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ONSOZ

Hizla kiiresellesen ve kiiclilen diinyada egitim sektorii, degisime uyum saglama ve
yenilikleri takip etme asamasinda diger birgok sektore onciiliikk etmektedir. Teknolojiyi ve
sektor ile ilgili yenilikleri yakindan takip etme konusunda tiim yoneticilerin ¢ag1 yakalama
zorunlulugunun oldugu bir gercektir. Ulkelerin geleceklerinin sekillendirilmesinde egitim
orgiitlerini idare eden yoneticilere cok biiyilkk sorumluluklar diigmektedir. Egitim
orgiitlerinin basinda bulunan yoneticiler hem teknolojiyi yakindan takip etmek hem de
orgiitlerinin en etkin sekilde ¢alismasini saglamak zorundadirlar. Egitim Orgiitii
yoneticilerinin insan kaynaklarindan daha 1iyi faydalanabilmek amaciyla, egitim
orgiitlerinin insan merkezli yaklagimlara yonelmeleri bir gereklilik haline gelmistir.

Giinlimiizde egitim Orgiitii yoneticileri, hiyerarsik ve kaliplasmig Orgiit yapilart ile
sorunlara ¢6ziim bulmada biiyiik giigliiklerle karsilasmaktadirlar. Halen egitim orgiitlerinin
biirokratik ve hantal goriiniimlerinden tam olarak kurtulamadiklar1 goriilmektedir. Halbuki
bir taraftan bilgi teknolojisinin yonetimine iligskin sorunlar, diger taraftan da rekabet ortamu,
egitim Orgiitlerinin yiiksek performanshi insan kaynagina gereksinimini siirekli hale
getirmektedir.

Gergekten de egitim Orgiitlerindeki yoOneticilerin  sorunlara rasyonel ¢oziimler
getirebilmede kullanabilecekleri en 6nemli unsur motivasyon faktoridir. Zira egitim
orgiitlerini siirekli olarak gelistirebilmek i¢in, motivasyon kurgusundan faydalanmak,
yoneticiler i¢in énemli bir gerekliliktir. Iste bu nedenlerle, yapilan bu ¢alismada, dzel ve
kamu egitim Orgiitli yoneticilerinin motivasyon diizeyleri arasindaki iliski gerek teorik
gerekse ornek uygulama gergcevesinde somutlastirilmaya calisilmistir.

Kasim 2014 Ayten EBEOGLU
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OZET

OZEL VE KAMU EGITIiM KURUMU YONETICILERININ
MOTIVASYON DUZEYLERI UZERINE
BIR ARASTIRMA

Egitim orgiitleri yonetiminde giinlimiizde tahmin edilemeyen bir profesyonellesme
gerceklesmektedir. Gorev yaptigi oOrgiit ile biitlinlesmis, gorev ve sorumluluklarinin
bilincinde ve yaptigi ise tam anlamiyla motive olmus yoneticilerin, orgiitiin verimini
artiracag1 bilinmektedir. Insan iligkilerinin en iist diizeyde oldugu ve siirekli degisen
teknoloji nedeniyle yeniliklerin yakindan takip edilmesi gereken bu ortamda egitim
orgiitlerinin performanslarinin st diizeyde olmasinin, yoneticilerin performanslariyla
yakindan ilgili oldugu ve egitim o6rgiitiiniin verimini artiracag: bilinmektedir.

Egitim Orgiitlerinin karmagik bir orgiit yapist olmamasina ragmen, farkli nitelik ve
birikimi olan yoneticiler tarafindan yonetilmesinden dolayi, yoneticileri motive eden
faktorler de kisilere gore degisebilmektedir.

Bu arastirmada, 6zel ve kamu sektoriinde ¢alisan egitim orglitii yoneticileri arasinda,
cesitli motivasyon faktorleri baglaminda bir farklilik olup olmadigi arastirilmistir. Bu
dogrultuda Bursa ilinde 6zel ve kamu sektoriine ait 162 egitim Orgiitiindeki 341 egitim
orglitli yoneticisine, yiiz yiize anket ¢alismasi yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: 1) Yonetim 2) Yo6netim Teorileri 3) Motivasyon 4) Motivasyon
Teorileri 5) Yoneticilerin Motivasyon Diizeyleri
Tarih: 28/11/2014
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ABSTRACT

A RESEARCH ON THE MOTIiVATIONAL LEVELS OF PUBLIC AND
PRIVATE EDUCATIONAL INSTITUTIONS’ ADMINISTRATORS

Current management of educational institutions has undergone a professionalisation
which could not have been predicted. It is known that the productivity of the institution will
be increased by managers who are integrated in the institution, who are aware of their
duties and responsibilities and who are motivated to undertake the work in all senses. The
performance of these educational institutions at the highest level requiring close following
of innovations due to continuously changing technology and human relations at the highest
level, is closely related to management performance and is known to increase the
productivity of the educational institution.

Although educational establishments have a complex organisation structure, because
they are managed by administrators with different attributes and erudition, the motivating
factors for managers may change according to the individual.

In this study it was researched whether or not there was any difference between
managers working in state and private sector educational institutions in the context of
various motivating factors. The study was conducted by completion of a questionnaire in a
face-to-face interview with 341 educational administrators in 162 state and private
educational institutions in the province of Bursa.

Key Words: 1) management 2) management theories 3) Motivation 4) Motivation theories

5) motivation levels of managers
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GIRIS

Bu aragtirmada, 6zel ve kamu sektdriinde calisan egitim Orgiitii yoneticileri arasinda,
cesitli motivasyon faktorleri baglaminda bir farklilik olup olmadigr arastirilmistir.

Ozel ve kamu egitim orgiitlerinde ydnetici pozisyonunda ¢alisanlarin  sayisi
azimsanamayacak kadar fazladir. Gerek 6zel sektorde gerekse kamu sektdriinde islerin en
giizel sekilde gerceklestirilebilmesi, yoneticiler ile yonetilenlerin aralarindaki iliskilerin
saglikli bir sekilde yiirimesine baglidir. Calistig1 6rgilite manevi olarak baglanamayan ve
yaptig1 isten tatmin olamadigi i¢cin mesleginden soguyan yoneticilerin sayis1 her gecen giin
artmaktadir. Calistig1 orgiit ile manevi bag kuramayan bu kisiler liderlik vasiflar1 olan
kisilerse, bircok ¢alisan1 da olumsuz yonde etkilemektedirler. Yoneticiler ile yonetilenlerin
arasinda saglikli iliskiler olusturabilmesi, oncelikle kisilerin ¢alistiklar1 orgiitte ne derece
motive olduklari ile yakindan ilgilidir.

Ozel ve kamu egitim orgiitlerinde modern ydnetim tekniklerinin uygulanmaya
baslanmasindan once bunlarin alt yapilarinin olusturulmasi gerekmektedir. Yo6neticilerin
calistiklar orglite sadece maddi yonden degil manevi yonden de baglanmalarini saglayacak
caligmalarin yapilmasi1 6nem arz etmektedir. Yiiksek motivasyon ile ¢alisan yonetici,
calisanlarinin da motivasyonunu artirmak i¢in elinden geleni yapacaktir.

Arastirmanin birinci boliimii yonetim ve motivasyon kavramlarina genel bir bakis
niteligindedir. Ikinci boliimde 6zel ve kamu egitim orgiitlerinde calisan yoneticilerin tanimi
ve niteliginin yaninda motivasyon diizeylerini etkileyen faktorler hakkinda teorik bilgiler
verilmistir. Uglincii boliimde ©6zel ve kamu egitim orgiitlerinde ¢alisan yoneticilerin
motivasyon diizeyleri, anket sonuglarma gore istatistiksel olarak yorumlanarak,
varsayimlarin dogruluk dereceleri de test edilerek 6zel ve kamu egitim oOrgiitlerinde
kullanilabilecek sonuclara ulasilmaya calisilmistir.

XiX



BIRINCIi BOLUM

1. YONETIM VE MOTiVASYON KAVRAMLARINA GENEL BIR
BAKIS

1.1. YONETIM KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS

Bircok insana gore yoneticilik heniliz avukatlik veya miihendislik gibi bir meslek
degildir. Ancak, yonetim siireci hususundaki ¢ok genis ve sistematik malumat, orgiit
yonetimi ile ilgili okullarin kurulup gelismeleri, sayist hizla artan yonetim danigmanlik
sirketleri ve yonetim danigmanliginin bir sanayiye evrilmesi yoneticiligin giin gectikce
daha fazla bicimde bir meslek olarak nitelendirilmesine sebebiyet vermektedir. Ayrica
yonetsel konularda ahlaki ve etik kurallara gosterilen hassasiyetin yiikselise gegmesi ve
orgiit yonetimi ile ilgili kuruluslarin sayisinin artmasi gibi hususlar, yonetimin bir meslek

olarak kurumsallastiginin kuvvetli kanitlaridir (Kogel, 1989).
1.1.1. Yonetimin Tanim ve Niteligi

Yonetim, miisterek gayelere etkin ve verimli bir sekilde ulasilabilmek igin, bir insan
toplulugunda is birligi ve koordinasyon yaratmaya yonelik faaliyetler toplamidir (Ataman,
2001). Yonetim ¢ok boyutlu bir kavram ozelligini biinyesinde barindirmakta olup; bu
boyutlar, kavramin c¢esitli sekillerde algilanip kavramsallastirilmasina sebebiyet
vermektedir (Ataman, 2001). Bu nedenle, yonetim kavramu tercih edildigi zaman, bir birey,
grup ya da kademe, bir meslek, bir siireg, bir bilim dali veya sanat anlasilabilir (Kogel,
2005).



Yonetim ifadesi kullanildiginda kimi zaman bir siire¢ akillara gelmekte, bazen bu
stirecin unsurlari olan organlar anlagilmakta, kimi zaman da yonetim belli bir bilgi
toplulugu olarak disiiniiliirse, bahsedilen bu bilginin yoneticilerin karar alma ve 6nderlik
sireclerinde nasil kullanilabilecegine odaklanilmaktadir.

Yazinda bilim insanlarmin  yonetim ile alakali mubhtelif tarifler sunduklar
gozlemlenmektedir. Yonetim muhtelif manalart olan kavramlardan bir tanesidir. Yonetim
Kimi zaman orgiit, bazen yonetsel etkinlikler, kimi zamanda yoOnetme manasinda
kullanilmaktadir (Goziibiiyiik, 1994). Yonetim bireyler, bu bireylerin paradigmalari, bilgi
seviyeleri, geleneklere olan bagliliklari, ikamet ettikleri bolgeler, gegmis yasantilari, hiilasa,
kiiltirlerini teskil eden unsurlarla baglantilidir (Aslaner, 1997).

Yazin taramasi esnasinda bircok yonetim tanimiyla karsilasilmis ve bunlardan birkagi
yukarida belirtilmistir. Yapilan birgok yoOnetim tanimina ilave olarak bu caligmanin
yazarmin tanimina gore ise yonetimin tanimi su sekilde yapilabilir: insanlarin var olan
yetenek ve gizli giiclerini ortaya ¢ikararak, olabilecek en iist diizeyde performans
sergilemelerine vesile olacak sekilde motive ederek, onceden belirlenen ortak gayeler
etrafinda insanlar1 yonlendirebilme giictidiir.

Bu tanimlardan hareketle, orgiitsel anlamda yonetimden s6z edebilmek icin; yoneticiler
ve onlarin 1§ yaptiracagl diger insanlar olmalidir. Bu insanlar arasinda bir is birligi
saglanmalidir. Bu is birligi belli bir amaca ya da amaclara yonelmis olmalidir. Orgiitsel
etkinlik ve verimlilik esas alinmalidir.

Iki ya da daha cok insan, bir gaye etrafinda toplanip, bir grup kurduklar1 zaman, bu
grubun ortaya konan gayelere erisebilmesi igin yonetim bir ihtiya¢ olarak zuhur etmektedir.
Y6netim, beseri, maddi unsurlarin vb. kontroliinii hedeflemektedir. Ust-ast iliskilerini esas

alan yonetim diizeni, bir denetim ag1 yaratir (Ergun ve Polatoglu, 1984).



Gorlilmektedir ki, oOrgiitlerin hayatlarim1  borglu olduklar1  “beser” siklikla es
gecilmektedir  (Sabuncuoglu, 2000). Giiniimiiz yoOnetimlerinde rekabet avantaji
kazanmanin, muvaffak olabilmenin, bunlardan daha da giicii, siirdiiriilebilir basariya
erismenin yolu, degisimlere uyum saglamaktan ve dinamik bir yapiya haiz olabilmekten
gecmektedir. Bu mantig1 yerlestiren yoneticiler, kesintisiz degisimin inkar edilemez oldugu
giinimiiz ve olacaglt gelecekte, yonetsel etkinligin ve Orgiitsel verimliligin anahtar

kavraminin beser oldugu hakikatini idrak etmis durumdadir (Yalim, 2005).

1.1.2. Yonetimin Islevleri

Yonetim silirecinin bes islevi planlama, Orgiitleme, yoneltme, es giidiimleme ve
denetimdir. Yoneticiler bu fonksiyonlar1 orgiitlerinin gayelerine ulagmak igin Orgiitiin
icinde bulundugu dis ¢evre tarafindan tayin edilen kisitlar ¢ergevesinde yerine getirmek
mecburiyetindedirler (Can, 1994). Temel yonetim islevleri, hangi kademede olursa olsun
tiim yoneticiler tarafindan tatbik edilir. Fakat her bir isleve tahsis edilen zaman ve atfedilen
onem bir yoneticiden digerine farklilik gosterir.

Yonetici bu islevleri, karar alip bu kararlar1 digerlerine ileterek hayat gecirir. Bir baska
deyisle, yoneticinin tiim is hayati karar almak ve bu kararlar ilgililere iletmek ya da ihtiyag

duyulan enformasyonu toplamak ile gegmektedir (Can, 1994).

1.1.2.1. Planlama

Planlama, orgiitsel amaclarin ve bu amaclara ulastiracak yollarin netlestirilmesi
stirecidir. Bu siiregte, Orgiitiin gelecekte hangi noktaya ulagmak istedigi, bu noktaya
gotiirecek yollarin neler oldugu, bunun hangi kaynaklarla, ne sekilde, kimler tarafindan, ne
zaman ve hangi maliyetlerle gerceklestirilecegine aciklik kazandirilir. Planlama yonetimin
ilk ve temel adimidir. Planlama siirecinin nihayetinde ortaya ¢ikan planlar, orgiitii gayesine
ulastiracak bir kilavuz ya da yol haritas1 olarak kavramsallastirilabilir (Basaran, 1988). Bu
calismanin yazarinin tanimina gore ise planlama; tespit edilmis amag ve hedeflere ulagmak

icin 6nceden yapilmis sistemli ve ayrintili bir ¢aligma programidir.



Planlar, amaglara ulagmak maksadiyla orgiitiin elindeki imkan ve kaynaklarin tahsisi,
yerine getirilecek islerin zaman i¢inde programlanmasi, bu isleri ifa edecek galigsanlara
gorevlerin taksimi ile ilgilidir. Ozetle, planlar amaclara ulasmanin yol ve araglarini
netlestirmektir (Eren, 2005).

Planlama, neyin, ne zaman, nasil, nerede ve kim/kimler tarafindan ifa edilecegini
onceden kararlagtirma siirecidir. Bu tanimdan yola c¢ikilarak, yapilan planlamada gergekei
olmayan zaman tahmini, zaman tahditlerinin olmamasi, isleri tamamlamadan birakmak,
amaglarin ve onceliklerin olmamas1 yaptigimiz plan1 gecersiz ve manasiz kilacaktir (Efil,

2010).

1.1.2.2. Orgiitleme

Orgiitleme, drgiitiin amaglarina ulasmak igin yapry1 insa etme, girdilerini ve ¢iktilarm
entegre etme siirecidir (Basaran, 1988). Orgiitleme, 6rgiitiin gayelerine erisebilmesi icin
hangi isleri ifa etmesi gerektigine ve bu isleri yapacak organlarin birbirleriyle ahenkle
calisacak sekilde olusturulmasina, bu organlarda istihdam edilmek {izere gerekli olan beseri
ve maddi sermaye unsurlarimin tedarikine ve bu unsurlarin ahenkli hale getirilmesine
yonelik siiregler toplamidir (Eren, 2000). Bir diger tanima goreyse, orgiitleme, planlanmis
amaglara erigsmek i¢in ihtiya¢ duyulan faaliyetlerin netlestirilmesi, bu faaliyetlerin mantikl
bir yap1 veya cerceve i¢inde gruplandiriimasi ve bu faaliyetlerle ilgili yetki ve
sorumluluklarin ve kaynaklarin ilgili pozisyon veya kisilere atanmasidir (Ataman, 2001).

Orgiitleme faaliyeti nihayetinde ise orgiit yapisi ortaya c¢ikar. Yonetim faaliyetinin
saglikli bir sekilde ifasi, oOrgiitlemenin gerektigi gibi gergeklestirilmesi ile yakindan
ilintilidir. Planlama ne kadar basarili yapilirsa yapilsin, bu planlari uygulama yetenegine
haiz olmayan bir kadro ve oOrgiit yapisi ile muvaffak olmak miimkiin olamayacaktir
(Ataman, 2001).



1.1.2.3. Yoneltme (Etkileme)

Yoneltme ya da bir diger ifadeyle etkileme, orgiit iiyelerinin planlarla uyum halinde
faaliyetlere girismelerini saglamak igin, uyarma c¢abalarini igermektedir (Can, 1994).
Planlar hazirlandiktan ve orgiit yapisi insa edildikten sonra, sira bu yapiy1r aktive etmeye
gelir. Bunun i¢in yapilmasi gereken sey, plani ifa icin, Orgiitin ¢esitli basamaklarina
yerlestirilen bireylerin aktive edilmelerini temin etmektir (Tosun, 1992).

Yoneltme, bireylerin planlarla ahenk i¢inde gorevlerini ifa etmelerini temin gayretidir.
Yoneltme; orgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in bireylere is verme ve bu bireylere kilavuzluk
etme faaliyetidir (Tosun, 1992). Bu anlamda yoneltme, is birliginin temini, iretim
unsurlarinin birlesimi suretiyle getirisi azami neticeye varilmasi ve orgiitlerin etkili bigimde
faaliyet gostermesi i¢in gerceklestirilen calismalardir (Akat, 1984).

flgili yazinda yiiriitme, yonlendirme, emir-komuta gibi farkli isimlerle de adlandirilan
yoneltme islevi, esasinda Orgiitiin amag¢ ve hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in, ¢alisanlari
aktive etme, onlara is verme ve rehberlik etme faaliyetlerinin tamamidir. Daha berrak bir
tanimla, yoneltme, dnceden saptanmis olan amaglara ve hedeflere ulasabilmek gayesiyle,
planlarin uygulamaya konmasi ve orgiitlenmis kaynaklarin gercek hareket ve faaliyetlerde
kullanilmas: islemidir (Akat ve Budak, 1994). Hem planlama hem de orgiitleme statik
nitelikteki yonetim islevleri iken, yoneltme oldukc¢a dinamik bir karakter sergilemektedir
(Ataman, 2001).

1.1.2.4. Es Giidiimleme (Koordinasyon)

Orgiitleme, drgiitsel amaglara ulasmak iizere yapilacak islerin dikey, yatay ve mekansal
olarak farklilastirilmasini ifade eder. Bu tiir bir farklilastirma ise beraberinde ahenk ve
isbirligi problemini, baska bir deyisle es giidiimleme ihtiyacini getirir (Kogel, 2005).

Es giidiimleme, orgiitsel amaglara ulagilmasinda farkhilastirilmis eylemlerin ahenk
icerisinde biitiinlestirilmesi ve ayarlanmasi siirecidir. s boliimii ve islevsel farklilasmanin
neticesi es giidiim ihtiyacidir. Is béliimiiniin yogunlagsmasma kosut olarak es giidiim

gereksinimi de artar (Can, 1994).



Es giidiimleme, orgiitte karigikliklarin Oniine gegilmesi, planda belirlenen ilke ve
kurallarin sapmaya mahal vermeden uygulanmasi, bireyler arasi iligkilerin pekismesi ve
gesitli sorunlarin ¢oziimiinde etkili bir islevdir (Efil, 2010). Kii¢iik gruplarin yonetimi,
dolayisiyla koordinasyonu oldukga rahattir. Ancak, organ sayisi arttikga ve yonetici grubu
genigledik¢e koordinasyon zorlasir. Biiyiiyen bir orgiitiin en ciddi sorunu yeni kisimlar ve
bunlarin  yoneticilerinin  aralarindaki uyumun gergeklestirilmesidir. Koordinasyon,
departmanlar arasinda isbirliginin kalitesini sembolize eder. Eger, bu kalite yiiksek
seviyede ise bolimler arasindaki c¢atisma, anlagsmazlik ve amaca yonelememe gibi
problemler hafifleyecek, isbirligi diizeyi ve karsilikli anlayis artacak ve koordinasyon o

Olciide hayata gegmis olacaktir (Eren, 2005).

