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YONETIM SURECINDE YONETICILERIN SERGILEDIGI DAVRANISLARIN
CALISANLARIN MOTiVASYONUNA ETKIiSi; EGiTiM KURUMLARINDA
BiR UYGULAMA

Tezi Hazirlayan: Ayvaz GUNDUZ
Ozet

Giiniimiizde toplumunda yasanilan gelismeler beraberinde degismeyi de
getirmektedir. Bu gelisim ve degigsmeye uyum saglayabilmek icin egitim kurumlarinin
giiclii olmas1 gerekmektedir. Bunu gergeklestirebilmek i¢in yonetim siirecini iyi yoneten
okul yoneticilerine ve motivasyonu yiiksek Ogretmenlere ihtiya¢ vardir. Bu nedenle
egitim kurumlarinin temel tasi olan 6gretmenlerin is motivasyonu da 6nemli bir boyut
olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Motivasyon giiniimiizde insanlarin verimliligini artirmak
icin bagvurulan ve iizerinde ¢aligmalar yapilan bir konudur. Yapilan bir¢ok arastirma
motivasyonun verimlilik ile anlamli bir iliskisi oldugunu ortaya koymustur. Okullarin
basarist da biiyilik oranda yonetici ve 6gretmenin verimli ¢alismalarina baghdir. Cagdas
egitim sistemlerine bakildiginda okul yoneticilerinin egitimine 6nem verilmektedir.
Okuldaki biitiin egitim Ogretim faaliyetlerini takip eden ve denetleyen okul
yoneticilerinin yoneticilik egitimi almasi1 énemli bir husustur. Yonetim bir siirectir ve bu
siirecte  gerceklestirilen faaliyetler, egitim sistemimizin en Onemli parcast ve
uygulayicilart olan dgretmenlerimizin motivasyonuna etki etmekte midir? Eger etki
ediyorsa hangi diizeydedir? Bu sorularin cevabini aradigimiz bu arastirma ile okul
yoneticilerinin egitilmesi siirecine ve yonetici — 6gretmen iligkilerinin gelismesine katki
saglamak amaclanmistir.

Arastirma  sonucunda; okul midiirlerinin  yOnetim  siirecinin  alt
faktorlerindeki(karar verme, planlama, oOrgiitleme, iletisim, etki, koordinasyon ve
degerlendirme) davranmiglari ile 6gretmen motivasyonu arasindaki birebir iliskiye
bakildiginda anlamhi bir iliski oldugu goriilmiistiir. Fakat Okul miidiirlerinin yonetim
siirecinin alt faktorlerindeki(karar verme, planlama, Orgiitleme, iletisim, etki,
koordinasyon ve degerlendirme) davramislarinin Ogretmen motivasyonu iizerine
biitiinciill ~ olarak  etkisine  bakildiginda  orgiitleme, etki, degerlendirme
stire¢lerindeki(faktorlerindeki) okul miidiirlerinin davraniglari ile 6gretmen motivasyonu

arasinda anlamal1 bir iliski oldugu ortaya ¢ikmuistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, Yonetim Siireci, Okul Y6netimi, Motivasyon
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THE EFFECT OF THE ADMINISTRATOR’S BEHAVIOURS ON THE
EMPLOYEES’ MOTIVATION IN ADMINISTRATION PROCESS ;
AN APPLICATION IN EDUCATIONAL INSTITUTIONS

Presented by: Ayvaz GUNDUZ

Abstract

Nowadays, the developments in the community also bring a change with it. In
order to be able to adapt this development and change, educational institutions need to
be strong. School administrators who manage administration process well and highly
motivated teachers are required to achieve this purpose. On this account, we see the
teachers’, who are the main elements of the institutions, motivation as an important
aspect. Today, motivation is an issue which is used to increase the efficiency of people
and on which studies are done. Many researches have revealed that there is a significant
relationship between efficiency and motivation. The school success largely depends on
administrators and teachers’ efficient operation, too. When Contemporary educational
systems are considered, an importance is given to the education of school
administrators. Receiving management training is a vital point for school administrators
who follow and supervise all teaching and the educational activities. Management is a
process and do the activities carried out in this process affect the teachers’ motivation as
being practitioners and the most important part of our education system’ If so, at what
level do they affect? The aim of this study searching for answers to this question was to
contribute the process of training of school administrators and to develop the manager-
the teacher relationships.

At the end of the study, our findings suggest that when the direct relationship
between them is considered, there is an obvious relationship between the teacher’s
motivation and school administrators’ behaviours in sub-factors i.e. decision-making,
planning, organization, communication, influence, coordination and evaluation. But
when the overall effect of the school administrators’ behaviours in sub-factors of
administration process (decision-making, planning, organization, communication,
influence, coordination and evaluation) is considered, a meaningful relationship
between the teachers’ motivation and the school administrator’s behaviours during
organization, influence and evaluation processes (factors) has emerged.

Key Words: Administration, Administration Process, School Management,

Motivation.
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GIRiS

Egitim sistemi olduk¢a karmasik bir yap1 ve isleyise sahiptir. Bu sistemin i¢inde
ve disinda yer alan ¢esitli elemanlar okullarin amaglar1 dogrultusunda bir araya gelerek
sistemin islemesini saglar. Ancak sistemin etkili bir sekilde islemesini saglayan okul
yoneticileri ve 6gretmenlerdir. [lkégretim okullarmin yapisal degisiklikleri bu okullarda
yoneticilik gorevini giiclestirmistir. Bu okullar cok daha fazla 6grenci ve Ogretmeni,
farkli yas gruplarindaki Ogrencileri ve cesitli branglardaki Ogretmenleri kapsamina
almaktadir. Okul miidiirleri 6gretmenlerden, beklentilerinin gergceklesmesini beklerken
onlarin da ihtiyaclarinin karsilanma beklentisi i¢inde olduklarmi dikkate almalidir.'
Ogretmenlerin okul yonetimi ile ilgili en onemli beklentileri severek ve isteyerek
calisacaklar1 bir ¢alisma ortaminin olusturulmasidir. Okul yonetiminin boyle bir ortami
saglamasi yonetim siirecini etkili bir sekilde isletebilmesi ile miimkiin olacaktir. Bunu
basaran okul yonetimi Ogretmenlerin motive olmasim ve daha istekli caligmasinin

saglayabilir.

Yapilan aragtirmalar Ogretmenlerin sadece maaslarina yapilan artisin onlar
motive etmedigini gostermektedir. Maaslardaki artisa paralel olarak mesleki acidan elde
edilen Ozendiriciler de, destekleyici rol iistlenmektedir.” Buradan hareketle
Ogretmenlerin ¢alisma ortamindaki mesleki 6zendiricileri yoneten ve olusturan okul
miidiirlerinin yonetim siirecindeki davranislart énemli bir boyut kazanmaktadir. Okul
yoneticilerinin yonetim siirecindeki davranislari ile 6gretmenlerin motivasyonu arasinda
iligkinin tespit edilmesi; okul yoneticilerinin egitimi agsamasinda ve yonetici — 6gretmen

iligkilerinin olumlu yonde gelismesinde faydali olacaktir.

Bu arastirmada; 6gretmen algilarina gore, okul yoneticilerinin yonetim siirecinin
alt boyutlar1 olan karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, etki, koordinasyon ve
degerlendirme siireclerindeki davramiglar1 ile Ogretmenlerin motivasyonu arasindaki
iliski incelenecektir. Arastirma ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci ve ikinci boliim
literatiir taramas1 sonucu olusturulan teorik bilgiden olusmaktadir. Ugiincii béliim ise

uygulama sonucunda elde edilen bulgulardan olugmaktadir.

"Unal, s., “Ogretmenleri ise Giidiilemede Yéneticilerin Uyguladiklart Yollarin Degerlendirilmesi” Milli
Egitim Dergisi, Say1 147, Ankara, Mili Egitim Basimevi, 2000

2 Cemaloglu, N., “Ogretmen Performansinin Artirilmasinda Okul Yoneticisinin Rolii” Milli Egitim
Dergisi, Say1 153-154, Ankara, Mili Egitim Basimevi, 2002.



Birinci bolim yonetim ve yonetim siireci ile ilgili literatiir taramasindan
olugmaktadir. Bu boliimde yonetim, egitim yonetimi, okul yonetimi, okul yoneticisinin
davranislari, yonetim siireci kavramlar1 agiklanmistir Yonetim siirecinin boyutlar1 karar
verme, planlama, orgiitleme, iletisim, etki, koordinasyon, degerlendirme alt baglilar1 ile
incelenmistir. Yonetim insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir. insan unsurunun oldugu
her yerde amaclarin gerceklesmesi ve diizenin saglanmasi i¢in Orgiitlenme ihtiyact
yonetimin varhi@in1 da beraberinde getirmistir. Yonetime ilk defa bilimsel olarak
yaklagan ve giiniimiiz yonetiminin temel ilkelerini ileri siiren Henry Fayol’dur (1841-
1925). Yonetim siireci icin yoneticilik yaparken gerceklestirilen isler biitiinii denilebilir.
Egitim yonetimi ve okul yonetimi 19. yiizyillda gelisme gosteren ve profesyonel bir
meslek olma yolunda ilerleyen iki kavramdir. Her ikisi birbirine yakin kavramlar
olmasma karsin egitim yonetimi merkez yonetimini de (MEB, il Milli Egitim
Miidiirliikleri vb.) icine alirken, okul yonetimi daha dar bir alan olan okullarin
yonetimini agiklamaktadir. Okul yOneticisinin gorev, yetki ve sorumlulukla alaniyla
ilgili davraniglar1 vardir. Bu davranislart gergeklestirirken okul yoneticisinin mesleki ve
yonetsel yeterliligi ©nemli bir etken olmaktadir. Ciinkii bu yeterlilik durumu

davranislarina yansimaktadir.

Ikinci boliimde motivasyon kavrami, motivasyon ile ilgili 6ne ¢ikan kuramlar,
motivasyon ve yonetim iligkisi agiklanmistir. Motivasyon; giidiillenme, isteme,
gerekseme, diirtii, arzu etme gibi sozciiklerle ifade edilebilen; insanin bir ¢caba igerisinde
bulunmasina iliskin genel bir kavramdir. Psikolojinin yonetim konularinin icine
girmesinden sonra bu alanda cesitli arastirmalar yapilmis ve motivasyon yoluyla
calismalarin tatmini ve verimliliginin artirilmasi yoluna gidilmistir.® Egitim orgiitlerinin
temel tasi olan Ogretmenlerin motivasyonu da egitim 6gretim faaliyetlerinin amacina
ulagmasi i¢in 6nemli bir yere sahiptir. Motivasyonu yiiksek 6gretmenler, mesleklerinde
daha verimli ve basarili olacaklardir. Motivasyon ancak davranislarin yorumlanmasi ile
fikir sahibi olacagimiz bir konudur. Dolayisiyla yoneticilerin, ¢alisanlarin davranislarini
yorumlamasit ve bu yorumlarin sonucglarina goére onlar1 motive edecek modeller,
uygulamalar gelistirmesi zorunludur. Bundan dolayr motivasyon konusu okul

yoneticilerinin iizerinde durmas1 gereken bir konudur.

3 Yozgat, O., Isletme Yonetimi, Istanbul, 1989, s.217.



Motivasyon ile ilgili gelistirilen kuramlar iki grupta toplanmistir. Birinci grup
kapsam teorileri ad1 altinda bireyleri motive etmek icin i¢sel faktorlerden yararlanan
kuramlardan olusmaktadir. Ikinci grup siire¢ kuramlari adi altinda toplanmustir.
Davranisin ortaya cikisindan durdurulusuna kadar olan faaliyetlerdeki degiskenleri
aciklarlar. Yoneticilerin bu kuramlardan yararlanarak insan psikolojisi konusunda
kendilerini gelistirmeleri onlarin ihtiyaclarin1 belirlemede onlara yardimer olacaktir.
Yoneticilerin kullanabilecekleri motivasyon araglari; sosyo-ekonomik araclar, psiko-
sosyal araclar, yonetsel-orgiitsel araglar olmak iizere ii¢ grupta toplanmaktadir. Okul

yoneticileri 6gretmenleri motive ederken bu aracglardan faydalanmalidir.

Aragtirmanin son boliimde arastirmanin amaci, kisitlari, yontemi ve bulgularin
degerlendirilmesi yer almaktadir. Veri toplam araci olarak; 6gretmen goriislerine gore
yoneticilerin sergiledikleri davraniglar1 ve 6gretmenlerin motivasyon diizeylerini tespit
etmek iizere anket formu kullanilacaktir. Veriler analizinde SPSS 15.0 istatiksel paket
programi kullamilacaktir. Katilime1 6gretmenlerin demografik o6zelliklerini gosteren
frekans ve yiizde dagilimlar ¢ikarilacaktir. Sonra 6lcegin aritmetik ortalama ve standart
sapma degerleri hesaplanacaktir. Anket formundaki sorularin iligki durumlarim tespit
etmek icin faktor analizi uygulanacaktir. Degiskenler arasindaki birebir iliskiyi bulmak
icin korelasyon analizi, birden fazla bagimsiz degisken ile bir bagimli degisken arasinda

ki iliskiyi aciklamak i¢in de regresyon analizi yapilacaktir.



I. BOLUM
YONETIM VE YONETIM SURECI

1. YONETIM

Yonetim, tarihin en derin sahnelerinde yerini alan, insanlik tarihi ile beraber
varligim ortaya koyan bir ifadedir. Bir grup c¢alismasi gerektiren; isbirligi ve
esgiidiimliime gerektiren her etkinlik yonetimin varligina ihtiyag duymus, yonetsel bir
yap1 ve orgiitlenmeyi beraberinde getirmistir. Insanligin bilinen tarihinden giiniimiize
kalan tiim eserler ve bizim ¢oziimleyebildigimiz bilgiler toplumsal yasamin oldugu her
yerde yoOnetsel bir yapinin da oldugunu gostermektedir. Yazili tarih belgelerinde, dini
metinlerde de yonetim etkinliklerinden bahsetmektedir.' Biitiin bunlar bize yénetimin ne
kadar eski bir kavram oldugunu agik bir sekilde ortaya koyuyor. Yonetim kavrami

insanlikla birlikte siirekli bir gelisme gostermis ve gostermeye de devam edecektir.

Belirli bir amaca ulagmak i¢in olusturulan formel bir orgiitte, orgiitteki madde ve
insan kaynaklarimi kullanarak amaci gergeklestirmek i¢in yonlendirme, denetleme,
degerlendirme eylemleri gerceklestirilir. Gegeklestirilen bu eylemler biitiiniine yonetim
denir. Biitiin orgiitlerde yonetimin asil amaci, orgiitiin amaglarin1 gerceklestirmek igin
madde kaynaklarin1 ve insanlarin gayretlerini koordine etmektir.” Yonetme ise bu
yonetim islemlerini gerceklestirmek icin gerekli yetkiye sahip olma ve istenen
caligmalar1 yapma islemidir. Yonetici ise bir Orgiitiin insanlarin1 yonetmekle
gorevlendirilen  kisidir®> Ortak amaglari  gerceklestirmek icin  gerekli olan
koordinasyonun etkili olabilmesi i¢in 6rgiit icinde bir isbirligi olmahdir. s birliginin iist
seviyede olmasi i¢in kararlardan etkilenecek olanlara, kararlara katilma sans1 verilmeli
ve uygulama siirecinde rol almalar saglanmalidir. Bu da y6netim siirecinde karar alma

ve kararlara katilimin 6nemini ortaya koymaktadir.*

Yonetimlerin en Onemli gorevi Orgiitiin amaglarina ulagsmasimi saglamak

olduguna gore bunu gerceklestirirken madde ve insan kaynaklarini etkili bir sekilde

' Ozden, Y.(Edt), Egitim ve okul Yoneticisinin El Kitabi, Ankara, Pegama Yayincilik, 2. Baski, 2005, s.1.

2 Aydin, M., Egitim Yonetimi, 8. Baski, Ankara, Hatipoglu Yayincilik, 2007, s.70.

3 Celep, C., Doniistimsel Liderlik, Ankara, 2004, s.2.

4 Giirsel, M., Tiirk Egitim Sistemi ve Okul Yo6netimi, 7. Baski, Konya, Egitim Kitabevi Yayinlari, 2007,
s.17.



koordine ederek; en yiiksek verimi almak, orgiitiin amaclarina ulasmasini saglayacaktir.
Orgiitiin amaglarin1 gerceklestiren yonetim anlayisinin basarili sayilabilmesi icin bunu

devam ettirebilmesi de gerekmektedir.

Yonetim, kurumu amacina ulagtirmak igin elde bulunan olanaklar1 harekete
gecirerek gruptakilerin ortak c¢alismasi ve gayreti ile islerin basarilma sanati ve
bilimidir. Baska bir deyisle yonetim; orgiitleri amaclarina ulastirmak i¢in karar verme,
planlama, orgiitleme, iletisim, es giidiimleme, etki, degerlendirme gibi siireclere iliskin
ilke, kavram, teori, tekniklerin kuralina uygun bilin¢li bir sekilde gerceklestirilmesi ile
ilgili faaliyetlerin tiimiidiir. Yonetimi bir siire¢, bilim ayn1 zamanda sanat olarak kabul

edilebilir.’

Yonetim bilim midir, sanat midir, sorusu ¢ok sorulan bir sorudur. Y&neticinin
sahip olmasi gereken zihinsel ve bedensel nitelikleriyle yoneticilige ilgi duymasi,
istemesi, algilamas1 gibi Ozellikler nedeniyle bir sanat, yerine getirilmesi gereken,
ilkeler ve teknikler nedeniyle bir bilimdir.® Yénetimi bilimin ortaya koydugu ilkelerin,
tekniklerin ve deneyimlerin akli ve sezgileri kullanarak Orgiitiin amaglarim
gerceklestirmesi icin bilimle sanatin biitiinlestirildigi bir alan olarak degerlendirilmesi

. . e 7
mumkiindiir.

Yonetim; belirli bir hedefi gerceklestirmek en az iki ya da daha fazla kisinin bir
araya gelerek yaptiklari faaliyetler ya da sosyal olaylardir.® Bu tanimda da yénetimin
sosyal boyutundan bahsetmekte ve farkli bir bakis agis1 getirmektedir. Unutmamak
gerekir ki yOnetim siirecinin sonuglari dogrudan veya dolayli olarak topluma
yansimaktadir. Bunu goz Oniine alarak yonetimin bilimsel olarak ele alinmasinin 6nemi

ortaya ¢ikmaktadir.

Yonetim i¢in yapilan farkli tamimlarin ortak yonleri su sekilde siralanabilir. ’
a) Orgiitii amaglarina ulasgtirma ve bunu devamliligim saglama,

b) Orgiitiin kaynaklarini etkili bir sekilde kullanma,

5 Erdogan, i, Egitim ve Okul Y6netimi, 7. Baski, Istanbul, Alfa Yayinlari, 2007, s.6.

6 Taymaz, H., Okul Yo6netimi, 7. Baski, Ankara, Pegema Yayincilik, 2005, s.20.

" Ozden, Y. (Edt), a.g.k., s.4.

8 Eren, E. Orgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, 9. Baska,Istanbul, Beta Yayinlari, 2006, s.3.
o Taymaz, H., a.g.k, s.19.



c) Alnan kararlarin uygulanmasini saglama ve denetleme,

d) Calisanlar izleme, denetleme ve gelistirme.

Bu tanim ve aciklamalarla yonetim kavrami agiklanmaya caligilmistir. Fakat
sunu da belirtmek gerekir tamimlar eksiksiz degildir ve daha da gelistirilebilir. Hepsi
yonetimin farkli bir acisim1 ortaya koyan bilgiler icermektedir. Bu farkli agilar
yakalayip yonetim bilimini daha ileri noktalara gotiirmekte yapilacak calisma ve

arastirmalarla miimkiin olacaktir.

20. yiizyilin baslarinda insana felsefe, ekonomi, siyasal bilim acilarindan ¢ok;
tip, psikoloji, psikiyatri acisindan bakanlar yonetimde klinik bir yaklasima yol
acmuslardir.'® Bu tespitlerden ortaya ¢ikan yonetim insanlarin oldugu her yerde var
oldugu ve oOrgiitlerin amaglarina ulasmasin saglayan bir yapi oldugunu goriiyoruz.
Yonetimin en eski bilim olma 6zelliginin yaninda kendisini siirekli gelistiren ve
yenileyen bir 6zelligi de vardir. Kendisini insanlikla birlikte siirekli gelistiren yonetim
kavrami giiniimiizde oldugu gibi gelecekte de en énemli toplumsal ihtiyaclarin baginda

gelecek ve gelisimini siirdiirecektir

1.1. Egitim Yonetimi

Egitim yonetimi yeni bir meslek degil siirekli gelisim gosteren ve profesyonel
bir yap1 kazanma yolunda ilerleyen bir meslektir.'' Egitim yonetimi alaninda ilk doktora
derecesi 1905 yilinda ABD’de verilmis fakat e§itim yoOnetiminin gercek anlamda
degerini buldugu doénem 20. yiizyilin ikinci yaris1 olmustur. Ulkemizde bu alanda ilk
doktora dereceleri 1970°1i yillarda verilmistir.'* Egitim ydnetiminin teorik temelleri ilk
olarak ABD’de kurulan “Egitim Yonetimi Profesorleri Ulusal Konseyi (NCPEA)” ve “
Egitim Yonetimi Universite Konseyi (UCEA)” adli dernekler tarafindan 1950 yilinda
diizenlenen bir takim etkinliklerle olusturulmustur. Bu etkinlikler egitim yonetiminin
bilimsel bir nitelik kazanmasinin 6niinii agcmistir. Bu iki dernek halen faaliyetlerini

stirdiirmekte ve uluslararasi alanda bilgi kaynagini olusturmaktadir."

10 Burshioglu, Z., Egitim yonetiminde Teori ve Uygulama, 8. b., Ankara, Pegema Yayincilik, 2005,s.6.

i Bursalioglu, Egitim Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, 13. b., Ankara, Pegema Yayincilik,2002, s. 4.

12 Bursalioglu, Z., Egitim Yonetimini Anlamak Sistemi Coziimlemek, Ankara, Pegema Yayncilik ,2005,
s.3-4.

" Ozden (edt), a.g k., s. 99-100.



Egitim yonetimi, egitimle ilgili kuruluslarin ve okulun olanaklarin1 ve
kaynaklarimi en etkili ve verimli bir sekilde kullanarak amaglarina ulagmasini inceleyen
bilim dalidir. Egitim yonetimi yonetimin alt dallarindan biridir. Yoneticilikle ilgili genel
kavramlar1 yonetim biliminden kendi alanmiyla ilgili kavramlarin ise egitim siirecindeki
uygulamalardan alir.'* Egitim yonetimi hem egitim bilimlerine hem de yonetim
bilimlerine bagli olup egitim bilimlerine bagliligimi egitim alaninda uygulanmasindan,
yonetim bilimlerine bagliligini ise yonetim bilimlerinden elde edilen sistemli bilgilerin

egitime uygulanmasindan kaynaklanmaktadir."

Okullagma oranlar1 ve Ogrenci sayisinin artmasi, egitim felsefesinde ilerici
gelismeler ve kamu kaynaklarin1 verimli kullanmak gibi etkenler egitim yoneticilerinin
bu goreve iyi hazirlanmalarim1 zorunlu kilmistir. Egitim yoneticisinin alisila gelmisin
disina ¢ikmalart ve daha bilgili, becerili olmalar1 beklenmistir. Egitim yonetimi hem
egitim bilimlerine hem de yonetim bilimlerine bagli bir bilimdir. Egitim yonetiminin iki
temel amaci vardnr;16

e [Egitim olanaklarim egitim caginda olan her yurttasin yararlanacagi bicimde

yayginlagtirarak egitimi yayama,

e Milli egitimin amaclarina uygun etkili bir egitimle nitelikli Ogrenciler

yetistirerek egitimin niteligini yiikseltmek.

Egitim yOnetiminin asil amaci, milli egitimin amaglarm gerceklestirmek igin
gerekli tedbirleri almak toplumun egitimle ilgili ihtiyaclarin1 karsilamaktir diyebiliriz.
Egitim yonetimi egitim ile ilgili biitiin kurumlarin yonetimini kapsarken, okul yonetimi
daha dar bir alan olan okulla sinirli oldugundan, 6ziinde ikisi de ayn1 amaca hizmet etse

de uygulanma agisindan farklidirlar.

Egitim yonetimi kamu yOnetiminin bir alt dali olarak gorebiliriz. Ciinkii egitim
yonetiminin alanina giren kurumlarin amaglarn ve faaliyet alanlar1 devlet tarafindan
belirlenmekte ve denetlenmektedir.'’ Egitim yonetimi kamu ynetiminin bir alt dali gibi
goriinmesine karsin faaliyet olarak ve yonetim sekli olarak diger kamu alanlarindan

farklidir. Ciinkii hammaddesi insandir ve ¢aligmalarinin sonucunda elde edecegi {iriin

14 Ilgar, L., Egitim Y6netimi Okul Yonetimi Sinif Yonetimi,3.b, Istanbul, Beta Yayinlari, 2005, s.14.
15 Basaran, 1.Ethem, Egitim Yo6netimi, Yenilenmis 2.b.,Ankara,Seving Matbaasi, 1988, s.39.

©A.gk, s.44.

17 Erdogan,a.g.k., s.118.



soyut olmakla birlikte topluma yansimasi uzun bir zaman almaktadir. Topluma
yansimasi sonucunda ise toplumun biitiin kurumlarim1 olumlu veya olumsuz ydnde
etkilemekte ve yon vermektedir. Ge¢miste ve giiniimiizde ileri toplumlar egitimde de
hep ileri olmugslardir. Egitimin bu kaginilmaz giiciinii yoneten egitim yoneticileri de bu

toplumsal sorumlulugun bilinci ile ¢alismalarim siirdiirmelidirler.

Aydin’a gore egitim yonetimi diger kurumlarin is alanlarinin yonetiminden
farklidir. Egitim yonetimini farkli yapan egitimin toplumsal bir kurum olarak kendine
0zgii yonlerinin olmasidir. Egitimin yonetiminin kendine 6zgii yonleri su sekilde

. .oqe 18
Ozetlenebilir;

e Egitim yonetiminin amaclar1 cok uzun siirelidir. Yetistirdigi insanlar
hayatlar1 boyunca karsilasacaklar1 sorunlari ¢ozebilmeleri i¢in gerekli bilgi
ve becerileri kazandirarak hayata hazirlar.

e Diger toplumsal kurumlarla siirekli dayanisma ve igbirligi icindedir. Onlara
nitelikli insan giicii saglar.

e Catisan farkli goriis ve degerlere sahip bireyler aym cati altinda egitilerek
ortak degerler altinda birlesmesi saglanir.

e Toplumun tiim kesimlerinin ilgi merkezidir.

e QOkul toplum tarafindan belirlenmis amaglar1 gerceklestirirken farkli goriis ve
egilime sahip toplumsal gii¢ler ile diyalog kurar.

e (Cevre ile okulun amaclarindan taviz vermeden iletisim kurmanin yollarim
aramal1. Ciinkii amaglar1 korudugu derece basarili olur.

e (Cevre ile biitiinlesmeyi saglamali.

e QOkul toplumun gelecegini insa eden toplumsal bir diizenlemedir. Bu farklilik
korundugu o6l¢iide basarili olacaktir.

e Egitimin yoniinii toplumun ihtiyaglar1 ve beklentileri belirler.

e Egitim kurumlarinda amaglar ve politikalar basann Olgiitii  olarak
kullanilamayacak kadar soyuttur.

e Egitim yonetiminin(yoneticisinin) emir verdigi 6gretmenlerin yaptiklari iste

uzman statiisiinde olmalar1 ve bunun ¢atismalara sebep olmasi.

'8 Aydin, a.g.k, 5.179-184.



e Egitim kurumlarinda amaclar acik ve kesin degildir. Amaglar sik sik

degisme ve birbiriyle catisma egilimi gostermektedir.

Kaya, ise egitim yonetimi ile her tiir orgiitteki yonetimlerin ortak yonlerini ele
almis ve su sekilde siralamistir; 19
e Orgiitii var olan amaglarina ulastirmak.
® Amaclara ulasirken ¢alisanlarin yeteneklerini sergilemelerini saglamak
e Calisanlart mutlu etmek ve morallerini yiiksek tutmak.
® Yenilesme ¢alismalar1 yapmak. Gelismeleri takip etmek.

e Lider ya da liderler segmek ve yetistirmek i¢in yontem gelistirmek.

e Grup iiyelerinin yapacagi gorevleri belirlemek ve yol gostermek.

Yonetimlerin alanlar1 farkli olsa da hepsi sistemli bilgileri yonetim biliminden
almaktadirlar. Hepsinin ortak yonii oldugu gibi farkli yonleri de vardir. Soyle ki isletme
yonetiminde ki profesyonel anlayisin egitim yonetiminde su anda mevcut oldugunu
sOylememiz olduk¢a giic fakat giiniimiizde egitim yonetimi de profesyonel olma
yoniinde adimlar atmaktadir. Ulkemizde egitim yoneticilerine karsi “esas olan
Ogretmenliktir” yaklasimi ve egitim yoneticiliginin bir uzmanlik alan1 olmamasi gibi
sebeplerden dolay1 egitim yonetimi yeterli gelisimi gosterememistir. Toplumun
isteklerini gerceklestirmek gibi Onemli bir amaci olan egitim kurumlarinin,
yoneticilerinin bu amaci gerceklestirmek i¢in gerekli olan donamima sahip olmasi da

yoneticiligin uzmanlik alanin olmasi ile daha miimkiin olacaktir.

Egitim yoneticisi Ogreten ve Ogrenen insan kaynaklarimi yonetir. Egitim
yoneticisi hem &grenen insan giicili olarak dgrencileri hem de dgreten insan giicii olarak
Ogretmenleri verimli bir sekilde calistirmasit ve olumlu bir okul kiiltiirii olusturmasi
beklenen kisidir.® Okullasma oranlari ve ogrenci sayisinin hizla artmasi egitim
felsefesindeki ilerici gelismeler ve kamu kaynaklarim1 verimli kullanma gibi etkenler

egitim yoneticilerinin bu goreve iyi hazirlanmalarim zorunu kilmistir. Egitim

! Kaya, Y. Kemal, Egitim Y&netimi Kuram ve Tiirkiye’deki Uygulamalar, Ankara, Bilgi Yayinlari, 1986,
s.36.
20 Celik, Vehbi, Okul Kiiltiirii ve Yonetimi, Yenilenmis 3. b., Ankara, Pegema Yayicili, 2002, s.23.



yoneticilerinin aligila gelmisin digina c¢ikmalari, daha bilgili ve becerili olmalar

beklenmektedir.”!

Egitim ydneticilerinin yetistirilmesi, egitim ve dgretimde verimliligin artmasi,
gelismelerin saglanmasi i¢in gerekli hizmet ic¢i ¢alismalarinin yapilmasi ve bilimsel
arastirmalarin  gerceklestirilmesi amaciyla 23.10.1989 tarih ve 385 sayili Kanun
Hitkmiinde Kararname ile Milli Egitim Bakanlhigina bagh Egitim Akademisi’nin
kurulmas1 Ongoriilmiistir. Bu Akademide egitim yoneticilerinin hizmet Oncesi
yetistirilmesi  diisiiniilmiis ancak islerlik konusunda olumlu bir gelisme
saglanamamustir.”® Egitim yoneticilerinin  bdyle bir akademide, iiniversiteler ile
yapilacak isbirligi ile alaninda uzman 6gretim iiyelerinden alacaklar, kaliteli ve cagdas
kuramlara dayali egitimlerle egitimde yeni ¢igirlar acacaklan kaginilmaz bir gercektir.
Bu uygulama Tiirk egitim sisteminde ki egitim yoneticiligi kavramina hem bilimsel bir

nitelik katacak hem de uzmanlik alan1 olmasini saglayacaktir.

1.2. Okul Yonetimi

Okulu, en 6nemli kaynagi olan 6grenci basta olmak iizere, program, 6gretmen,
teknoloji vb. kaynaklar1 belli alt sistemlerin yardimiyla ise kosan topluma egitilmis
insan giicii sunan, toplumsal ihtiyaclara gére kendini gelistirmek icin 68renci gruplarina
planli programli egitim-6gretim hizmeti sunan bir 6rgiit olarak nitelendirebiliriz.>> Okul
yonetimi de bu oOrgiitii amaglarina ulastirmak igin gerekli isleyisin saglanmasi gorevini
iistlenen bir yapidir. Okul yonetimi elindeki ve c¢evresindeki insan ve madde

kaynaklarin1 uyumlu ve giidiimlii bir sekilde calistirabilmelidir.

Okul yonetimi egitim yonetiminin daha dar bir alanda uygulanmasi ve hayata
gecirilmesi diyebiliriz. Okul yonetiminde amir yetkilerine sahip olan ve okulu yoneten
kisi okul miidiiriidiir. Okul yonetiminin gorevi okulun amaclarin1 gergeklestirmek icin
yonetim siirecinin saglikli bir sekilde islemesini saglamaktir. Bunu yaparken de aldigi

kararlar, yaptigi planlar1 saglikli bir iletisim ortaminda hayata gecirmektir. Bunu

2! Bursalioglu, Egitimde yonetimi anlamak Sistemi Coziimlemek, s.107.

2 http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/161/gunay.htm (20/01/2009).
2 Ozden (edt), a.g k., 5.109.
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gerceklestirirken Orgiitiin  biitiin organlarimi iyi koordine etmeli ve toplumun

ihtiyaglarma cevap vermelidir.

Okul yonetiminin ©6nemi, yOnetim alaninda yapilan tamimlarin yoneticiye
yiikledigi ¢ok yonlii sorumluluk ve yetkilerle birlikte daha da artmaktadir. Okul
yoneticisinden beklenen kendisine verilen gorevleri yerine getirmesi ve yetkileri
kullanmasi icin gerekli davranislan sergilemesidir. Bunu yapabilmek i¢in yonetimin
kavram ve siireclerini iyi bilmesi gerekmektedir. Bunun en saglikli yolu da bu alanda
akademik egitim almaktir.**  Giiniimiizde lisans diizeyinde okutulmayan egitim
yonetimi  yiiksek lisan programlarinda okutulmakta ve egitim yOneticileri
yetistirilmektedir. Fakat bu egitimin biitiin egitim yoneticileri i¢cin faydali olacagi
kacinilmaz bir gercek olmasina kargin, egitim yonetimi ile ilgili egitim alan yonetici

sayimiz ¢ok azdir.

Tiirkiye de okul yonetimini ilk olarak 1924 yilinda John Devey’in Tiirk Egitim
Sistemi ile ilgili hazirladig1 rapora kadar dayandirabiliriz. Devey bu raporda egitim
yoneticisi yetistirecek programlar agilmasim tavsiye etmisse de 85 yildir bir tiirli
kiramadigimiz “meslekte esas olan 6gretmenliktir” anlayis1 dogrultusunda pek dikkate
almmamigtir. Giiniimiizde okul yoOneticisi atamasim belirleyen Olgiitler saglikli bir
sekilde gelistirilememistir. Egitim yonetimi 1953 yilinda TODAIE kurulmasi ile kabul
gormiis cesitli tiniversitelerde ilgili boliimler acilmigsa da 1990’li yillarin sonlarinda
egitim fakiiltelerinde ~ gerceklestirilen reformla bu  béliimler kaldirilmstir.”

Kaldirilmasi ile birlikte bu alanda yapilan ¢alismalarinda sekteye ugramistir.

Ulkemizde 1990’1 yillarin sonlarina dogru egitim yonetimi programlari
kapatilmasina karsin Britanya da egitim standartlarini yiikseltmek i¢in okul miidiirlerini
giiclii bir liderlik egitim almalarinin tizerinde durulmus ve egitim alaninda yapilacak
reformlarin amacina ulagmasi i¢in yonetici egitimine dikkat ¢ekilmistir. 2000 yilinda
mesleki gelisimi saglamak ve okulda liderlik yapacak kisileri yetistirmek amaciyla “
Ulusal Okul Yonetim Yiiksek Okulu” resmi olarak agllmlstlr.26 Egitim

uygulamalarinda Avrupa’da da oncii bir rolii olan Britanya’nin bdyle bir uygulamay1

24 Bursalioglu, Egitim Yo6netiminde Yeni Yep1 ve Davrams, s. 6-7.
2 Ozden(edt).a.g k., s. 105. .
2 Giddens, A., Sosyoloji, (Haz:Cemal Giizel), Istanbul, Kirmiz1 Yayinevi, 2008, s. 741.
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gelistirerek devam ettirmesi ne karsin bizim ayni donemde egitim yOnetimi

programlarini kaldirmamiz bu uygulamanin sorgulanmasini da beraberinde getiriyor.

Okul yonetimini ve okul yoneticiligini iilkemizde meslek olarak tanimlamak
olduk¢a giictiir. Biirokratik islemler disinda uzmanlik gerektiren bir durumda soz
konusu degildir. Yani okul yoneticiligini cagristiran bir farklilik yoktur. Bunun
sonucunda da okul yoneticiligi mesleki bir kimlik kazanamamakta ve okul
yoneticiliginin uygulama alanina bilimsel c¢aligmalar transfer olamamakta veya

gecikmektedir.”’

Okul adi verilen egitim orgiitiiniin egitim sistemi icindeki yeri gerek sayica fazla
olusunda gerekse gorev ve Ozelliginden dolayr onemlidir. Okul, egitim sisteminin en
onemli parcas1 ve halk ile en fazla iliskisi olan kurumdur. Bu kurumun amaglariin
gerceklesmesinde birinci derecede etkili ve sorumlu olan kisi okul yoneticisidir. *% Btkili
bir okulun kosulu iyi bir yoneticidir ger¢eginden hareketle okulun 6gretiminin diizeyini
ve gidisatim1 belirleyecek Onemli liderlik davramglar sergilemek okul y&neticisinin

sorumlulugundadir.

Okul yoneticileri ister sinirh yetkilerini ister etkileme yeteneklerini kullansinlar
okulun amaglarindan 6diin vermeyecektir. Cevre ile kurulan dialogun dikkat ederek
cevreyi egitim hakkinda bilgilendirmelidir.** Cevreye okulun ne olup ne olmadigini iyi
anlatmalidir ki amaglarm gerceklestirirken Oniine cikabilecek engelleri saglikli bir
sekilde asabilsin. Cevrenin kabul ettigi ve inandig1 bir yonetim sekli amaclarini

gerceklestirirken zorlanmayacaktir.

Okul yonetimindeki yetki ve sorumluluklar yerine getirirken okul yoneticisinin
dikkat etmesi gereken hususlar vardir. [lgar okul yonetiminde dikkat edilecek hususlar
soyle s1ra1am1§t11r;30

e  QOkul yoneticisi okulun amaglarini iyi bilmelidir.

e QOkul yoneticisi okulun cevresini iyi tanimali ve yonetimle ilgili mevzuata

hakim olmalidir.

2 Erdogan, a.g.k., s.119.
28 llgar, a.g.k., s.91.

» Aydn, a.g.k., s.181.
30 llgar, a.g.k., s.92-93.
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Okul yoneticisi davramiglarimi  okulun i¢ ve dig Ogelerine gore
sekillendirmelidir.

Okulu menfaatleri ugruna kullanmak isteyenleri tespit edip engellemelidir.
Okul calisanlarinin ve 6grencilerin performansini takip etmeli ve tespit ettigi
eksikliklerin 6nlemini almalidir.

Okul yoneticisi aldig1 kararlarda kendi cikarlarmm1 ©n planda tutacak
davranislardan uzak durmalidir.

Okul yoneticisi karsilastigi zorluklar1 yenmek icin yeni agilimlar yapmali
asla yilmamaldir.

Okul yoneticisi zamani iyi kullanmal1 ve yapilacak isleri ertelememelidir.

Bagaran, okulun egitim hizmetini iireten temel sistem olarak etkili calisabilmesi

icin su hedeflere ulasabilmesi gerektigini belirtmistir;*'

Ogrenci basina maliyete azaltarak dgrencilerin daha nitelikli egitim almasin
saglamak.

Egitim c¢alisanlarinin  doyumunu saglamak bunun i¢in ¢alisanlarin
emeklerinin kargiligin1 almalarin1 saglamak.

Calisanlar arasindaki catismalart en aza indirmek ve amag birligi icinde
calismalarimi saglamak.

Teknolojik ve toplumsal gelismeleri takip ederek bu gelismeleri toplumun
egitim gereksinimlerini de dikkate alarak okulda uygulamak.

Cevrenin dogal zenginliklerini koruyarak, saglik kosullarini gelistirerek,
topluma egitim hizmetleri sunarak ve halka onciililkk ederek cevreye yararh

olmak.

Okulun sayilan bu hedeflere ulasabilmesi i¢in ¢agdas bir yonetim anlayis1 ve bu

anlayis dogrultusunda egitim siireclerini etkili bir sekilde gerceklestirmekle daha

miimkiin olacaktir. Bunu i¢inde siirekli kendini yenileyen, egitim alanindaki gelismeleri

takip eden yoneticilere ihtiya¢ vardir.

31 Basaran, a.g.k., s.55.
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1.3. Okul Yoneticisinin Davramslari

Okullarin kalitesi, okul yoneticilerinin kalitesi ile esdeger kabul edildigi giiniimiizde,
okul yoneticilerinin cagdas ve demokratik yOnetim yaklasimi sergileyebilmeleri,
yoneticilik kalitesini yiikseltebilecegi gibi, okullarmnin kalitesini ve basarisint da
artirabilecektir.”> Bu bakimdan okul yoneticilerinin  davramslari  da  &nem
kazanmaktadir. Okul miidiirlerinin davraniglar yetki, sorumluluk, ve yeterlilik bagsliklari

altinda incelenebilir.
1.3.1. Okul Yoneticisinin Gorevleri

Gorev, bir kisinin gerceklestirmesi icin tarafina verilen eylemler biitiinii diye
tamimlayabiliriz. Okul yoneticisinde okul is ve islemlerini ilgili kanun, yasa, yonetmelik,

karar gibi yazili emirler dogrultusunda yonetme gérevi vardir.

Okul yo6neticisi milli egitimin temel ilkelerine bagl olarak milli egitimin genel
amaglar ile okul amaclarin1 gerceklestirmek iizere gerekli insan ve madde kaynaklarim
temin eder ve alinan karalar ve hazirlanan planlar dogrultusunda okulu ydnetir.3 32508
sayili Tebligler Dergisi’nde belirtilen okul miidiirlerinin gorevlerini su sekilde
Ozetlenebilir; 34

e [Egitim lideri olarak okuldaki egitim-6gretim ve yonetim gorevlerini kanun,
tiiziik, yonetmelik, yonerge, genelge, emir ve ¢alisma plan ve programlarma
uygun olarak yiiriitiir.

e QOkulu icin vizyon ve misyon gelistirir.

e Milli Egitim Temel Kanunu'nda belirlenen temel ilke ve amaclarin yaninda
okulun 6zel amaclarin1 gerceklestirebilmek igin ¢alisma planlarini yapar,
uygular ve denetler.

e (QOkuldaki egitim-dgretim ve yonetimin bir disiplin icerisinde yiiriitiilmesini
saglar.

e Egitim-0gretim ve yonetimin verimliligini artirmak, egitimin kalitesini
yiikseltmek ve bu konuda siirekli gelisimi saglamak i¢in gerekli aragtirmalari

yapar.

32 Okutan, M., “Okul Miidiirlerinin Idari Davramslar” Milli Egitim Dergisi, say1: 157, 2003
.http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/157/okutan.htm (09/07/2009).

33 Taymaz, a.g.k., s.57.

¥ Milli Egitim Bakanlig1, Tebligler Dergisi, Cilt 63, Say1 2508, (Agustos 2000).
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Okulda Ogrenen birey ve Ogrenen organizasyon felsefesinin yerlesmesini
saglayict onlemleri alir.

Okulda ahenkli ¢alisma diizenini kurar.

Ekip caligmasi ruhunun yerlesmesini saglar.

Personelin sicil raporlarin1 diizenleyerek zamaninda ilgili makamlara
gonderir.

Okuldaki rehberlik hizmetlerine baskanlik eder, yiiriitiilmesi i¢in gerekli
tedbirleri alir.

Ders dist egitici, sosyal, kiiltiirel ve sportif faaliyetler ile milli giin ve
haftalara iligkin faaliyetlerin diizenli ve etkili bir sekilde yiiriitiilmesini
saglar.

Derslerle ilgili uygulamaya iliskin gerekli izinleri alarak gezi ve
incelemelerin yapilmasim saglar.

Okulun derslik, laboratuar, kiitiiphane ve diger tesisleri ile ilgili ara¢ ve
gereci hizmete hazir bulundurur. Yeni teknolojik gelismeleri okula
kazandirarak zenginlestirir.

Cagin ve cevrenin gelisen ve degisen egitim ihtiyaglarina cevap verecek
sekilde kaliteli egitim ortamlarinin olusturulmasim saglar.

Ders ara¢ ve gerecinin temini, verimli kullanilmasi, korunmasi, bakimi,
temizligi ve diizeni icin gerekli tedbirleri alir.

Egitim ve Ogretim faaliyetlerini planlarken ¢evre imkén ve ihtiyaglarii goz
oniinde bulundurur.

Haftallk ders programi, giinlik calisma ve nobet cizelgelerinin
diizenlenmesini saglar, onaylar ve uygulamaya koyar.

Okulun kiiltiirel gelisim ve egitim merkezi oldugu ilkesinden hareketle yakin
cevre ile iligki kurulmasina ve velilerle siki bir is birliginin saglanmasina
onem verir.

Goreve baslama ve gorevden ayrilma hélinde okulun demirbaglarini ayniyat
talimatnamesi hiikiimlerine gére devir ve teslim islemlerini yapar.

Gelen yazilardan personelin bilgilendirilmesi gerekenleri ilgililere duyurur.
Okulun ayniyat, gelir-gider, biitce ile ilgili islemlerinin mevzuatina gore

yiiriitiilmesini saglar.
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o [stenildiginde vyiiriittiigii calismalarin herhangi bir asamasinin sonucunu

amirine rapor eder.

1.3.2. Okul Yoneticisin Yetkisi

Okul yénetme yetkisi okul miidiiriiniindiir.* Yetki: Orgiitiin amaglarim saptama,
bu amaglara ulagmak icin planlamayi, politikayi, islemleri, yontemleri, karsilastirmaya,
orgiitii harekete gecirecek emirler verme, uygulamayi denetleme, gorev alam icindeki
astlarn nasil davranacagm belirleme hakkidir.*® Yetki, amir pozisyonunda gorev
yapanlarin orgiit ile ilgili karar alirken ve uygularken destek aldiklar1 ya da kendilerinin
giiclii hissetmelerini saglayan kuvvettir diyebiliriz. Bir yoneticinin orgiit icindeki giicii
gorev ve konumunun ona verdigi yetkilerle dogru orantili olacaktir. Kisaca yetki giicii
ortaya ¢ikaran bir olgudur. Taymaz yetki ile ilgili dort farkli tanim yapmls‘ur;3 !

e Yetki, yoneticinin sorumlulugunda c¢alisan insanlarin davraniglarim

yonlendiren kararlar1 verme giiciidiir.

e Orgiit iiyelerini 6rgiitiin amaclarin1 gergeklestirecek davramslar gosterecek

bicimde yonetme giiciidiir.

® Yoneticinin karar verme ve itaat isteme hakkidir.

e Orgiitte gorevlerin yerine getirilmesi icin sorumlu kisiye verilen giigtiir.

Yetki devrini orgiitte yapilan is boliimii esasina gore astin verilen isleri yaparken
kullanmasi gereken yetkilerin verilmesidir. Yetki su nitelikleri tasimaktadir;™®

e Yetki karar siirecinde uzmanliga yer verir.

e Yetki kisiler arasindaki iligkilerin bir sonucudur.

e Yetki iistiin kullanmasi ve astin kabul etmesi ile etkili olur.

® Yetki kendisi ile birlikte ve dengeli olarak sorumluluk getirir.

e Bagkalarina aktarilabilir veya devredilebilir.

% Ozden(edt),a.g k., s. 110.
3 llgar, a.g.k., s.76.

37 Taymaz, a.g.k., s.58.

® Agk., s.58.
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Yetkilerin en c¢ok devredildigi orgiitler, en biirokratik orgiitlerdir. Ciinkii

biirokrasi, yetkinin verilmesi ve devrini kolaylastiran rasyonel bir mekanizmadir. Yetki

devriyle ilgili ilkeleri sunlardir;™

Sorumluluk devredilemez.
Hi¢ kimse birden fazla kisiye kars1 sorumlu olmamalidir.

Yetki ve sorumluluk denk olmalidir.

2508 sayili Tebligler Dergisi’nde belirtilen okul miidiirlerinin gorevlerinden

40
bazilar1 sunlardir;

Ogretmenlerden ders yili baginda yillik plan alr, planlan tasdik eder,
uygulanip, uygulanmadigini denetler.

Okulda saglikl1 bir egitim ortami olusturmak amaciyla 6gretmenler kuruluna
bagkanlik eder.

Sinif, ziimre vb. 6gretmenler kurullarinin ¢aligmalarin izler. Gerektiginde bu
kurullar toplantiya cagirir. Kurulda alinan kararlar onaylar, uygulamaya
koyar ve gerekli gordiiklerini iist makamlara bildirir.

Gerektiginde astlarina yetki devri yaparak, islerin hizlanmasin saglar.
Gorevini bagar ile yiiriitenleri 6diillendirerek motive eder.

Gorevlerin geregi gibi yapilmamasi durumunda kanuni yetkisini kullanir.
Izinli veya gorevli olarak okuldan ayrildi§i zamanlarda oncelikle miidiir
bagyardimcisi, bulunmadigi takdirde miidiir yardimcilarindan birisine
vekalet verir.

Oziirleri sebebiyle gorevlerine gelmeyen yonetici, Ogretmen ve diger
personelin yerine hizmetlerin aksamamasi i¢in uygun gorevlendirme ile
gerekli 6nlemleri alir.

Ogretmenlere egitim ve 6gretimle ilgili ek gorevler verir.

Okulda yetistirme kursu acilmasini teklif eder.

Diploma, tasdikname, &grenci karnesi, Ogrenim belgesi, O0grenci kaydi,
harcama kagitlari,

Bordrolar vb. evraki onaylar.

Ogretmenlerin calismalarini denetler.

¥ Giirsel, a.g k., 5.102-103 .
40 Milli Egitim Bakanlig1, Tebligler Dergisi, Cilt 63, Say1 2508, (Agustos 2000).
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e Tiim personelin hasta sevk evrakini imzalar ve hastalik izinlerini onaylar.

