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DEĞĠġĠM SÜRECĠNDE OKUL YÖNETĠCĠLERĠNĠN ÖĞRETMENLERĠ MOTĠVE 

ETME YETERLĠKLERĠ 

 

 

 

Kübra MIDIK ARIKAN 

Eğitim Bilimleri Anabilim Dalı 

UĢak Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Haziran 2018 

         DanıĢman:  Doç Dr. M. Akif HELVACI 

 

  

 Bu araĢtırma, UĢak  Ġli Milli Eğitim Bakanlığı'na bağlı devlet ilk ve ortaokullarında 

görev yapan okul yöneticilerinin değiĢim sürecinde öğretmenleri motive etme yeterliklerini 

belirlemek amacıyla yapılmıĢtır. Bu araĢtırmayla öğretmenlerin demografik özellikleri 

açısından bekledikleri motive etme yeterliklerinde farklılaĢma olup olmadığını  saptamak 

planlanmıĢtır. 

  

 AraĢtırmanın evrenini UĢak il sınırları içerisinde bulunan kamu ilkokul ve orta 

okullarında görev yapan öğretmenler oluĢturmaktadır. Örneklemini ise basit tesadüfi 

örnekleme yoluyla seçilen 350 öğretmen oluĢturmaktadır. Bu araĢtırmada veri toplama aracı 

olarak “DeğiĢim Sürecinde Okul Müdürlerinin Öğretmenleri Motive Etme Yeterliklerini 

Belirleme” ölçeği kullanılmıĢtır. Ölçekte elde edilen veriler SPSS paket programıyla analiz 

edilmiĢtir. Ölçeklerden elde edilen toplam puanların çeĢitli değiĢkenler bağlamında 

analizinde bağımsız gruplar için t-testi, tek yönlü varyans analizi (ANOVA) testi 

uygulanmıĢtır. 

 AraĢtırmanın sonucunda, öğretmenlerin  değiĢim sürecinde okul yöneticilerinden 

bekledikleri motive etme yeterliklerinin orta düzeyde çıktığı belirlenmiĢtir. Bununla birlikte  
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araĢtırmada öğretmenlerin demografik özelikleri olarak ele alınan cinsiyetlerine, görev 

türlerine, branĢlarına, öğrenim durumlarına ve kıdemlerine göre değiĢim sürecinde okul 

yöneticilerinden bekledikleri motivasyon yeterliklerinde istatistiksel olarak anlamlı 

farklılıkların olduğu sonuçlarına ulaĢılmıĢtır.  

 

 Anahtar Kelimeler: Okul Yöneticileri, DeğiĢim Süreci, Öğretmenler, Motive Etme 

Yeterlikleri 
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ABSTRACT 

 

SCHOOL MANAGERS' COMPETENCE TO MOTIVATE TEACHERS IN CHANGE 

PROCESS 

  

 

 

Kübra MIDIK ARIKAN 

Educational Sciences Department 

UĢak 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 UĢak 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. BÖLÜM: GĠRĠġ 

 

  Bu bölümde araĢtırmanın problemi tanımlanmıĢ, amaçları belirtilmiĢ, 

önemi vurgulandıktan sonra temel kavramlar açıklanmıĢtır. 

 1.1. Problem 
 

  DeğiĢim, günümüzde çok sık gündeme gelen kavramlardan birisidir. 

Sosyal, kültürel, siyasal, ekonomik, teknolojik ve daha pek çok alanda hızlı bir 

değiĢim yaĢanmaktadır. Her alanda dikkat çeken bu kavram, bireyler, 

toplumlar ve örgütler için vazgeçilmez olmuĢtur. Bilginin hızla artıĢı, hızlı 

geliĢim, iletiĢim ve değiĢimi zorunlu kılmaktadır. DeğiĢim, geçmiĢ yıllarda da 

önemli bir olgu iken özellikle günümüzde daha çok gündeme gelmiĢ ve dahası 

slogan halini almıĢtır. Sürekli bir değiĢim hayatta kalmanın ve önde olmanın 

gerekliliğidir. (Hazır, 2003).  

  Toplumların varlıklarını devam ettirebilmeleri, değiĢime ayak 

uydurabilmeleriyle mümkün olmaktadır. Bu nedenle değiĢme incelenmesi ve 

toplumsal ihtiyaçlara uygun biçimde yönlendirilmesi gereken önemli bir 

olgudur. Kültürler, toplumlar ve ülkeler arasındaki sınırlar kalkmakta, eskiye 

göre daha yoğun ve daha hızlı bir etkileĢim ve değiĢim yaĢanmaktadır 

(Erdoğan, 2002). Günümüzde değiĢim ve değiĢim yönetimi, örgütlerin 

hayatlarını sürdürmek ve daha güçlü olmak için baĢarı ile üstesinden gelmeleri 

gereken engelden çok, sürekli içinde olacakları bir süreç halini almıĢtır 

(Cenker, 2008). Örgütlerde değiĢimi yönetme, daha hızlı bir Ģekilde sorunları 

çözme, deneyerek öğrenme, yeni koĢullara uyum sağlama ve daha yeterli hale 

gelme amacı ile gerçekleĢtirilen bir süreçtir (Balcı, 2000). DeğiĢim yönetimi 

hızla değiĢen bir ortamda ayakta kalabilmek ve rakiplerin önüne geçebilmek 

için, Ģirketin kendini yenilemesi, değiĢim fırsatlarını analiz edip ortaya çıkan 

potansiyeli değerlendirmesi ve en uygun stratejinin belirlenip bunun 

uygulanması için yeniden örgütlenme ve yapılanma iĢidir (TDK, 1998). BaĢka 

bir ifade ile “değiĢim yönetimi”,  örgütün daha uzun süre yaĢayabilmesi ve 
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amaçlara ulaĢabilmesi için pazar ortamına rakiplerinden daha etkin bir Ģekilde 

uyum sağlaması sürecidir (Ak, 2006). DeğiĢim yönetimi genel olarak; 

örgütlerin kültürü, politikaları, yapı ve sistemlerinde önemli değiĢiklikleri 

sağlayan ve bunu gerçekleĢtirirken stratejileri ve süreçleri değiĢime cevap 

verici nitelikte oluĢturma sistemi olarak tanımlanmaktadır. DeğiĢim yönetimi, 

çok hassas dengeler üzerine kuruludur. Bunu sağlamak, değiĢim çabasını 

yöneten insanlarla, yeni stratejileri uygulamaları beklenen insanlar arsındaki 

iletiĢimi yönetmek; değiĢimin gerçekleĢebileceği bir örgüt bağlamı yaratmak 

ve değiĢim için gerekli olan duygusal bağlantıları yönetmek anlamına gelir 

(Whitaker, 1998). 

  DeğiĢme sürecinin temel belirleyicisi olarak günümüzde bilgi ve 

teknoloji, bireysel, örgütsel, toplumsal ihtiyaçlar alanlarını ve araçlarını hızlı 

bir Ģekilde farklılaĢtırırken, toplumsal ve siyasal düzenler, yeni gereksinimleri 

karĢılamaya yönelik sorunlarla yüz yüze gelmektedir. Bu sorunlar eğitimi ve 

okulları da beraberinde tüm toplumsal kurumları etkisi atlına alarak onları 

değiĢmeye zorlamaktadır (Siegal ve Allan, 1996). Eğitim yöneticilerin,  

değiĢim politikasını kurumlarında çok iyi belirlemesi, kurum içinde ve dıĢında 

karĢılaĢabilecekleri kültürel, sosyal, ekonomik ve benzeri engelleri önceden 

kestirebilmeleri ve gerekli önlemleri alabilmeleri büyük önem arz etmektedir.  

Günümüzde eğitim alanında yapılan  değiĢim ve çeĢitliliğin geçmiĢe göre daha  

artmıĢ olması, bununla beraber ortaya çıkan reform, okul geliĢtirme veya 

yeniden yapılanma giriĢimleri, okul üzerinde karar veren yöneticilere daha 

fazla sorumluluk yüklemektedir (Helvacı, 2010).   

  Motivasyon kelimesi, Türkçe 'de  isteklendirme, güdüleme, 

güdülendirme anlamına gelmektedir. (TDK, 2015). Eğitim yönetiminde 

motivasyon, insanı çalıĢmaya sevk etmek, çalıĢması için kiĢiyi harekete 

geçirmek ve isteklendirmek anlamına gelmektedir (DurmuĢ, 2007). 

  Okul yöneticisinin baĢarısının öğretmen baĢarısına olan etkisi okulun 

baĢarısına da aynı Ģekilde yansımaktadır. Yöneticilerin en önemli 

görevlerinden birisi de insan çabasını bir kuruluĢun hedeflerine  ulaĢması için 

örgütlemektir. Pek çok yönetici insan kaynaklarında yer alan 

değerlendirilmemiĢ potansiyeli nasıl kullanabileceklerini bilselerdi, kurumların 
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verimliliğinin en az iki katına çıkacaklarından emin olabilirlerdi. BaĢarılı 

yöneticilik tek baĢına olmasa bile büyük anlamda insan davranıĢlarını önceden 

kestirme  ve denetleme yeteneklerine dayanır (Yalçınkaya, 1995).  

  Günümüzde okul yöneticilerinin yöneticilik rolleri git gide 

değiĢmekte, yöneticilerden hakkıyla okul lideri olması beklenmektedir. Çünkü 

okullarda istenen değiĢimlerin gerçekleĢtirilebilmesi için bu durum son derece 

mühimdir. Eğitimsel değiĢiklik, teknik olarak basit olmakla beraber sosyal 

olarak oldukça karmaĢıktır (Fullan, 1992). 

  Diğer bir yandan  liderliği olmayan değiĢimden beklenilen baĢarı da 

sağlanamayacaktır (Tekin vd., 2006). Bu yüzden lider rolünü oynaması 

beklenen okul yöneticisinin bu hususta yeterli bilgi ve beceriye sahip olması, 

bilimsel çalıĢmaları izlemesi, değiĢimin sebeplerini, ne zaman-nasıl 

gerçekleĢeceğini, muhtemel direnme yollarının neler olduğunu ve bunları 

önleme tekniklerini bilmesi gerekmektedir. En önemlisi ise değiĢimin tek 

baĢına hayata geçirebileceği bir süreç olmadığının, fakat tarafların katılımıyla 

kalıcı baĢarı elde edilebileceğinin farkında olmasıdır. Bu sebepten değiĢim 

sürecinin mutlaka, örgütsel değiĢimle birlikte, çalıĢanlar üzerine de 

odaklanması gerekmektedir (Bennett vd., 1992). 

  ÇalıĢanların iĢlerinde kontrol edebilme ve etkileme fırsatlarının 

olması, güvenliklerinden emin olmaları, iĢ aracılığı ile sosyal iliĢkilerini 

geliĢtirebilmeleri, fiziksel çalıĢma koĢullarının iyi sağlanması ve stressiz bir 

çalıĢma ortamı oluĢturulması, iĢ verimini olumlu yönde etkilemektedir  

(Edvardsson ve Custavsson, 2003). 

1.2. AraĢtırmanın Amacı 

  Bu araĢtırmanın amacı, UĢak  Ġli sınırları içinde bulunan devlet  

ilkokul ve ortaokullarda  görev yapan okul yöneticilerinin değiĢim sürecinde 

öğretmenleri motive etme yeterliklerini belirlemektir. Bu genel amaç 

doğrultusunda aĢağıdaki sorulara yanıt aranmıĢtır: 



4 
 

  1) Öğretmenlerin görüĢlerine göre, okul yöneticilerinin değiĢime 

hazırlık  sürecinde  öğretmenleri motive etme yeterlik düzeyi nedir? 

  2) Öğretmenlerin görüĢlerine göre, okul yöneticilerinin değiĢimi 

uygulama sürecinde  öğretmenleri motive etme yeterlik düzeyi nedir? 

  3) Öğretmenlerin görüĢlerine göre, okul yöneticilerinin değiĢimi 

değerlendirme sürecinde  öğretmenleri motive etme yeterlik düzeyi nedir? 

  4) Öğretmenlerin, yöneticilerin değiĢim sürecinde motive etme 

yeterliklerine iliĢkin görüĢleri;   

  a) Cinsiyet, 

  b) Görev türü, 

  c) Öğrenim durumu, 

  e) Kıdem  değiĢkenine göre  anlamlı farklılık göstermekte midir? 

1.3. AraĢtırmanın  Önemi 

  Motivasyon çağımızda eğitim - öğretim kurumlarının kaçınılmaz bir 

parçasıdır. Öğretmenlerin motive edilmediği, beklentilerine cevap verilmediği, 

değiĢim sürecinde etkili motivasyon yaklaĢımlarıyla güdülenmediği bir 

okuldan verim almak mümkün değildir. 

  Okul müdürünün baĢarısı ile yönettiği kiĢilerin baĢarısı, iĢ yapma gücü 

ve elde ettikleri verimleri doğru orantılıdır. Bu sebeple okul müdürleri 

kendilerine verilen sorumluluklarıyla insan kaynaklarından en uygun yararı 

sağlamalılardır. Bu da yöneticinin insan kaynaklarını en iyi Ģekilde motive 

etmesiyle mümkündür (Garih,  2005).  

  Bu araĢtırma ilk ve ortaöğretim okullarında çalıĢan okul 

yöneticilerinin değiĢim sürecinde öğretmenleri motive etmede  kullanacakları 

yeterlikleri belirleme hususunda yardımcı olması bakımında önemli 

görülmektedir. Aynı zamanda bu araĢtırma bulgularının, okul yöneticilerinin 

değiĢim sürecinde öğretmeleri motive etmelerine iliĢkin sahip oldukları 
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yeterliliklerin daha gerçekçi olarak değerlendirilmesini olanaklı kılacağı 

düĢünülmektedir. 

1.4. Varsayımlar  (Sayıltılar) 

  Bu araĢtırmada aĢağıdaki sayıtlılardan hareket edilmiĢtir:  

  a)  AraĢtırmaya katılan öğretmenler, ölçeklerde yer alan maddelere 

samimi ve içten yanıt vermiĢlerdir.  

  b) AraĢtırmada kullanılan ölçek, okul yöneticileri ve öğretmenlerin, 

değiĢim sürecinde   okul  yöneticilerinin öğretmenleri motive etme 

yeterliklerini belirlemede yeterlidir. 

1.5. Sınırlılıklar  

  AraĢtırmanın sınırlılıkları Ģunlardır:  

  a) AraĢtırmaya katılan 2016-2017 eğitim öğretim yılında UĢak Ġli 

devlete ait ilk ve ortaokullarda görev yapan ve araĢtırmaya katılmayı gönüllü 

kabul eden öğretmenlerle sınırlıdır.  

  b) AraĢtırmada kullanılan veri toplama araçlarıyla sınırlıdır. 

  c) Veri toplama araçlarıyla ulaĢılan verilerin çözümlenmesinde 

kullanılan istatistikî yöntemlerle sınırlıdır. 

1.6. Tanımlar 

  DeğiĢim: Planlı veya plansız bir Ģekilde bir sistemin, süreç veya 

ortamın belli bir durumdan baĢka bir duruma geçirilmesidir. 

  DeğiĢim Yönetimi: Bireyin ve örgütün yaĢamasını sağlayacak 

değiĢimin sağlanabilmesi için planlama ve yönlendirmeyi gerekli kılan 

etkinlikler bütünüdür. 
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  Örgütsel DeğiĢim: Örgütün elemanlarında ve alt sistemlerinde, 

bunlarla örgüt arasındaki iliĢkilerde ve örgütle çevre arasındaki etkileĢimde 

meydana gelebilecek her türlü değiĢmedir. 

  Motivasyon : Motivasyon  insanların faaliyetlerinin ve çabalarının 

sürekliliğini sağlayan ve onları harekete geçiren güçlerin tümüdür. 

  Motivasyon YaklaĢımları: Okulun amaçlarının belirlenen Ģekilde 

gerçekleĢtirilmesi ve öğretmenlerin ihtiyaçlarının karĢılanması için, okul 

yöneticisi tarafından uygulanan psiko-sosyal ve örgütsel-yönetsel güçlerin 

tümüdür 
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2. BÖLÜM : KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

 

 AraĢtırmanın bu bölümünde değiĢim ve motivasyon  kavramları 

açıklanmakta, eğitim örgütlerinde motivasyon,değiĢim sürecinde motivasyon, 

motivasyonun iĢ gören üzerindeki etkisi, motivasyonun okul yöneticisi ve öğretmen 

için önemi, değiĢim sürecinde öğretmenlerin bekledikleri tutum ve motivasyon 

yaklaĢımları gibi  konulardan bahsedilerek, öğretmen motivasyonu hakkında yurt içi 

ve yurt dıĢında yapılan araĢtırma sonuçlarından bahsedilmektedir. 

2.1 DEĞĠġĠMĠN TANIMI 

  DeğiĢme, sözlük anlamı olarak, bir zaman dilimi içindeki değiĢikliklerin 

bütünü olarak tanımlanabilir (TDK, 2000). 

 DeğiĢim, duyulan gereksinime karĢıt olarak yeniden örgütlenmeyi içeren, 

sürekli ve dinamik bir  büyüme ve geliĢme iĢlemi olarak kabul ele alınabilir 

(Morrison, 1998).   

 DeğiĢme, belli bir süreçte herhangi bir olgu da meydana gelen ve 

gözlenebilen farkı belirtir (Lundberg ve diğerleri, 1970). Bu anlamda  değiĢme, 

mevcut bir durumun ya da varlığın zaman içinde eskisine nispeten farklı bir hal, 

boyut almasıdır. Kısaca değiĢimi, zaman içinde herhangi bir olguda meydana gelen  

farklılaĢma olarak ifade edebiliriz.   

  Mevcut durumun, iletiĢim ve irtibat içinde olduğumuz çevre koĢullarının 

gereksinimleri karĢısında artık çaresiz ve kayıtsız kalması durumunda bizi yeniden 

Ģekillendirecek ve o ihtiyaçları giderebilecek düzeyde bireysel veya  organizasyonel 

manada yeni fikirler üretebilmeye karar verme ve bunu uygulama sürecidir (Vardar, 

2001). 

  Tearle (2004) günlük hayatın, Morgan (1989) ise günlük rutinin değiĢmeyen 

parçası olduğuna dikkat çekerken, değiĢimin hayatın vazgeçilmez parçası olduğunu 

belirtmiĢlerdir. 
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 DeğiĢim çevre Ģartlarında,toplumsal, hukuksal ve teknolojik alanda oluĢan 

değiĢmeler sonucu oluĢur (Çelebioğlu, 1982). 

 DeğiĢim yavas ilerleyen bir süreçtir. Fakat çevreyi hızlı bir sekilde 

etkileyebilir, bu sayede değiĢim aceleci bir politika ile yönetilebilir (MacBeath, 

2006). DeğiĢim yenilikçi olmayı, yenilikçilik de insanların potansiyel 

yaratıcılıklarının ortaya çıkarılmasını gerektirmektedir (Morgan, 1989). 

 Celep'e göre değiĢim; olumlu olarak ele alınırsa aslında geliĢimdir. Bu 

yönden bakıldığında değiĢim, bir uyumsuzluğun,  yanlıĢlığın, ya da kötü gidiĢatın 

düzeltilmesi, iyileĢtirilmesi demektir (Celep, 2000). Cüceloğlu değiĢimi; A 

noktasındaki bir kiĢinin B noktasına, isteyerek, planlayarak gitmesi, kendini 

götürmesi olayıdır, ifadesiyle açıklamıĢtır (Sezik, 2000).    

 Ġnsan değiĢmediği sürece hiçbir Ģey değiĢmemekte, değiĢim yalnızca  insanla 

gerçekleĢmektedir. DeğiĢim bir bütünün parçalarında, parçaların birbiriyle 

iliĢkilerinde öncekine göre  nicelikçe ve nitelikçe gözlenebilir bir ayrılığın 

oluĢmasıdır (Peker, 1995). DeğiĢimi kiĢisel ve örgütsel olarak ikiye ayırmak 

mümkündür. Örgütsel değiĢme, örgütün yeni bir düĢünce veya davranıĢ biçimine 

ayak uydurmasıdır (Evan ve  Draft, 1993).  

 Belirsiz bir durumla karĢı karĢıya gelmek çoğu insanı endiĢelendirir. 

Meydana gelen belirsizlik durumu değiĢimle doğrudan ilgili olmamakla beraber 

değiĢimi olumsuz etkilemektedir (Tabancalı, 2003). DeğiĢimin baĢarılı ulaĢabilmesi 

için kaynakların yeterli olması gereklidir. Elde olan  yapılarda ve süreçlerdeki her 

değiĢimin hazırdaki durumdan çok daha fazla bir maliyeti vardır. Eğer örgütlerde bu 

maliyeti karĢılayacak yeterli kaynak yoksa bu durum değiĢime karĢı  direncin  

kaynağı olabilir (ġimĢek, 2005). DeğiĢmeye karĢı direnme doğal bir tepki olup, 

yalnızca  sıkıntı ve problem oluĢturmak  isteyen kiĢilerin sık baĢvurduğu bir yöntem 

değildir (Çelikten,  2000). 

 Genel olarak değiĢme planlı olsun veya olmasın, herhangi bir sistemin, kiĢi ya 

da  örgütün, bir süreç veya  ortamın belirli bir durumdan baĢka bir duruma 

dönüĢmesini ifade eder. DeğiĢime, tek baĢına olumlu veya olumsuz olarak ifade 

etmek zordur (Özdemir, 2000). Ayrıca, değiĢim, belli bir zamanda  meydana gelen 

farklılaĢma olarak da ifade edilebilir (Alıç, 1990). 
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 DeğiĢim, aynı anda örgütler içinde de dinamik ve etkili bir Ģekilde süregelen 

bir süreçtir.Günümüzde  değiĢim olgusu özellikle örgütler üzerinde değiĢim 

yapılmasını da zorunlu kılmıĢtır. GloballeĢen dünyada, belli hedefler amacıyla 

toplanan örgütlerin, kendilerini geliĢtirmek,ilerletmek ve eskisine oranla  örgütlerini 

daha iyi yerlere getirmek için, örgütlerinde bu değiĢime ayak uydurmak 

durumundadırlar. Özellikle eğitim örgütlerindeki hızlı ve önüne geçilmeyen 

geliĢmeler, değiĢimin bu konuda ne kadar önemli olduğunu gösterme noktasında, su 

götürmez bir gerçektir. DeğiĢim, hem iç güçler hem de dıĢ güçler etkisiyle bireylerin, 

grupların veya kurumların bir durumdan bir diğer duruma geçiĢini ele alır (Morrison, 

1998 ; Sağlam, 1982). 

2.2.ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM 

 Günümüzde değiĢim sürecinin temel belirleyicisi olan  bilgi ve teknoloji, 

bireysel, örgütsel ve toplumsal gereksinim alanlarını ve araçlarını hızla  değiĢtirirken, 

toplumsal-siyasal sistemler, yeni gereksinimleri karĢılamaya yönelik sorunlarla 

karĢılaĢırken; sorunlar eğitim ve okullar dahil tüm toplumsal  birimleri etkileyerek 

onları değiĢime mecbur kılmaktadır (Siegal, Allan ve Diğerleri, 1996). 

 Örgütsel değiĢimin yönetilmesi için yapılması gereken iĢlerin en önemlisi, 

yönetici yeterliklerinin yeniden betimlenmesidir. BaĢarılı bir değiĢim yöneticisi 

değiĢim sürecinde; uygun değiĢme tasarlama, hedef  belirleme, iĢlemleri öncelik 

sırasına koyma, cesaretlendirme, empati kurma, destekleme, odaklanma, bilgi 

sağlama gibi alanlarda üst düzeyde yeterliğe sahip olmalıdır (Hunt ve Baruch, 2003). 

 Örgütsel değiĢme, örgütün türlü  alt sistem elemanlarıyla ve çevreleriyle 

iliĢkilerinde oluĢabilecek her türlü değiĢikliği ifade eder  ve bu bağlamda örgütsel 

değiĢme; yaratıcılık, yenilik yapma, büyüme ve geliĢme gibi olay ve olguların 

bütününü içine alabilecek ölçüde geniĢ kapsamlıdır (Dinçer, 1992). Örgütler, 

karĢılıklı Ģekilde birbirine bağlı ve bağımlı  alt sistemlerin oluĢturduğu bütünsel bir 

yapıya sahiptirler. Bu sebeple, alt sistemdeki değiĢme, diğer alt sistemlerle  

bütününde değiĢme meydana getirir (Balcı, 1995). 

 ĠĢyerlerindeki değiĢim bugün dinamik dünyada önem arz eden bir olgudur, 

çünkü değiĢim, kendisini yer değiĢtiren bir çevreyle dengede tutmak için özel 



10 
 

fonksiyonları ya da tam alt sistemleri yoluyla öncelikle kendine uyarlanabilen bir  

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

 Günümüzde örgütleri değiĢime iten faktörler o kadar güçlüdür ki, değiĢim 

olgusu örgütler için artık bir zorunluluk oluĢturmuĢtur. Bu baskı karĢısında örgütler 

bilinçli ya da bilinçsiz bir biçimde  değiĢim çabalarına yönelmekte ve yeni Ģartların 

etkisiyle değiĢim giriĢimleri süreklilik kazanmaktadır. Bu anlamda daha iyi sonuçlar 

elde etmek ve rekabet fırsatı oluĢturmak  için devamlı  iyileĢtirme ve geliĢtirme 

programları uygulanmaktadır (Garvin, 1993). 

 DeğiĢimden etkililik, verimlilik, güdülenmek ve doyum düzeyinin arttırılması 

gibi geliĢmelerle sonuç  alınırsa  olumlu, kontrolsüz bir iĢlem içinde dağılma ve 

etkililiğin azalmasıyla sonuçlanırsa olumsuz  diye nitelenebilir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 

1995). Örgütsel değiĢim,örgütsel anlamda yeni bir yapı oluĢturmak, yani yapıyı 

değiĢtirerek değiĢen Ģartlara uygun bir yapı yaratmaktır (Can, 1999: 217). 

