iliskiyi belirlemeye ¢aligmistir. Burada tanimlanan arastirma
liderlik ve motivasyonun iki temel teorinin uyumuyla baglanmistir: liderlik
modellerinin tamami ve Ogretmenin motivasyonu. Ana hipotezler, doniisiimsel
liderligin Ogretmenler arasindaki oOzerk motivasyonu Ongdrmesiydi halbuki
‘transactional’ liderlik kontrolli motivasyonu Ongoriirdii. Yazarlar 6zerk

motivasyonun doniisiimsel liderlik ve ogretmenlerin tlikenmiglikleri arasindaki
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ilskiyi uzlastiracagini  ve kontrolli motivasyonun ‘transactional’liderlik ve
tikenmislik arasindali iliskiyi uzlastiracagimi ongoérdii. Taslak/method/yaklasim-ilgi
degiskenleri degerlendirilen anketler 122 israilli 6gretmen tarafindan tamamlandi.
Yap1 esitleme modeline dayali olan sonuglar, okul miidiirleri arasindaki liderlik
tiirlerinin 6gretmenlerin motivasyonunda ve iyi olmalarinda 6nemli bir rol oynadigini
Oneren tezi destekledi. Arastirmanin olasi sonuclar1 olarak sunlar belirtilmistir: Bati
toplumundaki okullarin gevresi niteligini ve motivasyon, heyecan ve tilkenmisligin
siddetini yansittig1 i¢in 6gretmenlerin iyi davranish olmasini etkileyen dayatma ve
baskilarla tanimlanir. Boylece, Bu arastirma bulgular eger egitim sistemindeki giic
okul miidiirlerine yetkilendirilse ve eger digeri cesaretlendirilirse egitim ¢alisanlarina
karst bagimsiz destekleyici olacak sekilde egitilirse daha sonra bu basamaklar
Ogretmenlerin bagimsiz motivasyonuna, memnuniyetine ve 1iyi davranislarina

potansiyel olarak yardimci olacaktir.

Monyatsi (2006) arastirmasinda, ortadgretim kurumlarinda uygulanan
degerlendirme  sisteminin  Ogretmenleri  giidiilemedeki etkililigini  dlgmeyi
amaglamistir. Arastirmanin verilerini elde etmek amaciyla uygulanan anket,
Bostwana’nin Gliney Bolgesinde calisan 607 6gretmene uygulanmistir. Arastirmanin
sonucunda, ortadgretim kurumlarinda uygulanmakta olan degerlendirme sisteminin
dogru bi¢cimde kullanildig: takdirde 6gretmenleri gilidiileyebilecegi tespit edilmistir.
Ayrica giidiilenen 6gretmenlerin okulun amaglar i¢in gabalarini artiracaklar1 ortaya

cikmustir.

Belle (2007) “Mautritius Bolgesindeki Flacq Daki Ortaokul Miidiirlerinin
Ogretmen Motivasyonundaki Rolii” bashkli arastirmasinda Mauritius un Flacq
bolgesinde Ogretmen motivasyonunu etkileyen faktorler ve okul miidiiriiniin
Ogretmen motivasyonunu iyilestirmedeki roliinii arastirmislardir. Aragtirma literatiir
caligmasin1  takip eden Niteleyici arastirmaya dayanan deneysel bir
arastirmadir. Arastirma sonucunda, Ogretmenlerin motivasyonunu en fazla okul bazli
kisisel ve 6gretmenlerin mesleki ihtiyaclarinin etkiledigi, okul miidiirlerinin egitsel
liderlik gorevlerinin 6gretmen motivasyonu iizerinde etkili olmadig: belirlenmistir.
Ogretmenlerin motivasyonunun okul miidiirlerinin, doniisiimsel, dagitic1 ve katilimci

liderlik stratejileri ile ilgili olabilecegi agiklanmigtir
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Sanchez-Perkins (2002) “Liderlik Davranislari ve Calisma Motivasyonu
Diizeyinde Ogretmenlerin Miidiirlerinin  Algilar1  Arasindaki iliski” bashkl
aragtirmasinda midiiriin liderlik davranisiyla Ogretmenlerin algilar1 arasindaki
iliskiyi ya Ogretim yapist ya da diislincesi ve ilkokul Ogretmenlerinin is
motivasyonuyla incelenistir. Bu c¢alismada ayrica ilkokul Ogretmenlerinin is
motivasyonu ve is memnuniyeti arasindaki iliski Ogretmenlerin yasina, calisma
tecriibesi yili, calistiklar1 okullardaki 6grenci kaydina dayanarak incelenmistir. Bu
caligmada; distan gelen ve icten gelen motivasyon arasinda ve miidiirlerin liderlik
davraniglarini diisiinme ve baslamada ve ogretmenlerin yaglari, is deneyimi ve
okuldaki 6grenci kayitlar1 arasinda bir iligkinin oldugu, distan gelen motivasyon ve
diisiinme i¢in en uygun model ile i¢cten gelen motivasyon ve diisiinme i¢in en uygun

model arasinda bir fark oldugu ortaya ¢ikmustir.

Lucks (2002) “New York Sehri Devlet Okullar1 Arasinda Doniisiimsel
Liderlik Ve Ogretmen Motivasyonu” baslikli arastirmasinin amaci, New York taki
devlet okullarinin doniistimsel liderlerinin ve egitim ¢alisanlarinin arasindaki
motivasyonu arastirmak ve doniisiimsel liderligin motivasyonu ne derecede
etkiledigini belirlemektir. Egitsel alanlarda motivasyonun rolu ¢ok nadir anlasilan bir
faktordiir. Egitsel liderleri tarafindan motive edilmeyen Ogretmenler bireysel ilgiyi
korumay1 arastiran davramislarla mesgul olduklar1 ve digerlerinin 1yimser
davranislarina kars1 onceden tedbir aldiklar1 ve genellikle 6grencilerine gerekenden
az deger verdikleri saptanmistir. Bu ¢alismanin 6rneklemi New York okullarindaki
tim sevilerdeki tam zamanli calisan Ogretmenlerden olusmustur. New York
bolgesindeki 180 okulun hepsi temsil edildi. Bu arastirmada veri toplamak ig¢in
kullanila araglar; Kenneth Leitwood ve Doris Janzi tarafindan telif hakki sakli tutulan
‘liderlik ve okul yonetimi ve J. Richard Hackman ve Greg R. Oldham tarafindan
gelistirilen ‘meslek teshisi incelenmesi’ dir. Veri 1999 yilinin ilkbahar ve 2000
yilinin sonbahar déneminde toplanmistir ve ‘windows i¢in SPSS in 10,0 versiyonu
kullanilarak analiz edilmistir. 0.05 diizeyinde dogrusal ve ikinci dereceden gerileme
analiz edildi. Ilisik belirlemede Oncelikle kullanilan Ol¢tim araci, Dahili tutarlilik
giivenirliligi her bir karmagik alt olcek igin bireysel seviyede Cronbac’s alpfa
kullanilarak hesaplanmistir. Veriler daha sonra okullardan toplandi. Sehir devlet
okullarinda doniisiimsel liderligin 6gretmen motivasyonu iizerindeki etkisini

destekleyecek bir kanit bulunmadi(kavramsal hipotez desteklenmedi ve
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reddedilmeli). Arastirmanin dogast doniisiimsel liderlik taktiklerini kullanan
yoneticilerle diger liderlik yontemini kullanan yoneticilerden ¢ok farkl

incelenmemistir.

Tanriverdi (2007) " Katilimer Okul Kiiltiiriiniin Yabanci Dil Ogretmenlerinin
Is Motivasyonuyla Iliskisine Yonelik Orek Bir Calisma" baslikli arastirmasinda,
liderlik, yonetsel destek, amaclara yonelme, personel gelistirme, 6gretmenlerin karar
stirecine katilimi1 ve orglitsel baghlik faktorleri ile 6gretmenlerin is motivasyonlari

arasinda dnemli bir iliski oldugu sonucuna ulagmistur.