1.3.3. Okul Yoneticisinin Sorumlulugu

Sorumluluk, yoneticiyi etik olmayan isteklerine maglup olmaktan koruyan tore
ilkelerinin yarattigi bir kavramdir. Sorumlulugun iki 6gesi meslek toresi ve kamu
yararidir. Bu iki 6ge egitim girisimi i¢in de gecerlidir. Ciinkii egitim kurumlar1 kamu
kurumudur. Egitim yoneticileri de bir dereceye kadar kamu yoneticisidir.*!
Sorumlulukla ilgili ii¢ farkli tanim yapllmlstnr;42

e Sorumluluk yoneticilerin belirli davramiglarda bulunma ve tespit edilmis

davraniglara uyma zorunlulugudur.

¢  Sorumluluk makamda bulunan yo6neticilerin uymalar1 gereken karlardir.

e Sorumluluk alama bir gorevi en iyi bicimde yerine getirmeyi yiliklenmedir.

Giiniimiizde egitim kurumlarindaki yoneticilerin en ¢ok yakindiklar1 konulardan
birisi sahip olduklar1 sorumluluga esit diizeyde yetkilerinin olamamasidir. Yetkinin
yeterli diizeyde olmadigi durumlarda c¢alisanlarin sorumluluklarimi yerine getirmesi de

yeterli diizeyde gerceklesmiyor diyebiliriz.

Sorumluluk, bir kimsenin orgiitsel isleri, fonksiyonlar1 veya odevleri yapma
gorevidir.® Sorumluluk asla devredilemez. Bir iistin astina yetkisini devretmesi
durumunda sorumlulugunda bir azalma olmaz. Okul yoneticisi bir astina gorev
verdiginde isin yapilip yapilmamasindan sorumlu olmayacagin1i veya ast artik
yoneticinin bu ise karigmamasi gerektigini diisiinebilir. Bu iki diisiince de yanlistir
ist(okul miidiirii)kurumda olan her tiir faaliyetten sorumludur ve hesabim {istlerine
vermek zorundadir. Zorunluluk astlarina verdigi islerin yapilig seklini ve sonucunu

kontrol etme sorumlulugu dogurmaktadir.

*! Bursalioglu, Egitim Yénetiminde Yeni Yapi ve Davranis, s.185
2 Taymaz, a.g.k., s.160
3 llgar, a.g.k., .79
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Sorumluluk yapilan faaliyetlerin sonuglarina katlanmay1 gerektirir. 2508 sayil

Tebligler
sunlardlr.44

Dergisi’nde belirtilen okul miidiirlerinin sorumluluklarindan birkagim

Bayrak torenlerinin yonetmelik hiikiimlerine gore yapilmasindan
sorumludur.

Aday personelin yetismesi i¢in gereken tedbirleri alir.

Okulda c¢ikarilan dergi, gazete ve duvar gazetesinin biitiin yazilarindan
miidiir sorumludur.

Okul bina ve tesislerinin kullanimi, bakimi, temizligi, yangina karsi

korunmalar1 ve giivenligi icin gereken tedbirleri alir.

1.3.4. Okul Yoneticisinin Yeterlilikleri

Okul miidiirlerinin yeterlilik durumlar ve yeterlilik kazanmalar1 6ngoriilen

alanlar diinyada siirekli tartisilmis ve hala tartisilmaya devam etmektedir. Yeterlilik bir

gorevi yapmak icin sahip olunmasi gereken oOzellikleri(bilgi, beceri, yetenek) ifade

eder.” Okul miidiirlerinden beklenen en 6nemli yeterlilik alanlarindan biri okulun

amagclarim

gerceklestirirken gerekli davranislar sergilemesidir. Bu davramiglar cok

cesitlilik gostermesiyle birlikte Ilgar, okul yoneticisinde bulunmasi gereken nitelikler su

sekilde s1ralanm1§t1r;46

Yetkilerini bilgece kullanmali, esit ve anlayisl davranmalidir.

Mevkiinin verdigi kudret yerine genis bilgi ve coskuya sahip olmalidir.
Orgiitiin amaglarmni iyi bilmeli ve gevre ile iyi iliskiler kurmali,

Sorunlarn bizzat tespit eder. Cesaretlidir.

Bir Oneriyi savunabilmeli ve itirazlar1 yanmitlayabilmelidir.

Kararlarinda tarafsiz ve diiriisttiir. Is arkadaslarinin morallerini yiikseltmeye
calisir.

Okulla toplumun isbirligi yapmasin saglar.

Olaylari, isimleri ve simalar1 hatirlayabilmeli.

* Milli Egitim Bakanlig1, Tebligler Dergisi, Cilt 63, Say1 2508, (Agustos 2000).
* Ozden(edt),a.g k., s. 110.

4 llgar, a.g.k

., 8.93-94.
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Egitimde ki kalitenin artmas1 siiphesiz bir lilkede duydugu en biiyiik ihtiya¢ ve
en Onemli hedeftir. Kalitenin siirekli olmasi yenilenmesi ve bu alanda yapilacak
calismalarla miimkiin olacaktir. Giiniimiiz okul yoneticilerinde yeterlilikleri gdzden
gecirilmeli ve c¢agdas yOnetim anlayiglarina sahip olmalart i¢in gerekli calismalar
yapilmalidir. Bu artik kagimilmaz bir gereklidir. Ciinkii bir okulun basaris1 yonetim
sekliyle dogru orantilidir. Okullarimizin ¢agdaslasma yolundaki en 6nemli kurumlar
oldugunu diisiiniirsek bu kurumlarin yoneticilerinin de ¢agdas yonetim anlayisina sahip

olmalar bir gerekliliktir.

Bugiinkii okul yoneticilerinin modasinin ge¢mek iizere oldugunu belirten
Acikalin, gelecegin cagdas okul yoneticilerinin olacagini ifade etmis ve cagdas okul
yoneticilerinin niteliklerini su sekilde siralamistir; 4

e Etkili iletisim becerisine sahip,

e Kapsamli insan bilgisine ulagmis,

e Liderlik 6zellikleri baskin,

e Anadilini dogru ve giizel kullanan,

e Felsefe, matematik-uygarlik tarihi egitimi gormiis,

e Yabanci dil bilen,

o {letisim teknolojisine hakim, bilgiyi yoneten,

e Beden ve ruh yoniinden saglikli,

e [Egitime inanmis

2. YONETIM SURECI

Yonetim siireci Orgiit yapisinin islevlerini gerceklestirmek icin yapilan
faaliyetlerdir. Egitim yonetimi bu faaliyetler sirasinda sorunlar ortaya ¢iktiginda, bunlar
gidermek i¢in gerekli tedbirleri alir. Bu sebeple egitim yonetimi bir biitiin olarak sorun
¢ozme siirecidir.®® Yonetim siireci, orgiit yapisiin amaca ulasmak icin belli bir
yontemle calistirilmasi ile ilgili etkinliklerin tiimiidiir.*’ Yapilan bu tanim bir tarafa
yonetim siiregleri dendigi zaman yoneticilik yaparken gerceklestirilen isler

anlasilmalidir. Bu isleri bes-on baslik altinda toplayabiliriz. Iste yonetim siirecleri olarak

4 Acikalin, A., Okul Yoneticiligi, Ankara, Bagak Yayincilik, 1998, s.6.
4 Basaran, a.g.k., s.285.
# llgar, a.g.k., s.41.
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adlandirabilecegimiz isler bu basliklar altinda toplanan etkinliklerdir.”® Yénetim bilimi
ile ilgili kaynaklar incelendiginde yonetim siirecleri ile ilgili etkinlikleri tanimlayan
uzun bir kavram listesi olusturulabilir. Baslicalari; ihtiyaclar1 saptama, problemleri
tanimlama, amac belirleme, kaynak saglama, veri toplama, sorun ¢dzme, karar verme,
planlama, biitceleme, organizasyon, iletisim, gorev dagilimi, giidiileme, etkileme,

esgiidiimleme, denetleme, degerlendirme, raporlama, gbzden gecirme ve gelistirmedir.5 !

Yonetime ilk defa bilimsel olarak yaklasan ve giiniimiiz yonetiminin temel
ilkelerini ileri siiren Henry Fayol’dur (1841-1925). Fayol yonetim siire¢lerini planlama,
orgiitleme, emretme, koordinasyon ve kontrol olarak gruplamistir.”> Burada énemli
olan yonetim siireclerinin 6geleri arasinda saglam baglar kurabilmektir. Bu 6geler toplu
olarak yonetim siirecini meydana getirdigi gibi ayr1 ayrn birer siire¢ olarak da ele
aliabilir.” Fayol yonetimi ilk defa siire¢ olarak degerlendirmis, bu siirece rehberlik
edecek on dort ilkeyi soyle belirlemistir; >
1. Is Béliimii: Israfin azaltilmasi yoluyla verimliligin gelismesi ve iiretimin
artirillarak is baginda egitimin basitlestirilmesidir.

Yetki: Emir sorma hakki ve itaati saglama giicii

Disiplin: Belirli uymay1 gerektirir.

Emir Birligi: Bir calisan yalnizca bir iistten emir alir.

Yon Birligi: Amaci ayni olan etkinlikler bir yoneticiye baglanir.
Bireyin ikinciligi: Orgiitiin cikarlar1 bireyin ¢ikarlarinin iizerindedir.

Odemenin Adil Olmasi: Calisanlar ve 6rgiit icin odemeler adil olmalidir.

® NS kWD

Merkezden Yonetim: Sorumluluk yoneticide olmakla birlikte astlara da

yetki verilmelidir.

9. Emir Komuta Zinciri: Acik ve net olarak tamimlanmis bir yetki zinciri
olusturulmali.

10. Diizen: Madde ve insan kaynaklari iyi koordine edilmeli.

11. Adalet: Yoneticiler calisanlara esit ve adil davranmali.

12. Personel Siirekliligi: Calisanlarin orgiitte siirekliligi ve adanmishig

saglanmali.

50 Erdogan, a.g.k, s.61.

31 Taymaz, a.g.k., s.27.

52 Bursalioglu, Egitim yonetiminde Teori ve Uygulama, s.18.

33 Agdelen,Z. ve Agdelen B., ilkogretim Okullarinda Yonetim Siirecinin Isleyisine Iliskin Olarak
Ogretmen Algilarinin Analizi, Milli Egitim Dergisi, Say1 1,KKTC, Mart, 2007.

4 Ozden(edt), a.g.k,s.8.
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13. Astlarmn Girisimciligini Tesvik: Calisanlar planlar gelistirebilmeli.

14. Birlik Ruhu: Yoneticiler takim ruhu olusturmali.

Luther Gulick yonetim islevlerini daha da ayrintilandirmis ve POSDCORP
olarak bilinen bu smiflandirma yonetim siireclerinin sozciiklerinin Ingilizce bas
harflerinden olusmaktadir. Bunlar (Planning, Organizing, Saffing, Directing,
Coordinating, Reporting, Budgeting)’dir. Tiirkge karsiliklann olarak; planlama,
orgiitleme, personel alma, yoneltme, esgiidiimleme, bilgi verme ve biitceleme

kullanilmaktadir.>

Egitim disinda gelistirilen yonetime bilimsel yaklasimlar 1913 yilinda Bobbitt
tarafindan okul yonetimine ve denetimine uygulanmaya baslanmis, 1950 yillarinda
egitim yonetimi alaninda bir tiniversite profesorii olan Jesse B. Sears tarafindan daha da
kapsamli olarak ele alinmistir. Bu iki egitimci kamu kuruluglarinda ve isletmelerde
gelistirilen yonetim ilkelerini egitim egitim kurumlarina aktaran, uygulayan yonetim

% fsletme alaminda gelistirilen yOnetim

bilimci olarak literatiirde yerini almaktadir.
biliminin egitim alanina bilimsel olarak girisinin bu kadar ge¢ olmasi giiniimiizdeki

egitim yonetimiyle ilgili yasan sikintilarin bir sebebi olarak gosterilebilir.

Son yillarda genel liderlik, grup siireci ve insan iliskileri kavramlarinin 6n plana
ciktigin1 gormekteyiz. Acaba yonetim siirecini bu kavramlara gére mi diizenlenmeliyiz?
Gregg, bu konuyu tartismis ve bu kavramalarin 6nemini kabul etmistir. Gregg, bu
kavramlarin planlama, esgiidiimleme, iletisim ve diger yonetsel etkinlikleri
nitelendirmesi gerektigi goriisiindedir. Gregg bu goriisii liderlik, grup siireci, ve insan
iligkileri kavramlari, yonetim siirecinin tiim Ogelerinde dikkate alinmalidir, etkili
olmalidir olarak yorumlandiginda savunulur bir goriis olarak kabul edilebilir. Gregg,
yonetim siirecini yedi 68eden olusan (karar verme, planlama, oOrgiitleme, iletisim,
koordinasyon, etki, degerlendirme) bir eylemler biitiinii olarak kabul etmektedir.”’
Ulkemizdeki egitim yonetimi alaninda yaymlanmis kitaplarda Bursalioglu, Aydin,

Taymaz, Giirsel, Ilgar da yonetim siire¢lerini islerken bu yedi siireci ele almislardir.

55 Aydn, a.g.k., s.121.
% Agk.,s. 123.
T Agk., s.125.
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2.1. Karar Verme

Uygarliklar boyunca uzmanlar karar siireci ile ilgili diisiinsel mekanizmalar
kurmus ve isletmislerdir. Bu mekanizmalardan ilki seytan kuramiydi. Bunu mantik
islemis en sonra da bilim gelmi§tir.5 % Giiniimiizde de karar verirken bilimsel veriler 6n
planda tutulmakta en kiiciik ihtimaller dahi hesaplandiktan sonra karar verilmektedir.
Yanlis kararlar yine bilimsel verilerle tahlil edilmekte ve eksiklikleri ortaya konulmaya

calisilmaktadir.

Karar verme secenekler arasindan se¢im yapmaktir. Bir oOrgiitiin yasamasi
yoneticisinin dogru karar vermesi ve sorun ¢dzme asamalarin1 bilme durumuyla paralel
hareket eder.” Karar verme siireci su ifadelerle tanimlanabilir. ®°

e Karar faaliyetleri etkileyen her tiirli yargidir.

e Alternatifler arasinda se¢im yaparak istedigi sonucu elde etme ¢abasidir.

e Sorun ¢dzerken uygulanacak yaptirim saptama isidir.

e Degerlendirmeler sonunda hiikiim verme siirecidir.

e Qlaylar ve sorunlarla ilgili yorumlar yaparak bir yargiya varma siirecidir.

Karar verme bir sorunun ¢odziim yollarindan en uygunun seg¢ilmesidir. Karar
verme; Orgiitte degisiklik yapmak, bir ¢atismay1 onlemek veya ¢6zmek, Orgiit iiyelerini
etkilemek amaciyla kullanilir. Orgiitlerin devamlihig: almnan kararlarin devamliligina
baghdir. Karar verme yoOnetimin kalbidir. Ciinkii diger siirecler karar verme ile
biitiinlesmistir.®' Diger siireclerde yapilacak islerden ve uygulamalardan once bir karar
verilir ve bu karar uygulanir. Karar vermeden herhangi bir ise baslamamiz s6z konusu
olamaz. Yonetim siireclerinde yapilan isler alinan kararlarin birer sonucudur. Karar
vermenin yonetimin kalbi oldugunu diisiinmek ¢ok dogrudur ¢iinkii insan viicudunda da
biitiin organlar1 harekete geciren ve devamliligini saglayan kalptir. Yonetimde diger
stiregler verilecek karalarin dogru veya yanlis olmasina gore orgiitiin devamliliini
saglar.

Yoneticilerin dogru ve verimli karar alabilmesi karar modelleri ve karar

asamalar1 hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalarini gerektirir. Orgiitte yapilacak her

58 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, s.80.

3 Tiirkmen, S., Okullarda Y 6netim Etkinlileri, Ankara, Alp Yayimnevi, 2003, s.77.
60 Taymaz, a.g.k, s.28.

o1 Erdogan, a.g.k., s.69.
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tiirli degisiklikte karara bagvurulur. Yani karar siireci ile orgiitteki degisim birbirine
neden-sonug zinciri ile baghdir. Gergek olan su ki her degisim bir veya daha fazla

karardan sonra yapllur.62

Okul yoneticisinin karar siireci agisindan yapacag ilk girisim, okul yonetimine
etki eden ogeleri birer karar orgami olarak gorebilmek ve kabul etmektir. Ikincisi ise
karar siirecine katilimin 6nemini kavrayip bunu uygulamaktir. Karardan etkilenecek
olan birey ve gruplar karar alma asamasinda ne kadar aktif olur deger goriirlerse alinan
kararlara da ayni oranda deger verip uygularlar. ® Okul yoneticisi karar aldiktan sonra

gerceklesecek olan diger siirecleri de iyi bilmeli ve gerekli rehberligi yapmalidir.

Okul politikasinin saptanmasina katihm konusunda Ogretmenlerin egitimi
izerinde duran Robert Hoppock, dgretmenlerin bu konuda etkin olmak istediklerini,
daha 6nemli roller almak ve sorumluluklar iistlenmek istediklerini rapor etmistir. Bu da
karara katilim konusunda ortaya atilan goriisleri dogrular niteliktedir. Egitim
orgiitlerinde personelin niteligini de gdz Oniine alirsak genis bir katilimi saglamak zor
olmamaktadir. Boylece yonetici ve 6gretmenlerinde mesleksel nitelikleri geli§ecektir.64
Bu raporda gosteriyor ki 6gretmenlerin kararlara katilim sagladiklarinda daha istekli
oluyorlar. Istekli bir 6gretmen kadrosu kararlara katilim sagladig: siirece daha verimli

olacak ve isinin sorumlulugunu siirekli tasiyacaktir.

2.1.1. Karar Verme Modelleri

Karar verme siirecinde cesitli modellerin olmasi1 farkli ¢oziim yollarn ve
sonuclar diisiinmeye yardim eder. Model kiigiik bir kuram olarak kabul edilebilir.
Modeldeki bazi varsayimlar gercege yakin olma durumu ile modelin sistemi temsile
etmesi dogru orantilidir. Modelin yararlarimi sayacak olursak; iligkileri belirtir,
kapsamin diizenlenmesini kolaylastirir ve iletisim araci olarak hizmet eder. Her modelin
en az ii¢ 6gesi olmalidir;®

1. Coziimleri degerlendirecek bir kestirme sistemi,

2. Sorunu aydinlatacak bir deger sistemi

62 Giirsel, a.g.k., s.66.

63 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, s.82.
 Aydin, a.g.k., s.130°da, Hoppock, 1949, 5.40-42.

65 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, s.83.
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3. En dogru ¢oziimii segmek icin ilk iki 6geyi birlestirecek olg¢iit.

Karsilasilan sorun ve ihtiyacin durumuna gore kararlar su modellerden birine

gore Verilir;66

Kisisel Otokratik: Kararlan yonetici verir.

Damisma Yoluyla: Yonetici uzman ve astlarina danisir.

Grupla Calisma: Yonetici grupla birlikte karar verir veya gruba karar
verdirir. Yetki sorumluluk yonetimde kalir.

Yetki Devri: Yonetici astlarina gorev ile birlikte gérevin gerektirdigi yetki

ve sorumlulugu devreder.

Egitim yonetiminde karar siirecini modellestirmenin cebirsel zorluklar1 vardir.

Egitim ¢ok amaci olan yanli bir girisimdir. Egitim kar amach olmadigindan maliyet-

yarar iligkilerini izlemek zordur. Egitim de ham ve islenmis maddeler arasindaki nitelik

farkim bulmak pek miimkiin degildir.®” Egitim orgiitii elde edecegi sonuclari uzun bir

stirecin sonunda gorebilmektedir. Fakat bu sonuglar1 tam ve dogru olarak tahlil etmek,

bu uzun siirecteki etkenleri ortaya koymadikga oldukca zordur.

2.1.2. Karar Verme Asamalari

Karar verme siireci bir ihtiyacin veya problemin tespit edilmesinden karirin

bicimlendirilmesine kadar tiim etkinlikleri icine alan bir ifadedir.’® Karar verme

siirecinin agamalari su sekilde incelenebilir;

1.

Problemin Anlasilmasi: Problem orgiitiin amacina ulagsmasini engelleyen
bir durumdur. Problemi tamimak problemin boyutlarini, sinirlarini,
nedenlerini ve ¢dzme zamanim koyup incelemeyi gerektirir. % Problemin
varligi anlasildiginda karar alma gereksinimi dogar. Problemin ortaya
cikarilmasi ile yeni bir kara siirecide baglamig olur.

Problem ile Tlgili Bilgi Toplanmasi: Orgiit bir iletisim agidir. Bilgi ve
kararlarin akimim saglayan ana kanal hiyerarsidir. Orgiitii kusursuz
yapabilecek iki kosul haber alma ve degerlendirmedir. Bunlarda birincisi

kararlarin dogrulugunu, ikincisi yeniden diizenlemeyi kolaylastirir. Son

66 Taymaz, a.g.k, s.31.

67 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, s.84.
68 Taymaz, a.g.k, s.30.

6 Giirsel,a.g.k., s.67.
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zamanlarda bilgi toplama ve islem konusunda otomasyon biiyiik rol
oynamaktadlr.70 Bunun sonucunda da zamandan tasarruf edilmektedir.

3. Bilgilerin Coziimlenmesi ve Yorumu: Bilgilerin toplanmasi, gruplanmasi
ve dokiimii bir temizleme siirecini gerektirir. Temizleme siireci giivenilir bir
yapilmali, ¢iinkii alinan kararlar siirecin ve izlenen yolun iiriinii olacaktir.
Bilgiler gruplandirildigt zaman problemin ¢Oziimiimi {izerine etkisi
incelenmelidir.”'  Egitim alaminda bir problemi ¢ozmeye calisirken bu
konudaki biitiin bilgiler toplanip analiz edildikten sonra yoruma tabi
tutulmazlarsa alinacak kararlar yanlis olabilir. Ornegin, iiniversitelere
Ogrenci talebinin artmasi ile ilgili bir karara varmadan 6nce bu talebin
sebepleri iyice arastirilip bu sebepler énem derecesine gore siraladiktan
sonra karar verilmelidir.”?

4. Seceneklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi: Bu basamakta problemin
ortadan kaldirilmas1 ya da amaca ulasilmasi i¢in birden fazla ¢oziim segenegi
iizerinde durulur. Problemin ¢oziimiine yardimei olacak secenekler ortaya
konur. Bunlarin hepsi sorunu ¢ozecek nitelikte olmayacaktir. Ama iyi bir
karar verebilmek icin bunlar gereklidir.73 Secenekler birbiri ile kargilagtirilir
ve en dogru karar1 verebilmek igin tek tek analiz edilirler.

5. En Uygun Secenegin Bulunmasi: Problemi c¢c6zmeye yarayacak birden
fazla ¢6ziim yolu bulup degerlendirdikten sonra en uygununu se¢mektir. Bu
amagla kullanilan iki yontem “synoptic” ve “incremental” yontemleridir.
Synoptic yontem biitiin segeneklerin kontrol edilmesini gerektirir. Daha ¢ok
yonetsel ve teknik alanlarda kullanilir. incremental yontem ise en onemli
secenekler icinden en iyi goriineni secer ve politik kararlarda kullanilir.
Synoptic bir¢ok zorlugu vardir. Incremental ¢ok fazla zor olmamakla birlikte
coziiciiye stratejik davranislar yapabilme olanag: verir.”* Bu asamada biitiin
seceneklerin eksik ve olumlu yonleri ortay konularak en uygun secenek
tespit edilir.

6. Karar1 Uygulamak: Co6ziim yollart iginden tercih yapilarak en uygun

coziim yolu belirlendikten sonra kararin uygulanmasina gecilir. Uygulama

7 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, s.86.
" A.gk., s.86.

2 Giirsel,a.g.k., 5.68.

& llgar, a.g.k., s.42.

" Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, s.88.
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asamasi uzun zaman alir ve karmasik kosullara sahip olursa yani gelismeler
alman sonuglar karsisinda ilk karar1 gdozden gegirip degistirici yeni kararlar
vermek gerekebilir. Ayrica sorumlu kisiler ve kurullar uygulamanin saglikl
bir sekilde devam ettirebilmek i¢in uygulama kararlar1 almak zorunda
kalabilirler.”®

7. Degerlendirme: degerlendirmenin amaci sonucu yorumlarken yargilarin
tarafsiz ve saglam olmasin saglamaktir. BOylece orgiitiin amaglarina da
yaklagilmis olur. Kullanilan ifadeler bir 6vme veya yerme degil yeniden
diizenleme araci olarak da kullamlabilir. Degerlendirme bir arastirma
araciyla yapilmali ve bu arastirma agiklik, tutarhilik, biitiinliik ve stireklilik
gibi uygulama ilkelerini de ele almalidir. 7 Degerlendirmenin giivenirlik ve
gecerlilik derecesi uygulamanin gelistirilmesini dogrudan etkileyecektir.
Egitim yoneticisi, aliman kararlarin sonuglarmin bazi catismalara sebep
olacagimi Onceden fark edebilmeli ve bunun o©nlemini almalidir. Aksi

durumda ortaya ¢ikacak sonuglara katlanacaktir.

2.1.3. Karar Basamaklar1 ve Tipleri

Biirokratik ortam icinde karar siireci daha saglikli gelisir. Ciinkii kurumlar ile
kurumlar arasi iligkiler yasalar ve tiiziikler ile tespit edilmistir. Yetkide karar siirecini
kolaylastiran bir etkendir. Orgiitiin amaclar1 ve genel politikas1 ile ilgili kararlar iist
basamaklarda verilir. Orta basamakta ise genel amaglarin daha 6zel ve belirli bigimleri
yer alir. Alt diizeyde ise gorevsel ve islevsel kararlar verilir.”” Her basamakta verilen

kararlar orgiitiin islevsel bir yap1 kazanabilmesi i¢in farkli derecede 6neme sahiptir.

Kararlar programlanmis ve programlanmamis olmak iizere ikiye ayrilabilir.
Programlanmis kararlar bir kurala ve politikaya bagh olarak verilen kararlardir.
Programlanmis kararlar orgiitiin i¢ isleri ve dis isleri ile ilgili olabilir. Ornek verecek
olursak personelin 6zliik isleri, maas, ek ders vb. kararlar ile satin alma gibi kararlardir.
Bu kararlar daha o©nce yapilandan o6rnek alma ve aligkanlik seklinde goriiliir.

Programlanmamugs kararlar ise beklenmedik anlarda ve kisa zamanda verilmesi gereken

75 Giirsel,a.g.k., 5.69.
6 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, s.89.
" A.gk.,s9l1.
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kararlardir. Bu tip kararlar ilk defa karsilasilan duruma, o anda olusan yargi ve ice
dogma tekniklerini kullanarak verilen kararlardir.”® Yénetimin verdigi kararlar ii¢ grupta
toplanabilir;79

o Ust basamaklarin yetkilerine dayanarak aldig1 ve asag1 gecirdigi kararlar,

e Alt basamaktan yukariya yapilan Oneri kararlari,

e Yoneticinin akil iiriinii olan yaratici kararlardir.

2.1.4. Karar Verme Siirecini Simirlayan Etkenler

Karar siirecini sinirlayan etkenler biyolojik, psikolojik ve sosyolojiktir. Bunlarin
baslicalari sunlardir.®

® Amagclarin iyi ifade edilmemesi,

e Problemin agik ve anlasilir olmamasi,

® Bilgi ve seceneklerin istenilen seviyede olmamasi,

e Seceneklerin tarafli degerlendirilmesi,

e Daha 6nce yapilanlar1 tekrar etme aliskanligi,

e Zamanin yeterli olmamasi,

® Bireysel se¢cimler ve duygusallik,

e Beklenmedik sonuglar,

e Sorumlulugu belirleme gii¢liigii,

e Yetkinin patolojileri (katilmama, gizlilik, giivensizlik, karigma, c¢atigsma,

korku)

Patolojinin karar almay1 sinirlama sekli su sekilde olabilir, 6rnegin yetkilerini
aktaramayan yonetici kararlarin yigilmasia neden olur. Davranislart degismeyen
yoneticiye giivenmeyen astlar savunma mekanizmasina basvururlar. Cevresine karsi
kibirle bakan yoneticiye astlari her tiirlii bilgiyi vermekten ¢ekineceginden seceneklerde
eksik degerlendirilir. Politik yoneticilerin okul yoneticilerine baskilar1 da karar siirecini

etkiler.®!

8 Giirsel,a.g.k., s.70.

” Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yepi ve Davranis, s.91
80 Taymaz, a.g.k, s.32.

81 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, s.92.

28



2.1.5. Grupla Karar Verme

Egitim orgiitlerinin kendine 0zgii havasi kararlarin grup yoluyla verilmesini
gerektirmektedir. Grup ve birey kararlar1 karsilastirilinca olumlu ve olumsuz yonleri
sOyle siralanabilir. Gruplara yetki verilebilir fakat sorumluluk aktarilamaz. Ciinkii grup
tiyelerine sorumlulugu dagitmak oldukca zordur. Karar verirken problemin acik¢a
ortaya konmasi, uzmanlik bilgilerinin kullanilmasi, isbirliginin artmasi, tecriibelerden
yararlanilmasi, katilanlarin manevi doyum saglamasi gibi yararlar1 vardir. Bununla
birlikte grup calismalarinda harcanan emegin ve zamanin ¢ok olmasi ile yoneticinin
yetkisini siirlamasi gibi olumsuz yonleri de vardir.** Yénetici tecriibeleri ve bilgisi ile
olumsuzluklar en aza indirmeye ¢alismalidir. Ciinkii okulda gorev yapan dgretmenler
kendi alanlarinda uzman olduklarindan grupla ¢aligmanin etkili oldugu bir ortamda daha

verimli olacaklardir.

Taymaz grupla karar vermede ii¢ teknikten (beyin firtinasi, coklu oylama, fikir
birligi) yararlanildigina dikkat geknljstir;83

¢ Beyin Firtinasi: Grupta heyecan yaratabilen, katilimi esit hale getiren ve
cogu zaman problemlere yeni ¢oziimler bulan bir bilgi toplama seklidir.

e (Coklu Oylama: Beyin firtinasi ile tespit edilen fikirler liste haline getirilir.
Grup iiyeleri 6nemli gordiikleri ilk on karar1 6nem sirasina gore siralamalari
ve puanlamalar istenir. Grubun biitiin {iyelerinin fikirlere verdikleri puanlar
toplanarak fikirler 6nem derecesine gore siralanir.

e Fikir Birligi: Oy vermeden bir grup bireyin anlagmaya varma siirecidir. Bir
problemi ¢6zmek i¢in ortaya atilan bir onerinin kabul edilebilir bulundugu ve

biitiin iiyelerin destekleyebildigi bir siirectir.

Grup kararlarinin olumlu ve olumsuz yonlerini Tablo 1°de oldugu gibi

ozetlenebilir.**

8 A.gk., 5.93.
83 Taymaz, a.g.k, s.33-34.
84 llgar, a.g.k., s.44-45.
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Tablo 1: Grupla karar vermenin olumlu ve olumsuz yanlari

Olumlu

Olumsuz

Daha fazla bilgi toplanir.

Cok uzun zaman alir.

Yanlis karar verme ihtimali azdir.

Bireysel sorumluluk almak zordur.

Saglam verilere dayana c¢oOziim Onerisi

secilimle olasilig1 daha ¢oktur

Genel egilime itiraz etmeme, cekinme,

elestirilme, dislanma  korkusu  gibi

durumlar yanhis kararlarin  ¢ikmasina

sebep olabilir.

Kararlarin kabullenilmesini ve daha kolay

uygulanmasini saglar.

Oy coklugu ile alinan kararlar azinliklarin

zararina olabilir.

Uyeler arasindaki  karsihikli  diyalog | Iki ucun arasinda karar verme olasilig

dayanismay1 artirir. vardir.

stirecine katilim orgiitle | Acele alinmasi gereken kararlar da uygun

degildir.

Karar verme

Ozdeslesmeyi saglar.

Tablol’de grupla karar vermenin olumlu ve olumsuz yonleri gosterilmistir.
Orgiitlerdeki yoneticileri grupla karar vermenin orgiit icin faydali olmasin1 saglamak
istiyorsa, olumsuz yoOnlerinin dikkate almak zorundadir. Grupla karar vermenin

olumsuzluklarini en aza indirmek amaclara daha rahat ulasilmasim saglayacaktir.

Calistiklart okullarda alman kararlara katilan Ogretmenler fikirlerine saygi
duyuldugu bilinciyle bu saygi ve deger ortamimi bozmamak i¢in daha fazla caba
gosterecek ve performansini artiracaktir. Giiniimiiz de her sey o kadar hizli degismekte
ve yenilenmekteki bir okulda yoneticilerin her seyden haberdar olmalari nerdeyse
imkénsiz denilebilecek kadar zordur. Bu nedenle mesleklerini icra ederken yeni
rehberlik roliinii en sekilde

miifredat ile kendilerine bigilen

iyi

gerceklestirebilmeleri i¢in grup calismalan egitim kurumlarinda vazgecilmez bir

programi

caligma yontemi olmalidir. Calistig1 ortamdaki kararlara katilan bireyin gosterdigi tepki

Sekil 1’deki gibi ortaya konabilir.
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Psikolojik gerilimi azdir s tatmini yiiksektir.

Isle ilgili tahditleri hissetmez.
Kendine saygis1 ¢coktur
Ise Yabancilik cekmez

Gorevindeki belirsizlik azdir.

Nitelikleri iyi kullanir Mesleki egitim ile ilgili yetenek
ve beceriler

idari beceriler
Sorumluluk

isteki iliskileri ividir . .
> > Ik amiri ile

Akranlar ile
Astlart ile

Karar katilama orani
yiiksek olan kisiler

Daha fazla is yiiklenebilir
Ise baghdir
Is ile ilgili literatiirii takip eder
Yaraticidir
Ilerlemeve azimlidir

Ise kars1 tavr1 olumludur

Verimi yliksektir
Ise devamsizlig1 azdir
Sik sik i degitirmez
Randiman yiiksek tutar
Fazladan is vapar

Uretimi yiiksektir

Sekil 1: Karar verme siirecine katilanlarin gosterdikleri davramslar.
Kaynak: Ilgar, L. EgitimYo6netimi, Okul Yonetimi, Sinif Yonetimi,
Istanbul, Beta Yayinlar1, 2005, s.46

Sekil 1’de karar verme siirecine katilanlarin psikolojik gerilimi az, niteliklerini
iyi kullanan, iligkileri iyi, ise kars1 tavri olumlu ve diretimi yiiksek oldugunu
goriilmektedir. Biitiin bunlar karar verme siirecine katilan isgorenlerin daha verimli

olacagimin bir gostergesidir.

2.1.6. Egitim Yonetiminde Karar Verme
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Her tiir orgiitte oldugu gibi egitim orgiitlerinde de karar verirken en dogrusunu
secmek yoneticinin bu konudaki kabiliyeti ve bilgisi ile yakindan ilgilidir. Yonetici
karara verirken iyi bir kararin ozelliklerini bilmeli ve uygulamalidir. Iyi bir kararin
ozellikleri sunlardir; 85

e Karar bilimsel olmaldir. Kararin bilimsel olmasi karara katilanlari etki

altinda birakmaz.

e Orgiitiin amaclarin1 gerceklestirecek 6zelliklere sahip kararlar alinmals,

e Karar agik anlagilir olmali,

e Kararlar miimkiin oldugu kadar kisa siirede verilmelidir. Geg verilecek dogru

kararlar bazen ise yaramaz ve firsatlarin kagmasina sebep olur.

e Karar hukuka uygun olmalidir.

e Karar orgiitte ¢calisanlarin goriislerini degerli kilmalidr.

Egitim yonetiminde karar siirecinin model kavram ve ilkeleri digerlerinden farkli
degildir. Fakat egitim girisimlerinde kar amaci giidiilmediginden maliyet-fayda, giris-
cikis iligkilerini hesaplamak oldukga zor bazen de miimkiin degildir. Bu durum da karar
stirecinde segeneklerin derinlemesine degerlendirilmesine engel olmaktadir. Ancak
egitim kurumlarinin etki alanmi genis oldugundan karar verme ilkeleri egitim yonetimi
icin gereklidir. Egitim yoneticisinin de diger yoneticiler gibi karar verirken izlemesi
gereken ilkeler vardlr;86

e  Grup dinamigini anlamali bunu 6rgiitiin amaglart disinda kullanmamali,

e Isteklendiren, birlikteligi saglayan ve koordine eden olmal,

e Karardan etkilenecek olanlara karara katilma olanagi vermeli,

e (Cevresinde demokratik bir ortam yaratmali,

¢  Grup calismalarinda amaci kaybetmemeli,

e QGrup kararlarinin sinirlarinin belirlemeli,

e Kararlarda diisiince birligi saglamali,

¢ Grubun hedefine ulagsmas1 ve devamlilig1 saglanmali,

o Orgiitiin yapisini saglam kurarak, takdir haklarinda kamu yarar1 gézetmeli,

e  Grup deger ve davraniglarini dikkate almalidir.

85 llgar, a.g.k., s.43.
86 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, s.95-96.
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Glinlimiizde okul orgiitlerindeki yoneticiler yetkileri smirli oldugu ic¢in rahat
hareket edememekte, karar siirecini saglikli isletememektedirler. Okul yoneticileri
okulda egitim-0gretimi milli egitimin amaclar1 dogrultusunda, toplumun ihtiyaclarim
karsilamak ve nitelikli insan giicli yetistirme gorevini saglikli bir sekilde
gerceklestirmek ve okulun ihtiyaglarim gidermek gibi sorumluluklar vardir. Bunlar
gerceklestirirken kimi zaman bir isletmeci kimi zaman bir Ogretmen rollerini
oynamaktadir. Egitim yoOnetiminin okuldaki temsilcileri olan okul yoneticileri bu
gorevleri gerceklestirirken kimi zaman kritik kararlar alabilmektedirler. Okul
yoneticisinin alacagi bu kararlar mevzuat gercevesine uygun olmak zorundadir. Bu
nedenle bazen c¢ok oOnemli firsatlar kagmakta bazen de alinan kararlar
uygulanamamaktadir ya da olmast gerektigi icin gerceklesmektedir. Okul
yoneticilerinin kararlar alirken bagimli olmasi karar siirecinde istenilen diizeyde etkili

olmasini engelledigi soylenebilir.

2.2. Planlama

Egitimde planlama genel anlamda 6gretim etkinliklerinin en rasyonel ve diizenli
sekilde nasil yiiriitiileceginin dnceden ortaya konmasidir. ¥ Biitiin alanlarda oldugu gibi
egitim-0gretimde de temel amag, hedeflenen durumu miimkiin olan en kisa zamanda,
kisa yoldan etkili bir bicimde ulagsmaktir. Bunu gerceklestirmenin yolu da etkili bir plan
yapmaktan ge¢mektedir.®® Egitimde, belli amaclara ulasmak esas olduguna gére plansiz
caligmalar egitim ve Ogretimi amacindan uzaklagtiracaktir. Buradan da yapilacak
planlama faaliyetlerini bir diizene ve siraya koymanin, amacglara daha kolay ulagmamiza

yardimc1 olacagini anlasilabilir.

Yonetimde alinan kararlarin nasila uygulanacagi ve hangi yollarin izlenecegi
yapilacak bir plan ile belirtilir. Yonetim siirecinde karar vermeyi izleyen siireg
planlamadir. Planlama ile ilgili cesitli tanimlar yapllmlstlr;89

e Onceden belirlenen amaglar1 gerceklestirmek icin uygulanacak yontemin

belirleme siirecidir.

® Gelecege yonelik eylem ve faaliyetlerin tasarlanmasidir.

87 Kostiiklii, N., §0syal Bilimler ve Tarih Ogretimi, Konya, Giinay Ofsqt, 2001, s.65.
88 Beydogan, H.O., Ogretimde Planlama ve Degerlendirme, Eser Ofset,Istanbul, 1999, s.51.
8 Taymaz, a.g..k., s.36.
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e Kararlarin nasil uygulanacagini belirleme siirecidir.
e Orgiitiin amaclarim gerceklestirmek icin gerekli girdileri belirleme ve

kullanma yollar1 belirlemedir.

“Planlama yonetimin pusulasidir ve sistemi arastirma yoluyla yOnetmeyi
ongoriir.”  Planlamay1 harekete cevirebilmenin yollar1 inandirma, baski yapma,
ozendirme ve liderliktir. Inandirma teknikleri inandirilacak kimseye ondan destek ve
katilm bekledigini iletmek, 6rnek ve 6giit vermektir. Baski yontemleri, fiziksel giic,
pazarlik, kullanma ve emretmedir. Ozendirme, karara katilma ve hizmet i¢i yetistirmeyi
kapsar. Liderlik ise destek saglamak, uygun zaman se¢mek ve bunalimdan yararlanma
eylemlerini kolaylastirir.”® Ne kadar etkili plan yapilirsa yapilsin, eger ki bu plan

harekete gecirilemiyorsa amacina hizmet edemeyecektir.

Planlama kurum icerisinde gerceklestirilen faaliyetlerin belirli amaca gore
yapilmasini, kendi i¢inde tutarli ve uyumlu olmasini saglar. Planlama sayesinde kritik
durumlar 6nceden fark edilir ve onlem alinir. Planlamada yapilan gorev paylagimi
yoneticinin iizerindeki yetkileri de devretmesine olanak saglar. Yapilacak denetimler
planlama ile daha saghkl olacaktir.”’ Planlama yapilirken planin uygulamasinda rol
alacak personel bu siirece katilirsa, yapilan planlamay1 daha iyi 6ziimseyecek caligma
istegi artacaktir. Personel tarafindan kabul goren ve desteklenen plan uygulama

esnasinda amacina hizmet eden bir rehbere doniisecektir.

Iyi bir plan rastlantilara yer vermeden kriz ve catisma ortamim engelleyerek
amaglara ulagsmamiz1 saglar. Sorunlar1 ortadan kaldiran ve c¢ikabilecek sorunlar
engelleyerek oOrgiitiin zarar gérmesini de engelleyen plan nitelikli bir plandir. lyi bir

plan ¢aligma ortaminin kontroliinii de saglar.92

Planlama siirecinde yanitlanmasi gereken iki temel soru vardir. Bunlardan ilki,
gerceklestirilecek ya da basarilacak olan nedir? Ikincisi, nasil gerceklestirilecektir? Bu
sorulara verilecek cevap planlamadir. Bu iki sorunun iginde ne kadar siire iginde

yapilacak? Ne zaman yapilacak? Kim yapacak? Nasil yapilacak? Kaynaklar nasil

% Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, s.98.
ot Erdogan, a.g.k., s.98.
2 llgar, a.g.k., s.48.
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saglanacak? Sorular1 planlama siirecinde dikkate alinmasi gerekir. Planlama karar

vermeye gotiiriir ve karar vermeyi i(;erilr.93

2.2.1. Planlamamin Ozellikleri ve ilkeleri

Insan kaynaklarmin saglanmasi ve kullanilmasi icin gerekli bir ara¢ olan plan
bazi 6zellikleri tasimsi gerekir. Bu ozellikler soyle siralanabilir;”*

¢ Planlama gelecege yonelik yapilan bir ¢aligmadir.

e Planlama se¢me ve karar verme isidir.

¢ Planlama birbiri ile ilintili kararlar1 beraberinde getirir.

¢ Planlama diisiinme gerektiren ussal bir siirectir.

e Sistemi arastirma yolu ile yonetmeyi ongoriir.

¢ Plan hazirlanmasi uzmanlik gerektiren, yonetim i¢in bir pusuladir.

Plan yaparken bu 6zellikleri tasiyip tasimadigimi kontrol etmek etkili bir planin
hazirlanmasina yardimei olacaktir. Planlama bu alanda egitim almis uzman kisiler
tarafindan yapildigi zaman daha kullamgli ve amacina uygun olacaktir. Bir plan
hazirlayacagimiz zaman her zaman bir planlama uzmam olmayabilir. Fakat plam
hazirlarken planlamanin ilkelerine uyarsak ve takip edersek etkili bir plan yapabiliriz.
Bursalioglu’na gore planlamanin ilkelerini sunlardir;”

e Hazirlanan her plan orgiitiin amaglarinin gerceklesmesine hizmet edecektir.

Planlama yonetim siirecinin onemli bir parcasidir. Plansiz eylem kontrol

edilemeyeceginden, plan ve kontrol birlikte harekat eder.

e Planlama gorevi her yoneticide vardir. Olmayan yoneticilerin yoneticiligi
tartisilmaya aciktir.

e Planlama yoneticiyi motive eden ve doyuran bir etkendir.

¢ Planlamada girisilecek islerin tamamlanmasi i¢im gerekli zaman ayrilmali.

¢ Plan esnek olmali ki gerekli durumlarda degisiklik yapilabilsin.

® Yonetici planin uygulama safhasini iyi kontrol etmeli ve plan1 amaglara gére

degistirebilmelidir.

93 Aydn, a.g.k., s.133.
%4 Taymaz, a.g..k., s.36
95 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, s.97
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Planlama ilkelerine uyan ve planlama asamalarimi sirayla gergeklestiren bir

yonetici, yonetimde planlama ile ilgili yasanacak sikintilar1 da dnceden engellemis olur.

Planlamaya uygun bir calisma sergileyen yoneticiler is hayatlarinda ve sorumluluk

alanlarinda daha basarili olacaklardir. Yoneticinin planlama yaparken en cok dikkat

edecegi noktalardan biri de zamanlamadir. Zamanin iyi planlanmasi verimliligi de

artiracaktir. Bir yOneticinin calistigi orgiitte olusturmasit gereken en Onemli Orgiit

kiiltiirii planli caligsmadir.

Planlama ile ilgili Sekil 2’deki model olusturulabilir

Var olan
durum

Insan ve
madde
kaynaklart

Yer ve
Ortam

Yontem ve
Teknikler

Saptanmis
amaclar
hedefler

Kontrol
Teknikleri
ve Olgiitler

Zaman ve
Siire

Sekil 2: Planlama modeli
Kaynak: Taymaz, H., Okul Y6netimi, 7. Baski, Ankara Pegema Yayicilik, 2005, s.38.

Bir orgiitte planlar uzun, orta ve kisa zamanl olacak sekilde planlanir. Planlama

modelinde de goriildiigii gibi planlamanin asamalarin soyle siralamugtir;”®

® Var olan durumu tespit etme,
®  Amaclan belirleme,

e Kaynaklar tespit etme,

% Taymaz, a.g.k., s.38
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e Uygulama seceneklerini arama,
® Modellestirme, kararlastirma,

e Plani tasarlama,

° Hgililerin fikirlerini alma,

e Kontrol etme, gelistirme.

2.2.2. Egitim Planlamasi

Egitim yonetimi siirekli olarak plan yapmay1 gerektirir. Egitimde alinan bir
karardan sonra hemen planlamaya gecilir. Egitim yoneticisi farkli konularda farkh
kararlar alacagindan farkli planlar gelistirebilmelidir. Etkili bir planlama koordinenin iyi
olmasi ile miimkiindiir. Planlamadaki is boluimii, gorev ve yetkilerin dagitimindaki
hassasiyet gibi konularda alinan kararlarin dogru olmasi egitim faaliyetlerinin yil
boyunca diizenli bir sekilde ilerlemesini saglayacaktr.”’ Ozellikle egitimin toplumsal
gelismeyi ve ilerlemeyi hedef alan bir alanda faaliyet gostermesi bu alanda amacina

uygun ve etkili planlar hazirlanmasinin 6nemini daha da artirmaktadir.

Toplum Kkiiltiirel Ozelliklerinin ve degerlerinin yeni kusaklara aktarilmasi,
toplumun ekonomik kalkinma icin ihtiya¢ duydugu insan giiciiniin yetistirilmesi, birlik
ve beraberligin saglanmast ve korunmasi egitimin planlamasi yapilirken dikkate
alinmas1 gereken konulardir.”® Egitim planlamasinin amaci, egitimdeki sikintilarin
oniine gececek yeni ¢Oziim yollar1 bulmak, uzun donemli bir planin genel cercevesini
hazirlamak, amacglar1 saptamak ve bu amaglart gerceklestirmek i¢in ayrintili bir plan

hazirlamaktir.

Egitim planlamasinin kendine has 6zellikleri vardir. Aydin egitim planlamasinin
ozelliklerini su sekilde siralamustir;””
e Egitimin planlamasi; 1-2 yillik kisa donemli, 4-5 yillik orta dénemli, 8-10
yillik uzun dénemli planlardan olugmali ve uzun bir zamani kapsamalidir.
e Egitim planlamasi toplumsal ve iktisadi gelisme planlarn ile birbirini

tamamlamalidir.

o7 llgar, a.g.k., s.49.
%8 Aydmn, a.g.k., s.135.
” A.gk., s.136.
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Egitim sisteminin her yoniinii kapsamalidir.
Egitimsel gelismelerin nitel ve nicel yonleri ile ilgilenmelidir.

Egitim planlamasi egitim yonetimi ile bir biitiin olmalidir.

Egitim planlamasinda sosyolojik etkenlere de yer vermek gerekir. Sosyal

siniflar, meslekler, dil gruplar, irk gibi niifusun aykir1 degerlerinin egitime katilmasi ile

ilgili yapilan bilimsel arastirmalardan faydalanilmalidir. Egitim kalkinmasimin en

onemli 6zelliklerinden biri daha 6nce 6gretime ilgi gostermeyen gruplarin bunu ihtiyag

hissetmesidir. Egitim planlamasinda bu durum iyi degerlendirilmeli ve firsata

donistiiriilmelidir. Bursalioglu, egitim planlamasinda izlenecek asamalar1 s$Oyle

100
siralamaktadir;

Egitim sisteminin hedefleri belirlenmeli
Egitim sisteminin iiriinii ve bunun kalitesi
Egitim sisteminin iizerinde calistig1 madde
Egitim siirecindeki iiretim sekli

Kurulacak sistemin yapist

Egitim sisteminin degerlendirilmesi. Topluma katkis1 nedir?

Bu asamalan gerceklestirirken yani egitimin planlamasinin yaparken dikkate

alimmasi ve yanitlanmasi gereken sorular vardir. Aydin, bu sorulan su sekilde tespit

etmistir; 10

Egitim sistemi bir biitiin olarak ve alt sistemlerinin amaclan ve gorevleri
amaglar1 oncelik sirasina gore nelerdir?

Amag ve gorevler gerceklestirilirken kullanilan yontemlerden en ¢ok tercih
edileni hangisidir?

Egitime ayrilan kaynaklarin ne kadar1 diger alanlarin ulusal kaynaklarindan
kisilarak olusturulmaktadir?

Egitim belirli bir donem icinde ne kadar kaynagi etkili bir sekilde
kullanabilir.

Egitim ile ilgili masraflar1 kim tistlenmelidir?

Egitim masraflarina kim katlanmalidir?

100 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranis, s.101-102.
o1 Aydm, a.g.k., s.137.
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e [Egitime ayrilan tiim kaynaklar, ¢esitli egitim diizeyleri, tiirleri ve harcama

alanlar1 arasinda nasil dagitilmalidir?