 Örgütsel değiĢim, örgütün alt sistemleriyle, alt sistemlerin birbirleriyle, 

örgütle ve çevresiyle geliĢtirdiği bağıntı ve etkileĢim  biçimlerinde, örgütün 

çevresiyle olan iliĢki ve etkileĢim biçimlerinde incelenen her türlü değiĢme olarak 

tanımlanabilir (Alıç, 1990).  

 Örgütlerde yapılacak olan değiĢimlerin her alanda benzer ölçüde etki 

etmeyeceği akıldan çıkarılmamalıdır. Her örgütün kendine has özellikleri vardır. Bu 

sebeple yapılacak olan değiĢim ve yeniliklerde, örgütlerin özellikleri göz önünde 

bulundurulmalı, örgüt içindeki personel ya da çalıĢanların buna nasıl tepki 

gösterecekleri veya  ne tür bir yaklaĢımda bulunacakları ön görülmelidir. DeğiĢim 

gerçekleĢir ve sonuç olumsuz olursa da, insanlar gelecekteki değiĢim konusunda 

isteksiz bir tutum sergileyebilecekleri gibi geçmiĢteki baĢarılı değiĢimler de insanları 

değiĢime açık hale getirebilir (Maxwell, 1998).  

 Nadler‟e (1993) göre değiĢen kurumlarda üç temel unsur; direniĢin üstesinden 

gelmek, değiĢimde  kontrolü sağlamak ve değiĢimdeki politik güçlerin yönetmektir. 

GerçekleĢtirilmek istenen değiĢimin herkes tarafından kabul görebilmesi için var 

olan memnuniyetsizlik durumlarının ortaya çıkarılması, değiĢim için gerekli 

kaynakların tam bir biçimde sağlanması, ödüllendirme gibi yaklaĢımların 

kullanılmasının gerekliliği, net vizyonun belirlenmesi ve herkes ile paylaĢılması, 
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destek ve geribildirim sistemlerinin geliĢtirilmesi düĢüncesini vurgulanmaktadır. 

Kurumların değiĢim için harekete geçmelerinde  özel ve genel olmak üzere iki faktör  

vardır. Genel anlamda var olan sorunlu bir durumun çözümü olarak değiĢime 

baĢvurmak, özel anlamda ise çağa ve bulunulan diğer koĢullara bağlı olarak değiĢtiği 

söylenmektedir. Kurumlar için değiĢim gerekli olduğunda veya yapılmak 

istendiğinde öncelikle dikkat edilmesi gereken konu değiĢimin ne olduğu ve 

kurumun an itibariyle içinde bulunduğu durumun ne olduğunun önemine dikkat 

çekilmektedir (Hussey, 1998;  Morrison, 1998). 

 Peker (1995)‟e göre örgütler değiĢime direnç halindedir ve değiĢime karĢı 

direnç evrensel bir kavramdır. DeğiĢime karĢı oluĢan dirençler net olduğunda süreç 

içerisinde gereken önlemleri almak mümkünken; bu durum fark edilemediğinde 

istenmeyen durumlarla karĢılaĢmak da mümkündür. Örgüt çalıĢanlarının değiĢmeye 

karĢı direnç göstermesinin sebepleri altında alıĢkanlıklar, güvenlik, ekonomik 

etmenler, bilinmeyenle ilgili korku, ilgisizlik gibi nedenler  yer alırken (Özkalp ve 

Kırel, 2005); Hussey (1995)'e göre  bunları yetersizlik hissi, bir Ģeyler kaybetme 

korkusu, yanlıĢ anlama, değiĢimin oluĢturacağı tehditler, değiĢimin zorla dayatılması, 

liderin güven vermemesi, duygusal faktörler  gibi nedenler takip etmektedir.     

 2.2.1. Örgütsel DeğiĢimle Ġlgili Kavramlar 

 DeğiĢim, Türk Dil Kurumu Sözlüğü‟ne göre (1998), bir zaman dilimi içinde 

meydana gelen değiĢikliklerin bütünüdür. DeğiĢim, geliĢmeye yöneliktir 

(planlanmıĢ) ve evrimsel bir kavramdır (planlanmamıĢ) (Porras ve Robertson, 1992) . 

 DeğiĢim daha önceden  hiç kimse tarafından gerçekleĢtirilmemiĢse, 

değiĢtirdiği sistemin hedeflerine uygunsa ve en az maliyetle yapılmasını sağlıyorsa 

buna değiĢim adı verilmektedir. Bu noktaya bakıldığı zaman değiĢim kavramının 

yenilik kavramından daha kapsamlı olduğunun altı çizilmektedir (Slater, 1985). 

 Ġnsan değiĢmediği takdirde hiçbir Ģey  değiĢmemekte, değiĢim de yalnızca 

insanla gerçekleĢmektedir. DeğiĢimin yapısal ve sistemli bir Ģekilde süregelen bir 

süreç olması, karıĢık kuramları olması, pek çok boyut ve görüĢleri içine alması, 

direnme ve çatıĢma gibi süreçleri kapsaması, teknolojiye, kurumlara ve en mühimi 

insana yatırım yapması, psikolojik anlamda destek çıkılması gereken bir süreçtir. 

Aynı zamanda değiĢim, bu süreçte emeği olanların da farklı becerilere sahip olmasını 



12 
 

sağlamakla kalmaz, aynı zamanda küçük adımlarla baĢlayıp büyük iĢler yapmayı 

gerektiren en üstten en alta kadar olan tüm stratejilerle, en alttan en üste kadar olan 

stratejileri birleĢtiren bir çalıĢmadır (Morrison, 1998;  James ve Connolly,2000).  

Yenilik, eskimiĢ, zararlı veya yetersiz sayılan Ģeyleri yeni, yararlı ve yeterli 

olanlarıyla değiĢtirme, teceddüttür (TDK, 2011).  Yenilik, var olan ürünlerin ve 

iĢlemlerin geliĢtirilmesi ve yeni metodlar bulunması ve eskilerinden vazgeçilmesi  

demektir (Matthews, 2003).   

 GeliĢme, serpilme ve büyüme anlamına gelmektedir (Milliyet Türkçe Sözlük, 

1985). Dolayısıyla geliĢme, ilerleme ve olgunlaĢma olarak da ifade edilebilir 

(Erdoğan, 2015). GeliĢme, değiĢimin olumlu yönde ilerleme içeren olgusunu, olumlu 

bir farklılaĢmayı ortaya çıkarır (Erkal, 1995).  

 Reform, daha iyi duruma getirmek için yapılan değiĢiklik, iyileĢtirme, 

düzeltme ve ıslahattır (TDK, 2006). Reform yönetim sisteminin  Ģeklinde, hizmet 

tercihlerinde, iĢgören rejiminde, iĢ görme zihniyeti ve metotlarında, karar verme 

sürecinde, siyasal sistemle olan iliĢkilerinde ve sistemi harekete geçiren dürtülerde 

radikal  değiĢiklikler demektir (Özdemir, 1998). 

 2.2.2. Örgütlerde DeğiĢim Alanları 

 Örgütlerdeki değiĢim alanlarını yönetsel değiĢim, teknolojik değiĢim, insan 

kaynaklarındaki değiĢim ve ürünler / hizmetler değiĢimi olarak 4 temel baĢlık altına 

alabiliriz. DeğiĢim örgüt bağlamında niteliğe, gerçekleĢme biçimine ve niceliğine 

göre çeĢitli  sınıflara ayrılarak sıralanabilir (Helvacı, 2004). DeğiĢimin elemanlarının  

yönetim ve örgüt yapısına uygun biçimde tasarımlanması, bir örgüt tarafından ihtiyaç 

duyulan değiĢim türüne bağlı bir Ģekilde gerçekleĢir . Örgütlerin, değiĢim ve geliĢme 

alanları aĢağıda  görülmektedir (Daft,  1989). 

 Yönetsel DeğiĢim: Yönetsel değiĢimler; sistematik veya  yapısal değiĢimler 

olarak da ifade görebilir. ĠĢin doğasının değiĢmesi,hedeflerinin  ve eylemlerinin odak 

noktasının yeniden belirlenmesidir. Sistem düzeyinde toplu bir  değiĢmeyi ifade eder 

( Erdoğan, 2015). Erdoğan (2015 ) ayrıca yönetsel değiĢimin, bir örgütün yapısının 

ve kültürünün değiĢmesi olduğunu da ifade etmiĢtir. 
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 Örgütün yapısı, örgütün görev, sorumluluk, iletiĢim ve iĢ akıĢı biçimindedir 

(Huczynski ve Buchananan, 1991: 521). Yönetimsel değiĢmeler, örgüt bünyesinde, 

stratejisinde, kanunlarında, ödül sistemlerinde, iĢ iliĢkilerinde, koordinasyon 

düzeneğinde, muhasebe ve kontrol sistemlerinde değiĢmeleri içine alır (Daft, 1989).  

  Teknolojik DeğiĢim: Teknolojik değiĢmeler bir örgütün üretim süreçleriyle 

ilgilidir. Örgütün teknolojisi, örgütün görevini yerine getirmek için kullandığı araçlar 

ve tekniklerdir. Bunlar bir saç kesme makinesi,torna tezgahı ya da bilgisayarlar 

olabilir. Bu değiĢmeler üretimi daha verimli kılmak veya ürün sayısını artırmak için 

yapılır. Teknolojideki değiĢmeler, ürün veya hizmetlerin elde edilmesi için birtakım 

teknikleri gerekli kılar. DeğiĢmeler, çalıĢma yollarını, araç gereçleri ve iĢ akıĢını 

kapsar. Örneğin bir eğitim kurumundaki teknolojide meydana gelen değiĢmeler, 

öğretimin yapılıĢ Ģeklini değiĢtirir (Daft, 1989 ; Huczysnki ve Buchananan, 1991). 

 Erdoğan (2015)  teknolojik değiĢimi, iĢi yerine getirmede  kullanılan araç ve 

gereçlerin değiĢmesi olarak ifade etmiĢtir. Yine Erdoğan (2015) ' e göre, ders 

kitaplarının değiĢtirilmesi, öğretmenlerin teksir kağıdı yerine fotokopi makinesi 

kullanması, okulların internet ağına bağlı olması bu tür değiĢiklikler kapsamındadır.  

 Teknolojik geliĢmelere bağlı olarak gerçekleĢtirilen örgütsel değiĢim, 

insanların  devamlı yeni Ģeyler öğrenmesine, diğer insanlarla iletiĢimde bulunmasına, 

yenilikler yapmasına ve yapılan yenilikleri baĢkalarıyla  paylaĢmasına fırsat 

vermektedir. Ayrıca teknolojik değiĢimler, yeni ürün ve hizmetlerin üretilmesine ve 

herkesin bu değiĢimi hissetmesine neden  olmaktadır (Bridges, 1996). 

 Ġnsan Kaynaklarındaki DeğiĢim: Örgütsel değiĢimin esas taĢlarından ve 

aynı zamanda örgütsel değiĢimin en önemli değiĢkenlerinden birisi  Ģüphesiz ki 

insandır. Bir örgütün insan değiĢkeni, yöneticileri, üyeleri ya da iĢ görenleridir 

(Huczynski ve Buchananan,1991). Örgüt üyelerinin yetenek, beceri, bilgi ve 

tutumları farklılık gösterebilir. Bunun sebebi, örgüt çalıĢanlarına uygulanan sürekli 

eğitim ve kendini geliĢtirme giriĢimleri  olabileceği gibi, dıĢarıdan kimi kalifiye 

elemanların örgüte dahil edilmesi de olabilir. Yani, bireylerin değiĢmesi ya da 

değiĢtirilmesiyle örgütün değiĢimine destek sağlanabilir (Yeniçeri,  2002). 

 Bir örgüt, yöneticilerinin liderlik becerisini arttırmak isteyebilir. Bu  da insan 

kaynaklarında bir değiĢiklik gerektirir. ĠĢ görenlerin üründen vazgeçmesiyle, 



14 
 

yöneticilerin yeni teknik beceriler kazanması insan kaynaklarını değiĢtirebilecektir 

(Daft, 1989). Yine Daft (1989) 'a göre  insan kaynaklarındaki  değiĢim diğer değiĢim 

türlerinden farklıdır. Çünkü asıl  odaklanma teknoloji, ürünler veya yönetsel yapıdan 

daha çok iĢ görenlerin yeteneği  veya tarzı üzerine olmaktadır. 

 

        Yönetim / Yapı 

 

   Teknoloji            Ürünler ve Hizmetler 

       

     Ġnsan Kaynakları 

 

  ġekil 1. Örgütlerde DeğiĢimin Dört Alanı 

  Kaynak : Daft, 1989 

 ġekil 1'deki oklar, değiĢim alanlarının birbirleriyle olan bağını 

göstermektedir. Yeni bir ürün, üretim teknolojisinde değiĢiklikler gerektirebilir. 

Yönetsel stratejide meydana gelen bir değiĢiklik, yeni iĢ gören yetenekleri ve yeni 

ürünler farklı bir yapıyı gerektirebilir. Pek çok büyük örgütlerde, dört değiĢim 

alanının hepsi aynı anda meydana gelebilir (Daft, 1989). 

 Örgütsel değiĢimi büyük anlamda“insan”a bağlayan çeĢitli kanılar  mevcuttur. 

Bu kanı sahiplerine göre, bir örgütü oluĢturan bireylerin, özellikle yöneticilerin 

beceri ve davranıĢlarında değiĢiklik yapmak Ģartıyla, örgütün tümünde istenilen 

değiĢikliklerin elde edilebileceği belirtilmektedir (Dicle ve Dicle, 1973). Örgütsel 

değiĢimi gerçekleĢtirebilmek için örgüt içindeki insan ve insan davranıĢlarına yönelik 

olarak değiĢtirilmesi, geliĢtirilmesi istenebilecek faktörleri (Peker, 1995: 6); 

 Örgüt içinde bireylerin birbirleriyle daha insancıl iliĢkiler kurma becerileri,  

 ĠĢ görenlerin örgütle ilgili bilgileri ve iĢ yapabilme becerileri,  

 ĠĢ görenlerin birbirlerine karĢı destek olma ve güven sağlama tutum ve 

davranıĢları, 
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 ĠĢ görenlerin değer yargıları, 

 ĠĢ görenlerin grupta verimli biçimde çalıĢabilme ve grubu anlama becerileri, 

 Yönetici konumundaki kiĢilerin  iĢ görenlere bakıĢ açıları ve iĢ görenleri 

değerlendirme metotları,  

 ÇalıĢanların iĢ tatmini ve moralleri biçiminde  sıralayabiliriz.  

 Ürünler / Hizmetler DeğiĢimi: Bu tür değiĢmeler bir örgütün ürün veya 

hizmet çıktılarıyla alakalıdır. Yeni ürünler, var olan ürünlere küçük uyarlama yapma 

ya da tamamıyla   yeni bir  ürün Ģeklinde ortaya konabilir.Yeni ürünler pazar payını 

artırmak, yeni pazarlar veya müĢteriler elde etmek için planlanır. Genelde yeni 

ürünler yeni teknolojileri beraberinde getirir (Daft, 1989). 

 2.2.3. Örgütleri DeğiĢime Zorlayan Güçler 

 DeğiĢim, herhangi bir etkileyici faktör olmadan kendi kendine meydana gelen 

bir süreç değildir. DeğiĢimin oluĢması için farklı  zorlayıcıların olması gerekir. Bu 

yüzden değiĢimin yönetilmesi konusunda  önce değiĢimin ne seviyede gerekli olduğu 

belirlenmelidir. (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1995). Ġnsanlar gibi örgütler de ortada iyi ya 

da zorlayıcı bir sebep olmadıkça değiĢmeyi istemezler (McKenzie ve Koenig, 1998, 

akt. Töremen, 2002). 

 Örgütler yaĢayan açık sistemler olarak, yaĢamlarını her alanda, dıĢsal ve içsel 

sebeplerle, küçük veya büyük ölçekli, bir anda  veya zamana yayılan değiĢimlerle 

karĢı karĢıya kalacaklardır (Sucu,  2013). 

  Örgütün yeniden organize edilmesi sonucu çalıĢanlara daha bağımsız bir 

çalıĢma ortamı sağlarken, yöneticilerin rolünde planlamaya ve kontrolden 

danıĢmanlık ve koordinasyona doğru bir geçiĢ meydana getirmektedir. Bu açıdan 

bakıldığında değiĢimin örgütle çalıĢanlar açısından olumlu sonuçlar yarattığı ve 

çalıĢma hayatının kalitesinin arttırılmasına yönelik katkıda bulunduğu anlatılabilir 

(Ataman, 1997). 

 Kurumlarda meydana gelen  değiĢim, yalnızca mevcut duruma uyum 

sağlamayı ya da mevcut sorunu çözmeyi amaçlayan değil, aynı zamanda uzun 

süreçteki geliĢmeleri de içeren modellerin uygulanmasını öngören aktif bir eylem 

olmalıdır. Eylemin aktif kılınması, kurumları değiĢmeye iten  dinamiklerin 
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bilinmesine bağlıdır (Tabancalı, 2000: 320). DeğiĢim tek bir sebebe bağlanamaz. 

DeğiĢim, değiĢimi baĢlatan, değiĢime yön veren insan, sosyal, kültürel, politik, 

ekonomik ve teknik unsurların birleĢimiyle meydana gelen karmaĢık bir süreçtir 

(Huczynski ve Buchananan, 1991). 

 Eğitim sistemi, yapı ve iĢleyiĢ bakımından  bilgi toplumu, küreselleĢme, insan 

hakları ve öğrenmeyi öğrenme gibi yaklaĢımlar çerçevesinde varlık nedenini 

sürdürebilecek yeni hedefler belirlemek ve fonksiyonel olmanın yollarını aramak 

durumundadır. Bu çeĢit bir etkinlik, eğitimin önceliklerinin tanımlanmasının ilk 

basamağıdır (Özden, 1998).  

 2.2.3.1.Örgütsel DeğiĢmeye  Neden Olan DıĢ Güçler 

 Örgütsel değiĢmeyi dıĢ faktörler bakımından  açıklamaya çalıĢan yaklaĢımlar  

değiĢmeyi örgüt-çevre iliĢkisi yönüyle değerlendirmiĢlerdir. Örgütün varlığını devam 

ettirebilmesi ve geliĢebilmesi, örgütün etrafındaki ve bağlı olduğu üst sistemlerdeki  

değiĢme ve geliĢmelere ayak uydurabilmesine bağlıdır. Bu sebeple; dıĢ etkenlerdeki  

değiĢmeler neticesinde örgütte oluĢan değiĢmeler örgütün dıĢ çevreye uyumu olarak 

da düĢünülebilir (Sağlam, 1979). 

 DıĢ çevredeki faktörlerden yola çıkarak değiĢime sebep olan dıĢsal sebepler; 

kurumun dıĢ çevresinde yer bulan, müĢteriler, rakipler, teknolojik güçler, ekonomik 

güçler ve uluslararası  güçler gibi değiĢik faktörler olarak ele alınabilir (Daft, 1994). 

 Örgütsel değiĢim, örgütlerin yapı olarak yer aldıkları çevreye 

uyarlanmalarıdır. Özellikle dıĢ çevredeki değiĢimler buna sebep olur. ĠĢ yapma 

yöntem ve tekniklerinde yer alan değiĢim, kullanılan teknolojinin değiĢimi, 

organizasyon yapı ve süreçlerinde meydana gelen  değiĢim bu gurupta yer alır 

(Sabuncuoğlu ve Tüz, 1996). 

 Örgütsel değiĢimin ifade edilmesini dıĢ faktörler bakımından ele alan 

yaklaĢımlar, dıĢ faktörlerin  baĢında örgütün çevre ile olan iliĢkisini göz önünde 

bulundurmuĢlardır. Buna göre çevreye uyum sağlayabilen örgütler varlıklarını devam 

ettirerek geliĢir (Elma ve Demir,  2003). 

 Kurumun varlığını devam ettirebilmesi ve geliĢebilmesi, çevresindeki ve 

bağlı olduğu  üst sistemlerdeki değiĢme ve geliĢmeleri yakından takip etmesine 
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bağlıdır. Bu sebeple, dıĢ  faktörlerdeki değiĢmeler sonucunda  kurumda  meydana 

gelen değiĢimler dıĢ çevreye uyumu olarak  da belirtilebilir (Tabancalı, 2000: 320). 

 a) Toplumsal Alanda Meydana Gelen GeliĢmeler: Bilgi toplumunda, 

bireysel ve bireye ait değerlerin daha da geliĢmesi umulmaktadır. Maslow‟un ihtiyaç 

hiyerarĢisinin en üstünde yer alan, insanın kendini kanıtlaması, becerilerini 

geliĢtirmesi ve kendini gerçekleĢtirmesi gereksinimlerinin bilgi toplumunda 

karĢılanabilmesinin mümkün olacağı ifade edilmektedir (Erkan, 1994). 

 Naisbitt ve Aburdene‟e (1990) göre, insanların çalıĢma Ģekli ve süresinin 

değiĢmesi, yeni mesleklerin meydana çıkması, hayat  boyu eğitim anlayıĢının 

gündeme gelmesi, ortalama öğrenim seviyesinin yükselmesi, eğitim ile yaĢam 

arasında organik iliĢkilerin geliĢmesi ve bireysel yeteneklerin geliĢtirilmesine dair  

talepler okulun değiĢmesine sebepler oluĢturmaktadır.  

 b) Ekonomik Alanda Meydana Gelen GeliĢmeler: Ülkenin  ekonomik 

yapısında meydana gelen gerileme ve ilerlemelerden eğitim örgütlerinin 

etkilenmemesi mümkün değildir. Yapılan incelemeler, geliĢmiĢ ülkelerdeki eğitim ve 

okul örgütlerinin ilerlemiĢ, geri kalmıĢ ülkelerdeki eğitim örgütlerinin geri kalmıĢ 

olduğunu ortaya çıkarmaktadır (Alıç, 1990). 

 Badavan (1990) 'a göre  ekonomik bakımdan okulları değiĢmeye zorlayan 

güçleri, toplumun eğitime yüklediği ekonomik fonksiyonlarda  aramak 

gerekmektedir. Eğitim sisteminin ekonomik fonksiyonu, ekonominin ihtiyaçlarıyla 

uyumlu iĢgücünün sağlanması ve tüketicilere ihtiyaç duyacakları bilgilerin 

verilmesidir. Yine Badavan (1990) eğitim sisteminin, bu fonksiyonunu uygularken, 

hem niteliksel yönü hem de niceliksel yönünün dikkate alınması gerektiğini ve 

eğitim sisteminin endüstriyel nitelikle yüklü insan gücünün yetiĢtirilmesinde üstüne 

düĢen görevi yerine getirmesi gerektiğini ifade eder.  

 c) Hukuksal Alanda Meydana Gelen GeliĢmeler: Hukuk, toplumsal ve 

ekonomik düzeni sağlayan kurallar sistemi olarak ifade edilebilir. Hukuksal sistem, 

toplumsal veya  ekonomik alandaki herhangi bir değiĢmeyi meĢru kılmak, yasal 

çerçeveyle bağdaĢtırmak için kurulabileceği gibi toplumun herhangi bir yönüne dair  

bazı değiĢikliklerin gerçekleĢtirilebilmesi içinde düzenlenir. Hukuksal değiĢim, ya 

toplumsal değiĢimin kabul edilmesi maksadıyla, ya da toplumda bazı değiĢimleri 
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hayata geçirmek amacıyla yapılabilir. Bazı değiĢmeleri, gerçekleĢtirmeyi hedefleyen  

hukuksal değiĢimin örgütleri de değiĢtirmesi kaçınılmazdır (Alıç, 1990). 

 Dünyada ortaya çıkan değiĢimlerden toplumlar da etkilenmekte ve bu 

değiĢimlere kendileri de ayak uydurmak  zorunda kalmaktadır. Bu da toplumun 

düzenini, dolayısıyla da o toplumun hukuksal düzenini etkisi altına alacaktır. Bu 

sayede hukuksal çevre aynı zamanda “değiĢmeyi yasal hale getirmek, yasal 

çerçeveye kavuĢturmak” amacıyla da değerlendirilebilmektedir (Tabancalı, 2003). 

Toplumsal düzeni karĢılayan, doğrudan ya da toplumun değerlerindeki değiĢmelerin 

etkisinde ortaya çıkan yasalar, okulların değiĢmesini zorunlu  kılan faktörler olarak 

ele alınmaktadır (Lunenberg ve Ornstain, 1992).  

 d) Teknolojik Alanda Meydana Gelen GeliĢmeler: Teknoloji, insanların 

üretim faaliyetlerinde bulunurken yararlandıkları  yol ve yöntemlerdir (Alıç, 1990). 

Teknoloji  geniĢ anlamıyla, insanın içinde bulunduğu  ortamı, kendine daha faydalı 

hale getirmek ve yaĢadığı ortamı değiĢtirmek  için,  sahip olduğu ve kullandığı 

bilgilerin tümüdür (Eren, 1982). 

  Ġnternet toplumların bilgiye daha hızlı ve kolay eriĢmesine olanak 

sağlamakta ve onları birer bilgi toplumu haline getirmektedir. Bu toplumsal 

değiĢimin doğal bir sonucu olarak da iĢletmeler daha hızlı bilgi elde edebilmek  ve 

dünyada vuku bulan  değiĢimlere daha hızlı ayak uydurmak  amacıyla interneti ve 

yeni teknolojileri kullanmaktadır. Bu da onları sürekli bir değiĢim sürecine 

sokmuĢtur (Özençel,  2007). 

