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Ozet

[Ikdgretim okullar1 egitim sisteminin temelini olusturmaktadir. Bu kurumlarda gérev
yapan yoneticilerin bu temelin en iyi temsilcileri olabilmeleri i¢in mesleklerini sevmeleri,
benimsemeleri, yasamlarinin bir parcasi olarak gormeleri ve calisanlarmi islerine motive
etmelerinin 6nemi biiyliktiir. Arastirma konusunun temelini teskil eden smif 6gretmenlerinin
motivasyonu ve yoneticilerin motivasyonun dnemini bilmeleri bu konunun arastirilmasi ve
ortaya konulmasi gereklidir. Ilkdgretim okulu ydneticilerinin smif dgretmenlerini ise motive
etme (Maddi, Psiko- Sosyal, Orgiitsel ve Yonetsel boyutlarda) konusunda yapilan bu
arastirma tim okul yoneticilerine smif 68retmenlerini tanimalari, onlar1 is/ islerine motive

etmede hangi yontemleri kullanabilecekleri hakkinda fikir vermesi agisindan 6nemlidir.

Sonug olarak yoneticilerin, 6gretmenlerin maddi, psiko- sosyal, orgiitsel ve yonetsel
ithtiyaglarmmi karsilama oranina gore motivasyonlarinin yiiksek oldugu gorilmiistiir. Ayrica
ogretmenler arasi iyi iligkileri gelistirmek i¢in gesitli sosyal etkinlikler diizenleme agisindan
bulunan sonucta yoneticiler ve 6gretmenlerin tutumu aynidir. Cofu zaman c¢esitli sosyal

etkinlikler diizenlenirse motivasyonun daha fazla oldugu gozlenmistir.
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THE PERCEPTIONS OF ADMSINISTRATORS AND THE TEACHERS
ABOUT THE METHODS THAT THE PRIMARY SCHOOL ADMINISTRATORS
USE TO MOTIVATE THE TEACHERS

Prepared by: Rizvan GUVEN

Abstract

Primary schools are the basic elements of the education system. In order to be the best
represented of this element, it's very important that the administrators in these institutes
should love and embrace their job; take it as a part of their life and must motivate their co-
workers. Motivation of the classroom teachers who serve as the basis of this research subject
and administrators' awareness about the importance of the motivation worth to research on
and analyze. This research about the administrators' motivation of classroom teachers (in
pecuniary, psycho-social, organizational and administrative aspects)is important since it gives
the administrators some ideas knowing classroom teachers better, which motivation methods

could be used to motivate on their works.

As a conclusion, It has observed that when the classroom teachers' needs of pecuniary,
psycho-social, organizational and administrative aspects are answered the motivation
increases. Also, organizing some social activities to improve good relationships between
teachers have the same effect. Most of the time, it has been observed that organizing social

activities improves the motivation.

Key Word: Motivation, Teacher, Administrator, Primary school, Perception
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GIRIS

Egitim-6gretimin etkinlikle stirdiiriilmesi i¢in 6gretmenin niteliklerinin gelistirilmesi,
dengeli bir program, yontem zenginligi, saglikli birey toplum etkilesimi ve okul toplum
etkilesimi tizerinde durulmalidir. Saglikli bir egitim-6gretim modelinin siirdiiriilebilmesi i¢in
kosullarin yeterli olmamasi gerek Ogrenci gerekse Ogretmen agisindan egitim- Ogretimi
aksatacaktir. Arastirma konusunun temelini teskil eden sinif 6gretmenlerinin motivasyonun
yiikseltilmesi ve yoneticilerin motivasyonun 6nemini bilmeleri bu konunun arastirilmasi ve
ortaya konulmasi gereklidir. [Ikdgretim okulu ydneticilerinin smif dgretmenlerini ise motive
etme (Maddi, Psiko- Sosyal, Orgiitsel ve Yonetsel boyutlarda) konusunda yapilan bu
arastirma tiim okul yOneticilerine smif ogretmenlerini tanimalari, onlar1 is/islerine motive

etmede hangi yontemleri kullanabilecekleri hakkinda fikir vermesi agisindan 6nemlidir.

Bu calisma, ti¢ boliimden halinde incelenmistir. Birinci boliimde; yonetim ve yonetim
ile ilgili kavramlar a¢iklanmis, egitim yonetimi, o kul yonetimi ile ilgili bilgilere deginilmistir.
Tezin ikinci boliimiinde ise, motivasyon ve tanimi, motivasyonun olusma siiresi, ¢esitleri gibi
konular ayrintili olarak islenmistir. Tezin ti¢lincii (son)boliimiinde ise, alan arastirmasina yer
verilmistir. Burada Ogretmen ve yOneticiler iizerinde yapilan c¢alismanin sonucunda,
yoneticilerin gretmenleri nasil motive ettikleri/edemedikleri 6gretmenlerin ne kadar motive
edildikleri/edilemedikleri degerlendirilmis, toplana veriler tablolastirilarak yorumlanmustir.
Ozellikle bu yorumlar yapilirken, bazi sorulardan ¢ikan sonuglarm dolayli olarak
ogretmenlerin motive olmalar1 ve yoOneticilerin 6gretmenleri motive etmeleri iizerindeki
etkilerinden bahsedilmistir. Sonu¢ boliimiinde ise, tezde bahsedilen teorik arastirma ve alan
arastirmasi ile elde edilen veriler analiz edilmis ve ulasilan sonuglar bir biitiin halinde

degerlendirilmistir. Calisma; sonug ve onerilerle tamamlanmustir.

Aragtirmamin problem ciimlesi; Ilkdgretim okulu ydneticilerinin smif dgretmenlerini
motive etmesine iliskin algilar1 nelerdir? Bu goriislerin onlarin sinif, kisisel ve mesleki
ozelliklerine gore farklilik gostermekte midir? Yonetici ve 6gretmen goriisleri arasinda iliski
var midir? Sorularma cevap aranmistir. Bu arastrmanm amaci ve Onemi, Istanbul ili,
Bahgelievler ilgesinde calisan okul yoneticilerinin, okullarinda ¢alisan smnif 6gretmenlerinin
bireysel ihtiyacglarini karsilamak ve Orgilit amaclarini gergeklestirmek tizere kullandiklari
psiko- sosyal, orgiitsel ve yonetsel, maddi motivasyon yontemlerini saptamak ve dgretmenleri
gorevlerini belirlenen diizeyde basariyla yerine getirebilmeleri icin ne tiir motivasyon

tekniklerinin kullanilmasi1 gerektigini ortaya koymaktir. Okul Orgiitiiniin iki yonii vardir.

1



Bunlardan ilki, okulun egitsel amaglarin1 gerceklestirme roliinii iistlenen 6gretmenler, digeri
de Ogretmenleri, bu amaclar1 gergeklestirme yoOniinde tesvik eden, onlarin ¢abalarini
birlestirerek sonuca ulasmaya ¢alisan yoneticilerdir. Ayrica ilkdgretim okulu yoneticilerinin
smif 6gretmenlerini motive etme yontemlerine iliskin arasgtrmada motive etmeye ait somut
bilgiler okul yoneticilerine kaynak olmakla beraber, motivasyon ve motivasyon yontemleri ile
ilgili olarak yapilacak olan arastirmalara kaynaklik edecegi ve tiim okul ydneticilerinin
egitimine 151k tutacagi diisiiniilmektedir. Arastirma siirecinde elde edilen demografik verilere
gore orneklem grubunu olusturan yoneticilerin, cinsiyetlerine, kidemlerine, mezun oldugu
okulun tiiriine, smiflarin degiskenine ve Ogretmenlerin, cinsiyetlerine, kidemlerine, mezun

oldugu okulun tiiriine, siniflarin degiskenine ait dagilimlara yer verilmistir.



BOLUM I
GENEL OLARAK YONETIM VE EGITIM
YONETIM BiLiMi KAVRAMLARI

1. YONETIMLE iLGILi KAVRAMLAR

1. Yonetim

Y O6netim, bir orgiitiin belirlenen politikalarini uygulamak i¢in siirdiirdiigii etkinliklerini
diizenleme yollarim ifade eder.' Insanlar ister sosyal varlik olmalar1 geregi, ister ihtiyaglardan
dolayi, bir arada yasamaya basladiklarindan beri yonetim sorunuyla karsi karsiya kalmislardir.
Basaran’a gore yonetim, toplumsal ihtiyaglarin bir kismini1 karsilamak {izere Onceden
belirlenmis amaglar1 gerceklestirecek gorev ve rolleri yapmak ilizere bir araya getirilen
giiclerin koordinasyonu ve yonlendirilmesi siirecidir.” Y6netimin amaci ise Tortop’a gore az

kaynak ile cok verim elde etmektir.’

Yonetimin insanlik tarihi kadar eski oldugunu sdylemek pek yanhis olmaz. Ancak
modern anlamda ¢agimizin en 6nemli bulusu ve kdklerinin de sanayi devrimine kadar gittigi
sOylenebilir. Yonetimin belli bir gorev, ayr1 bir is, bir bilim dali ve ¢aligma alani haline
gelmesi bu yiizyilda, 6zellikle ikinci diinya savasindan sonra olmustur. Yirminci yiizyilda
toplumlar, orgiitler toplumu olmaktadir. Bu yiizyilda her tiirlii toplumsal gorevler ve isler

orgiitler tarafindan yerine getirilmektedir.”

Adam Smith 1776 yilinda “Uluslarin Refah1” adli eserinde, iiretimin daha verimli hale
gelmesi icin is boliimiinden s6z eder. Standartlik kavrami 1800’lerde gelistirilmis ve ¢aligma
kosullarmnmn iyilesmesiyle verimin artirilacagi savunulmustur.” Bilimsel yonetim diisiincesinin
onciisii Taylor, en iyi yonetimin Onceden belirlenmis yasalara, ilkelere uymak oldugunu,
verimsiz ¢alismanin kaynagini ise sistemli bir yonetim anlayisinin olmamasina baglamistir.

Ishikawa, kalite i¢in kurumun temel degerleri, teknolojisi, drgiit yapis1 ve ydnetim sekli,

! Kiiciikahmet, L., Egitim Bilimlerine Giris, Ankara, 1999, s.277.

? Basaran, I.E., Orgiitsel Davranis, Ankara, 1982, s.91.

3 Tortop, N., Okul Yo6netimi, Ankara, 1983, s.7.

* Durucker, F., Gelecek i¢in Yénetim, (Cev. F. Ugcan), Istanbul, 1994, s.124.

* Halis, M., Paradigmadan Uygulamaya Toplam kalite Yénetimi, istanbul, 2000, s.4.



egitim etkinliklerinin durumu gibi etkenlerin 6nemli oldugunu séyler.® Juran {ist yonetimin
etkin bir liderlik yapmas1 gerektigini kalite gelistirmek i¢cin toplam kalite siirecinin bir ¢ok
basamagindan s6z eder.’” Crosby, kalitenin bir maliyeti olmadigimn, ilk defada dogru yapmanmn
daha ucuz oldugunu, sifir hatanin basar1 standardi olmasi1 gerektiginden s6z eder. Sifir hata
kavramindan daha sonra vazgegilerek daha sonra kaizen anlayisini gecilmistir.® Deming,
yonetim stilinin revizyonu yerine orgiitiin yeniden yapilandirilmasini 6nerir. Kaliteyi glivence
altma almak i¢in hatalarin diizeltilmesi yerine hatalarin olusumunun 6nlenmesine yonelik

calismalara 6nem ve oncelik verilmesini ister ve bunun i¢in on dért kural koyar.’

Yonetim i¢in farkli yaklasim ve ifadelerle yapilan tanimlarin ortak olan yonleri

asagidaki sekilde siralanabilir.'

1- Orgiitii saptanan amaglara ulastirma ve amaglarina uygun bigimde yasatma.
2- Insan ve madde kaynaklarini saglama ve etkili bigimde kullanma.
3- Orgiit i¢in belirlenen politika ve kurallar1 uygulama, islerin yapilmasimni saglama.

4- Orgiit calismalarini izleme, denetleme ve gelistirmedir.

1.1.  Klasik (Geleneksel) Yonetim Teorisi

Kaynaginda klasik yonetimin ii¢ temel ayagi bulunmaktadir. Birincisi, Taylor’un
bilimsel yonetim diisiincesi, ikincisi Fayol’un yonetim kurami, iglinciisii ise Weber’in
biirokrasi modelidir. Her ii¢ kuramci da bilimsel gézlem yontemini ydnetime uygulayarak
orgiitte verimliligi esas almislar, orgiitteki insanla sadece verimlilik agisindan ilgilenmislerdir.
Insanin duygu ve diisiinceleri ihmal ederek yonetimi meslek olarak gormiisler, yoneticiye yol
gdstermeyi anahtar kabul etmislerdir.'' Klasik yonetim diisiincesi genelde su varsayimlara

dayanmaktadir:'?

» Orgiitiin verimliligi, {iretim siirecinin rasyonellik derecesi ile 6l¢iiliir; verimlilik, kaynaklarin

ekonomik bir bicimde kullanilmasiyla ilgili olup, mekanik bir siirectir.

6 Cafoglu, Z., Egitimde Toplam Kalite Yo6netimi, Istanbul, 1996, 5.73.

T Efil, I, isletme Yéneticiligi, Istanbul, 2003, s.74.

8 Halis, a.gk.,s.174.

? Ensari, H., Giindiiz, Y., ilkdgretim Okullarinda Yé6netim ve Kalite, Istanbul, 2006, s.40.
' Taymaz, H., Okul Yo6netimi, Ankara, 1995, s.15.

' Kaya, K., Egitim Y&netimi, Ankara, 1986, s.57.

12 Baransel, A., Cagdas Y6netim Diisiincesinin Evrimi, Istanbul, 1979, s.195.



« Insanlar rasyonel davranirlar. Insanlarin ydnetiminde kisi ve gruplarm akilc1 davranislari
Onem tasir.

* Grup tyeleri, tustlerinin rehberligi olmadan pozisyonlarmin gerektirdigi iliskileri
yiiriitemezler.

* Gorevlerinin smirlar1 belirlenmedik¢e ve bu siirlar icinde kalmaya zorlanmadikea, kisiler
yetkileri disma ¢ikarlar.

* Faaliyetlerin onceden tahmini ve faaliyetler arasindaki iliskilerin diizenlenmesi, gorevlerin
onceden belirlenmesi miimkiindiir. Y6netim, esas itibariyle, bireylerin bicimsel faaliyetleriyle
ilgilenir.

* Grup faaliyetlerin yonetiminde, objektiflik ve gayr1 sahsilik esastir, subjektif hususlara
yonetimde yer verilmez.

+ Koordinasyon géniillii olarak gergeklesmez. Ust kademeler tarafindan planlanmali ve
kontrol edilmelidir.

* Yetki orgiitiin en list kademesinde toplanmistir. Yukaridan asagi dogru gogerilir.

* Uzmanlagma verimliligi arttirir. Kontrolii kolaylastirir.

* Yonetim fonksiyonlari, evrensel nitelik tasir, belli bir sekilde yerine getirilir, kisisel ve

cevresel faktorlerden etkilenmez.

Ilkeler dikkatle incelendiginde goriilecedi gibi, kalsik kuramecilar érgiitiin verimliligini
arttirabilmek i¢in tiim ¢abalarini bi¢cimsel yapmin diizenlenmesi lizerine kurgulamislardir. Bu
da orgiitteki insanin sosyal bir varlik oldugu, bazi gereksinimlerinin olacagi diisiincesinden
oOte, yalnizca verilen gorevi yapmasi gereken makine tiirii bir varlik olarak goriilmesine neden
olmustur. Klasikler, en verimli Orgiitiin aynm1 zamanda en fazla tatmin edici oldugunu
sOylerlerken bile, calisma sartlarinin, makine ve insanlarin en az masrafla en yiiksek verimi

yakalayacak bigimde diizenlenmesinin gerektigine dikkat ¢ekmislerdir."

Insanlardan en yiiksek verimi alabilmek ve onlar1 tatmin edebilmek i¢in onlarm en iyi
bicimde Orgiitlii olmasmnin yaninda, calisma sartlarmin de en iyi bicimde diizenlenmesi

gerekmektedir.

'3 Ertekin, Y.,, Yénetim Kuraminda Diisiince Akimlari, Ankara, 1985, s.85.
'* Ertekin, a.gk., 5.85.



1.2.  Davramssal (Neo-Klasik) Yonetim Teorisi

Klasik yonetimde, insan 6gesinin géz ardi edilmesi, neoklasik yonetim diisiincesinin
ana fikrini olusturur. Insan yeteneklerinden azami &lciide yararlanmak, yapi ve insan
davranislar1 arasindaki iligkileri incelemek bu yonetimin ugras alani olmustur. Bu anlayisa
gore, insan ¢ikarlar1 pesinde kosan, akilci ekonomik insan degil, toplumsal bir insandir. Bagka
bir degisle belirli gruplar igerisinde yasayan, ama bireysel farkliliklar gosteren, Orgiitiin
merkezinde yer alan insandir. Insanlarm algilari, coskular1 bu kuramda énem kazanmustir.

Verimliligin belirlenmesinde dis gergekler kadar bireyin i¢ diinyasi da dikkate almmuistir."

Insan sosyal bir varlik olup bireysel farkliliklar gdstermis oldugu igin verimliligin
artirilmast icin dis gergeklerin yaninda onun i¢ diinyasina, ruhuna da hitap edilmesi

gerekmektedir.

1.3. Modern Yonetim

Modern yonetim, klasik ve neoklasik kuramlarm sentezi olarak diisiiniilebilir. Bu
kurama gore, orgiit kendi i¢cinde bir biitiinliikk meydana getiren, ¢ok sayidaki sistemi kapsayan
genel bir dizgedir. Dizge yaklasimi diger kuramlardan daha kapsamli ve ¢cok yonlii orgiitsel
¢oziimlemelere dayanmaktadir.'® Modern yonetim diisiincesini olusturan pek cok ozellik
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, sistem yaklasimidir. Bu goriise gore, orglitlerin bes temel
bolimii vardir. Bunlar; girdiler, ¢iktilar, degisim siireci, geri bildirim ve g¢evredir. Sistem
yaklagimiyla Orgiit biitiin yonleriyle ve icinde bulundugu g¢evreyle devamli iligki i¢inde
bulunan tiim bir yap1 olarak ele alinmaktadir. Boylece sistem, meydana getiren biitiin ile
biitlinli olusturan parcalar arasinda karsilikli iliskinin ve etkilesimin bulundugu bagimli bir
degiskendir. Biitlin hakkinda bir hiikme varilmas1 biitlinii olusturan bu parcalarin tek baslarina
incelenmeleri sonucu pargalarla 1ilgili durumlarin agiklanabilmesi ancak parcalarin

birbirleriyle ve biitiinle olan iligkilerinin 6zelliklerinin bilinmesiyle miimkiindiir."”

Ikinci bir 6zellik ise; dinamikliktir. Bu goriis statik yapiya deger veren klasik yonetim

diisiincesine ters diiser. Cok diizey ve ¢ok boyutlulugu ise 6rgiitiin her diizeyinin 6nemliligine

' Aydin, M., Egitim Y6netimi, Ankara,2000, s.111.
' Cafoglu, a.gk., s.78.
17 Saglam, M., Orgiitsel Degisme, Ankara, 1979, s.42.



dikkat ¢eker. Bu hem makro hem de mikro bir yaklasimdir. Zira bir isletme iilke ¢apinda
mikro iken kendi biinyesindeki {initer yapilar icerisinde makro diizeydedir. Bir diger 6zellik
de modern teori, orgiitii cevresine uyum saglayabilen bir sistem olarak kabul ederek yasamak

. v e . . o RO 1
isteyen drgiitlerin ¢evresine uyum saglamalar gerektigini savunur.'®

Buna gore,orgiit biitiin yonleriyle ve i¢inde bulundugu ¢evreyle devaml iligki i¢inde
bulunan tiim bir yap1 olarak ele alinmaktadir. Boylece sistem, meydana getiren biitiin ile
biitlinli olusturan parcalar arasinda karsilikli iliskinin ve etkilesimin bulundugu birbirlerine
bagimli olan bir degiskendir.Bunun disinda orgiitler yasamak istedikleri ¢evreye uyum

saglamak zorundadirlar aksi halde varliklarin1 devam ettiremezler.

2. Egitim Yonetimi, Kavrami ve Anlam

Egitim kamu yOnetiminin 6zel bir alan1 oldugu gibi devletin olusturdugu kurumlardan
biridir diyebiliriz. Egitim faaliyetleri 6zel sektore birakildigi durumlarda bile devletin gozetim
ve denetimiyle smirlandirilmistir. Ciinkii; halk: belirli bir yasa veya doneme kadar mecburi
egitmek daima devletin gérevi olmustur. Ulkenin bilim ve teknolojik yol ile kalkindirilmast,
uyumlu bir toplumun olusturulmas1 da oncelikle egitim sistemine birakilmistir. Devlette
yaptirilan egitim kurumlarinin veya egitim arastirmalarinin finansmanin1 da yine devlet
karsilar. Egitim kurumlarina devletin biitgesi disinda halkin yaptig1 bagislarda vardur.'” Egitim
yonetiminin varlik nedeni, hem egitimin etkili yonetilmesi gereken bir kamu hizmeti
olmasindan, hem de egitim sorunlarinin zamanmda etkili bir sekilde ¢dziimlenmesinin

kendine has bilgi, beceri ve tutum istemesindendir.*’

Egitim yOnetiminin amaci, okulda ya da egitim Orgiitiinde, egitimin nicelik ve nitelik
bakimmdan artmasmi  saglamaktwr. Egitim  hizmetlerinin en yiliksek diizeyde
gergeklestirilmesinden yoOnetici sorumludur. Bu anlamda okulda, 6gretmenleri, egitim
uzmanlarini ve diger egitim isgorenlerini orgiitsel, yonetsel ve egitsel amaclar dogrultusunda,

yonelten ve etkili galistiran egitim yoneticileridir.”’

'® Dinger, O., Fidan, N., isletme Y&netimi, Istanbul, 1996, s.26.
' Celikkaya, H., Egitime Giris, Istanbul, 1997, s.140.

% Kiigiikahmet, a.g k. s.278.

2! Bagaran, a.g.k. s.118.



Egitim yOnetimini diger kurumlarm yonetimlerinden farkli kilan egitimin kendine
Ozgiiligiidiir. Egitim yOnetimini 6zglin yapan, toplumsal bir kurum olan egitimin

6zgiinligiidiir.?

Egitim yonetiminin varlik nedeni, hem egitimin etkili yonetilmesi gereken bir hizmet
olmasindan, hem de egitim sorunlarinin zamanmda etkili bir sekilde ¢dziimlenmesinin
kendine has bilgi, beceri ve tutum istemesindendir.Egitim yonetimi giiniimiizde sadece egitim
yoneticilerinin igleri olmaktan ¢ikmis olup top yekiin bir milletin 6zellikle velilerin isbirligi

ile ortak ¢aligmalari ile sonuca gitmeye ¢alisilmas1 gerekmektedir.

3. Okul Yonetimi

Onceden belirlenmis egitim amaglarina uygun olarak, egitmek istedigi dgrencilere
yeni davranislar kazandiracak ya da istenmeyen davranislari kaldiracak yasantilar hazirlayip
sunmay1 amaclayan okul, miidiir tarafindan yonetilir. Cagdas etkili okulun yaratilmasinda en
onemli isgoren miidiir, devletin egitim politikalarmi ve yetkili organlarin bu politikalar
dogrultusunda saptadigr genel ve 0Ozel egitim amaclarmi gerceklestirmekle yiikiimliidiir.
miidiir, bu yikiimliliglinii yerine getirirken yoneticisi oldugu okulu devletin egitim
politikalar1 ve egitim amaclar1 dogrultusunda yasatmaya ve etkili bir sekilde isler durumda
tutmaya c¢alisir. Okulun amaglarina ulasmasi i¢cin 6gretmen ve diger calisanlar1 orgiitler,
emirler verir, isgorenlerin calismalarini yonlendirerek esgiidiim saglar ve ayni zamanda

yapilan ¢alismalar1 denetler.

Okul miidiiriiniin gorev tanimi ve gorev listesi 2508 sayili Tebligler Dergisinde
yayimlanan "Milli Egitim Bakanligi [Ikdgretim Okullar1 Miidiirliigii Gérev Tanimlar1"nda da

yer almaktadir. Bu metin, okul miidiiriiniin gérevini su sekilde tanimlamaktadir.

“Miidiir, okulun yOnetimini; kanun, tiiziik, yonetmelik, yOnerge, genelge, plan,
program ve emirler dogrultusunda planlar, organizasyon, koordinasyon gorevlerini yerine
getirir, uygulama ve denetimini yapar. Personelin performansini degerlendirerek yiiksek
verim elde etmek i¢in tedbirler alir. Okulu ile ilgili iyilestirme Onerilerini amirlerine sunar.

Astlarina yetki ve sorumluluk devrederek, islerin daha rasyonel yiirlimesini ve astlarmin

22 Kiigiikahmet, a.g k. s.278.



thitiya¢ duyulan alanlarda iyilesmelerini saglar. Kendisine bagli personelin sicil raporlarmi
doldurur. Amirleri tarafindan istenildiginde okulu ile ilgili faaliyetleri bir rapor halinde sunar,

astlarindan gelen Onerileri degerlendirir. Caligsmalar1 ile ilgili islerin degerlendirilmesini

yapar.”23

Y 6netimin ¢esitli alanlar i¢cin gecerli olan bir genel yan1 vardir. Kamu yonetimi, egitim
yonetimi, saglik yonetimi, asker yonetimi, is yonetimi gibi cesitli alanlar arasindaki ortak
noktalar, bu genel yanda toplanir. Buna karsilik, boyle alanlarin kendilerine has 6zellikleri de
bulunur. Bu o6zellikler, onlarin 6zel yanlarint meydana getirir. Egitim yOnetiminin bu
ozellikleri arasinda basta geleni, sosyal, politik ve ekonomik etki alan1 i¢inde bulundugu gevre
kadar genis olan, okul dedigimiz kurumdur. Bu yiizdendir ki, okul yonetiminin etki alanini
ayni derecede genis gormek gerekir. Boyle genis bir alan i¢indeki olumlu-olumsuz giigleri

degistirmek, bilimsel diisiince ve yontemlerin kullanilmasmi gerektirir.**

Okul yOnetimi, bir bakima, egitim yonetiminin sinirlh bir alanda uygulanmasidir. Bu
alanin sinirlarmi, genellikle, egitim sisteminin amaclar1 ve yapisi ¢izer. Egitim yonetimi
nasil yonetimin egitime uygulanmasindan meydana geliyorsa, okul yOnetimi de egitim
yonetiminin okula uygulanmasindan meydana gelmektedir. Egitim yOnetimi iizerinde
yazilan yapitlar, her tiirli okul diizeyine kadar inmekten ¢ok, biitiin okullar1 i¢ine alan
sistemlerin ¢ozliimleme ve birlesimini konu yapar. Bir toplumdaki egitim sisteminin amag,
yap1 ve gorevlerini gézden gecirir. Bu sistemin, e8er varsa, felsefesini ve bu felsefenin
iizerine kuruldugu degerleri inceler. Bu degerler cercevesinde, egitim yoneticisinin davranis
bi¢cimlerine 151k tutmaya ¢alisir. Boylece ortaya koydugu genel kavram ve siireclerin ¢evre ve
okul diizeyinde uygulanmasini okul yoneticisine ve onun okul yonetimi hakkindaki bilgi ve
becerisine birakir. Zaten bu uygulama, bir dereceden sonra, okul yoneticisinin kendi yetki ve

sorumlulugu olmalidir.”

Okul toplumun egitim gereksinimini karsilamak iizere kurulmus bulunan planl bir
egitim kurumudur. Okul toplum bilimsel anlamda kii¢iik bir toplum, siyasal- yonetsel

anlamda da bir 6rgiittiir.”°

» MLE.B., Yoneticilerin El Kitab1, Ankara, 1990, s.

% Bursalioglu, Z., Okul Yénetiminde Yeni Yapt ve Davranis, Ankara, 2002, s.7.

* Bursalioglu, a.g k. s.5.

*% Basar, E., Egitim Sosyolojisi Egitimin Toplumsal Temelleri, Samsun, 1994, s.205.



Orgiitii amaclarma uygun olarak yasatmak, orgiitteki insan ve madde kaynaklarini en
verimli sekilde kullanmakla gerceklesir. Okul yoneticisinin boyle yapabilmesi, okul yonetimi
kavram ve slireglerini 1yi bilmesiyle olanakhidir. Bu kavram ve siiregleri davranisa
cevirebilmesi i¢in okul yoOneticisinin bu alanda akademik bir egitim gormiis olmasi
zorunludur. Okul i¢indeki ve disindaki birey ve gruplari, okulun amaglarma doniik olarak
eyleme gecirebilmesi icin, egitim yonetiminde oldugu kadar davranis bilimlerinde de iyi
yetismis bulunmasi1 gerekir. Boyle bir okul yoOneticisi, problemleri deneme ve yanilma

yontemi yerine bilim yoluyla ¢dzmeyi sececek ve basaracaktir.”’

Bir okulun yonetiminde rol oynayan ¢esitli 6geler bulunmaktadir. Bu 6geler i¢ ve dis
olmak tizere iki gruba ayrilmaktadir. Bir okulun yapisinda yer alan yoneticiler, 6gretmenler,
uzmanlar ve egitici olmayan diger personel i¢ 68eyi olusturmakta, bir okulun yapisinda
olmayan, ancak yonetimde rol oynayan merkez yoneticileri, veliler, ¢cevredeki baski gruplari,

goniillii veya meslek kuruluslari ve endiistri temsilcileri dis 6geyi olusturmaktadir.?®

Egitim kurumlarinin temel o6gelerinden birisinin okul oldugu ve egitim islevinin
okullarda gergeklestigi gz Oniline alinirsa, bu ortamin istenilen dogrultuda olabilmesi i¢in
basaril1 bir yonetimin olmas1 gerekmektedir. Okul yonetiminin gorevi okuldaki tiim insan ve
maddi kaynaklar1 en verimli bicimde kullanarak, okulu amaglarina uygun olarak yasatmak
olduguna gore, okul miidiiriiniin bu gdrevi basar1 ile yerine getirebilmesi i¢in okulu bir roller
sistemi olarak gormesi, davraniglarin1 6gretmenler ve diger personelin rol ve beklentilerini de

dikkate alarak ayarlamasi gerekmektedir.*’

Okul yonetiminde egitimin ¢agdas ve etkili okulun yaratilmasinda en 6nemli isgoren
miidiir, devletin egitim politikalarmi ve yetkili organlarin bu politikalar dogrultusunda okulun
amagclarina ulagmasi i¢in 6gretmen ve diger ¢alisanlar1 6rgiitleyerek, isgorenlerin ¢aligmalarini
yonlendirerek esgiidiim saglar ve ayn1 zamanda yapilan ¢alismalar1 denetleyerek.okuldaki tiim
insan ve maddi kaynaklar1 en verimli bi¢imde kullanarak, okulu amaglarina uygun olarak
yasatarak okulu bir roller sistemi olarak gormesi, davranislarin1 6gretmenler ve diger
personelin rol ve beklentilerini de dikkate alarak programlamasi ve ona gore yon vermesi

gerekmektedir.

*7 Bursalioglu, a.g k. s.6.
** Bursalioglu, a.g k. s.39.
¥ Bursalioglu, a.g k. s.6.
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4. ilkégretim Kurumlarn

Hemen her iilkede ilkdgretim egitim sisteminin temelini olusturmaktadir. Bu nedenle
bu kurumlar1 diizenlemek ve olanaklarint genisletmek devletin gorevleri arasinda

sayilmaktadir. Tiirkiye’de zorunlu egitim denilince ilkogretim okullar1 akla gelmektedir.*®

Egitim sistemimizde 7- 14 yas gurubundaki cocuklar i¢in egitim programinin
uygulandig1 kurumlardir. iki kademeden olusan bu kurumlarda birinci kademe bes yil ve
ikinci kademe ti¢ y1l olmak lizere toplam sekiz yildir. Birinci ve ikinci kademesi ile biitiinliik
icinde egitim yapan ve baslangigta temel egitim adi ile kurulan sekiz yillik bu okullarin
isimleri ilkdgretim okullarma doniistiiriilmiistiir. [lkdgretim okullarinda kesintisiz egitim
yapilir ve bitirenlere ilkdgretim diplomasi verilir.”' {lkégretim devlet eliyle, tim vatandaslara

- 2
zorunlu ve parasiz olarak saglanmaktadir.’

