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Bu arasgtrmanin amaci, kamu ilkogretim okulunda goérevli 6gretmenlerin
goriislerine goére okul mildiirlerinin uyguladiklari motivasyon yaklagimlarini
belirlemektir. Bu genel amag¢ dogrultusunda, okul miidiirlerinin uyguladiklari
motivasyon yaklasimlarina iligkin 6gretmen goriislerinin cinsiyet, brans ve kidem
degiskenleri bakimindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini saptamaktir.

Arastirmada tarama modeli kullanilmigtir. Arastirmanin evrenini Usak il
siirlar1 igerisinde bulunan kamu ilkdgretim okullarinda gorev yapan 1669 6gretmen
olusturmaktadir. Orneklemini ise basit tesadiifi 6rnekleme yoluyla segilen 452
O0gretmen olusturmaktadir. Bu arastirmada veri toplama araci olarak arastirmaci
tarafindan gelistirilen “okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklagimlarini
belirleme” 6lgegi kullanilmistir. Olgekte elde edilen veriler SPSS 17.0 paket
programiyla analiz edilmistir. Olgeklerden elde edilen toplam puanlarin cesitli
degiskenler baglaminda analizinde bagimsiz gruplar i¢in #-testi, tek yonli ANOVA
testi, anlamh farkin bulunmasi durumunda gruplar arasindaki farki belirlemek
amactyla Tukey HSD analizi yiirtitiilmiistiir.

Aragtirmanin sonucunda, dgretmenlerin goriislerine gore, okul miidiirlerinin
orgiitsel ve yonetsel motivasyon yaklasimlarini  ve psiko-sosyal motivasyon
yaklagimlarini ¢ok diizeyinde uyguladiklar1 belirlenmistir. Bununla birlikte, 6gretmen
goriiglerinin cinsiyet, brans ve kidem degiskenlerine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Okul Miidiirleri, Ilkégretim Okulu, Ogretmenler, Motive
Etme Yaklasimlar



ABSTRACT

THE APPROACHES OF SCHOOL PRINCIPALS TO MOTIVATE TEACHERS
(USAK CASE)

Hiidayi BASIN

The Department of Education Management
Usak University / Institute of Social Sciences, July 2012
Advisor: Assist. Prof. Dr. Mehmet Akif HELVACI

The aim of this research is to designate the motivational approaches of
principals according to the opinions of the teachers working in public primary
schools. In the light of this general aim is determined whether the views of the
teachers differ from one another with regards to factors such as sex, branch and
seniority about the motivational approaches that the school principals implement.

The scanning model was used in the research. It is the 1669 teachers working
in the public primary schools located in the borders of the city of Usak that comprise
the population of the research. The experimental people are composed of the 452
teachers who were chosen by simple random sampling. In this research was used the
scale of "determining the approaches of school principals to motive teachers" which
was developed by the researcher to be used as a tool to gather data. The data gathered
in the scale was analyzed by the SPSS 17.0 package program. For the independent
groups was used the 7-test or the one-sided ANOVA test in the analysis of the total
data gathered from the scales in the context of various factors, whereas, in the event
of significant difference, it was the Tukey HSD analysis that was used to determine
the difference between the groups.

At the end of the research, according to the views of the teachers, it was
determined that the school principals implemented their organizational and
administrative approaches and their psychosocial motivational approaches to a great
extent. Apart from this, it was determined that the views of the teachers did not differ
according to the factors of sex, branch and seniority.

Keywords: SchoolPrincipals, Primary School, Teachers, Approaches To Motivation
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OKUL MUDURLERININ OGRETMENLERiI MOTIVE ETME
YAKLASIMLARI

1.BOLUM:GIRIS

Bu boliimde arastirmanin problemi tanimlanmis, amaglar1 belirtilmis, 6nemi

vurgulandiktan sonra temel kavramlar agiklanmastir.

1.1.PROBLEM

Motivasyon konusu genel olarak bireylerin beklenti ve gereksinimlerini,
amaglarmi, davranislarini kapsamaktadir. Motivasyon sodzciigiiniin karsiligi olarak
dilimizde gilidiilenme, isteklendirme, tesvik etme gibi kavramlar kullanilmaktadir
(Karakdse ve Kocabag, 2006).

Egitimde motivasyonu Basaran (1993), yoneticilerin 6gretmenleri bireysel ve
orgiitsel amaclar dogrultusunda harekete gecirmek icin kullandiklar1 bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir. Eger egitimde Orgiitsel amacglara ulasilmak isteniyorsa okul
calisanlar1 olarak Ogretmenlerin de bireysel amaglarinin gergeklestirilmesine 6nem
verilmelidir. Motive edilmis 6gretmenlerin 6rgiit basarisina olan katkisi stiphesizdir.

Ogretmenleri islerine motive etme, onlarin verimini arttirma ve bu yolla islerinde
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doyuma ulagmasini saglama gorevi ilk asamada okulun basinda bulunan okul
miidiirlerine diismektedir (Karakdse ve Kocabas, 2006).

Diinyada her sey hizli bir degisim ve gelisim gostermektedir. Globallesme
beraberinde giiclii bir rekabeti getirmistir. Cagimizda en Onemli rekabet araci
bilgidir. Bu nedenle egitim, bireyi gelistirdigi ve bu oranda da iilkenin sosyal ve
ekonomik kalkinmasini1 gerceklestirdigi icin en giiglii rekabet araci olarak kabul
edilmektedir. Orgiitlerde ydnetimin temel sorumlulugu sistemi gelistirmektir. Ancak
bunu basarabilmek icin gayretini ve vaktini biiyiik dl¢lide insan 6gesine tahsis etmek
zorundadir. Bu nedenle c¢alisanlarin yiiksek motivasyona sahip olmalar1
gerekmektedir (Kavrakoglu,1996 ).

Motivasyon kavraminin temelini “giidi” olusturur. Giidii, bireyi bir harekette
bulunmaya, davraniga yonelten itici giic ya da kuvvettir. Bireyin harekete gecirilmesi
icin etkilenmesi ve hedefe ulasmak i¢in isteklendirilmesi gerekmektedir (Akat ve
Budak,1994).

Motivasyon ise kisilerin belli bir amac1 gergeklestirmek tlizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalaridir. Goriildiigii gibi motivasyon esas itibariyle (Atayeter,
1997; Eren,1993);

a) kisilerin bekleyis ve ihtiyaglari,

b) amaglari,

c)davranislari,

d) kendilerine performanslar1 hakkinda bilgi verilmesi konulari ile ilgilidir.

Motive olmus bireyler, kendilerine verilen gorevleri biiylik bir istekle
yapmaya calismaktadirlar. Gorevler genelde bir {ist tarafindan verilmekte ve bir
gorevi yapmaya motive olmus kisiler i¢cin o gorev zorla yapma anlamindan
uzaklagsmakta ve bir goniilliiliik arz etmektedir. Ancak motive olmamis bir kisi i¢in o
gorev st tarafindan verilen ve yapmak zorunda oldugu bir isten 6teye gitmemekte
ve verimini digiirmektedir (Adair,2003).

Insanlar yaptiklar1 isler vasitasi ile sadece baskalarinmn degil, kendi
ihtiyaclarmmi karsilamayr da hedeflemektedirler. Her ne kadar ekonomik yarar
insanlar1 bir i1 yapmaya iten en 6nemli motive araci olarak goriilse bile, insanlar
ayni zamanda basarili olmak, saygi gérmek, taninmak ve kendini gerceklestirmek
gibi giidiilerini de tatmin etmek i¢in ¢alismaktadirlar. Iinsanlar yaptiklari is ile tatmin
olmalar1 gerekmektedir. Is memnuniyetini etkileyen faktdrlerle ilgili yapilan

arastrmalara bakildiginda, faktorlerin isin kendisi ile degil, isin yapildig1 ortamin
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ozellikleri ile alakali oldugu goriilmektedir. Bu 6zellikler iist-ast ve is arkadaslari ile
olan iliskiler ve igyerindeki sosyal hayattir. Kisilerin ihtiya¢larina yanit veren bir
ortamda ¢aligmalar1 onlarin kuruma bagliligmi da arttrmakta ve boyle iggorenlerle
calismak kurumun amaglarina varmasini daha da kolaylastirmaktadir (Ergiil, 2005).

Yapilan ige verilen licret, is ortammin ¢alisanini tatmin edecek bigcimde
olmasi, igin isgorene uygunlugu, dis giidiileme faktorlerindendir. Yani bireyin
kendisinden kaynaklanmamaktadir. Bireyin zekasi, yetenegi, becerisi ve is deneyimi
ise onun kendisinden kaynaklanan i¢ glidiileme faktorleridir ( Bing6l, 1998 ).

Nelson (1999) calisanlar1 ise giidiileme yOntemlerinin bir¢ogunun higbir
maddi kiilfeti olmadigin1 belirtmektedir. Dogru kisiden dogru zamanda icten bir
tesekkiir almanin bir duvar dolusu sertifika ve plaketten daha anlamli ve daha 6nemli
olabilecegini vurgulamaktadir. Bu tiir bir odiillendirmenin daha gii¢lii olmasinin
nedenini kisilerin basarisinin fark edilmesi, bu basariya katkida bulunanlarin da
belirlenmesi ve sahsi tesekkiirlerin vakit gegirilmeden bildirilmesi olarak
aciklanmaktadir (Akt.Cicek,2002).

Aytirk’te (2001) benzer sekilde is gorenleri etkili ve verimli caligmaya
yoneltmede en 6nemli psikolojik etkinin giidiileme oldugunu belirtmektedir. Ancak,
glidillemede korku ve baski olusturmadan calisma istegi olusturmanmn Onemli
oldugunu vurgulamaktadir. Orgiitlerde, kendilerine deger ve &nem verilen,
calismalar1 degerlendirilen ve ddiillendirilen kisilerin daha verimli ¢alistiklari, bu
nedenle korku, ceza, tehdit gibi yontemlerin kaldirilarak yerine ddiillendirme, taktir,
tesekkiir, saygi, sevgi ve onurlandirma gibi yontemlerin kullanilmasi gerektigini
belirtmektedir (Akt.Cicek,2002).

[Ikdgretim okullar1 egitim sisteminin ¢ok oOnemli vazgegilmez bir alt
sistemidir. Ilkdgretim okullarmin basaris1 da biiyiik oranda egitim yoneticisi ve
ogretmenin verimli ¢aligmalarina baghdir. Bir okul yoneticisi okulun yonetim
kademesindeki en iist diizeyindeki yetkilidir. Okulun yapisin1 yasatacak, amaclarini
gerceklestirecek, nitelikleri gelistirecek, havasini koruyacak olan okul yoneticisidir.
Okulun amaglarinin gerceklesmesinde en basta gorev d6gretmenlere diismektedir. Bu
amaglar o6gretmenlerin kararli ve verimli caligmalar1 neticesinde gerceklesmektedir.
Okul yonetimi Ogretmenleri bu sekilde calismaya yoneltmek ve giidiilemekle
sorumludur. Okul yOnetiminin basarili bir giidiileme politikasi uygulamasi ise

yonettigi bireylerin ihtiyaclarmin neler oldugunun bilinmesini gerektirmektedir.
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Ciinkii ihtiyaclar hem giidiilenmenin kaynagi hem de davraniglar1 degistiren giiclerdir
(Unal, 1991).

Dinamik ve karmasik bir yap1 olan okulda 6gretmenleri siirekli olarak tatmin
icinde tutmak oldukca zor olmaktadir. Egitim yoOneticisi ¢aligsanlar1 giidiileme
yollarini, kisisel istek dogrultusunda ya da grup olgusu i¢inde bulmaya caligmasi
gerekmektedir. Ogretmenlerin beklenti ve gereksinimleri farkli olmasma ragmen
okullarda asagidaki ortak niteliklerin glidiillemede etkili oldugu arastirma
bulgularinca saptanmistir. Bu nitelikler sunlardir (Atakl, 1996):

a) lyi ¢alisma kosullart,

b) Iyi ve adil bir iicret,

¢) Basarinin takdir edilmesi,

d) Yiikselme ve gelisme olanag,

e) Kisisel sorunlarin anlayisla karsilanmasi,

f) Isin ilging ve anlamli olmasi,

g) Orgiitiin sorunlarma katkida bulunma olanagmm olmasidir.

Bireyler islerinden ve is ¢evresinden memnun olduklar1 siirece daha verimli
calismaktadirlar. Bu nedenle ilkogretim okulu yoneticilerinin dgretmenleri motive
eden Orgiitsel amaglar1  gerceklestirmeye c¢alisirken Ogretmenlerin - kisisel
beklentilerini de yerine getirmeyi saglayan bir ortam olusturmasi sistemin basarisi
icin biiyiik 6nem tasimaktadir (Unal, 1991).

Yoneticiler ogretmenleri degisik sekillerde etkilemektedirler. Tecriibeli
ogretmenler ve aileler, kendilerine anlayis gosteren okul yoneticilerinin bes temel
ozelliginden s6z etmektedirler. Bunlar (Giiglii, 1996):

a. Sorunlarini ¢ozmelerinde dgretmenlere velilere ve diger insanlara yardim

etme,

b. Kendi davranis ve sozlerini koruma ve yonlendirme,

c. Ogretmenlerin ve is gorenlerin psikolojik ihtiyaglarini karsilama,

d. Ogretmenleri ve okuldaki diger is gdrenleri es giidiimleme.

e. Cevrelerindeki insanlarin kiymetini bilme.

Okullarda 6gretmen, egitimin niteligi agisindan en kritik 6gedir. Ogretmenin
ise motivasyonunu saglamanin okul orgiitiiniin verimliligi agisindan énemli oldugu,
bunun i¢in de okul yOneticilerinin ¢esitli motivasyon yaklasimlarinit kullanmalar1

gerektigini diisiinerek, ilkogretim okulu miidiirlerinin 6gretmenlerine motivasyon
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yaklagimlarmi kullanma ve bu yaklagimlarin 6gretmenleri ise giidiileme derecesinin

belirlenmesi bu arastirmanin problemini olusturmaktadir.

1.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastrmanm amaci, Usak Ili kamu ilkdgretim okullarinda gorev yapan
ogretmenlerin  goriislerine gore okul miidirlerinin kullandiklar1 motivasyon
yaklagimlarmi saptamaktir. Bu genel amag¢ dogrultusunda asagidaki sorulara cevap
aranmistir.

a) Ogretmenlerin goriislerine gore, okul miidiirleri orgiitsel ve yonetsel
motivasyon yaklasimlarini ne diizeyde kullanmaktadirlar?

b) Ogretmenlerin goriislerine gore, okul miidiirleri psiko-sosyal motivasyon
yaklagimlarmi ne diizeyde kullanmaktadirlar?

c) Ogretmenlerin  okul  miidiirlerinin  kullandiklar1  motivasyon
yaklagimlarma iliskin goriisleri, cinsiyet, kidem ve brans degiskenlerine gére anlamli

bir farklilik géstermekte midir?

1.3. ARASTIRMANIN ONEMI

Motivasyon gliniimiizde egitim-0gretim kurumlarin1 amaca uygun yasatmak
icin ¢ok bilyilk énem tasimaktadir. Ogretmenlerin beklentilerinin karsilanmadigi,
etkili motivasyon yaklasimlariyla katkisinin arttirilmaya calisilmadigi bir okulun
verimsizligi kaginilmazdir.

Bu arastirma, ilkogretim okullarindaki miidiirlerin kullandiklar1 motivasyon
yaklagimlarmi1 saptamak ve Ogretmenleri motive etmede okul yoneticilerinin
kullanabilecekleri motivasyon yontemleri hakkinda, somut oOneriler getirmeyi
amaglayan bir arastirma olmasi bakimindan 6nemli goriilmektedir. Bununla birlikte
bu arastirma bulgularin, okul yoneticilerinin okullarinda motivasyonu saglama
etkinliklerini belirleyerek, bu alanda gelistirilmeleri ¢abalarmma katki saglayacagi;
okul yoneticilerinin yetistirilmesi noktasinda hizmet i¢i egitim programlarina dnemli
katkilar saglayacagi diistiniilmektedir.

Bu konu ile ilgili yapilan arastirmalar (kaynaklar) olmakla birlikte, giincel ve
onemli bir konu olmas1 nedeniyle farkli yer ve zamanda farkli egitim kurumlarinda

arastirmanin tekrarlanmasinin yararl olacagi sdylenebilir.
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1.4. VARSAYIMLAR (SAYILTILAR)

Bu ¢aligmada asagidaki varsayimlarda hareket edilmistir.

a) Arastirma verilerini toplamak i¢in arastirmaci tarafindan gelistirilen anket
formu, giivenilir ve gecerlidir.

b) Ilkdgretim okullarinda gdrev yapan gretmenlerin, okul ydneticilerinin
ogretmenleri motive etme yaklagimlar1 anketine samimi ve icten yanitlar

vermislerdir.

1.5. SINIRLILIKLAR

Arastirma, 2010-2011 egitim 6gretim yilinda Usak ilindeki kamu ilkogretim
okullar1 ile sinirh tutulmustur. Kamu ortadgretim, 6zel ilkogretim ve 6zel orta
ogretim okullar1 arastirmada kapsam disinda birakilmistir.

[Ik6gretim okulu miidiirlerinin gretmenleri motive etme yaklagimlar1 sadece
kamu ilkdgretim okullarinda gorevli okul yoneticileri ile sinirlandirilmistir.

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullanilmistir. Bu tip araglarin

niteliginden dogan sinirliliklar bu arastirma i¢in de gegerlidir.

1.6. TANIMLAR

fIkogretim okulu: Tiirkiye Egitim sisteminde zorunlu egitim cagindaki
cocuklarin egitim 6gretim gordiikleri ve siiresi sekiz yil olan kamu kurumudur.

Ogretmen: Arastirma kapsamina giren sekiz yillik ilkogretim okulunda
gorev yapan stajyerligi onanmis sinif ve brans 6gretmenleridir.

Motivasyon: Ogretmenlerin  ihtiyaglarinmn  karsilanmast  ve okulun
amaclarinin belirlenen diizeyde gerceklestirilmesini saglamak {lizere Ogretmenleri

istekli, verimli ve etkili ¢alismaya yoneltmedir.
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Motivasyon Yaklasimlari: Ogretmenlerin ihtiyaclarmin karsilanmasi ve
okulun amagclarinin belirlenen diizeyde gerceklestirilmesi i¢cin okul midiiri

tarafindan harekete gecirilen psiko-sosyal ve orgiitsel-yonetsel tiim giiclerdir.

2.BOLUM: KAVRAMSAL CERCEVE

Bu bolimde motivasyon, motivasyon tiirleri, motivasyon teorileri,
motivasyonun Orgiitler agisindan 6nemi, motivasyonun is goren iizerindeki etkisi,
motivasyonun egitim orgiitleri agisindan Onemi, motivasyonun okul midiirii ve
o0gretmen acisindan 6nemi, motivasyon yaklasimlari, okul miidiirlerinin motivasyon
yaklagimlarmi kullanma geregi, 6§retmenlerin motivasyon yaklasimlar1 karsisindaki
tutum ve beklentileri, motivasyon ve iletisim, motivasyon ve 0diil, motivasyonun
basariya etkisi, motivasyonu etkileyen faktorler, motivasyon yaklasimlari, konuyla

ilgili yurt i¢i ve disinda yapi1lmig benzer arastirmalar yer almaktadir.

2.1. MOTIVASYONUN TANIMI

Motivasyon kavraminin dilimizde tam karsihigin1i bulmakta zorluk
cekilmektedir. Bu kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tiiretilmistir.
Motive teriminin Tiirkce karsihigi giidii, saik veya harekete gecirici olarak

belirlenebilir. Glidiileme; bir insan1 belirli bir amag i¢cin harekete gecirici, harekete
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devam ettirici (ya da siirdiiriicli) ve olumlu yone yoneltici li¢ temel 6zellige sahip bir

giictiir (Eren, 2000).

Motivasyon kelimesi Latince’de ‘movere’ yani ‘hareket etmek’ anlaminda
kullanilmaktadir. Temel olarak ‘harekete geciren’ anlamindadir. Bir is neden yapilir?
Bazi isler sizin icin ilgi ¢ekici iken neden bazilar1 i¢in degildir? Gibi sorularin cevabi
motivasyonda gizlenmektedir. Eger verilen bir is ilgi alaniniza girmiyor ve bundan
dolay1 sizi motive etmiyorsa o isteki etkinliginiz de o derecede azalmaktadir. Fakat o
is ihtiyaglarmmiza uygunsa ve bunun sonucu olarak motive edici bir giicii varsa

basarili olma durumunuz o oranda artacaktir (Adair, 2003).

Bursalioglu (1999) ve Huitt (2011) motivasyonun davranisa enerji ve yon
veren glic oldugunu, bu giiciin temel gereksinmelerden dogdugunu ifade eder, ayrica,
orgiit bakimindan motivasyonu, bir iiyeyi ¢alismaya baslatan ve siirdiirebilen glicler

toplulugu olarak agiklar.

Motivasyon, istekleri, arzulari, gereksinmeleri, diirtiileri ve ilgileri kapsayan
genel bir kavramdir. Motivasyon ve giidiilenme kavrami psikolojinin kesfettigi en
onemli kavramlardan biridir. Insanlarn  davramglarmin  temelinde giidiiler

yatmaktadir (Ciiceloglu, 1997; Oztay, 2006).

Bir bagka acidan bakildiginda motivasyon insanin gereksinmesini (diirtiisiinii,
giidiisiinii) doyurmak icin eyleme gececek diizeyde iteklenmesidir. Buna giidiiniin
(ya da giidiisel oriintiiniin) yekinmesi (arouse) denmektedir. Gereksinmenin etkisiyle
giidiilenmeyi, dis etkilerle giidiilenmeden aywrmak icin, gerektiginde i¢sel (dogal)
giidiilenme deyimi kullanilmaktadir. Dissal (yapay) gilidillenmeye ise egitimde

giidiileme (motivasyon) denmektedir (Basaran, 2000 ; Abaci, 2010).

Motivasyon kavraminin merkezini “giidii” olusturmaktadir. Giidi bireyi bir
harekette bulunmaya, eyleme yoOnelten itici giic ya da kuvvettir. Bireyin harekete
gecirilmesi i¢in etkilenmesi ve hedefe ulagsmak i¢in isteklendirilmesi gerekmektedir
(Akat ve Budak, 1994; Oncii, 2000).

Bentley’e (1999) gore motivasyon kavrami; bir insanm i¢inde bulunan, o
insanin olumlu ya da olumsuz belli baz1 eylemlerde bulunmasini ve bireysel isteklere

ulagsmasini, bdylece tatmin olmasini saglayan giictiir.
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Yal¢in’a (2002) gore motivasyon insan iligkilerine yon veren en 6nemli
olgulardan birisidir. Hangi tiirde olursa olsun biitiin 6rgiitlerin, kurum ve isletmelerin
ortak hedefi insanlarin c¢abalarmi, amaci gerceklestirmeye dogru yogunlastirmaktir.
Is ne olursa olsun sonugta istenen sey soz konusu isin yapilmasidir. Bu isin
yapilabilmesi ise insanin istekli olmasini, is1 benimsemesini yeterli caba gostermesini
gerektirir. Iste bu istegi saglayan bireyin motivasyon diizeyidir. insan davranislarini
algilamak ve etkilemek i¢in gereksinimlerini bilmek gerekir. Gereksinmeler insan
davraniglarinin anahtarini olusturur. Beseri davranmiglar ile ilgili kuramlar ortaya
atilrken, bunlarin agirlik noktasini insan gereksinmelerinin incelenmesi olusturur.
Bireylerin davraniglarini anlayabilmek i¢in onlar1 bu davranisa yoOnelten
gereksinmeleri bilmek gerekir. Bireyleri belirli durumlarda belirli davranislara

yonelten etkene motivasyon denir.

Motivasyon i¢in Sahin (2006), bireyi harekete ge¢iren ve bireyin
hareketlerinin yoniinii tayin eden, bireyin diisiinceleri, umutlar1 ve inanglaridir,
demistir. Ozetle bireyin arzu, ihtiya¢ ve korkularidir. Daha ayrintili olarak ifade
etmek gerekirse, arzu, istek, amac, hedef, ihtiyaglar, diirtii, giidi, egilim, davranis,
¢ikar, se¢me, tercih, irade, hirs, korku, 6zlem, idrak, tutum, heves, tesvik, imrenmek,
basari, ihtiras, moral, ilgi, niyet, emel, tutku gibi bir ¢ok kavram, motivasyonun
tanimi igerisinde yer alir. Clink{i motivasyon kisinin eyleminin yoniinii, giiciinii ve
oncelik sirasini belirleyen, i¢ veya dis bir uyaricinin etkisiyle harekete gegmesiyle
ilgilidir. Bagka bir ifadeyle, motivasyon bir bireyin Orgiit igerisindeki verimli

davranisinin sebebini izah eden, hem i¢ ve hem de dis enerji giigleri toplamidir.

Orgiit isgérenden gorevini beklenen diizeyde yapmaya giidiilenmesini ister.
Ama isgoren, gilidilenmesine karsilik oOrgilitten bir kesim gereksinmesinin
doyurulmasini bekler. Bir gorevin yapilmasiyla elde edilecek sonug, isgdrenin
beklentilerine ne oranda uyuyorsa gereksinmelerini ne degerde doyuruyorsa, gorevi
yapmak isgérene o kadar cekici gelir. Yeter derecede c¢ekici gelen bir gorevin
yapilmast i¢in is gérenin gereken ¢abay1 harcamasi da olanaklasir. isgdrenlerin nasil
giidiilenecegi sorunu yonetmenlere kusaklar boyu sasirtmis ve her denemenin
sonunda diis kirikligina ugratmistir. Sorunun giic yonii, eger gizemli degilse,
gilidiilenmenin asil olarak bireyin icinden gelmesi ve dogrudan gdzlenmemesidir.

Calismaya giidiilenme isgorenlerin kisilikleriyle dogrudan ilgilidir. Yetiskin kisinin
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ozelligi, bir isi yapmaya gilidiillenmedik¢e is1 yapmamasi; zorla yaptirilirsa bile,
istenen diizeyde basar1 gosterememesidir. Yetiskinin bu o6zelliginden dolay1
orgiitlerde 1sgoreni oOrglitsel amaglara giidiilemek Onemli bir yonetim islevidir

(Basaran, 2000).

Insanlar1 motive eden gereksinimlerin neler oldugu ne kadar iyi anlasilirsa o
derece etkin sekilde motive edilebilirler. Motivasyonun esas1 gereksinimlerin

karsilanmasidir (Hanks, 1999).

Motivasyona etki eden bir ¢ok farkli durum vardir. Arastirma sonuglari
insanlarm  su durumlarda daha fazla gilidiilendiklerini ortaya koymaktadir

(Mitchell, 1997; Akt.Cicek,2002):

a) Ihtiyaglarmn karsilanmast,

b) Amagclarin olmasi,

¢) lyi performansmin &diillendirilmesi

d) Tarafsiz ve adil olunmasi,

e) Is azminin artmasi ve tesvik edilme,

f) Daha sik1 ¢alisma icin arkadaslarmin ve takim iiyelerinin katilima,

g) Daha siki ¢alismay1 ve katilimi vurgulayan bir orgiitsel kiiltiire sahip olma.

Benzer bir arastirmada ise Kantar (2008) motivasyonun temel bilesenlerini
asagidaki gibi siralamstir.

a) Ihtiyaclar, arzular, beklentiler,

b) Davranis,

c¢) Hedefler,

d) Geri besleme.

Motivasyon genellikle ¢alisanlarin ve 6zellikle yoneticilerin yeteneklerini ve
gelisme olanaklarini ortaya koyacak sekilde, onlarin kisisel, toplumsal ve ekonomik
tercihlerini tatmin ederek tesvik edilmeleri demektir. Her bireyin davraniginin
arkasinda bir istek, Oniinde ise bir amag¢ vardwr. Belirtilen istekleri (gereksinme)
giderilen yada doyurulabilen insanlar, kendilerinin ve Orgiitiiniin amaclarin1 en
yiiksek diizeyde gerceklesmesi i¢in biiylik bir performans gosterirler. Bu baglamda
yOneticilerin, astlarinin davraniglarini yorumlamalar: bu yorumlarm sonuglarmna gore
onlar1 motive edebilecek yontem, model vb. motivatorler bulmalar1 ve uygulamalari

gerekir (Kantar, 2008).
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Motivasyon kavraminin ortaya ¢ikmasiyla birlikte 6nemi ve ardindan da
gerekliligi kavranmis, artik bilingli yoneticilerin ¢alisanlarinda motivasyon olusturma
cabalar1 baslamistir. Motivasyonun caliganlari, ise ve kuruma bagliliklarini artirici,
yeni fikirler iiretmeye 6zendirici ve bdylelikle verimliligi artirict etkileri oldugu

anlasilmis ve gerekliligi kavranmustir (Oztekin, 2005).

Calisan insan mutlaka bir orgiit icinde faaliyette bulunacaktir. Her insan gerek
meslek orgiitiinde yani is yasaminda gerekse is diinyasindaki yasaminda kendini bir
orgiite, bir gruba ait olma ihtiyacini duyacaktir. Bulundugu orgiite kendini kabul
ettirme ihtiyacinda olacaktir. Bu psikolojik ihtiyacini gergeklestirdikten sonra da
orgiit ve grup icinde 6nce sevme sonra da sevilme ihtiyaci olusacaktir (Oztekin,

2005).

Motivasyonun gerekliligi, ¢alisanin motivasyonu arttirildig: takdirde, orgiitiin
amacina daha emin adimlarla ulasacagi gorildiigiinde daha net ortaya ¢ikmaktadir.
Isinden, ¢alistig1 kurumdan memnun olan, bireysel amagclarini gergeklestirmede drgiit
tarafindan desteklenecegini bilen, kurum iginde saygi gordiigline inanan ve hak ettigi
Olciide kazanci oldugunu bilen O6gretmenin, kurum i¢inde etkinli§i de artar.
Dolayisiyla motive olmus bir 6gretmenin kurum Kkiiltiirtine bagliligi ve kuruma
baghligmin da artacagi goz Oniinde bulundurulmalidir. Motivasyon, calisanlarin
motivasyonunun sistemli olmasi, dolayisiyla performans diizeyinin yiiksek olmasi
acisindan gereklidir. Bir kurumda sistemli bir insan kaynaklar yonetimi ile
olusturulan motivasyon, ¢alisanlarin kuruma ve kurum kiiltiiriine baglhlig1 agisindan
gerekli oldugu kadar verimliligin artirilmasi agisindan da gereklidir. Egitim
orgiitlerinde de diger kurumlarda oldugu gibi karlilik s6z konusudur. Ogrencilerin
basarilar1 sonucunda elde edilen saygmlik ile kazan¢ daha da artirilarak, kurumlarin
hedeflerine ulagsmalar1 da saglanir. Egitim kurumlarinda veliye okulu cazip kilan
sartlardan birisi ve belki de en 6nemlisi 6gretmendir. Bu konu da motivasyonun
gerekliligini karsimiza ¢ikarmaktadir (Oztay, 2006).