Dalkiran (2018) " Degisim Yonetimi Bakimindan incelenen 4+4+4 Egitim
Sisteminin Ogretmenlerin Is Motivasyonu ile Iliskisi" baslikli arastirmasinda ise
degisim yoOnetimi bakimindan incelenen 4+4+4 Egitim Sisteminin planlama ve
hazirlik asamalar ile 6gretmenlerin is motivasyonu arasinda pozitif yonlii diisiik
diizeyde iliskisi oldugu, 4+4+4 Egitim Sisteminde yapilacak her olumlu degisikligin
ogretmenlerin motivasyonlarini da arttiracagi seklinde yorumlanabilir. Bu baglamda
4+4+4 Egitim Sistemi ile ortaya ¢ikmis ve yukarida bir kismi belirtilmis olan
olumsuz durumlarin ortadan kaldirilmasi halinde 6gretmenlerin is motivasyonunda

olumlu yonde degisim saglayacag tespit edilmistir.
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3. BOLUM: YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeline, arastirmanin evren ve Orneklemine,
Olgme aracina, verilerin toplanmasi ve ¢oziimlenmesine iliskin bilgilere yer

verilmistir.
3.1. ARASTIRMA MODELI

Bu arastirma; ilk ve ortadgretim Ogretmenlerin "ilkokul ve Ortaokullarda
Gorev Yapan Okul Yoneticilerinin Degisim Siirecinde Ogretmenleri Motive Etme
Yeterliklerini" degerlendirmeyi amaglayan bu arastirma betimsel tarama

modelindedir.

Betimsel tarama modelleri ge¢miste ve halen var olan durumu var oldugu
sekliyle betimlemeyi amaglayan arastirma yaklagimidir. Arastirmaya konu olan olay
birey ya da nesne, kendi kosullar1 i¢inde ve oldugu gibi tanimlanmaya caligilir.
Onlari, herhangi bir sekilde degistirme ve etkileme cabasi gosterilmez, onemli olan

arastirma konusunu uygun bir bi¢cimde gozleyip belirleyebilmektir (Karasar, 2002)

3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin evrenini; Usak il genelindeki Merkez, Esme, Banaz, Sivasli,
Ulubey, Karahalli ilgelerinde bulunan Milli Egitim Bakanligi’na bagl okullarda,
2016-2017 ogretim yilinda gorev yapan Ogretmenler olusturmaktadir. Arastirmanin
orneklemini ise Usak ilindeki ilkokul ve ortaokulda gorev yapan toplam 350
ogretmen olusturmaktadir. Ornekleme alinacak katilimcilarin = belirlenmesi
asamasinda tabakali 6rnekleme uygulanmigtir. Oncelikle il merkezi ilkokul-ortaokul
ve koy-kasaba ilkokul-ortaokul olarak gruplandirilmistir. Belirlenen gruplardan,
evreni olusturma ylizdeleriyle orantili olarak basit rastgele 6rnekleme yontemiyle
katilimer sayilar1 belirlenmistir. Orneklem seciminde kuramsal rneklem biiyiikliigii

cizelgesinden yararlanilmistir. Cizelgede 5000 kisilik evrende %95°lik giiven diizeyi,
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a=.05 anlamlilik ve %5°lik hosgorii diizeyi icin gerekli 6rneklem biiytikliigi 336 kisi
olarak belirtilmistir (Balci, 2005). Usak ilindeki 3986 0Ogretmen evren olarak
alindiginda %95’lik giiven diizeyi, a=.05 anlamlilik ve %5’lik hosgorii diizeyi icin
orneklem biiytikliigl 330 6gretmen olarak belirtilmistir.

Arastirmanin evrenini ve Orneklemini olusturan 6gretmenlerin ve okullarin

ilcelere gore dagilimi tablo 3.1°de goriilmektedir.

Tablo %.1.Ara§tlrmanm Hedef Evrenini ve Orneklemini Olusturan OKul ve
Ogretmenlerin Ilgelere Gore Dagilhinm

Evreni Orneklemi Evreni Orneklemi
ilce Adx Olusturan Okul Olusturan Olusturan Olusturan Okullarin
Sayilar Okul Sayilan Okullarin Ogretmen Dagihm
Ogretmen
Dagilim
Usak (Merkez) 224 30 2690 245
Banaz 51 20 285 45
Esme 50 15 505 30
Karahalh 17 8 131 8
Sivash 97 12 230 10
Ulubey 16 5 145 12
Toplam 385 90 3986 350
3.3. VERI TOPLAMA ARACI

Bu aragtirmada veri toplama araci olarak Helvaci, Kogak ve Midik (2017)
tarafindan gelistirilen "okul yoneticilerinin degisim siirecinde motivasyon
yaklagimlarmi kullanma yeterliklerini belirleme" 6l¢egi kullanilmistir. Bu 6lgek iki
boliimden olusmaktadir. Olgegin birinci béliimiinde ydneticilerin ve dgretmenlerin

demografik ozellikleri (cinsiyet, gorev, kidem, 6grenim durumu; ikinci bolimiinde
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ise 25 maddelik 5’11 likert tipinde degisim siirecinde okul yoneticilerinin

kullandiklar1 motivasyon yaklasimlarini belirleme 6l¢egi yer almaktadir.

Olgek 25 maddeden ve ii¢ faktorlii bir yapidan olusan elde edilen faktor
yiiklerinin alanyazinda ifade eden degerlere uygun oldugu gorilmiistiir
(Biiytikoztiirk, 2007). Bununla birlikte dlgegin li¢ boyutunun varyansin %72,23’{inii
acikladig1 tespit edilmistir. Olgegin bu faktorleri, “Degisime Hazirlik Asamasinda
Motivasyon Yaklasimlart”, “Degisimi Uygulama Asamasinda Motivasyon
Yaklagimlar1” ve “Degisimi Degerlendirme Asamasinda Motivasyon Yaklasimlari
olarak isimlendirilmistir. Maddelerin dlgek yapisina uygunlugunun test edilmesinde
madde-toplam korelasyonuna bakilmis, maddelerin ayirt edicilik giliglerinin test
edilmesinde ise %?27’lik alt ve iist gruplar arasindaki fark, t-testi ile sinanmustir.
Yapilan madde analizleri ve AFA sonucunda ortaya ¢ikan 6lgegin yap1 gecerliginin
test edilmesi icin ise DFA gerceklestirilmistir. Dogrulayict faktor analizi sonucunda
elde edilen uyum iyiligi degerlerinin alan yazinda verilen degerlerle uyumlu oldugu
goriilmiistiir (Celik ve Yilmaz, 2013). Yapr gegerligi saglanan dlcegin gilivenirlik
analizleri i¢in ise her bir boyuta ve 6lgegin geneline ait Cronbach’s Alpha katsayilari
hesaplanmig, alan yazinda belirtilen minimum degerin oldukga {iistiinde oldugu
gorilmiistiir (Biiylikoztlirk, 2007). Tiim analiz sonuclari1 dogrultusunda gelistirilen
Olcegin, arastirmalarda kullanilabilecek, gecerli ve gilivenilir bir 6lgek oldugu genel

sonucuna ulagilmistir.

Degisim Siirecinde Motivasyon Yaklagimlar1 Olgegi’nin giivenilir olup
olmadiginin belirlenmesinde Craonbach’s Alpha katsayilarina bakilmistir. Buna goére
giivenirlik katsayilar1 birinci faktor icin (Degisime Hazirlik Asamasinda): .95; ikinci
faktor icin (Degisimi Uygulama Asamasinda): .94; {icilincii faktor i¢in (Degisimi
Degerlendirme Asamasinda): .93 ve 6l¢egin tamami i¢in: .97 olarak hesaplanmustir.