Ulkemizde kesintisiz ilkdgretim sekiz yil olmakla birlikte son yillarda okul dncesi
egitimde de biiyiik bir okullagsma oran1 gézlemlenmekte olup okul 6ncesi egitimin de mecburi

olmas1 yoniinde gelismeler goriilmektedir.

4.1. TIkogretim Okullarimin Varhik Nedeni ve Onemi

Higbir orgiit cevresine okul kadar yakin degildir. okullarin g¢evreleriyle ¢atismaya
girmeden dengeli bir iliskiler ag1 driintiisii olusturmalar1 gerekmektedir. Ilkdgretim kurumlari,
bir toplumun egitim sistemi i¢indeki ilk basamagini olustururlar. diger egitim basamaklar1 da
ilkdgretime dayanir. dolayisiyla, bu egitim bsamagi; toplumun sadece egitim sistemini dgeil,
ayni zamanda toplumun diger sistemlerini de olumlu yada olumsuz olarak etkilemektedir.
ilkdgretim bir alt sistem olup genel egitim sistemimizin temelidir. bu temel, saglam ve dogru
olmadig: takdirde orta dgretim ve yiiksek ogretim alt sistemlerinden beklenen sonuglarin ve

iiriinlerin almamayacagi kesindir.>

Okulun sahip oldugu yada olabilecegi kaynaklarin egitsel amaglar1 gergeklestirmeye

yonelik olarak kullanimi okul yonetiminin kalitesinde baghdir. Okul yonetiminin yapis1 ve

3% Bagaran. A.g.k. s.75.

*! Taymaz, H., Okul Yé6netimi, Ankara, 1995, s.13.

32 Ozgiiven 1. E., Cagdas Egitimde Psikolojik Danisma Ve Rehberlik, Ankara, 1999, s.41.
3 Bagaran. A.gk. s.12.
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yoneticilerinm yeterlilikleri, egitimin verimliligi ve kalitesi tizerinde etkilidir. ayrica, okulda
olumlu bir iklimin yaratilmasinda da okul yonetimine biiyiikk gorev diismektedir. Okulda
olumlu bir iklimin yaratilmasi, amaglara yonelik etkinliklerin baglatilabilmesi, okuldaki
ogrenci basarisinin artirilmast ve dgretim programlarinin koordine edilmesi gibi etkinlikler

yoluyla okul yoneticisi, dgrenci basarisi iizerinde, dolayli bir etki ve katkida bulunur.**

Iyi yonetilen bir egitim sisteminde okul liderligi olduk¢a dnemlidir. Okul ydneticisi,
okulun eylem giiclinii hareklete geciren, okul vizyonunu olusturan kisidir. okuldaki is
gorenlerin enerjik olmalar1 okul liderinin etkili vizyoner liderlik davranisi gdstermesine
baghdir. okul lideri okulun dogasinda var olan potansiyel enerjiyi harekete gecirebilmelidir.
okul yoneticisinin temel rolu 6gretim liderligi olup kendisinden okulunu ve bir 6gretim lideri
olarak yonetmesi beklenmektedir. Etkili yonetici, grubun lideri olarak eylemde bulunmalidir.
yonetici liderin en 6nemli gorevi ise Orgiit amaclar1 ile grup amaglarini bagdastirmaktir. Bunu
gerceklestirebilmesi  i¢in  etkin liderlik egitimi almis olmasi gerekmektedir. Okul

yoneticilerinin aktif programlarindan gegirilmesi egitimin kalitesini artiracaktir.

Okul yoneticisinin okul i¢indeki ve okul disindaki bireyleri ve gruplar1 okulun
amaclarina yonelik olarak harekete gegirebilmesi icin, egitim yonetiminde oldugu kadar
davranis bilimlerinde de yeterlige sahip olmasi gerekmektedir. boyle bir okul ydneticisi
karsilastig1 problemleri deneme ve yanilma yoluyla degil, bilim yoluyla ¢6zmeye calisacak ve
basarili olacaktir. Artik gilinlimiiz okul miidiirlerinin hizla degisen diinmyanm gereklerini
karsilayabilmeleri i¢in, gecmisteki meslektaglarina gore daha ¢ok sey bilmeleri ve yapmalari
kacmilmaz hale gelmistir. Yonetimin, sadece ge¢mise ve deneyim sonuglarina bagli dayandigi
devrin ¢ok gerilerde kaldig1 gerceginin kabul edilmesi, bu nedenle de yeni ve ortak bir takim
sorunlarm, ¢agimizin da bir geregi olarak bilimsel bir yaklasimla ele alinmasi1 zorunludur.
Giintimiizde teknolojik alandaki hizli gelismeler ve beraberinde getirdigi kiiresellesme, hizli
toplumsal degismelere neden olmaktadir. Bu degismeler orgiitleri ve orgiitlerdeki yonetim
anlayisini da gézden gegirerek yeni yonetim anlayislarini ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda
diinyada yasanan bu gelisim hizina ayak uydurabilecek, kendi sorunlarii ¢dzebilecek ve hatta
iilke sorunlarmm ¢oziimiine katki saglayabilecek yeterlikte yurttas yetistirmeyi amaglayan

temel egitim sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir.®’

**Basaran, a.gk. s.12.

3% Bagaran, a.g.k. s.13.
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Diger taraftan okul sisteminin temeli olan ilkogretim, kiltlirel siirekliligin
saglanmasimin, istikrarli bir demokratik toplum olusturulmasinin, halkin yasam kalitesinin
yiikseltilmesinin, yasam boyu silirecek bir 6grenmenin ve insan gelisiminin temellerini
olusturmaktadir.’® lkdgretim, hemen her iilkede egitim sisteminin temelini olusturmaktadir.
Bu nedenle ilkdgretimi diizenlemek ve tiim niifusa ilkogretimi zorunlu kilmak devletin
gorevleri arasinda yer almaktadir. Tiirkiye’de zorunlu ogretimi, ilkogretim basamagi
olusturmaktadir.”” Egitim sisteminde énemli bir role sahip olan ilkégretim kurumlarindaki
yonetici ve 0gretmenlerin kendilerini gelistirmeye ve yeniliklere acik olmalar1 gereklidir.
Onlarm yaratict ve yenilik¢i Ozelliklerinin varligy, yetistirdikleri Ogrencilerde de bu

ozelliklerin varligini beraberinde getirecektir.

4.2. fIkogretim Okullarmin Amaclari ve Gorevleri

[Ikdgretim bir “Vatandashk Egitimi” olarak kabul edilir. Ogrencilere temel biligsel
becerileri kazandirir ve toplumun etkili bir iiyesi olabilmeleri i¢in bireylerin gerekli bilgi,
beceri ve tutumlarini gelistirir. Bununla birlikte ilkogretim, farkli niteliklere sahip bireylerin
ulusal amaglar dogrultusunda biitiinlesmelerini saglar. Ayrica ulusal biitiinlesme, ulusal deger
ve sembollerle 6zdeslesmeyi de igeriri. Ilkdgretim ¢ocuklara toplumun amaglarmi, degerlerini
ve sembollerini kazandirarak onlarm genel bir degerler sistemi olusturmalarim saglar.*®
“IIkdgretim okullarmnin amag ve gorevleri Milli Egitim Temel Kanunu’nun 23. maddesinde su

sekilde belirlenmistir:

“Milli Egitimin amaglarina ve temel ilkelerine uygun olarak,

1. Her Tiirk ¢ocugun iyi bir vatandas olmak icin gerekli temel bilgi, beceri ve aligkanliklar
kazandirmak, onu milli ahlak anlayisina uygun olarak yetistirmek;

2. Her Tirk g¢ocugunu ilgi, istidat ve kabiliyetleri yoniinden gelistirerek, hayata ve st

6grenime hazirlamaktir.”

Bu amag¢ ve gorevlerin gerceklesmesi i¢in ilkdgretim siirecinde c¢ocugun bazi

yonlerden gelismesi saglanmalidir. Bunlarin basinda okuma, yazma, konusma, hesaplama gibi

3 Kavak, Y., Diinyada ve Tiirkiye’de {lkogretim, Ankara, 1997, s.17.
37 Bagaran, a.g.k. 5.75.

* Yesilyaprak, B., Egitimde Rehberlik Hizmetleri, Ankara, 2001, s.34.
% Taymaz, a.g k. s.13.
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temel becerilerin kazandirilmasi; biliylimekte olan gocuklarin genisleyen bir ¢evre icinde
sosyallestirilmesi, bunun i¢in sosyal bir varlik olarak icinde bulunduklar1 kiiltiiriin
kendilerinden bekledigi rol ve etkilesim tarzinin 6grenilip gelistirilmesi; cocugun biyo-psiko-
sosyal bir varlik olarak kendisini ve ¢evresini gercekei bir gézle taniyabilmesi; ¢ocugun her

yoniiyle tiim olarak gelismesinin normal bir seyir izlemesinin saglanmasidir.*

Egitim sisteminde Onemli bir role sahip olan ilkdgretim kurumlarinda gorev alan
yonetici ve 6gretmenlerin kendilerini gelistirmeye egilimli ve yeniliklere acik olmalari 6nemli
bir unsurdur. Bununla birlikte ilkégretimin, kiiltiirel siirekliligi saglamasi, istikrarh
demokratik bir toplumu olusturmast ve yasam boyu silirecek bir 6grenmenin temelini

olusturmasi, kaliteli bir temel egitim agisindan gerekli ve 6nemli olmaktadir.*!

[Ikogretimin amaglar1 ve gorevleri Milli egitim sistemimizin temel ilkeleri ve amaglar1
dogrultusunda agiklanmistir.Bununla birlikte okuma,yazma ,konusma ve hesaplama gibi
temel becerilerin kazanilmasi yaninda kiiltiirel stirekliligi saglamasi, istikrarli demokratik bir
toplumu olusturmasi ve yasam boyu siirecek bir 6grenmenin temelini olusturmasi, kaliteli bir

temel egitim acisindan gerekli ve 6nemli olmaktadir

5. Yonetici Kavram

Yoneticiyi, “baskalar1 vasitasiyla ig goren kisidir” seklinde tanimlamak miimkiindiir.
Profesyonel ydnetici bu isi bir meslek olarak yapan kisidir.* Y6netim faaliyetinin sonucunda
basar1 saglamak iki faktore baghdir. Birincisi 1y1 6rgiitlenmis bir yapiya, ikincisi ilkelerin ¢cok
1yl ortaya konmasi, gorev ve sorumluluklarinin acik bir sekilde belirlenmesi is tanimlarinin ve
kurallarin saptanmasi i¢in yonetici veya yonetici gruba baghdir.*’ Yénetici kavramu ile ilgili
olarak son yillarda hem tanim olarak hem de terim olarak degisiklikler ortaya c¢ikmuistir.
YoOnetim isinin biinyesinin degisimine paralel olarak “yonetici” terimi yerine bu degismeleri
ve gelismeleri daha iyi ifade ettigi diisiiniilen baska terimler kullanilmaya baslanmistir.
Yonetici terimi ve kavraminin yerini almaya aday goriinen bu kavramlarin baslicalari

sunlardir: Lider (Onder), Kog¢ (Coach), Kolaylastirict (Facilitator), Koruyucu (Mentor),

40 Tan, H., Psikolojik Danisma ve Rehberlik, M.E.B. Ogretmen Kitaplar1 Dizisi, 1992, 5.23.

*! Bayrak C., Agaoglu E., “ilkégretim Okullarinda TKY”, Egitim Yonetimi Dergisi, Say1: 28, 1998, s.28.
2 Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, istanbul, 2001, s.20.

3 Ozalp, 1., Yonetim Organizasyon, Eskisehir, 2004, s.10.
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Miimkiin Kilict (Enabler), Destekleyici (Sponsor). Bunlardan, iizerinde ayrmtili arastirmalar

yapilan kavram liderliktir.**

Yoneticiyi, “baskalar1 vasitasiyla i goren kisidir’kurumlarin  amaglarim
gerceklestirmek i¢in kurumu idare edenlerin ¢alisanlarina is yaptiran kisi seklinde tanimlamak

miumkiindiir.

5.1. Egitim Yoneticisi

Egitim sisteminde egitim yoOneticiligi ile okul yoneticiligi ayr1 ayr1 birer meslek
alanidir ve egitim yOnetiminin yeterlik alanlar1 okul yonetiminden farklilik gostermektedir.
Egitim yonetimi ile okul yonetimi ayrimini orgiitsel yap1 iginde belirlemek gerekirse, okullar
disinda kalan Milli Egitim Bakanligi merkez ve tasra orgiitlerini egitim yoOnetimi, bu

kurumlarda ¢alisan yoneticileri egitim ydneticisi olarak tammlamak miimkiindiir.*

Egitim yoneticiligi, egitimle ilgili kurulus ve okullarin, amaglarina ulasabilmeleri i¢in,
insan ve ilgili ara¢ ve gerecglerin en etkili yerlestirilmesi ve kullanilmasini inceleyen bir bilim
dahdir. Okul yoneticiligi ise egitim yoneticiliginin i¢inde yer almakta ve belli bir diizeydeki
okul yada okullarmm amacma en uygun sekilde calistirilmasi ile ilgili ilke ve teknikleri
incelemektedir.*® Bununla birlikte okul ydneticiliginin temel gérevi, okulu egitim amaglari
cercevesinde yasatmaktir. Okulu egitim amaglar1 ¢ergevesinde yasatacak olanlarin basinda
okul miidiirleri gelmektedir. Okul yoOneticileri ayni zamanda yasal yetkilerle donatilmis

kisilerdir.*’

Egitim yonetiminin {i¢ 6nemli insangiicii kaynag1 yonetici, 6gretmen ve 6grencilerdir.
Ogrenci, egitim siirecinde islenen bir kaynaktir. Ogretmen de insan kaynaklarini isleyen
degerli bir kaynaktir. Egitim yOneticisi ise, islenen ve isleyen insan kaynaklarini yoneten,
gerek islenen kaynak olan 6grencilerin en iyi sekilde yetistirilmesinde gerekse isleyen
insangiicii kaynagi olarak 6gretmenin etkili bir sekilde ¢alistirilmasi icin uygun orgiitsel iklimi

saglamas1 beklenen kisidir.*®

* Kogel, a.g k. s.25.

* Taymaz, a.g k. s.22.

* Binbasioglu, C., Egitim Yoneticiligi, Ankara, 1983, s.3.

* {lgar, L., Egitim Y&netimi, Okul Yo6netimi, Sinif Y6netimi, Istanbul, 1996, s.10.
8 Celik, V., Okul Kiiltiirii ve Yonetimi, Ankara, 2002, s.23.
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Egitim yoneticisi, her tiirli egitim orgiit ve kuruluslarinda ve bunlarm ydnetim
basamaklarinda, yonetim siire¢lerini isletmeye yeterli olacak nitelikte yonetimin kuramsal
alanlarinda egitim gormiis bir uzmandir. EZitim y0Oneticisi, egitim ydnetiminin islevleri
dogrultusunda egitim programlarini, 6grenci islerini, okulun orgiitsel ve egitsel amaclarmi
etkili bir sekilde gerceklestirecek diizeyde yonetir. Bununla birlikte etkili bir yonetim icin is
ve islemleri planlar, okulun tiim kaynaklarin1 ve giiclerini orgiitler, okulun amaclari
dogrultusunda etkili calisma saglamak icin isleri denetler.*’ Egitim yoneticileri, egitim
politikalarmin uygulanmasindan sorumludur. Egitim siirecini, iilke ¢ikarlarma ve g¢agdas
egitim anlayisina uygun olarak yiiriitebilmek icin birtakim yonetimsel eylemlerde bulunmak
zorundadir. Bu durumda egitim yoneticileri, birtakim yoneticilik yeterliklerine sahip olmasi
gerekmektedir.”® Kisaca dzetlemek gerekirse, merkezi ve yerel egitim kurumlarinda gorevli
her diizeydeki egitim yoneticileri , ¢gevrenin egitim ve kiiltiirel yasamini etkileyen, egitim ve

gretim faaliyetlerinde gevrenin katkismi saglayan birer lider olarak goriilmektedir.”’

Egitim yoneticiligi, egitimle ilgili kurulus ve okullarin, amaglarina ulasabilmeleri i¢in,
insan ve ilgili ara¢ ve gereclerin en etkili yerlestirilmesi ve kullanilmasini inceleyen bir bilim
dahdir. Okul yoneticiliginin temel gorevi, okulu egitim amacglar1 ¢ercevesinde yasatmaktir.
Okulu egitim amaglar1 cercevesinde yasatacak olanlarin bagsinda okul miidiirleri gelmektedir.
Okul yoneticileri ayn1 zamanda yasal yetkilerle donatilmis kisilerdir. Okul miidiirii; okulun
amagclarini gergeklestirecek, yapisini yasatacak ve havasini koruyacak i¢ 6gelerin dinamizmini

saglayacak olan kimse oldugunu sdyleyebiliriz

5.2. Okul Yoneticisi

Okul, &rgiit ve isleyis olarak egitim yonetiminin bagimli degiskeni konumundadir. Ust
diizeyde egitim politikalarini, planlarini belirleyen; orta kademede bunlar1 yorumlayan egitim
yoneticileridir. Ancak biitiin bunlarin uygulanmasini gergeklestirip, sistemin geri beslemesini

saglayanlar ise ilk diizeydeki okul yoneticileridir.’*

* Basaran, a.g.k. s.118.

*% Kaya, K., Egitim Yonetimi, Ankara, 1986, s.132.

I Kaya, a.gk. s.137.

32 Agikalin, A., Toplumsal, Kurumsal ve Teknik Yénleriyle Okul Yéneticiligi, Ankara, 1998, ss.3- 4.
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Okul yoneticisi, bir okulda  amaclarin yerine getirilebilmesi i¢in isgorenleri
orgiitleyen, emirler veren, calismalari yonlendirip koordine eden ve denetleyen kisidir.>
Yonetici okulun yasal lideri, okulda otorite ve giicin en Onemli simgesi ve sahibi
durumundadir.>® Bu durumda okulun amaglarimi gerceklestirecek, yapismi yasatacak ve
havasint koruyacak i¢ oOgelerin liderinin okul midirii oldugunu sdylemek miimkiindiir.
(Cagmmizin okul yoneticisi, okulun misyonu ve vizyonunu belirleyerek okul iklimini buna gore
olusturmalidir. [1kdgretim okul ydneticilerinin amaclara ulasmak icin gerekli adimlar1 atacak
bir vizyona sahip olma, 6grencilerin ve personelin yagamlarinda belirgin bir fark yaratabilme,
degisimlere uygun olarak esnek bir vizyona sahip olmasi gerektiginin bilincinde olma, ¢esitli
rollere iligkin is sorumlulugunu nasil degerlendirecegini bilme, okulun bulundugu ahlaki
degerlerle mesleki degerler arasinda bir denge kurabilme alanlarinda yeterlilige sahip olmasi

beklenmektedir.”

6. Okul Yoneticisinin idari Rolleri ve Sorumluluklar

Okul midiirti, egitim politikalary, ilgili yasalar ve c¢agdas egitim anlayisinin
beklentileri dogrultusunda okulu amaclarina ulastrmak gorevi ile sorumludur. Ancak bu
sorumluluklar ortama gore degisiklik gostermektedir. Okul miidiirii her seyden 6nce okulun
amaclarmi ve felsefesini agiklamali, buna gore okulun politikasini saptamali ve tanitmalidir.
Bununla birlikte okul etkinlikleri i¢in gerekli ihtiyaglar1 karsilamalidir. Okulda kisiler ve
gruplar arasinda iliskiler kurarak demokratik ve katilimc1 yonetimi gelistirmelidir. Ogretim ve
egitim etkinliklerini planlamali, ¢cevre degerlerini incelemeli ve destegini kazanmalidir. Bunun
disinda okul i¢i ve dis1 dgelerle iletisim ve esgiidiim saglayarak etkili bir igletme yonetimi
gelistirmeli ve uygulamalidir.”® Ayrica giiniimiiz egitim ydneticilerinin yoneticilik rollerinde
de 6nemli degismeler ortaya ¢cikmistir. Okul yOneticisi, “mevzuat uygulayan ve statiikoyu
devam ettiren” okul miidiirii roliinii tistlenerek bilgi ¢agmin okul miidiirii olunamayacaginin
farkina varmalidir. Okul yOneticisi, kiiresellesme, enformasyon teknolojisi, bilimsel tutum ve
davranig, orgiitsel 60grenme ve toplam kalite yonetimi karsisinda yeni roller iistlenilmesi

gerektiginin bilincinde olmaldir.””

>3 Giirsel, M., Okul Yonetimi, Konya, 1997, s.91.

3 Toremen, F., “Kolay, Y., Tlkogretim Okul Yéneticilerinin Sahip Olmasi Gereken Yeterlikler”, Milli Egitim
Dergisi, Say1 160, 2003, s.1.

> Dénmez, B., “Miifettis, Okul Yoneticisi Ve Ogretmen Algilarma Gére, {lkogretim Yéneticilerinin
Yeterlilikleri”, Egitim Yénetimi Dergisi, Say1 29, Istanbul, 2002, 5.27.

*% Taymaz, a.g k. s.56.

37 Okutan, M., “Okul Miidiiriiniin Idari Davranislarr”, Milli Egitim Dergisi, Say1 157.1, 2003, s.2.
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Okul yoneticileri okul Kkiiltiiriinii, amaclarini, politikalarin1 ve bununla beraber
performans yonetimini isler hale getirmelidir. Bunun i¢in yoneticinin rolii, okuldaki 6gretimin
etkililigin ~artirmaktir. Ogretimin lideri olarak okul ydneticisi, okulda bir vizyon

olusturmalidir.”®

Okul miidiirti her seyden 6nce okulun amaglarini ve felsefesini egitim politikalari,ilgili
yasalar ve ¢agdas egitim anlayisinin beklentileri dogrultusunda okulun amaglarmna ulastirmak
gorevi ile sorumludur. Bununla birlikte okul etkinlikleri i¢in gerekli ihtiyaglar1 kargilamali,
okulda kisiler ve gruplar arasinda iligkiler kurarak demokratik ve katilimci yonetimi
gelistirmeye ¢alismalidir. Ogretim ve egitim etkinliklerini planlamali, ¢evre degerlerini
incelemeli, okul ici ve dis1 6gelerle isbirligi ve esgiidiim saglayarak etkili bir yonetim ve

isletim saglayip uygulamalidir.

7. Okul Yoneticisinin Yeterlilik Ve Ozellikleri

Yoneticilerin tasimas1 gereken beceriler lice ayrimaktadir; teknik yeterlilikler,

insansal yeterlilikler ve kavramsal yeterlilikler:

Teknik yeterlilikler: Teknik yeterlilikler, 6gretim yontem ve teknikleri, siirecleri ve
islemleri konusunda uzmanlhigi gerektirir. Kisinin caligma alanma goére, somut olarak
yapabilecegi, uzmanlik bilgisine bagli bir beceridir. Ydneticinin muhasebe, insaat, finansman
gibi alanlardaki becerileri teknik becerilerdir.”® Teknik beceriler, yontemleri, siirecleri,

prosediirleri ve teknikleri olan belirli bir alanda yeterlik anlamu verir.*

Insansal yeterlilikler: Insansal yeterlilikler, yoneticinin gerek bire bir, gerek grup
olarak insanlarla ¢alisabilme yetenegidir. Bu beceri kisinin kendisi hakkindaki anlayisi ile ve
baskalarina iliskin diisiinceleriyle yakindan ilgilidir. Bu beceri ydneticinin isgorenleri
gilidiileme, tutum gelistirme, grup dinamigi, insan gereksinimleri, moral ve insan kaynagini

gelistirme hakkinda bilgi sahibi olmasin gerektirir.’' insansal beceriler yoneticiye, grubun bir

% Cemaloglu, N., “Ogretmen Performansmin Artirilmasinda Okul Yéneticisinin Rolii”, Milli Egitim
Dergisi,Sayt: 153-154, 2002, s.3.

59 Acikgdz, K., Egitimde Etkili Yonetici Davranislari, [zmir, 1994, s.10.

% Bursalioglu, a.g.k. 5.207.

1 Acikgoz, a.gk. s.10.
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iyesi olarak etkili bigimde calisma ve bu yolla lidere bulundugu grup i¢inde isbirligi

kurabilme yetenegi saglamaktadir.®?

Kavramsal yeterlilikler: Kavramsal yeterlilikler, okul yoneticisinin okulu bulundugu
toplum i¢inde, egitim sistemi i¢cinde ve evrensel Olciiler i¢cinde gorebilme, okulu biitiinleyen
tim parcalar1 karsilikli etkilesim i¢cinde gorebilme, egitim alanindaki kuramsal gelismeleri
izleyebilme, kavrayabilme ve karsilastig1 6zgiin egitim durumlarini bu kuramsal ve kavramsal
bakis acgis1 ile degerlendirebilme yetenegidir. Bu yetenek basta yonetim kurami, 6rgiit, insan
davranis1 ve egitim felsefesi olmak iizere, egitim alanmna kuramsal bakis yetenegi
kazandiracak bilim dallarinin bilgi birikimine sahip olmay: gerektirir.”> Kavramsal beceriler

Srgiitii bir biitiin olarak gorebilmek, duyabilmek yetenegidir.**

Okullarm etkili olmalari, yani 6nceden belirlenen amaclarina ulasabilmeleri biiytik
Olgiide okuldaki etkinliklerin, egitim ve 6gretim programinin yiiriitiilmesinden sorumlu olan
miidiirlerin etkili olmalarma baghdir. Okullardaki en basit etkinlikler bile rastlantiya
birakilmayacak ve ©zenle planlanacak kadar onemlidir. Bu durum egitim yOneticilerine
onemli sorumluluklar yiiklemektedir. Etkili okulla ilgili arastirmalar, okul yoneticisinin etkili

okulun kritik 5nemdeki etkenlerden birisi oldugunu gostermektedir.®’

Okullar dahil tiim orgiitlerde yoneticilerin yiiriittiikleri ortak etkinlikler vardir. Bu
ortak etkinlikler; amacglara ulasma, Orgiitsel sistemi yasatma ve Orgiitiin dis c¢evresine
uyumunu saglamaktir. Yoneticilerin her orgiitte gosterdigi bu ortak davranmiglara 6zellikle

okullara uygun diisen bir dordiincii yonetim etkinligi daha eklenebilir.

Okullar dahil tiim orgiitlerde yoneticilerin yiiriittiikleri ortak etkinlikler vardir. Bu
ortak etkinlikler; amacglara ulasma, Orgiitsel sistemi yasatma ve Orgiitiin dis cevresine
uyumunu saglamaktir. Yoneticilerin her orgiitte gosterdigi bu ortak davraniglara 6zellikle

okullara uygun diisen bir dordiincii yonetim etkinligi daha eklenebilir.

62 Bursalioglu, a.g.k. 5.207.

8 Acikgoz, a.gk. s.10.

% Bursalioglu, a.g k. 5.207.

% Balci, A., Etkili Okul Kuram, Uygulama ve Arastirma, (Yayimlanmamig Yiiksek Lisans Tezi), Ankara
Universitesi, Egitim Bilimleri Fakiiltesi, Ankara, 1993, 5.23.
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8. Okul Yoneticisinin Gorev ve Yetkileri

Biitiin orgiitlerde oldugu gibi okullarda isboliimii ve uzmanlasmanin yogun oldugu
yapilardir. Okul miidiirlerin Orgiitsel amacglar1 gerceklestirmelerinde, 6rgiitiin sahip oldugu
insan kaynaklarmin nitelik ve niceligi dnemli bir rol oynamaktadir. Buna gbre Orgiitiin sahip
oldugu madde kaynaklar1 da oOrgiitsel amaclar1 gercgeklestirebilecek yenilik ve yeterlikte
olmalidir.®®Okul ydnetiminin esas gorevi, okulu saptanmis amaglarma uygun olarak yasatmak
ve gelisimin saglamaktir.®” Zira okullarda eylemleri baslatip siirdiirmek birinci derecede okul
miidiirlerinin sorumlulugundadir. Okul midiirleri1 6gretmenleri giidiillemede ve Orgiitsel
amaclar etrafinda birlestirmede, egitim 6gretim siirecini gelistirmede etkilerini kullanmak

durumundadirlar.%®

Okul yoOnetimi, egitim yOnetiminin smirli bir alana uygulanmasidir. Bu alanin
siirlarint egitim sisteminin amaclar1 ve yapisi belirler. Okul yonetiminin gorevi, okuldaki
tim madde ve insan kaynaklarmi en verimli bigcimde kullanarak, okulu amacglarma uygun
olarak yasatmaktir. Okul yoneticisinin bu gorevi basariyla yerine getirebilmesi, okulu bir
roller sistemi olarak gérmesine, davranislarini her zaman iliskili oldugu 6gretmenler ve diger
personelin rol ve beklentilerini de goz Oniinde tutarak ayarlamasma baglidir.Okul
yoneticisinin gorevleri yonetmeliklerde goriildiigli gibi siralanabilir, yapacagi islerin yer ve
zamant belirlenir, ¢alisma takvimi ve plam1 hazirlanir. Ancak yonettigi okulda beklenmedik
anda karsilagilan sorunlara ¢6zlim yollar1 bulmak, kurumun amag ve politikasina uygun olarak
cozmekle ylkiimlidiir. Bu nedenle her an yonetici olarak bulunmak ve davranis gostermek
zorundadir.Bir okulun yonetiminde rol oynayan ¢esitli 6geler vardir. Bu 6geler i¢c ve dis
ogeler olmak iizere ikiye ayrilabilir. I¢ 6geler, bir okulun yapisinda yer alan ve kendisini
olusturan yoneticiler, 6gretmenler, uzmanlar ve egitici olamayan diger personeldir. Dis
ogelerin baslicalary, okulun yapisinda olmayan, ancak yonetimde rol oynayan ve etkileyen
merkez yoOneticileri, veliler, ¢evredeki baski gruplari, goniilliller, meslek kuruluslar1 ve

endiistri temsilcileri ve degisik sivil toplum Srgiitleridir.

66 Ural, A., “Okul Miidiirlerinin Yénetsel Stres Kaynaklar1”, Abant izzet Baysal Universitesi, Egitim Fakiiltesi
Dergisi, Cilt 2, Say1 3, 2002, s.82.

%7 Taymaz, a.g k. s.57.

% Akcay, a.g.k. s.1.
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BOLUM II
EGITIiM YONETIMINDE MOTIiVASYON VE YONETICIiLERIN OGRETMENLERI
MOTIVE ETME ARACLARI

1. MOTIiVASYONUN TANIMLARI

Motivasyon kelimesi, Ingilizce ve Fransizca motive kelimesinden tiiretilmistir. Motive
kelimesi Tiirkce’ de giidii, saik veya harekete gecirici olarak belirtilebilir. Giidiileme; bir
insan1 belirli bir ama¢ icin harekete gegirici, harekete devam ettirici (ya da siirdiiriicii) ve
olumlu ydne yoneltici ti¢ temel ozellige sahip bir giictir.! Gidileme sdzcigi bazen
giidiilenme olarak ta kullanilmaktadir. Konu isletme agisindan diisiiniildiigiinde giidiileme
genellikle yoOneticilerin is gorenleri motive etmesi anlamina gelmekte, giidiilenme ise is

gdrenlerin motive olmasini agiklamaktadir.”

O halde motivasyon kavramini yoneticiler ve is gorenleri iceren her iki anlamda
kullanmak gerekir. Motivasyon kavrami hakkinda glinlimiize kadar bir¢ok tanim yapilmustir.
Bunlardan bazilar1 asagida verilmistir. Onciiye gdre motivasyon; davranisi harekete dogru
yonlendiren ve faaliyete geciren bir giictiir. Yani istek ve arzulari, ihtiyaglari, diirtiileri ve
ilgileri kapsayan genel bir kavramdir.” Akat’a gore motivasyon; kisi veya kisileri belirli bir
yone (hedef-gaye) dogru devamli sekilde harekete gecirmek icin gosterilen cabalarin
toplamudir.* Bentley’e gdre motivasyon; bir insanimn i¢inde bulunan, o insanm olumlu ya da
olumsuz belli bazi eylemlerde bulunmasini ve bireysel isteklere ulagsmasini boylece tatmin
olmasin1 saglayan giigtiir.” Motivasyon bireyleri davranisa sevk eden, bu davranislarin siddet
ve enerji diizeyini belirleyen, bunlara belirli bir yon veren ve devamliligini saglayan cesitli i¢
ve dis dinamikleri igeren bir siirectir. Basitce motive etme insanlar yaptiklar1 seyleri neden

yapiyorlar seklindeki sorunun cevabidir.®

" Eren, E., Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2000, 5.474.