1.1.2.5. Denetim (Degerlendirme, Kontrol)

Denetim orgiitlerde plan ¢ergevesinde alinan kararlarin ne 6l¢iide hayata gegirildigini ve
hedefine ulagtigin1 ortaya koyar. Bu agidan denetim, ne yaptigimizi, nereye ulastigimizi ve
nerede bulundugumuzu netlestirmeye yardimci olan bir yonetim islevidir (Efil, 2010).
Denetimin evrensel oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Tiirtine ve kurulus gayesine
bakilmaksizin tiim orgiitler denetime muhtagtir. Denetim, planlanan o6rgiitsel amaglardan
sapmanin Oniine gegmek i¢in, orgiitiin isleyisini takip etmek ve bir tertip vermek siirecidir
(Basaran, 1988).

Denetim siireci, temel olarak; standartlarin ortaya konmasi, ger¢eklesen durumun
saptanmasit ve yorumlanmasi, standartlar ile gerg¢eklesen durumun mukayese edilerek
sapmalarin ortaya konulmasi ve yorumlanmasi ve bunun neticesinde gerekli 6nleyici ya da
diizeltici 6nlemlerin alinmasi olmak {izere dort sathadan olusur (Tosun, 1992).

Orgiitsel denetim, erisilmesi arzulanan amaclarla, basar1 standartlariyla ve planlarla
belirlenmis hususlarin uygulamaya iliskin orgiitsel faaliyetlerle uyumlastirilmasini saglayan
sistematik siire¢ler toplamidir. Denetim, her yoOneticinin bir orgiit icerisinde yaptigi
faaliyetlerine iliskin olarak karsilasabilecegi bir sonugtur. Ciinkii Orgiit hiyerarsik
basamaklardan olusur ve her alt kademe bir iist kademe tarafindan planlanir, organize edilir

yoneltilir, es giidiimlenir ve denetlenir (Eren, 2005).



Su halde her orgiit kademesi ve o kademedeki ast, faaliyetlerinden dolay1 bir iist
hiyerarsik amir tarafindan denetlenmektedir. Yoneticiler bu yonetim islevini ya bizzat
kendileri dogrudan ifa ederler ya da giivendikleri, yetki devrettikleri bir kisi veya organ
vasitasiyla yerine getirirler (Eren, 2005).

Denetim; oOrgiitsel ve yonetsel amaglardan sapmalar1 onlemek igin, orgiitiin isleyisini
takip etme ve diizeltme siirecidir. Yonetim siirecinin kusursuz islemesi, yonetimin her
eylemine iliskin geri besleme saglayabilmesini gerekli kilar. Yoneticiler, orgiitte yapilan
tim eylemlerin, Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda yerine getirilip getirilmedigini bilme
ihtiyacint duyarlar. Cilinkii bunlarin arzu edilen durumdan sapma gdstermesi Orgiitiin

hayatini tehlikeye atacaktir (Basaran, 1988).

1.1.3. Yonetimin Kademeleri

Demokratik oOrgiitler istisnai kabul edilirlerse, hemen tim hiyerarsik orgiitlerin
olugsmasinin temelinde otorite kavrami bulunur. Bu kavram vasitasiyla orgiitler gesitli
hiyerarsik kademelerden miitesekkil piramit tarzinda bir yapiya giderler. Yoneticileri, bu
statlide olmayanlardan ayirt eden en miithim kistas yetkidir. Bu yetki kendisini beser,
mevcut kaynaklar ve degisim siireci lizerinde gosterir (Can, 1994).

Herhangi bir orgiitte yoneticiler, ¢esitli yetki ve sorumluluk seviyelerinde gérevlerini ifa
ederler. Bu seviyeler, ayn1 zamanda yonetim kademelerini de sembolize eder. Bu

kademeler, {ist, orta ve alt kademe yonetim olarak ifade edilmektedir (Bolat vd., 2009).

1.1.3.1. Ust Kademe Yonetim

Ust diizey yonetici, orgiit politikalarinin tespiti, bu politikalarla alakali kararlarn
alinmasi ve planlamadan stireclerinden sorumlu ve yetkilidir. Kararlar1 yonetim anlayisina
kosut bicimde alir ve ifasin1 temin maksadiyla orta kademe yoneticisine iletir. Orgiit ile
alakali olarak tiim bilgilere erismek gereksinimini hisseder ve bu maksatla orta kademe

yoneticilerine sorumluluk yiikler (Bayat, 2005).



Orgiitsel iletisimin kanallarinin insas1, bu kanallarin titkanmasinin énlenmesi, kanallarin
akigkanliginin saglanmasi ve etkin iglemesi konusunda orta kademe yoneticisini muhatap
alir ve sorumlu tutar (Bayat, 2005). Ust yénetici, orgiitiin genel muvaffakiyeti ya da
basarisizhign ile alakali olarak dogrudan sorumludurlar. Ug¢ katmanda ele alman
yoneticilerin, igerisinde yer aldiklart yonetim kademelerinin icap ettirdigi muhtelif
yetkinlikler ile donanmig olmalari arzu edilir. Yeni bir yap1 insa etme ya da hali hazirdaki
yapiy1 siiratle farklilasan kosullara uyarlama gorevini iistlenen {ist diizey yoneticinin, bu

hususta muvaffak olabilmesi igin gerekli olan bakis agisi, sistemik bakistir (Can, 1994).

1.1.3.2. Orta Kademe Yonetim

Orta kademe yoneticiler, oOrgiitiin islemsel kuvvetini temsil eden ilk kademe
yoneticilerinin de dahil oldugu en alt katmandaki beseri unsurlarla, tist yonetim arasindaki
miinasebetlere vesile olan ve bu miinasebetlere ¢eki, diizen veren yoneticilerdir. Orgiitiin
orta kademe ydneticilerden baglica iki beklentisi mevcuttur. iIki, iist kademe ydnetimi
tarafindan belirlenen kararlarin miimkiin oldugu 6l¢iide en etkili bicimde ifasin1 saglamak
lizere alttaki personele aktarilmasidir. Ikinci beklenti ise, en alttakilerin bu Kkararlar
karsisinda verdikleri tepkilerin ve ifa ile ilgili neticelerin iist yonetime aktarilmasidir
(Bayat, 2005).

1.1.3.3. Alt Kademe Yonetim

Alt kademe yoneticiler, daha alttaki diger Orglit mensuplart ile birlikte oOrgiitiin
operasyonel giiciinii temsil ederler ve orgiit igerisinde en kalabalik grubu da olustururlar.
Bu grupta yer alan 6rgiit mensuplarinin orgiit icerisindeki misyonu sadece emir-komuta
zinciri gergevesinde kendilerine verilen emirleri mutlak bigimde yerine getirmektir. Bu
emirlerle alakali olarak hi¢ bir tasarruf ve insiyatif kullanma haklart bulunmamaktadir.
Sadece dilek ve sikayetlerini veya pratikte sahit olduklari aksakliklari orta kademe
yOneticisine aktarirlar (Tortop, 1978).



Alt kademe yoOnetim, Orgiitiin pratie yonelik faaliyetlerini yiirliten ve mal ve
hizmetlerin tiretiminden direkt sorumlu olan yonetim kademesidir. Temel fonksiyonlart,
orta kademe yOnetim tarafindan hazirlanan planlarin ifasii temin etmek ve yonetici

statiisiinde olmayan calisanlarin yonetimini iistlenmektir (Tortop, Isbir ve Aykag, 1993).

1.1.4. Yonetsel Beceriler

Yoneticilik gorevi kompleks ve ¢ok boyutlu olup, ¢ok sayida farkli beceriye haiz olmay1
gerektirir. Robert L. Katz tarafindan (1974) kategorize edilen bu beceriler, kavramsal,
beseri ve teknik olmak iizere ii¢ ana sinifta ele alinabilir. Bu becerilerin tamami, yoneticiler
acisindan elzem olmakla birlikte, bu becerilerin izafi 6nemi, bulunulan yonetsel kademeye
gore farklilik arz edecektir. Yonetim, teknik, beseri ve kavramsal olmak iizere ii¢ boyutu

bulunan bir faaliyetler demetidir (Bolat vd., 2009).

1.1.4.1. Teknik Beceriler

Teknik boyut yoneticinin fonksiyonel uzmanlik sahasini temsil etmektedir. Her yonetici
aragtirma-gelistirme, finans, halkla iligkiler, insan kaynaklari, muhasebe, miihendislik ve
pazarlama gibi belirli bir sahada uzmanlik bilgisine sahiptir ve/veya olmalidir. Bu tiir bir
uzmanlik, bilhassa orgiitiin alt yonetim kademeleri agisindan oldukg¢a mithimdir (Kogel,
2005). Bir isin basariyla neticelendirilmesi i¢in 6zel bilgi, yontem ve tekniklerin devreye
sokulabilmesi yetenegi teknik beceriyi ifade eder. Her yonetici belirli bir alanda teknik
bilgiye haizdir (Can, Tuncer ve Ayhan, 1984).

Teknik beceri, 6zellikle alt kademe yoneticiler agisindan olduk¢a miithimdir. Alt kademe
yoneticiler, sahip olduklar1 teknik beceriler sayesinde yonetim kademelerine taginirlar. Bir
diger deyisle, genellikle yonetici statiisiinde olmayan c¢alisanlar arasindan veya nadiren
egitim diizeyine bakilarak yeterli teknik beceriye haiz olanlar, yonetici olmaya hak
kazanirlar. Bu beceriler sayesinde yoneticiler, astlarina teknik acgidan kilavuzluk edebilir,
onlar1 kontrol edebilir, egitebilir ve yetistirebilir ve sikintilara ilk elden ¢oziim iiretebilirler

(Bolat vd., 2009).



Alt kademe yoneticiler, ayn1 zamanda, astlar ile orta kademe yonetim arasinda miithim
bir koprii misyonunu da istlenirler. Teknik becerilere duyulan gereksinim, alt yonetim
kademesinden tist yonetim kademesine dogru tirmandikg¢a hafifleme egilimi gosterir (Bolat
vd.,2009).

1.1.4.2. Beseri Beceriler

Beseri boyut insan unsuru ile alakalidir. Her yonetici, 6zellikle kademeler yiikseldikge,
sikintilar1 kendi sahip oldugu teknik bilgiyi bizzat tatbik ederek ¢dzmek yerine,
bagkalarinin faaliyetlerini planlayarak, koordine ederek, bu bireylerin eforlar ile ¢6zmeye
baslamaktadir. Bir diger ifadeyle, yonetici bagkalar1 vasitasi ile neticeye ulasmaya gayret
etmektedir (Kogel, 2005).

Beseri beceri bagkalarini anlayabilme, onlarla anlasma ve sulh igerisinde birlikte ¢calisma
becerisidir. Bu beceri tiiri her yonetim diizeyinde gerekli olmakla birlikte alt kademelerde
daha da 6nemlidir. Ciinkii alt ve orta kademe yoneticileri ¢alisanlarla dogrudan ve giinliik
iliskiler igindedirler (Efil, 2010). Tim yoneticilerin beseri becerilere sahip olmasi

gerekmektedir.

1.1.4.3. Kavramsal Beceriler

Kavramsal boyut ise yoneticinin Orgiitiin tamamini, bir biitiin olarak algilayabilmesi ve
degerlendirebilmesi manasina gelmektedir. Bu beceri ¢esidine birlestirme ve biitlinlestirme
becerisi ad1 da verilmektedir. Yoneticinin tim Orgiitiin karmasikliklarini idrak etmesine
ilaveten her birimin orgiitiin ana hedeflerine olan katkisini da degerlendirmesi icap eder
(Kogel, 1982). Bu beceriler sayesinde yoneticiler, bir birimin biitiinsel anlamda 6rgiitii nasil

etkiledigini daha iyi idrak edebilirler.
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Yoneticiler orgiitte tist kademelere dogru tirmandik¢a kavramsal becerilerini daha da
gelistirmeye gereksinim duyarlar. Ust kademe yoneticilerin, karar verme, kaynak tahsis
etme ve yenilik yapma gibi goérev ve sorumluluklar orgiite ¢ok daha genis agidan
bakmalarin1 zorunlu kilar. Bu becerilere duyulan gereksinim alt kademelere inildik¢e gok

biiyiik dlciide zayiflama egilimi gosterir (Bolat vd., 2009).

1.1.5. Yoneticilik Rolleri

Yoneticilik rolii, bir yoneticinin davraniglart ile ilgili beklentilerin tamamudir.
Kanada’nim McGill Universitesinden Prof.Dr. Henry Mintzberg, 1960’larin sonlarinda bu
hususta bir aragtirma hazirlamis ve yoneticilik faaliyetlerini {i¢ ana sinif altinda ve on farkli
rolde toplamistir. Bunlar; bilgisel, bireylerarasi ve karar vermeye doniik rollerdir. Bu
gruplart ve her bir grubu olusturan alt rolleri, asagidaki sekilde ele almak miimkiindiir

(Eren, 2005).

1.1.5.1. Bilgisel Roller

Bilgisel roller, orgiitte bir bilgi networku insasi ile alakali faaliyetleri kapsar. Tim
yoneticiler, orgiit icinden ve disindan belirli bir 6l¢iide bilgi toplar ve bu bilgileri islerler.
Ihtiyag duyulan bilgi, siklikla cesitli yazili kaynaklarm sistematik olarak incelenmesi ya da
digerleriyle ile konusmak suretiyle ile edinilir (Bolat vd., 2009).

Bilgisel roller, ii¢ grupta incelenebilir. izleme rolii, érgiitiin ihtiya¢ duydugu bilgilerin
igerigi ve sekli, bunlarin hangi kaynaklardan, ne zaman ve hangi yollarla elde edilecegi ile
ilgili kararlar1 ve davraniglart kapsar. Bu rol aracilifiyla orgiitiin varligini stirdiirmek igin
gerekli olan bilgi ag1 olusturulur. Dagitim roli, yoneticinin, elde ettigi bilgileri, orgiitiin i¢
cevresinde bu bilgileri kullanacak olanlara aktarmasi ile ilgili roliidiir. Sozciiliik rolii ise
orgiitiin plan, politika ve stratejileri ile faaliyetleri hakkinda oOrgiit dis1 ilgili kisi ve

kuruluslara bilgi verme ve agiklamalarda bulunma ile ilgilidir (Bolat vd., 2009).
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1.1.5.2. Bireyler Arasi Roller

Bireylerarasi roller, beseri becerilere dayanir. Bu roller ayni zamanda térensel ve
sembolik etkinlikleri de kapsamakta ve ii¢ alt grupta incelenebilmektedir. Temsil roli,
yOneticinin Orgiitiinii disariya karsi temsil etmesidir. Resmi torenlere katilmak ve misafir
agirlamak gibi faaliyetler bu kapsamda ele alinabilir. Liderlik rolii, yoneticinin kendisi igin
calisan kisileri 6nceden belirlenmis hedeflere dogru ¢aligsmasi yoniinde ikna edebilmesi ile
alakalidir. Irtibat rolii ise, yoneticinin kendi kurumu disindaki kisilerle iliskiye girmesidir.
Yoneticiler dogal olarak orgiit i¢inde ve digsinda bircok yoneticiyle etkilesime girmek

zorundadir (Bolat vd., 2009).

1.1.5.3. Karar Verme Roller

Karar verme rolleri, se¢im yapmak ve harekete gegmek manasina gelmektedir. Karar
verme rolii ayn1 zamanda kavramsal becerilere de sahip olmay:1 gerektirir. Karar verme
rollerinde insanlar arasi iliskiler de olduk¢a 6nemli yer tutar. Karar verme rolleri, dort alt
grupta incelenebilir. Girisimcilik rolii, yoneticilerin yeni projeleri hayata gecirerek orgiitiin
performansini yiikseltmesi ile yakindan ilgilidir. Sorun ¢dzme rolii, yoneticinin astlar1 veya
birimler arasinda ortaya ¢ikan problemleri ¢ozmesi ile ilgilidir Kaynak saglama roli,
orgiitsel amaclara ulasabilmek i¢in, ihtiya¢c duydugu biitce ve diger kaynaklarin nasil elde
edilecegi ile ilgilidir. Arabuluculuk rolii ise, kendi oOrgiitlerinin veya birimlerinin yararina

olmak tizere, diger kisi ve kuruluslarla gériismeler yapma ile ilgilidir (Bolat vd., 2009).

1.2. BASLICA YONETIM TEORILERIi

Insanlik tarihi kadar eski olan ydnetim bilimi iki ayr1 ddnemde ele alinarak incelenebilir:
Sanayi Devrimi’nin baslangicina kadar olan dénem, “Bilimsel Y&netim Oncesi Dénem”
veya “Geleneksel Yonetim Donemi” olarak nitelendirilir (Efil, 2004). Geleneksel Yonetim
Donemi olarak adlandirilan birinci donem, uygarlik tarihinin baslangicindan 19. Yiizyilin

sonlarina kadar gecen donemi igine kapsamaktadir (Baransel, 1979).
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19. yiizyilin sonlart ile 20. yiizyilin baslarindaki ¢alismalar “Modern Yo6netim Dénemi”
olarak adlandirilir. Bu dénemde bilimsel yonetim diisiincesinin sistemli bir sekilde gelistigi

gorilmektedir.

1.2.1. Klasik Yonetim Teorisi ve Motivasyona Bakis Acisi

Bu yaklasimi; beser haricindeki unsurlar {izerine yogunlasir; maddi unsurlar
diizenlendikten sonra, insanlarin 6ngoriilen dogrultuda davrandiklarini ileri siiren mekanik
yapilar onerir (Bolat vd., 2009). Bu yaklasimda beser mutlak anlamda ikinci planda
incelenir. Bu kuramda, maddi faktorler ayarlandiktan sonra ¢alisanlarin beklenilen
istikamette davranacagi varsayilmistir. (Kogel, 2005).

Klasik yonetim yaklasimi insan1 kendisine sdyleneni yapan ve sisteme uyan edilgen bir
varlik olarak algilar. Ozellikle, orgiitteki verimliligin nasil arttirilabilecegi iizerinde durur.
Orgiitteki verimliligin arttirilmasi icin uyulmas gereken kurallari belirler. Ancak dis ¢evre
sartlarina nasil uyum saglanabilecegi iizerinde pek fazlaca durmayan kapali bir bakis
acisina sahiptir (Bolat vd., 2009)

Endiistri devriminden sonra ortaya ¢ikan yonetim sorunlarina 1sik tutacak nitelikte bir
gelismenin Onciiliigiinii yapan Frederic Winslow Taylor (1856—-1891) yasadigi ¢agin en
bliyiik isletmecisi olarak kabul edilir. Bir¢ok fabrikada is¢i ve ustabasi olarak gorev alan
Taylor, 1883’te miihendislik diplomasini aldiktan sonra Amerika’da bilimsel yonetim
alaninda bir¢ok ¢alisma ve arastirmada bulunmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2000).

Taylor sadece islerin zaman agisindan etiitlerini yapmakla kalmamis, ayrica yonetim ve
orgiitlenme sorunlar1 {izerinde durarak bugiin dahi gegerli olan bazi ilkeler getirmistir.
Ozellikle {iretimde verimliligi arttirict yaratici rasyonalizasyon hareketlerine dnciiliik yapan
Taylor, bir yandan orgiitlenme konusunda fonksiyonel 6rgiit modelini ortaya atarak orgiitte
uzmanlagmaya genis yer verirken, 6te yandan is¢i iicretlerinde kendi adiyla anilan Taylorist

ticret sistemini gelistirmis ve basariyla uygulamistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2000).
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Bilimsel yoénetim kuraminin mucidi Taylor, basta Beseri iliskiler Ekolii olmak {izere
bir¢oklar1 tarafindan siddetli bicimde elestirilmistir. Bu elestirilerin 6ziinde Taylorizm
hareketinin is verimi ve lretim artis1 saglanmasina karsin, iscilere ticret artisinin disinda
pek bir yenilik getirmedigi ve iscilerin sosyo-psikolojik sorunlarina hi¢ egilmedigi goriisii
vardir. Insanin sosyal varlik yoniiniin inceleme alaninin disinda birakilmasi, Taylor’a
yoneltilen elestirilerin agirlik noktasini olusturur (Sabuncuoglu, 2000).