Ayrica motivasyonun saglandigi okullarda 6gretmen devamsizligi da diisiik
oranda olacaktir. Hizmet kalitesi yliksek olan bir 6gretmen kitlesine sahip olmak i¢in
de gerekli olan motivasyon ayni zamanda kurum kiiltliriiniin ve kurumun is hayatina

devamliligin1 saglamada da etkendir (Oztay, 2006).
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2.2. MOTiVASYON TURLERI

Motivasyon tiirleri, bireyin ¢esitli sekillerde ortaya ¢ikan ihtiyaglarindan
ortaya ¢ikmaktadir. Bireyin ihtiyaglarmimn biiytikliigiine gore bu giidiiler, kisinin

davranislarini, bunlarin bi¢imini, siddetini ve yoniinii etkiler.
2.2.1. Giidiilenmede i¢sel Zit Giicler

Lewin (1948)’e gore, herhangi bir etkiye tepki yapma durumuyla karsi
karstya kalan insan da birbirine zit iki igsel gii¢ birlikte bulunur(Basaran, 2000).
Birinci gilic diirtiicii (driving) giictiir. Diirtiicii giig, belli bir dogrultuda insani
etkileyen giigtiir. Diirtlicii gii¢ insani, degismeye, girismeye siirdiirmeye egilimli
kilar. Uretken olma, 6z denetim, dzenme, yarisma gibi giicler bu tiirdendir. Insanin
cabaya girismesine yol acan diirtiicii gili¢, bir gereksinmesinin onu egleme gecirecek
derecede yekinmesidir. Ikinci gii¢ engelleyici (restraining) giigtiir. Engelleyici giig
diirtiicti giici durdurmaya, olmazsa zayiflatmaya calisir. Tembellik, diismanlik,
kiskanglik gibi giicler bu tiirdendir. Bunlar insanin etkinli§e ge¢mesini yada tepkide

bulunmasini zayiflatir.

Kimi distiniirler motivasyonlarin insanlarin digindan, kimileri de hem
disindan hem i¢inden kaynaklandigini ileri stirmektedirler. Bu goriisler 1s1ginda da
motivasyon genellikle "digsal" ve "igsel" olmak iizere iki baglik altinda inceleme

konusu edilmelidir (Bagaran, 2000-a).
2.2.1.1. i¢sel Motivasyon

Insani harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen onlarm
diisiinceleri, umutlari, inanglar1 kisaca arzu, ihtiya¢ ve korkulardir. Bu kelimeler ise
aktif ve giidiileyici kuvvetlerdir. Davranis bireylerin arzu, inang, ihtiyag ve hatta
korkularina gére yonetilmektedir. Bu saydigimiz gii¢ ve kuvvetlerin bileskesi kisinin
psikolojik ¢abalarini bir amaca ulasmak tizere organize eder, devamlilik ve dinamizm

kazandirir (Eren, 2008).

I¢sel giidiilenme, insani1 etkinlige iten, istedigini elde edinceye dek etkin kilan
ve doyum sagladiginda durumlara gegiren, dogal, i¢sel, diirtiicii bir giigtiir. Her insan

giinilin biiytlik bir kesiminde etkindir. Her insan kimi kez belli bir sonuca ulasmak i¢in



26

olaganm iistiinde ¢aba harcar (active). Insanlar, isteseler de etkin olmadan, edilgen
(passive) yasayamazlar. Insanlar1 bdyle etkin olmaya iten gii¢ nedir? Ruh bilimcilere
gore insam etkinlige iten giic, insanin giidiileri ve gereksinmeleridir. Insanin bir
giidiistinii ya da gereksinmesini doyurmak i¢in ¢aba harcamaya yOnelmesi, icten

giidiilendigini gosterir (Basaran, 2000-a).

Bireyin i¢ten duydugu gereksinimler ve istekler onu icten giidiilemektedir.
Icten giidillenme konusunda bilinmesi gereken en &nemli nokta, bir bireyin
gereksinimlerinin ve isteklerinin kendine 6zgii oldugudur. Diger bireyler onu
etkileme girisiminde bulunabilirler. Fakat ne istedigi neye gereksinim duydugu
konusunda karar verme noktasina gelindiginde son s6z kendisindedir. Bireyin
gereksinim ve istekleri kendi kisiligini olusturan biyolojik ve psikolojik yapisi ile

ogrenme deneyimleri etkileyen etkenler tarafindan belirlenir (Aydin, 1986).

Ercan, (2003) giidiilenmenin ig¢sel giidiilenme olabilmesi i¢in, bireyin bir
doyum elde etmek i¢in basarmak istemesini sart kosmaktadir. Akbaba (2006) ise
icsel giidiilenmenin kisinin ilgi, merak, ihtiya¢ v.b. iginden gelen etkilerle ortaya

ciktigini belirtmektedir.

Korman (1977), Hackman ve digerleri (1990), orgiitte igsel gilidiillenmeye
iligkin, isine sarilip basarisindan doyum saglayan isgdrenlere rastlamak olasidir,
demislerdir. Ister kendiliginden, ister cevre etkileriyle olsun, kendini isine sarip
yliksek edim saglayan is gorenlerin olmasi, ayni ortam hazirlandiginda oteki is
gorenlerinde, yiiksek edim elde edebilecegini gostermektedir (Sekil 1) (Basaran,
2000-a).

Giidiileme — Sonu¢ Modeli

GIRDILER R
. . DONUSUM
INSAN ETKENLERI L2 S- . . CIKTILAR
. (Girdilerin islenmesi) .
e Bireysel etkenler GUDULEME EDIM
e Kiimesel etkenler STRATEJISI ISTEN
L (Giidiilemenin DOYUM
ETKENLER
e Egitim ve yonetim
teknolojisi
e Okul ortami
e  Gorev ortami
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Sekil:1 Kaynak: Tosi, Rizzo, Carroll (1994); Akt. Basaran, 2000

Isgoren, gorevini yapmaya icten giidiilendiginde yiiksek edim elde
edebilmektedir. Isgdérenin gdrevine icten giidiilenmesini saglayan gorevin niteligine

iligkin boyutlar su sekilde belirtilmektedir (Basaran, 2000-a):

1) Gorevin isgorenin degerlerine uygunlugu (value indentification); iggoren,
gelistirdigi ve besledigi genel ve meslek degerleri ile gorevin igerdigi degerleri

0zdeslestirdiginde, gorevini degerli bulmaktadir.

2) Gorevin beceri gesitliligi (skillvariety); bir gorev, isgdérenin yeterliklerini
gostermesine ve yeteneklerini ortaya ¢ikartmasina yol acan etkinlikleri igcermektedir.
Gorev tek diize becerilerden olusmamaktadir. Gérev ne oranda cesitli beceriler

gerektiriyorsa, isgorene o denli ¢ekici gelmektedir.

3) Gorevin bitiinliigi (taskidentity); gérev bir igin biitiiniinii kapsamaktadir.
Isgdren basladigi isi asama asama tamamlayip bitirmekte ve isin biitiinliik i¢inde
bitmisini goriip algilamaktadir. Isgdren, bir yapit elde etmenin coskusunu

yasamaktadir.

4) Gorevin anlamlilig: (tasksignificance); isgorenin yaptigi gorevin, orgiitteki
oteki isgorenlere, oOrgiitiin kendisine ve topluma yarar ve etki derecesi arttikca,
isgorenin goziinde gorevin anlamlilik derecesi yiikselmektedir. Ozellikle gorev;

isgorenin baskalarinin géziinde konumunu yiikseltiyorsa, onemini artirmaktadir.

5) Gorevin 1sgorene sagladigi 6zgiirlik (freedom); isgorenin isinde goreceli
ozglir olmas! isinin sorumlulugunu almasina (yiiklenmesine) yol agmaktadir. Isgoren,
gorevinin hedeflerini saptamada programini yapmada, gdrevini nasil yapacagmni
kararlastirmada ve edimini degerlendirmede yetkili kilindiginda goreceli bir
bagimsizliga kavusmaktadir. Isgdren, yetkilerini kullanip isini dziimledikge, basari
ve basarisizligm kisisel sorumlulugunu da yiiklenmektedir. Isgdrenin isinde

Ozgiirligliniin daha anlamli ve verimli olabilmesi i¢in {istlerinin yeterli bir siire
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kilavuzluguna gereklilik duyulmakta, o6zgiirliigiin yasanmasi ig¢sel gilidiilenmeyi

beraberinde getirmektedir.

6) Gorevinin yapilisindan ve sonucundan doniit saglama olanagi (feed-back);
isgorenin i1 yaparken ve isin bitiminde ne denli etkili, basarili oldugunu, isinin ne
degerde oldugunu bilmesi ig¢sel giidiilenmesini olumlu yonde etkileyebilmektedir.
Isinden ve isinin sonucundan saglanan déniit bilgi, isgdrene bu olanag: verebilmekte,
doniit ne denli gilivenilir, nesnel, gecerli bilgi tasiyorsa, is gorenin igsel

giidiilenmesine o denli yardimc1 olmaktadir.

7) lyi iliskiler kurma olanag: (relations); isgdrenin, goreviyle ilgili olanlarla
ve Ustleriyle iyi iliskiler gelistirmesi; toplumsallasma gereksinmesini doyurmasi,

icten giidiilenmesine yardim etmektedir.

8) Arkadaslik gelistirme olanag1 (friendship); isgdren Ozel sirlarini
paylasacagi, yardimlasacagi, dayanisma kurabilecegi; sorunlarint ¢dzmeye
kilavuzluk edebilecek, dertlerini dinleyecek kisileri bulabilecegi orgiit ortaminda

gorevini basarmaya daha etkin giidiilenebilmektedir.

9) Yetisme ve yikselme olanagi;, isgérenin kendini gelistirmesine,
yetistirmesine ve Orgiit icinde gerek makam gerekse O6deme basamaklarinda

yiikselmesine olanak veren gorev, igcten giidiilenmesini artirmaktadir.

Glideleyici etmenler, isgdrenlerin islerini yapmaya istekli kilan etmenlerdir
demis ve bunlar1 adlandirirken, isgoren isten doyum sagladigi icin, doyurucu
(satisfier) etmenler seklinde ifade etmistir. Bunlar su sekilde belirtilmektedir

(Basaran, 2000):

a) Basar1 (achievement): Isinde gosterdigi basari ile onurlanmak, dviinmek.

b) Tamma (Recognition): Ozellkikle {istlerince oOviilmek, ¢evresince
begenilmek, onaylanmak.

¢) Gérev (work): Ozellikle ilging ve savasim isteyen bir iste giinliik ve yiiksek
edim saglamak.

d) Sorumluluk (responsibility): Gorevi yapmak i¢in pek cok sorumlulugu

almak.
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e) Yiikselme (advancement): Orgiitsel konumda degisiklik, yeni unvan ve
yiiksek makama ge¢me olanagi, {icret yiikselmesi gibi degisiklikler.
Bu bes giidiileyici etmene gelisme olanaklar1 da eklenmektedir. Giidiileyici

etmenler isgérene 6z gerceklestirmeye ulastiran orgiitsel cevre etmenleridir.
2.2.1.2. Dissal Motivasyon

Motivasyon arag ve yoOntemleri, biri digerini tanimlamak veya giiciinii
azaltmak suretiyle birbirine etkide bulunmaktadir. Insanlarda bazi arzular tatmin
edildigi zaman yerlerine bazi arzu ve ihtiyaclar ortay ¢ikmaktadir (Eren, 2008 ).

Icten denetimli bir isgdren igten giidiilenmeyi isterken, distan denetimli bir is
goren digsal giidiillenmeyi aramaktadir. Bu nedenle yoneticiler, digsal giidiilenmeyi
arayan i gorenler i¢in giidiilenme kosullar1 olusturmali ve giidiilenme yontemlerini
uygulamalidirlar (Basaran, 2000-a).

Dissal gilidiilenmeyle, yoneticinin is goreni ulastirmaya calistigi tic hedef
vardir. Bu amaclar sunlardir (Basaran, 2000-a):

a) lIsgoéren gorevinde Olgiimlenmis diizeyde performans elde etmesini
saglamak,

b) Isgoérenin iste doyumunu arttirmak,

¢) Isgdrenin iiretim siiresince orgiitiin gii¢ yitimini en aza indirmesine yardim

ederek, orgiitlin verimliligine katkida bulunmak.

Icten motivasyonda bireyin igindeki giicler (gereksinim, istekler) tarafindan
saglanir. Distan motivasyon da i¢ten motivasyona dayanmakta; bireyin i¢indeki
giicleri icerdigi gibi, yonetici tarafindan kontrol edilen iicret, ¢alisma kosullar1, 6rgiit
politikas1, taninma, gelisme ve sorumluluk gibi etkenleri de igermektedir. Isgorenler,
yoneticilerin davraniglarma olumlu ya da olumsuz tepki gosterirler. Bu olgu,
yoneticinin i gorenler de olumlu tepki olusturarak distan motivasyonu kullanmay1
zorunlu kilmaktadir. Is gorenlerin gosterdigi olumlu tepkiler, onlarm &rgiitiin
yararma ¢alistiklarinin gdstergesi olarak kabul edilir. Yonetici, olumlu yada olumsuz
distan motivasyon olarak kullanabilir. Olumlu motivasyonda onaylanir nitelikte
performansi ddiillendirir. Olumsuz motivasyonda ise performans onaylanir nitelikte
olmadiginda cezay1 yada ceza tehdidini vurgular (Aydin, 1986).

Cevresel faktorler de, is goreni gorevinin hedeflerine motive etmede bireysel

faktorler kadar Onemlidir. Cevresel faktorler elverisli olduklarinda bazen,
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yoneticilerin motive etmesine gerek kalmadan da isgoren igsel glidiillenmeyle hedefe
yonelebilir (Basaran, 2000).

Dissal giidiilenmede dissal faktorlerin etkisiyle birey bir isi yapmaya yonelir.
Maasin artmasi ya da ek maddi yararlar saglanmasi, ¢esitli ddiillerin verilmesi, terfi,

tatil imkan1 gibi hususlar da digsal giidiileyiciye 6rnek verilebilir (Cicek, 2002).

2.3. BASLICA MOTiVASYON TEORILERIi

Motivasyon teorilerinin gelistirilmesi glidii ¢aligmalarinin odak noktalarindan
birini olusturmaktadir. Yiizyilin basinda 6grenme kuramlarmin i¢inde incelenen
giidii, 1930’larda ayr1 bir calisma alam1 haline gelmistir. Dolaysiyla giidii
kuramlarinin ~ gelisimi,  68renme  kuramlarmin  gelisimine  benzemekte,

davranis¢iliktan biligselcilige dogru uzanan bir ¢izgi izlemektedir (A¢ikgdz, 1994).

Insanin giidiilerini ve motivasyonunu tanimmak i¢in pek ¢ok ¢alisma
yapilmistir. Bu caligmalar sonucunda bazi kuramlar ortaya ¢cikmistir. Bu kuramlar, is
gorenlerin giidiilerini  giidiilenmesini tanimada yOnetmene yardim edebilecek
niteliklerdir.  Giidiilenme  kuramlari, icerik ve siire¢ kuramlar1 olarak

kiimelendirilebilir (Onaran,1981).

2.3.1. icerik Kuramlan

Insan bir amaca ulasmak i¢in ya da bir giidiisiinii doyurmak igin davranis
yapar. Bu kurmalara gore yanit aranan soru, insanin ne i¢in davranigsa gegtigidir.
Gereksinme—diirtii-6zendirme, gereksinme sira dizini, iki etmenli giidiilenme,
gereksinme giderme ve basariya giidilenme kuramlari, igerik kuramlaridir

(Onaran,1981).

2.3.1.1. Gereksinme-Diirtii-Ozendirme kurami

Gereksinme-diirtii-6zendirme (Need Drive-Incentive) kurammi C.L. Hull ve
onu izleyerek J.S Brown gelistirmistir. Bu kurama gore bireyin bedensel bir
gereksinmesi, bedensel diirtiileri uyandirir. Yekinen bedensel diirtiilerde, doyurulmak

icin bireyi devinmeye gecirirler, diirtii, gereksinme ve 6zendirme kavramlari, bu
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kuramm 6ziidiir. Diirtli, bu kuramda, daha ¢ok giidii anlaminda kullanilmistir.
Kurama gore, insanin gereksinme, bir diirtliniin yoksunlugunu duyma anlamindadir.
Acikinca insan, bu diirtiisiinii doyurmaya gereklilik duyar. Mide kazinmasi, agzin
kurumas1 gibi durumlar, bir dirtliinlin uyandigini, aciktigini, doyurma

gereksinmesinin ortaya ¢iktigmi gosterir (Sekil. 2), (Basaran, 2000-b).

ETKi YEKINMIS GEREKSIN TEPKi D
GEREKSIN ME DAVRANIS ~ 0
DISSAL ME DOYURMA YADA > Y
DUYGU U
ICSEL GERILIiM DOYURMA M
DURUMU YOLUNU
b !
O DOYUMSUZLUK
N YEKINMISLIGIN
A YADA GERILIMIN
U SURMESI
T

Sekil.2: Gereksinme-Diirtii-Ozendirme Modeli (Basaran, 2000-b).

Ozendirme ise, diirtiiniin yekinmesi ve gereksinmesini olusmasimn1 ¢ekici kilan
dis etkenlerdir. Diirtiiniin gereksindigi besinin, suyun yada benzerlerinin var ve
ulagilabilir olmasi, diirtiinlin yekinmesine ve gereksinmesinin dogmasina yol agar.
Boylece, giidilenme ve giidiilenmenin yol acacagi davramis da ortaya cikar.
Ozendirme, diirtiiyii doyurmaya yarayan ve insani davranis yapmaya ¢eken bir 6diil

ya da pekistiregtir (Basaran, 2000-b).

2.3.1.2. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Insan ihtiyaclarmi bir hiyerarsi icerisinde ele alip inceleyen ve giincelligini en
cok koruyan giidiilenme teorisi Maslow’un ihtiyaclar teorisidir. Abraham Maslow,
insan ihtiyaclarin ayrmtili bir bicimde kuramsal bir iskelet seklinde anlatmaktadir.
Maslow’un bu yaklagiminin iki ana varsayimi vardir. Bunlardan birincisi kisinin

gosterdigi her davranisin, kisinin sahip oldugu belli ihtiyaglar1 gidermeye yonelik



32

oldugudur. Kisi ihtiyaclarini gidermek i¢in belirli yonlerde davranir. Bu nedenle
ihtiyaclar davranis1 belirleyen 6nemli etmenlerdir (Balci, 1989).

Yaklasimin ikinci varsayimi ihtiyaclarin sirasi ile ilgilidir. Bu varsayima gore
kisi belirli bir swralama gosteren hiyerarsiye sahiptir. Alt kademelerde bulunan
ihtiyaclar giderilmeden iist kademelerdeki ihtiyaclar, kisiyi davranisa yoneltmez.
Ihtiyaglarin kisiyi yoneltme &zelligi bunlarin tatmin edilme derecesine baghdir.
Tatmin edilen ihtiyag, davramigta etkili olma Ozelligini kaybeder ve daha {ist
seviyedeki ihtiyaclar davranisi etkilemeye baslar. Maslow’un insan ihtiyaglar1
konusunda yapmis oldugu hiyerarsik siralama su sekildedir (Sekil.3), (Balci, 1989;
Eren, 2008).

KisiselDoyum
Ihtivaclar

/ Saygmlikihtiyaglari \
/ Sosyal Ihtiyaglar \

Giivenlik Thtiyaclari

/ Fizyolojik Ihtiyaglar \

Sekil. 3: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Piramidi (Maslow, 1943; akt. Kirc1, 2007)

Fizyolojik Ihtiyaclar; insanin yasayabilmesi icin mutlaka karsilanmasi
gereken, hayat boyu cesitli araliklarla ortaya c¢ikan ihtiyaclardir. Yeme, i¢cme,
barinma, hayat1 devam ettirme, uyku ve cinsellik gibi zorunlu ihtiyaglardir. Bu
ihtiyaclar diger ihtiyaglara nazaran oncelik tasir. Egitim Orgiitlerinde 6gretmenlerin
fizyolojik ihtiyaglar1 acisindan bakilinca, aldigr {icretin bu birincil ihtiyaglar:
karsilayabilecek derecede yeterli olmasi diisiiniilebilir. Ayrica, 6zel okullarda

calisma saatleri tam zamanl oldugundan, 6gle yemegi, gerektiginde cay, kahve gibi
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ihtiyaclarmnin giderilmesi de fiziksel ihtiyaglar i¢cine dahil edilebilir (Balci, 1989,
Acikgdz, 1994; Kaynak, 1995; Eren, 2008).

Giivenlik Ihtiyaci; kisinin kendini giivende hissetmesine ydnelik
ihtiyaclardir. Can giivenligi, saglik, sosyal giivenlik ihtiyaclaridir. Egitim
orgiitlerinde Ogretmenler acisindan bakildiginda, okulda giivenligin saglanmasi
birincil giivenlik ihtiyac1 olmakla birlikte ardindan saglik hizmetlerinde giivenlik
thtiyacimi getirir. Yani 6gretmenler, saglikla ilgili yasayacagi bir sorunda giivende
olacagini hissetmek ister. Hasta oldugunda tedavi gorebilecegini bilmek ve ayni
zamanda yaglilikta da giivencede olabilece§i bir sosyal giivenliginin oldugunu
bilmek ister. Bu Sartlarin saglanmamasi durumunda kendini giivende hissetmeyen
O0gretmenin motivasyon saglamasi da cok giictiir.

Egitim kurumlar: ile ilgili diger bir giivenlik ihtiyac1 da is glivenligidir.
Belirsizligin oldugu 6zel okullarda yillik olan sézlesmelerin bitis tarithinden bir siire
once biitiin 6gretmenler kaygili bir donem gegirirler. Bu kaygilar1 gelecek yil icin
kendileriyle ¢alisilip ¢alisiimayacagmin belli olmayisiyla ilgilidir. Insan kaynaklar:
yonetimi birimi ve sagliklt bir performans yonetimine dayanan degerlendirmenin
olmadig1 okullarda bu tiir kaygilar sik¢a goriliir. Bu kaygilar1 tasiyan 6gretmenin
basarili olmasi1 beklenemez (Balci, 1989; A¢ikgodz, 1994; Eren, 2008).

Sosyal Ihtiyaglar; bir guruba iiye olma, kabul gérme, sayg1 gdrme, dostluk
ihtiyaclar1 olarak tamimlanmir. Duygusal ihtiyaglardir. Insanlarm birbirinden
beklentileri ile ilgilidir. Egitim orgiitleri ve 6gretmenler acgisindan bakildiginda ise,
kurum kiiltiirii karsimiza cikar. Ogretmen, kendini o kurumun kiiltiiriine ait
hissetmek ister. Kendini okulda kabul edilmis gérmek, dostlarinin oldugunu bilmek
ister. Bunu saglayacak olan basta insan kaynaklar1 yonetimi birimidir. EgZitim
orglitlerinde sene basi diye tabir edilen, 6gretmen ve yOneticilerin gelecek dgretim
yilina hazirlik ¢aligmalarimi yiiriittiigii donemde, uyum siirecini yasatan ve cesitli
faaliyetlerle okul i¢inde tiim c¢alisanlarin kaynasmasini saglamaya yonelik calismalar
diizenleyen insan kaynaklar1 yonetiminin oldugu okullarda, genellikle 6gretmenlerin
bu ihtiyaclar1 giderilmis olur. Boylece olusturulmus kurum kiiltiirii de tanitilarak
ogretmenlerin bu kiiltiirii devam ettirmeleri saglanir (Balci, 1989; Eren, 2008).

Saygi Gorme Ve Statii Ihtiyaci; tanmnma, itibar kazanma, saygi gorme,
kendine giivenme ile ilgili ihtiyaglar dizisidir. Kisi kendine gilivenmedigi siirece
basarili olmas1 beklenemez. Bu durum, egitim kurumlari i¢in de diger kurumlardan

farksizdir. Ogretmenler hem kurum iginde dgrencilerinden, ¢alisma arkadaslarindan,
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yoneticilerinden hem de kurum disindan insanlar tarafindan saygi gormek ister.
Bunun anlami da kurum kiiltiiriiniin olusturdugu kurum imajmin da 6gretmenin saygi
ithtiyacini karsilamada etken olmasidir.

Kurum kiiltiirii olusmus okullar, egitim Orgiitleri camiasinda ve ¢evredeki
insanlar tarafindan belli bir saygmlik kazanmistir. Bu sayginlik, kurum ig¢inde
ogretmenleri de olumlu etkilemektedir. Kurum kiiltiiriiniin devami agisindan da
onemli olan bu itibar, 6retmenin kurum i¢inde ve disinda saygi gormesinden dolay1
kendine giivenini artiracaktir. Belirli bir statiiyii elde etmis insanin ¢aligmasi ve hem
isine hem kendine duydugu saygi da artacagindan motivasyon da dogal olarak
yiiksek olacaktir (Balci, 1989; Eren, 2008).

Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci; var olan potansiyeli gelistirme, daha iyi bir
eleman olma, egitimler alarak kariyer sahibi olma konularindaki ihtiya¢lardir. Bir
egitim kurumunda, Ogretmenlerin yiiksek lisans yapmaya ozendirilmesi ya da
yapmak isteyenlere firsat taninmasi, 6gretmenlerin bu ihtiyacini karsilamaya yonelik
olumlu bir adimdir. Ogretmen, kendini gelistirdiginde hem mesleki agidan hem de
psikolojik agidan kendini daha yeterli goreceginden motivasyon artisi1 saglanacaktir.
Yoneticiler, yiiksek lisans i¢cin ayrilan bu siireyi, kayip is giicli ve zaman olarak
gormeyip, Ogretmenin kendini gelistirmesiyle kurumu daha kazangli duruma
getirecegini diisiinmelidir. Bu diisiinceyi yonetimde olusturacak gii¢ insan kaynaklar1
yonetiminin elindedir. Yoneticileri inandirarak bu tiir ¢aligmalar1 hazirlayacak olan
insan kaynaklar1 yonetimi, kurum calisanlarinin egitim seviyelerini yiikselterek
kaliteyi de yiikseltmis olur. Ayrica kurum iginde gelisiminin desteklenmesiyle,
kariyer edinme, kurum i¢inde yiikselme imkanlarmin da oldugunu bilmesi, bir
Ogretmen i¢in motive olmaya en net sebeplerden biridir (Balci, 1989; Acikgdz, 1994;

Eren, 2008).

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Ve Orgiitlere Uygulanmasi

Streers ve Porter (1991), Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinin orgiitlere
yansimasini, gereksinim diizeylerinin genel doyum etkenleri ve Orgiitsel etkenler
baglaminda uygulanmasii asagidaki gibi gostermektedirler (Sekil. 4) (Cetinkanat,
2000).

Gereksinim Genel Doyum Orgiitsel Etkenler
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Odemeler

. Hos bir ¢alisma ortamu

Kafeterya

Giivenli ¢alisma kosullar
Orgiitsel olanaklar
Is giivenligi

. Birlikte 1yi calisan is

gruplari
Arkadasca denetim
Profesyonel iliskiler

Sosyal taninma

Unvan

Yiiksek statiilii is

Isten alinan geribildirim

Anlaml1 bir i
Yaraticilik i¢in olanaklar
Iste amaclara ulasma
Orgiitte ilerleme

Sekil. 4: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi ve Orgiitlere Uygulanmasi

(Cetinkanat,2000)

2.3.1.3. Alderfer’in Erg Teorisi

Bu teoride, Maslow’un kuramina dayanarak yaptig1 arastirmalarda Alderfer,

ihtiyaclar1 ii¢ bashk altinda toplamistir. ERG teorisi var olma (existence), iliski

(relatedness) ve biiylime (growth) olmak {izere ¢ ihtiyac kategorisi tanimlar

(Cetinkanat, 2000; Barutcugil, 2004).

* Var olma ihtiyacit dogustan gelen ihtiyaglar olarak tanimlanabilir. Yemek,

icmek, giyinmek, barmmak, is hayati, basar1 kazanma ihtiyaclar1 gibi ihtiyaclardir.

*Sosyal ihtiyaglar; kisilerin ¢aliyma ortaminda ve diger tiim alanlarda

insanlarla iliski kurmasini kapsar. Insanlarla iletisim kurmak, duygu ve diisiinceleri

paylasmak ihtiyaci sosyal ¢evre edinme ve bir gruba dahil olma ihtiyacidir.
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*Geligme ihtiyac1 ise, calisanlarin kisisel becerilerini, potansiyel gii¢lerini
artirma ihtiyacidir. Gelisim ile kendine giiven saglama, bir statii elde etme, kariyer
sahibi olma da bu ihtiyacglara dahildir.

ERG teorisine gore ihtiyaclar birbirine sirali bir sekilde bagl degildir, yukar:
dogru oldugu kadar asagi dogru da hareket edebilir. Bu, kisinin yetenegine ve
ihtiyaclarina gore degisir. Ust diizey bir ihtiyaci karsilamakta yasanan bir sorun, alt
diizeydeki bir ihtiyaci karsilama istegini de etkileyecektir (Barutcugil, 2004).

ERG teorisinde savunulan bu durumla ilgili Can (1994), {i¢iincii basamakta
yer alan gelisme ihtiyaclary, ilk iki siradaki ihtiyaclarin, yani varligmi siirdiirme ve
iligkiler kurma ihtiyaglarinin karsilanmasina bagli olarak gittikge artan bir
motivasyon silireci olma niteligini kazanabilecegini belirtmistir. Herhangi bir
basamaktaki ihtiyaclarimi karsilamada basarisiz olan birey, bu basarisizligini kamufle
etmek maksadiyla bazen bir 6nceki basamakta yer alan ihtiya¢ diizeyine donerek

gayretlerini bu ihtiyag seviyesinde daha da yogunlastirabilir.

2.3.1.4. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Bu teori, bir ¢alisanin istege bagh davranigina katkida bulunan tiimiiyle farkl
iki boyut olduguna inanmaktadir. Birinci boyuttaki is tatminsizligini ifade eden
faktorlerin varlig1 ya da yoklugunu anlatan hijyen faktorler, ikinci boyutta ise is
tatminini etkileyen {iist diizey ihtiyaglarin olusturdugu motive edici faktorler
bulunmaktadir (Barutgugil, 2004).