Giiniimiizde okul yoneticisinin egitim planlamasina katilma olanagi yok gibidir.
Fakat uygulamalardan 6nce yapilmasi gereken en 6nemli hazirlik planlamadir. Planlama
yonetimde karardan sonra gelen en Onemli siirectir. Planlamayr yapmadan etki,
koordinasyon, iletisim, degerlendirme gibi siirecleri saglikli bir sekilde isletmek
olanakli ve dogru olmaz. Bu nedenle okul yoneticisi alinan kararlar hayata gecirmek
icin yapacag ilk is plan yapmak olmalidir.'” Okul yoneticileri genel egitim plam
hazirlanirken diistiikleri duruma diismemek ve etkin katilimi saglamak i¢in okul icinde
yapilan planlara 6gretmenleri de katmalidir. Okul igerisindeki faaliyetlerin
gerceklesmesi ve planlarin uygulanmasinda yoneticilerin en 6nemli yardimcilart
ogretmenlerdir. Bu nedenle 6gretmenlere 6nemli olduklar1 hissettirilmeli ve fikirlerini
rahat bir sekilde aciklayacaklar1 bir ortam olusturmak gerekmektedir. Bu ortami
olusturmak ve yonetmek okul yoneticisinin yoneticilik yetenek ve bilgisi ile paraleldir.
Egitim yoneticisi fikirlerin agiklandigi sirada muhtemel catisma ortamlarimi da

yonetebilmeli ve insan psikolojisini iyi bilmelidir.

2.3. Orgiitleme

Orgiitleme belirlenmis amaglar1 gerceklestirmek icin alt birimlere bir yetki
yapisinin ve hiyerarsisinin tanimlanmasi ve diizenlenmesi siirecidir. Bu siire¢ orgiitiin
ihtiyag duydugu kaynaklarin temini, dagitimi ve diizenlenmesini, yetkili kisilerin
belirlenmesini ve faaliyetleri yapacak orgiitsel yapimin gerceklestirilmesini i(;erir.103
Orgiitleme, isletmenin kolay ve verimli yonetilebilir boliimlere ayrilmasini ve her
boliimle ilgili gorev ve yetkilerin isgdrenler arsinda dagitilmasim gerektirir.lo4 Biitiin
bunlar etkili bir sekilde gerceklestirildiginde orgiitleme siireci amacina uygun bir yapiya
kavugsmus olur. Saglam bir oOrgiitleme Orgiitin verimli calismasim ve kendini

gelistirmesini saglar.

102 I?ursahoglu, Yonetiminde Yeni Yep: ve Davranis, s.103.
' Ozden, Y. (Edt), a.g k., s.9. )
104 Barutgugil, I. S., Turizim Isletmeciligi, Bursa, Uludag Universitesi Basimevi, 1982, .83 .
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Orgiitleme bir kurumdaki gergeklestirilmesi amaglanan hedeflere ulasmak icin
gerekli olan fiziksel ortamin rahat bir sekilde calisilacak ve ihtiyaglar1 karsilayacak hale
getirme islemlerini kapsamakla beraber bu fiziksel ortami kullanacak insan giiciiniin
koordine edilmesini de i¢ine aldigin1 sdyleyebiliriz. Bir kurumdaki orgiitlenmenin yapisi

kurumdaki is ve islemlerin ger¢eklesme durumunu dogrudan etkilemektedir.

Planli, verimli ve ekonomik bigcimde uygulanmasi icin gerekli kosullar1 saglama
devam ettirme yolundaki ¢alismalara 6rgiitleme denir.'® Okul yoneticilerinin yaratici
olabilmeleri orgiitleme yetkilerinin artirilmasi ile miimkiin olacaktir. Ayrica okul
yoneticileri anlayish davranma bilincini kazanmasi i¢in davranig bilimleri ve insan

iliskilerinde bilgili ve becerili olmalar1 gerekmektedir.

Orgiitiin amaclarina ulagmasi i¢in dinamik bir yapmin olugmasi orgiitleme
siirecinin sonunda olusur. Orgiit esgiidiimlesmis birey cabalar1 sistemidir. Biitiin
bireylerin yetenek ve enerjilerini etkili ve uyumlu kullanarak planlt bir sekilde, ortak
etkinlige ortak etkinlige katkida bulunmalari amaglamir. Iyi bir 6rgiit olusturmada

""" 6 Orgiitleme
slirecinin amacina uygun ¢alismasi i¢in su asamalar1 ger¢eklestirmek gerekmektedilr;107

° Orgiitiin amacinin belirlenmesi,

® Amactan ¢ikarilan hedeflerin, politikalarin, planlarin formiile edilmesi,

e Elde edilen formiillerin uygulanmasi icin etkinliklerin belirlenmesi,

e Etkinliklerin ayrintilandirilmasi ve siniflandirilmasi,

e Etkinliklerin eldeki insan ve madde kaynaklarina gore etkili bir sekilde

yiriitiilmesi i¢in gruplandirilmasi,

e Olusturulan gruplara ihtiyac1 olan yetkinin verilmesi,

e Otorite iligkileri ve iletisim sistemi ile bu gruplarin yatay ve dikey olarak

birbirine baglanmasidir.

Bir orgiitiin formel ve informel olmak {iizere iki boyutu vardir. Formel boyutu
yapty1 kurmak, yetki ve sorumluluklar saptamak, personel atamasi ve aralarindaki

iliskinin belirtilmesi olarak diisiiniilebilir. Informel boyut ise anlayis ve kisiler arasi

105 Giirsel, a.gk., s.74.
1% Aydin, a.g k., 5.139-142.
197 A.g k., s.141°de, H. Koontz, C. O’Donnell, 5.212-213.
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iliskileri icine alir. Orgiitiin bu iki boyutu birbirini etkilemektedir. Informel orgiit iyi
islemezse formel orgiitii bircok bakimdan engelleyecektir.108 Bu nedenle orgiitiin bu iki
boyutunun ahenkli ¢aligmasin1 saglamak orgiitiin amacglarina ulagmasini da beraberinde
getirecektir. Aydin, saglikli bir orgiit yapist olusturmak icin su noktalara dikkat etmek
gerektigini belirtmistir; '
e Orgiitiin tiim 6geleri aym1 amaca yonelik olmalidir.
® Amaclar en ekonomik bicimde gegeklestirecek nitelikte olmalidir.
e s boliimii yapilmali ve uzmanlasmaya olanak saglayan bir ortam
olusturulmalidir.
e Herkesin gorevi agik ve kesin olarak belirtilmelidir.
e Ast-iist iligkileri, yetki ve sorumluluklar agik ve kesin olarak belirtilmelidir.
e Her astin yalnizca bir iistten emir almasi saglanmalidir.
e Yonetim birligi saglanmalidir.
e Yonetim merkezilesme ve merkezilesmeme arasinda iyi bir denge
kurmalidir.
o Orgiit yapis1 i¢ ve dis degismelere uyum saglayabilmelidir.

e Gorevler calisanlar arasinda esit bir sekilde dagitilmalidir.

Yukarida saydigimiz noktalar bir orgiitiin amaglarina ulagsmasinda ¢cok 6nemli
bir yere sahiptir. Ozellikle okul yoneticileri bunlari uygularken ¢ok dikkatli olmalidirlar.
Ciinkii emir verdikleri i gorenler kendi alanlarinda uzman statiisiindeki bireylerdir. Bu
nedenle dengeyi kurmak ve okulun amaci etrafinda birlestirerek etkin bir orgiit yapisi
olusturmak i¢in kisilerin beklentilerini iyi tespit etmelidir. Kendi beklentileri karsilanan
bireyler bunun devamlilifini saglamak icin orgiitiin etkin isleyisinde rol almaya da

istekli olacaklardir. Bu da verimli bir caligma ortamini beraberinde getirecektir.

2.3.1. Orgiit Modelleri

Orgiitleme ilkelerine uygun olarak olusturulan orgiit modelleri "hat (dikey)"

"dikey ve kurmay", "yatay-islevsel" ve "komite" tipi olarak siniflandirlabilir.''® Bu

108 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yep1 ve Davranig, s.109.
19 Aydin, a.g k., 5.142-143.
"0 A gk, s.143.
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orgiit modellerinin isleyis sekli ve ozellikleri ile ilgi aciklamalar alt bagliklar ile

yapilacaktir.

2.3.1.1. Dikey-Hat Tipi Orgiitleme

Dikey orgiitleme personel sayisinin ¢ok oldugu orgiitlerde faaliyetleri
gruplandirmak ve amaca uygun bicimde yonetmek igin yetkinin belli konumlarda
yogunlasmasi gerektigi durumlarda tercih edilir. Yonetme yetkisi en iist yoneticide
toplanir ve asagiya dogru aktarilir. Ast-iist iliskisi dikeydir. Bu tip orgiitlemede karar
verme, sorumlular1 saptama ve disiplin saglama olanagr fazla olmasina karsin
yoneticinin yetkisinin fazlaligi, otoritenin olugmasi ve her konuda yeterli yoneticilere
ihtiya¢ duyulmasi gibi sakincalar1 vardir.'"! Taymaz dikey-hat tipi orgiitiin 6zelliklerini
su sekilde siralamustir; 12
® Yetki ve sorumluluklar verilirken hiyerarsik siraya dikkat edilir.

e Gorevler yukaridan asagiya dogru verilir.

e Personelin yetki ve sorumluluklar1 gérevin konumuna goére artar veya azalir.
Konum yiikseldikce artar.

e Ast-iist iligkileri dikey ve hiyerarsiktir.

¢ Uzman ve danigsma birimi yeterli degildir.

Hiyerarsik yapinin ¢ok etkin oldugu bir orgiitlenme tipidir. Okul yonetiminde de
bu tip bir oOrgiitlenmenin varligina karsin iliskilerin sadece ast {iist iligkileri ile
stirdiiriildiigiinii soylemek ¢ok dogru olmaz. Okullarda sorumluluk okul miidiiriinde

olmasina karsin yaygin bir gorev dagilimi ve yetki devri vardir.

2.3.1.2. Yatay — islevsel Tip Orgiit

lletisim ve emirlerin hiyerarsik bir sira izlemedigi gorevler temel alinarak
olusturulan bir orgiitlenmedir. Birbiri ile iliskili gorevler ve konumlar arasinda iletisim
kurabilmektir. Amag¢ gorevi etkin bir sekilde gerceklestirmektir. Yatay oOrgiitlenmenin
acik ve net bir is bolimiini miimkiin kilmasi, sorumluluklarin paylasimi, ekip

calismasini olanakli kilip esnek bir yapida olmasi gibi iistiinliiklerine karsilik denetim

HUA gk, 5.143-144.
12 Taymaz, a.g..k., s.41.
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ve esgiidiimlemeyi zorlastirmak gibi sakincalar vardir.'® Bu sakincalari ortadan
kaldirmak orgiit yoneticisinin tavirlar1 ve yoneticilik yeterlilikleri ile dogru orantilidir.
Yonetici icin oldukg¢a zor bir yonetim sekli olmasina karsin etkin bir sekilde isletildigi
zaman Orgiitiin amaclarina ulagsmasi daha kolay olacaktir. Yoneticinin iletisim ve insan
psikolojisi alanlarinda yetenekli ve bilgili olmasi isini kolaylastiracaktir. Taymaz yatay-
islevsel tipi orgiitiin 6zelliklerini asagidaki gibi stralamugty;.
e Gorevler esas alinarak kurulan bir yapidir.

e Gorevlerin etkin bi¢cimde yiiriitiilmesini esas alir.

e Yetki ve sorumluluklar gérevlere gore verilir.

e Uzman ve danigsma birimlerine 6nem ve yer verilir.

2.3.1.3. Dikey ve Kurmay Orgiitleme

Bu tiir orgiitlenmenin orgiit yapisinda yiiriitme ve danigsma organlar1 yer alir.
Orgiit bilyiidiikge uzmanlara ihtiya¢ duyacaktir. Uzmanlar 6rgiite danismanlik yapar.
Uzmanlarin gorevi ozel bilgi gerektiren konularda teknik bilgiler vererek yoneticilere
yardimci olmaktir. Uzman 6nerilerini degerlendirmek kabul etmek yoneticinin yetkisi
dahilindedir.'”® Yiiriitme danisma organlarina yer vermesinin yaninda uzman goriisleri
ile de desteklenmesi bu tip oOrgiitlenmenin digerlerine gore daha sistemli calistigini
sOyleye biliriz. Fakat bu organlar arasinda catisma oldugu zaman yonetimi isletmek

oldukga giiclesecektir.

Bu tip orgiitlenmede kontroliin yonetimin elinde olmasi, uzmanliga yer vermesi
gibi yararlar1 olmasina karsin birimler arasindaki uyumsuzluk ve koordinasyon gii¢ligii
gibi olumsuz yanlari da vardir. Dikey ve Kurmay Orgiitlemenin ozellikleri soyle
31ralanabilir;1 16

e Gorevlere ve yetkilere gore kurulan bir yapidir.

e Egitim orgiitleri i¢in en uygun modeldir.

e  Orgiit yapisinda yiiriitme, denetim, danisma boliimleri vardir.

® Yoneticilere gerekli uzmanlik destegi saglar.

13 Aydm, a.g.k., s.144.
114 Taymaz, a.g..k., s.41.
1s Giirsel, a.g.k., s.76.
16 Taymaz, a.g..k., s.42.
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2.3.1.4. Komite Tipi Orgiitleme

Karar verme ve yiiriitme yetkilerinin bir kurula verilmesi ile isleyen bir
orgiitlenmedir. Kurul 6rgiit amaglarim gerceklestirme sorumlulugunu ve yetkilerini

elinde bulundurur. Kurulun kesin karar verme yetkisine sahip oldugu durumlar vardir.

Bu orgiit tipinin saglikli karar vermeyi ve uzmanlasmayi olanakli kilmasi,
Ogretici olmasi, esgiidimii kolaylastirmasi gibi {stiin yanlari olmasina karsin,
sorumlulugun béliinmesi, yoneticinin zayifligi, pratik olmamasi ve 6diinlere yer vermesi

gibi sakincalari vardir.'"’

2.3.2. Egitimde Orgiitleme

Egitim yoneticilerinin orgiitleme ile ilgili faaliyetleri egitimle ilgili mevzuatta
acik olarak belirlenmistir. Egitim mevzuatinda orgiitlerin yapis1 sekli belirtilmis ve
bunlara uyulmasi istenmistir. Okul miidiirii kendisinden sonra sorumlu ve yetkilileri
organize etme ile ylikiimliidiir. Yonetici bunu yaparken calisanlar ile ilgili bilgi sahibi
olmalidir. Yeterli donanima sahip olmayan bir okul yonetici orgiitleme ile ilgili

faaliyetlerde yeterlilik gosteremeyecektir.

Okul egitim hizmetlerinin iiretildigi temel birimdir. Sistem yaklasimina gore bir
okulun amaglarimi gergeklestirecek yapiya ulasabilmesi igin alt sistem biitiinliigiine
kavusmasi gerekmektedir. Okul dar bir sistem orgiitiidiir. Okulun sistem 6zelligini ve
sistem Ogeleri sunlardir; 18

e Girdi: Okulun cevresinden aldig girdiler, 6grenciler, okul ¢alisanlari, egitim

arag-gerecleri, egitim teknolojileridir.

o Isletme: Okul ogrencileri diger girdilerinde yardimiyla egitir. Egitim bir

iiretim siirecidir. Okulun {iriinii egitim hizmetidir.

e (Cikti: Okulun en 6nemli ¢iktist iiriin olarak Ogrencilerdir. Okullar ayrica

yaymlar, egitim etkinlikleri ve yeni diisiinceler de iiretirler.

17 Aydm, a.g.k., s.145.
18 Basaran, a.g.k., s.322.
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e (Ciktimin Girdiye Doniisiimii: Okul ciktis1 olan egitim hizmeti, diisiince
kimi defa paraya doniistiiriiliir. Bu para okul kendisine yeni girdiler
saglayarak yasamin siirdiiriir.

¢ Girdinin Siirekli Artmasina Gereklilik: Okul her yil bir 6nceki yildan
daha fazla girdi saglayarak dinamik yapisim1 korumalidir. Ciinkii fire ve
asinma gibi iki faktor nedeniyle bir onceki yildan daha fazla harcama
gerekir.

e Déniit: Okul mezun olan ogrencilerin karsilastigi sorunlart izleyerek ¢oziim
olacak bilgi ve becerileri okul programina alabilir. Egitim siirecinde ortaya
cikan problemleri de ¢6zmek i¢in okul isleyisi sirasinda doniit almalidir.

e Ayillama: Okul Ogrencilerini, c¢alisanlarini, ara¢ gereclerini, teknoloji ve
diger girdileri belli kurallara gore secerek alir. Ornegin alti yasindan
kiigiikler ilkdgretime kayit olamaz.

e Dengelenim, Durulum Ddongiisii: dengelenim yasanan sorunlarin
olusturdugu durum, durulum ise sorunlarin ¢dziime kavustuktan sonraki
rahatlama halidir. Bu doniisim okul icerisinde siirekli vardir. Okul
yonetiminin amaci okulu durulumda tutmaktir.

e  (Cevre: Okul cevresi elverisli oldugunda yasayabilir. Okul cevresi girdilerini

aldig1 kendini etkileyen ve kendinin etkilendigi obiir orgiitlerdir.

2.4. Tletisim

iletisim; Latince bir kelime olan Communicore fiilinden gelmektedir. “Anlami
ortak kilmadir.” Genis anlamiyla iletisim amaglara ulasmak ve davraniglar1 etkilemek
amactyla insanlar arasinda sozlii ya da sozlii olmayan diger araclarla anlayis

19 [letisim basit goriiniisiiniin aksine karmasik bir siirectir. Dinleme, tepki

saglamadir.
verme, cosku, empati ve karsilikli olarak diisiinceleri anlamaktan olusan bir sanat olarak
da tarif edilmektedir.'® Genel anlamda iletisimin gerceklesmesi igin iki sistem
gereklidir. Bu sistemler iki hayvan, iki insan, bir makine(bilgisayar) ile bir insan

olabilir. Nitelikleri ne olursa olsun iki sistem arasindaki bilgi ali verisine “iletigim”

19 Giirsel, a.g:k., s.77°de, (;an, Halil, Organizasyon ve Yonetim, Akara, 1992, 5.240.
120 Kaya, C., Ogretmenler Oneriler, Istanbul, Zambak Yayinlari, 2003, s.116.
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denilebilir.'*! Iletisim igin varliklar aras1 olusan etkilesimdir seklinde bir tamim da

yapilabilir.

Insanlar hayatlarin: siirdiirebilmek icin temel ihtiyaclarindan sonra karsilanmasi
gereken ilk gereksinim iletisim diyebiliriz. iletisim olmadan insanlarin ortak bir yasanti
alan1 olusturamaz. Giiniimiizdeki insanligin, bulundugumuz medeniyet seviyesine
ulasmasi hep orgiitlenmis calisanlarin iiriiniidiir. Bir orgiitii amacina ulastiran en énemli
etkenlerden bir tanesi kuskusuz orgiitsel iletisimdir. Insanhigin oldugu her yerde
orgiitlenmis bir yasant1 oldugu gerceginden yola ¢ikarak insanin oldugu her yerde

iletisim vardir denilebilir..

fletisim ile ilgili cok sayida tanim yapilmistir. Taymaz, iletisimle ilgili su
tammlar1 yapmustir;'**
e Toplumsal birimler arasinda bir bilgi, anlam, duygu ve diisiince aligverisidir.
e Davranislar1 degistirmek amaciyla kavram ve sembollerin iletilme siirecidir.
e Kisiler ve birimler arasinda kodlanmig semboller araciligi ile bir haberin
gecirilis siirecidir.
¢ Bir kimseden bir kimseye bilgi aktarimidir.

¢ Bilgi ve haberin anlaml bir sekilde aktarilmasidir.

Iletisimi sadece konusmak olarak diisiinmek yanhstir. Iletisim; konusma,
dinleme, yazma, sozsiiz ve sembolik aktarimlar dahil her tiirlii mesaji aktarirken
diisiinerek hareket etmeyi ve istedigimiz etkiyi birakip birakmadigimi fark edebilmeyi

. C o123
gerektiren bir siirectir.

2.4.1. iletisim Siirecinin Ogeleri

Bursalioglu, iletisim siirecini olusturan Ogelerin su sekilde incelenmesi ve
diizenlenmesi gerektigini ifade etmistir; 124

a) Amag: lletisimin yoniinii belirler. Amacin gerceklesme durumu amacin

etkisini ortaya koyar.

121 Dokmen, U., Tletisim Catigmalar1 ve Empati, Istanbul, Sistem Yayincilik, 2006, s.19.
122 Taymaz, a.g.k., s. 42.

12 Ozden, Y. (Edt), a.g k., s. 280.

124 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yapi ve Davranig, s.115.
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b) Verici: Mesaj1 ileten kaynak kisi veya kurumdur. Giivenilir olma iletisimi
kolaylastirir.

¢) Kapsam: Olaylar, fikirler, semboller ve benzerlerini simgeler. Bunlara
iliskin bilgilerin ortama gore bir araya getirilmeli ve mesaj olusturulmal.

d) Kanallar: Formal ve informal olmak iizere ikiye ayrilir. Her ikisi de mesajin
aliciya ulastig1 yoldur.

e) Arac: Sozlii, yazili, sembolik ve mekanik olabilir.

f) Alici: Kendisine gore degerlendirir. Kabul eder veya etmez.

g) Etki: Alicinin gosterdigi tepki takindigi tutum ve doniitlerden anlasilir.

Iletisim ogelerinin etkili bir sekilde islemesi iletisimin saglikli bir sekilde
gerceklesmesini saglayacaktir. Saglikli bir iletisim Orgiitin amaglarina ulagmasinda
etkili karar verme kadar hayati oneme sahiptir. Bu nedenle orgiit icindeki iletisimin iist
seviyeye cikmasi igin gerekli tedbirler alinmalidir. Etkili bir iletisim, iletisim siirecinin
dogru isletilmesi ile miimkiin olacaktir. Iletisim siirecinin 6geleri kaynak, mesaj, kanal,

alic1 ve geri bildirim (feedback) seklinde siralanabilir.

2.4.1.1. Kaynak (Gonderici)

fletisimde karsisindakine amacim gerceklestirmek icin anlam iletmeye ¢alisan
ve iletisim siirecini baslatan kisiye kaynak(verici) denir. iletisimin gerceklesmesi icin
bir amacin olmas1 ve bu amaca iletisim kuracak kisilerin inanmasi1 gerekmektedir. Insan
ancak boyle durumda iletisim cabasina girer.'> Kaynak sahip oldugu bilgi ve becerileri
alic1 ile paylagsmak istediginde ilk 6nce bazi sembol ve hareketlerle kodlar. Bu kodlama
iletisimi gerceklestirir. Aksi durumda iletisim gerceklesmez. Iletisimin etkililigi
kullamlan sembolleri alicinin algilama diizeyiyle dogru orantilidir.'*® Buradan da
anliyoruz ki karsimizdaki kisi bizi ne kadar anlarsa iletisimimizde o kadar etkili

olacaktir.

Aydin, iletisimin gerceklesmesi ve ortak kilinabilmesi icin kaynagin sahip

olmasi gereken ozellikleri sOyle siralamistir; 127

125 Basaran, a.g.k., s.354.
126 Ozden, Y. (Edt), a.g k., s. 280.
127 Aydm, a.g.k., s.149.
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1. Kaynak olan kisi kendi 6zelliklerini iyi bilmelidir.
2. Kaynak alic1 ve alic1 grubu iyi tanimalidir.

3. Kaynak dile dayali iletisim becerilerini iyi kullanabilmelidir.

2.4.1.2. Mesaj

Kaynak veya gondericinin kullandig1 kelimeler, yazilar, grafik, cizim, jest-
mimik, viicut hareketleri vb. sembollerle kodlanan ve aliciya gonderilen fiziksel
iiriindiir.'*® Mesajin dili acik ve anlagilir olmahdir. Mesaj alici tarafindan yanlhs
anlasilmamast icin aktarilmak istenen bilgi ve diisiinceler sistematik bir sekilde
aktariimalidir.'” Mesaj anlasilir olmasi i¢in kullanilan sembollerin iyi sec¢ilmesi ve
diizene konulmasi 6nemli bir husustur. Boylece mesaj amacina uygun bir sekilde aliciya

ulasacaktir.

2.4.1.3. Kanal

Mesajin alictya iletilmesini saglayan ara¢ ve yontemlerdir. Iletisim kurulurken
en uygun kanallar saptanilmali ve kullanilmalidir. Kodlanan mesajlar aliciya nasil
kodlandigina bagh olarak farkli arag-gere¢ ve yontemler kullanilarak gonderilecektir.
Bunlar: sunumsal (yiiz, ses), temsili (kitap, resim, yazi) ve mekanik (telefon) olmak
iizere ii¢ gruba ayirabiliriz."*® Her bir aracin iletisimde farkli rolii vardir. Onemli olan bu

rolleri dogru zaman ve yerde gerceklestirmek i¢in dogru araclar se¢gmektir.

2.4.1.4. Aha

Basarili bir iletisim, kaynak tarafindan gonderilen kodlarin alici tarafindan
coziilerek anlamlandirilmasi ile olusur. Alicimi istenilen anlami verip vermemesi
kaynagin ve alicinin kullanilan kodlama sistemini bilmeleri ile olanakli olacaktir."' Bu
nedenle iletisimde ortak bir deger sistemi olusturmak cok Onemlidir. Alici1 kaynagin

gonderdigi sembolleri anlayip ¢dziimlemesi iletisimin en énemli boyutlarindandir.

128 Eren, a.g k., s.358.

129 Erdogan, Egitim ve Okul Yonetimi, s.81.
B0 Gzden, Y. (Edt), a.g k., s. 283.

131 Eren, a.g k., 5.359.
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Okulda verici ile alic1 arasindaki basmakaliplasmis yargilar iletisimde aksamaya
neden olmaktadir. Bu basmakaliplasmis (sendika, siyasal goriis, ekonomik durum,
fiziksel goriiniis... vb.) diisiinceler okul yonetiminde astlar ve iistler arasinda etkili
iletisimi engellemektedir.13 ? Bunun sonucunda da okul icerisinde ki iletisim ve etkilegim

bazi1 zamanlarda istenilen diizeyde olmamaktadir.

2.4.1.5. Geri Bildirim (Doniit)

Alicinin kaynagin gonderdigi mesaja bir cesit cevabidir. Alict mesajin kodlarini
¢Oziip yorumladiktan sonra, bir kaynak durumuna doniisiir. Geri bildirim gondericiye
kendi mesajin1 alip almadigini ve dogru bir sekilde yorumlayip yorumlamadigini tespit
etmesini saglar.*® iletinin aliciya gidisinde oldugu gibi, doniitiin vericiye gidisinde de
araglar kullanildiginda doniitiin anlaminda degismeler olur. Bir oOrgiitiin yOnetim,
denetim, arastirma gelistirme gibi birimleri doniit toplamakla gorevlidir. Bu nedenle
eylemi yapan kisiden vericiye doniit gidene kadar degisebilir. Orgiitsel iletisimde mesaj

hazirlamak ne kadar 6nemli ise doniit toplamak da o kadar onemlidir.'**

Kim Ne soyledi Hangi Yolla Kime
Kaynak » Mesaj » Kanal » Alict
- Kodlama Kod a¢gma
Geri Bildirim
Ne Etkisi Oldu Girilti (Doniit) <
(Feedback)

Sekil 3: fletisim Siirecinin ()geleri

Kaynak: Basaran, I.Ethem, Egitim Yonetimi, Yenilenmis 2.b.,Ankara, 1988, s.363.

132 Basaran, a.g.k., s.361.
133 hitp://www.veribaz.com/viewdoc.html?iletisim-(haberlesme)-381512.html (19/01/2009).
134 Basaran, a.g.k., s.363.
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Basaran, alicinin tepkisini(doniit) grenmenin yararlarini sdyle siralamistir: 133

e Kaynagin istedigi eylemin alic1 tarafindan uygulama diizeyini 6grenmek.
® Gergeklesen eylemin orgiite faydasini tespit etmek.

e Alici eylemi gergeklestirirken eksiklilikleri belirlemek

e (istenilen faaliyetin dogrultusundan sapmasinin 6nlemek.

® Yapilanlara bakarak yapilacaklar tespit etmek.

2.4.2. iletisim Tiirleri

[letisim tiirlerini bilgi akisina gore, iletisimin yoniine gore, kullanilan
araglara gore, isleyis sekline gore olmak iizere dort baslik altinda incelenecektir. Her bir
iletisim tiiriiniin kendine 6zgii yonleri oldugundan ayr1 ayri ele almak daha aciklayici

olacaktir.

2.4.2.1. Bilgi Akisina Gore

[letisim bilgi akigina gore ii¢ sekilde olmaktadir bunlar; dikey iletisim, yatay
iletisim ve capraz iletisimdir.

a.) Dikey Iletisim: Orgiitte komuta zincirini takip eden iletisim tiiriidiir.
Hiyerarsisinde iist diizeylerinden asagiya dogru emir ve direktifler verilir.
Hiyerarsik yapidan dolay1 bilgiler yazihidir ve degismez. Astlar iistlerine
dilek ve sikayetlerini iletirler."*® Tletisimin yonii  asagidan yukar1 ve
yukaridan agagidir.

b.) Yatay Iletisim: Orgiitte ayni seviyedeki kisiler ve boliimler arasinda
gerceklesen iletisimdir. Orgiit icinde yatay iletisim kanallar1 sadece bilgi
vermek amaciyla degil koordineli calismak ve calilasanlarin birbirine
yardimci olmasimi saglamak amaciyla kullanilir. Yatay iletisim orgiit iginde
sunlar1 gerceklestirir."’

e Boliimler arasinda koordinasyon,
e Problemlerin ¢oziimii,
e Catismalarin sonug¢landirilmasi,

e Duygusal ve sosyal ihtiya¢larin karsilanmasi.

135 Basaran, a.g.k., s.363.
136 Ilgar, a.g k., s.52. )
137 Demiray, U.,(edt.) Genel lletisim, 2000, Ankara, Pegema Yayincilik, s.197.
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c¢.) Capraz lletisim: “Hiyerarsik yapida birbiriyle direk baglantis1 olmayan
hiyerarsisinin farkli diizeylerinde ve farkli boliimlerindeki bireyler arasinda

geceklesen iletisimdir.”"*®

2.4.2.2. Tletisim Yoniine Gore

fletisimi yoniine gore ele aldigimizda iki sekilde gerceklesmektedir. Bunlar tek
yonlii iletisim ve iki yonlii iletigimdir.
a) Tek Yonlii iletisim: Tek yonlii isleyen bir siirectir. Kisa zamanda

gerceklesir. Mesajin istenilen sekilde algilanip algilanmadigi anlasilmaz."

B B C D E F B B C D E F

Sekil 4 : Tek Yonlii fletisim
Kaynak: Erdogan, I, Okul Yonetimi ve Ogretimi Liderligi,
Istanbul, Sistem Yayincilik, 2000,s.67.

b) ki Yonlii letisim: Yonetsel bakimdan daha giivenilir ve etkili iletisim
bicimidir. Mesajin dogru okunmasini saglar. Sekil 5’de oldugu gibi mesaji

génderen veya alan hem alici hem génderici olmaktadir.'*

138 Demiray,U., a.gk., s.157 ) .
139 Erdogan,l, Okul Y6netimi ve Ogretimi Liderligi, Istanbul, Sistem Yayincilik, 2000,s.66
140

A.gk.,s.67.

51



GONDERME ALMA

ALMA GONDERME

Sekil 5: Cift Yonlii letisim

Kaynak: Erdogan, I, Okul Yonetimi ve Ogretimi Liderligi,
Istanbul, Sistem Yayncilik, 2000,s.67.

2.4.2.2. Kullanilan Araclara Gore

Iletisim saglarken cesitli araglar kullamiriz. Kullanilan araglara gore iletisim iic

sekilde gerceklesir; yazili iletisim, sozlii iletisim ve mimik-jestlerle yapilan iletisimdir.

a)

b)

Yazih iletisim: Yazili iletisim orgiitlerde ve organizasyonlarda en cok
kullanilan bir iletisim seklidir. Kalic1 olmas1 ¢cok kullanilma sebeplerinden
biridir.'""'  Yazili iletisim kalict olmasi ve istendigi zaman kontrol
edilebilmesi bakimindan sozlii iletisimden daha avantajhdir. Ozellikle
bilgisayar ve internet ile birlikte 6zel ve calisma hayatinin 6nemli bir unsuru
olmustur. Artik basta MEB olmak tiizere merkez orgiitleri artik birgok
duyurusunu, ilanimm internet iizerinde yapmakta ve etkili bir sekilde
kullanilmaktadir.

Sozlii iletisim: insanlarin karsilikli olarak ve seslerini isiterek yaptiklari
iletisim geklidir. Konusurken duygularinda katilmasi, yanhs ifadelerin telafi
edilme sansinin bulunmasi bakimindan yazili iletisimden daha avantajlidir.
Hayatin her safhasinda kullandigimiz en etkili iletisim sekli oldugu

sOylenebilir.

141 Demiray,U.,a.g k., s.161.
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¢) Mimik ve Jestlerle(Davramslarla) Iletisim: Insanlarin sozsiiz olarak
birbirlerini el-kol hareketleri gibi isaretlerle ve yiiz hareketleri ile anlamasi
seklinde gerceklesen iletisim seklidir. Egitim orgiitlerinde diger iletisim

tiirlerine gore en az kullanilan iletisim sekli oldugu soylenebilir.

2.4.2.4. Isleyis Sekline Gore

Isleyis sekline gore iletisim formel ve informel olmak iizere iki sekilde

gerceklesmektedir.

a) Formel Iletisim: Orgiitiin hiyerarsik otorite yapisi ilgili rasyonel planlanmis
enformasyon akiginin saglandigi  kanallarda olusur. Semalar ve
yonetmeliklerde iletisimin sekli ve yonii belirtilmistir. Formel ile orgiit
icindeki iletisim kanallar1 diizene sokulur ve bazi siirlamalar getirilir.'*?

b) iInformel iletisim: Informel iletisim orgiit iiyelerinin bireysel ve sosyal
iligkileri ile olusur. Bu tiir iletisim otorite ve kanunlara dayanmasa da otorite
ve konum tamamen yok sayilmaz. Informel iletisim bireysel amaclara gore
ayarlanan formel ve informel iletisim sisteminin birbiri ile farkli olmas1 ya
da olmamasi orgiitsel amaclarin bireysel amaclarla ve calisanlarin tutumu ile

uyumluluk derecesine baghdlr.143

2.4.3 Egitimde Yonetiminde fletisim

Degisen ve gelisen teknoloji ile birlikte iletisim araglarinda gelismistir. Gelisen
bu iletisim araglarinin en ¢ok kullanildigr orgiitlerden biride egitim orgiitleridir. Artik
egitim yoneticileri yazismalart ve belge gonderme islemlerinin elektronik ortamda
yapabilmektedirler. Ogrenci isleri de artik e-okul isimli elektronik sistem aracihig ile
yiiriitiilmektedir. Biitiin bunlar artik giiniimiiz egitim yoneticilerini etkili bir iletisim
arac1 olan bilgisayar ve ilgili bilgisayar programlarimi kullanmalarini zorunlu

kilmaktadir.

Egitim orgiitlerinde yapilan arastirmalar bu Orgiitlerdeki iletisim diizeyinin
yeterli seviyede olmadigini ortaya koymustur. Oysaki diger kamu oOrgiitlerine oranla

egitim orgiitlerinde iletisimin daha etkili islemesi gerekmektedir. Ciinkii bilginin

142 Giirsel.,a.g.k., s.78.
143 Aydm,a.g.k., s.161.
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kullamilmas1 ve aktarilmasi iletisimin niteligine baghdir. Iletisim kotii olunca en iyi
bilgiler bile etkinligini yitilrir.144 Ayrica bir egitim Orgiitiinde yoneticiler ile calisanlar
arasindaki iletisimin artmasi ile yOnetim anlayisinin demokratiklesmesi arasinda

baglant1 vardir.

Egitim orgiitlerinde etkili bir iletisim gerceklestirmek icin yOnetici 6gretim
kadrosu ile 6zdeslesebilir, iletisim kanallar1 olusturabilir ve bu kanallarin agik olmasini
saglayabilir. Okuldaki gelismelerden Ogretim kadrosunu haberdar eder ve onlarin
diisiincelerini rahatca ifade etmelerini saglar.'* Egitim yoneticisinin izleyecegi strateji
ve ilkeler sunlardlr;146

e @Girisimi baglatan olmak,

e [letisime olumlu diisiincelerle baslamak,

e (Cevresindekilerin katilmasinin ve igbirligini saglamak,

e (Cevredeki liderleri de etkinlige katmak,

e Katilanlar1t motive etmek,

e Basariya ulasan isleri 6vmek ve sergilemek,

¢ ihtiyac ile doyum arasinda denge kurmak,

e Soylentilere engel olmak

o fletisime engel teskil eden durumlari tespit edip onlemini almak,

¢ Bagkalarinin diisiincelerine saygi gostermek,

e  Onemli haberleri yinelemem,

e Her iletisim aracindan yararlanacak,

e Karsit ve destek gii¢cleri tanimak,

e letisimi araliksiz siirdiirmek.
2.5. Etki
Etkileme, iist kademedeki yoneticilerin alt kademedekilerin kararlarina tesir

etmeyi Ongdren tutum ve davramslardir."’ Taymaz ise etkinin tanimini su sekilde

yapmuistir; 148

144 Basaran, a.g.k., s.367.

145 Aydm,a.g.k., s.162.

146 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yapi ve Davranig, s.119.
147 Giirsel.,a.g.k., s.82.
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o Orgiitiin amaclarina ulasmas1 icin insan cabalarma yon ve biitiinliik
kazandirma siirecidir.

o Orgiitteki isgorenlerin istenilen calismalar1  gerceklestirmeleri igin
giidiilenmeleridir.

e Alinan kararlarin uygulanmasi i¢in insanlarin yonlendirilmesidir.

Etkilemedeki amag oOrgiitiin amaglarina ulagmas icin gerekli olan insan giiciinii
en etkili bir bicimde harekete gecirmektir. Orgiitler amaclarini gerceklestirebildigi
Olciide kalici ve giiclii olurlar. Bu nedenle orgiitiin iist kademesindeki yoneticiler alt
kademedeki caliganlarin istekli bir sekilde calismalarini ve is doyumlarinin saglamak
icin davranis bilimleri alaninda kendilerini gelistirmeli ve gerekli tedbirleri almalidirlar.
Insan davramslarini yonetebilen ve yonlendiren yoneticiler orgiitlerin amagclarina
ulagsmasinda 6nemli bir engeli asmig olacaklardir. Kuskusuz giiniimiizde basarili
orgiitlerde en 6nemli etken isteyerek ve isini severek calisan is gorenlerdir.

Aragtirmalar  iistlerini etkileyebilen  yoneticilerin astlarm1  rahat
etkileyebildiklerini gostermektedir. Yoneticiler astlarmi i¢ ve dig olmak iizere iki
sekilde etkiler. 149

Ic Etki Yollar1

¢ Bireyin ihtiyaglarinin kargilanmasi,
e Karar siirecine katilma sansi verilmesi,
¢ Orgiitiin iiyelere benimsetilmesi.

Dis Etki Yollan

¢ Bilginin saglanmasi,
e Hizmet ici egitim,

e Yetkinin kullanilmasi.

Orgiit iiyelerinin davranislarmi yonlendirmede ve koordinasyonunda yonetici
basarili olabilmek icin cesitli etkileme yollarim1 kullanabilmelidir. Yonetsel liderligin
Olciitii i gorenleri Orgiitiim amaclarini gergeklestirmek iizere isteklendirme diizeyidir.

Yonetici is gorenleri eklilerken su yollara bagvurabilir; >’

148 Taymaz, a.g.k., s. 45.
149 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yapi ve Davranig, s.120.
150 Aydm,a.g.k., s.165.
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e s gorenlerin gelismelerinin saglanmasi,

o Orgiit iiyelerinin ilgisini ¢ekecek 6rgiit amaglarmin belirlenmesi,

e [llgili personelin tamaminin kisilik ve liderlik becerilerinin sorgulanmasi,
e |5 gorenlere doyumla sonuglanan bireysel deneyimlerin saglanmasi,

e Orgiit iiyelerinin ihtiyaci olan bilginin saglanmast,

e Faydali 6neri ve ogiitlerin verilmesi,

e Yetkilerin kullanilmasi, olarak siralayabiliriz.

Insanlarin etkiye boyun egme, 6zdeslesme ve icsellestirme davranislari ile ortaya
konulur. En cabuk etki boyun egme ile en zevkli etki 6zdeslesme ile en kalici etki

. . o .. 151
benimseme ile saglanabilir.

2.5.1. Etkileme Araclari

Yoneticiler isgorenleri etkilerken cesitli araglardan faydalanirlar. Bu araglar
etkili ve amacina uygun kullanabilen yoneticiler igsgorenlerin calistiklan isi ve ortami
Oziimsemelerine yardimci olacaklardir. Kullanim1 en yaygin etkileme araglar1 otorite
(yetki), kararlara katilim ve Ozendirmedir. Bunlarin disinda da kullanilan bircok

etkileme araci vardir.

2.5.1.1. Otorite (Yetki)

Otorite bir bireyin baska bir bireyin davranislarin1 yonlendirebilecek karar verme
giiclidiir. Otorite sahibi olan birey isin nasil ve kim tarafindan yapilacagini belirtir ve

152 Orgiitlerde otorite yoneticilerdedir. Yoneticilerin otoriteyi kullanma

son sozii soyler.
becerileri onlarin is gorenleri etkilemesinde onemli bir aragtir. Fakat bunu kullanirken

cok dikkatli olunmali aksi durumda is gorenlerin isten sogumalarina sebep olabilir.

Yetki orgiitiin itici giiciidiir. Gii¢, kabul ettirme, ikna, inandirma yetenegi olarak
kabul edilmektedir. Gii¢ yasal oldugunda yetki(otorite) olarak tanimlanmaktadir. Baska

bir deyisle yetki yasal bir anlama gelmektedir. Yetki hiyerarsik yap1 igcerisinde ast ve ist

151 Taymaz, a.g.k., s. 47-48.
152 llgar, a.g.k., s.54.
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arasindaki iliskidir."® Etki bakimindan belki de en son care olarak bagvurulacak yontem
yetkidir. Yetki yoneltme ve kontrol faaliyetlerini desteklemek amaclh kullanilabilir."*
Biitiin orgiitlerde yoneticiler ve astlar olduguna gore orgiitlerin saglikli isleyebilmesi
icin yetki (otorite) ihtiyaci vardir. Fakat dogru yerde ve zamanda kullanilan yetki etkili

olabilecektir.

Yetki aktarimi da yonetimde O©nemli bir konudur. Yetki aktarilmadan
orgiitlenmenin anlami olmaz. Ozellikler cagdas karmasik orgiitler tek adam yonetimi
anlayisini gecersiz kildigindan yetki aktarilmasi yonetimsel bir zorunluluk olmustur.'*
Yetki aktariminin agik anlasilir olmasi bu siirecin etkili islemesine olanak saglayacaktir.
Ozellikle yetki aktarilacak kisinin aldig1 yetkileri kullanilabilecek yeterlilikte olmas ve

yetkinin dogru kisiye aktarilmasi dikkat edilmesi gereken bir husustur.

2.5.1.2 Kararlara Katilhm

Orgiit iiyelerini etkilemenin bir diger yolu da karara katilmadir. Karara
katilmanin oOrgiit iiyelerini etkileme bakimindan sagladigi yararlari asagidaki gibi
siralanabilir.'>®

e Karara katilim o6rgiit iiyelerin giidiilenmesine yardimc1 olur.

e Karara katilma davranis degisikligi ve yeni fikirlerin benimsetilmesinde

etkili bir aractir.

e Karara katilma kisisel ve orgiitsel amaglarin dengelenmesine yardimei olur.

e s gorene sagladigi motivasyon is gorenin isini 6ziimsemesini saglar.
y

2.5.1.3. Tesvik (Ozendirme)

Tesvik, is gorenleri etkinliklere katilmaya isteklendirecek davranislardir
diyebiliriz. Tesvik is gorenlerin daha istekli ve gayretli calismalarina yardim eder. Orgiit
icerisinde tesvik kullanmak oldukcga etkili sonuglar verebilmektedir. Tesvik araclarini
belirlerken is gorenlerin ihtiyaglarim da goz Oniinde bulundurmak gerekmektedir.

Maddi yonden sikintilari olan bir is gorenin statiisiiniin yiikseltilmesi onu yiiksek ol¢iide

153 Aydm,a.g.k., s.166.
154 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yapi ve Davranig, s.121.
155 Aydm,a.g.k., s.168.
156 Giirsel.,a.g.k., s.83.
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verilecek prim kadar etkilemez. Ornegin borcu olan bir &gretmeni yonetici yapmak

maagina zam yapmak kadar etkilemez.

Tesvik maddi ve manevi olarak iki gruba ayrlabilir. Maas, prim, ek ders vb.
unsurlar maddi grubu olustururlar. Statii ve rol gibi unsurlar manevi grubu olustururlar.
Bu iki gruptan biri ile kendilerine etki yapilmayan iiyeler Orgiitte uzun siire
kalamazlar."” Is gérenlerin en uzun siire kaldiklari ve benimsedikleri 6rgiitler maddi ve

manevi olarak ihtiyaclarini karsiladiklar1 6rgiitlerdir.

2.5.1.4. Diger Etkimle Yollar:

Egitim siireci ¢cok karmagiktir. Otoritenin tek basina etkileme araci olarak yeterli
olmadigin1 ge¢mis deneyimlerde ortaya koymaktadir. Bu durum diger otorite
yontemlerinin de gerekliligini hissettirmistir. Otoritenin diginda etkileme araglar1 olarak

158 Giiniimiiz

liderlik, bilgi, prestij ve ortak 6grenme alanlarindan yararlanilmaktadir.
cagdas yonetimlerinde yetki, en son bagvurulan etki araci oldugu gerceginden hareketle,
diger etkileme yollarim ne kadar etkili kullamilirsa orgiitiin amaglar1 o kadar etkili

gerceklesebilir.

2.5.2. Egitimde Etkileme

Egitimde en oOnemli etkileme araclart manevi olanlandir. Ciinkii okul
yoneticilerinin maas ek ders gibi konularda somut etkileri yoktur. Nitelikli ve alaninda
uzman kabul edilen bir is goren grubuna hitap eden okul yoneticileri etkileme
yontemlerini kullamirken dikkatli ve secici olmalidirlar. Ozellikler kararlara katilim
Ogretmenlerin fikirlerini agiklama ve alinacak kararlari benimseme davranislarini

gostermelerini saglayacaktir.

Okul yoneticisi ile ilgili ¢cok eski bir kavram tiim egitim sorunlarinin yanitini
bildigi ve yol gosterici oldugu varsayillmaktaydi. Cagdas bir kavrama gore ise yonetici

problem ¢ozmede etkili bir grup katilimi saglayacak ortam olusturmalidir. Ogretim

T A.g k., s.82.
138 Aydin,a.gk., s.169-170.
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kadrosunun okula, okulun amaglarina ve personeline baglilik duygusu gelistirmesi ve
baglanmasi i¢in okul yoneticisi su etkinlikleri yapabililr.159
e Ogretim kadrosunu egitimin amaglari ve planlar konusunda diisiinmeye
yaraticiliga yoneltir.
e Hizmet ici etkinlikleri gerceklestirir.
e Bireylerin yeteneklerini gelistirmeye 6zendirir.

o Ozgiin bir etkilesimi, goriis alisverisini ve damsmanhig1 saglayabilir.

Asirt derecede merkezci olan egitim oOrgiitlerinde etki pek dikkate alimmaz.
Yonetim siirecleri sadece formel yetkiye dayanilarak yiiriitillecegi diisiiniiliir. Oysaki
egitim orgiitleri ve bunlarin {iyeleri formel bakimdan gevsek informel bakimdan siki bir
yapt ve hava icinde bulunurlar. Boyle orgiit iiyelerine etki yapma cabasi sosyal
bilimlerden de yararlanmay1 gerektirmektedir. Egitim yOneticisi yeni davramiglar

gelistirmelidir. Burada anlayis gostermek yoneticilerin rehberi olacaktir.'®

2.6. Esgiidiimleme (Koordinasyon)

Esgiidiim; bir orgiitte ayn1 hizmeti gérmeye yonelik cesitli organlarin bir taraftan
gelismelerini diger taraftan faaliyetlerini bir biitiin olusturacak sekilde diizenlemek
amaciyla alinan onlemler biitiiniidiir.'®’ Basaran ise esgiidiimlemeyi “Okulda bulunan
tim giiclerin birbirine uyumu biciminde egitim amaclarim gerceklestirmeye

yonelmedir.” seklinde tanimlamustir. 162

Esgiidiimii yonetimin esas1 olarak ele almak gerekir. Ciinkii yonetimin amaci
grubun amacim gergeklestiritken bireysel cabalar1 biitiinlestirmektir. Bu nedenle
yonetsel faaliyetlerin her biri esgiidiim uygulamasidir. Ortak amaclar gerceklestirmek
icin gerekli olan bireysel cabalar kendiliginden biitiinlesmeyeceginden bu gorev
yonetimindir.'® Yonetim bireysel cabalari ortak amagclar etrafinda biitiinlestirme
gorevini sorunsuz olarak yerine getirmeye c¢alismalidir. Bunu basarabildigi olgiide

orgiitiin koordineli ¢aligmasini saglayacaktir.

19 A g k., s.170

160 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yapi ve Davranig, s.121.
61 llgar, a.g.k., s.55.

162 Basaran, a.g.k., s.337.

163 Aydm,a.g.k., s.162.
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Esgiidiimleme orgiitteki is goOrenlerin birbirlerinin eylemlerinden haberdar
olmalarimni; isgbirligi ise aym amaclar1 paylasilmast oldugundan bu iki kavram
karistirlmamalidir.'® En iyi esgiidiimleme calisanlarin Orgiitiin basarisinda paylar
oldugunu gordiigiinde gerceklesir. Bu durum oOrgiitiin amaclarinin sadece tepedeki
birka¢ kisinin degil orgiitiin biitiin {iyeleri tarafindan bilinmesini zorunlu kilacaktir.
Esgiidiim ayr bir yonetimsel eylem degil, yonetimin bir parcasidir. Esgiidiimleme ii¢
evrede diisiiniilebilir; 165

¢ Birinci Evre: grubun tiim {iyeleri i¢in ortak bir davranis plan1 olusturulur.

e Ikinci Evre: Planin ilgili bireyler tarafindan anlasilmasi saglanr.

e Uciincii Evre: Her birey plana uygun davranmaya isteklendirilir.