? Tinar, M. Y., “Is Davranislarinin Agiklama Yeterliligi A¢isindan Giidiileme”, Dokuz Eyliil Universitesi,
Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 3, Say1 2, Izmir, 1988, s.3.

* Oncii, H., Motivasyon (Giidiillenme). Sinif Yonetimi, Ankara, 2000, s.113.

* Akat, 1., Isletme Yénetimi, izmir,1984, s.175.

> Bentley, T., insanlart Motive Etme, (Cev. O. Yildirim), istanbul, 1999, s.180.

6 Sahin, A., “Yonetim Kuramlar1 Ve Motivasyon iliskisi”, Selguk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Say1 11, Konya, 2004, s.524.
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Bagka bir tanima gdre ise motivasyon;

“l. Bir insan1 istenilen yonde harekete gecirme isi; insanin iradesini etkileyen bir istek ya da
korku mantiksal sebep,

2. Bir insanm i¢inde bulunan, o insanmn olumlu ya da olumsuz belli bazi eylemlerde
bulunmasini ve belli bireysel isteklere ulagsmasini ve boylece tatmin olmasini saglayan giic,

3. Calisan kisilerin mevcut kosullarda islerini daha kaliteli ve daha hizli yapmalar1 i¢in

tanman ek haklar ve ya verilen diinler olarak tarif edilebilir.”’

Motivasyon, bireylerde belirli seylere karsi duyulan gereksinme ile baglar. Bir
gereksinme ortaya ciktiginda bireyde onu karsilama istegi belirir. Birey boylelikle itici bir
glicle uyarilmaya baglamistir. Sonra ¢esitli bicim ve yonde davranislara gecer. Bireyin amaci
gereksinmelere karst duydugu istegin doyumunu saglamaktir. Birey doyuma ya da amaca
ulagmadig siirece kendisinde bir boslugun varligii duyar. Gereksinme karsilandiginda amaca
ulasmanm mutlulugunu yasamaya baslar.® Bursalioglu, giidiilemenin davranisa enerji ve yon

veren gii¢ oldugunu, bu giiciin temel gereksinimlerden dogdugunu ifade eder.’

Tanimlardan anlasilacagi gibi motivasyon konusu genel olarak bireylerin beklenti ve
gereksinimlerini, amaglarmi, davranislarmi kapsamaktadir. Ayni1 zamanda motivasyon i¢in
yoneticilerin Orgiit ¢alisanlarmi, bireysel amaglar ve orgiitiin amaclar1 dahilinde devamli
olarak harekete gecirmek i¢in kullandiklar1 bir siire¢ de denilebilir. Motivasyonunun esasi

gereksinimlerin karsilanmasima dayanir.

Motivasyon davraniglarin nasil yonlendirilebilecegini veya yonlendirilmis bir
davranisin yogunlugunun nasil arttirilabilecegini ortaya koymaya c¢aligmaktadir. Bunun
nedeni insanin dogasi geregi hareketli ve c¢esitli yontemler kullanilmak yoluyla etki altina

almabilen bir varlik olmas1 sebebiyledir.

Motivasyon fonksiyonlar1 cok degisik sekillerde hayatin her alaninda ve hemen herkes
tarafindan uygulanir. En kiiciik sosyal grup olan ailede anne ve baba, sinifin1 gecerse

kendisine bisiklet (ya da herhangi bir hediye) alacagini miijdeleyerek okula giden ¢ocuklarin

" Garih, U, Ts. Hayatinda Motivasyon, Istanbul, 2000, 5.65.
¥ Cogan, A., isletme Yénetiminde Motivasyon, istanbul, 2002, s.28.
’ Bursalioglu, a.g k. 5.40.
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davranislarini yonlendirmeye calisir. Devletler vatandaglarini, uygarlik diizeyine yetistirmek
amaciyla cok calismaya Ozendirirler. Kendi iizerine bir takim motivasyon unsurlar1 tatbik
edilen biri, baska bir amacla yine diger bir kisiyi giidiilemeye ¢alisabilir. Kisaca insan
davranislaria yon vermek isteyen hemen herkesin bagvuracagi en giiglii yontem motivasyon
olarak gorilmektedir. Yonetim agisindan motivasyon is gorenin kisisel olarak, fiziksel,
psikolojik ve toplumsal gereksinimlerinin; kurum is goreni olarak; Orgiitsel, yonetsel ve
islevsel gereksinimlerinin karsilanarak, belirli politikalar yardimi ile davranislarma bu yonde
yon ve bigim verilmesi siirecidir.'” Yénlenmeyi saglayan motivasyon, bireyi bir amaca
ulagmak icin davranisa iten, eyleme geciren, bireyin davranigini gii¢lendiren, etkinlestiren ve

yonelten bir i¢ giigtiir.'

Orgiitsel agidan motivasyon; orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglari1 doyurmakla
sonuglandiracak bir is ortami yaratarak bireyin harekete gecmesi icin etkilenmesi ve
isteklendirilmesi siirecidir.'” Yine 6rgiit bakimmdan motivasyon, bir iiyeyi ¢alismaya baslatan
ve siirekli hale getiren giicler toplulugudur.” Sabuncuoglu’ da giidiilemeyi orgiitsel psikoloji
bakimindan ele almakta, is gorenlerin nasil giidiilenmesi ve her davranisin bir nedeni

oldugunu, yoneticilerin bu davramslarin nedenini bilmesi gerektigini vurgular.'*

Is goren davranislarna yon veren giidiilerin nelerden kaynaklandigmni bilmek kolay bir
is degildir. is goren davramslarmi 6rgiitiin amaglarma yonlendirmek igin birtakim kaliplamis
gilidiileyici araclardan yararlanmayi1 diisinmek ve uygulamak da her zaman gecerli
olmayabilir. Bu nedenle konuya bilimsel bir yaklasimla, her orgiitiin kendine 6zgili kosullar1
g0z Oniline alinarak ve is goOren davramiglarini etkileyen temel faktorler belirlenerek
motivasyon politikas1 uygulanmalidir. Insanlar1 motive eden gereksinimlerin neler oldugu ne
kadar iyi anlasilirsa, insanlar o derece etkin sekilde motive edilebilirler. Motivasyonunun
esas1 gereksinimlerin karsilanmasidir. Motivasyon konusu genel olarak bireylerin beklenti ve
gereksinimlerini, amaglarmi, davranislarini kapsamaktadir. Yoneticiler motivasyon konusu ile
ilgilenmek zorundadirlar. Clinkli yoneticinin basarisi astlarin orgiitsel amaglar dogrultusunda
calismasina, bilgi, yetenek ve gii¢lerini bu yonde harcamasima baglidir. Bir anlamda calisanin

iste gosterecegi performans onun motive edilmesiyle yakindan alakalidir. Motive olmayan

1% Askun, 1. C., Isgoren :Egitsel Yaput, istanbul, 1982. 5.318.
"' Bagaran, a.g.k. 5.196.

12 Can, H., Organizasyon ve Yonetim, Ankara, 1999, s.164.
1 Busalioglu, a.g k. s.140.

'* Sabuncuoglu, a.g.k. s.85.
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personelden basar1 gostermesi de beklenemez. Bu nedenle motivasyon konusu yoneticiler i¢in

son derece onemlidir.

1.1. Motivasyon Kavrami

Motivasyon, insan iliskilerine yon veren en 6nemli olgulardan bir tanesi olarak kabul
edilmektedir. Ister arastirma gelistirme ister isletme ydnetimi ya da baska bir is konusu olsun,
etkin gii¢ her zaman insandir. Ciinkii insan verimliligi artirmanm en 6nemli ve timit verici

alam1 olarak goriilmektedir."

Bagka bir ifadeyle, verimlilik sadece modern teknolojiyle
saglanmaz, teknolojinin yaninda insan davranislarinin da verimlilik tizerinde 6nemli bir etken
oldugu bilinmektedir. Tiirk¢e'de ise gilidiilleme ve isteklenme kavramiyla ifade edilen
motivasyon, Latincedeki hareket etme anlamma gelen "movere" kelimesinden gelmektedir.'®
Glidiileme bireyi harekete geciren ve bireyin hareketlerinin yoniinii tayin eden, bireyin

diistincelerinin, umutlarinin, inanglarinin biitiiniidiir.

1.2. Motivasyon Teorilerinin Tarihsel Gelisimi ve Calisma Isteksizligi Kavram

Motivasyon teorilerine gegmeden 6nce bu teorilerin dogmalarina sebep olan calisma
isteksizligi kavraminin {lizerinde de durmak gereklidir. Soyle ki; 18. ylizyilin ortalarindan
sonra makinelesmenin baslattig1 endiistri devrimi ile tliretimdeki gii¢ insandan makineye
devrolunmustur. Teknolojinin siirekli gelisimi, insanlar1 islerinden olma tehlikesi ile bas basa
birakmis ve toplumdaki giivenin sarsimasina sebep olmustur. Is {izerindeki ana unsurun
insandan makineye dogru kaymasi, insam issiz kalmak kadar tehlikeli olan amagsiz kalma
hissi ile de karsilastrmistir. Bu etken insanlarda ¢alisma isteksizligi dogurmustur.
1950’lerden sonra makinelesmeden otomasyona dogru gegildik¢e yani makinelerin fiziksel
gliclerine bir nevi diisiinsel giic eklendikce isteksizlik daha da yogunlagsma gostermistir.
Uretim faaliyetleri ile baslayan daha sonralari basit karar mekanizmalarina kadar inen
otomasyonlasma derecesi, insanin makineler tizerindeki denetimini 6nemli 6l¢iide azaltmistir.
Calisma diizeninde koklii degisiklikler getiren otomasyon; c¢alisanlarin aliskanliklarini ve

ruhsal yapilarini da olumsuz etkilemistir.'’

15 Propekonko, J., Verimlilik Yonetimi Uygulamali El Kitabi, Cev:O. Baykal,N. Atalay ve E. Fidan,
Ankara, 1992, s.247.

6 Baysal, C., ve Tekarslan, E., Davranis Bilimleri, Istanbul, 1996, s.19.

'” Sabuncuoglu, a.g.k. s.134.
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Bahsedilen tarihi siire¢ igerisinde; ¢alisma isteksizligini, aligkanliklardaki ve ruhsal
yapilardaki olumsuz degisiklikleri gidermek ve insanlar1 yonlendirmek konularinda
arastirmacilarca cesitli motivasyon teorileri Onerilmistir. Bu teoriler, insanlar1 motive eden
faktorleri belirlemek ve motivasyonu siirdiiriilebilir kilmak tizerinde yogunlasirlar. Bazilari
insanin ihtiyaglarinin ifadesi olan motivelere yani icinden gelen faktorlere agirlik verirken
bazilar1 da insana disardan verilen tesviklere agirlik vermisleridir. Bu halde, motivasyon
teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Bunlardan ilki i¢sel faktorlere agirlik veren
“Kapsam Teorileri” ikincisi ise digsal faktorlere agirlik veren “Siire¢ Teorileri”dir. Kapsam
Teorileri ile Siire¢ Teorileri arasindaki ayrimi bagka bir degisle ifade etmeye ¢alisirsak; Siireg
Teorileri, davranisin sonucunu hedeflerken Kapsam Teorileri, davranisin Oncesini yani

amacini hedefler.'®

Endiistri devriminden sonra artan igboliimii ve uzmanlasma, insanlari issiz kalma
korkusuyla kars1 karsiya birakmistir. Bu durum calisanlar1 isletmeye karsi isteksizlik
uyandirmaya baglamistir. Arastirmacilar Yaklasik olarak ayni yeteneklere sahip olan bir grup
insan ayni kosullarda, verimli olarak calisirken; farkli bir grup insan neden, verimsiz
calistyor? sorusuna cevap aramislardir. Bu noktadan hareketle, motivasyonun iki ana 6gesi
olan ekonomik ve psiko- sosyal giidiiler; agirlik dereceleri ve doyurulma bi¢imleri farkli

motivasyon teorilerinin dogmasina sebep olmuslardir.

1.3. Motivasyonun Olusma Siireci

“Motivasyon, bir giidiiniin etkisi ile bireyin eyleme ge¢me siirecidir. Yani bireyin
orgiit icerisinde bir amaca yonelik olarak isteklendirme ve harekete gegmesidir. Bireyin
harekete gegirilmesi i¢in etkilenmesi ve hedefe ulasmak i¢in isteklendirilmesi s6z konusu

olmaktadir.

Boylece motivasyon siirecinin dort evreden olustugu sayilabilir.

Birinci Evre: Gereksinim: Motivasyonun olugmasinda ilk etken gereksinimlerdir.

Gereksinimleri karsilama ve giderme istegi motivasyonu olusturur. Her bireyin tatmin etmeye

calistig1 bazi gereksinimleri vardir. Bireyde bu gereksinimlerin ortaya ¢ikmasi ile giidiileme

' Kogel, a.g k. s.510.
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siireci baglar. Bu gereksinimlerin karsilanma olasiligi motivasyonu etkileyen en Onemli

faktordiir.

Ikinci Evre: Uyarilma: Bireyde itici bir giiciin olusmasi i¢in uyarilmanin
gerceklesmesi gerekir. Bu giig, fiziksel ve ruhsal isteklenmedir.

Ucgiincii Evre: Davranis: Gereksinmelerini gergeklestirme igin uyarilan birey bir
davranista bulunur. Davranista bulunmanin amaci1 doyum saglamaktir.

Dordiincii Evre: Doyum: Gereksinimler karsilandiginda doyuma ulasilir ve giidiileme

siireci tamamlanmig olur.”"’

Bir gereksinimin bittigi yerde bir bagka gereksinim baglar ve motivasyon her defasinda
ayn1 yolu izler. Fakat her bireyin istedigi umut, istek ve 6zlemleri kendine 6zgiidiir ve siirekli
degisim i¢indedir. Bu nedenle bireyi siirekli olarak doyum noktasinda tutmak olanakli

degildir.?

Orgiitsel agidan motivasyon siireci; ¢alisanlarm ise baslamalari, islerini devam
ettirmeleri, islerini yerine getirmeleri ve sonunda doyuma ulasmalarmi saglayan cabalarin
timii olarak degerlendirilebilir. Bu siliregte yoneticinin gorevi ¢alisanlarm islerine karsi olan
tutumlari 1yilestirmek icin ¢aba gostermektir. Birey davranislar: ile ilgili olan gilidiileme,
isletmeler agisindan neden 6nemlidir? Isgdrenin ¢alismaya giidiilenmesi nasil saglanir? Orgiit
kuramcilari, bu sorularin yanitini uzun siire arastirmiglar ve birtakim giidiileme kuramlari
gelistirmiglerdir. Bu kuramlarda ortak varsayim; “insanin giidii yapisindan kaynaklanan
birtakim gereksinmelerin oldugu ve bu gereksinmeleri doyumlamak i¢in davranista

bulundugudur.”’

Her bireyin stirekli olarak tatmin etmeye c¢alistig1 baz1 gereksinimleri vardir. Bireyde
bu ihtiyaclarin ortaya c¢ikmasi ile birlikte giidiilenme siireci baslar. Gereksinimler ister
fizyolojik ister psikolojik olsun, bireyleri belli davranislarda bulunmaya iter. Bu gii¢ fiziksel
ve ruhsal isteklenmedir. Thtiyaclarin1 gidermek iizere uyarilan birey iiciincii evreye yani

davranisa gecer. Davranislar sonucunda gereksinim amacma ulastiginda, giidiilenme siireci

1 Ozalp, I.,Yonetim Organizasxon, Eskisehir, 2004, s.244.
202? Sabuncuoglu, Z., Tiiz? M., Orgiitsgl psikoloji, Bursa, 1995, s.88.
*ncir, G., Calisanlarin Is Doyumu Uzerine Bir inceleme, Ankara, 1990, s.7.
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tamamlanmis olur. Gereksinimleri karsilanan birey mutlu olur. Bununla birlikte bireyi stirekli

mutlu kilan doyum noktasi da yoktur.

1.4. Motivasyon dinamigi

Insan gereksinimleri siirekli degisir ve bireyin davranislarinda da farkliliklar gozlenir.
Bu siirekli degisim olgusu motivasyonun dinamigini yansitir. Motivasyon siirecinde
davranislara yol acan en Oonemli 68e olarak gereksinimlerden s6z edilir. Gereksinimler ise
doyuma ulastig1 ol¢tide degisme gosterirler. Gereksinimde degisme siireci i gérenin kendi i¢
yapisindan, sonra da yasadigi toplumsal ve oOrgiitsel ¢evrenin dinamizminden ileri gelir.
Ornegin; fiziksel gereksinimler niteligi, niceligi, insanin cinsiyeti, yasi, cevre etkileri, kiiltiirii
vs. gibi etkenlerle siirekli degisme gosterirler. Ruhsal gereksinimlerin durumu kuskusuz
insanin kendisinin bile saptamakta yetersiz kaldigi, dinamizm hiz1 yiiksek degisme olgusu
icindedir.?

Insan ihtiyaglarmin ve davranislarinmn farkli olmasi nedeniyle motivasyon dinamiginin
canli tutulmasi i¢in insanm fiziksel ve ruhsal gereksinimlerinin saptanip karsilanmasi

oraninda verimliligi artis gosterecektir.

1.5. Motivasyon Cesitleri

Orgiit ¢alisanlarmnin istek ve gereksinimleri birbirinden tamamen farkhidir. Bu durum
her bireyin farkli sekillerde motive olacagi goriisiinii dogrulamaktadir. Calisanlarin bir kismi
icsel uyaricilarla motive olurken, bir kismi digsal uyaricilar ya da her ikisi ile motive
olmaktadir. Motivasyon hakkinda belirtilen farkli goriisler ve ortaya atilan kuramlar bu
olusumu giiclendirmektedir. Genelde iki temel motivasyon tiirlinden bahsedilmektedir.

Bunlar; i¢sel ve digsal motivasyondur.”

Insan istek ve gereksinimleri birbirlerinden farklilik gdsterdi§inden motive olmalar1

da farkliliklar gostermektedir.

2 Sabuncuoglu, Z., Tiiz, M., a.g.k. s.92.
* Bagaran, a.g.k. 5.75.
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1.5.1. i¢sel Motivasyon

I¢sel motivasyon, insani etkinlie iten, istedigini elde edinceye dek etkin kilan ve
doyum sagladiginda duruluma geciren dogal bir itici giictiir. Her insan giiniin biiyiik bir
kisminda aktiftir. Her insan kimi zaman belli sonuca varmak i¢in olaganin iistiinde bir ¢aba
sarf eder. Insanlar isteseler de durgun ve pasif olarak yasamlarmi siirdiiremezler. Insanlari
boyle etkin yasamaya zorlayan gii¢ nedir? Ruhbilimcilere gore insanlar1 bu denli aktif olmaya
iten igten gelen giidii ve gereksinimleridir. Insanin giidiilerini ve gereksinimlerini doyurmaya

calismasi icten gelen bir motivasyondur.*

Diger bireyler onu etkileme girisiminde bulunabilirler. Fakat ne istedigi neye
gereksinim duydugu konusunda karar verme noktasina gelindiginde son s6z kendisindedir.
Bireyin gereksinim ve istekleri kendi kisiligini olusturan biyolojik ve psikolojik yapist ile

6grenme deneyimleri etkileyen etkenler tarafindan belirlenir.*

“I¢ giidiilenmeyi harekete gegiren icgiidii, bireyleri dogal nitelik tasiyan
gereksinmelere yOnelten bilingsiz davramslardir. Icgiidiiler insanlar1 hayvansal ve dogal
nitelikli davraniglara yonelten ya da tepkiler diye tanimlanabilir. Yapilan davramigin her
haliyle kendine ozgii dogal bir siire¢te meydana gelmesi gerekmektedir. Herhangi bir

davranisin i¢giidiisel olarak tanimlanabilmesi i¢in su kosullar1 tasimasi gerekir.

1. Kesin fizyolojik bir neden olmalidir.
2. Iggiidiisel olarak adlandirilan davramsm hayvanlar aleminde evrensel niteligi olmalidir.

3. I¢giidiiye dayal1 oldugu kabul edilen davranis 6grenme siireci sonunda degismemelidir.

Farkli bireylerin farkl igsel giidiileri vardir. i¢sel giidiilenmede bireyin gereksinimleri
ve beklentileri kendine 6zgiidiir. Bu gereksinim ve istekler bireyin kendisi tarafindan icten
belirlenir. Bu yiizden birey kendine 6zgii olan bu giidiilerini farkli yontem veya farkli yollarla
karsilamaya ve doyurmaya calisir. Bireylerin icten giidiilenmeleri i¢in yapacagi isi segebilme,

isle ilgili yetenege sahip olmasi, isini kendine gore anlamli bulmasi, yaptigi isin sonucu

% Bagaran, a.g.k. 5.75.
» Aydin, M., Egitim Yénetimi, Ankara,2000. s.78.
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gormeli ve yaptigi is ile ilgili bir doniitiin elinde olmas1 gerekir. Birey bu igten gelen ddiillerle

kendisini icten isine motive eder.””

Bireyin i¢ten duydugu gereksinimler ve istekler onu icten giidelemektedir. Igten
giidiilenme konusunda bilinmesi gereken en onemli nokta, bir bireyin gereksinimlerinin ve
isteklerinin kendine 6zgii oldugudur. i¢sel motivasyon, insani etkinlige iten, istedigini elde
edinceye dek etkin kilan ve doyum sagladiginda duruluma geciren dogal bir itici giigtiir.

Insanin giidiilerini ve gereksinimlerini doyurmaya calismasi igten gelen bir motivasyondur

1.5.2. Digsal Motivasyon

Disgsal motivasyon, is gorenlerin disardan aldiklar1 motive etme araglariyla istek ve
gereksinimlerini karsilamaya calismalarmi ifade etmektedir. Orgiit icerisinde bu motivasyon
araclarinin ¢cogu oOrgiit yoneticileri tarafindan verilir. Ydneticiler de is gorenleri motive etmek
icin bireysel ve ¢evresel faktorleri inceleyip uygun motive etme yollarin1 bulmalidir. Distan
motivasyona Orgiitiin is gorenlerinin agik olmasi da gerekmektedir. I¢sel ve digsal
motivasyonda da is gdrenin denetim odagi onemlidir. Igsel denetimli is goren igsel
motivasyonu tercih ederken, distan denetimli is goren distan motivasyonu tercih etmektedir.
Bu yiizden distan motive edilmeyi bekleyen is gorenler i¢in yOnetmen motive etme
yontemlerini uygulamali ve motive etme kosullarmi olusturmalidir. Digsal motivasyonda
yoneticinin is gdrende ulastrmaya ¢alistig1 hedefler vardir. Bunlar; Is gdrenin 6lgiimlenmis
diizeyde edim elde edilmesini saglamak, is gorenin isten doyumunu arttirmak ve is gérenin

iiretim sliresince yipranmasini en aza indirmektir. !

I¢ten motivasyonda bireyin icindeki giicler (gereksinim, istekler) tarafindan saglanr.
Distan motivasyon da ic¢ten motivasyona dayanmakta; bireyin icindeki gii¢leri igerdigi gibi,
yonetici tarafindan kontrol edilen iicret, ¢alisma kosullar1,orgiit politikasi, taninma, gelisme ve
sorumluluk gibi etkenleri de icermektedir. Is gorenler, yoneticilerin davranislarina olumlu
yada olumsuz tepki gosterirler. Bu olgu, yoneticinin ig gorenler de olumlu tepki yaratarak

distan motivasyonu kullanmay1 zorunlu kilmaktadir. Is gérenlerin gdsterdigi olumlu tepkiler,

2% y1ldirim, N., Okul Miidiiriiniin Ogretmenleri Gii.diilemei Rollerini Gergeklestirme Diizeylerine iliskin
Goriisleri, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Indnii Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Malatya, 2002,
s.21.

?7 Bagaran, a.g.k. 5.78.
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onlarin orgiitiin yararma calistiklarmin gostergesi olarak kabul edilir. Yonetici, olumlu yada
olumsuz distan motivasyon olarak kullanabilir. Olumlu motivasyonda onaylanir nitelikte
performanst ddiillendirir. Olumsuz motivasyonda ise performans onaylanir nitelikte
olmadiginda cezayr ya da ceza tehdidini vurgular. Orgiit c¢alisanlar1 kendi istek ve
gereksinimlerini  karsilamak i¢in biiylik Olciide icten motive olurlar. Ancak dissal
motivasyonda, orgiit amaclarina ulagsmada yoneticinin orgiit ¢alisganlarini motive etmek igin
gostermis oldugu c¢aba daha onemli goriilmektedir. Orgiitiin etkililigi agisindan, orgiit
calisanlarint motive etmek amaciyla icsel ve digsal faktorler birlikte diistiniilmelidir.*®

i gorenlerin disardan aldiklar1 motive etme araclariyla istek ve gereksinimlerini

karsilamaya ¢aligmalarini ifade etmektedir

1.6. Motivasyonun Yararlan

“Rasyonel bir motivasyon sistemi ruhbilim ve toplum biliminin ilkelerine
dayanmalidir. Bu takdirde, sistem, calisanlar ve isletme bakimindan asagidaki faydalari

saglayacaktir:

1. Calisanlarin temel ekonomik ihtiyaclarini karsilamaya olanak hazirlayacaktir.

2. Calisanlarin toplumsal ihtiyaclarini (kiiltiirel, c¢alisma saatleri, sosyal giivenlik, aile
yardimlar1 vs.) karsilamaya olanak hazirlayacaktir.

3. Calisanlarin “ego”larimi tatmine ( toplantilara katilma olanaklari, danisilma olanaklari,
kararlara katilma olanaklar1 vb. ) yonelecektir.

4. Calisanlarin yeteneklerini gelistirecek 6nlemlerin arastirilmasia olanak hazirlayacaktir.

5. Isletmelerin, calisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah kosullarmm
gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami i¢cine girmelerine olanak hazirlayacaktir.

6. Bireylerin yaraticilik ve 6nderlik yeteneklerinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayacaktir.

7. Calisanlari, saglanan motivasyon olanaklarindan daha c¢ok yaralanmaya ydnelterek,
kisiler/aras1 olumlu rekabeti gelistirecektir.

8. Degisen ekonomik, toplumsal ve teknolojik kosullara gore isletmeleri “esnek motivasyon”
sistemlerini kabule zorlayacaktir.

9. Motivasyon ¢alisanlarin amaclar1 ile ¢alisanlarin amaclarimi uyumlastirmak i¢in uygulanan

tiim yontemleri igerir. Motivasyon bir yandan isletmede verimliligin yiikselmesi, 6te yandan

* Aydin, a.g k. s.84.
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ise ¢alisanlarin isletmeden bekledikleri doyumun arttirilmasini amag:lar.”29

1.7. Kurumlar Ve Yénetici Acisindan Motivasyonun Onemi

Yonetim, bir Orgiitiin elindeki kaynaklarla daha 6nceden belirlenen amaglarina
ulasacak sekilde faaliyetlerin planlanmasi, Orgiitlenmesi, yonetilmesi, (motive edilmesi),
koordinasyon ve kontrol gibi eylemlerin ger¢eklestirildigi bir siire¢ olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Isletme tiirii ne olursa olsun is gorenlerin ¢alistign her oOrgiitte yoneltme
(motivasyon) faktorii mutlaka yer almalidir. Insanlar birbirleri arasmda gesitli iliskileri
bulunan, diisiinen, sentez yapan, giinliikk olaylardan kendine gore etkilenen, ¢esitli sorunlar1 ve
deger yargilar1 olan duygusal bir varliktir. Bu nedenle is gorenleri motive etmede dikkat
edilmesi gereken en 6nemli hususlarin basinda sosyolojik ve psikolojik konular1 gelmektedir.
Yoneticinin basarisi is gorenlerin islerindeki basaris1 ve gercek anlamda tatmini ise onlarin
yonetilmelerine, motive edilme durumlarina, isteklendirilmelerine ve belirli bir koordinasyon

dahilinde uyum igerisinde ¢alistirilmalarina baglldlr.30

Calisanlar bazi ihtiyaglarla ilgili olarak birey ihtiyacin tatmin edilmesi amaciyla
hareket edecek ve ihtiyacini tatmin ederek bu gerginlikten kurtulacaktir. Iste burada ydnetici
bireylerin davraniglarini izleyerek onlarin ihtiyaclarmi giderme yOniinde gayret sarf etmek

1
zorundadir.’

“Motivasyon konusunda yoneticinin yapmasi gerekenler sunlardir:
1. Bir orgiitte is gérenlerin kendi kendilerini motive edecekleri bir ortami yaratmak
2. Personel istthdam ederken, gerekli motivasyon testlerini uygulamak
3. Basarili bir 6rgiit yonetimi adil bir 6diillendirme sistemi kuran maddi ve manevi 6diil
arasindaki dengeyi 1yi belirlemek.
4. Motivasyonun agirlik noktasi gelismelerden haberdar olan yeni bilgileri 6grenen,
becerilerini gerceklestiren yoneticileri gerekli kilmasidir.
5. Is gorene yonelik olusturulacak motivasyon ¢abalarinin temelinde is goren herkese sevgi ve

saygi besleyen bir anlayisin giidiilmesi yatmaktadir.”?

% Simsek, a.g k. s.95.

3% Ugkun, G., “Hizmet isletmelerinde Is Géren Motivasyonunun Onemi ve Verimlilige Etkisi”, Standart
Ekonomik ve Teknik Dergi, Say1 493, Y1l:42, Ocak, 2003, s.49.

*LEfil, a.g k. 5.99.

32 Uckun, a.g.k. 5.52.

31



Bireylerin davraniglarini izleyerek motive olup olmadiklar1 rahatlikla anlagilabilir.
Buna da yoneticiye diisen gorev calisanlarin davranislarini amaglarin  gergeklesmesi

dogrultusunda yoneltmektedir.

1.8. Motivasyonda Kullamlan Ozendirici Araclar

Motivasyonda temel amag, is gorenlerin istekli, verimli ve etkili ¢alismasini
saglamaktir. Bu amaci gerceklestirmek i¢in isletme yoneticileri ve bilim adamlar1 bir¢ok

uygulama Srnekleri ve dneriler sunmuslardir.®

Kurum igerisinde calisanlar1 belirli yonlere kanalize ederek onlar1 bu yolda motive
etmek oldukg¢a zordur. Bireyin kisilik yapist ve yasadigi toplumsal ¢evrenin sahip oldugu
deger yargilar1 birbirinden farklidir. Birbirinden ¢ok farkli 6zelliklere sahip bireyleri isletme
icerisinde ortak bir amac etrafinda toplamak ve onlarin istenen performans diizeyine
ulagmalarin1 saglamak icin bir takim araclardan yararlanmak zorunludur. Bu araclar, is
gorenlerin olumlu ydnde motive olmalar1 iizerinde oldukga etkilidir. Insanlar arzu ve
gereksinmelerini karsilamak i¢in belirli davranis kaliplar1 i¢ine girerler. Fakat bireyin bu
davraniglar1 mutlaka baskalarinin arzu ettigi yonde gerceklesmeyecektir. Ciinkii insan
baskasinin igine yarayacak olan c¢abayi degil kendi gereksinmelerini tatmin edecek cabay1
gosterecektir. Bir is gordiirmek isteyen yOnetici, is gorenler i¢in 6zendirme araglari saptarken
bu hususu gdz oniinde bulundurmalidirlar. Ozendirme araglar1 hedefe dogrudan dogruya

yonelmis ve gerceklestirilebilir tiirden olmahdir.**

“Yonetim 6zendiricileri kullanarak, is gorenleri, isletme amaglar1 dogrultusunda daha
verimli ¢aligmaya yijneltebilir.35 Personeli verimli olarak calistirirken 6zendirme araglarinin

kullaniliginda bes 6nemli asama bulunmaktadir. Bu asamalar:

1.Motivasyondan beklenen amacin saptanmasi,
2. Kimlerin veya hangi gruplarin motive edileceginin belirlenmesi,

3. Ozendirme araglarinin saptanmasi,

3 Asikoglu, M., insan Kaynaklarini Verimlilige Yonlendirme Araci Olarak Motivasyon, Istanbul, 1996, s.43.
** Eren, a.g.k. 5.266.
3 Incir, a.g.k. s.56.
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4. Ozendirme araglarinmn uygulanmast,

5. Uygulama sonuglarinin izlenmesi ve degerlendirilmesidir.

Motivasyonda kullanilan 6zendirme araglar1 her zaman ayni etkiyi gostermezler.
Etkinlikleri uygulandiklar1 isletme, cevre sartlar1 ve toplumsal yapiya gore degisiklikler
gosterir. Evrensel bir motivasyon modeli gelistirmek degisen kosullara gore miimkiin degildir.
Fakat genelde motivasyonu Ozendirici araglari; ekonomik araglar, psiko- sosyal araglar,

orgiitsel ve yonetsel araglar olarak smiflandirabiliriz.”