Bu kuramin varsayimlarina gore, is yerinde iggdrenin kdtiimser olmasina yol
acan ve isten ayrilmasma ve tatminsizligine sebep olan hijyenik etmenler ile, is
yerinde is goreni mutlu kilan, is yerine baglayan 6zendirici (tesvik edici) ya da
doyum saglayan etmenlerin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir. Ciinkii is yerinde
belirli etmenlerin varligi1 doyuma katkida bulunmaktadir. Ama bunlarin yoklugu nétr
bir durum yaratmakta, doyumsuzluga yol agmamaktadir. Aksine belirli etmenlerin
yoklugu is goreni kotiimser yapip, doyumsuzluguna neden olmaktadir. Ancak
bunlarin varlig: giidiilememekte yani is géren sadece bunlara sahip olmakla doyuma
(tatmine) ulasamamaktadir (Eren, 2001).

Hijyen faktorler, daha cok is yerindeki somut durumlarla ilgilidir. Maas, diger
maddi ddiiller, kurumun fiziksel kosullar1 bu grup i¢indedir. Bu ihtiyaglarin

karsilanmamis olmasi kisinin is tatminini olumsuz yonde etkiler. Bu durum isten
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ayrilma noktasma kadar gidebilir. Ancak bunlarin varligi c¢alisanin tatminine,
doyumuna yol a¢gmamaktadir. Diger yandan takdir edilme Ozendirilme, basari
saglama, uygun iste calisma ve benzeri tesvik edici faktorlerin kurumda yeterince
islememesi yani bu ihtiyaglarin karsilanmamasi ¢alisanda doyumsuzluga ve
motivasyon diismesine yol acacaktir. Ancak bu ihtiyaclarm karsilanmis olmasi kisiyi
motive edici, tesvik edici rol oynamaktadir (Findikgi, 2000).

Herzberg’ in saptadigi saglik hijyen faktorleri asagida belirtilmistir (Keser,
2006 ):

a) Sirket politikas1 ve yonetimin kotii gitmesi,

b) Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu,

¢) Amir ile beseri iliskilerin 1yi olmamasi,

d) Is ortaminm fiziksel kosullarinin elverissiz olusu,

e) Ucret ve maas diizeyi ile bunlardaki artislarin yetersizligi,

f) Ayni seviyedeki is arkadaslariyla ge¢imsizlikler ve kotii aligkanlik
iligkileri,

g) Calisanin kisisel yasamina gereken saygimin gosterilmemesi ve istihdam
giivensizliginin yetersizligi,

Herzberg’ in saptadigi giidiileyici (6zendirici) faktorler asagida belirtilmistir
(Keser, 2006 ):

a) Bir is1 basar1 ile tamamlamanin verdigi mutluluk,

b) Is yerinde basarilariyla taninma, bundan dolayr takdir edilme ve

odiillendirme,
¢) Arzu, tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir iste caligma,
d) Is yaparken yeterli diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma,
e) Terfi edebilme olanaklarina sahip olma,

f) Isinde kendini gelistirip yeni seyler 6grenme ve yaptigi arastirmalarla

¢evresine olumlu katkilarla bulunabilmedir.

2.3.1.5. McClelland’1in Basan Giidiisii Teorisi
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McClelland, insan ihtiya¢larini kendince ti¢ grup altinda toplamistir. Bunlar;
basari, baglilik ve giigliiliik ihtiyaglaridir. Bu ihtiyaglarin daha ¢ok sosyo-psikolojik
tirden oldugu kadar disiiniir tarafindan toplumsal ag¢idan da Onem tasidigi
vurgulanmaktadir. Diger bir deyimle hem birey, hem de toplum ve ulus yasaminda
onem tagimaktadirlar. Diislinlire gore, insanlarin kendi meslek alanlarinda en 1yi
olma ve miikemmeli arama tutku ve duygularinin altinda basar1 ihtiyaci1 saklidir
(Eren, 2001).

McClelland ve arkadaslar1 bireyin ii¢ grup gereksinim etkisi altinda davranis
gosterecegini belirtmektedirler. Bunlar (Ozkalp ve Kirel, 1987):

1. Basarma Gereksinimi (Need for Achievement)

2. Gili¢ Gereksinimi (Need for Power)

3. Iliski Gereksinimi (Need for Affiliation).

Basar1 ihtiyaci

McClelland, bu ii¢ ihtiyag ve giidii icinden en ¢ok basar1 giidiisiiniin birey ve
toplumu etki altinda brraktigini iddia etmektedir. Birey faaliyetlerinde basarili olmay1
arzuladigr halde basarisiz olmaktan da biiyiik Olclide korku ve c¢ekingenlik
duymaktadir. Bu korku onu basariya gotiirecek faaliyetlerde bulunmaktan
alikoyacaktir. Su halde bu korkunun yenilmesi halinde basarili olma istegi bireyi

faaliyette bulunmaya yoneltecektir (Eren, 2001).

Basar1 gosterme ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi kendisine basarilmasi zor isler,
anlamli amaglar segerek, bunlar1 gelistirmek i¢cin gereken davraniglar1 gosterecek ve
basarili oldugu oranda tatmin hissedecektir (Kogel, 2001).

Basar1 ihtiyac1 Teorisi hakkinda sonug olarak sunlar soylenebilir. Bu teoriye
inanan yoneticiler, personelin sahip oldugu ihtiyaci tespit edip, ihtiyaca gore ise
yerlestirecek sistemi gelistirmelidirler. Boylelikle insan motivasyon i¢in gerekli
ortami bulacagindan performansini tam olarak kullanacaktir (Kogel, 2001).

Baglilik ihtiyact

Her bireyin belirli insanlara baglilik ve onlara gesitli derecelerde gelistirmis
oldugu arkadashik ve dostluk g¢evresi vardir. Ancak bu sosyal nitelik ve ihtiyag
kuskusuz insandan insana farkliliklar gostermektedir. Kimi insanlar dost ve arkadas
edinmek ve onlarla bir arada olmaktan hoslanirlar. Baz1 insanlarda ¢cogu sorunlarini

yalniz baglarina ¢oziimlemek ve ailesi ve ¢cok yakin akrabalar1 disinda fazla dostluk
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kurmaktan kag¢inirlar. Ancak az veya ¢ok her insanin sosyo-ekonomik ve sosyo-
psikolojik yonden bagli oldugu belirli insan ve gruplardan olusan ¢evresi mevcuttur
(Eren, 2001).

Baglhilik ihtiyaci yiiksek olan kisiler isbirligini rekabete ve karsilikli anlayis
iizerine kurulan iligkileri tercih ederler (Robbins, 1994, akt. Keles, 2006).

Gigliiliik ihtiyact

Gicli olma ihtiyaci, insanin c¢evresine egemen olma isteklerinin bir
sonucudur. Bu nedenle insanlar ve gruplar cevresel iliskilerinde etkinliklerini
artiracak ve seslerini duyuracak her tiirli araca basvurmaktan ¢ekinmezler (Eren,
2001).

Bu kisiler diger ¢alisanlarla catisma i¢ine girmek pahasima giiclerini ispatlama
egiliminde olan kisilerdir. Bu ihtiyacin yiiksek oldugu kisiler, her tiirli riski almaktan
cekinmezler. Kurum icin kotii sonuglara ulasacak catismalar da yasanabilir. Ancak
her ne pahasina olursa olsun bu ihtiya¢larini gidermek onlar agisindan ¢ok 6nemlidir
(Eren, 2001).

Bu kuramin yoneticiler agisindan anlami sudur; eger is gorenin sahip oldugu
gereksinimler belirlenebilirse, uygun is gdren se¢im ve yerlestirme sistemleri

gelistirilebilir (Kogel, 2001).

2.3.1.6. Douglas McGregor’un X ve Y Kuram

Calisanlarin  tatminine yonelik en bilinen motivasyon yaklagimidir.
McGregor, birey ile glidiillenme arasindaki iliskiyi iki baslik altinda incelemistir. Bu
modele gore yoneticilerin ¢alisanlar1 hakkinda iki tiir beklentileri ve tatmin diizeyleri
vardir. McGregor modelinde yoneticilerin c¢alisanlar1 zihinlerinde birbirine zit iki
kurulu modelden birine yerlestirdikleri iddia etmektedir. Yoneticilerin zihninde
calisan modellerden birincisi isini seven kendisini isine adayan yapiya sahipken,
digeri; isi savsaklayan ve isini sevmeyen bir yapiya sahiptir (Keser, 2006).

Buna gore X teorisindekiler; calismaktan hoslanmazlar  stirekli
yonlendirmeleri hatta denetlenmeleri gerekir. Sorumluluktan kacarlar, 6nemli olan
orgiitiin degil, bireysel ¢ikarlaridir ve onlar1 giidiileyen ana unsur, parasal giidiilerdir.
Y teorisindekiler ise; calisma hayatin1 bir oyun bir eglence olarak goriirler.
Odiillendirme bireyi yonlendirmeye de etken bir aractir. Sorumluluk almaktan

hoslanirlar. Orgiitiin amaclar1 ve hedefleri iyi bir sekilde anlatildiginda, orgiitsel
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amag¢ i¢in de caba harcarlar. Degisime acik yenilik¢i insanlardir. Sadece parasal
etmenler degil; ilerleme, kendini gelistirme ve basarma da bireyleri giidiileyen
unsurlardir (Keser, 2006).

Yoneticiler, orgiit icinde 0yle bir ortam hazirlamalidir ki, bu ortam i¢inde
insanlar kendi amaglarin1 gergeklestirirken Orgiit amaglarin1 da gergeklestirmis
olsunlar. Bdyle bir ortamin olusturulmasi, potansiyellerin degerlendirilmesi,
engellerin kaldirilmasi, gelismenin 6zendirilmesi ve dnderlik ile miimkiin olacaktir.
Boylece kontrolle yonetimin yerini amacla yOonetim alacaktir (Kaya, 1993, akt.

Kulpcu, 2008).

2.3.2.Siire¢ Kuramlari

Stire¢ kuramlari, gilidiillenmenin olusumunu odak olarak alirlar. Siireg
kuramlarinin yanit aradig1 soru, insanin giidiilerinin neden yekindigi; giidiilenmenin

nasil oldugu, giidiilerin davranis1 nasil olusturdugudur (Onaran,1981).

Siire¢ kuramlarinin en énemliler1 V. H. Vroom’un Beklenti Kurami, Lawler
Porter Modeli de denen Cok Degiskenli Giidiilenme Kurami, Adams’mn Denklik
Kurami, Amag¢ Kurami ve Pekistirme kuramidir (Bingdl, 1998; Basaran, 2000).

2.3.2.1. Vroom’un Umit ( Beklenti ) Kuram

Victor H. Vroom, motivasyona sadece bireyin i¢inde olan faktorlerin degil,
dis faktorlerin de etkisi oldugu varsayimindan yola ¢ikarak “Beklenti Kuramini”
ortaya koymustur. Bu kuram insan davraniglarini, bireyin amag¢ ve se¢imleriyle, bu
amagclar1 basarmadaki beklentileri ile agiklamaya calisir. Vroom’un beklenti kurami
iic ana kavram etrafinda sekillenmektedir. Bunlar ¢ekicilik, yararlilik ve beklentidir
(Yddirim, 2006).

Cekicilik; bireyin goziinde davranislarinin sonuglarmin degeri ve bu sonuglar
hakkindaki tercihidir. Bu tercih kisinin amacina ulagsmasindaki istek derecesini
gosterir. Yararhilik bireysel amaglar ile Orgiitsel amagclar arasindaki iliskiyi
kavramasidir. Beklenti kavrami ise, bireyin giidiilenebilmesi i¢in, belirli bir diizeyde

caba gosterdiginde bazi oOdiiller kazanacagma ve basariya ulasacagina inanmasi
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olarak aciklanabilir. Her 6diiliin veya cezanin her bireye gore bir ihtiyag¢ ya da istek
siddeti vardir (Yildirim, 2006).

Bireyin giidiilenmesi i¢in belirli bir basariya ulasacagma inanmasi (beklenti),
bu basariy1 ikinci diizeyde basarilar icin gerekli gormesi (yararlilik) ve hem birinci
hem de ikinci derece odiilleri arzu etmesi (¢ekicilik) gerekmektedir (Yiiksel,2000).

Vroom’un kuraminin temelleri su sekilde 6zetlenebilir: Bireyin gdsterecegi
cabanin kendisine bazi Odiiller kazandiracagima inanmalidir. Birey basarisi
sonucunda kendisine verilecek Odiilleri degerli bulmalidir. Yani, bu odiilleri
arzulamalidir. Birey kendisinden beklenen basariy1 gerceklestirebilecegine

inanmalidir (Can, 1985).

2.3.2.2. Adams’1n Denklik / Esitlik Kurami:

Kurama gore calisan; egitim, zeka, ustalik, yas, toplumsal statii, iste
gosterdigi caba, hatta cekiciligi, saghgi, eline ara¢c ve geregler gibi bir takim
nitelikleri koyarak {icret almaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta bunlarin
calisan tarafindan algilanan girdiler oldugudur. Denklik Kuraminda dort temel
kavram vardir (Keser, 2006):

a) Kisi: Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi,

b) Diger Kisi: Odiil ve katk1 anlaminda karsilastirilan kisi,

c¢) Odiiller: Kisinin calismas1 karsiiginda elde ettigi iicret, yan ddemeler,

statii, taninma, 1yi ¢calisma kosullari,

d) Katkilar: Kisinin iginde tagidig: egitim, zeka, deneyim, yetenek, emek gibi

Ozelliklerdir.

2.3.2.3. Locke’in Ama¢c Kuramm

1968 yilinda Edwin Locke tarafindan gelistirilmistir. Kurama gore; davranigin
temel nedeni bireylerin bilingli amag ve niyetleridir. Her bireyin kendine ait bu niyet
ve amaglart onun motivasyon derecesini etkiler. Belirlenen amaglar, kisiye,
yapilmast gerekenler ve bu dogrultuda ne kadar c¢aba gosterilmesi hakkinda bilgi

verir (Keser, 2006).
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Amag belirleme kurami, bireylerin bilingli amag sectigi ve bu amaglarin agik
ve secik bicimde olustugu varsayimina dayanir. Ancak, insanlar her zaman amagl
hareket etmedikleri gibi ¢ogu zaman da fazla diistinmeden, bilingsizce amag secer ve
harekete gecerler. Yine bireysel farkliliklar nedeniyle her bireyin sectigi amaclar
kendi yargi ve duygularina gore farklilik gosterecektir. Bu nedenle, bireysel amaclari

belirlemek olduk¢a zordur (Keser, 2006).

2.3.2.4. Kosullandirma ( Pekistirme ) Kuram

B.F. Skinner’in gelistirdigi ilkeleri kullanarak c¢evresel pekistireglerle
insanlarin nasil giidiilendigini agiklayan pekistirme (reinforcement) kuramudir.
Kurama goére cevrece kabul edilen ve odillendirilen davraniglar yinelenmekte,
reddedilen, benimsenmeyen ve cezalandirilan davraniglar ise tekrarlanmamaktadir.
Bu kuram, olumlu davranislarin gosterilmesini ve pekistirilerek aliskanlik haline
gelmesini saglamanin dort yolu oldugunu belirtmektedir. Bunlar; olumlu pekistirme,
olumsuz pekistirme, son verme ve cezalandirmadir (Basaran, 2000).

1) Olumlu pekistirme: Bireyin istenen davranisi siirekli olarak gostermesi igin

tesvik edilmesidir.

2) Olumsuz pekistirme: Istenmeyen davranisi ortadan kaldirmak ve bireyi

istenen davraniglara yoneltmek icin ¢esitli tedbirlerin alinmasidir.

3) Son verme: Istenmeyen davramslari tiimiiyle yok etmek igin cesitli

tedbirlerin alinmasidir.

4) Ceza: Istenmeyen davranis1 ortadan kaldirmak igin isgdrenin

cezalandirilmasidir.

2.3.2.5. Cok Degiskenli Giidillenme Kuram

Porter ve Lawler, Vroom’un kuramin1 biraz gelistirerek, bu kuramda olmayan
baska tutumsal degiskenleri, kendi kuramlarinda ele almiglardir. Deger kuraminda,
istek ve c¢abanmn her zaman beklenen basariy1r saglayamayacagini, bilgi ve

yeteneklerin de bireyler i¢in ne kadar dnemli oldugu ortaya konulmaktadir. Porter ve
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Lawler’m, Vroom’un kuramina yaptig1 katkilar sdyle siralanabilir (Asikoglu, 1996,

akt. Kulpcu, 2008);

*Kiginin bagarisma bagh odiillendirme adalet anlayisina baghdir. Birey
kendisine verilen 6diili baskalariyla karsilastirmakta, basarisina uygun olmayan

odiilden dolay1 doyumsuzlukla karsilagsmaktadir.

*Calisanlarin 6rgiit i¢indeki rol g¢atigsmasi, ¢caba ve basarilarini olumsuz
etkilemektedir. Her ¢alisan basarili olabilmek i¢in orgiitiin kendisine yiikledigi role
dair uygun bir rol anlayisma sahip olmalidir. Uygun bir rol anlayisi yoksa rol

catigmalari ortaya ¢ikacak ve basari engellenecektir.

Bu kurama gore, isgorenin basarismin kendisine kazandiracagi tatmin
diizeyinin yliksek olabilmesi i¢in, isgéren beklentileri ile isletme odiilleri arasinda bir
dengenin kurulmasi ve orgiit icinde dagitilan ddiillerin adil olmasi gerekmektedir

(Yiiksel, 2000).

Porter ve Lawler modelinde doyum, gercek ddiillerle, algilanan hakca odiiller
arasindaki fark tarafindan belirlenir. Eger, ger¢ek ddiiller algilanan ddiilleri asarsa,
doyum saglanir. Aksi olursa, doyumsuzluk duyulur. Bir bireyin doyum ya da
doyumsuzluk derecesi, gercek odiillerle algilanan odiiller arasindaki biiyiikligiine

baghdir (Aydin, 2000).

Modelde, giidiileme konusunda isgéren sorumlu tutulmaktadir. Orgiitiin etki-
sine karsin, sorumlulugun biiyiik bir kismi isgorendir. Buna goére, bireyin giidiilen-
mesi ya da doyumu performansina baghdir ki, o da bireyin ddiillere verdigi agirlik,
cabanin odiille sonuglanma olasiligi, bireyin kendi cabasi ve kendi yetenekleri,
ozellikleri ve rol algis1 tarafindan etkilenmektedir. Porter ve Lawler modeli doyumla
performans arasindaki iligkiyi ve 6diil degiskenini vurgulayan bir yaklasim olarak

nitelendirilebilir (Aydmn, 2000).

2.4. MOTIiVASYON iLE CESITLi KAVRAMLARIN iLiSKiSi
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Bu baglik altinda motivasyon kavrami ile yakindan iligkili oldugu diisiiniilen
orgiitler, egitim orgiitleri, yonetim ve yonetici, insan kaynaklari, performans, basar1

kavramlarmin motivasyon ile iliskisi ele alinmstir.

2.4.1. Orgiitler ve Motivasyon liskisi

Giiniimiiz o6rgiit ¢agidir. Orgiitler teknoloji ve insanlarin bilesiminden
olusurlar ve belli amaglar1 gerceklestirmek i¢in kurulan toplumsal sistemlerdir.
Insanlar zamanlarinm ¢ogunu orgiitlerde, ya bir orgiitiin calisan1 ya da birtakim
baska orgiitlerin  kullanicis1  olarak  gegirmektedirler.  Orgiit amaclarmi
gerceklestirmek i¢in iggdrenlerin islerine giidiilenmis, istekli ve azimli ¢alismalari,
ozellikle gelismekte olan iilkelerde biiylik 6nem tasimaktadir. Ciinkii bu iilkelerin
zaman ve kaynaklar1 oldukc¢a smirhidir. Bu nedenle her alanda, isine yeterince
giidiilenmis insanlara gereksinim duyulacagi agiktir (Basaran, 1979).

Son derece karmasik bir yapiya sahip olan orgiitlerdeki tiim iliskileri, orgiit
amagclar1 dogrultusunda yonlendirmek ve is gorenleri 6rgilit amaclar1 dogrultusunda
gilidiilemek, orgilit yoneticilerinin geregidir. Yonetimde insan iliskileri ve glidiileme
tarthin her doneminde yoneticilerin ilgilendikleri, hatta ilgilenmek zorunda olduklar1
onemli bir konu olmustur. Cilinkii insanlar yonetilmeleri en zor canlilardir ve artik
gliniimiizde calisanlara belli talimatlar1 uygulayan kisiler olarak bakmak kisir bir
goriis olmaktadir (Kaya, 1981).

Bireyin Orgiit i¢ginde moral seviyesinin, yaptig1 is ve is arkadaslariyla,
kisiligine deger verilmesi, statiisii ve miidiiriniin davraniglar1 ile yakindan ilgili
oldugu belirtilmektedir. Verilen licret, isyerinin calisma saatleri, ¢alisanlar tizerindeki
denetimin niteligi, kurulusun is goren politikas1 ve uygulamalar: ile diger sartlar da
bireyin morali iizerinde etkili olmaktadir (Bingol, 1984).

Insani siirekli olarak fizyolojik ve psikolojik agilardan gelisen bir varlik
olarak ele alan gorisler, kisinin gelismesi, igsel yetenekleri ve kapasitesi, belirli
tutum, algi, his ve diisiincelere temel olusturan rasyonel (cognitive) ve hissel yonleri
iizerinde durmaktadir. Dolayisiyla bu goriisler kisiyi anlamaya, kisinin iginde
bulunan bu faktorlere hitap ederek kisiyi motive etmeye agirlik vermektedir. Bunun
arkasindaki varsayim sudur; eger kisiyi belirli sekillerde davranmaya zorlayan

faktorler anlasilirsa ve kavranilirsa, bu faktorlere hitap etmek suretiyle kisi daha 1yi
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motive edilebilir. Yani kisiler orgiit amaclar1 dogrultusunda davranmaya sevk
edilebilir (Kogel, 1993).

Bu nedenle, isgoren yonetimiyle ilgilenen personel yonetimleri, orgiitlerdeki
standart performanslarin, iiretim, kalite ve kalitesinin artrilmasi i¢in ¢aligmalarini
araliksiz siirdiirmektedirler. Bu ¢aligmalarin amaci, Orgiitlerin {iretiminin artirilmasi
ve maliyetlerin diisliriilmesidir. Ayn1 amag icin orglitler, iiretim ya da hizmet amaci
gerceklestirmelerine gore, iiyelerini motive edebilmek i¢in, degisik erk, yoneltme ya
da cesitli 6zendirme yontemlerine bagvurmaktadirlar. Genel olarak orgiitsel amaclara
iki yolla ulasilabilecegi ilizerinde durulmaktadir. Bunlar; (1) Motivasyon ; (2)
Kontrol. Bunlardan birinci yol olumlu, ikinci yol olumsuz motivasyona Ornek
olusturmaktadir. Olumlu motivasyonda 6diil ve benzeri 6zendirme araglar1 ile
olmaktadir ve etkisi daha kalicidir. Olumsuz motivasyon, ceza ve benzeri
engellemeler ile olmaktadir. Ceza klasik, kapali yonetimlerde, odiil ise cagdas,
demokratik yonetim bigimlerinde kullanilan bir motivasyon aracidir. Orgiitlerin
amacglarna  yeterince  ulasamamasi  durumunda  yOnetici su  sorulari
yanitlayabilmelidir (Balci, 1989).

a) Insanlarin davranislarma hangi 6zgiin hedefler yardimci olabilir?

b) Calisanlarn istekli davranigta bulunmalar1 ve iiretimi artirmalar1 i¢in hangi
tiir motivasyona gereksinim duyulmaktadir?

c) Personel ve orgiitsel yapinin belirleyicisi nedir?

2.4.2. Birey Psikolojisi ve Motivasyon Iliskisi

Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaclar zamanla bireyde ruhsal gerilim ve denge
bozukluklarina da neden olmaktadir. Gizli gerilimin, bosaltilmas: ya da azaltilmasi
sonucunda birey tatmin olmaktadir. I¢ dengesizlikler ve giidiiler disaridan kolaylikla
gozlenip dlgiilememektedir. Bunun aksine degisik 6zendirme araglar1 ve c¢evredeki
kosullarla ilgili olarak yapilan davranislarin gézlenmesiyle bunlarin varliklari ve
nitelikleri ortaya ¢ikarilabilmektedir. Su halde amacin gerceklestirilmesiyle kisinin
icindeki gerilimin veya dengesizligin miktarinda diisme olur ve kisiyi o yone iten
kuvvetin siddeti de azalmaktadir. Sosyal Orgiitlerdeki bir¢cok olumsuz tutum ve
davranislar ve hatta isyanlar kisilerin tatmin edilmeyen arzu ve ihtiya¢larindan ileri

gelmektedir (Eren, 2001).
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Her bireyin stirekli olarak tatmin etmeye ¢alistig1 baz1 gereksinimleri vardir.
Bireyde bu gereksinimlerin ortaya c¢ikmasiyla giidiilenme siireci baslamaktadir.
Gereksinimler ister psikolojik ister fizyolojik olsun, bireyleri belli davranislarda
bulunmaya itmektedir. Bireyde itici bir giiclin meydana gelmesi i¢in uyarilmanin
gergeklesmesi  gerekmektedir. Bu gilig, fiziksel ve ruhsal isteklenmedir.
Gereksinimlerini karsilamak i¢in uyarilan birey, davramista bulunmaktadir.
Davranista bulunmanm amaci1 ise gereksinmelerin doyurulmasidir. Doyum,
gilidiilenme siirecinin son asamasi sayilmaktadir. Davraniglar sonucu gereksinim
amacina ulastiginda, giidiilenme tamamlanmig olmakta, sonugta gereksinimleri
karsilanan birey de mutlu olmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1987).

Motivasyonun is hayatindaki 6nemi kavrandiktan sonra, igverenlerin konuya
bakis1 farklilagmus, bir isin saglikli yapilmasi i¢in kurumsal basarinin yakalanmasi ve
devammin saglanmasi1 i¢cin insan kaynaklar1 yOnetimi ile ¢alisanlarin
motivasyonunun nasil yiikseltilebilecegi konular1 arastirilmaya baslanmistir. Bir isi
yapma istegi ve bu iste§in derecesi olarak da goriilebilecek olan motivasyon,
calisanlarin islerini, hayal ettikleri hedeflerine ulasmada bir ara¢ olarak gdrmelerini
saglayarak artirilabilmektedir. Motivasyonda temel amag, is gorenlerin istekli,

verimli ve etkili ¢alismasini saglamaktir (Yiiksel,2000).

2.4.3. Egitim Orgiitlerinde Ogretmen ve Motivasyon iliskisi

Oztirk ve Diindar’in  (2003) arastirmalarinda, egitim Orgiitlerinde
O0gretmenlerin motivasyonunun saglanamamasit durumunda, siirekli verimlilik
diististiyle kars1 karsiya kalma sorununu ortaya ¢ikaracagi gibi, ayni1 zamanda kurum
kiiltliriinii de yok olmakla tehdit edecegi belirtilmektedir. Bircok ydneticinin ortak
sikayeti 6gretmenlerin yeteneklerinden tam anlamiyla yararlanamamaktir. Yani o
insanin gerektigi gibi ¢alismadigindan, kapasitesini tam anlamiyla kullanmadigindan
sikayet edilmektedir. Ogretmenin i¢inde heves ve istek yok olmaktadir. Sanki
basarili olma arzularm yitirmekte ve vazgecmektedirler. Iste bu sorun motivasyon
eksikliginden kaynaklanmaktadir.

Ogretmenlerin gereksinimleri ve beklentileri farkli olmasina ragmen, okulda
su ortak niteliklerin giidiillenmede ve is doyumunda etkili oldugu arastirma

bulgularinca saptanmis bulunmaktadir (Atakli, 1996):
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« 1yi ve adil bir iicret,

« Iyi calisma kosullari,

* Yiikselme ve gelisme olanagi,

* Basarmin takdir edilmesi,

« Is garantisi,

* Kisisel sorunlarm anlayisla karsilanmasi,

« Isin ilgin¢ ve anlamli olmasi.

Motivasyon problemi yasayan Ogretmenlerin yoneticileri bu problemden
dolay1 kendilerini de sorumlu tutarak ¢6ziim aramalidir. Bir ¢alisanin orgiitte kendi
ihtiyaglarini tatmin etmek i¢in gorevler ve sorumluluklar iistlenmesine, istediklerini
elde etmek i¢in ¢aligmalar yapilmasina izin verilmedigi, yani hem fizyolojik hem de
psikolojik ihtiyaclarmin karsilanmadigi durumda motivasyonun saglanamayacagi,
dolaysiyla performansinin diisecegi goz ardi edilmemelidir (Oztiirk ve Diindar,
2003).

Ogretmenlerin ¢alistiklar1 ortamdan memnun olmalar1 onlarm olumlu ydnde
motive olmalarina ve basarili olmalarina yol acgacaktir. Yani calisanlar basarili
olduk¢a kuruma olan baglligi artacak kurumun gereksinmeleri ile kendi
gereksinmeleri arasinda bir bag olusacaktir. Bu noktada okul yonetimine diisen en
onemli gorev, kurumsal ve bireysel amaclar1 biitiinlestirmeye ¢alismaktir. Bireysel
hedeflerine ulasabilecegine inanan bir 6gretmenin aidiyet duygusu geliserek kurumla
ozdeslesecek, sonucta daha verimli olabilecektir. Insanlar1 motive eden
gereksinimlerin neler oldugunu ne kadar 1yi anlasilirsa, o derece etkin sekilde motive
edilebilirler. Motivasyonunun esasi gereksinimlerin karsilanmasidir. Halinden
memnun olan kisi genellikle kendi kendini motive etmektedir. Bir kisi karsilanmamaisg
gereksinimlere sahip oldukc¢a, bu gereksinimlerin karsilanmasi suretiyle motive
edilebilir (Hanks, 1999).

Bireylerin isleri ile ilgili olarak kendileri icin tespit ettikleri amaglar
bulunmaktadir. Insanin kendisi i¢in ortaya koydugu amaglar onu yonlendirir. Insan
fiziki ve zihni enerjisini amacima dogru yoneltir. Boylece amag basariy1 etkileyen ¢ok
onemli bir faktdr olur. Bunun yaninda kurumun verdigi odiiller basariyr olumlu
yonde etkilemektedir (Eryilmaz, 1987).