Klasik teorinin ikinci yaklasimi, onciiligiinii Henri Fayol’un yaptigi “Yo6netim Siireci
Yaklasimi” dir. Taylor ve takipgileri daha ziyade is tasarimi ve gorevlerin ifa bigimi ile
ilgilenmelerine ragmen, Fayol orgiitiin tamamini hesaba katarak saglikli bir orgiit dizayni
ve yonetiminin prensiplerini bulmaya ¢alismistir. Yonetim siireci yaklasimi da ekonomik
etkinlik diisiincesini baz almistir. Bu nedenle Bilimsel Yonetim Yaklagimi’nin devamu,
onun tamamlayicisi olarak diistiniilebilir. Yonetim Siireci Yaklagimi ydnetimin hemen
hemen tiim noktalari ile alakali prensipler gelistirme yoniinde ¢aba sarf etmistir. Bu 6zelligi
ile Bilimsel Yonetim Yaklagimi’ndan daha kapsamli bir yonetim yaklasimdir (Kogel,
2005).

Fayol’'un ozellikle yonetim islevine agirlik vererek, Orgiitteki sorunlarin ekseriyetle
bliylik cogunlugunu yodnetsel beceri noksanligina bagladigi goriilmektedir. Bu nedenle
yonetim konusunda bugiin dahi biiyiik ol¢iide gecerliligini koruyan yonetim islevlerini
bilimsel bir yaklagimla inceledigi sdylenebilir. Bu islevler; planlama, orgilitleme, yoneltme,
esglidiim ve denetimdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Ne var ki Fayol, yonetim ilkelerini sinirlayarak ve bunlarin degismezligini ve
evrenselligini savunarak yonetim olgusunu daraltmis, insan iliskileri ve davraniglarim
belirlenen kaliplar i¢inde agik bigcimde ve gerektigi olgiide incelememistir. Her ne kadar
Fayol, yonetici kadrolara kilavuz niteligindeki bir gelismenin Onciiliigiinii yapmigsa da
insan Ogesine gereken Onemi atfetmemesi ve insan unsuru ile makine arasinda bir fark

gbzetmemesi nedeniyle derin elestirilere hedef olmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).
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Klasik kuramin tgiincii yaklasimi, liderligini Max Weber’in istlendigi “Biirokrasi
Yaklagim1” dir. Weber yonetsel yetkeyi (otorite) geleneksel, karizmatik ve mesru otorite
olmak tizere li¢ kategori altinda toplamaktadir. Geleneksel yetke, dogustan getirilen ve
bireysel olan yetke kategorisidir. Karizmatik yetke tistiin bireysel beceri ve 6zellikleri temel
alan yetkedir. Mesru yetke ise, demokratik, ussal ve yasal diizenlemelerin bulundugu
toplumlarda yaygin olan yetke kategorisidir (Eren, 2004). Yetkeyi elinde tutan bireyler,
kanunla diizenlenen kurallara gére atanir ya da segilirler. Bireylerden ziyade yasal kurallara
sadakat esastir (Oncii, 1976).

Weber, birlikte calisan insanlarin, rgiit belli bir biiyiikliigii astiktan sonra, ussal ilkelere
uygun olarak yonetilmelerinin s6z konusu olamayacagini, belli bir bliylikligii asan her
orgiitte formel iliskilerin arttigini ve calisanlar arasinda yliz yiize iliskilerin ve iletisimin
kaybolmaya basladigini gdormiistiir. Bu nedenle Weber’e gore, orgiit belirli bir biiytikliige
ulastiktan sonra ussal ilkelere uygun olarak orgiitlenip yonetilmelidir (Akat, 2002). Weber,
biirokrasiyi kirtasiyecilik anlaminda degil, yonetenlerin, yonetim giiciinii yasal yetkiye
dayandirdiklar1 nesnel, yazili kurallara uygun ideal bir yOnetim anlayis1 olarak
kavramsallastirmistir. S6z konusu olan yaklagimin ana o&zellikleri; is bolimi, acikga
tanimlanmis hiyerarsi, ayrintili kural ve kaideler ve kisilere gore degismeyen ilkelerdir
(Akmut, 2003).

Biirokrasi yaklasimi da amaclara ulasmay1 ve ussalligr 6n plana ¢ikarmakta ve oOrgiiti,
icinde bulundugu ¢evresinden mutlak anlamda soyutlanmis ve kapali bir sistem olarak ele
almaktadir. Bu yaklagima gore, kisisel amaclara degil, ancak orgiitiin amaglarina uyuldugu
miiddetge prodiiktivite temin edilebilir. Bu yoniiyle biirokrasi yaklagimi, bireyi bir
makinenin dislisi gibi gérmektedir (Sahin, 2004). Bu kuram birey psikolojisi ve davranisina
ters diisen bakis a¢is1 ve yonetimin duygusal tarafina 6nem atfetmedigi i¢in yogun bigimde
elestiri oklarina hedef olmus, ancak diger yakadan bakildiginda da orgiit ve ydnetim

psikolojisinin belirmesine vesile olmustur (Eren, 2004).
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Klasik teorinin dordiincii yaklagimi, onciiliglinii Luther Gulick ve Lyndall Urwick’in
yaptig1 “Yonetimin Formiillestirilmesi Yontemi” dir. Gulick, is bolimiiniin orgiitiin temel
unsurunu ve nedenini teskil ettigini iddia etmistir. Is boliimiiniin sebepleri olarak, insanlarin
kapasite, beceri ve yetenek bakimindan farkli olmalarini gostermistir. Gulick de, tipki
Fayol gibi yonetimi fonksiyonlarina ayirmak suretiyle incelemis, ancak yoOnetim
fonksiyonlarni, Fayol’dan olduk¢a farkli bir sekilde belirlemistir. Gulick yoOnetim
fonksiyonlarini, planlama, orgiitleme, orgiitii personelle donatmak, yiiriitme, koordinasyon,
raporlama, biitceleme olmak iizere yedi baslik altinda toplamistir (Baransel, 1993).

Gulick drgiitleme konusunda da degisik fikirlere sahiptir. Orgiitlemenin temel amacinin
koordinasyon oldugunu, koordinasyonun da homojenlik ilkesine dayandigini; homojenlik
saglamak i¢in de, benzer faaliyetlerin bir yoneticinin idaresi altinda toplanmasi gerektigine
vurgu yapmistir. Gulick faaliyetleri gruplandirirken fonksiyon, siiregler, miisteriler ve yer
(bolge) dlgiitlerinin esas alinabilecegini ifade etmistir (Baransel, 1993).

Urwick, bir bakima, klasik yonetim diistincesindeki 30 — 40 yillik gelismelerin sentezini
yapmustir. Fayol gibi Urwick de orgiitler icin bazi kritik ilkeler belirlemistir. Bu ilkeler;
amag ilkesi, yetki sorumluluk denkligi ilkesi, sorumluluk ilkesi (Bu ilke iistlerin astlarin
calismalarindan mutlak olarak sorumlu olduklarini ifade eder), hiyerarsi ilkesi, kontrol
alani ilkesi ve en nihayetinde uzmanlagma ilkesidir (Baransel, 1993).

Klasik teorinin besinci yaklasimi, onciliiglinii Mary Parker Follet’in yaptig1 “Dinamik
Yonetim Yaklasimi” dir. Follet, bilimsel yonetim diisiincesinin ortaya atildigi dénemde
yasamint siirdiirmiis olmasina ragmen, bu paradigmanin tesirinden kurtulup farkl fikirler
gelistirmis olmasi agisindan bir yonetim felsefecisi olarak nitelendirilmeye layiktir. Follet,
insanin benliginin grup icinde gerceklesecegini, bireyin kisiligini grup i¢inde kazanacagini
ifade ederek grup kavramina biiyiilk 6nem atfetmistir. Yonetimi “sosyal bir siire¢” olarak
kavramsallastirmis, “yetki”, “gii¢”, “Onderlik”, “catisma” ve “koordinasyon” kavramlarina
yeni boyutlar kazandirmistir (Baransel, 1993).

Follet, yonetim yazininda yetki kavramindan ayri olarak “gli¢”  kavramimi da
gelistirmistir. Gli¢ kavrami “yaptirma kabiliyetini ve degismeyi baslatmay1 igeren etkileyici
bir kavram” olarak belirlemistir. Yetkinin kisiye taninan ve verilen bir “gli¢” oldugunu

ifade ederek yetki ile gii¢ arasindaki iliskiyi netlestirmistir (Baransel, 1993).
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1.2.2. Neo—Klasik (Davramissal) Yonetim Teorisi ve Motivasyona Bakis Acisi

Neo-klasik orgiit kurammnin en can alici ozelligi, klasik kuramin tamamlamadan
biraktig1 yonii, yani beseri kendine inceleme noktasi olarak almasidir. Dolayisiyla bu
kuram, klasik kuramin kavramlarina yeni halkalar eklemis, bu kavramlar1 daha agik ve
anlasilabilir bicime getirmis ve degistirmistir (Efil, 2010).

Neo-klasik yaklasimin Orgiitler hususuna yapmis oldugu en miihim katki, yap1 ile
davranig arasindaki etkilesimleri agiklamak olmustur. Sadece yapi iizerine yogunlasan
klasik kuram insant pasif gérmesine karsilik, neo-klasik kuram bir orgiit yapisinin
etkinligini tayin eden temel unsurun insan oldugunu iddia etmistir (Kogel, 2001).

Neo-Klasik Yonetim kapsaminda gergeklestirilen ilk arastirmalardan bir tanesi Elton
Mayo’nun Hawthorne Arastirmalaridir. Western Electric’in Hawthorne fabrikalarinda
1924’te baglatilan bu arastirmalar alti fazdan miitesekkildir. Hawthorne Arastirmalar
fasilalar halinde gergeklestirilen ¢alismalarla sekiz sene devam etmis ve 1832 yilinda
nihayetlendirilmistir (Eren, 1993).

Hawthorne Arastirmalarinda, teknik ve fiziksel unsurlarin denetlendigi, bu unsurlarda
degisikliklerin olmadigi ortamlarda dahi verimlilik artisinin siirekli olmasimin muhtelif
nedenleri vardir. Grup insasi, grup igerisinde dostluk ve muhabbet baglarinin kuvvetli
olmasi, orgiit sahip ve yoOneticilerinin davraniglarinda mispet istikamette degismelerin
caliganlar lizerinde orgiitii ve istlerini benimseme hissi yaratmasi, ¢alisma ortaminin beseri
havasint degistirmis, siirekli verimlilik artislarinin ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermistir
(Eren, 1993).

Hawthorne Arastirmasi, informel is gruplari, {retimin yavaslatilma sebepleri ve
formenlerin rolii gibi hususlan ilk kez bilimsel bir yaklasimla ele almistir. Yonetsel ve
orgiitsel sorunlara davranis bilimleri yaklasimi i¢inde ¢6ziim Onerileri arayan Hawthorne
Aragtirmas1 ve gelistirilen beseri iliskiler akimi, insan 6gesine asir1 6l¢iide agirlik vermesi
ve Orgiitiin ekonomik amacini ikinci plana itmesi nedeniyle daha sonralar1 genis dlgiide

elestirilmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).
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Douglas McGregory’nin X ve Y Teorisi Neo-Klasik Yonetim Yaklagimlari kapsaminda
yapilan diger bir arastirmadir. McGregor, klasik yonetim kuramlarindan olan X kuramini
ortaya atmig, sonrasinda ise bu kurami derinden elestirerek insan iliskilerini 6n plana
cikardigr Y kuramini yazina kazandirmistir. X teorisinin varsayimlar1 sunlardir (Eren,
1993):

Insanlar isten kagmanin yollarmi ararlar. Sorumluluk almak yerine yéneltilmeyi tercih
ederler, hirsli degildirler ve giivenlige &nem verirler. Insan 6zgeci degildir, bireysel
amaglarini Orgiit amacglarindan {stiin tutar. Bu nedenle, siki bi¢imde ve ¢ok yakindan
kontrol edilmelidir. Yonetim, disipline 6nem vermelidir. Beser yenilik ve degisiklikten haz
etmez ve bu tiir olgulara direncle yaklasir; aliskanlhiklarina sadiktir. Orgiitsel sorunlarin
¢oziimiinde fazlaca yaratici degildir. Insanin aktivasyonunu temin igin birey maddi
unsurlarla 6diillendirilmelidir (Eren, 1993). McGregor, ilerleyen zamanlarda bireysel ve
orgiitsel amaglarin biitlinlestirilmesi olarak gordiigii Y kuraminin varsayimlarini su sekilde
netlestirmistir (Eren, 1993):

Isyerinde, calisanin fiziksel ve diisiinsel efor sarf etmesi bir oyun ya da istirahat kadar
dogaldir. Insan zannedildiginin aksine ¢alismaktan nefret etmez. Bireyi amaclara
yonlendirecek tek yol siki kontrol ve ceza da degildir. Insanlar drgiite baglanir ve ona kars
miispet hisler gelistirirlerse, orgiite daha faydali olmaya ve ona hizmet etmeye gayret
ederler. Orgiitsel amaglara baglilik, bu amagclara ulasildig: takdirde sahip olunacak 6diillern
kisiler i¢in degerine baglidir. En kiymetli 6diil benligin doyurulmasidir. Insan sorumlulugu
kabul etmekle kalmaz, ekstra sorumluluk icin de isteklilik gosterir. Orgiitsel sorunlarin
¢oziimiinde ihtiya¢ duyulan yaraticilik bireylerde farz edilenin aksine oldukg¢a yiiksek
seviyede mevcuttur (Eren, 1993).

McGregor, orgiitlerde beseri iligkilerin ne denli miithim oldugunu ortaya koyarak
yoneticilikte beseri iligkiler akimina onciiliik etmistir. Bu kuram o denli etkili olmustur ki
ondan sonra ortaya atilan her goriis kendisini Y kuraminin ilkelerine atifta bulunmak

zorunda hissetmistir (Eren, 1993).
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Rensis Likert’in ortaya attigi Sistem 4 kurami, Neo-Klasik Yoénetim Yaklagimlart
cergevesinde ele alinan bir diger ¢alismadir. Likert’in ortaya koydugu modelde Sistem-1,
“otoriter-hiyerarsik yOnetim”i; Sistem-4 ise “katilimci yonetim”i sembolize etmektedir.
Sistem-1 olarak adlandirilan yonetim yaklasiminda st yonetici ile ¢alisanlar arasinda
iletisim son derece zayiftir. Takdir ve ddiillendirmeye ¢ok ender basvurulur. Ekip ¢alismasi
anlayis1 hakim degildir, gérevler emir-komuta zinciri ¢ergevesinde gergeklestirilir. Kararlar
iist yonetimce belirlenir ve alt kademelerdeki yoOnetici ve c¢alisanlar pratige dokiiliir.
Orgiitiin amag ve hedefleri iist ydnetim kademesince tespit edilir. Ayrica Sistem-1
yaklagiminda siirekli denetim mevcuttur (Kaplan, 2007).

Likert’in Sistem-1 yaklasimina tamamen aksi istikametteki bir baska yonetim yaklagimi
ise Sistem-4’tiir. Sistem-4’de Orgiitteki yonetici ve c¢alisanlar arasinda yatay iletisim
hakimdir. Yoneticiler ile galisanlarin iletisim kurmalarina herhangi bir mani yoktur.
Yéneticilerin orgiit ¢alisanlarma kars1 giivenleri tamdir. Orgiitiin ana giidiileme araglar ise
takdir ve ddiillendirmedir. Mutlak bilgi paylasimi esastir ve takim ¢alismasina son derece
yiiksek seviyede 6nem atfedilir. Calisanlarin kararlara katilimi bityiik 6l¢iide 6zendirilir ve
katilimei bir yonetim yaklagimi esastir. Tiim ¢alisanlar, misyon, vizyon ve diger amaglarin
belirlenme siireglerine katilirlar. Ilaveten, proaktif bir felsefe ile hatalarin énceden tespit
edilmesine gayret edilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Likert, bireyin yaptig1 isten sorumluluk duymasinin son derece dogal oldugunu savunur.
Calisanlara sorumluluk duygusunun asilanmasi isteniyorsa, yonetimin calisan kesimde
kendi diisiince ve yargilarindan faydalanilacagi izlenimini uyandirmas: gerekir. En
inandirict eylem, calisanlarin yeteneklerine giivenmek, yaptiklart isten dolayr sorumluluk
yiiklemek ve islerin denetlenmesinde yetkili kilmaktir. Bunlarin 6tesinde personelin orgiit
yonetimine ortak edilmesi gerekir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003). Likert’in ¢aligmalari,
etkinligi yiiksek gruplarin ekseriyetle Sistem 3 ve Sistem 4 tarzi bir yonetim yaklagimi ile
yonetildiklerini; verimliligi zayif gruplarin ise daha ziyade Sistem 1 veya Sistem 2 tarzi bir
yonetim anlayisi ¢ercevesinde yonetildiklerini bulgulamistir (Kogel, 2001). Likert, ideal
yonetim sisteminin Sistem-4 yaklasimindaki Ogelere gore insa edilmesi gerektigini

savunmustur (Uz, 2006).
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Kurt Lewin’in Gli¢ Alan1 kurami Neo-Klasik Yonetim Yaklasimlar: kapsaminda yapilan
diger bir arastirmadir. Gii¢ alan1 kurami, yonetimde insan iliskileri kapsaminda ele
alinabilir. Gii¢ alam1 analizine gore Orgiitte birbirine zit iki gii¢ ekseni mevcuttur. Bu
giiclerden birincisi siiriikleyici veya kolaylastiric1 giigler, ikinci grup ise engelleyici veya
zorlastirict gliglerdir. Levin’e gore siiriikleyici giicler, ist yonetimin alt yonetim kademeleri
tizerindeki miispet veya menfi etkileridir. Engelleyici giigler ise, orgiitiin daha yiiksek
performansla ¢alismasini 6nleyen giiglerdir (Kaplan, 2007).

Lewin’e gore, bir yonetici, orgiitiiniin yalniz kisa vadeli degil uzun vadeli verimliligini,
sadece kisa stireli degil, uzun siireli gayelerini de hesaba katmak mecburiyetindedir. Bu ise
ancak psikolojik tarafi daha agir basan gii¢ alan1 analizleri sayesinde gergeklesebilir (Eren,
1993). Kurt Lewin’in Giig¢ Alan1 Analizi, 6zet olarak orgilit yapt ve ikliminin galisanlar
tistiindeki miispet ve menfi etkilerinin goriilmesine olanak yaratmaktadir (Kaplan, 2007).

Chris Argyris Arastirmalari Neo-Klasik Yonetim Yaklasimlari kapsaminda yapilan
diger bir arastirmadir. Argyris, c¢esitli deneyler suretiyle bireylere g¢alisma ortaminda
yiikselme ve serbest yetki icra etme imkani sunarak galisanlart motive etmenin Orgiitsel
amagclara ulasmada mithim bir patika oldugunu kanitlamaya gayret eder. Bireyin
sorumluluk sahasinin genisletilmesi, bireye olgunluk katmakta, sahsina ve orgiite faydali
faaliyetlerde bulunma imkani1 sunmaktadir (Eren, 1993).

Neo-klasik yonetim teorisi, klasik yonetimin aksine insan unsuruna ve beseri iligkilere
deger vermesi yoniiyle motivasyon teorilerine daha yakin bir yaklagimdir. Klasik yonetim
teorisinde insan unsurunun pasif durumda olmasina karsilik neo-klasik yonetim teorisinde
insanin aktif bir rol oynadig1 goriilmekte ve bu yonii ile de neo-klasik yonetim teorisinin

motivasyon teorilerine daha yakin oldugu sdylenebilmektedir.
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1.2.3. Modern Yonetim Teorisi ve Motivasyona Bakis Acisi

Yazinda siklikla ¢agdas yonetim disiincesi, klasik, neo klasik ve modern diisiince
sistemlerine ayrilarak irdelenir. 1970 yillarinda gelismeye baslayan ve ¢ogu yazar
tarafindan 1980°1i yillarin yonetim tahlillerinin esasin1 teskil edecegi kabul edilen
durumsallik (veya “kosul bagimlilik”) yaklasimi ile durumsallik yaklasiminin dayandigi
sistem yaklasimi, modern yonetim diisiince sistemi iginde yer alarak incelenmektedir (Efil,
2010).

Sistem yaklagimi, 1960 yillarinin ortalarinda uygulanmaya baslanmig ve 1970 yillarinda
yonetim ve Orgiit analizlerinde baskin yaklasim haline gelmistir. Sistem yaklasiminin dogal
bir uzantis1 ve gelismis sekli olan durumsallik yaklagimi uygulama ile teori arasindaki
baglantiyt kurmaya c¢aligmaktadir. Bu iki yaklasim modern teori iginde
incelenmektedir(Efil, 2010). Modern 6rgiit kuraminin temel karakteristigi, bilimsel anlayisa
dayanan analitik bir ¢er¢eveye sahip olmasi, gorgiil arastirmalardan biyiik oOlgiide
faydalanmas1 ve sentezlemeye, model ve sistem insa etmeye yonelik bir karakteri
blinyesinde tasimasidir (Baransel, 1979).