Degisen kosullara gore personeli verimli olarak calistirabilmek i¢in onlar1 islerine

ozendirme araglariin kullanilmasi, motivasyonun saglanmasinda biiylik 6nem arzetmektedir.

2. MOTiVE ETME ARACLARI

2.1. Ekonomik Araclar

Is gorenlerin verimliligini yiikseltmek icin, is gorenleri gayretli bir sekilde calismaya
motive etmek gerekir. Is gorenleri motive etmede ekonomik araglarin oynadigi rol ¢ok

onemlidir.’

Ekonomik 6zendirme araglari iicret 6demelerine, orgiitiin karliligina veya son ikisine
birden bagli olarak dikkate alinirlar. Ekonomik 6zendirme araglarinin amaci; isletmelerde
istihdam edilen is gorenlere, temel {licret ve maas 6demelerinin diginda parasal 6demeler temin
etmek ve boylece is gorenleri, isletmenin amaclarma etkin bir sekilde katilmaya motive
etmektir.”® Motivasyonda ekonomik 6zendirme araglariny; ticret artisi, primli ticret, ekonomik

odiil verme ve 6deme paketleri olarak bes baslik altinda incelemek miimkiindiir.*

Isletmeler karlarmni maksimize etme amacm tasirken, is gorenler de yaptiklari is

karsiiginda hak ettikleri iicreti elde etmeye ¢alisirlar. Is gdrenleri ise ¢alismaya iten en giiglii

3¢ Asikoglu, a.g k. s.44.

37 Berzek, M. N., Is Gorenlerin Calismaya Giidiilendirilmelerinde Isletmeler A¢isindan En Uygun Parasal
Ozendirme Araglarmm Secimi ve Bir Arastirma, (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 1984, s.21.

¥ Berzek, a.g.t. s.4.

3% Asikoglu, a.g k. s.45.
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motive, kendisinin ve ailesinin yasamini arzuladigi sekilde yiiriitebilmesini saglayan iicreti

elde etmektir.

2.1.1. Ucret Artis1

Ozendirme araglarmin en basta gelenlerinden biri olan iicret, is gdrenlerin ekonomik
ihtiyaclarim1  karsilamaya yarayan bir ara¢ olmasmmn yaninda, onlarin sayginlik
basamaklarindaki yerlerini belirlemesi bakimmdan da &nemlidir. Ucret artisinin dnemli
olmasimin nedenlerini sdyle siralayabiliriz: Ucretin motive edici olarak rolii isteki basartyla
baglantili olup olmadigina gore degisir. Eger oOrgiitte, iicretle performans arasinda bir iligki
kurulmamuissa iicret artis1 bir basar1 artisina yol agmayabilir. Bunun nedeni ¢ok calisana da az

. . . .y 4
calisana da ayni licretin verilmesidir. 0

Gerekeni karsilayacak kadar para kazanilarak zorunlu gereksinmeler giderildikten
sonra, daha iist diizeyde gereksinmeler kendini hissettirmeye baslar.*' Ornegin; eger bireyin
iicreti ipotegini karsilayacak, zengin bir giysi dolabi olusturacak, her an ortaya ¢ikabilecek
borglara yetecek, ara sira disarida yemege ¢ikabilecek ve hepsinden dnemlisi hala tatiller icin
bir miktar para arttirabilecegi kadar yiiksekse, bu iicrette yapilacak bir artis onun isgiicii
girdisini ¢ok az etkileyecektir. Tabii kimse fazladan paray: geri ¢evirmez, ama yiiksek gelir

zamanla bir aliskanlik haline gelir ve siradanlagir.*

Ayrica isletmelerde iicret diizeyini belirlemek de olduk¢a 6nemlidir. Bunun i¢in goz
oniinde tutulacak cok cesitli faktorler vardwr. Bu faktorlerden is gorenlerle ilgili olanlar;
iicretlinin egitim diizeyi, bilgi, beceri ve caligkanlik derecesi, yapilan isin giivenceli ya da
tehlikeli olmasi, is gorenin sadakat ve baglilig1 ve kullandig1 araclari basariyla kullanabilme
yetenegi seklinde belirtilebilir. Isletme yoneticilerinin iizerinde dnemle durmas1 gereken temel
konu, is gorenlerin licretlerinde uygulanacak artiglarin is gorenlerin yetenekleri ve yaptiklari

is dogrultusunda adil bi¢imde diizenlenmesidir.*

* ncir, a.g.k. s.57.

4l Keenan, K., Yéneticinin Klavuzu: Motivasyon, ( Cev. E. Koparan, Istanbul, 1996, s.16.
42 Hagemann, G., Motivasyon El Kitabi, (Cev.) G. Aksan, Istanbul, 1997, s.43.
 Asikoglu, a.g k. s.47.
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Is icin ddenen iicretin miktarmi arttirmak, insanlarin kesinlikle daha iyi ¢alisacaklar
anlamma gelmeyebilir.is gérenlerin verimliligini artirabilmek icin is gdrenlerin verimliligine,

yeteneklerine ve yeteneklerini olumlu yonde kullanmalar1 dogrultusunda diizenlenmelidir.

2.1.2. Primli Ucret

Is gorenleri almis olduklar: sabit {icretin disinda daha ¢ok ve daha verimli ¢calismaya
6zendirmek amaciyla verilen ek iicrete prim denilir.* Primli iicret sistemleri cok degisik
bicimlerde uygulanmakla birlikte, ortak yonleri, bir yandan isletmenin karliligin1 yiikseltmek,
Ote yandan is gorenlerin verimli ¢alismalarmi ddiillendirmektir. Hemen biitiin primli ticret
sistemlerinde diger bir ortak nitelik de, dncelikle zaman ya da parca basma dayanan bir temel
(kok) ticretin verilmesi ve daha sonra iiretimdeki artiglar1 6dillendiren primlerin

dagitiimasidir.*

Primli iicret sistemlerini uygulamak olduk¢a zordur. Ozellikle isin 6lgiimiiniin kolay
olmadig1 durumlarda primli iicretin uygulanmasinda giigliiklerle karsilasilir. Ornegin, bakim,
denetim, laboratuar arastirmasi, pazarlama ve yoOnetim servisinde c¢alisanlara prim
uygulanmasi pek kolay degildir.*® Primli ticret sistemlerinin bazi sakincalar1 da mevcuttur.
Zamana dayali {licret sisteminin en biiylik sakincasi, is gorenleri daha yavas calismaya
yoneltmesidir. Parga basma tlicret sisteminin sakincalar1 ise fazla is yapma amaciyla is
gorenin, c¢ok c¢alisip yipranmasi ve yapilan isin kalitesinin diismesinin - miimkiin

olabilirligidir.*’

Bireylere, gruplara ve sirketlere gore degisen uygulamalari olan prim sisteminde,
fonksiyonlarma veya calistiklar1 saatlere karsilik temel bir iicret alirlar ve iiretilen ya da
satilan mallara gore onlara ekstra prim verilir. Bu tip bir sistemin temel yarar1 is gérenlere

daha ¢ok efor sarf etmeleri i¢in ilham vermesidir, boylece alacaklar1 para artacaktir.

* Sabuncuoglu ve Tiiz, s.121.
* Sabuncuoglu, a.g.k. s.225.
*¢ Sabuncuoglu ve Tiiz, s.122.
47 Asikoglu, a.g k. 5.49.
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2.1.3. Kara Katilma

Kara katilma, is gorenleri daha verimli ve istekli calismaya yoneltebilmek igin
uygulanan oldukga ilging ve gegerli bir yontemdir. Isletmenin her dénem sonunda elde ettigi
karn bir bolimiiniin bu karmm saglanmasinda emegi ve katkisi bulunan is gorenlere
dagitilmasi sistemin Ozlini olusturur.”® Isletmede calisanlarin kara katilmalar1 ve boylece
ekonomik bir kazan¢ saglamalar1 is gorenlerin performanslarmi yiikseltmeleri iizerinde
oldukga etkili olmaktadir. Is gorenin isletmede elde edecegi basaridan kendisinin de

yararlanacagmi bilmesi, daha istekle ve daha verimli ¢alismasini saglamaktadir.*

“Kara katilma uygulanirken karm is gorenlere nasil ve ne sekilde dagitilacagi bazi
zorluklar icermektedir. Bu konuda yapilan uygulamalar soyle 6zetlenebilir:
1. Nakit olarak dagitim: Yilsonunda elde edilen karin belirli bir yiizdesi nakit olarak is
gorenlere dagitilir.
2. Ertelenmis dagitim: Emeklilik ya da 6liim halinde 6denmek iizere her yil elde edilen karin
belirli bir ylizdesi ayr1 bir hesapta bekletilir.
3. Karma dagitim: Yukaridaki iki modelin birlikte uygulanmasidir. Karin bir kismi nakit
olarak dagitilirken bir boliimii sonradan 6denmek {izere saklanir.
4. Hisse senedi verilmesi: Bazi isletmeler her yil elde edilen karin dagitilmasina karar verilen
boliimiinii hisse senedi olarak verirler. Isterlerse bu hisse senetleri piyasa degerinin altinda ya

da tizerindeki nominal degerlere gore is gorenlere dagitilir.””>

“Kara katilma planinin amaglar1 sdyle siralanabilir:

—

. Is goren ile isveren arasinda ortaklik duygular1 yaratmak.
. Is gorenin giivenlik gereksinmelerini karsilamak.

. Vasifli ig gorenleri isletmeye ¢ekerek bunlari isletmeye baglamak.

2

3

4. Is gorenleri iiretim maliyetlerinde tasarrufa 6zendirmek.

5. Basarili calismalar1 nedeniyle is gorenleri ddiillendirmek.

6. Isletmenin 8deme politikasina esneklik kazandirmak.

7. Verimlilik sonuglarmi {iiretim faaliyetlerine katilanlar arasinda daha esit bir sekilde

paylastirmak.

* Berzek, a.g.k. 5.230.
* Asikoglu, a.g k. 5.49.
%% Sabuncuoglu, a.g.k. s.231.
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Kara katilmanmn pek ¢ok yararimin yaninda sakincali yonleri de bulunmaktadir. Is
gorenlerin ¢alismalariyla isletmenin kar1 arasinda her zaman iliski olmayabilir. Ayrica biitiin
i gorenlere kar dagitilmasi halinde karda ¢ok fazla payr olmayan ve verimsiz calisan is
gorenler de kardan haksiz bir sekilde pay alirlar ve bu da adaletsiz bir dagitim yapildigini
gosterir. Bu durum gergekten odiilii hak eden is gorenlerde moral bozuklugu yaratabilir.
Ayrica isletme her zaman kar etmeyebilir. Bu ylizden siirekli kar dagitma uygulanmamali ve

is gorenlerin bu uygulamaya alismalar1 6nlenmelidir.”"

Isletmede ¢alisanlarm kara katilmalar1 ve bdylece ekonomik bir kazang saglamalari is
gorenlerin performanslarmni yiikseltmeleri iizerinde oldukca etkili olmaktadir. Is gdrenin
isletmede elde edecegi basaridan kendisinin de yararlanacagini bilmesi, daha istekle ve daha

verimli ¢calismasini saglayacaktir.

2.1.4. Ekonomik Odiil

Iyi bir yonetim diizenine sahip bulunan bir drgiitte basar1 diizeyinin yiikseltilmesine
yardimc1 olan araclardan en onemlilerinden biri de insan kaynaklarinin bireysel olarak veya
grup halinde odiillendirilmesidir. Odiillendirme iki amaca hizmet etmektedir. Bunlardan
birincisi; igletmeler i¢cin maddi veya manevi deger tasiyan hizmetlerin degerlendirilmesi yani
bu hizmetlerin bedelinin 6denmesidir. Digeri ise, bu davranis araciligi ile is gérenlerin motive
edilmesidir. Odiil; verimli veya basarili bir is ve hizmete karsilik bunu gerceklestiren kisi
veya gruplara verilen degerli armaganlar1 kapsamaktadir. Odiil, ddiillendirilen is gorenleri
daha verimli ve basarili ¢galismaya motive edecegi gibi, diger is gorenleri de bu yolla motive
edici bir nitelik de tasimaktadir. Isletme icinde yer alan is gorenler iiretimde herhangi bir artis
sagladiklarinda, kaliteli mal irettiklerinde, isletme i¢i disiplin kurallarma uygun
davrandiklarinda ve buna benzer durumlarda ekonomik diillerle motive edilebilirler. Onemli,
olan ig gorenlerin hangi davranislarinin d6diillendirilecegi ve bu davraniglara karsilik ne tip
odiillerin  verileceginin O6nceden belirlenmesi ve bu yonde adil bir dagilimin

yapilabilmesidir. >

3! Berzek, a.g k. ss.86- 87.
32 Asikoglu, a.g k. s.51.
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“Insanlara gesitli 6diillerin verilmesi, bir 6diil aldiklarinda ya da basarilar1 dolayisiyla
takdir edildiklerinde, ¢cabalarini arttiracaklar1 beklentisinden kaynaklanmaktadir. Ama o6diiller
ancak su kosullarda ise yarar.

1. Verilen 6diil, gergekten ¢aba harcamaya deger bulunmali ve ayrici ek bir ¢caba gostermeye
degmelidir.

2. Ortaya konan ek performans nesnel olarak olciilmeli ve bireysel kazanimlara dogrudan
dayaniyor olmalidir.

3. Artan performansin ulastig1 nokta, yeni asgari standart olarak kabul edilmemelidir.”’

Odiil, is gorenleri daha verimli ve basarili ¢alismaya motive edecegi gibi, diger is
gorenleri de bu yolla motive edici bir nitelik de tasimaktadir. Onemli, olan is gorenlerin hangi
davranislarinin 6diillendirilecegi ve bu davranislara karsilik ne tip ddiillerin verileceginin

onceden belirlenmesi ve bu yonde adil bir dagilimin yapilabilmesidir.

2.1.5. Odeme Paketleri

Maas ve prim disinda daha baska O0denmesi gereken seyler de vardir. Saglanan
cesitli faydalarla birlikte bir 6deme paketi olusturulabilir. Asagidaki noktalar insanlar1 motive
edebilir, kendilerini 1y1 hissetmelerini ve diger bazi yollarla motive edilmeye hazir olmalarmi

saglar:

Indirimler: Bircok sirket, is gorenlere kendi iiriin ve hizmetlerinde % 10 veya daha
fazla indirim yapar; otomatik makinelerdeki ucuz yiyecek ve igeceklerden, sirket i¢indeki
kafeterya ve ¢evredeki lokantalardaki indirimli moniilerden yararlanma gibi olanaklar saglar.

Mali yardim: Baz1 firmalarin is gorenlere resmi ve gayri resmi olarak finanssal agidan
yardim etmeleri sik¢a rastlanan bir durumdur.

Ucretli izin: Genellikle tatil ve izinler baz1 insanlar i¢in indirim ve mali yardimlardan
daha onemlidir. Herkes yaslari, tecriibeleri, statiileri ve diger meslektaslar1 ile orantili olarak
tatmin edici bir siire tatil yaptiklarini hissetmek ister.

Hastalik yardim1: Yasal hastalik 6demesinden yararlanmalar1 i¢in is gorenlere 6denen
miktar, yillik gelirleriyle karsilastirildiginda ¢ok diisiiktiir. Bu nedenle bir¢ok sirket hastalik

yardimu sistemini ig gorenlerin hizmet stireleriyle orantili olarak diizenler.

>3 Keenan, a.g k. s.35.
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Saglik Sigortast Sistemi: Bazi sirketler 6nemli elemanlar1 ya da tiim elemanlar1 i¢in
organizasyonlar yoluyla saglik sigortasi yaptirabilirler.

Emeklilik Sistemi: Insanlarin cogu, zaman zaman gelecekleri konusunda kaygilanirlar.
Yaslt ig gorenler icin emeklilik planlarinda yol gdsteren sirketler is gorenlerin korkularmni

azaltir, daha mutlu ve daha tatmin olmus isgiicii yaratirlar.>*

2.2. Psiko- Sosyal Araclar

Ozendirici araglar igerisinde ele almmasi gereken bir diger grup da psiko- sosyal
araclardir. Cok kisa bir siire oncesine kadar isletme icerisinde calisanlarin motivasyonunun
biiyiik Olclide ekonomik araglar vasitasiyla miimkiin olabilecegi kanist daha yayginken,
glinlimiizde bu kani gittikge gegerliligini yitirmis gibi géziikmektedir. Bugiin bircok isletme
yOneticisi, i3 gorenlerin sadece ekonomik araglarla degil bunun yaninda psiko- sosyal bir
takim araclar vasitasiyla da motive olduklar1 gergegini kabul etmislerdir. Isletme ydneticileri
kendi yonetim anlayislar1 ve isletme politikalar1 gercevesinde is gorenlerin psiko-sosyal
yapilarin1 analiz ederek, psiko- sosyal araglardan etkin bir bicimde faydalanmaya

calismahdirlar.”

2.2.1. Cahsmada Bagimsizhk

Yonetici durumundaki kimse astlarmmin baski altinda bulunuyormus hissine
kapilmalarin1 6nleyebilmek amaci ile once; bilgi, uygunluk, makul bir 6l¢liye kadar hatalar:
hos gorme ile ilgili kosullar1 saglar. Bunu yaptiktan sora, is gorenlerin bilgi ve
yeteneklerinden yararlanilabilecek sekilde, bagimsizliklarni saglayacak olanaklar yaratma
yoluna gidebilir. Bir kimse bagimsizlik i¢inde gelistigi takdirde, kendisinin bir kisi, grubun

bir tiyesi, bir seyler yapabilen ve grup iginde degeri olan bir eleman oldugunu hisseder.’®

Is gorenlere bagimsizlik ve &zerklik tanindigi zaman, onlarm islerinden duydugu
mutluluk ve memnuniyet arttirilmis olur. General Electric firmasinin bir donem baskanligini
yapmis olan Jack Welch’ in su agiklamasi bu anlayisi dogrulamaktadir: Sirketimizin en deger

verdigimiz 6zelligi smnirsiz ve kisitlamasiz olmasidir. Bu 6zellik sayesinde sirketteki tiim

> Kenan, a.g k. 5.49- 50.
>3 Asikoglu, a.g k. s.51- 52.
% Baykal, a.g k. 5.29.
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hiyerarsik seviyelerde asag1 ve yukari serbest bir sekilde hareket etme, cografi sinirlart agsma,
hem miisterilerimiz hem de tedarik¢ilerimizle serbest¢e ¢alisma imkanina sahibiz. Kimlerle
goriisiilecegi, nerelere gidilecegi, nerelere dokunulabilecegi gibi kisitlamalar ve sinirlamalar

koymadigimiz zaman, elde edilen sonuglar mitkemmel oluyor.”’

2.2.2. Sosyal Katilma

Insanlarm bir yere ait oldugunu hissetmeye gereksinimleri vardir. Toplum iginde bir
yer edinmek i¢in g¢alisirlar. Toplumsal gereksinmeler, degisik kiiltiirlerde farkli farkhidir.
Bireyler, i¢inde yasadiklar1 toplumun geleneklerine uygun olarak bunlara ulagmaya
calisirlar.”® Bireyde bir sosyal gruba ( aile, isletme, millet vs. ) ait olma ve sevgi gibi sosyal
nitelikteki gereksinmelerin tatmini olduk¢a Onemlidir. Birey karsilikli sevgi baglarmin
bulundugu insanlarla iligkiler kurmayi arzu eder. Boylece, 6nem verdigi gruplara ve
sendikalara dahil olmayr ya da kabul edilmeyi isteyecektir. YoOnetim politikalar1 bu
gereksinmeyi cogu hallerde goremezler; bu yiizden is gorenler kendi aralarinda, normal is
gruplar1 disinda bigimsel olmayan gruplara ve sendikalara dahil olarak bu gereksinmelerini

giderme cabasi icine girerler.”

“Sosyal katilim gereksinmesi uygulamada farkl diizeylerde gerceklesir:
1. Ilk bakista bu gereksinmenin bir gruba iiye olma ve biitiinlesme isteginden dogdugu
sOylenebilir. Birey, grubun iiyesi oldugunu ve belirli bir yere sahip bulundugunu kanitlamaya
calisir.
2. Daha sonra is goren, nelerin olup bittigini 6§renme ve bilgi edinme gereksinmesi duyar.
3. Son agamada ise 1s gdren grubun yasantisini tagiyan ve grubun bir iiyesi olmanin onurunu
yasayan kisidir. Grup degerlerini kendi degerleri olarak benimser, grup varligmnin

siirdiiriilmesini iistlenir.”®°

Sosyal gereksinmelerin igyerinde tatmin edilebilmesini miimkiin kilacak sayisiz
olanaklar vardir. Ornegin; giinliik verimi ve iiretimi hi¢ aksatmadan isyerinde sosyal iliskileri
gelistirebilmek miimkiindiir. Bu yapilabildigi takdirde is gorenler arasinda grup ve birlik ruhu

olusacaktir. Yoneticiler, is gorenlerin sosyal yonden kaynasabilmelerine olanak hazirlamak

3" Nelson, B., Calisanlara Dinamizm Kazandirmanin 1001 Yolu, (Cev. S. Egeliler), Istanbul, 1999, s.44.
% Kenan, a.g k. s.16.

%% Eren, a.g.k. s.261.

5% Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k. s.128.
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yoluyla, is gorenlerin islerinden daha fazla memnunluk duyabilmelerine, dolayisiyla
morallerinin ylikselmesine ve bunun sonucu olarak da ise kars1 bagimliliklarinin artmasina

yardim edebilirler.’

2.2.3. Deger Ve Statii

Deger verilme, manevi yonii daha agir basan ve tiim is gorenler i¢in Onemli bir
O0zendirme aracidir. Yapilan igin, 6onem verilen kisiler tarafindan, Ozellikle yoneticiler
tarafindan, begenilmesi, is gérenlere biiylik bir doyum verir. Her is goren isletme i¢inde belirli
bir degeri olmasimi ister. Deger verilme, adil dlgiiler i¢inde ve dengeli olarak kullanildiginda,

is gorenleri tiretime motive etmede ¢ok etkili bir 6zendirme aracidir.®

Statli ise, bir bireye toplumda baskalarinin verdikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Birey boyle bir oneme sahip olabilmek i¢in her tiirlii cabayr gdstermekten
cekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani gercek bir statiiye sahip olan
kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da is disinda iliskisi bulundugu kimselerden
sayg1 goriir. Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir edildigini gorme, kalifiye bir
is¢i olarak kabul edilme, hemen her kisi i¢in tatmin duygusu yaratir. Caligmalarinin karsiligini
sayg1 gorme ve sosyal statiislinde yiikselme ile somut bir sekilde goren is goren daha gayretli

olarak calismalarini siirdiiriir.”

Bireyin statiisii yiikseldik¢e, buna bagli olarak verimliligi ve is doyumu da artar.
Burada onemli olan nokta, deger ve mevki olgusunun her insan i¢in farkli donemde ve

degerde olmasinin dogal karsilanmas1 gerekir.

2.2.4. Gelisme Ve Basan

Yiikselme, bireyin daha yiiksek konumdaki bir géreve, dolayisiyla daha gii¢ bir ise
getirilmesidir. Is gorenlerin yiikselebilmeleri icin kendilerini gelistirmeleri gereklidir, ancak
kendilerini gelistirdikleri takdirde daha yiiksek bir mevkiye sahip olabilirler. Gorev

giiclestikce bireye yiiklenen sorumluluk, verilen yetki ve 6denen iicret de artar. Bu nedenle

%! Baykal, a.g k. 5.28.
52 Incir, a.g.k. s.67.
% Eren, a.gk. s5.276.
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yiikselme, birey ilizerinde ¢ok yonlii motive edici bir etki yapar. Basarili olmak arzusu;
insanlarm psikolojik olarak rahatlamalarma, kendilerine olan giiven hislerinin artmasina, yeni
basarilar icin gayretlerinin dogmasma yol acar. Insan dogasmin bu en tabii kurali biitiin
mesleklerde gecerlidir. Herhangi bir isi bir meslek olarak se¢mis olan kisilerde en basarili
olmak, en yliksek makama kadar yiikselme tutkusu vardir. Bu tutku bir yerde meslegin itici
giliciinii teskil etmektedir. Bu his yoneticiler tarafindan tesvik edilmeli ve daima canh
tutulmalidir. Kisisel basarmin birey iizerinde daha etkili oldugu sdylenebilir. Is gérenin benlik
duygusu cogu kez, kisisel yeteneklerinin gelisme basarisinda dogrudan dogruya kendisinin
yararlanma istegini ortaya koyar. Bunun yaninda basariy1 arttiric1 ¢abalar grup agisindan da
ele alinabilir. Bir isi birlikte yapma ve ortak basari duygusu yaratma igletme i¢in bir takim
yararli sonuglar dogurabilir.64 Bunun yaninda basarili olabilme alanlarinin genisletilmesi

yaninda her basarmin takdir edilmesi de yoneticiler tarafindan aliskanlik haline getirilmelidir.

2.2.5. Ozel Yasama Saygih Olma

Bireylerin isyeri disinda ilgi duydugu bir¢ok konu vardir. Ornegin; aile iliskileri,
sosyal faaliyetler, sorumluluk duygular1 6zel tutkular ve zevk i¢in yapilan ¢abalar, din, saglik
durumu ve buna benzer hususlar bireyin 6zel yasamm meydana getirir. Is gorene etkili
sekilde is gordiirebilmek i¢cin onun is dis1 kisisel sorunlarmin tatmin edici bir sonuca
baglanmas1 zorunlu olmaktadir. Yoneticiler is gérenlerin sorunlarini hosgorii ile karsilamali,
¢Ozlime baglanmas1 hususunda ellerinden geleni yapmalidirlar. Su halde, 6zel yasama saygili
olma, sorunlarmi ¢dziimlemekte astlar icin sadik bir dost gibi davranma, elde bulunan
olanaklarla yardim etme, isbirligi ve calisma arzusunu giiclendirmek icin birer motivasyon

araci olabilirler.®’

2.2.6. Cevreye Uyum

Isletme i¢inde calisan is gorenlerin galisti1 ¢evrenin fiziksel sartlarmin iyi bir bigimde
diizenlenmesi, is gdrenleri isletmeye baglayan énemli unsurlar igindedir. isletme igindeki
aydmlatma, 1s1, giliriilti, uygun ara¢ ve gerecler vb. fiziksel kosullarm yanmi sira sosyo-
psikolojik kosullar, is gorenin etkin bir performans gostermesi iizerinde oldukga etkilidir.

Yeni bir ise giren is gorenin isine ve isletmede calisan diger kisilere de mutlak uyum

 ncir, a.g.k. s.67.
% Eren, a.g.k. 5.278.

42



saglamasi gereklidir. Aksi halde isinde basarili olma olasilig1 yok denecek kadar azdir. Yeni is
arkadaslarinin bir grup oldugunu diistiniirsek, is gorenin bu gruba dahil olmaya ¢abalamasi
gerekir. Grup lyelerini tanimali ve kendisini de onlara en iyi sekilde tanitmalidir. Eger is

gdren grup icine alinmaz ve dislanirsa bu durum ¢ok énemli sorunlara yol agabilir.*®

Burada 6nemli rol yonetici kesimine diiger. Y Onetici, yeni gelen ya da yer degistiren is
gorenlere her konuda yardimci olmali, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli, ¢alisma arkadaslar
ile en kisa zamanda kaynagmasini saglamali ve boylelikle grup disinda kalmasimni onleyici

6nlemleri bilingli ve diizenli bigimde uygulamalidir.”’

2.2.7. Oneri Sistemi

Is gorenlerin sirketi ilgilendiren tiim konulara katiimimi saglamanin ve dinamizmi
arttrmanin en 1iyi yontemlerinden biri, onlara fikir damigmaktir. Toplam kalite yOnetimi,
siirekli gelisim programlar1 ve geleneksel Oneri kutular1 gibi degisik isimler altinda
uygulanmakta olan bir¢cok program, isyerinde calisan is gorenleri iiretim kalitesini arttirirken
maliyetleri diigiirmeyi saglayacak onerilerde bulunmaya tesvik eder. Calisanlardan gelen
olumlu 6neriler sadece firmanin degil, is gorenlerin de yararmadir. Bu 6nerilerin uygulamaya
konulmasi ile ¢alisma sartlarinda olumlu degisiklikler yapilmasi, islerini ¢ok iyi yapan
kisilerin Oniine organizasyon bozukluklarindan dolay: ¢ikan engellerin ortadan kaldirilmasi, is
gorenlere kendi gorevlerinde belli oranda bir idare yetkisi verilmesi gibi gelismeler

saglanabilir.®®

Burada 6nemli olan sadece is gorenlerin fikirlerinin, diisiince ve Onerilerinin ortaya
konmasi degil, ayn1 zamanda bu fikir ve Onerilerin {ist yonetim tarafindan titizlikle
incelenerek degerlendirilmesi ve etkin bir bigimde uygulanabilmesidir.®® is gorenlerden gelen
onerilerin zaman kaybetmeden uygulamaya konulmasi, bu Onerilerin goéz ardi edilmeyip
degerlendirildigini kanitladig1 igin isgorenleri olumlu bir sekilde motive eder. Ornegin;
Diamond City Arkansas’ taki American Strap Sirketi’ inde c¢alisan bir 1 goren, derileri
tutturmak i¢cin yeni bir dikis sekli uygulanmasini Onermistir. Bu yeni yontemle her bir

parcanimn dikilmesi i¢in gereken siire 15 saniye kisalmaktaydi. Is gorenin getirdigi onerinin

6 Asikoglu, a.g.k. s5.55- 56.

67 Sabuncuoglu ve Tiiz a.g.k. s.132.
%8 Nelson, a.g.k. s.62.

5 Asikoglu, a.g k. 5.56.
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uygulanmasiyla yilda 833 saat zaman tasarrufu saglanmustir.”’ Is gorenler fikirlerini, diisiince
ve Onerilerini agik¢a ortaya koyabildigi oOlglide isletmede demokratik bir anlayistan sz

edilebilir.

2.2.8. Sosyal Ugraslar

Insan yasaminda is grubunun énemi ¢ok fazladir. Is gorenin baglilik gereksinmesinin
cok onemli bir kismini ailesinde, akrabalarinda, tiye oldugu birlik ve derneklerde oldugu
kadar is c¢evresi i¢inde de tatmin etmesi gerekir ve bunu siddetle arzu eder. Bu diisiinceden
hareket eden yoneticilerin is gorenler i¢in bazi sosyal c¢abalardan kagmmamalar1 ve bu
nedenle, spor faaliyetleri, piknikler, aksam yemekleri, dogum giinii partileri, sinema ve tiyatro
faaliyetleri kurmalari, gelistirmeleri, desteklemeleri ya da bazen bunlara bizzat katilmalar:
gerekmektedir.”' Boylece is ortaminda isbirligi ve beraberlik havasi olusturulabilir ve is

gorenler is¢i grubuna ait olmaktan azap degil, gurur duyarlar.