 2.2.3.2.Örgütsel DeğiĢime Neden Olan Ġç Güçler 

 Örgütsel değiĢmeyi örgüt içi unsurlar bakımından açıklayan yaklaĢımlara 

göre örgüt, birbiriyle etkileĢim içinde olan bazı  iç unsurlardan meydana gelmektedir. 

Bu iç unsurların birinde veya birkaçında gözlemlenen değiĢme, örgütsel değiĢmenin 

esas sebebi olarak kabul edilmektedir (Vecchio, 1995). 

 Örgütsel değiĢmeyi yapı  bakımından inceleyen çalıĢmaların dayandığı 

hipotez, örgütün yapı ile ilgili unsurlarındaki değiĢmelerin, örgütün tamamında 

değiĢmelere yol açabileceği düĢüncesidir (Beer, 1980). Bu yaklaĢım, örgütü yapı 

açısından ele alan klasik örgüt kuramcılarının geliĢtirdiği iĢ bölümü, hiyerarĢi, 
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otorite, denetim alanı, eĢgüdüm ve örgütsel kurallar gibi kavramlarla geliĢtirilen 

örgüt anlayıĢından kaynaklanmaktadır (Larwood, 1984). 

2.2.4. Örgütsel DeğiĢime KarĢı Direnç 

 Mevcut durumdan hoĢnut olmayanlar bile değiĢimin getirilerine uyum 

sağlayabilme ve gelecek kaygısı nedeniyle değiĢimin faydalarını görmezden gelerek 

direniĢ göstermektedirler. DeğiĢimin gerçekleĢmesine engel etkenlerden biri de aktif 

direniĢtir. Bu direniĢi genelde değiĢim sonrasında politik güçlerin dağılımında risk 

altında olan bireyler göstermektedir. AlıĢkanlıklarının etkisi altında olan bireylere 

muammalar sürekli  korku vermekte, buna karĢılık bireysel olarak direnç 

göstermelerine yol açmaktadır (Lawrie, 1990). 

 Pasif direniĢte, çalıĢanlar kendi aralarında yapılmak istenen değiĢim için 

eleĢtirile baĢlayabilmekte, en çok da yönetimin gereken desteği göstermemesi, 

değiĢim liderinin ustalıklarının eksik olması durumunda ortaya çıkmaktadır 

(Dervitsiotis, 1998). Fullan‟a (1991) göre önemli yeniliklerin gerçekleĢmesi değiĢim 

ile olacaksa, mutlaka bireysel olarak uygulanması gerekmektedir. DeğiĢim sürecinde 

bireyler yedi aĢamadan geçmektedirler. Bu amaçları sıralarsak, hareketsizlik, 

küçümsemek-azımsamak, bunalım, kabul etme, deneme, araĢtırma yapma, 

içselleĢtirmedir. Ġlk olarak değiĢimin birey bazında gerçekleĢmesi, bireyin önemini 

vurgulamaktadır (McLaughlin, 2001). 

 DeğiĢimlerin gerçekleĢtiği zamanlarda, çalıĢanlar, değiĢime karĢı farklı 

tepkiler verirler. Bu tepkilerin bazıları aktif bazıları pasif olduğu gibi, bazıları 

olumlu, bazıları da olumsuzdur. Bu tepkiler, yeni hedeflere açık bir Ģekilde  karĢı 

çıkmıĢ olabileceği gibi, yeni çalıĢma metotlarına ya da baĢkalarıyla iĢbirliği yapmaya 

karĢı gizliden gizliye direnme Ģeklinde de olabilir. Hangi Ģekilde olursa olsun, bu 

tepkiler, yeniden yapılanma sırasında ya da sonrasında örgütü yeniden kurma 

çalıĢmalarına zarar verebilir (Clark ve  Koonce,  1998). 

 Bireysel değerlere yönelik bir tehdit söz konusu olduğunda direniĢ meydana 

gelir. Bu tehdit gerçek ya da algılama olabilir. DeğiĢimin bütün yönleriyle 

anlaĢılmamıĢ olmasından ya da hiçbir Ģey bilinmemesinden dolayı ortaya çıkmıĢ da 

olabilir. Bireyin değiĢim üzerine çok çaba sarf etmemesinden ya da var olan 

durumun kendisi için çok uygun olmasından dolayı, ona yönelik yapılan herhangi bir 
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değiĢiklik giriĢimi tehdit olarak algılanabilir. Her türlü değiĢim durumunda, bireye 

değiĢimden nasıl kazançlı çıkacağı gösterilebilirse, direniĢi ortadan kaldırmak 

kolaylaĢacaktır (Hussey,  1998).   

2.2.4.1. DeğiĢime KarĢı  Direncin  Nedenleri 

 Herkesin değiĢim tarafında olduğu durumlarda uygulanacak yöntemlerle, 

direniĢin çok olması durumunda uygulanacak yöntemler  farklı olabilir. DireniĢin 

nerede olduğu da çok önemlidir; eğer yönetimin üst kademelerinde olursa daha zor 

üstesinden gelinir. DireniĢ bireysel nedenlerden  de kaynaklanabilir ya da değiĢime 

duyulan ihtiyaç ilgili bireylerce  algılanmamıĢ da olabilir (Hussey, 1997). 

 Hussey (1998), Maslow‟un motivasyon hiyerarĢisinden yola çıkarak direnme 

sebeplerini Ģu Ģekilde ortaya koymuĢtur; 

 ĠĢi kaybetme 

 Ümidin azalması 

 Yeni iĢi yapamama korkusu 

 Var olan çalıĢma grubunu kaybetme 

 Yetki kaybı 

 Belli olmayan  gelecek 

 Zorlanan değiĢimden memnuniyetsizlik 

 Liderlere Güvensizlik 

 DeğiĢimin yanlıĢ olduğu inanma 

 Bireysel düĢmanlık 

 Kendi sonlarına çalıĢma 

2.2.4.2 DeğiĢime Direnci  Azaltmak  Ġçin  Kullanılan  Stratejiler 

 DeğiĢime karĢı direnci azaltmak için  gerekli olan stratejiler aĢağıdaki gibi 

belirtilmiĢtir;  

  Eğitim ve ĠletiĢim: ĠletiĢim, değiĢime destek veren temel bir unsurdur. Buna 

karĢın değiĢim, 10 kiĢilik bir iĢ grubundan bir veya iki kiĢiyi etkiler. Gruptaki 

kiĢilerin kendilerini güvende hissetmesi ve gruptaki iĢbirliğinin sürekliliğini 

sağlamak için, grubun tüm üyeleri değiĢim konusunda haberdar edilmelidir. Eğitim 
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ve iletiĢimin öneminin farkında olmayan yöneticiler değiĢimin aksamasına yol 

açabilir (Davis ve Newstorm, 1997). 

  Bir örgütte değiĢim yapmadan önce, çalıĢanların değiĢim konusunda  

haberdar edilmesi, değiĢimden sonra çalıĢanlardan  istenen bilgi, beceri ve 

yeteneklerin belirlenmesi gerekmektedir. ĠĢ görenlere verilecek olan eğitim onları 

arzu edilen  durumlara hazırlamalıdır.  Zira “ direncin bir nedeni de yeni duruma 

ayak uyduramama korkusudur. Özellikle değiĢim uygulamasına destek olması 

amacıyla tasarlanmıĢ bir eğitim yaklaĢımı, hem iyi bir iletiĢim kurmak, hem de 

katılım ihtiyacını gidermek  için iyi bir araç olabilir” (Hussey, 1997). 

 Katılım: DeğiĢime destek olacak asıl yol  katılımdan geçmektedir. 

Katılım,bireyleri tartıĢmaya, iletiĢime, öneri sunmaya ve değiĢime yarar sağlamaya 

teĢvik eder. Katılım arttıkça değiĢime olan dirençte düĢme eğilimi görülür. 

ÇalıĢanların gereksinimleri dikkate alınırsa, çalıĢanlar, değiĢim  koĢullarında  

kendilerini güvenli  hissedeceklerdir. ÇalıĢanların gereksinimleri,  değiĢimden önce 

mutlaka incelenip değiĢim sürecinde dikkate alınmalıdır  (Helvacı,  2015). 

 KolaylaĢtırma ve Destek: Sorunları çözme ya da  çeĢitli etmenlerden  

kaynaklanan dirençlerin planlandığında bu yöntemin kullanılabileceği, 

gereksinimleri düzenlemek ya da doğrudan özel kaynakları temin etmek gibi 

imkanlar sağlayacağı ancak  çok zaman alan ve masraflı olan bir yöntem olduğu 

belirtilmektedir  (Keçecioğlu,  1998). 

 

 Pazarlık ve AnlaĢma : Bu tür stratejiler, değiĢime direnç gösteren 

taraftarların güç sahibi olması halinde kullanılan bir yöntemdir. Planlanan değiĢim ile 

ilgili olarak değiĢimden etkilenecek olan bireylerle görüĢülür ve bireylerin  

ihtiyaçlarını giderecek özel bir ödül paketi ayarlanabilir. Maliyeti kimi zaman yüksek 

olabilecek ödüller ya da değiĢimden elde edebilecek karlar gösterilerek değiĢime 

direnç gösterenlerin direnci bırakmaları istenir (Terzi, 2000). 

 Manipülasyon ve Kooptasyon: Manipülasyon bir olayı değiĢtirerek, 

bireylere anlatmayı ve bu sayede bireylerin olayı farklı algılamalarını sağlamayı 

temsil eder. Bu ilk etapta direnci azaltabilir, fakat , eğer kiĢi manipüle edildiğini fark 

ederse, ileride daha büyük sorunlar ortaya çıkabilir.  Kooptasyon ise, herhangi bir 

konu hakkında olanları, o konu ile ilgili problemlerin ve çözümlerin bir parçası 



22 
 

haline getirmeyi belirtir. Birey, olayın dıĢında duran ve sadece eleĢtiren bir rol 

oynamak yerine, sorunun merkezine alınarak, onun üstüne olan ve çözüm arayan bir 

rol oynamaya yönlendirilir (Çetin, 2009). 

 Etkin Vizyon ve Misyon: Vizyon, örgütün gelecekteki fotoğrafı demektir.  

Bir örgütün vizyonu, en basit haliyle, örgütün geleceğine ait bütün çalıĢanların 

paylaĢtığı bir resim demektir (Senge, 1990). Misyon ise örgüt üyelerine bir yol 

göstermesi ve anlam kazandırması amacıyla belirlenmiĢ ve örgütü benzer diğer  

örgütlerden ayırmaya  yarayacak uzun soluklu bir görev ve ortak bir değer Ģeklinde 

ifade edilebilir  (Dinçer,  2013: 46). 

 Zorlama ve Güç Kullanma: Tehdit yöntemi kısa vadede olumlu sonuç 

verebilir. DeğiĢim dirençsiz uygulanır. Ancak bu tehditleri  kabul etmek zorunda 

kalanlar, tepkilerini uzun vadeye yayarak savunmaya  geçmek için fırsat kollarlar. Bu 

yüzden tehdit, hiç istenmeyen ancak baĢka bir çare kalmayınca, en son baĢvurulması 

gereken bir yöntemdir (Özalp-Kırel, 2001;  Koçel,  2005). 

 Kurumlar kimi zaman diğer stratejilerle vakit kaybetmek istemeyebilirler. 

DeğiĢime karĢı direnci ortadan kaldırmaktan çok kiĢilerin direnç göstermesine engel 

olacak biçimde Ģantajla, düĢük ücret veya sicil, transfer, atama  ve benzeri konularda 

tehditlerle çalıĢanlar korkutularak değiĢime ayak uydurması sağlanır (Polat,  2003). 

2.3. DEĞĠġĠM YÖNETĠMĠ  

 DeğiĢim yönetimi,değiĢimin örgütleri ve bireyleri iĢlerinde etkin bir biçime 

yer alması için cesaretlendirmeyi amaçlatan bir yönetim Ģeklidir  (English  Collins 

Dictionary, 2018). 

 DeğiĢim yönetimi belli sınırları olan bir disiplin olmamasına rağmen, 

kurgusal ve pratik olarak bazı sosyal bilimler disiplinleriyle yakından alakalıdır. 

Örneğin eğitim ve öğretim kuralları değiĢim yönetiminin önemli unsurlarındandır, 

bununla beraber değiĢim yönetiminin pedagoji, androgoji, epistemoloji ve felsefe 

kuramlarıyla da bağdaĢtırılması gerekmektedir. Bu sebepten dolayı, değiĢim 

yönetiminin temel kuramları bu disiplinlerle bağ kurularak anlatılmalıdır. Bu mühim 

dengeyi sağlayabilmek için üç ekole baĢvurulur (Burnes, 1996) :  
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 (1) Bireysel bakıĢ açısı  ekolünde “kurumu oluĢturanların  birey olması 

sebebiyle, bireyde meydana gelen bir  değiĢim kurumu da etkileyecektir” temel 

alınmaktadır (Katz ve Kahn,  1977),  

 (2) Grup dinamikleri ekolünde, kurumda değiĢimin elde edilebilmesi için 

bireyden çok çalıĢma grupları ön plana olmaktadır. Bunun nedeni Lewin‟e (1958) 

göre, kurumlar bireylerin davranıĢlarını grup çalıĢmaları ve pratikler sayesinde  

değiĢtirebilirler fikridir (Burnes, 1996), 

  (3) Diğer ekollerde grup ve bireylere dikkati çekerken, açık sistemler 

ekolünde kurumlar, birbiriyle iliĢkili alt sistemlerden oluĢan yapılar olarak 

değerlendirmeye alınmaktadır. 

2.3.1.Eğitimde  DeğiĢim 

 Okullar toplumsal değiĢimin hayata geçirilmesinde en etkili eğitim 

kurumlarıdırlar. Ġnsanlar değiĢmenin sebep olduğu belirsizliğin ortadan 

kaldırılmasında ve yeni gereksinimlerin karĢılanmasında gereken bilgi, beceri ve 

tutumları öncelikle okulda elde ederler. Okullar en azından bu sebeple her Ģeye 

rağmen geleceğe Ģekil verecek bireylerin yetiĢtirilmesinde hala toplumun 

vazgeçemediği örgütlü bilgi, beceri ve davranıĢların kazanıldığı örgütsel sistem 

olarak varlıklarını devam ettirmektedirler (Hargreaves, 1997) 

 Günümüzde gerçekleĢen bu hızlı süreçte, toplumsal geliĢmeyi ve etkileĢim 

içinde bulunmayı  sağlayan insan gücünü yetiĢtirmek eğitimle mümkündür. ġüphesiz 

ki, eğitim de en önemli örgütlerden birisidir.Okulun bu konuda  sistem içindeki 

yerinin önemi; eğitim amacıyla kurulmuĢ örgütlerin öncülüğünü yapmasındandır. 

Her okul diğerlerine benzemekle beraber kendine özgü özellikleri olan bir sistemdir 

(Türk, 1991). Okullar; ortak bir hedef  için toplanan grup üyelerinin birbirleriyle olan 

iliĢkileri manasına gelen sosyal  sistemlerdir. Okullar, toplumsal açık sistemlerdir. 

Bunun  nedeni;  girdisini içinde bulunduğu toplumdan alması ve amaçlarını hayata 

geçirmek  üzere bu girdiyi iĢledikten sonra topluma çıktı olarak sunmasıdır (Taymaz, 

2003). 

 Bugünün okulların karĢılaĢtığı en büyük değiĢme problemi, ulusal eğitim 

amaçlarının küresel boyuttaki siyasi, ekonomik ve teknolojik değiĢmeler tarafından 
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zorlanmakta olmasıdır. Okullardaki değiĢmeler çoğu zaman hükümetlerden 

kaynaklanmakta;  ancak okulu bütün  boyutlarda etkilemektedir.  DeğiĢmelerdeki 

oran, Ģiddet ve içerik okul yöneticilerinin bilgi, beceri ve yeterliklerinin de 

belirleyicisi olmuĢ (Dilum ve Geoferry, 1995), iletiĢim halinde olma,  problem 

çözme, sosyal sorumluluk  alma, bilgiyi yönetme ile ilgili yeterlikleri ön plana 

çıkmıĢtır (Hallinger ve Kantamara, 2000). 

 DeğiĢim, günümüzde organizasyonun  hayatını devam ettirebilmesi için 

gerekli olan  kan gibidir. Bir kurumu ve içinde çalıĢanları, hiçbir  faktör  içinde 

olumlu yönde geliĢme isteğinin olmaması kadar ĢaĢırtamaz. Olduğunuz yerde 

saymanız mümkün değildir;  ya ileri gidersiniz ya da geri gidersiniz (Adair, 2003). 

Okullar toplumsal değiĢmenin hayata geçirilmesinde en etkili eğitim kurumlarıdırlar. 

Ġnsanlar değiĢmenin sebep olduğu  belirsizliğin ortadan kaldırılmasında ve yeni 

ihtiyaçların karĢılanmasında gerekli olan bilgi, beceri ve tutumları öncelikle okulda 

edinirler. Okullar hiç olmazsa  bu sebeple  her Ģeye rağmen geleceğe yön verecek 

bireylerin yetiĢtirilmesinde hala toplumun vazgeçemediği örgütlü bilgi, beceri ve 

davranıĢların edinildiği örgütsel sistem olarak varlıklarını devam ettirirler 

(Hargreaves, 1997) 

 Eğitim örgütlerindeki değiĢimin düzenli ve planlı olması, sürekli geliĢme 

felsefesi ile paralellik göstermesi  liderlerin önemli görevleri olarak görülürken, bu 

çalıĢmaların çevre tarafından desteklenmesine de gerek duyulmaktadır. Bilhassa 

yönetimin de bütün çalıĢan personele destek çıkması değiĢimi ayakta  tutacaktır. 

Eğer bu çalıĢmalar ve değiĢimler destek görmez  ise çok fazla bir önem 

taĢımayacaktır (Ġmanova, 2008). Bugün baĢarılı bir değiĢim yönetimi, tüm örgütler 

için önem arz eden bir konudur ve bu değiĢimin ne Ģekilde  baĢarılı olacağı pek çok 

örgüt için merak konusu olmuĢtur (Ashurst ve Hodges, 2010). Her ne kadar son 

yıllarda değiĢime farklı  açılar kazandırma  konusunda bir hatta iki yöntem olduğunu  

düĢünseler de, pek çok yazar değiĢimi gerçekleĢtirme konusunda yeni yöntemler 

bulmuĢlardır (Burnes ve  Jackson, 2011). 

 Bilindik bir disiplin olarak değiĢim yönetimi yarım yüzyıldan fazla zamandır 

varlığını devam ettirmektedir.DeğiĢim yönetiminin konusu mantık çerçevesinde 

bakıldığında doğrudur, fakat uygulama açısından  ele alındığında ne yazık ki 

yönetimsel kapasitede geride kalmıĢtır. Herkes değiĢim yönetiminin önem taĢıdığı 
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konusunda hem fikirdir. Ama ne yazık ki bunu etkili bir biçimde gerçekleĢtirmek; 

yöneticilerin iĢi baĢkalarına yüklemeden  kendi becerileriyle halletmelerine  bağlıdır 

(Ashkenas, 2013). 

 Bir değiĢme durumunda okulda  görev yapan çalıĢanların davranıĢ ve 

tutumlarının göreceli olarak değiĢtiği söylenebilir. Bireysel anlamdaki bu değiĢmeler 

yeni anlayıĢlar kazanma, yeni davranıĢlar geliĢtirme ve yeni beceriler edinme 

kapasitesine bağlıdır (Hallinger, 1998). Günümüz değiĢme sürecinde eğitsel lider 

olarak okul yöneticisinin  en ön çıkan özelliği bir değiĢme birimi olarak 

görülmektedir  (Calabrese, 2002). Okul yöneticisi bir değiĢme yöneticisi olarak 

örgütsel değiĢme sürecinin temelini  bilmek  durumundadır (Lakomski, 2001). 

Çünkü okuldaki değiĢme sürecinin yönetilmesinde okul yöneticileri önemli bir rol 

oynamaktadırlar (Crowther, 1997). 

 Eğitim sisteminin uygulama yeri olan okullar zamana uyum sağlayabilmek 

için değiĢimin gerekliliği ile karĢı karĢıya kalmaktadırlar. Bu sebeple okullarda 

değiĢimin nasıl yönetilmesi gerektiğinin  incelenmesi  ve Ģekillendirilmesi gereklidir 

(Erdoğan, 1997). Eğitim yöneticisi bir taraftan kendi alanındaki geliĢmeleri yakından 

takip etmek,diğer taraftan da hızlı değiĢim sonunda  toplumun eğitim örgütlerinden 

beklentilerini yerine getirmek zorundadır (Çelik, 1995: 47). Eğitimde değiĢme 

anlaĢılması zor  bir süreçtir. DeğiĢim sürecinde planların yapılması veya politikaların 

Ģekillenmesi, karmaĢık bir bulmacaya benzetilen bu iĢlemin  sadece bir parçası 

olarak görülebilir (Karip, 1997). 

 Okul yöneticisinin insan ve madde kaynaklarını etkili ve verimli bir Ģekilde 

yönetmesi, birlikte olduğu öğretmenler ve diğer çalıĢanın  rol ve beklentilerini 

dikkate almasına ve buna göre hareket etmesine bağlıdır (Erkoç, 2000). 

 Okul yöneticileri dönüĢümü gerçekleĢtirmek için,  okulun var olma nedenini 

oluĢturan hedefleri, evrensel değerler ve yerel gerçekler ıĢığında yeniden ele 

almalıdır. Okullarında öğretmen ve diğer çalıĢanlara  düĢen görevler, onları kapsayan 

kurallar ve öğretmen, öğrenci ve yöneticilerin aralarındaki iliĢkiler ve bunların 

hepsine anlam katan  kültürel değerler yeniden incelenmelidir  (Özden,  1998). 
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2.4. ÖRGÜTLERDE MOTĠVASYON 

 2.4.1. Motivasyon 

 Motivasyon kelimesi, Türkçe 'de  isteklendirme, güdüleme, güdülendirme 

anlamına gelmektedir (TDK, 2000). 

 Motivasyon kelimesi Ġngilizcesi olan “motivation”, “motive” kelimesinden 

türemiĢtir ve bu Latince‟de movere, yani “hareket etmek” anlamında kullanılan bir 

terimdir (Adair, 2006).  Hertel'e (2003) göre de motivasyon kelimesinin kökü 

Latince'de harekete geçiren ya da  dürtü anlamlarına gelen “movere” kelimesine 

dayanmaktadır. 

 Motivasyon, etkilere sebep olan eyleme yönelik bir eğilimin açığa 

çıkarılmasıdır (Atkinson , 1958). Vroom (1964) ise motivasyonu “istemli alternatif 

hareket formları içinde, insanlar ya da daha alt düzeydeki organizmalar tarafından 

seçimlerle yürütülen bir süreç” olarak ele almıĢtır. Örgütte güdüleme fikri 

yöneticilerin iĢ görenleri motive etmesi anlamında ifade edilirken, güdülenme fikri  

ise iĢ görenlerin motive olması durumunu ifade etmektedir (AĢıkoğlu, 1996). 

 Hitt (1986) motivasyonu, bireyin davranıĢlarını belli bir hedefe yöneltmesi ve 

gücünü bu hedeflere ulaĢmaya adaması olarak ele almıĢtır. Motivasyon,  bireylerin 

algıladıkları durumun iyi hale gelmesi ve gereksinimlerinin yerine getirilmesine 

yönelik bir eylemdir. Motivasyon kavramının ilgilendiği alan; kiĢisel değerler, 

geçmiĢte kazanılan baĢarılar, kiĢisel yaĢamda model alınan insan ve önemli duygusal 

deneyimler gibi gerçek etmenlerdir (Dull,  1981). 

 Huczynski ve Buchanan (1991), öğrencilerde öğrenme motivasyonunu 

geliĢtirmeye önem veriyorsak, öğrenme aktivitelerini uygulayıp uygulamadıkları ile 

ve hem öğrenmeye katılımlarını hem de öğrenme sürecine bağlılıklarını sürdürüp 

sürdürmedikleriyle ilgilenmemiz gerektiğini vurgulamıĢlardır. 

 Motivasyon, bazı bireysel ihtiyaçların tatmin edilebilmesi için  örgütsel 

amaçlara yönelik olarak yüksek düzeyde çaba sarf etmeye isteklilik ve 

Ģartlandırmadır. Bu tanımdaki  ihtiyaçlar, cazip görünen bazı sonuçların elde 

edilmesine yönelik içsel bir durumu ele almaktadır (Robbins, 1993).Yüksel için 

motivasyon, çalıĢanları çalıĢmaya teĢvik etme ve örgütte verimli bir Ģekilde 
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çalıĢtıkları  kiĢisel ihtiyaçlarını en iyi Ģekilde karĢılayacaklarına inandırma sürecidir 

(Yüksel, 1997). 

 Motivasyon insan iliĢkilerine Ģekil veren en önemli unsurlardan biridir. Bu 

ifadeye bakarak  motivasyonun, tüm örgütlerin nihai hedeflerine varmalarında etkili 

bir yöntem olduğunu belirtebiliriz. ĠĢin ve örgütün kalitesi ne olursa olsun amaç  

istenilen söz konusu iĢin gerçekleĢtirilebilmesi ise, bu iĢi gerçekleĢtirecek olan iĢ 

görenin istekli olması, iĢi sahiplenmesi gerekmektedir (Fındıkçı, 2000).  

  

 ĠĢ görenlerin motivasyonu konusu, yönetimin  hem teorik  hem de uygulama 

düzeyinde güncelliğini korumaktadır. Yöneticiler motivasyonu tüm örgütsel 

düzeylerde performans denkleminin bir  bütünleyicisi olarak tanımlarken, 

araĢtırmacılar ise yönetim uygulamalarına uygun teoriler geliĢtirmek açısından temel 

yapı unsuru olarak görmektedirler (Steers vd.,  2004). 