Uciincii evrede yetki genellikle etkileme araci olarak kullamilir. Karar verme,
planlama ve iletisim esgiidiimlemenin ilk iki evresi i¢in gereklidir. 1% Burada da
goriiyoruz ki yonetim siirecleri birbiri ile iliski i¢inde isliyor. Etkili bir yonetici yonetim

stireglerinin tamamini amacina uygun isletmek zorundadir.

Taymaz, esgiidiimlemenin gerceklesmesine etki eden unsurlar1 6rgiitiin amaglari,
ig goren yeterliligi, iletisim sistemi ve zaman olarak tespit etmistir. Esgiidiimlemenin
saglanmasinda yararlanilan giicler vardir;'®’

e Yasalar: Kanun, tiiziik, genelge, yonetmelik

¢ Gelenekler: Teamiiller, adetler, aliskanliklar

e Yeterlilikler: Bilgi, beceri, tutum

e Roller: Gorevler, islevler, yetkiler,
2.6.1. Esgiidiimlemenin Ogeleri
Esgiidiimleme siirecinin olugmasimi saglayan kavramlar isbirligi, giidiimleme,

etkileme, yoneltme ve 6zendirmedir. Bu kavramlarin her biri farkli yonetsel amaglar

icin kullanilan kavramlardlr;168

164 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yapi ve Davranig, s.121.
165 Aydm,a.g.k., s.163.

166 Ag k., 5.162-163.

167 Taymaz, a.g.k., s. 49-50.

168 Basaran, a.g.k., s.337-343.
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a. Isbirligi : Belirli bir amaci gerceklestirmek iizere birden fazla is gorenin
birlikte calismasina isbirligi denir. Isbirligi amaclar1 paylasan insanlara
sorumluluk yiikler. Is birligi ayn1 zamanda 657 Sayili Devlet Memurlari
Kanununda “Devlet memurlarimin isbirligi i¢inde ¢alismalar1 esastir.” seklinde

ifade edilmistir.'®

b. Giidiilenme: Is gorenin kendisine verilen gorevi gerceklestirmek icin cabaya
girismesi, gereken cabayi gostermesi ve bu cabayi devam ettirmesidir. Caba,
insanin birikimlerine dayanarak beden ve zihin giiciinden bir kesimini bir is
yapmak icin kullanmasidir. Giidiilemenin en can alict yan gosterilen ¢abanin

igin sonuna kadar siirdiiriilmesidir. Aksi takdirde is tamamlanamayabilir.

c.Yoneltme: Egitimin amaglarim gergeklestirmek icin kararlagtirilan ve

planlanan iglerin, amacglanan dogrultudan sapmadan yaptirilmasidir.

d. Etkileme: Giidilleme insanda kendiliginden olusan is yapma istegidir.
Etkileme ise disaridan verilen uyaranlar ile is gbrene istenilen isi yapmasi igin
giidiilenmesidir. Yetkinin kaynagi yasalar, yonetmelikler, makam ve kisisel

ozelliklerdir.

e. Ozendirme: Ozendirme bir is gorenin kendisi i¢in konulan 6lgiilerin iistiinde
bir basar1 elde etmek icin onu etkilemeyi ifade eder. Fakat giidiileme ve etkileme
kisinin kendisinden beklenen basariy1 elde etmesi icindir. Yoneltme ise onun

amagclanan dogrultudan sapmasini 6nlemeyi amaglamaktadir.

2.6.2. Esgiidiimleme Yontemleri

Yonetici bir amaca ulasmasi igin birlikte c¢alismas1 gereken personelin
esgilidiimlenmesini saglamak i¢in bircok yontem kullanir. Bunlardan en énemlileri olan;
planlama, iletisim ve denetimi konu baghigi olarak acikladigimizdan tekrar

aciklanilmayacaktir. 170

199 Devlet Memurlari Kanunu, Mad. 8, 1965.
170 Basaran, a.g.k., s.343-352.
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Gozdagi: Gorevini istenilen diizeyde yapmayan is goreni koti eylemlerle
yildirmaya, korkutmaya gdzdagi yontemi denir. G6zdagi is gorene elem veren
bir esgiidimleme yontemidir. Bu yontem ¢alisanin bagka is bulma olanagi
olmadiginda etkili olmaktadir. Egitim oOrgiitlerinde yasa ve yoOnetmelikler

cevresinde kullanilmaya calisilsa da ¢ok etkili olmamaktadir.

Odiil ve Ceza: Bu yontemin amaci c¢alisanda egitimin niteligini artirici
davraniglar yerlestirilmesidir. Calisan isini beklenenden iyi yaptiginda 6diil,
beklenenden kotii yaptiginda ise ceza verilerek veriminin artacagi diisiiniiliir.

Odiil 6zendirici olarak, ceza da caydirici olarak kullanilmaktadir.

Bor¢landirma: Bu yontemde bir insana iyilik yapildiginda bunun karsiliginin
almacagi kabul edilmektedir. Bir bakima kisi yiik altina sokulmakta ve
borcundan kurtulmasi i¢in eyleme yonlendirilmektedir. Bu yontem orgiitlerde
oldukca yaygindir. Fakat is gorenlerin kendisini gerceklestirmelerine yardim

edememekte ve isgoren kurnazlagsmaya yonelmektedir.

Yarisma: Bir 6diil almak igin belirli bir isi bagkalarindan daha iyi yapma
cabasina ve bu cabay1 siirdiirmesine yarisma denir. Bazen calisanlar arasinda

kendiliginden olugsmaktadir. Yarigma bireysel ve gruplar arasi olabilir.

Ise Sarma: Isgorenlerin yaptiklar is ile 6zdeslesmesini saglayarak kendini ise
vermesine ortam hazirlamaya ise sarma denir. Isgoren kendisini ise sardig
zaman isin biitiin gerekliliklerini yerine getirmek icin caba gosterir ve verimi
artar. Calisanin ise sarilmasi i¢in bazi kosullar yerine getirilmelidir;

® Yapilan is iggorenin kisiligine ve ilgi alanina uygun olmalidir.

e Calisanin isi bagimsiz olmalidir.

® Calisanin ise kendini verecegi ortam saglanmalidir.

e (alisanin bagarma giidiisii basat olmalidir.

e (alisan verilen isi basaracagina inanmalidir.
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Isi Cekici Kilma:Bir isi onu yapacak olan isgorenin kisiligine uygun hale
getirmek icin yapilan etkinlikler isi ¢ekici hale getirmeyi amaglar. Bu isi ¢ekici
kilan durumlar sunlardir:

e Tekdiize olmayip degisik etkinlikler icermesi.

e Baslangicindan bitimine kadar biitiin olmal1 iggéren bir isi biitiin olarak

basardigin hissetmeli,

¢ Yeni bilgiler 6grenme ortaminin olmasi,

e Yiikselme olanagi olmasi,

e s gorenin kendi kendini denetleyebilmesi,

e Yeterli diizeyde yetki ve sorumluluk verilmesi,

o lgi cekici ve cesitli olmalidir.

Kiime Calismasi: Bir isi birden fazla is gorenin birlikte yapmak icin kiime
olusturarak calismasidir. Egitim orgiitlerinde kiime caligsmasimi gerektirecek pek
¢cok durum vardir. Bakanlik merkez orgiitiinde, il, ilce ve okullarda tiim kurul ve

komisyon ¢alismalar1 kiime ¢alismasimi gerekli kilar.

2.6.3. Egitimde Esgiidiimleme

Egitim orgiitlerinde es giidiimleme {ist seviyede uygulanmasi gereken, 6nemli bir
stiregtir. Egitim oOrgiitlerinin temelini olusturan okullarimiz cok biiyiik ¢esitliliklere
sahiptir. Ornegin 800 6grencili bir okulda 800 tana de veli var demektir. Bunlarla
birlikte okul cevresini ve okulda calisan personeli okulun amaclarin1 gerceklestirmek
icin esglidimlemek okul yoOnetiminin gorevleri igerisinde Onemli bir boyut
kazanmaktadir. Farkli bir 6rnek verecek olursak; ikinci kademede bir subeye ortalama
8 -10 tane farkli brans 6gretmeni ders vermektedir. Bununla birlikte sinifin disiplini,
derse hazir hale gelmesi, Ogretmenlerin ortak tutum sergilemesi gerektirmektedir.
Kurallarin uygulanmasi, rehberlik iglemleri ve sosyal faaliyetlerin saglikli islemesi

esgiidiimlemenin yeterli diizeyde olmasi ile yakindan ilgilidir.

Bursalioglu, egitim orgiitlerinde koordinasyonu saglamaya yarayacak konulari

sOyle ozetlemistir;'"!

7 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yapi ve Davranig, s.125.
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e Gorevsel bir yonetim yapisi,

o Orgiit semasmin gorev ve iliskileri acikca belirtmesi,

e Yazlh politika ve tiiziikler,

e Etkili iletisim,

e Uzman personel ve esgiidiimleme birimi,

e Plan ve programlar,

e Yetkinin kendi kavram ve kurallari i¢inde kullanilmasi,
e Diizenli raporlar ve kayitlar,

e Problemlerin gerektirdigi uzmanlik komiteleri,

e  Moral egitimi, seklinde siralanmistir.

2.7. Degerlendirme

Degerlendirme: “Verilen kararin, emrin, yapilan planlamanin, orgiitlemenin,
iletisim kurmanin, etkilemenin ve esgiidiimiin ne denli yarar sagladigini1 ortaya ¢ikarma
stirecidir.”  YoOnetimde  degerlendirme  belirlenen  amaclarin  gerceklesip
gerceklesmedigini ve siirecteki etkenleri belirlemek icin yapilir. Bu durum egitim
yonetimi i¢inde gegerlidir.172 Amaclarin gerceklesme durumu tespit ettikten sonra,
eksikleri ortaya koymak ve bunu i¢in gerekli 6nlemleri almak da yonetimin goérevidir.
Taymaz degerlendirme ile ilgili birbirine yakin ii¢ farkli tanim yapmlstnr;173
e Onceden belirlenmis amaclara ulasma seviyesi hakkinda bir yargiya varma

stirecidir.
e Yapilan faaliyetler sonunda basarinin belirlenmesidir

e Farkli kararlar almak igin gerekli olan verilerin alinmasi, islenmesi,

karsilastirilmasi, yorumlanmasi ve bir sonuca varilmasidir.

Degerlendirmenin temel amaci, orgiitsel etkinligi attirarak amacglarin etkili bir
sekilde gerceklesmesini saglamaktir. Degerlendirme siirecinin etkili kullanimu,
amaglarin gerceklesmesi birey ve grup ¢abalarini siirekli gelisimi ile sonuc;lanmahdlr.174
Siirekli gelisen birey ve grup cabalan zamanla 6rgiitsel amaglarin istenilen diizeyde

gerceklesmesini saglayabilir.

172 Ilgar, a.g k., s.55.

173 Taymaz, a.g.k., s. 50.
174 Aydm,a.g.k., s.172.
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“Degerlendirme, degerlendiren ile degerlendirilen arasinda ortak bir
etkilesimdir. Bu bakimdan degerlendirilene de eyleme katilma olanag: verilmelidir.”'"
Degerlendirme siirecine katilan isgdrenler bu siireci daha fazla dnemseyecek; tespit
edilen eksikler ve gerceklesmeyen amaglar i¢in iizerine diisen sorumlulugu alarak daha

gayretli olabileceklerdir.

Degerlendirme siirecine baglarken ilk yapilacak olan neyin degerlendirilecegini
belirlemektir. Degerlendirme siirecine yon verecek bazi sorular sunlardir;'’®

e Ogretim kadrosu, egitimin hedeflerini anlamakta ve benimsemekte midir?

® Program, 6grencilerin tiimiiniin gereksinimlerini karsilamakta midir?

o Ogretme yontemleri etkili midir? Ogretim araclar yeterli midir?

® Programin cesitli alanlarinda 6grenci basarisi istenilen diizeyde midir?

e QOkul binasi ve donanimi yeterli midir?

o Ogretim kadrosunun morali iyi midir?

e Ulasim, kafeterya ve yardimci hizmetler belli standartlart karsilamakta
midir?

e Uygulanan yonetimsel siire¢, saglikli kararlar ve planlarla sonuglanmakta
midir?

o {letisim yeterli ve etkili midir?

Erdogan degerlendirmenin iyi yapilabilmesi i¢in belli ilkelere de uyulmasi
gerektigi belirtmistir;'”’

Amachlik: Degerlendirmenin bir amaci olmalidir.

Planhlik: Degerlendirme planli olmalidir.

Anlasmali durumlar: Degerlendirme tesadiifi yapilmalidir.

Katilim: Degerlendirmeye genel katilim saglanmalidir.

Siireklilik: Degerlendirme ge¢misi, bugiinii ve gelecegi yansitmalidir.

Belirginlik: Degerlendirilecek durum belirgin olmalidir.

Biitiinliik: Degerlendirilecek durumun tamami ele alinmahdir. Ornegin;

Ogretmen, Ogrenci, aile, ¢cevre biitiin olmali degerlendirilmelidir.

175 Bursalioglu, Yonetiminde Yeni Yapi ve Davranis, s.125.
176 Aydm,a.g.k., s.172.
"7 Erdogan, a.g k., s.112-115
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2.7.1.

Cevre degiskenleri: Cevre sartlart dikkate alinmalidir.

Olciit sayis1: Olciit sayis1 cogaldikca degerlendirmenin nesnelligi artar.

Aciklik: Degerlendirme degerlendirilen kisiye acik olmalidir.

Gizlilik: Saglikli bir degerlendirme icin gerekli durumlarda gizlilige ©nem
verilmelidir.

Dogru yorumlama: Elde edilen veriler dogru yorumlanmalidir.

Siirecin oOnemi: Degerlendirmenin etkililigi, degerlendirme siirecinde
gelistirilen insan davraniglarina baghdir.

Aym diizeyde kisilerin degerlendirilmesi: Bazen yetersiz olabilir fakat yapilan
arastirmalar is arkadaslarinin yaptig1 degerlendirmenin daha gecerli oldugunu
gosteriyor.

Yaraticih@in 6zendirilmesi: Degerlendirme bireysel ve oOrgiitsel yaraticiliga
tesvik etmeli.

Ozendirici degerlendirme: Degerlendireni korkutarak degil &zendirici

olmalidir.

Degerlendirmenin Asamalar:

Degerlendirme neyi degerlendirecegimizi belirledikten sonra degerlendirme

stirecini ¢ok iyi planlamamiz gerekmektedir. Ciinkii belli bir diizene gore yapilacak olan

bir degerlendirme amacina hizmet edecektir. Degerlendirme, denetleme siirecinde elde

edilen verilere gore yapilmaktadir. Taymaz etkili bir denetleme degerlendirmenin islem

sirasini su sekilde belirtmistir; '’

e Denetim amaglarinin belirlenmesi,

¢ Denetlemenin planlanmasi,

e Gozlenecek hususlarin belirlenmesi,

e Kullanmilacak olg¢iilerin saptanmasi,

e GoOzlem kontrol formlarinin belirlenmesi,
e Kontrol araglarini saptanmasi,

e Gozlem ve kontrol yapilmasi,

e Sonuclarin islenmesi,

178 Taymaz, a.g.k., s. 51-52.
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[statistik islemlerin yapilmast,
Sonuglarin karsilastirilmast yorumlanmast,
Bulgularin ifade edilmesi,

Sonuglarin agiklanmasi,

Orgiitin ~ gelecege  yonelik calismalart  da  gecmisin 15181 altinda

degerlendirilmelidir. Yonetici degerlendirme sonucunda tespit ettigi eksikliklerin

sonuclarini arastirir ve daha sonraki calismalarda eksikliklerin giderilmesi icin gerekli

tedbirleri alir. Degerlendirme siireci dort asamadan olusmaktadlr;179

2.7.3.

Birinci Asama: Yapilan ve ya yapilacak olan fonksiyonlarin olg¢iileri
belirlenir. Bu da yapilacak faaliyetlerin belli bir zamana yayilmasi, bunlarin
kimler tarafindan nerede, nasil ve ne zaman yapilacaginin belirlenmesi ve
ortaya konmasidir.

Ikinci Asama: Isgorenlerin yaptig1 islem ve eylemler ol¢iilmesidir.

Uciincii  Asama: Isgorenlerin  degerlendirme sonuglarimin  6nceden
hazirlanmis olan degerlendirme Ol¢iileriyle karsilastirilmasidir.

Dordiincii Asama: Eksikliklerin ve olumsuzluklar ortaya koyulur.

Egitimde Degerlendirme

Egitim siirecindeki degerlendirme okul miidiirii ve miifettisler ile {ist makamlar

tarafindan yapilmalhidir. Egitim kurumlarinda degerlendirme yapmak olduk¢a zordur.

Bunu en onemli sebeplerinden biri, egitim-6gretim siirecine birden fazla degiskenin

etkisi olmaktadir. Bir sinifa da 6gretmenin etkililigin tespit etmek bazen yanlis

sonuclar verebilmektedir. Ciinkii sinif da ki 6grencinin davranigina ve basarisina sadece

ogretmen degil, aile, sosyal ¢evre, zihinsel ve psiko-motor engellerde etki etmektedir.

Bu sebeple egitim orgiitlerinde yapilan degerlendirmeler de biitiinii degerlendirmek

amaglanmali ve bu yonde 6l¢cek ve degerlendirme planlar1 gelistirilmelidir.

Okul miidiiriiniin gorevlerinden biride ¢alisanlar siirekli kontrol etmektir. Buna

yakindan denetim denir. Denetim icin 6zel olarak gorevlendirilmis kisilerin yaptig

179 Giirsel, a.g.k., s.87
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denetime teftis, bunu yapanlara da miifettis denir. Miifettislerin yaptigi uzaktan
denetimdir. Egitimde uzaktan ve yakindan denetim birbirini tamamlayic1 sekilde

yapilmas1 faydalidir. 180

Egitim orgiitlerinde oOl¢iilebilir davramiglar bakimindan egitim hedeflerinin
formiile edilmesi zordur. Egitim oOrgiitlerin de degerlendirme konusunda cesitli
yaklagimlar takip edilmektedir. Bunlar alan taramasi, ortak calismalar, test programlari,
istatiksel calismalar, anketler, danigma komiteleri ve 6gretmen calisma gruplar seklinde
siralayabiliriz. Egitim orgiitlerinde degerlendirme siireci, degerlendirilen seyle ilgili
bireylerin tiimiinii kapsar. Degerlendirme bir grup etkinligidir. Demokratik bir kiiltiirde

degerlendirme siirece katilimi ozendirir.''

180 Ilgar, a.g.k., s.55.

81 Aydin,a.g k., s.174-175
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II. BOLUM
MOTIiVASYON KAVRAMI

1. MOTiVASYON
1.1. Motivasyonun Tanmm ve Onemi

Motivasyon kelimesi Ingilizcesi olan “motivation”, “motive” kelimesinden
tiiremistir. Bu kelimede Latincede “movere” yani “hareket etmek” anlaminda kullanilan
bir eylemdir.! “Motive” kelimesinin Tiirkcedeki karsiligi ise, giidii, saik, veya harekete
gecirici, tesvik edici olarak bulunur.” Buradan yola c¢ikarak giidii i¢in bireyi amaca
yonelik, eyleme yonelten icten gelen bir durum diyebiliriz. Bagka bir anlatimla motive
(glidii), insam belirli bir amaca ulagsmak icin harekete gegiren giictiir. Bu tanima gore
motivasyon li¢ temel 6zellige sahiptir;3

1. Harekete gecirici

2. Hareketi devam ettirici

3. Olumlu yone yoneltici

Motive temel kavramindan tiiretilen motivasyon(motive etme) ise bir veya
birden cok insam belirli bir amaca dogru harekete gecirmek ve bunun siirekliligini
saglamak icin yapilan calismalardir.* Genel olarak motivasyon eyleme yonelik enerjik
bir davranis olabilir.” Psikolojik bir olgu olan motivasyon icin bir¢ok tanim yapilmustir.
Bu tanimlardan bazilar sunlardlr;6

e Zihinsel olarak nereye gideceginizi, ne yapacaginizi ve nasil bir

yasam elde edeceginizi olusturmak ve kavramaktir. Yani bilingli bir
sekilde karar vermek ve uygulamaktir.

e Kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek i¢in kendi arzu ve

istekleri ile davranmalaridir.

! Adair, J, Etkili Motivasyon, (¢ev.Salih Uyan)istanbul, Babiali Kiiltiir Yay., 2003, s. 9.

2 Ertiirk, M., Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, Istanbul, 1998, s.124.

3 Gliney, S., Davramis Bilimleri, Ankara, Nobel Yayinevi, 2000, s.470.

*A.gk.,, s.470.

Can, H., Basar1 Giidiisii ve Yonetsel Basari, Hacettepe Universitesi Iktisat ve idari Bilimler Fakiiltesi,
Yayin No: 12, Ankara, 1985.

6 Us, A. T., Isletmelerde Motivasyon, Istanbul, IGIAD Yayinlari, 2007, s.10.
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¢ Bireyin isteklerini tatmin edecek bir is ortami olusturmak bireyin
harekete gecmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siirecidir.

e Bireyleri 6zel bir tavirla hareket etmeye, davranmaya tesvik eden;
kendilerinden veya cevrelerinden kaynaklanan c¢esitli giidii ve
giidiileri toplulugudur.

¢ Bir hareketin yonii, siddet ve devamliligi iizerine ¢abuk ve derhal
yapilan etkinliktir.

e Bir sey yapma istegidir ve yapilan fiil bireyin ihtiyaclarin1 tatmin
etmeye devam ettigi siirece bireyde bulunur.

e Giidiilerin etkisiyle eyleme ge¢me siirecidir.

Motivasyon; giidiilenme, isteme, gerekseme, diirtii, arzu etme gibi sozciiklerle
ifade edilebilen; insanin bir ¢aba icerisinde bulunmasina iliskin genel bir kavramdir. Bir
amaci gerceklestirme, bir problemi ¢6zmek, tiretmek, ihtiyaclan karsilamak i¢in motive
olmak insana 0zgii bir durumdur. Diger canlilara bakarak insan ihtiyaclarini
karsilamaya bilingli olarak giidiilenir. Hayvanlarin ki giidiilenmek degil i¢cgiidiisel bir
davramstir.” Bu Karsilastirma insan ve hayvan davramiglarinin farkliligimi bir sekilde
ortaya koymaktadir. Insanlarin bilingli olarak giidiilenmesi bu alanda daha fazla ¢alisma
ve arastirma yapilmasimi da gerekli kilmaktadir. Ciinkii motivasyonu yiiksek insanlar

yaptiklari islerde daha basarili olmakta ve mutlu bir hayat siirmektedirler.

Oztekin, “giidiileme” ve “giidiillenme” kavramlarinin yanlis anlatildigi ve farkl
anlamlar1 oldugunu agiklamistir.  “Giidiileme” yonetici tarafindan yonetilenlere
ozendirici ve caydiricilar kullanilarak uygulanan bir aksiyondur. “Giidiilenmek” ise
yoneticilerin ya da calisanlarin bu aksiyona karsi gosterdikleri davraniglardir.

Giidiilenme giidiilenmenin sonucudur da denilebilir.®

Psikolojinin yonetim konularmin igine girmesinden sonra bu alanda cesitli
arastirmalar yapilmis ve motivasyon yoluyla calismalarin tatmini ve verimliliginin
artirllmas1  yoluna gidilmistir.9 Insam harekete gegiren ve hareketlerin yonlerini

belirleyen, onlarin diisiinceleri, umutlari, inanglari, arzulari, ihtiyaglar1 ve korkulardir.

7 Basaran, 1.E., (")rgijtsel Davranis Insanmn Uretim Giicii,Ankara, Feryal Matbaasi, 2000, s.70.
8 Oztekin, A.,.Yﬁnetim Bilimi, Ankara, Siyas?l Kitabevi, 2002, s. 115-116.
o Yozgat, O., Isletme Yonetimi, Istanbul, M.U. Nihad Sayar Yayin Ve Yardim Vakfi, 1989, s.217.
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Bu saydigimiz gii¢c ve kuvvetlerin bileskesi, kisinin psikolojik bir amaca ulagsmak iizere
organize eder. Devamlilik ve dinamiklik kazandirr.'® Bu devamlilik ve dinamiklik ne
kadar uzun siirer ve kontrol edilirse bireylerin tatmini ve verimliligi de ayni oranda
artacaktir. Bu da yoneticilerin bu alanda yetenek ve bilgi birikimine sahip olmalarini

gerektiriyor.

Orgiitlerin insan disindaki ozellikleri, kullandig1 teknolojisi ne kadar gelismis
olursa olsun; insan unsuru istenilen nitelikte olmadig1 siirece, amaclara ulasmak ya da
basarmak miimkiin degildir. Ciinkii orgiitiin teknik davraniglarin1 ve parasal giiciinii
kullanacak olan insan giiciidiir. O zaman en onemli unsur insandir. Yetenekli, birikimli,
bilgili insanlar1 toplamak ne kadar dnemliyse onlar1 motive etmekte o kadar onemlidir."!
Icerisinde bulundugu orgiitiin inanclarin1 benimsememis ve inanmamis yani motive
olamamis bir calisan (insan) profili siiphesiz insana zarar verecektir. Bu nedenle orgiit

igerisinde ki insan giiciiniin motivasyonunu yiiksek tutmak onemli bir husustur.

Motivasyon ancak davranislarin yorumlanmasi ile fikir sahibi olacagimiz bir
konudur. Motivasyon, gizlenebilen bir olay ve mikroskop ile incelenen bir sey degildir.
Kisinin davramis sekli motivasyonu gosterir. Dolayisiyla yoneticilerin, calisanlarin
davraniglarin1 yorumlamasi ve bu yorumlarin sonuglarina gére onlar motive edecek
modeller, uygulamalar gelistirmesi zorunludur. Bu nedenle motivasyon konusu orgiit

. . . . . .o . . 12
yoneticilerinin iizerinde durmasi gereken bir konudur.

1.2. Motivasyonla Tlgili Kavramlar

Motivasyon(giidiilenme) ile ilgili literatiirii daha iyi anlamak i¢in konu ile ilgili
kavramlar1 da tammmak ve bilmek cok faydali olacaktir. Motivasyon konusunun
icerisinde siklikla karsilasacagimiz ihtiyag, diirtii, giidii(motiv), icgiidii, gereksinme,

0zendirme terimlerini aciklamak konunun daha kolay anlagilmasini saglayabilir.

Ihtiya¢: Fizyolojik ve psikolojik dengenin bozulmasindan dogan eksikliktir.

Tatmin edilmeyen ihtiyaclar zamanla bireyde ruhsal gerilim ve denge

% Eren, E., Yonetim Psikolojisi, Istanbul, Beta Yayinlari, 1989, s.389.
1 Oztekin, a.g.k., s.117. )
12 Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, Istanbul, Beta Yayinlari, 1995, s.383.
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bozukluklarina neden olurlar. Insanlarin tatmin edilmesi gereken ihtiyaclari
fizyolojik ve sosyal-psikolojik ihtiyaclar olmak iizere iki cesittir. Fizyolojik
ihtiyaclar: Yiyecek,su, uyku, cinsel arzu... vs. Sosyal Psikolojik Ihtiyaclar:
Kisisel takdir, sorumluluk hissetme ihtiyaci, sefkat duyma, yarisma, birlikte
olma, arkadaslik... vs."? (Tablo 2)

Giidii(motiv): Bireyi bir amaca ulagsmak icin harekete gegiren onun yaptigi
davrams1 giiclendiren ve etkinlestiren giice giidii denir.'"* Amaca ulasmak icin

giidiilerin eyleme ge¢mesi gerekir

Diirtii: Fizyolojik ihtiyaclarin organizmay1 harekete gecirmesine diirtii denir."
Diirtii ile birlikte giidii de harekete gecer ve ihtiyaglarin giderilmesi i¢in eylemde

bulunur.

Icgiidii: Bir canli tiiriiniin biitiin iiyelerinde aym sekilde goriilen kalitsal olarak
orgiitlenmis olan, 6grenme olmadan ortaya ¢ikan davraniglardir. Bu davranmiglar
kendiliginden ortaya cikar. I¢giidiiniin dogus amaci canliy1 yagatmak ve soyunu

stirdiirmek i¢in temel ihtiyaclarini karsilamakur.'®

Gereksinme: Bedensel, toplumsal, ruhsal nitelikte olan bir nesnenin (madde,
ilgi, duygu, vb) eksikliginde veya yetersizliginde duyulan icsel gerilime
gereksinme denir. Gereksinme genellikle giidii ile es anlamlidir. Gereksinme
giidiiden farki amacghiligt da kapsamasidir. Giidii icten gelen bir iticiligi,

gereksinme ise bununla birlikte hedeften gelen bir ¢ekiciligi anlatir.

Ozendirme: Cogunlukla giidiilenmeden farkli bazen de ayn1 anlamda kullanilir.
Ozendirme isgoreni gorevini en iist diizeyde yapmasini saglamak icin
etkilemedir. Ozendirmenin, giidiilenmeden ayrildigi noktalar sunlardir:'’
¢ Ozendirme 6rgiit diizeyinde calisanlarin tamamim etkileme yontemlerini
icerirken giidiileme, c¢alisanlarin ilk {ist yOnetmenince uygulanan

etkileme yontemlerini igerir.

13 Gliney, a.g.k., s.471-472.
" Agk., s472.

5 Agk., s472.

16 Basaran,a.g.k., s.70.

7 A.gk., s.79.
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¢ Ozendirme ekonomik etkenlerle, giidilenme ise ruhsal ve toplumsal

etkenlerle etkilemektedir.

Tablo 2: insanlarin Thtiyaclar

Fizyolojik Ihtiyaclar | Sosyal Psikolojik Ihtiyaclar

Yiyecek Kisisel takdir

Su Sorumluluk hissetme ihtiyaci
Uyku Sefkat duyma

Cinsel Arzu... vs. Yarisma

Birlikte olma

Arkadaglik... vs.

1.3 Motivasyonun Ozellikleri

Motivasyonun karmasik bir yapist oldugu i¢cin yorumlarken bazi yanilmalar
olabilmektedir. Bir davranis tek bir diirtiiniin (itici giiciin) degil bir¢ok diirtiiniin sonucu
olabilir. Aym diirtii farkh kisilerde farkli davranislara yol acabilir, 6rnegin zayiflamak
isteyen bir kisi egzersiz yaparken diger bir kisi diyet yapmayi tercih etmektedir. Ayni
davranis1 sergileyen kisiler birbirinden farkl diirtillere de sahip olabilir, ¢cok calisan iki
kisiden birisi icin itici gii¢ ¢ok para kazanmak olabilirken digeri i¢in itici gii¢c kendini
basarili hissetme ihtiyaci olabilir. Diirtiiler dinamik ve degiskendir. Ay kisi farkli
zaman ya da ortamlarda giidiileri ile farkli davranislara ybnelebilir.18 Bu farklilign ve
karmasikligi iyi yOnetebilen yoOneticiler isgorenlerin iyl motive olmasini
saglayacaklardir. Motivasyonu yiiksek isgorenler oOrgiitiin amacalarina ulagsmasinda

Onemli rol oynayacaktirlar.

Motivasyon kavramu is basarisi ile iliski icerisindedir. Orgiitte yer alan ¢alisanlar
farkli bilgi, beceri ve deneyimlere sahiptir ki; bu farklilik ¢alisanlarin basarisinin farkli
olmasina neden olacaktir.'”” Bu basari farkimn orgiitiin dengesi bozmamasi ve

verimliligi artiran bir etken olmasi i¢in iggdrenlerin iyi motive edilmesi gerekmektedir.

18 Aksoy, H., Orgiit ikliminin Motivasyon Uzerindeki Etkileri Uzerine Bir Arastirma, Marmara Un.,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,Istanbul, 2006, s.54.

¥ Tezcan, Y.Liderligin Calisanlarin Motivasyonu Uzerine Etkileri, dokuz Eyliil Univ., Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, [zmir, 2006, s.46.
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Bunu yaparken yonetici motivasyonun karmagsik bir siire¢ oldugunu goz Oniinde

bulundurmali ve bu dogrultuda hareket etmelidir. Motivasyon insan davranislarini

inceleyen bir alan oldugu icin yoneticiler motivasyonun Ozelliklerini bilmeleri

gerekmektedir. Motivasyonun 6zellikleri su sekilde siralanabilir. 20

Motivasyon kigisel ihtiyaclar, istekler ve diirtiillerden kaynaklanir ve kisiye
bir davranista bulunma istegi verir.

Motivasyon bir amaca veya odiile yoneliktir. Isyerinde sarf ettigimiz giic,
odiill kazanmayi, statiimiizii degistirmeyi, v.b. seyleri umdugumuz icindir.
Yani motivasyondaki anahtar 6zellik amaca ve istenilen sonuca yonelik
olmasidir.

Bazen bu istenilen sonug istenmeyen bir seyden kacistir(negatif giidiilenme).
Amaclar davranigt kontrol etmez, sadece etkiler ve kisiyi ihtiyacimi tatmin
etmek i¢in uyarir.

Motive oldugumuz zaman yaptigimiz sey bizim motive olmadigimiz zaman
yapmadigimiz seydir.

Yoneticiler, liderler calisanlarin motivasyonuna etki edebilir fakat bunlari
kontrol edemez.

Bir ihtiyag tatmin edildiginde digeri ortaya ¢ikar.

Tatmin edilmis bir ihtiyag¢ artik motivasyon araci degildir.

Davranisin degismesine yol acan ii¢ duygu vardir: Korku, gorev, sevgi.
Korkudan dolayr motive oldugumuzda bunu mecburiyetten yapariz.
Gorevden dolayr motive oldugumuzda bunu yapmamiz gerektigi icin
yapariz. Sevgiden dolayr motive oldugumuzda ise bunu istedigimiz icin
yapariz.

Insan davrams1 gelisigiizeldir. Biitiin davranislarimiz i¢sel motivasyonumuza
baghdir.

Motivasyon her zaman bilingli ve gozlemlenebilen ihtiyaglara yonelik
olmaz, Kisiyi farkinda olmadan motive eden seyler vardir.

Kisiler her zaman kendi motivasyonlarinin nedenlerini anlamazlar. Bazen
farkinda olmadigimiz seylerden dolay1 motive oluruz.

Motivasyonla is tatmini ayn1 sey degildir.

Bir davranigin birgok motive edicisi olabilir.

20 http://www.humanresourcesfocus.com/motivasyon.asp (01/06/2009).

74



e Motivasyon ve davranis ayni sey degildir.

1.4. insanlar1 Motive Etme Siireci

Insanlar1 motive etme, gelisi giizel, rastlantisal davraniglarla degil, daha once
smnanmis ve dogrulugu kabul edilmis davranislarn asama asama uygulayarak basariya
ulasacaktir. Motivasyon siireci ihtiyaglar, davranis ve hedef olmak iizere iic asamadan

olusur. Orgiitsel acidan ele alindiginda alt1 asamada agiklanabilir. (Sekil 6)

Ihtiyac Duyma(gereksenme): Her insan fiziksel dengesini ve cevreye uyumunu
saglayan etkenlerden birinin ortadan kalkmasiyla bozulan dengesini
dengelemeye calisir. Ihtiya¢c duyulan psikolojik, fiziksel, sosyal gereklilikler
saglanmadig1 siirece dengeye ulagsmak miimkiin olmaz. Bu nedenle her birey
dengeye ulagsmasim saglayacak unsurlan elde etmeye ihtiya¢ duyar. Bireyler
ihtiyaclarin1 fark ederler. Ihtiyaclarim gidermedigi siirece bireyde gerginlik
olusur. Bu gerginlikten kurtulmak i¢in birey faaliyete gecer. Bireyin basariya
ulasmasinda gerginligin derecesi Onemlidir. Fazla gerginlik olumsuz etki

yapar.”!

Ortam Arama: ihtiyaclarin giderilmesi icin uygun bir ortam olmalidir. Isgéren
bazi giidiileri cevresine aykinn diisebilir, bazi1 giidiilerin doyurulmasi
ertelenebilir, bazilari ise ¢evrece yasaklanmlstlr.22 Isgoren ihtiyaglarim gidermek
icin en uygun ortami arar. Uygun ortami bulamayan isgéren ihtiyaglarim

karsilanmadig icin sikint1 yasayabilir..

Istem(istek): Gereksinme elverisli ortam buldugunda isteme doniisiir. Isgorenin
istekleri gereksinimlerin tiimii degil, elde edilebilir olamidir. Isgéren, orgiit

icinde doyurabilecegi gereksinimleri ancak istem diizeyine glkabilir.23

Secenek Arama: Calisan istemini gidermek icin secenekler aramaya baslar.
Orgiit ortaminin istemleri karsilamaya elverisli olmasi, cogu zaman elverisli

seceneklerin bulunmasin1 da kolaylastinr. Eger isgorenin gerilimi yiiksek ise

21 Giliney, a.g.k., s.474.
2 Basaran, a.g.k., s.81.
P A.gk.,s.81.
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calisan ilk gordiigii secenege sarilabilir. Calisanin biligsel giicii arttikca gerilim

asirt olmadikc¢a uygun segcenegin secildigi gbzlenir.24

Sinama(Deneme):Bu asamada secilen secenek smanir. Calisanin sectigi
secenek ne kadar gecerliyse, istemi karsilama da calisam1 o kadar basariya
ulastirir. Bu asamada eylemlerin zorlugu yiiziinden giidiilenme diizeyinin
diismesi de olasidir. Boyle oldugunda eylemler basariya ulasmaz. Calisandan

- C o .. 25
beklenen amacina ulagana kadar giidiilenmeyi siirdiirmesidir.

Doyum(Tatmin Olma): Motive olmanin son asmasi tatmin olmadir. Bu
asamada tatmin olmayla birlikte calisan gerilimden kurtularak rahatlar. Eger
tatmin olma durumu istenilen diizeyde degilse aymi oranda diis kirikligi olur.
Boyle oldugunda calisan ya yeniden motive edilerek bu asamalara baslar ya

isteminden vazgeger ya da kaygi gelistirerek ruh sagligim bozar.*

/ Gerekseme \

Doyum I Ortam arama

Sinama Istem

\ /

Secenek arama

Sekil 6: Motivasyon Siireci
Kaynak: Basaran, 1.E., Orgiitsel Davranis insanin Uretim Giicii, Ankara, Feryal

Matbaasi, 2000, s. 81.

2 Agk., s.81-82.
P A.gk.,s. 82.
2 Gliney, a.g.k., s.45.
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Sekil 6 incelendiginde motivasyon siireci bir sarmal seklinde oldugunu ve bir
birini takip eden siireclerden olustugunu goriiriiz. Her siirecte kontrol amagli doniitler

doyumun saglanmasi i¢in oldukc¢a dnemlidir.

1.5. Motivasyon Yontemleri

Yoneticiler astlar1 icin uygun motivasyon yontemlerini belirlemeden Once
astlariin kisilik 6zelliklerini bilmeleri gerekir. Ciinkii astlarinin kisilik 6zelikleriyle
uyusmayan bir motivasyon yontemini uygulamak etkili olmayacaktir. Ancak hangisinin
daha yararl ve gecerli oldugu konusunda goriis belirtmek ¢ok saglikli olmaz. Ciinkii bu
yontemler kurumlarin yapilarina goére bazen yararli bazen de zararh olabilirler.”’
Orgiitlerde uygulanan ve kullanilan bircok motivasyon yontemi vardir. Ancak en cok
kullanilanlari; gdozdagi, yarisma ve rekabet, ayricaliklar tanima, ceza ve 6diil, meslek

veya kurumu ile 6zdeslesme seklinde siralanabilir.

1.5.1. Gozdag

Gorevini istenilen diizeyde ve bicimde yapmayan bireyi kotii muamele ile
yildirma ve kotii sonuglarla korkutma yontemi gézdagi olarak tanimlanir. Bu yontemde
birey siirekli denetim ve gozetim altinda tutulur. Gorevini yapmadigi sik sik yiiziine
vurulur ve daima kusuru aranir. Gozdagi yontemi, baska kurumlara ge¢gme imkani
olmayan veya kisith olan durumlarda etkili olur. Ancak bu yontemin bazi sakincalar
vardir. Bunlardan bazilari sunleurdlr;28

e Insanlar gozdagindan etkilenirler ve bu etkiden kurtulmak icin davramslarint

degistirirler.

Insanlarda huzursuzluk ve stres olusur.

¢ Bu yontemin olumsuz etkileri yalniz gézdag1 verilmek istenen bireyi degil
ortamdaki diger bireyleri de etkiler.

¢ Bu yontemi uygulayanlar insanlar pek sevmezler.

¢ Bu yontem, calisma ortamin1 ve yonetim seklini cezalandirici bir havaya

sokar.

2 Gliney,S. a.g.k, s.477.
23 a.gk,s. 477.
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Kisisel ozellikleri nedeniyle kurumun amaclarina ile catisan insanlar icin bu
yontem bazen yararli sonuglar verebilir. Isgorenlerin motivasyonunu iist seviye

etkiledigini sdylemek zordur.

1.5.2. Yarisma ve Rekabet

Maddi veya manevi bir 6dill almak i¢in verilen isi diger insanlardan daha iyi
yapmak i¢in verilen ¢caba ve bu cabayi siirdiirmeye yarisma denir. Yarisma ve rekabet
ortam1 bazen okulda kendiliginden olustugu gibi yoneticilerinde okulda bilingli olarak
yarisma ve rekabet ortami yaratmalari, hem bireysel gelisme, hem kurumsal ve hatta
toplumsal ilerleme ve kalkinma i¢in son derece yararhdlr.ngkulu ile biitiinlesen kisi her
yerde calistigi okuldan bahseder ve Ovgii ile soz eder. Fakat okulda olusturulacak
yarisma ortam1 Ogretmenler arasinda catisma ve c¢ekememezlik gibi durumlar
olusturacak tiirden olmamalidir. Yarigmaci ortam yardimlasmayr da beraberinde
getirmesi durumunda kurum i¢in faydal olacaktir. Burada yoneticilere de yarigmaci
ortami iyi idare etmek gibi bir gorev diismektedir. Bu siire¢ iyi yonetilmediginde okulda

yarigsmaci ortam O6zelligini kaybeder ve sikintili bir durum olusur.

1.5.3. Ayricaliklar Tanima

Orgiitlerde calisanlara bazen farkli gorevler vermek ve sorumluluk yiiklemek
calisanlarin kendilerini 6nemli hissetmelerini ve oOrgiite daha fazla baglanmalarim
saglayabilir. Verilen sorumluluk ve zor isler yoneticilerin de zor bir gorev
iistlendiklerini fark etmeleri agisindan Onemlidir. Bu siire¢ hem calisanin kendisini
onemli hissetmesini hem de iistlerinin c¢alisma sartlarinin zorlugunu anlamalar
acisindan Onemlidir. Calisanlar kendilerini ayricalikli hissetmelerinin en O6nemli
Olciitlerinden biri, yaptiklart isin diger calisanlardan farkli ve degerli oldugunu

hissetmelerini saglamak olacaktir.

1.5.4. Ceza ve Odiil

Orgiitsel amaglara iki yolla ulasilabilecegi iizerinde durulmaktadir. Bunlar;

» a.g.k, s. 478.
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giidiisel yol ve kontrol yoludur. Bunlardan birinci yol olumlu, ikinci yol olumsuz
giidiilemeye 6rnek olusturmaktadir. Olumlu giidiiler 6diil ve benzeri 6zendirme araglar
ile olmaktadir ve etkisi daha kalicidir. Olumsuz giidiileme, ceza ve benzeri engellemeler
ile olmaktadir. Ceza klasik, kapali yonetimlerde, 6diil ise cagdas, demokratik yonetim

bicimlerinde kullanilan bir giidiileme aracidir.™

Organizasyonlarda tehditler ve gozdagi yerine odiillerin konulmasi bireylerin
gelismesi acisindan da yararli olur. Organizasyonlarda ceza ve 0diil sisteminin
kullanilmasina dikkat edilmelidir. Odiil, hem istedigimiz davramisin siirekli ortaya
cikmasini saglar hem de istenmeyen davraniglarin kaybolmasina neden olur. Ceza,
bireyin kurumun amaclarina ve kurallarina ters gelen bir davranis sonucunda
verilmelidir. Yoneticinin kendi otoritesini saglamlastirmasi amaciyla verilmemelidir.
Ast durumunda olan kisi, cezayr hak ettigine inanmalidir. Daha dogrusu yonetici asti
inandirmalidir.’' Ceza: istenmeyen davranigin tekrarlanmasini 6nlemeli, 6diil istenilen

davranigin tekrarlanmasini saglamalidir.

Orgiit icerisindeki odiil ve ceza sistemi calisanlara aciklanmali ve agiklandig
sekli ile uygulanmali. Aksi durumda calisanlar calistiklarnt ortamdan rahatsiz
olacaklardir ve kendilerini ise tam anlamu ile veremeyeceklerdir. Bu da motivasyonun
diismesine ve amaclanan hedefleri istenilen diizeyde gergeklestirilmemesini beraberinde
getirecektir. Verilen odiiller ¢calisanlar tatmin etmeli ve gereksinimlerini karsilamalidir.

Boyle olmadig taktirde verilen 6diil bir motivasyon araci olamayacaktir.

1.5.5. Meslek veya Kurumu ile Ozdeslesme

Orgiit yoneticisi calisanlarinin orgiit ile 6zdeslesmesi ve meslegini 6ziimsemesi
icin gerekli calisma ortamim saglamali ve Onlemleri almalidir. Calisanlarin
mesleklerinde kendilerini gelistirmeleri i¢in gerekli olan egitimleri organize etmeli veya

bu yonde tesvikte bulunmalidir. Calistigi oOrgiitii seven ve orgiit hedeflerini kendi

30 Balcw,E.,"Yonetimde Giidiileme, Odiiller ve Tiirk Egitim Sistemindeki Durum”, Hacettepe Universitesi
Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1.4 ,5.127-128, Ankara, 1989.
31 Giliney,S. a.g.k, s.479.
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hedefleri olarak algilayan bir calisan daha verimli olacak ve calismalarinda basariy1
yakalayacaktir. Yoneticiler caligma ortaminda bu motivasyon diizeyini yakaladiklar

takdirde bunun devamini saglayacak tedbirleri de almalidirlar.

2. MOTiVASYON KURAMLARI

2.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri bireyleri motive etmek icin i¢sel faktorlerden yararlanmaktadir.
Bu dogrultuda gelistirilmislerdir. Bunlar: Maslow’ un (Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuramu),
Herzberg’in (Iki Etmenli Giidiilenme Kurami), MC Clelland’m (Basariya Giidiilenme
kurami) ve Alderfer’in (ERG Kurami) seklindedir.

2.1.1. Maslow’un htiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Maslow’un ihtiyaglar teorisi, en diisiik seviyede psikolojik ve giivenlik
ihtiyaclarindan, sosyal kabul ve statii “yiiksek” ihtiyaclarina, oradan da “en yiiksek”
ihtiya¢ diizeyi “ kendini gegeklestirmeye kadar degisen, hiyerarsik olarak diizenlenmis
bir dizi motivasyonel insan ihtiyaclarinim var oldugunu var sayar.””> Abraham Maslow
tarafindan gelistirilen bu kurama gore insanin i¢inde onu, 6ziinii gergceklestirmeye iten
bir gii¢ vardir. Bu giice gereksinim(ihtiyag) denir. insanin kendisini gerceklestirmesi
icin bircok ihtiyacim1 doyurmasi gerekmektedir. insan bu ihtiyaclarin1 doyurmak icin
biiyiik bir ¢abaya girisir.”® Giristigi bu cabalar sonucunda ihtiyaclarmi giderebilirse,

hiyerarsinin en iist basamagi olan kendini gerceklestirme davranisini gosterebilir.

Muhtemelen yonetim alanindaki en etkili motivasyon teorisi Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisidir. Teori 6diill ve ceza gibi harici giidiilerle degil, i¢ ihtiyaclarla
motivasyonun saglandigini savunur. Yani bireyin giidiillenmesinin temelinde ihtiyaglar
vardir*®. Bu yaklasimin y6netim agisindan anlami sudur: Eger yonetici, personelin hangi

ihtiyacinm1 tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyaci tatmin etmek i¢in gerekli

32 Hodgkinson, C., Y6netim Felsefesi Orgiitsel Yasamda Degerler ve Motivasyon, (¢ev. Edt. Ibrahim Anil
ve Binali Dogan), Istanbul, Beta Yayinlari, 2008, s.162.

33
Basaran, a.g.k., s.84.

3 Adair, a.g.k., 5.30.
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ortam1 olusturarak personeli yonlendirebilir. Bu yaklagimim motivasyon siireci Sekil

7°deki gibi gostererilebilir.®

Kisinin i¢inde | ihtiyagalarin > >
bulundugu davranis DAVRANIS AMAC
ihtiyacalar ve rzular sebebi olmast

Kisinin i¢indeki arzu ve ihtiyacalrda
degisiklik

A

Sekil 7: Motivasyon siireci

Kaynak : Giiney, S., Davranis Bilimleri, Ankara, Nobel Yayinlari, 2000, s.470.

Sekil 7°de oldugu gibi Maslow’un motivasyon modelinde bireyin davraniglarina
yon veren gereksinimlerdir. Maslow bu gereksinimleri bes gruba ayirmis ve hiyerarsik
bir siraya gore siralamistir. Alt siralardaki gereksinimler doyurulmadikga iist siralardaki
gereksinimlerin  doyurulmasinin  birey agisindan fazla ©Onem tasimayacagini
savunmustur. Simdi Maslow ihtiyaclan fizyolojik, giivenlik, sosyal, saygi ve kendini

gerceklestirme olarak siralamistir. (Sekil 8)

— Kendini Ger¢eklestirme

Sayg Ihtiyaclari

/ \T' Sosyal Ihtiyaclar
/ \hv Giivenlik Thtiyaclari
/ \ > Fizyolojik Ihtiyaclar

Sekil 8 :Maslow’un Thtiyaclar Hiyararsisi

Kaynak: http://www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/motivasyon.doc

35 Gliney,S. a.g.k, s.481.
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Maslow Ihtiyaclari bir pramit seklinde ifade etmistir. Bu sekle gore pramitin en
altindaki ihtiyaglar insanlarin Oncelikle karsilanmasi gereken ihtiyaglaridir. En
yukaridaki kendini gerceklestirme ise alttaki ihtiyaglardan sonra karsilanacak en son

agsamadir.