2.3. Orgiitsel Ve Yonetsel Araclar

2.3.1. Amac Birligi

Bireyler, kendi bireysel amacglarmi elde etmek i¢in Orgiitiin {iyesi olurlar;
orgiitlerin ise, kendilerine 6zgii amaglar1 vardir. Bu iki tiir amag arasindaki iligki ne olabilir?
Basarili orgiitlerde bu iki amag¢ arasinda bir uyum bulunmaktadir. Buna ragmen bu amaglar
arasindaki uygunlugun devam edecegine dair bir garanti de yoktur. Ancak, yoneticiler
tarafindan bu uygunlugun saglanmasi yolunda bir takim tedbirler alinabilir. Bireysel
amaclarin Orgiitsel amaglarla uyum icinde bulundugu durumda birey ve Orgiit kendi
amaclarma, birbirleri icin fazla bir fedakarlik yapmadan erigebilirler. Bireyin kendi kimligi
orgiitte kaybolmamakla beraber birey, Orgiitiin isbirligi yapma ihtiyacina saygi duyar. Birey,
orgiitiin bir {iiyesi ise, Orgiit faaliyetlerinden bir c¢ikar saglar ve orgiit de, bireyin

faaliyetlerinden karsit bir yarar elde eder. Bu durum, karsilikli bir verimin saglanmasini

7 Nelson, a.g.k. 5.63.
" Eren, a.g.k. 5.261.
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meydana getirir. Basarili orgiitler, bu durumlarini orgiitsel ve bireysel amaglar arasindaki

uyumun varligma borgludur.”

Ayrica amagclarin belirlenmesi konusunda da orgiit titizlik gdstermelidir. Amaglar belli
olmalidir, agik¢a belirtilmelidir ve yapilabilir olmahdir. Iyi belirtilmis ve dlgiilebilir amaglar,
bireyleri motive etmede ve onlarin ¢alismalari pekistirmede degerlidir. Eger bir birey gorevi
konusunda ag¢ik bir fikir edinmezse ve onunla ilgili calismasinda geri iletisim almazsa,
gercekten de o is i¢in sorumlu tutulamayacagini diisiinebilir. Yoneticiler amaglar1 belirlerken
kendi duygularindan 6nce is gorenin duygulari, diisiinceleri ve fikirlerini ortaya ¢ikarmay1
6grendigi zaman basarili olabilirler.”” Amag ne olursa olsun, her iki tarafca da iizerinde
anlagmaya gidilmelidir. Amag ister yOnetici ister i goren tarafindan belirlensin ¢aligmada
ortak sahiplik duygusu olmalidir. Is gorenler kendi amaclarmi olusturmada aktif olarak
katildiklarinda ne yapmalar1 gerektigi konusunda devamli uyarildiklar1 zamanlardan daha
{istiin ¢alismaya motive edilmis olurlar. Bu sekilde davramilmaktan yetiskinler memnun olur.”
Ozellikle, insanlar bir amaca ulasmak icin katilimci olurlarsa daha fazla motive olmaya

yatkindirlar.

2.3.2. Yetki Ve Sorumluluk Dengesi

Yetki, &rgiitii bir arada tutan bir yapistiricidir. Orgiitleme acisindan yetki, ydneticinin
bir isin yapilmasi karsisinda orgiitsel amaglara ulasmada kendi astina ricada bulunmak veya

astn o isi yapmasini istemek hakkidir. Bir drgiitte yoneticinin yetkisi su davramslari igerir.”

1. Kendi yetkisi ile karar vermek.
2. Astlarin gorevlerini belirlemek.

3. Astlardan yeterli bir basar1 saglanmasini beklemek ve istemek.

Yetki devredilebilir. Orgiitlerde yetki devri bir yoneticinin kendi isini yapmasi
konusunda astlarmna yetki vermesidir. Yetki devrinin varligi sadece yoneticilerin degil,

isgorenlerin de is yapma hakkina sahip olmalarini saglar. Sorumluluk ise bir isi yapma

2 Hicks, H. G., Orgiitlerin Y&netimi: Sistemler ve Beseri Kaynaklar A¢isindan, (Cev. B. Aytek ve B. Bumin),
Ankara, 1975, s.70- 71.

3 Rosenbaum, B. L., Yonetici I¢in Kiigiik Motivasyon Modelleri, (Cev. S. Ozger¢in), Ankara, 1993, s.108.
™ Rosenbaum, a.g.k. s.109.

7 Hick, a.g.k. s.343.
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zorunlulugudur. Orgiitlerde sorumluluk, bir kimsenin &rgiit isleri, fonksiyonlar1 veya 6devleri
yapma gorevidir. Her bireyin bir takim sorumluluklar1 vardir; Ciinkii, herkesin yapisal bir isi
veya fonksiyonu bulunur. Formel 6rgiitlerde, orgiit tiyesi olabilmenin baska bir nedeni yoktur.
Sorumluluk devredilemez. Bir yOneticinin, astma yetkisini devretmesi halinde kendi

sorumlulugunda en kiiciik bir azalma sz konusu degildir.”®

Orgiitiin miisterilerine daha iyi hizmet ve daha iyi iiriin sunabilmek i¢in kendi
inisiyatifini kullanan ve risk alan kisilere destek olmak ve gdsterdikleri davraniglardan dolay1
takdir etmek, bu kisilerin motivasyon seviyelerini yiikseltir. Isini iyi bilen ydneticilerin,
astlarina yetki ve sorumluluk vermenin, arada sirada bazi hatalar olsa da sonucta verimliligi

arttiric1 bir yontem oldugunun bilincinde olmalar gereklidir.”’

Isi baskalar1 yapsa bile sorumluluk her zaman yoneticidedir. Oyleyse yetki verme isi
ancak c¢ok dikkatli hazirlanmis bir plan dahilinde yapilmalidir. Ust bir yonetici isin nasil
gittigini diizenli olarak takip etmelidir. Yetkilendirme, bireyin hem kendine hem de
baskalarina giiven duymasini bir 6n kosul olarak gerektirir. Dolayisiyla, yonetici, giiveninin
kotliye kullanilmas1 veya gorevin tatmin edici bir bi¢imde yerine getirilmemesi riskini géze
almak zorundadir. Bu durumda bile, birine gérev vermis olan yonetici bir {ist otoriteye hesap
verebilmelidir. Plan geri teptiginde is gorenleri suglamak hi¢ de iyi bir izlenim yaratmaz.
Orgiitiin her kademesinde bireylere sorumluluga denk bir yetki verilmelidir. Baska bir deyisle
bir organizasyonda bireyin yetkisi ile sorumlulugu arasinda bir denge olmalidir. Orgiit iiyesi
kisiler belirli sonuclar1 elde etmek i¢in sorumluluk altina sokulduklar1 halde bu sonucu elde
edebilmek i¢cin karar verme yetkisine sahip olmayabilirler. Eger bireye sorumlulugu
Olgiisiinde yetki verilmemisse o birey ancak sorumluluktan kurtulacak performans diizeyinde
calisacak ve bagkalarinin kararini bekledigi i¢cin etkin olamayacaktir. Tersine yetkisi olup da
sorumlulugu olmayan kisi yetki yozlagmasi veya yetkiyi kotiiye kullanma egilimi igine

girebilecektir.”® Bu durum bireyler iizerinde olumsuz etkiler yaratabilir.

"% Hick, a.g.k. s.346.
" Nelson, a.g.k. s.31.
® Hagemann, a.g.k. s.131.
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2.3.3. Egitim ve Yiikselme

Egitim, birey olarak yiiksek bir yasama diizeyi elde etmenin baslica yolu, hem toplum
olarak gelisme ve ilerlemenin, ileri iilkeler arasinda yer almanin araci hem de bir iilkede
demokratik bir siyasal ve toplumsal yasami gerceklestirmenin temel bir yoludur. Egitim en
kisa anlatimla bir degisim siirecidir. isletme icinde diizenlenen is goren egitim ugraslarmi
tanimlamak gerekirse; bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin isletmede yiiklendikleri
ya da ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili yapabilmeleri i¢in, onlarm
mesleki bilgi ufuklarin1 genisleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum,
aliskanlik ve anlayislarinda olumlu degismeler yapmay1 amaclayan bilgi, gorgili ve becerileri

arttiran egitsel eylemlerin tiimiidiir, denilebilir.”

“Egitimin i§ gorenlere ve isletmeye olan yararlar1 bir kaynakta sdyle belirtilmistir:

—

. Is gorenleri ise yakinlastirir.
. Is gorenlerin moralini yiikseltir, drgiitte insan iliskilerini gelistirir.

. Is gorenleri iist kademe sorumluluklara hazirlar.

2

3

4. Orgiitlerde is goren devrini azaltir.

5. Is gorenler ile yoneticiler arasindaki anlagmay1 gelistirir.

6. Is gorenleri yeteneklerine gore ayirmaya yardim eder.

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

8. Islemlerle yontemlerin gelismesine yardim eder.

9. YoOnetim yontem ve tekniklerinin Ogrenilmesi suretiyle yoneticilerin basarilarini,
dolayisiyla orgiitlerin basarilarini arttirir.

10. letisim tikanikliklarina dikkat ¢eker ve islerin geregince yiiriitilmesine imkan verir.”*

Egitim bireylerin basarili bir sekilde gelistirilmesinde 6nemli rol oynar. Is gorenlerin
cogu egitilmeyi sever. Egitimi isyerinin rutini i¢inde bir mola vermek, yeni bir seyler
ogrenmek i¢in firsat yakalamak ve iyi yaptiklar1 isler icin bir ¢esit Odiill almak gibi
degerlendirirler. Egitim ayrica is gérenlere daha basarili olabilmeleri i¢cin gereken beceri, bilgi
ve tecriibbeyi kazandirir, degisiklik ve gelismeleri yakalamalarini ve zamani gelince

yiikselmeleri i¢in hazir ve yeterli olduklarindan emin olmalarini saglar. “En iy1 orgiitler, is

7 Sabuncuoglu, a.g.k. s.125- 126.
% Nelson, a.g.k. 5.73.
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gorenlerine egitim olanagi tanimanin hem is gorenlere hem de orgiite fayda sagladigmin
bilincinde olanlardir. Is gorenlere egitim veren orgiitler islerini daha yapici bir esneklikle
yerine getiren is gorenlere sahip olurlar. Egitim alan is géren daha farkli ve yeni bir bakis
acis1 kazanrr ve bunun yam sira kendi alanlarinda calisan bireylerle tanisip ufuklarini

genisletme firsatma sahip olur.”®’

Is gorenler gordiikleri egitimden sagladiklar1 ek bilgi ve becerilerinin karsilig1 olarak
yilikselme olanaklar1 da isterler. Ciinkii insanlar isleri iyice 6grenip tecriibe kazandikga, is
monotonlasacak, bulunduklar1 mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarim
yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle, daha yiiksek yetki ve sorumluluklarla c¢alismay1 arzu
edeceklerdir. Ilerleme ve yiikselme yollar1 tikanan is gdrenlerin ¢alisma gayret ve sevkleri
azalacaktir. O halde, yiikselme isyerinde bir motivasyon aracidir. Astlarina ylikselme olanagi
saglayan yonetici, plan ve programlarini uygulamaya koymak icin kendisine yardim edip

isbirligini kolaylikla kabul edecek bir destek saglamis olacaktir.*

Kendilerini ilgilendiren konularda daha ¢ok s6z sahibi olmak isteyen bireyler icin
yiikselme, psikolojik bir ddiildiir. Ote yandan, yiikselme, bireye kuvvetli bir prestij saglar.
Daha onemli bir ig, daha ¢ok sorumluluk ve daha yliksek bir sosyal statii kavramlarina
dayanan prestij, bireylere yiiksek doyum verir.*’ Son olarak yiikselme, gelir diizeyinde bir
artis anlamma da gelir. Parasal ve psikolojik Odiilleri kapsayan bir etmen olma 6zelligi
bakimindan yiikselme, ayn1 tutardaki paranin yaratacagi motivasyon etkisinden daha ¢ok etki

yaratir.

2.3.4. Kararlara Katilma

Kararlara katilma, is gorenlerin yonetimde s6z sahibi olmalar1 ve yonetimi astlarin
arzu ve diisiinceleri dogrultusunda etkileyebilmeleridir. Iyi bir ydnetici, alinacak kararlarda is
gorenlerin de goriislerine basvurulmasini saglar. Is gorenlerin kararlara katilabilme
durumlarini oldugundan fazla biiyiitmek psikolojik yonden giictiir. Endiistriyel kuruluslarda
yapilan etiitler, kararlara katilmaya olanak verilmesinin is gorenlerin gelismesini saglayan

temel bir ara¢ oldugunu, sonucta morali yiikselttigini, beceri ve yetenekleri gelistirdigini

¥1 Nelson, a.g.k. s.74.
%2 Eren, a.g k. s.273.
% Incir, a.g k. s.61.
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gostermistir. Is gdrenlere kararlara katilma hakki tanmnacaksa, onlara bu hissi vererek bunun
ictenlikle ve eksiksiz olarak yerine getirilmesi gerekir. Cogu zaman, yoneticinin karara varmis
oldugu halde, karara katilma hissini verebilmek i¢in, is gorenlerin fikir ve gorislerine
basvurduklar1 goriiliir. Boyle durumlar1 is gorenler kolaylikla sezerler. Bu ylizden onlarin
goriis ve fikirlerine basvurulacak ise, bunu tam anlamiyla ciddiye almak, goriisler arasinda o
ana kadar yoneticinin aklina gelmemis noktalarin da bulunabilecegini kabullenmek gerekir.
Y6netici bunu yapamayacaksa, bu yola gitmemesi tavsiye edilir.**

“Kararlara katilmanin uygulanmasi bir isletmede bir takim olumlu sonuglar dogurur:
1. Is gorenlerin motivasyonunu saglar.
2. Egitim iglevi goriir.
3. Bir taraftan yenilige direnisin azalmasini saglarken diger taraftan da degisimin
hizlanmasima katkida bulunur.
4. Uygun bir iletisim ortami hazirlayarak zaman kaybini onler.
5. Kaynaklarin en ekonomik bigimde kullanilmas1 saglanabilir.
6. Is gorenlerin diisiinsel becerilerinden yararlanilabilir.

7. Is goren devamsizliklar1 6nlenebilir.”®

Is gorenlerin kararlara aktif olarak katilimina firsat veren yonetici énemli bilgilere
ulagma olanagin1 yakalamakla kalmaz, ayn1 zamanda is gérenlerin sadakatinden de emin olur.
Katilim insanlarm sorumlulugunu arttirr ve ¢ekigsme istegini azaltir. Zeki bir yonetici, is
gorenleri bir kaynaklar kiimesi olarak diisiinecektir. Is gorenler kendi 6zel alanlarinda bir
baskasindan daha cok bilgilidirler ve neyin gelistirilmesi, yenilenmesi gerektigini ilk fark
edecek olan da onlardir. Katilim, kendini gerceklestirme olanagi demektir. Bu insani
gereksinmenin doyurulmasi olduk¢a motive edicidir.*® Ayrica kararlara katilma, is gorenlerin
orgiit amaclarini benimsemelerini ve bu amaclar dogrultusunda ¢aba harcamalarini saglar. Bu
cok yonli etkileri dolayisiyla, kararlara katilma, i gorenleri ¢alismaya motive etmede

kullanilan etkili araglardan biridir.*’

% Baykal, a.g k. s.30.

% Asikoglu, a.g.k. 5.67.

% Hagemann, a.g.k. s.122.
¥ Incir, a.g k. s.74.
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2.3.5. lletisim

Iletisim bireyler aras1 diisiince, duygu ve bilgi alisverisi olarak tanimlanabilir. Bilgi
gereksinimini gidermek amaciyla bireyler arasinda olusan iletisim siirecinde dort 6nemli 6ge

vardir.%®

“Gonderict: Mesaj1 ileten insan ya da insan gruplaridir. Gondericinin islevi,
gonderilecek mesajin dnce saptanmasi, sonra anlasilir nitelikte olmasina 6zen gostermektir.

Mesaj: Mesajin dili, alic1 tarafindan zorlanmadan anlasilabilir, acik, net ve
kesin  olmali, mesajin icerigi ise bilgi ve diislincelerin yanlis yorumlanmasina yol
agmamalidir.

Kanal: Mesajin aliciya iletildigi yoldur.

Alict: Gelen mesaj1 alan kisi ya da grup olabilir.

Yukarida belirtilen siire¢ kullanilarak gonderici ile alici arasinda bir anlagsma ve
amaca ulagsma saglanir. Bir motive edici etmen olarak iletisimi, mesajlarin iletilmesi ve

geribildirim olmak {izere iki ana baslik altinda inceleyebiliriz.”89

Mesajlarm iletilmesi: Her seyden once mesajlarm orgiitlerde, asagidan yukariya,
yukaridan asagiya 6zgiirce ve saglikli bir bicimde dolasimmin saglanmasi gerekir. Iletisimin
bu sekilde gerceklestigi orgiitlerde insanlar, birbirleriyle icten ve saygiya dayali iliskiler yasar.
Is gorenler kendilerinden neyin beklendigini ve bunu neden yapmalar1 gerektigini, iistlerinin
onlardan ne bekledigini, diger boliimlerde ve orgiit disinda kendi isleriyle ilgili nelerin olup
bittigini bilmek isterler. Is gorenlerin bilgi gereksinimi karsilanmadiginda ortaya ¢ikacak
belirsizlik, bir takim sOylentilerin dogmasina neden olur. Belirsizlik, beraberinde korku

yaratir. I gorenlerin geleceklerinden endiselenmelerine yol agar.”

Geribildirim: Geribildirim vermek ilgi géstermek anlamma gelir. Eger bir yonetici
isgorenlere dikkat gosterirse, onlarm goziinde kendi degerini arttwrmis olur: Bana karsi
kayitsiz degil. Ben gerekliyim. Gerekli olma duygusu baslt basina motive edici bir faktordiir.

Bireyin onaylanma ve taninma gereksinimi isletme igerisinde tatmin edilse de edilmese de,

8 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g k. s.54. .
89 Giirgen, H., Qrgiitlerde Hetisim Kalitesi, 1stanbul, 1997, s.209.
%0 Giirgen, H., Orgiitlerde Iletisim Kalitesi, Istanbul, 1997, s.209.
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bu, isletmenin verimliligini ve ekonomik performansini etkileyecektir. Herkesin ortak bir
amaca ulagsmak i¢in caligmasi gerekir. Bu ise, herkesin s6z konusu amacin ne oldugunu

bilmesini ve onunla 6zdeslesmesini gerek‘urlr.9

Iletisimde geribildirimin azlig1 ya da yoklugu motivasyonu olumsuz yonde etkiler. Hig
kimse, kiiciimsenmek, asagilanmak ya da gormezden gelinmek istemez. Insanlar arasinda
yasanan c¢atismalarin, siirtiismelerin ¢ogu ilgisizlikten kaynaklanir. Bu durum is gorenlerin
calisma istegini kirar ve is verimini azaltir.” Bir isletmede is gorenlerle iyi iletisim i¢inde

olan idareciler is gorenlerden yiiksek verim elde ederler.

2.3.6. Yaraticihk

“Yaraticilik, ¢esitli sekillerde tanimlanan bir Ozelliktir. Bunlarin arasinda
tasarimlamak, ileriyi gdrmek, sezme giicii ve yenilik yaratmay saymak miimkiindiir. ideal bir
yaraticty1 bulmak oldukga giictiir. Arastirmacilar yillarca normalin {izerinde yaratma yetenegi
olan bireyleri bulmaya calismislardir. Yaratici bireyin 6zellikleri sdyle belirtilebilir:

1. Yiiksek seviyede kavrama yetenegi vardir.

2. Orijinaldir, ilging goriisler getirir.

3. Onu motive eden problemlerin kendisidir, problemle sonuna kadar ve ¢dziinceye kadar
ugrasir.

4. Analiz ve agiklamalar i¢in biiyiilk zaman harcar.

5. Daha az otoriterdir ve daha esnektir.

6. Kendisini diger ¢alisanlardan farkli goriir.

7. Zengin ve fantezi bir yasantisi olup, gercekleri yakindan izleyebilir.”””

Motivasyonu yiiksek olan is gorenler yaratici yonlerini ortaya koyabilirler. Is
gorenlerin Orgiitiin isleyisini katilimi saglandiginda, problemleri tespit etmek ve yeni
cOzlimler yaratmak i¢in goniillii olarak ¢aba harcadiklar1 gériih'ir.94 En basarili orgiitler, is
gorenlerde bulunan yaratici diisiinceyi canlandirip ortaya ¢ikarmak igin gereken zaman,

destek ve aracglar1 saglayan orgiitlerdir.

°! Hagemann, a.g k. s.64.
%2 Giirgen, a.g.k. 5.210.

% Hick, a.g.k. s5.279- 280.
 Nelson, a.g.k. s.72.
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2.3.7. Yar1 Otonom Cahsma Gruplan

Gruplar, bireyler gibi yapic1 ve birlestirici niteliklere sahip olup, fizik ve sosyal
diizenler i¢inde faaliyetlerini siirdiiriirler. Bireyler gibi gruplar da varliklarini korumak i¢in
caba gosterirler, dagilima kars1 koyarlar, kendi olanaklarinimn biiylimesi ve gelismesi yoniinde
calisirlar.”® Calisma gruplarinda temel diisiince, organizasyonlardaki tiim sosyal ve teknik alt
sistemlerdeki performansi arttirmak amaciyla bireysel olarak is gorenlerin ve is gruplarinin
sorumluluk derecesinin belirlenip dagitilmasidir. Calisma gruplarimin karakteristik 6zelligi
grup lyelerinin gilinliikk islerini yiiritmelerinde kendi kendilerine belirleyiciliklerini en st
diizeye ¢ikarmaktir. Caligma gruplarmi uygulayan isletmelerin temel amaci, verimlilik artisi,

kalite gelistirme ve maliyetleri diisiirmektir.”®

Bu amagclari gercgeklestirilebilmesi icin isletmeler bagimsiz ve kisisel calisma yerine
gruba yar1 bagimsizlik veren ve toplu calisma diizeni getiren yari-otonom gruplar1 devreye
sokarlar. Is boliimlere ayrilarak farkli is gorenlere is yaptirmak yerine tiim {iretim siirecinin
bir ¢alisma grubu tarafindan yapilmasi saglanir.”” Boylece is gorenler daha yiiksek moral ve

isbirligi icinde verimli ¢aligirlar.

2.3.8. Kalite Kontrol Cemberleri

Kalite kontrol ¢emberleri, ayni mesleki faaliyet i¢inde olan veya ayni iiniteye bagli
olarak calisan sayilar1 5 ile 10 kisi arasinda degisen goniilli kisilerin olusturdugu kiigiik bir
gruptur. Kalite kontrol ¢cemberleri i gorenlerin islerinden gurur duymalar1 ve katkilarmin
daha ¢ok oldugunu gormeleri acisindan bir motivasyon kaynagidir. Kalite kontrol ¢emberleri
isletme i¢inde kendi alanlarimni ilgilendiren ¢esitli sorunlar1 belirlemek, incelemek ve ¢oziimler
sunmak i¢in bir grubun olusturulmasin ifade eder. Bu gruplar diizenli araliklarla bir araya

gelerek sorunlara degisik ¢oziimler getirmektedir.”®

“Kalite kontrol cemberlerinin olusturulmasimin amaglar1 sdyle siralanabilir:

% Hick, a.g.k. 5.200.

% Asikoglu, a.g k. s.69.

%7 Sabuncuoglu e Tiiz, a.g.k. s.141.
% Efil, a.g k. 5.168.

52



1. Cember liyelerinin kendi etkinlikleriyle ilgili karsilastiklar1 problemleri belirlemek, analiz
etmek ve ¢Oziimler sunmak konusunda tesvik edilmesi ve sonucgta etkin bir ekip ruhunu
gerceklestirmek.

. Bireylerin motivasyonunu arttirmak.

. Kalitenin iyilestirilmesi ve hatalarin azaltilmasini saglamak.

. Bireyleri etkin bir katilmayla yaratic1 yeteneklerinin ortaya ¢ikmasi yoniinde tesvik etmek.

2
3
4
5. Orgiit iginde haberlesmeyi daha etkili hale getirmek.
6. Bireylerin kisilik ve liderlik yeteneklerini gelistirmek.
7. Yonetici ig goren iligkilerini attirmak.

8

. Isletmenin gelismesine katkida bulunmak.””
2.3.9. is Genisletme

Baz1 gorevler, monoton ve silirekli yinelenen islerden olusur. Bu tiir isler, 1is
gorenlerin, yeteneklerini kullanmalarma ve kendilerini gelistirmelerine olanak vermezler. Isin
akis1 iginde, i gorenin yaptigi islerin sayisin1 ve tiirlinii arttrmak anlamina gelen is
genisletme, 6zellikle bu tiir isler i¢in uygundur. Yaptigi islerin tiirii ve sayisi cogalan is goren,
yeteneklerini kullanmak, becerilerini gelistirmek olanagina kavusur. Ote yandan, isin birkag
asamasin1 gerceklestiren is gdrenin yakm is cevresi iizerinde denetim olanag: artar. Is
genisletme yoluyla is goren i¢in daha ilging ve daha doyurucu duruma getirilen is, boylece

motive edici bir etkiye kavusur; is gérenin ise kars1 ilgisi ve sevgisi artar.'®
2.3.10. is Zenginlestirme

Isler, is gorenlere daha karmasik, zor gorevler ve sorumluluklar yiiklenerek
zenginlestirilebilir. Bu yaklasim potansiyel olarak is gorenleri basa c¢ikabilecekleri tiim
zorluklar, degisiklikler ve miicadelelerle kars1 karsiya birakir. Ornegin, asistan is gdren zaman
zaman yoOneticisinin i§ yiikiiniin bir kismin iizerine alarak anahtar rol oynayacak kararlar
verebilir. Bu yaklasimin avantaji, insanlarin gizli kalmis yeteneklerini ve becerilerini
kullanmalarmma olanak vermesi ve kendilerini daha mutlu hissetmelerini saglamaktir.

Dezavantaji ise, is gérenin daha fazla bir is istememesi ya da onun ¢evresindekilerin is yiikleri

% Efil, a.g.k. s.10.
1% incir, a.g.k. s.78.
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ayn1 kaliyorsa gilicenmeleri ya da bu tip degisikliklerden o6tiirli islerini kaybetmekle tehdit

edildiklerini hissetmeleri olabilir.'*!

2.3.11. Miizikten Yararlanma

Miizik monotonlugun 6nlenmesinde 6nemli olan etmenlerdendir. Son yillarda bir¢ok
isletmeler calisma saatlerinde is gorenlere miizik dinleterek onlarin ise karsi olan ilgilerini
arttirma yoluna gitmektedirler. Miizigin verimi arttirdigr ve hatta dinlenen miizik tiirliniin
verimin miktarim etkiledigi belirtilmektedir.'”® Ozellikle sézsiiz ve hafif miizigin dinlendirici
etki yarattigi ve boylece monotonluk havasindan is gorenin uzaklastigi yapilan birgok

arastirmayla saptanmugtir.'®’

Miizik bireyin zihnini isten uzaklastirarak onun baska seyler diisiinmesini ve hayal
etmesini olanakli kilar. Zihnin isten uzaklastirilmasi sonucu is kazalarinin artabilecegi
diistiniilebilir.'™ Gergekten siirekli olarak dikkat gerektiren islerde miizikle calisma sakincali

durumlar ortaya ¢ikabilir.

2.3.12. Cahsma Kosullarimin lyilestirilmesi

Isletmede verimi arttran en onemli etkenlerden birisi ¢alisma kosullar1 olup, bu
kosullarin iyilestirilmesi is gorenleri daha ¢ok ve istekli ¢alismaya yoneltmektedir. Daha
uygun calisma kosullarmin yaratilmasi, sadece ekonomik bir zorunluluk degil, cagdas
isletmecilik anlayisi icinde sosyal ve insancil bir gereksinme olarak da degerlendirilmelidir.
Kuskusuz her isin yapildig1 bir ortam ve kendine 6zgii kosullar1 vardur. Is yerinin is gérenlerin
motivasyonunda dnemli rolii vardir. Is gorenlerin liderlik, ekip alismasi gibi yollarla motive
edilebilmesi i¢in isyeri tatmin edici olmalidir. Tatmin edici degilse is gorenlerin zihni bununla
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mesgul olur, daha ¢cok ve daha iyi ¢alisma egilimlerinde diisiis olur. >~ Miimkiin oldugunca

giivenli caligma kosullar1 saglanmali ve saglikli bir ortam olusturulmaya ¢alisilmalidir.

" incir, a.g.k. s.78.

"2 Eren, a.g.k. s.218.

19 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.k. s.141.
1% Eren, a.g.k. s.218.

195 Sabuncuoglu, a.g.k. s.94.
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3. MOTIiVASYON TEORILERI

3.1. Kapsam Teorileri

Bu teoriler; insanin i¢inde bulunan ve insan1 davranisa yOnlendiren faktorleri
anlamaya onem verirler. Ana varsayimlari; yoneticinin, insanlari belirli yonlerde hareket
ettiren faktorleri anlamas1 ve bunlara hitap ederek insanlar1 6rgiit amaclar1 dogrultusunda

davranmaya sevk etmesidir.

En belirgin Kapsam Teorileri, dort tane olarak karsimiza cikmaktadir. Bunlar:
Maslow’un “Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi”, Herzberg’in “Hijyen Teorisi”, McClelland’in

“Basar1 Teorisi” ve Alderfer’in “ERG Teorisi” dir.'

3.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Insan ihtiyaglarmi bir hiyerarsi icerisinde ele alip inceleyen ve giincelligini en ¢ok
koruyan giidiilenme teorisi Maslow’un ihtiyaclar teorisidir. Abraham Maslow, insan
ithtiyaclarini ayrintili bir bicimde kuramsal bir iskelet seklinde anlatmaktadir. Maslow’ un bu
yaklagimmin iki ana varsayimi vardir. Bunlardan birincisi kisinin gdsterdigi her davranigin,
kisinin sahip oldugu belli ihtiyaclar1 gidermeye yonelik oldugudur. Kisi ihtiyaclarmi gidermek
icin belirli yonlerde davranir. Bu nedenle ihtiyaclar davranisi belirleyen 6nemli etmenlerdir.
Yaklasimin ikinci varsayimi ihtiyaglarin sirasi ile ilgilidir. Bu varsayima gore kisi belirli bir
siralama gosteren hiyerarsiye sahiptir. Alt kademelerde bulunan ihtiyaclar giderilmeden {ist
kademelerdeki ihtiyaclar, kisiyi davranisa yoneltmez. Ihtiyaglarin kisiyi yoneltme 6zelligi
bunlarin tatmin edilme derecesine baglidir. Tatmin edilen ihtiyag, davranmista etkili olma

6zelligini kaybeder ve daha iist seviyedeki ihtiyaclar davranisi etkilemeye baslar.'"’

“Maslow teorisinde ihtiyaglar1 5 diizeyde siralamistir:
Fizyolojik ihtiyaclar: A¢lik, susuzluk, dinlenme, barinma, giyinme ve seks ihtiyaglarini igerir.
Giivenlik ihtiyaclart: Tehlikelerden, tehditlerden ve yoksulluktan korunma ihtiyaglarmi igerir.
Sosyal ihtiyaclar: Ait olma, sevme, sevilme, arkadaslik ve bir grubun iiyesi olarak grup ile

iligki kurabilme ihtiyaclarmai igerir.

1% Kogel, a.g.k. s.510.
197 Balci, a.g k. s.7.
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Benlik ihtiyaglari: Ilk olarak; bagimsizlik, bireysel deger, itibar, yetenek ve hiirriyet gibi
seyler ile iliskili olarak kendi kendine saygi duyabilme ihtiyaclarini igerir. ikinci olarak;
dikkat cekme, iin, prestij, statii, taninma ve baskalarinin begenisini kazanma ihtiyaclarmi
igerir.

Kendini Gergeklestirme ihtiyaclari: Bireyin sahip oldugu potansiyeli gelistirme, yaraticilik

ithtiyacglarmi icerir.”!%®

Ust basamaklara dogru ¢ikildik¢a ihtiyaclar miktar ve siddeti azalan bir egilim izler.
Maslow, her ihtiyacin kategorisinin bir onceki ile ilgili oldugunu belirterek, belli ihtiyag
kategorisinden, bir iistiindeki kademeye gecebilmek i¢cin o ihtiyacin tam olarak

doyurulmasinin gerekmedigini savunmustur.