 

 Motivasyon kavramı hala belirsizliğini korumaktadır ve net bir tanımlaması 

bulunmamaktadır. Ama yine de basitçe ifade etmek gerekirse motivasyon, insan 

davranıĢlarının neden meydana geldiğine değinmektedir. Pek çok fizyolog ve 

eğitimci motivasyon kelimesini Ģu kavramlar için kullanmaktadırlar:  

 a) davranıĢı canlandırma ve harekete geçirme;  

 b) davranıĢa yol gösterme  ve hedef seçme;  

 c) davranıĢın devamlılığını sağlama;  

 d) belirli bir davranıĢı seçmeye yöneltme (Wlodkowski, 1984). 

 Motivasyon, bireylere nasıl davranıldığıyla ve onların iĢleriyle ilgili neler 

hissettikleriyle bağlantılıdır (Keenan, 1996). 

 Motivasyon öğrenmenin önemli bir koĢuludur. Motivasyon kavramı, bir 

hareketin ortadan kalkana kadar o eylemi baĢlatan ve yön veren ilham verici durum 

olarak adlandırılabilir (McClelland,  1955). 

 Huczynski ve Buchanan (1991)'e göre motivasyon, kiĢisel ihtiyaçların istenen 

Ģekilde sonuçlanması ve davranıĢları harekete geçirmesi için var olan bir karar verme 

sürecidir. ÇalıĢanların yüksek performans sergileyebilmeleri ve verim alarak  
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çalıĢabilmeleriyse, onların iĢlerinden hoĢnut olmalarına bağlıdır. Bu bağlamda, 

çalıĢanların hoĢnut oldukları Ģeyin ne olduğu ve çalıĢanların nasıl hoĢnut 

edilebileceği hususları ortaya çıkmaktadır. Bireylerin çalıĢma ortamını  bir çeĢit 

içinde bulundukları duygu ortamı olarak  ifade etmek mümkündür. ÇalıĢma 

Ģartlarının iyileĢtirilmesi, hem çalıĢanın iĢ verimini artıracaktır, hem de çalıĢanın 

kendine önem verildiğini hissetmesi sağlanarak çalıĢanın iĢ tatmini karĢılanacaktır  

(Erdil,vd.,  2004). 

2.5.MOTĠVASYON TÜRLERĠ 

 2.5.1. Ġçsel Motivasyon 

 Ġçsel motivasyon araçları, doğrudan iĢin doğasıyla ilgilidir ve iĢin içeriğini ele 

alır. Ġlgi çeken iĢ, bağımsızlık, çalıĢan açısından iĢin önemi, iĢe katılım gösterme, 

sorumluluk alma, iĢ çeĢitliliği, yaratıcılık, kiĢinin yetenek ve becerilerini kullanma 

fırsatı, performansla ilgili tatmin edici geri bildirim alma  gibi unsurları içerir 

(Mottaz, 1985).  Ġçsel motivasyon kavramına göre, iĢin kendisi iĢ görenleri motive 

eder. Bu noktada kiĢinin davranıĢını düzenleyen herhangi bir dıĢsal etmen yoktur. Bu 

tür  motivasyon, kiĢinin kendi yeteneklerini ortaya koyma deneyimi olarak ele 

alınabilir (Brief ve Aldag, 1976) 

 ĠĢ gören, iĢini yapmaya içten güdülendiğinde yüksek verim elde edebilir. 

Yüksek verim de iĢ göreni daha  içten  (ruhsal) doyuma ulaĢtırır, iĢ görenin iĢine 

içten güdülenmesini sağlayan özellikleri Ģöyle sıralayabiliriz (Korman, 1977; 

Hackman ve diğerleri, 1990) : 

 Değer özdeĢleĢmesi (value indentification): ĠĢ görenin geliĢtirdiğii 

değerlerle görevin içerdiği değerler birleĢtiğinde, görev iĢ görene daha değerli 

gelir.Yani baĢkasına yardım etmek iĢ gören için bir değerse, yaptığı görev de bu 

değeri kapsıyorsa görev, iĢ görene anlamlı gelir. 

 Beceri çeĢitliliği (skill variety): Bir görev, iĢ görenin yeterliklerini 

göstermesine ve onları ortaya çıkarmasına yol açacak faktörleri kapsamalıdır. Mesela 

iĢ gören el becerilerinde yeterli ise, iĢ gören iĢini yapmaya daha iyi güdülenmiĢ olur.  

 Görev bütünlüğü (task wholeness): Görev bir iĢin tamamını kapsamalıdır. 

ĠĢ gören iĢe en baĢtan baĢlamalı, iĢini kademe kademe  tamamlayıp bitirmeli ve iĢini 
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bir bütün halinde bitmiĢ olarak görüp algılamalıdır. Böylece iĢ gören, elle tutulabilir, 

gözle görülebilir bir yapıt elde etmenin sevincini yaĢadığında iĢine daha iyi 

güdülenmiĢ olur.  

 Görevin anlamlılığı (task significance): ĠĢ görenin görevinin, diğer iĢ 

görenlere, örgüte ve topluma etki derecesi arttıkça, iĢ görenin gözünde de görevin 

anlamlılık derecesi yükselir. ĠĢ gören büyük bir iĢin küçük bir bölümünü yaparsa, bu 

iĢin değerini anlamayabilir; bu iĢi yapmak kendine anlamsız gelebilir.  

  Görevin verdiği özgürlük, iĢ görenin iĢinde özgür olması, iĢinde sorumluluk 

almasını sağlar. ĠĢ gören, görevinin amaçlarını belirlemede, program yapmada, 

görevini nasıl yapacağına karar verme aĢamasında ve sonucunu değerlendirmede 

görevli olduğunda bağımsızlığa kavuĢur, iĢ gören, yetkilerini kullanıp iĢini 

benimsedikçe, basarı ve baĢarısızlığının bireysel sorumluluğunu da yüklenir.  

 Görevin dönüt sağlama olanağı, iĢ görenin iĢini yaptığında ve bitirdiğinde 

ne denli baĢarılı olduğunu bilmesi, içsel güdülenmesini olumlu yönde etkileyebilir, 

iĢinden ve onu sonucundan elde edilen bilgi, iĢ görene bu imkanı verebilir. Dönüt ne 

derece güvenilir, nesnel, sağlam bilgi taĢıyorsa, iĢ görenin içsel güdülenmesine de o 

derede yardımcı olur.  

 Ġyi iliĢkiler kurma olanağı: ĠĢ gören göreviyle alakalı üstleriyle iyi iliĢkiler 

kurabildiğinde toplumsallaĢma ihtiyacını giderebilir. Birlikte  çalıĢtığı kiĢilerle iyi 

iliĢkiler kuran iĢ gören, iĢ haricinde bile bu iliĢkiyi arayabilir, iĢini özleyebilir.   

 Dostluk geliĢtirme olanağı: ĠĢ gören, özel sırlarını paylaĢacağı, yardım 

alabileceği, dayanıĢma kurabileceği; sorunlarını çözmeye yardım edecek, dertlerini 

dinleyecek kiĢileri bulabildiği bir örgüt içinde görevini baĢarıyla tamamlamaya daha 

iyi güdülenebilir.  

 YetiĢme ve yükselme olanağı: ĠĢ görenin geliĢmesine, yetiĢmesine, makam 

ve ödeme basamaklarında yükselmesine fırsat veren bir görevde çalıĢması, içten 

güdülenmesini artırabilir.  

 2.5.2 DıĢsal Motivasyon 

 DıĢsal motivasyon araçları iki boyut içermektedir. Birinci boyut sosyal 

motivasyon araçları ile ilgili, ikinci boyut örgütsel araçlarla ilgilidir. Sosyal 
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motivasyon içerisinde, arkadaĢlık, yardımseverlik, iĢ arkadaĢlarının ve amirinin 

desteği gibi faktörleri bulunur ve bu motivasyon türü kiĢiler arası iliĢkilerin niteliğine 

dayanır. (Mottaz, 1985) Diğer açıdan dıĢsal motivasyon araçları (çalıĢma koĢulları, 

ücretlendirme, Ģirketin imajı, iĢ güvencesi, terfi, sosyal ortam, statüler)  iĢ görenleri 

motive etmez ama motive olmaları için uygun koĢullar sunar (Brislin vd. 2005; 

Mahaney ve Lederer,  2006). 

 DıĢsal güdülenmeyi hedefleyen  iĢ görenler için yönetmen, güdüleme 

yöntemlerini uygulamalı ve güdülenme koĢullarını sağlamalıdır. Yönetmenin dıĢsal 

güdülenme sayesinde iĢ göreni ulaĢtırmaya çalıĢtığı üç hedef vardır (Tosi, Rizzo ve 

Carroll, 1994):  

 1. ĠĢ görenin görevinde ölçülü düzeyde performans elde etmesini sağlamak.  

 2. ĠĢ görenin iĢinde doyumunu artırmak.  

 3. Üretim süresince örgütün güç kaybını (aĢınma ve fire vermeyi) en aza 

indirmesine yardım ederek, yaĢamını sürdürmesine katkıda bulunmak. 

2.6.MOTĠVASYON TEORĠLERĠ 

 Motivasyona pek çok açılardan katkı sağlayan teoriler içerik kuramları ve 

süreç kuramları Ģeklinde iki ana gruba ayrılabilir. 

2.6.1.Ġçerik Kuramları 

 2.6.1.1.Abraham  Maslow'un  Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramı 

 Hümanist bir psikolog olan Abraham Maslow insana sadece teĢvik edenler 

(davranıĢçılık) ve içgüdüsel dürtüler (psikanaliz) tarafından yön verilmediğine 

inanmaktadır (Koltko-Rivera, 2006). Maslow‟a kuramını geliĢtirmesi konusunda, 

bireyi yeni bir davranıĢa iten ve ona enerji veren etmenlere odaklanması etkili 

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

 Maslow, kuramının temel ilkeleri;  

 1. Ġnsanların sürekli bir Ģeyler arzulayan canlı olduklarına,  
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 2. Bir ihtiyacın ortaya çıkması için kendinden önceki ihtiyacın 

karĢılanmasına,  

3. Ġhtiyaçların öncelik sırasına göre düzenlenmesi gerektiğine dayanır   

 

 

 

ġekil 2. Maslow'un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Piramidi  

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

 

 Fiziksel Ġhtiyaçlar;  Birinci ve en temel basamak olan fiziksel ihtiyaçlar; 

hava, su, yemek ve barınma Ģeklinde belirtilmiĢtir (Maslow, 1943; Walsh, 2011). 

(Butler ve McManus, 1998)' a göre, yaĢamı devam ettirmeyi sağlayan açlık, 

susuzluk, yeme, içme gibi  gereksinimlerdir Fizyolojik ihtiyaçlar bedenin canlılığını 

sürdürebilmesi için gerekli olan ihtiyaçlardır. Fizyolojik ihtiyaçlar bilinçli olarak 

kontrol etme durumlarında kolayca tepki vermezler. Diyette olmanın bu kadar 

zorlayıcı olmasının sebeplerinden biri de  budur.  

 Güvenlik ihtiyaçları; (Hicks, 1979) güvenlik ihtiyacını, insanın kendini 

güvende hissetme gereksinimi olarak tanımlamıĢtır. KiĢi fizyolojik gereksinimlerini 

giderdikten sonra hem fiziksel hem de psikolojik anlamda kendini güvende 

hissetmek ister. Kazalardan, fiziksel tehlikelerden, baskılardan korunması vb. 

güvenlik gereksinmesinin içine dahildir.   

 Güvenlik ihtiyacını, korunma, barınma, korku ve kaygıdan uzak durma ve 

bunu gerçekleĢtirmek içinde kural ve yasalara duyulan gereksinimler gibi etmenler  

oluĢturmaktadır. Birey tehlike ve kayıplara karsı savunma ihtiyacı  içindedir 

(Maslow, 1943). 

 Bu ihtiyaçlar fiziksel güvenlik, ekonomik güvenlik, zarardan kaçınma ve 

hayatta kalmak için gerekli araçları elde etmeyi belirtmektedir. Esasında  insanın 
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kendisini güvende hissetme dürtüsü  olan güvenlik ihtiyaçları; kendini koruma,  

kararlılık, güven duyma, korkudan, kaygıdan ve kaostan  uzak durma , planlama, 

düzen, kural, limit ihtiyacı ve koruyuculuğun devamlılığı gibi ihtiyaçları 

kapsamaktadır (Hart, 1983) 

 Sosyal Ġhtiyaçlar; Maslow (1943)'a göre insanoğlu tek baĢına yaĢayamaz, 

diğer insanlara ihtiyaç duyar. Sosyal bir varlık olan bireyin sosyal gereksinimlerini 

baĢkalarıyla birlikte yaĢama, baĢka insanlar tarafından  kabul görme, arkadaĢlık 

yapma, sevme ve sevilme gibi etmenler oluĢturur. Bireyin fizyolojik ve sosyal 

ihtiyaçları giderildikten sonra sosyal ihtiyaçlar motivasyona ortam hazırlayacaktır. 

Bu ihtiyaç giderilmediği takdirde birey kendini ait olma duygusundan  yoksun, 

yalnız ve reddedilmiĢ hissedecektir.  

 Saygı (statü) ihtiyaçları; Saygı gereksinimi, sevgi gereksinimi içinde 

bulunan sosyal iliĢkilerden ayrılır. Saygı gereksiniminin giderilmesi kendine 

güvenme, değerli ve yeterli görme duygularını ortaya çıkarmaktadır. Bu 

gereksinimin giderilmemesi veya  kimi sebeplere bağlı olarak baskı altında tutulması 

durumundaysa  güvensizlik, çaresizlik ve aĢağılık kompleksi gibi duyguları ortaya 

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

  Kendini gerçekleĢtirme ihtiyaçları; Hicks (1979) bu ihtiyaçları kiĢinin 

kendi potansiyellerinin, gizli güçlerinin farkına varması, yalnız baĢına bir iĢ yapması, 

özgün olabilmek için kendisini sürekli geliĢtirmesiyle iliĢkilendirmiĢtir.Maslow bu 

ihtiyaçları bireyde gizil olarak var olan yetenekleri kullanma eğilimi olarak 

tanımlamıĢtır (Maslow‟dan akt. Onaran, 1981). Bu sebeple bireyin yapabilme 

yeterlikleri ve becerileri yönünde  yaĢamını sürdürebilmesi önem arz eder (Hart, 

1983). 

 Fizyolojik, güvenlik, sevgi ve saygı ihtiyaçları giderildiği zaman davranıĢın 

bir numaralı motive edici faktörü  kendini gerçekleĢtirme ihtiyacıdır  (Reid-

Cunningham, 2008). 

 2.6.1.2. Alderfer'in  Erg  Kuramı  

 Bilhassa Maslow'un kuramının bir uzantısı olarak sayılabilecek olan V.I.G 

Kuranı, Gereksinimler HiyerarĢisi Kuramına arka çıkmak  ve eksikliklerini gidermek 
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amacıyla öne sürülmüĢtür (Özkalp ve Kırel, 2005). Maslow  modelinde çalıĢma 

yaĢamı özellikle uyarlanmamıĢken, Alderfer kuramında örgütlerdeki insan 

ihtiyaçlarına yönelik bir düzenleme yapmaya çalıĢmıĢtır (Porter vd., 2003). 

Maslow'un kuramı baz alınarak yapılan deneysel araĢtırmalar neticesinde ihtiyaçların 

iki büyük grupta toplanmaya eğilimli olduğu anlaĢılmıĢtır buna dayanarak çalıĢma 

ortamında eĢ bir kuram geliĢtirilmiĢtir (Alderfer, 1972, Schneider, Alderfer, 1973). 

 Var olma gereksinimi: Varolma gereksinimleri, açlık, susuzluk ve barınma 

gibi fizyolojik istekleri içine almaktadır. ĠĢ yaĢamında ücret, ödüller ve fiziksel 

çalıĢma koĢulları gibi faktörler bu grupta sıralanır. Bu grup, Maslow‟un fizyolojik ve 

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

 ĠliĢki gereksinimi: ĠliĢki kurma gereksinimi, iĢ yerindeki diğer insanlarla 

geçirilen iliĢki süreçlerini (arkadaĢlık, saygı görme, duygusal destek olma, ait olma 

vb.) ele alır. Bu ihtiyaç grubu, Maslow‟un güvenlik, sosyal iliĢkiler kurma ve saygı 

görme ihtiyaç seviyesine denk gelmektedir (Schultz ve Schultz, 1994). 

 GeliĢme Gereksinimi: GeliĢme gereksinimiyine Maslow'un kuramında  yer 

bulan kendini geliĢtirme gereksinimini ve ayrıca baĢarı ve sorumluluk yapısını içinde 

barındıran saygınlık gereksiniminin bir yönünü de kapsamaktadır (Johns ve Saks, 

2001). 

 2.6.1.3.Herzberg'in Ġki Faktör Kuramı 

 Gereksinimleri öncelikli (a priori) olarak değil ,bir araĢtırmadan elde ettiği 

bulgulara göre sınıflandıran, sonra pek çok araĢtırmayla tartıĢmaya sebebiyet veren  

kuram HerZberg'ın kuramıdır (Herzberg, 1966, 1968, 1971, Herzlbeng, Mausner, 

Syndeman, 1959). Bu kuram, Herzberg‟in 200 mühendis ve muhasebeciyle yaptığı 

araĢtırmasından edindiği bulgulardan oluĢmaktadır. Kuram, Maslow‟un hiyerarĢisini 

oluĢturan ihtiyaçların alt seviye ve üst  seviye ihtiyaçlar olarak iki gruba ayrılmasıyla 

oluĢmaktadır. Herzberg‟e göre sadece saygı görme ve kendini gerçekleĢtirme  gibi 

üst düzey ihtiyaçların karĢılanmasını sağlayan Ģartlar iĢ motivasyonunu arttırır. Alt 

düzey ihtiyaçların karĢılanmasını iĢ motivasyonuna  etki etmemektedir (Jewell ve 

Siegall, 1990). 
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 Herzberg içsel ve dıĢsal motivasyon araçlarının iĢgören motivasyonundaki 

etkisini ele alır ve çift faktör kuramına göre içsel motivasyon araçlarının iĢin 

kapsamıyla ilgili iĢ göreni motive ettiğini, dıĢsal motivasyon araçlarının ise iĢ 

doyumsuzluğunu gidermekle  ilgili olduğunu belirtmiĢtir. Bu kuram yalnızca içsel 

faktörlerin ( zorlayan iĢ, iĢ baĢarısı, iĢin çeĢitliliği , sorumluluk, bağımsızlık, kiĢisel 

ve mesleki geliĢim, iĢgören yardımı) yüksek düzeyde motivasyon sağladığını 

savunur. DıĢsal faktörlerin (çalıĢma Ģartları, ücrete tabi tutma, kurumun imajı, iĢ 

güvencesi, terfi etme,sosyal ortam, statü sembolleri) ise iĢ göreni motive etmediğini 

fakat motive olması için uygun Ģartları sağladığını savunur (Brislin vd., 2005; 

Mahaney ve Lederer,  2006). 

 Bu kuramın sonunda iĢ memnuniyetinin motive edici etmenler ve hijyen 

etmenler olarak iki gruba bağlı olduğu saptanmıĢtır. Motive edici etmenler, çalıĢana 

iĢinde ilerleme ve kendini geliĢtirme imkanı sunar. Hijyen etmenleriyse iĢ ortamında 

bulunması gereken unsurları ele alarak iĢi kabul görebilir kılar (Drafke ve Kossen, 

1998). 

 Herzberg‟in teorisine göre motivasyonu arttırmaya yarayan iĢ doyumu, iĢteki 

beĢ faktöre bağlıdır (Miner, 1992).     

 BaĢarma  

 Sözlü takdir, tanınma 

 ĠĢin çekiciliği, 

 Sorumluluk alma, 

 Büyüme, geliĢme fırsatları 

 2.6.1.4. Mcclelland'ın BaĢarı Güdüsü Kuramı 

 Ġnsan ihtiyaçlarının kimisi  doğuĢtan gelir, kimisi ise sonradan edinilir. 

McClelland‟a göre ise bireyler hayatları  boyunca bazı ihtiyaçlara gereksinim 

duyarlar, ancak diğer kuramlardan ayrı olarak bu ihtiyaçları doğuĢtan değil, sonradan 

hayat tecrübeleri üzerinden öğrenmektedirler (TaĢdemir,  2013). 

 David McClelland yaptığı incelemeler sonucunda insan ihtiyaçlarını üç 

grupta ele almıĢtır.  Bunlar baĢarı, güç ve bağlılık ihtiyaçlarıdır (Eren, 1996). 
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 1- BaĢarı Ġhtiyacı: McClelland (1976)  baĢarı ihtiyacını, ''zorlukları aĢma, 

gücü kullanma, zor olan Ģeyleri imkan olduğunca hızlı ve iyi bir Ģekilde yapmak 

çabası''na duyulan bir istek veya eğilim olarak ele almıĢtır. Bu yaklaĢım, baĢarı 

güdüsü, zor bir iĢi üstlenme, belirsizlikle yüzleĢme ve kiĢinin performansı için kiĢisel 

sorumluluklar almasının gerekliliğini savunur (Sagie ve Elizur, 1999). 

 2- Güç Ġhtiyacı:  Robbins (1994)'e göre güç ihtiyacı, etkili olma ve 

baĢkalarını kontrol etme arzusunu içinde barındırır. Güç ihtiyacı yüksek olan 

bireyler, amir olma konusuna sempati duyarlar, baĢkaları üzerinde etkili olmak 

isterler, rekabetçidirler ve statü sağlayıcı durumlarda olmayı arzularlar (Robbins, 

1994). 

 3-Bağlılık Ġhtiyacı: Bu gereksinim insanın ömrünü yalnız baĢına 

geçiremeyeceğinden ve toplumsal niteliğe sahip olduğundan yola çıkarak,  diğer kiĢi 

ve gruplarla iliĢki kuracağını vurgulamaktadır (Eren, 1996).  

 2.6.1.5.Mc Gregor'un X ve Y Kuramı 

 Mc Gregor, insanın doğası ile güdülenme arasındaki bağa X ve Y kuramları 

adını verdiği iki kategoriye ayırmıĢtır.  Onun bakıĢ açısından yöneticiler, bu iki 

kuramdan ya da baĢka bir ifadeyle yaklaĢım biçiminden birini sahiplenerek,  

çalıĢanlarını o kuramın bilgileri doğrultusunda motive etmeye çalıĢmıĢlardır 

(SolmuĢ, 2004). Mc Gregor (1960) Maslov'un kuramını esas alıp  X kuramı 

(geleneksel yönetim-denetim bakıĢı)  ile Y kuramı (bireysel-örgütsel amaçların 

birleĢtirilmesi) olarak iki kuram geliĢtirmiĢtir.. 

2.6.2.Süreç  Kuramları 

 Süreç kuramları, insan davranıĢlarının bazı temel içgüdülere ya da bireylerin 

bazı ortak ihtiyaçlar hiyerarĢisine sahip olması ile ilgili dürtü ve ihtiyaçlara tepki 

olarak oluĢtuğu Ģeklindeki varsayımları eleĢtirmiĢtir. Genelde süreç kuramları biliĢsel 

kuramlar olup;  

 1.ödüllerin kazanılabileceği olasılığının, amaca yönelik gösterilen çabayı 

etkilediğini,  
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 2. amacı gerçekleĢtirmeye dayalı eylemler baĢarılı oldukça çabaların 

devamının getirildiğini,  

 3.amaca ulaĢıldığında ya da ulaĢılamayacağı anlaĢıldığında çabaların bittiğini 

farzeder (Hanson, 1991).  

 2.6.2.1. Vroom'un Beklenti Kuramı 

 1964 yılında Vroom, karar verme iĢleminin arkasında yatan  motivasyonlara 

iliĢkin görüĢleri  açıklamak için “Beklenti Teorisini” bulmuĢtur. Bu teori 

uyarınca,çalıĢan yalnız iĢinden umduğunu bulduğu zaman doyuma ulaĢacak  Ģayet  

umduğunu bulamazsa benzer davranıĢı tekrar etmeyecektir (TaĢdemir, 2013). 

Bireyin güdülenmesinde belirli bir baĢarıyı elde edeceğine inanması (beklenti), bu 

baĢarıyı ikinci seviyede baĢarılar için önemli görmesi (yararlılık) ve hem birinci hem 

de ikinci seviye ödülleri istemesi (çekicilik) gerekmektedir (Yüksel, 2000). 

 2.6.2.2. Adams'ın EĢitlik Kuramı   

 Adams, General Electric firmasında yaptığı motivasyon araĢtırmaları 

sonucunda çalıĢanların kazandıkları ödüllerdeki eĢitliğin,ciddi bir faktör olduğu 

konusunda karar kılmıĢtır. EĢitlik kuramına göre; iĢ görenlerin katkıları ve çıktıları 

arasındaki eĢitlik korunduğu sürece çalıĢanlar motive olurlar (Dessler, 1998). 

 Bu kuram Adams tarafından geliĢtirilmiĢtir. Kuram, çalıĢanların birbirleriyle 

karĢılaĢtırıldıklarında, kendilerine nasıl davranıldığına dair edindikleri algıya dayanır 

(Armstrong, 1991).  

 Dolayısıyla,farklı  kültürlerde salt eĢitlik değiĢik Ģekillerde algılanabilir. 