Orgiitlerin incelenmesinde sistem kavrammim &nemi insan iliskileri yaklagiminin
baslangic noktasini olusturan Hawthorne deneylerinde anlagilmistir. Ancak sistem
kavramini ayrintili olarak ele alan ve bir model kurma amacini tasiyan yaklasim genel
sistem teorisidir. Genel sistem teorisi biyoloji alanindan dogmus ve daha ¢ok o alanda
gelistirilmisse de, sosyal gruplagsma ve oOrgiitlere uygulama yoniinden c¢esitli caligmalara da
zemin olusturmustur (Dereli, 1976).

Bir¢ok diislinlire nezdinde modern yonetim kuramlarinin en mihimi Sistem
yaklagimidir. Sistem kurami Dbiitiinlin alt pargalarini ve bu parcalarin  karsilikli
etkilesimlerini inceleyen bir yonetim kuramidir. Sistem kuramini digerlerinden
farklilastiran en mithim karakteristik de budur. Sistem yaklagiminin {i¢ ana 6zelligi analitik
ve kavramsal zemine iizerine bina edilmis olmasi, gorgiil olmasi1 ve biitiinlestirici tarafinin

kuvvetli olmasidir (Kaplan, 2007).
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Fezada yildiz sistemleri, cihanda jeofizik, molekiil ve atom sistemleri gibi sayisiz bir¢ok
sistemden bahsetmek miimkiindiir. Biyolojide canlilar, karsilikli olarak birbirine bagimli ve
etkilesim halinde alt sistemlerden olugsmustur. Misal olarak bir sistem olarak insanoglunda
sinir, solunum, sindirim ve iskelet gibi alt sistemlerden bahsetmek olasidir. Bu sistemler
birbiri ile karsilikli bagimli ve etkilesimli bigimde hareket etmektedirler (Eren, 1993).

Yonetim ve Orgiit kuram ve pratikleri 1960’lardan beri kritik degisiklikler yasamustir.
Alanda ter doken birgok akademisyen sistemi, birbirlerine karsilikli bagimli olan iki veya
daha fazla parca veya alt sistemden tesekkiil eden, isleyis ve karakterleri itibariyle net bir
simirt olan ve diger sistemlerden bu sinirlar vasitasiyla ayirt edilen Orgilitlenmis ve
bolinmez bir biitiin olarak kavramsallagtirilmaktadir. Sistem kavramindan biyoloji,
psikoloji, sosyoloji gibi bir¢ok alanda faydalanilmaktadir (Eren, 1993).

Sistem yaklagimi anlayigina gore orgiit birbirleriyle etkilesim halindeki alt sistemlerden
miitesekkil ve g¢evresiyle diizenli bir girdi-gikt1 iliskisi bulunan, ¢evresinden etkilenen ve
ayni zamanda gevresini etkilemeye gayret eden agik bir sistemdir. Buna gore sistem
yaklasimi Orgiitii bir biitiin olarak ele alir (Erdogan, 1983). Bu yaklagimda yonetim o6rgiitiin
cevresine uyumunu saglamakla, alt sistemler arasinda iligkileri kurmakla ve alt
sistemlerden birini temsil etmekle miikelleftir. Sistem yaklasimina gore Orgiitii stratejik,
koordinatif ve operasyonel alt sistemlere ayirarak mercek altina almak da miimkiindiir
(Baransel, 1979).

Sistem kuraminin sosyal bilimlere uyarlanmasi, gorevlerin algilanmasi ve bu bahsi
gecen gorevler arasindaki miinasebetler yoniiyle ¢ok yararli bulunmustur. Sosyolog George
Homans, sistem kuramindan sosyal grup temelli deneysel arastirmalarin bir zemini olarak
faydalanmistir. Homans, bu sayede kiiglik gruplar ve ayn1 zamanda biiyiik orgiitler igin
miinasip bir zemin teskil edebilecek olan bir sosyal sistemler modeli bina etmistir. Homans
bir orgiitiin, karsilikli olarak etkilesim halinde olan bir dis gevre sistemi ve bir i¢ iligkiler

agindan miitesekkil oldugunu iddia etmektedir (Eren, 1993).
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Acik sistem genel ¢evresiyle devamli bir etkilesim halindedir. Sistemin devamliliginin
saglanmasi, siirekli bir i¢ akim, doniisiim ve dis akim olmaksizin miimkiin olamaz. Sistem,
faaliyetini ve ayn1 zamanda siirekli tekrarlanan gayretleri siirdiirebilmek icin, gevresine,
dontisiime ugrattigi kaynaklardan yeterli miktarda ihrag¢ etmeli, kendisi de gegmis faaliyet
enformasyon ve tecriibesinden geri besleme olarak faydalanmalidir (Eren, 1993). Agik
sistem, c¢evresinden veya baska sistemlerden veri, enformasyon, bilgi, sermaye, enerji ve
materyal alir, bu girdileri isler ve enformasyon, bilgi, bilgelik, enerji, tiriin, hizmet ve
benzeri bigimlerde yeniden ¢evresine veya baska sistemlere takdim eder (Kaplan, 2007).

Kosul bagimlilik yaklasiminda her orgiitiin kosullari, faaliyet sahasi ve gevresi diger
orgiitlerden oldukga ayridir. Orgiitlere tesir eden sartlar ve orgiitiin i¢c kosullar: da farklilik
arz ettigine gore, her Orgiitiin yonetim ve oOrgiitlenme tarzi da nevi sahsina miinhasir
olacaktir. Sistem yaklagimindaki gibi bir genelleme yapmak miimkiin olmadigi gibi,
herhangi bir liderlik veya yoOnetim tarzim1 ya da sistemi dogru veya yanlis olarak
nitelendirmek de pek yerinde olmayacaktir (Eren, 1993).

Su halde, her orgiit kendi ozelliklerine miinasip bir cevresel etkilesim ve Orgiitsel
iligskilere ihtiya¢ duyar. Bu durumda, en dogru olarak nitelendirilebilecek bir yonetim
bi¢imi, Orgiit tipi, kural, kaide veya politika yoktur. Cevresel ve orgiitsel kosullara gore bir
aragtirma ve tetkik yapilmali ve oOrgiit icin en optimal olabilecek yoOnetim sistemi
kurgulanmalidir (Eren, 1993).

Kosul bagimlilik yaklagimi bir orgiit yapisini temsil eden boyutlarla, 6rgiitiin i¢inde
bulundugu kosullar arasindaki illiyet bagini aragtirmaktadir. Kosul bagimhilik yaklagimu,
sistem kuraminin da mithim bir yoniinii temsil etmektedir. Kosul bagimlilikta tek bir dogru
mevcut degildir. Amaca bakilarak miinasip degiskenler tespit edilir ve bunlar arasindan
orgiit icin, i¢cinde bulunulan periyot ve ¢evresel sartlar hesaba katilarak en miinasip karar
verilir. Baska bir anlatimla, bu kuramin baslangi¢ noktasi farkli yapisal alternatiflerin farkl
kosullar i¢in miinasip oldugudur (Kaplan, 2007).
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Tercih edilip, kullanilan teknolojinin, orgiit yapilarina ne yonde tesir ettigi, cesitli
teknoloji alternatifleri i¢in hangi 6rgiit yap1 ve siireglerinin daha miinasip olacagi, gorgiil ve
kuramsal olarak ¢esitli akademisyen ve pratisyenlerce arastirilmistir. Orgiit ve teknoloji ile
ilgili olarak yapilan ve en ¢ok bilinen arastirmalar Woodward Arastirmasi, Aston Grubu
Arastirmasi, Perrow’un Rutin ve Rutin Olmayan Is Smiflamasi ve Tavistock Enstitiisii
Caligmalar1’dir (Bolat vd., 2009).

Cevre bir orgiitiin sinirlart disinda kalan unsurlar toplulugudur. Bu unsurlar, demografik,
ekonomik, yasal, sosyal, kiiltiirel ve fiziksel olarak adlandirilabilir. Bu c¢esitli faktorlerin
karakteristiklerine gore orgiit yapisi ve kullanilan yonetim teknikleri de elbette ¢cok farkl
olacaktir. Bu acgidan durumsallik yaklasimi, ¢evre kosullarinin orgiit yapisi ve isleyisi
tizerine etkilerini mercek altina almaktadir (Efil, 1999).

Orgiit ve cevre iliskisi konusunda birgok arastirma yapilmistir. Bu calismalardan
ozellikle 6nem arz eden bazilart Burns-Stalker’in, Duncan’i, Emery-Trist’in, Lawrence-
Lorsch’un ve Thompson’un ¢alismalaridir (Bolat vd., 2009).

Motivasyon teorilerine en yakin ydnetim teorisi modern yonetim teorisidir. Grup
olgusuna ve gruplarin birbiri ile olan iliskilerine dnem vermesi yoniiyle sistem yaklagimi
biitiinii olusturan alt pargalart ve bu pargalarin karsilikli iligkilerini beraberce irdeleyen

yonetim anlayisidir.

1.3. MOTIVASYON KAVRAMINA GENEL BIR BAKIS

Insanlar yerine getirdikleri gérevden ve galigma ortamindan tatmin olduklart miiddetce
daha verimli caligirlar. Calisma ortaminda maddi tatminin gerekli bir kosul olduguna
inanilirsa da, yeterli sart oldugu ileri siiriilemez. Bu nedenle, bireyi ¢alismaya yonelmenin
yontemleri incelenmis ve ortaya oldukca dikkat ¢ekici bulgular ¢ikmustir (Eren, 1993).

Endiistri  devriminin ilk senelerinde, calisanlarin ve ailelerinin ¢alisma saatleri
sonrasinda bir seyler yemek, giyinmek ve barinmak gibi fizyolojik ihtiyag¢larinin ¢oklugu,
cok dogal olarak Orgiit sahiplerinin ve yoneticilerin dikkatlerini bu hususlara odaklamistir.
Ekonomik gereksinimleri tatmin edildigi halde isinde muvaffak olamayan calisanlar,

zorlayict dnlemler ve ceza suretiyle ¢alistirilmak istenmistir (Eren, 1993).
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1.3.1. Motivasyonun Tanimi ve Niteligi

Motivasyon kavrami ile bir seyleri sevkle yaparken o isle ilgili algilanan duygu
anlatilmak istenir. Motivasyon, hem itici hem de engelleyici bir konudur (Keser, 2006).
Giidiileme, bir bireyi spesifik bir gaye ¢ergevesinde aktive eden giic demektir (Eren, 1993).
Gidiilerin, eyleme gec¢irmek, eylemi siirdiirmek ve miispet istikamete yoneltmek gibi ii¢
temel 6zelligi vardir (Bolat vd., 2009).

Motivasyon sahislarin gereksinimlerinin giderilmesine yonelik bir eyleme baslama ve
bu eylemi nihayetlendirme siireci olarak da kavramsallagtirilabilir. Yani motivasyon
kavraminda bir ihtiyacin karsilanmast ya da hedefin gergeklestirilmesi durumu soz
konusudur. Bu durumda motivasyonun bir siire¢ oldugu da algilanmaktadir. O halde ¢alisan
bireyin motivasyonu da bir hedefe yonelmis davranis seklinde gerceklesmektedir. Bireyin
isinde basarili olabilmesi, isine iyi bir sekilde motive olabilmesi ile yakindan ilgilidir. Bu
yonilyle calisan motivasyonunda amaca yonelmis davranisin olugmasi orgiite diisen bir
sorumluluktur (Keser, 2006). Motivasyonla ilgili sayisiz tanimin ortak yani, bireyin
davraniglarini derinden etkileme ve bu etki ile birlikte onu ¢esitli amaglar dogrultusunda

harekete gecirme anlaminda olmasidir (Kutanis, 2004).

1.3.2. Motivasyon Siireci

Bireyi ¢alismaya iten giidiilerin neler oldugu uzun yillardir yogun bir sekilde
arastirilmaktadir. Ayni isi yapan iki kisinin ¢alisma motivasyonlarinda gozlenen farklar,
konunun ne denli karmasik bir yapt oldugunun isaretidir. Calisanlar1 motive eden onlarca
faktorden soz edilebilir (Keser, 2006). Dolayisiyla orgiit yonetiminin, Oncelikle bireyleri
orgiit amaglar1 dogrultusunda giidiilenici faktorleri ortaya koymasi ve bunu saglayici

araglardan yararlanmasi gerekmektedir (Bolat vd., 2009).
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Motivasyon, giidiilerin tesiriyle eyleme ge¢me siirecidir. Motivasyon, sahislarda
mubhtelif seylere kars1 duyulan ihtiyagla baslar. Baska bir ifadeyle motivasyonun membasini
gercksinmeler olusturur. Bireyde, gereksinim anlasildigi takdirde gereksinimi giderme
arzusu hasil olur. Bu suretle, kisi itici bir kuvvetle uyarilmaya baslar. Gereksinmeler
giderilmek {izere belirlendikten ve sahis i¢ ve dis tesirlerle uyarildiktan sonra, muhtelif
davraniglar sergiler. Sahsin gayesi hissettigi gereksinimleri hafifletmek ve doyumu temin
etmektir (Eroglu, 1995).

1.3.3. Motivasyon Gerekleri

Motivasyon gereklerini inanmak, 6zgiiven ve gizli yetenekleri ortaya ¢ikarma basliklar
altinda incelemek miimkiindiir.

1. Inanmak: Karar1 alirken, sahsmn oncelikle alinan karar1 hayat gecirebilecegine veya
uygulatabilecegine derinden inanmasi icap eder. Bu inanci yaratabilecek tek kisi de, yine
kisinin kendisidir. Cevresindekiler elbette bireye yardimci olabilirler ancak kisi en
nihayetinde tek basmadir ve bu sonucu yaratacak veya yaratamayacak olan yine odur
(Kaplan, 2007).

2. Ozgiiven: Giiven eksikligi menfi diisiincelerin bir neticesidir. Bireyin gayelerine
ulasmak igin gereken bedeli 6demekten c¢ekinmemesi gerekir. Sahiden arzu edilen ve
ugruna ter dokiilmeye istekli olunan her seyi sahis rahatlikla gerceklestirebilir. Hayallerini
bireysel kuvvetiyle gercege doniistiirebilecegine inanan birey motivedir, inanghdir ve
yasama arzusu vardir (Kaplan, 2007).

3. Gizli Yetenekleri Su Yiiziine Cikarmak: Gayeleri netlestirmek ve o gayeleri elde etme
hususunda ciddiyse birey kendisini sinamalidir. Birey kendisini anlamaya ve nasil
ilerledigini degerlendirmeye zaman tahsis etmelidir. Kendisini diiriistge degerlendirmek
faydali bir egzersizdir, ancak bu yapilirken mutlak anlamda gergekei ve diiriist olmak icap

eder. Aksi takdirde bu egzersizin herhangi bir degeri olmaz (Kaplan, 2007).
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1.3.4. Motivasyon Cesitleri

Kisisel gereksinimlerden dogan gidiiler, ortaya ¢ikma sekilleri, istikametleri ve
diizeyleri gibi kistaslara bagli olarak muhtelif Kkategorizasyonlara tabi tutulabilirler.
Gidiiler, kisisel davraniglara tesir ettikleri 6l¢iide ehemmiyet arz ederler. Bu davranislar,
bilingli bigimde ya da biling dis1 olabilir. Misal olarak, zihinsel oriintiiye sahip giidiilere
rasyonel giidii, duygusal 6zellik barindiranlara ise irasyonel giidii basligi verilebilir. Bu ikili
degerlendirmenin diginda giidiileri dort kategoride incelemek olasidir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2003).

1.3.4.1. i¢ Giidiiler

Gudiiler, sahislarin naturel Ozellik tasiyan karakteristiklerinden dogan biling dist
davraniglardir. Bu giidiileri sahislara egitim vererek ve onlara 6greterek farklilastirmak olasi
degildir (Kaplan, 2007). i¢giidii, sahislar1 formel 6zellik tasiyan ihtiyaclara yonlendiren
biling dis1 davranislardir. I¢giidiiler, kisileri hayvansal ve naturel 6zellikteki davramislara
yonlendiren olgular ya da reaksiyonlar seklinde de kavramsallastirilabilir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2003). Herhangi bir eylemin i¢giidiisel olarak karakterize edilmesi i¢in baz1 6zellikleri
biinyesinde tasimasi gerekmektedir. Bu oOzelliklerden bir tanesi, mutlak bir fizyolojik
sebebin bulunmasidir. i¢giidiisel olarak nitelendirilen eylem hayvanlar dleminde evrensellik
niteligine haiz olmalidir. Iggiidiiye bagli oldugu kabul gérmiis davramis dgrenme siireci

neticesinde farklilasmamalidir (S6zen, 1980).
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Icgiidiiler beserin ve hayvanlarin paylastiklar1 miisterek giidiilerdir. Bu tiir giidiiler
ogrenmeyi gerektirmezler ve yasandigi miiddetce de unutulmazlar. Cogunlukla 1rsi
kompleks hareket dizileri bigiminde goriiniirler. Oriimcegin agmi kurmasi ve tirtilin koza
ormesi icgiidiilere verilecek en muhtesem misallerdir. Ote yandan, giderilme yontemleri
muhtelif olmakla birlikte, ustaliga ihtiya¢ duymayan i¢giidiilere misal olarak da; acikma,
susama, soluma, cinsel diirtii ve benzeri gosterilebilir (Oztabag, 1970). i¢giidiiler, biling
dis1 olmakla birlikte, ¢esitli reflekslerin ve naturel davranislarin neticesi olarak evrensel bir
sistematige isaret ederler. Ancak bireylerin bilingli davraniglarini agiklama hususunda ig

giidiilerin 6zelliklerinden yararlanmak giictiir (Sabuncuoglu, 2000).

1.3.4.2. Fizyolojik Gidiiler

Tim canlilar gibi beser de olagan olarak hayatini siirdiirmek ve gerekli aktiviteleri ifa
etmek icin yemek, i¢mek, sicaktan ve soguktan korunmak, dinlenmek ve uyumak
zorundadir. Iste yukarida sayilan bu ihtiyaglar beserin fizyolojisi ile alakali oldugu igin bu
gereksinimler fizyolojik ihtiyaclar olarak adlandirilirlar. Tiim gereksinimler gibi bunlarin
da siddet diizeyleri bir bireyden digerine degisebilir. Bu ihtiyaglardan Kimileri cografi
bolgelere baglh olarak, kimileri de toplumun gelenek ve torelerine gore farkliliklar arz eder
(Eren, 1993).

Fizyolojik giidiiler kisilerin ana motivasyon kaynaklaridir. Bireyin yasamini devam
ettirmesi i¢in gerekli olan temel gereksinimlerden dogmaktadir. Bunlar, Maslow’ un
ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminda da hiyerarsinin ilk basamagimi isgal ederler. Fizyolojik
giidiilere misal olarak beslenmek, barinmak, giyinmek ve 1sinmak gibi ihtiyaclar sayilabilir.
Bu motivasyonlar sahislarin  hayatlarim1  devam ettirebilmeleri igin mecburi olan
gereksinimlerdir. Bu gereksinimler hayatin 6ziinii teskil ettigi icin her bireyde mevcut
olmakla beraber, bunlarin siddeti ve kuvveti bir sahistan digerine farklilik arz
edebilmektedir (Kaplan, 2007).
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Bu giidiiler bireyin hayatin1 devam ettirebilmesi i¢in ihtiyag duyulan ana ya da birincil
ihtiyaclarin karsilanmasina odaklanmig giidiilerdir. Fizyolojik giidiilere yaris1 bilingli yaris1
da biling dis1 giidiiler demek de olasidir. Oziinii fizyolojik ihtiyaclardan alan bu tiir
giidiilere 1sinmak, beslenmek, barmmak, giyinmek misal olarak gosterilebilir. Fizyolojik
giidiilerin bir kismi ise biyolojiktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Misal olarak, hayati devam ettirmek icin nefes almak vazgecilemez bir ihtiyagtir,
Havasiz kalan bir sahsin temiz ve bol oksijenli havayi cigerlerine ¢ekmek icin harekete
gecmesi biyolojik giidiilenmenin bir 6rnegidir. Sahis 6z niteligi barindiran fizyolojik
ihtiyaglardan giidiilenmez (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003). Bu sebeple, fizyolojik ihtiyaglari
temel alan giidiiler, tim beserde mevcut olmakla birlikte, siddet ve giicii bir bireyden
digerine farklilik arz eder (Penfield, 1969).

1.3.4.3. Sosyal Giidiiler

Toplumsal hayatin siirekliligini ve diizenini temin eden kural ve kaideler kisilerin
hayatinda davranig aligkanliklari yaratir. Toplumun takdire sayan buldugu davranslar,
sahsin erismek istedigi davranis bi¢imleri i¢in bir model olusturur. Bu giidiiler muhteviyati
sosyaldir. Bunlar, toplumsal yasam igerisinde, egitim ve tecriibe neticesinde ortaya ¢ikan
icsel itilmeleri tetikleyen giiclerdir (Oztabag, 1970).