Bu yaklagimin yonetici acisindan Onemi sudur: eger yoOnetici is gorenin hangi
ihtiyacin1 tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyaglarmi tatmin edebilecegi ortami

yaratarak onlarmn belirli bir ydnde davranmalarmni saglayabilir.'"

Sonug olarak, herkesin ayni zamanda ve ayni siradaki ihtiyaglar1 tarafindan motive
edildikleri soylenemez. Insanlar, cesitli basamaklardaki ihtiyaglar1 tarafindan motive
edilebilirler. Bunun sebebi; ihtiyaglarin kesin sinirlarla birbirlerinden ayrilamamalar1 yani
ortak alanlarmm olmasidir.""® Bu elestirilere ragmen, Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, basit ve

akilda tutulabilir oldugu i¢in en ¢ok bilinen motivasyon teorisidir.

3.1.2. Hijyen ( Cift Faktor ) Teorisi

Bu teori, Herzberg’in “Isinizde kendinizi ne zaman en iyi ve ne zaman en kotii
hissettiniz?” sorusuna cevap aradigi arastirmasmin sonucunda ortaya c¢ikmistir. Arastirma
verilerine gore; 1s ile dogrudan ilgili olan basar1 ve sorumluluk kavramlarini 6ne ¢ikaranlarin
kendilerini en 1iyi hissettikleri, is ile dogrudan ilgili olmayan {iicret ve calisma kosullar
kavramlarmi 6ne ¢ikaranlarin ise kendilerini en kotii hissettikleri goriilmiistiir. Bunun iizerine

s0z konusu kavramlar sdyle kategorize edilmistir:

1% Balci, a.g.k. s.8.
19 Balci, a.g k. ss.8- 9.
"0 Kogel, a.g k. s.513.
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Ilk grup, motive edici faktdrlerdir. Bunlar; isin kendisi, sorumluluk, statii, terfi vs.
olarak sayilabilir. Varliklar1 kisiyi igyerine daha ¢ok baglayan, kisiye basari hissi veren
faktorler olduklar1 i¢in insant motive ederler. Hic olmamalar1 veya eksik olmalar1 kisinin
motive edilememesi sonucunu dogurur. Ikinci grup, hijyen faktérleridir. Maas, calisma
kosullar, is giivenligi, is iliskileri, 6rgiit politikalar: ve denetim gibi faktorlerdir. Bunlar kisiyi
motive edemeseler de motive olabilmeleri i¢in gerekli ortamin olusmasina katki saglarlar. Tek
baslarina motive edici 6zellikleri yoktur. Motivasyon, ancak motive edici faktdrlerle beraber
saglanabilir. Herzberg’e gore, kisiyi isyerine baglayan motive edici faktorler ile kisiyi
kottimserlige iten hijyenik faktorlerin birbirlerinden 1yi ayrilmalar1 gerekir. Ciinkii bunlarin
bazilar1 varliklariyla doyuma katki saglarken, yokluklariyla noétr ortam olustugu icin
doyumsuzluga sebep olmamaktadirlar. Bazilar1 ise varliklar1 ile motive ederken yokluklar1 ile
moralsizlik yaratmaktadirlar. Yukaridaki agiklamayr su ornek 1yi bir sekilde
somutlastiracaktir. Soyle ki; sehirlerin kanalizasyon sistemleri insan sagligmi gelistiremez
fakat insan sagligmnin temel sartlarindan birisidir. Yoklugu hastaliklar i¢in uygun ortam
yaratir. Ayni sekilde hijyenik faktorler, personeli motive etmeyecek, sadece tatminsizligi

nleyecektir fakat yokluklar1 motivasyonu ortadan kaldiracaktir.'"!

3.1.3. Basan Ihtiyac1 Teorisi

“Mc Clelland’a gore insan1 ve toplumu en fazla etkileyen ihtiya¢ basar1 ihtiyacidir.
Basarili olmay1 c¢ok isteyen insan ayni derecede basarisiz olmaktan da korkar. Bu korku
nedeniyle kendisini basariya gotiirecek fiilleri islemekten uzak durabilir. Ancak bu korku

yenilebilirse insan yonlendirilebilir.

Basariya yonelen insanlarm 6zellikleri soyledir:
1. Bireyi yonlendiren husus, ddiiller degil basarili olmanin verdigi kisisel tatmindir.
2. Basarili olmak isteyen insan sorumluluk alir.
3. Basarili olmak isteyen insan ger¢ekei hedeflere yonelir.

4. Yonlendirilmek i¢cin olmasa bile basarisini degerleyecek ddiillere ihtiyac duyar.

Insanlar1 basarili kilmak i¢in basarisizlig1 getiren sebeplerinde ortadan kaldirilmasi

gereklidir. Bunlar:

" Eren, a.g.k. 5.506.
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1. Gergekei ve asirtya kagmayan amaglar belirlenmelidir.
2. Belirsizliklerin ortadan kalkmasi i¢in goérev tanimlari, yetki ve sorumluluk sinirlari
belirleyerek insanlar1 6zendirmek.

3. Performans degerlemeye bagli olarak 6diil ve terfi sistemi gelistirmek.

Motivasyon agisindan basar1 ihtiyacinin 6nemi, insani harekete gecmekten alikoyan
korkularin ortadan kaldirilmasi ve kendine giiven duygusunun verilebilmesidir. Bundan sonra

»112 Bagari Ihtiyaci Teorisi hakkinda sonu¢ olarak sunlar

insan harekete gececektir.
sOylenebilir. Bu teoriye inanan yoOneticiler, personelin sahip oldugu ihtiyaci tespit edip,
ihtiyacina gore ise yerlestirecek sistemi gelistirmelidirler. Boylelikle insan motivasyon i¢in

gerekli ortami bulacagindan performansini tam olarak kullanacaktir.'"?

3.1.4. ERG Teorisi

Teorisyen Adelfer, insan ihtiyaclarim1i baslica ii¢ gruba aymrmistir. Var olma
(Existance), Ait olma (Relatedness) ve Gelisme (Growth). Bu teoriye, sayilan ihtiyaglarin
Ingilizce karsiliklarinm bas harflerine atif yapilarak ERG Teorisi denmistir. Var olma ihtiyaci,
yasamak icin gerekli temel ihtiyaglar1 kapsar ki bunlar; Maslow’un fizyolojik ihtiyaclar ve
gilivenlik ihtiyaclar1 dedigi ihtiyaglardir. Calisma hayatindaki karsiliklari; {icret, ikramiye, is
ortami, sosyal giivenlik vs. olarak sayilabilir. Ait olma ihtiyaci, insanin bagkalar1 ile birlikte
olma ve sosyal iliskiler kurma ihtiyaclarini kapsar. Bunlar da Maslow’un sosyal ihtiyaclar ve
saygmlik ihtiyaglar1 dedigi ihtiyaclara benzer. Isyerinde arkadaslik ve paylasma gibi
duygularla ilgilidir. Gelisme ihtiyac1 ise Maslow’un teorisindeki kendini gergeklestirme
ihtiyacin1 karsilamaktadir. Insanm isinde yaratici olma imkanma sahip olmasi ve kendini
gelistirmesiyle ilgilidir. Bu teoride Maslow’dan farkli olarak; ihtiyaclar arasinda bir siralama
ve kesin bir smirlama yoktur. Bireyin ihtiyaci herhangi bir sira izlemeden ortaya ¢ikabilir
birden fazla ihtiya¢ grubu ayni anda giidiileyici olabilir. Adelfer’in getirdigi baska bir
kavramda ihtiyaglarin siirekli ve donemsel olarak ayrilmasidir. Siirekli olanlar adlarindan da
anlasilacag iizere bireyi siirekli motive edenlerdir. Ornegin; basar1 ihtiyaci, Dénemsel olanlar
belirli araliklarla ortaya ¢ikarlar ve tatmin edildikleri anda motive edici 6zelliklerini

kaybederler.'"

"2 Oztiirk, a.g k. ss.51- 52.
'3 Kogel, a.g k. s.516.
"' Baysal, a.g.k. s.115.
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Sonug olarak; “ERG teorisi’nin dayandigi felsefe i¢in sunlar sdylenebilir:

1. Bir ihtiya¢ az doyurulursa, o ihtiya¢ ayni derecede fazla olur.

2. Bir ihtiyag az doyurulursa, bir iist ihtiyaca duyulan istek o kadar fazla olur.

3. Ust basamak ihtiyaclar1 ne kadar az doyurulursa, alt basamaktakilere o kadar fazla istek

duyulur.”'"?

3.2. Siire¢ Teorileri

Siire¢ Teorileri’nin odak noktasi; insanlarin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive
edildikleridir. Yani, “Bir davramigi gosteren insanin ayni davranist yinelemesi ya da
yinelememesi nasil saglanabilir?” sorusunun cevabi Siire¢ Teorileri’nin varmaya ¢alistiklar
noktay1 ifade eder. Siire¢ Teorileri’'ne gore, ihtiyaclar1 insani davranisa iten faktdrlerden
yalnizca bir tanesidir. Bu i¢ faktorlere ek olarak bir¢ok dis faktor de insan1 motive edici rol
oynamaktadir. Belli bashi Siireg Teorileri sunlardir: Vroom’un Bekleyis (Umit) Teorisi,
Lawler ve Porter’mn Gelistirilmis Bekleyis Teorisi, Skinner’in Davranis Sartlandirma Teorisi,

Adams’m Esitlik Teorisi ve Locke’un Amag Teorisi.' '

3.2.1. Bekleyis (Umit) Teorisi

Teorisyeni Vroom’dur. Vroom’a gére motivasyon iki kavrama baglidir. Bunlar; valens
ve beklentidir. Valens kavrami, insanin belli bir sonucu tercih etme derecesini baska bir ifade
ile sonuca ulagsmaya degip degmeyecegi noktasinda yaptig tercihi ifade eder. Ancak insanlar
sonuglar1 farkl bigimlerde degerlendirebilirler. Bekleyis Teorisi i¢in dnemli olan, sonuglarin
gercek degeri degil kavramsal degeridir. Kavramsal deger yani valens; karsilasmay1 umdugu
sonuctan umdugu tatmin seviyesidir de denebilir. Buna gore herhangi bir sonucun kisiyi ilk
anda motive etme giicii, kisinin o sonucu gelecekte elde ettigi zaman kazanmayir umdugu

olumlu getirilere baghdir.'"”

Insanlarm ulasmay1 hedefledikleri sonuglar iki tanedir. Bunlar: birincil ve ikincil

sonuglardir. Birincil sonuglar drgiitte gosterilen performansla ilgilidir. ikincil sonuglar ise

"5 Tevriiz, S., Davramslarimizdan Secmeler, Istanbul, 1999, s.73.
"¢ Tevriiz, a.g k. s.74.
"7 Tevriiz, a.gk. s.79.
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insanin hedefledigi bireysel sonuglardir. Birincil sonuglar, ikincil sonuglara ulasmak i¢in
basamak olurlar. Ornegin; parga bas iicret sistemi uygulayan bir fabrikada iscinin giinliik
iirettigi parca sayist birincil sonug, parca sayisina gore alacagi iicret ise ikincil sonuctur.
Insanin bu iki sonug arasinda baglant1 oldugunu algilamasi ise aragsallik olarak ifade edilir.
Yani; birincil sonuglar insanin ilgisini ¢ekmese bile bunlarin ikincil sonuglara ulagsmasina

yaradigini bilmesi ve bunu beklemesi birincil sonuglara ilgisini pozitif yapacaktir.

Beklenti kavramina gelince; bu kavram kisinin algiladigi olasiligi ifade eder. Soz
konusu olasilik, belirli bir gayretin belirli bir 6diille karsilik bulacagi hakkindadir. Kisi gayret
ederek oOdiile ulasacagma inaniyorsa gayreti artar. Bu teoride basari, biiylik Olgiide
odiillendirilmis bir davranisin fonksiyonudur ancak birey kendisine verilecek bu odiilii
arzulamalidir ve goOsterecegi gayretinde, kendinden beklenen basariya ulastiracagina

inanmalidir.''®

3.2.2. Vroom’ un Beklenti Teorisi

“Vroom’ un beklenti teorisine gore; is ve gorev basarisi biiyiik olgiide ddiillendirilmis
bir davranigin fonksiyonudur. Vroom bu teoriye bagl olarak orgiitsel davraniglarin nedenleri

hakkinda baz1 bilimsel varsayimlar gelistirir. Bu varsayimlar sunlardir:

e Davranisin ortaya ¢ikmasima neden olan etmenler bireyin kendi kisisel 6zellikleri ve
cevresel kosullarin etkisi ile birlikte belirlenir ve yonlendirilir.

e Her birey farkli amag, arzu ve ihtiyaclara sahiptir. Bu nedenle her bireyin arzuladigi
odiillerde farkl olabilir.

e Bireyler kendilerini arzuladiklar1 6diillere ulastiracak alternatif davranig bicimleri

arasindan algilarina gore se¢im yaparlar.”''’

Teorinin temel kavramlar1 sdyle siralanabilir:
Beklenti Stireci: Calisanin tercih ettigi bir davranis bi¢iminin kendisini birinci dereceden

amaca ulastirma olasilig1 hakkindaki siibjektif beklenti siirecidir. Ornegin bir is¢i daha ¢ok

caba sarf etmesi sonucunda daha yiiksek bir iiretim miktarina ulasabilecektir.

8 Eren, E., Yénetim ve Organizasyon, Istanbul, 2001, 5.528.
19 Balci, a.g.t., s.20.
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Birinci Dereceden Amag: Caliganin, sectigi davranis seklini basariyla uyguladigi takdirde
gerceklesecegini umdugu bir amagtir. Daha yiiksek bir tiretim sonucunda daha fazla gelir elde

edilmesinin beklenmesi 6rnek olarak verilebilir.

Ikinci Dereceden Amag: Kisinin birinci dereceden amaca ulasmasi sonucunda
gerceklesecegini umdugu ikinci dereceden amactir. Ornegin ¢ok ¢alisma sonucunda gelir

diizeyi yiikselecegi i¢in, yeni bir miizik seti alma imkani dogmasidir (Balci, 1989: 20).

Aragsallik: Kisinin ikinci dereceden amaca ulama hakkindaki bekleyis siirecini ifade eder. Bu

teoriye gore birinci dereceden amaglar, ikinci dereceden amaglara ulasmak icin bir aractir.

Istek ya da Ihtiyacin Giicii: Calisanlarm belirli bir amag icin duydugu istek ya da ihtiyacin
giicii olarak tanimlanmaktadir. Yogunlastirilacak emek karsilig1 alimacak 6diillerin birey igin
yeterince Onemi yoksa giidiilenme saglanamaz. Calisanin gilidiilenebilmesi i¢in isin
basarilmasini miimkiin gérmesi ve basar1 sonucunda mutlaka bir 6diil alabilecegine inanmasi
gerekmektedir. Odiiller maddi ya da manevi olabilir ve ¢alisanlarm yogun cabalar1 sonucu

elde edilebilir. '’

3.2.3. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Bekleyis Teorisi

Lyman Porter ve Edward Lawler’ e gore kisinin yliksek bir gayret gostermesi otomatik
olarak yiiksek bir performans ile sonuclanmaz. Araya iki yeni degisken girmektedir. Bu
degiskenlerden ilki kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Aksi takdirde ne kadar
gayret gosterirse gostersin etkin performans gostermeyecektir. Digeri ise kisinin kendisi i¢in
algiladigi rol olup bunlar kisiden beklenen davranis tiirleridir. Baska bir deyisle, calisanin
yetki ve sorumluluklar ¢izilmis, tanimlanmis gorevidir. Bu gilidilleme modeline gore, gayret,
bilgi, yetenek ve algilanan rol degiskenlerine gére gosterilen performans belirli bir 6diille
odiillendirilecektir. Bu birinci kademe sonucu ifade etmektedir. Vroom’un modeline ek olarak
algilanan esit 0diil degiskenidir. Herkes kendi performansi ile bagkalarinin performansini
karsilastirir ve kendi performansmin nasil bir 6diille 6diillendirilmesi konusunda bir anlayisa

ulasir. Baska bir deyisle bir ¢esit 6diil algilanmas1 olusur. Eger kisinin fiilen aldig1 6diil bu

120 Balcy, a.g.t., s.21.
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algilanan esit 6diilden az ise tatmin olmayacaktir. Bu nedenle kisinin bekleyisi etkilenecektir.
Tatmin olma derecesine gore sonucun degeri ve bekleyis etkilenecek ve siire¢ yeniden

isleyecektir.'*!

3.2.4. Davranis Sartlandirma Teorisi

Pavlov’dan esinlenen Skinner bu motivasyon teorisini ortaya atmustir. Ana fikri;
davranislarm karsilastiklar1 sonuglar tarafindan sartlandirildigi varsayimidir. Insan herhangi
bir nedenle (amaclari, ihtiyaglari, dnceki sartlanmalar1 ...) davranis gosterir. Onemli olan ise
davranmisin karsilasacagi sonuctur. Insan sonuca gore davranisi ya tekrarlayacak ya da
tekrarlamayacaktir. Insanmn karsilastigi sonuglar1 yorumlayarak davranislarma ydn vermesi,
Thorndike’m “Etki Kanunu” ile agiklanir. Bu kanuna gore, insan kendine mutluluk veren

davranislari tekrarlar fakat ac1 veren davranislardan kagimnir.'*

Bahsedilenlerden hareketle, olumlu davraniglar1 géstermek ve onlar1 aligkanlik haline
getirmek i¢in yOnetim psikolojisi dort yontemden bahseder. Olumlu pekistirme, olumsuz

pekistirme, ortadan kaldirma ve cezalandirma.

Olumlu Pekistirme: Istenen bir davranisi gdsteren insanm bu davranisi tekrar etmesi icin
tesvik edilmesidir. Olumlu pekistirme araci olarak ¢ogu zaman ddiiller kullanilir. Bu 6diillerin
niteligi i¢sel veya digsal olabilir. I¢sel ddiiller eser yaratma, prestij kazanma... digsal odiiller

ise zam, prim, terfi... seklinde 6rneklendirilebilir.

Olumsuz Pekistirme: Insan tarafindan denenmis bir davranis1 6nlemek icin basvurulan
tedbirlerdir. Onemli olan, bireye, davranmismin benimsenmedigini hissettirmektir.
Cezalandirict bir durum s6z konusu degildir. Olumsuz pekistirmeye 6rnek olarak, yapilan

hatanin teshir edilmesi verilebilir.

Son Verme: Bir davranisi ortadan kaldirma ve ortaya ¢ikisini biitliniiyle 6nleme tedbirlerinden
olusur. Boylece istenmeyen hareket tekrarlanmayacak ve pekistirme siireci yasanmayacaktir.

Yine ceza s6z konusu degildir. S6z konusu olan; bireye davraniginin orgiitten gelecege iliskin

121 Balci, a.g.t., ss.22-23.
122 Kogel, a.g k. s.518.
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beklentilerini sekteye ugratacagimi hissettirmektir. Bu beklentiler ise zam ve terfi benzeri

beklentiler olabilir.

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

bozukluklarma da sebep olabilir.'*

3.2.5. Esitlik Teorisi

“Teorinin ¢ikis noktasi; i gorenlerin is iliskilerinde, esit muamele gérme arzusunda
olduklar1 ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi konusudur.
Teori dort temel kavrama dayanir:
e Birey: Esitligi ya da esitsizligi algilayan insan.
o Karsilastirma: Yapilan islere karsilik verilen 6diiller anlaminda bireyin karsilastirma
yaptig1 diger bireyler veya gruplar.
e Girdiler: Insanin isine tasidig1 bireysel dzellikler. Yas, cinsiyet, mesai, tecriibe...

e (Ciktilar: Kisinin isten elde ettigi; licret ve taninma gibi ddiiller.

Teorisyen Adams’a gore insanin motivasyonu, calistigi ortamla ilgili olarak algiladigi
esitlik ya da esitsizlige baghdir. Insan kendi gayretinin sonucu ile bagkalarmin gayretlerinin

sonuclarini karsilastirir. Bu karsilastirma genellikle bir oran olusturarak olur.”'**

Insan kendi oranin1 kendisi ile ayn1 diizeyde saydig1 insanlarin oranlariyla karsilastirir.
Algiladig1 her esitsiz durum, esitsizligi giderecek davranisi gostermesi ile sonuglanir. Burada
vurgulanmas1 gereken husus; esitsizlik konusunda, oranlar arasinda gergekten bir fark olup
olmadig1 degil, karsilastrmayr yapan insanin algilayis bicimidir. Esitsizligi giderecek
davranislar ise; gayretin degistirilmesi (etkinlik), sonucun degistirilmesi (6diil), gayret ve
sonu¢ tanimlarinin degistirilmesi, is terketme (devamsizlik, istifa...) bagkalarmin gayretlerini

azaltmaya zorlama, karsilastirma kriterlerini degistirme olarak sayilabilir.'*

12 Eren, E., a.g k., 5.539.
124 Can, a.g k. s.184.
123 Kogel., a.g k., 5.525.
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3.2.6. Amac Teorisi

Bu motivasyon teorisine gore kisilerin belirledigi amaglar onlarin motivasyon
derecelerini de belirler. Ana fikri ise kisilerin belirledikleri amaglarin ulasilabilirlik
dereceleridir. Teoriysen Locke; amacin, belirli bir igin nesnesi oldugunu ifade eder. Ornegin;
glinde 10 km. yol asfaltlamak (is) veya 10 ton mal liretmek (is) birer amactir. Belirlenmis
amagclar, zorluk dereceleri ne kadar yiiksek olursa olsun o derecede yiiksek performans
saglarlar. Amag belirlemenin ii¢ 6zelligi vardir. Belirginlik, giiclik ve yogunluk. Belirginlik,
amacin sayisal 6l¢ii degeridir. Giicliik, amaca ulasabilme yeterliligidir. Yogunluk ise amaca
nasil ulasilabilecegini belirlemektir. Amag belirleme bes asamada gerceklesir. Ik asama;
imkanlar agisindan amag belirlemeye hazir olmanm anlasiimasi devresidir. Ikinci asama;
calisanlarin iletisim, egitim, hareket planlar1 yolu ile amacg belirlemeye hazirlanmasi
devresidir. Uciincii asama; yoneticilerin ve ¢alisanlarm amaclar1 dzelliklerini belirleme ve
anlama devresidir. Dordiincli agsama; belirlenen amaglar i¢cin gézden gec¢irme ve diizeltmelerin
yapilma devresidir. Besinci asama ise; Belirlenmis amaglarin basariya ulasma derecelerini

kontrol i¢in son bir gézden gecirme devresidir.'*®

Calisanlar amaclarini benimsemislerse; zor ama ulasilabilir amaglar kolay amaclara gore
daha yiiksek motivasyon dereceleri saglarlar ve bunun sonunda bireylerin performanslari
artar. SO0z konusu amaglar, yoneticilerin talimatlariyla degil de g¢alisanlarm katilimlariyla
belirlenmisse motive etme ve performans artwrma ozellikleri daha fazla olacaktir. Amag
belirlemenin yaninda, performanslar1 ile uygun olarak, zamanlamasi optimal olan ve objektif
ozellikte bir geri bildirim alan ¢alisanlar almayan ¢alisanlara gore daha yiliksek seviyelerde

tatmin olacaklardir.'?’

126 Can, a.g k. s.185.
127 Tevruz., a.g.k., s.82.
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BOLUM 111

ILKOGRETIM OKULU YONETICILERININ SINIF OGRETMENLERINI MOTIVE

ETMEDE KULLANDIKLARI YONTEMLERE ILiSKIN YONETICi VE
OGRETMEN ALGILARINA AiT ARASTIRMALARIN, YONTEM, BULGU VE
YORUMLARI

1. YONTEM

Bu boliimde arastirmanin temelini olusturan problem durumu, arastirmanin amaci,

onemi, yontemi, sinirliliklar1 sunulmus ve arastirmada kullanilan terimlere iliskin kavramsal

bilgilere yer verilmistir.

1.1. Problem Ciimlesi

[k gretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davraniglari

ve bu davraniglarin mesleki motivasyon diizeylerine etkisine iligkin smif 6gretmenlerinin

algilar1 nelerdir. Yonetici ve 6gretmen goriisleri arasinda iliski var midir?

1.2. Hipotez

[Ikogretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davranislarina

iliskin smif 6gretmenlerinin algilari genel olarak ytiksektir.

[Ikdgretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davranislarinin
ogretmenlerin mesleki motivasyonlarina etkisine iligkin smif 6gretmenlerinin algilari

genel olarak ytiksektir.

[Ikogretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davranislarmna
iliskin sinif 6gretmenlerinin algilar1 6gretmenlerin cinsiyet, mesleki kidem, gorev tiirii ve

egitim diizeyi degiskenlerine gore bir farklilik gostermektedir.

[Ikdgretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davranislarinin
ogretmenlerin mesleki motivasyonlarina etkisine iliskin smif 6gretmenlerinin algilari
ogretmenlerin cinsiyet, mesleki kidem, gorev tiirii ve egitim diizeyi degiskenlerine gore

bir farklilik géstermektedir.
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e Ilkdgretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davranislari ile
bu davranislarin mesleki motivasyon diizeylerine etkisine iliskin smif 6gretmenlerinin

algilar1 arasinda iliski vardir.

1.3. Amag

Bu arastrrmanm amaci, Istanbul I, Bahgelievler ilgesinde calisan okul
yoneticilerinin, okullarinda c¢alisan sinif 6gretmenlerinin bireysel ihtiyaglarmi karsilamak ve
orglit amaclarint gerceklestirmek {izere kullandiklari psiko- sosyal, orglitsel ve yOnetsel,
maddi motivasyon yontemlerini saptamak ve O0gretmenlerin gorevlerini belirlenen diizeyde
basariyla yerine getirebilmeleri i¢in ne tiir motivasyon tekniklerinin kullanilmasi gerektigini

ortaya koymaktir.

1.4. Konunun Onemi

Okul Orgiitiiniin 1ki yonii vardir. Bunlardan ilki, okulun egitsel amaglarim
gerceklestirme roliinii  iistlenen Ogretmenler, digeri de Ogretmenleri, bu amaglari
gerceklestirme yoniinde tesvik eden, onlarin ¢abalarini birlestirerek sonuca ulagsmaya calisan

yoneticilerdir.

Orgiitiin etkililiginin ve verimliliginin saglanmas1 her 6rgiitiin ve ydneticinin varmak
istedigi bir sonuctur. Is gorenlerin ise kars: ilgili ve istekli olmalari, drgiitiin etkililigi ve
verimliliginde son derece dnemlidir. Orgiit iiyeleri kendilerine verilen gérevleri yapmaya
istekli olmadikga, orgiitte verimlilik ve etkenlik saglanamaz. Is gdrenlerin motivasyonu ile
orgiitiin verimliligi birbirine bagli olarak artmaktadir. Bu durumda is gorenlerin ise karsi
motive olmalarmi saglamak her Orgiitiin gergeklestirmesi gereken bir amactir ve bu nedenle

de yoneticilerin is gérenlerini motive edebilmeleri biiylik 6nem tasimaktadir.

[Ikdgretim okulu yoneticilerinin smif dgretmenlerini ise motive etme (maddi, psiko-
sosyal, oOrglitsel ve yonetsel boyutlarda) konusunda yapilan bu arastirma tiim okul
yoneticilerine smif 6gretmenlerini tanimalari, onlar1 ise motive etmede hangi yontemleri
kullanabilecekleri hakkinda fikir vermesi agisindan onemlidir. Ayrica ilkdgretim okulu

yoneticilerinin sinif dgretmenlerini motive etme yOntemlerine iliskin arastirmada motive
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etmeye ait somut bilgiler okul yoneticilerine kaynak olmakla beraber, motivasyon ve
motivasyon yontemleri ile ilgili olarak yapilacak olan arastirmalara kaynaklik edecegi ve tim

okul yoneticilerinin egitimine 151k tutacagi diisiiniilmektedir.

1.5. Stmirhiliklar

1. Arastirma ilkogretim okul yoneticileri ve smif 6gretmenleri lizerinde yapildigindan, elde
edilen sonuglar diger kurumlardaki ilkogretim okul yoneticilerine ve smif 6gretmenlerine
benzerligi oraninda genellenebilir.

2. Arastirma, dlgme araglarindan elde edilen bilgiler ve arastirma grubunun 6lgme araglarina
verdigi cevaplar ile smirhdir.

3. Arastirmada kullanilan okul yoneticilerinin motive etme davranisi ve 6gretmenlerin motive
edilme diizeyi, ilkdgretim okul yoneticiligi ve sinif 6gretmenligi meslegi ile smirhdir.

4. Bu arastirma, Bahgelievler ilgesi ile bu il¢elerden 6rnek alman ilkdgretim okullarinda

calisan okul yoneticileri ve sinif 6gretmenleri ile sinirhdir.

1.6. Sayiltilar

e Arastirmaya katilan 0gretmenlerin anket ve Olgeklere samimi ve dogru cevap verdigi

varsayilmistir.
e Arastirmada kullanilan 6l¢me aracglar1 gegerli ve glivenilirdir.

e Verilerin ¢oziimlenmesinde kullanilan istatistiki yOntemler amaca uygun olarak

sec¢ilmistir.

1.7. Tanumlar

[Ikdgretim okulu: Zorunlu egitim ¢agmdaki ¢ocuklarm egitim dgretim gordiikleri Milli

Egitim Bakanligi’na bagh sekiz yillik egitim kurumlaridir.

Motivasyon Yontemleri: Ogretmenlerin ihtiyaclarmin karsilanmasi ve okulun
amaclarinin belirlenen diizeyde gerceklestirilmesi i¢cin okul yoneticisi tarafindan harekete
gecirilen maddi, psiko- sosyal, orgiitsel ve yonetsel tiim giiclerdir.

Okul yoneticisi: IIkdgretim okullarinda gorev yapan miidiir ve miidiir yardimcilarmi
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kapsamaktadir.

Smif 6gretmeni: Ilkégretim okullarin 1. kademesinde gorev yapan belli bir alanda
uzmanlasmis ve bu konuda gereken egitimi almis kisilerdir.

Motivasyon: Ogretmenlerin ihtiyaclarmm karsilanmast ve okulun amaglarini
belirlenen diizeyde gercgeklestirilmesini saglamak iizere 6gretmenleri istekli, verimli ve etkili

calismaya tesvik etmektir.

1.8. Arastirma Modeli

[k gretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davraniglari
ile bu davraniglarin mesleki motivasyon diizeylerine etkisine iligkin smif dgretmenlerinin
algilar1 arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik, iliskisel tarama modelindedir. Iligkisel tarama
modeli Iki ya da daha c¢ok sayidaki de@isken arasinda birlikte degisim varligini veya

derecesini belirlemeyi amaclayan arastirma modelidir.

1.9. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini Istanbul ili Bahgelievler Ilgesinde resmi ilkdgretim okulunda,
2007-2008 ogretim yilinda gorev yapan ilkogretim okulunda gorev yapan ilkégretim
yoneticilerin ve smnif dgretmenleri olusturmaktadir. Arastrmanm Orneklemi, Istanbul ili
Bahgelievler ilgesinde bulunan ilkégretim okulunda goérev yapan basit tesadiifi 6rnekleme
yontemi ile se¢ilen 66 ilkogretim okulu yoneticisi ve 334 smnif 6gretmeni olmak iizere toplam

400 kisiden olugmaktadir.
1.10. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak okul yoneticilerinin motive etme davraniglari ve
ogretmenlerin motive edilme diizeyleri 6lgegi ve kisisel bilgi formu kullanilmistir. Bu

araclarin 6zellikleri asagida agiklanmaktadir.
1.11. Orgiitsel Baghlik Olcegi

Aycan Cigek tarafindan yoneticilerin mesleki motivasyon davraniglarin1 ortaya
¢ikarmak iizere hazirlanmis bir dlgektir. Olgek, “motivasyon ydntemlerinin okul ydneticileri
tarafindan kullanilma siklig1” ve “bu yontemlerin 6gretmenleri ise motive etme dereceleri”

olmak iizere 31 maddeden ve maddi motivasyon, yonetsel- orgiitsel motivasyon ve psiko-
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sosyal motivasyon olmak iizer ii¢ boyuttan olusmaktadir. Olcekte ifadeler davranis siklig1 ve
motive derecesi olmak cift yonlii degerlendirme skalasinda 5 asamali likert tipi Olgekte
degerlendirilmektedir. Olgegin giivenilirlik degerleri alfa giivenirlik katsayis1 0.78 ile 0.82

arasinda degismektedir.'