Katsayilarin giivenilir bir yapiya isaret ettigi gorilmistiir (Biytikoztiirk, 2007).

3.4. VERI ANALIZi

Bu arastirmada kullanilan dlgek iki boliimden olusmaktadir. Olgegin birinci
boliimiinde 6gretmenlerin demografik ozellikleri (cinsiyet, gorev, kidem, 6grenim
durumu) yer almaktadir. Birinci boliimiinde yer alan verilerin analizinde SPSS 17.0

istatistik programi kullanilarak frekans ve yilizde degerleri hesaplanarak tablo ile
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sunulmustur. Olgegin ikinci boliimiinde ise degisim siirecinde okul yoneticilerinin
kullandiklar1 motivasyon yaklagimlarin1 belirlemek i¢in 25 maddelik 5'li likert tipi
Olcek yer almaktadir. Bu Olcekte yer alan maddelerin her biri 1’den (Hig) 5’e (Pek
Cok) dogru puanlanmistir. 1 .00-1 .79 “Hi¢” ; 1.80-2.59 “Az”; 2.60- 3.39 “Orta”;
3.40-4.19 “Cok™; 4.20-5.00 “Pek ¢ok™ derecesinde deger tasidigi kabul edilmistir.
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4. BOLUM : BULGULAR

Bu boliimde, arastirmaya katilan Usak ilinde gorevli 6gretmenlere iliskin

kisisel bilgiler ile verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikan bulgular yer almaktadir.

4.1. KATILIMCILARIN DEMOGRAFIK OZELLIKLERINE iLISKIN
BULGULAR

Bu arastirma kapsaminda ankete cevap veren katilimcilarin demografik

bilgilerine iliskin frekans ve dagilimlar1 Tablo 4.1' de sunulmustur.

Tablo 4.1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Goriiniimleri

Degisken F %
Cinsiyet Kadn 247 61,5
Erkek 103 38,5
Gorevi Ogretmen 261 93,3
YOnetici 334 6,7
Mesleki Kidem 1-5 yil 95 23,0
6-10 y1l 120 37,7
11-15 y1l 70 20,1
16-20 y1l 35 10,0
21 y1l ve iizeri 30 9,2
Ogrenim Durumu Lisans 308 90,4
Yiiksek Lisans 42 9,6

Arastirmaya katilanlarin %61,5’1 kadin, %38,5’1 ise erkektir. Arastirmaya
katilanlarin  %93,3°li 6gretmen, %6,7’si ise yonetici gorevindedir. Aragtirmaya
katilan Ogretmenlerin  %90,4’1i lisans, %6,7’s1 ise yiiksek lisans mezunudur.
Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %23 niin kidemi 1-5 yil arasinda olup, %37,7’si
6-10 y1l arasinda, %20,1°1 11-15 y1l arasinda, %10’u 16-20 y1l arasinda, % 9,2’si ise

21 yil ve lizerinde kideme sahiptir.
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4.1.1. Okul yoneticilerinin Degisim Siirecinde Motivasyon Yaklasimlarini

Kullanma Yeterliklerine iliskin Bulgular

Degisim siirecinde okul yoneticilerinin motivasyon yaklagimlarin1 kullanma

yeterliklerine iligskin betimsel istatistik degerleri Tablo 4.2'de sunulmustur.

Tablo 4.2: Degisim Siirecinde Okul Yoneticilerinin Kullandigt Motivasyon
Yeterliklerine Iliskin Betimsel Istatistik

Boyutlar M SS Diizey

Boyut 1: Degisime Hazirlik 3,39 819 Orta

Asamasinda Kullandiklar1
Motivasyon Yeterlikleri
(DHMY)

Boyut 2: Degisimi Uygulama
Asamasinda Kullandiklar1
Motivasyon Yeterlikleri
(DUMY)

293 ;950 Orta

Boyut 3: Degisimi 355 856 K
Degerlendirme Asamasinda ' ' o
Kullandiklar1 Motivasyon

Yeterlikleri (DSMY)

Toplam 3,29 ,7186 Orta

Tablo 4.2'de gorildiigii iizere, degisim siirecinde okul yoneticilerinin
motivasyon yeterlikleri diizeyinin orta diizeyde oldugu goriilmektedir. Alt boyutlar
itibariyle incelendiginde ise, en ¢ok motivasyon yeterliklerini “degisim
degerlendirme (x=3.55boyutunda; en az ise orta diizeyde “degisimi uygulama
(x=2.93) ve degisime hazirlik asamasi boyutunda kullandiklar1 saptanmistir. Buna
gore degisimi degerlendirme boyutunda yoneticilerin motive etme yeterlikleri diger
boyutlara gore 6gretmenlerin eksiklerinin giderilmesi, siirecle ilgili beklentilerinin
karsilanmasi,siire¢ sonunda takdir gormesi gibi faktorler sayesinde c¢ok c¢iktig

sOylenebilir.
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4.1.2. Degisim Siirecinde Okul Yéneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine Iliskin

Ogretmen Goriislerinin Cinsiyete Gore Degerlendirilmesine iliskin Bulgular

Degisim siirecinde okul yoneticilerinin motivasyon yeterliklerine iliskin
Ogretmen goriislerinin cinsiyete gore degerlendirilmesine iligskin betimsel istatistik

degerleri Tablo 4.3' te sunulmustur.

Tablo 4.3: Degisim Siirecinde Okul Yoneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine
Iliskin Ogretmen Goriislerinin Cinsiyete Gore Degerlendirilmesi

Boyutlar Cinsiyet Say1 X SS F T P
Boyut 1:.DHMY  Kadmn 247 3,27 ,820 ,036 -2,879 .004*
Erkek 103 3,58 783
Boyut 2.DUMY  Kadin 247 2,78 ,990 1,927 -3,104 .002*
Erkek 103 3,17 ,835
Boyut 3: DDMY  Kadin 247 3,38 ,907 12,386 -3,934 .000*
Erkek 103 3,82 ,692
Toplam Kadin 247 3,14 808
' 2,986 -3,734 .000*
Erkek 103 351 698
*P<.05

Tablo 4.3’te goriildiigii tizere, 6gretmenlerin degisimin hazirlik boyutunda
motivasyon yeterlikleri, degisim siireci boyutunda motivasyon yeterlikleri, degisimi
degerlendirme boyutunda motivasyon yeterlikleri ve genel motivasyon yeterlikleri
ortalamasina iligkin goriisleri arasinda cinsiyete gore anlamli fark (p<.05) oldugu
saptanmistir. Aragtirmaya katilan kadinlarin erkeklere gore motivasyon yeterliklerine
katilim diizeyi daha disiikk ¢ikmistir. Baska bir deyisle kadinlar motivasyon
yeterlikleri konusunda yoneticileri erkeklere gore daha yetersiz bulmaktadirlar. Bu
durum kadmlarin beklentilerinin farkliligindan kaynaklanabilir. Kadinlarin
motivasyon konusunda daha giivenilir ve rahat bir ortam beklentisine girmeleri,
islerine daha duygusal yaklasmalar1 ve yoneticilerden de bu tarz bir yaklasim

gostermelerini beklemeleri bu faktorler arasinda sayilabilir.
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4.1.3. Degisim Siirecinde Okul Yoneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine fliskin
Ogretmen Goériislerinin  Gorev Tiiriine Gore Degerlendirilmesine Iliskin

Bulgular

Degisim siirecinde okul yoneticilerinin motivasyon yeterliklerine iligkin
Ogretmen gorislerinin - gorev tlriine gore degerlendirilmesine iliskin betimsel

istatistik degerleri Tablo 4.4'te sunulmustur.