Cinsiyet, eğitim, iĢ, deneyim, teknik bilgi, fiziki güç gibi farklılıklar, eĢitlik ilkesinin 

baĢka kültürlerde farklı Ģekillerde ele alınmasına neden olabilir.Örgüt içersinde 

yöneticilerden eĢit olmadığını değerlendirdiği bir tavır ve davranıĢ gördüğüne inanan 

bir çalıĢan, gayretlerini azaltarak üretimini düĢürebilir, daha fazla ücret ve ödül 

isteyebilir, iĢi bırakabilir, baĢkalarının çabalarını azaltma doğrultusunda onları 

etkilemeye çalıĢabilir, yani örgüt içinde olumsuz bir yaklaĢım sergileyebilir (Çiçek,  

2005). 
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  2.6.2.3. Lock'un Amaç Kuramı 

 Amaç kuramı Locke tarafından kurulmuĢtur. Kuramda kiĢisel hedefler büyük 

bir yer tutar. Hedefler  bireylerin duygu, düĢünce ve ihtiyaçlarından meydana gelir ve 

bireyin davranıĢlarına önemli anlamda yön verir. GiderilmemiĢ ihtiyaç bireyi, bu 

ihtiyacı giderme yolunu bulmaya teĢvik eder ve sonra birey kendisini harekete 

geçiren  amacı bulur ( Dessler, 1998). Kendilerine zor ve belirli hedefler belirleyen 

veya baĢkalarının onlar için saptadığı bu amaçları benimseyen kiĢilerin, böyle 

amaçlara sahip olmayan kiĢilere göre daha çok verim göstereceği ön görülmektedir 

(Dessler, 1998). 

  2.6.2.4.ġartlandırma ve PekiĢtirme Teorisi  (B.F.Skinner ) 

 DavranıĢı Ģartlandırma teorisi, psikolojide insanların öğrenme ve uyum 

sağlama iĢlemlerinin, bir örgütte çalıĢan bireylerin, iĢ performans ve 

motivasyonlarını arttırmak için çalıĢılmasıdır.Ġlk önce psikoloji uzmanı Skinner 

tarafından önerilmiĢ  olan davranıĢı Ģartlandırma teorisi “Opereant ġartlandır 

Teorisi” olarak da  isimlendirilmektedir (TaĢdemir,  2013).  

 Bu teoride ortaya çıkarılmak istenen davranıĢlar, genel olarak o davranıĢın 

sonuçlarıyla tayin edilmektedir. BaĢka bir deyiĢle iyi ve güzel sonuç alınmıĢ  

davranıĢlar gelecekte daha sık, diğer bakımdan  kötü ve istenmeyen sonuç alınmıĢ  

davranıĢlar ise gelecekte daha az yinelenecektir  (TaĢdemir,  2013). 

  2.6.2.5. Porter ve Lawler'in Beklenti Kuramı  

 Lyman Porter ve Edward Lawler Beklenti Teorisi Modeli; Vroom‟un 

modelinin biruzantısı olmakta ,ancak bazı yerlere çeĢitli eklemeler  yaparak modeli 

zenginleĢtirmektedir. Lawler-Porter modeli çalıĢan davranıĢlarını  motive etmede 

ödüllerin çok önemli yer kapladığını öne sürmüĢtür (Certo,  1997). 

 Vroom‟un beklenti kuramının  geliĢtirilmiĢ bir uzantısı olan Lawler ve Porter 

modeli, fazla sayıda değiĢken üzerine oluĢturulmuĢtur. Bu modelin giriĢ modeli 

Vroom modeli ile benzerdir. Yani bireyin motive olma sürecinin ilk evresi  kiĢinin 

ödülü isteme derecesi ve beklemesiyle etkilenmesidir.Ancak Lawler ve Porter‟a göre 

kiĢi yüksek performans gösterse de sonuçta her zaman yüksek bir baĢarı elde 
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edilmez. Ortaya iki yeni değiĢken girmektedir. Bunlardan  ilki, kiĢi  gereken  bilgi ve 

beceriden yoksunsa, ne kadar çaba sarf ederse etsin iĢi baĢaramayacaktır. Örneğin 

teknik resim bilgisi olmayan  bir kiĢi ne kadar çaba sarf ederse etsin iyi bir proje 

çizemeyecektir.Bu modeli savunanlar Vroom‟un teorisinin bazı eksikliklerini 

tamamlayıcı  yönde çalıĢmalar yapmıĢ ve bu teoriye katkı  sağlamıĢlardır (TaĢdemir, 

2013). 

 2.7.ÖRGÜTLERDE MOTĠVASYON 

 Örgütlerde motivasyon çalıĢmalarının  temel nedeni, çalıĢanların amaçlarıyla 

örgüt amaçlarının uyum sağlaması  ve bu sayede çalıĢanların örgüt amaçları yönünde  

faaliyetleri sürdürürken hem kendileri hem de örgüt için fayda sağlamalarıdır. Bu 

sebeple örgütlerde motivasyona teĢvik edici  çeĢitli faktörler kullanılmakta fakat  her 

örgütte  daima aynı etkiyi gösteren bir motivasyon unsuru  bulunmamakla birlikte, 

bir çalıĢan için teĢvik edici olan bir araç diğer çalıĢanda aynı etkiyi 

göstermeyebilmektedir. Bu teĢvik edici faktörlerin etkisi kiĢinin gereksinimleri kadar 

toplumsal düzeye, eğitim düzeyine, değer yargılarına ve çevresel etmenlere de 

bağlıdır. Birçok çalıĢma ile geçerliliği çoğunlukla kabul gören ve örgütlerin 

motivasyon uygulamalarına Ģekil veren motivasyonu teĢvik edici faktörler; 

ekonomik, psiko-sosyal ve örgütsel-yönetsel olmak üzere üç grupta ele alınmaktadır  

(KuĢluvan, 1999). 

 2.8. MOTĠVASYON ARAÇLARI 

 Ġnsan davranıĢları oldukça karmaĢık ve anlaĢılması güç olduğundan dolayı, 

motivasyon konusunda  genel prensipleri geliĢtirmek zordur. Ġnsanlar arası bireysel  

farklılıklar da bu durumu oluĢturan en önemli faktörlerdir. BaĢka bir deyiĢle bu 

faktörlerin oransal önemi bireye ve duruma göre değiĢiklik gösterebilir. Bu sebeple 

bir örgütte ihtiyaçlar serisi ve teĢvik etme araçlarının tatmin sağlama derecesi ile 

diğer bir örgütün tatmin sağlama derecesi benzer olmaz. Buna göre, bir örgütte, 

astlarını göndermek konusunda baĢarı elde eden bir yönetici, baĢka bir örgütte bu 

baĢarıyı elde edemeyebilir (Eren,  2001). 

 Ġnsan ihtiyaçları  sınırsızdır,  daimidir. Bu yüzden, kiĢi daha fazla motive 

edilmek için beklemektedir. Mühim olan, uygun motivasyonel araçları kullanarak 
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kiĢileri  daha fazla çalıĢmaya yönlendirmektir  (DurmuĢ, 2007). Ġhtiyaç yapılarındaki 

farklılıklardan ve onların değiĢen yapısı nedeniyle, iĢ görenleri motive eden 

motivasyon araçları insanlara göre farklılık gösterir. Bir kiĢi veya bir grup için 

faydalı olan özendirme araçları, belirli bir zamanda baĢka bir grup veya birey için 

yeterli olmayabilir (Çiçek, 2005;  Bingöl,  2002). 

 Geçerliliği genelde kabul gören ve pek çok araĢtırma ile belirlenen, ancak 

önem sırası değiĢen teĢvik edici motivasyon araçları ekonomik araçlar, psiko-sosyal 

araçlar, örgütsel ve çalıĢma koĢullarına bağlı yönetsel araçlar diye dört grup altında 

incelenebilir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001). 

 2.8.1. Maddi Motivasyon Araçları 

 Para, insanların göz önünde bulundurmaları gereken önemli bir değerdir. 

Ġnsanlar gelirlerinin doğrudan yada dolaylı olarak azalacağı fikri ile değiĢmeye karĢı 

direnç gösterirler. ÇalıĢanlar  mesleklerine yatırım yapmıĢlardır. ĠĢimde nasıl baĢarılı 

olurum? Nasıl iyi bir performans gerçekleĢtirebilirim vb. düĢünceler her çalıĢanı 

etkiler (Özdemir,  2007). 

 Ücretin artması, primli ücret, kâra eĢlik etme, ve ekonomik ödüller; ekonomik 

araçlara örneklenebilir (Akat ve diğerleri, 2002). ĠĢ görenlerin verimliliğini arttırmak 

için, iĢ görenleri istekli bir Ģekilde çalıĢmaya teĢvik etmek gerekir. ĠĢ görenleri teĢvik 

etmede ekonomik araçlar büyük rol oynarlar ( Berzek, 1984). 

 ĠĢ görenleri çalıĢmaya iten en güçlü faktör hayatını ve varsa ailesinin hayatını 

sürdürebileceği  yeterli bir ücret kazanmaktır. ÇalıĢanın, korkusu temel gelir kaynağı 

olan iĢini kaybetmesi olduğu zaman yönetimin kendisinden beklediğini vermeye 

çalıĢacaktır. Bu sebeple motivasyon unsurları  içerisinde ekonomik teĢvik etme 

araçları diğer araçlardan daha etkilidir (Ertürk, 2000).  

 2.8.2. Psiko -Sosyal Motivasyon Araçları 

 Psiko-sosyal araçların ne zaman, hangi ölçüde, ne kadar sürede ve nasıl bir 

iletiĢim içinde kullanılması gerektiği hususunda ortaya atılmıĢ bir kuram henüz 

yoktur. Bilinen ve beklenen odur ki, her yönetici kendi fikir ve yönetim anlayıĢına, 

kurumun koĢulları ve çalıĢanların psiko-sosyal yapılarına göre, sürekli değiĢen bu 
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araçlardan yeri ve zamanı geldiğinde yeteri kadar faydalanmasıdır (Yiğenoğlu,  

2007). 

 Motivasyon araçları arasında psiko-sosyal araçların rolü çok büyük önem arz 

etmektedir. Pek çok kurumda pek dikkat edilmeyen bu tür araçlar son zamanlarda 

etkisini bir hayli hissettirmeye baĢlamıĢtır. Dünya üzerindeki etkinliklerin tümü 

bireylerin daha güzel ve daha rahat bir Ģekilde hayat sürmesini planlamaktadır. 

Psiko-sosyal motivasyon araçları kiĢilerin doğal yapılarındaki  ihtiyaçlarını 

karĢılamaktadır (AlkıĢ, 2008). Motivasyon adına yapılan bir  araĢtırmada geliĢtirilen 

bir model, çalıĢanların sadece ücret aldıkları için değil çalıĢmaktan zevk aldıkları için 

iĢlerini sevdiklerini ortaya çıkarmıĢ ve çalıĢanların kendileri hakkında daha sağlıklı 

düĢünmeleri için içgüdüsel olarak motive edilmeleri gerektiğine dikkat çekmiĢtir 

(Defgaauw ve  Dur,  2003). 

 TeĢvik edici araçlar içerisinde dikkate alınması gereken bir diğer sınıf da 

psiko-sosyal araçlardır. Yakın  bir süre öncesine kadar iĢletmede çalıĢanların 

motivasyonunun büyük oranda ekonomik araçlar yardımıyla  mümkün olabileceği 

görüĢü  daha yaygınken, günümüzde bu görüĢ git gide geçerliliğini yitirmiĢ gibi 

gözükmektedir. Bugün birden çok iĢletme yöneticisi, çalıĢanların yalnızca ekonomik 

araçlarla değil bunun yanı sıra psiko-sosyal bir takım araçlar yardımıyla da motive 

oldukları gerçeğini kabul etmiĢlerdir. ĠĢletme yöneticileri kendi yönetim anlayıĢları 

ve iĢletme politikalarına istinaden  iĢ görenlerin psiko-sosyal yapılarını inceleyerek , 

psiko-sosyal araçlardan aktif  bir biçimde faydalanmaya çalıĢmalıdırlar (AĢıkoğlu,  

1996). 

 2.8.3.Örgütsel-Yönetsel Motivasyon Araçları 

 ÇalıĢanların motivasyonuna destek olan örgütsel-yönetsel etmenler ise; amaç 

birliği, izin ve sorumluluk dengesi, eğitim ve yükselme, kararlara katılım gösterme, 

iletiĢim, iĢ geniĢletilmesi, iĢ zenginleĢtirme, yarı otonom çalıĢma grupları, çalıĢma 

çevresini geliĢtirme olarak sıralanabilir (KuĢluvan, 1999; Çiçek,2002). 

 Bireyler, kiĢisel amaçlarını edinmek için örgüte dahil olurlar. Örgütlerinse 

kendilerine has hedefleri vardır. Bu iki tür hedef arasındaki bağlantı nedir? BaĢarılı 

örgütlerde bu iki hedef arasında bir uyum vardır. Ama yine de  bu amaçlar arasındaki 

uyumun süreceğine dair bir güvencesi de vardır. Fakat,  yöneticilerce bu uyumun 
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sağlanması yolunda bir grup tedbirler alınabilir. Bireysel amaçlar örgütsel amaçlarla 

uyum sağlarsa  birey ve örgüt kendi amaçlarına, birbirleri için fazla bir özveride 

bulunmadan eriĢebilirler. Birey kendi kimliğini örgütte kaybetmemekle birlikte 

birey, örgütün iĢbirliği yapma ihtiyacına itibar eder. Birey,bir örgüt  üyesiyse, örgüt 

faaliyetlerinden bir kazanım elde eder ve örgüt de, bireyin faaliyetlerine karĢılık 

olarak bir kazanım elde eder. Bu durum, karĢılıklı bir verim kazanmayı sağlar 

(Hicks, 2009). 

 Literatür incelemeleri sonucunda, değiĢim sürecinde motivasyon yeterlikleri 

aĢağıda; değiĢime hazırlık aĢamasında motivasyon yeterlikleri, değiĢimi uygulama 

aĢamasında motivasyon yeterlikleri ve değiĢimi değerlendirme aĢamasında 

motivasyon yeterlikleri baĢlıkları altında sıralanmıĢtır (Çiçek,2002;  Candoğan,2015; 

BaĢın, 2013;  Yıldırım,  2006;  Batgut, 2007;  Ġner, 2010) : 

2.8.4  DeğiĢime Hazırlık AĢamasında Motivasyon Yeterlikleri 

 Okul yöneticilerinin öğretmenlere değiĢim sonunda herhangi bir maddi 

kayıplar yaĢamayacaklarına dair güvence verme. 

 Okullarda değiĢimin gerekliliğini, sürecin sonunda maddi kazançlar elde 

edeceklerini vaat ederek  motive etme. 

 DeğiĢim sürecine karĢı ilgili olan öğretmenleri küçük hediyelerle (kitap, 

üzerinde ismi yazılı kalem gibi)  ödüllendirme.   

 Öğretmenlerin eğitim ve öğretim alanındaki geliĢmeleri takip edebilmeleri 

için okula eğitimle ilgili dergi veya kitaplar alma. 

 Öğretmenlere çaylı-yemekli toplantılar düzenleyerek  yapılması istenilen 

değiĢime karĢı isteklilik oluĢturma.  

 DeğiĢim süreciyle ilgili kararları öğretmenlerle birlikte alma. 

 DeğiĢim süreci için yapılacak eylem ve iĢlemler hakkında öğretmenlere 

danıĢma. 

 Öğretmenleri değiĢim süreci ile ilgili konferans, seminer ya da hizmet içi 

eğitim gibi faaliyetlere katılmalarına özendirme. 

 Öğretmenlerle değiĢim süreciyle ilgili sorunlarını tartıĢma toplantıları 

düzenleme. 
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 Öğretmenlere değiĢim süreci ile ilgili görev ve sorumluluklarını öğrenmeleri 

için yardımda bulunma.  

 DeğiĢim süreci için öğretmenlerin  arzuladıkları çalıĢma Ģartlarını sağlama. 

 DeğiĢim sürecinin baĢarılı olması için öğretmenlerle dostça iletiĢim kurma 

 DeğiĢimi gerekli kılan güçleri; öğretmenlere etkileyici bir ses tonuyla  ifade 

etme. 

 DeğiĢimi gerekli kılan güçleri; öğretmenlere güler yüzlü bir tavırla   ifade 

etme. 

 Okul üyeleri arasında  değiĢime sahiplik duygusu kazandırmak için 

destekleyici bir tavır sergileme. 

 DeğiĢimin planlanması aĢamasındaki kararları tüm okul üyelerinin katılımını 

sağlayarak alma 

 ÇalıĢma arkadaĢlarıyla güven ve iĢbirliğine dayalı iliĢkiler kurarak okulda 

değiĢimi daha cazip hale getirme. 

 Okulda değiĢim hususunda öğretmenlerin görüĢlerini alarak önemsendiklerini 

hissettirme. 

 DeğiĢim konusunda öğretmenleri cesaretlendirmek için  sempatik davranıĢlar 

sergileme. 

 Öğretmenler arasında değiĢim konusunda  oluĢabilecek muhtemel itirazlara 

karĢı hoĢgörülü olma. 

 DeğiĢime geçiĢ aĢamasının istenilen seviyede olabilmesi için, öğretmenlerin  

arzuladıkları çalıĢma Ģartlarını sağlama. 

 DeğiĢimin uygulanması hususunda görev alacak kiĢileri ve bu kiĢilerin hangi 

rolü üstleneceklerini okul üyeleriyle birlikte  belirleme. 

2.8.5.  DeğiĢimi Uygulama AĢamasında  Motivasyon  Yeterlikleri 

 Okul dıĢı aktiviteler (gezi, piknik) düzenleyerek öğretmenler arasındaki birlik 

beraberliği artırma. 

 DeğiĢim süresince düzenli çay saatleri yaparak değiĢimle ilgili 

öğretmenlerden bilgiler alma. 

 Öğretmenleri özel gün ve gecelerde yemek, kutlama gibi etkinlikler 

düzenleyerek ödüllendirme. 
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 DeğiĢim süresince baĢarılı olan öğretmenleri çiçek, kitap gibi hediyelerle 

güdüleme. 

 DeğiĢim süresince öğretmenlerin motivasyonunu artırmak adına değiĢimle 

ilgili dergilere abone olma. 

 Sürecinin etkili bir Ģekilde gerçekleĢebilmesi için ilgili değiĢim uzman ve 

gruplarından destek sağlama. 

 DeğiĢimle ilgili toplantılara tüm öğretmenlerin katılımını sağlama. 

 DeğiĢim sürecinin etkili olabilmesinde öğretmenin motivasyonunu artırmak 

için ekip çalıĢmasını teĢvik etme. 

 Öğretmenlere değiĢim sürecinde alacakları görevleri adil bir Ģekilde dağıtma. 

 DeğiĢim aĢamasında öğretmenleri görevlerini yaparken serbest bırakma. 

 DeğiĢim esnasında öğretmenleri söz ve davranıĢlarıyla motive etme. 

 Öğretmenlerin motivasyonunu artırmak için yeni bilgiler yaratmalarına 

olanak tanıyan bir iklim oluĢturma. 

 DeğiĢimin baĢarılı olması için öğretmenlerle sürekli iletiĢim halinde olma. 

 Öğretmenlerin  motivasyonunu canlı tutmak için çalıĢma saatlerinin 

uygunluğuna dikkat etme. 

 DeğiĢim süresince öğretmenleri motive etmek için öncelikle ilgi duydukları 

ve yetenekli oldukları alanda çalıĢtırma. 

 Öğretmenlere sürekli desteğini göstererek değiĢimin uygulanabilirliği 

açısından onları güdüleme. 

 DeğiĢim sürecinde okul üyelerince ortaya atılan yeni fikirleri destekleme. 

 Öğretmenlerin değiĢim esnasında  gösterdikleri faaliyetleri sözlü olarak takdir 

etme. 

 Öğretmenlere değiĢim süresince güvendiğini sürekli olarak hissettirme. 

 DeğiĢimin etkililiği için öğretmenlerin  her performansını güdüleyecek 

olumlu dönütler verme. 

 Öğretmenlerin değiĢim esnasında oluĢabilecek kiĢisel ihtiyaçlarıyla ilgilenme. 

 DeğiĢim esnasında çıkabilecek hataları herkesin içinde yüze vurmama. 

 2.8.6. DeğiĢimi Değerlendirme AĢamasında Motivasyon Yeterlikleri    

 Görevini baĢarıyla tamamlayan öğretmenleri plaket ya da takdirname ile 

ödüllendirme. 
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 DeğiĢimin değerlendirmesini tüm öğretmenlerle birlikte yapmak için özel 

yemekler düzenleme. 

 DeğiĢim sonuçlarının ne ölçüde baĢarılı veya baĢarısız olduğunu sürece tüm 

okul üyelerinin katılımını sağlayarak yapma. 

 Değerlendirme yaparken öğretmenlere karĢı yansız davranma. 

 Karar aĢamasına öğretmenlerin katılımını sağlama. 

 Bir sonraki muhtemel değiĢimle ilgili öğretmenlerin kendilerini 

geliĢtirmelerine teĢvik etme. 

 Bu süreç sonunda  öğretmenlerin çabalarını yapıcı bir Ģekilde değerlendirme. 

 DeğiĢim sonucunda baĢarılı olan öğretmenlere kendi el yazısıyla teĢekkür 

mektubu yazma. 

 Sürece katılan tüm öğretmenleri sözlü olarak tebrik etme. 

 Öğretmenlerin kendilerini eksik gördükleri noktaları bulmalarında yardımcı 

olma. 

 Bu sürecin nasıl bir etki bıraktığıyla ilgili öğretmenlerin bireysel görüĢlerini 

alma. 

 Değerlendirme aĢamasında değiĢimle ilgili ortaya atılan yeni fikirlere karĢı 

açık olma. 

 2.9. DEĞĠġĠM VE MOTĠVASYON 

 DeğiĢim sürecinde, uygun adımlarla,  uygun davranıĢlar göstererek  örgütlerin 

mevcut durumlarını değiĢtirmek mümkün olabilir. Lider, eski tekniklerin iĢe 

yaramadığı Ģartlarda hem strateji hem de motivasyona odaklanmayı sağlayarak iyi 

bir vizyon oluĢturabilir (Eisenbach vd., 1999). 

 Örgütün türü ve etkinlik alanı ne olursa olsun yöneticiler motivasyon 

konusuna ilgi göstermek  zorundadırlar. Motivasyon ile performans yakından 

bağlıdır. Motive olmayan iĢ görenden  yüksek performans beklenemez. Örgüt 

yöneticisi, örgüt içi ve dıĢı fizyolojik, psikolojik ve sosyal çevreyi ve ihtiyaçları 

anlayıp yorumlayabiliyorsa, performansı arttırmak için iĢ görenlerden gerektiği gibi 

yararlanma yollarına gitmeyi belirleyecektir. Bu sayede hem iĢ görenlerin ihtiyaçları 

giderilecek hem de iĢletmenin amaçlarına ulaĢması sağlanacaktır. Yöneticinin iĢ 
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görenleri iĢletme hedefleri doğrultusunda yönlendirmesi ise yalnızca motivasyon ile 

mümkün olacaktır (Birdal ve Aydemir, 1992).  

 Örgütsel hedeflerin baĢarıyla sonuçlanması için iĢ görenleri çok çalıĢmaya 

yüreklendirmek tüm yönetimler için en önemli zorunluluklardan biridir. Yüksek 

motivasyona sahip olan  iĢ görenler örgütsel hedeflere ulaĢma Ģansını Ģüphesiz  

önemli derecede arttırmaktadırlar (Byars, 1992). 

 ÇalıĢanların iĢlerine olan motivasyonları düĢmekte, üst yönetime duyulan  

güven azalmaktadır. Bundan böyle yapılacak her değiĢim giriĢiminde iĢ görenlerin 

direnç seviyesi artacaktır. Belirtilen bu maddeler  değiĢim sürecinin doğru strateji ile 

uygulanmazsa kurum için olumsuz sonuçlara yol açabileceği belirtilmektedir. ĠĢ 

görenler, yaĢanan olumsuz deneyimler sonucunda da ilerleyen zamanlarda 

uygulanması  istenen değiĢim planları için diren gösterebilmektedirler (Kotter, 1995). 

 ÇalıĢanların yüksek performans sergileyebilmeleri ve verim alarak  

çalıĢabilmeleriyse, onların iĢlerinden hoĢnut olmalarına bağlıdır. Bu bağlamda, 

çalıĢanların hoĢnut oldukları Ģeyin ne olduğu ve çalıĢanların nasıl hoĢnut 

edilebileceği hususları ortaya çıkmaktadır. Bireylerin çalıĢma ortamını  bir çeĢit 

içinde bulundukları duygu ortamı olarak  ifade etmek mümkündür. ÇalıĢma 

Ģartlarının iyileĢtirilmesi, hem çalıĢanın iĢ verimini artıracaktır, hem de çalıĢanın 

kendine önem verildiğini hissetmesi sağlanarak çalıĢanın iĢ tatmini karĢılanacaktır  

(Erdil,vd.,  2004). 

 2.10.   ĠLGĠLĠ ARAġTIRMALAR  

 DeğiĢim sürecinde motivasyon yeterlikleri  konusunda yapılan araĢtırmalar 

aĢağıda verilmiĢtir. 

 Yıldırım (2006), “Resmi ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin 

motivasyon ve iĢ tatminini etkileyen faktörler” adlı araĢtırmasına resmi ilköğretim 

okullarında görev yapan öğretmelerin motivasyon ve iĢ doyum düzeyinin 

belirlenmesi, bu faktörlerin öğretmenler için ne kadar önemli olduğunun ve ne derece 

kullanıldıklarının ortaya konulması, bu faktörler için motivasyon - doyum iliĢkisinin 

değerlendirilmesi amaçlanmıĢtır. Bu amaçla, motivasyonda özendirici araçları; 

ekonomik, psiko–sosyal ve kurumsal–yönetsel faktörler olmak üzere üç baĢlık 
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altında toplamıĢtır. Bu faktörlerin ve bu faktörler altında yer alan maddelerin 

öğretmenleri ne kadar motive oldukları ve beklentilerinin ne derece karĢılandığını 

araĢtırmıĢtır. AraĢtırmanın örneklemini, Ġstanbul ili Ümraniye ilçesinde Milli Eğitim 

Bakanlığına bağlı 5 resmi ilköğretim okulunda görev yapan 150 sınıf ve branĢ 

öğretmeni oluĢturmuĢtur. AraĢtırmanın sonuçlarına göre, öğretmenleri iĢlerine en çok 

motivasyon faktörlerin psiko–sosyal faktörler olduğu ortaya çıkmıĢtır. Ġkinci sırada 

ekonomik, üçüncü sırada ise kurumsal–yönetsel faktörler yer almıĢtır. 