Olgegin yap1 gecerliginin incelenmesinde kullanilan agimlayici faktdr analizinin
uygulanabilirliklerini tespit etmek amaciyla degiskenler arasindaki iliskinin varliim dlgen
Bartlett testinde p<0.05 ve Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterlilik Testi sonucu ise
0.87 olarak saptanmustir. Olcegin faktdr analizinde Varimax dik dondiirme teknigi tercih
edilmistir. Olgegin maddelerinin faktor yiikleri 0.42 ve 0.83 arasinda degisen orijinal dlcege
uygun olarak (i) Maddi Motivasyon, (ii) Yonetsel Orgiitsel Motivasyon ve (iii) Psiko-Sosyal
Motivasyon olmak {izere ii¢ alt 6lgek olmak iizere besli Likert tipi toplam 31 maddeden

olusmustur.
1.12. Kisisel Bilgi Formu

Arastirmaci tarafindan olusturulan kisisel bilgi formu Ogretmenlerden cinsiyet,
mesleki kidem, gorev tirii ve egitim diizeyi durumlar1 hakkinda bilgi toplamak iizere

gelistirilmistir.
1.13. Verilerin Toplanmasi

Hazirlanan dlgekler daha onceden belirlenen 6rneklem grubuna 2007— 2008 6gretim

yil1 ikinci doneminde 400 yonetici ve smif 6gretmenine arastirmaci tarafindan uygulanmustir.
1.14. Verilerin Coziimlenmesi

Istatistiksel analizler SPSS (Stattistical For Social Sciences) for Windows Relaese

13.0 paket programindan yararlanilmistir.

Arastrma kapsaminda kullanilan 6lcek maddi motivasyon, yonetsel- orgiitsel
motivasyon ve psiko- sosyal motivasyon olmak iizere ii¢ boyuttan olusmaktadir. Kullanilan
5’11 Likert 6lcegi, 1°den 5’e kadar olan degerlendirme 6lcegi olup bes esit parcaya boliinmiis

ve her segenege karsilik gelen puan araliklar1 da belirlenmistir. Davranis sikligma iliskin

' Cigek, A., ilkogretim Okulu Yoneticilerinin Smif Ogretmenlerini Giidiilemede Kullandiklar1 Yéntemlere
Iliskin Yénetici ve Ogretmen Goriisleri, (Yayimlanmamis Doktora Tezi), Ankara Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Ankara, 2002, s.83.
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Olcek secenekleri ile puan araliklar1 asagida tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1.
Olcek Secenekleri ile Puan Arahklar

Verilen Puan
Secenekler

Puanlar Arahg
Her zaman 5 4.20-5.00
Cogu zaman 4 3.40-4.19
Arasira 3 2.60-3.39
Cok seyrek 2 1.80-2.59
Higbir zaman 1 1.00-1.79

Motive derecesi dl¢gek segenekleri ile puan araliklar1 asagida tablo 2°de verilmistir.

Tablo 2.
Olcek Secenekleri ile Puan Arahklar

Verilen Puan
Secenekler

Puanlar Arahg
Pek cok 5 4.20-5.00
Cok 4 3.404.19
Biraz 3 2.60-3.39
Az 2 1.80-2.59
Hig 1 1.00-1.79

Arastirmada istatistiksel ¢oziimlemelere gecilmeden Once, demografik degiskenler
gruplandirilmis ardindan 6gretmen ve yoneticilere uygulanan Olgekler puanlanmistir. Bu
puanlama sistemi yukarida agiklanmistir. Arastrma grubunu olusturan Ogretmen ve
yoneticilerin demografik ozelliklerini belirleyici frekans (f) ve ylizde (%) degerleri
cikarilmistir. Daha sonra Glgeklerden elde edilen puanlar i¢cin frekans (f) ortalama (x) ve
standart sapma (ss) puanlar1 hesaplanmistir. Gruplar icerisinde normal dagilim ozelligi
gostermeyen (n<30) gruplar i¢in non- parametrik teknikler, normal dagilim 6zelligi gosteren

dagilimlar i¢inse parametrik analiz teknikleri kullanilmistir. Bu baglamda;
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Orneklem grubunu olusturan dgretmenlerin dlgeklerden aldiklar1 puanlarin; cinsiyet ve
gorev degiskenlerine gore farklilasip farklilagsmadigini belirlemek i¢in bagimsiz gruplar t-

testi,

Orneklem grubunu olusturan ogretmenlerin dlgeklerden aldiklari puanlarin; kidem

degiskenine gore farklilagip farklilagmadigini belirlemek i¢in tek yonlii varyans analizi,

Tek yonlii varyans analizi testi sonucunda gruplar arasinda fark bulundugunda,
farkliliklarin kaynagmi (hangi gruplar arasinda oldugunu) belirlemek tizere post hoc tukey

testi,

Orneklem grubunu olusturan dgretmenlerin dlgeklerden aldiklari puanlarm; egitim diizeyi
degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek i¢in non-parametrik kruskal

wallis-h testi,

Non-parametrik kruskal wallis-h testi sonucunda gruplar arasinda fark bulundugunda,
farkliliklarin  kaynagini (hangi gruplar arasinda oldugunu) belirlemek {izere non-

parametrik mann whitney-u testi,

[Ikdgretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davranislar ile
bu davraniglarin mesleki motivasyon diizeylerine etkisine iligkin simif 6gretmenlerinin
algilar1 arasinda anlamli bir iliski olup olmadig1 belirlemek iizere pearson carpim

momentler korelasyon analizi kullanilmistir.

Elde edilen veriler SPSS for Windows 13.0 programinda yukarida belirtilen

tekniklerle manidarlik diizeyi .05 olarak c¢oziimlenerek bulgular arastirmanin amaglarina

uygun olarak tablolar halinde sunulmustur.

2. BULGULAR

Bu boliimde, temel olarak ele alinan problemin ¢oziimii ve arastrmanim alt

problemlerine dayali olarak toplanan verilerin istatistiksel tekniklerle ¢6ziimlenmesi

sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmis, bulgulara iliskin tablolar sunulmus ve

bulgularin yorumlarina yer verilmistir.

2.1. Orneklem Grubunun Genel Yapisina iliskin Bulgu ve Yorumlar
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Arastirma stirecinde elde edilen demografik verilere gore 6rneklem grubunu olusturan
ogretmenlerin cinsiyet, mesleki kidemi, gorev tiirii ve egitim diizeyi durumlarmin degiskenine

ait dagilimlara yer verilmistir.

Tablo 3.
Orneklem Grubundaki Ogretmenlerin Cinsiyet Degiskeni i¢in Frekans, Yiizde, Gecerli

Yiizde ve Yigilmah Yiizde Degerleri

Cinsiyet f % Yogec Yoyig
Kadin 198 49,5 49,5 49,5
Erkek 202 50,5 50,5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo 3’te goriildiigii lizere, orneklem grubu 198’1 kadin (%49,5), 202’si erkek
(%50.5) olmak tizere toplam 400 kisiden olugsmaktadir.

Kadin-erkek degiskenin dagilim orani, milli egitim kurumlarinda ¢alisanlarm dagilim
oranlartyla paralellik gostermesi saglanmistir. Bu 6rneklem grubu degiskeninin milli egitim
kurumlarinda calisanlarin dagilim oranlariyla paralellik gostermesi arastrma evreninin

giivenilirligini amaglamaktadir.

Tablo 4.
Orneklem Grubundaki Ogretmenlerin Mesleki Kidem Degiskeni i¢in Frekans, Yiizde,
Gecerli Yiizde ve Yigilmah Yiizde Degerleri

Kidem f % Yogec Yoyig
1-5 yil 123 30,8 30,8 30,8
6-10 y1l 120 30,0 30,0 60,8
11-15 yil 79 19,8 19,8 80,5
1620 yil 39 9,8 9,8 90,3
21 yil ve tlizeri 39 9,8 9,8 100,0
Toplam 400 100,0 100,0
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Tablo 4’te goriildigi tizere, 6rneklem grubu 123’1 1-5 ve y1l (%30,8), 120°s1 6-10 yil
(%30,0), 79°u 11-15 y1l (%19,8), 39°u 16-20 y1l (%9,8) ve 39°u 21 yil ve tizeri (%9,8) kidemli

olmak tizere toplam 400 kisiden olusmaktadir.

Kidem degiskeni ve degiskenin dagilim orani, milli egitim kurumlarinda ¢alisanlarin
dagilim oranlariyla paralellik gostermektedir. Bu 6rneklem grubu milli egitim kurumlarinda
calisanlarin kiiciik bir kesitini verebilecek sekilde(kademeli tesadiifi sistematik ornekleme

teknigi kullanilarak )yapilmistir.

Tablo S.
Orneklem Grubundaki Ogretmenlerin Gorev Tiirii Degiskeni Icin Frekans, Yiizde,

Gecerli Yiizde ve Yigilmah Yiizde Degerleri

Gorev Tiirii f % Yogec Yoyig
Ogretmen 334 83,5 83,5 83,5
Y onetici 66 16,5 16,5 100,0
Toplam 400 100,0 100,0

Tablo 5’te goriildiigii iizere, 6rneklem grubu 334’1 smif 6gretmeni (%83,5) ve 66°s1
yonetici (%16,5) olmak {izere toplam 400 kisiden olugsmaktadir. Gorev tiirii degiskeni ve
degiskenin dagilim orani, milli egitim kurumlarinda ¢alisanlarin dagilim oranlariyla paralellik
gostermektedir.

Tablo 6.
Orneklem Grubundaki Ogretmenlerin Egitim Diizeyi Degiskeni Icin Frekans, Yiizde,
Gecerli Yiizde ve Yigilmah Yiizde Degerleri

Brans S % Yogec | “oyig
Ogretmen Lisesi 15 3,8 3,8 3,8
Egitim Enstitlisi/Egitim Yiiksekokulu 46 11,5 11,5 15,3
Acikogretim Fakiiltesi(Lisans tamamlama) 24 6.0 6.0 21,3
Egitim Fakiiltesi 191 47,8 47,8 69,0
Egitim Fakiiltesi Diginda bir fakiilte 113 28,3 28,3 97,3
Yiiksek Lisans ve Doktora 11 2,8 2,8 100,0
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Toplam 400 100,0 | 100,0

Tablo 6’da goriildiigii iizere, 6rneklem grubu 15°i Ogretmen Lisesi (%3,8), 46’s1
Egitim enstitlisti/egitim yiiksek okulu (%11,5), 24’4 acik Ogretim fakiiltesi (lisans
tamamlama) (%6,0), 191°1 egitim fakiiltesi (%47,8), 113’1 egitim fakiiltesi diginda bir fakiilte
(%28,3) ve 11’1 yiikksek lisans ve doktora (%2,8) olmak iizere toplam 400 kisiden

olusmaktadir.

Egitim degiskeni tamamen basit tesadiifi Orneklem sec¢ilmis, yapilan caligmalar
neticesinde elde edilen ylizde degerleri milli egitim kurumlarinda c¢alisanlarm dagilim
oranlariyla kismen paralellik gostermektedir. Egitim diizeyi degiskeni tablosunda Egitim
Enstitiisii ve Egitim Yiiksek Okulu mezunlari, milli egitim kurumlarinda calisanlarin dagilim

oranlartyla ortiismemektedir.

[Ikogretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon diizeyinin bu
sekilde ¢ok seyrek ve ara sira olarak saptanmasi egitim ve Ogretim kurumlarinda
motivasyonun ne derece Onemsendigini gostermektedir. Bu degerlerin ortaya ¢ikmasinda
saglanamayan maddi imkansizliklar kurumlarda ¢alisan yoneticilerin az ve vasifsiz olmasi,

yoneticilerin ¢alisma kosullarinin agir olmasi1 6nemli birer faktordiir.
2.2. Hipotezlere iliskin Bulgu ve Yorumlar
Tablo 7.

Ik6gretim Okulu Yéneticilerinin Mesleki Motivasyon Davramslarina iliskin Simif

Ogretmenlerinin Algilarinin Kisi Sayisi, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Alt Boyutlar N X ss Diizey
Maddi Motivasyon 400 2,43 ,88 Cok Seyrek
Y énetsel-Orgiitsel Motivasyon 400 |2,77 ,84 Arasira
Psiko-sosyal Motivasyon 400 |2,87 ,76 Arasira
TOPLAM 400 12,69 ,79 Arasira

Tablo 7°de ilkdgretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon

diizeylerine iliskin smif Ogretmenlerinin algilarinin aritmetik ortalamasi (x) ve standart
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sapmas1 (ss) ve diizeyleri sunulmustur. Ilkdgretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1
Madde Motivasyon diizeyine iligkin sinif 6gretmenlerinin algis1 Cok Seyrek, diger boyutlar ve
toplamda ise Ara sira diizeyinde olduklar1 saptanmistir. Bu sonuglara gore ilkogretim okulu
yoneticilerin  6gretmenlerin  mesleki motivasyonlarin1 etkileyecek davraniglarda az

bulunduklar1 s6ylenebilinir.

Degerler ise bize 6gretmenlerin mesleki motivasyon davraniglarinin kendilerini olumlu
etkileyecegini belirtmektedirler. Alt boyutlardaki psiko-sosyal motivasyonun standart
sapmasinin diisiik ¢ikmasi, yonetici ile 6gretmen iligkilerinin kopuk olmasini gostermektedir.
Erkek Ogretmenlerin yoneticilerden daha fazla mesleki motivasyon davranisi sergilendigini
belirtmesi yoneticilerin erkek egemen olmasindan kaynaklanmaktadir. Toplumumuzda kadin-

erkek iligkileri bu analizi ortaya ¢ikarmaktadir.

Tablo 8.
ilk6gretim Okulu Yéneticilerinin Mesleki Motivasyon Davramslarinin Ogretmenlerin
Mesleki Motivasyon Diizeylerine EtKisine iliskin Smif Ogretmenlerinin Algilarinin Kisi

Sayisi, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Alt Boyutlar N X ss Diizey
Maddi Motivasyon 400 |3,37 ,98 Cok
Y énetsel-Orgiitsel Motivasyon 400 |3,56 ,88 Cok
Psiko-sosyal Motivasyon 400 |3,62 ,84 Cok
TOPLAM 400 |3,52 87 Cok

Tablo 8’de ilkdgretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
diizeylerinin ogretmenlerin mesleki motivasyonlarina etkisine iliskin smif dgretmenlerinin
algilarinin aritmetik ortalamasi (x) ve standart sapmasi (ss) ve diizeyleri sunulmustur.
[Ikdgretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklar1 tiim boyutlarda ve toplam puan
diizeyinde Cok olduklar1 saptanmistir. Bu sonuglara gore ilkdgretim okulu yoneticilerin
sergilemis olduklarin1  mesleki motivasyon davraniglarmin  6gretmenlerin  mesleki

motivasyonlarini olumlu olarak etkileyecegi sdylenebilinir.
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Yine erkek ve bayan 6gretmenler yoneticilerinin mesleki motivasyon davraniginin esit
diizeyde Ogretmenlerin mesleki motivasyonlarima etki edeceklerini ifade etmeleri
temennilerinin ortak oldugu goriilmektedir.

2.3. Cinsiyet Degiskeni Hipotezine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Tablo 9.

Ik6gretim Okulu Yéneticilerinin Mesleki Motivasyon Davramislarina fliskin Simif
Ogretmenlerinin Algilarinin Ogretmenlerin Cinsiyetine Gore Bagimsiz Gruplar t-Testi

Analizi Sonuglar

Kadin /=198 |Erkek /=202
Alt Boyutlar t sd p

X Ss X S
Maddi Motivasyon 2,31 0,88 2,56 10,87 [-2,875 |398 ,004
Yonetsel-Orgiitsel Motivasyon |2,63 0,85 1291 0,81 |-3,368 |398 ,001
Psiko-sosyal Motivasyon 2,76 0,80 12,98 10,72 |-2,838 |398 ,005
TOPLAM 2,57 0,81 [2,82 |0,76 [-3,187 |398 ,002

Tablo 9’da ilkogretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklari mesleki motivasyon
davranislara iligkin sinif 6gretmenlerinin algilarmin 6gretmenlerinin cinsiyet degiskeni
agisindan degerlendirilmesine iliskin Bagimsiz gruplar t-testi sonuglar1 verilmistir. [Ikdgretim
okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davranislarmin = sinif
ogretmenlerinin algilarinda tiim alt boyutlarin ve toplamda 6gretmenlerin cinsiyeti arasinda
erkek oOgretmenler lehine istatistiksel olarak anlamli [p<.05] bir fark saptanmistir. Bu
sonuglara gore erkek Ogretmenler yoneticilerinin daha fazla mesleki motivasyon davranisi

sergilediklerini ifade etmektedirler.

Yonetici gorevinde bulunan O6gretmenler, yoneticilerinin daha fazla mesleki
motivasyon davranig1 sergilediklerini ifade etmeleri ise yoneticilerin (kendileri adina)
mesleki motivasyon davramist gosterdiklerini, Ogretmenlerin ise bu davranislari

algilayamadiklarini ifade etmektedir.
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Tablo 10.

Ik6gretim Okulu Yéneticilerinin Mesleki Motivasyon Davramslarinin Ogretmenlerin
Mesleki Motivasyon Diizeylerine Etkisine iliskin Sif Ogretmenlerinin Algilarinin

Ogretmenlerin Cinsiyetine Gore Bagimsiz Gruplar t-Testi Analizi Sonuclar

Kadmn /=198 |Erkek /=202
Alt Boyutlar t sd p

X Ss X sS

Maddi Motivasyon 3,39 1,02 3,36 10,95 [,278 398 , 781

Yoénetsel-Orgiitsel Motivasyon |3,57 0,93 13,56 10,83 1,038 398 ,969

Psiko-sosyal Motivasyon 3,62 0,80 13,64 10,89 |.,282 398 ,778
TOPLAM 3,51 0,83 |[3,53 ]0,92 |,208 398 ,835

Tablo 10°da ilkdgretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislarinin 6gretmenlerin mesleki motivasyonlarina etkisine iligkin smif 6gretmenlerinin
algilarinin 6gretmenlerinin cinsiyet degiskeni acisindan degerlendirilmesine iliskin Bagimsiz
gruplar t-testi sonuglar1 verilmistir. Ilkogretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar
mesleki motivasyon davraniglarinin 6gretmenlerin mesleki motivasyonlarina etkisine iliskin
smif Ogretmenlerinin algilarinda tiim alt boyutlarin ve toplamda Ogretmenlerin cinsiyeti
arasinda istatistiksel olarak anlamli [p>.05] bir fark saptanmamistir. Bu sonuglara gore erkek
ve kadin Ogretmenler yoOneticilerinin mesleki motivasyon davranisinin esit diizeyde

ogretmenlerin mesleki motivasyonlarma etki edeceklerini ifade etmektedirler.

Ogretmen ve yonetici gorevinde bulunan &gretmenler yoneticilerinin mesleki
motivasyon davraniginin esit diizeyde 6gretmenlerin mesleki motivasyonlarma etki edecegini
ifade etmeleri, mesleki motivasyon davranislarmin algilama diizeyi olarak yonetici ve

Ogretmen arasinda istatiksel olarak anlamli bir fark saptanmamus.
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2.4. Géorev Tiirii Degiskeni Hipotezine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Tablo 11.

Ik6gretim Okulu Yéneticilerinin Mesleki Motivasyon Davramislarina fliskin Simif
Ogretmenlerinin Algilarinin Ogretmenlerin Gérev Tiiriine Gére Bagimsiz Gruplar t-

Testi Analizi Sonuclan

Ogretmen Yonetici =66

Alt Boyutlar =334 t sd p
X Ss X sS
Maddi Motivasyon 2,32 0,85 13,04 10,77 1-6,305 |398 ,000

Yonetsel-Orgiitsel Motivasyon |2,65 0,81 3,42 10,70 |-7,273 |398 ,000

Psiko-sosyal Motivasyon 2,77 0,76 13,37 10,59 |-6,011 |398 ,000
TOPLAM 2,58 0,77 3,28 |0,64 [-6,904 |398 ,000

Tablo 11°de ilkdgretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislara iliskin sinif 6gretmenlerinin algilarinin 6gretmenlerinin gorev tiirii degiskeni
acisindan degerlendirilmesine iliskin bagimsiz gruplar t-testi sonuglar1 verilmistir. I1kdgretim
okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davranislarmin = sinif
ogretmenlerinin algilarinda tiim alt boyutlarin ve toplamda 6gretmenlerin gorev tiirii arasinda
yonetici gorevinde bulunan 6gretmenler lehine istatistiksel olarak anlamli [p<.05] bir fark
saptanmistir. Bu sonuglara gore yonetici gorevinde bulunan 6gretmenler yoneticilerinin daha

fazla mesleki motivasyon davranisi sergilediklerini ifade etmektedirler.
Ogretmenlerin  yoneticilerinin mesleki motivasyon davramis1 sergilediklerinin

algilanmast mesleki kidemlerden etkilenmedigini belirten sonucglara goére Ogretmenler

arasinda kideme dayali sinifsal bir ayrimin olmadigi goriilmektedir.
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Tablo 12.

ilk6gretim Okulu Yéneticilerinin Mesleki Motivasyon Davramslarinin Ogretmenlerin
Mesleki Motivasyon Diizeylerine Etkisine iliskin Sif Ogretmenlerinin Algilarinin

Ogretmenlerin Gorev Tiiriine Gore Bagimsiz Gruplar t-Testi Analizi Sonuclan

Ogretmen Yonetici =66

Alt Boyutlar =334 t sd p
X Ss X S
Maddi Motivasyon 3,34 1,03 3,53 10,73 |-1,387 |398 ,166

Yonetsel-Orgiitsel Motivasyon |3,53 0,93 13,73 10,60 |-1,632 |398 ,104

Psiko-sosyal Motivasyon 3,59 0,88 13,81 ]0,58 |-1,980 |398 ,058

TOPLAM 3,49 10,92 |3,69 0,60 [-1,705 |398 ,089

Tablo 12°de ilkdgretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislarinin 6gretmenlerin mesleki motivasyonlarina etkisine iligkin sinif 6gretmenlerinin
algilarinin  6gretmenlerinin gorev tilirii degiskeni agisindan degerlendirilmesine iliskin
bagimsiz gruplar t-testi sonuglar1 verilmistir. Ilkdgretim okulu yoneticilerinin sergilemis
olduklar1 mesleki motivasyon davraniglarmim oOgretmenlerin mesleki motivasyonlarina
etkisine iligkin simif 6gretmenlerinin algilarinda tiim alt boyutlarin ve toplamda 6gretmenlerin
gorev tiirli arasinda istatistiksel olarak anlamli [p>.05] bir fark saptanmamaistir. Bu sonuglara
gore 6gretmen ve yonetici gorevinde bulunan 6gretmenler yoneticilerinin mesleki motivasyon
davranisinin esit diizeyde 6gretmenlerin mesleki motivasyonlarina etki edeceklerini ifade

etmektedirler.

Yine mesleki kidem diizeyindeki 6gretmenlerin yoneticilerinin mesleki motivasyon
davranisinin esit diizeyde, Ogretmenlerin mesleki motivasyonlarma etki etmeleri kideme
dayal1 sinifsal bir ayrimin olmadigini belirtmistik ve ayrimin yonetici ve 6gretmen ayriminda

da gozlenmedigini belirtebiliriz.
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2.5. Kidem Degiskeni Hipotezine Iliskin Bulgu ve Yorumlar

Tablo 13.

lk6gretim Okulu Yéneticilerinin Mesleki Motivasyon Davramislarina iliskin Simif

Ogretmenlerinin Algilarinin Ogretmenlerin Mesleki Kidem Degiskenine Gore

Farklilagip Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi

Sonuglar

1-5 Yil 610 Yil |11-15Y1 |16-20 Yil |21Y1l e
Alt Boyutlar iizeri
x ss |x ss |x ss |x ss |x ss
Maddi Motivasyon 2,5010,8712,34 10,90 |2,4110,91 |2,60]0,82 (2,43 0,83
Y énetsel-Orgiitsel Motivasyon 2,80 0,76 |2,71 0,89 |2,75 0,89 12,94 [ 0,86 | 2,77 | 0,84
Psiko-sosyal Motivasyon 2,9110,69 12,80 10,83 |2,84 10,81 |3,02]0,74 12,87 | 0,73
TOPLAM 2,74 10,73 |2,62 | 0,84 | 2,67 | 0,83 | 2,86 | 0,77 | 2,69 | 0,76
Ogretmenlerin  yoneticilerin  mesleki motivasyon davranis1  sergilediklerinin

algilanmasi 6gretmenlerinin egitim diizeylerinden etkilenmemesi kurum i¢i dayanigsma ve

meslek bilincinin kisisel farkliliklar1 6rtmesi olarak algilanabilir. Ayrica mesleki motivasyon

algismnin kurum i¢inde nasil gli¢lii oldugunu ve 6gretmen kimligini 6gretmenlerin sahiplendigi

belirtir.
Tablo 14.
Varyanslarin Homojenligi Testi Sonuclar

Levene
Alt Boyutlar dft |df2 Sig.

Statistic
Maddi Motivasyon ,452 4 395 ,771
Y énetsel-Orgiitsel Motivasyon 2,056 4 395 ,086
Psiko-sosyal Motivasyon 2,417 4 395 ,058
TOPLAM 1,508 4 395 ,199
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Farkli egitim diizeyine sahip oOgretmenlerin yoneticilerinin mesleki motivasyon
davranisinin - 6gretmenlerin  mesleki motivasyonlarma etki diizeyde etkilemesi smif
ogretmenlerinin algilarmin ortak bir noktada toplandigini gosterir. Mesleki motivasyon
algisindaki bu ortak nokta yapilan Kruskal Wallis-H testinde de goriildiigii gibi psiko- sosyal
motivasyonda giiclenmekte bu da bize yonetici kadro ile 6gretmenler arasinda mesleki

motivasyon algisinin egitim diizeyi degiskenine gore farklilagsmanin olmadigini gosterir.

Tablo 15.

Anova Tablosu

Varyansin Kareler Kareler
ALT BOYUTLAR Sd F p Tukey
Kaynag Toplamm Ortalamasi
Gruplar 2,675 4 ,669 ,859 1,489
Arasi
Maddi Motivasyon _ -
Grup Ici 307,526 1395 |.,779
TOPLAM 310,201 399
Gruplar 1,797 4 ,449 ,630 1,642
Arasi
Y 6netsel-Orgiitsel Grup Ici 281,830 |395 [,713
Motivasyon TOPLAM 283,628 1399
Gruplar 1,864 4 ,466 , 789 |.,533
Psiko-sosyal Arasi
Motivasyon Grup I¢i 233,316 [395 |,591
TOPLAM 235,179  |399
Gruplar 2,063 4 ,516 ,823  |,511
Arasi
TOPLAM _ -
Grup Ici 247,522 |395 [,627
TOPLAM 249,585 399

Tablo 15’ te ilkogretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislara iligkin smif 6gretmenlerinin algilarinin 6gretmenlerinin mesleki kidem degiskeni

acisindan degerlendirilmesine iliskin tek yonlii Varyans Analizi testi sonuglar1 verilmistir.
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Ancak Once varyanslarin homojenlik degerlerini incelmek amaciyla Levene Testi
uygulanmistir. Levene Testi sonucunda tiim boyutlar i¢in p>.05 diizeyinde anlamli bir fark

saptanmamis ve varyanslarin homojen dagilim gésterdigi belirlenmistir.

[Ikogretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklari mesleki motivasyon davranislara
iliskin simif 6gretmenlerinin algilarinin 6gretmenlerin mesleki kidem degiskenine gére anlaml
bir faklilhik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen tek yonlii Varyans
Analizi sonucunda grup ortalamalar1 arasinda tiim alt boyutlarda ve toplamda 6gretmenlerin
mesleki kidemleri arasinda istatistiksel olarak anlamli [p>.05] bir fark saptanmamistir. Bu
sonuglara gore dgretmenlerin yoneticilerinin mesleki motivasyon davranisi sergilediklerinin

algilanmas1 6gretmenlerin mesleki kidemlerinden etkilenmemektedir.

[Ikdgretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davranislari
arttikga Ogretmenlerin mesleki motivasyon diizey etkisine olan inanglarmm artmasi bize
ilkogretim okullarinda motivasyon yontemlerinin arttirilmast ve sik  kullanilmasinin
ogretmenleri motive edeceginin egitim ve Ogretimde basariyr artiracagini gostermektedir.
Okul yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davranmislarina iligkin smif
ogretmenlerinin algilar1 genel olarak yiiksek diizeyde oldugu goriilmekte olup bu
ogretmenlerin kismen cinsiyet haric mesleki kidem, gorev tiirii ve egitim diizeyi

degiskenlerine gore hipotezimizi gecerli hale getirmektedir.

Tablo 16.

lk6gretim Okulu Yéneticilerinin Mesleki Motivasyon Davramslarinin Ogretmenlerin
Mesleki Motivasyon Diizeylerine Etkisine iliskin Simif Ogretmenlerinin Mesleki Kidem
Degiskenine Gore Farkhlasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii

Varyans Analizi Sonuclan

1-5 Yl 6-10 YiI |11-15Yd [16-20 Yil |21Y ve

Alt Boyutlar iizeri
x ss|x ss|x ss|x ss|x ss
Maddi Motivasyon 3,50 10,86 13,28 |1,06 3,32 1,12 13,53 {0,77 |3,21 0,99

Y énetsel-Orgiitsel Motivasyon 3,69 10,77 |3,48 10,97 |3,48 | 1,01 [3,78 0,69 |3,39 |0,80

Psiko-sosyal Motivasyon 3,7510,71 13,56 10,93 |3,56 10,96 | 3,78 10,72 | 3,44 | 0,77

TOPLAM 3,65]0,75 | 3,44 | 0,96 | 3,45 | 1,01 |3,70 | 0,69 | 3,35 0,81
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Tablo 17.

Varyanslarin Homojenligi Testi Sonug¢lar:

Levene
Alt Boyutlar dft | df2 Sig.
Statistic
Maddi Motivasyon 5,276 4 395 ,060
Y énetsel-Orgiitsel Motivasyon 3,614 4 395 ,057
Psiko-sosyal Motivasyon 3,183 4 395 ,064
TOPLAM 4,064 4 395 ,053
Tablo 18.
Anova Tablosu
Varyansin Kareler Kareler
ALT BOYUTLAR Sd F p Tukey
Kaynag Toplamm Ortalamasi
Gruplar 5,354 4 1,338 1,382 |,240
Arasi
Maddi Motivasyon _ -
Grup Ici 382,646 |395 |,969
TOPLAM 388,000 399
Gruplar 6,379 4 1,595 2,069 |,084
Arasi
Y énetsel-Orgiitsel Grup I¢i 304,502 |395 |,771
Motivasyon TOPLAM 310,882 399
Gruplar 4,968 4 1,242 1,764 |,135
Psiko-sosyal Arasi
Motivasyon Grup I¢i 278,068 395 |,704
TOPLAM 283,037 399
Gruplar 5,496 4 1,374 1,809 |,126
Arasi
TOPLAM _ -
Grup Ici 300,013 [395 [,760
TOPLAM 305,509 399
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Tablo 18’de ilkdgretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislarinin 6gretmenlerin mesleki motivasyonlarina etkisine iligkin smif 6gretmenlerinin
algilarinin 6gretmenlerinin mesleki kidem degiskeni acisindan degerlendirilmesine iliskin tek

yonlii Varyans Analizi testi sonuclar1 verilmistir.

Ancak Once varyanslarin homojenlik degerlerini incelmek amaciyla Levene Testi
uygulanmistir. Levene Testi sonucunda tiim boyutlar i¢in p>.05 diizeyinde anlamli bir fark

saptanmamis ve varyanslarin homojen dagilim gésterdigi belirlenmistir.