Eger okul yoneticileri okuldaki 6gretmenlerin egitim-6gretim misyonlarinin
ortak noktalarda ortaklagsmasini saglayamaz, 6gretmenlere birbirinden 6grenecekleri

ortam ve firsatlar vermez ve okulda Oncelikleri belirlemezlerse en yetenekli
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ogretmenler bile dgrenci basarisi iizerinde beklenen etkiyi saglayamazlar (Ozden,
1999)

Bu durum girdi ve c¢iktis1 insan agirlikli olan egitim Orgiitlerinde gorev
yapan 6gretmenlerin, islerini istekle ve duyarlilikla yapmalar1 agisindan sorunu daha
da onemli kilmaktadwr. Ciinkii {ilkelerin gelecegi viicut¢a ve kafaca saglkh
yetistirilmis insan giiciine baghdir. Egitim ve 6gretimin yap1 taslar1 olan 6gretmenler,
gelecek kusaklar1 egiterek onlar1 gelecege hazirlayan, dolayisiyla gelecegi
bicimlendiren insanlardir. Bu anlamda, insan yetistirme meslegi olan 6gretmenlik
mesleklerin en zorudur. Boylesine zor bir meslek, yeterince giidiilenmis,
gereksinimleri karsilanmis, meslegini seven, istekle calisan 6gretmenlerle miimkiin
olabilir (Balci, 1989).

Ogretmenlerin mesleki agidan istedikleri seviyeye ulasabilmesi i¢in
arzuladiklar1 ¢alisma sartlarmin saglanmasi gerekir. Bunlar; smif i¢i disiplini
saglayacak Olclide sorumluluk ve yetki almak, ders arag¢ gereclerinin yeterli ve dersi
destekleyici Olciide olmas1 gibi egitim Ogretim kalitesini artirict kosullardir. Smifta
kullanacag egitime destek araglarin saglanmasinda sikint1 yasayan bir gretmenin,
derste basarisinin yilizde yiiz olmasi beklenemeyecegi gibi, kisisel ihtiyaclari
karsilanmadiginda da beklenemez. Bu sebepledir ki O08retmen motivasyonunu
saglamak i¢in de diger kurumlarda oldugu gibi fiziksel ve duygusal ihtiyaglarmin
karsilanmasi1 s6z konusudur (Oztay, 2006).

Egitim orgiitlerinde, kurum i¢inde verimi yiikseltecek en 6nemli adim, planlar
yapilirken, hedefler belirlenirken ve bazi kararlar alinirken yalnizca yonetimin degil
ogretmenlerin de katilimlarini saglamakla atilabilir. Verilen isin hizi, gérev dagilim,
yapilacak isle ilgili gerekli calisma kosullar1 gibi isyeri kurallar1 konusunda
ogretmenlerin fikrinin almmasi ve kararlara katilimlarinin saglanmasiyla, islerin
uygulamasi1 ve denetlemesi de kolaylasir. Motivasyonu yliksek olan &gretmenin

calismalarinda pek fazla disaridan denetlemeye ihtiyaci olmayacaktir (Oztay, 2006).

2.4.4. Egitim Orgiitlerinde Yénetim, Yonetici ve Motivasyon lliskisi

Insan kaynaklar1 yOnetiminin gorevleri arasinda belki en Onemlisi
motivasyonu saglamaktir. Ancak yoneticilerin, motivasyonun yiiksek tutulmasi ile
organizasyonun neler kazanabilecegini somut olarak goérmeleri gerekir. Ciinki

inanmayan bir ydneticinin uygulamaya gecisi miimkiin olmaz. Insan kaynaklar:
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yonetiminin bir diger gorevi de oncelikle yonetimi bu konuda egitim, 6rnek gosterme
gibi cesitli yontemlerle ikna etmesidir. Ciinkii motivasyonun saglanmasi ve yiiksek
tutulmasi belirli maliyetleri de yaninda getirir. Bunun gerekliligine inandirilmis bir
yonetici ancak insan kaynaklarma bu konuda yardimci olur. Insan motivasyonu
alanindaki en biiyiik kavramlardan biri sudur: Giderilmis gereksinimler motivasyon
islevi gormez. Motivasyonu saglayan, sadece karsilanmamis gereksinimlerdir ve bir
insanin fiziksel yasamu siirdiirme isteginden sonraki en biiylik gereksinimi psikolojik
canliliktir; yani anlasilmak, onaylanmak, takdir edilmektir (Covey, 2004).

Aslinda motivasyon, insanin dogal ihtiyaclarinin karsilanmasi1 ile
yiikseltilebilecek kadar basit goriilmektedir. Her insanin dogal yapisinda ihtiyaclari
karsilanmadiginda mutsuz olma eylemi vardir. Bu dogal ve yasamin i¢inden olay,
insanlarm gilinliik yasamlarinda oldugu gibi ¢alisma yasamlarinda da 6nemli bir rol
oynamaktadir. Insanlarin ihtiyaclar1 giderildiginde ortaya ¢ikan mutluluk ve huzur
duygusu, nasil gilinlik yasamlarinda daha kaliteli bir hayat siirmelerini
saglamaktaysa, calisma hayatlarinda da daha kaliteli is yapmalarini saglar. insanlari
motive eden karsilanacak bu ihtiyaclar, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisindeki
basamaklardan ibarettir. Fiziksel ve duygusal ihtiyaglar diye gruplandirabilecegimiz
bu basamaklarin sirasiyla saglanmasi ile kisiler mutlu olur ve yasam kaliteleri artar.
Dolayisiyla ¢alisma hayatlarindaki basarimlar1 da artar. Bir zincir halkasma benzer
yapida ilerleyen; ihtiyaglarin karsilanmasi, kisinin mutlu olmasi, isinde basarili
olmasi, basaridan dolay1 kendine giivenmesi, yoneticilerinin ¢alisana giivenmesi ve
glivenden kaynaklanan daha iy1 isler yapma istegi adimlar1 motivasyonu olusturan
basamaklar olarak diisiiniilebilir. Okul yoOneticisi, 0gretmen ve Ogrencilerinin
ozellikle sosyal gereksinmelerine karsi duyarli olmalidir. Bunlari tanimayan ve
karsilanmasi i¢in caba goOstermeyen yoneticinin, bir okul ortami icinde morali
yiikseltmesi ve siirdiirmesi zordur (Bursalioglu, 2002).

Motivasyonun 6nemi, ¢alisanlarin giiven duygular1 agisindan da onemlidir.
Calistigi kuruma gilivenen is gorenlerin, motivasyonlar1 ile birlikte kuruma
baglhiliklarmin artmas1 s6z konusudur. Yaptig1 isi severek ve isteyerek yapan kisiler
bu islerinin daha basarili bir bigimde sonuglanmasini saglayacaklardir ve is
ortamindaki memnuniyet kurum kiiltiirtine de yansiyacaktir (Okay, 2005).

Duyarli ve etkili miidiirler, kendi gereksinim ve amaglarindan haberdar olan
kisiler olarak, 6gretmenlerin gereksinimlerini ve amaclarmi da dikkate almaktadirlar.

Karsilikli giiven ve destek, saglkli bir iletisim, ¢atismalar1 orgiitsel bir olgu olarak
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kabul etme ve onlarla birlikte yasanmasi geregine inanma, bireysel farkliliklara
saygili olma, bu miidiirlerin 6nem verdikleri noktalar olarak goriilmektedir. Boyle bir
yaklagimla 6gretmenlerden iist diizeyde bir yararlanma beklenebilir (Aydin, 1986).

Egitim hizmetini sunan §gretmenlerin verimli olabilmeleri i¢in, dnce insan
olarak gereksinimlerinin karsilanmas1 gerekmektedir. Bireysel hedeflerine
ulagabilecegine inanan dgretmenin aidiyet duygusu geliserek kurumla 6zdeslesir ve
daha verimli olmaktadir. Insanlar yaptiklar1 faaliyetlerle ilgili takdir edilmekten ve
begenilmekten hoslanmaktadirlar. Insanlarin kendilerine duyduklar1 giiven ve
saygmin gelismesi buna baghidir. Insanlarin yaptiklarmin fark edilmesi, onlarin
kendilerini 6zel hissetmelerine sebep olmaktadir. Bu duygu, dogrudan insan
bilincinde kabul edilme, onaylanma ve saygi ve giliveni artirmaktadir. Bu etkiler
gelecek i¢in gliclii motivasyon faktorleridir (Bentley, 1999).

Egitim oOrgiitleri toplumlarin egitim gereksinimlerini karsilamaya yonelik
olusturulmustur. Egitim orgiitii, olduk¢a karmasik bir yap1 ve isleyise sahiptir. Bu
sistemin igerisinde yer alan ¢esitli elemanlar okullarin amaglar1 dogrultusunda bir
araya gelerek sistemin igslemesini saglar. Ancak sistemin etkili bir sekilde islemesini
saglayan okul yoneticileri ve O6gretmenlerdir. Diger faktorler, 6rnegin yontemler,
teknikler, ara¢ gerecler vb. bu temel elemanlarin 6zelliklerine, bilgilerine,
becerilerine ve iliskilerine gore sekillenmektedir. Okulun amaglarin1 yasatacak ve
havasini koruyacak i¢ 6gelerin lideri okul miidiirtidiir (Bursalioglu, 1984).

Bir okulda miidiir, egitim-6gretim ortami ve sorunlariyla ilgilenmek
durumundadwr. Etkili bir okul yoneticisi tiim etkinlikleri egitim ve Ogretimin
gelistirilmesi i¢in biitiinlestirir. Yonetici ulasilmak istenen amaci ve bu amaca
ulagmak icin 6gretmen ve Ogrencilerden beklentilerini agik¢a ortaya koyacak ve
bunlari, onlara ulastiracaktir (Balci, 1992 ).

[k gretim okullarmin yapisal degisiklikleri, bu okullarda yoneticilik gorevini
gliclestirmistir. Bu okullar ¢ok daha fazla 6grenci ve Ogretmeni, farkli yas
gruplarindaki 6grencileri ve g¢esitli branglardaki 6gretmenleri kapsamina almaktadir.
Egitim sisteminin ilk basamagmi olusturan ilkdgretim okullarmin iki temel amaci,
ogrencileri hayata ve bir iist 6grenime hazirlamak olarak belirtilebilir. Okullarin bu
amagclarimi gergeklestirmeleri 6gretmenlerin bu dogrultuda ¢aligmalarini saglamakla
miimkiin olabilir. Ogretmenleri basar1 ya da basarisizhiga yonelten en dnemli etkenin
okul yoneticisi oldugu, gelismis iilkelerde yapilan arastirma bulgularma gore

belirlenmistir (Alig, 1997).



51

Okullarin yap1 ve isleyisini karakterize eden hiyerarsik ve biirokratik yapinin
yerini daha cok yerinden yoOnetilen ve profesyonel kontroliin egemen oldugu bir
yapiya terk etme zorunlulugunu getirmektedir. Bu, okul yOnetiminde ‘“yeni
paradigma” olarak ifade edilebilir. Bu yeni paradigma, okulun yapisindaki “rol, iliski
ve sorumluluklarda” temel bazi degisiklikler dngormektedir (Ozden, 1998);

1) Okulun otorite akisinin daha az hiyerarsik olmasi bir ihtiya¢ haline
gelmistir.

2) Liderlik, pozisyon degil, yapilmasi gereken iste basarili olmakla
iligkilendirilmeye baslanmistir.

3) Okulun yonetiminde asir1 kontroliin yerini 6gretmen ve diger personele
daha c¢ok yetki ve sorumluluk verilmesi almistir.

4) Yoneticinin, mevzuatin uygulayicist degil, islerin kolaylastiricisi;
ogretmeninde smifin lideri olmasi gerekir. Bu nedenlerle okul miidiirlerine biiytik
gorevler diismektedir. Miidiir dogru zamanda, dogru davranarak, esnek bir
yaklagimla iggoreni hedeflere giidiileyebilmelidir.

Egitilmis insanlar, egitimin asil amacinin gergeklestigi okul orgiitlerinde
bicimlenmektedir. Bu nedenle egitim sistemi i¢inde okulun yeri ve dnemi, 6zel ve
ayricalikli olmaktadir. insanm bigimlendirilmesine dgretmenler birinci derecede rol
oynamaktadir. Okul, insan {izerinde calismakta ve c¢iktilarin1 diger Orgiitlere
gondermektedir. Dolayisiyla diger Orgiitlerin  basarisi, okulun amaglarini
gerceklestirmesine baghdir diyebiliriz. Okulun boylesine ayricalikli  durumu
yonetimini de farklilagtirmaktadir. Okul yonetiminin basaris1 okulun basarisina da
yansimaktadir. Okulu amaglarma ulastirmak isteyen yoneticinin bir egitim isgdrenini
orgiitlin amacina dogru siirekli harekete gecirmek i¢in yapilan cabalarin toplami
olarak tanimlanan gilidiilemeyi bilmesi gerekmektedir (Shultz, 1952; akt. Yildirim
2008).

Egitim sisteminde okul, dnemli bir alt sistemdir ve okulun basaris1 da egitim
sisteminin basaris1 kabul edilmektedir. Okulu ¢alisanlarla beraber miidiir yonettigine
(Ilkdgretim Kurumlar1 Yonetmeligi, 2010) gore, miidiiriin basaris1 okulun basarisi
yani egitimin basaris1 demektir. Bu durumda sistemin en kritik 6gesi okul miidiirii
goziikmektedir. Midiirlin ¢alisma istegi yani motivasyonu sistem adma basari
olduguna gore miidiirlerin motivasyonu 6nemli goriilmektedir. Clinkii okul miidiirii

de bir insandir (Agikalin, Sigman ve Turan, 2007).
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2.4.5. Egitim Orgiitlerinde Iletisim ve Motivasyon iliskisi

Iyi bir motivasyonun dniindeki engellerden biri kétii iletisimdir. Bu problem
en saltanatli yonetim kurulu odalarindan, en miitevazi evlere kadar her yerde
mevcuttur. Insanlar motive edicileri memnun edememektedirler. Ciinkii onlarm ne
istediklerini bilmemektedirler. Iletisim diizeldikce motivasyon da iyilesecektir.
Isgorenler, kendilerinden istenilenin ne oldugunu tam olarak bilirlerse, eger istenilen
sey makul ise bunu yerine getireceklerdir. Ogretmen ve miidiir arasinda karsilikli
glivene dayali olarak kurulacak bir iletisim okul miidiiriiniin miidiirliik roliinii daha
kolay oynamasina yardimci olur. Ancak biirokratik okul miidiirleri 6gretmenlerden
tamamen soyutlanmistir. Bu miidiirler fiziksel olarak 6gretmenlere ¢cok yakin, fakat
psikolojik olarak Ogretmenlerden ¢ok uzaktir. Ogretmenler odasma giinlerce
girmeyen, 6gretmenlerle arasma psikolojik duvarlar 6ren ¢ok sayida okul miidiirii
vardir. Bu tip miidiirlerin 6gretmenlere miidiirliikk yapmasi ¢ok zordur (Celik, 1999).

Okul orgiitiinde motivasyonun saglanabilmesi i¢in bireyler arasindaki acik bir
iletisim ¢ok oOnemlidir. Acik iletisim, calisanlarin birbirleriyle 1ilgili olmasi,
birbirlerine dikkat ve saygi gostermesi anlaminda diistiniilmelidir. Caliganlar orgiit
icindeki iletisim vasitasiyla kendilerinden neyin yapilmasi beklendigini ve orgiit
disinda isleriyle ilgili olarak nelerin gercgeklestigini bilmek isteyeceklerdir. Bu
ylizden orgiit icinde serbest bir sekilde bilgi akisinin saglanmasi gerekmektedir. Okul
miidiiriiniin kurum i¢indeki tavir ve davranislari, calisanlara karsi tutumlari, orgiit
icindeki motivasyonun saglanmasi bakimindan énemli goriilmektedir (Celik, 1999).

Kurumlar1 basariya gotiiren en 6nemli 68e ast-iist iligskilerinde anlayisa dayali
bir ahenktir. Miidiir isinde ne kadar bilgili olursa olsun, emri altindakilerin yapmalar1
gerekli isleri ne kadar iyi bilirse bilsin; i1y1 sonu¢ almada en 6nemli roliin, ast-iist
iligkilerindeki ahenk oldugu goriilmektedir. Bu nedenle orgiit igerisinde gerek
asagidan yukari, gerek yukaridan asagi iletisim kanallarinin acik olmasi motivasyonu
onemli 6lgiide etkileyecektir. Okul miidiirii, 6gretmenlerle etkili bir iletisim kurma
yoluna gitmelidir. Miidiir, calisanlara zorla bazi istek ve emirlerini yaptirabilir, ancak
onun olmadig1 bir ortamda, caligan gene kendi dogru bildiklerini yapacaktir. Onlarla
verimli bir sekilde calisabilmek i¢in bireyleri tanimak ve anlamak gerekmektedir. Bu
amacgla okul miidiiri, ¢alisanin hangi konularda basarili olduklari, hobilerini,
fobilerini ve hayattan beklentilerini bilmeli; bu yolla onlar1 anlamaya ve giidiilemeye

0zen gostermelidir (Bentley, 1999).
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Insanlar yaptiklar1 faaliyetlerle ilgili takdir edilmekten ve begenilmekten
hoslanirlar. Her normal insan da bunu ister. insanlarin kendilerine duyduklar1 giiven
ve saygmin gelismesi buna baglidir. Sunulan bir begeni ve takdir, insanlarin
gelismesine yiiksek diizeyde bir onderlik ya da destek kadar yardimci olacaktir.
Insanlarm yaptiklarmin fark edilmesi, onlarm kendilerini 6zel hissetmelerini
saglayacaktir. Bu duygu, dogrudan insan bilincinde kabul edilme, onaylanma, saygi
ve gliveni artirir. Bu etkiler gelecek i¢in giiclii motivasyon faktorleridir (Bentley,
1999).

Calisanlarin kurum i¢inde kendilerine bir yer edinmeleri ve bu yerde
olduklarm1 da diger kisilere kabul ettirmeleri ihtiyaci vardir. Egitim orgiitleri
acisindan, 6gretmenlerin de bu tiir ihtiyaclar1 vardir ve bu ihtiyaglari, iletisime dayali
bir ¢alisma alani oldugundan diger ¢alisma gruplarina nazaran daha baskindir (Oztay,
2006).

Bireylerin gosterdigi davranmiglar uzun bir siire pekistirilmezse bu davranis
zamanla azalr ve kaybolur. Bu nedenle orgiit yoneticileri calisanlarmn olumlu
davranislarii pekistirmezlerse, baska bir ifadeyle odiillendirmezlerse bu davranislar
sonme egilimine girecektir. Okul miidiiri, ¢alisanlarin olumlu davraniglarina belli
araliklarla geri besleme vererek onlar1 Odiillendirmeyi ihmal etmemelidir.
Personelinin olumlu davranislarin1 gordiiglinde en azindan tesekkiir etmesini
bilmelidir. Yerinde ve zamaninda verilen olumlu bir pekistire¢, calisanin isini
severek yapmasini ve ¢aligma arzusunun artmasini saglayacaktir.

Ayrica onu isine daha iyi motive ederek, kendine olan giivenini artiracak,
isini daha ¢ok sevmesine ve doyuma ulasmasma etki edecektir. Okulla ilgili
konularda karar alma siirecine Orgiitiiniin birer liyesi olan dgretmenleri de dahil
etmelidir. Boylelikle 6gretmenler kendilerinden neler beklendigini bilecekler; ona
uygun bir tutum ve davranis gelistirme yoluna gideceklerdir. Sonucta egitim-6gretim
siirecinde ve insan iligkileri yoniinden hata yapma sanslar1 git gide azalacaktir (Erden
ve Akman, 1995).

Insan iligkileri, bir sistem olan insanm ¢iktisidir. Baska bir deyisle insan
iliskileri insanm bir {iriiniidiir. insan bir sistem olarak mal, hizmet ve diisiince iiretir.
Bu ii¢ tiir {iriinii iiretirken insan baskalariyla iliski kurar. Iliskinin niteligi insanin
¢iktis1 olan malin, hizmetin ve diisiincenin sunulus bi¢imini ve baskalarinca bunlarin

benimsenmesini etkiler (Basaran, 1992).
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Genel bir tanimiyla, kaynagini ve hedefini insanlarmn olusturdugu iletisimlere
kisilerarasi iletisim denir. Karsilikli iletisimde bulunan kisiler, bilgi/sembol tireterek,
bunlar1 birbirine aktararak ve yorumlayarak iletisimi stirdiirtirler (Dokmen, 2003).

Iletisim, kisiler arasi iliskileri de diizenleyen bir aractir. Kurum igindeki
iletisim sekli calisanlarin davranislarini da belirler. Kisiler arasi iliskilerin iyi olmasi
baz1 degiskenlerle baglidir. Bu degiskenlerden birisi sosyal becerilerdir. Sosyal
beceriler tiim insanlar i¢in 6nemli olmasina ragmen bazi meslek mensuplar1 i¢in daha
da 6nemli goriilmektedir. Bu mesleklerden birisi de 6gretmenliktir. Bir 6gretmenin
sosyal yoniiniin kuvvetli olmasi sarttir. Cilinkii meslegi geregi yonetimle,
ogrencileriyle ve veliler ile stirekli iletisim i¢indedir (Ciiceloglu, 1997).

Ister yukaridan asagiya dogru olsun ister yatay olsun iletisim, egitim orgiitleri
icin her basamakta dnemlidir. Ogretmenlerin diger dgretmenlerle ya da ydneticilerle
iletisim sekli kurum iginde davramslarm da belirleyicisidir. Iletisimin giiclii ve
olumlu oldugu kurumlarda motivasyon da yiiksektir. Ciinkii kisiler aralarindaki
sorunlar1 ¢ozebilmek i¢in iletisim kurar ve catigmalarin sebep ve sonuglarina
ulagirlar. Konusulmayan, saklanan sorunlar bir giin mutlaka yeniden giin yliziine
cikarak insanlar arasinda catigmalara yol acarlar. Ancak iletisimin saglandigi
kurumlarda konusularak halledilen meseleler artik bir tecriibe olarak hayata yerlesir.
Sorunlarin sikintilarmi tasimak zorunda kalan calisanlarin, kendilerini motive edip,
islerine vermeleri de miimkiin olmayacaktir. Dolayisiyla iletisimin olmadig:

kurumlarda motivasyon da diistik olacaktir (Ciiceloglu, 1997).

2.4.6. Egitim Orgiitlerinde Basar1 ve Motivasyon lliskisi

Giivenlik, ylikselme olanaklari, ¢ekici is, yapilmaya deger bir is vermek,
statii, kisisel yetki ve gii¢ kazandirma, 6zel yasama saygili olma, kararlara katilma
olanag1 saglama, adaletle ve siirekli bir disiplin sistemi. Bu araclarm dengeli ve
olumlu bir bigimde kullanilmas1 motivasyon artisin1 saglayacaktir (Okay, 2005).

Motivasyonun saglanmasi i¢in, ¢alisanin ihtiyaclarmin giderilmesi en énemli
unsurdur. Bu ihtiyaglar karsilanirken, kisilerin istekleri ayni zamanda kurumun
kazangl ¢ikacagi dogrultuda, adaletli bir ortam olusturularak ¢aligmalar yapilmalidir.
Motivasyonu yiiksek bir calisanin kaliteli is yapmasi ve hata oraninin diisiik olmasi
beklenir. Kendini giivende hisseden calisanin is basarisi da artacagindan is tatmini de

yliksek olacaktir. Birbiriyle baglantili olan is tatmini ve motivasyon konulari
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basarmm da anahtar1 roliindedir. Motivasyonun basarilar iizerindeki etkisi
yadsmamaz bir gercektir. En 6nemli kanitlarindan birisi, motivasyonu yiiksek olan
ogretmenin Ogrenciler lizerinde biraktigi etki ile onlarda inang saglamasidir. Smif
icinde motive olmus bir Ogretmen Ogrencilerini inandirmada ¢ok zorlanmaz.
Ogretmeninin inancin1 géren dgrencinin, hedefe ulasmak icin kendine olan giiveni de
artacaktir. Motive olmus bir Ogretmen, dersi anlatabilmek ve Ogrencinin
kavrayabilmesini saglamak i¢in cesitli materyaller kullanmaktan ¢ekinmez. Dersini
cekici hale getirmek i¢in egitim teknolojilerinden faydalanan Ogretmenlerin,
motivasyon diizeyi daha yiiksektir. Ciinkii basariya ulagsmak i¢in gosterdigi ¢abalarin

gerekliligine inanmistir (Oztay, 2006).

2.4.7. Egitim Orgiitlerinde Yénetim Tarz1 ve Motivasyon iliskisi

Yonetim bicemi, yonetmenin amaclar1 gerceklestirmedeki gorev davranisi ile
i gorenlerle kurdugu iliski davramigmin etkilesiminin olusturdugu bir davranis
Oriintiisiidiir. Yonetim bigemi kisiseldir, bir baska deyisle yonetmene 0Ozgiidiir,
yonetmenden yonetmene degisir. YOnetmenin yonetim bigemi 6nemli bir etken
olarak orgiitiin i gorenlerden ve ortamdan gelen 6teki etkenleriyle birleserek orgiitiin
yonetim bi¢cimini olusturur (Basaran, 1992).

Kurumdaki yoneticiler basariya ulasmak i¢in farkli yOnetim tarzlari
uygularlar. Bu yonetim tarzlar1 da kurum kiiltiiriinii belirleyen faktorlerden biridir.
Yonetim tarzlari, kurum kiiltiiriinii etkiledigi kadar tiim diger faktorlerin de yaptigi
iizere kurum kimligini de etkilemektedir (Okay, 2005).

Y6netim kavramlarindan bahsedince artik yonetici ve lider olarak iki kavram
¢ikiyor ortaya. Bir yoneticinin lider de olmasi gerekliligi de ayn1 zamanda basar1 i¢in
sart 0zellikleri sergilemesi gerekliligidir (Aydin, 1998).

Bir yOneticinin aym1 zamanda lider olarak kabul edilmesi i¢in, yOnettigi
personelin diisiincelerini, duygularini, deger yargilarini, inanglarmi ve davranislarini
etkilemede ve yonlendirmede alisilmis uygulamalar1 ve belirli otorite kaynaklarini
asabilmesi gerekir. Boyle bir etkileme giiclinden yoksun bir kisi, sadece yonetici
olarak nitelendirilebilir (Aydin, 1998).

Lider bir yOnetici, herhangi bir orgiitte gorevli olan ve Orgiitiin isleyisinin
saglanmasinda, personelin Orgiite ve gorevlerine bagliliklarin1 ve ¢abalarini, orgiitsel

amagclara yonlendirmede belirli, alisilmis otorite kaynaklarini ve davranig bi¢imlerini
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asabilen kisidir. YOnetim tarzlar1 bir kurum i¢inde motivasyonu etkileyen en 6nemli
etkendir. Yonetim ile uyum ic¢inde ¢alisanlarin oldugu kurumlarda huzurlu ¢alisma
ortamlar1 vardir. Bu ortamda motivasyonu saglamak ve stirekli tutmak miimkiin olur
(Aydin, 1998).

Otoriter bir yonetim tarzinin hakim oldugu okullarda, genellikle korku 6n
plandadir. Isini kaybetme korkusu, cezalandirilma, utandirilma korkusu yasayan
ogretmenler, daha ¢ok ¢alisarak daha az iiriin ortaya ¢ikarirlar. Bunun anlami, bu tiir
okullarda, bir isi yonetimin istedigi sekilde yerine getirebilmek i¢in yiiksek caba
gosteren, yogun c¢alisma temposuna giren ancak yeni bir seyler iiretmeye ne zaman
ne de cesaret bulamayan 6gretmen kadrosu vardir. Bu tiir okullarda gecerli olan, kat1
kurallarin kondugu, uyulmadig: takdirde uygulanacak cezalarin belirtildigi ve sik sik
vurgulandig1 toplantilarin yapildig1 bir okul yonetim seklidir. Yapilacak isler emir
verme yoluna gidilerek bildirilir, giiclin tek sahibinin okul ydnetimi oldugu her
firsatta belirtilir. Bu sekilde motivasyonun saglanmasi miimkiin olmadig1 gibi
insanlar hata yapmaktan korktuklar1 i¢in aksine mutsuz bir ¢aligma ortami yaratilmis
olur. Kurum kiiltiiriiniin zoraki kabul edildigi ya da kabul edilmis gibi gosterildigi bir
ortam meydana gelir (Oztay, 2006).

Koruyucu yonetim tarzinin oldugu okullarda ise, yoOnetici calisanlarmni
genellikle parasal acidan mutlu etmeye calisir. Ayrica calisanlar1 denetlemektense
onlara yol gosterip, yOnlendirmeyi tercih eder. Ancak, Orgiitiin amaclarina
ulagsmasinda planlar1 yapip kaynaklar1 sagladiktan sonra, kazanilanlarla yetinir. Yani
daha fazlasini isteyip ¢alisanlarmi kendilerini gelistirmeye yoneltmeyi tercih etmez.
Yenilenmek ve degisime acik olmak gibi davranislar1 da yoktur (Oztay, 2006).

Goriildiigi gibi yonetim tarzi ile motivasyon arasinda yakin iliski vardir.
Yoneticinin ¢alisanina davranig sekilleri, kurum i¢indeki ortami yaratiyor. Bu ortam
da calisanlarin calisma sartlarmi belirlerken, davraniglarni1 ve kisiliklerini de

etkiliyor. Dolayisiyla motivasyon diizeyinde de dnemli rol oynuyor (Oztay, 2006).

2.4.8.Egitim Orgiitlerinde Odiil — Ceza ve Motivasyon iliskisi

Kalkandelen (1986) basarili bir motivasyon i¢in, ¢ok karmasik bir yapiya
sahip olan, birey-ig-0rgiit-gevre uyusumunun saglanmasina baglamaktadir. Etkililigin
saglanmast motivasyon yontemlerini ve yaklasimlarini 1y1  kullanmay1

gerektirmektedir. Etkililige katkis1 agisindan, belli basli motivasyon araclari
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odiillerdir. Guidiilemede 6zendirici islevi bulunan odiiller, i gorenleri verimli ve
basarili caligmaya yonelten en etkili 6zendirme araglarindan olmakta ve bilimsel
veriler 15181nda diizenlenebilirlerse, i$ gorenlerin giidiilenmelerini
saglayabilmektedirler. Odiiller, genel olarak, is gdrenlerin isini beklenenden daha iyi
yapmasma karsilik olarak verilmektedir. Odiiller, orgiitiin ydnetim kurullarini
uygulamak ve yerlestirmek i¢in disiplin amaciyla, sisteme iiye olmaktan dolay1
verilen, orgiitsel ya da {iyelik odiilleri ve iiretimin artirilmasi amaciyla verilen,
bireysel ya da yeterlik ddiilleri seklinde olmaktadir.