Tablo 4.4: Degisim Siirecinde Okul Yoneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine
Mliskin Ogretmen Goriislerinin Gorev Tiiriine Gore Degerlendirilmesi

Boyutlar Gorev Say1 X SS F T P
Tiirii

Boyut 1:DHMY  Ogretmen 234 3,33 812 17,106 -4,265 .000*
Y onetici 16 4,20 341

Boyut2:DUMY  Ogretmen 234 2,88 ,957 12,801 -3,314 .000*
Y onetici 3,67 ,384

16

Boyut3:DDMY  Ogretmen 234 3,52 ,866 5,020 -2,336 .002*
Y Onetici 16 4.03 ,915

Toplam Ogretmen 234 3,24 ,785 11,839 -3,776 .000*
Y Onetici 16 3,99 ,360

*P<.05

Aragtirmaya katilan 6gretmen ve yoneticilerin degisimin hazirlik boyutunda
motivasyon yeterlikleri, degisim siireci boyutunda motivasyon yeterlikleri, degisimi
degerlendirme boyutunda motivasyon yeterlikleri ve genel motivasyon yeterlikleri
ortalamasina iligkin goriigleri arasinda gorev tiirii degiskenine gore anlamli fark
(p<.05) vardir. Ogretmenler, yoneticilerin motivasyon yeterliklerine yoneticilere gore

daha diisiik diizeyde katilim gostermislerdir.
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4.1.4. Degisim Siirecinde Okul Yoneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine fliskin
Ogretmen Goriislerinin Ogrenim Diizeyine Gore Degerlendirilmesine Iliskin

Bulgular

Degisim siirecinde okul yoneticilerinin motivasyon yeterliklerine iliskin
ogretmen goriislerinin 6grenim diizeyine gore degerlendirilmesine iliskin betimsel

istatistik degerleri Tablo 4.5' te sunulmustur .

Tablo 4.5: Degisim Siirecinde Okul Yoneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine

iliskin  Ogretmen  Goériislerinin ~ Ogrenim  Diizeyine Gore
Degerlendirilmesi
Boyutlar Ogrenim Sayi X SS F T P
Diizeyi
Boyut 1: DHMY  Lisans 308 3,46 , 187 3,069 4,727 .000*
Y.Lisans 42 2,65 , 758
Boyut2:DUMY Lisans 308 3,00 ,923 ,069 3,415 .003*
Y .Lisans 42 2,30 992
Boyut3:DDMY Lisans 308 3,60 826 7,647 2,504 .04*
Y.Lisans 42 3,13 1,029
Toplam Lisans 308 3,35 ,753 377 4,057 .000*
Y.Lisans 42 2,67 847
*P<.05

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin degisimin hazirlik boyutunda motivasyon
yeterlikleri, degisim siireci boyutunda motivasyon yeterlikleri, degisimi
degerlendirme boyutunda motivasyon yeterlikleri ve genel motivasyon yeterlikleri
ortalamasina iliskin goriisleri arasinda 6grenim diizeyi degiskenine gore anlamli fark
(p<.05) vardir. Yiiksek lisans mezunlarinin lisans mezunlarina gére motivasyon
yeterliklerine katilimi daha diisik oldugu saptanmistir. Goriisler arasindaki bu
anlamli fark, egitim seviyesi artikca beklentilerin artmasindan ve beklentilerin

farklilasmasindan kaynaklanabilir.
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4.1.5. Degisim Siirecinde Okul Yoneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine

Iliskin Ogretmen Goériislerinin Kideme Gore Degerlendirilmesine iliskin

Bulgular

Degisim siirecinde okul yoneticilerinin motivasyon yeterliklerine iligkin

ogretmen goriislerinin kideme gore degerlendirilmesine iliskin betimsel istatistik

degerleri Tablo 4.6' da sunulmustur.

Tablo 4.6: Degisim Siirecinde Okul Yoneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine
fliskin Ogretmen Goriislerinin Kideme Gore Degerlendirilmesi

Boyutlar Kidem Sayi X SS F P Fark
Boyut 1: 1-5 95 3,12 879
DHMY 6-10 120 3,32 ,785 4,038 .003* 1-5<11-15
11-15 70 3,71 ,654
16-20 35 3,58 , 746 6-10< 11-15
21+ 30 3,40 ,970
1-5 95 2,70 1,315
Boyut 2: 6-10 120 2,74 ,769 4,985 .001* 1-5< 11-15
DUMY 11-15 70 3,32 ,719
16-20 35 3,28 , 763 6-10< 11-15
21+ 3,05 ,828
30
1-5 95 3,18 1,156 1-5<11-15
Boyut 3: 6-10 120 3,51 ,759 5,691 .000*
DDMY 11-15 70 3,69 ,660 1-5< 16-20
16-20 35 3,92 572
21+ 30 3,95 ,598 1-56< 21+
1-5 95 3,00 1,009
6-10 120 3,19 ,697 5,220 .000* 1-5<11-15
Toplam 11-15 70 3,58 ,629
16-20 35 3,58 593 1-5< 16-20
21+ 30 3,44 ,699
*P<.05

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin degisime hazirlik boyutunda motivasyon

yeterlikleri,

degisim

sureci

boyutunda

motivasyon

yeterlikleri, degisimi



62

degerlendirme boyutunda motivasyon yeterlikleri ve genel motivasyon yeterlikleri
ortalamasina iligkin goriisleri arasinda kidem degiskenine gore anlaml fark (p<.05)
vardir. Hizmet siiresi 1-5 yil arasinda ve 6-10 yil arasinda olan Ogretmenlerin
motivasyon yeterliklerine katilim diizeyleri genel ortalamada ve tiim boyutlarda
kidemi 11-15 yil, 16-20 yil arasinda ve 21 yil {izerinde olan 6gretmenlere gore daha
diistik diizeydedir. Hizmet siiresi artikga motivasyon yeterliklerine katilim artis
gostermistir. Gortisler arasindaki bu anlamli fark, hizmet siiresi artik¢a beklentilerin

azalmasina ve mevcut sistemin kaniksanmasina baglanabilir
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5. BOLUM: TARTISMALAR VE YORUMLAR

Bu Dboliimde aragtirma sonucu elde edilen bulgular farkli ¢aligmalarin

sonugclari ile karsilastirilmis ve yorumlanmustir.

Arastirma bulgularina gére Usak Il smirlari igerisinde ilk ve ortaokullarmda
gorev yapan okul yoneticilerinin dgretmenleri motive etme yeterlikleri degisimin
hazirlik ve uygulama asamasinda orta diizeyde , degisimi degerlendirme asamasinda
ise yiiksek diizeyde ¢ikmistir. Buna gore degisim sonunda yoneticilerin kullandiklar
ogretmenleri motive etme yeterlikleri diger boyutlara gore 6gretmenlerin eksiklerinin
giderilmesi, siiregle ilgili beklentilerinin karsilanmasi ve siire¢ sonunda takdir

gormesi gibi faktorler sayesinde ¢ok ¢iktig1 sdylenebilir.

Tirker (2017) ye gore de isyeri arkadashgi, karsilikli giiven, baglilik,
karsilikli begeni ve paylasilan ilgi alanlarimi veya degerleri iceren 6zel olmayan
isyeri iligkileri olarak tanimlanmaktadir. Calisma ortaminin daha keyifli ve eglenceli
bir hale getirmesine, kisilerin performans, motivasyon ve liretkenlige artis saglamasi

gibi noktalarda pozitif etki sagladig1 yapilan arastirmalarla kanitlanmistir.