 Karaboğa (2007) “Avcılar Ġlçesi Ortaöğretim Kurumları Yöneticilerinin 

Motivasyonlarının ÇalıĢan (Öğretmen) Motivasyonu Üzerine Etkisi” adlı 

araĢtırmasında yöneticilerin motivasyon düzeyinin çalıĢan motivasyonu üzerindeki 

etkisi belirlemeyi amaçlamıĢtır. Bu amaç doğrultusunda hazırlanan anket, Ġstanbul ili 

Avcılar ilçesindeki ortaöğretim kurumlarında çalıĢan 133 öğretmene ve 27 okul 

yöneticisi üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma sonucunda; öğretmenlerin iĢin 

kendisiyle ilgili motivasyon düzeyi üzerinde sadece okul yöneticisinin sosyal 

statüden ve yönetici davranıĢından duyduğu motivasyon düzeyinin anlamlı etkisinin 

olduğu; iĢin dıĢındaki unsurlardan duyduğu motivasyon düzeyine sadece okul 

yöneticisinin iĢin içeriğinden ve ücretten duyduğu motivasyon düzeyinin anlamlı 

etkisinin olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

 Helvacı ve Keçeci (2010) “Okul Yöneticilerinin Öğretmenleri Motive Etme 

YaklaĢımları” baĢlıklı araĢtırmalarında, öğretmen görüĢlerine göre okul 

yöneticilerinin öğretmenleri motive etme yaklaĢımlarını ve öğretmenlerin okul 

yöneticilerinden motive etme hususunda beklentilerini belirlemeyi amaçlamıĢlardır. 

Amaç doğrultusunda hazırlanan anket formu, UĢak ilinde ilköğretim okullarında 

görev yapan 72 öğretmene uygulanmıĢtır. AraĢtırma sonucunda okul yöneticilerinin 

öğretmenleri en çok motive etmede kullandıkları yaklaĢımların olumlu yaklaĢım 

veya olumlu insan iliĢkileri çerçevesinde gösterilen yaklaĢımlar olduğu 

belirlenmiĢtir. Bunun yanı sıra okul yöneticilerinin motive etmede kullandıkları 

yaklaĢımlarının; yapılan faaliyetleri takdir etme; öğretmenlerin sorunlarının 

çözümünde yardımcı olma; eğitim alanındaki geliĢmeler konusunda öğretmenleri 

haberdar etme; destekçi yönetim tarzı sergileme; ihtiyaçları karĢılama; dayanıĢmayı 

teĢvik etme; saygı ve güven oluĢturma olduğu tespit edilmiĢtir.  
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 Develi  (2015) '' Ortaokul  Müdürlerinin Yenilikçi Ve DeğiĢim Özelliklerinin 

Öğretmenler Üzerindeki Etkisi'' baĢlıklı araĢtırmasında Milli Eğitim Bakanlığı‟na 

bağlı ortaokul okul müdürlerinin yenilikçi ve değiĢim özelliklerinin öğretmenler 

üzerindeki etkisinin ne düzeyde olduğu ortaya koymayı amaçlamıĢtır. Bu amaç 

doğrultusunda hazırlanan anket, Ġstanbul ili; ġiĢli, Fatih ve Eyüp ilçelerindeki 

ortaöğretim kurumlarında çalıĢan 352 öğretmen üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu 

çalıĢmaya katılan öğretmenlerin okul müdürlerinin değiĢim ve yenilikçiliğe iliĢkin 

tutumları hakkındaki görüĢleri, öğretmenlerin cinsiyet, yaĢ, hizmet yılı, eğitim 

durumu ve çalıĢma alanı gibi değiĢkenlere bağlı olarak farklılık gösterdiği 

gözlemlenmiĢtir. Bu araĢtırma da okul yöneticileri ve personelin ortak vizyonu 

olması, değiĢime açık fikirli olması ve örgüt içinde bilgi paylaĢımının olması 

yenilikçi iĢ davranıĢını olumlu yönde etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

 BektaĢ (2010) tarafından yapılan “Ġlköğretim Okulu Yöneticilerinin Sosyal 

ĠletiĢim Becerileri Ġle Sınıf Öğretmenlerinin Motivasyonu” adlı çalıĢmada 

öğretmenlerin motivasyonun cinsiyete göre karĢılaĢtırılması sonucunda yönetici ve 

bireysel ihtiyaç boyutunda anlamlı farklılık görülürken; kıdeme göre yapılan 

karĢılaĢtırmada anlamlı bir farklılık bulunmamıĢtır. Sosyal iletiĢim becerileri ile 

ilköğretim öğretmenlerinin motivasyonları arasında ise olumlu yönde, “orta düzey”, 

anlamlı bir iliĢki olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

 BaĢın (2012) “Okul Müdürlerinin Öğretmenleri Motive Etme YaklaĢımları” 

baĢlıklı araĢtırmasında, kamu ilköğretim okulunda görevli öğretmenlerin görüĢlerine 

göre okul müdürlerinin uyguladıkları motivasyon yaklaĢımlarını belirlemeyi ve okul 

müdürlerinin uyguladıkları motivasyon yaklaĢımlarına iliĢkin öğretmen görüĢlerinin 

cinsiyet, branĢ ve kıdem değiĢkenleri bakımından anlamlı bir farklılık gösterip 

göstermediğini saptamayı amaçlamıĢtır. Amaç doğrultusunda hazırlanan anket 

formu, UĢak ilindeki kamuya ait ilköğretim kurumlarında görev yapan 452 

öğretmene uygulanmıĢtır. AraĢtırmanın sonucunda, öğretmenlerin görüĢlerine göre, 

okul müdürlerinin örgütsel ve yönetsel motivasyon yaklaĢımlarını ve psiko-sosyal 

motivasyon yaklaĢımlarını çok düzeyinde uyguladıkları belirlenmiĢtir. Bununla 

birlikte, öğretmen görüĢlerinin cinsiyet, branĢ ve kıdem değiĢkenlerine göre anlamlı 

bir farklılık göstermediği tespit edilmiĢtir. 
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 Çiçek (2002) tarafından gerçekleĢtirilen “Ġlköğretim Okulu Yöneticilerinin 

Sınıf Öğretmenlerini Güdülemede Kullandıkları Yöntemlere ĠliĢkin Yönetici ve 

Öğretmen GörüĢleri” adlı çalıĢmada ilköğretim okulu yöneticilerinin, okullarındaki 

sınıf öğretmenlerinin ihtiyaçlarını karĢılamak ve örgüt amaçlarını gerçekleĢtirmek 

için kullandıkları psiko-sosyal, örgütsel ve yönetsel, maddi güdüleme yöntemleri 

belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Öğretmenlerin belirlenen düzeydeki görevleri baĢarıyla 

yerine getirebilmeleri için ne tür güdüleme tekniklerini kullanmaları gerektiği tespit 

edilmeye çalıĢılmıĢtır. 

 

 AraĢtırma sonucunda öğretmenleri iĢe güdülemek için okul yöneticileri 

tarafından en fazla tercih edilen davranıĢın, yapılması gerekenlerin çalıĢanlara 

mantıklı bir Ģekilde açıklanması olduğu ortaya çıkmıĢtır. ÇalıĢanlarla dostluk kurma 

ve yönetici olarak iĢin yapılmasında diretme yollarının ise yöneticiler tarafından 

oldukça sık kullanıldığı tespit edilmiĢtir. Ayrıca yöneticilerin, öğretmenlerin 

görüĢlerine baĢvurarak ortak kararlara ulaĢma ve bu sayede iĢe güdüleme yöntemini 

“ara sıra” tercih ettikleri ortaya çıkarılmıĢtır. Yöneticilerin, öğretmenleri motive 

etmek için en az tercih ettikleri yolun ise yasal yollara baĢvuracaklarını söyleyerek 

öğretmenleri iĢe güdüleme olduğu ortaya çıkmıĢtır. 

 

 Rowley (1996) tarafından gerçekleĢtirilen araĢtırmada daha kaliteli bir eğitim 

için öğretmen motivasyonuna etki eden değiĢkenler belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. 

Yöneticinin örgüt amaçlarını gerçekleĢtirme noktasında sergilediği liderlik tarzı, 

ekonomik ödüller, takdir etme, öğrenme iklimi ve kültürü, çalıĢanların tecrübesi, 

kiĢisel özerklik ve örgüt kültürü öğretmenin motivasyonu artırıcı değiĢkenler olarak 

tespit edilmiĢtir. 

 Eyal ve Roth (2010) “Müdürlerin Liderliği Ve Öğretmenlerin Motivasyonu 

Özgür Ġrade Teorisi Analizi” baĢlıklı araĢtırmalarında eğitimsel liderliği ve öğretmen 

motivasyonu arasındaki iliĢkiyi belirlemeye çalıĢmıĢtır. Burada tanımlanan araĢtırma 

liderlik ve motivasyonun iki temel teorinin uyumuyla bağlanmıĢtır: liderlik 

modellerinin tamamı ve öğretmenin motivasyonu. Ana hipotezler, dönüĢümsel 

liderliğin öğretmenler arasındaki özerk motivasyonu öngörmesiydi hâlbuki 

„transactional‟ liderlik kontrollü motivasyonu öngörürdü. Yazarlar özerk 

motivasyonun dönüĢümsel liderlik ve öğretmenlerin tükenmiĢlikleri arasındaki 
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ilĢkiyi uzlaĢtıracağını ve kontrollü motivasyonun „transactional‟liderlik ve 

tükenmiĢlik arasındali iliĢkiyi uzlaĢtıracağını öngördü. Taslak/method/yaklaĢım-ilgi 

değiĢkenleri değerlendirilen anketler 122 israilli öğretmen tarafından tamamlandı. 

Yapı eĢitleme modeline dayalı olan sonuçlar, okul müdürleri arasındaki liderlik 

türlerinin öğretmenlerin motivasyonunda ve iyi olmalarında önemli bir rol oynadığını 

öneren tezi destekledi. AraĢtırmanın olası sonuçları olarak Ģunlar belirtilmiĢtir: Batı 

toplumundaki okulların çevresi niteliğini ve motivasyon, heyecan ve tükenmiĢliğin 

Ģiddetini yansıttığı için öğretmenlerin iyi davranıĢlı olmasını etkileyen dayatma ve 

baskılarla tanımlanır. Böylece, Bu araĢtırma bulguları eğer eğitim sistemindeki güç 

okul müdürlerine yetkilendirilse ve eğer diğeri cesaretlendirilirse eğitim çalıĢanlarına 

karĢı bağımsız destekleyici olacak Ģekilde eğitilirse daha sonra bu basamaklar 

öğretmenlerin bağımsız motivasyonuna, memnuniyetine ve iyi davranıĢlarına 

potansiyel olarak yardımcı olacaktır. 

 Monyatsi (2006) araĢtırmasında, ortaöğretim kurumlarında uygulanan 

değerlendirme sisteminin öğretmenleri güdülemedeki etkililiğini ölçmeyi 

amaçlamıĢtır. AraĢtırmanın verilerini elde etmek amacıyla uygulanan anket, 

Bostwana‟nın Güney Bölgesinde çalıĢan 607 öğretmene uygulanmıĢtır. AraĢtırmanın 

sonucunda, ortaöğretim kurumlarında uygulanmakta olan değerlendirme sisteminin 

doğru biçimde kullanıldığı takdirde öğretmenleri güdüleyebileceği tespit edilmiĢtir. 

Ayrıca güdülenen öğretmenlerin okulun amaçları için çabalarını artıracakları ortaya 

çıkmıĢtır. 

 Belle (2007) “Mautrıtıus Bölgesindeki Flacq Daki Ortaokul Müdürlerinin 

Öğretmen Motivasyonundaki Rolü” baĢlıklı araĢtırmasında Mauritius un Flacq 

bölgesinde öğretmen motivasyonunu etkileyen faktörler ve okul müdürünün 

öğretmen motivasyonunu iyileĢtirmedeki rolünü araĢtırmıĢlardır. AraĢtırma literatür 

çalıĢmasını takip eden Niteleyici araĢtırmaya dayanan deneysel bir 

araĢtırmadır.AraĢtırma sonucunda, Öğretmenlerin motivasyonunu en fazla okul bazlı 

kiĢisel ve öğretmenlerin mesleki ihtiyaçlarının etkilediği, okul müdürlerinin eğitsel 

liderlik görevlerinin öğretmen motivasyonu üzerinde etkili olmadığı belirlenmiĢtir. 

Öğretmenlerin motivasyonunun okul müdürlerinin, dönüĢümsel, dağıtıcı ve katılımcı 

liderlik stratejileri ile ilgili olabileceği açıklanmıĢtır 
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 Sanchez-Perkıns (2002) “Liderlik DavranıĢları ve ÇalıĢma Motivasyonu 

Düzeyinde Öğretmenlerin Müdürlerinin Algıları Arasındaki ĠliĢki” baĢlıklı 

araĢtırmasında müdürün liderlik davranıĢıyla öğretmenlerin algıları arasındaki 

iliĢkiyi ya öğretim yapısı ya da düĢüncesi ve ilkokul öğretmenlerinin iĢ 

motivasyonuyla inceleniĢtir. Bu çalıĢmada ayrıca ilkokul öğretmenlerinin iĢ 

motivasyonu ve iĢ memnuniyeti arasındaki iliĢki öğretmenlerin yaĢına, çalıĢma 

tecrübesi yılı, çalıĢtıkları okullardaki öğrenci kaydına dayanarak incelenmiĢtir. Bu 

çalıĢmada; dıĢtan gelen ve içten gelen motivasyon arasında ve müdürlerin liderlik 

davranıĢlarını düĢünme ve baĢlamada ve öğretmenlerin yaĢları, iĢ deneyimi ve 

okuldaki öğrenci kayıtları arasında bir iliĢkinin olduğu, dıĢtan gelen motivasyon ve 

düĢünme için en uygun model ile içten gelen motivasyon ve düĢünme için en uygun 

model arasında bir fark olduğu ortaya çıkmıĢtır. 

 

 Lucks (2002) “New York ġehri Devlet Okulları Arasında DönüĢümsel 

Liderlik Ve Öğretmen Motivasyonu” baĢlıklı araĢtırmasının amacı, New York‟taki 

devlet okullarının dönüĢümsel liderlerinin ve eğitim çalıĢanlarının arasındaki 

motivasyonu araĢtırmak ve dönüĢümsel liderliğin motivasyonu ne derecede 

etkilediğini belirlemektir. Eğitsel alanlarda motivasyonun rolu çok nadir anlaĢılan bir 

faktördür. Eğitsel liderleri tarafından motive edilmeyen öğretmenler bireysel ilgiyi 

korumayı araĢtıran davranıĢlarla meĢgul oldukları ve diğerlerinin iyimser 

davranıĢlarına karĢı önceden tedbir aldıkları ve genellikle öğrencilerine gerekenden 

az değer verdikleri saptanmıĢtır. Bu çalıĢmanın örneklemi New York okullarındaki 

tüm sevilerdeki tam zamanlı çalıĢan öğretmenlerden oluĢmuĢtur. New York 

bölgesindeki 180 okulun hepsi temsil edildi. Bu araĢtırmada veri toplamak için 

kullanıla araçlar; Kenneth Leitwood ve Doris Janzi tarafından telif hakkı saklı tutulan 

„liderlik ve okul yönetimi ve J. Richard Hackman ve Greg R. Oldham tarafından 

geliĢtirilen „meslek teĢhisi incelenmesi‟ dir. Veri 1999 yılının ilkbahar ve 2000 

yılının sonbahar döneminde toplanmıĢtır ve „windows için SPSS in 10,0 versiyonu 

kullanılarak analiz edilmiĢtir. 0.05 düzeyinde doğrusal ve ikinci dereceden gerileme 

analiz edildi. IliĢik belirlemede öncelikle kullanılan ölçüm aracı, Dâhili tutarlılık 

güvenirliliği her bir karmaĢık alt ölçek için bireysel seviyede Cronbac‟s alpfa 

kullanılarak hesaplanmıĢtır. Veriler daha sonra okullardan toplandı. ġehir devlet 

okullarında dönüĢümsel liderliğin öğretmen motivasyonu üzerindeki etkisini 

destekleyecek bir kanıt bulunmadı(kavramsal hipotez desteklenmedi ve 
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reddedilmeli). AraĢtırmanın doğası dönüĢümsel liderlik taktiklerini kullanan 

yöneticilerle diğer liderlik yöntemini kullanan yöneticilerden çok farklı 

incelenmemiĢtir. 

 Tanrıverdi (2007) '' Katılımcı Okul Kültürünün Yabancı Dil Öğretmenlerinin 

ĠĢ Motivasyonuyla ĠliĢkisine Yönelik Örnek Bir ÇalıĢma'' baĢlıklı araĢtırmasında, 

liderlik, yönetsel destek, amaçlara yönelme, personel geliĢtirme, öğretmenlerin karar 

sürecine katılımı ve örgütsel bağlılık faktörleri ile öğretmenlerin iĢ motivasyonları 

arasında önemli bir iliĢki olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır.  

 Dalkıran (2018) '' DeğiĢim Yönetimi Bakımından Ġncelenen 4+4+4 Eğitim 

Sisteminin Öğretmenlerin ĠĢ Motivasyonu Ġle ĠliĢkisi'' baĢlıklı araĢtırmasında ise  

değiĢim yönetimi bakımından incelenen 4+4+4 Eğitim Sisteminin planlama ve 

hazırlık aĢamaları ile öğretmenlerin iĢ motivasyonu arasında pozitif yönlü düĢük 

düzeyde iliĢkisi olduğu, 4+4+4 Eğitim Sisteminde yapılacak her olumlu değiĢikliğin 

öğretmenlerin motivasyonlarını da arttıracağı Ģeklinde yorumlanabilir. Bu bağlamda 

4+4+4 Eğitim Sistemi ile ortaya çıkmıĢ ve yukarıda bir kısmı belirtilmiĢ olan 

olumsuz durumların ortadan kaldırılması halinde öğretmenlerin iĢ motivasyonunda 

olumlu yönde değiĢim sağlayacağı tespit edilmiĢtir. 
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3. BÖLÜM: YÖNTEM 

 

 Bu bölümde araĢtırmanın modeline, araĢtırmanın evren ve örneklemine, 

ölçme aracına, verilerin toplanması ve çözümlenmesine iliĢkin bilgilere yer 

verilmiĢtir. 

3.1. ARAġTIRMA MODELĠ 

 Bu araĢtırma; ilk ve ortaöğretim öğretmenlerin ''Ġlkokul ve Ortaokullarda  

Görev Yapan Okul Yöneticilerinin DeğiĢim Sürecinde Öğretmenleri Motive Etme 

Yeterliklerini'' değerlendirmeyi amaçlayan bu araĢtırma betimsel tarama 

modelindedir. 

 Betimsel tarama modelleri geçmiĢte ve halen var olan durumu var olduğu 

Ģekliyle betimlemeyi amaçlayan araĢtırma yaklaĢımıdır. AraĢtırmaya konu  olan olay 

birey ya da nesne, kendi koĢulları içinde ve olduğu gibi tanımlanmaya çalıĢılır. 

Onları, herhangi bir Ģekilde değiĢtirme ve etkileme çabası gösterilmez, önemli olan 

araĢtırma konusunu uygun bir biçimde gözleyip belirleyebilmektir (Karasar, 2002) 

3.2. EVREN VE ÖRNEKLEM 

 AraĢtırmanın evrenini; UĢak il genelindeki Merkez, EĢme, Banaz, Sivaslı, 

Ulubey, Karahallı ilçelerinde bulunan Milli Eğitim Bakanlığı‟na bağlı okullarda, 

2016-2017 öğretim yılında görev yapan öğretmenler oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın 

örneklemini ise UĢak ilindeki ilkokul ve ortaokulda görev yapan toplam 350 

öğretmen oluĢturmaktadır. Örnekleme alınacak katılımcıların belirlenmesi 

aĢamasında tabakalı örnekleme uygulanmıĢtır. Öncelikle il merkezi ilkokul-ortaokul 

ve köy-kasaba ilkokul-ortaokul olarak gruplandırılmıĢtır. Belirlenen gruplardan, 

evreni oluĢturma yüzdeleriyle orantılı olarak basit rastgele örnekleme yöntemiyle 

katılımcı sayıları belirlenmiĢtir. Örneklem seçiminde kuramsal örneklem büyüklüğü 

çizelgesinden yararlanılmıĢtır. Çizelgede 5000 kiĢilik evrende %95‟lik güven düzeyi, 
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a=.05 anlamlılık ve %5‟lik hoĢgörü düzeyi için gerekli örneklem büyüklüğü 336 kiĢi 

olarak belirtilmiĢtir (Balcı, 2005). UĢak ilindeki 3986 öğretmen evren olarak 

alındığında %95‟lik güven düzeyi, a=.05 anlamlılık ve %5‟lik hoĢgörü düzeyi için 

örneklem büyüklüğü 330 öğretmen olarak belirtilmiĢtir. 

AraĢtırmanın evrenini ve örneklemini oluĢturan öğretmenlerin ve okulların 

ilçelere göre dağılımı tablo 3.1‟de görülmektedir. 

Tablo 3.1.AraĢtırmanın Hedef Evrenini ve Örneklemini OluĢturan Okul ve 

 Öğretmenlerin  Ġlçelere Göre Dağılımı 

 

Ġlçe Adı 

Evreni 

OluĢturan Okul 

Sayıları 

Örneklemi 

OluĢturan 

Okul Sayıları 

Evreni 

OluĢturan 

Okulların 

Öğretmen 

Dağılımı 

Örneklemi 

OluĢturan Okulların 

Öğretmen Dağılımı 

 

UĢak (Merkez) 

 

 

224 

 

30 

 

2690 

 

245 

 

Banaz 

 

 

51 

 

20 

 

285 

 

45 

 

EĢme 

 

 

50 

 

15 

 

505 

 

30 

 

Karahallı 

 

 

17 

 

8 

 

131 

 

8 

 

Sivaslı 

 

 

27 

 

12 

 

230 
10 

 

Ulubey 

 

 

16 

 

5 

 

145 

 

12 

 

Toplam 

 

 

385 

 

90 

 

3986 

 

350 

  

3.3. VERĠ TOPLAMA ARACI   

 Bu araĢtırmada veri toplama aracı olarak Helvacı, Koçak ve Mıdık (2017) 

tarafından  geliĢtirilen ''okul yöneticilerinin değiĢim sürecinde motivasyon 

yaklaĢımlarını kullanma yeterliklerini belirleme'' ölçeği kullanılmıĢtır. Bu ölçek iki 

bölümden oluĢmaktadır. Ölçeğin birinci bölümünde yöneticilerin ve öğretmenlerin 

demografik özellikleri (cinsiyet, görev, kıdem, öğrenim durumu; ikinci bölümünde 
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ise 25 maddelik 5‟li likert tipinde değiĢim sürecinde okul yöneticilerinin 

kullandıkları motivasyon yaklaĢımlarını belirleme ölçeği yer almaktadır. 

 Ölçek 25 maddeden ve üç faktörlü bir yapıdan oluĢan elde edilen faktör 

yüklerinin alanyazında ifade eden değerlere uygun olduğu görülmüĢtür 

(Büyüköztürk, 2007). Bununla birlikte ölçeğin üç boyutunun varyansın %72,23‟ünü 

açıkladığı tespit edilmiĢtir. Ölçeğin bu faktörleri, “Değişime Hazırlık Aşamasında 

Motivasyon Yaklaşımları”, “Değişimi Uygulama Aşamasında Motivasyon 

Yaklaşımları” ve “Değişimi Değerlendirme Aşamasında Motivasyon Yaklaşımları 

olarak isimlendirilmiĢtir. Maddelerin ölçek yapısına uygunluğunun test edilmesinde 

madde-toplam korelasyonuna bakılmıĢ, maddelerin ayırt edicilik güçlerinin test 

edilmesinde ise %27‟lik alt ve üst gruplar arasındaki fark, t-testi ile sınanmıĢtır. 

Yapılan madde analizleri ve AFA sonucunda ortaya çıkan ölçeğin yapı geçerliğinin 

test edilmesi için ise DFA gerçekleĢtirilmiĢtir. Doğrulayıcı faktör analizi sonucunda 

elde edilen uyum iyiliği değerlerinin alan yazında verilen değerlerle uyumlu olduğu 

görülmüĢtür (Çelik ve Yılmaz, 2013). Yapı geçerliği sağlanan ölçeğin güvenirlik 

analizleri için ise her bir boyuta ve ölçeğin geneline ait Cronbach‟s Alpha katsayıları 

hesaplanmıĢ, alan yazında belirtilen minimum değerin oldukça üstünde olduğu 

görülmüĢtür (Büyüköztürk, 2007). Tüm analiz sonuçları doğrultusunda geliĢtirilen 

ölçeğin, araĢtırmalarda kullanılabilecek, geçerli ve güvenilir bir ölçek olduğu genel 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

 DeğiĢim Sürecinde Motivasyon YaklaĢımları Ölçeği‟nin güvenilir olup 

olmadığının belirlenmesinde Craonbach‟s Alpha katsayılarına bakılmıĢtır. Buna göre 

güvenirlik katsayıları birinci faktör için (DeğiĢime Hazırlık AĢamasında): .95; ikinci 

faktör için (DeğiĢimi Uygulama AĢamasında): .94; üçüncü faktör için (DeğiĢimi 

Değerlendirme AĢamasında): .93 ve ölçeğin tamamı için: .97 olarak hesaplanmıĢtır. 