Odiil ve cezalandirma her is kolunda oldugu gibi egitim alaninda da
mevcuttur. Sonugta egitim Orgiitii de olsa bir amir ¢alisan iliskisi s6z konusudur.
Ancak 6diil ve cezalar yerinde ve zamaninda kullanilmadiginda biiyiik sorunlara yol
acabilecek unsurlardir. Bu sebeple yonetimin en adil davranmasi gereken konulardan
birisidir. Basarili bir is yapti§inda en azindan 6vgii alan bir 6gretmenin motivasyonu
her zaman icin yiiksek olur. Elbette insanlarin ddiillendirilme anlayiglar1 farklhidir.
Ancak her insan 6vgii almaktan memnun olur. Calisanin aldigi igsel ve dissal
odiillerle sagladigi motivasyon onun is verimliligini yani yiiksek performansi
yansitan davraniglarini  artirmasina yol ac¢maktadir. Yoneticilerin - 6nemli
gorevlerinden biri de calisan motivasyonunu organizasyonel amaclari
gerceklestirmek i¢in yonlendirebilmek ve kullanabilmektir (Barutgugil, 2004).

Odiillendirmede adil davranilmasi, kurum c¢alisanlarmin ydnetime ve
dolayisiyla kuruma olan gilivenlerini artirmaktadir. Giiven olan bir ortamda
motivasyonu saglamak da daha basarili olunmaktadir. Yaptig1 basarili isten sonra
beklentisi olan bir Ogretmenin dikkate almmamasi bir siire sonra bikkinlik
olusturmaktadir. Bir de kendisiyle ayni pozisyonda bir baska calisanin, yaptigi
herhangi bir isten sonra Odiillendirilmesi, hem iliskileri bozar hem de c¢alisanin
kuruma giivenini sarsmaktadir (Barutcugil, 2004).

Calisanlar1 tesvik etmek ve isletmeye daha ¢ok baglamak amaciyla basari
gosterenlere, bulundugu boliimde 6nemli bir yenilik ya da bulus 6neren personele
parasal 6diil verilmesi gibi ekonomik deger tasiyan odiiller verilebilir. Bu yonde
verilecek bir 6diil, siirekli tiretim artigi, ylksek kalite, ise devamli ve diizenli gelme
karsiliginda olabilir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken birinci nokta, verilmesi
kararlastirilan ekonomik odiiliin zaman yitirmeksizin saglanan basaridan hemen
sonra personele verilmesidir. Ikinci nokta ise saglanan basar1 veya getirilen dneri ile

verilen 6diil arasinda dogru bir orantinin bulunmasidir. Bu konudaki titiz uygulama,
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personeli etkin ¢alismaya, yeni bulus ve Oneriler getirmeye Ozendirecektir
(Sabuncuoglu, 2001).

Yoneticilerin kullanabilecekleri motivasyon araclar1 ve yaklasimlar: kisa ve
uzun siireli olmak iizere iki g¢esittir. Bu araglar is gérenlerin kisa ve uzun siireli
gereksinim ve arzulari ile iliskili olmak durumundadir. Orgiit yoneticilerinin,
motivasyon ya da 6zendirme amaciyla kullandigi1 bu araclara, orgiit iiyelerinin nasil
yanit verdiklerini ¢ok 1yi bilmeleri, hatta onlarm gidii yapilarin1 ¢ozmelersi,
calisanlarin kapasite, ilgi, duygu ve kisiliklerini de bilmeleri gerekmektedir. Nitekim
bu amag icin ¢esitli felsefi goriisler dogrultusunda, degisik yonetim ve glidiileme
kuramlar1 ortaya ¢ikmistir. Kuramlarm temelinde insana bakis agisi yatmaktadir
(Aydin 1986).

Ozendirme kisinin kendi igyapisinda olusturdugu bir deger sisteminin
harekete gecirilmesiyle etkinlesir. Bu nedenle oOrgiit yoneticilerinin, {yelerin
giidiilenmesinde ne gibi araglar kullanildigint ve kullanilmasi gerektigini 1yi
bilmeleri 6nem tasimaktadir. Yoneticilerin kullandig1 gii¢ ya da yoneltme bi¢imleri,
genelde yonetim, O6zelde motivasyon sistemleri ile ilgili olmaktadir. Cezanin ve
odiiliin ne zaman kimlere ve ne 6lgiide verilecegi belirsiz ya da dagilimi ¢ok fazla ise
orgiitte karmasikliktan sdz edilebilmektedir. Iyi bir yonetim diizenine sahip olan bir
orgiitte, basar1 diizeyinin yiikseltilmesine yardimci olan araglardan biri, personelin
birey ya da grup olarak ddiillendirilmesidir. Personel yonetimi literatiiriinde, odiiliin
basar1 ile uygulandigi iilkelerin basinda Amerika Birlesik Devletleri (ABD)
gelmektedir. Odiil, bu iilkede ilk kez 1912 yilinda verilmistir. Federal Hiikiimet
1960-61 mali yilinda personele 2.670.000 dolarlik 6diil vermesine karsin, bu 6diil
sonucunda, 63.927.000 dolarlik tasarruf saglamistir (Kalkandelen 1986).

Odiillendirmenin her zaman maddi olmas1 gerekmez. Ancak ddiillendirmenin
basarili olabilmesi icin diger calisanlar tarafindan goriilmesi ve bilinmesi gerekir.
Boylece 6zendirme de saglanmis olur. Calisanlar arasinda bir rekabet olusturma

acisindan da odiillendirme basarili bir yontemdir (Barutgugil, 2004).

2.4.9. Egitim Orgiitlerinde Performans Degerlendirmesi ve Motivasyon

Mliskisi

Performans degerlendirme, ¢alisan agisindan biiylik 6nem tasir. Calisanlar,

ozellikle basarili olanlar, calismalarmin karsiligini gérmek isterler. Biitiin 1yi niyetini
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ve ¢alisma giiclinii ortaya koyan kisi diisiik performansh ve ise karsi ilgisiz bir
kisiyle ayn1 sekilde degerlendirildigini gordiigiinde, moral bozuklugu yasayacak ve
giderek caligma istegini yitirecektir. Ayrica yapilan degerlendirme sonucu eksiklerini
gorme firsat1 bulan bir ¢alisan bunlar1 giderme ve yeteneklerini gelistirme olanagi
kazanacaktir. Performans degerlendirme bu nedenle, c¢alisanin ise ydneltilmesini,
0zendirilmesini ve organizasyona duydugu gilivenin artirilmasmi saglayan bir arag
olarak da goriilmelidir. Kurumlarda, calisanlarin kendilerini smamiyor olarak
hissetmesi onlarda gerginlik yaratsa da ayni zamanda neler yapabildiklerini
gormeleri ve kurum ic¢in degerlerini anlamalar1 agisindan da 6nemlidir. Ancak bu
sinamada ya da degerlendirmede sonuglar kadar 6nemli olan konu adil davranilmasi
ve bunun tiim ¢alisanlar tarafindan hissedilmesidir. Kendisi kadar emek vermeyen,
kurumu sahiplenmeyen birisi ile ayni1 kefeye konmak higbir ¢alisan1 mutlu etmez.
Aksine caligma arzusunu yitirmesine, moralinin ve motivasyonunun bozulmasina
sebep olur.

Performans degerlendirmesindeki amag, calisana isinde ne derece basarili
oldugunu tespit ederek bunu kendisine bildirmek, basarilarmi siirdiirmesinde ve
kendini gelistirmesinde ona yardimct olmaktr. Bu amaca dayanarak
degerlendirmeleri dogru kriterlere gorev yapmak gerekir. Yoksa, c¢alisanin
motivasyonunu yiikseltmek amacli diistiniilen bir ¢alisma tam aksine motivasyon
disiiriicti etki gosterebilir. Hatta ¢alisanlarin kuruma olan giivenlerini yitirmelerine
ve yeni bir ig arayist icine girerek kendilerini degerli hissedecekleri bir kuruma
gecme cabasina sebep olacaktir. Performans degerlendirmeden, kurum i¢in olumlu
sonuglar cikarmak ic¢in, sonuclarla ilgili hareket etme asamasinda gerekli olan
yerlerde ddiillendirmeler ihmal edilmemelidir. Performansi yiiksek olan c¢alisan, bu
basarisin1 devam ettirmesi i¢in desteklenmeli gerekli goriildiigi noktalarda
egitimlerle takviye edilmelidir. Bu sekilde performans degerlendirmenin

motivasyonu olumlu etkileyici 6zelliginden yararlanilmis olur (Barutgugil, 2004).

2.5. MOTIVASYONDA YAKLASIMLARI

Motivasyonda temel amag¢ isgorenin istekli, verimli ve etkili caligmasini
saglamaktir. Bunun i¢in yoneticiler tarafindan ¢esitli yaklasimlar kullanilir. Ancak bu
yaklagimlar her yerde ve her zaman ayni etkiyi gostermezler. Bir kisi i¢in 6zendirici

olan yaklasim bir digeri i¢in ayni anlami tagimayabilir. Motivasyonda yararlanilan
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yaklagimlarin etkinligi ayn1i zamanda isletmeleri yoOnetenlerin anlayis ve
davraniglara da bagli oldugu sdylenilebilir. Buna bagl olarak bir isletmede uzun
yillar basarili olmus bir yonetici baska isletmeye gectiginde basarili olmayabilir. Bu
konuda Herzberg’in yapmis oldugu arastrmada da gormiis oldugumuz gibi
isgorenleri doyumsuzluga iten en Onemli etken izlenen yOnetim politikasidir.
Merkezcil ve geleneksel yonetim anlayisi icinde motivasyon biiyiik 6l¢iide ekonomik
yaklagimlari kullanilmasina ve siki denetime tabiidir. Oysa merkezcil olmayan
modern yonetim anlayisi ile yonetilen isletmelerde ekonomik yaklagimlar kadar
sosyo-psikolojik ve yonetsel araglara esit dlgiide yer verilir. Uzun dénemde bu ikinci
yonetim politikasinin motivasyon konusunda daha basarili oldugu séylenebilir.
Motivasyon yaklasimlar1 sunlardir (Sabuncuoglu, Tiiz, 2001; Cigek, 2002):

a) Ekonomik yaklagimlar

b) Psiko-sosyal yaklasimlar

c) Orgiitsel ve yonetsel yaklagimlar olmak iizere ii¢ sekilde incelenebilir.

2.5.1. Ekonomik Yaklasimlar

Isletmenin kurulus nedeni ile isgdrenlerin ¢alisma nedeninin 6zii ekonomik
temele dayanir. Ozellikle geleneksel ekonomik kuram modelinde girisimcinin temel
amac1 gelirini arttirarak kendi ¢ikarlarini maksimize etmek oldugu ve motivasyon

faktorlerine bu acgidan baktigi bilinir (Sabuncuoglu, Tiiz, 2001).

2.5.1.1. Ucret Politikasi

Ucret; personelin organizasyonda c¢alismasi karsiifinda aldigi en temel
odiildiir. Ucret; birey i¢cin yalnizca maddi bir deger degil, ayn1 zamanda personelin
ise yaptig1 katkilari, dolayisiyla is yerindeki Onemini, is veren tarafindan
performansmin nasil degerlendirildigini ve organizasyonun personele bakis acisini
yansitan énemli bir unsurdur. Ucret; birey acisindan ihtiyaclarmi karsilama, kendini
glivende hissetme, yeteneklerini degerlendirme ve amaclarina ulagsma araci olarak
goriiliir. Ucretlendirme bir geri bildirim aracidir. Personelin isinde ilerlemesini, diger
calisanlar arasindaki performansini ve organizasyon hiyerarsisindeki konumunu da
ifade etmektedir. Ucret bireyin refah diizeyinin gdstergesidir. Standart refah diizeyini

saglamayan {icret tatminsizlik meydana getirir, i doyumunu ve motivasyonu
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olumsuz yonde etkiler (Cicek, 2005).

Objektif bir {icret sistemi; personelin egitim, yetenek, tecrilbbe ve emegini
degerlendirmeli, personeli etkin ve verimli ¢alismaya tesvik etmelidir. Personel
acisindan adil bir iicret sistemi, organizasyon i¢inde ve sektorde, ayn1 zamanda iilke
genelinde licret dengesini saglayabilmelidir. Belirtilen iicret diizeyi nitelikli insan
kaynaklar1 temininde ve mevcut personelin orgiitte tutulmasinda etkin bir aractir.
Ucret diizeyi organizasyonun nitelikli is giiciine sahip olmasini ve bu is giiciinii
tutabilmesini saglamalidir. Nitelikli is giicii, organizasyonlar arasindaki rekabette cok
onemli bir faktdrdiir. Ucret; yasam igin gereken maddi kaynagi saglamasi ve kisinin
toplumdaki konumunu goéstermesi nedeniyle Onemli oldugu i¢in temel bir

motivasyon yaklagimidir (Cigek, 2005).

2.5.1.2. Primli Ucret Uygulamasi

Isgdrenin alismis oldugu sabit iicretin disinda daha ¢ok ve daha verimli
calismaya dzendirmek amaciyla verilen ek iicrete prim denir. Isgdrene gore prim,
kazanilanin paylasildig1 mesajin1 vermektedir. Digsal bir motivasyon araci olan prim,
etkili bir sistem oldugu kadar dogru uygulanmay1 gerektirmektedir. Prim isgorenin
verimine ve performansina gore verilmelidir. Yanlhs performans Ol¢limlerine gore
verilen prim, c¢alisma verimini ve motivasyonu negatif yonde etkileyebilir
(Sabuncuoglu, Tiiz, 2001).

Primle tegvik edilen {iretimin hiz1 artar ancak sistem icine kalite konulmazsa,
hiz kaliteyi ters yonde etkiler. Bilingsiz ve dikkatsiz performans uygulamalarinin
kaliteyi olumsuz yonde etkileyebileceginden, kalitenin diisiiriilmesi yada
bozulmasma izin vermeyecek Onlemlerin prim sistemi icinde yer almasi
saglanmalidir. Prim sistemindeki kriterler, miktar ve oranlar, bir hesaba
dayandirilarak anlamli olmalidir. Ulasilmasi zor miktarlar1 hedef alan prim sistemleri
motivasyonu diisiirerek, primi basarisiz kilar. Isverenler, prim sisteminin esaslarini,
neye gore hesaplandigini g¢alisanlara da bilgilendirmelidirler. Bununla beraber,
primlerin isgdrenlere belirlenen tarihlerde dagitilmasi sistemin ciddiye alindigi
mesajin1 verir. Ge¢ ve gelisiglizel tarihlerde verilen prim, sistemi basarisiz kilar

(Sabuncuoglu, Tiiz, 2001).

2.5.1.3. Kara Katilma
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Ekonomik motivasyon yaklagimlarmdan bir digeri de kara katilmadir. Kara
katilma, ¢alisanlar1 daha verimli ve istekli calismaya yoneltebilmek icin uygulanan
oldukga ilging ve gecerli bir ydntemdir. Orgiitiin her dénem sonunda elde ettigi karin
bir boliimiinlin, bu karm saglanmasinda emegi ve katkis1 bulunan personele
dagitilmas: sistemin &ziinii olusturur. Uretimin gerceklesmesinde en az sermaye
faktorii kadar emek faktoriiniin de deger tasidigi gercegine dayanarak karin bir
boliimiiniin sermaye getirenlere, diger bir kisminin ise emek getirenlere dagitilmasi

son derece dogaldir (Cascio, 1992; akt. Cigek, 2005).

2.5.1.4. Ekonomik Odiiller

Isletmenin kurulus nedeniyle isgorenlerin ¢alisma nedeni 6zde ekonomik
temele dayanir. Bu nedenle motivasyonda ekonomik 6zendirme yaklasimlar: diger
araclardan etkilidir. Isgoreni ise &zendirmek ve isletmeye daha ¢ok baglamak
amaciyla, basar1 gosterenlere ekonomik deger tasiyan Odiiller verilebilir.
Odiillendirme iki amaca hizmet etmektedir. Bunlardan birincisi; isletmeler icin
maddi veya manevi deger tasiyan hizmetlerin degerlendirilmesi digeri ise, bu
davranis aracilig1 ile isgdrenlerin motive edilmesidir. Odiil, ddiillendirilen isgdrenleri
daha verimli ve basarili calismaya motive edecegi gibi, diger isgdrenleri de bu yolla

motive edici bir nitelik de tasimaktadir (Sabuncuoglu, Tiiz, 2001).

2.5.1.5. Ekonomik Giivenlik

Ekonomik giivenlik, kisisel cabalar yoniinden onemlidir. Emeklilik, kaza,
hastalik, hayat, issizlik, sigortasi gibi, calisana siirekli gelirini hayati boyunca
saglayacak ekonomik korunma bi¢iminin saglanmasi gerekmektedir. Ekonomik
giivenlik 13 gorenin isinden memnun olmasma ve doyum saglamasina yardimci

olmaktadir (Eren, 2001).

2.5.2. Psiko-Sosyal Motivasyon Yaklasimlar

Calisanlara ekonomik yarar saglamadan, sosyal ve psikolojik tatmin yoluyla

motivasyonu arttirmaya yonelik motivasyon yaklasimlaridir. Basarili personelin
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s0zIii veya yazili olarak takdir edilmesi, yetki ve sorumluluk devri, terfi, egitim ve
kariyer gelistirme olanaklari, rekabet, bagimsiz ¢alisma imkani, psikolojik giivence,
sosyal katilma, danismanlik hizmeti ve g¢evreye uyum gibi tedbirler, ¢alisanlara
ekonomik bir ¢ikar saglamaktan ziyade, psikolojik ve sosyal destek saglayan baslica
psiko-sosyal motivasyon araglaridir (Cigek, 2005 ).

Yoneticilere durum ve kosullara gore yararlanabilecekleri psiko-sosyal
icerikli araclardan tek tek soz edilebilir. Bu araglarin ne zaman, hangi 6l¢iide ve nasil
bir bilesim i¢cinde kullanilmasi gerektigi konusunda ortaya atilmis bir teori heniiz
yoktur. Beklenen odur ki, her yonetici kendi diisiince ve yonetim anlayisina,
isletmenin kosullarima ve g¢alisanlarin psiko-sosyal yapilarma gore, tstelik siirekli
degisen kompozisyonda bu araglardan yeri geldigince yararlanabilir. Bu aracglar
arasinda sunlar sayilabilir (Sabuncuoglu, Tiiz, 2001);

a) Calismada bagimsizlik: Bu kavram isgorenlere sinirsiz 6zgiirliik verilmesi
anlamina gelmez. Boyle bir uygulama varsa orgiitte otoriteden s6z edilemez. Ancak
isgorenlerin ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik araciligi ile saptayip, hi¢ degilse o
alanda ve belirli 6l¢iide calisma Ozgiirliigli tanimakta yarar vardir. Boylece kisisel
yetenekler, yaratici ve yapici gii¢ ortaya ¢ikarilabilir.

b) Sosyal Katilma: Tiim isgorenler isletmeye girdikleri ilk giinden baglayarak
cesitli sosyal gruplara girer. Bu bir gereksinmedir. Isgdrenler bir grup tarafindan
kabul edilme gercegine ulasamazlarsa islerini birakmak zorunda dahi kalabilirler.
Ote yandan grup i¢i iliskilerden hosnut olan isgdren daha iiretken olacaktir.

c) Deger ve Statii: Isgdren sadece gruba katilmakla doyuma ulasmaz.
Yoneticiler ve grup iiyeleri tarafindan takdir edilme, begenilme ihtiyac1 da duyar.
Kendini bagkalariyla karsilastirarak isyerindeki yerini ve roliinii saptamaya c¢alisir.
Isletme tarafindan verilecek statii isgdren i¢in ¢ok dnemlidir.

d) Gelisme ve Basari: Birgok kisi isletmeye girdikten hemen sonra kisa
zamanda yiikselme ve gelisme olanaklarmi arastirir. Isgdrenler isletme ici ve disi
egitim olanaklarindan  yararlanarak kendilerini  donatirlar.  Yeteneklerinin
gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden isletmenin yararlanmasmi gormekten
mutlu olurlar. Ciinkii i¢inde bulunduklar1 orgiite ve topluma yararli olduklarmi
hissederler.

e) Cevreye Uyum: Isgoren calistig1 ¢evrenin fiziksel kosullarma oldugu kadar
sosyo-psikolojik kosullarina da uymak zorundadir. Orgiit icinde icine kapamk bir

yap1 sergileyenler ne kendilerine ne de orgiite yarar saglayamazlar. Burada onemli
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rol yoneticilere diiser. YoOnetici, yeni gelen ya da yer degistiren isgorenlere her
konuda yardimei1 olmali, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli, ¢caligma arkadaslari ile en
kisa zamanda kaynasmasii saglamali ve boylelikle grup disinda kalmasini onleyici
onlemleri bilingli ve diizenli bir sekilde uygulamalidir.

f) Oneri Sistemi: En etkili araclardan biridir. Oneri sistemi ayrica isletmede
demokratik yonetime gegisin en belirgin gostergesidir. Isletmede ¢alisan kesim
diisiince ve Onerilerini 6zgiirce ortaya koyabiliyorsa ve bu oneriler ciddiye alinarak
yararli goriilenler uygulamaya konuluyorsa isgdrenlerde tatmin seviyesi ve Orgiite
baglilik artacaktir.

g) Psikolojik Giivence: Calisma atmosferine baglidir. Bu atmosferi i¢inde isin
temposu, dogas1 ve cevresi psikolojik giivence konusunun ilgi alani i¢ine girer. Bu
konuda ortaya cikan gereksinmeleri karsilamayan isletmeler son derece yetersiz
insan iligkileri imaj1 olusturmaktadirlar.

h) Sosyal Ugraslar: Isgdrenlerin bos zamanlarini degerlendirmek amaciyla
isletmeler sportif ugraslar, geziler, kiitliphane, 6zel gilinler ve eglenceler gibi
aktiviteler diizenlemelidirler.

Isletme yoneticileri kendi ydnetim anlayislar1 ve isletme politikalari
cercevesinde isgorenlerin psiko-sosyal yapilarini analiz ederek, psiko-sosyal
araclardan etkin bir bicimde faydalanmaya ¢alismalidirlar. Yukarida belirtilen psiko-
sosyal araclarin yanima sunlar1 da ekleyebiliriz (Keskin, 2008):

a) Yetki Aktarmmi: Yetki, orgiitii bir arada tutan bir yapistiricidir. Orgiitleme
acisindan yetki, yoneticinin bir isin yapilmasi karsisinda orgiitsel amaclara ulagmada
kendi astma ricada bulunmak veya astin o isi yapmasini istemek hakkidir.

Yetki devredilebilir. Orgiitlerde yetki devri bir yoneticinin kendi isini
yapmast konusunda astlarina yetki vermesidir. Yetki devrinin varhigi sadece
yoneticilerin degil, isgdrenlerin de is yapma hakkina sahip olmalarmi saglar. Orgiitiin
miisterilerine daha i1yi hizmet ve daha iyi iirlin sunabilmek icin kendi inisiyatifini
kullanan ve risk alan kisilere destek olmak ve gosterdikleri davraniglardan dolay1
takdir etmek, bu kisilerin motivasyon seviyelerini yiikseltir. Isini iyi bilen
yoneticilerin, astlaria yetki ve sorumluluk vermenin, arada sirada bazi hatalar olsa
da sonugta verimliligi arttirici bir yontem oldugunun bilincinde olmalar1 gereklidir.

b) Acik Rekabet: Rekabet isin agirligini hissettirmeyecek, dinamizmi ve sevki
getirecek, calismay1r kamgilayacak dolayisiyla verimliligi saglayacak bir aragtir.

Bireyin rekabete yonelmesinin temel nedeni saygi gorme, tanmmma ve kendini
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gerceklestirme ihtiyaglarinin  bir goriintiisiidiir. Rekabet, insanlar1 daha fazla
calismaya, liretmeye ve yenilige sevk eder.

¢) Takdir: Isgdrene iistleri ve calistig1 arkadaslar1 tarafindan deger verilmesi
ve yaptigi islerin takdir edilmesi motivasyon agisindan ¢ok dnemlidir.

d) Ustlerle Dogrudan Goériisme: Ustlerle dogrudan goriisme, iistlerle astlar

arasindaki iliskiyi kuvvetlendirerek motivasyonlarmi artirmaktadir.

2.5.3. Orgiitsel ve Yonetsel Yaklasimlar

Motivasyonda Ozendirici yaklasgimlar olarak, oOrgiitsel ve yoOnetsel bazi

araglardan yararlanmak miimkiindiir.

2.5.3.1. Amag Birligi Saglama

Orgiitiin isgdrenden beklentiler ile isgdrenin orgiitten beklentileri cok farkli
olabilmektedir. Ornegin; orgiit isgdrenden, uyumlu isbirligi, verilen rolleri yerine
getirme, Orglit bitlinliglinii saglama ve devamlilik isterken, isgdéren de Orgiitten, is
giivenligi, uygun caligma kosullar1 ve adil bir ticret uygulamasmin olmasini bekler.
Yonetimin gorevi, isgoren amaclari ile orgiit amaclarinin uyumlastirilarak orgiit ve

isgorenlerin amagclarmna ulagmalarini saglamaktir (Akat ve Budak, 1994).

2.5.3.2. Kararlara Katilhhm

Kararlara katilma, iggdrenlerin yonetimde s6z sahibi olmalar1 ve yOnetimi
astlarm arzu ve diisiinceleri dogrultusunda etkileyebilmeleridir. Iyi bir yonetici,
almacak kararlarda isgorenlerin de goriislerine bagvurulmasini saglar. Isgdrenlerin
kararlara katilabilme durumlarini oldugundan fazla biiyiitmek psikolojik yonden
glictlir. Endiistriyel kuruluslarda yapilan etiitler, kararlara katilmaya olanak
verilmesinin igsgorenlerin gelismesini saglayan temel bir ara¢ oldugunu, sonucta
morali yiikselttigini, beceri ve yetenekleri gelistirdigini gdstermistir. Isgorenlere
kararlara katilma hakki tanmacaksa, onlara bu hissi vererek bunun ictenlikle ve
eksiksiz olarak yerine getirilmesi gerekir. Cogu zaman, yoneticinin karara varmis
oldugu halde, karara katilma hissini verebilmek i¢in, isgdérenlerin fikir ve goriislerine

basvurduklar1 goriiliir. Boyle durumlar1 iggdrenler kolaylikla sezerler. Bu yiizden
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onlarin goriis ve fikirlerine basvurulacak ise, bunu tam anlamiyla ciddiye almak,
goriigleri arasinda o ana kadar yoOneticinin aklina gelmemis noktalarm da

bulunabilecegini kabullenmek gerekir (Keskin, 2008).
2.5.3.3. iletisim

Orgiitlerde motivasyonun saglanabilmesi igin bireyler arasindaki acik bir
iletisim c¢ok oOnemlidir. Acik iletisim, ¢alisanlarin birbirleriyle ilgili olmasi,
birbirlerine dikkat ve saygi gostermesi anlaminda diistiniilmelidir. Caliganlar orgiit
icindeki iletisim vasitasiyla kendilerinden neyin yapilmasi beklendigini ve orgiit
disinda isleriyle ilgili olarak nelerin gercgeklestigini bilmek isteyeceklerdir. Bu
ylizden orgiit i¢inde serbest bir sekilde bilgi akismin saglanmasi gerekmektedir.
Orgiit ydneticisinin kurum igindeki tavir ve davranislari, calisanlara kars1 tutumlari,
orgiit i¢indeki motivasyonun saglanmasi bakimimdan onemli goriilmektedir (Celik,

1999).
2.5.3.4.Egitim ve Yiikselme Olanaklan

Egitim en kisa anlatimla bir degisim siirecidir. Isletme i¢inde diizenlenen
isgéren egitimleri, bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin isletmede
yiiklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili
yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgi ufuklarini genisleten, diisiince, rasyonel
karar alma, davranig ve tutum, aligkanlik ve anlayislarinda olumlu degismeler
yapmay1 amacglayan bilgi, gorgii ve becerileri arttiran egitsel eylemlerin tiimiidiir.
Egitimin isgbrenlere ve isletmeye olan yararlar1 sunlardir (Keskin, 2008):

1. Isgorenleri ise yakimlastirir.

2. Isgorenlerin moralini yiikseltir, drgiitte insan iligkilerini gelistirir.

3. Isgorenleri iist kademe sorumluluklara hazirlar.

4. Orgiitlerde isgdren devrini azaltir.

5. Isgorenler ile yoneticiler arasindaki anlasmay1 gelistirir.

6. Isgorenleri yeteneklerine gore ayirmaya yardim eder.

7. Verimi ylkseltir, niteligi gelistirir, hatali isleri diizelterek zaman, para ve
malzemeden tasarruf saglar.

8. Islemlerle yontemlerin gelismesine yardim eder.
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9. Yonetim yontem ve tekniklerinin O6grenilmesi suretiyle yOneticilerin
basarilarini, dolayisiyla rgiitlerin basarilarini arttirir.

10. Iletisim tikamkliklarina dikkat ceker ve islerin geregince yiiriitiilmesine
imkan vertir.

Isgorenler gordiikleri egitimden sagladiklar: ek bilgi ve becerilerinin karsilig
olarak yiikselme olanaklar1 da isterler. Clinkli insanlar isleri iyice 6grenip tecriibe
kazandikca, is monotonlasacak, bulunduklar1 mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla
sorumluluklarin1 yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle, daha yiiksek yetki ve
sorumluluklarla galismay: arzu edeceklerdir. Ilerleme ve yiikselme yollar1 tikanan
isgorenlerin calisma gayret ve sevkleri azalacaktir. O halde, yilikselme isyerinde bir
motivasyon aracidir. Astlarma yiikselme olanagi saglayan yonetici, plan ve
programlarin1 uygulamaya koymak i¢in kendisine yardim edip isbirligini kolaylikla

kabul edecek bir destek saglamis olacaktir (Keskin, 2008).

2.5.3.5. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi

Yerinde cezalandirma ve 6diillendirmeye gitmek adaletli bir disiplin sistemini
gerektirir. Bu durum, esit muamele ilkelerine sadik kalmayr gerektirdigi icin is
gorenlerin yaptiklar1 ise karsi sevk ve ilgisini 6nemli dl¢iide arttiran bir motivasyon

araci olacaktir (Eren,2001).

2.5.3.6. Uygun Cahsma Kosullan

Calisma ortami insanlarin kendilerini iyi hissetmelerini saglayabilir ya da
tahmin edici diizeyde degil ise motivasyona olumsuz etkide bulunabilir (Maitland,

1997, akt. Cigek, 2002).