Konu ile ilgili De Jesus ve Conboy (2001) arastirmasinda okul ortaminda
motive edilmis Ogretmenlerin, egitim reformlarinin gergeklestirilmesinden tutulup
meydana gelen degisimlerin uygulanmasina, basari ve doyum elde edilmesine kadar
pek ¢ok konuda Onemli etmenlere sahip olduklarint belirtmistir.Bu siireg
ogretmenlerin performans ve basarilarinin takdir edilmesi, i1s doyumlarinin
saglanmas1 gibi motivasyonel faktorler bakimindan onemlidir. Klasik denetim
yontemi anlayisiyla okul ortaminda denetlenen 6gretmenin degerlendirme sonucunun
sadece 0diil ve ceza olarak geri donmesi, degerlendirme siirecinde kullanilan dil,
degerlendirmenin sadece belirli bir zaman dilimini kapsamasi gibi faktorlerin
Ogretmeni tek basina motive etmesi diisiiniilemez. Siire¢ karsilikli giiven, isbirligi
icinde olmali, 6gretmenin eksiklikleri giderilerek kalitesi arttirmali, basarisina ve
mutlulugu katki saglamalidir. Yoneticiler yaptiklar islerle okul etkinligini arttirarak

sonucta Ogretmen memnuniyetinin artirilmasini amaglamalidir (Sergiovanni ve
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Starrat, 1993). Arastirmalar, kisiden beklenilenlerin ger¢eklesmesinde ve isinde
basarili olmasinda en 6nemli adimin onun is yasamindan elde ettigi doyumun ve
hissettigi kayginin belirlenmesinin 6nem tasidigini géstermektedir (Giiven ve Akyiiz,
2002). Bireyin aldig1 is doyumu motivasyonunu artiracak ve ¢alisma istegi artacaktir.
Tersi durumda motivasyonu diisecek ve calisma istegi azalacaktir. Insanlar1 motive
eden gereksinimlerin neler oldugu ne kadar iyi anlasilirsa, insanlar o derece etkin
sekilde motive edilebilirler. Egitim oOrgiitlerinde verim makine ile degil insanla
gerceklestirilmektedir. Bu verimin yaratilmasinda insanlarin duygusu, coskusu,
heyecant biiyilk Onem tasimaktadir. Yorgun, kirgin, kiiskiin insanlar verimli
olamazlar (Alig, 1996). Saglikli bir yonetici orgiitiin kalbidir veya temel tasidir
denebilir (Quick vd., 2007).

Arastirmanin cinsiyet degiskenine gore kadinlar erkeklere nazaran degisim
stirecinin genelinde ve tiim boyutlarinda motivasyon yeterliklerine daha diisiik
diizeyde katilmislardir. Baska bir deyisle kadinlar motivasyon yeterlikleri konusunda
yoneticileri erkeklere gore daha yetersiz bulmaktadirlar. Bu durum kadinlarin
beklentilerinin farkliligindan kaynaklanabilir. Kadinlarin motivasyon konusunda
daha giivenilir ve rahat bir ortam beklentisine girmeleri, islerine daha duygusal
yaklagsmalar1 ve yoneticilerden de bu tarz bir yaklasim beklemeleri bu faktorler
arasinda sayilabilir. Kadinlarin kadinst 6zellikleriyle daha basarili olduklar1 kabul
edilmesine ragmen bu arastirmalarda, kadinlarin erkekler gibi  Ozgiir
davranamamaktan ve onlardan daha duygusal olduklarindan, ¢alisanlarin isteklerini
reddetmekte zorluk ¢ektiklerinden otiirii  erkekler tarafindan esit kabul
edilmediklerinden yakindiklar1 belirlenmistir (Gokakin, 2001: 117; Bayrak ve
Yiicel, 2001: 139; Katrinli ve Ozmen, 1990: 108). Kadinlar ydnetimdeki haklarinin
kullanimin1 yasal ve giivenilir bir zemin iizerine kurma ihtiyac1 hissetmektedirler
(Marshall, 1995). Bulgulara gore motivasyon Ol¢eginin tamaminda ve tim alt
boyutlarda; erkeklerin motivasyon diizeylerinin kadinlara oranla daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bunun nedeni olarak ise; kadinlarin ev isleri, ¢ocuk bakimi ve is
hayatim1 bir arada gotiirmeleri nedeniyle islerinde yeterli diizeyde motive
olamadiklar1 seklinde diisiiniilebilir. Argon, Ismetoglu ve Iseri (2014), Kopriili
(2011) ile Gokay ve Ozdemir (2010)’in dgretmenler iizerinde yapmis olduklart
caligmalarda da 0gretmenlerin motivasyonunu etkileyen faktorler arasinda cinsiyet

degiskenine gore anlamli farklar tespit edilirken, Karakdse ve Kocabas (2006), Dur
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(2014) ve Yilmaz (2009)’1in caligmalarinda ise, motivasyon ile cinsiyet arasinda
anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Aslan ve Dogan (2018) tarafindan yapilan
caligmalarda okul midirlerinin 6zel egitim Ogretmenlerini motive etme
yaklagimlarina dair Ogretmen goriisleri Ogretmenlerin  cinsiyetlerine  gore
incelendiginde; erkek 6gretmenler okul miidiirlerinin 6zel egitim 6gretmenlerini daha
cok Orgiitsel yonetsel motive etme yaklagimlarini kullanarak (%41.10) motive
ettiklerini ifade ederken, kadin Ggretmenler ise okul midiirlerinin 6zel egitim
ogretmenlerini daha ¢ok psiko-sosyal motive etme yaklagimlarii kullanarak

(%27.40) motive ettiklerini ifade etmistir.

Arastirmamizdan farkli olarak Cicek (2002), Tanriverdi (2007), ve Giiven
(2007) tarafindan yapilan arastirmalar sonucunda motivasyon yaklagimlarinin
cinsiyet faktoriine gore farklilik géstermedigini ortaya ¢ikmistir. Pennington (1997)
ve Smith (1999) tarafindan yapilan arastirma sonuclarina bakildiginda okul
miidiirlerinin motivasyon yaklagimlari 6gretmenlerin yas degiskenlerine gore

farklilagmamaktadir.

Arastirma bulgularindan biri olan gorev tiirii degiskenine gore ogretmenler,
yoneticilerin motivasyon yeterlikleri konusundaki performansina, yoneticilere gore
daha diisiik diizeyde katilim gostermislerdir. Goriisler arasindaki bu anlamli fark
ogretmenlerin  motivasyon yeterlikleri konusundaki beklentilerinin tam olarak
karsilanamamasindan ve Ogretmenlerin motivasyonunu olumsuz etkileyen farkli
kisisel ve mesleki etkenlerden kaynaklanabilir. Ciinkii gelismelerin devamli olarak
izlenilip denetlenilmesi, olumlu sonuglara ulasilabilmesi bakimindan gereklidir
(Tokat, 1998). Ayrica degisim silireci dnemli uygulamalar1 kapsiyor ve calisanlari
ilgilendiriyorsa orgiit/okul diizeyindeki herkes tarafindan mutlaka anlagiimalidir
(McCormick, 1992; Ridgeway ve Passey, 1995; Kennewell vd., 2000; akt: Tearle,
2004). Bunlarin yaninda okul iiyelerinin isbirligi i¢in, yapilan degisikliklerin okulun
ve Uyelerinin ihtiyaclarini karsilamasima dikkat edilmeli, orgiitsel degisimle ilgili
yapilacak  caligmalar agik ve dogru haberlesmeyle karsilikli  giivene
dayandirilmalidir. Ciinkii degisim i¢in gerekli olan &grenme siireci ancak giiven,
iletisim ve sosyal sorumluluk anlayisi iizerine kurulabilir (Eliott vd, 2000). Bu
bakimdan lider roliinli oynamas1 gereken okul yoneticisinin bu konuda yeterli bilgi

ve beceriye sahip olmasi, bilimsel ¢aligmalar: takip etmesi, degisimin gerekgelerini,
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ne zaman-nasil yapilacagini, olasi direnme yollarinin neler oldugunu ve bunlar
engelleme stratejilerini bilmesi gerekmektedir. En 6nemlisi ise degisimin tek basina
gerceklestirilebilecek bir siire¢ olmadiginin, ancak taraflarin katilimriyla kalict
basariya ulasabileceginin farkinda olmasidir. Bu bakimdan degisim siireci mutlaka,

orgiitsel degisimle birlikte, personel iizerine de odaklanmalidir (Bennett vd., 1992).