Toplumsal diizenini temin eden kurallar, fizyolojik nitelikteki glidiilerin dahi
olusumlarina tesir ederek, onlarin degisik bir sekilde algilanmalarma neden olabilirler.
Bazen de sosyal giidiiler fizyolojik giidiileri asabilirler. Bir misale ihtiya¢ duyulursa, savas
esnasinda dinsel inanislarin tesiriyle “Oliirse sehit, kalirsa gazi” olmak giidiisii sahsin
fizyolojik kuvvetinden defalarca daha tesirli olabilir. Bu ideal disiince sosyal giidiilerin bir
tezahiiriidiir (Oztabag, 1970). Sosyal giidiiler sahislarin kisilik yapisina gore muhtelif
zamanlarda ve farkli énem ve bigimde olusurlar. Ote yandan bu giidiilerin zuhur etmesi
direkt olarak toplumsal sartlara da bagli olabilir. Toplumun ¢esitli kesimlerinde bulunan
sahislarin birbirlerinden farkli sosyal giidiilere sahip olmasi olduk¢a dogaldir. Bir noktada
anlayisla karsilanan davraniglar, toplumun bir baska yakasinca tepkiyle karsilanabilir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).
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1.3.4.4. Psikolojik Giidiiler

Psikolojik giidiiler dogustan ya da ilerleyen yillarda egitim, 6gretim ve toplumsal
degerlerin yerlesmesiyle olusurlar. Psikolojik giidiiler sahislarin i¢yapisiyla alakali oldugu
icin ancak ortaya ¢iktiktan sonra 6grenilebilir. Ancak bu giidiilerin nedenini idrak etmek
oldukca mesakkatli bir istir. Yoneticilerin, calisanlarin psikolojik giidiilerini fizyolojik ve
sosyal giidiiler kadar rahat idrak etmesi ¢ogunlukla miimkiin olmaz. Ciinkii sahislarin bir
durumu her zaman benzer bigimde algilamasi olas1 olmadigi gibi, her bireyin de vakalari
birbirlerinden farkli algilamalar1 kuvvetle muhtemeldir (Kaplan, 2007).

Psikolojik giidiiler, sahisin dogustan getirdigi ya da ilerleyen yillarda edinilen
giidiileridir. Bu giidiilerin yapis1 sahislarin kisilik ve davranis modellerini olustururlar. Ote
yandan psikolojik ihtiyaglardan kaynaklanan giidiilerin akisin1 takip etmek belki
mimkiindiir, fakat sebeplerini idrak etmek ve bulmak o 6l¢lide kolay degildir. Psikolojik
giidiileri irdelemek fizyolojik ve sosyal giidiilere kiyasla olduk¢a zordur. Sahiden de
psikolojik giidiiler yiiksek diizeyde komplekstir. Bu giidiiler, vakalara, sahislara ve
kisiliklere gore degisken bir 6zellik tagirlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Psikolojik giidii, bazen kendini gosterme, kimi zaman da otonom olma istegidir. Ama en
nihayetinde bu ikisini biitiinlestiren dogru, iktidar olma istegidir. Psikolojik giidiileri genel
kaliplar igerisinde incelemek hayli giictir. Bu durumun zorlugu, sahislarin kendi
davraniglarin1 ve farklilagsma sebeplerini dahi mutlak anlamda ¢6ziimleyemeyislerinden
kaynaklanir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003). Muhtelif safhalardan gecerek gelisen kisilik
yapisi, dogal bigimde psikolojik gilidiilerin ortaya ¢ikma sekline tesir eder ve bunlarin

istikametini etkiler (Sabuncuoglu, 2000).
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1.3.5. Motivasyon Amaglari

Giidiileme, bir gidii etkisiyle eyleme ge¢cme siirecidir; bireyin bir amaca yonelmesini ya
da harekete gecirilmesini saglar. Bireylerde tatmin edilmesi gereken ihtiyaglarin ortaya
cikmasiyla gilidiileme siireci baglar. Ancak bireyde bu ihtiyaci karsilamaya yonelik itici bir
giiciin meydana gelmesi i¢in uyarilmanin gergeklestirilmesi gerekir; bunun anlami ihtiyacin
fiziksel ve ruhsal bir istege doniismesidir. Ardindan, davranisin sergilenmesi asamasina
gecilir. Bu safhanin temel amaci ihtiyaglarin tatmin edilmesidir (Bolat vd., 2009).

Motivasyon amaglart asagida alt basliklar halinde agiklanmistir.

1.3.5.1. Etkinlik

Etkinlik, orgiitiin belirledigi amaglara ulasma diizeyidir. Bir faaliyetin etkili olarak
nitelendirilmesi istenilen neticeyi vermesi anlamina gelmektedir. Bir rgiitiin ideal etkinlik
diizeyine erisebilmesi i¢in, arzulanan bi¢imde faaliyet sergilemesi icap eder. Bir diger ifade
ile etkinlik, aktivite ve eforlarin hedefine ulagsma derecesini temsil eden bir konsepttir.
Orgiit, amaclarina daha onceden planladig1 diizeyde ve tarzda erisebilmis ise etkin
demektir. Calisanin kigisel ya da grup olarak etkinligini azamilestirmenin ydntemi

Ozendirici ya da giidiileyici araglardan faydalanilmasidir (Kaplan, 2007).

1.3.5.2. Verimlilik

Tiirk Dil Kurumunun dogru islerin, dogru bicimde yapilmasi durumu olarak tanimladigi
verimlilik son yillarda oOrgiitlerde iizerinde 1srarla durulan temel konulardan birisidir.
Verimlilik genis manada ve giinliikk sohbetlerde akla ve mantiga uygunluk ve dogru ile
yanlist ayirt edebilme kuvveti manalarinda kullanilmaktadir. Kavram zaman zaman asgari
girdi ile azami ¢iktiy1 elde etmek ya da belirli bir neticeye asgari araci kullanarak erismek
seklinde de agiklanabilmektedir (Kaplan, 2007)
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1.3.5.3. Kalite

Tiirk Dil Kurumunun bir seyin iyi ya da kotii olma 6zelligi olarak tanimlanan Kalite gok
boyutlu bir kavramdir. Kalite gurusu Garvin’e gore kalite kavrami; dayaniklilik, estetik,
giivenirlik, 6zellik, performans, servis olanaklari ve uygunluk gibi pek ¢ok karakteristigi
biinyesinde barindirir. Klasik yonetim yaklasiminda is memnuniyeti ve motivasyon gibi
konseptlere yalnizca verimliligi yiikseltmek, daha fazla tiretmek ve daha ¢ok satmak
maksadiyla ehemmiyet atfedilmistir (Kaplan, 2007).

1970°’1i yillarda “General Motors” Japon isletmelerine karsi harekete gegerek, her
hiyerarsik katmandaki ¢alisanin yaratict giicii, aktif katilimi olmaksizin reel bir gelismenin
yaratilamayacagi, bu sebeple besere gecmistekinden ¢ok daha fazla deger atfedilmesi
gerektigini vurgulamistir. Buna bagli olarak orgiitiin tiim siireglerinin siirekli iyilestirilmesi,
miisteri tatmini ve sadakatinin teminine yonelik katilimci bir yonetim anlayisi olan

“Toplam Kalite Yonetimi” felsefesini devreye sokmustur (Tiirkmen, 1996).

1.3.5.4. Karhhk

Bir orgiitiin karliligi bir ise yatirilmasi gereken sermaye ile o isten elde edilen kar
arasindaki iliskiden dogmaktadir (Olug, 1959). Yonetici ve calisanlarin yetenekleri, basari
potansiyelinin miithim bir kismini teskil etmektedir. Yo6netimin kalitesi, ¢alisanlarin sakli
kuvvetlerini giin yiiziine ¢ikaracaktir. Yonetimin ¢alisanlarin amaglariyla orgiitiin gayesini
ahenkli hale getirecek motivasyon sistemini kurmasi ve gelistirmesi, orgiitiin karliligina ve

amaglarina miithim bir 6l¢iide katkida bulunmaktadir (Kaplan, 2007).

32



1.3.5.5. Maliyet-Fiyat Uygunlugu

Tiirk dil kurumu sézliigiinde maliyet, iiretimde bir mal elde edilinceye degin harcanan
degerlerin tiimii olarak tanimlanmaktadir. Maliyet fiyati1 ise bir malin muhtelif tretim ve
dagitim periyotlarinda, 0 periyota kadar gerceklestirilmis harcamalarin tiimiidiir. Ticari
orgiitlerde satin alinan malin bedeli ile bu malin temini i¢in yapilmis tiim giderlerin toplami
o malin maliyetini olustururken, iiretim orgiitlerinde malin maliyeti, tiretilen bir malin
tamamen mamul haline doniistiiriilmesi igin tiretim ile ilgili katlanilan tiim fedakarliklarin
toplamidir.  Orgiitler ¢ogunlukla maliyetleri diisiirerek kazang saglamaya gayret
etmektedirler. Orgiitlerdeki en miihim maliyet kalemi de emek maliyeti oldugu icin ilk

caligmalar bu hususta gergeklestirilmektedir (Kaplan, 2007).

1.3.6. Yoneticiler ve Motivasyon

Yonetimin temel gayesi cari kaynaklardan etkili ve verimli bir bigimde faydalanilmasini
temin etmektir. Ciinkii orgiitler kit kaynaklar ortaminda faaliyetlerini siirdiiriirler. Tiirkiye
gibi gelismekte olan iilkelerin kalkinma ¢abalarinda muvaffak olmalari cari kaynaklarindan
rasyonel faydalanabilmelerine baglidir. Yonetim aktivitelerinin hedefi olan beserin
bedensel, bilissel ve duygusal kuvvetinin daha st seviyede iiretim siirecine dahil
edilmesine yonelik eforlar motivasyon olgusunu giincel hale getirmektedir (Kaplan, 2007).
Yoneticilerin  ¢alisanlarin ~ verimliligini  azamilestiren unsurlar1  tetkik  etmeleri
gerekmektedir. Ciinkii ¢alisanin Orgiitiin gayesine katkilart igin tesvik araglarinin
netlestirilmesi gerekmektedir. Yoneticinin muvaffak olma ihtimali ile motivasyon bilgisi

arasinda kuvvetli bir illiyet rabitasi mevcuttur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1984).
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Sahislarin hayatlarimi1 idame ettirmek igin bir Orgiitte calismalari, onlarin Orgiitsel
ihtiyaclarina isaret eder. Yonetim basamaklarinda yer alan insanin ast ve {ist olarak
gorevlerini yerine getirme istegi onun ydnetsel gereksinmesini ortaya koyar, bireyin
dogrudan dogruya kendi isini basarmada duydugu istek ve Ozlemler onun islevsel
gereksinimlerini agiklar (Sabuncuoglu ve Tiiz 2003). Calisanin hangi kosullarda
giidiilenebilecegi konusunda kafi bilgiye sahip yoneticinin 6rgiitsel entegrasyonu saglamasi
da goreli olarak daha rahat olacaktir (Eroglu, 1995).

1.3.7. Calisanlar ve Motivasyon

Calisanlar, orgiite mal ve/veya hizmet iiretmek maksadiyla istihdam edilmislerdir. Bu
amagclar1 realize etme karsiliginda kendilerine bazi imkanlar vaat edilmek suretiyle belirli
bir istikamete yonlendirilebilirler. Motivasyonda en miihim husus, ¢alisanin davranislarini
ve bu davraniglarin nedenlerini bilmektir. Her davranigin perde arkasinda bir arzu, oéniinde
ise bir gaye mevcuttur. Gayelere erismek ic¢in bireyin arzularmin doyurulmasi icap
etmektedir. Motivasyonun gayesi calisanlarda miimkiin oldugunca fazla ¢alisma arzusu
olusturabilecek unsurlar1 ortaya ¢ikarmak ve bunlarin sartlar elverdigince karsilanmasini

garanti etmektir (Kaplan, 2007).

1.4. BASLICA MOTiVASYON TEORILERIi

Sanayi devriminin beraberinde getirdigi mithim farkliliklardan bir tanesi olan is boliimii
ve is bolimiiniin naturel bir uzantist olan uzmanlasma, calisanlarda, zaman igerisinde
goreve ve oOrgiite kars1 duyulan ilgiyi ve arzuyu azaltmistir. Su ana dek bir ¢ok arastirmaci,
azalan bu ilgi ve istek karsisinda, bireyi tekrardan alakali ve arzulu hale getirmenin
yontemlerini arastirmis ve motivasyon hususunda inanilmasi gii¢ boyutlara erisen sayida

arastirma ve incelemeler gerceklestirmislerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).
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1.4.1. Motivasyonda Gereksinim Teorileri

Bu kisimda yonetim disiiniirlerince ortaya atilan temel motivasyon kuramlari
ozetlenmektedir. Onemle alt1 ¢izilmelidir ki, calisanlarin orgiit icerisindeki ve disindaki
fizyolojik, psikolojik ve sosyal gereksinimlerini iyi ¢oziimleyen bir yonetici Orgiitiiniin
performansint giiclendirebilmektedir. Bu sebeple, motivasyon kuramlarmi bilmek ve

anlamak son derece biiyiik 6nem arz etmektedir (Kaplan, 2007).
1.4.1.1. Abraham Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Maslow’a gore, gayelerin yarattig1 ihtiyaglar siklikla bir zinciri izler. Maslow tarafindan
ortaya atilan bu kuramda, bireylerin giidiilerinin ¢esitliligi ve karmasikligina kismen netlik
kazandirilmigtir. Maslow, ihtiyaglarin belirli bir siray1 takip ettigini, bu siraya miinasip
bicimde alttan iiste dogru bir ihtiya¢ giderilmedikce, bir iist gereksinmeye geg¢ilmedigini
1ddia etmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Katmanli yap1 igerisinde yer alan ihtiyaglar zincirinde ilk basamak fizyolojik olanlardir.
Bunlar; barinmak, dinlenmek, korunmak ve bir seyler yemek gibi primitif ve temel
gereksinmeler fizyolojik ihtiyaglardir. Sahis fizyolojik ve ekonomik ihtiyaglarini tatmin
ettikten sonra, istikbalinin garanti altina alinmasini arzu eder. Kisinin fizyolojik ve giiven
ihtiyaglar1 tatmin edildikten sonra ise, duygusal ve toplumsal bir ihtiyag olan sosyal
ithtiyaclarin tatmin edilmesine yonelik ¢abalar 6ncelik kazanir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Kendini kanitlama basamagina gelen sahis, bir yandan 6zgiiven ve 6zsaygi hisseder, dte
yandan da diger bireylerin begeni ve takdirini kazanmak igin ¢aba sarf eder. Oz saygi
ihtiyaci, sahsin kuvvetli olmak ve kendine giiven duymak 6zlemini tasir. Maslow’a gore
kendini gergeklestirme basamagina kadar ilerleyebilen Kisi, bir eser yaratma ve muvaffak
olma giiciinii ortaya koyabilir. Sahislar ger¢ek otonomiye bu noktada ulasirlar. Bu sayede
kisinin gercek kisiligi, yaratici ve iretici kuvveti giin 1518ma ¢ikar (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2003).
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Ekonomik ve sosyal teminatini saglamis, toplum igerisinde belirli bir statiiye ulasmus,
bireysel anlamda sayginlik kazanmig bir sahis, artik naturasinda mevcut olan fakat bazi
kisitlar sebebiyle giin yiiziine ¢ikmakta geciken isteklerini ve yaratict kuvvetini bireysel
biitiinliik icerisinde yerine getirebilecektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003). Gereksinimler
hususunda bilinmesi icap eden belki de birincil sey insan oglunun gereksinimlerinin bir
smirt olmadigidir. Bu sebeple, birey daha iist diizeyde motive edilmeye miisait vaziyettedir.
Miihim olan miinasip giidiileme araglarim1 aktive ederek bireyleri daha fazla ¢aba sarf

etmeye yonlendirmektir (Kaplan, 2007).

1.4.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Frederic Herzberg, motivasyon kuraminin gelisimine miithim katkilar saglamis bir
akademisyendir. Herzberg de tipki Maslow ve Alderfer gibi, motivasyonun o0ziinde
ihtiyaclarin yattiginin altini1 ¢izmistir. 1950’lerin sonu ve 1960’larin baglarinda ortaya attigi
“Cift-Faktor Kurami1” igin arkadaslari ile birlikte, Pittsburgh’da yasamini siirdiiren yaklasik
200 miihendis ve muhasebeciden olusan bir 6rneklem {izerinde arastirmalarini yiirlitmiistiir.
Arastirmanin bulgulari, “koruyucu-hijyen faktorler” ve “motive edici faktorler” olmak
tizere iki farkli faktor grubunun mevcut oldugu ve bu faktorlerin ¢calisma ortamindaki Grgiit
mensuplarina farkli bicimlerde tesir ettigi tespit edilmistir. Koruyucu-hijyen faktorlerin
caliyma ortaminda bulunmamast bireylerde tatminsizlik dogurmaktadir. Hijyen
faktorlerinin mevcudiyeti ise, tatminsizligi hafifletmekte ancak kisinin motivasyonuna her
hangi bir tesiri olmamaktadir (Siiral ve Topaloglu, 2008).

Herzberg bu kuraminda gereksinimleri belli bir sira igerisinde betimlememis, iki farkli
grup altinda kategorize ederek ortaya koymustur. Bu kurama gore, hijyen faktorleri
icerisinde bulunan ihtiyaglarin giderilmesi kiside tatmin duygusu yaratmazken, bu
ihtiyaglarin giderilmemesi tatminsizlik ortaya ¢ikarmaktadir. Buna karsin, “motive edici
faktorler” igindeki gereksinimler karsilanmadiginda birey tatmin olmayacaktir. Ancak,

tatminsiz olarak da kendini hissetmeyecektir (Siiral ve Topaloglu, 2008).
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Herzberg, iste doyum saglamanin en gegerli yolu, basarili olmak, sorumluluk tagimaktir
der. Ona gore motivasyonda ekonomik faktorlerin pek 6nemi yoktur. Oysa Maslow, ilk
planda ekonomik faktorlere yer verir ve bunlar giderilmedikge, iste basarili

olunamayacagini savunur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

1.4.1.3. McClelland’in Thtiyaclar Teorisi

Motivasyon hususunda kuram ortaya atan bir bagka isim de David C. McCleland’dir. Bir
psikolog olan McCleland, o6nceki iki kuramcidan farkli olarak sahislarin mubhtelif
gereksinimlere yoneldikleri ve bu gereksinimler karsilandigi takdirde tatmin olacaklari
fikrini ileri stirmistiir. McCleland, Maslow’dan farkli olarak, basari, sosyal iliskilerde
bulunma ve gii¢ olmak {izere ii¢ ¢esit gereksinim oldugunu iddia etmektedir (Kaplan,
2007).

McCleland, Maslow’un aksine bireylerin temel fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerine
deginmemis, bu gereksinimlerin {istiinde yer alan ii¢ gesit gereksinimi oncelikli olarak ele
almistir. Gergekten de, insan yapisi geregi sosyal iligkiler kurma gereksinimini kendinde
hisseder. Ayni1 zamanda, beser gii¢ sahibi olmay1 seven bir varliktir. Bu ekonomik bir gii¢
ya da statii, pozisyon ve otorite seklinde diger bir giig tiirii olabilir (Kaplan, 2007).

1.4.1.4. Alderfer’in E.R.G. Teorisi

Herzberg ve bilhassa Maslow’un giidiileme kuramlarini takiben Alderfer’in kurami
ortaya atilmistir. Maslow’un c¢alismasini sadelestirmeye gayret eden Alderfer de
gereksinimleri bir hat halinde kategorize edilebilecek bir model gelistirmis ve alt seviye ve
daha iist seviye gereksinimler arasinda 6nemli bir farkin mevcut oldugunu vurgulamistir

(Bolat vd., 2009).
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Alderfer bireyin gereksinimlerini {i¢ baslik altinda ele almistir. Bunlardan varlik ihtiyaci,
bireyin mevcudiyetini siirdiirmesine imkan veren fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarini
icermektedir. Barinma, icecek ve yiyecek gibi gereksinimler varlik gereksinimine misal
olarak verilebilir. Sosyal iliski gereksinimi, bireylerin digerleriyle birlikte olmayi, duygu ve
fikirlerini paylasmay1 arzu etmeleri neticesinde ortaya g¢ikmaktadir. Gelisme ihtiyaci,
kendini gerceklestirme ihtiyacinin yani sira, sayginlik kazanma gereksinimini de
biinyesinde barindirmaktadir (Kaplan, 2007).