Diinyan ilk liderlik etiitleri profesorii olan John Adair ihtiyag¢lar hiyerarsisinin
iicgen ve piramitle gosterilmesinin en biiyiik ihtiyacin en kiiciik boyutta gosterilmesi

gibi dezavantajlart oldugunu ileri siirerek sekil 9’u 6nermistir

Kendini
Gerceklestirme
itibar Gelisim
Sosyal Kendine Bir isi
saygl basariyla
tamamlamak
. Aidiyet Basari
Emniyet Kisisel
Kabul goérme Statii gelisim
Fizyolojik Glivenlik Sosyal hayat | Tanmmak
Aclik Tehlikeden | Arkadaslik ve
Susuzluk korunma sevgi
Uyku

Sekil 9.: Maslow’un htiyaclar Hiyerarsisi’ne John Adair’in Onerisi

Kaynak : Adair, J, Etkili Motivasyon, [stanbul, , Babiali Kiiltiir yayincilik 2003, s. 31

2.1.1.1.Fizyolojik Ihtiyaclar

Aclik, susuzluk, nefes almak ve uyumak en 6nemli fizyolojik gereksinimlerdir.
Bu gereksinimleri tatmin ettikten sonra daha yiiksek gereksinimlere gegmemiz gerekir.
Tarih boyunca ve giiniimiizde insanlarin biiyilkk bolimii bu temel gereksinimleri
karsilamak icin calismislar ve calismaktadirlar. Yasami siirdiirmek igin yeteri kadar
yiyecek, icecek bulmak cevrenin saygisini kazanmak ya da kendini gelistirmek gibi

gereksinimlerin Oniine gec;er.36

36 Burger, J.M., Kisilik,(cev. Inan Deniz Erguan Sarioglu), Istanbul, Kaktiis Yayinlar1,2006, s.432.
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Aclik korkusu yasayan bir insanm, yemek ihtiyacim1 gidermeyen tiim
davranislar ikinci planda kalir. Eger insan yiyecek ve icecek ihtiyacim karsilayamazsa
tamamen yeme ve icme istegini etsiyle diger ihtiyaclara olan ilgisi azalir. Hatta hi¢bir
seye sahip olmayan insanoglu tiim ihtiyaclarin1 unutup fizyolojik ihtiyaglarim
giderebilmek icin biiyiik bir gayretle arayis i¢ine girer. Bu nedenle fizyolojik ihtiyaglar

en onemli ihtiyaclardir.”’

2.1.1.2. Giivenlik Ihtiyaclan

Fiziksel ihtiyaclar giderildikten sonra baskin hale gelen ihtiya¢ giivendir.
Insanlarmn giivenlik ihtiyaglarini, emniyet, istikrar, korunma, yap:1 ve diizen, korku ve
karmasadan kurtulma olarak siralayabiliriz. Politik ve toplumsal istikrarin tehdit altinda
oldugu ve gelecek ile ilgili kaygilarin yogun oldugu durumlarda bu gereksinim daha
belirgin hale gelir. Giivenliginin tehdit altinda oldugunu diisiinen insanlar para
biriktirirler ve giivencesi yliksek riski az olan isleri tercih ederler’®. insanlar giivenlik ile
ilgili kaygilar1 oldugunda buna 6nlem alabilmek icin gerekli davranmislar sergilerler.
Giivenlik gereksinimi fizyolojik gereksinimlerden sonra giderilmesi gereken en 6nemli

gereksinimlerdir.

2.1.1.3. Sosyal Thtiyaclar

Maslow’un diisiincesine gore fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar karsilandiginda
sevgi, sefkat ve aitlik duygusu gibi ihtiya¢lar baskin motivasyon merkezi haline gelirler.
Boyle durumlarda bireyler arkadaslarinin ve ailesinin yoklugunu siddetli bir bigimde
hissederler. Insanlarla sevecen iliskiler kurarlar’®. Bu cabamin amaci bir gruba dahil
olmak ve sevilmektir. Grup i¢indeki davranmislarimi da sevgi ihtiyacini karsilayacak
sekilde devam ettirir. Sosyal ihtiyaglar insanlarin dogustan gelen ihtiyaclarindandir.
Hicbir insan dogumdan oliime kadar tek basina yasayamaz. Ilk tamistigimiz sosyal
ortam olan aile sosyallesmemize ve sosyal ihtiyaclarimizi karsilamamiza yardim eden

en Oonemli kurumdur.

37 Adair, a.g k., s.31.
38 Burger,a.g k., s.432.
3% Adair, a.g k., 5.36.
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2.1.1.4. Sayg ihtiyac

Maslow bu basamakta, insanin hem kendine duydugu saygi hem de ¢evresindeki
insanlardan bekledigi saygi konusunda duyulan istek ve arzuyu degerlendirmektedir.
Maslow bunlart iki gruba aylrmlstlr;40

1. Giig, basari, kabiliyet, hakimiyet, kiyafet, diinyaya kars1 giiven,
bagimsizlik ve hiirriyet arzusu
2. Ttibar, prestij, sayginlik, taninma, iistiinliik, ilgi gérme, onem verilme,

taktir edilme arzusu

2.1.1.5. Kendini Gergeklestirme Thtiyaci

Maslow’a gore biitiin gereksinimlerini karsilayan bireyde, yeni bir hosnutsuzluk
ve rahatsizlik baslar. Giinlimiizde, mutlulugun ve memnuniyetin gézle goriiniir biitiin
kaynaklarim elde eden insanlar, kendini gelistirme ¢abasina girerler.41 Ciinkii insanlar
kendilerine en uygun isi ararlar ve onu yapmak isterler. Istedikleri ve sevdikleri islerle

ugrasan bireyler kendilerinde var olan degerleri de ortaya cikarirlar.

2.1.2. Herzberg’in Hijyen-Motivasyon (Cift Faktor Teorisi)

Herzbergin gelistirmis oldugu bu teori Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi
kuramindan sonra en ¢ok konusulan ve onde gelen teori diyebiliriz. Herzberg’in hijyen
faktorleri(digsal faktorler) ve motive edici faktorler(i¢ faktorler) olmak iizere iki grupta

inceledigi etmenler Maslow’un kurami ile de benzerlikler gostermektedirler.

Bu teori Herzberg’in iki yiiz muhasebeci iizerinde yapmis oldugu bir arastirma
sonucunda dogmustur. Bu arastirmada katilimcilara su soru sorulmustur “isinizde
kendinizi ne zaman son derece iyi ve ne zaman son derece kotii hissettiginizi
aciklaymiz.” Verilen cevaplar incelendiginde katilimcilarin kendilerini en iyi ve tatmin
olmus hissettiklerini anlatirken is ile ilgili olan kavramlari kullanmis olduklari

goriilmiistiir. Kendilerinin en az tatmin olmus hissettikleri durumlarda ise isin disinda

Y A.gk., s.36.
T A.gk., s.38.
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olan iicret, fiziksel sartlar vb.. kavramlar kullammslardlr.42 Herzberg aldig1 bu cevaplari
gruplandirdiginda insanlarin kendilerini en fazla tatmin olmus hissettikleri durumlarla
en az tatmin olmus hissettikleri durumlarin ¢ok farkli oldugunu gormiistiir. Herzberg bu
durumlar hijyen etmenleri(digsal faktorler) ve 6zendirici-tesvik edici etmenler (icsel
faktor) olmak iizere iki gruba ayirmistir (Tablo 3). Var olduklarinda insanlart motive
etmeyen yok olmadiklarinda doyumsuzluk ve kotiimserlik doguran hijyen etmenlerini
ve var olduklarinda insanlarnt oldukca yiiksek derecede motive eden fakat
olmadiklarinda doyumsuzluk yaratmaya giideleyici etmenleri Tablo 3’deki gibi

gruplami stir.”

Tablo 3: Hijyenik ve Motive Edici Faktorler

MOTIVE EDICi

HiJYENIK ETMENLER (FAKTORLER) (FAKTORLER)

e kurum politika ve yonetimi e basarl

e teknik bilgi ve gozetim ® tanima

e insanlar arasi iliskiler e ilerleme

e astlarla yoneticiler arasindaki iligkiler ®  igin kendisi

e s giivenlik e gelisme

® icret e  sorumluluk

e fiziksel kosullar

e Kkisisel yagama saygi

Kaynak: Ozkalp E. ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranis, Eskisehir, Anadolu
Universitesi Yayinlar1,1999, s.252.

Herzberg ve arkadaslann hijyen faktorlerinin yeterli diizeyde olmadigi
durumlarda calisanlarin islerinden, amirlerinden ve is yerlerinde soguyacaklarini ve
nefret edeceklerini vurgulamak istemislerdir. Bu nedenden hijyen kosullar yeterli
diizeyde olusturulmali ve siirekliligi saglamalidir. Hijyen faktorleri sagladiktan sonra
calisanlann tesvik etmek icin motive edici icsel faktorleri harekete gecirmek
gerekmektedir44. Ciinkii insanlar gerekli digsal faktorler saglandiktan sonra igsel
faktorlerle motive olabilmektedirler. Motive edici faktorler ne kadar ¢ok olursa

calisanlarda ayni oranda islerini yapmaya 6zenecek ve verimlilik artacaktir.

2 Kogel, a.g.k., 5.388.

3 Ozkalp E. ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranis, Eskisehir, Anadolu Universitesi Yayinlari No.111,
1999, 5.252.

4 Eren, E., Orgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, Beta Yayinlari, 2006, s.510.
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Kogel hijyenik faktorlerini ve motive edici faktorlerin mevecut olup olmadiginin
calisanlan etkileme durumunu Sekil 10’da oldugu gibi gostermistir. Hijyen faktorlerini

saglamadan motive edici faktorleri saglamak calisanlar1 motive etmeyecektir.

Motive Edici Faktorler

Motivasyon (Mevcut degil ) (Mevcut) Motivasyon
Yok < »  var
Hijyen Faktorleri
Motivasyon (Mevcut degil ) (Mevcut) Motivasyon
Yok <« »  olabilir

Sekil 10: Hijyenik ve Motive Edici Faktorlerin Motivasyona Etki Durumu
Kaynak : Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, Istanbul, Beta Yayinlari, 1995, s.389.

Herzberge gore tatmin ve tatminsizlik bir skandalin iki zit ucu degildir. Bu iki
kavram birbirinden tamamen farklidir. Bu nedenle farkli sekilde ele alinmalidirlar.
Tatmin seviyesi, motive ediciler yani isin kendisiyle ilgili unsurlar tarafindan
belirlenir®. Yéneticiler, uzun yillar boyunca zengin personel politikalarimi ve sosyal
yardimlarin neden is gorenlerin isteki giidiilerini arttirmadiklarim1 merak etmislerdir.
Hijyen ve motive edici faktorlerin ayrilmast bu sorunun yanitlanmasina yardimci
olmustur. Ciinkii sosyal yardimlar ve personel politikalari hijyen faktorleri oldugu

ortaya glkmlstlr.46

4 Thompson, B.1., Yeni Yo6neticinin El Kitab1 Yonetim Fonksiyonlari,(¢ev. Vedat G. Diker) Istanbul,
Hayat Yay!nlarl, 1998, s.123. ) .
4 Keith, D., Isletmede Insan Davranisi, (¢cev. Kemal Tosun ve dig.), Istanbul: Isletme Fakiiltesi Yayinlari,

No: 19,.1988, 5.68.
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Herzberg bu arastirmalar1 neticesinde insanlar1 iyi ¢aligmalar1 yoniinde motive
etmede param1 en onemli faktdr olmadigini ortaya koymustur47. Sonug olarak insanlari
calistiklart islerinde giidelemek ve verimli ¢alismalarimi saglamak istiyorsak digsal
faktorleri sagladiktan sonra basarma, taninma gibi igsel faktorlerle de motive

edilebilmeli.

2.1.3 Mc Clelland’in Basan Giidiisii Kavramm

Mc Clelland tarafindan gelistirilen bu teori ihtiyaclarin 6grenme neticesinde
insanlar i¢in Onem kazanmaya bagladigim1 agiklamaktadir. Mc Clelland insan
ihtiya¢larin1 bagarma, birlikte olma(iliski kurma), gii¢ kazanma olmak {iizere ii¢ grupta

toplamlstlr.48

2.1.3.1. Basarma Ihtiyaci

Cocukluk yillarindan itibaren basarili olmaya giidelenmis bir insan is hayatinda
da bu giidiisiinii siirdiirebilir. Basarma giidiisiiniin hakim oldugu bir calisan diger
calisanlara oranla daha gergekci amaglar icin calisir. Isine daha ¢ok sarilir, ileri doniik
calisir ve isteklidir. Yikiimliiliik ve sorumluluk alir daha c¢ok basan ister. Basar
giidiisii yiiksek olan calisanlar1 bu yonde ¢alismalarina destek olmak 6nemli bir yonetsel
iglevdir. Bagsaran yiiksek basar1 elde eden calislarin yiiksek olan niteliklerini soyle
51ralam1$t1r;50

e Sorunlar1 ¢ozmede kigisel sorumluluk almak
e Tehlikeleri hesaplayarak girisimde bulunmak

¢ Durum degerlendirmesi yaparak doniit olmak

Mc Clalland, yaptigi arastirmalarin basarma ihtiyacinin altindaki yiiksek
basarilara ulagsmak isteyenlerin bu amaglarina ulasirken digerlerinden daha iyi yapmak
konusunda farkhiliklar gosterdiklerini bulmustur. Yiiksek basarma ihtiyacindaki

bireylerin 6zelliklerinden bazilari sunlardlr;5 !

4 Hanks, K., insanlart Motive Etme Sanati(cev. Can ikizler), Istanbul, Alfa Yayinlari, 1999, s.59.
4 Giliney,S. a.g.k, s.484.

49 Basaran, a.g.k., s.86.

N Agk., s.86.

31 Ozkalp, E. ve Cigdem Kirel, a.g k., s.256.
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e Geri bildirime kendi ¢abalariyla daha ¢abuk ulagirlar.

e Calistiklan konuda ilerleyip ilerlemediklerini rahatlikla sdylerler.

® Zor amagclar1 daha hafifletip onlar1 anlasilabilir ve kolay hale getirirler.
e Basariy1 sansa birakmazlar.

e Kolay ve zor isleri fark edip onlardan uzak durmay: tercih ederler.

2.1.3.2. Giic Thtiyac1

Insanin cevresine egemen olma isteklerinin bir sonucudur. Bu sebeple insanlar
cevresel iligkilerinde etkinlikleri arttiracak ve seslerini duyuracak her tiirlii araca
basvururlar. Ustiin olmak ve insanlari kontrol etme istegi bazen catismalara sebep
olabilir. Bu sebeple bazen insanlar kendini frenleyebiliyorlar. Bu da gii¢ ihtiyacinin
insandan insana degisiklik gostererek ortaya c¢ikmasina sebep oluyor.52 Giic ihtiyaci

yiiksek olan bireyler ¢alistiklar1 islerde digerlerine oranla yoneticilige daha yatkindir.

2.1.3.3. iliski Kurma ihtiyac

Bu gereksinim insanin yasamini yalniz basina siirdiiremeyeceginden ve sosyal
bir nitelige sahip oldugundan diger kisilerle iliski kurmasim1 vurgulamaktadir. Her
insanin belirli derecede baglandigi ve gelistirmis oldugu arkadaslik ve dostluklari
vardir. Ancak bu ihtiya¢ kisiden kisiye farklilik gosterir. Kimisi dostluk arkadasliktan
hoslanir, kimisi sorunlan yalmz ¢dzmekten h0§lan1r.53 Biitiin insanlarin iliski kurma
ihtiyac1 oldugu gergegi, her insanmin bu ihtiyaca esit diizeyde gereksinim duydugu
anlamim c¢ikartmamaktadir. Basaran, iliski kurma ihtiyaci1 yiiksek olan bireylerin
ozellikleri soyle siralanmistir: >4
1. Bagkalarimin arkadashigini aramaya egilimlidirler.
Yardim etme istekleri daha yiiksektir.
Cevresinden gelen dvgiilere daha aciktir.

Ise motive olmak igin cevreden 6vgii gelmesini bekler.

Bir gruba iiye olmaya daha isteklidir.

S T o

Uyesi oldugu grubun kendisini korumasini ister.

2 Eren, E. a.gk.,s. 419.
3 Agk., s.419.
4 Basaran, a.g..k., s.87.
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7. Grubun degerlerini orgiitiin degerlerinden iistiin tutar.

8. Sorumluluk ve yiikiimliiliik alirken kendine ortak arar.

Mc Clelland bu ii¢ ihtiya¢ ve giidii icinden basar1 giidiisiiniin birey ve toplumu
daha cok etkiledigini ortaya atmistir. Birey faaliyetlerde basarili olmay1 arzuladigi halde
basarisiz olmaktan korkar ve ¢ekinir. Bu korku onu basariya gotiirecek faaliyetlerden
geri birakabilir. Bunu engellemek i¢in orgiit icerisinde basarisizlik ve korkuya sebep
olacak etkenleri ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Bunlari su sekilde siralayabiliriz;”

e Orgiitlerde makul olciide ama¢ ve standartlar gelistirtmek. Amag ve
standartlar asir1 sikliga ve gevseklige kagmamak.

e s ortamindaki belirsizlikleri ve karmagsikliklar1 ortadan kaldirmak ig isi
basitlestirmek. Is boliimii gorev tanimlari, yetki ve sorumluluk siirlarini
belirleyerek kisisel gérev ve sorumluluk bakimindan bireyleri 6zendirmek.

e Orgiitlerde basar1 degerlendirme ve buna dayali 6diil ve terfi sistemleri

gelistirerek personele somut bir geri baglama saglamak.

Bu teorini yOnetim acisindan Onemi sudur; eger calisanlarin sahip oldugu
ihtiyaclar belirlenebilirse personel secim ve yerlestirme sistemleri gelistirebilir. Basar
gosterme ihtiyact yiiksek bir calisan bunu gerceklestirebilecegi bir ise yerlestirilebilir.
Boylece calisan motivasyon icin gerekli ortami bulacagindan sahip oldugu bilgi ve

yetenegi tam olarak ise koyabilir.”®

Sonug olarak basar giidiisii biiyiik hedeflerin belirlenmesine olanak saglar, bundan
dolay1 insanlar daha ¢ok calisir ve mutlu olurlar. Basar1 giidiisiiniin yiiksek oldugu
toplumlar sosyal ve ekonomik yonden biiyiik ilerleme gosteren toplumlardir. Basari
giidiisii yiiksek olanlar para nedeniyle basariy1 hedefleyemezler. Onlar daha cok
miicadele ruhu, basarma arzusu ve hizmet etme diisiincesiyle calisirlar basarili olma

istegi diisiik olanlar ise daha ¢ok para kazanmay1 hedefleyeveklerdir.

> Eren, E. a.gk., s. 419-421.
36 Kogel, a.g.k., 5.390.
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2.1.4 Alderfer’in ERG Kuram

Moslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi kuramini desteklemek ve gelistirmek amaciyla
Alderfer tarafindan ortaya atilmig bir kuramdur. Thtiyaclar hiyerarsisi kuramindan farkli
olarak {ii¢ ihtiyactan s6z etmistir. Bunlar; var olma ihtiyaclari (existence), iliski
ihtiyaci(relatedness) ve biiylime (growth) ihtiyaclaridir (Sekil 11). Bu ii¢ ihtiyacin bag

harflerinin birlesmesiyle olusarak ERG teorisi olarak bilinmektedir.”’

Biiyiime ihtiyaci

Iliski ihtiyac1

Varolma ihtiyaci

Bireyleri motive eden tatmin
edilmemis ihtiyaglar

Sekil 11 : Alderfer’in ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kaynak : Judith R. Gordon, A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, Ally
and Bacon London, 1991, s.138’den akt., Ozkalp E. ve Cigdem Kirel, C)rgiitsel
Davranis, Eskisehir,1999, s.25.

ERG teorisi Maslow’dan farkli olarak, tatmin edilmeyen yiiksek bir ihtiyacin
daha onceden tatmin edilen daha alt basamaktaki ihtiyaclarin tekrar ortaya ¢ikmasina
sebep olacagini ileri siirmektedir.”® Maslow alt basamaktaki ihtiyaclarn giderilmesiyle
iist basamaktaki ihtiyaclarin karsilanabilecegini aksi takdirde iist basamaktaki
ihtiyag¢larin karsilanamayacagini belirtmisti. Bu bakimdan farklilik gosterseler de temel

olarak ayni dogrultuda olduklarimi sdyleyebiliriz.

7 Ozkalp, E. ve Cigdem Kirel, a.g k., s.254. )
38 Yildirim, S., “Motivasyon ve Caligma Hayatinda Motivasyonun Onemi”, Yiiksek Lisans Projesi,
Kahraman Maras Siit¢ii Imam Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, s.11.
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Varolus gereksinimi, insanin hayatini devam ettirebilmesi i¢in gerekli maddesel
ozellige sahip fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerini karsllamaktadlr.59 Var olma
ihtiyaclari Maslow’un giivenlik ve fizyolojik ihtiyaclarima denk diismektedir.®’
Iliski kurma gereksinimi ise agik bir iletisim diger insanlarla duygu ve diisiincelerin
paylasimi ile tatmin olunmasim icermektedir. Alderfer iliski kurma gereksiniminin
elestirisiz samimiyetten ziyade acik, dogru ve diiriist etkilesimle tatmin edildigini
vurgulamugstir.®® Insanlarin bir grubun iiyesi olmasi nedeniyle ortaya cikan ihtiyaclardir.

Maslow’un saygi gereksinimine denk gelmektedir.

Gelisme gereksinimi Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde en iistte yer alan
kendini gerceklestirme gereksinimini kapsamakta ve ayrica basar1 ve sorumluluk
niteligini iceren sayginlik gereksiniminin bir yOniinii icine almaktadir. Alderfer ve
Maslow un kuramlar1 bircok yonden benzerlik gostermektedir. Sekil 12 iki kuram

arasindaki iligkiyi ortaya koymaktadlrﬁz.

Daha Yiiksek Igsel
Gereksinimler Motivasyon
Kendini
Gerceklestirme Gelisme
Oz-saya
Sevgi ve Aitlik iliski Kurma
Glivenlik
) . Varolug
Fizyolojik
Temel Dngsal
Gereksinimler Motivasyon

Sekil 12: Maslow ve Alderfer’in Gereksinim Kuramlari Arasindaki iliski

Kaynak: Johns G. ve Saks A. M. (2001), Organizational Behaviour, Pearson Education
Canada Inc. Toronto, 5. Edition s.138’den akt., http://e-motivasyon.net/Alderfer-in-
E.R.G.-Kurami-Existence-Relatedness-Growth-Theory.html (20/06/2006).

% http://e-motivasyon.net/Alderfer-in-E.R.G.-Kurami-Existence-Relatedness-Growth-Theory.html
(15/05/2009).

60 Ozkalp, E. ve Cigdem Kirel, a.g k., s.254.

®! http://e-motivasyon.net/Alderfer-in-E.R.G.-Kurami-Existence-Relatedness-Growth-Theory.html

(15/05/2009).
®2 http://e-motivasyon.net/Alderfer-in-E.R.G.-Kurami-Existence-Relatedness-Growth-Theory.html
(15/09/2009).
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Alderfer’in ERG kurami aciklamalarinda da goriildiigii gibi Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisi arastirmalarinin bulgularina gore diizeltilmis bi¢imidir. Kurama
gore varlik ile iliski gereksinimleri doyuma ulastikca kendilerinden bir sonraki
gereksinimler daha c¢ok istenmeye baglayacaktir. Yalmz “gelisme” gereksinimleri
karsilandig1 olgiide daha ¢ok istenecektir. Kuramin Maslow’dan ayrilan bir yam da
ihtiyaglarin somutluk durumuna gore siraya konmus olmasidir. Dolayisiyla bir iist
gereksinimi karsilamak gii¢ oldugundan bir alt diizeyindeki gereksinimler istenecektir.
Bu konuma gore az somut olan amaglarn elde edemeyenler, daha somut amagclara
yonelirler.”® Gergek amag elde edilemez, fakat elde edilebilen amag onun yerine geger.

Maslow da ise elde edilen ihtiyaglara tekrar geri doniis olmaz.

2.2. Siire¢ Kuramlari

Siire¢  kuramlar1 davranisin ortaya cikisindan durdurulusuna kadar olan
faaliyetlerdeki degiskenleri aciklar. Klasik kavramlara ise kapsam kuramlart adi
verilmektedir. Ciinkii bu kuramlar sadece kisileri motive eden faktorlerin neler
oldugunu ortaya koymaya calismistirlar. Ayrica siire¢ kuramlan kisisel farkliliklarin
motivasyondaki 6nemini ele almislardir. Bunlara gore her birey farkli goriis ve deger

yargilarina sahiptir. Fakat hepsinde davranisi harekete geciren giideleme siireci aynidir.
2.2.1. Beklenti Teorileri
Bu boliimde ayn1 temel iizerine kurulmus olan ortak yonii ¢ok farkliligi az olan

Vroom’ un Beklenti Teorisi ile Lawler-Porter Modelini inceleyecegiz. Her iki kuram da

motivasyon beklenti iliskisi iizerinde ¢alismislardir.
2.2.1.1.Vroom’ un Beklenti Teorisi
Victor Vroom’a gore bir kisinin belli bir is icin ¢abalamasi iki faktore baglidir

bunlar; kisinin ©diilii arzulama derecesi ve bekleyistir. Bu ikisinin birlikteligi

motivasyonu olusturur. Bu nedenle; “motivasyon = arzulama derecesi x bekleyis”

63 Onaran, O., Calisma Yasaminda Giidiileme Kuramlari, Ankara, Seving Matbaasi, 1981, s.39.
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seklinde ifade edebiliriz.®* Bekleyis kurami orgiitsel davraniglarin nedenleri hakkinda
bazi bilimsel varsayimlar gelistirmistir. Bunlar su sekilde ifade edebilir;®
¢ Birinci varsayim: Bir davranigin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler
bireyin kendi kisisel ozellikleri ve cevresel kosullar1 birlikte etkisiyle
belirlenir ve yonlendirilir.
e Ikinci varsaymm: Her birey farkl1 beklenti arzu ve amaclara sahiptir. Aym
sekilde her birey arzuladig1 6diil bakimindan farklidir.
e Uciincii varsaym: insanlar arzuladiklar1 odiillere ulastiracak alternatif

davranis bicimleri arasindan algilarina gore se¢im yapmak zorundadirlar.

Bu kurama gore bir is gorenin igini yapmasi i¢in ¢aba gostermesi gerekmektedir.

Caba ise su ii¢ degiskenin bir islevidir®.

1. Valence(arzulama derecesi)

2. Beklenti

3. Aragsallik
Valence (arzulama derecesi) bir kisinin bir ¢aba sonucunda elde edebilecegi odiilii
arzulama derecesidir. Bir 6diil farkli bireyler tarafindan farkli diizeylerde arzulanacaktir.
Bazilan bir 6diilii cok arzularken bazilan hi¢ deger vermeyecektir. Bazilar igin ise
gayret sarf etmeye degmeyecegi diisiincesi hakim olacaktir. Arzulama derecesini -1 ile
+1 arasinda deger alan bir degisken olarak gostermek miimkiindiir®’. Arzulama derecesi
arti oldugunda is gorenin ¢abasi da artacaktir. Eksi oldugunda ise is gorenin ¢abasi
vazgecmeye yonelik olacaktir. Bireyler amaca ilgi duymadiklar1 durumlar da arzulama
dereceleri de sifir(0) olacaktir.® Arzulama derecesini arti yonde olmasim saglamak is
gorenlerin ¢abasini arttiracagindan performanslari da artacak ve motive olacaklardir. Bu
nedenle is gorenlerin arzuladiklar1 amaglar1 kesfetmek yoneticilerin 6nemli bir amaci
olmalidir. Beklenti i gérenin yaptigi isin sonucunda belki bir amaca(ddiile) ulasacagini
ifade eder. Bireyin birinci amaci faaliyetin sonucunda elde edecegi ilk kazanimdir.
ikinci amag ise bu kazanimn araciligi ile elde edecegi kazamimlardir.*” Ornegin calistig
iste basarili olan bir bireyin prim almasi onun sonraki caligma siirecinde de prim

beklentisiyle daha istekli calismasini saglamaktadir.

o Agk., s.394.

% Eren, E. a.gk., s. 419-421.
66 Basaran, a.g.k., s.88.

67 Kogel, a.g.k., 5.394.

68 Basaran, a.g.k., s.88.

% A.gk., s.88.
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Bu maddelerin iiclincii kavrami aragsallik kavramudir. Aracsallik sunu ifade
eder. Kisi belirli bir gayret ile belirli diizeyde odiillendirilir. Bu ddiillendirme birinci
kademe sonug¢ olarak diistiniilmelidir. Bu birinci kademe sonuglar ikinci kademe
sonuclarin gerceklesmesinde bir aractirlar. Ornegin iyi bir performanstan sonra kisinin
maagt arttirilabilir. Burada maas kisinin iyi bir statii elde etme aileyi ge¢indirme gibi

sonuglari elde etmesi igin bir aractir.”

Valens(Arzulama derecesi)

RN

Birinci Ikinci Tatmin
Gayret Perform Diizey » Diizey Olma
T ans T Sonuc¢ T Sonuc¢
Bekleyis Bekleyis Aragsallik

Sekil 13 : Vroom Motivasyon Modeli
Kaynak : Basaran, LE., Orgiitsel Davranis Insanin Uretim Giicii, Ankara,

Feryal Matbaasi, 2000, s.395.

Astlarin1 motive etmek icin bu teoriyi kullanacak olan yoneticiler su noktalara
dikkat etmektedirler.”"
e Astlar i¢in 6nemli olan ddiiller belirlenmeli.
e Kurumun amaclarinin gerceklesmesi i¢in gerekli olan basar1 ve davranis
sekli belirlenmeli.
e Performans —odiil iliskisi kurulmali
e lsin bagarilmasi icin gerekli olan egitim verilmeli.
e Bagsariy1 engelleyici faktorler belirlenmeli ve kaldirilmali.
e Astlara giiven duygusu asilanmali.

e (Odill sistemi esit ve diizenli isletilmeli.

n Kogel, a.g.k., 5.395.
T A.gk., 5.396.

94



2.2.1.2. Lawler-Porter Modeli
Bu model Vroom’un modelini temel almis ve bazi noktalarina ilaveler yapmistir.
Modelin ilk boliimii Vroom modeli ile aynidir. Yani kisinin motive olma derecesini

valens ve bekleyis etkilemektedir (Sekil 14). &

i BILGT VE
ALENS YETENEK
ALGILANAN
ESIT ODUL
GAYRET ,| PERFORM iCSEL TATMIT
/ ANI SDUL v OLMA
BEKLEY /' <
3 ALGILAN DISSAL
ANROL CDUL

Sekil 14 : Lawler Porter Motivasyon Modeli
Kaynak:http://www?2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/motivasyon.doc (22/06/2009).

Lawler ve Porter’e gore kisinin yiiksek bir gayret gostermesi otomatik olarak
yiiksek bir performans ile sonuglanmaz. Araya iki yeni degisken girer. Bunlar bilgi ve
yetenektir. Eger kisi bir isi yapmak i¢in gerekli olan bilgi ve yetenege sahip ise ne kadar
gayret gosterirse gostersin yiiksek performans gosteremeyebilir.”* Diger ilave degisken
ise kisinin algiladigi rol ile ilgilidir. Personel icinde calistigi oOrgiite gorev tanimi
yapilmamis yetki ve sorumluluklar1 belirlenmemisse, bu takdirde basariyr ve

giidiilenmeyi etkileyecek rol catismalarina rastlanabilmektedir.”*

2 A.gk., 5.396.
¥ A.gk., 5.396.
™ Eren, a.g k., 5.440.
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Gayret, bilgi ve yetenek, algilanan rol degiskenlerine gore sergilenen performans
belirli bir odiille ddiillendirilecektir. Bu odiiller i¢sel veya digsal olabilir. Burada énemli
olan Vroom’un modeline ek olan kisim “algilanan esit 6diil” degiskenidir. Yani herkes
kendi performansi ile bagkalarinin performansimi ile karsilagtir ve performansinin
karsilig1 olan odiille ilgili bir algi olusur. Eger aldig1 6diil algisal odiilden az ise doyum
olmayacaktur.75 Bu durum personelin beklentilerinin azalmasina ve performansinin
diismesine sebep olabilecektir. Bu nedenle performans-odiil esitligini saglamak orgiitiin
dinamizmini siirdiirmek agisindan ¢ok énemlidir.Bu modeli bir motivasyon araci olarak
kullanmak isteyen yonetici Vroom’un modeli icin sdylenenlere ilaveten su hususlara da
dikkat etmelidir.”®

¢ Personelden beklenen performansa paralel egitim verilmeli,
¢ Rol ¢atismalarinin 6niine gecilmeli,
e Aym diizeyde performansa esit ddiil ilkesi benimsenmeli kisilerin igsel ve

digsal odiillere farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.

2.2.2. Sartlandirma-Pekistirme Teorisi

Bu teori bir davranmisin kaynaklar1 ya da onu ortaya c¢ikaran nedenler iizerine
durmaktansa davramisin sonuglart veya bireye kazandirdigni degerler {izerinde
durmaktadir. Edward L. Thorndike tarafindan gelistirilen Etki Kanununu (Law of Effect)
temel alarak gelismistir. Etki kanununa gore; cevre tarafindan benimsenen ve
odiillendirilen davraniglar tekrar edilmekte, ¢evrenin benimsemedigi ve cezalandirdigi
davraniglar ise tekrar etmemektedir. Bu durumda, bir davranisin saglayacag sonuglar

organizmay1 o davranis1 gostermeye tesvik etmekte veya uyarmaktadir.”’

Sartlandirma teorisinin birisi klasik sartlanma digeri sonugsal sartlanma olmak
tizere iki cesidi bulunmaktadir. Klasik sartlanmada Pavlov (1849-1936) kopeklerin
davraniglarinin sartlanma ile degistirilebilecegini ortaya ¢ikarmistir.Yaptigi arastirma
sudur:kopeklere et gosterildiginde salyalari akmaktadir. Pavlov ete kosulsuz uyarim ve
kosulsuz ortamda meydana gelen tepkiye de kosulsuz tepki (salgilama) demistir. Bunu

saglamak i¢in, kopeklere her et verdiginde bir zil calmistir. Bir siire sonra kopekler et

» Kogel, a.g.k., s.397.
" A.gk., s.397.
"7 Eren, a.g.k, s.444.
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gosterilmeden zil ¢almis ve kopeklerin salya ¢ikardiklarimi gbzlemlemistir. Boylelikle
kopek zil ile salya cikarmayr 6grenmistir. Burada zil kosullu uyarimdir. Pavlov'un
bulgulart diger davranis¢ilarin teorilerini gelistirmesinde temel olmustur Bu deney

Tablo 4'de bzetlenmistir.78

Tablo 4 .: Pavlov'un deneyindeki Uyarim ve Tepkiler

Yiyecek Kosulsuz uyarici

Salya ¢ikarma Kosulsuz tepki (dogal,

o0grenmeden 6nce)

Zil Kosullu uyarici

Salya cikarma Kosullu tepki (zile)

Kaynak: http://mbaser.web.ibu.edu.tr/fenbilgisi/3 ogrenme _teorileri.pdf (26/04/2009).

Skinner tarafindan gelistirilen Sonug¢sal Sartlandirma teorisi ise davranislarin
karsilagtign  sonuclar tarafindan  sartlandirildigim1 = varsaymaktadir.  Sonugsal
sartlandirmanin ana fikri sudur: Kisi su veya bu nedenle (ihtiyaglar, amaglar, daha
onceki sartlanma vs.) bir davranig gosterir. Bu gosterilen davranisin sonucuna gore kisi
aym davramg tekrar gosterecek ya da gostermeyecektir. Ornegin derse ge¢ kalan bir
Ogrencinin ge¢ kalma davranisini tekrarlamasi biiyiik ol¢iide 6gretmenin gosterecegi
davranis tarafindan etkilenecektir.” Skinner insan davraniglarin1 gosterilen davraniglara
verilen tepkiler(sonuclar) ile yonlendirilebilecegini ortaya koymustur. Burada verilen
tepkiler istenilen davramsa odiil istenmeyen davramisa ceza seklinde olmaktadir. Is
gorenleri motive etmek amacl kullanilan 6diil ve cezanin kullanim sekli ve zamani
yonetici tarafindan iyi ayarlanmali. Cok sik kullanilan 6diiller ve cezalar belli bir siire

sonra etkinligini yitirebilir. Sonugcsal sartlanma Sekil 15°deki gibi ifade edilebilir

8 http://mbaser.web.ibu.edu.tr/fenbilgisi/3 ogrenme teorileri.pdf (26/04/2009).

" Kogel, a.g.k., 5.391-392.
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odiil

Organizma | | Davrams | Karsilasilan Sonug

A
~

c€za

Seki 15 : Skinner’in Sonucsal Sartlanmasi

Kaynak: Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, [stanbul, Beta Yayinlari, 1995, s.391.

Yukarida c¢ok kisa olarak anlatilan Sonugsal Sartlanma, bir motivasyon araci
olarak su sekilde kullanilabilmektedir. Eger calisanlarin davranis1 6rgiit agisindan arzu
edilen bir davranis ise, yOnetici calisganin bu davramisi tekrar gostermesini arzu
edecektir. Bu ise, ancak bu davranisin odiillendirilmesi ile miimkiin olacaktir (etki
kanunu). Dolayisiyla orgiit agisindan arzu edilen davramglar odiillendirilirse bunlarin
tekrarlanma olasiligr yiikseltilmis olacaktir. Eger davranmislar, orgiit tarafindan “arzu
edilmeyen” davranislar ise, yonetici bu tiir davraniglarin tekrarlamasini istemeyecektir.
Bu durumda, eger bu davraniglar cezalandirilirsa (etki kanunu), bunlarin tekrarlanma

olasilig1 azaltilmig olacaktir.*

Bahsedilenlerden hareketle, olumlu davramislar1 gostermek ve onlarn aliskanlik
haline getirmek icin yonetim psikolojisi dort yontemden bahseder. Bunlar olumlu
pekistirme, olumsuz pekistirme, ortadan kaldirma ve cezalandirmadir. 81

e Olumlu pekistirme: istenen bir davranis1 gosteren insanin bu davranisi

tekrar etmesi icin tesvik edilmesidir. Olumlu pekistirme araci olarak ¢ogu
zaman odiiller kullamlir. Bu 6diillerin niteligi i¢sel veya digsal olabilir. Igsel
odiiller eser yaratma, sayginlik kazanma... Digsal odiiller ise zam, prim,
terfi... Seklinde orneklendirilebilir.

¢ Olumsuz pekistirme: Insan tarafindan denenmis bir davranisi 6nlemek icin

basvurulan tedbirlerdir. Onemli olan, bireye, davranisinin benimsenmedigini
hissettirmektir. Cezalandirici bir durum s6z konusu degildir. Olumsuz

pekistirmeye 6rnek olarak, yapilan hatanin teshir edilmesi verilebilir.

80 Kogel, a.g.k., 5.392.
! Tiitiincii, O. ve D. Kiiciikusta. “Organizasyonlarda Bireyler: Davranis, Tutum ve Motivasyon”, 2.
Uluslararas1 Katiliml Sterilizasyon Konferansi, Cesme, Izmir, 21-24 Subat 2008
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Son verme: Bir davranis1 ortadan kaldirma ve ortaya cikisimi biitiiniiyle
onleme tedbirlerinden olusur. Boylece istenmeyen hareket tekrarlanmayacak
ve pekistirme siireci yasanmayacaktir. Yine ceza sz konusu degildir. Soz
konusu olan; bireye davraniginin Orgiitten gelecege iliskin beklentilerini
sekteye ugratacagim hissettirmektir. Bu beklentiler ise zam ve terfi benzeri
beklentiler olabilir.

Cezalandirma: Ceza; istenen davramisi ortadan kaldirir fakat istenen
davranmisi1 yaptirma giicii cok zayiftir. Olumsuz davranisina son verilen kisi
olumlu davranisi ya hi¢ gostermez ya da istenen etkinlikte gostermez. Ayni
zamanda ceza, yoneticilere karsi kizginliklara ve moral bozukluklarina da

sebep olabilir

Sartlandirma kuraminda iki hususu birbirinden ayirmak gerekir. Olumlu ve

olumsuz pekistirme tiirleri arzulanan davranislar tekrar ettirmeye yonelik durumlardir.

Buna karsilik son verme ve cezalandirma gibi pekistirme tiirleri ise istenmeyen

davraniglar1 ortadan kaldirmaya yonelik tutumlardir. Pekistirmenin gerceklesmesi icin

odiil verici tutumlara agirlik vermek gerekjlr.82 Son verme ve cezalandirma gibi

pekistirme tiirlerini kullanirken sergilenen davranisi ortadan kaldirirken is gorenlerin

islerinden sogumalar1 ve verimlerinin diigmesi gibi durumlarin olugmamasi igin

yoneticini bunlar kullanirken dikkatli olmas1 gerekmektedir.Bu teoriyi bir motivasyon

arac1 olarak kullanmak isteyen bir yonetici su hususlara dikkat etmek zorundadir;®?

Orgiit acisindan arzu edilen ve edilmeyen davramslar acik ve secik olarak
belirlenmelidir.

Bu davranislar personele duyurulmalidir.

Miimkiin olan her firsatta 6diillendirme kullanilmalidir.

Davraniglara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman

siiresi sonucun davraniglar iizerindeki etkisini azaltabilir.

82 Bren, a.g.l.;., s.446-447
% Tiitiinci, O. ve D. Kiiciikusta. “Organizasyonlarda Bireyler: Davrams, Tutum ve Motivasyon”, 2.
Uluslararas1 Katilimli Sterilizasyon Konferansi, Cesme, [zmir, 21-24 Subat 2008
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2.2.3. Adams’n Odiil Adaleti veya Esitligi Kuram

Adams A.B.D’nin General Electric isletmesinde giidiileme konusunda bazi
arastirmalar ve deneyler yapmis ve 0diil adaletinin calisanlan siirekli giidiilemek ve
tesvik etmek bakimindan ¢ok onemli oldugunu belirtmistir.** Bu kurama gore, bir
isgbrenin emegi calistigl oOrgiit icin girdidir. Bu girdinin i¢inde iggdrenin biligsel,
devinimsel, duygusal giiciiyle iirettigi bilgisi, becerisi ve tutumu, deneyimi, kidemi,
katkis1 vardir. Orgiit icin girdi olan emek, calisan icin ¢iktidir. Calisan orgiite verdigi
emegin karsilig1 olarak (maas, statii, prim, ikramiye, sosyal yardim vb.) geri almalidir.

Orgiitiin ¢iktis1 olan 6deme ve haklar calisanin girdisidir.*

Esitlik, calisanin orgiite verdigi ¢iktis1 ile orgiitten sagladigi girdisi arasindaki
deger esitligidir. Calisan aldig1 ¢iktis1 ile algiladigr girdisini aym1 degerde buldugunda
“esitlik” duygusuna elrisir.86 Diisiiniir incelemelerinde calisanlarin kendilerine verilen
odiillerle bagkalarina verilen odiilleri daima karsilastirdiklart ve kendilerine uygun
goriilen odiillerin benzer basariyr gosterenlerle ne diizeyde esit oldugunu saptamaya
calistiklarimi belirlemistir. Bu karsilastirmada caligsanlar kendilerinin orgiite sunduklar
ciktilar ile orgiitten sagladiklan girdileri dikkate almaktadirlar. Eger bir esitsizlik varsa
odiil adaletinin bozuldugu ve bir dengesizlik hali ortaya ¢iktig1 gozlenmektedir. Asagida
bu denge durumu gosterilmistir. Bu dengenin aleyhine bozuldugunu hisseden kisi bunu
gidermeye calisacak gideremedigi takdirde orgiite sundugu girdi ve degerlerin miktarini

azaltacaktir.’

Ahmet’e Verilen Odiiller Mehmet’e Verilen Odiiller

Ahmet’in Sundugu Girdiler(degerler)  Mehmet’in Sundugu Girdiler(degerler)

Sekil : 16 Adams’mn Odiil Adaleti veya Esitligi
Kaynak : Eren, E., Yonetim Psikolojisi, Istanbul, Beta Yayinlar1, 1989, s.389

84 Eren, a.g.k., s.441.

85 Basaran, a.g.k., s.90-91.
86 a.gk,s9l.

%7 Eren, a.g k., 5.441-442.
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Bu kurama gore, kisinin is basarisi ve tatmin olma derecesi ¢alistigr ortamla

ilgili olarak algiladigy esitlik veya esitsizliklere baghdir ¥ Esitlik ve adil davranma

cogu insan i¢in vazgecilmez bir degerdir. Kurum hayatinda esitlik ancak, kurumsal

odiillerin (para, taninma, statii vs.) c¢alisanlara uzmanlik, basari, diiriistlik ve kidem

esasina gore dagitilmasi sonucunda saglanir. Beklentisi dogrultusunda odiillendirilen

birey, kurum igindeki gayretini artirir. Kisi ¢alisma ortaminda bir esitsizlik sezdigi

zaman hemen bu esitsizligi giderici davranislar gosterir. Insanlar esitsizligi gidermek

icin su sekilde davranirlar 89

Daha az calisirlar,

Alacaklart iicretin ve ddiillerin degistirilmesini isterler,

Yaptiklar isi veya faaliyeti tamamlamazlar,

Baskalarim ¢alismamaya veya az caba gostermeye ikna etmeye caligirlar,
Isten ayrilmay: diisiiniirler,

Imkanlar 6lciisiinde yoneticisini degistirmeye ¢alisirlar.

Bu teori esitsizlik ve alinan maas ile ilgili cesitli Onerilerde bulunmaktadir.

Ancak bu durum bir¢ok iste pek anlamali bir etki gostermemistir. Yiiksek iicretten

dolay1 ortaya cikan esitsizlikler bir¢ok iste davranislar iizerinde etki gostermemistir. Bu

teorinin dort Snerisi asagidaki gibidir;”

1.

3.

Zamana gore ddeme yapildiginda; asin 6diillendirilen calisanlar esit sekilde
odiillendirilen calisanlardan daha verimli olmaktadir.

Uretim miktarina gore 6deme yapildiginda; asir1 odiillendirilen ¢alisan esit
odiillendirilen calisana oranla daha az fakat daha kaliteli tiretim yapmaktadir.
Zaman gore 0deme yapildiginda; daha az odiillendirilen calisanlar daha az
iretim yaparak, daha diisiik kalitede ¢ikt1 ortaya koymaktadirlar.

Uretim miktarina gore 6deme yapildiginda; daha az ddiillendirilen galiganlar
esit odiil verilen calisanlara kiyasla ¢ok miktarda fakat diisiik kalitede iiretim

yapmaktadirlar.

Esitlik Teorisi, Lawler - Porter Modeli ile cok yakindan ilgilidir. Esasinda Lawler

-Porter modeli, bir 6lciide, esitlik teorisini de kapsamaktadir. Ciinkii performans ile

88 Toker, B. “Demografik Degiskeglerin Is Tatminine Etkileri: Izmir’deki Bes Ve Dort Yildizli Otellere
Yonelik Bir Uygulama” Dogus Universitesi Dergisi, 8 (1) 2007, 92-107.

89 .
Quney,a.g.k., s.488.

%0 Ozkalp,E. ve C. Kirel, a.g.k. 5.261.
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algilanan esit odiil, i¢sel odiil, digsal 6diil ve tatmin olma arasindaki iligkiler, esitlik
teorisinin vermek istedigi ile ortiismektedir. Esitlik teorisi bu iligkileri motivasyonun
temeli kabul ederek, motivasyonu bunlar iizerine oturtmustur. Bu teoriyi personelini
motive etmek icin kullanmak isteyen bir yonetici asagidaki hususlar1 dikkate almak
zorundadlr;91
e Bu teorinin agirhik noktas: esit gayretin esit sekilde odiillendirilmesi
gerektigi iizerindedir. Bizdeki "testiyi kiran da bir, getiren de" deyiminin
ifade ettigi anlam, bir esitsizligin ifadesinden farkli bir sey degildir.
e Esitlik veya esitsizlik personelin isletme icinde ve isletme disinda yaptiklan
karsilastirmalarin bir sonucu olarak algilanir.

e Esitsizlige kars1 gosterilecek tepki degisik sekillerde olabilir.
2.2.4. Locke’nin Ama¢ Kurami

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin
belirledigi amaglar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erisilmesi zor ve
yiiksek amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaglar belirleyen bir
kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla motive olacaktir.”?
Amaclar olarak ifade edilen arzularin is motivasyonunu saglamada onemli bir kaynak
olabilecegi goriisiinii ifade etmektedir. Belirlenen ©6zel amaclarin performansi
artiracagini ve zor amaclar belirlendiginde kolay amaclara gore daha yiiksek performans
elde edilecegi belirtilmektedir. Belirli bir amag¢ olusturmak is motivasyonunun énemli

bir kaynagi olacaktir®

Teorinin ana fikri kisilerin kendileri i¢in belirledikleri amacin ulasilabilirlik
derecesidir. Bu nedenle, is yerindeki oOrgiitsel amaclar1 gerceklestirmeye yonelik
davraniglar ve tepkiler kisilerin burada amaglarina uygun algilama ve yargilama

stireclerine bagli olmaktadir. Amaclarin giidiilemedeki rolleri soyle siralanabilir.”

e Birey tarafindan ortaya konulan amacin anlasilir olmasi is basarilarim

arttirmaktadir.

ot Kogel, a.g.k., 5.399.

2 A.gk, 5.400.

% Ozkalp, E. ve C. Kirel, a.g.k. 5.257.

%4 hitp://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm (26/04/2009).
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e Birey tarafindan ortaya konulan amagclarin kolay basarilamayacak cinsten
olmas1 onun is yerinde daha istekli ve hirshi calismasim gerektirecek ve

basarilarini artiracaktir.

e Bireysel amaglar; orgiitsel amagclar, kosullar ve ortam ile catisma
derecesidir. Catigma arttik¢a bireysel davranislarin isyerinde basar1 saglama

sansini azaltacaktir.

Ayrica, Orgiitsel amaclarin bireysel amaclar {izerindeki etkilerini incelerken su

faktorleri de dikkate almak gerekir;95

e Orgiitsel amaclarin belirlenmesine bireylerin katilma durumu, adi gecen

catismalan azaltacak, bireyleri giidiileyecektir.

o Orgiit yoneticilerinin orgiitsel amaclara ne denli ulasildigina (etkinlige)
iliskin bireylere bilgi vermesi ve bireysel amaglarin farkinda olarak elde
edilen basarilar Ol¢iisiinde onlar1 6Odiillendirmesi giidiileyici diger bir

etmendir.