Katsayıların güvenilir bir yapıya iĢaret ettiği görülmüĢtür (Büyüköztürk, 2007). 

3.4. VERĠ ANALĠZĠ 

 Bu araĢtırmada kullanılan ölçek iki bölümden oluĢmaktadır. Ölçeğin birinci 

bölümünde öğretmenlerin demografik özellikleri (cinsiyet, görev, kıdem, öğrenim 

durumu) yer almaktadır. Birinci bölümünde yer alan verilerin analizinde SPSS 17.0 

istatistik programı kullanılarak frekans ve yüzde değerleri hesaplanarak tablo ile 
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sunulmuĢtur. Ölçeğin ikinci bölümünde ise değiĢim sürecinde okul yöneticilerinin 

kullandıkları motivasyon yaklaĢımlarını belirlemek için 25 maddelik 5'li likert tipi 

ölçek yer almaktadır. Bu ölçekte yer alan maddelerin her biri 1‟den (Hiç) 5‟e (Pek 

Çok) doğru puanlanmıĢtır. 1 .00-1 .79 “Hiç” ; 1.80-2.59 “Az”;  2.60- 3.39 “Orta”; 

3.40-4.19 “Çok”; 4.20-5.00 “Pek çok” derecesinde değer taĢıdığı kabul edilmiĢtir. 
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4. BÖLÜM : BULGULAR 

  

 Bu bölümde, araĢtırmaya katılan UĢak ilinde görevli öğretmenlere iliĢkin 

kiĢisel bilgiler ile verilerin analizi sonucunda ortaya çıkan bulgular yer almaktadır. 

 4.1. KATILIMCILARIN DEMOGRAFĠK ÖZELLĠKLERĠNE ĠLĠġKĠN 

BULGULAR 

 Bu araĢtırma kapsamında ankete cevap veren katılımcıların demografik 

bilgilerine iliĢkin frekans ve dağılımları Tablo 4.1' de sunulmuĢtur. 

   Tablo 4.1.  AraĢtırmaya Katılanların Demografik Görünümleri 

DeğiĢken  F  % 

Cinsiyet Kadın 247 61,5 

Erkek 103 38,5 

Görevi Öğretmen 

Yönetici                                                   

261 

334 

93,3 

6,7 

Mesleki Kıdem 1-5 yıl 95 23,0 

6-10 yıl 120 37,7 

11-15 yıl 70 20,1 

16-20 yıl 35 10,0 

21 yıl ve üzeri 30   9,2 

Öğrenim Durumu  Lisans 308 90,4      

Yüksek Lisans 42   9,6  

 

 AraĢtırmaya katılanların %61,5‟i kadın, %38,5‟i ise erkektir. AraĢtırmaya 

katılanların %93,3‟ü öğretmen, %6,7‟si ise yönetici görevindedir. AraĢtırmaya 

katılan öğretmenlerin %90,4‟ü lisans, %6,7‟si ise yüksek lisans mezunudur. 

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin %23‟nün kıdemi 1-5 yıl arasında olup, %37,7‟si 

6-10 yıl arasında, %20,1‟i 11-15 yıl arasında, %10‟u 16-20 yıl arasında, % 9,2‟si ise 

21 yıl ve üzerinde kıdeme sahiptir. 
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 4.1.1. Okul yöneticilerinin DeğiĢim Sürecinde Motivasyon YaklaĢımlarını 

Kullanma Yeterliklerine ĠliĢkin Bulgular 

 DeğiĢim sürecinde okul yöneticilerinin motivasyon yaklaĢımlarını kullanma  

yeterliklerine iliĢkin betimsel istatistik değerleri Tablo 4.2'de sunulmuĢtur.  

Tablo 4.2: DeğiĢim Sürecinde Okul Yöneticilerinin Kullandığı Motivasyon 

 Yeterliklerine ĠliĢkin Betimsel Ġstatistik 

Boyutlar  x   SS Düzey 

  

3,39 

 

 

 

 

 

293 

 

 

 

 

3,55 

 

,819 

 

 

 

 

 

,950 

 

 

 

 

,856 

 

Orta 

 

 

 

 

 

Orta  

 

 

 

 

Çok  

 

Boyut 1: DeğiĢime Hazırlık 

AĢamasında Kullandıkları  

Motivasyon Yeterlikleri 

(DHMY) 

 

Boyut 2: DeğiĢimi Uygulama 

AĢamasında Kullandıkları 

Motivasyon Yeterlikleri 

(DUMY) 

 

Boyut 3: DeğiĢimi 

Değerlendirme AĢamasında 

Kullandıkları Motivasyon 

Yeterlikleri (DSMY) 

       

Toplam  

 

3,29 

 

,786 

 

Orta  

 

 Tablo 4.2'de görüldüğü üzere, değiĢim sürecinde okul yöneticilerinin 

motivasyon yeterlikleri  düzeyinin orta düzeyde olduğu görülmektedir. Alt boyutları 

itibariyle incelendiğinde ise, en çok motivasyon yeterliklerini  “değiĢim 

değerlendirme (x=3.55boyutunda;  en az ise orta düzeyde “değiĢimi uygulama 

(x=2.93) ve  değiĢime hazırlık aĢaması boyutunda kullandıkları saptanmıĢtır. Buna 

göre değiĢimi değerlendirme boyutunda yöneticilerin motive etme yeterlikleri diğer 

boyutlara göre öğretmenlerin eksiklerinin giderilmesi, süreçle ilgili beklentilerinin 

karĢılanması,süreç sonunda takdir görmesi gibi faktörler sayesinde çok çıktığı 

söylenebilir.  
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4.1.2. DeğiĢim Sürecinde Okul Yöneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine ĠliĢkin  

Öğretmen GörüĢlerinin Cinsiyete Göre Değerlendirilmesine ĠliĢkin Bulgular 

 DeğiĢim sürecinde okul yöneticilerinin motivasyon yeterliklerine iliĢkin 

öğretmen görüĢlerinin cinsiyete göre değerlendirilmesine iliĢkin betimsel istatistik 

değerleri Tablo 4.3' te sunulmuĢtur. 

Tablo 4.3: DeğiĢim Sürecinde Okul Yöneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine 

 ĠliĢkin Öğretmen GörüĢlerinin Cinsiyete Göre Değerlendirilmesi 

Boyutlar             Cinsiyet            Sayı          x             SS              F                    T                 P 

Boyut 1:DHMY 

 

Kadın 

Erkek 

247 

103 

3,27 

3,58 

,820 

,783 

 

  ,036 -2,879          .004* 

Boyut 2:DUMY 

 
    Kadın                                

    Erkek 

 

          247 

          103 

        2,78 

       3,17 

,990 

,835 

 
 

      1,927      -3,104         .002* 

Boyut 3: DDMY 

 

 

Toplam 

 

   Kadın 

   Erkek 

 

Kadın         

Erkek              

           247 

           103 

          

           247 

           103 

        3,38 

        3,82 

        

        3,14 

        3,51 

,907                                   

,692 

,808 

,698 

      12,386 

  

  2,986 

     -3,934         .000* 

    -3,734       .000* 

 

            *P<.05 

 Tablo 4.3‟te görüldüğü üzere, öğretmenlerin değiĢimin hazırlık boyutunda 

motivasyon yeterlikleri, değiĢim süreci boyutunda motivasyon yeterlikleri, değiĢimi 

değerlendirme boyutunda motivasyon yeterlikleri ve genel motivasyon yeterlikleri 

ortalamasına iliĢkin görüĢleri arasında cinsiyete göre anlamlı fark (p<.05) olduğu 

saptanmıĢtır. AraĢtırmaya katılan kadınların erkeklere göre motivasyon yeterliklerine 

katılım düzeyi  daha düĢük çıkmıĢtır. BaĢka bir deyiĢle kadınlar motivasyon 

yeterlikleri konusunda yöneticileri erkeklere göre daha yetersiz bulmaktadırlar. Bu 

durum kadınların beklentilerinin farklılığından kaynaklanabilir. Kadınların 

motivasyon konusunda daha güvenilir ve rahat bir ortam beklentisine girmeleri, 

iĢlerine daha duygusal yaklaĢmaları ve yöneticilerden de bu tarz bir yaklaĢım  

göstermelerini beklemeleri bu faktörler arasında sayılabilir. 
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4.1.3. DeğiĢim Sürecinde Okul Yöneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine ĠliĢkin 

Öğretmen GörüĢlerinin  Görev Türüne Göre Değerlendirilmesine ĠliĢkin 

Bulgular 

 DeğiĢim sürecinde okul yöneticilerinin motivasyon yeterliklerine iliĢkin 

öğretmen görüĢlerinin  görev türüne göre değerlendirilmesine iliĢkin betimsel 

istatistik değerleri Tablo 4.4'te sunulmuĢtur. 

Tablo 4.4: DeğiĢim Sürecinde Okul Yöneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine 

 ĠliĢkin Öğretmen GörüĢlerinin  Görev Türüne Göre Değerlendirilmesi 

Boyutlar    Görev      

   Türü 

     Sayı       

 

   SS     F         T     P 

 

Boyut 1:DHMY Öğretmen 

Yönetici 

    234 

      16 

3,33 

4,20 

,812 

,341 
 

17,106 -4,265 .000* 

Boyut2:DUMY Öğretmen 

Yönetici 

    234 

      16 

2,88 

3,67 

,957 

,384 

12,801 -3,314 .000* 

Boyut3:DDMY Öğretmen 

Yönetici 

     234 

      16 

3,52 

4,03 

,866 

,515 

 

5,020 -2,336 .002* 

Toplam  Öğretmen 

Yönetici 

     234 

       16 

3,24 

3,99 

,785 

,360 

11,839 -3,776 .000* 

*P<.05 

 AraĢtırmaya katılan öğretmen ve yöneticilerin değiĢimin hazırlık boyutunda 

motivasyon yeterlikleri, değiĢim süreci boyutunda motivasyon yeterlikleri, değiĢimi 

değerlendirme boyutunda motivasyon yeterlikleri ve genel motivasyon yeterlikleri 

ortalamasına iliĢkin görüĢleri arasında görev türü değiĢkenine göre anlamlı fark 

(p<.05) vardır. Öğretmenler, yöneticilerin motivasyon yeterliklerine yöneticilere göre 

daha düĢük düzeyde katılım göstermiĢlerdir.   

x
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4.1.4. DeğiĢim Sürecinde Okul Yöneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine ĠliĢkin 

Öğretmen GörüĢlerinin Öğrenim Düzeyine  Göre Değerlendirilmesine ĠliĢkin 

Bulgular 

 DeğiĢim sürecinde okul yöneticilerinin motivasyon yeterliklerine iliĢkin 

öğretmen görüĢlerinin öğrenim düzeyine  göre değerlendirilmesine iliĢkin betimsel 

istatistik değerleri Tablo 4.5' te  sunulmuĢtur . 

Tablo 4.5: DeğiĢim Sürecinde Okul Yöneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine 

 ĠliĢkin Öğretmen GörüĢlerinin Öğrenim Düzeyine  Göre 

 Değerlendirilmesi 

Boyutlar          Öğrenim        

        Düzeyi 

  Sayı    SS F T P 

Boyut 1: DHMY Lisans 

   Y.Lisans 

308 

42 

3,46 

2,65 

,787 

,758 

 

3,059 4,727 .000* 

Boyut2:DUMY Lisans 

   Y.Lisans 

        308  

          42 
3,00 

2,30 

,923 

,992 

 

,069 3,415 .003* 

Boyut3:DDMY Lisans 

   Y.Lisans 

308 

 42 

3,60    

3,13 

,826 

1,029 

7,647 2,504 .04* 

Toplam        Lisans              

      Y.Lisans 

  308 

    42 

 

3,35 

2,67 

 ,753 

 ,847 

,377  4,057 .000* 

 

    *P<.05 

 AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin değiĢimin hazırlık boyutunda motivasyon 

yeterlikleri, değiĢim süreci boyutunda motivasyon yeterlikleri, değiĢimi 

değerlendirme boyutunda motivasyon yeterlikleri ve genel motivasyon yeterlikleri 

ortalamasına iliĢkin görüĢleri arasında öğrenim düzeyi değiĢkenine göre anlamlı fark 

(p<.05) vardır. Yüksek lisans mezunlarının lisans mezunlarına göre motivasyon 

yeterliklerine katılımı daha düĢük olduğu saptanmıĢtır. GörüĢler arasındaki bu 

anlamlı fark, eğitim seviyesi artıkça beklentilerin artmasından ve beklentilerin 

farklılaĢmasından kaynaklanabilir. 

x
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 4.1.5. DeğiĢim Sürecinde Okul Yöneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine 

ĠliĢkin Öğretmen GörüĢlerinin Kıdeme Göre Değerlendirilmesine ĠliĢkin 

Bulgular 

 DeğiĢim sürecinde okul yöneticilerinin motivasyon yeterliklerine iliĢkin 

öğretmen görüĢlerinin kıdeme göre değerlendirilmesine iliĢkin  betimsel istatistik 

değerleri Tablo 4.6' da  sunulmuĢtur. 

Tablo 4.6: DeğiĢim Sürecinde Okul Yöneticilerinin Motivasyon Yeterliklerine 

 ĠliĢkin Öğretmen GörüĢlerinin Kıdeme Göre Değerlendirilmesi 

Boyutlar Kıdem Sayı    SS    F    P     Fark 

Boyut 1: 

DHMY 

1-5 

6-10 

11-15 

16-20 

21+ 

95 

120 

70 

35 

30 

3,12 

3,32 

3,71 

3,58 

3,40 

,879 

,785 

,654 

,746 

,970 

 

 

4,038    .003* 

 

 

 

 

  1-5< 11-15 

 

6-10< 11-15 

 

Boyut 2: 

DUMY 

1-5 

6-10 

11-15 

16-20 

21+ 

95 

120 

70 

35 

30 

2,70 

2,74 

3,32 

3,28 

3,05 

1,315 

,769 

,719 

,763 

,828 

 

 

4,985 

 

.001* 

 

  1-5< 11-15 

 

6-10< 11-15 

        

 

Boyut 3: 

DDMY 

1-5 

6-10 

11-15 

16-20 

21+ 

95 

120 

70 

35 

30 

3,18 

3,51 

3,69 

3,92 

3,95 

1,156 

,759 

,660 

,572 

,598 

 

5,691 

 

.000* 

  1-5< 11-15 

 

  1-5< 16-20 

 

   1-5< 21+ 

 

 

Toplam  

1-5 

6-10 

11-15 

16-20 

21+ 

95 

120 

70 

35 

30 

3,00 

3,19 

3,58 

3,58 

3,44 

1,009 

,697 

,629 

,593 

,699 

 

5,220 

 

.000* 

     

1-5< 11-15 

 

1-5< 16-20 

*P<.05 

 

 AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin değiĢime hazırlık boyutunda motivasyon 

yeterlikleri, değiĢim süreci boyutunda motivasyon yeterlikleri, değiĢimi 

x
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değerlendirme boyutunda motivasyon yeterlikleri ve genel motivasyon yeterlikleri 

ortalamasına iliĢkin görüĢleri arasında kıdem değiĢkenine göre anlamlı fark (p<.05) 

vardır. Hizmet süresi 1-5 yıl arasında ve 6-10 yıl arasında olan öğretmenlerin 

motivasyon yeterliklerine katılım düzeyleri genel ortalamada ve tüm boyutlarda 

kıdemi 11-15 yıl, 16-20 yıl arasında ve 21 yıl üzerinde olan öğretmenlere göre daha 

düĢük düzeydedir. Hizmet süresi artıkça motivasyon yeterliklerine katılım artıĢ 

göstermiĢtir. GörüĢler arasındaki bu anlamlı fark, hizmet süresi artıkça beklentilerin 

azalmasına ve mevcut sistemin kanıksanmasına bağlanabilir 
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5. BÖLÜM: TARTIġMALAR VE YORUMLAR 

 

 Bu  bölümde araĢtırma sonucu elde edilen bulgular farklı çalıĢmaların 

sonuçları ile karĢılaĢtırılmıĢ ve yorumlanmıĢtır. 

 AraĢtırma bulgularına göre UĢak Ġl sınırları içerisinde ilk ve ortaokullarında 

görev yapan okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme yeterlikleri değiĢimin 

hazırlık ve uygulama aĢamasında orta düzeyde , değiĢimi değerlendirme aĢamasında 

ise  yüksek düzeyde çıkmıĢtır. Buna göre değiĢim sonunda yöneticilerin kullandıkları 

öğretmenleri motive etme yeterlikleri diğer boyutlara göre öğretmenlerin eksiklerinin 

giderilmesi, süreçle ilgili beklentilerinin karĢılanması ve süreç sonunda takdir 

görmesi gibi faktörler sayesinde çok çıktığı söylenebilir. 

 Türker (2017) ye göre de iĢyeri arkadaĢlığı, karĢılıklı güven, bağlılık, 

karĢılıklı beğeni ve paylaĢılan ilgi alanlarını veya değerleri içeren özel olmayan 

iĢyeri iliĢkileri olarak tanımlanmaktadır. ÇalıĢma ortamının daha keyifli ve eğlenceli 

bir hale getirmesine, kiĢilerin performans, motivasyon ve üretkenliğe artıĢ sağlaması 

gibi noktalarda pozitif etki sağladığı yapılan araĢtırmalarla kanıtlanmıĢtır. 

 

 Konu ile ilgili De Jesus ve Conboy (2001) araĢtırmasında okul ortamında 

motive edilmiĢ öğretmenlerin, eğitim reformlarının gerçekleĢtirilmesinden tutulup  

meydana gelen değiĢimlerin uygulanmasına, baĢarı ve doyum elde edilmesine kadar 

pek çok konuda önemli etmenlere sahip olduklarını belirtmiĢtir.Bu süreç 

öğretmenlerin performans ve baĢarılarının takdir edilmesi, iĢ doyumlarının 

sağlanması  gibi  motivasyonel faktörler bakımından önemlidir. Klasik denetim 

yöntemi anlayıĢıyla okul ortamında denetlenen öğretmenin değerlendirme sonucunun 

sadece ödül ve ceza olarak geri dönmesi, değerlendirme sürecinde kullanılan dil, 

değerlendirmenin sadece belirli bir zaman dilimini kapsaması gibi faktörlerin 

öğretmeni tek baĢına motive etmesi düĢünülemez. Süreç karĢılıklı güven, iĢbirliği 

içinde olmalı, öğretmenin eksiklikleri  giderilerek kalitesi arttırmalı, baĢarısına ve 

mutluluğu katkı sağlamalıdır. Yöneticiler yaptıkları iĢlerle okul etkinliğini arttırarak 

sonuçta öğretmen memnuniyetinin artırılmasını amaçlamalıdır (Sergiovanni ve 
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Starrat, 1993). AraĢtırmalar, kiĢiden beklenilenlerin gerçekleĢmesinde ve iĢinde 

baĢarılı olmasında en önemli adımın onun iĢ yaĢamından elde ettiği doyumun ve 

hissettiği kaygının belirlenmesinin önem taĢıdığını göstermektedir (Güven ve Akyüz, 

2002). Bireyin aldığı iĢ doyumu motivasyonunu artıracak ve çalıĢma isteği artacaktır. 

Tersi durumda motivasyonu düĢecek ve çalıĢma isteği azalacaktır. Ġnsanları motive 

eden gereksinimlerin neler olduğu ne kadar iyi anlaĢılırsa, insanlar o derece etkin 

Ģekilde motive edilebilirler. Eğitim örgütlerinde verim makine ile değil insanla 

gerçekleĢtirilmektedir. Bu verimin yaratılmasında insanların duygusu, coĢkusu, 

heyecanı büyük önem taĢımaktadır. Yorgun, kırgın, küskün insanlar verimli 

olamazlar (Alıç, 1996). Sağlıklı bir yönetici örgütün kalbidir veya temel taĢıdır 

denebilir (Quick vd., 2007).  

 AraĢtırmanın cinsiyet değiĢkenine göre kadınlar erkeklere nazaran değiĢim 

sürecinin genelinde ve tüm boyutlarında motivasyon yeterliklerine daha düĢük 

düzeyde katılmıĢlardır. BaĢka bir deyiĢle kadınlar motivasyon yeterlikleri konusunda 

yöneticileri erkeklere göre daha yetersiz bulmaktadırlar. Bu durum kadınların 

beklentilerinin farklılığından kaynaklanabilir. Kadınların motivasyon konusunda 

daha güvenilir ve rahat bir ortam beklentisine girmeleri, iĢlerine daha duygusal 

yaklaĢmaları ve yöneticilerden de bu tarz bir yaklaĢım beklemeleri bu faktörler 

arasında sayılabilir. Kadınların kadınsı özellikleriyle daha baĢarılı oldukları kabul 

edilmesine rağmen bu araĢtırmalarda, kadınların erkekler gibi özgür 

davranamamaktan ve onlardan daha duygusal olduklarından, çalıĢanların isteklerini 

reddetmekte zorluk çektiklerinden ötürü erkekler tarafından eĢit kabul 

edilmediklerinden yakındıkları belirlenmiĢtir (Gökakın,  2001: 117; Bayrak ve 

Yücel, 2001: 139; Katrinli ve Özmen, 1990: 108). Kadınlar yönetimdeki haklarının 

kullanımını yasal ve güvenilir bir zemin üzerine kurma ihtiyacı hissetmektedirler 

(Marshall, 1995). Bulgulara göre motivasyon ölçeğinin tamamında ve tüm alt 

boyutlarda; erkeklerin motivasyon düzeylerinin kadınlara oranla daha yüksek olduğu 

görülmektedir. Bunun nedeni olarak ise; kadınların ev iĢleri, çocuk bakımı ve iĢ 

hayatını bir arada götürmeleri nedeniyle iĢlerinde yeterli düzeyde motive 

olamadıkları Ģeklinde düĢünülebilir. Argon, Ġsmetoğlu ve ĠĢeri (2014), Köprülü 

(2011) ile Gökay ve Özdemir (2010)‟in öğretmenler üzerinde yapmıĢ oldukları 

çalıĢmalarda da öğretmenlerin motivasyonunu etkileyen faktörler arasında cinsiyet 

değiĢkenine göre anlamlı farklar tespit edilirken, Karaköse ve KocabaĢ (2006), Dur 
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(2014) ve Yılmaz (2009)‟ın çalıĢmalarında ise, motivasyon ile cinsiyet arasında 

anlamlı bir farklılık tespit edilmemiĢtir. Aslan ve Doğan (2018) tarafından yapılan 

çalıĢmalarda okul müdürlerinin özel eğitim öğretmenlerini motive etme 

yaklaĢımlarına dair öğretmen görüĢleri öğretmenlerin cinsiyetlerine göre 

incelendiğinde; erkek öğretmenler okul müdürlerinin özel eğitim öğretmenlerini daha 

çok örgütsel yönetsel motive etme yaklaĢımlarını kullanarak (%41.10) motive 

ettiklerini ifade ederken, kadın öğretmenler ise okul müdürlerinin özel eğitim 

öğretmenlerini daha çok psiko-sosyal motive etme yaklaĢımlarını kullanarak 

(%27.40) motive ettiklerini ifade etmiĢtir. 

 

 AraĢtırmamızdan farklı olarak Çiçek (2002), Tanrıverdi (2007), ve Güven 

(2007) tarafından yapılan araĢtırmalar sonucunda motivasyon yaklaĢımlarının 

cinsiyet faktörüne göre farklılık göstermediğini ortaya çıkmıĢtır. Pennington (1997) 

ve Smith (1999) tarafından yapılan araĢtırma sonuçlarına bakıldığında okul 

müdürlerinin motivasyon yaklaĢımları öğretmenlerin yaĢ değiĢkenlerine göre 

farklılaĢmamaktadır. 

 
 AraĢtırma bulgularından biri olan görev türü değiĢkenine göre öğretmenler, 

yöneticilerin motivasyon yeterlikleri konusundaki performansına, yöneticilere göre 

daha düĢük düzeyde katılım göstermiĢlerdir. GörüĢler arasındaki bu anlamlı fark 

öğretmenlerin motivasyon yeterlikleri konusundaki beklentilerinin tam olarak 

karĢılanamamasından ve öğretmenlerin motivasyonunu olumsuz etkileyen farklı 

kiĢisel ve mesleki etkenlerden kaynaklanabilir. Çünkü geliĢmelerin devamlı olarak 

izlenilip denetlenilmesi, olumlu sonuçlara ulaĢılabilmesi bakımından gereklidir 

(Tokat, 1998). Ayrıca değiĢim süreci önemli uygulamaları kapsıyor ve çalıĢanları 

ilgilendiriyorsa örgüt/okul düzeyindeki herkes tarafından mutlaka anlaĢılmalıdır 

(McCormick, 1992; Ridgeway ve Passey, 1995; Kennewell vd., 2000; akt: Tearle, 

2004). Bunların yanında okul üyelerinin iĢbirliği için, yapılan değiĢikliklerin okulun 

ve üyelerinin ihtiyaçlarını karĢılamasına dikkat edilmeli, örgütsel değiĢimle ilgili 

yapılacak çalıĢmalar açık ve doğru haberleĢmeyle karĢılıklı güvene 

dayandırılmalıdır. Çünkü değiĢim için gerekli olan öğrenme süreci ancak güven, 

iletiĢim ve sosyal sorumluluk anlayıĢı üzerine kurulabilir (Eliott vd, 2000). Bu 

bakımdan lider rolünü oynaması gereken okul yöneticisinin bu konuda yeterli bilgi 

ve beceriye sahip olması, bilimsel çalıĢmaları takip etmesi, değiĢimin gerekçelerini, 
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ne zaman-nasıl yapılacağını, olası direnme yollarının neler olduğunu ve bunları 

engelleme stratejilerini bilmesi gerekmektedir. En önemlisi ise değiĢimin tek baĢına 

gerçekleĢtirilebilecek bir süreç olmadığının, ancak tarafların katılımıyla kalıcı 

baĢarıya ulaĢabileceğinin farkında olmasıdır. Bu bakımdan değiĢim süreci mutlaka, 

örgütsel değiĢimle birlikte, personel üzerine de odaklanmalıdır (Bennett vd., 1992). 