Bu kuramciya gore, varlik ihtiyacinin giderilmesinin ardindan, sira 6nce ikinci basamak
ve sonra da tgiincli basamak gereksinimlerin karsilanmasina gelir. Bu sdylenenlerden de
anlagilabilecegi gibi, dort kuram da gereksinimlerin bir sirayr takip ettigi ve bir
basamaktaki gereksinim giderildiginde bir sonrakine odaklanildigir fikrini siddetle
savunurlar (Kaplan, 2007).

1.4.1.5. Murray’in Ogrenilmis Gereksinimler Teorisi

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde alt diizey bir ihtiya¢ giderildiginde yerini bir bagka
ist seviyedeki ihtiyaca terk etmektedir. Oysa Murray’da, birka¢ kategorideki birkag ihtiyag
farkli derecelerde ve ayn1 zamanda etkili olabilmektedir. Bu da davranisin bir¢ok ihtiyacin
ayni anda bireyin davranisini motive etmede etkili olmasina yol agmaktadir. Murray
ihtiyaclari sipesifik bir sistem igerisinde onem sirasina gore tanimlayamamistir. Burada
enteresan olan nokta tiim ihtiyaglarin 6grenilen ihtiyaglar olmasidir. Bu yiizden bizler bu
ithtiyaclarla dogmamisizdir, sozii edilen ihtiyaglar yasarken oOgrenilmektedir. Murray
ozellikle suna dikkati ¢ekmektedir. Her ihtiya¢ iki faktore sahiptir. Bunlar “yon ve
siddet™tir.

Eger ac iseniz yakin g¢evreden bir yerden aglifinizi giderebilecek bazi seyler temin
edebilirsiniz. Bu ihtiyacin yoniinii gostermektedir. Siddet ise, daha ¢ok ihtiyacin derecesi
ile alakalidir. Eger cok a¢ iseniz ne tiir olursa olsun segme yapmadan bir restorana gitmeye
ithtiyaciniz vardir. Orta diizeyde a¢ iseniz se¢im yapabilirsiniz ¢iinkii ihtiyacin siddeti size
secim yapma firsat1 verebilecek derecededir. Baska deyisle ihtiyacin siddeti fazla giiclii

olmayacaktir (Asikoglu, 1996).
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1.4.1.6. Douglas Mc Gregor’un X ve Y Teorisi

Douglas McGregor X ve Y olarak adlandirdig: iki farkli insan tipini konu almis ve bir
kiyaslamaya gitmistir. Diisiiniirin =~ kavramsallastirdigi  iki farkli insan tarzinin
karakteristikleri asagida 6zetlenmektedir.

X kuramina gore, beser yapisi geregi c¢aligmaktan haz etmez ve olabildigince isten
kaytarmaya gayret eder. Beser ¢alismaktan mutluluk duymadig: igin ¢alismasini motive
etmek, takdir etmek, odiillendirmek, denetlemek ve yeri geldiginde de cezalandirmak icap
eder. Siklikla bireyler sorumluluktan kagma temayiiliindedirler ve birilerini yonetmektense
yonetilmeyi arzu ederler. Son olarak, X kuramina gore birey gorevinde giiven arayisi
i¢cerisindedir.

Y kuraminin varsayimlarina gore ise, tim bireyler i¢in calismak, istirahat etmek ve
hosga vakit gecirmek kadar dogal bir istektir. Hatta ¢alismak sahislar igin kendi basina dahi
bir tatmin membasi olabilir. Yalnizca bir baskasi tarafindan denetlenmek ve gerektiginde
cezalandirmak sahislar1 Orgiitiin gayesini gerceklestirmeye Ssevk etmeyebilir. Bireyin
OzyOnetimi ve Ozdenetimi vasitasiyla da gayeler erisilebilir. Bireye yetki ve
sorumluluklarin devredilmesi, bireye benligini ve bireysel yeteneklerini sergilemek igin
olanak yaratir. Birey yalnizca sorumluluk tstlenmeyi degil, sorumluluk talep etmeyi de

miinasip kosullar saglandiginda 6grenebilir (Kaplan, 2007).

1.4.2. Motivasyonda Siire¢ Teorileri

Motivasyonda siire¢ kuramlarinin odak noktasi, bireylerin hangi gaye etrafinda ve nasil
motive olduklar1 veya edildikleridir. Diger bir ifadeyle, bir davranisi ortaya koyan sahsin,
bu davranis1 yinelemesi nasil mimkiin hale getirilebilir suali siire¢ kuramlarin yaniti
netlestirmeye c¢alistigi ana husustur. Bu kurama gore gereksinimler bireyi davranisa
yonelten unsurlardan yalnizca bir tanesidir. Igsel unsurlara ilaveten bir ¢ok dissal birey
davranigi ve giidiilenmesi tizerinde miithim bir pay sahibidir (Kaplan, 2007).

Bu noktada; siire¢ kuramlart kapsaminda Vroom ve Lawler-Porter’in Bekleyis

Kuramlar ve Esitlik Kurami ele alinacaktir (Kaplan, 2007).
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1.4.2.1. Victor Wroom’un Beklenti Teorisi

Vroom 1964 yilinda yayinlanan “Calisma ve Motivasyon” isimli yapitinda
motivasyonun calisanlarin isle alakali bekleyislerine bagli bulundugunun altin1 ¢izmistir.
Vroom’a gore oOrgiitteki calisanlarda, sergileyecekleri efor neticesinde ulasacaklari bir
performansin bekleyisi mevcuttur. Bu performans, ¢alisanlarin performanslari neticesinde
elde edecekleri sonuglar hakkinda bekleyisleri ile ilintilidir (Kaplan, 2007).

Eger, performans neticesinde ulasilacak sonuca iliskin bekleyis miispet ise, bu durum
kisileri daha ¢ok gayret gostermeye itecektir. Ancak performans neticesinde ulasilacak
unsurlar menfi ise bireyler daha ¢ok ¢alisma zahmetine katlanmayacaklardir. Vroom’un
motivasyon hususundaki diisiincesinin 6ziinii 6diillendirme kavrami teskil eder. Birey
sergileyecegi ¢abanin takdir edilmesi ve odiillendirilmesi bekleyisi igerisindedir. Eger
orgiitte takdir ve odillendirme ile alakali prensipler ve politikalar siirecin basinda
netlestirilmis ise, bu durum c¢alisanlar tizerinde bir motivasyon tesiri yaratabilecektir
(Kaplan, 2007).

Bu Kuramdan faydalanmayi planlayan bir yonetici Kisi i¢in mithim sonuglari ve bunlarin
diizeyini bilmelidir. Ayrica, orgiit igin istenir hareket ve performansin neler oldugu ortaya
konulmalidir. Tlaveten, performans ile 6diil arasindaki illiyet bagi da ortaya konmalidir.
Bekleyis kurami hakkinda c¢ok sayida arastirma yiiriitilen kuramlardan bir tanesidir.
Bugiinkii hali ile kuram detayli ve somut olarak pratige dokiilebilecek bir kuram o6zelligi
tasimamakla birlikte, bireylerin davranis tercihlerini a¢iklamakta ve bu yonden yoneticilere
faydali olmaktadir (Kaplan, 2007).

1.4.2.2. Lawler- Porter’in Beklenti Teorisi
Bu motivasyon kurami: Vroom'un bekleyis kuramini kendisine temel almakta, ancak
kimi noktalarda Vroom’in kuramini gelistirmeyi hedeflemektedir. Diisiiniirlere gére kisinin

fazlaca bir efor sergilemesinin neticesi her zaman yiiksek performans olmayabilir.

Kuramcilar ayrica modele iki yeni degisken eklemislerdir.
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Bunlardan ilki bireyin ihtiya¢ duyulan bilgi ve yetenege haiz olmasidir. Birey ihtiyag
duyulan bilgi ve yetenege sahip degilse, istedigi kadar efor sergilesin performans
gosteremeyecektir. Kuramin ilave ettigi ikinci degisken ise bireyin kendisine yonelik olarak
algiladig1 rol ile ilintilidir. Rol kavramim o&zetle, beklenen harcket bigimleri seklinde
kavramsallastirmak olasidir. Orgiit her mensubundan muhtelif roller bekledigi gibi, benzer

bigimde amirler de astlarindan belirli rolleri talep etmektedirler (Kaplan, 2007).

1.4.2.3. J. Stacy Adams’in Odiil Adaleti ve Esitlik Teorisi

Stire¢ kuramlarindan miihim bir tanesi de “Esitlik Teorisi”dir. Bu kuramin temel fikri
de, calisanlarin is iliskilerinde, adaletli bir muamele ile karsilasma arzusu igerisinde
olduklar1 ve bu istegin ¢alisanlarin giidiilenmesine derinden tesir ettigidir. Esas itibariyle
Adams tarafindan ortaya atilan bu kurama gore, bireyin gorevindeki muvaffakiyeti ve
memnuniyet diizeyi calistigi ¢evre ile alakali olarak algiladigi adalete/adaletsizliklere
baglidir. Diigiiniire gore, kendisinin gosterdigi efor karsiliginda elde ettigi neticeyi, ayni ve
benzer c¢alisma ortamlarinda digerlerinin gosterdigin efor ve ulastiklart neticeler ile
kiyaslar.

Birey basarisini, kendisi ile ayni seviyede algiladigi digerleri ile kiyaslamaktadir.
Bireyin bu mukayese sonrasinda algilayacagi her adaletsiz durum, bireyin bu adaletsizligi
¢ozmek icin hareket gegmesi ile sonuglanacaktir. Bahsedilen kiyaslamadaki "sonug" veya
“netice”, artan sorumluluk ve yetki, egitim olanagi, maas, statii, licret, terfi ve benzeri
unsurlar olabilir. "Gayret™ ise gérevi tamamlamak i¢in sarf edilen ¢aba ve emek ve benzeri

unsurlar olabilir (Kaplan, 2007).
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IKINCI BOLUM

2. OZEL VE KAMU EGITiM KURUMLARI YONETICIiLERINIiN
MOTiVASYON DUZEYLERI ARASINDAKI iLISKi

2.1. EGITIMIN TANIMI VE TURLERI

Genis bir alan olmasi nedeniyle egitimin degisik bakis agilarindan ele alinmasi ve
buna bagl olarak da degisik tanimlarinin yapilmasi dogaldir. Egitim tanimlart igerik
tanimlar1 ve siire¢ tamimlar1 olmak iizere iki baslik altinda toplanmaktadir. Igerik
tanimlar1 egitimin kime, nigin verilecegini ve bireye neler kazandiracagini1 ad vererek
gdstermektedir. Igerik tanimlarinin tiimiinde bahsedilen, egitim verilecek kisi, egitimin
konusu ve egitimin amaci her zaman birlikte bulunmayabilir. Bu tanimlarin bazilarinda
bu ii¢ 6geden yalniz biri ya da ikisi bulunabilir, bazilarinda da egitimin nasil, nerede ve
ne zaman yapilacagi da gosterilebilir (Basaran, 1988).

Egitimin olusumunu anlatan tanimlara ise siire¢ tanimlart denilmektedir. Egitim
stireci, durumdan duruma kiltiirden kiiltiire degismedigi i¢in daha genel ve soyuttur.
Siire¢ tanimlari, egitimin geneli s6z konusu oldugunda kullanilir (Basaran, 1988).
Ayrica egitim, dnceden planlanip planlanmamasi 6lgiitiine gore de formel ve informel

olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.
2.1.1. Formel Egitim

Belirli bir amag ve program dogrultusunda sistematik olarak gerceklestirilen egitime
formel egitim denilmektedir. Formel egitimde egitim siireci 6gretmen tarafindan
planlanip uygulanmaktadir. Egitim siire¢ boyunca 6zel bir ¢evre icinde yiiriitiilmekte ve

stirecin belirli asamalarinda degerlendirme yapilmaktadir (Fidan, 2012).
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Egitimin bir plan dahilinde degerlendirilmesinden dolay1 problemlerin kaynagin
tespit etmek, informel egitime kiyasla daha kolaydir. Formel egitim, olumsuzluklarin en
aza indirgendigi kontrollii ortamlar olan egitim orgiitlerinde gerceklestirilir. Egitim
orgiitlerinde planlarda 6ngoriilen ozellikler, belirli yontem ve tekniklerle bireylere
kazandirtlirken, farkli zamanlarda yapilan degerlendirmelerle egitimin kalitesi

artirtlmaya ve belirlenen hedeflere ulasilmaya galisilir (Basaran, 1988).

2.1.2. informel Egitim

Dogal bir siirecte kendiliginden olusan egitime informel egitim denilmektedir.
Informel egitim amach ve planli degildir. Birey, sosyal etkilesim neticesinde gerekli
bilgi, beceri ve tutumlari kazanmaktadir. Egitim her yerde gerceklestirilebilmektedir.
Tecriibelere disinda uygulanan belirli bir yontem ve teknik yoktur. Dogal bir ortamda ve
kendiliginden gergeklesmesi informel egitimin en belirgin 6zelligidir (Basaran, 1988).
Egitim, Ogrencilerin yas ve seviyelerine gore orgiin ve yaygin olmak {lizere ikiye

ayrilmaktadir.

2.1.3. Orgiin Egitim

1739 Sayili Milli Egitim Temel Kanunu ile netlestirilmis bulunan Milli Egitim
Sistemi, "Orgiin Egitim" ve "Yaygin Egitim" seklinde iki temel kisimdan miitesekkildir.
Orgiin egitim; belirli bir yas kategorisindeki ve benzer diizeydeki kisilere, gayeye gore
olusturulmus programlarla, okul ortaminda diizenli olarak gergeklestirilen egitimdir.
Orgiin egitim; okul &ncesi egitimi, ilkdgretimi, ortadgretimi ve yiiksekdgretimi igerir
(1739 Sayili Kanun, 1973). Ote yandan bu tiir bir ayrim uygulama esnasinda muhtelif
sorunlar1 da beraberinde getirmistir. Yaygin egitimi ikinci plana atarak orgiin egitimi,
egitim sisteminin asil gorevi olarak gormek bu sorunlarin belki de en Onemlisidir.
Ayrica egitim kurumlari, siklikla yaygin egitimi kendi gorev alanlarinin disinda kabul
etmektedirler. Oysa ayni yasanin siireklilik ilkesi geregi egitimin hayat boyu siirmesi

gerekmektedir (Basaran, 1988)
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2.1.4. Yaygin Egitim

Yaygin egitim, Orgiin egitim sistemine hi¢ dahil olmamis ya da Orgiin egitim
sisteminin herhangi bir asamasinda yer alan veya bu asamadan ayrilmis ya da ilgili
asamay1 bitirmis bireylere; ilgi, arzu ve yetenekleri istikametinde ekonomik, toplumsal
ve kiiltiirel gelisimlerini destekleyici bi¢imde mubhtelif siire ve seviyelerde hayat boyu
verilen egitim, 6gretim ve rehberlik hizmetlerinin biitiiniinii ifade eder (1739 Sayili
Kanun, 1973). Orgiin egitimin siireklilik arz etmesi, orgiin egitim ile yaygmn egitimi
birbirinden ayiran en belirgin iki 6zellikten biridir. Diger bir ayirt edici 6zellik ise 6rgiin
egitimde belirli yas gruplarmmin olmast ve egitim etkinliklerinin bu gruplarin
ozelliklerine gore diizenlenmesidir. Yaygin egitimde ise farkli yas gruplarindan insanlar

egitim alabilir ve istedigi bir program1 6zgiirce segebilir (Basaran, 1988).

2.2. EGITIMIN AMACLARI

Egitimin amaglarin1 asagidaki basliklar altinda toplamak miimkiindiir.

2.2.1. Ekonomik Amaclar

Egitimin ekonomik gayesi, “iliretim icin egitim” ifadesiyle o6zdeslesir. Endiistri
devriminden bu giine orgiitlerde iriin ve/veya hizmet tiretimini asgari maliyetle azami
hale getirmek temel amagtir. EKonomik indikatorlerin {iretimin azamilestirilmesine
yoneltildigi bir yaklagimda, egitimin ana felsefesinin ekonomik amaglar {izerine
oturtulmasini olagan karsilamak yerinde olacaktir (Sabuncuoglu, 2011).

Orgiitiin verilen egitimlerden umdugu ekonomik gayeler arasinda; kalite ve iiretimin
yiikselisi, maliyetlerde azalig, standardizasyonun temini ve siireden tasarruf sayilabilir.
Ayrica fire ve 1skartalar ve ig kazalarinin asgarilestirilmesi, makinelerin ussal kullanima,
calisan devamsizlik oraninin ve devir hizinin azalan bir egilim gdstermesi ve daha az
sayida ¢aligan ile isleri gerceklestirebilme de egitimin ekonomik gayeleri arasinda sik¢a
telaffuz edilen unsurlardir. Is metotlarinda gelisme, bakim giderlerinde, fazla mesaide,
denetim maliyetlerinde ve harcanan malzemede azalma da bir diger ekonomik

amaglardir (Sabuncuoglu, 2011).
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Orgiitler, mahiyeti ne olursa olsun ekonomik manada ii¢ temel sorumluluk
tistlenirler. Bunlardan ilki toplumun ihtiyaci olan mal ve hizmetlerin tiretilerek topluma
arz edilmesidir. Ikinci ekonomik sorumluluk ise is imkanlarinin saglanarak istihdamin
olusturulmasidir. Kar elde etmek ise oOrgiitlerin ii¢lincii ve sonuncu ekonomik

sorumlulugudur (Can, 1994)

2.2.2. Sosyal Amaclar

Egitim, orgiitte calisan sahislara endirekt ve direkt bicimde katki yapan bir siiregtir.
Egitim, mevcudiyetini topluma borglu oldugu asikar bulunan orgiitlerin besere yaptigi
yatirimdir. Duruma bu gozliiklerle bakildiginda egitim fonksiyonunu orgiit kadar
egitimi alan besere de faydali oldugunu séylemek yanlis olmayacaktir (Sabuncuoglu,
2011). Orgiitlerdeki egitsel calismalarin bireye katkilarimi egitim arttikca iiretimin de
artmasi, irettim arttitk¢a da tcret seviyesinde artisin beklenmesi, terfi imkanlarinin
artmasi, moral ve 6z yeterlilik algisinda yiikselmeye sebebiyet vermesi, dayanigma
ruhunun pekismesi, isle alakali deneyimin ve bilginin artmasi ve is tatmininin
yiikkselmesi gibi basliklar altinda toplamak miimkiindiir. Ayrica egitim Orgiitleri
toplumun bireylerine en iyi egitimi verme ve ¢esitli alanlarda arastirmalar yapmalarini

saglama sorumlulugundadir (Can, 1994).

2.3. YONETICININ TANIMI VE OZELLIKLERI

Yonetici, belirli bir zaman dilimi i¢inde kimi amaclara ulagsmak icin emek, sermaye,
hammadde ve malzeme gibi iiretim faktorlerini bir araya getiren, onlar arasinda
uyumlagmay1 saglayan kimsedir. Ancak yonetim fonksiyonuna acik sistem goriisii ile
yaklasildig takdirde bu tanim eksik kalmaktadir. Acik sisteme gore yapilan yonetici
tanimi ise bu tanima bir de kuvvetli bir orgiitii etkileyen ve zaman zaman da orgiitten
etkilenen bir “gevre” vurgusu ekler (Eren, 1993).

Ustlendigi gorevler ve sorumluluklar bakimindan toplum igerisinde miihim bir
statliye haiz olan yoneticiler fonksiyonlarini etkin bir sekilde yerine getirebilmek i¢in
bazi 6zelliklere sahip olmalidirlar. Bu 6zellikleri {i¢ ana grupta toplamak mimkiindiir

(Eren, 1993).
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a) Entelektiiel Ozellikler: Yonetici pek cok konuda ayni zamanda bilgili olmal, bir
hususta uzmanlagmaktan kaginmali ve orgiit isleyisine dair malumat sahibi olmalidir.
Olaylar1 mantik penceresinden yorumlayabilmelidir. Ayni zamanda analiz ve sentez
giiciine de haiz olmalidir. Yonetici gelecege iliskin muhtemel gelismeleri tasavvur
edebilmelidir. Muhakeme giicii de yonetici agisindan mithimdir. Ydnetici, problemlere
odaklasabilme ve diisiincelerini agik seg¢ik ifade edebilme yetenegine de sahip olmalidir.
(Eren, 1993).

b) Karaktere Iliskin Ozellikler: Yénetici akil ile duygu arasindaki dengeyi
kurabilmeli, degisen kosullara, ortamlara ve degisik kisilikteki insanlara adapte
olabilmelidir. Ayn1 zamanda yonetici azimli, ciddi, dinamik, dikkatli, diizenli, girisken,
hafiza giicii kuvvetli, ihtiyatli, sabirli, siiratli ve yontemli de olmalidir (Eren, 1993).