Eger calisanlar amaclarin1 belirleme sansina sahip olursa daha cok c¢alisir mi1?
Yapilan gozlemlerin belirsizligine ragmen bu durum bireyin konuya ne derece
katildigina baglidir. Bazen amaglarin katilimli olusturulmasi olaganiistii bir performans
saglarken bazen de amaclarin igveren tarafindan belirlenmesi bireyin performansini
daha c¢ok artirmaktadir. Katilimimn Onemli bir avantaji amacin birey tarafindan
benimsenmesidir. Sonug¢ olarak amaglar 6nemli bir motivasyon faktorii olup yiiksek bir
performans saglarlar. Ancak bu amaglarin is tatminini ne sekilde artirdigi iizerinde

herhangi bir kanit yoktur.96

2.3. Motivasyon Teorilerinin Bashca Katkilar1 ve Karsilastirilmasi

Motivasyonu, “Insanlarin istenilen yonde hareket etmelerine sebep olan giic
veya yontem.” diye algilayabiliriz. Iste, motivasyon teorileri de o giicii veya yontemi

bulma caligmalan sirasinda ortaya c¢ikmislardir. Biitiin teorilerin, kendilerine has

%3 hitp://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm (26/04/2009).
% Ozkalp,E. ve C. Kirel, a.g.k. 5.258 .
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yaklagimlar1 vardir. Hedefleri ile onem verdikleri noktalar farklidir. Motivasyon
konusunda; her zaman, her yerde, her ortamda ve her insana uygulanabilecek bir teori
onerilmemistir. Zaten bu, insanin tabiatina aykiridir. Onerilen teoriler mutlaka,
orgiitlerde kullanilacaktir. Kullanim esnasinda, teorileri pratie aktarmak ve is
ortaminda etrafindakilere kars1 kullanmak sureti ile motive etmeye calismak ilgili
yoneticilerin sorumlulugundadlr.97 Onemli olan yoneticini calisanlarmi iyi tanimasi ve
orgiit icerisinde en uygun teori veya teorileri secerek kullanmasidir. Motivasyon
konusunda bahsedilen teorilerin, hedefleri ve motivasyon konusuna yaptiklar1 katkilar

ise Tablo 5’de oldugu gibi agiklanabilir.

o7 http://www.yenifrm.com/archive/motivasyon-teorileri-t118774.html (26/04/2009).
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Tablo 5 : Motivasyon Teorilerinin Agirlikh Goriisleri ve Motivasyon Konusuna

Yaptiklan Katkilar

TEORININ ADI

TURU

AGIRLIK NOKTASI VE KATKISI

Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Kapsam

Kisiler  belirli  bir  siralama  gosteren
gereksinimlere sahiptir ve onlar1 tatmin etmek
icin ugras verir. Tatmin edilen bir gereksinim

artik motive edici bir faktor degildir.

Cift Faktor Teorisi

Kapsam

Ihtiyaglar yine motivasyonun temel
faktorlerindendir. Fakat bazilari motive etmez
sadece motivasyon i¢in gerekli ortama katki

saglarlar.

Basari Thtiyac

Kapsam

Kisinin basariya olan ihtiyaci ne kadar fazla

olursa performansi da o kadar fazla olur.

ERG Teorisi

Kapsam

Insan sira halindeki ihtiyaclarini tatmine calisir.
Ust kademedeki ihtiyaglarim tatmin
edemedikleri zaman alt kademedeki

ihtiyaclarina yonelirler

Sartlandirma Teorisi

Siireg

Odiil ya da ceza kullamlarak davramslarin
siirdiiriilmesi, durdurulmasi, kuvvetlendirilmesi

veya zayiflatilmasi amaglanir.

Bekleyis Teorisi

Siireg

Insan isi ilgilendiren odiillere deger bicer ve
gayreti ile 6diil arasinda iligki oldugunu bilerek
hareket eder. Kisi kendi performans-odiilii ile

bagkalarininki arasinda esitlik olmasini bekler.

Esitlik Teorisi

Siireg

Insanlar cabalar1 sonucu elde ettikleri sonuglar

ile baskalarininkini karsilastirma egilimindedir.

Amag Teorisi

Siirec

Insanlarin motivasyon ve performans dereceleri
sahip olduklar1 amagclarinin ulasilabilirligine
baglidir. Zor amaglar motivasyonu ve

performansi artirmaktadir.

Kaynak: Kogel, T., Isletme Yoneticiligi,

Istanbul, Beta Yayinlari, 1995,5.400—401
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Maslow’un Ihtiyaclar hiyerarsisi ve Adelfer’in ERG Teorisi birbiriyle bircok
yonden ortiismektedir. ikisinde de ihtiyaclar belirli bir siraya konmustur. Fakat
Maslow’un ortaya attig1 doyumdan sonra bir iist basamaga gecilir fikrinin olusturdugu
doyum-ilerleme kavramina Adelfer, doyumsuzluk sonucu ortaya c¢ikan hiisran-gerileme
kavramm da eklemistir. Ornegin; gelisme ihtiyaci karsilanmayan bir kimse hiisrana
ugrar ve bunun sonucunda ait olma ihtiyacinda artis olur. Eger ait olma ihtiyact

karsilanirsa tekrar gelisme ihtiyaci duyar.”

Maslow’un fizyolojik, giivenlik ve sevgi ihtiyaclari, Herzberg’in hijyenik
etmenleri ile 6zdes olmaktadir. Diger taraftan, Maslow’un deger, basar takdiri, terfi
ihtiyaclart ile kendini gelistirme ve c¢evrede tanimnma ihtiyaclari ise Herzberg’in
ozendirici faktorleri ile es anlamli olmaktadir. Herzberg’in bu teorisinin yoneticiler
arasinda yaygin olmasinin en dnemli nedenlerinden birisi, teorinin isle ilgili terimleri
kullanmis olmasidir. Ancak bazi uygulamali arastirma sonuglari, Herzberg’in teorisinin

varsayimlarini dogrulamamlstlr.99

Kapsam teorileri kisi odaklidir ve is yasaminda motivasyon iizerinde etkili olan
faktorleri agiklamak i¢in insanlarin 6zelliklerine ve ihtiyaclarina yonelmektedirler. Buna
karsilik siire¢ teorilerinin her birinin belirli bir odak noktasi bulunmaktadir. Ornegin
beklenti teorisi Kisilere, ise ve cevresel degiskenlere énem vermektedir. Ihtiyaclarin,
algilamalarin ve inanglarin kisiden kisiye ne sekilde farkliliklar gosterebilecegine
dikkatleri cekmektedir. Esitlik teorisi; girdi, ¢ikt1 ve 6diil uygulamalar1 arasinda gelisen
iligkilere karsilik kisilerde olusan tutum {iizerine yapilandirilmis olan bir yaklagimdir.
Amag teorisi ise motivasyon iizerinde etkili olan bilissel siirece ve maksatli davranigin

. . 100
roliine bnem vermektedir

Motivasyon teorileri arasinda yer alan her bir yaklasimin ortaya koydugu temel
goriigler ele alindiginda, yoneticiler icin faydali bilgiler saglayan dort farkli ¢ikarima

ulasllmaktadlr;101

o8 http://www.yenifrm.com/archive/motivasyon-teorileri-t118774.html (26/04/2009).

% hitp://www.merih.net/m2/lid/wmetate25.htm (26/04/2009).

100 Aksoy, Hande. Orgiit ikliminin Motivasyon Uzerindeki Etkileri Uzerine Bir Arastirma, Marmara
Un. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamuis Yiiksek Lisans Tezi,Istanbul, 2006, 5.93

o1 Aksoy, a.g.t, s.93
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e Yoneticiler calisanlarinin motivasyon durumunu etkilemektedir. Eger
performans ihtiyaclarinin gelistirilmesi gerekiyorsa, yoneticilerin yapmasi
gereken, gelisimi cesaretlendiren ve destekleyen bir atmosfer yaratmaktir.

e Yoneticiler calisanlariin ihtiyaclarina, yeteneklerine ve amaglarindaki
farkliliklarina karsi duyarlt olmalidir. Yoneticiler ayni zamanda odiil
konusundaki tercihlerindeki farkliliklar1 da farkinda olmalidir.

e Calisanlarin ihtiyag, yetenek, amag¢ ve tercihleri sadece insan kaynaklari
midiirleri tarafindan degil, aym1 zamanda bagli bulunulan her yonetici
tarafindan siirekli olarak kontrol edilmelidir.

® Yoneticiler calisanlarina zorlayict aynmi zamanda ihtiyaglarii tatmin

edebilmeleri i¢in degisik olanaklar saglayan farkli isler sunmalidir.

3. MOTIVASYON VE YONETIM

3.1. Yonetim ve Yonetici Agsindan Motivasyonun Onemi

Insanin giidiilenmesi iizerine pek cok deneme, arastirma, ve calisma yapilmus,
pek cok giidilleme kurami olusturulmustur. Calisan bir insanin 6zelligi bir isi yapmaya
giidiilenmedigi siirece isi yapmamasi; yapsa bile istenilen diizeyde basaramamasidir.
Calisanlarin bu 6zelliginden dolayr orgiitlerde calisam orgiitsel amaglara giidiilemek
Oonemli bir yonetim islevidir.'"? Calisanin bir isi yapmaya giidiillenmesiyle, basariya
ulagsmas1 ve oOrgiitiin hedeflerini gergeklestirmesi i¢in gerekli olan en onemli kosul

yerine gelmis olacaktir.

Motivasyonun konusu, insan ve insan davraniglaridir. Bu yiizden motivasyon da
amacg, insam1 kazanmaktir. Insanlar1 kazanabilmek icin ise, insanlarin beklentileri,
amaglari, arzulan ve ihtiyaglarinin bilinmesi 6nemlidir. Baska bir ifadeyle, yoneticiler,
yanlarinda calistirdiklar bireyleri nelerin motive ettigini dogru olarak tespit etme cabasi
icerisinde olmalidirlar. Cogu yonetici parasal odiillerin ¢alisanlarin motivasyonunun bir
pargasi olduguna inanirlar. Gergekten insanlar sadece para kazanmak, zengin olmak igin

mi ¢alisirlar? Genel itibariyle onlarin yasaminda iicret her sey midir? Her seyden once

102 Basaran, a.g.k., s.73.
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bir bireyi motive etmedeki en Onemli sey, onlarin kim olduklarim1 anlamaktir. 103

Maalesef, hala personelin gereksinimlerini sadece para baglaminda diisiinen yoneticiler

104

var.  Calisanlarin anlayan ve onlar1 taniyan yoneticiler onlarla daha saglikh iliskiler

kurabilecek ve ortak bir calisma dili ve anlayis1 olusturabilecektir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde on bes binden fazla isci ve yonetmen iizerinde
yapilan arastirma da yoneticilerden calisanlarin ihtiyaglarini, calisanlardan ise kendi
ihtiyaglarim Oncelik sirasina gore siralamalan istenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo

6’da gosterilmektedir.'”

Tablo 6 : Yonetici ve isgorenlerin Gereksinimleri

Yoneticilerin Gereksinimleri Iscilerin Gereksinimleri
( Onem Sirasina Gére) ( Onem Strasina Gére)
1. Odemenin Artirilmasi 1. Ustlerce Begenilmek Onaylanmak
2. Ts Giivencesi 2. Orgiitin  Bir Uyesi Oldugu (iliskinlik)
3. Yiikselme Olanagi Duygusunu Gelistirmek
4. Tyi ve Saglikli Caligma Kosullari 3. Ozel Sorunlara flgi ve Yardim Almak
5. Kendini Gosterme Olanag: 4. 15 Giivencesi
6. Ustlerle Tyi Tliskiler Kurulmasi 5. Odemenin Artirilmast
7. Ustlerin Adil Davranmasi 6. Kendini Gosterme Olanagt
8. Ustlerce Begenilmek Onaylanmak 7. Yikselme Olanagi
9. Ozel Sorunlara flgi ve Yardim Almak 8. Ustlerce Begenilmek Onaylanmak
10. Orgiitin~ Bir Uyesi Oldugu (iliskinlik) 9. lyi ve Saglikli Calisma Kosullari
Duygusunu Gelistirmek 10. Ustlerin Adil Davranmasi

Kaynak: J.R. Hopper. Yonetimde Beseri Iliskiler. (cev. O. Ozkaya) akt. Basaran, L.E.,
Orgiitsel Davranis Insanin Uretim Giicii,Ankara, 2000, s.70.

Tablo 6’da da goriildiigii gibi calisanlarin gercek ihtiyaglan ile yoneticilerin
algiladiklan ihtiyaglar farklilik gostermektedir. Yoneticiler ¢alisanlar icin en onemli
faktoriin iicret artis1 ve giivenlik gibi maddi unsurlar oldugunu diisiiniirken, calisanlar
begenilmek, onaylanmak ve bir grubun {iyesi oldugunu hissetmek gibi

manevi(psikolojik) unsurlarin daha 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Bu arastirma

103 Sahin, A., Yonetim Kuramlar1 ve Motivasyon Hiskisi,Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Dergisi, Sayi:11, Konya, 2004, s.523-547. )
104 Hagemann, G., Motivasyon El Kitabi (cev. Goktug Aksan), Istanbul, Rota Yayinlari, 1997, s.39
105 Basaran, a.g.k., s.75.
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ortaya koyuyor ki yoneticiler calisanlarin ihtiyaglarini dogru olarak tespit edemiyorlar.

Bu da motivasyonu diisiik ¢alisanlarin sayisini1 artirmaktadir.

Calisanlar agisindan bakildiginda; motivasyon, bireyin yeteneklerini ve
potansiyelini ortaya cikarma konusunda ona destek saglarken, diisik moral ve
motivasyon c¢alisanlarda bazi saglik sorunlarina yol acarak diisiik verimle ¢alismalarina
neden olur. Yoneticiler de, orgiitsel hedeflerin ancak calisanlarla beraber
gerceklestirilebilecegi gerceginin farkinda olmalidir. Yoneticiler, motivasyon aracini
kullanarak, kisilerin yaptiklar1 islere konsantre olmalarini, isleri daha iyi yapmalarin ve

dolaysi ile kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasim saglamaya calisirlar.'®

Her yonetici motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Ciinkii yoneticinin
basarist astlarinin kurumsal amaclar dogrultusunda ¢aligmalarina; bilgi, yetenek ve
giiclerini tamamen bu dogrultuda harcamalarina baglidir. Motivasyon ve performans
birbiriyle cok yakindan iliskilidir. Motive olmayan insanlarin basarili olmalari
beklenmemelidir.'”” Bu nedenle yoneticiler motivasyon konusunda ve c¢alisanlarin
ihtiyaglarmm1  belirleme konularinda  kendilerini  gelistirmeli ve calisanlarin
motivasyonunu yiiksek tutmayi amaclamalidir. Bir orgiitte duruma gore birden fazla
motivasyon aracina yer verilmelidir. Ciinkil bir aracla herkesi motive etmek cogu zaman
miimkiin olmayabilir. Her calisanin ihtiyaci aymi olmayacagindan farkli motivasyon

araclarin kullanmak y6neticinin isini kolaylastirabilir.

Kisaca ifade etmek gerekirse, motivasyon iki yonlii bir siirectir. Yonetici hem
calisanlar etkileyecek hem de calisanlardan etkilenecektir. Onemli olan calisanlarin ne
istediklerini yoneticilerin tam olarak tahmin edebilmeleri ve yine kendilerini de motive
edebilecek is ortamimin mevcut olmasidir.'”  Gerekli ortam saglandiktan sonra
yoneticilerin davraniglar1 6nem kazanmaktadir. Giiney, yoneticilerin insanlari motive
ederken sergilenebilecek uygun davranislar su sekilde siralamistir. 109

e Insanlara goriislerini belirtme ve bilgi paylagma firsat1 vermek,

e Insanlar dikkatle dinlemek,

106 Kulpcu, O., [Ikogretim Okullarinda Gérev Yapan Ogretmen ve Yoneticileri Motive Etmede
Kullanilabilecek Motivasyon Araglar1 Uzerine Bir Inceleme, Gaziantep Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gaziantep,2008, s.19.

107 Giliney, a.g.k., s.469.

108 Sahin, a.g.m., s.527.

109 Giliney, a.g.k., s.493.
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e Insanlara sevgi ile yaklagmak ve onlara giiliimsemek,

e insanlara sayg1 ve kabul anlaminda olumlu s6zsiiz mesajlar iletmek,

e Insanlart samimi olarak 6vmek,

e insanlarin diinya goriislerine ve deger yargilarina sayg1 gostermek,

e Insanlari dinledikten sonra yapici 6nerilerde bulunmak,

e insanlarin isteklerini ve ihtiyaglarim anlayisla karsilamak,

e Biitiin insanlara miimkiin oldugunca esit davranmak,

® Cok kolay sinirlenmemek,

e Insanlarin diisiincelerini agiklayabilmeleri icin onlarla ayn1 seviyeye
inmek,

e Konusma konusunu, konusanin konugmasi bitmeden degistirmemek
gerekir,

e insanlara, samimi, acik ve diiriistce sorular sormak

e Insanlarin giivenini sarsic1 davranis ve konusmalar yapmamak,

e Insanlara, aym duygu, diisiince ve fikirlere sahip oldugunu diiriistce
aciklamak,

e insanlar1 zorlayic1 meselelerde yapici bir tutum sergilemek,

e nsanlara gelisi giizel s6z vermemek, sz verdiginde de s6ziinii tutmak,

e Toplum i¢inde yapici ve neseli sakalar yapmak

3.2. Egitim Kurumlarinda Motivasyon

Giiniimiizde toplumun yasantisinda inanilmasi giic gelismeler ve degisimler
yasanmaktadir. Bir toplumun gelismesinde, bilimsel ve teknolojik gelismelere uyum
saglamasinda en ©nemli rol kuskusuz egitimindir. Ulkelerin gelecegi, egitim
kurumlarimin islevlerini tam olarak yerine getirip getirmemelerine baghdir. Egitim
sisteminin en stratejik ogesi kuskusuz ogretmendir. Ogretmenin, 6grenme — 6gretme
stirecinde verimli olabilmesi i¢in egitim hizmetini sunmaya her yonden hazir olmasi
gerekmektedir.110 Egitim sisteminin ¢ok onemli bir alt sistemini olusturan okullarin

basarist da biiyiik oranda yonetici ve dgretmenin verimli ¢aligmalarina baglidir. Bunun

"0 Karakose, T., “Ogretmen gereksinimleri ve Motivasyon” Bilim ve Aklin Aydinliginda Egitim Dergisi,
say1: 69, Kasim 2005, http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/sayi69/index-karakose.htm (05/07/2009).
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icin yoneticilerin Oncelikle motivasyon konusuyla ilgilenmeleri gerekmektedir.111
Ogretmenin motivasyonunu yonetmek ve verimli bir sekilde caligmasi igin gerekli
ortami saglamak okul yonetimi i¢in Onceli amag¢ olmalidir. Motivasyonu yiiksek
Ogretmenler, okulun amaclarim gerceklestirme, 6grencileri basarili kilmak, okul kiiltiirii
olusturmak gibi bir egitim kurumunda oncelikleri olan hususlarda daha etkin rol alacak
ve basarili olacaklardir. Ciinkii motivasyonu yiiksek Ogretmen calismaya istekli
oldugundan cevresini de bu yonde motive edebilecek yani orgiitiin etkin bir parcasi

olacaktir.

[sgorenlerin motivasyonu konusu érgiitiin verimliligini arttirdigi igin son yillarda
biiyiik 6nem kazanmaya baglamistir. Ancak motivasyon kolay gerceklestirilebilecek bir
islem degildir. Okullarda da gorevli olan &gretmen ve yoneticilerde degisik egitim
kurumlarindan gelmis, yetenekleri, becerileri, iletisim kurabilme yetenegi, diisiinceleri;
ilgileri, branslar1 farkhidir. Bu nedenle Ogretmenleri ise giidilleme sorumlulugunu
iistlenen okul yoneticisinin, degisik giidilleme yollarmi bilerek etkili olabilecek
giidiileme yollarim1 uygulamasi gerekmektedir.''> Yéneticilerin bunu basarabilmesi icin
bu konuda yeterli bilgi yiikiine sahip olmalarn gerekmektedir. Bu nedenle okul
miidiirlerine ve diger yoneticilere bu alanda hizmet i¢i egitim seminerleri diizenlenmesi

ve cesitli programlarla etkinliklerin yapilmasi okul yoneticilerinin niteligini artirabilir.

Egitim kurumlarinda 6gretmenlerin motivasyonunu ve moral diizeyini artirmada
en onemli faktor, okulda etkililigi saglamaktir. Okul yoneticisi, 6gretmenleri igbirligine
ve siiflarinda egitimin kalitesini artirmaya yonlendirmelidir. Ogretim sorumlulugunu
artirmak, 1is kaybim1 azaltmak, nesnel standartlar gelistirmek ve gruplan
cesaretlendirmek, basarili olmak igin gereksinim duyulan temel alanlardir. Okul

yoneticileri, okullarinda tist birimlerle alt birimler arasinda bir bag olusturmalidir. Etkili

H Unal, S.,” flkégretim Okulu Yoneticilerinin Okullarinda Motivasyonu Saglama Etkinlikleri”
Pmukkale Universitesi Egitim Fakiiltesidergisi
http://egitimdergi.pamukkale.edu.tr/makale/say%C4%B17/15-
9%C4%BOLK %C3%96%C4%9ERET%C4%B0OM%20%200KULU %20%20Y %C3%96NET %C4%B0
C%C4%BOLER%C4%BON%C4%B0ON%20%200KULLARINDA %20%20MOT%C4%B0V A%E2%8
0%A6.pdf (05/07/2009).

"2 {Jnal, S., “Ogretmenleri Ise Giidiilemede Yoneticilerin Uyguladiklari Yollarin Degerlendirilmesi”
Milli Egitim Dergisi,say.147, Ankara, 2000,
http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/147/unal.htm(05/07/2009).
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yonetimde liderlik ve iletisim, okulda dgretmen kalitesinin ve etkililiginin artmasina

yardimci olabilir.'

Motivasyon iki yonlii bir siiregtir. Sadece yoneticilerin Ogretmenleri degil
Ogretmenlerinde yoOneticileri motive etmesi gerekir. Yoneticiler insan iliskilerini
Onemser bunu davramiglarinda gosterirlerse hem kurum hem de kendi amaclarini
gerceklestirirler. Eger bu davranis ve inang bi¢cimi olmazsa en iyi motivasyon
yontemleri dahi istenilen diizeyde islemez. Fakat bu inang¢ ve davranis bicimi mevcut ise
programlar ve teknolojik imkanlar eksik olsa bile her sey istenilen diizeyde
gerceklesebilir. Kisaca belirtmek gerekirse okul ortami iginde yoneticiler kadar
Ogretmenlerde motivasyon konusunda sorumluluklar1 vardir. Eger bu sorumluluk
anlasilmaz ve yerine getirilmezse motivasyon siireci tek yonlii kalir veya hig

gergeklesmez.114

3.3. Yoneticinin Motivasyon (6zendirme) Araclari

Motivasyon 6zendirme araglar1 hakkinda literatiir taramasi yapildiginda,
ozendirme araclarinin farkl sekillerde gruplandiginmi ve incelendigini gorebiliyoruz. Bu

15 ve Kaplan116 tarafindan tez calismasinda

gruplama bigimlerinden biriside Kulpcu
kullanilan  “yoneticilerin motivasyon araglari” dir. Bu gruplamada 13 motivasyon
aracim su sekilde siralamiglardir:

1. Kaotiiciil rekabeti ortadan kaldirmak
Maddi ve manevi tevsikler
Acik iletisim

Geri besleme

U O

Yo6neticinin davranislar

' Cemaloglu, N. “Ogretmen Performansinin Artirllmasinda Okul Yoneticisinin Roli” Milli
Egitim Dergisi,say.153-154, Ankara, 2002 http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/153-

154/cemaloglu.htm (05/07/2009).

14 Giiney, a.g.k., s.476.

13 Kulpcu, O., [Ikogretim Okullarinda Gérev Yapan Ogretmen ve Yoneticileri Motive Etmede
Kullamlabilecek Motivasyon Araclar1 Uzerine Bir Inceleme, Gaziantep Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii , Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gaziantep,2008.

!16 Kaplan,M., Motivasyon Teorileri Kapsaminda Uygulanan Ozendirme Araglarinin isgoren
Performansina Etkisi ve Bir Uygulama,Atilim Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamus
Yiiksek Lisans Tezi, Ankara,2007.
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Kararlara katilim ve sorumluluk vermek

6.

7. Makul ise alma uygulamalari

8. Performans degerlendirmeleri yerine hedef belirleme oturumlari
9. Calisanlarn gii¢lii yonlerine odaklanmak

10. Calismay1 takdir etmek ve ddiillendirmek

11. Yiikselme olanaklar1 saglamak

12. Isinin 6nemli oldugunu hissettirmek

13. Calisanlarin sikayetlerini dikkate almak

Motivasyon ézendirme araglarinin en ¢ok kullanilan gruplama bicimi Taspmar''’,
Baygut''® ve Elbir'" tarafinda tez calismalarinda kullamlan bicimidir. Bu caligmalarda
motivasyon araglar {i¢c gruba ayrilmistir;

® sosyo-ekonomik araglar

e psiko-sosyal araglar

e yOnetsel-Orgiitsel araclar
olmak iizere {i¢ gruba ayrilmistir. YoOnetsel-orgiitsel araclar konumuzla daha ilintili
oldugundan bunlart daha ayrintili aciklamak konun daha iyi anlasgilmasina yardimci

olabilir.

Yoneticilerin astlarii giidiilemesi calisanlarin tatmin olacagi davramiglar gelistirmesi
ile miimkiin olacaktir. Insan davranislari cok karisik ve anlasilmasi gii¢ oldugundan motive
etmek icin genel ilkeler gelistirmek oldukg¢a zordur. Ciinkii her insanin kendine has kisisel
ozellikleri bulunmaktadir. Bir ¢alisan1 motive eden bir 6zendirme aract bagka bir calisam
motive etmeyebilir. Soyle de diyebiliriz bir okulda 6gretmenlerini ¢ok iyi motive edebilen
bir okul miidiirii baska bir okulda ayni tekniklerle basar1 saglayamayabilir. Fakat iyi bir
yonetici uzun arastirmalar sonucu tespit edilen ve asagida inceleyecegimiz 6zendirme

araclarini iyi bilmeli, kisilere ve duruma gore uygulayabilmelidir.'?

17 Taspinar, F., Motivasyon Araclarinin Isgoren Motivasyonu Uzerindeki Etkisi: Afyonkarahisar [lindeki
Termal Otel Isletmelerinde Bir Arastirma, Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Ayonkarahisar, 2006.

18 Baygut, T., Izmir Gaziemir Ilcesi {lk6gretim Okulu Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidiiliime Rollerini
Gergeklestirme Dercelerine iliskin Ogretmen Goriisleri, Dokuz Eyliil Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiisii, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, [zmir, 2007.

"9 Elbir, 0., Motivasyon Araglariin is Tatmini Uzerine Etkileri: Kiitahya Ceza Infaz Kurumunda Bir
Uygulama,Dumlupinar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Kiitahya,2006.

120 Eren, E., a.g.k., 5.408.
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3.3.1. Ekonomik Araclar

Insanlarin ¢ogu igin daha yiiksek gelir elde etme olanagi, ¢aligmak ve isbirligi
elde etmek i¢in Onemli bir motivasyon teknigidir. Bu nedenle, satis miktar1 iizerinden
komisyon ve parca basina iicret yontemi en etkili kullanis sekilleridir. Diger bir yontem
de bu tiirlii bir standart yerine kisisel degerlendirmeye dayanan prim verme yoludur.
Fakat, bu araclarin arzulanmayan sonuglart dogurmamasi icin bazi 6nlemleri almak
gerekmektedir. Mali 6zendirmede terfi ettirerek {icretlerin artirilmasi s6z konusu oldugu
gibi, kisiyi ayn1 mevkide tutarak (terfi ettirmeden) ticretini arttirma yolu da tutulabilir.
Terfi eden kimsenin sorumlulugu da arttigindan is yiikii ve etki alan1 da artmaktadir.'*'
Ekonomik araclar iicret artisi, primli iicret, kara katilma ve ekonomik odiil olarak

incelenebilir.

3.3.1.1. Ucret

Ekonomik 06zendirme artiglarinin en basta gelenlerinden biri olan iicret,
calisanlarin ihtiyaglarimi karsilamaya yarayan bir ara¢ olmasimin yaninda, onlarin
sayginlik basamaklarindaki yerlerini belirlemesi bakimindan da 6nemlidir. Her calisan
kazandigr iicretin emegini karsilamasini ister. Emeginin karsiligim1 alamayan caliganin
verimi diigebilir. Bu gibi durumlarda yonetici gerekli 6nlemi alarak iicret artis1 yoluna
giderek ¢alisanlarin verimini artirabilir. Ucretin motive edici olarak rolii isteki bagariyla
baglantili olup olmadigina gore de degisir. Eger orgiitte, ticretle performans arasinda bir
iligki kurulmamaigsa iicret artis1 bir basar1 artisina yol agcmayabilir. Bunun nedeni ¢ok
calisana da az calisana da ayni iicretin verilmesidir. Ucret artisinin 6nemli olmasinin
nedenleri soyle suralanabilir;122

o Ucret, yasam icin gereken gecimi saglar ve bdylece calismak icin bir motive
unsuru olur.

e Ucret 6l¢iisii calisanin konumunu gosterir.

e Ucret artis1, calisanin isindeki basarisinin onaylanmasidir.

o Ucret artig1, diger insanlarla temastan mahrum bir yasamu telafi edebilir

Okullarda o6zellikle Ogretmenlerin ek ders, etiid ve kurs gibi caligmalardan

sagladiklar1 gelirlerde motivasyonu saglama acisindan 6nemli etkenler olabilir. Tayin

21 A g k., 5.408-409.

122http://Www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=3232&baslik=is>[erinde motivasyon olusturmada eko
nomik_Araclar (02/05/2009).
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donemlerinde merkez okullarin tercih edilmesi ve tercih edilen okullarda aranan en
Oonemli ozelliklerden birinin kurs ve etiit gibi gelir getiren hususlar olmasi dikkat
cekmektedir. Ogretmenlerin bu tiir okullarda ¢aligmaya istekli olmalar1 da gelirin
calisma istegini artirmadaki Onemini ortaya koymaktadir. Fakat su gercegi de goz
oniinde bulundurmak gerekir ki Ogretmenlerin performansinin diisiik veya yiiksek
olmasi maas ve ek dersinde iicret artigina sebep olmamaktadir. Oyle ki okul igin
oldukc¢a yiiksek performans gosterebilen okul yoneticileri performansi diisiik olup kurs

veren 6gretmenden daha az iicret veya esit maas alabilmektedirler.

Ogretmen kariyer basamaklari ile birlikte 6gretmenlerin maaslarinda yapilan
artiglarinda hedefinde verimliligi artirmak vardir. Heniiz etkili bir gsekilde
uygulanamamuis olsa da ilerleyen yillarda 6gretmenler igin etkili bir motivasyon araci
olabilir mi buda zamanla ortaya c¢ikacaktir. Eger ki performansa dayali bir kariyer

sistemi olusturulabilirse isletmelerde oldugu gibi 6nemli bir motivasyon araci olabilir.

3.3.1.2.Primli Ucret

Calisanlarin almisg olduklar1 sabit iicretin disinda daha cok ve daha verimli
calismaya 6zendirmek amaciyla verilen ek iicrete prim denilir. Bireylere, gruplara ve
sirketlere gore degisen uygulamalart olan prim sisteminde, fonksiyonlarina veya
calistiklan saatlere karsilik temel bir iicret alirlar ve iiretilen ya da satilan mallara gore
onlara ekstra prim verilir. Bu tip bir sistemin temel yarart ¢alisanlarin daha cok
calismalar icin ilham vermesidir, boylece alacaklari para artacaktir.'” Ote yandan
primli iicret is gorenleri daha cok calismaya Ozendirirken, kalitenin diismesine, is

- : 124
kazalarinin artmasina, is gorenlerin daha ¢cok yipranmasina yol acar.

Okullarda uygulanma seklini ek ders sistemine benzetebiliriz. Ogretmenler maas
karsilig1 olarak belli bir ders saati (15—18 saat) derse girdikten sonra, girdikleri her ders
icin iicret almaktadirlar. Bu da ¢ok derse giren ile az derse girenin ayni ticreti almasinin

Oniine gecilmesini sagliyor. Bununla birlikte 6gretmenler fazla derse girerken fazla

123http://Www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=3232&baslik=is>[erinde motivasyon olusturmada eko

nomik_Araclar (02/05/2009).

24 Yumusak, S., “Isgorenlerin Verimliligini Etkileyen Faktorlerin Incelenmesine Yonelik Bir Alan
Aragtirmast”, Siileyman Demirel Universitesi iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt. 13, Say.
3, 2008, s.243 http://iibf.sdu.edu.tr/dergi/files/2008-3-12.pdf (08/07/2009).
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iicret alacaklarini bildiklerinden ders almaya karsi isteksiz olmuyorlar. Bunun en agik
Ornegi 0gretmenlerin fazla ek ders iicreti almak i¢in normal egitim siiresi bittikten sonra

okulda kalarak yaptiklar egzersiz(satrang, spor, folklor v.b.) calismalaridir.

3.3.1.3. Kara Katilma

Isgorenlerin morallerinin olumsuz bi¢imde etkilenmemesi isteniyorsa, ekonomik
kazanimlarin ¢alisan herkese agik bir sekilde dengeli olarak dagitilmasi gerekir. Bir
diger deyisle, her is gorenin aldigi iicret ile ise katkis1 arasinda yakin bir iliski
kurulmalidir. Bu iliskiyi kurmak ilke olarak kolay olmakla birlikte, iiretim artisindan
dogan kazanca nasil katilma saglanacagi konusu acik ve uygulanmasi kolay degildir.
Sistemin 6zii, kurumun elde ettigi kardan bir boliimiiniin is gorenlere birakilmasidir.
Sistemin gerekgesi ise, iretimin gerceklesmesinde en az sermaye kadar emek
faktoriiniin de deger tasidigidir. Isgorenlere sadece iicret vermek yerine dzendirici bir

arag¢ olarak kéara katilmalar1 oldukga eski ve gecerli bir ybntemdir.125

Performansa doniik primli iicret sisteminin tersine, kar paylasimi koordinasyon
ve takim caligmasini tesvik eder. Kar paylasimi, isgorenlerin motivasyonunda etkili
olmakla birlikte kdrin kimlere, ne zaman ve ne sekilde dagitilacagi konusunda bir takim
giiclik ve sakincali mevcuttur. Isgorenlerin bir kismina dagitilip, bir kismina
dagitilmamasi, verime fazla katkisit olmayan iggorenlere de dagitilmasi gibi durumlarda,
isgorenlerin bir boliimiiniin motivasyon diizeyleri etkilenebilmektedir.'*® Bu sebeple
iicretlendirme sistemlerinin iyi belirlenmis stratejiler igerisinde ele almmasi ve

detaylarinin ayrintili olarak planlanmasi da gerekmektedilr.127

3.3.1.4. Ekonomik Odiil

Is gorenleri 6zendirmek ve calistiklari kuruma bagliliklar1 artirmak igin basari

gosterdikleri durumlarda ekonomik degeri olan &diillerin verilmesidir. Okula il

125 Sabuncwiglu, Z., Calisma Psikolojisi, Bursa, Uludag Universitesi Basimevi, 1984, s. 87.

126¥11d1r1m, S., Motivasyon ve Calisma Hayatinda Motivasyonun Onemi, Kahramanmaras Siitcii imam
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Projesi, Kahramanmarag,2007,
s.24.

127 Yalim, D.(edt.), insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, Istanbul, Hayat Yayinlari, 2005, s. 123.
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genelinde basar1 kazandiran 6gretmenin aylikla ddiillendirilmesi gibi. Bu konuda dikkat

edilmesi gereken iki husus Vaurdlr;128

1. Verilmesi diisiiniilen o6diiliin gosterilen basaridan hemen sonra zaman
kaybetmeden verilmelidir.

2. Gosterilen basari ile alinan 6diiliin arsinda orant1 olmalidir

Orgiit ortaminda dagitilan odiiller adalet ve esitlik ilkesine uygun olmasi
mutlaka saglanmahdir.'® Saglanmadigi taktirde isgorenler arasinda cekememezlik,
kiskanglik gibi olumsuz tepkiler olabilir. Bunun sonucunda da 6diillerin motive edici
ozelligi kendiliginde kaybolur. Biitiin bu olumsuzluklar1 giderebilmek icin 6diil

stratejisi ve planlamasi cok iyi yapilmali ve isgorenler bilgilendirilmelidir.

Isgorenlere cesitli odiillerin verilmesindeki amag, bir 6diil aldiklarinda ya da
basarilar1 dolayisiyla takdir edildiklerinde, ¢abalarini arttiracaklart diisiincesidir. Ama
odiiller ancak su kosullarda ise yarar;13 0

e Verilen 6diil, gercekten ¢aba harcamaya deger bulunmali ve ayrict ek bir

caba gostermeye degmelidir.

¢ Ortaya konan ek performans nesnel olarak 6lciilmeli ve bireysel kazanimlara

dogrudan dayaniyor olmalidir.

e Artan performansin ulastifi nokta, yeni asgari standart olarak kabul

edilmemelidir.

Ekonomik araglara gereginden fazla yer vererek ve umut baglayarak bir
motivasyon politikast yerine icinde ekonomik araclarin oldugu fakat diger diger
motivasyon ara¢larinin da bulundugu bir motivasyon politikas1 gelistirmek orgiitler i¢in
daha faydali olacaktir. Ekonomik araglarin bilindigi kadar ¢ok etkin motivasyon araglari
degillerdir. Ciinkii iggoren insandir ve tek amaci gelir saglamak degildir. Bu nedenle her

zaman ekonomik 6diiller beklenen etkiyi gostermediginde sasirmamak gerekir.'?!

128 Sabuncuoglu, a.g.k., s.89.
129 Findikez, I., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, Alfa Basim, 2000, s.399.

130http://Www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=3232&baslik=is>[erinde motivasyon olusturmada_eko
nomik_Araclar (02/05/2009).

131 Sabuncuoglu, a.g.k., s.90.
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3.3.2. Psiko — Sosyal Araclar

Yapilan arastirmalara bakildiginda, 6zellikle psiko-sosyal acidan motivasyonun
orgiite baglilig: arttirdig1 belirtilmektedir. Bununla birlikte psiko-sosyal faktorlerin daha
cok Kkisilerin i¢ diinyasindaki degerlerle ilgilenmesi ve insanlarin farkli duygularinin ve
deger yargilarinin icdiinyalarini sekillendirmesi psiko-sosyal ihtiyaglarin anlasilmasini
zorlastirabilir.' Orgiit icerisinde isgorenleri sadece ekonomik araglarla her zaman
motive edemeyecegimizden, onlarin i¢ diinyalar1 iyi tamimali ve psiko-sosyal araglar da
etkili bir sekilde kullanabilmeliyiz. Bu bolimde; bagimsiz caligma olanaklari, deger ve
statli, 6zel yasama saygi, takdir etme ve isletmenin basarisindan sorumlu tutma, sosyal
katilim ( ugraslar ), cevreye uyum, Oneri sistemi, ceza alt basliklar1 ile psiko sosyal

motivasyon araclari incelenecektir.
3.3.2.1. Cahismada Bagimsizhk

Calismada bagimsizlik, egitim orgiitlerinde en c¢ok kullanilan ve ozellikle
Ogretmenlerin i doyumu ve motivasyonu acisinda Onemli bir aragtir. Ciinkii
ogretmenler yaptiklari i bakimindan uzman roliinde olmalari, ders verdikleri siniflarda
her ne kadar yillik plan ve 6gretim programlarina bagh kalsalar da; kisisel 6zellikleri,
diisiinceleri, bilgi birikimleri vb. unsurlar1 smf igerisinde rahatca sergileyebilme
olanagina sahiptirler. Ogretmen ders islerken sececegi yontem, teknik, metot konusunda
serbesttir ve kendisine gore en etkin yontemi segerler. Bu durum ogretmenlerin

mesleklerinde s6z sahibi olmalarini da beraberinde getirmektedir.

Calismada bagimsizlik kavrami isgérenlere sirsiz bir Ozgiirlilk verilmesi
anlamina gelmez. Boyle bir durumda zaten orgiitsel yapidan soz edilmez. Calismada
bagimsiz karar verme istegi bireyin dogasindan gelen bir duygudur. Isgorenler asiri
baski altinda calismayr sevmezler. Her konuda Islerine karigilmasindan, emir
verilmesinden ya da etkilenmekten kaginirlar. Bu nedenle merkezcil yonetim anlayisini
benimseyen kati ve sert yoneticilerin bulundugu kurumlarda calisan kisilerin pek
verimli olmadiklar ve ilk firsatta bagka kurumlara gecmek istedikleri bilinir.">* Bu

durum okullarda da ¢ok yasanmaktadir. Ozellikle tayin donemlerinde asir1 baskici ve

132 Oriicii, E. ve Aysun Kanbur, “Orgiitsel-Yonetsel Motivasyon Faktorlerinin Calisanlarin Performans
ve Verimliligine Etkilerini 1ncelem§ye Yénelik Ampirik Bir Calisma: Hizmet ve Endiistri Isletmesi
Ornegi” Celal Bayar Universitesi .I.B.F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, C. 15, Say:1, 2008, s.87.

133 Sabuncuoglu, a.g.k., s.91.
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sert tutuma sahip okul miidiirlerinin bulundugu okullardan 6gretmenlerin daha sik tayin

istedikleri gozlenmektedir.

3.3.2.2. Deger ve Statii

Statii, bir kimseye sosyal cevrede baskalarmin atfettikleri degerlerden olusan
kavramdir. Birey boyle bir ©6nem sahip olabilmek icin caba gostermekten
cekinmeyecektir. Iyi tanina bir orgiitte calisma ya da 6nemli goriinen bir unvana sahip
olma, bagkalarinca onlara atfedilecek statiilere olumlu etkiler yapar. Hatta bu manevi
tatmin unsurlar1 bazi kimselerin daha az iicretle bu isleri yapmalarina devam etmelerini
saglayabilir.134 Bu da isgorenlerin motivasyonunda sadece ekonomik araglarin etkili
olmadiginin gostergesi olmaktadir. Statii isgorenlerin sosyal ¢evrede kabul gérme, cevre

olusturma gibi hususlarda 6nemli bir yere sahiptir.

Isgorenler yapilmaya deger bir ise sahip olduklar1 zaman daha ¢ok calisirlar. Bu
takdirde iggorenler boyle bir isi yapmakla sadece kendi ¢ikarlarina ve orgiit ¢ikarlarina
degil, toplum icinde bir seyler yapmanin mutlulugunu duyarlar. insanin dogasinda
baskalarina yardim etmek ve bunun sonuglarin1 gérmekten haz duymak vardir. Yaptig
islerin ya da hizmetlerin karsiligin1 orgiitten iicret olarak alan isgéren, yaptigi islerin
toplumda bir¢ok kimsenin arzu ve ihtiyaglarim karsiladigimi gérmekle mutlu olacaktir.
Yaptigr hizmetlerin degerini, baskalarimmi memnun olmug gorerek anlayan isgéren,
cektigi zahmetin ve eziyetin siddetini az duyar ya da hi¢ aklina bile getirmez. Daha iyi
hizmetler basarabilmek hususunda fiziksel, diisiinsel ve 6zellikle duygusal giicii artar.'”
Bunun sonucunda isgoren sosyal acidan da iizerine diisen gorevleri gerceklestirmenin

kendisine verdigi giivenle daha mutlu ve basarili olacaktir.

3.3.2.3. Sosyal Katilma

Tiim igsgorenler iletmeye ilk giinden baslayarak cesitli sosyal gruplara girerler.

Isorenlerin bir ya da daha fazla gruba katilma amaclar1 degisikte olsa temel ihtiyag

134 Eren, E., Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, Beta Yayinlari, 1991, s. 399.
135 Taspinar, F., a.g.t., s. 65 .
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katilma ait olma gereksinimidir. Isgorenlerin sosyal katilma gereksinimi ii¢ farkl
diizeyde gerceklesir;'*®

¢ Ik asamada birey, bir gruba iiye olma, biitiinlesme istegi duyar ve grubun bir
iyesi oldugunu, bir yere sahip oldugunu kanitlamaya calisir.

e lkinci asamada isgoren, neler olup bittigini Ogrenme, bilgi edinme
gereksinimi duyar. Bu istek grup yasantisina katilma egilimini belirler ve
yeterli bilgi alamadiginda grubun disinda kalma korkusu yasar.

e Son asamada isgoren, grup degerlerini kendi degerleri olarak benimser.
Katilma gereksiniminin son asamasinda birey, duygu ve diisiincelerini

aciklama firsati bulmustur ve mutlu olmustur.

Isgoren yeni bir ise girdigi zaman ilk ©nce kendine bir grup arar, grubu
bulduktan sonra belli bir siire alismaya ¢alisir. Kendini gruba kabul ettirmeyi basarir ve
grubu Oziimserse arttk grubu icin fedakarlik yapabilir ve grubun amaclarim
gerceklestirmek icin calisir. Aksi durumda grubu 6ziimsemeyecek ve calisma istegi
duymayacaktir. Buna bir 6rnek verecek olursak; ozellikle yurt disinda calisan ve dil
problemi gibi 6nemli bir sorunla karsilasan iscilerin grup icinde kabul gormemesi ve

kendi iilkelerini 6zlemesi, mutsuz olmasi olabilir.

3.3.2.4. Gelisme ve Basari

Bir¢ok kisi isletmeye girdikten hemen sonra, hatta bazen girmeden oOnce kisa
zamanda ylikselme ve gelisme olanaklarimi arastirir is gorenlerin isletme ici ve isletme digt
egitim olanaklarindan yararlanarak ve kisisel deneyim birikimlerine de dayanarak daha
yiilksek olanlara tirmanma yarisina girerler. Yeteneklerinin gelismesinden ve gelisen
yeteneklerini isletme yararina kullanmaktan hoglanirlar. Basariy1 artirici cabalar grup
acisindan da degerlendirilebilir. Bir isi birlikte yapma ve ortak basar1 duygusu orgiitler i¢in

daha basarili sonuclar dogurur.'’

Eger insanlar edindikleri bilgileri eyleme doniistirmezlerse zamanla bu bilgileri
unutacaklardir ve kendilerini  gelistiremeyeceklerdir."*®  Bulunduklar1  okullarda

kendilerini gelistirme imkani bulan 6gretmenler kurumlarini 6ziimseyecek ve bunun

136 Sabuncuoglu, a.g k., s.91-92.
T Agk., 5.93-94. .
138 Bentley, T., Insanlar1 Motive Etme (¢ev. Onur Yildirim), Istanbul, Hayat Yayinlari, 1999, s.55.
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sonucunda verdigi hizmette de daha istekli ve arzulu olabilecektir. Bu nedenler
okullarimizda 6gretmenlerin gelisimine yardimci olacak sekilde hizmet ici veya okul
yonetiminin planlayacagi programlar diizenlenmelidir. Bunu disinda 6gretmenlerin ve diger
egitim personelinin okul disinda da kendini gelistirmesi i¢in tesvik edici ve 6zendirici bir

ortam olusturulmasi egitim agisindan olumlu adimlar olacaktir.
3.3.2.5. Sosyal Ugraslar

Egitim calisanlarinin bos zamanlarimi degerlendirebilmek icin merkez oOrgiitler
tarafindan veya daha kiiciik gruplar icin okullar tarafinda cesitli sosyal etkinlikler
diizenlenmelidir. Bu etkinlikler sportif miisabakalari, geziler, tiyatro-sinema, 6zel giinler ve
eglenceler seklinde siralamigtir. Bu ugraslar1 daha da ¢ogaltabiliriz. Tabi bu ugraslardan en
etkilisi siiphesiz isgorenlerin fikirleri alinarak planlanan ve hayata gecirilenler olacaktir. Bu
nedenle yoneticiler bu gibi etkinliklerin karar asamasinda katilacak olan isgorenlerede

fikirlerini sormal1 ve bu fikirleri degerlendirmelidir.

Orgiitlerdeki sosyal ugraslar grup halinde hareket etme, kaynasma, birlikteligi
saglama gibi ¢cok onemli etkileri vardir. Egitim orgiitlerinde gerceklestirilen gezi, yemek,
eglence, diigiin vb. etkinliklere toplu katilim okulun calisanlar tarafindan 6ziimsenmesini ve
devaminda sevilmesini saglayacaktir. Eskiden beri kullanilan motivasyon saglayici bu

ugraslar giiniimiizde hala gecerliligini korumakta ve orgiitler tarafindan kullanilmaktadir.
3.3.2.6. Cevreye Uyum

Isgoren calisidi cevrenin fiziksel sartlarina uydugu kadar sosyo-psikolojik
osullarina da uymak zorundadir. Isgoren ise ilk girdigi zaman ¢alisma arkadaslari, varsa
iistleri veya astlariyla en kisa zamanda tamigmali onlar1 tamimaya c¢alisirken, kendini
tamitmahdir. I¢ine kapamk kendi diinyasinda yasamak isteyen bireyler uzun vadede
isletmeye oldugu kadar, kendilerine de yararli olmazlar. isgoren yeni katildig1 orgiitiin
gereklerine, geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda alismali ve {izerindeki
yabancilik duygusunu atmalidir. Cogu zaman her grup yeni gelen kisiye karsi her zaman
istekli davranmayabilir. Belirli bir zaman ona yabanci goziiyle bakabilir ve baski

uygulanabililr.13 ’ Fakat isgoren Orgiitlin kurallarina uyum saglayip, Oziimseyerek

139 Taspinar, F., a.g.t., s. 67.
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Orgiitiin amaclarim1 gerceklestirmek icin ¢aligmaya basladiginda grup igerisine rahatca
girip kabul gorecektir. Bundan dolay1 orgiit icerisindeki ¢evreye uyum orgiit kiiltiiriiniin
gelismesi, iggorenlerin Ozverili ¢aligmasi gibi bir orgiit i¢in cok Onemli hususlarin

gelismesi acisindan ¢ok dnemlidir.

Elton Mayove arkadaslarimin destekledigi Hawthorne arastirmalarida bireyin
calist1 is yerinde yalmiz kendi giidiileri ile hareket etmedigini diger kisi ve gruplarin
davramslarindan etkilendigini ortaya koymustur.'*® Bu nedenle is géren kendini calisma

ortaminda cevreye uyum saglamak zorunda hisseder.

3.3.2.7. Oneri Sistemi

Orgiitlerde kullanilan motivasyon 6zendirici araglardan biriside dneri sistemidir.
Oneri sistemi fikirlerin, diisiincelerin agik bir sekilde ortaya kondugu bir sistem
oldugundan, Oneri sisteminin etkin calistif1 Orgiitlerde demokratik bir anlayis vardir
diyebiliriz. Ozellikle okullarda oneri sisteminin etkin calismasi fikirlerinin agik bir
sekilde ifade edebilen bireylerin yetismesi acisindanda onemlidir. Ozellikle ders
ortaminda fikirlerini ac¢iklama firsati ve sansi bulan 6grenciler basariya daha yakin
olacaklardir. Bu durum iggorenler icinde gecerlidir. Baygutoneri  sisteminin  sagladigi
faydalar su sekilde sualamlstl;141
e Calisanlar sunduklar1 oneriler ile kurumun isleyisine bir katki sagladiklarini
diisiinecekler,
¢ Diisiindiiklerinin gerceklestigini gormek, ¢alisanlar giidiilemis olur,
e Oneride bulunanlar bulunduklar1 oneriler ile cevrelerinde sayginlik
kazanacaklardir,
e Oneri sistemi ¢alisanlarn kuruma sahiplik duygusunu gelistirmektedir,
o Onerilerin kabul gormesi, baska Onerilerin de gelmesine zemin
hazirlamayacaktir,
e Oneri sistemi acik ve katilimei bir yonetim anlayisinin 6rnegidir,
e Oneri yeni 6neri getirir, anlayis1 calisanlarin kurum isleyisine cok yonlii

katilimlarinin saklanmasinin bir yoniidiir,

140 Ugur, A., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya, Sakarya Kitapevi, 2003, s.18.
141 Baygut, T., a.g.t.,s.70.
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o Oneriler kurumun isleyisinde aksakliklarin ¢abuk giderilmesi ve goriilmesi

icin de yoneticiye kolaylik saglar.