2.5.3.7. Esnek Zaman Uygulamalan

Gilintimiizde bir ¢ok orgiitte yonetimler esnek c¢alisma saatleri yardimiyla
calisma zamanlarinin kontroliinii c¢aliganlar ile birlikte diizenlemektedir. Esnek
calisma saatleri; cesitli nedenlerle calisanlarin ise ge¢ kalmalarini, iistlerinden azar
isitmelerini, prim kesilmesi ve ceza almalarin1 6nleme amacina yonelik bir sistemdir.

Bu sistemin en Onemli Ozelligi, ise baslama ve bitirme saatlerinin g¢alisanlarin
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tercihine birakiyor olmasidir. Calisanlara saglanan bu is saati se¢im oOzgirliigi,
onlarin ig motivasyonunu, i doyumunu ve verimliligini, is yasam kalitesini olumlu
yonde etkilemektedir. Esnek zaman, asil zaman araligi disinda kalan calisma
saatlerini icermektedir. Sabah, 6gle ve is gliniiniin son saatlerinde yer alan bu zaman
araligi, calisanlara ige baslama ve isten ayrilma hususunda istedikleri gibi davranma
imkan1 saglamaktadir. Ancak caligsanlar haftalik veya aylik olarak belirlenen siireler
icinde ve belirlenen bu toplam silireyi dolduracak bicimde esnek siireleri

kullanabilmektedir (Acar, 1992, akt. Cigek, 2005).

2.5.3.8. Ekip Cahsmasi

Ekip, bir amaclar dizisi ve hedefin yerine getirilmesi i¢in olusturulan, ortak
cikarlar, degerler ve kurumsal kiiltiir ile ilintili bicimlenen kiiciik bir insan grubudur.
Ekip, isletmenin stratejik amaglarmi yerine getirmek amaciyla kendini ortak is
basarilar1 elde etmeye c¢alisan iki veya daha fazla insanin olusturdugu faaliyet
grubudur. Ayni fikri ve ayn1 amaci paylasan kisilerin, kurum i¢inde ayni kiiltiirti de
benimsemis olmalarindan dogan beraberlik duygusu ile kuruma baghliklar1 da
artacagindan, c¢aligmalarinda daha istekle davraniglar sergileyecekleri ve grup
psikolojisiyle hareket ederken motivasyonlarmin da artacagi goriilmektedir (Oztay,

2006).

2.6. OKUL MUDURLERININ OGRETMENLERI MOTIVE ETME
YAKLASIMLARI ILE ILGILI YAPILMIS ARASTIRMALAR

Egitim alaninda motivasyon konusunda yapilan arastirmalar yurt i¢inde ve

yurt disinda yapilanlar olmak tizere iki baslik altinda incelenmistir.

2.6.1. Yurt Icinde Yapilan Bazi Arastirmalar

Unal (1998) “Ilkdégretim okulu ydneticilerinin okullarinda motivasyonu
saglama etkinlikleri” adli ¢alismasinda elde edilen verilerden okul yoneticilerinin
okullarimda motivasyonu saglama etkinlikleriyle alakali su sonuglara varilmistir.

1. Yoneticilerin okulda, igbirligi yapmada, sosyal iligkilerinde olduk¢a etkin

oldugu,
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2. Yoneticilerin okulda calisan 6gretmenlerine giivenmek, inanmak, onlar1
takdir etmenin motivasyonu saglamada etkili oldugunun bilincinde oldugu,

3. Yoneticilerin 6gretmenlere okuldaki isler hakkinda bilgi vermenin ve
yapilan toplantilar disinda da onlarin goriislerini almanin, almnan kararlara
katilmalarmin okulu benimsemelerini saglamada, etkili motivasyon etkinlikleri
olarak yeterince kullanmadiklari,

4. Yoneticilerce, 6gretmenlerin i3 doyumu ve morallerini saglamanin Grgiit
verimliligine etkisinin tizerinde fazla durulmadigi,

5. Yoneticilerin, 6gretmenlerin bireysel beklenti ve ihtiyaclarmin c¢ok az
dikkate alindig1 ve bu konuda yoneticilerin ilgisiz oldugu,

6.  Yoneticilerin, Ogretmenlerin  etkinliklerinin  gercek  anlamda
degerlendirilme-sinin yapilmadigi konusunda fikir birligi halindedirler.

7. Cinsiyet, kidem ve okuldaki gorev degiskenlerine gore yoneticilerin
motivasyonu saglama etkinlikleri arasinda anlamli bir iligki bulunmamastir.

Cicek (2002), Rize ilinde yapmis oldugu “ I1kdgretim Okulu Y®neticilerinin
Smif Ogretmenlerini Giidiilemede Kullandiklar1 Yontemlere Iliskin Yonetici Ve
Ogretmen Goriisleri” adl1 arastirmasinin sonunda su dnerileri sunmustur.

1. Ogretmenlerin zel sorunlarmin ¢dziilmesine yardime1 olunmali, gretmen
gosterdigi performansi i¢in vakit gecirilmeden kutlanmali, resmi bayram torenlerini
diizenleyen Ogretmenlere tesekkiir etmek i¢in tiim Ogretmenlerin katildigr ¢ayh
toplantilar diizenlenmeli, 6gretmenlerin 6gretmenler odasinda fikra, saka, karikatiir,
makale, duyuru vb. asabilecekleri panolar yaptirilmalidir.

2. Ogretmenler arasinda iyi iliskilerin gelistirilmesi igin, sinema, tiyatro,
piknik, sportif vb. ¢esitli etkinlikler diizenlenmelidir.

3. Okul yoneticileri tarafindan, o6gretmenlere gosterdikleri performans igin
kendi el yazisiyla bir tesekkiir mektubu yazilmali, 6zel giinleri kutlamak amaciyla
ogretmenlere kendi el yazisi ile yazilmis ve imzalanmis kartlar gonderilmelidir.

4. Ogretmenleri degerlendirirken yansiz olunmali, gorevlendirmelerde adil
davranilmali, basarili 6gretmenlerin tesekkiir ya da takdir belgesi ile ddiillendirilmesi
icin teklifte bulunurken ayrim yapilmamali, yasa ve yonetmelikler baski araci olarak
kullanilmamali 6gretmenlere yasal haklarin1 ve sorumluluklarini 6grenmeleri i¢in
yardimc1 olunmali, donem icerisinde mazeret ya da idari izne ihtiyact olan

ogretmenlere kolaylik saglanmalidir.



70

5. Ogretmenlerle okul ve egitim sorunlarini tartisma toplantilar: diizenlenmeli
ve okulu ilgilendiren c¢esitli sorunlarla ilgili kararlar Ogretmenlerle birlikte
almmalidir.

6. Egitim-6gretimle ilgili toplantilarda tiim Ogretmenlerin bulunmasini ve
karar siirecinde katilmalarina 6zen gosterilmeli, smif dagitimi, 6grenci dagilima,
okula alinacak ara¢ ve gerecler gibi dgretmenleri yakindan ilgilendiren konularda
ogretmenlere danigilmali ve okulla ilgili 6nemli kararlar Ogretmenlerle birlikte
almmalidir.

7. Basarili 6gretmenlerin maasla odiillendirilmesi i¢in teklifte bulunulmalidir.

Balc1 (1989) “Yénetimde Giidiileme, Odiiller ve Tiirk Egitim Sistemi'ndeki
Durum” adlhi arastirmasinda, Ogretenle Ogretemeyeni, ¢alisanla calismayani
degerlendirerek  odiillendirmenin  giidiilemenin  baslangicin1  olusturdugunu
belirtmektedir. Bu arastrmanin sonuglarma gore 0gretmenler "Olaganiistii basari,
uzmanlik dallarindaki temel beceri, 6grencilerini iy1 yetistirme ve 0gretme, smnif-i¢i
davranislarindaki etkinlik ve sinif-dis1 davranislarindaki nitelik diizeyleri, az bulunan
alanlarda basarili ¢alisma, meslekteki kaliciliklar1 ve meslegi benimsemis olmalari,
Ogrenci basarisi1 artirmalar1" gibi gerekcelerle birey ya da grup olarak
odiillendirilebilirler (Flannely ve Palaich 1985; Mitchell 1976).

Ogretmenlere verilecek ddiiller genel olarak soyle siralanabilir:

Yan iicretler, her yil % 10-15 dolayinda hakedise gore 6deme, her kademede
artan kademeli maas 6demesi, lojman, yazlik-kamp olanag1 verme, terfi, tanima ve
tanitma, toplum i¢in anlamli is, ¢alisma saatinde fazladan bos zaman verme, favori
ve zevkli is verme, 6zerklik, kisisel gelisim saglama, calisana sahiplenme, kararlara
katilimi1 saglama.

Erzurum ili merkez ilgede ilkdgretim okullarinda gérev yapan dgretmenler
iizerine yapilan, Ilkogretim okul dgretmenlerinin motivasyonlari: Farkhiliklarn ve
sorunlarm arastirilmas1 adli arastrmada sonuglar dikkat c¢ekici niteliktedir (Barls,
Bilgili, Celik, Bayrak¢eken, 2010).

Sonuglardan goriildiigii gibi, Erzurum’da gbrev yapan ogretmenlerin genel
olarak motivasyon diizeyleri diisiiktiir. Ancak, 6zel okullarda ve sosyo-ekonomik
diizeyi yiiksek okullardaki 6§retmenlerin motivasyonlar1 daha yiiksektir. Bu sonug,
fiziki faktorlerin, ekonomik seviyenin ve okullarin sosyo-ekonomik yapilarinin
ogretmen motivasyonunu etkiledigini ortaya koymaktadir. S6z konusu noktalara

odaklanilarak en azindan bazi iyilestirmelerin yapilmasi, 6gretmen motivasyonu
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acisindan olumlu katkilar saglayabilecektir. Egitim diizeyi yiliksek olan dgretmenler
icin, ylikselme, terfi, maaslarda iyilestirme gibi konularda bir takim diizenlemeler
yapilarak, bu noktadaki beklentilere kismen de olsa karsilik verilebilir. Boyle bir
uygulama ogretmenlerin kendilerini gelistirmeleri icin tesvik edici olacagi gibi
egitimin kalitesini de etkileyecektir. Ote yandan Milli Egitim Bakanlig1 biinyesinde
daha ciddi anlamda uygulanan, cesitli ddiillendirme programlarinin 6gretmen
motivasyonuna Onemli katkilar1 olabilecektir. Genglerin ve deneyimi az olan
ogretmenlerin motivasyonlarinin diisiik olmasi nedeniyle, gen¢ Ogretmenler icin
ayrica planlanan bir motivasyon paketi devreye sokulmalidir. Sonugta 6gretmen
motivasyonu konusunun siirekli giindemde tutularak; milli egitim ydneticileri,
ogretmenler ve akademik ¢evrelerin ortak bir platformda tartisarak ulastiklar: belirli
giincel araglarin uygulamaya yansitilmasi, konunun daha iyi anlasilmasi ve basarili
sonuglara ulasilmasi acisindan 6nemli katkilar saglayabilecektir.

Yildirmm (2008) “Ilkdgretim okulu miidiirlerinin dgretmenleri giidiileme
diizeylerine iligkin 6gretmenlerin ve okul miidiirlerinin goriisleri” adl1 arastirmasinda
uygulayicilar i¢cin su 6nerilerde bulunmaktadir.

1. Yas degiskeni anlamli bir farklilik olusturmamistir. Milli Egitim
Bakanliginda meslege yeni baslamis bir 6gretmene degil, her yas grubuna hizmet ici
egitim verilebilir.

2. Okulun bulundugu sosyo-ekonomik duruma gore orta diizeyde bulunan
okullara kaynak aktariminda farkli ¢alismalar yapilabilir.

3. [lkdgretim okulu miidiirleri arag-gereg ve fiziki sartlarm uygunlugu, sorun
cozme, esitlik ve demokratik davranma, gorev-sorumluluk, 6gretmenin haklarini
koruma, 6dil kullanimi, tutum ve davranis konularinda 6gretmenlerin elestirel
yaklasimini g6z ardi etmeyecek hassasiyette olabilir.

Satici, Satici, Dayan (2009) “Genel liselerde gorev yapan Ogretmenleri
motive eden faktorler” adli arastrmasinda genel liselerde 6gretmenleri motive eden
faktorlerle ilgili asagidaki onerileri one stirmektedirler:

1. Arastrma bulgular1 ile ortaya ¢ikan ve Ogretmenleri diisiik diizeyde
motive eden faktorler tizerinde yogunlasilarak onlarin gorev performanslari
arttirilabilir.

2. Ogretmenlerin motive edilmesinde 6diil — tesvik sistemi daha adil
uygulanabilir ve 0&diillendirmede maddi ve belgesel odiillerin yaninda manevi

odiillendirmelere de yer verilebilir.
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3. Okul i¢cerisinde almabilecek ve 6zellikle 6gretmenleri yakindan ilgilendiren
kararlarin alinma siirecinde onlarin da katkis1 saglanabilir.

4. Ogretmenlerin gorevde yiikselme sisteminde liyakat esas alan bir model
benimsenmelidir.

Kizmaz, Tiirkmenoglu (2009) “Ilkdgretim Okul Y dneticilerinin Ogretmenleri
Motive Etme Yeterliklerini Alg1 Diizeyleri” adli arastirmalarinda, okul
yoneticilerinin 6gretmenleri motive etme yeterlikleri konusunda asagidaki sonuclara
dikkat cekmektedirler:

Yonetimde demokratik ve katilimc1 olunmalidir. Cagdas yonetim anlayiginin
da Oonemli bir unsuru olan, yonetimde c¢alisanlarin karara katilmasi ilkesi okullarda
ozenle uygulanmalidir. Ogretmenlerin islerine daha iyi motive olabilmeleri ve
islerinde doyuma ulasabilmeleri icin yoneticiler, onlarin sorunlariyla yakindan
ilgilenmeye O6zen gostererek Ogretmenlere karsi olabildigince diirlist ve objektif
olmalidirlar.

Sosyal faaliyetlere 6nem verilmelidir. Bu faaliyetler motivasyonu olumlu
etkilemede kullanilan olmazsa olmazlardandir. Paylasim alani ¢ok olan ve informel
alanda da sosyal faaliyetlerle bir araya gelen bireylerin motivasyonlar1 ve birbirlerine
kars1 olan iletisimleri de olumlu bir sekilde etkilenecektir.

Yoneticisi tarafindan takdir edilmek her zaman ¢alisanlart olumlu ydnde
etkilemektedir. Ozel sektdriin yaptig1 gibi kamu sektoriinde de (dzellikle egitim
kurumlarinda) basarilar1 duyurmak, takdirname vermek, tesekkiir etmek, aym ya da
yilin en basarili personelini segmek gibi uygulamalar, is gorenleri olumlu yonde
etkileyecektir. Okul yoneticileri, motivasyon agisindan énemli bir unsur olan olumlu
hareketlerin pekistirilmesi ve takdir edilmesi konusuna dikkat etmelidirler.
Yoneticiler, 6gretmenler arasindaki bireysel farkliliklari, onlarin gereksinimlerini ve
amaclarmi dikkate alarak, karsilikli gliven icinde dgretmenlerle saglikli bir iletisim
kurmaya 6zen gostermelidir.

Tim Ogretmenler icin yiikselme olanaklar1 ise karst motivasyon
saglamaktadir. Bu 6zellik tiim kurumlar tarafindan g6z oniinde bulundurulmalidir.
Ogretmenlik mesleginde terfi olanaklarinm smirli olmasmin, &gretmenlerin
motivasyonlarin1  olumsuz yonde etkiledigi disiintilmektedir. Bu nedenle
ogretmenlerin terfi olanaklarmin gelistirilmesine yonelik caligmalar ivedilikle

yapilarak onlara mesleklerinde ylikselme sansi taninmalidir. Ayrica dgretmenlerin
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cesitli yonlerden yeteneklerini gelismesine katkida bulunacak egitim olanaklar1
kurum tarafindan saglanmalidir.

Yoneticiler teknik ve insani yeterliklere sahip olmali, ayn1 zamanda bu
yeterliklere deger vermeli, O0gretmenlerin, 6zel yasamiyla ilgili ise yansiyan
sorunlarina kayitsiz kalmamali, ¢6ziime yonelik destek vermelidir. Okul yoneticileri,
ogretmenlerle iletisiminde empatik bir yaklasimda bulunmalidir.

Karakdse ve Kocabas (2006) “Ozel ve Devlet Okullarinda Ogretmenlerin
Beklentilerinin i Doyumu ve Motivasyon Uzerine Etkileri” adli arastirmalarinda
0zel ve devlet okullarinda c¢alisan Ogretmenleri arastirma kapsamina almistir.
Ogretmenlerin farkli boyutlardaki beklentilerinin is doyumu ve motivasyonlarma
etkisi konulu arastirmanin bulgularina dayali olarak gelistirilen Oneriler asagidaki
gibi siralanabilir:

1. Devlet okullarinda gorev yapan O0gretmenler yonetimde karara katilma
ilkesinin okullarinda yeterince uygulanmadigini ifade etmislerdir. Bu nedenle okul
yoneticileri, Orgiitin veya calisanlarin gelecegine yonelik kararlar alirken
ogretmenleri de karar alma siirecine dahil etmelidir.

2. Ogretmenlerin motivasyonlarma olumsuz ydnde etki eden yetersiz fiziki
ortam, ozellikle devlet okullarinda daha yeterli hale getirilmelidir. Ogretmenlerin
calistiklar1 ortamdan memnun olmalar1 onlarin olumlu yonde motive olmalarina ve
verimli olmalarina etki edecektir. Calisanlarin basarilar1 arttik¢a orgiite olan baglilig:
artacak, bu durum orgiitsel hedeflere ulasmay1 kolaylastiracaktir.

3. Ogretmen ve yonetici arasindaki karsilikli giivene dayali olarak kurulacak
bir iletisim, okul yoOneticisinin c¢alisanlart motive etmesine yardimci olacaktir.
Calisanlarin  doygunluk verici bir zihinsel ortama ve Orgiitsel iklime ihtiyag
duyduklar1 goériilmektedir. Doygunluk verici zihinsel bir ortamm 6n kosulu olarak
yonetimin nesnelligi ve diiriistligl gosterilmektedir. Okul yonetiminin bu konularda
kesin ve kararli olmasi ¢alisanlar tarafindan beklenmektedir.

Yoneticiler, is etigine uygun davranislar sergilemeli, ¢alisanlarinin degerlerini
dikkate almali ve yenilesmeye agik olmalidir.

Sahin (1997), Ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin  Okul Miidiirlerinin
Giidiileyici Davramslar1 Gosterme Derecelerine Iliskin Alg1 ve Beklentileri’ nin
belirlenmeye c¢alisildigr yiiksek lisans tezinde su sonucglara varmustir: Okul
miidiirlerinin motive edici davraniglar1 gosterme derecelerine iliskin dgretmenlerin

algilari, cinsiyete gore onemli bir farklilik gostermektedir. Erkek 6gretmenler kadin
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ogretmenlere gore okul miidiirlerini giidiileyici davranislar gostermeleri bakimindan
daha olumlu bulmaktadirlar. Sosyo-ekonomik durum agisindan bakildiginda, alt
diizey okullarda ¢alisan Ogretmenler, orta ve iist diizey okullarda ¢aliganlara gore
okul miidiirlerini giidiileyici davranislar1 gosterme diizeyleri agisindan daha olumlu
degerlendirmektedirler. ikinci kademe &gretmenleri birinci kademe 6gretmenlerine
gore okul miidiirlerinin daha fazla giidiileme davranis1 gostermelerini istemektedirler.
Okul miidiirlerinin giidiileyici davranis gosterme diizeylerine iliskin 6gretmenlerin
algi ve beklentileri arasinda 6nemli bir farklilk vardir. Ogretmenler okul
miidiirlerinin  halen gosterdikleri giidileme davranislarinin  diizeyini  diisiik
bulmaktadirlar.

Oztiirk ve Diindar (2003) “Orgiitsel motivasyon ve kamu ¢alisanlarini motive
eden faktorler” adli caligmalarinda kamu ¢alisanlarinin motivasyonunda manevi
odiiller yaninda maddi 6diillerin de etkili olduguna dikkat ¢ekmektedirler. Arastirma
sonuglarina gore su Oneriler siralanmaktadir:

1. Calisanlar manevi 0&diillere oldugu kadar maddi odillere de Onem
vermektedirler. Bu ylizden c¢alisanlara manevi 6zendiricilerin yaninda birtakim
maddi o6zendiriciler de sunulmalidir, bunlarin basinda da para gelmektedir. Bu
ozendiriciler ¢aliganlarda ise baglilig1 artiracagi gibi yiikksek bir motivasyon
saglayacaktir.

2. Kurumlarda yapilan islerin takdir edilmesi ¢alisanlarda tatmin duygusu
olusturmaktadir. YOnetici-is goren tiim calisanlar yaptiklari isler oraninda takdir
edilmelidir. Takdir edilmek ¢alisanlarin islerinde olumlu bir motivasyon saglamasina
neden olacaktur.

3. Kurumlarda iicret adaletsizligi ayni1 isi yapan insanlar arasinda
huzursuzluga neden olmakta ve calisanlar1 yaptiklar1 isler noktasinda olumsuz
etkilemektedir. Bu durumun diizeltilmesi ¢alisanlar arasindaki huzursuzlugu ortadan
kaldiracaktir.

4. Tim calisanlar i¢in yilikselme olanaklar1 ise karst motivasyon
saglamaktadir. Bu 6zellik tiim kurumlar tarafindan g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Ozgan ve Aslan (2008) “Ilkogretim Okul Miidiirlerinin Sézlii Iletisim
Biciminin Ogretmenlerin Motivasyonuna Etkisinin Incelenmesi” arastirma
sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda okullarda var olan iletisim motivasyon

problemlerine iligskin olarak su onerilerde bulunmaktadirlar:
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1. Okul yoneticileri ve 6gretmenler icin iletisim ve motivasyon seminerleri
diizenlenmelidir.

2. Okul yoneticileri ve Ogretmenlere problem ¢dzme ve g¢atigma yonetimi
becerileri kazandirilmalidir.

Kulpcu (2008) Ilkdgretim okullarinda gorev yapan dgretmen ve ydneticileri
motive etmede kullanilabilecek motivasyon araglari iizerine yaptig1 bir incelemede,
farkli olarak Ogretmenlerin yaninda yOneticilerin motivasyonu da ele almaktadir.
Yapilan bu arastirma ile ortaya konan sonuglara gore; egitim sistemimizde kilit bir
role sahip olan ilkogretim okullarinda gorev yapan personelin daha iyi motive
edilmesinde fayda saglayacagi diisiiniilen 6neriler su sekilde siralanmaktadir:

1. Genel egilimlerin gosterdigi sonuclar degerlendirildiginde, ilkogretim
okullarnda gorev yapan personelin motivasyonu ile ilgili olarak, bazi temel
faktorlerde kismen bir tatmin oraninin saglanmis oldugu, ancak, bazi orgiitsel ve
yonetsel faktorlerde personelin daha ¢ok tatmine ihtiyaci oldugu goriilmektedir.
[Ikdgretim okullarinin 6rgiit yapilarinda ¢agdas ydntemlere gore yeni yapilanmalara
gidilmesi ve yoneticilerin ¢agdas yonetim teknikleri konusunda bilgilerini artiracak,
bu teknikleri daha etkili uygulama olanag: saglayacak egitimlerin verilmesi faydali
olabilir.

2. Tlkdgretim okulu ¢alisanlarmi calismaya isteklendirmek ve orgiitte verimli
calistiklar1 takdirde kisisel ihtiyaglarini en 1yi sekilde tatmin edeceklerine inandirmak
amaciyla, uygun motivasyon araglarmm kullanimiyla olusturulan, planlama,
uygulama, denetim, ve yeniden diizenleme asamalarindan olusan, modern bir
motivasyon yonetimi olusturulmasmin orgiit list diizey yoneticileri tarafindan
dikkatle ele alinmasi, motivasyon yonetimi konusunun hizmet i¢i egitimlere ve
seminerlere dahil edilmesi faydali olabilir. Bu amagla olusturulacak sistemde;
orgiitiin ve calisanlarm ihtiyaglar1 g6z oniinde bulundurularak, 6rgiit ve ¢alisanlarin
hedeflerinin birlestirilmesi esas alinmalidir. Uygulanacak motivasyon araglarinin
belirlenmesinde farkli gorev alanlar1 ve bireysel farkliliklar g6z ardi edilmemelidir.
Bireysel cabalari, yaraticiligi, hedefe yonelik performans ve verimliligi etkilemek
icin kullanilabilecek motivasyon araglarina oncelik verilmelidir. Ust seviye
yonetimlerde yukarida belirtilen hususlara onem verilirken, daha alt seviye
yonetimlerce (tasra teskilatt1 ve okul yoOnetimleri), personelin bireysel
farkliliklarindan kaynaklanan motivasyon algilamasi farkliliklarma 6nem verilmeli,

her motivasyon aracinin her bireyi farkli oranlarda motive edecegi dikkate
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almmalidir. Bu amagla, personeli motive edecek araglar belirlenirken, basarilara
verilecek odiiller ¢esitlendirilebilir ve personele, basarilar1 oraninda 6diiller arasinda
se¢im yapma imkani taninabilir.

3. Bu arastrmanin alt problemlerinde ortaya konan bireysel farkliliklara gore
ortaya ¢ikan sonuglar incelendiginde; ilk6gretim okullarinda gérev yapan personelin
gorevi (yOnetici veya Ogretmen), bransi, meslekteki gorev siliresi ve medeni
durumunun kullanilacak motivasyon araglar1 acisindan 6nemli bir fark yaratmadigi;
personelin gorev yaptigt okulun konumu (il/ilge merkezindeki okullar veya
kasaba/kdy okullar1) ve personelin cinsiyetinin ise kullanilacak motivasyon araclar
acisindan Onemli farklar yarattigi goriilmiistiir. Orgiit tarafindan olusturulacak
motivasyon yonetiminin planlama ve uygulamasinda kullanilacak motivasyon
araclarinin belirlenmesinde, bu bireysel farkliliklarin dikkate alinmasi; motivasyon
yonetiminin denetim ve yeniden diizenleme asamalarinda ise, zamana bagli olarak
meydana gelebilecek degisiklikler takip edilerek, kullanilan motivasyon arag ve
yontemlerinde gereken degisikliklerin yapilmasi faydali olabilir.

4. 11 ve ilge merkezlerindeki okullarda 6n plana ¢ikan ve tatminsizlik
olusturdugu goriilen smif mevcutlarmin uygun egitim ortami saglayacak diizeyin
iistiinde olmas1 konusunda, son yillarda belirgin bir hizlanma goriilen yeni derslik
yapimi ¢alismalarmin artirilarak devam etmesi faydali olacaktir. Ancak derslik
sayllarmin artirilmasinin istenen egitim kalitesine ulasmada tek basina yeterli
olmayacagi, artirilan dersliklerde hizmet vermek iizere, uygun kalite ve sayida yeni
ogretmen istihdaminin da hesaba katilmasi 6nem kazanmaktadir.

Kasaba ve koy okullarinda ortay c¢ikan is giivencesi konusundaki
tatminsizligin, sozlesmeli ve iicretli 6gretmenlerin yiiksek oranda bu okullarda
gorevlendirilmis olmasindan kaynaklandig1 degerlendirilmistir. Bu konuda yapilacak
yasal dilizenlemelerde, oOrgiit amaglar1 ve hedeflerinden taviz vermeksizin, bu
personelden verimli ve etkili calisanlar i¢cin i giivencesi saglayacak bir takim
tyilestirmeler yapilmasi faydali olabilir.

5. Resmi ve ozel ilkogretim okullar1 arasinda ortaya c¢ikan farkliliklarin, bu
okullardaki yOnetim anlayisindaki farkliliklar ile bu okullarda 6grenim goren
ogrencilerin profillerindeki farkliliklardan kaynaklandigi degerlendirilmistir. Resmi
ilkdgretim okullarinda, 6rgiit i¢i iletisimi artirict ve orgiit ortamini iyilestirici bazi

tedbirler alinmasinin; 6zel ilkogretim okullarinda ise yonetim anlayisimin karlilik
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yaninda egitim kalitesine ve disiplinine de dnem verecek sekilde yapilanmasinin
faydali olacagi diisliniilmektedir.

6. Cinsiyetler arasindaki ortaya ¢ikan farkliliklarin agirlikli olarak toplumsal
hayatta halen var olan kurallar ve geleneksel beklentilerin cinsiyetlere yiikledigi
rollerden kaynaklandig1 degerlendirilmistir. Orgiitiin olusturacagi motivasyon
yonetiminde cinsiyetler arasindaki farkliliklara gore farkli motivasyon araglarinin
kullanilmasi faydal olabilir.

Topgu'nun (1995) “Tiirk Egitim Sisteminde Ilkogretim Ogretmenlerini
Glidiileme Sorunlar1” konulu yiiksek lisans tezinde 167 smif Ogretmeniyle
gerceklestirilen arastrma sonucunda, basart degerlendirmelerinin objektif olarak
yapilmamasi, dissal, i¢csel ve sistem Odiillerine ulagsma Olgiitlerinin belirsizligi,
gilidiileme alaninda yapilan etkinliklerin yetersizligi; motive olabilecekleri ¢aligma
sartlarina sahip olmamalari, ilkogretim Ogretmenlerinin  motivasyonlarmin nasil
saglanacaginin  gergekci olarak saptanmamis olmasi en Onemli sorunlar olarak
algilanmistir. Arastirmada 6nemli goriilen diger motivasyon sorunlari ise sunlardir:
Motivasyon konusunda O6gretmenler arasinda dayanmigma olmamasi, motivasyon
siirecine gercekten Oonem verilmemesi, 6gretmenleri motivasyonun gerekliligine
yoneticilerin inanmamasi, yasal metinlerde motivasyon konusunda 6diillerden c¢ok
cezalandirma yontemlerine agirlik verilmesi ve siki bir denetim politikasmnin

izlenmesi (Akt. Cigek, 2002).