¢) Sosyal Ozellikler: Yénetici dis goriiniisii ile cevresinden kabul gérmeli ve gruba
hitap edebilecek nitelikte olmalidir. i¢inde bulundugu grubun deger ve amagclarmi idrak
edebilmelidir. Olumlu davranislarin yerlesmesine ¢alismali, olumsuz davranislarla
miicadele edebilmelidir. Birlikte ¢alistigi insanlarla isbirligi yapabilmelidir. Bireylerin
ve olaylarin ozelliklerine gore olgiilii hareket etmeyi bilmelidir. Sahip oldugu bilgi ve
tecriibenin yani sira 6zel hayatindaki dikkati ile ¢evresinde etkili bir kimse olarak
taninmalidir (Eren, 1993).

2.3.1. Yonetici Gelistirme

Yonetici egitiminde uygulanacak yontemler, is basinda ve is disinda yetistirme
yontemleri diye ikiye ayrilmaktadir. Orgiitlerde ydneticilerin yetistirilmesi igin
kullanilan ydntemlerden bazilari genis, bazilari ise daha dar kapsamlidir. Ornegin;
isbaginda yetistirme yontemlerinden olan bir iist gozetiminde yetistirme, az sayida
yoneticinin yetistirilmesini kapsamakta, buna ragmen is disinda yetistirme yontemleri
arasinda yer alan bi¢imsel yetistirme daha ¢ok yoneticiyi kapsamaktadir (Efil, 2010).

Isletmelerin siklikla uyguladiklari metotlardan biri, bir {ist ydnetici gdzetiminde
yetistirme yontemidir. Bu yontemin dayandigi felsefe bireyi en iyi sekilde egitecek

olanin en yakin amiri oldugu fikridir (Efil, 2010).
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Bunun yani sira gozden uzak tutulmamasi gereken bir diger nokta, distiin astini
yetistirmeyi istemesi ve bunun igin gerekli bilgiye sahip olmasidir. Bu yontem
genellikle maliyetinin diisiik olmasi nedeniyle tercih edilmektedir. Yetisme siiresinde
adayin kisisel yetenegi de dnemlidir. Bu yontemin tstiin yonlerinden birisi de adayn is
yerinde gorerek Ogrenmesi ve Ogrendiklerini hemen uygulayabilmesidir. Bu yontem
daha ¢ok gayri resmi bir tarzda uygulanmakta olup, metodun basarisi esas itibariyle

yOneticinin kabiliyetleriyle yakindan iligkilidir (Kogel, 1972).

2.3.2. Ust Yonetici Gelistirme

Tiirkiye’deki oOrgiitler lokalden ziyade evrensel deger Olgiilerini kendilerine esas
almiglardir. Ancak orgiit performansi ile alakali evrensel deger olgiilerinin hangileri
oldugu ve Tirkiye baglammna ne sekilde uyumlandirilabilecegi yoniindeki bilgi
eksikligi, Tiirkiye’dekileri batili orgiitlerden faydalanmaya yoneltmistir. Bu baglamda
orgiitler profesyonel danigmanlik kurumlarindan fikir ve egitim destegi talep etmeye
baslamiglardir (Ay ve Mardan, 2003).

Geleneksel yapida orgiitler, gereksinim hissettikleri yoneticileri biinyelerine dahil
etmek igin {iniversiteden mezun olmus bireyleri tercih etmektedirler. Ancak, orgiitler
yeni ekonomik diizenin belirmesine paralel olarak, iiniversite harici orgiitlerden de
yonetici adaylarmi tedarik etmeye baslamislardir. Orgiitlerin bu tiir bir alternatife
yonelmelerinin sebepleri arasinda egitim orgiitlerinin sahislara sanayinin gereksinim
hissettigi becerileri kazandiramamasi gibi elestiriler mithim bir rol oynamaktadir (Ay ve
Mardan, 2003).

2.3.3. Egitim Kurumu Yoneticisi Olma Kriterleri

Egitim kurumu ydneticisi olma kriterleri Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlari
Yoneticilerinin Gorevlendirilmelerine Iliskin Yénetmeligin ikinci Boliimiinde yer alan
“Yonetici Olarak Gorevlendirileceklerde Aranacak Sartlar” boliimiinde agikga
belirtilmistir (Yonetici Gorevlendirme Yo6netmeligi, 2014). Bu noktada eklerde sunulan
Yonetici Gorevlendirme Yonetmeligi (2014)’nin madde 5(1), madde 6(1) ve madde

7(1)’1 incelenebilir.
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2.4. EGITIM KURUMU YONETICILERININ LIDERLIK OZELLIiKLERI

Liderlik, grup tarafindan segilen kisiye, yine grup tarafindan verilen bir niteliktir.
Halbuki atama yoluyla gelen yonetici, gruptan ¢ok kendi tstlerine doniik c¢alismak
zorundadir. Bu bakimdan, yoneticilik ve liderlik birbirinden farklidir (Bursalioglu,
1979). Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 arasindaki anlam farkliligi, egitim Orgiiti
liderligi ile egitim oOrgiitli yoneticiliginin de birbirinden farkli kavramlar olarak ele
alinmasini gerektirir (Sisman, 2002).

Egitim orgiitlerinde genel olarak geleneksel bir liderlik anlayisinin egemen oldugu,
egitim Orgiitli yoneticilerinin, Orgiitin amaglarin1 gergeklestirmeye doniik emirler
vermek suretiyle calisanlar1 yonetmeye calistiklart goriilmektedir (Sisman, 2002).
Geleneksel egitim orgiitii yoneticilerinin temel amaci, MEB’in egitim politikalar1 ve
amaglar1 dogrultusunda Orgiitiinii yasatmaktir. Giiciinii mevzuattan alan geleneksel
egitim Orglitii  yoneticileri mevzuati harfiyen uygulayan bir yonetim anlayist
sergilemektedir. Geleneksel egitim orgiitli yoneticisinin davranis kaliplarini ¢izen, onun
misyon ve vizyonuna yol gosteren mevzuattir (Okutan, 2003).

Geleneksel egitim orgiitii yoneticisi, sahip oldugu bilgi ve gii¢ ile her seyi tek basina
yapmaya calisir. Egitim Orgiitiiniin giindemini kendisi belirler, bilgi akisini kendisi
kontrol eder, gerilimleri orter ve ¢alisanlari, amaglarina ulasmak icin gerekli bir arag
olarak goriir. Egitim orgiitiindeki kiigiik gruplarin basinda her zaman kendisi bulunur,
kendisinden bagka kimsenin liderligine izin vermez. Karar alma siireclerinde egitim
oOrgiitiiniin iyeleri pasif durumdadir (Arslan ve Beytekin, 2004).

Egitim liderinin egitim Orgiitiinde bes tane islevi vardir. Bunlar: egitim kurumunun
misyonunu tanimlamak, pozitif bir Ogrenme ortamimni desteklemek, calisanlar
gozleyerek geri bildirim saglamak, miifredat1 yoneterek egitim Orgiitiinii idare etmek ve
Ogretim programini uygulamaya koymaktir. Egitim orgiitii yoneticisi, olumlu bir orgiit
iklimi olusturarak egitim orgiitiniin kalitesini ve verimini artirmadaki en biiyiik etkendir
(Balci, 1996).
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Gergek egitim liderleri, problemleri cesaretle karsilayarak onlar1 orgiitiin yararina
yoneltir. Gergek liderligi saglayacak imkanlar, yasalarin veya emirlerin biraktigi
bosluklardan yararlanarak, liderlik gorevine yol agacak durumlara girmeyi gerektirir
(Bursalioglu, 1979). Egitim lideri, mevzuatin dar kaliplar1 arasinda kalmadan, yasa ve

yonetmelikleri kurumunun lehine yorumlayarak ¢6ziim yollari bulur (Balci, 1996).

2.4.1. Kaynak Saglayic1 Olarak Egitim Kurumu Yoneticisi

Orgiit yoneticileri, kaynak tedarikini, basarili bir egitim &gretim siireci icin gerekli
gormektedir. Egitim Orgiitli yoneticileri, kaynak kullaniminda oncelikler siralamasi
yapmalidir. Egitim Orgiitiinlin binasi, ¢alisanlar, arac-gerecler, biitce ve zaman 6ncelik
siralamasi yapilmasi gereken Kaynaklardan sadece birkagidir (Sisman, 2002). Egitim
Orgiitii yoneticisi, kaynaklarmi kullanirken ve oOncelikleri belirlerken etkililik ve

verimlilik ilkelerine dikkat eder (Celik, 2007).

2.4.2. Ogretimsel Kaynak Olarak Egitim Kurumu Yoneticisi

Egitim kurumu yoneticisi, direkt bicimde siniftaki 6grenme zemin olusturan iklimi
beslemeye gayret eder. Egitim kurumu yoneticisi, 6gretmenlerle saglikli bir etkilesim
icerisine girerek, Ogretmenlerinin modern Ogretim araglarindan ve stratejilerinden
faydalanmalarini tesvik eder. Egitim kurumu yoneticisi, egitim kurumunun programi ve
ogretimle ilgili her tirlii materyalin se¢cimine, saglanmasma ve dagitilmasina aktif
olarak katilir (Sisman, 2002).

Egitim kurumunda, istenilen diizeyde 6grenme {iriinleri elde edebilmek i¢in basili
materyallerin, egitim programlarinin, egitim teknolojilerinin, fiziksel ve finansal
kaynaklarin, 6gretim kadrosunun ve zamanin etkili bir bi¢imde biitiinlestirilmesi i¢in

egitim kurumu yoneticisine 6nemli gérevler diismektedir (Sigsman, 2002).
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2.4.3. Tletisimci Olarak Egitim Kurumu Yoneticisi

Egitim yoneticilerinin haiz olmalar1 gereken miihim becerilerden bir tanesi de beseri
iliskilerdir. Esas itibariyle bu iletisim, yazili ve sozlii iletisim olmak iizere iki boyutta
gerceklesir. Bunun yaninda sozsiiz iletisim de 6nemli bir yer tutar. Diisiincelerini
iletisim siirecinde net bir bi¢imde ortaya koyar. Karsilikli iletisime 6nem verir ve iyi bir
dinleyici olmasi gerektigini bilir. Bilginin paylasilmasi saglar. Muhatabina karsi
duyarhdir ve kendisini karsisindakinin yerine koyar (Sisman, 2002).

Yonetici giiglii sezgileriyle astlarinin gergek ihtiyaglarini anlamaya calismalidir.
Calisanlariin gercek ihtiyaclarini anlayamayan bir yonetici, ¢alisanlart ile saglikli bir

iletisim kuramaz bu da yoneticinin basarisini olumsuz yonde etkiler (Eren, 1993).

2.4.4. Goriiniir Kisi Olarak Egitim Kurumu Yoneticisi

Egitim Orgiitii yoneticisi, Orgiitiinii odasindan yonetmeye kalkismaz ve orgiitiinde
yasananlara kayitsiz kalamaz. Egitim Orgiitii yoneticisi, gerek formel, gerekse informel
olarak calisanlariyla siirekli irtibat halinde bulunarak ¢alisanlarina rol model olmali ayni
zamanda bir dgretim kaynagi da olabilmelidir (Sisman, 2002). Egitim 6rgiitiiniin sahip
oldugu vizyonun bir bekgisi olarak orgilit yoneticisi orgiitiin her tarafinda kendisini
hissettirir. Egitim orgiitii yOneticisi goriiniir bir kisi olarak, oOrgiitiiniin degerlerini
devamli olarak davraniglariyla hissettirir (Celik, 2007).

Egitim Orgiitii yoneticisi, sahip oldugu orglitsel degerleri ¢evrendeki c¢esitli baski
gruplarina da kabul ettirmeye gayret eder. Egitim Orgiitii yoneticisi goriiniir bir kisi
olarak, calisanlarinin basarilarin1 6zenli bir sekilde degerlendirir ve hakkaniyetle
dagittigi odiillerle calisanlari tizerinde giiglii bir etki birakir (Celik, 2007). Yapilan

aragtirmalar gezinerek yonetilen orgiitlerin daha basarili goriilmektedir (Sigsman, 2002).
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2.5. EGITIM KURUMU YONETICIiLERININ YONETME BiCiMLERi

Toplumlarin genel yoOnetim Dbicimleri oOrglitlerin  yonetim  bicimlerini  de
etkilemektedir. Orgiitler iliski i¢inde olduklar1 diger sistemlerin ydnetim tarzlarindan
etkilenmektedir. Bu nedenle egitim orgiitiiniin yonetim bi¢iminin iilkenin genel yonetim
bigiminden ayr1 bir 6zellik gostermesi neredeyse olanaksizdir. Alt sistemlerden olusan
egitim Orgiitleri, toplumsal agik bir sistemdir. Toplumsal agik bir sistemde, sistemi
olusturan insanlar arasinda gruplasmalarin olmasi1 6nlenemez. Olusan bu dogal gruplar
sistemin yapisina canlilik kazandirir (Basaran, 1988). Ote yandan bu gruplarin egitim
orgiitiine faydalar1 oldugu kadar baz1 zararlar1 da vardir. Bu gruplarin egitim orgiitlerine
olan faydalarini gogaltmak ve zararlarini azaltmak igin iyi yonetilmesi gerekmektedir.

Bir egitim orgiitiinde, egitim, 6gretim, dgrenci ve destek hizmetlerinin biitiinii egitim
Orgiitli yonetimini olusturur. Egitim Orgiitii yonetimi, egitim Orgiitii yoneticisi basta
olmak {izere egitim Orgiitliiniin yonetim ekibi tarafindan uygulanir. Yonetimin gorevi
oOrgiitii amaglarina uygun olarak yasatmaktir. Egitim Orgilitii yonetiminin gorevi ise,
egitim Orgilitiinli amaglarina uygun olarak yasatmaktir (Bursalioglu, 1992). Bu
baglamda yonetici, mevzuat hiikiimleri, programlar ve st ydnetimin emirlerini
dogrultusunda, egitim orgiitiinii denetlemeye, diizenlemeye ve yiiriitmeye yetkili olup
egitim Orgiitiiniin ~ degerlendirilmesinden, gelistirilmesinden ve yoOnetilmesinden
sorumludur (Sisman ve Turan, 2004).

Egitim  Orgiitlerinde  yonetilenlerle  yonetenler arasinda  O6grenim  fark:
bulunmamaktadir. Ayni egitim diizeyindeki insanlarin Orgiit i¢inde iyi iligkiler
kurabilmesi yonetimin yeterli ellerde bulunmasi ile miimkiin olabilmektedir.
Yetersizlikleri agik¢a goriinen yoneticilerin, ¢alisanlara so6z gegirmesi de giiglesir. Buna
kisilik bozukluklar1 da eklendiginde yonetici ile ¢alisanlar arasindaki iliskiler olumsuz
etkilenir. Egitim orgiitlerinde uygulanan yonetim bigimlerini yetkeci, koruyucu,
destek¢i ve birlik¢i yonetim bicimleri olarak siralamak miimkiindiir (Basaran, 1988).
Egitim orgiitlerinde bu yonetim bigimlerinden sadece birini gérmek olanaksizdir. Ama

uygulanan yonetim bigimi ¢ogunlukla bunlardan birine benzemektedir.
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2.5.1. Yetkeci Yonetim

Baskici bir yonetim tarzi olan yetkeci yoOnetimde tiim yonetim erki egitim
yoneticisinin elindedir. Yoneticinin verdigi buyruklar astlarinca sorgusuz sualsiz yerine
getirilmelidir. Yonetici buyruklara uymayanlart en acimasiz bigimde cezalandirma
hakkina sahiptir. Ama yonetici vakti geldiginde astlarma tatli sert de yaklasabilmelidir
(Basaran, 1988). Yetkeci yonetimde; genellikle erk kaynagi yoneticinin makami ve
yasalardir. Yoneticinin odaklandigi nokta, yapiy1r kurma ve gorev davranisidir. Yonetici,
gorevleri diizenler ve g¢alisanlara paylastirir ayn1 zamanda tiim yetkinligini orgiitsel
amaglarin gergeklestirilmesi igin seferber eder (Kantos, Cuhadaroglu ve Tasdan, 2009).

Yetkeci yonetim anlayigina gore, egitim yoOneticisinin Ustlin vasiflarina karsilik
astlar, pasif ve zorlanmadiklar1 miiddetge ¢alismayan bireylerdir. Yoneticinin vazifesi
astlart caligmaya zorlamaktir. Karar verme yoneticinin, uygulama ise astlarin
vazifesidir. Astlarin kararlara katilma hakki yoktur ayrica islerinden kaytarma ve
gorevden kagma egilimleri had safhada oldugundan titizlikle denetlenmelidirler. Fazlaca
insani gibi goriilmemesine karsin, bu tiir yonetim tarzi altinda ¢alismay1 arzu edenler
bulunabilmekte hatta bu calisanlar basarili da olabilmektedirler (Basaran, 1988).
Ataerkil yonetimin bir meyvesi olan yetkeci yonetim tarzi, yiizyillar boyunca bir¢cok
kiiltirde uygulanmaktadir. Tirk egitim oOrglitlerinde de yaygin olan yOnetim tarzi

siklikla yetkeci yonetim tarzina yakin bir yonetim anlayisidir.

2.5.2. Koruyucu Yonetim

Koruyucu yonetim tarzi, yonetime insan iligkileri yaklagiminin bir tezahiirtidiir.
Egitim orgiitlerinde kaliteyi ylikseltmek i¢in ¢alisanlarin huzur igerisinde gorevlerini
yapmalart ve isten doyum saglanmalarmin gerekliligine vurgu yapan bir yonetim
tarzidir (Basaran, 1988). Koruyucu yonetimi benimseyen yoneticinin erk kaynagi,
elinde tuttugu ve paylastirilmasindan sorumlu oldugu ekonomik kaynaklardir. Koruyucu
yonetici, olumlu iliskiler vasitasiyla verimliligi yiikseltmeye gayret eder (Kantos,
Cuhadaroglu ve Tasdan, 2009).
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Koruyucu yonetim tarzi, orglitiin amaglarinin gerceklestirilmesinden ziyade, orgiit
mensuplarinin ihtiyaglarini gidermeyi hedeflemektedir. Bu yonetim tarzina koruyuculuk
sifatinin atfedilmesinin nedeni de budur. Koruyucu yonetim tarzina gore egitim orgiitii
mensuplarinin hakki olan dédemeler, toplumsal haklar ve is giivencesi kendilerine tam
olarak takdim edilmelidir. Ayrica verimliliginin yiikseltilmesi i¢in c¢aliganlara maddi
miikafatlar da verilmelidir. Koruyucu yonetim tarzinda saglanan ekonomik faydalar
neticesinde ¢alisanin orgiitsel baghiliginin artacagi ve bu suretle tiim enerjisini 6rgiitiin
amaglar1 i¢in kullanacagi varsayilmaktadir (Basaran, 1988). Ama insanin sagladigi

ekonomik faydalara kars1 kendisini orgiitiine ne derece adayacagi bir muammadir.

2.5.3. Destekci Yonetim

Destekci yonetim tarzi, Ikinci Diinya Savasi sonrasinda ortaya ¢ikmustir. Bu tarz
yonetimde temel misyon, calisanlar1 Orgiitsel amaglari  gergeklestirmek igin
desteklemektir (Basaran, 1998). Destek¢i yonetimde erk kaynagi, orgiitsel liderliktir.
Destekci yonetici c¢alisanlarini miimkiin oldugunca yakindan tanimaya gayret eder
(Kantos, Cuhadaroglu ve Tasdan, 2009).

Destekgi yonetim tarzinda, orgiit galisanlar1 edilgen olmaktan ¢ok etkin olmay1 tercih
etmektedirler. Egitim orgiitiiniin amaglarina muhalefet etmekten ziyade bu amaglara
ulasmak igin caba gostermektedirler. Ilaveten egitim calisanlari sorumluluk almaktan
kagmamakta aksine sorumluluk almay:1 istemektedirler. Yonetime katilmayr arzu
etmekte, katildiklarinda da muvaffak olmaktadirlar. Egitim galisanlar1 mesleklerinde
gelismeye, is birligi yapmaya, gorevlerine iliskin sorunlar1 ¢6zmeye yeterli 6grenim ve
deneyime haizdirler (Basaran, 1988).