Oneri sistemi Ogretmenlerin okulu sahiplenmelerinin ve kurumu daha iyiye
gotiirme egilimlerini kamgilar. Oneri sisteminin sakincali yonii gereksiz onerilerin iist
yonetim icin zaman kaybina neden olmasidir. Ote yandan yararli onerilerin bir iist
basamak yoneticisi tarafindan hasiralti edilme olasiligi da vardir. Ayrica gelen Onerilere
ilgisiz davranilmasi yeni onerilerin gelmesine de engel olur. “Oneri yeni oneri getirir”

gercegine dayanarak tiim isgorenlerin katkis1 saglanabilir.'*?

3.3.2.8 Psikolojik Giivence

[sgéren calisma ortaminda Maslov’un ileri siirdiigii ekonomik giivence
arayisinin  Otesinde psikolojik giivencelerinde arayist icindedir. Psikolojik giivence
calisma ortamiyla yakindan ilgilidir. Bu konuda ilk yaklasim calisma havasini bozan
olumsuz nitelikli ve zararli psikolojik Ogelerin kaldirilmasina dayanir. Ikinci bir
yaklagim olumlu nitelikte ¢alismalarinin gerceklestigi atmosfer icin de igin temposu,
dogas1 ve cevresi, psikolojik giivencenin kapsamina girer. Bu konuda ortaya ¢ikan

ihtiyaclar1 gideremyen orgiitlerde insn iliskilerinin zayif oldugu izlenimi dogar.'®’

Psikolojik olarak rahat olan c¢alistig1 is yerinde ¢evresine siiphe degil giiven ile
bakan calisanlar daha verimli olacaklardir. Zihinsel olarak is ile ilgili olumsuz diisiince
icerisinde olmayan ¢alisanlar kendilerinin yaptiklar1 ise motive edecek ve daha basarili
olacaklardir. Bu ve benzeri nedenlerden dolay1 calisan i¢in ait oldugu orgiit icerisinde

psikolojik giivence dnemlidir.

3.3.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Orgiitlerde birlik ve biitiinliigiin saglanmasinda orgiitsel ve yonetsel araclar
onemli bir yere sahiptir. Orgiitsel ve yonetsel araglar cok cesitli olmasina karsin biz
siklilikla kullanilanlar1 (amag birligi, yetki ve sorumluluk, egitim ve yiikselme, kararlara
katilim, iletisim, fiziksel calisma kosullarinin iyilestirilmesi, rekabet esnek zaman, 6zel

hayata sayg1) aciklayacagiz.

142 Sabuncuoglu, a.g k., s.91-92.
3 Agk.,s. 96.
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3.3.3.1. Amac Birligi

Orgiit icerisinde yonetim kademesindekilerin yapacaklar1 en onemli islerden
birisi emirleri altinda calisan isgorenleri Orgiitin amaglarina inandirmak ve
oziimsetmektir. Orgiitiin amaclarinin bilen ve kendisi ile 6zdeslestiren isgorenler orgiitii
basarili kilmak i¢in daha basarili olacaklardir. Oyle ki birgok isgoren calistigi orgiitten
daha fazla kazanabilecegi daha iyi sartlarin olustugu firsatlar yakalamasina karsin isini
birakmayip devam etmektedir. Bunu ana sebeplerinden biri isgorenin ¢alist1 orgiitii ve
yapti isi 0ziimsemesidir. Calistig1 6rgiitiin amaglari ile paralel amaglara sahip isgorenler

orgiite daha saglam bir aidiyetlik duygusu ile baglanabilirler.

Amag birligini su 6rnekle de agiklayabiliriz; Uzerine cok biiyiik bir is alan bir
miiteahhit 20 kadar isci ile arazide derin ve uzun bir kanal agtirtyor. Kanal agma isi
bittikten sonra kazilan topragin tekrar kanallara doldurulmasi istiyor. Isgoérenler normal
sartlara gore yliksek iicret almalarina karsin isi birakmak istediklerini soyliiyorlar.
Ciinkii bu isi neden yaptiklarini bilmiyorlar ve amacsiz bir sekilde fazla parada alsalar
calismak istemiyorlar. Oysaki miihendis ise baslarken arazide bir boru hattinin
bulunmas1 i¢in ¢alistiklarini yani amaglarin1 baslangicta sdyleseydi bdyle bir durumla
karsilasmayabilirdi.'** Burada da gordiigiimiiz gibi insanlar duygular1 olan varliklardir
ve ¢ok parada kazansalar inanmadiklar1 ve amaci olmayan isleri yapmak istemezler.
Bunun sonucunda basarilar1 da diisebilir.

Orgiitlerin belirli amaglara ulasmak icin birer arac olduklar1 gercegi kabul
edilirse, orgiitler para kazanmak kadar, insan kazanmak politikasim1 uyguladig: siirece
uzun vadede basarili olurlar. Amag birligi orgiitsel birlige yol acar. Amag birligi aslinda
kendiliginden olusmaz, olusturulur. Bu birligin olusturucusu ise yoneticiler olmalidir.
Yonetici astlarina islerinde diiriist ve verimli ¢alismanin isletme ¢ikarlarina oldugu kadar
kendi cikarlarina da doniik olduguna inandirabilirse, isgéren kurum amaclarina katkida
bulunmakla kendi amaglarina hizmet ettigi bilincine varabilir. Bu yonde isletme ve isletme

kesiminin gosterecegi iyi niyetli cabalar, ortak bir cizgide birlesmeyi kolaylastirir.'*

144 Osmay, N., Insan Miihendisligi, [stanbul, Alfa Yayinlari, 2006, s. 306.
145 Sabuncuoglu, a.g k., s.97-98.
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3.3.3.2. Yetki ve Sorumluluk

Bir kimse sozii dinlenen, kendini izlettiren ve buyruklar1 yerine getirilen biri
olmay1 arzular. Bagkalarn iizerinde yetki sahibi olma, zor kullanmaya ya da kanunsuz
yollara bagvurmaya dayanmaz. Yetki baskalarina bir isi gordiirmek icin onlarin
rizalarina dayanmay1 gerekli kilan bir giigtiir. Bir ast baskalarina onlarini rizalar ile i
yaptiracak olgunluga erigince yonetim tarafindan kendisine taninan eski yetki yetersiz
kalir.'*® Bu durumda astin yetki dengesini saglamak yonetime diismektedir. Asta fazla

yetki verilirse diger iggorenler arasinda ve iistler arasinda sikinti olacaktir.

Isletmeler merkezcil ya da merkezcil olmayan bicimde yonetilir. Ilk model
geleneksel, kapali, tutucu ve otoriter bir yonetim anlayisini yansitir. Bu modelde
yetkiler merkezde toplanir ve karar alma mekanizmas1 yavaslar. Az sayida kisi ¢ok
sayida kisiyi yoOnetir ve yetki devrinden kacinilir. Boyle bir durumda ortaya yetki ve
sorumluluk dengesizligi ¢ikar. Bu durum is gorenlerin ¢alisma arzusunu azaltir. Ciinkii
isgoren yiiklenilen sorumluluk kadar yetkide verilmesini ister."*  Yetki alamayan
iggoren verimli calisamaz ve zamanlar oOrgiitten sogur ve devaminda ayrilama

olabilmektedir.

Cagdas isletmeler giderek merkezcil yonetim modelinden, merkezcil olmayan
yonetim modeline dogru hizli bir gelisim igine girmislerdir. Merkezcil olmayan
orgiitlerde isgorenlere kendi yetki alanlar1 i¢inde bagimsiz karar alma sansi verilir.
Yetkisini kullanan isgdrene giiven duyulur. Onlarin en iyi bi¢imde yetismesine olanak
taninir. Isveren igin en iyi egitim yolu sorumluluk demektir. Zaman icinde sorumluluk
yiiklenen kisiye ayni Olciide yetkide verildiginde kabul edilirse, birey karar ¢evresinin
genislemesi ve bagimsizlasmasi oraninda kisiligine kavusur ve moral diizeyi yiikselir.
Ustelik kararlarin alinmas1 hizlanacak, esneklik ve uygunluk saglanacak ve hepsinden
onemlisi kararlarin etkinligi artacaktir. Oyle bir yonetim modelini uygulayan
isletmelerde hi¢ kusku yok ki, isgorenlerden beklenen verimli ve istekli calisma ortami

cok daha kolaylikla saglanacaktlr.148

146 Bren, a.g.k., s.400.
147 Sabuncuoglu, a.g k., $.98-99.
148 Sabuncuoglu, a.g.k., s.99.
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3.3.3.3. Egitim ve Yiikselme

Egitim yoneticinin elinde gecerliligi yiiksek bir motivasyon oldugu kesindir.
Egitimin bir motivasyon araci olmasi niteligini, egitime neden gerek oldugu sorusuna
almacak cevaplar belirleyecektir. Dogal olarak egitim sonrasi verimliligin artirilmasinin
ana ama¢ oldugu unutulmamalidir. Egitimin gerekliligi baglica li¢ ana amaca
dayandirilabilir; 149

1. Yeni bilgilerin sunulmast

2. Davranis ve tutumlarin degisiminin saglanmasi

3. lIsgorenlerde tatmin yaratilmasi

Egitim ve yiikselme politikasi ¢ogu kez isletmelerin motivasyon politikasiyla
birlikte yiiriitiiliir. Bu iki kavram ©zde birbirini aratmazlar ve amaclar1 benzerdir.
Yiikselmedeki amag ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi yoluyla daha iyi ve daha
iist gorevlere gelmektir. Egitim cogu kez yiikselmenin araci ya da basamagdir.
Isgorenler calistiklart siirece islerinde yiikselme olanaklari isterler. Ciinkii insanlar isleri
iyice Ogrenip tecrilbbe kazandik¢a is monotonlasacak, bulunduklari mevkilerdeki
yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle, daha
yiiksek yetki ve sorumluluklarla ¢alismayi arzu edeceklerdir. lerleme ya da yiikselme
yollar1 tikanan yoneticilerin ¢alisma, gayret ve sevkleri azalacaktir. Aslarina yiikselme
olanag gibi bir tesvik araci saglayan yonetici, plan ve programlarina uygulamaya
koymak icin kendisine yardim edip is birligini kolaylikla kabul edecek bir destek

saglamis olur.””

Egitim, orgiitlerinde 6nemli bir yiikselme ve kendini gelistirme aracidir. Son
yillarda ¢ikarilan yonetici atama yonetmeliklerine bakildiginda puan degeri en yiiksek
kriter olarak egitim goze carpmaktadir. Egitim isgorenlerin kendini gelistirdiginin bir
Olciitii olarak kabul edilmekte ve yiikselme kapsaminda yapilan degerlendirmelerde
dikkate alinmaktadir. Bu da beraberinde yiikselmeye giidiilenmis bireylerin egitim

etkiliklerine katilmasin1 beraberinde getirmektedir.

149 Kaynak, T., Organizasyonel Davranis, Istanbul, Alfa yayinlari, 1990, s.140-141.
150 Taspinar, F., a.g.t., s. 72-73.
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3.3.3.4. Kararlara Katilhm

Orgiit icerisindeki isgorenler, cahstiklari isle ve orgiitle ilgili kararlardan
haberdar olmak ve karar hakkindaki diisiincelerini ifade ederek alinan kararlara
katilmak isterler. Kararlara katilma orgiit igerisindeki isgorenleri motive etmede
kullanilan en 6nemli motivasyon araglarinda biridir. Ciinkii kararlara katilan isgorenler
karalarin uygulanmasi ve gerceklestirilmesi asamasinda daha gayretli olabilir ve alinan

kararlan 6ziimseyabilirler.

Kararlara katilan calisanlar ayni zamanda degisimlere daha kolay adapte
olabilirler. Degisim fikri kendilerinin de onayi ile alinmis oldugundan degisime direng
gostermez ve diger calisanlara da bu konuda yol gosterirler. Bireyin kararlara
katiliminin saglanmasi ayni zamanda kendisine giiven duyuldugu ve fikirlerine deger
verildigi hissini yaratir. Bu da kisinin davranislarmm olumlu yonde etkiler. Insan
iligkileri eger bir giiven zemininde gerceklesiyorsa, iliskinin taraflar1 arasinda karsilikli
anlayis, birbirlerini destekleme, yardimseverlik vb. kendisini gosterecektir. Ancak bu
zeminden yoksunluk ise beraberinde, ¢ikarcilik, egoizm, ikiyiizliilik gibi iligkileri son
derece olumsuz etkileyen bir durum ortaya cikaracaktir. Calisanlarin kararlara
katiliminin saglanmasi yoneticilerle calisanlar arasinda giiven ortaminin olusmasina

151
yardim eder.

Egitim yonetimi alaninda Ogretmenlerin karara katilma konusunda yurti¢i ve
yurt diginda bir¢ok aragtirma yapilmistir. Yapilan aragtirmalar; karara katilmanin okul
basarisini, Ogretmenlerin is doyumunu ve morali etkiledigi, ayrica Ogretmenlerin
kendilerini ilgilendiren Ogretimsel icerikli kararlara daha ¢ok katildiklarim
gostermektedir.””> Bu da Ogretmenleri 6zellikle kendilerini ilgilendiren kararlara

katmanin gerekligini ortaya koymaktadir.

151 Bakan,i ve diger., ““Akademik Personelin Kararlara Katilmasi Universitelerdeki

Yoneticilerin Basarisin1 Etkiler Mi?” 3.Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi’ne sunulan
Bildiri,Eskisehir, 24-26 Kasim 2004, s.94-95 http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/03-01.pdf
(08/07/2009).

152 Aksay, O. ve Ayhan Ural, “Ortadgretim Ogretmenlerinin Okulla ilgili Kararlara Katilimli, Gazi
Universitesi Tiirk Egitim Bilimleri Dergisi, cilt:6, say1:3, Ankara, 2008, s.440
http://www.tebd.gazi.edu.tr/arsiv/2008_cilt6/sayi_3/433-460.pdf (08/07/2009).
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3.3.3.5. iletisim

Insan gruplarinin oldugu her yerde var olan iletisim orgiitlerinde varligim
siirdiirebilmesi igin en 6nemli ihtiyactir diyebiliriz. Orgiit icerisinde ki yonetici- isgoren,
iggbren —iggoren iletisimi Orgiitiin amaglarina ulagsmasinda ¢ok 6nemli bir unsurdur.
Ciinkii yapilan biitiin faaliyetler bir koordinasyon ve haberlesme gerektirmektedir. Bu
da iletisimle olanakli olmaktadir. Yoneticilerin isgorenleri Orgiitiin amaclarini
gerceklerstirmek, verimliligi artirmak gibi konularda motive edebilmesi igin etkili

iletisim becerisine sahip olmasi gerekmektedir.

Bireylerin kisilikleri, tutum ve davraniglari, bagkalariyla kurdugu iliskiler
yardimiyla gelisir. Cevresiyle insancil iligkiler kuramayan bireyin, kendi i¢ diinyasinda
da dengeli olmasi beklenemez. isletmelerde isgorenlerin birbirleriyle ve isgorenlerin
yoneticilerle olan diyaloglan gelistirilirse, isgorenlerin ise daha etkin ve verimli

yonlendirilmeleri saglanabilir. 153

Toplumsal yasamin dogasinda var olan ve Orgiitsel yapinin Oziinii olusturan
iletisim; bireyler, gruplar ve orgiitler arasi iliskileri amaclayan bir olgudur. Iyi
yoneticiler iyi iletisimcidirler. Giiniimiiz, teknolojisi ve yeni gelistirilen yonetsel
zorunluluklarin itici giiciiyle giderek karmasik hale gelen orgiitler i¢inde bireylerin
adeta kayboldugu goriilmektedir. Sonucta orgiitten fiziksel olmasa bile ruhsal anlamda
kopmalara neden olan bu gelismeler karsisinda, bireyi yeniden kazanmanin etkili bir
arac1 olan iletisimden biiyiik 6lciide yararlanmak olasidir. Orgiitler gelistikce; iletisim,

orgiitiin iizerinde en ¢cok durmasi gereken sorun haline gelmektedir.'*

Isgorenle yonetici arasinda iletisim kanallarmin siirekli acik tutulmasi ve
iggorenlere bu kanallardan siirekli bilgi verilmesi, isgorenlerin en ¢ok {iizerinde
durduklari isteklerden biridir. Isgorenlerce bilgi sunmakla ilgi gostermek esanlama
gelmektedir. Isgorenlere acik bir iletisim politikasi izleyen isletmelerde iliskilerin dikey
ve yatay diizeyde yogunlasmis olmast ¢ok iyi bir iletisim ortaminin olusmasina

yardimcei olur. Boyle bir atmosfer i¢inde isgorenleri ise daha verimli ve etkin bigimde

153 Elbir, a.g.t., 5.39.
154 Yigit, R., “Iyi Bir Lider Olmanin Yollar1” Cumhuriyet Universitesi Hemsirelik Yiiksek Okulu Dergisi,
cilt: 6, say:1, Sivas, 2002, 118-19 http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/599.pdf (08/07/2009).
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yoneltmek daha da kolaylaslr.155 Bunun sonucunda orgiit igerisinde birliktelik ruhunun

olusmasi saglanir.

3.3.3.6. Fiziksel Calisma Kosullarmnin Tyilestirilmesi

Evinden sonra en genis zamani isletmede gegiren isgoren ¢alistigi yerin i¢
acict nitelikte olmasimi ister. Isiklandirma, 1sinma, havalandirma, giiriiltii isgdrenin
calisma istegi ve temposunu onemli olgiide etkilemektedir. Isyerlerinde gerekli
ergonomik standartlar saglanmalidir.””® Personel motivasyonu icin isin ortami ve
sartlar1 oldukca Onemlidir. Calisanlar is ortaminin uygun ve rahat olmasim isterler,

clinkii verimli ¢caligmalart i¢in rahat sartlar olmalidir."’

Egitim orgiitlerinde de fizikler sartlar oldukca onemli bir yere sahiptir. Ciinkii
O0grenme ve Ogretme faaliyetlerinin gerceklestigi okulun fiziki sartlar1 bu faaliyetlerin
yapilmasi i¢in uygun olmazsa, amaclanan davranislar gerceklesmeyecektir. Bununla
birlikte gelisen teknoloji ile birlikte egitim ©gretim faaliyetlerinin daha etkin
yriitiilebilmesi icin fiziki sartlar1 en iyi seviyeye c¢ikartmak yonetimin Oncelikleri

arasinda olmalidir.

3.3.3.7. Rekabet

Firmalarda verimliligin artmasi icin yoneticiler gerekli diizeyde rekabeti
desteklemelilerdir; c¢iinkii rekabet islerin yapilma hizim1 arttiracak, c¢alisanlar
sevklendirecek, onlart daha ¢ok caligmaya itecek bir aragtir. Calisanlar rekabeti
verimliliklerini arttiric1 ve motivasyonlar yiikseltici bir ara¢ olarak goriiriiler. Bunun
nedeni de rekabetin oldugu bir sirkette bireylerin daha basarili olmalar1 ve sonrasinda
saygi gdrme, prestij sahibi olma, kendini gerceklestirme giidiilerini tatmin etmeleridir.

Yani rekabet motivasyonel bir eurac;tlr.158

155
156

http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/motivasyon_isguven.htm (08/07/2009).

http://Www.ozyazilirp.com/ozgur/marmara/organjzasyon/motivasyon isguven.htm (.08/07/2009).
157 Tiimgan, C., Kamu Orgiitlerinde Motivasyon ve Is Tatmini, Kahramanmaras Siit¢cii Imam Universitesi,

Isletme Ana Bilim Dali, Kahramanmaras, 2007, s.20.
158 hitp://www.kariyer.net/kariyerRehberi/kariyerrehberiyazdir.kariyer?arn=&sid=&prt=70&kn=172
(08/07/2009).
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Egitim orgiitlerinde de rekabet ortamimi yaratacak olanlar yoneticilerdir. Okul
yoneticisinin okul icerisindeki calisma sartlarim1 rekabet edilecek sekilde
diizenleyebilmesi durumunda ¢alisanlardan yiiksek derecede verim alabilecek ve okulun
amagclarinin gerceklesmesine olanak saglayacaktir. Bu siireci yonetirken rekabet sonrasi
geride kalanlarin kiisme, geri cekilme gibi davraniglar sergilemesi durumunda

yoneticinin alternatif davranislar sergilemesi gerekecektir.

3.3.3.8. Esnek Zaman

Isgorenlerin daha verimli olabilecekleri saatlerde calismalarim saglamak amaciyla
(6rnegin saat10:00-14:00 gibi) ortaya atilan esnek zaman uygulamasinda, giiniin belli bir
zaman diliminde personelin igyerinde bulunmasi gerekir. Bunun disindaki saatler calisanlar
tarafindan belirlenir. Esnek zaman yontemi; devamsizligi 6nleme, fazla mesai harcamalarin
diigirme,  yonetime karsi diismanliklar1 azaltma, trafik sikigikliklarini 6nleme ve

bagimsizlik ve sorumluluk duygusunu gelistirme gibi faktorlerle is tatmini artirir.'>

Isletmelerde oldukga faydali olabilecek bu uygulama egitim orgiitlerinde de 6nemli
bir yere sahiptir. Ogrencilerin en verimli ders anlama ve 6grenme saatleri dikkate almabilir.
Etiit ve kurs saatlerinde buna gore ayarlanabilir. Bununla birlikte 6gretmenlerin ders saatleri

imkanlar dahilinde 6zel durumlara (hastalik, yol, egitim vb.) gore ayarlanabilir.

3.3.3.9. Ozel Hayata Saygi

Kisilerin is yeri disinda 6zel ilgi duydugu bircok konu vardir. Ornegin; aile iliskileri,
sosyal faaliyetler, 6zel tutkular ve zevk icin yapilan c¢abalar, din, saglik durumu ve buna
benzer hususlar kisinin 6zel yasamim olusturur. Oteden beri, bir kimsenin 6zel yasaninin
kurumdaki gorevlerini ya da islerini yerine getirmede oynadigi rol bilinmektedir. Bu
nedenle, is gorene etkili sekilde is gordiirebilmek icin onun is dist kisisel sorunlarinin
tatminkar bir sonuca baglanmast zorunludur. Bu yoneticilerin, is gorenlerin Ozel
yasamlarina karigmalari anlamina gelmez. Fakat is gorenlerin sorunlarini hosgorii ile
karsilamak, ¢oziim noktasinda her tiirlii yardima hazir olmak gerekir. Ozel hayata saygili

olma, sorunlarim ¢oziimlemekte astlar i¢in sadik bir dost gibi davranma, elde bulunan

159 Taspinar, F., a.g.t., s. 78.
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olanaklarla yardim etme, isbirligi ve calisma arzusunu giiclendirmede Onemli etkiye

sahiptir.'®

Egitim orgiitlerinin temel tasi olan Ogretmenlerin de kendilerine has o6zel bir
yasantilarinin oldugunu ve bu yasanti alam ile ilgili problemler, sikintilar olabilecegini
egitim yoneticisi her zaman goz oniine almal1 ve bu yonde davranis gostermelidir. Ciinkii
0zel hayati ile ilgili bir problem yasan Ogretmen bu problemi c¢ozmeden verimli
calisamayacaktir. Yoneticiler tarafindan 6zel hayatina yonelik gerekli saygiyr gérmeyen
O0gretmen zamanla calismada isteksizlikte duyacaktir. Oysaki yoneticiler okul 6gretmenlerin
0zel hayatlar1 ile ilgili sorunlarimin c¢oziimiinde anlayis ve yardim gosterdiklerinde,
problemlerini daha rahat cozecek olan Ogretmen okulunu benimseyip daha istekli

calisabilecektir.

160 Eren, E., a.g.k., s.401.
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IIL. BOLUM

OKUL MUDURLERININ YONETIM SURECINDEKI DAVRANISLARININ
OGRETMENLERIN MOTiVASYONU UZERINE ETKIiSi: ILKOGRETIM
OKULLARINDA BiR UYGULAMA

3.1. ARASIRTIRMANIN AMACI

Etkili bir okul, nitelikli ve iyi yetistirilmis yOneticilerin varhigiyla ortaya
cikacaktir. Yoneticilerin etkili bir sekilde yetistirilmesi i¢in mevcut yoneticilerin
eksikliklerini ve yeterliliklerini tespit etmek onemli bir boyuttur. Bu yonde yapilacak
calismalar okul yoneticilerinin egitiminde rehberlik edecektir. Orgiitlerin amaglarina
ulasabilmesi yonetim siireclerinin gerceklestirilme diizeyleriyle yakindan ilgilidir. Bu
stireglerin en énemli boyutlarindan biride is gérenlerin motivasyonunu yiiksek seviyede
tutmak ve bunun igin gerekli 6nlemleri almaktir. Ogretmelik mesleginde son yillarda
getirilen kariyer basamaklar1 heniiz etkili bir isleyis kazanmamis olmasi ve iicret
sisteminin etkili bir motivasyon araci olmamasi meslegi belli bir zaman diliminden
sonra monotonluga itmektedir. Ogretmenleri bu monotonluktan kurtarmak ve onlari
isteklendirmek icin gerekli orgiitsel ve yonetsel faaliyetleri diizenleyecek olanlar okul
yoneticileridir. Bu bakimdan okul yoneticilerinin yonetim siirecinde sergiledigi
davranislar 6nemlidir. Ciinkii bu davranmislar, 6gretmenlerin etkili bir egitim Ogretim

stirecini gerceklestirmeleri i¢cin gerekli olan motivasyonu saglanmasinda 6nemlidir.

Bu arastirmanin amact; okul yoneticilerinin yonetim siirecindeki davranislarini
gerceklestirme durumlarini ve 6gretmenlerin i motivasyonunu 6gretmen algilarina gore
belirleyip; yoneticilerin yonetim siirecindeki davramiglar1i ile Ogretmenlerin is
motivasyonu arasinda iliski olup olmadigin1 ortaya koymaktir. Elde edilen sonuglar
yonetici-6gretmen davranislarinin gelistirilmesi ve yoneticilerin egitilmesi siirecinde

hazirlanacak programlara katki saglayacag diisiiniilmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN KISITLARI

Bu arastirma; 2008-2009 Egitim-Ogretim yilinda istanbul ili Pendik ilgesindeki
ilkdgretim okullarinda gérev yapan 6gretmenlere uygulanmistir. Okul miidiirleri ve miidiir

yardimcilart arastirmaya dahil edilmemislerdir.
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3.3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Aragtirmanin evrenini Istanbul Pendik ilcesindeki ilkogretim okullarinda gorev
yapan Ogretmenler olusturmaktadir. Bu kapsamda Pendik ilgesindeki ilkogretim
okullarinda 2677 &gretmenin ¢alistign tespit edilmistir." Orneklem grubunu 12 okulda
gorev yapan 723 Ogretmen olusturmaktadir. Veri toplami araci olarak; yoneticilerin
sergiledikleri davraniglart 0gretmen goriislerine gore tespit etmek ve Ogretmenlerin
motivasyon diizeylerini tespit etmek iizere anket formu kullanilmigtir. Kullanilan anket
lic bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde kisisel bilgiler, ikinci bdoliimde
yoneticilerin yonetim siireglerindeki yonetici davranmiglann ve {igiincii boliimde
Ogretmenlerin motivasyonunu ©Ol¢en sorular bulunmaktadir. YOnetim siirecindeki
yonetici davramiglarim 6lcen 49 soruluk ikinci boliim gerekli literatiir taramasi
yapildiktan sonra Barut®  ve Kaya3 ‘min tez c¢alismalarinda kullandiklart anket
sorularindan faydalanilarak arastirmaya uyarlanmistir. Anketin {igiincii boliimiindeki
motivasyonla ilgili bélimde Girbiiz ve Giizel' tarafindan makalede, Tanriverdi’
tarafindan yiiksek lisans tezinde kullanilan Aksoy6 tarafindan gelistirilen sorular
arastirmaya uyarlanarak kullamilmistir. Anket sorularinin puanlamasi Likert tipi 5°li

derecelendirme ile yapilmistir. Anket uygulanmadan Once alaninda uzman

"' T.C. Pendik Kaymakamlig: ilge Milli Egitim Miidiirliigii 2008/2009 Brifing Istatistik Dosyas.

2 Barut, Erol, degretim Okullarina Sinavla Atanan Y Oneticilerle SlnaVSlZ Atanan YoOneticilerin YoOnetim
Siireclerine Mliskin Yeterliliklerinin Degerlendirilmesi, Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yayimlanmamug Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya, 2007.

? Kaya, Ahmet, ilkogretim Okullarinda Gérev Yapan Egitim Yoneticilerinin Yo6netim Stireglerinde
Gosterdikleri Yonetsel Islevlerin Degerlendirilmesi, Gaziantep Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gaziantep,2000.

* Giirbiiz, F.G. ve Giizel, S., Ocak 2003, “A Correlational Study on the Effectiveness of Training
Programs for Increasing the Motivational Level of Employees”, Marmara Un., Sosyal Bilimler

Enstitiisii, Hakemli Dergisi “Oneri”, Cilt: 5, Say1:19. Istanbul..

> Tanriverdi, Selin. Katilimer Okul Kiiltiirtiniin Yabanci Dil Ogretmenlerinin Is Motivasyonunuyla
lNliskisine Yonelik Br Calisma, Yeditepe Un.Egitim Yo6netimi ve Denetimi Ana Bilim Dali
Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2007.

6 Aksoy, Hande. Orgiit ikliminin Motivasyon Uzerindeki Etkileri Uzerine Bir Arastirma, Marmara
Un.Y6netim ve Calisma Psikolojisi Boliimii Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,Istanbul, 2006.
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akademisyenlere ve Ogretmenlere, psikolojik damigsmanlara dagitilarak gerekli

diizenlememler yapilip ve anlasilir olmayan soru maddeleri formdan ¢ikarilmistir.

Arastirma Orneklemini olusturan 723 Ogretmenin 590’nina anket formu
arastirmaci tarafindan okullara giderek dagitilmistir. Anket formu almak istemeyen,
okulda olmayan 6gretmenlere anket formu verilememistir. Dagitilan anket formlarindan
396 tanesi geri donmiis, geri donen anket formlarindan 32 tanesinin giivenirliginden

stiphe edildiginden degerlendirilmeye alinmamustir.

Toplanan anket formlarindan gecerli kabul edilenler numaralandirilmis ve
verilen cevaplar kodlanmistir. Verilerin analizinde SPSS 15.0 istatiksel analiz paket
programi kullamilmistir. Degiskenler arasindaki birebir iliskiyi bulmak i¢in korelasyon
analizi, birden fazla bagimsiz degisken ile bir bagimli degisken arasndaki iliskiyi

aciklamak ic¢in regresyon analizi uygulanmistir.

Aragtirmanin hipotezleri yonetim siirecinin alt foksiyonlarinda (karar verme,
planlama, orgiitleme, iletisim, etki, koordinasyon ve degerlendirme) okul yoneticilerinin
davraniglar1 ile Ogretmen motivasyonunu inceleyecek sekilde olusturulmustur.
Arastirma  hipotezleri dogrlultusunda arastirma modeli Sekil 16’daki  gibi

olusturulmustur.
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Yonetim Siireci

Karar verme siireci

Planlama siireci

Orgiitleme siireci

letisim Siireci > Motivasyon

Etki Siireci

Koordinasyon siireci

Degerlendirme siireci

Sekil 17: Arastirma Modeli

Hi . ilkogretim okulu miidiirlerinin karar verme siirecindeki davramslari ile
Ogretmen motivasyonu arasinda iligki vardir.

H2 : I Ikdgretim okulu miidiirlerinin planlama siirecindeki davramslar ile 6gretmen
motivasyonu arasinda iligki vardir.

H3: [Ikégretim Okulu miidiirlerinin orgiitleme siirecindeki davramislari ile 6gretmen
motivasyonu arasinda iligki vardir.

Ha. [Ikdgretim Okulu miidiirlerinin iletigim siirecindeki davramslar ile 6gretmen
motivasyonu arasinda iliski vardir.

Hs: ilkogretim Okulu miidiirlerinin etki siirecindeki davramislari ile 6gretmen
motivasyonu arasinda iliski vardir.

Hs: ilkogretim Okulu miidiirlerinin koordinasyon siirecindeki davranislari ile
Ogretmen motivasyonu arasinda iligki vardir.

H7: Ilkogretim Okulu miidiirlerinin degerlendirme siirecindeki davramiglari ile
Ogretmen motivasyonu arasinda iligki vardir.
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3.5. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRILMESI

Istanbul Pendik ilcesinde gorev yapan ve uygulanan anket formu ile
degerlendirilen 364 6gretmene ait verilerin analiz sonuglarina gore elde edilen bulgular
yorumlanmistir. ilk once katilimeilarin demografik dzelliklerine ait frekans ve yiizdelik
bilgiler verilmistir. Daha sonra; anket sorularinin faktor analizleri, degiskenlerin birebir
iligkilerinin degerlendirildigi korelasyon analizi, birden fazla bagimsiz degiskenin bir
bagimli degiskenle olan iliskisinin aciklandig1 regresyon analizlerine iliskin bulgular

aciklanmistir.
3.5.1. Demografik Ozellikler

Demografi, diinyada veya bir iilkede bulunan niifusun yapisini, durumunu,
dinamik 6zelliklerini inceleyen bilim dalidir.” Bu béliimde katilimeilarin yas, cinsiyet,
medeni durum, brans, egitim, kidem, calisma siiresi, okul miidiirlerinin kadro durumu

gibi demografik 6zellikleri yer almaktadir.

Tablo 7 arastirmaya katilan 6gretmenlerin %39,3 ‘i (143 kisi) 21-30 yas grubu,
%39,6’s1(144 kisi) 31-40 yas grubu, %13,2 ‘si(48 kisi) 41-50 yas grubu, % 8,0 ‘i
de(29 kisi) 51 yas ve iizeri grubundadir. Ayrica arastirmaya katilan Ogretmenlerin
%78,8 ‘1 (287 kisi) 40 yas ve altim temsil etmektedir. Bu da arastirma yapilan bolge

Ogretmenlerinin bilyiik kisminin geng¢ oldugunu gostermektedir.

Tablo 7: Yas Dagilim

Yas Frekans Yiizde % Gecerli Yiizde | Kiimiilatif
% Yiizde %

21 -30 143 39,3 39,3 39,3

31-40 144 39,6 39,6 78,8

41 - 50 48 13,2 13,2 92,0

51 ve iizeri 29 8,0 8,0 100,0

Toplam 364 100,0 100,0

7 http://tr.wikipedia.org/wiki/Demografi (03.07.2009).

136



Tablo 8, arastirmaya katilan Ogretmenlerin %49,7°si(181 kisi) erkek,
%50,3°1(183 kisi) kadindir. Kadin ve erkek sayis1 birbirine olduk¢a yakindir. Bircok is
kolunda erkek sayis1 kadin sayisina gore fazla olmasina kargin 6gretmenlik mesleginde

bu durumun degistigini az bir farkta olsa kadinlarin daha fazla oldugunu goriilmektedir.

Tablo 8: Cinsiyet Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yiizde % Gecerli Kiimiilatif

Yiizde % Yiizde %
Erkek 181 49,7 49,7 49,7
Kadin 183 50,3 50,3 100
Toplam 364 100,0 100,0

Tablo 9, aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %70,9°u(258 kisi) evli, %28,6’s1(104

kisi) bekardir. Katilimcilarin %0,5°1 (2 kisi) medeni durumunu belirtmemistir.

Tablo 9: Medeni Durum Dagilim

Medeni Durum | Frekans Yiizde % Gecerli Kiimiilatif
Yiizde % Yiizde %

Evli 258 70,9 71,3 71,3

Bekar 104 28,6 28,7 100,0

Toplam 362 99,5 100,0

Cevapsiz 2 0,5

Toplam 364 100,0

Tablo 10, arastirmaya katilan 6gretmenlerin egitim durumlart su sekildedir:
yiiksek lisans %4,9 (18 kisi), lisans %89,0 (324), lisans tamamlama %?2,5 (9), diger
%3,0 (11 kisi) dir. Katilicilar icerisinde doktora diizeyinde egitime sahip olan yoktur.
Glintimiizde Ogretmen olarak atanabilmek igin gerekli olan lisan diizeyinde(ilgili
boliimden) egitim almis olmak sarti, egitim bilgilerinde en az lisans diizeyinde egitim
alan Ogretmenlerin oranin %94,5 gibi yiiksek bir oran olmasim saglamistir. Lisans

tamamlama yapan 6gretmenler 6n lisans, dgretmen okulu, egitim enstitiisii gibi lisan
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diizeyinde egitim almamis daha sonra lisans tamamlama programlar1 dahilinde lisans

diizeyinde diploma almaya hak kazanmislardir.

Tablo 10: Egitim Durumu Dagilim

Egitim Durumu Frekans | Yiizde % Gecerli Kiimiilatif
Yiizde % Yiizde %

Doktora 0 0 0 0

Yiiksek Lisans 18 4,9 5,0 5,0

Lisans 324 89,0 89,5 94,5

Lisans tamamlama 9 2,5 2,5 97,0

Diger 11 3,0 3,0 100,0

Toplam 362 99,5 100,0

Cevapsiz 2 ,05

Toplam 364 100,0

Tablo 11, arastirmaya katilan 6gretmenlerin %45,6’s1(166 kisi) brans 6gretmeni,
54,1’ (197 kisi) sinif 6gretmenidir. Katilimcilarin %0,3’’1 (1 kisi) brang durumunu
belirtmemistir. Aragtirmamizin ilkogretim okullarimi kapsamasi, simif 6gretmenleri 1-5.

siniflart; brans 6gretmenleri 6,7,8. siniflart temsil ettiginden sinif 6gretmeni sayis1 daha

coktur.
Tablo 11: Mesleki Brans Dagilim
Mesleki Brang Frekans | Yiizde % Gecerli Kiimiilatif
Yiizde % Yiizde %
Brans C)gretmeni 166 45,6 45,7 45,7
Siif Ogretmeni 197 54,1 54,3 100,0
Toplam 363 99,7 100,0
Cevapsiz 1 0,3
Toplam 364 100,0

Tablo 12, arastirmaya katilan 6gretmenlerin kidem yillar1 su sekildedir: 1-5 yil
%27,7 (101 kisi), 5-10 y1l %28,3 (103), 11-15 y1l %21,4 (78 kisi), 16-20 y1l %7,7 ( 28
kisi), 21 ve iizeri%13,2 (48 kisi)dir. Katilimcilarin %1,6 (6 kisi) ‘st kidem yilini
belirtmemistir. Katilimcilarin kidem yili olarak; en az 1620 y1l (28 kisi) en fazla 5-10
yil (103 kisi) araliinda oldugunu goriiyoruz. Katilimcilarin %57 gibi bir oranin
meslegin heniiz ilk on yillik boliimiinde olmasi arastirma bolgesindeki 6gretmenlerin

geng yasa grubunu temsil ettigi savimiz1 giiclendirmektedir.
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Tablo 12: Meslekteki Kidem Yili

Gecerli Kiimiilatif
Yil Frekans Yiizde % Yiizde % Yiizde %
1-5 yil 101 27,7 28,2 28,2
5-10 y1l 103 28,3 28,8 57,0
11-15 yil 78 21,4 21,8 78,8
1620 yil 28 7,7 7,8 86,6
21 ve iizeri | 48 13,2 13,4 100,0
Toplam 358 98,4 100,0
Cevapsiz 6 1,6
Toplam 364 100,0

Tablo 13, arastirmaya katilan Ogretmenlerin kurumda calisma siireleri su
sekildedir: 1 yildan az %23,4 (85 kisi), 1-2 y1l %23,6 (86 kisi), 3—5 yil 23,9 (87), 6 yil
ve iizeri 28,6 (104 kisi) dir dir. Katilimcilarin %0,5 i (2 kisi) kurumdaki c¢alisma
siiresine cevap vermemistir. Katilimec1 Ogretmenlerin @ %71,3’tiniin (258  kisi)
okullarindaki caligma siiresi bes yil ve daha azdir. Bu da 6gretmenlerin biiyiik
cogunlugunun aynmi okulda uzun siire calisma egiliminde olmadiklarim ve tayin

donemlerinde okul degistirdiklerini ortaya koymaktadir.

Tablo 13: Kurumdaki Calisma Siiresi Dagilim

Frekans Yiizde% Gegerli Yiizde % I((yiimiilatif Yiizde
(9
1 yildan az 85 23,4 23,5 23,5
1-2 y1il 86 23,6 23,8 47,2
3-5yil 87 23,9 24,0 71,3
6 yil ve lizeri 104 28,6 28,7 100,0
Toplam 362 99,5 100,0
Cevapsiz 2 0,5
Toplam 364 100,0

Tablo 14, aragtirmaya katilan o6gretmenlerin %59,3’tintin (216 kisi) okul
miidiiriiniin kadro durumu asildir. %40,7’sinin (148 kisi) okul miidiiriiniin kadro
durumu ise vekildir. Bu durum aragtirma bolgesinde vekil olarak gorev yapan okul

miidiirii oranin ¢ok oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durumun sebebi son alti1 yildir

139



miidiir atamasinin yapilamamasi ve ilgili atama yonetmeliginin ¢esitli sebeplerle yargi

tarafinda iptal edilmesi ile agiklanabilir.

Tablo 14: Okul Miidiiriiniin Kadro Durumu Dagilim

Kadro Frekans Yiizde % Gecerli Kiimiilatif
Durumu Yiizde % Yiizde %
Asil 216 59,3 59,3 59,3
Vekil 148 40,7 40,7 100,0
Toplam 364 100,0 100,0

3.5.2. Faktor Analizi

Faktor analizi, baglica amaci aralarinda iliski bulundugu diisiiniilen cok sayidaki

degisken arasindaki iligkilerin anlagilmasint ve yorumlanmasini kolaylagtirmak
amaciyla daha az sayidaki temel boyuta indirgemek veya 6zetlemek olan bir grup cok
degiskenli analiz teknigine verilen genel bir isimdir.® Tablo 15°de goriildiigii gibi
arastirma icin sorulan sorular anket formu {izerinde belirtilen faktorlerin altina

diismektedir. Bu da sorularin faktorlerle iliskili oldugunu gostermektedir

Tablo 15: Faktor Analizi Tablosu

1. KARAR VERME

Okul ile ilgili problemlerin
Ogretmenlerin goriislerini dikkate alir.

¢Oziimiine  iliskin | ,884

Ust kademeler ile dgretmen, dgrenci ve diger personel | ,870
arasinda biitiinlestirici rol oynayan kararlar alir.

Kararlardan etkilenecek olanlara kararlara katilma olanagi | ,859
verir.

Karar alma siirecinde ve diger davramslarda demokratik | ,841
bir tutum sergiler.

Kargilagilan ~ sorunlardan ~ kagmayip onlar1  akilcr | ,834
yontemlerle karara baglayip ¢ozer.
Alman  kararlarin  uygulanmasinda  otoriter ~ degil, | ,806

destekleyici ve rehber olur.

Ders ara¢ gereclerinin seg¢iminde Ogretmenin kararma | ,760
saygl gosterir.

2. PLANLAMA

Planlamayr amacina uygun ve okulun hedeflerini 879

gerceklestirmeye yonelik yapma

8 http://www.istatistikanaliz.com/faktor analizi.asp (01/04/2009).
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Uygulanabilir etkili ve verimli planlar yapar. ,853
Okuldaki etkinlikleri planlarken Ogretmenlerin bilgi ,843
birikim ve deneyimlerini dikkate alir.

Planlamay1 miidiir yardimcilari, 6gretmenler ve diger is ,840
gorenlerle isbirligi icinde yapar.

Planlama siirecinin uygulama sonuglarini objektif olarak ,822
degerlendirir.

Ortak kullanim alanlarim (laboratuar, kiitiiphane, spor 712

salonu, BT sinifi, gosteri salonu... vb.) 6grencilerin ortak
yararlanabilecegi sekilde planlar.

3,0RGUTLEME

Okuldaki yonetim yapisini, okuldaki personelin katilimini ,858
saglayacak bicimde olusturur.

Okulun amaglarina daha kisa ve etkili bir sekilde ,845
ulasabilmesi, personelin daha verimli bir sekilde calismast

icin personel arasindaki catigmalari ¢ozer.

Ogretmenlerin ekip (takim) calismalarim destekler ve ,833
tesvik eder.

Okulu, ulagilmasi gereken amaglar ya da hedefler ,812
dogrultusunda diizenler.

Okulun fiziksel sartlarini en elverigli hale getirir. 755
Okulun islerinin mevzuata gore, diizenli bir sekilde ,708
yiiriitiilmesi igin gerekli onlemleri alir.

Aile birligi tiyelerini etkin hale getirerek okulun gerekli ,679

donanimmini saglar ve Ggretmenleri parasal sorunlardan
uzak tutar.

4. ILETIiSIM

Ogretmenlere giivenerek arkadasga ve igten davranir. ,885
Ogretmenlerin, goriis ve onerilerini kendisine kolaylikla ,866
aktaracag bir ortam olusturur.

Okulda diizenlenen etkinliklerin gidisatin1 takip ederek ,838
gordiigii eksiklikler ve alinmas: gerekli tedbirler hakkinda

ogretmenlerle ayr1 ayr1 goriigme yapar ve Onerileri dikkate

alir.

Yazili iletisim yerine sozlii iletisime Onem vererek ,790
ogretmenlerle yiiz yiize goriisme yapar.

Mesajlarin1 okul personeline acik ve anlasilir bir sekilde 767
aktarir.

Okulda sicak ve samimi iligkileri gelistiren bir iklim 151
(hava) olusturmaya ¢aligir.

Bilisim teknolojilerini (bilgisayar, internet v.b.) etkili ,670

kullanir.

5. KOORDINASYON

Okulun biitiin iiyelerinin ve birimlerinin, egitim ve
Ogretimin isleyisine verimli ve etkin katilimini saglar.

,883

Ogretmenler arasinda igbirligi saglar.

879

Egitim-ogretim faaliyetlerinin gergeklestirilmesinde tiim
okul personelinin esgiidiimlii(koordineli) bir sekilde
caligmalarini saglar.

871

Okulda birim veya personel arasindaki farkli bilgi ve
becerileri, okul amaclarimin gerceklestirilmesi
dogrultusunda uzlastirir.

,859

Okulun amaglarina ulasilabilmesinin saglanmasi amaciyla
ogretmen, diger calisanlar, 6grenci, veli, okul aile birligi,
kaynak kisiler ve iist makamlarla isbirligi yapar.

,809

Okul miidiiriiniiziin miidiir yardimcilarina, 6gretmenlere
ve diger personele yeteneklerine uygun dengeli bir gorev
dagilimi yapar.

,807

Okul disinda sosyal faaliyetlerin (spor, aksam yemegi...
vb.)koordine edilmesine rehberlik eder ve katilir.

,677
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6. ETKI

Sorunlu veli ve ogrencilerle ilgilenerek Ogretmene ,855
yardimci olur.

Etkili konusur ve ikna eder. 851
Okulda herkese esit davranmayi, temel bir deger olarak ,848
benimser.

Ogretmenleri ¢evreden gelen olumsuz etkiler(iist yonetim, ,828
veliler vb.) karsisinda korur.

Personelin verimli ¢aligmast icin, yetkilerini 6ne siirmek ,828
yerine isteklendirme ve 6zendirme yontemlerini kullanir.

Ogretmenlerin okula bagliliklarmin artmasint saglayacak 704

etkinlikler (yemek, eglence v.s.) diizenlenmesini onemser.

7. DEGERLENDIiRME

Personeli  degerlendirirken, egitim siirecinde O6zveri
gerektiren katkilar: dikkate alir.

,885

Degerlendirme  sonuglarmma gore, egitim-ogretimde
gordiigii eksiklikleri gidermek icin gerekli tedbirleri alir.

,882

Denetimlerde 6gretmenleri mevcut durum ve kosullara
gore degerlendirir.

,881

Ogretmenleri degerlendirirken objektif ve adil davranir.

876

Ogretmenlere denetim ve degerlendirme sonuglarini
iletirken yapic1 ve gelistirici olur.

,869

Degerlendirme siirecine Ogretmenlerin katilimina imkan
verir.

,868

Okul i¢inde yaptigi denetimlerin kriterlerini 6gretmenlere
aciklar.

844

8. MOTIVASYON

Kurumumdaki performans degerlendirme yonteminden

,790

Takdir edilmem ve duydugum basari hissinden

751

Denetim altinda tutulma derecemden

147

Bu kurumda ¢alisiyor olmaktan

,709

Yoneticiler arasindaki uyumdan

,705

Mesleki egitim ve gelisme imkanlarindan

,656

Kendi yontemlerimi kullanma ve karar alma durumumdan

,641

Okulumdaki fiziksel ¢alisma ortamindan

,621

Ogretmenler arasi uyum ve isbirliginden

,605

Kurumunun bana sagladigi kazanctan

572

Tatil ve izin siirelerinden (Ozliik haklarimi kullanma
rahatligindan)

524

Bir 6gretmen olarak toplumda gordiigiim sayginliktan

,501

Toplam Agiklanan Varyans : %68,73

Tablo 15° de yonetim siireci yedi faktore ayrilmistir (karar verme, planlama,

orgiitleme, iletisim, koordinasyon, etki, degerlendirme). Yonetim siireci ile ilgili 49 soru
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sorulmus ve 2 soru faktor analizini bozdugu icin dl¢ekten ¢ikarilmistir. Karar verme ile
ilgili yedi soru sorulmus yedi soru faktdre diistiigii i¢in tamami derlendirmeye
alinmigtir. Planlama ile ilgili yedi soru sorulmus alti soru faktore analizine diigsmiistiir,
bir soru faktérii bozdugundan gikarilmistir. Orgiitleme ile ilgili yedi soru sorulmus yedi
soru faktore diistiigii icin tamam derlendirmeye alinmustir. iletisim ile ilgili yedi soru
sorulmus yedi soru faktore diistiigii icin tamami derlendirmeye alinmistir.
Koordinasyon ile ilgili yedi soru sorulmus yedi soru faktore diistiigii i¢in tamam
derlendirmeye alinmistir. Etki ile ilgili yedi soru sorulmus alt1 soru faktore diismiistiir,

bir soru faktorii bozdugundan ¢ikarilmistir altt soru degerlendirmeye alinmistir.
Koordinasyon ile ilgili yedi soru sorulmus yedi soru faktore diistiigii i¢in tamam
derlendirmeye alinmistir. Motivasyon ile ilgili onsekiz soru sorulmus ve alt1 soru faktor
analizini bozdugu icin dlcekten cikarilmistir. Oniki soru degerlendirilerek 6gretmenlerin

motivasyon durumlar 6l¢iilmiistiir.