Aragtirmanin 6grenim durumu degiskenine gore bulgular, yiiksek lisans
mezunlarinin lisans mezunlarina gére motivasyon yeterliklerine katiliminin daha
diisiikk oldugunu saptamistir. Goriigler arasindaki bu anlamli fark, egitim seviyesi
artikca beklentilerin artmasindan ve beklentilerin farklilasmasindan kaynaklanabilir.
Egitim diizeyi yiliksek olan bireylerin kendilerini daha iyi ifade edebildikleri,
duygularini ve diisiincelerini paylasabilecek ortamlar bulmada daha basarili olduklar
diistintilebilir. Bu gibi oOzellikler onlarin kendilerini yalniz hissetmemelerini
saglayabilir. Deniz ve Yilmaz (2006) tarafindan yapilan aragtirmalarda egitim diizeyi
yiiksek olan bireylerin yasam doyumlari, alt diizeyde egitime sahip olanlarinkinden
anlamli bir sekilde yliksek bulunmustur.Arastirmanin bu sonucu, Batigiin (2005),
Tan (2000), Alkan (1996) ve Kozakli (2006) tarafindan yapilan calismalarin
bulgulariyla ortiismektedir. Bulgular1 destekler nitelikte; Celik (2013); Dur (2014) ve
Yilmaz (2009)’mm ogretmenler iizerinde yiirlitmiis olduklar1 c¢alismalarda da
ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin 6grenim durumuna gore anlamli bir farklilik
gostermedigi gorilmiistiir. Koprili (2011)’nlin  68retmenlerle yapmis oldugu
caligmada ise Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin 6grenim durumuna gore

anlaml derecede farklilastig1 goriilmiistiir.

Arastirmanin diger bulgularindan birisi olan kidem degiskenine gdre hizmet
stiresi 1-5 yil arasinda ve 6-10 yil arasinda olan Ogretmenlerin motivasyon
yeterliklerine katilim diizeyleri genel ortalamada ve tiim boyutlarda kidemi 11-15 yil,
16-20 y1l arasinda ve 21 yil lizerinde olan 6gretmenlere gore daha diisiik diizeydedir.
Hizmet siiresi artikga motivasyon yeterliklerine katilim artig gostermistir. Goriisler
arasindaki bu anlamli fark, hizmet stiresi artikca beklentilerin azalmasina ve mevcut
sistemin kaniksanmasina baglanabilir. Kidemin artmasi sonucu is motivasyonunun
da arttig1 belirlenmistir. Ancak Coskun (2009), 6gretmenlerin motivasyon aracglari
hakkindaki goriislerinin mesleki kidemlerine gore farklilik gdstermedigini, Kulpgu

(2008)'da ilkogretim okullarinda ¢alisan personelin motivasyon ol¢limleri arasindaki
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farkin 6nemsiz oldugunu saptamislardir. Ertirk ve Aydin (2015) da ilkokul ve
ortaokul 6gretmenlerinin igsel motivasyona yonelik algilarinda kidemleri arasinda
anlamli fark olmadigi sonucuna ulasilmistir. Unal (2000)’in “Ggretmenleri ise
giidiilemede yoneticilerin uyguladiklar1  yollarin  degerlendirilmesi”  konulu
caligmasinda da Ogretmenlerin goriisleri arasinda kidem degiskenine gore anlamli
fark saptanmamustir. Bulgular1 destekler nitelikte Gokay ve Ozdemir (2010),
Recepoglu (2012), Argon, Ismetoglu ve Iseri (2014) ve Celik (2013)’in yapmis
olduklar1 ¢aligmalarda da Ogretmenlerin motivasyonlarinda kidem degiskenlerine
gore anlaml farkliliklar tespit edilirken; Karakose ve Kocabas (2006), Dur (2014) ve
Yilmaz (2009)’1n ¢alismalarinda ise 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri ile mesleki
kidemleri veya deneyimleri arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Bu
caligmalarin da egitim alaninda yapilmis olmasina ragmen farkli sonuglar ¢ikmasi

kullanilan 6lgeklerden ve 6rneklem biiyiikliiklerinden kaynaklaniyor olabilir.

Aslan ve Dogan (2018), 6zel egitim 6gretmenlerinin yasadiklart motivasyon
diisiikliigiiniin ortaya ¢ikardigi olumsuzluklar sonucu 6gretmenlerden 39°u (%53.42)
yetersizlik duygusunu yasadigini, 17°si (%23.29) inisiyatif ve sorumluluk almama
duygusu yasadigini, 9’u (%12.33) giivensizlik duygusu yasadigini, 8’1 (%10.96) stres
duygusunu yasadigini belirtilmistir. Sonug¢ olarak egitim g¢alisanlarinin motivasyonu
onemli bir unsur olup, bu unsurun 6zel egitimde stirekli yiiksek seviyede kalmasinda
okul miidiirlerine biiyiikk gorev distiigii, bu gorevin istenilen seviyede yerine
getirilmesi adina 6zel egitim kurumlarinin hizmetkar liderlik vasfina sahip miidiirler
tarafindan yoOnetilmesi gerektigi, bu yoneticilerin motivasyon farkindalik egitimine
katilmasi, motivasyon yaklagimlarindan psiko-sosyal motive yaklasimimi etkili
kullanma ve empati becerilerinin gelismesi adina miidiir olmadan 6nce mutlaka
miidiir yardimeilig1 goérevi yaptiktan sonra 6zel egitim kurumlarina miidiir olarak
atanmas1 gerektigi, ayrica 6zel egitim kurumlarinin yonetimi karar mekanizmasinda
tim paydaslarin esit s6z sahibi oldugu bir yonetim sisteminin olusturulmasi ve her

daim iletisim kanallarinin agik kalmasinin saglanmasi gerektigi vurgulanmaktadir.
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6. BOLUM: SONUC VE ONERILER

6.1. ARASTIRMANIN PROBLEMINE ILiSKIN SONUCLAR

Usak ili'nde okul yoneticilerinin degisim siirecinde 6gretmenleri motive etme
yeterliklerine iliskin arastirma sonuglart amag¢ climlelerine uygun olarak asagida

Ozetlenmistir.

6.1.1. Okul Yoneticilerinin Degisime Hazirhk Asamasinda Kullandiklar
Motivasyon Yeterliklerine iliskin Sonuclar

Okul yoneticilerinin degisime hazirlik asamasinda kullandiklart motivasyon

yeterliklerine iligkin sonuglar "orta" diizeyde oldugu goriilmektedir.

Okul yoneticilerinin degisime hazirlik asamasinda kullandiklar1 motivasyon
yeterlikleri diizeyine iligkin 6gretmen goriislerinde cinsiyet degiskenine gore anlaml
bir farklilik gostermektedir. Biitiin boyutlarda kadinlar erkeklere gore degisim
stirecinin genelinde ve tiim boyutlarinda yoneticilerini daha diisiik diizeyde yeterli

bulmuslardir.

Okul yoneticilerinin degisime hazirlik asamasinda kullandiklart motivasyon
yeterlikleri diizeyine iliskin Ogretmen goriislerinde gorev tiirii degiskenine gore
anlamli bir fark vardir. Bu da gorev degiskeninin biitiin boyutlarda etkili bir faktor
oldugunu gostermektedir. Ogretmenler, yoneticilerin motivasyon yeterlikleri
konusundaki performansina yoneticilere goére daha diisiik diizeyde katilim

gostermislerdir.