2.6.2. Yurt Disinda Yapilan Bazi1 Arastirmalar

Matyskiel (1990) arastirmasinda is adamlarmin, 6gretmenlerin ve yliksek
okul Ogrencilerinin egitim alaninda, performansa dayali 6diillendirme sistemi
hakkindaki algilarin1 saptamay1 amaclamistir. Arastirma anketi, arastirma grubunun
hem devlet hem de 06zel sektorde (verimlilik ve giidiilemeyle iliskili olarak
kendilerinin verimliligi hakkinda) degerlendirme ve ddiillendirme yapilariyla ilgili
yanitlarmi arastiracak bi¢cimde diizenlenmistir. Arastirma sonucunda, her ii¢ grubun
da performansa dayali {icret yapis1 kullanilarak calisanlarin giidiilenmesine iliskin
gortisleri oldukca benzer bulunmustur. Katilimcilarin ¢ogu, is hayatinda bir yol
segmeleri s6z konusu oldugunda maas ve diger ddemelerin gz 6niinde tutulacak en
onemli hususlar olduguna ve degerlendirme siirecinde miifettislerin en 6nemli faktor

olduguna inandiklarini ortaya koymaktadir. Ayrica katilimcilar, egitim alanmin
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uygun bir 6deme saglanmasi, pozitif performansin ddiillendirilmesi, miifettis ve okul
miidiirlerinin adil ve uygun sekilde degerlendirme yapmalar1 konularinda egitilmeleri
acisindan bliyiik 6l¢iide eksiklikleri oldugunu belirtmislerdir (Akt. Cicek, 2002).

Ogretmenleri daha etkili kilmak i¢in giidiileme ve orgiitsel dzendiricilerle
ilgili olarak Charles H. Sederberg Clark (1990) tarafindan yapilan bir arastirma
sonucunda, giidiilenmeyi saglayan birbirini tamamlayici nitelikte yedi gereksinim
saptanmistir. Bunlar; giiven duygusu, kaygidan uzak olma, giivenlik, sembolik de
olsa maddi bir seyle odiillendirme, fikirlerin desteklenmesi ve olanak saglamadir.
Calisma ayrica, onemsiz oldugu ve bir seylerden yoksun birakildigini hissetme
duygusunun Ogretmenleri isi birakmaya ittigi sonucuna varilmistir (Czubaj, 1996;
akt. Cicek 2002)

Ramachandran (2005) tarafindan Hindistan’da yapilan “Teacher Motivation
In India” adli ¢alismada ilkokul 6gretmelerinin motivasyonunu engelleyen baslica
problemler olarak sunlar belirtilmektedir.

1. Bir 6gretmene diisen ve her yil artma egilimindeki asir1 sayida 6grenci
sayisi,

2. Ogretmenlerle dgrenciler arasindaki sosyal farklarin olmasi, dgrencilerin
daha alt sosyo-ekonomik diizeyde bulunmasindan kaynaklanan sebepler,

3. Birlestirilmis smif, tasra bdlgesindeki Ogrencilerin ihtiyaglarina cevap
veremeyen egitim, ogretim sistemi, ve bu problemlerin giderilmesi i¢in yeterince
okul yoneticilerine, 6gretmenlere yonelik hizmet i¢i egitimin verilmeyisi,

4. Atamalarin yapilmasi ya da durdurulmasiyla ilgili siyasi yolsuzluklar,

5. Okul yoneticisi ve Ogretmenlerin devlet tarafindan egitim-6gretim
disindaki bazi islerle gorevlendirilerek gereksiz mesguliyetlert,

6. Uzun siireli hazirliklar1 1y1 yapilmamas, ihtiyaglar g6z oniinde tutulmadan
tasarlanmig ve her yil yapilan yetistirme seminerleri,

7. Siyasi ya da maddi yolsuzluk, uyusmazlik vb. sebeplerden dolayr cok
sayida okul yOneticisi ve O0gretmenin mahkemelik olmasindan kaynaklanan uzun
siireli davalarin maddi ve psikolojik baskisi.

Adelabu (2005) “Teacher Motivation And Incentives In Nigeria” adli
calismasinda ilging sonuglarla karsilagilmaktadir. Nijerya egitim sisteminde,
ogretmenler i¢in odiillendirme sistemi, meslegin igerigi ve sartlari agisindan bir ¢esit
sistematik motivasyon krizi var. Okul binalar1 ¢ogunlukla kohnelesmis, okullar asir1

kalabaliklagsmis, odiillendirme sistemi, maagslar ve tcretler agisindan g¢ogunlukla



79

tatmin edici olmadig1 goziikmektedir. Son yillardaki gelismeler Ogretmenlerin
motivasyonunda tatmin edici bir gelismeyi dikkat ¢ekecek kadar belirgin degildir.

Yine de, bu c¢alisma, Ozellikle 1999°da demokratik hiikiimetin gelisiyle
Nijeryali Ogretmenlerin mesleki morallerini gelistirmede tutarli bir egilimin
oldugunu belirtmektedir. Artan kiiresellesme egilimi, bilgi giidiimlii ekonomiye
dogru yonelim, 6zel sektoriin egitime katilmasinda artan tempo, ve egitimde federal
finansmanm 1yilestirilmesi gibi okul sistemi disindaki gelismeler O6gretmenlerin
islerine bagliliklarinda ve morallerinde takdir edilir bir gelisim sagladi. Eger bu
egilim devam ederse, Nijerya’da dgretmenlerin motivasyonunda goézle goriiliir ve
tatmin edici bir gelismeye sahit olunacaktir.

Yurt icinde ve yurt disinda yapilan arastirmalar incelendiginde 6gretmenlerin
motivasyonuyla ilgili olarak 6zellikle taninma, giiven duygusu, karara katma,
giivenlik, iletisim, fiziki ¢alisma sartlari, mesleki gelisme, gelir diizeyi, 6diillendirme
sistemi, Orgiit iklimi, degerlendirme sistemi ile birey olarak deger gdérme, vb.

hususlari 6gretmenlerin giidiilenmesini saglamada 6nemli oldugu goriilmektedir.
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3.BOLUM: YONTEM

Bu bolimde aragtirmanin modeline, arastirmanin evren ve Orneklemine,
O0lcme aracma, verilerin toplanmast ve c¢oOzlimlenmesine iliskin bilgilere yer

verilmistir.

3.1. ARASTIRMA MODELI

Milli Egitim Bakanligma baghh resmi ilkogretim okulu yoneticilerinin
ogretmenleri motive etme yaklasimlarini degerlendirmeyi amacglayan bu arastirma
tarama modelindedir. Tarama modelleri ge¢miste ve su anda olan durumu var oldugu
sekilde betimleyen arastirma yaklagimidir. Arastirmaya konu olanlar var olduklar1
kosullar igerisinde tanimlanir ve herhangi bir sekilde degistirme c¢abasi olmaz.
Onemli olan arastirma konusunu var oldugu sekilde gozlemleyip belirleyebilmektir

(Karasar, 2002).

3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Orneklem biiyiikliigiinii belirlemede farkli biiyiikliikteki evrenler igin
kuramsal 6rneklem biiytikliikleri ¢izelgesinden faydalanilmistir. Bu ¢izelgeden, resmi
ilkdgretim okulu 6gretmenleri i¢in 6rneklem biiyiikligi belirlenmistir. Cizelgede 100
kisilik evrende % 95°lik giiven diizeyi icin gerekli drneklem biiytikligi 85 kisi, 1000
kisilik evrende % 95°lik giiven diizeyi i¢in ve % 4’liik sapma miktar1 esas alindiginda
gerekli orneklem biytikligii ise 375 olarak belirtilmistir (Balei, 2002). Bu o6lgiitii
dikkate alarak, ornekleme girecek 0gretmen sayist 452 olarak belirlenmistir. Her
ilcede, ornekleme girecek 6gretmen ve okul sayisinin belirlenmesi, 6gretmenler i¢in
tiim ilgelerdeki toplam 6gretmen sayisina (1669); okullar i¢in tiim ilgelerdeki toplam
okul sayisina (175) oranlanarak belirlenmistir. Boylece cok asamali tabakali bir
ornekleme yaklasimi uygulanmistir. Arastirmanin evrenini ve 6rneklemini olusturan

ogretmenlerin ve okullarn ilgelere gére dagilimi Tablo 1°de gosterilmistir.
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Evreni Orneklemi Evreni Orneklemi
Olusturan | Olusturan Olusturan Olusturan
Ilge Ad Okul Okul [k gretim [k gretim Okulu
Sayilari Sayilari Okulu Ogretmen Ogretmen
Dagilimi Dagilimi
Usak(Merkez) 66 32 1042 264
Banaz 36 17 203 45
Esme 29 14 175 40
Karahalli 12 6 63 30
Sivaslh 18 9 107 35
Ulubey 14 7 79 38
Toplam 175 85 1669 452
3.3. VERi TOPLAMA ARACI

Bu arastirmada veri toplama araci olarak arastirmaci tarafindan gelistirilen
“okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklagimlarin1 belirleme” Olcegi
kullanilmistrr. Bu &lgek iki bdliimden olusmaktadir. Olgegin birinci bdliimiinde
ogretmenlerin kisisel bilgileri (cinsiyet, gorev, brans, kidem, 6grenim durumu,
calist11 okul tiirii, hizmet yil1) yer almaktadir. ikinci bdliimiinde ise 30 maddelik 5°1i
likert tipinde okul miidiirlerinin dgretmenleri motive etme yaklagimlarmi (OMEY)
belirleme 6l¢egi kullanilmistir.

Olgeginin yap1 gegerligini smamanin diger bir yolu da agimlayici faktor
analizinin yapilmasidir (Biyiikoztiirk, 2003). Bu kapsamda 06lgekteki maddelerin
faktor analizine uygunlugunu belirlemek amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
katsayis1 hesaplanmis ve Bartlett testi yapilmustir. Ciinkii veriler lizerinde faktor
analizinin yapilabilmesi i¢in KMO degerinin en az 0.60 olmasi ve Bart-lett
Sphericity testinin anlamli ¢ikmasi Onerilmektedir (Biyiikoztiirk, 2003). Bu 6lcek
icin hesaplanan KMO degeri 0.958 ve Bartlett’s Test of Sphericity degeri 8479.42
(p<.001) olarak hesaplanmistir. Istatistiksel olarak anlamli bulunan bu deger faktdr

analizi yapilabileceginin bir gostergesi olarak kabul edilmistir.
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Olgegin agimlayict faktor analizi temel bilesenler analizi ydntemi kullanilarak
yiiriitiilmistiir. Faktor analizi isleminde maddelerin faktor yiikiiniin en az 0.40 olmasi1
ve maddeler iki ayr1 faktor altinda toplandiginda faktor yiikleri arasindaki farkin en
az 0.10 olmas1 dl¢iit alinmistir. Yapilan ilk faktor analizinde 40 maddenin 4 faktore
ayrildig1 gorilmiistiir. Ancak, dlcekte yer alan 10 maddenin iki veya daha fazla
faktordeki yiik degerleri birbirine ¢ok yakin olmasi (fark 0.10°dan kii¢lik) nedeniyle
bu maddelerin 6lgegin yapr gecerligini diislirdiigiine karar verilmis ve oOlcekten
cikartilmistir. Geriye kalan 30 madde {izerinden temel bilesenler analizi ve varimax
dondiirme islemi sonucunda 6l¢cek maddelerinin 6z degeri 1°den biiyiik olan 4 faktor
altinda toplandigi, faktér ylk degerlerinin 0.35 ile 0.78 arasinda deger aldigi
belirlenmistir. Ancak Olcekte faktor 6z degerleri swrasiyla 12.931 (birinci faktor),
9.67 (ikinci faktdr), 1.17 (iigiincii faktor) ve 1.09 (dordiincii faktdr) dir. Olgegin 6z
degerleri diger iki alt faktoriin 6z degerlerinden oldukga yiiksek olmasi nedeniyle
Olgek iki faktor altinda ele alinmasmin daha uygun olacagina karar verilmistir. Faktor
analizi 2 boyut esas alinarak zorlanarak tekrar yapildiginda 6lcegin birinci faktor
varyansin %35.62’ni ve ikinci faktor varyansmn %18.43°nli olmak {izere toplam
varyansm %354.05°ni agiklayabildigi belirlenmistir. Olgegin birinci boyutunda 18
madde (1, 2, 4, 5, 7, 9, 11, 12, 13, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 24, 26, 27) yer alip
“Orgiitsel Yonetsel Motivasyon Yaklasimlar1 (OYMY)” seklinde 6lgegin ikinci alt
boyutunda ise 12 madde (3, 6, 8, 10, 14, 15, 16, 23, 25, 28, 29, 30) yer alip “Psiko
Sosyal Motivasyon Yaklasimlar1 (PSMY)” seklinde isimlendirilmistir. Olgegin tiimii
ve alt faktorlerinden elde edilen dl¢limlerin gilivenirligi i¢in Cronbah alfa giivenirlik
katsayilar1 sirasiyla 0.93 ( 6lgegin tiimii), .89 (OYMY alt faktorii) ve 0.86 (PSMY alt
faktorii) olarak bulunmustur. Elde edilen bu degerler ol¢iimlerin gilivenirligi i¢in

yeterli olarak (>.70) kabul edilmistir (Biiytikoztiirk, 2003).

3.4. VERI ANALIiZi

Bu arastrmada kullanilan 6lgek iki bdliimden olusmaktadir. Olgegin birinci
boliimiinde 6gretmenlerin kisisel bilgileri (cinsiyet, gorev, bransg, kidem, 6grenim
durumu, calistigi okul tiirii, hizmet yil1) yer almaktadir. Birinci boliimde yer alan
verilerin analizinde SPSS 17.0 istatistik programi kullanilarak frekans ve yiizde

degerleri hesaplanarak tablo ile sunulmustur.
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Anketin ikinci boliimiinde yer alan 30 maddelik 5°li likert tipinde yer alan
okul miidiirlerin 6gretmenleri motive etme yaklasimlar1 6lgegi ile sorgulanmistir. Bu
Olgekte yer alan maddelerinin her biri 1’den (Hi¢) 5’¢ (Pek Cok) dogru
puanlanmistir.

Ogretmenlerin OMEY 6lgeginde yer alan maddelere katilma diizeyini

gosteren puan araliklar1 s6yledir;

OMEY Olcegi Ortalama Puan Katilma Diizeyi
1.00-1.79 Hig

1.80-2.59 Az

2.60-3.39 Orta

3.40-4.19 Cok

4.20-5.00 Pek Cok

Diger taraftan OMEY 6lceginden elde edilen puanlarin analizinde SPSS 17.0
paket programi kullanilmistir. Bu baglamda 6lgeklerde yer alan her bir maddenin
ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanarak tablo halinde sunulmustur.
Olgeklerden elde edilen toplam puanlarin gesitli degiskenler baglaminda analizinde
bagimsiz gruplar i¢in ¢-testi, tek yonli ANOVA testi, anlamli farkin bulunmasi
durumunda gruplar arasindaki farki belirlemek amaciyla Tukey HSD analizi

yiiriitiilmistiir. Elde edilen bulgular tablo halinde sunulmustur.
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4.1. KATILIMCILARIN DEMOGRAFIK OZELLIKLERINE iLiSKIN

BULGULAR

Bu arastirma kapsaminda ankete cevap veren katilimcilarin demografik

bilgilerine iliskin frekans ve yiizde dagilimlar1 Tablo 4.1°de sunulmustur.

Tablo 4.1. Katihmcilarin demografik ozelliklerine iliskin dagihmlan

Degisken %

Kadmn 212 46.9

Cinsiyet
Erkek 240 53.1
Smif Ogretmeni 220 48.7

Alan =
Brans Ogretmeni 232 51.3
Gorevi Ogretmen 452 100
1-4 y1l 80 17.7
5-9 yil 115 25.4
Kidem 10-14 y1l 107 23.7
15-19 y1l 65 14.4
20 yil ve iizeri 85 18.8
On Lisans 48 10.6
. Egitim Enstitiisii 22 4.9
Ogrenim Durumu
Lisans 368 82.7
Lisans Ustii 14 3.1
Kamu Okulu 452 100
Okul Tiirii

Bulundugunuz Okulda 1-4 yil 291 64.4
Calisma Siiresi 5-9 yul 94 20.8
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Tablo 4.1°’in devami

Degisken f %
10-14 yil 45 10.0
Bulundugunuz Okulda
15-19 yil 15 3.3
Calisma Stiresi
20 yil ve lizeri 7 1.5

Tablo 4.1°de goriildiigli gibi katilimcilarin %46.9’u kadin, %51.3°li brang
ogretmeni, %93.6’1 6gretmen olarak gorev yapmaktadir. Katilimcilarin %17.7°1 1-4
yil, %25.4’1 5-9 yil, %23.7°1 10-14 y1l, %14.4°14 15-19 y1l ve %18.8°1 20 y1l ve tizeri
kideme sahiptir. Ayrica katilimcilarm %381.4°1 lisans, %10.6’1 6n lisans 6grenim
diizeyine, %100’ kamu okullarinda gérev yapmakta, %64.4°1 1-5 yil, %20.8°1 6-10
yil ve %10’u 11-15 yil arasinda bulundugu okulda gorev yamaktadir.

4.1.1. Orgiitsel-Yonetsel ve Psiko-Sosyal Boyutlara Ait, Miidiirlerin

Ogretmenleri Motive Etme Yaklasimlarina iliskin Bulgular

Ogretmenlerin goriislerine gore, okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme
yaklagimlarmi uygulama diizeylerine iliskin betimsel istatistik degerleri Tablo 4.2°de

sunulmustur.

Tablo 4.2. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklasimlarinin

uygulama diizeyine iliskin betimsel istatistik

Degisken N X SS Diizeyi
Boyut 1: Orgiitsel Yonetsel Motivasyon
. 452 3.55 0.73 Cok

Yaklasimi (OYMY)
Boyut 2: Psiko-Sosyal Motivasyon

7 Y Y 452 3.56 0.82 Cok
Yaklasimi (PSMY)
OMEYUD Olgegin Tiimii 452 3.57 0.75 Cok

Tablo 4.2 ilkogretim okulu yoneticilerinin 6gretmenleri motive etme

yaklagimlarmi uygulama diizeyine ilisgkin O6gretmen goriislerinin alt boyutlar

bakimimdan incelendiginde 6rgiitsel yonetsel motivasyon yaklagimini (OYMY) ()_c



86

=3.55, SS=.73) ve psiko-sosyal motivasyon yaklagimini (PSMY) ()_c=3.56, SS=.82)
“cok” diizeyinde oldugu anlasilmaktadir. Ayrica 6gretmenlerin Olgegin tiimiine
iligkin algilarinin ortalamasi x=3.57, standart sapmast SS=.75 olup motive etme

yaklagimlari uygulama diizeylerinin “¢ok” diizeyinde oldugu soylenebilir.

4.1.2. Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Orgiitsel ve Yonetsel Motive

Etme Yaklasimlarim Uygulama Diizeyine iliskin Ogretmen Gériisleri

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri Orgiitsel ve yOnetsel motive etme
yaklagimlarm1 uygulama diizeyine iliskin 6gretmen goriislerinin betimsel istatistik

degerleri Tablo 4.3’de sunulmustur.

Tablo 4.3. Okul miidiirlerinin 6@retmenleri orgiitsel yonetsel motive etme

yaklasimlarimi uygulama diizeyine iliskin betimsel istatistik degerleri

No |Madde X SS

S12.|Ogretmenlerin 6zel yasamlarina saygili olmasi 3.90 | 091

S20.|Ogretmenlerin islerine sayg1 duymasi 3.83 | 0.97
S9.|0gretmenlerin sorumluluklarini agik olarak belirtmesi 3.76 | 0.95

S19.|Gorevimizi yaparken serbest birakir. (miidahaleci olmamasi) 3.70 | 0.98

S22.|Calisma sartlarini her zaman kolaylastirir. 3.69 | 0.97
S4.|Ogretmenlerin yaptiklari isin dnemli olduguna inandirir. 3.69 | 0.98
S13.[S6z ve davranislariyla 6gretmenlerin yaninda bir mesai 3.68 | 1.06

arkadas1 oldugu hissini uyandirir.

S26.|Cocuklarin 6gretmenlere emanet oldugunu ve onlarin iy1 3.68 | 0.96

yetistirilmesi gerektigini vurgulayip hissettirir.

S7.|Ogretmenlere okulla ilgili isler hakkinda bilgi verir. 3.66 | 1.02

S17.Meslegimizle ilgili sorunlarimizin ¢oziimiinde yardimei olur. | 3.66 | 0.97

S2.|Ogretmenlerin etkinliklerini yapici bir sekilde degerlendirir. 3.64 | 0.99




87

Tablo 4.3’iin devam

No (Madde X SS

S18.|Ogretmenlerini egitim alanindaki gelismeler konusunda 3.63 | 1.02

haberdar eder.

S1.|Okulla ilgili alman kararlarda diistince ve goriislerimizi alir. 3.51 | 1.07

S5.|Ogretmenlerin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikaracak 3.48 | 1.01

firsatlar1 olusturur.

S11.|Ogretmenlerin kendilerini gelistirmeleri igin tesvik eder 3.36 | 1.07
(Yiksek Lisans,dil,iletisim vs.).

S21.|Ogretmenlerin gorev, rol ve sorumluluklarmi siirekli 3.31 | 1.05
hatirlatmasi

S24.|Ogretmenler gorev yaparken siirekli kontrol etmesi 3.19 | 1.02

S27.|Maas/iicretlerini hak etmeleri gerektigini sdylemesi 2.99 | 1.28
Genel Ortalama 3.55 | 0.73

Tablo 4.3’deki maddelerin genel aritmetik ortalama degeri dikkate
alindiginda Ogretmenlere gore okul miidiirleri, orgiitsel ve yonetsel motive etme

yaklagimlarmi ¢cok diizeyinde uyguladiklar1 goriilmektedir.

Tablo 4.3°deki maddelerin aritmetik ortalama degerleri dikkate alindiginda

miidiirlerin 6gretmenleri Orgiitsel ve yonetsel motive etme yaklagimlarini uygulama
diizeyleri bakimmdan “Ogretmenlerin ézel yasamlarina saygili olmasi ()_c=3.90)”,
“Ogretmenlerin islerine saygi duymasi ()_c=3.83)”, “Ogretmenlerin sorumluluklarin
actk olarak belirtmesi ()_c=3.76)”, “Gorevleri yaparken serbest birakmasi
(miidahaleci  olmamasi) ()_c=3.70)” ve “Caliyma sartlarmmi  her zaman

kolaylastirmasi. ()_c=3.69)” seklindeki motive etme yaklasimlarma daha ¢ok yer
verdikleri goriilmektedir.

Diger taraftan katilimcilara gore okul miidiirlerinin orgiitsel yonetsel motive
etme yaklasimlarii uygulama diizeyleri bakimindan “Maas/iicretlerini hak etmeleri

gerektigini soylemesi ()_c=2.99)”, “Ogretmenleri gorev yaparken siirekli kontrol

etmesi ()_c=3.19)”, “Ogretmenlerin gérev, rol ve sorumluluklarim siirekli hatirlatmasi
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()_c=3.31)” ve “Ogretmenlerin kendilerini gelistirmeleri icin tesvik eder (Yiiksek

Lisans, dil, iletisim vs.). ()_c=3.36)” seklindeki motive etme yaklagimlarini orta
diizeyde yani goreli olarak diger yaklasimlara gore daha az uygulamakta olduklar1

goriilmektedir.

4.1.3. Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Psiko-Sosyal Motive Etme

Yaklasimlarim Uygulama Diizeyine iliskin Ogretmen Goriisleri

Tablo 4.4. Okul miidiirlerinin oOgretmenleri psiko-sosyal = motive etme

yaklasimlarimi uygulama diizeyine iliskin betimsel istatistik degerleri

No (Madde X SS
S10.|Ogretmenlerle dostga iletisim kurar. 3.78 1.07
S15.|Giiler yiizlii ve sempatiktir. 3.74 1.05
S16.|Yaptigimiz faaliyetleri sozlii olarak takdir eder 3.72 1.03
S8.|Ogretmenlere yaptiklari islerde siirekli giivendigini 3.67 0.98
hissettirir.
S6.|Ogretmenlerin isinde dzgiir olmasini saglar. 3.65 1.00
S28.|0kul dis1 aktivitelerle (piknik, gezi vs.) birlik- 3.55 1.11

beraberligin gelistirilmesini saglar.

S14.|Hatalarimiz1 herkesin i¢inde yiiziimiize vurmaz. 3.49 1.22

S30.|Ogretmenlerin basarili olmalar1 halinde para veya hediye 3.42 0.98

ile odillendirir.

S25.|0zel giinlerimizde (dogum giinii, nisan, siinnet vb.) 3.37 1.16

yanimizda olur.

S29.|Ogretmenlerin basarili olmalar: halinde takdir belgesiyle 3.25 1.20

odillendirir.

S3.|Ogretmenlerin kisisel ihtiyaglariyla ilgilenir. 3.21 1.06

Genel Ortalama 3.56 0.82
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Tablo 4.4’deki maddelerin genel aritmetik ortalama degerleri dikkate
alindiginda oOgretmenlere gore okul midirleri, psiko-sosyal motive etme
yaklagimlarmi ¢ok diizeyinde uyguladiklar: goériilmektedir.

Tablo 4.4’deki maddelerin aritmetik ortalama degerleri dikkate alindiginda

okul miidiirleri 6gretmenleri psiko-sosyal motive etme yaklasimlarini uygulama
diizeyleri bakimindan “Calisma sartlarint her zaman kolaylastirmasi ()_c=3.80)”,
“Ogretmenlerle dostca iletisim kurmasi ()_c=3.78)”, “Guiler yiizlii ve sempatiktir ()_c
=3.74)", “Yaptigumiz faaliyetleri sozli olarak takdir eder ( )_c=3.72)” ve

“Ogretmenlere yaptiklar islerde siirekli giivendigini hissettirir. ()_c=3.67)” seklindeki
motive etme yaklasimlarma daha ¢ok yer vermektedirler.
Diger taraftan katilimcilara gére okul miidiirlerinin 6gretmenleri psiko sosyal

motive etme yaklasimlarini uygulama diizeyleri bakimindan “Ogretmenlerin kisisel
ihtiyaglariyla ilgilenmesi ()_c=3.25)”, “Ogretmenlerin basarili olmalar: halinde takdir
belgesiyle odiillendirmesi ()_c=3.19)” ve “Ozel giinlerimizde (dogum giinii, nisan,
siinnet vb.) yanmimizda olur ()_c=3.37)” seklindeki motive etme yaklasimlarini orta

diizeyde uyguladiklar1 goriilmektedir.

4.1.4. Cinsiyet ve Brans Degiskenine Gore Okul Miidiirlerinin
Ogretmenleri Motive Etme Yaklasimlarim Uygulama Diizeyine Ait

Bulgular

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklasimlarmi uygulama
diizeyine iliskin 68retmen goriisleri cinsiyet ve brang (smif ve brans Ogretmeni)
degiskenleri bakimindan anlamli bir fark olusturup olusturmadigmi belirlemek
amaciyla bagimsiz gruplar arasi t-testi yapilmistir. T- testi sonuglar1 tablo 4.5te

sunulmustur.

Tablo 4.5. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklasimlarim

uygulama diizeyine iliskin kadin ve erkek 6gretmen goriisleri
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Degisken Cinsiyet n | Ort. | SS sd t P
Orgiitsel -Y6netsel Kadin 212 | 212 | 3,56 | 450 | .094 926
Motivasyon Y aklagimi
. Erkek 240 | 24
(OYMY) rke 0 0] 3,55
Psiko-Sosyal Kadin 212 | 212 | 3,61 | 450 | 1.160 247
Motivasyon Yaklagimi

Erkek 240 | 24 2
(PSMY) rke 0 0] 3,5
Olgegin Tiimii Kadin 212 13.59| 0.73 | 450 | .576 .565

Erkek 240 | 3.55 | 0.76

Tablo 4.5’te goriildiigii gibi yapilan bagimsiz 6rneklemler #-testi sonucunda
ilkdgretim yoneticilerinin orgiitsel yonetsel [¢ (450) = .094, p> .05] ve psiko-sosyal [¢
(450) = 1.160, p> .05] motive etme yaklagimlarini uygulama diizeylerine iliskin
Ogretmen gorislerinin cinsiyet bakimindan anlamli bir fark gostermedigi
saptanmistir. Benzer sekilde yapilan bagimsiz orneklemler #-testi sonucunda okul
miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklagimlarini uygulama sikligma iliskin
kadin (x=3.59, SS=.73) ve erkek (x=3.55, SS=.76) oégretmenlerinin goriisleri
arasinda anlamh bir fark saptanmamistir [# (450) = .576, p> .05]. Buna gore okul
miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklasimlarini uygulama sikliklar1 iligskin

Ogretmen goriislerinin cinsiyet bakimindan farklilagsmadigi ifade edilebilir.

4.1.5. Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Motive Etme Yaklasimlarimi
Uygulama Diizeyine fliskin Ogretmen Goriislerinin Brans Degiskenine

iliskin Bulgular

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklasimlarmi uygulama
diizeyine iliskin 6gretmen goriislerinin brans bakimindan anlamli bir fark gosterip

gostermedigine iligkin bulgular tablo 4.6’da sunulmustur.

Tablo 4.6. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklasimlarinin

uygulama diizeyine iliskin 6@retmen goriislerinin bransa gore #-testi sonuclari




91

Degisken Cinsiyet N X SS sd t P

Orgiitsel Yonetsel Smif Ogretmeni | 220 | 3.56 | 0.80 | 450 | .069 | .945

Motivasyon

S Brang Og i | 232 3. _
Yaklasimi (OYMY) rang Ogretmeni | 232 | 3.55 | 0.68

Psiko-Sosyal S1n1f0gretmeni 220 | 3.52 0.89 | 450 | -1.045]| .297
Motivasyon -
B g i | 232 |3.61] 0.
Yaklagimi (PSMY) rang Ogretmeni | 232 | 3.61 | 0.76
Olgegin Tiimii Smif Ogretmeni | 220 | 3.56 | 0.82 | 450 | -.392 | .695

Brans Ogretmeni | 232 | 3.59 | 0.69

Tablo 4.6’da goriildiigli gibi yapilan bagimsiz 6rneklemler #-testi sonucunda
ilkdgretim yOneticilerinin orgiitsel yonetsel [# (450) = .069, p> .05] ve psiko-sosyal [#
(450) = -1.045, p> .05] motive etme yaklasimlarini uygulama diizeyine iliskin
o0gretmen goriislerinin brans bakimindan anlamhi bir fark gostermedigi saptanmastir.
Benzer sekilde okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklagimlarini uygulama
diizeyine iliskin smif (x=3.56, SS=.82) ve brans (x=3.59, SS=.69) dgretmenlerinin
goriigleri arasinda da anlamli bir fark saptanmamistir [#(450)= -.392,>.05]. Buna goére
okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklasimlarini uygulama diizeyine

iligkin 6gretmen goriisleri bransg bakimindan farklilasmamaktadir.