[Ikdgretim okulu ydneticilerinin ~ sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislarinin 6gretmenlerin mesleki motivasyonlarina etkisine iligkin smif 6gretmenlerinin
algilarinin 6gretmenlerinin mesleki kidem degiskenine gore anlamlhi bir faklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen tek yonlii Varyans Analizi sonucunda
grup ortalamalar1 arasinda tiim alt boyutlarda ve toplamda 6gretmenlerin mesleki kidemleri
arasinda istatistiksel olarak anlamli [p>.05] bir fark saptanmamuistir. Bu sonuglara gore cesitli
mesleki kidem diizeyindeki 6gretmenlerin yOneticilerinin mesleki motivasyon davraniginin

esit diizeyde 6gretmenlerin mesleki motivasyonlarina etki edeceklerini ifade etmektedirler

2.6. Egitim Diizeyi Degiskeni Hipotezine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Tablo 19.

lk6gretim Okulu Yéneticilerinin Mesleki Motivasyon Davramislarina iliskin Sinif

Ogretmenlerinin Algilarinin Ogretmenlerin Egitim Diizeyi Degiskenine Gore Farklilasip

Farklilasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Testi Sonuclan

Ortalamalar
1 2 3 4 5 6
Alt Boyutlar
X sS X sS X X ss |ss  |x ss |x sS

Maddi Motivasyon |2,63]0,99 |2,55 (0,81 12,46(0,90]2,35]0,85]2,5110,93]2,41]1,02

Y énetsel-Orgiitsel

Motivasyon 3,1210,79 12,90 10,76 |2,70]0,78]2,71]0,85(2,84]0,87]2,39]0,93
Psiko-sosyal

Motivasyon 3,1410,78 13,03 10,64 |2,77]0,66(2,8010,77(2,95]0,80|2,51]0,98
TOPLAM 2,9710,82 12,83 |0,69 |2,64|0,73|2,6210,78]2,77]0,832,43]10,96
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Tablo 20.

Kruskal Wallis-H Testi Sonug¢lar

Alt Boyutlar |Kidem f X ra X sd p

1-Ogretmen Lisesi 15 223,63

2-Egitim Enstitiisti/Egitim |46 217,99

Yiiksekokulu

3-Agikogretim Fakiiltesi(Lisans |24 202,35
Maddi tamamlama)

3,723 |5 ,590

Motivasyon  |4-Egitim Fakiiltesi 191 1190,14

5-Egitim  Fakiiltesi Disinda bir| 113 |208,05

fakiilte

6-Yiksek Lisans ve Doktora 11 194,05

Toplam 400

1-Ogretmen Lisesi 15 248,77

2-Egitim Enstitiisti/Egitim |46 |218,18

Yiiksekokulu

3-Acikdgretim Fakiiltesi(Lisans | 24 188,42
Sﬂ(énetsel— tamamlama)
Orgiitsel 7,862 |5 ,164
Motivasyon 4-Egitim Fakiiltesi 191 [ 192,15

5-Egitim  Fakiiltesi Disinda bir|113 [208,76

fakiilte

6-Yiiksek Lisans ve Doktora 11 147,32

Toplam 400
Psiko-sosyal | 1-Ogretmen Lisesi 15 245,43 19,128 |5 ,104
Motivasyon  [2-Egitim Enstitiist/Egitim |46  1224,30

Yiksekokulu

3-Agikogretim Fakiiltesi(Lisans |24 180,96

tamamlama)

4-Egitim Fakiiltesi 191 ]190,10

5-Egitim  Fakiiltesi Disinda bir|113 211,04

fakiilte

6-Yiksek Lisans ve Doktora 11 ]154,59
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Toplam 400

1-Ogretmen Lisesi 15 |241,87
2-Egitim Enstitiisii/Egitim |46 222,45
Yiiksekokulu

3-Acikogretim Fakiiltesi(Lisans [ 24 [190,15

tamamlama)
TOPLAM 7,170 |5 ,208
4-Egitim Fakiiltesi 191 |190,07
5-Egitim Fakiiltesi Disinda bir|113 [209,54
fakiilte
6-Yiiksek Lisans ve Doktora 11 163,05
Toplam 400

Tablo 20°de ilkdgretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislara iliskin smif 6gretmenlerinin algilarmin 6gretmenlerinin egitim diizeyi degiskeni

acisindan degerlendirilmesine iliskin Kruskal Wallis-H testi sonuglar1 verilmistir.

[Ikogretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon davranislara
iliskin smif G6gretmenlerinin algilarmin 6gretmenlerinin egitim diizeyi degiskenine gore
anlamli bir faklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen Kruskal
Wallis-H sonucunda grup ortalamalar1 arasinda tiim alt boyutlarda toplam puanda
ogretmenlerin egitim diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli [p>.05] bir fark
saptanmamistir. Bu sonuglara gore Ogretmenlerin yoneticilerinin mesleki motivasyon
davranisi sergilediklerinin algilanmasi Ogretmenlerin egitim diizeylerinden

etkilenmemektedir.
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Tablo 21.

ilk6gretim Okulu Yéneticilerinin Mesleki Motivasyon Davramslarinin Ogretmenlerin

Mesleki Motivasyon Diizeylerine Etkisine fliskin Stmf Ogretmenlerinin Egitim Diizeyi

Degiskenine Gore Farkhlasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal
Wallis-H Testi Sonuclan

Ortalamalar
1 2 3 4 5 6
Alt Boyutlar
x |ss |x Ss x |x Iss |ss [|x |ss |x |ss
Maddi Motivasyon |3,49]0,90 |3,22 0,84 13,26(0,99]3,33|1,04]3,51(0,95|3,41|1,18
Y énetsel-Orgiitsel
Motivasyon 3,6210,69 3,45 10,76 |3,46]0,783,5410,95(3,67]0,83|3,51]1,14
Psiko-sosyal
Motivasyon 3,5510,72 13,53 10,71 |3,51]0,69(3,6210,90(3,73]0,81|3,45]1,14
TOPLAM 3,5510,70 [3,40 | 0,73 |3,41|0,79|3,50|0,94|3,640,83|3,46]1,13
Tablo 22.

lk6gretim Okulu Yéneticilerinin Mesleki Motivasyon Davramslarinin Ogretmenlerin

Mesleki Motivasyon Diizeylerine Etkisine fliskin Stmf Ogretmenlerinin Egitim Diizeyi

Degiskenine Gore Farkhlasip Farklilasmadigimi Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal
Wallis-H Testi Sonuclan

Alt
Boyutlar Kidem f X ara X sd|p
Maddi Motivasyon 1-Ogretmen Lisesi 15 1211,30 |4 9645 |.420
2-Egitim Enstitiist/Egitim |46 [175,11
Yiiksekokulu
3-Acikdgretim 24 189,10
Fakiiltesi(Lisans tamamlama)
4-Egitim Fakiiltesi 191197,19
5-Egitim Fakiiltesi Disinda bir|113 216,14
fakiilte
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6-Yiksek Lisans ve Doktora 11 |213,64
Toplam 400
1-Ogretmen Lisesi 15 197,43
2-Egitim Enstitiisi/Egitim |46 |175,48
Yiiksekokulu
3-Acikdgretim 24 179,00
Fakiiltesi(Lisans tamamlama)
Y énetsel-Orgiitsel Motivasyon 4-Egitim Fakiiltesi 191201,11 |4,573 ,470
5-Egitim Fakiiltesi Digsinda bir | 113 |213,91
fakiilte
6-Yiksek Lisans ve Doktora 11 207,86
Toplam 400
1-Ogretmen Lisesi 15 |177,00
2-Egitim Enstitiisti/Egitim |46 175,92
Yiiksekokulu
3-Acikdgretim 24 172,00
Fakiiltesi(Lisans tamamlama)
Psiko-sosyal Motivasyon 4-Egitim Fakiiltesi 191 203,82 | 6,227 ,285
5-Egitim Fakiiltesi Disinda bir | 113 215,12
fakiilte
6-Yiksek Lisans ve Doktora 11 |189,55
Toplam 400
TOPLAM 1-(")gretmen Lisesi 15 195,33 5,410 ,368
2-Egitim  Enstitiisii/Egitim |46 |172,41
Yiiksekokulu
3-Acikogretim 24 |180,88

Fakiiltesi(Lisans

tamamlama)
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4-Egitim Fakiiltesi 191]200,91

5-Egitim Fakiiltesi Disinda|113|215,72
bir fakiilte

6-Yiiksek Lisans ve Doktora |11 |204,41

Toplam 400

Tablo 22°de ilkdgretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislarinin 6gretmenlerin mesleki motivasyonlarina etkisine iligkin smif 6gretmenlerinin
algilarinin 6gretmenlerinin egitim diizeyi degiskeni agisindan degerlendirilmesine iliskin

Kruskal Wallis-H testi sonuglar1 verilmistir.

[Ikdgretim okulu  ydneticilerinin ~ sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislarmin §gretmenlerin mesleki motivasyonlarina etkisine iligkin smif 6gretmenlerinin
algilarinin  6gretmenlerinin egitim diizeyi degiskenine gore anlamli bir faklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla gerceklestirilen Kruskal Wallis-H sonucunda grup
ortalamalar1 arasinda tiim alt boyutlarda toplam puanda Ogretmenlerin egitim diizeyleri

arasinda istatistiksel olarak anlamli [p>.05] bir fark saptanmamustir.
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2.7. llkégretim Okulu Yéneticilerinin Sergilemis Olduklar1 Mesleki Motivasyon
Davramslan fle Bu Davramslarin Mesleki Motivasyon Diizeylerine Etkisine Iliskin Sinif

Ogretmenlerinin Algilan iliski Hipotezine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Tablo 23.
Ik6gretim Okulu Yéneticilerinin Sergilemis Olduklar1 Mesleki Motivasyon
Davramslar ile Bu Davramislarin Mesleki Motivasyon Diizeylerine Etkisine Iliskin Simif

Ogretmenlerinin Algilar1 Arasindaki Pearson Carpim Momentler Korelasyon Analizi

Sonuglar
Maddi Yonetsel-Orgiitsel |Psiko-sosyal |TOPLAM
Alt Boyutlar i i
Motivasyon | Motivasyon Motivasyon
r ,373 ,359 ,338 ,369
Maddi Motivasyon p ,000 ,000 ,000 ,000
N 400 400 400 400
Y onetsel-Orgiitsel r |,287 ,367 ,359 347
Motivasyon p ,000 ,000 ,000 ,000
N 400 400 400 400
r ,312 ,366 ,410 372
Psiko-sosyal
) p ,000 ,000 ,000 ,000
Motivasyon
N 400 400 400 400
r ,342 ,382 ,386 381
TOPLAM p ,000 ,000 ,000 ,000
400 400 400 400

Tablo 23’te ilkdgretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislar1 ile bu davranislarin mesleki motivasyon diizeylerine etkisine iligkin smif
ogretmenlerinin algilar1 arasindaki iliskinin degerlendirilmesine iligkin olarak yapilan Pearson

carpim momentler korelasyon analizi sonuglar1 verilmistir.

[Ikogretim okulu ydneticilerinin  sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislarinin tiim alt boyutlar1 ve toplam puanlar1 ile bu davraniglarim mesleki motivasyon
diizeylerine etkisine iliskin tiim alt boyutlar ve toplam puanlar1 arasindaki iliskiye bakildig:
zaman pozitif yonde bir iliski oldugu ayrica iliskinin diizeyinde istatistiksel olarak anlamli

oldugu saptanmistir. Bu sonuca gore ilkogretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1
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mesleki motivasyon davramiglar1 arttikga Ogretmenlerin  bu davramiglarinin - mesleki

motivasyon diizeylerine etkisine olan inanglar1 da artmaktadir.
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SONUC

Bu arastirmada ilkogretim okulu yoneticilerinin sinif 6gretmenlerini motive etmesine
iligkin algilar1 incelenildi. Sinifsal, kisisel ve mesleki 6zelliklerine gore farkliliklarini yonetici
ve Ogretmen goriisleri arasindaki iliskilerde motivasyon sorularina cevap aranildi. Segilen
tesadiifi 6rneklerde Bahgelievler ilgesinde calisan okul yoneticilerinin, okullarinda calisan
sinif ogretmenlerinin bireysel ihtiyaglarini karsilamak ve orgiit amaclarini gergeklestirmek
iizere kullandiklar1 psiko-sosyal orgiitsel ve yonetsel maddi motivasyon yontemleri saptamak
ve Ogretmenleri gorevlerini belirlenen diizeyde basariyla yerine getirebilmeleri i¢in ne tiir

motivasyon tekniklerini kullanmalar1 gerektigi ortaya konulmaya calisildi.

Arastirmada, bu baglamda motivasyon ve motivasyon yontemleri ile ilgili olarak
yapilacak olan arastirmalara kaynaklik edebilecegi ve tiim okul yoneticilerinin egitimine 11k

tutacaktir.

Yapilan calismadaki teorik arastirma ile alan arastirma dogrultusunda saglanan
verilerin analiz edilmesi ile ulasilan sonuclar1 genel olarak degerlendirmeye calisilirsa;
hipotezlerin tutarli oldugu, mesleki motivasyon davraniglarmin O6gretmenlerin mesleki
motivasyonlarina etkisine iliskin sinif 6gretmenlerinin algilarmin yiiksek diizeyde olduklar:
goriilmektedir. Ilkogretim okulu ydneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislarma iligkin sinif 6gretmenlerinin algilar1 6gretmenlerin cinsiyet, mesleki kidem,

gorev tiirii ve egitim diizeyi degiskenligine gore farklilik gostermedigi ortaya ¢ikmaktadir.

Yine ilkogretim okulu yoOneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislarinin 6gretmenlerin mesleki motivasyonlarina etkisine iligkin smif 6gretmenlerinin
algilar1 6gretmenlerin cinsiyet, mesleki kidem, gorev tiirii ve egitim diizeyi degiskenlerine
gore bir farklilik kismen gostermemektedir. Ozellikle erkek Ogretmenlerin ydneticilerden
daha fazla mesleki motivasyon davranis1 sergiledigini gozlemlememiz bu farklilik diizeyinin
gostergesidir. 1lkogretim okulu yoneticilerinin sergilemis olduklar1 mesleki motivasyon
davranislar1 ilk bu davranmislarm mesleki motivasyon diizeylerine etkisine iligkin sinif
ogretmenlerinin algilar1 arasindaki iliskinin gozlemlenmesi de O6gretmenleri motive etme
diizeyi yiiksek olan motivasyon araclarma daha fazla yer verilip daha ¢ok kullanilmalidir

sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.
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Etkinlik ve verimlilik her érgiitiin ve yoneticinin varmak istedigi bir sonugtur. Is
gorenlerin ige karsi ilgili ve istekli olmalar1 Orgiitiin etkinligi ve verimliliginde son derece
onemlidir. Is gorenlerin motivasyonu ile drgiitiin verimliligi birbirine bagl olarak arttigini
disiiniirsek is gorenlerin ise karst motive olmalarint saglamak her Orgiitiin gergeklestirmesi
gereken bir amactir. Bu nedenle de yoneticilerin is gorenlerini motive edebilmeleri biiytlik

Onem tasimaktadir.

ONERILER
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Arastirmanmn sonuca dayali olarak asagida maddeler halinde yazilan onerilerde

bulunulabilir:

1.

Psiko- sosyal, Orgiitsel yOnetsel ve maddi motivasyon yontemleri daha sik
kullanilmalidir.

Ogretmenleri motive etme diizeyi yiiksek olan motivasyon araglarma daha fazla yer
verilip daha ¢ok kullanilmalidir.

Yoneticiler etkili birer egitim yoneticisi olmay1 isterlerken kesinlikle 6gretmenlerini
motive edecek yontemlere ¢ok sik yer vermelidir.

Okullarda calisanlar arasinda iletisimi gelistirecek etkinlikler ve toplantilar
diizenlenmelidir.

Basarili 6gretmenlere verilen tesekkiir takdir belgelerinin, maasla ddiillendirmelerin
takdir yetkisinin yalniz yoOneticilerde olmamasi, calisanlarinda belirleyici olmas1
gerekmektedir.

Motivasyonsuzlugun yarattigi olumsuz sonuglart da g6z Oniinde bulundurarak,
ogretmenlere stres yonetimi ile ilgili seminerler verilmelidir.

Hizmet siiresi daha fazla olan deneyimli yoneticilerin mesleki tecriibelerini ve
mesleki bilgilerini ise yeni baslayan Ogretmenlerle paylasmalar1 ve geng
meslektaslarinit motive ederek desteklemelidirler.

Ogretmenlerin kendi duygularmni agik¢a ifade edebilecekleri, geri bildirim, danisma
ve destek saglayabilecekleri bir sistem olusturulmasi bu meslegi daha verimli hale

getirecektir.
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EKLER

Veri Toplama Araci Olarak Kullanilan Anket Formu

YONETICI ANKETI

Sayin Okul Miidiirii / Miidiir Yardimcist

Bu arastirmanin amaci, ilkogretim okulu yoneticilerinin smif 6gretmenlerini ise motive
etmek i¢in kullandiklar1 yOntemleri belirlemek ve uygulamada okul yoneticilerinin
ogretmenleri ise motive etmek i¢in neler yapabilecegine iliskin somut Oneriler gelistirmektir.

Bu anket ile toplanan bilgiler sadece arastirma amacl kullanilacak, bagkalarmin
kullanimina izin verilmeyecektir. Bu yiizden ankete isim yazmaymiz. Anketteki sorulara
vereceginiz dogru ve samimi cevaplar, bu konudaki sorunlarin ¢oziimiine olanak
saglayacaktir. Liitfen, cevapsiz soru birakmayiniz ve her soru i¢in tek bir segenek
isaretleyiniz.

Ilginiz ve katiliminiz i¢in tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

Rizvan GUVEN
Beykent Universitesi Isletme Anabilim Dali
Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dali
Yiiksek Lisans Ogrencisi
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BOLUM I

KISISEL BILGILER

Bu boliimde kisisel bilgileri iceren sorular yer almaktadir. Durumunuza uygun olan secenegin
yanindaki parantezin i¢ine ¢arp1 (X) isareti koyunuz.

1- Okuldaki unvaniniz

1. ( ) Yonetici
2. ( ) Ogretmen

2- Cinsiyetiniz

1. ( ) Kadm
2. () Erkek

3- Yoneticilikteki kideminiz

1. ( )5 ylvedahaaz
2. ( )6velOwyl
3. ( )11lvel5yl
4. ( )16 ve 20 y1l
5. ()21 veisti

4- Mezun oldugunuz okulun tiirii?

. ( )Ogretmen Lisesi

. ( )Egitim Enstitiisii / Egitim Yiiksekokulu

. ( )Acik 6gretim Fakiiltesi (Lisans Tamamlama)
. ( )Egitim Fakiiltesi

. ( )Egitim Fakiiltesi Disinda Bir Fakiilte

. ( )Yiiksek Lisans/Doktora

AN DN B~ W
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BOLUM Il
OKUL YS")NETiCiLERiNiN MOTIVE ETME DAVRANISLARI VE
OGRETMENLERIN MOTIVE EDILME DUZEYLERI

Bu bolimde her ifadeye iki bicimde cevap vermeniz beklenmektedir. Birinci stitunda
s6z konusu davranigl, 6gretmenleri ise motive etmek icin hangi siklikta sergilediginizi, ikinci

sutunda ise s6z konusu davranigin 6gretmeni ise ne kadar motive ettigini, size en uygun

gelen secenegin karsisina garpi (X) isareti koyarak belirtiniz.(Birinci sutunda “hicbir zaman

secenedini isaretleseniz bile ikinci siutunda, bu davranisin gosterilmesi durumunda sizi ne

kadar motive edecegine iliskin distincenizi yvinede belirtiniz.)

Ogretmenleri ise

motive etmek igin Bu davraniglarin

ogretmenleri ise ne

asagidaki !
davraniglari hangi de'f‘;’?e. motive
siklikla ettigini R
gosteriyorsunuz? diigsiiniiyorsunuz?
gl GO Ar GO r B e
bir|K |5 |9u [za H Al 1] ¢ K
se za (ma i rl o
Zza sir z
m |Y€la [Ma|Nn ¢ a|l k| ¢
an | K n z o
k
1123 |4|5 112|345

gelistirmek icin ¢esitli sosyal etkinlikler
diizenleme

2.Bir 6gretmeni gosterdigi yiiksek
performansi igin s6zlii olarak kutlama

3.Performansi igin 6gretmenini segme ve
ilan panosunda herkese duyurma

4.Performansi i¢in kendi el yazisiyla bir
tesekkiir mektubu yazma

5.0zel giinlerde, 6gretmenlerin evlerine
kendi el yazisi ile yazilmig ve imzalanmig
kartlar génderme

6.Resmi bayram toérenlerini diizenleyen
ogretmenlere tesekkiirlerini belirtmek igin
toren sonrasi tiim 6gretmenlerini katildigi
cayli toplanti diizenleme

7.0gretmenlerin 6gretmenler odasinda fikra
saka karikatiir makale duyuru vb.
asabilecekleri bir pano yaptirma

8.0gretmenlerin 6zel sorunlarinin
¢ozilmesine yardimci olmaya galisma
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is

Ogretmenleri ise
motive etmek igin
asagidaki
davraniglan hangi

Bu davraniglarin
ogretmenleri ise ne
derece motive

ettigini
sikhkla diisiiniiyorsunuz?
gosteriyorsunuz? s y -
Hi | ¢ co |He B P
¢ 1k |A|gul" H il ¢l
bir se a 7a za i A rl oo k
za yre sir ma ma c z al k ¢
m a n °

k n Z

an k

9.Basarili 6gretmenler arasinda bir ayrim
yapmadan”tesekkiir’’ve “takdir’belgesi ile
odiillendirilmeleri i¢in teklifte bulunma

10.D6nem iginde mazeret ya da idari izni
ihtiyaci olan 6gretmenlere kolaylik saglama

11.0kula alinacak arag¢ ve geregler igin
o6gretmenlerin goruslerini dikkate alma

12.Egitim-6gretim ile ilgili toplantilara tim
ogretmenlerin katilmasini saglama ve karar
siirecine katmaya 6zen gosterme

13.0gretmenleri, seminer, konferans, hizmet
ici egitim etkinliklerine vb. katilmalan igin
6zendirme

14.Okulla ilgili alacagi 6nemli kararlarda
o6gretmenlere danigma

15.Goreviendirmelerde, 6gretmenlere adil
davranma

16.0gretmenlerle okul ve egitim sorunlarini
tartisma toplantilar diizenleme

17.0kulu ilgilendiren gesitli sorunlarla ilgili
kararlari 6gretmenlerle birlikte alma

18.0gretmenlere yasal haklarini ve
sorumluluklarini 6grenmeleri i¢in gerekli
yardimda bulunma

19.Sinif dagitimi, 6grenci dagilimi gibi
o6gretmenleri ilgilendiren konularda
o6gretmenlere danigsma

20.0Okuldaki 1s1, 11k, havalandirma, gurilti,
temizlik gibi fiziksel kosullari gelistirmek
icin gaba gosterme

21.0gretmenleri degerlendirirken yansiz
davranma
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22.Yasa ve yonetmelikleri baski araci olarak
kullanmaktan kaginma

Ogretmenleri ise
motive etmek igin
asagidaki
davraniglan hangi

Bu davraniglarin
ogretmenleri ise ne
derece motive

sikhkla ett'gm' "
gosteriyorsunuz? diigtindyorsunuz?
is . He P
Hi Co Ar Co|r B e
bir [K |3 |9u|za Hi Al T ] €G]k
za |5€ |sir |22 |Ma i ,|r|o
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an k n z o
k
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23.Basarili 6gretmenlerin “maas” ile
odiillendirilmesi i¢in teklifte bulunma

24.0gretmenlerin basarilarini kiigiik
hediyelerle (Kitap, kalem vb.)édiillendirme

25.0zel giinlerde 6gretmenlere gigek
gonderme

26.Verilen 6zel bir gorevi basariyla
tamamlayan bir 6gretmeni plaketle
odiillendirme

27.Bir 6gretmeni basarisi nedeniyle, esi ile
birlikte gidebilecegi bir aksam yemegi ya da
eglence ile édiillendirme

28.0gretmenlerin gocuklarina oyuncak
alarak onu édiillendirme

29.0kul kitaphgina 6gretmenlerin kisisel ve
mesleki gelismelerini saglayacak kitaplar
alma

30.0gretmenlerin yeniliklerden haberdar
olmalari i¢in okul adina bir egitim dergisine
abone olma

31.0kula yeni gelen 6gretmenlere “hosg
geldin’ ve ayrilanlara da “giile giile’’ partisi
diizenleme

*Qgretmenleri ise motive etme durumu ile ilgili olarak belirtilmesinde yarar gordiigiiniiz
baska hususlar var ise liitfen arka sayfaya maddeler halinde yaziniz.
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OGRETMEN ANKETI

Sayin Meslektasim

Bu aragtirmanin amaci, ilkdgretim okulu yoneticilerinin smif 6gretmenlerini ise
motive etmek icin kullandiklar1 yontemleri belirlemek ve uygulamada bir okul yoneticisinin
Ogretmenleri ise motive etmek i¢in neler yapabilecegine iliskin somut Oneriler

gelistirmektedir.

Bu anket ile toplanan bilgiler sadece arastirma amac¢lh kullanilacak, baskalarinin
kullanimina izin verilmeyecektir. Bu yiizden ankete isim yazmaymiz. Anketteki sorulara
vereceginiz dogru ve samimi cevaplar, bu konudaki sorunlarin ¢oziimiine olanak
saglayacaktir. Liitfen, cevapsiz soru birakmaymniz ve her soru icin tek bir secenek

isaretleyiniz.

[lginiz ve katiliminiz i¢in tesekkiir eder, saygilarimi sunarm.

Rizvan GUVEN
Beykent Universitesi Isletme Anabilim Dali
Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dali

Yiiksek Lisans Ogrencisi
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KIiSISEL BILGILER

Bu boliimde kisisel bilgileri iceren sorular yer almaktadir. Durumunuza uygun olan secenegin
yanindaki parantezin i¢ine ¢arp1 (X) isareti koyunuz.

1- Okuldaki unvaniniz

1. ( ) YOnetici
2. ( ) Ogretmen

2- Cinsiyetiniz
1. () Kadm
2. () Erkek

3- Yoneticilikteki kideminiz
1. ( )5 ylvedahaaz
2. ( )6velOwyl
3. () I11lvel5yl
4. ( )16 ve 20 y1l
5. ()21 veisti

4- Mezun oldugunuz okulun tiirii?

. ( )Ogretmen Lisesi

. ( )Egitim Enstitiisii / Egitim Yiiksekokulu

. ( )Acik 6gretim Fakiiltesi (Lisans Tamamlama)
. ( )Egitim Fakiiltesi

. ( )Egitim Fakiiltesi Disinda Bir Fakiilte

. ( )Yiiksek Lisans/Doktora

AN DN BN W
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BOLUM II
OKUL YS")NETiCiLERiNiN MOTIVE ETME DAVRANISLARI VE
OGRETMENLERIN MOTIVE EDILME DUZEYLERI

Bu bolimde her ifadeye iki bicimde cevap vermeniz beklenmektedir. Birinci stitunda
s6z konusu davranigl, 6gretmenleri ise motive etmek icin hangi siklikta sergilediginizi, ikinci

sutunda ise s6z konusu davranigin 6gretmeni ise ne kadar motive ettigini, size en uygun

gelen secenegin karsisina garpi (X) isareti koyarak belirtiniz.(Birinci sutunda “hicbir zaman

secenedini isaretleseniz bile ikinci siutunda, bu davranisin gosterilmesi durumunda sizi ne

kadar motive edecegine iliskin distincenizi yvinede belirtiniz.)

Ogretmenleri ise

motive etmek igin Bu davraniglarin

ogretmenleri ise ne

asagidaki !
davraniglari hangi de'f‘;’?e. motive
siklikla ettigini R
gosteriyorsunuz? diigsiiniiyorsunuz?
gl GO Ar GO r B e
bir|K |5 |9u [za H Al 1] ¢ K
se za (ma i rl o
Zza sir z
m |Y€la [Ma|Nn ¢ a|l k| ¢
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k
1123 |4|5 112|345

gelistirmek icin ¢esitli sosyal etkinlikler
diizenleme

2.Bir 6gretmeni gosterdigi yiiksek
performansi igin s6zlii olarak kutlama

3.Performansi igin 6gretmenini segme ve
ilan panosunda herkese duyurma

4.Performansi i¢in kendi el yazisiyla bir
tesekkiir mektubu yazma

5.0zel giinlerde, 6gretmenlerin evlerine
kendi el yazisi ile yazilmig ve imzalanmig
kartlar génderme

6.Resmi bayram toérenlerini diizenleyen
ogretmenlere tesekkiirlerini belirtmek igin
toren sonrasi tiim 6gretmenlerini katildigi
cayli toplanti diizenleme

7.0gretmenlerin 6gretmenler odasinda fikra
saka karikatiir makale duyuru vb.
asabilecekleri bir pano yaptirma

8.0gretmenlerin 6zel sorunlarinin
¢ozilmesine yardimci olmaya galisma
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is

Ogretmenleri ise
motive etmek igin
asagidaki
davraniglan hangi

Bu davraniglarin
ogretmenleri ise ne
derece motive

ettigini
sikhkla diisiiniiyorsunuz?
gosteriyorsunuz? s y -
Hi | ¢ co |He B P
¢ 1k |A|gul" H il ¢l
bir se a 7a za i A rl oo k
za yre sir ma ma c z al k ¢
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9.Basarili 6gretmenler arasinda bir ayrim
yapmadan”tesekkiir’ve “takdir’belgesi ile
odiillendirilmeleri i¢in teklifte bulunma

10.D6nem iginde mazeret ya da idari izni
ihtiyaci olan 6gretmenlere kolaylik saglama

11.0kula alinacak arag¢ ve geregler igin
o6gretmenlerin goruslerini dikkate alma

12.Egitim-6gretim ile ilgili toplantilara tim
ogretmenlerin katilmasini saglama ve karar
siirecine katmaya 6zen gosterme

13.0gretmenleri, seminer, konferans, hizmet
ici egitim etkinliklerine vb. katilmalar igin
6zendirme

14.Okulla ilgili alacagi 6nemli kararlarda
o6gretmenlere danigma

15.Goreviendirmelerde, 6gretmenlere adil
davranma

16.0gretmenlerle okul ve egitim sorunlarini
tartisma toplantilar diizenleme

17.0kulu ilgilendiren gesitli sorunlarla ilgili
kararlari 6gretmenlerle birlikte alma

18.0gretmenlere yasal haklarini ve
sorumluluklarini 6grenmeleri i¢in gerekli
yardimda bulunma

19.Sinif dagitimi, 6grenci dagilimi gibi
o6gretmenleri ilgilendiren konularda
o6gretmenlere danigsma

20.0Okuldaki 1s1, 11k, havalandirma, gurilti,
temizlik gibi fiziksel kosullari gelistirmek
icin gaba gosterme

21.0gretmenleri degerlendirirken yansiz
davranma
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22.Yasa ve yonetmelikleri baski araci olarak
kullanmaktan kaginma

Ogretmenleri ise
motive etmek igin
asagidaki
davraniglan hangi

Bu davraniglarin
ogretmenleri ise ne
derece motive

sikhkla ett'gm' "
gosteriyorsunuz? diigtindyorsunuz?
is . He P
Hi Co Ar Co|r B e
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k
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23.Basarili 6gretmenlerin “maas” ile
odiillendirilmesi i¢in teklifte bulunma

24.0gretmenlerin basarilarini kiigiik
hediyelerle (Kitap, kalem vb.)édiillendirme

25.0zel giinlerde 6gretmenlere gicek
gonderme

26.Verilen 6zel bir gorevi basariyla
tamamlayan bir 6gretmeni plaketle
odiillendirme

27.Bir 6gretmeni basarisi nedeniyle, esi ile
birlikte gidebilecegi bir aksam yemegi ya da
eglence ile 6diillendirme

28.0gretmenlerin gocuklarina oyuncak
alarak onu édiillendirme

29.0kul kitaphgina 6gretmenlerin kisisel ve
mesleki gelismelerini saglayacak kitaplar
alma

30.0gretmenlerin yeniliklerden haberdar
olmalari i¢in okul adina bir egitim dergisine
abone olma

31.0kula yeni gelen 6gretmenlere “hosg
geldin’ ve ayrilanlara da “giile giile’’ partisi
diizenleme

*Qgretmenleri ise motive etme durumu ile ilgili olarak belirtilmesinde yarar gordiigiiniiz
baska hususlar var ise liitfen arka sayfaya maddeler halinde yazmniz.
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