Okul yoneticilerinin degisime hazirlik agsamasinda kullandiklar1 motivasyon
yeterlikleri diizeyine iligkin 6gretmen goriislerinde 6grenim diizeyi degiskenine gore
anlamli bir fark vardir. Yiksek lisans mezunlarinin lisans mezunlarina gore

motivasyon yeterliklerine katiliminin daha diigiik oldugu saptanmustir.
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Okul yoneticilerinin degisime hazirlik agsamasinda kullandiklar1 motivasyon
yeterlikleri diizeyine iliskin 6gretmen gorislerinde kidem degiskenine gore anlaml
bir fark oldugu goriilmektedir. Hizmet siiresi 1-5 yil arasinda olan 6gretmen ve
yoneticilerin motivasyon yeterliklerine katilim diizeyleri ile hizmet siiresi 11-15 yil
arasinda olan 6gretmen ve yoneticilerin motivasyon yeterliklerine katilim diizeyleri

arasinda daha anlamli bir farkliligin oldugu goriilmiistiir.

6.1.2. Okul Yoneticilerinin Degisimi Uygulama Asamasinda Motivasyon

Yaklasimlari Kullanma Yeterliklerine iliskin Sonuclar

Okul yoneticilerinin  degisimi  uygulama asamasinda motivasyon
yaklagimlarim1 kullanma yeterliklerine iliskin sonuclar "orta" diizeyde oldugu

goriilmektedir.

Okul yoneticilerinin  degisimi  uygulama asamasinda motivasyon
yaklagimlarin1 kullanma yeterlikleri diizeyine iliskin 6gretmen goriislerinde cinsiyet
degiskenine goére anlamli bir farklilik gostermektedir. Biitiin boyutlarda kadinlar
erkeklere gore degisim siirecinin genelinde ve tiim boyutlarinda yoneticilerini daha

diisiik diizeyde yeterli bulmuslardir.

Okul yoneticilerinin degisimi uygulama asamasinda kullandiklar1 motivasyon
yeterlikleri diizeyine iliskin O6gretmen goriislerinde gorev tiirii degiskenine gore
anlaml bir fark vardir. Bu da gorev degiskeninin biitliin boyutlarda etkili bir faktor
oldugunu gostermektedir. Ogretmenler, yoneticilerin motivasyon yeterlikleri
konusundaki performansina yoneticilere gore daha diisik diizeyde katilim

gostermislerdir.

Okul yoneticilerinin degisimi uygulama asamasinda kullandiklar1 motivasyon
yeterlikleri diizeyine iligkin 6gretmen goriislerinde 6grenim diizeyi degiskenine gore
anlamhi bir fark vardir. Yiiksek lisans mezunlarinin lisans mezunlarina gore

motivasyon yeterliklerine katiliminin daha diisiik oldugu saptanmustir.

Okul yoneticilerinin degisimi uygulama asamasinda kullandiklari motivasyon
yeterlikleri diizeyine iliskin 6gretmen goriislerinde kidem degiskenine gore anlaml

bir fark oldugu goriilmektedir. Hizmet siiresi 1-5 yil arasinda olan 6gretmen ve
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yoneticilerin motivasyon yeterliklerine katilim diizeyleri ile hizmet siiresi 11-15 yil
arasinda olan 6gretmen ve yoneticilerin motivasyon yeterliklerine katilim diizeyleri

arasinda daha anlamli bir farkliligin oldugu gortilmiistiir.

6.1.3. Okul Yoneticilerinin Degisimi Degerlendirme Asamasinda

Kullandiklar1 Motivasyon Yeterliklerine liskin Sonuclar

Okul yoneticilerinin degisimi degerlendirme asamasinda kullandiklar

motivasyon yeterliklerine iliskin sonuglarin "gok" diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Okul yoneticilerinin degisimi degerlendirme asamasinda kullandiklari
motivasyon yeterlikleri diizeyine iliskin 6gretmen goriislerinde cinsiyet degiskenine
gore anlaml bir farklilik gostermektedir. Biitiin boyutlarda kadinlar erkeklere gore
degisim siirecinin genelinde ve tiim boyutlarinda yoneticilerini daha diisiik diizeyde

yeterli bulmuslardir.

Okul yoneticilerinin degisimi degerlendirme asamasinda kullandiklar
motivasyon yeterlikleri diizeyine iliskin Ogretmen goriislerinde gorev tiirii
degiskenine gore anlamli bir fark vardir. Bu da gorev degiskeninin biitiin boyutlarda
etkili bir faktdr oldugunu gostermektedir. Ogretmenler, yoneticilerin motivasyon
yeterlikleri konusundaki performansina yoneticilere gore daha diisiik diizeyde katilim

gostermislerdir.

Okul yoneticilerinin degisimi degerlendirme asamasinda kullandiklar
motivasyon yeterlikleri diizeyine iliskin Ogretmen goriislerinde 6grenim diizeyi
degiskenine gore anlamli bir fark vardir. Yiiksek lisans mezunlarinin lisans
mezunlarina goére motivasyon yeterliklerine katilimmin daha diisiik oldugu

saptanmuistir.

Okul yoneticilerinin  degisimi degerlendirme asamasinda kullandiklar
motivasyon yeterlikleri diizeyine iliskin &gretmen goriislerinde kidem degiskenine
gore anlamli bir fark oldugu goriilmektedir. Hizmet siiresi 1-5 yil arasinda olan
Ogretmen ve yoneticilerin motivasyon yeterliklerine katilim diizeyleri ile hizmet
stiresi 21+ y1l arasinda olan Ggretmen ve yoneticilerin motivasyon yeterliklerine

katilim diizeyleri arasinda daha anlamli bir farklili§in oldugu goriilmiistir.
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6.2. ONERILER

Arastirmaya iliskin Oneriler asagida yer almaktadir. Bu Oneriler, arastirmada
elde edilen sonuglarla ilgili olarak; "probleme iliskin 6neriler" ve gelecekte yapilacak
arastirmalarla ilgili olarak da "arastirmaya iligskin 6neriler" bigiminde iki boyutta ele

alinmustir.
6.2.1. Probleme iliskin Oneriler

Usak ilinde kamuya ait ilk ve ortaokullarinda gdrev yapan 6gretmenlerin
degisim siirecinde okul yoneticilerinden bekledikleri motivasyon yeterliklerini

belirlemek amaciyla gergeklestirilen arastirmadan asagidaki sonuglara ulagilmistir.

1.  Aragtirma sonucuna gore okul yoneticilerinin degisime hazirlik

n "

asamasinda Ogretmenleri motive etme yeterlikleri "orta" dlizeyde c¢iktig
goriilmektedir. Degisimin bu asamasim1  okullarda saglikli  bir bigimde
gerceklestirebilmek i¢in  okul yoneticilerinin gorev, rol ve yetkileri ihtiyaglar

dahilinde yeniden tanimlanmalidir.

2. Aragtirmaya gore, okul yoneticilerinin degisimi uygulama asamasinda
ogretmenleri motive etme yeterlikleri "orta" dilizeyde c¢iktig1 goriilmektedir. Bu
konuda okullardaki degisim siirecinin etkili bir sekilde gergeklestirilebilmesi igin,
okul yoneticilerine degisim siireci konusunda gerekli bilgi ve becerileri kazandirmak

amaciyla hizmet-igi egitim faaliyetleri diizenlenmelidir.

3. Arastirma sonucuna gore, degisim silirecinde cinsiyet degiskenine gore
kadinlarin erkeklere gore okul yoneticilerinin motivasyon yeterliklerine daha diigiik
diizeyde katilim gosterdikleri saptanmistir.Bu dogrultuda okul yoneticileri degisim
stireciyle ilgili kararlar1 6gretmenlerle birlikte almali, siire¢ igin yapilacak eylem ve
islemler hakkinda 6gretmenlere danismali ve onlarin arzuladiklar ¢aligma sartlarini

saglamalidir.