3.5.3. Korelasyon ve Giivenirlik Analizi

Korelasyon analizi ile iki farkli degisken arasindaki iligkinin yonii ve siddeti
hakkinda istatistiki bilgi elde edebiliriz. Ancak korelasyon, neden-sonug iliskisinin
gostergesi degildir.” Bir degiskenin degeri degisirken, bir diger degiskenin de degeri
degisiyorsa, bu ikisi arasinda bir iliski oldugu sdylenebilir. Korelasyon iki degisken

arasindaki bu iliskiyi 6lger."

Kullanilan anket 6lgeginin giivenirliginin test edilmesinde Cronbach’s Alpha
katsayis1 kullanilmistir. Giivenirlik, korelasyon katsayisi (r) ile belirlenir ve sifir ile bir
arasinda degisen degerler alir. Deger bir (1.00)'e yaklastik¢a giivenirligin yiiksek oldugu
kabul edilir.'" Alfa degeri 0,70 ve iizerdin de deger almasi giivenilir oldugunu ortaya
koymaktadir. Olcegimizde alfa degerleri 0,8754 ile 9469 arasinda degistiginden
olgegimizi giivenilir kabul ediyoruz. Olgegin degiskenlere gore ayr1 ayri giivenirlik igin

alfa(a) degerleri Tablo 16°da goziikmektedir..

o Eymen, U.E., SPSS 15.0 Veri Analizleri Yontemleri, 2007, http://www.istatistikmerkezi.com/e-
kitap,spss-150-ile-veri-analizi, 19.html, s.99(30/06/2009).

10 http://www.istatistikanaliz.com/korelasyon analizi.asp (30/06/2009).

1 http://www.istatistikanaliz.com/guvenilirlik analizi.asp (30/06/20009).
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Tablo 16’da yonetim siireci faktorleri (karar verme, planlama, Orgiitleme,
iletisim, koordinasyon, etki, degerlendirme) ile motivasyon arasimdaki korelasyon
iligkisi, alfa degerleri, standart sapma ve aritmetik ortalama degerleri gosterilmektedir.
Yonetim siirecleri ile motivasyon arasindaki kolerasyon iliskisi incelenirken
degiskenlerin bire-bir iliskisi incelenmis ve bu iligkini anlamlilik diizeyi ile yonii tespit
edilmeye c¢alismistir. Yonetim siireci (karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim,
koordinasyon, etki, degerlendirme) faktorleri ile motivasyon arasindaki iliskinin yonii

biitiin birebir iliskilerde pozitif yonliidiir.

Tablo16: Korelasyon Analizi Tablosu

<
=)
g
= n
= 5 1 2 3 4 5 6 7 8
3 E
= 8
o »n
1.Karar Verme 3,902 | ,7982 o =,9287
2.Planlama 3,919 | ,7330 | ,855%* | a=9055
3.0rgiitleme 3,906 | ,7105 | ,802%* | ,864** a =,8905
4 Jletisim 3,967 | ,7406 | ,808** | [796** | 811** o =,9039
5.Koordinasyon | 3,853 | ,7348 | 778** | 816%** ,844%% | 793** a=9196
6.Etki 3,773 | ,8104 | ,805%** | ,770** | 801** | ,.808** | ,838%** a =,9005
7.Degerlendirme | 3,829 | ,8194 | ,777%* | JJ81%* | J66** | [J99** | T99%** | B46%** o =,9469

8.Motivasyon 3,669 | 6103 | ,590%* | 583%* | 628%* | 602%* | 628%*F | 641%*% | 625%* | «
=,8754

* 1 p< 0,05 Korelasyon iligkisi .05 diizeyinde gegerlidir.
**: p< 0,01 Korelasyon iligkisi .01 diizeyinde gegerlidir.

Ogretmen algilarina gore okul miidiirlerinin karar verme siirecindeki(590%*),
davranislari ile 6gretmen motivasyonu arasinda pozitif yonlii, %1 seviyesinde, kuvvetli
ve anlamli bir iliski vardir. Ogretmenler karar verme siirecindeki yonetici
davranislarindan etkilendikleri soylenebilir. Karar verme siireci igin literatiir
taramasinda da yonetim kalbi oldugundan bahsetmistik. Elde edilen sonug bu bilgiyi de
dogrulamaktadir. Ogretmen algilarina gore okul miidiirlerinin planlama siirecindeki

(,583**) davramislan ile 6gretmen motivasyonu arasinda pozitif yonlii %1 seviyesinde
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kuvvetli ve anlamli bir iliski vardir. Ogretmenler planlama siirecindeki yonetici

davranislarindan etkilendikleri sdylenebilir.

Ogretmen algilarma gore okul miidiirlerinin orgiitleme siirecindeki ( ,628%%*)
davranislari ile 6gretmen motivasyonu arasinda pozitif yonlii, %1 seviyesinde, kuvvetli
ve anlamli bir iligki vardir. Orgiitleme siirecindeki fiziksel sartlar1 olusturmak, orgiit
yapisint kurmak ve igletmek 6gretmenin motivasyonu arasinda iligski vardir denilebilir.
Ogretmen algilarina gore okul miidiirlerinin iletisim siirecindeki ( ,602%*) davramslari
ile 6gretmen motivasyonu arasinda pozitif yonlii, %1 seviyesinde, kuvvetli ve anlamli
bir iligki vardir. Okul midiiriiniin iletisime agik olmasi, 6gretmenleri dinlemesi, fikir
alis verisinde bulunmasi gibi davranislar ile 6gretmen motivasyonu arasinda iligki

oldugu soylenebilir.

Ogretmen algilarina gére okul miidiirlerinin koordinasyon siirecindeki ( ,628*%*)
davranislari ile 6gretmen motivasyonu arasinda pozitif yonlii, %1 seviyesinde, kuvvetli
ve anlamli bir iliski vardir. Koordinasyon siirecinde Ogretmenleri ortak amaclar
etrafinda biitiinlestirmek i¢in gerekli olan ortami saglayan ve olusturan okul miidiirii
davramslan ile 6gretmen motivasyonu arasinda iliski oldugu sdylenebilir. Ogretmen
algilarima gore okul miidiirlerinin etki iirecindeki ( ,641%*) davraniglan ile 6gretmen
motivasyonu arasinda pozitif yonlii, %1 seviyesinde, kuvvetli ve anlamh bir iliski
vardir. Ogretmenleri etkileme yonelik okul ici ve okul dis1 faaliyetler ile dgretmen
motivasyonu arasinda anlamli bir iliski oldugunu soyleyebiliriz. Ogretmen algilarina
gore okul miidiirlerinin degerlendirme siirecindeki ( ,625%*) davraniglan ile 6gretmen
motivasyonu arasinda pozitif yonlii, %1 seviyesinde, kuvvetli ve anlamh bir iliski
vardir. Degerlendirme siireci sonunda 6gretmenlere gerekli doniitleri etkili bir sekilde
verebilen okul miidiiriiniin davraniglan ile 6gretmenlerin motivasyonu arasinda iliski
oldugu soylenebilir. Olumlu davraniglar tekrarlamasini, eksikliklerini de tamamlamaya

motive edebilir.

Yonetim siirecini olusturan (karar verme, planlama, oOrgiitleme, iletisim,
koordinasyon, etki, degerlendirme) faktorlerin motivasyon ile pozitif yonli, %l
seviyesinde, kuvvetli ve anlaml bir iligkisi vardir. Buna gore, motivasyon toplam puani
ile yonetim siirecini olusturan boyutlar arasindaki birebir iligkilere bakildiginda en

yiiksek iliskinin sirayla etki (,641%*%*), orgiitleme (,628%*), koordinasyon (,628%*%*),
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degerlendirme(,625%*) siirecleri ile en diisiik iliskinin ise planlama(,583**) ve karar
verme (,590%%) siirecleri ile oldugunu goriiyoruz. Etki siirecindeki faaliyetlerin ve
davraniglarin motivasyon faaliyetleri ile Ortiigmesi ve en yiiksek iliskinin bu iki
degisken arasinda olmasi literatiirdeki bilgileri desteklemekle birlikte beklenen bir

sonuctur.

Ogretmen algilarina gore okul miidiirlerinin yonetim siirecindeki (karar verme,
planlama, orgiitleme, iletisim, koordinasyon, etki, degerlendirme) davraniglar1 hangi
diizeyde gerceklestirdikleri sorulmus, Ogretmenlerin verdigi cevaplarin ortalamalar
almmigtir. Katilimc1 6gretmenler okul miidiirlerinin davranislart 5°li Likert tipi Olcege
gore degerlendirmistir. En diisiik ortalama orgiitleme(3,7739), en yiiksek ortalama ise
iletisim(3,9670) siirecindeki davranmiglara verilmistir. Ayrica bu oranlar 6gretmenlerin
okul miidiirlerinin yonetim siirecindeki davranislar1 gerceklestirdiklerini algiladiklarini
diger bir ifade ile okul miidiirlerinin Olgiilen davramiglar1 “katiliyorum”diizeyinde

gerceklestirdikleri ortaya ¢ikmistir.

Katilimc1 6gretmenlerin motivasyon oOlgegine verdigi cevaplarin ortalamasi
(3,6095) ile en diisiik ortalamaya sahiptir. Bu da 6gretmenlerin motivasyon sorularina
verdikleri cevaplarin katiliyorum ile kararsizim segeneklerinin arasinda kaldigimi
gostermektedir. Yani okul miidiiriiniin davranislarina verdikleri puan ortalamasin kendi
motivasyonlar1 i¢in vermemislerdir. Bu da 6gretmenlerin motivasyon diizeyinin ¢ok

yiiksek olmadigin1 gostermektedir.

3.5.4. Regresyon Analizi

Regresyon analizi, degiskenler arasindaki neden-sonug¢ iliskisini bulmamiza
imkan veren bir analiz yontemidir.'* Bir tek bagimsiz degiskenin kullanildig1 regresyon
tek degiskenli regresyon analizi, birden fazla bagimsiz degiskenin kullanildig1 regresyon
analizi de ¢ok degiskenli regresyon analizi olarak adlandirilir.”> Bizim ¢alismamizdaki
bagimsiz degisken sayist1 yedi oldugundan c¢ok degiskenli regresyon analizini

kullanilacaktir.

12 Eymen, U.E., SPSS 15.0 Veri Analizleri Yontemleri, 2007, http://www.istatistikmerkezi.com/e-

kitap,spss-150-ile-veri-analizi,19.html, 5.99(30/06/2009).
13 http://www.istatistikanaliz.com/regresyon analizi.asp (30/06/2009).
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Tablo 17 o6gretmenlerin karar verme, planlama, oOrgiitleme, iletisim, etki,
koordinasyon ve degerlendirme siirecinde okul miidiirlerinin davraniglarin
algilamasinin 6gretmen motivasyonunu ne oranda acikladigini gostermektedir. Tablo
17’ deki veriler (F= 43,996, p=000) modelimizin anlamli oldugunu gésteriyor. Bagimsiz
degiskenlerin bagimhi degiskeni agiklama orami olan R? degeri 0,464 olarak
bulunmustur. Okul yoneticilerinin yOnetim siirecindeki (karar verme, planlama,
orgiitleme, iletisim, koordinasyon, etki, degerlendirme) davraniglarinin Ogretmen

motivasyonunu %46,4 oraninda ac¢iklamaktadir.

Tablo 17: Regresyon Analizi Tablosu

BAGIMSIZ p Sig.
DEGISKENLER
Karar Verme ,054 ,528
Planlama -,080 ,399
C)rgiitleme ,224% ,015
Iletisim ,051 ,531
Koordinasyon ,128 ,143
Etki ,178* ,050
Degerlendirme ,180%* ,028

R’ = 464

F = 43,996

Sig. =,000

Bagiml Degisken: Motivasyon
* 1 p< 0,05 Korelasyon iligkisi. 05 diizeyinde gegerlidir.
**: p< 0,01 Korelasyon iligkisi. 01 diizeyinde gegerlidir.

Regresyon analizi sonucuna gore yonetim siirecinde(karar verme, planlama,
orgiitleme, iletisim, koordinasyon, etki, degerlendirme) karar verme siireci(f=,054 , p=
,528) ile motivasyon arasinda anlamali bir iliski yoktur. Korelasyon analizindeki iliskide
%1 diizeyinde kuvvetli bir iliski ¢cikmasina karsin regresyon analizinde ayni iliski

goriilmemektedir. Ogretmenlerin devlet memuru olmalar1 ve bunu sonucunda alinan
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kararlarin yaraticiliktan, 6znel fikirlerden ¢ok, kanun ve yonetmelikler ¢ercevesinde
sinirlandirilmaktadir. Kendi smifi veya dersi ile ilgili kararlar alabilirken benzer
kararlar1 okul ile ilgili konularda alamamasi1 veya karar siirecine etkili bir sekilde
katilamama gibi sebepler, okul miidiiriiniin karar verme siirecindeki davranislan ile
Ogretmenlerin  motivasyonu  arasinda ¢ok  giiclii  bir iliski dogmasim
engelleyebilmektedir. Isletme 6rgiitlerinde yonetimin kalbi olarak tanimlanabilen karar
siirecinin, egitim Orgiitlerinin en biiyiikk isgoren kitlesi olan Ogretmenlerinin
motivasyonu ile iliskisi kabul edilebilir seviyede degildir. Bu durumu isletme orgiitleri
ile egitim orgiitlerinin gerceklestirmek istedikleri amaclarinin farkli olmasi, personel
yapisi, idari yapi gibi boyutlariin farkli olmasiyla agiklayabiliriz. Kisaca isletme
orgiitlerindeki her uygulamay1 egitim orgiitlerinde etkili bir sekilde kullanamayabiliriz.
Bursalioglu'nun'®, “asir1 derece merkezi olan egitim orgiitlerinde yonetim siireglerinin
formel yetkiye dayanan emirler ile yiiriitillecegi varsayilir ve karar siirecine katilim

savsaklanir.” seklindeki tespiti de aragtirma sonucunu desteklemektedir.

Regresyon analizi sonucuna gore yoOnetim siirecinde(karar verme, planlama,
orgiitleme, iletisim, koordinasyon, etki, degerlendirme) planlama siireci(f=,054 , p=
,528) ile motivasyon arasinda anlamal1 bir iligki yoktur. Korelasyon analizindeki iliskide
%1 diizeyinde kuvvetli bir iliski ¢ikmasina karsin regresyon analizinde anlamali iliski
yoktur. Ciinkii kolerasyon birebir iligkiyi, regresyon biitiinciil ve neden-sonug iliskisini
analiz etmektedir. Bu da Ogretmenlerin planlama siirecindeki davranislardan
etkilendiklerini fakat bu etkinin yonetim siirecinin biitiiniinde devam etmedigini ortaya
koymaktadir. Gorevleri ve ozliikk haklari, ilgili kanun ve yonetmeliklerle tanimlanan
Ogretmenlerin bunlarin disinda okul yonetimi tarafindan yapilan planlarin sorumluluk
ve zaman harcanmasi gereken ekstra igler getireceginden 6gretmenler bu siirece etkin
katilmak istemeyebilirler. Katilmak istedikleri durumlarda da okulla ilgili yapilan
planlamanin onemli bir kismi merkezi yonetim tarafindan, okul ve cevre ile ilgili
planlama ise genellikle okul yonetimi tarafindan yapilmasi; 6gretmenler bu siirece etkin
bir sekilde katilmasi engelleyebilmektedir. Ogretmenler icin planlama siirecinin en
etkin oldugu donem egitim 6gretim yilinin baslangicidir. Bu siirecte yapilan planlar
onceki yillarda yapilan planlara benzer oldugundan ve Ogretmenler bu konuda

uzmanlastiklarinda meslegin ilerleyen yillarinda bu siireg de monoton bir yapi

14 Bursalioglu, Z., Yonetiminde Yeni Yap1 ve Davranig, Ankara, 2002 s.121.
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kazanabilmektedir. Bu da planlama siireci ile 6gretmen motivasyonu arasindaki iliskiyi

zayiflatabilmektedir.

Regresyon analizi sonucuna gore yoOnetim siirecinde(karar verme, planlama,
orgiitleme, iletisim, koordinasyon, etki, degerlendirme) orgiitleme siireci(0,224%*) ile
motivasyon arasinda %5 diizeyinde anlamali ve pozitif yonde bir iliski vardir. Yonetim
sirecindeki  faktorler icinde, motivasyonu en yilksek oranda aciklayan
orgiitleme(0,224*) siirecidir. Orgiitlenmenin, uygun ¢alisma kosullarinin olusturulmasi
icin gerekli ortamin ve yapinin saglanmast oldugundan konu baslhig altinda
bahsetmistik. Bu nedenle, 6gretmenlerin calistiklar1 ortam olan okul, simif, 6gretmenler
odas1 ve hiyerarsik yapinin iyi Orgiitlenmesi durumunda rahat bir caligma ortam
olusacagindan bu siirecteki davranislar ile 6gretmen motivasyonu arasinda anlamh ve

pozitif yonde bir iliski olusmaktadir.

Regresyon analizi sonucuna gore yoOnetim siirecinde(karar verme, planlama,
orgiitleme, iletisim, koordinasyon, etki, degerlendirme) iletisim siireci(f=,054 , p=,528)
ile motivasyon arasinda anlamali bir iligki yoktur. Koreldsyon analizindeki iliskide %1
diizeyinde kuvvetli bir iliski ¢ikmasma karsin regresyon analizinde anlamali iligki
yoktur. Bu durumu &6gretmenlerin alanlarinda uzman vasfinda olmalan ve ozellikle
meslekte tecrilbbe kazanmayla birlikte isleri ile ilgili yardim ve direktif almadan
rahathikla islerini yiiriitebilmeleri, okul yonetimi ile etkili iletisim kurmadan
mesleklerini siirdiirmeleri ile agiklanabilir. Bircok Ogretmenin sadece kendi ders ve
sinifi ile ilgili sorumluluklarini yerine getirme istegiyle birlikte iletisimden uzak sessiz
bir goriintii verebilmektedir. Bir¢ok Ogretmenin okul igerisinde dikey iletisimden ¢ok
yatay iletisime yonelmesi ve formel iletisimi sevmemesi boyle bir sonucun ¢ikmasina
sebep olabilmektedir. Bu gibi durumlar 6rgiit yasantisinin oldugu her yerde 6nemli bir
yere sahip olan iletisim ile Ggretmenlerin motivasyonu arasindaki iligkinin diisiik
olmasinin sebebi olabilecektir. Bu bir egitim Orgiitii olan okullarin yapisinin diger

orgiitlerden farkli olmasinin bir sonucu olarak kabul edilebilir.

Regresyon analizi sonucuna gore yoOnetim siirecinde(karar verme, planlama,
orgiitleme, iletisim, koordinasyon, etki, degerlendirme) koordinasyon siireci(p=,054 ,
p= ,528) ile motivasyon arasinda anlamali bir iliski yoktur. Koreldsyon analizindeki

iliskide %1 diizeyinde kuvvetli bir iliski ¢cikmasina karsin regresyon analizinde anlamali
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iliski yoktur. Ogretmenlerin siirekli olarak ortaklasa kullandiklari 6gretmenler odasi,
onlarin birbirlerinden haberdar olmalar1 ile birlikte rahat koordine olmalarim
saglamaktir. Koordinasyon ihtiyacim rahat bir sekilde karsilayabilen 6gretmenler igin
ihtiyag olma ozelligini kaybedebilmektedir. Bu nedenle koordinasyon siirecindeki

davranislar ile 6gretmen motivayonu arasinda anlamali bir iliski olusmayabilmektedir.

Regresyon analizi sonucuna gore yoOnetim siirecinde(karar verme, planlama,
orgiitleme, iletisim, koordinasyon, etki, degerlendirme) etki siireci(0,178%) ile
motivasyon arasinda %35 diizeyinde anlamali ve pozitif yonde bir iligki vardir.
Korelasyon analizinde oldugu gibi regresyon analizinde de anlamh bir iligski ¢cikmustir.
Etki siirecindeki faaliyetler Ogretmenlerin motivasyonunu artirmaya ve etkilemeye
yonelik oldugundan, okul yoneticilerini etki siirecindeki davraniglart ile 6gretmen

motivasyonu arasinda anlamli bir iligki olmas1 beklenen bir sonugtur.

Regresyon analizi sonucuna gore yoOnetim siirecinde(karar verme, planlama,
orgiitleme, iletisim, koordinasyon, etki, degerlendirme) degerlendirme siireci(0,180%) ile
motivasyon arasinda %35 diizeyinde anlamali ve pozitif yonde bir iligski vardir. Egitim
orgiitlerin en onemli tesvik araclarindan biride degerlendirme sonucu elde edilen oviicii
sozler, yazili belgeler, maasla 6diil vb. etkileme araglaridir. Degerlendirme sonucunun
bir doniitii olabilen bu etkileme araclart 6gretmenler tarafindan 6nemsenmektedirler.
Bununla birlikte degerlendirme sonuclarinin 6gretmenleri, mesleklerine devam
edebilme, uzman Ogretmen olabilme, gorevde yiikselebilme gibi bircok bakimdan
ilgilendirdiginden, okul miidiiriiniin degerlendirme siirecindeki davranislaryla

Ogretmenlerin motivasyonunu arasinda anlaml bir iliski olusabilmektedir.

Okul miidiirlerinin yonetim siirecinin alt boyutlarindaki(karar verme, planlama,
orgiitleme, iletisim, etki, koordinasyon ve degerlendirme) davranislan ile 6gretmen
motivasyonu arasindaki birebir iliskiye bakildiginda biitiin faktorlerin motivasyon ile
anlamli iligkisi oldugu goriilmiistiir. Fakat Okul miidiirlerinin yonetim siirecinin alt
boyutlarindaki (karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, etki, koordinasyon ve
degerlendirme) davranmiglarinin biitiinciil olarak 6gretmen motivasyonu iizerine etkisine
bakildiginda orgiitleme, etki, degerlendirme siireclerindeki okul miidiirlerinin
davraniglar1 ile Ogretmen motivasyonu arasinda anlamali bir iliski oldugu ortaya

cikmistir. Bu sonuclardan yararlanarak olusturulan arastirma sonu¢ modeli sekil 17°de
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gosterilmistir. 1,2,4,6 numarali hipotezler reddedilirken, 3,5,7 numarali hipotezler kabul

edilmistir.
Karar verme siireci H1 = red .
Planlama siireci H2 = red .
Orgiitleme siireci H3 = kabul (,228%)
>
Iletisim Siireci H4 =red R Motivasyon
Etki Siireci HS5 = kabul (,178%) >
Koordinasyon siireci H6 =red R
Degerlendirme siireci H7 = kabul (.180%) >

Sekil 18: Arastirma Sonu¢ Modeli
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SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada; 6gretmen algilarina gore, okul yoneticilerinin yonetim siirecinin
alt boyutlar1 olan karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, etki, koordinasyon ve
degerlendirme siireclerindeki davramiglan ile Ogretmenlerin motivasyonu arasindaki
iliski incelenmistir. Arastirma ii¢ boliimden olusmustur. Birinci ve ikinci boliim literatiir
taramas1 sonucu olusturulan teorik bilgiden, tligiincii boliim ise anket uygulamasi
sonucunda elde edilen bulgulardan olusmustur. Arastirmada veri toplami araci olarak;
yoneticilerin  sergiledikleri davraniglarin diizeyini ve Ogretmenlerin motivasyon
diizeylerini tespit etmek iizere anket formu kullanilmistir. Anket sorularinin puanlamasi
Likert tipi 5’1i derecelendirme ile yapilmistir. Aragtirma sonucu elde edilen bulgular

sunlardir;

Ogretmenlerin algilarina gore, okul miidiirlerinin yonetim siirecinin alt
faktorlerindeki davramiglart gerceklestirme diizeylerine Ogretmenlerin  verdikleri
puanlarin ortalamalar1 karar verme(3,9028), planlama(3,9190), orgiitleme(3,9062),
iletisim(3,9670), koordinasyon(3,8535), etki(3,7739), degerlendirme(3,8296) sekildedir.
Ogretmen algilarina gore okul miidiirleri yonetim siirecinin alt faktorlerine iliskin
davranislart  “katihyorum” diizeyinde gerceklestirmektedirler. Ogretmenler okul
miidiirlerinin yonetim siirecindeki davranislan gerceklestirdiklerini diisiinmektedirler.
Bu sonu¢ Aydogan’m" &zel okullarda yaptigi calismaya ile paralellik gosterirken
Kasim’in'® meslek liselerinde yaptigi cahisma ile farklilik gostermektedir. Meslek
liselerinde okul yoneticilerin yonetim siirecine iliskin ortalama puanlar “kararsizim”
diizeyinde, 6zel okullarda ise “katiliyorum” diizeyinde bulunmustur. Buradan temel ve
akademik egitim yapan okullar(ilkogretim, genel lise) ile mesleki egitim yapan
okullarin yoneticilerinin yonetim siirecine iligkin davranislariin 6gretmen algilarina

gore farklilik gosterdigi ortaya cikmistir.

Okul miidiirlerinin karar verme siirecindeki davraniglani ile Ogretmen

motivasyonu arasinda birebir iliski incelendiginde anlamli bir iliski vardir. Fakat

15 Aydogan, 1., Ozel Okullarda Yo6netim Siireclerinin Isleyisi, Ankara Universitesi, Egitim Yonetimi ve
Teftisi Ana Bilim Dali, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 1998.

16 Kasim, A., Meslek Lisesi Yoneticilerinin Yonetim Siireclerine Gore Okul Yonetme Becerileri, ,
Yeditepe Universitesi, Egitim Yonetimi ve Denetimi Ana Bilim Dal1, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, {stanbul, 2008
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yonetim siirecinin biitiin alt boyutlarinin (karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim,
etki, koordinasyon ve degerlendirme) motivasyon iizerendeki etkisi incelendiginde kara
verme siirecinin dgretmen motivasyonu ile anlamli bir iliskisi olmadig1 goriilmiistiir.
Bu da 6gretmenlerin karar verme siirecindeki davraniglardan etkilendiklerini fakat bu
etkinin yonetim siirecinin biitiiniinde devam etmedigini ortaya koymaktadir. Karar alma
siirecinde Ogretmenlere diisiincelerinin sorulmasi Ogretmenleri etkileyebilir. Fakat
devlet memur olmalar sebebiyle okulda alinan kararlarin ilgili yonetmelikler
cercevesinde ele alinmast ¢ogu zaman yaratici fikirleri engelleyebilmektedir.
Okullardaki merkezi yonetim anlayis1 0gretmenlerin karar verme siirecindeki etkinligini
sinirlayabilmektedir. Bu da karar verme siirecinin 6gretmen motivasyonu ile iligkisini

zayiflatabilmektedir.

Okul miidiirlerinin planlama siirecindeki davraniglar1 ile 6gretmen motivasyonu
arasinda birebir iliski incelendiginde anlaml bir iligki vardir. Fakat yonetim siirecinin
biitiin alt boyutlarinin (karar verme, planlama, drgiitleme, iletisim, etki, koordinasyon ve
degerlendirme) motivasyon iizerendeki etkisi biitiinciil olarak incelendiginde planlama
stirecinin motivasyon ile anlamli bir iligkisi olmadig1 goriilmiistiir. Bu da 6gretmenlerin
planlama siirecindeki davranislardan etkilendiklerini fakat bu etkinin yonetim siirecinin
biitiiniinde devam etmedigini ortaya koymaktadir. Okulla ilgili yapilan planlamanin
onemli bir kismi merkezi yonetim tarafindan, okul ve gevre ile ilgili planlama ise
genellikle okul yonetimi tarafindan yapilmakta ve Ogretmenler bu siirece etkin bir
sekilde katilmamaktadirlar. Ogretmenler icin planlama siirecinin en etkin oldugu
donem egitim 6gretim yilinin baglangicidir. Bu siirecte yapilan planlar onceki yillarda
yapilan planlara benzer oldugundan ve Ogretmenler bu konuda uzmanlastiklarinda
meslegin ilerleyen yillarinda bu siire¢ de monoton bir yapi kazanabilmektedir. Bu da

planlama siireci ile 6gretmen motivasyonu arasindaki iliskiyi zayiflatabilmektedir.

Okul miidiirlerinin orgiitleme siirecindeki davranislari ile 6gretmen motivasyonu
arasinda birebir iliski incelendiginde anlamli bir iliski vardir. Yonetim siirecinin biitiin
alt boyutlarinin (karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, etki, koordinasyon ve
degerlendirme) motivasyon {iizerendeki etkisi biitiinciil olarak incelendiginde de
orgiitleme siireci ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu
da dgretmenlerin oOrgiitleme siirecindeki davranislardan etkilendiklerini ve bu etkinin

siirecinin biitinde devam ettigini ortaya koymaktadir. Orgiitleme “Bir kurulusa
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caligsmasi icin gerekli olan her seyi saglama ve belirlenen amaci ulagsmak i¢in uygun
yapiy1i kurmaktr.”'” Bu tammda bizim elde ettigimiz sonucu desteklemektedir.
Ogretmenler istekli bir sekilde ¢aligmasinda orgiitsel yapmin kurulmasi ve eksikliklerin
giderilmesi onemli bir etkendir. Bir 6rgiit olan okulda etkili egitim dgretim i¢in gerekli
donanim saglanmazsa Ogretmende calisma istegi azalabilir. Fakat orgiit yapist iyi
olusturulan kurumlarda 6gretmen motivasyonu da yiiksek olacaktir. Ogretmenlerin tayin
donemlerinde Orgiitsel yapisi tasradaki okullara gore daha iyi olan merkezi okullari
tercih etmeleri ve puam yiiksek olan Ogretmenlerin bu okullara gelmeleri arastirma

sonucumuzu desteklemektedir.

Okul miidiirlerinin iletisim siirecindeki davraniglar1 ile 6gretmen motivasyonu
arasinda birebir iliski incelendiginde anlaml bir iliski vardir. Fakat yonetim siirecinin
biitiin alt boyutlarinin (karar verme, planlama, drgiitleme, iletisim, etki, koordinasyon ve
degerlendirme) motivasyon iizerendeki etkisi biitiinciil olarak incelendiginde iletisim
stirecinin motivasyon ile anlaml bir iliskisi olmadig1 goriilmiistiir. Bu da dgretmenlerin
iletisim siirecindeki davraniglardan etkilendiklerini fakat bu etkinin yonetim siirecinin
biitiinde devam etmedigini ortaya koymaktadir. Oysaki 6gretmenlerin anket olceginde
yaptiklar1 puanlamanin en yiiksek ortalamasi iletisim siirecine aittir. Fakat bu
Ogretmenlerin motivasyonunu dogrusal bir sekilde etkilememektedir. Bir c¢ok
ogretmenin okul igerisinde dikey iletisimden ¢ok yatay iletisime yonelmesi ve formal
iletisimi sevmemesi boyle bir sonucun ¢ikmasina sebep olabilmektedir. Ogretmenler ve
okul yoneticilerinin arasindaki hiyerarsik yap1 ve okul midiirlerinin amir roli
Ogretmenlerin iletisim siirecinde rahat hareket etmelerine engel olabilmektedir. Okul
miidiirleri iletigime acik olsalarda ayni karsilig Ogretmenlerden
géremeyebilmektedirler. Bursalioglu'nun'® “egitim orgiitlerinin yap1 ve havasinda
informal iletisimin rolii daha Onemlidir” tespiti ile arastirma sonucumuz paralellik

gostermektedir.

Okul miidiirlerinin koordinasyon siirecindeki davramiglarn ile Ogretmen
motivasyonu arasinda birebir iliski incelendiginde anlamli bir iliski vardir. Fakat

yonetim siirecinin biitiin alt boyutlarinin (karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim,

17 Aydin, M., Egitim Yonetimi, 8. Baski, Ankara, Hatipoglu Yayincilik, 2007, s.139.
18 Bursalioglu, Egitim Yonetiminde Yeni Yep: ve Davranig, 13. b., Ankara, Pegema Yayincilik,2002, s.
113
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etki, koordinasyon ve degerlendirme) motivasyon iizerendeki etkisi biitiinciil olarak
incelendiginde koordinasyon siirecinin motivasyon ile anlaml bir iligskisi olmadig
goriilmiistiir. Bu da Ogretmenlerin  koordinasyon siirecindeki davraniglardan
etkilendiklerini fakat bu etkinin yonetim siirecinin biitiiniinde devam etmedigini ortaya
koymaktadir. Koordinasyon isgrenlerin birbirinin eylemlerinden haberdar olmasidir."
Ogretmenlerin siirekli olarak ortaklasa kullandiklar1 Ogretmenler odasi, onlarin
birbirlerinden haberdar olmalan ile birlikte rahat koordine olmalarimi saglamaktir.
Oysaki motivasyon Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde oldugu gibi ihtiya¢ hissetme
durumudur.” Bir ihtiyag tatmin edildiginde digeri ortaya cikar.”' Giderilen ihtiyaclarda
motive etme Ozelligini kaybeder. Koordinasyon ihtiyacini rahat bir sekilde giderebilen

ogretmenler icin bu siirecteki davraniglar motive etme 6zelligini kaybedebilmektedir.

Okul miidiirlerinin etki siirecindeki davranmiglari ile 6gretmen motivasyonu
arasinda birebir iliski incelendiginde anlamli bir iligki ortaya cikmuistir. YOnetim
siirecinin biitiin alt boyutlarinin (karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, etki,
koordinasyon ve degerlendirme) motivasyon iizerendeki etkisi biitiinciil olarak
incelendiginde de etki siireci ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki oldugu ortaya
citkmistir. “Etki, oOrgiitteki isgorenlerin istenilen c¢aligmalar1 gerceklestirmeleri icin
giidiilenmeleridir.”** Tanimdan da anlasilacag: gibi etki siireci, yonetim siirecinin orgiit
icindeki motivasyon ile ilgili etkinliklerini icine alan alt boyutudur. Bu nedenle okul
yoneticisinin etki siirecindeki davranislar1 6gretmenin motivasyonunu artirmaya yonelik
oldugundan, okul yoneticilerini etki siirecindeki davranmislan ile 6gretmen motivasyonu

arasinda anlamli bir iliski olmas1 beklenen bir sonugtur.

Okul miidiirlerinin degerlendirme siirecindeki davraniglant ile Ogretmen
motivasyonu arasinda birebir iligki incelendiginde anlamhi bir iligki vardir. Yonetim
siirecinin biitiin alt boyutlarinin (karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, etki,
koordinasyon ve degerlendirme) motivasyon iizerendeki etkisi biitiinciil olarak
incelendiginde de degerlendirme siireci ile motivasyon arasinda anlaml bir iliski oldugu
ortaya ¢ikmistir. Amerika Birlesik Devletleri’de on bes binden fazla is¢i ve yonetmen

izerinde yapilan arastirmada calisanlarin birinci Oncelikli gereksinimin “listlerince

Y A.gk.,s.123

20 Adair, J, Etkili Motivasyon, Istanbul, Babiali Kiiltiir yayincilik, 2003, s.30.

2! hitp://www.humanresourcesfocus.com/motivasyon.asp (01/06/2009).
2 Taymaz, H., Okul Yo6netimi, 7. Baski, Ankara, Pegema Yayincilik, 2005, s.45.
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begenilmek ve onaylanmak” oldugu ortaya glkmlstlr.23 Begenme ve onaylama bir
degerlendirme sonucudur. Buda su anlama gelmektedir calisanlar (iistlerinin
degerlendirmelerini 6nemsemektedirler ve bunun sonucunda etkilenmektedirler. Bizim
arastirmamizda da degerlendirme siirecinin Ogretmen motivasyonu ile iliski iginde
olmasi bu arastirmayla ortiismektedir. Bu nedenle arastirma sonuglariin giivenilir

oldugunu soyleyebiliriz.

Okul miidiirlerinin yonetim siirecinin alt boyutlarindaki(karar verme, planlama,
orgiitleme, iletisim, etki, koordinasyon ve degerlendirme) davranislan ile 6gretmen
motivasyonu arasindaki birebir iliskiye bakildiginda biitiin faktorlerin motivasyon ile
anlamli iligkisi oldugu goriilmiistiir. Fakat Okul miidiirlerinin yonetim siirecinin alt
boyutlarindaki (karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, etki, koordinasyon ve
degerlendirme) davranmiglarinin biitiinciil olarak 6gretmen motivasyonu iizerine etkisine
bakildiginda orgiitleme, etki, degerlendirme siireclerindeki okul miidiirlerinin
davranislar1 ile Ogretmen motivasyonu arasinda anlamali bir iliski oldugu ortaya

cikmistir.

Arastirma sonucunda arastirmacilar ve uygulayicilar i¢in asagidaki Oneriler

gelistirilmistir;

v Arastirmacilar icin oneriler
® Yapilan calismanin benzeri ortadgretim kurumlarinda da yapilabilir.
e Okul miidiirlerinin yonetim siirecindeki davranislart ile yoneticilerin
motivasyonu arasindaki iliski incelenebilir
e Aym ¢aligma daha biiyiik bir evren kiimesi secilerek bolgesel veya ulusal

diizeyde tekrarlanabilir.

v Yoneticilere ve MEB yetkilileri i¢in 6neriler

e QOgretmen algilarina gore okul miidiirlerinin yonetim siirecinin

orgiitleme, etki, degerlendirme alt faktorlerinde gosterdikleri davranislar

» Kaynak: J.R. Hopper. Yonetimde Beseri Iliskiler. (cev. O. Ozkaya) akt. Basaran, 1.E., Orgiitsel
Davranig Insanin Uretim Giicii,Ankara, 2000, s.70.
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ile 6gretmen motivasyonu arasinda iliski vardir. Okul miidiirleri yonetim
siirecinin tamaminda 6gretmenlerin motivasyonunu etkileyecek sekilde
davranislar gelistirmesi ve gergeklestirmesi egitim 6gretimde verimliligi
artiracaktir.

Arastirma sonucunda okul miidiirlerinin davraniglann ile Ogretmen
motivasyonu arasindaki en giicli iliski oOrgiitleme siirecinde oldugu
ortaya cikmustir. Okul miidiirlerinin bu sonuctan hareketle okul
icerisindeki oOrgiitlemeye yonelik davramiglara daha fazla 6nem vermeli
ve bu yondeki eksiklilikleri gidermelidir.

Yonetim siirecinin biitiinlinde &gretmenlerin etkili bir sekilde motive
edebilecek davranislart gelistirebilmek icin MEB yetkilileri 6zellikle
hizmet i¢i egitim planlarinda “YoOnetim Siirecindeki  Yonetici
Davraniglari” ve “Ogretmen Motivasyonu” konulu programlara yer

vermesi faydali olacaktir.
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Ek1 : Anket Formu Ornegi

ILKOGRETIM OKULUNDAKI YONETICILERIN YONETIM SURECINDEKI
DAVRANISLARI SERGILEME DURUMLARI ANKETI

Degerli Katilimcilar,

Bu anket; ilkogretim okulu yoneticilerinin, yonetim siireclerine iligkin
davranislar sergileme durumunu ortaya koymayi amaglamaktadir. Anketi cevaplayarak
vereceginiz bilgiler, yalnizca bu arastirmamin amaci ¢ercevesinde kullanilacak; baska
hicbir kisi veya kurulusa verilmeyecek, hicbir sekilde kisiler hedef alinarak
degerlendirilmeyecektir. Bu nedenle ankete adiniz1 yazmaniza gerek yoktur.

Goriis ve yardimlariniz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Ayvaz GUNDUZ Dog. Dr. Salih Zeki IMAMOGLU
Beykent Universitesi Danigman
Egitim Yonetimi ve denetimi Anabilim Dali

Yiiksek Lisans Ogrencisi

L. BOLUM

YASINIZ : 21-30 () 31-40( ) 41-50( ) 51...( )
CINSIYETINIZ : Bay( ) Bayan ( )

MEDENI HALINIZ : Evli ( ) Bekar ( )

BRANSINIZ : Brans Ogretmeni ( )  Sinif Ogretmeni ()
EGITIM DURUMUNUZ : Doktora ( ) Yiiksek Lisans ( ) Lisans ( )

Lisans tamamlama ( ) Diger:..........ccoovvvnvvnn....

MESLEKTEKI KIDEMINIZ : 1-5y11( ) 5-10y1l ( ) 11-15( ) 16-20( ) 21 ve
tizeri ()

OKULDAKI CALISMA SURENIZ 1 yildan az ( ) 1-2y1l ( ) 3-5yil( ) 6yil ve
tizeri ()

OKUL MUDURUNUZUN KADRO DURUMU: Asil () Vekil ( )
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II. BOLUM

Gorev yaptigimiz okulda miidiiriiniiz asagidaki davramslari
sergileme durumunu kendinize gore degerlendiriniz.
Degerlendirmelerinizi en uygun ifadeye (x) koyarak yapiniz.

Kesinlikle
katiliyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

1) KARAR VERME SURECIT iLE iLGIiLi SORULAR

9]

+ | Katiliyorum

w | Kararsizim

® (Katilmryorum

Karar alma siirecinde ve diger davraniglarda demokratik bir tutum sergiler.

Karsilasilan sorunlardan kagmayip onlart akilct yontemlerle karara baglayip ¢ozer.

w

Okul ile ilgili problemlerin ¢dziimiine iliskin 6gretmenlerin goriislerini dikkate alir.

Ust kademeler ile 6gretmen, 6grenci ve diger personel arasinda biitiinlestirici rol oynayan
kararlar alir.

Kararlardan etkilenecek olanlara kararlara katilma olanagi verir.

Ders arag gereglerinin se¢ciminde 6gretmenin kararina saygi gosterir.

~N ([ ONw» (B

Alman kararlarin uygulanmasinda otoriter degil, destekleyici ve rehber olur.

2) PLANLAMA SURECI iLE iLGIiLi SORULAR

Uygulanabilir etkili ve verimli planlar yapar.

Planlamay: miidiir yardimcilari, 6gretmenler ve diger isgorenlerle isbirligi i¢inde yapar.

10

Egitim etkinliklerini planlamada, ¢evrenin beklenti ve olanaklarini dikkate alir.

11

Okuldaki etkinlikleri planlarken 6gretmenlerin bilgi birikim ve deneyimlerini dikkate alir.

12

Planlamay1 amacina uygun ve okulun hedeflerini gergeklestirmeye yonelik yapma

13

Ortak kullanim alanlarimi (laboratuar, kiitiiphane, spor salonu, BT sinifi, gosteri salonu. ..
vb.) 6grencilerin ortak yararlanabilecegi sekilde planlar.

14

Planlama siirecinin uygulama sonuclarini objektif olarak degerlendirir.

3) ORGUTLEME SURECH iLE ILGILi SORULAR

15

Okulu, ulagilmasi gereken amaglar ya da hedefler dogrultusunda diizenler.

16

Okulun islerinin mevzuata gore, diizenli bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in gerekli 6nlemleri
alir.

17

Ogretmenlerin ekip (takim) ¢alismalarini destekler ve tesvik eder.

18

Okulun fiziksel sartlarini en elverisli hale getirir.

19

Aile birligi iiyelerini etkin hale getirerek okulun gerekli donanimini saglar ve
ogretmenleri parasal sorunlardan uzak tutar.

20

Okulun amaglanma daha kisa ve etkili bir sekilde ulasabilmesi, personelin daha verimli
bir sekilde ¢alismasi i¢in personel arasindaki catismalari ¢ozer.

21

Okuldaki yonetim yapisini, okuldaki personelin katilimim saglayacak bi¢imde olusturur.

4) ILETIiSiM SURECI iLE iLGiLi SORULAR

22

Bilisim teknolojilerini (bilgisayar, internet v.b.) etkili kullanir.

23

Mesajlarini okul personeline acik ve anlagilir bir sekilde aktarir.

24

Okulda sicak ve samimi iligkileri gelistiren bir iklim (hava) olusturmaya caligir.

25

Ogretmenlerin, goriis ve onerilerini kendisine kolaylikla aktaracag: bir ortam olusturur.

26

Ogretmenlere giivenerek arkadasca ve igten davranir.

27

Okulda diizenlenen etkinliklerin gidisatini takip ederek gordiigii eksiklikler ve alinmasi
gerekli tedbirler hakkinda 6gretmenlerle ayr1 ayr1 goriisme yapar ve onerileri dikkate alir.

28

Yazili iletisim yerine sozlii iletisime 6nem vererek dgretmenlerle yiiz yiize goriigme

yapar.
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katiliyorum

Kararsizim

katilmiyorum

w | Kesinlikle

+ | Katiltyorum

™ Katilmiyorum
— | Kesinlikle

5) ESGUDUMLEME(KOORDINASYON) SURECI iLE iLGiLi SORULAR

29

Okulun amaglarma ulasilabilmesinin saglanmasi amaciyla 6gretmen, diger calisanlar,
ogrenci, veli, okul aile birligi, kaynak kisiler ve iist makamlarla isbirligi yapar.

30

Egitim-6gretim faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde tiim okul personelinin
esgiidiimlii(koordineli) bir sekilde caligmalarini saglar.

31

Okul miidiiriiniiziin midiir yardimcilarina, 6gretmenlere ve diger personele yeteneklerine
uygun dengeli bir gorev dagilimi yapar.

32

Okulda birim veya personel arasindaki farkli bilgi ve becerileri, okul amaglarimn
gerceklestirilmesi dogrultusunda uzlastirir.

33

Okul disinda sosyal faaliyetlerin(spor, aksam yemegi. vb.)koordine edilmesine rehberlik
eder ve katilir.

34

Ogretmenler arasinda isbirligi saglar.

35

Okulun biitiin tiyelerinin ve birimlerinin, egitim ve dgretimin isleyisine verimli ve etkin
katilimini saglar.

6) ETKi SURECI iLE iLGIiLi SORULAR

36

Personelin verimli ¢alismast icin, yetkilerini 6ne siirmek yerine isteklendirme ve
0zendirme yontemlerini kullanir.

37

Okulda herkese esit davranmayi, temel bir deger olarak benimser.

38

Ogretmenlerin okula bagliliklarinin artmasim saglayacak etkinlikler (yemek, eglence v.s.)
diizenlenmesini onemser.

39

Etkili konusur ve ikna eder.

40

Sorunlu veli ve 6grencilerle ilgilenerek 6gretmene yardimei olur.

41

Okulda 6diil ve ceza sistemlerinin, personel moralini diisiirecek bigimde uygulanmasini
saglar.

42

Ogretmenleri cevreden gelen olumsuz etkiler(iist yonetim, veliler vb.) karsisinda korur.

7 ) DEGERLENDIRME SURECI iLE ILGILi SORULAR

43

Ogretmenleri degerlendirirken objektif ve adil davranir.

44

Denetimlerde 6gretmenleri mevcut durum ve kosullara gore degerlendirir.

45

Okul icinde yaptig1 denetimlerin kriterlerini 6gretmenlere aciklar.

46

Ogretmenlere denetim ve degerlendirme sonuglarini iletirken yapici ve gelistirici olur.

47

Degerlendirme siirecine dgretmenlerin katilimina imham verir.

48

Degerlendirme sonuglarina gore, egitim-6gretimde gordiigii eksiklikleri gidermek icin
gerekli tedbirleri alir.

49

Personeli degerlendirirken, egitim siirecinde 6zveri gerektiren katkilar1 dikkate alir.
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EK 2: MOTiVASYON OLCEGI

Asagida, calistigimiz okulda is motivasyonunuzu etkileyen 18 ifade yer

almaktadir. Anketi cevaplandirmak igin, her bir tanim ifadesini dikkatlice inceledikten
sonra, bu ifadelere is motivasyonunuzla ilgili olarak hangi 6l¢iide memnun kaldiginizi,
ilgili ifadeye (x) koyarak isaretleyiniz.

Is motivasyonumu etkilemesi acisindan;

Cok memnunum

Memnunum

Kararsizim

Memnun degilim

Hi¢c. Memnun degilim

Bu kurumda calistyor olmaktan

Tatil ve izin siirelerinden (Ozliik haklarimi kullanma rahatligindan)

Bir 6gretmen olarak toplumda gordiigiim sayginliktan

Okulumdaki fiziksel ¢calisma ortamindan

Ogretmenler aras1 uyum ve isbirliginden

Ek iicret sisteminden

Takdir edilmem ve duydugum basar1 hissinden

Kurumumdaki performans degerlendirme yonteminden

Denetim altinda tutulma derecemden

10

Kendi yontemlerimi kullanma ve karar alma durumumdan

11

Kurumunun bana sagladigi kazangtan

12

Yoneticiler arasindaki uyumdan

13

Mesleki egitim ve gelisme imkanlarindan

14

Calisma saatlerinden

15

Yaraticiligimi kullanabilme imkanlarindan

16

Ekip ¢alismasina verilen 6nemden

17

Verilen sorumluluk miktarindan

18

Yapilan sosyal aktivitelerden
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Konu: Anket.
(Ayvaz GUNDUZ)
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Destegine Yonelik Izin ve Uygulama Y8nergesi.
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Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii [sletme Yénetimi Anabilim Dali Egitim
Yénetimi ve Denetimi Yiiksek Lisans égrencisi Ayvaz GUNDUZ iin, Ilimizde ekte isimleri belirtilen
okullarda uygulanmak iizere “Yinetim Siirecinde Ydoneticilerin Sergiledikleri Davramslarimn
Calisanlarin Motivasyonu Uzerine Etkisi; Egitim kurumlarinda Bir Uygulama” konulu anket
calismalarim1  yapma istekleri hakkindaki Ilgi (a) yazi ve ekleri Midiirliigtimiizce
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Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii Isletme Yonetimi Anabilim Dali Egitim
Yénetimi ve Denetimi Yiiksek Lisans &grencisi Ayvaz GUNDUZiin, {limizde ekte isimleri belirtilen
okullarda uygulanmak iizere “Yonetim Siirecinde Yoneticilerin Sergiledikleri Davramslarin
Cahsanlarin Motivasyonu Uzerine Etkisi; Egitim kurumlarinda Bir Uygulama” konulu anket
caligmalarimi yapmasi, bilimsel amag diginda kullanilmamasi kosuluyla, okul idarelerinin denetim,
gbzetim ve sorumlulugunda, Ilgi (c) Bakanlik Emri esaslari dahilinde uygulanmasi, sonugtan
Miidiirliigiimiize rapor halinde (CD formatinda)bilgi verilmesi kaydiyla Miidiirliglimiizce uygun
gortilmektedir.
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