4.1.6. Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Motive Etme Yaklasimlarimi
Uygulama Diizeyine iliskin Ogretmen Gériislerinin Kidem Degiskeni

Bakimindan Bulgulan

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklasimlarini uygulama
sikligina iliskin 6gretmen goriislerinin kidem bakimindan dagilimlar1 Tablo 4.7°de

sunulmustur.

Tablo 4.7. Okul miidiirlerinin o6gretmenleri motive etme yaklasimlarim

uygulama sikhigina iliskin 6@retmen goriislerinin kidem bakimindan dagilimi
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Degisken Kidem N 5 SS
1-5 yil 80 3.42 0.74
Orgiitsel Yonetsel 6-10 yil 115 3.53 0.67
Motivasyon 11-15 y1l 107 3.56 0.72
Yaklagimi (OYMY) [ 16-20 yil 65 3.60 0.70
21 w1l ve tizeri 85 3.67 0.86
1-5 yil 80 3.53 0.89
Psiko-Sosyal 6-10 y1l 115 3.53 0.74
Motivasyon 11-15 y1l 107 3.54 0.79
Yaklasimi (PSMY) | 16-20 yil 65 3.63 0.82
21 w1l ve tizeri 85 3.64 0.93
1-5 yil 80 3.48 0.77
Olgegin Tiimii 6-10 yil 115 3.54 0.68
11-15 y1l 107 3.57 0.73
16-20 yil 65 3.62 0.72
21 w1l ve tizeri 85 3.67 0.87

Tablo 4.7 incelendiginde 16-20 yil ile 21 yil ve iizeri kideme sahip
ogretmenler diger Ogretmenlere gore okul miidiirlerinin 6gretmenleri Orgiitsel
yonetsel ve psiko-sosyal motive etme yaklasimlari daha ¢ok uyguladiklarini ifade
etmislerdir. Ogretmenlerin okul ydneticilerinin motive etme yaklagimlarini uygulama
sikligina iliskin genel goriisleri kidem bakimindan incelendiginde 16-20 yil ve 21 yil
ve lUzeri kideme sahip Ogretmenlerin diger oOgretmenlere goére daha olumlu
diistindiikler1 goriilmektedir. Ancak okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme
yaklagimlarmi1 uygulama sikligina iliskin 6gretmen goriisleri kidem bakimindan
anlaml bir fark olusturup olusturmadigini belirlemek amaciyla tek yonli ANOVA
testi, gruplar arasi karsilastrmalar icin Tukey-HSD testi yapilmis elde edilen

sonuglar Tablo 4.8’de sunulmustur.

Tablo 4.8. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklasimlarim
uygulama sikhgina iliskin 6gretmen goriislerinin kidem bakimindan ANOVA

sonuclari




93

) Kareler Kareler
Degisken Varyans sd F
Toplami Ortalamas1
Orgiitsel Gruplar 2.802 4 0.701 1.289 274
Y onetsel arast
Motivasyon Gruplar ici | 242.984 447 0.544
Yaklagim Toplam | 245.786] 451
(OYMY)
Psiko-Sosyal Gruplar 1.067 4 0.267 389 816
Motivasyon arast
Yaklagimi Gruplar ici | 306.269 447 0.685
PSMY
(PSMY) Toplam 307.335 451
Olgegin Tiimii  |Gruplar
1.780 4 0.445 784 536
arasi
Gruplar ici | 253.904 447 0.568
Toplam 255.684 451
Tablo 4.8’de goriildiigii gibi  ANOVA sonuglar1 okul miidiirlerinin

ogretmenleri “Orgiitsel yonetsel” [F' (4-447) = 1.289, p<.05] ve “psiko-sosyal” [F' (4-
447) = .389, p<.05] motive etme yaklasimlarini uygulama diizeyine iliskin 6gretmen
gortislerinin kidem bakimindan anlamli bir fark gostermedigi saptanmistir. Yapilan
ANOVA sonucunda okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklagimlarmi
uygulama diizeyine iliskin genel 6gretmen goriislerinin kidem bakimindan anlaml
bir fark gostermedigi saptanmistir [F' (4-451) = .784, p> .05]. Buna gore okul
miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklagimlarmi uygulama diizeyine iliskin

ogretmen goriisleri kidem bakimindan degismemektedir.
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5. BOLUM: TARTISMALAR VE YORUMLAR

Bu bolimde arastirma sonucu elde edilen bulgular farkli c¢alismalarin
sonuglar1 ile karsilastirilmis ve yorumlanmustir.

Aragtirma bulgularina gore Usak ili smirlar1 igerisinde ilkdgretim okullarinda
gorev yapan okul midirlerinin,  Ogretmenleri oOrgiitsel-yonetsel motivasyon
yaklagimlarm1  ve psiko-sosyal motivasyon yaklasimlarini ¢ok diizeyinde

kullandiklar1 ~ saptanmistir.  Okul  miidiirlerinin  psiko-sosyal = motivasyon
yaklagimlarmi (J_C=3.56), orgiitsel-yonetsel motivasyon yaklasimlaria (}:3_55)

gore ¢ok az da olsa, goreli olarak daha fazla kullandiklar1 goériilmektedir. Okul

miidiirleri 6gretmenleri psiko-sosyal motive etme yaklagimlarii uygulama diizeyleri
bakimmdan “Ogretmenlerle dostca iletisim kurma ()_c=3.78)”, “Guiler yiizlii ve
sempatik olma ()_c=3.74)”, “Yapilan faaliyetleri sozlii olarak takdir etme ( X =3.72)”

ve “Ogretmenlere yaptiklar: islerde siirekli giivendigini hissettirme ()_c=3.67)”

seklindeki motive etme yaklasimlarini daha ¢ok uyguladiklar: goriilmektedir. Diger
taraftan “Ogretmenlerin kigisel ihtiyaclariyla ilgilenmesi ()_c=3.25)”, “Ogretmenlerin
basartli olmalart halinde takdir belgesiyle odiillendirmesi ()_c=3.19)” ve “Ozel

giinlerde (dogum giinii, nisan, stinnet vb.) yanlarinda olmasi ()_c=3.37) seklindeki
motive etme yaklasimlarini orta diizeyde ve goreli olarak diger yaklasimlara gore
daha az uygulamakta olduklar1 goriilmektedir. Unal (2000)’1n Istanbul’da ilkdgretim
okulu yoneticilerinin okullarnda motivasyonu saglamak amaciyla yaptiklari
etkinlikleri, yonetici ve sinif 6gretmenlerinin goriislerine gére saptamay1 amaglayan
calismasinda, okul miidiirlerinin 6nemli olan psiko-sosyal motivasyon etkinliklerini
(Ogretmenlerle iyi iletisim kurmasi; Insan iliskilerinde iyi olmasi; Ogretmenlerin
yaptig1 isin Oonemli olduguna ve iyi1 yaptiklarma inanmasi ve gilivenmesi;
Ogretmenlerin bireysel ihtiyaglariyla ilgilenmesi gibi) ¢ogunlukla gerceklestirdigi
saptanmistir. Bu sonugclar, arastrmanin bulgulariyla paralellik gostermektedir. Yine
Satic, Satici, Dayan (2009)’ i “Genel Liselerde Gérev Yapan Ogretmenleri Motive
Eden Faktorler” adli arastrmasinda da “Kisinin sayginligina, degerine ve
gelismesine onem verilmelidir.” maddesi arastirmaya katilan dgretmenler tarafindan
yiiksek bir tercihle “tamamen katiliyorum” seklinde deger bulmustur. Bu arastirmada
da gorildiigii gibi, 6gretmenlerin psiko-sosyal motivasyon yaklasimlarindan g¢ok

etkilendikleri soylenebilir. Karakdose ve Kocabas (2006) arastirmalarinda, genel
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olarak devlet okullarinda calisan 6gretmenlerin, psiko-sosyal motivasyonun 6nemli
bir unsuru olan iletisim baglaminda, miidiirleriyle sorunlarini agik ve rahat bir
sekilde konusabildikleri yoniinde olumlu goriis belirtmislerdir. Barli, Bilgili, Celik,
ve Bayrakgeken, (2010)’ in “Ilkdgretim Okul Ogretmenlerinin Motivasyonlarr” adli
calismalarinda da ilkdgretimde gorev yapan Ogretmenlerin miidiirleri tarafindan
psiko sosyal motivasyon yaklasimlarini ¢ok diizeyde kullandiklar1 goriilmektedir.
Yine bir bagka caligmada da, ilkdgretim okullarinda gorev yapan personelin en ¢ok
motive oldugu motivasyon araglarmin orgiitsel-yonetsel ve psiko-sosyal motivasyon
yaklagimlar1 oldugu goriilmekte ve basari, kisisel becerileri kullanabilme olanaklari,
yoneticileri ve is arkadaslariyla iyi iligkiler bulunmasi seklinde siralanmaktadir
(Kulpcu, 2008). Tiim bu bulgular kapsaminda, okul miidiirlerinin 6§retmenlerin
davraniglarin1 harekete gecirmede ya da egitimsel faaliyetleri siirdiirmede 6nemli
Olciide psiko-sosyal motivasyon yaklasimlarindan yararlandiklari sdylenebilir.

Bu arastirmada, okul miidiirlerinin, orgiitsel-yonetsel motivasyon
yaklagimlarmi 6gretmenlerin egitsel gorevlerini gerceklestirmelerinde ¢ok diizeyinde
kullandiklar1 goriilmektedir. Bu baglamda, Kizmaz ve Tirkmenoglu (2009)’nun
calismasinda da, okul miidiirlerinin ¢ogunlukla, okulun fiziki sartlarinin elverisli bir
hale getirilmesi; ders ara¢ ve gereclerinin rahat kullanilmasi ve calismak isteyen
Oogretmene her zaman destek verilmesi gibi oOrgiitsel-yonetsel davranislarin
ogretmenleri motive ettiklerine inandiklarmi ve bu davranislar1 gosterdiklerini
belirten sonuglar ortaya konmustur. Benzer sekilde, Baygut (2007)’ un ¢alismasinda,
ogretmenler okul miidiirlerinin, Ogretmenin ihtiyaglarini tanima, esitlik ve
demokratik davranma, haklarmi koruma gibi oOrgiitsel-yonetsel motive edici
davraniglarin1 = “cogu zaman” gosterdigini belirtmektedirler. Cigek (2002)’in
arastrmasinda, Ogretmenlerin goriislerine gore okul yoOneticilerinin orglitsel ve
yonetsel motivasyon yaklasimlarini her zaman kullandiklarmi o6zellikle de
“Ogretmenleri degerlendirirken yansiz davranma; gorevlendirmelerde 6gretmenlere
adil davranma; egitim-0gretimle ilgili toplantilara tiim Ogretmenlerin katilmasini
saglama gibi” motivasyon yaklasimlar1 daha fazla kullandiklar1 belirtilmektedir. Yine
ayni arastrmada, yoOneticiler, Orgiitsel-yonetsel motivasyon yaklagimlarini
ogretmenleri motive etmede siklikla kullandiklarini belirtmislerdir.

Baygut (2007)° un arastirmasinda da, okul midiirlerinin, ¢o§u zaman
ogretmenlerin meslekleriyle ilgili sorunlarinin ¢6ziimiinde yardimci oldugu,

ogretmenleri destekledigi, mesleki calisma sartlarmi daha uygun hale getirdigi
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belirtilmektedir. Yukarida deginilen c¢alismalarin sonuglari, bu arastirmanin
bulgulariyla ortiistiigli daha agik bir ifadeyle, okul miidiirlerinin 6rgiitsel ve yonetsel
motivasyon yaklasimlarini cogunlukla kullandiklar1 soylenebilir.

Bu arastirma sonucunda, ilkogretim okul yoneticilerinin orgiitsel - yonetsel ve
psiko-sosyal motive etme yaklasimlarini uygulama diizeylerine iligkin 6gretmen
gortslerinin cinsiyet bakimindan anlamli bir fark gdstermedigi saptanmistir. Benzer
sekilde Cicek (2002)’ in calismasinda da orgilitsel-yonetsel ve psiko-sosyal boyutta
yer alan giidiileme yontemlerinin kullanilma sikligma iliskin 6gretmen goriislerinin
cinsiyete gore anlaml bir farklilik gostermedigi goriilmektedir. Demirel (2007)’ in
arastirmasinda da oOgretmenleri motive eden yaklasimlara iliskin Ogretmen
goriiglerinin ve Baygut (2007) un arastirmasinda da, ilkdgretim okulu miidiirlerinin
ogretmenleri giidiileme rollerini gergeklestirme derecelerine iliskin  6gretmen
goriislerinin cinsiyet degiskenine gére anlamli bir fark olmadigi goriilmiistiir. Yine
ayn1 sekilde cinsiyet degiskenine gore, Ogretmenlere uygulanan motivasyon
yaklagimlarmin anlaml bir fark gdstermedigine iliskin sonucu da Yildirim, (2008)’
in “Ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidiileme Diizeylerine iliskin
Ogretmenlerin Ve Okul Miidiirlerinin Gériisleri” adli arastirmasinda gdrmek
miimkiindiir. Sonug olarak, okul miidiirlerinin uyguladiklar1 motivasyon yaklasimlar1
baglaminda, erkek ve kadin 6gretmenlerin birbirleri ile goriis birligi i¢inde olduklar1
ve cinsiyet farklihgindan kaynaklanan farkli bir algilayis i¢inde olmadiklar
sOylenebilir.

Arastirma bulgularina gore, okul midirlerinin 6gretmenleri “orgiitsel
yonetsel” ve “psiko-sosyal” motive etme yaklasimlarii uygulama diizeyine iliskin
ogretmen goriislerinin kidem bakimindan anlamli bir fark géstermedigi saptanmustir.
Bagka bir ifadeyle, okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklagimlarmi
uygulama diizeyine iliskin 68retmen goriisleri kidem bakimindan de§ismemektedir.
Cigek (2002)’in yaptig1 arastirmada, Orgiitsel-yonetsel ve psiko-sosyal boyutta yer
alan motivasyon yaklagimlarinin kullanma sikligma gore Ogretmen goriiglerinin
kideme gore anlamli bir farklilik géstermedigi belirlenmistir. Yine bu aragtirmanin
sonucunu destekler nitelikteki bir arastirmada Kulpcu (2008)’ nun c¢alismasidir. Bu
calismada da, meslekteki kideme gore kullanilan motivasyon araglari arasinda
onemli bir fark olmadigi belirtilmektedir. Unal (1998)’ m &gretmenleri ise
glidillemede yoneticilerin  uyguladiklar1  yollarin  degerlendirilmesi  konulu

calismasinda da, 6gretmenlerin goriislerinde kidem degiskeni bakimmdan farklilik
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goriilmemektedir. Yukaridaki caligmalar da dikkate alindiginda, okul miidiirlerinin
kullandiklar1 motivasyon yaklasimlar1 6gretmenlerin kidemlerine gore bir farklilik
gostermedigi, daha acik bir ifadeyle 6gretmenlerin ¢alisma siireleri ne kadar olursa
olsun miidiirlerin motivasyon yaklasimlarindan ayni sekilde etkilendikleri ve ayni
sekilde anlamlandirdiklar1 sdylenebilir.

Bu arastirmanin bulgularina gore, ilkogretim yoneticilerinin 6rgiitsel yonetsel
ve psiko-sosyal motivasyon yaklasimlarini uygulama diizeyine iliskin 6gretmen
goriislerinin brang bakimindan anlamli bir fark gostermedigi saptanmistir. Buna gore
okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklasimlarini uygulama diizeyine
iligkin 6gretmen goriisleri brang bakimindan farklilasmamaktadir. Baygut (2007) ‘un
calismasinda da, okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme rollerini gerceklestirme
derecelerine ilisgkin 6gretmen goriislerinin smif Ogretmeni ve brans Ogretmeni
degiskenleri bakimindan anlamhi bir farklihlk olmadigi ortaya konmustur. Bu
sonuglarin bu arastirma bulgularini destekledigi goriilmektedir. Sonug¢ olarak, okul
miidiirlerinin ~ gerek  Orgiitsel-yonetsel  gerekse  psiko-sosyal = motivasyon
yaklagimlarmi kullanma diizeyleri, 6gretmenlerin farkli branslara sahip olma
durumlarina gore degisiklik gostermedigi, bir baska deyisle smif 6gretmenleri ve
cesitli disiplin alaninda yetkinlige sahip Ogretmenlerin uygulanan motivasyon

yaklagimlarmi ayni1 sekilde anlamlandirdigi s6ylenebilir.
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6. BOLUM: SONUC VE ONERILER

6.1. ARASTIRMANIN PROBLEMINE iLISKiN SONUCLAR

Usak ilinde okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklasimlarina

iligkin arastirma sonuglar1 amag climlelerine uygun olarak asagida 6zetlenmistir.

6.1.1. Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Orgiitsel ve Yonetsel Motive

Etme Yaklasimlarim Uygulama Diizeyine Iliskin Sonuglar

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri Orgiitsel ve yonetsel motive etme
yaklagimlarmi uygulama diizeyleri bakimindan 6gretmenlerin goriislerinden elde
edilen sonuglara gore; 6zel yasamlarma saygili olunmasi, 6gretmenlerin islerine
saygi duyulmasi, Ogretmenlerin sorumluluklarmin agik olarak belirtilmesi,
gorevlerini yaparken serbest birakilmasi (miidahaleci olunmamasi) ve c¢alisma
sartlarinm her zaman kolaylastirilmasi seklindeki motive etme yaklasimlarina daha
cok yer verdikleri goriilmektedir.

Buna gore genel aritmetik ortalama degerleri dikkate alindiginda
ogretmenlere gore okul midiirleri, orgiitsel ve yonetsel motive etme yaklasimlarmni

cok diizeyinde uyguladiklar1 goriilmektedir.

6.1.2. Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Psiko-Sosyal Motive Etme

Yaklasimlarim Uygulama Diizeyine iliskin Sonuclar

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri psiko-sosyal motive etme yaklagimlarini
uygulama diizeyleri bakimindan Ogretmenler c¢alisma sartlarm1 her zaman
kolaylastirir, ogretmenlerle dostca iletisim kurar, giiler yiizli ve sempatiktirler,
yaptigimiz faaliyetleri sozlii olarak takdir eder ve Ogretmenlere yaptiklari islerde
siirekli giivendigini hissettirir seklindeki motive etme yaklasimlarma daha ¢ok yer
vermektedirler.

Buna gore genel aritmetik ortalama degerleri dikkate alindiginda
ogretmenlere gore okul miidiirleri, psiko-sosyal motive etme yaklasimlarini ¢ok

diizeyinde uyguladiklar1 goriilmektedir.
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6.1.3. Cinsiyet, Kidem ve Brans Degiskenlerine Gore Okul Miidiirlerinin

Ogretmenleri Motive Etme Yaklasimlarim Uygulama Diizeyine iliskin Sonuglar

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme yaklasimlarini uygulama
diizeyine iliskin sonuglara cinsiyet, kidem ve brang degiskenlerine gore bakildiginda

anlamli bir farkliligin olmadig: goriilmektedir.

6.2. ONERILER

Arastirmaya iliskin Oneriler asagida yer almaktadir. Bu Oneriler arastirmada
elde edilen sonuglarla ilgi olarak “probleme iligkin Oneriler” ve gelecekte yapilacak
arastirmalarla ilgili olarak da “arastirmaya iligkin” 6neriler biciminde iki boyutta ele

alimustir.

6.2.1. Probleme fliskin Oneriler

Arastirma sonuclar1 dogrultusunda probleme iliskin asagidaki oneriler ileri
stiriilebilir:

1. Okul miidiirlerine, Ogretmenleri motive etme yaklagimlarini daha etkili
kullanabilme yollar1 hakkinda hizmet i¢i egitim faaliyetleri diizenlenmelidir.

2. Okul miidiirlerine, 6gretmenlerin okul miidiirlerinden en fazla bekledikleri
motive etme yaklasimlarina iligkin bilgilendirici, egitici seminerler verilebilir.

3. Egitim Orgiitlerinin en 6nemli 6gesi 0gretmenler olup, orgiitiin 6zelligi
temelde insan iligskilerine dayanmasidir. Bu nedenle okul miidiirlerinin insan iliskileri
ve iletisim alaninda kendilerini gelistirmeleri gerekmektedir.

4. Egitim ve 6gretimle ilgili toplantilarda tiim dgretmenlerin bulunmasina ve
karar siirecine katilmalarma 6zen gosterilmeli, 68retmeni ilgilendiren konularda
ogretmenlere danisilarak kararlar alinmalidir.

5. Okul miidiirleri, 6gretmenleri belirli donemlerde okul dig1 aktivitelerle
(piknik, gezi vs.) birlik-beraberligin gelistirilmesini saglayarak motivasyonlarini

artirabilirler.

6.2.2. Arastirmaya Iliskin Oneriler
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1. Arastirmanin problemi temel alinarak, evren genisletilebilir. Bolgesel ya da
ulusal diizeyde arastirmalar yapilabilir.

2. Arastirma 6zel i1lkogretim okullarinda yapilabilir. Boylece resmi okullar ile
0zel okullar, 6gretmenlerin giidiilenmeleri bakimidan karsilastirilabilir.

3. Ogretmenleri meslege motive eden igsel ve dissal degiskenler sosyal
siirecglerle iliskilendirilerek incelenebilir.

4. Okul midirlerinin o6gretmenleri motive etme yaklasimlarindan
ogretmenlerin beklentileriyle mevcut okul miidiirlerinin bu yaklasimlar1 ne kadar
gosterdikleri karsilastirilabilir.

5. Benzer arastirmalar okul miidiirleri i¢in de yapilabilir.
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EKLER
EK 1 : Anket Formu

OKUL MUDURLERININ OGRETMENLERI MOTIVE ETME YAKLASIMLARI
ANKETI

Degerli okul yoneticileri ve 6gretmenler,

Bu anket, ilkogretim okullarinda gorev yapan okul yoneticilerinin
ogretmenleri motive etmede sergiledikleri yaklagimlar1 degerlendirme amaciyla
hazirlanmistir. Katkilarmiz ile gerceklestirilecek bu arastrmanm, Tiirk milli
egitiminin gelistirilmesi ¢alismalarina katki saglamasi beklenmektedir.

Ankette toplanan veriler, s6z konusu arastirma disinda baska bir amagla
kullanilmayacak; hig¢bir kisi ya da kuruma verilmeyecektir. Vereceginiz cevaplar tek
tek degil, tiim grup i¢inde degerlendirilecektir.

Bu arastrmanin saglikli sonuglara ulasmasi, biiyiik 6l¢iide sizin ankette yer
alan sorular1 ictenlikle cevaplamaniza baglidir. Anketi doldurmak i¢in ayiracaginiz

zaman ve katkilarmiz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Hiidayi BASIN

Usak Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
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Egitim Yonetimi Yiiksek Lisans Programi Ogrencisi

e-mail: hudayibasin@mynet.com

BOLUM I
KIiSISEL BILGILER
1) Cinsiyetiniz:
( )Kadn ( ) Erkek
2) Bransiniz
( ) Smif Ogretmeni ( ) Brans Ogretmeni

3) Kideminiz:

()1-5yll ( )6-10yil ( )I11—15yil  ( )16-20yil ( )21 ve iizeri

4) Ogrenim durumunuz:

( )Onlisans ( ) Egitim Enstitiisii ( ) Lisans ( )Yiiksek Lisans ( ) Doktora

5) Bulundugunuz okulda ¢alisma siireniz:

( )15yl () 6—-10yll ( )11-15yil  ( )16-20y1il ( )21 velizeri
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OKUL MUDURLERININ, OGRETMENLERI MOTIVE ETME YAKLASIMLARINI BELIRLEME OLCEGI

Asagida, 6gretmenleri motive etme yaklasimlari bulunmaktadir. Sizce asagidaki yaklasimlardan
hangileri, 6gretmenleri motive etmede daha etkilidir?

© X |Xx

5 £12/5|SE8
1 | Okulla ilgili alinan kararlarda dugtince ve gorislerimizin alinmasi. )1
2 | Ogretmenlerin etkinliklerini yapici bir sekilde degerlendirmesi. )11
3 | Ogretmenlerin kisisel (6zel) ihtiyaglariyla ilgilenmesi. )Y
4 | Ogretmenlerin yaptiklari igsin 6nemli olduguna inandiriimasi. )Y
5 Ogretmenlerin yetenek ve becerilerini ortaya gikaracak firsatlar OlOTOTO O

olusturulmasi.
6 | Ogretmenlerin igsinde 6zglr olmasini saglamasi )11
7 | Ogretmenlere okulla ilgili isler hakkinda bilgi vermesi. )1
8 | Ogretmenlere yaptiklari iglerde siirekli giivendigini hissettirmesi. )OO
9 | Ogretmenlerin sorumlu oldugu isleri acik olarak belirtmesi. ()LOHYLTC)YLeHY o)
10 | Ogretmenlerle dostea iletisim kurmasi. ()LOHYTC)YLCHY 1)
11 O_gretme.n!eri.n_kendilerini gelistirmeleri icin tegvik etmesi.(YUksek OlOTOTO O

Lisans,dil,iletisim vs.)
12 | Ogretmenlerin dzel yagamlarina saygili olmasi. )11

S6z ve davranislariyla 6gretmenlerin yaninda bir mesai arkadasi oldugu OlOTOTO O

13 hissini uyandirmasi.

14 | Ogretmenlerin hatalarini herkesin iginde ylizlerine vurmamasi.

15 | Guler yuzli ve sempatik olmasi.

16 | Ogretmenlerin yaptiklar faaliyetleri s6zlii olarak takdir etmesi.

17 | Ogretmenlerin meslekleriyle ilgili sorunlarin géziimiinde yardimci olmasi.

18 | Egitim alanindaki gelismeler konusunda 6gretmenleri haberdar etmesi.

20 | Ogretmenlerin islerine saygl duymasi.

21 | Ogretmenlerin gérev, rol ve sorumluluklarini siirekli hatirlatmasi.

22 | Calisma sartlarini her zaman kolaylastirmasi.

23 | Birlik ve beraberlik icinde ¢alismanin énemli oldugunu hissettirmesi.

()] C)
()] C)
()] C)
()] C)
()] C)
19 | Ogretmenler gorevini yaparken serbest birakmasi.(miidahaleci olmamasi) | ( ) | ( )
()] C)
()] C)
()] C)
()] C)
()] C)

24 | Ogretmenler gérevlerini yaparken siirekli kontrol etmesi.

Ogretmenlerin 6zel glinlerinde (dogum giind, nisan,stinnet,vb.) yanlarinda OlOLTOTOTO)

25 olmasi.

26 Cocuklarin 6gretmenlere emanet oldugunu ve onlarin iyi yetistiriimesi OlOTOTO O

gerektigini vurgulayip hissettirmesi

27 | Maag/Ucretlerini hak etmeleri gerektigini sdylemesi. ()LOHYTC)YLCHY 1)

28 Okul digi aktivitelerle (piknik, gezi vs.) birlik-beraberligin gelistiriimesinin OlOTOTOTO)

saglanmasi.
29 | Ogretmenlerin basarili olmalari halinde takdir belgesiyle ddillendirmesi. )Y
30 Ogretmenlerin bagarili olmalari halinde para veya hediye ile OlOTOTO O

odullendirmesi.
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Litfen asagidaki yaklasimlarin basina"Bu okulda okul miduri"ifadesini getirerek diglincelerinizi

sag tarafta bulunan dlgeklere doldurunuz.

»
z

1 | Okulla ilgili alinan kararlarda dugtince ve gorislerimizi alir. )11 Le) )
2 | Ogretmenlerin etkinliklerini yapici bir sekilde degerlendirir. )11 Le) )
3 | Ogretmenlerin kigisel (6zel) ihtiyaglariyla ilgilenir. )11 Le) )
4 | Ogretmenlerin yaptiklari isin dnemli olduguna inandirir. )11 Le) )
5 Ogretmenlerin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikaracak firsatlari OLOTOIOTO
olusturur.
6 | Ogretmenlerin isinde dzgir olmasini saglar. )11 Le) )
7 | Ogretmenlere okulla ilgili isler hakkinda bilgi verir. )11 )
8 | Ogretmenlere yaptiklari iglerde sirekli glivendigini hissettirir. SIS INORE®)
9 | Ogretmenlerin sorumlu oldugu isleri agik olarak belirtir. )11 Le) )
10 | Ogretmenlerle dostca iletisim kurar. )Y 0)
11 Sgretme.n!eri.n_kendilerini gelistirmeleri icin tegvik eder.(YUksek OlOTOTO O
isans,dil,iletisim vs.)
12 | Ogretmenlerin 6zel yagsamlarina saygilidir. )11 )
13 ﬁit;ii\r/“eudyzvr:glr;:?lanyla o6gretmenlerin yaninda bir mesai arkadasi oldugu OlOTOTO O
14 | Hatalarimizi herkesin iginde ylzumuze vurmaz. )11 Le) )
15 | Gller yuzli ve sempatikdir. )Y 0)
16 | Yaptigimiz faaliyetleri s6zlU olarak takdir eder )11 Le) )
17 | Meslegimizle ilgili sorunlarimizin ¢éziiminde yardimci olur. SIS INORE®)
18 | Ogretmenlerini Egitim alanindaki gelismeler konusunda haberdareder. | ( )| ()| ()| ()] ()
19 | Goérevimizi yaparken serbest birakir. (miidahaleci olmamasi) )Y 0)
20 | Ogretmenlerin iglerine saygi duyar. )11 C)YLe) )
21 | Ogretmenlerin gérev, rol ve sorumluluklarini siirekli hatirlatir. )11 Le) )
22 | Galisma sartlarini her zaman kolaylagtirir. )11 )
23 | Birlik ve beraberlik icinde ¢alismanin énemli oldugunu hissettirir. )11 Le) )
24 | Gorevlerimizi yaparken bizi strekli kontrol eder. )11 Le) )
25 | Ozel glinlerimizde (dogum giind, nigan, siinnet vb.) yanimizda olur. SIS INORE®)
26 roukllrf\_np 6Qretmenler_e em_a_net oldugunu ve onlarin iyi yetistiriimesi OlOTOTO O
gerektigini vurgulayip hissettirir.
27 | Ogretmenlerin maag/iicretlerini hak etmeleri gerektigini séyler. )11 Le) )
28 SOakgle‘fllgl aktivitelerle (piknik, gezi vs.) birlik-beraberligin geligtiriimesini OlOTOLTO O
29 | Ogretmenlerin basarili olmalari halinde takdir belgesiyle édllendirir. )11 C)YLe) )
30 | Ogretmenlerin bagarili olmalari halinde para veya hediye ile édallendirir. | ( )| ()| ()| ()] ()