 AraĢtırmanın öğrenim durumu değiĢkenine göre bulgular, yüksek lisans 

mezunlarının lisans mezunlarına göre motivasyon yeterliklerine katılımının daha 

düĢük olduğunu saptamıĢtır. GörüĢler arasındaki bu anlamlı fark, eğitim seviyesi 

artıkça beklentilerin artmasından ve beklentilerin farklılaĢmasından kaynaklanabilir. 

Eğitim düzeyi yüksek olan bireylerin kendilerini daha iyi ifade edebildikleri, 

duygularını ve düĢüncelerini paylaĢabilecek ortamlar bulmada daha baĢarılı oldukları 

düĢünülebilir. Bu gibi özellikler onların kendilerini yalnız hissetmemelerini 

sağlayabilir. Deniz ve Yılmaz (2006) tarafından yapılan araĢtırmalarda eğitim düzeyi 

yüksek olan bireylerin yaĢam doyumları, alt düzeyde eğitime sahip olanlarınkinden 

anlamlı bir Ģekilde yüksek bulunmuĢtur.AraĢtırmanın bu sonucu, Batıgün (2005), 

Tan (2000), Alkan (1996) ve Kozaklı (2006) tarafından yapılan çalıĢmaların 

bulgularıyla örtüĢmektedir. Bulguları destekler nitelikte; Çelik (2013); Dur (2014) ve 

Yılmaz (2009)‟ın öğretmenler üzerinde yürütmüĢ oldukları çalıĢmalarda da 

öğretmenlerin motivasyon düzeylerinin öğrenim durumuna göre anlamlı bir farklılık 

göstermediği görülmüĢtür. Köprülü (2011)‟nün öğretmenlerle yapmıĢ olduğu 

çalıĢmada ise öğretmenlerin motivasyon düzeylerinin öğrenim durumuna göre 

anlamlı derecede farklılaĢtığı görülmüĢtür. 

 

 AraĢtırmanın diğer bulgularından birisi olan  kıdem değiĢkenine göre hizmet 

süresi 1-5 yıl arasında ve 6-10 yıl arasında olan öğretmenlerin motivasyon 

yeterliklerine katılım düzeyleri genel ortalamada ve tüm boyutlarda kıdemi 11-15 yıl, 

16-20 yıl arasında ve 21 yıl üzerinde olan öğretmenlere göre daha düĢük düzeydedir. 

Hizmet süresi artıkça motivasyon yeterliklerine katılım artıĢ göstermiĢtir. GörüĢler 

arasındaki bu anlamlı fark, hizmet süresi artıkça beklentilerin azalmasına ve mevcut 

sistemin kanıksanmasına bağlanabilir. Kıdemin artması sonucu iĢ motivasyonunun 

da arttığı belirlenmiĢtir. Ancak CoĢkun (2009), öğretmenlerin motivasyon araçları 

hakkındaki görüĢlerinin mesleki kıdemlerine göre farklılık göstermediğini, Kulpçu 

(2008)'da ilköğretim okullarında çalıĢan personelin motivasyon ölçümleri arasındaki 
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farkın önemsiz olduğunu saptamıĢlardır. Ertürk ve Aydın (2015) da ilkokul ve 

ortaokul öğretmenlerinin içsel motivasyona yönelik algılarında kıdemleri arasında 

anlamlı fark olmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Ünal (2000)‟ın “öğretmenleri ise 

güdülemede yöneticilerin uyguladıkları yolların değerlendirilmesi” konulu 

çalıĢmasında da öğretmenlerin görüĢleri arasında kıdem değiĢkenine göre anlamlı 

fark saptanmamıĢtır. Bulguları destekler nitelikte Gökay ve Özdemir (2010), 

Recepoğlu (2012), Argon, Ġsmetoğlu ve ĠĢeri (2014) ve Çelik (2013)‟in yapmıĢ 

oldukları çalıĢmalarda da öğretmenlerin motivasyonlarında kıdem değiĢkenlerine 

göre anlamlı farklılıklar tespit edilirken; Karaköse ve KocabaĢ (2006), Dur (2014) ve 

Yılmaz (2009)‟ın çalıĢmalarında ise öğretmenlerin motivasyon düzeyleri ile mesleki 

kıdemleri veya deneyimleri arasında anlamlı bir farklılık tespit edilmemiĢtir. Bu 

çalıĢmaların da eğitim alanında yapılmıĢ olmasına rağmen farklı sonuçlar çıkması 

kullanılan ölçeklerden ve örneklem büyüklüklerinden kaynaklanıyor olabilir.  

 

 Aslan ve Doğan (2018), özel eğitim öğretmenlerinin yaĢadıkları motivasyon 

düĢüklüğünün ortaya çıkardığı olumsuzluklar sonucu öğretmenlerden 39‟u (%53.42) 

yetersizlik duygusunu yaĢadığını, 17‟si (%23.29) inisiyatif ve sorumluluk almama 

duygusu yaĢadığını, 9‟u (%12.33) güvensizlik duygusu yaĢadığını, 8‟i (%10.96) stres 

duygusunu yaĢadığını belirtilmiĢtir. Sonuç olarak eğitim çalıĢanlarının motivasyonu 

önemli bir unsur olup, bu unsurun özel eğitimde sürekli yüksek seviyede kalmasında 

okul müdürlerine büyük görev düĢtüğü, bu görevin istenilen seviyede yerine 

getirilmesi adına özel eğitim kurumlarının hizmetkâr liderlik vasfına sahip müdürler 

tarafından yönetilmesi gerektiği, bu yöneticilerin motivasyon farkındalık eğitimine 

katılması, motivasyon yaklaĢımlarından psiko-sosyal motive yaklaĢımını etkili 

kullanma ve empati becerilerinin geliĢmesi adına müdür olmadan önce mutlaka 

müdür yardımcılığı görevi yaptıktan sonra özel eğitim kurumlarına müdür olarak 

atanması gerektiği, ayrıca özel eğitim kurumlarının yönetimi karar mekanizmasında 

tüm paydaĢların eĢit söz sahibi olduğu bir yönetim sisteminin oluĢturulması ve her 

daim iletiĢim kanallarının açık kalmasının sağlanması gerektiği vurgulanmaktadır. 
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6. BÖLÜM: SONUÇ VE ÖNERĠLER 

6.1. ARAġTIRMANIN PROBLEMĠNE ĠLĠġKĠN SONUÇLAR 

 UĢak Ġli'nde okul yöneticilerinin değiĢim sürecinde öğretmenleri motive etme 

yeterliklerine iliĢkin araĢtırma sonuçları amaç cümlelerine uygun olarak aĢağıda 

özetlenmiĢtir. 

 6.1.1. Okul Yöneticilerinin DeğiĢime Hazırlık AĢamasında Kullandıkları 

Motivasyon  Yeterliklerine ĠliĢkin Sonuçlar 

 Okul yöneticilerinin değiĢime hazırlık aĢamasında kullandıkları motivasyon 

yeterliklerine iliĢkin sonuçlar ''orta'' düzeyde olduğu görülmektedir. 

 Okul yöneticilerinin değiĢime hazırlık aĢamasında kullandıkları motivasyon 

yeterlikleri düzeyine iliĢkin öğretmen  görüĢlerinde cinsiyet değiĢkenine göre anlamlı 

bir farklılık göstermektedir. Bütün boyutlarda kadınlar erkeklere göre değiĢim 

sürecinin genelinde ve tüm boyutlarında yöneticilerini daha düĢük düzeyde yeterli 

bulmuĢlardır. 

 Okul yöneticilerinin değiĢime hazırlık aĢamasında kullandıkları motivasyon 

yeterlikleri düzeyine iliĢkin öğretmen görüĢlerinde görev türü değiĢkenine göre 

anlamlı bir fark vardır. Bu da görev değiĢkeninin bütün boyutlarda etkili bir faktör 

olduğunu göstermektedir. Öğretmenler, yöneticilerin motivasyon yeterlikleri 

konusundaki performansına yöneticilere göre daha düĢük düzeyde katılım 

göstermiĢlerdir.  

 Okul yöneticilerinin değiĢime hazırlık aĢamasında kullandıkları motivasyon 

yeterlikleri düzeyine iliĢkin öğretmen görüĢlerinde öğrenim düzeyi değiĢkenine göre 

anlamlı bir fark vardır. Yüksek lisans mezunlarının lisans mezunlarına göre 

motivasyon yeterliklerine katılımının daha düĢük olduğu saptanmıĢtır. 
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 Okul yöneticilerinin değiĢime hazırlık aĢamasında kullandıkları motivasyon 

yeterlikleri düzeyine iliĢkin  öğretmen görüĢlerinde kıdem değiĢkenine göre anlamlı 

bir fark olduğu görülmektedir. Hizmet süresi 1-5 yıl arasında olan öğretmen ve 

yöneticilerin motivasyon yeterliklerine katılım düzeyleri ile hizmet süresi 11-15  yıl 

arasında olan öğretmen ve yöneticilerin motivasyon yeterliklerine katılım düzeyleri 

arasında  daha anlamlı bir farklılığın olduğu görülmüĢtür. 

 6.1.2. Okul Yöneticilerinin DeğiĢimi Uygulama AĢamasında Motivasyon 

YaklaĢımlarını Kullanma Yeterliklerine ĠliĢkin Sonuçlar 

 Okul yöneticilerinin değiĢimi uygulama aĢamasında motivasyon 

yaklaĢımlarını kullanma yeterliklerine iliĢkin sonuçlar ''orta'' düzeyde olduğu 

görülmektedir. 

 Okul yöneticilerinin değiĢimi uygulama aĢamasında motivasyon 

yaklaĢımlarını kullanma yeterlikleri düzeyine iliĢkin öğretmen  görüĢlerinde cinsiyet 

değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık göstermektedir. Bütün boyutlarda kadınlar 

erkeklere göre değiĢim sürecinin genelinde ve tüm boyutlarında yöneticilerini daha 

düĢük düzeyde yeterli bulmuĢlardır. 

  

 Okul yöneticilerinin değiĢimi uygulama aĢamasında kullandıkları motivasyon 

yeterlikleri düzeyine iliĢkin öğretmen görüĢlerinde görev türü değiĢkenine göre 

anlamlı bir fark vardır. Bu da görev değiĢkeninin bütün boyutlarda etkili bir faktör 

olduğunu göstermektedir. Öğretmenler, yöneticilerin motivasyon yeterlikleri 

konusundaki performansına yöneticilere göre daha düĢük düzeyde katılım 

göstermiĢlerdir.  

 

 Okul yöneticilerinin değiĢimi uygulama aĢamasında kullandıkları motivasyon 

yeterlikleri düzeyine iliĢkin öğretmen görüĢlerinde öğrenim düzeyi değiĢkenine göre 

anlamlı bir fark vardır. Yüksek lisans mezunlarının lisans mezunlarına göre 

motivasyon yeterliklerine katılımının daha düĢük olduğu saptanmıĢtır. 

 Okul yöneticilerinin değiĢimi uygulama aĢamasında kullandıkları motivasyon 

yeterlikleri düzeyine iliĢkin  öğretmen görüĢlerinde kıdem değiĢkenine göre anlamlı 

bir fark olduğu görülmektedir. Hizmet süresi 1-5 yıl arasında olan öğretmen ve 
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yöneticilerin motivasyon yeterliklerine katılım düzeyleri ile hizmet süresi 11-15  yıl 

arasında olan öğretmen ve yöneticilerin motivasyon yeterliklerine katılım düzeyleri 

arasında  daha anlamlı bir farklılığın olduğu görülmüĢtür. 

 6.1.3. Okul Yöneticilerinin DeğiĢimi Değerlendirme AĢamasında 

Kullandıkları Motivasyon Yeterliklerine ĠliĢkin Sonuçlar 

 Okul yöneticilerinin değiĢimi değerlendirme aĢamasında kullandıkları 

motivasyon yeterliklerine iliĢkin sonuçların ''çok'' düzeyinde olduğu görülmektedir. 

 Okul yöneticilerinin değiĢimi değerlendirme aĢamasında kullandıkları 

motivasyon yeterlikleri düzeyine iliĢkin öğretmen  görüĢlerinde cinsiyet değiĢkenine 

göre anlamlı bir farklılık göstermektedir. Bütün boyutlarda kadınlar erkeklere göre 

değiĢim sürecinin genelinde ve tüm boyutlarında yöneticilerini daha düĢük düzeyde 

yeterli bulmuĢlardır. 

 Okul yöneticilerinin değiĢimi değerlendirme aĢamasında kullandıkları 

motivasyon yeterlikleri düzeyine iliĢkin öğretmen görüĢlerinde görev türü 

değiĢkenine göre anlamlı bir fark vardır. Bu da görev değiĢkeninin bütün boyutlarda 

etkili bir faktör olduğunu göstermektedir. Öğretmenler, yöneticilerin motivasyon 

yeterlikleri konusundaki performansına yöneticilere göre daha düĢük düzeyde katılım 

göstermiĢlerdir.  

 Okul yöneticilerinin değiĢimi değerlendirme aĢamasında kullandıkları 

motivasyon yeterlikleri düzeyine iliĢkin öğretmen görüĢlerinde öğrenim düzeyi 

değiĢkenine göre anlamlı bir fark vardır. Yüksek lisans mezunlarının lisans 

mezunlarına göre motivasyon yeterliklerine katılımının daha düĢük olduğu 

saptanmıĢtır. 

 Okul yöneticilerinin değiĢimi değerlendirme aĢamasında kullandıkları 

motivasyon yeterlikleri  düzeyine iliĢkin  öğretmen görüĢlerinde kıdem değiĢkenine 

göre anlamlı bir fark olduğu görülmektedir. Hizmet süresi 1-5 yıl arasında olan 

öğretmen ve yöneticilerin motivasyon yeterliklerine katılım düzeyleri ile hizmet 

süresi 21+  yıl arasında olan öğretmen ve yöneticilerin motivasyon yeterliklerine 

katılım düzeyleri arasında  daha anlamlı bir farklılığın olduğu görülmüĢtür. 
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6.2. ÖNERĠLER 

 

 AraĢtırmaya iliĢkin öneriler aĢağıda yer almaktadır. Bu öneriler, araĢtırmada 

elde edilen sonuçlarla ilgili olarak; ''probleme iliĢkin öneriler'' ve gelecekte yapılacak 

araĢtırmalarla ilgili olarak da ''araĢtırmaya iliĢkin öneriler'' biçiminde iki boyutta ele 

alınmıĢtır. 

 6.2.1. Probleme ĠliĢkin Öneriler 

 UĢak ilinde kamuya ait ilk ve ortaokullarında görev yapan öğretmenlerin 

değiĢim sürecinde okul yöneticilerinden bekledikleri motivasyon yeterliklerini 

belirlemek amacıyla gerçekleĢtirilen araĢtırmadan aĢağıdaki sonuçlara ulaĢılmıĢtır. 

 1.  AraĢtırma sonucuna göre okul yöneticilerinin değiĢime hazırlık 

aĢamasında öğretmenleri motive etme yeterlikleri ''orta'' düzeyde çıktığı 

görülmektedir. DeğiĢimin bu aĢamasını okullarda sağlıklı bir biçimde 

gerçekleĢtirebilmek için  okul yöneticilerinin görev, rol ve yetkileri ihtiyaçlar 

dahilinde yeniden tanımlanmalıdır. 

 2. AraĢtırmaya göre, okul yöneticilerinin değiĢimi uygulama  aĢamasında 

öğretmenleri motive etme yeterlikleri ''orta'' düzeyde çıktığı görülmektedir. Bu 

konuda okullardaki değiĢim sürecinin etkili bir Ģekilde gerçekleĢtirilebilmesi için, 

okul yöneticilerine değiĢim süreci konusunda gerekli bilgi ve becerileri kazandırmak 

amacıyla hizmet-içi eğitim faaliyetleri düzenlenmelidir. 

 3.  AraĢtırma sonucuna göre, değiĢim sürecinde cinsiyet değiĢkenine göre 

kadınların erkeklere göre okul yöneticilerinin motivasyon yeterliklerine daha düĢük  

düzeyde katılım gösterdikleri saptanmıĢtır.Bu doğrultuda okul yöneticileri değiĢim 

süreciyle ilgili kararları öğretmenlerle birlikte almalı, süreç için yapılacak eylem ve 

iĢlemler hakkında öğretmenlere danıĢmalı ve onların arzuladıkları çalıĢma Ģartlarını 

sağlamalıdır. 

 4. AraĢtırma sonucuna göre, değiĢim sürecinde yüksek lisans mezunlarının 

lisans mezunlarına göre okul yöneticilerinin motivasyon yeterliklerine katılımının 
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daha düĢük olduğu saptanmıĢtır. Bu veri doğrultusunda okul yöneticilerine, değiĢim 

sürecinde öğretmenleri motive etme yeterliklerini daha etkili ve verimli kullanabilme 

hususunda eğitici seminerler verilmelidir. 

 5. AraĢtırmaya göre, değiĢim sürecinde hizmet süresi 1-5 yıl arasında ve 6-10 

yıl arasında olan öğretmenlerin motivasyon yeterliklerine katılım düzeyleri genel 

ortalamada ve tüm boyutlarda kıdemi 11-15 yıl, 16-20 yıl arasında ve 21 yıl üzerinde 

olan öğretmenlere göre daha düĢük düzeydedir. Bu hususta okul yöneticileri insan 

iliĢkileri konusuna kendilerini geliĢtirmeli, öğretmenleri motive edebilmek için 

kullanılması gereken uygun motivasyon yeterliklerini bilinçli olarak seçmeli ve etkili 

kullanma becerilerini geliĢtirmelidirler. 

 6.2.2. AraĢtırmaya ĠliĢkin Öneriler  

 1. DeğiĢim sürecinde okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme 

yeterlikleri üzerine benzer çalıĢmalar ve karĢılaĢtırılmalar yapılabilir. 

 2. AraĢtırmada daha genel sonuçlara ulaĢabilmek için, evreni geniĢletilip, 

ülkenin coğrafi, ekonomik,sosyal ve kültürel yapısı göz önüne alınarak bölgesel 

düzeyde araĢtırmalar yapılabilir. 

 3. AraĢtırmanın benzerleri farklı eğitim kademesinde görev yapan 

öğretmenler üzerinde de uygulanabilir. 

 4. Aynı araĢtırma özel okullar için de yürütülüp, devlet okulları ile 

karĢılaĢtırılarak yapılabilir.  

 5. Okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme yeterlik düzeyleri ile okulun 

baĢarı düzeyi arasındaki iliĢki araĢtırılabilir. 
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EKLER 

 

EK 1: Anket Formu 

 

OKUL YÖNETĠCĠLERĠNĠN DEĞĠġĠM SÜRECĠNDE SAHĠP OLMASI GEREKEN 

MOTĠVASYON YETERLĠKLERĠNĠ BELĠRLEME ÖLÇEĞĠ 

 

 Değerli Okul Yöneticileri ve Öğretmenler; 

 Bu ölçek okul yöneticilerinin okullarda değiĢimi gerçekleĢtirirken sahip 

olması arzu edilen motivasyon yeterliklerini belirlemek amacıyla hazırlanmıĢtır. 

GerçekleĢtirilecek olan bu araĢtırmanın Türk Milli Eğitiminin geliĢtirilmesi 

çalıĢmalarına katkı sağlaması beklenmektedir. 

 Vereceğiniz cevaplar bireysel değil, tüm grup içinde değerlendirilecektir. Bu 

nedenle isminizi yazmanıza gerek yoktur. Anket sorularını içtenlikle cevaplamanız 

araĢtırmanın amacına ulaĢmasında büyük katkı sağlayacaktır. 

 Anket iki bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde ''demografik özellikler'', 

ikinci bölümde ise okul yöneticilerinin okullarda değiĢimi gerçekleĢtirirken sahip 

olması gereken motivasyon yaklaĢımlarıyla ilgili maddeler bulunmaktadır. 

Yapacağınız yardım ve katkılarınız için teĢekkür ederim. 

 

   Kübra MIDIK ARIKAN          

UĢak Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, 

 

Eğitim Yönetimi Yüksek Lisans Programı Öğrencisi

                  e-mail:Kubram_117@hotmail.com 
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BÖLÜM  I 

 

KĠġĠSEL BĠLGĠLER 

 

 AĢağıda kiĢisel durumunuzla ilgili bilgiler bulunmaktadır. Durumunuza 

uygun olan seçeneği çarpı  ( X ) iĢareti koyarak belirtiniz. 

 

 

1) Cinsiyet:  (  ) Kadın (  ) Erkek 

 

2) Görev:  (  ) Öğretmen (  ) Müdür Yardımcısı  (  ) Okul Müdürü 

 

3) Öğrenim Durumu: 

 

(  ) Ön Lisans  (  ) Lisans (  ) Yüksek Lisans (  ) Doktora 

 

4) Kıdem: 

 

(  ) 1-5 Yıl (  ) 6-10 Yıl   (  ) 11-15 Yıl  (  ) 16-20 Yıl       (  ) 21 ve Üzeri 
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Açıklama: AĢağıda, okullarda değiĢim sürecinde okul 

yöneticilerinin kullanılması arzu edilen motivasyon 

yeterlikleri yer almaktadır. Motivasyon yeterliklerini dikkate 

alarak okul yöneticilerinizin kullanmasını arzu ettiğiniz 

motivasyon yeterliklerine iliĢkin görüĢlerinizi yan tarafta 

bulunan iki ölçek altında en uygun gelen yere X iĢareti 

koyarak belirtiniz. 

DeğiĢim Sürecinde Okul 

Yöneticilerinin Sahip 

Olması Gereken 

Motivasyon Yeterliklerine 

Katılma Düzeyiniz 

N
o

 DeğiĢim Sürecinde Motivasyon Yeterlikleri 

 H
iç

 

A
z 

O
rt

a 

O
ld

u
k
ç

a Ç
o
k

 

1 
DeğiĢim sürecinin baĢarılı olması için öğretmenlerle 

dostça iletiĢim kurar. 
     

2 
DeğiĢim süreci için yapılacak eylem ve iĢlemler 

hakkında öğretmenlere danıĢır. 
     

3 
DeğiĢim sürecinin manevi değerleri olumsuz 

etkilemeyeceğine dair güvence verir. 
     

4 
DeğiĢim süreciyle ilgili kararları öğretmenlerle birlikte 

alır. 
     

5 
Öğretmenler arasında değiĢime sahiplik duygusu 

oluĢturmak için destekleyici bir tavır sergiler. 
     

6 
Öğretmenler arasında değiĢim konusunda oluĢabilecek 

olası itirazlara karĢı hoĢgörülüdür. 
     

7 
Öğretmenlere değiĢim sonunda maddi kayıplar 

yaĢamayacaklarına dair güvence verir. 
     

8 
DeğiĢimin öğretmenlerin iĢ ve sosyal güvenliğini daha 

da önemli hale getireceğini ifade eder. 
     

9 
Öğretmenlerle birlikte toplantılar düzenleyerek süreci 

yapıcı bir Ģekilde tartıĢır. 
     

10 
DeğiĢim süreci için öğretmenlerin arzuladıkları çalıĢma 

Ģartlarını sağlar. 
     

11 

DeğiĢim süresince baĢarılı olan öğretmenleri çiçek, 

kitap gibi hediyelerle motive eder. 
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12 
DeğiĢimin sonuçlarını değerlendirirken öğretmenlerle 

birlikte özel yemekler-toplantılar düzenler. 
     

13 
DeğiĢim sonunda baĢarılı olan öğretmenlere teĢekkür  

mektubu yazar. 
     

14 
Görevini baĢarıyla tamamlayan öğretmenleri plaket ya 

da takdir belgesi ile ödüllendirir. 
     

15 
DeğiĢim süresince öğretmenleri yemek, kutlama gibi 

etkinlikler düzenleyerek ödüllendirir. 
     

16 
DeğiĢim sürecine ilgi gösteren öğretmenleri hediyelerle 

(kitap, üzerinde ismi yazılı kalem gibi) ödüllendirir. 
     

17 

DeğiĢim süresince düzenli çay saatleri-toplantılar 

yaparak değiĢimle ilgili öğretmenlerden geri 

bildirimler alır. 

     

18 

DeğiĢimi süresince okul dıĢı aktiviteler (gezi, piknik) 

düzenleyerek öğretmenler arasındaki birlik beraberliği 

artırır. 

     

19 
DeğiĢimi değerlendirme ile ilgili toplantılara tüm 

öğretmenlerin katılımını sağlar. 
     

20 
DeğiĢim sürecinin değerlendirmesinde ekip çalıĢmasını 

teĢvik eder. 
     

21 
DeğiĢimin sonunda öğretmenlerin çabalarını yapıcı bir 

Ģekilde değerlendirir. 
     

22 
DeğiĢim sonuçlarını tüm okul üyelerinin katılımını 

sağlayarak değerlendirir. 
     

23 
Değerlendirme yaparken öğretmenlere karĢı yansız 

davranır. 
     

24 
DeğiĢim sonunda, bu sürecin nasıl bir etki yaptığıyla 

ilgili öğretmenlerin bireysel görüĢlerini alır. 
     

25 
Öğretmenlere değiĢimi değerlendirme sürecinde 

alacakları görevleri adil bir Ģekilde dağıtır. 
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