4. Arastirma sonucuna gore, degisim siirecinde yiiksek lisans mezunlarinin

lisans mezunlarina gore okul yoneticilerinin motivasyon yeterliklerine katiliminin
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daha diisiik oldugu saptanmustir. Bu veri dogrultusunda okul yoneticilerine, degisim
stirecinde 6gretmenleri motive etme Yyeterliklerini daha etkili ve verimli kullanabilme

hususunda egitici seminerler verilmelidir.

5. Arastirmaya gore, degisim siirecinde hizmet siiresi 1-5 y1l arasinda ve 6-10
yil arasinda olan Ogretmenlerin motivasyon yeterliklerine katilim diizeyleri genel
ortalamada ve tiim boyutlarda kidemi 11-15 yil, 16-20 y1l arasinda ve 21 yil tizerinde
olan dgretmenlere gore daha diisiik diizeydedir. Bu hususta okul yoneticileri insan
iligkileri konusuna kendilerini gelistirmeli, 6gretmenleri motive edebilmek igin
kullanilmasi gereken uygun motivasyon yeterliklerini bilingli olarak segmeli ve etkili

kullanma becerilerini gelistirmelidirler.

6.2.2. Arastirmaya Iliskin Oneriler

1. Degisim siirecinde okul yoneticilerinin &gretmenleri motive etme

yeterlikleri {izerine benzer ¢alismalar ve karsilastirilmalar yapilabilir.

2. Aragtirmada daha genel sonuglara ulasabilmek i¢in, evreni genisletilip,
ilkenin cografi, ekonomik,sosyal ve kiiltiirel yapis1 g6z Oniine alinarak bolgesel

diizeyde arastirmalar yapilabilir.

3. Arastirmanin benzerleri farkli egitim kademesinde gorev yapan

ogretmenler lizerinde de uygulanabilir.

4. Aymi arastirma Ozel okullar i¢in de yiiritilip, devlet okullar ile
karsilastirilarak yapilabilir.
5. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri motive etme yeterlik diizeyleri ile okulun

basari diizeyi arasindaki iliski arastirilabilir.
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EKLER

EK 1: Anket Formu

OKUL YONETICILERININ DEGISIM SURECINDE SAHIP OLMASI GEREKEN
MOTIVASYON YETERLIKLERINI BELIRLEME OLCEGI

Degerli Okul Yoneticileri ve Ogretmenler;

Bu o6l¢ek okul yoneticilerinin okullarda degisimi gerceklestirirken sahip
olmasi arzu edilen motivasyon yeterliklerini belirlemek amaciyla hazirlanmistir.
Gergeklestirilecek olan bu arastirmanmin Tirk Milli Egitiminin  gelistirilmesi

caligmalarina katki saglamasi beklenmektedir.

Vereceginiz cevaplar bireysel degil, tiim grup icinde degerlendirilecektir. Bu
nedenle isminizi yazmaniza gerek yoktur. Anket sorularini igtenlikle cevaplamaniz

arastirmanin amacina ulagsmasinda biiytik katki saglayacaktir.

Anket iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde "demografik ozellikler"”,
ikinci boliimde ise okul yoneticilerinin okullarda degisimi gergeklestirirken sahip
olmast gereken motivasyon yaklasimlariyla ilgili maddeler bulunmaktadir.

Yapacagiiz yardim ve katkilarimiz igin tesekkiir ederim.

Kiibra MIDIK ARIKAN

Usak Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Egitim Yonetimi Yiiksek Lisans Programi Ogrencisi

e-mail:Kubram_117@hotmail.com
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BOLUM 1

KIiSISEL BILGILER

Asagida kisisel durumunuzla ilgili bilgiler bulunmaktadir. Durumunuza

uygun olan segenegi carp1 ( X ) isareti koyarak belirtiniz.

1) Cinsiyet: ( ) Kadin ( ) Erkek

2) Gorev: ( ) Ogretmen ( ) Miidiir Yardimcisi () Okul Miidiirii

3) Ogrenim Durumu:

( ) On Lisans ( ) Lisans ( ) Yiiksek Lisans () Doktora

4) Kidem:

()1-5vil  ()6-10Yil  ()11-15Yul ()16-20 Yl ()21 ve Uzeri
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Agiklama: Asagida, okullarda degisim siirecinde okul
yoneticilerinin  kullanilmas1  arzu edilen motivasyon
yeterlikleri yer almaktadir. Motivasyon yeterliklerini dikkate
alarak okul yoneticilerinizin kullanmasin1 arzu ettiginiz
motivasyon yeterliklerine iliskin goriislerinizi yan tarafta
bulunan iki 6l¢ek altinda en uygun gelen yere X isareti

koyarak belirtiniz.

Degisim Siirecinde Okul
Y oneticilerinin Sahip

Olmas1 Gereken

Motivasyon Yeterliklerine

Katilma Diizeyiniz

o
o | Degisim Siirecinde Motivasyon Yeterlikleri 4] & § v
4 3| O |0 |

Degisim siirecinin basarili olmast i¢in 6gretmenlerle

! dostca iletisim kurar.

Degisim siireci i¢in yapilacak eylem ve islemler

g hakkinda 6gretmenlere danisir.

Degisim  silirecinin  manevi degerleri  olumsuz

3 etkilemeyecegine dair glivence verir.

Degisim siireciyle ilgili kararlar1 6gretmenlerle birlikte

‘ alir.

Ogretmenler arasinda degisime sahiplik duygusu

° olusturmak icin destekleyici bir tavir sergiler.

Ogretmenler arasinda degisim konusunda olusabilecek

° olasi itirazlara kars1 hosgoriilidiir.

Ogretmenlere  degisim sonunda maddi kayiplar

! yasamayacaklarina dair giivence verir.

Degisimin 6gretmenlerin is ve sosyal giivenligini daha

8 da 6nemli hale getirecegini ifade eder.

Ogretmenlerle birlikte toplantilar diizenleyerek siireci

° yapici bir sekilde tartigir.

Degisim siireci i¢in 6gretmenlerin arzuladiklari ¢alisma

10 sartlarini saglar.

Degisim siiresince basarili olan Ogretmenleri ¢igek,

11 | kitap gibi hediyelerle motive eder.
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Degisimin sonuglarini degerlendirirken 6gretmenlerle

2 birlikte 6zel yemekler-toplantilar diizenler.

Degisim sonunda basarili olan 6gretmenlere tesekkiir
s mektubu yazar.

Gorevini basariyla tamamlayan 6gretmenleri plaket ya
H da takdir belgesi ile odiillendirir.

Degisim siiresince 6gretmenleri yemek, kutlama gibi
o etkinlikler diizenleyerek odiillendirir.

Degisim slirecine ilgi gosteren 6gretmenleri hediyelerle
1o (kitap, tizerinde ismi yazili kalem gibi) 6diillendirir.

Degisim siiresince diizenli c¢ay saatleri-toplantilar
17 | yaparak degisimle ilgili Ogretmenlerden  geri

bildirimler alir.

Degisimi siiresince okul dis1 aktiviteler (gezi, piknik)
18 | diizenleyerek Ogretmenler arasindaki birlik beraberligi

artirir.

Degisimi degerlendirme ile ilgili toplantilara tiim
19 ogretmenlerin katilimini saglar.

Degisim siirecinin degerlendirmesinde ekip caligsmasini
20 tesvik eder.

Degisimin sonunda dgretmenlerin ¢abalarini yapict bir
ot sekilde degerlendirir.

Degisim sonuclarint tiim okul iyelerinin katilimini
2 saglayarak degerlendirir.

Degerlendirme yaparken oOgretmenlere karsi yansiz
2 davranir.

Degisim sonunda, bu siirecin nasil bir etki yaptigiyla
2 ilgili 6gretmenlerin bireysel goriislerini alir.
- Ogretmenlere  degisimi  degerlendirme siirecinde

alacaklar1 gorevleri adil bir sekilde dagitir.
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