Egitim Orgiiti yoneticisi c¢alisanlarini, verimliliklerini nitelik ve nicelik agisindan
yiikseltecek yonde desteklemelidir. Destekgi yonetim tarzi, daha ziyade davranigsal
yonetim kuramlarmin bir tezahiiriidiir. Destek¢i yonetim egitim oOrgiitlerinde tatbik
edildiginde, yetkeci ve koruyucu yoOnetim anlayislarina kiyasla daha basarili olacag
varsayllmaktadir. Egitim orgiitlerinde ¢alisanlarin 6grenim ve deneyim seviyelerinin

yiiksekligi, destek¢i yonetim tarzina uygun bir iklim yaratmaktadir. (Basaran, 1988).
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2.5.4. Birlik¢i Yonetim

Birlikgi yOnetim tarzi, bilhassa bilim adamlarinin gorev aldigi Orgiitlerde
gozlemlenen bir yonetim tarzidir. Yiiksek diizeyde uzmanlagmis calisanlart olan
orgiitlerde ¢alisanlarin yaraticiliklarindan ziyadesiyle faydalanabilmek icin goreli olarak
daha bagimsiz bir is ortaminin olusturulmasi gerekmektedir. Bu nitelikteki calisanlar
arastirmalarii baskisiz ve 0Ozgiir bir iklimde yapmayi1 arzu etmektedirler. Bu tarz
yonetimde takim calismasi esastir. Uzerinde ¢alisilan isin niteligine gore takim kendi
icinden bir kisiyi yonetici olarak gérevlendirmektedir (Basaran, 1988). Orgiitiin basinda
atanmig bir yonetici de bulunabilmektedir. Boyle bir kisi oldugu takdirde bu kisinin
vazifesi ¢alisanlara daha elverisli bir is ortami yaratmaktir.

Birlik¢i yonetim tarzinin temel dayanagi, ¢alisanlarin, yaptiklari is igin birbirlerine
sagladiklar1 katki ve isi bagarmaktan dolay1 sagladiklari doyumdur. Bu tarz yonetimde
calisan herkesin 6z yonetimde yetkin olmasi gerekmektedir. Birlik¢i yonetim tarzinda
calisanlarin kendini bilme ve gerceklestirme gibi daha iist diizey gereksinmelerinin
karsilanmas1 hedeflenmektedir. Bu diizeydeki gereksinmelerin karsilanmasi ile
calisanlarin mesleki coskuya ulagmasi saglanabilmektedir. Mesleginde ist diizeyde
uzmanlagmis bir ¢alisanin, mesleki coskuya ulagmasi durumunda, isinde yaraticiligi
artacak ve nihayetinde orgiitiine yiiksek diizeyde katkida bulunabilme sansina da

mazhar olacaktir (Basaran, 1988).

2.6. OZEL EGITIM KURUMLARININ TANIMI VE NITELIiGi

Ozel egitim kurumlar1 genel olarak giderleri devlet biitcesinden karsilanmayan
egitim oOrgiitleridir. Kamu egitim kurumlar1 disinda kalan, anaokulundan tiniversiteye
kadar egitim veren bu egitim Orgiitlerinin sahipleri, gergek veya tiizel kisiler olabilir.
Gilinlimiizde yerli ve yabanci, gercek ve tiizel kisiler tarafindan kurulmus olup MEB’in
denetimi altinda belirli bir ticret mukabilinde 6rgiin egitim imkanini sunan tim 6zel
egitim kurumlari, esas olarak kamu egitim kurumlar ile ayni yasal diizenlemelere

tabidir (Uygun, 2003).
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2.6.1. Ozel Sektoriin Tanimi

Tiirk dil kurumu sozliiglinde “boliim”, “kesim” olarak kisa ve net bir tanimi1 yapilan
sektor kelimesi uygulamada, bir ekonominin ayni ortak 6zellikler tagiyan alt boliimleri
olarak tanimlanmaktadir. Ozel sektor ise ekonomi alaminda ozel kisilerin veya
kuruluslarin yaptig1 islerin biitlinii, kamu kesimi disinda kalan ig alani, 6zel girisim, 6zel
tesebbiis, hiir tesebbiis (www.tdk.gov.tr) olarak adlandirilmaktadir. Bir ekonomi;
iiretimin niteligine gore, tarim, sanayi ve hizmet sektorii seklinde ya da girisimcinin
niteligine gore 6zel ve kamu sektorii olarak ya da faaliyetlerin i¢ ve dis piyasaya yonelik

olusuna gore yurt i¢i ve dis ticaret sektori seklinde boliimlere ayrilabilir.

2.6.2. Ozel Egitim Kurumlarimin Tanimi

Ozel kurslar, etiit egitim merkezleri, dershaneler ve egitim kurumlari, 625 sayili yasa
ile kurulmus 6zel egitim kurumlaridir. Bu kurumlar egitim-6gretim baglaminda
MEB’in, ekonomik iligkiler baglaminda Maliye Bakanligi'nin, calisanlarin sosyal
haklar1 baglaminda ise Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi'nin denetimi altindadir.
Tirkiye’de “kamu egitimi” fikri bati diinyasinin etkisiyle, Tanzimat’tan sonra
gelismeye baglamigtir. Bu gelismeye kosut olarak, modern anlamda, 6zel egitim
kurumlar1 da geligmistir. Agilan ilk 6zel Tirk egitim kurumu Mutlakiyet donemine
tekabiil etmektedir (Uygun, 2003).

Azinliklarin ve yabancilarin agtiklar1 6zel egitim kurumlarina smirlama getiren
devlet kendi kontroliinde olmak kosuluyla 6zel girisimcilerin egitime katki vermelerini
desteklemistir. 1960 yilina kadar devlet kontroliinde siirl diizeyde gelisen 6zel egitim
kurumlarinda bu tarihten sonra hareketlenmeler goriilmiistiir. Ilk olarak, o6zel
yiiksekokullar ile baslayan bu hareketlenme, 1971 senesinde bu egitim kurumlarinin
kapatilmasiyla neticelenmistir. 1985 sonrasinda ¢ikarilan kanun ve yonetmeliklerle 6zel
egitim kurumlarinin agilmasi oniinde engel teskil eden unsurlar kaldirilmigtir (Uygun,

2003).
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625 Sayil1 Ozel Ogretim Kurumlar: Kanunu ile ister Tiirk olsun ister yabanci isterse
azinlik, tiim &zel egitim kurumlarina hukuki bir nizam getirilmistir. ilerleyen yillarda
kanunun Kimi maddelerinde yapilan degisikliklerle 6zel ve tiizel kisilerin 6zel egitim
kurumu agma girisimleri kolaylastirilmis ve bu suretle kolej niteliginde agilan 6zel
egitim kurumlarinin sayist hizla artmistir. 1982 anayasasinin vakiflar aracilifiyla 6zel
tiniversitelerin agilmasina izin vermesi neticesinde 1990 sonrasinda 6zel tiniversiteler de

acilmaya baglanmistir (Uygun, 2003).

2.7. KAMU EGITIM KURUMLARININ TANIMI VE NiTELIiGi

Toplumlarda egitim siirecinin insanliin baslangicindan bu yana var olmasina karsin,
egitimin kurumsallasmas1 daha sonraki dénemlere tekabiil eder. insanlar yiizyillarca
bagkalarinin ~ yardimlarina  ihtiyag duymadan kendi  ¢ocuklarin1  kendileri
yetistirmiglerdir. Zamanla olusan toplumsal kurumlarin toplum {iiyelerinden umdugu
davraniglarin  ebeveynlerce Ogretilmesi giiclesince, bu davramislari Ggretecek
baskalarmin yardimi gerekmistir. Bu da egitim kurumlarimin gelismesine sebebiyet
vermistir (Basaran, 1988). Kamu egitimi ge¢mis, bugiin ve gelecek arasinda ileriye
yonelik hareketli bir iletisim diizenlemesidir. Kamu yonetimi, isbirligine dayanan insan
cabalariin bir tiiridiir. Bu ag¢idan kamu yonetimi, devleti gayelerine eristirecek sekilde
beseri  kaynaklar ile  arag-gerecin  Orgiitlenmesi ve  yoOnetimi  olarak

kavramsallastirilmaktadir (Cetin ve Yilmaz, 2001).

2.7.1. Kamu Sektoriiniin Tanim

Sosyal hizmet bakis acis1 bu sektoriin iizerine bina edildigi temel yaklasgimdir. Kamu
orgiitlerinin temel amaci, dzellerde oldugu gibi azami kar elde etmek degildir. Ote
yandan, kamu hizmeti ele alindig1 baglama gore manasi farklilasan, esnek bir kavram
olarak distiniliir. Kimi zaman, kamu yonetimi devlet veya diger kamu tiizel kisilerinin
gozetimleri cercevesinde genel ve kolektif gereksinimleri gidermek, kamu faydasini
saglamak i¢in kamuya sunulmus siireklilik arz eden faaliyetler olarak kavramsallastirilir

(Onar, 1966).
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Kamu sektorii, kamusal aktiviteleri ve bu aktiviteleri faaliyete doken orgiitleri
anlatir. Tlim bu aktivitelerin ve orgiitlerin incelenmesi ise kamu yonetimi disiplininin
calisma sahasi sinirlarina dahil olmaktadir (Durna ve Eren, 2002).

Kuvvetli bir merkezi biinyeye sahip olan kamuda yonetsel konular merkezde karara
baglanmaktadir. Biirokrasi oldukg¢a hantal bir yapidadir. Yonetimde karsilikli
giivensizlik ve bu giivensizligin bir neticesi olarak kirtasiyecilik sik¢a karsilasilan
sikintilardir. Ilaveten yonetime katilimeilik kiiltiirii de fazlaca serpilememistir. Tasarruf
bilinci diisiik seviyede oldugundan hizmet maliyetleri kabariktir ve kamunun zengin
kaynaklar: maalesef etkin kullanilamamaktadir. ilaveten, kamu orgiitlerinde degisime
ve yenilige karsi direng Kuvvetlice olmakta ve geleneksel yapi devam ettirilmeye

calisilmaktadir (Narinoglu, 2007).

2.7.2. Kamu Egitim Kurumlarinin Tamim

Toplumun gereksinimlerini karsilamak igin, toplumca benimsenen yasa ve kurallara
uygun olarak ¢alisan toplumsal iliskiler dokusuna kurum denir. Bu tanima goére egitim
kurumu, toplumun egitim alanindaki ihtiyaclarini karsilamak i¢in ortaya c¢ikan,
toplumca benimsenen yasa ve kurallara uygun olarak isleyen, toplumsal iligkiler
dokusudur (Basaran, 1988). Kamu egitimi, genel olarak devletlerin, ilk, orta ve
yiiksekdgretim dgrencileri igin yetistirme sorumlulugunu iistlendikleri egitimdir (Onciil,
2000). Bu noktada ekte bulunan 1739 Sayili Milli Egitim Temel Kanununda Madde 18,
24, 25 ve 26’ya bakilabilir.

2.8. OZEL VE KAMU EGIiTiM KURUM YONETIMININ TEMEL SORUNLARI

Egitim oOrgiitii yoneticilerinden talep edilen ana islevlerden bir tanesi egitim Orgiitiinii
yonetirken Orgiit igindeki bireylerle Orgiitin disindaki paydaslarin  taleplerini
uyumlandirmak ve nihayetinde, egitim orgiitiiniin gayesine ulagmasina vesile olmaktir
(Sisman ve Turan, 2004). Fakat bu orgiitlerin yoneticileri, gorevlerini ifa ederken

sayisiz sikinti ile yiizlesebilmektedirler.
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Yapilan bazi arastirmalar, egitim oOrgiitlerinde basarisizlik, devamsizlik, disiplin
problemleri, esya ve araglara zarar verilmesi, hirsizlik, kopya ¢ekme, saldirganlik, okula
su¢ aleti getirmek ve zorbalik gibi 6grenci kaynakli sayisiz problem yasandigini
bulgulamaktadir. Aynm1 zamanda Ogretmenlerin bireysel problemleri, 6gretmen ve
yoneticiler arasinda yasanan iletisim sorunlari, Ogretmenlerin mesleki gelisimi
konusundaki sorunlar gibi 6gretmenlerden kaynaklanan sikintilar da gézlemlenmektedir
(Demirtas, Ustiiner ve Ozer, 2007).

Siyasetgilerin egitim Orgiitleri iizerinde baski kurmalari, 6gretmen ve Ogrenciler
arasinda ayrim yapilmasi, 6grencilere karsi siddet uygulanmasi, egitim Orgiitii ve
Ogrencinin ailesi arasinda var olmasi gereken iletisimin zayif olmasi, yasanan disiplin
olaylarinin fazlaligi ise egitim orgiitlerinde yasanan iklim kaynakli sorunlar olarak ele
alinabilmektedir. Ayrica egitim Orgiitlerinde bina ve simf yetersizligi gibi fiziksel
kosullarindan kaynaklanan sorunlar da yasanabilmektedir (Demirtas, Ustiiner ve Ozer,
2007). Egitim orgiitlerinde tecriibe edilen sikintilar yoneticilerin  yonetim
zafiyetlerinden de dogabilmektedir. Clinkii egitim Orgiitii yoneticileri ancak muhtelif
yetkinliklere haiz olduklarimda orgiitiin maddi ve beseri kaynaklarini verimli ve etkili
bir bigimde kullanabileceklerdir. Egitim Orgiitlerinin cinsine, bulundugu mevkie ve
topluma gore Orglit yoneticilerinin yiizlestikleri problemlerin miktar1 ve tiirii farklilik
arz edebilmektedir (Sisman ve Turan, 2004).

Hiilasa, bir toplumdaki degisme ve gelismeler bir agidan egitim Orgiitiine tesir
ederken, diger yakadan egitim oOrgiitleri de yenilik ve degisimlere yon vermektedir.
Egitim oOrgiitlerinde gozlemlenen sikintilar da toplumdaki doniisiimlerle ilintili olarak
farklilasmaktadir (Sisman ve Turan, 2004). Bu noktada, Tiirk kamu yonetiminin burun

buruna geldigi ana sikintilar asagidaki bagliklar altinda incelenebilir (Ergun, 1991).
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2.8.1. Orgiitlenme ve Isleyis Diizeni

Cesitli tanimlar1 verilen Orgiit kiiltiiri, orgiit mensuplarinin paradigmalarin1 ve
davranig tarzlarimi bigimlendiren aligkanlik, baskin inang, deger, norm, teamiil ve
varsayimlarin bir araya gelmesiyle olusan bir biitiin olarak tanimlanmaktadir (Dinger,
1994). Orgiitii verimlilige ve etkinlige tasiyacak stratejiler, cari orgiit kiiltiirii ile tutarl
olmadig1 zaman yonetim direng ile karsilasabilmektedir. Bu tiir bir ¢alisma ortaminda
bireylerin orgiitiin gayesi dogrultusunda isteklendirilmesi hi¢ de basit olmayacaktir.
Calisanlar1 bu unsurlar ¢evresinde bir araya getiren orgiit kiiltiirii, 6rgiite yeni dahil olan
sahislarin da sikintilar karsisinda miinasip bir bigimde davranma yeteneklerini
gelistirmektedir (Altug, 1997).

Cagimmizin siratle farklilasan sartlarinda, orgiitlerin {rlin ve hizmetlerini kullanan
tiiketiciler, orgiitle is iliskileri bulunan tedarikgiler, toptanci ve perakendeciler, devlet ve
diger paydaslar, orgiitlere yeni taleplerle gelmektedirler. Bu taleplere yanit olarak
etkinligin ve verimliligin azamilestirilerek 06zel sektor orgiitleri icin siirdiiriilebilir
rekabet avantajimin saglanmasi; kamu orgiitleri agisindan ise topluma ekstra katma
deger yaratmak ve kamu faydasini azamilestirmek giiniimiizde bir mecburiyet halini
almistir (Kaya, 2008).

Bu gayelere ulagsmanin yontemi c¢alisanlart oOrgiit hedeflerine istikametinde
isteklendirmek, calisanlarda orgiite baglilik ve aidiyet hisleri yaratarak, orgiit ve birey
amaclarin1 uyumlandiran bir 6rgiit kiiltiirii insa etmektir. Clinkii 6rgiitlerine aidiyetleri
kuvvetli olan bireylerin o6rgiit amacglarimi daha fazla igsellestirecekleri tahmin
edilmektedir. Bu agidan, orgiit kiiltiirii ile oOrgiitsel baglilik arasindaki illiyet bagini
netlestirmek yoneticilere etkin orgiit yonetimi hususunda kilavuz olacaktir (Kaya,
2008).

Merkeziyetci ozellik tasiyan kamu yonetiminde hizmetleri ifa etmek sorumlulugunu
tasiyan  tagrada  yetki-sorumluluk  tutarsizligindan  dogan  tikanikliklar
gozlemlenmektedir. Kimi gorevlerle alakali birimin agik bir sekilde belirlenmemesi
neticesinde bu gorevler kimi zaman sahipsiz kalma tehlikesi atlatmaktadirlar. Kamu
yonetiminin asil gayesi halka hizmet iken, kirtasiyecilik gibi menfi gelismeler hasebiyle

bu gorevler arzu edilen seviyede hayata gecirilememektedir Uz, 2006).
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2.8.2. Gelecege Yonelik Bakis—Stratejik Ongorii Eksikligi

Bilgi toplumuna doniisme siirecinde, meydana gelen teknolojik ve bilimsel
gelismeler, personelin gorev ve rolleri ile 6rgiitlerin yapisinda 6nemli degismelere sebep
olmustur. Egitim Orgiitleri sosyal degisimin odak noktasini olusturarak bu hizli
degisimden nasibini almistir. Egitim yoneticisi kendi sahasindaki en son gelismeleri
dikkatle takip ederken, toplumun egitim oOrgiitlerinden beklentilerini de karsilamak
zorundadir. Sahip oldugu vizyon egitim yoneticisinin gelecege yonelik bakis agisini
belirler. Egitim yoneticisinin bireysel vizyonu yonettigi orgiitin misyonu agisindan
belirleyici olacaktir. Vizyon sahibi olmayan bir yoneticinin, orgiitiin istikbali hakkinda
da net goriisleri olamaz (Celik, 1995).

Etkin yonetimin temel tasi, calisanlarin Orgiitiin kararlarina katilimini saglamak
kadar, uzun vadeli stratejik kuvvete de sahip olmasidir. Bu baglamda, stratejik
kararlarin pratige dokiilmesi hem tilke hem de o {ilkedeki orgiitler agisindan mithimdir.
Orgiitlerin faaliyetlerinin uygun sartlarda siirdiiriilmesi, ancak uygun stratejiler
belirlenmesi ve uygulanmasi ile olanaklidir. Bu bakimdan, bir orgiitiin stratejik
planlama ydneticiler igin yol gosterici degere sahiptir (Celik, 1995).

Tolere edilebilir maliyetlerle ve siiratle neticeye ulasmak adina hayata gecirilebilir
stratejilerin gelistirilmesine yonelik faaliyetler ve kararlar siireci olan stratejik planlama
gelisme, iyilesme ve yenilikleri izleme agisindan kaginilmaz olmaktadir. Kurumsal
anlamda stratejik planlar1 uygulayacak olanlar ise stratejik diisiinen yoneticilerdir
(Bircan, 2002). Bu anlamda orgiitleri gelecege yonelik bakis agist olan yoneticilerin

yonetmesi, orgiitlerin gelecegi acisindan 6nem arz etmektedir.
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2.8.3. Gizlilik ve Disa Kapahlik

Kamu orgiitleri ile alakali muhtelif enformasyon ve bilginin paylasiimamasi
durumuna gizlilik adi verilmektedir. Kamu orgiitlerinin disaridan akseden her gesit
tesire kars1 tepkisiz kalmasi, cogu islemlerinin disaridan gozlemlenememesi ve alinan
kararlarmm  dig  sebeplerinin  yeterince izah edilememesi kapalilik  olarak
adlandirilmaktadir. Tiirk kamu yonetiminde mubhtelif sebeplerden otiirii hem devlet
kurumlar1 ile hiikiimet arasinda hem de kamu ile halk arasinda gerekse de ayni

mekanlar1 paylasan personel arasinda asir1 bir gizlilik davranisi siiregelmektedir (Uz,
2006)

2.8.4. Sorumluluk Mekanizmasinin Gelismeyisi

Kamu orgiitlerinde arzu edilen diizeyde sorumluluk anlayis1 yaratilamamis ve
gelismesi i¢in etkin sistemler insa edilememistir. Bilhassa hassas hususlarda sorumluluk
yiiklenmemek adina sikintilarin iizerine gidilmemekte ve gerekli eylemler siirekli
ertelenmektedir. Bu durumun temel sebebi, mevzuat miktarinin ¢ok ve bu mevzuatin
olduk¢a kompleks olmasi ve nihayetinde yetkililerin sorumluluk istlenmekten
kaginmalaridir (Uz, 2006).

2.8.5. Koordinasyon Eksikligi

Saglikli bir orgiitlenmenin tezahiirii olan emir birligi, kontrol aktarimi ve igerigi gibi
prensipler, orglit igerisinde is bolimii ve uzmanlasma ve esgiidimlenmenin
saglanmasin1 hedeflemektedir. Sayisiz orgiitte tecriibe edilen ciliz verimliligin bir
sebebi de bu orgiitlerin arzu edildigi kadar esneklik gosterememeleridir. Esnek
olamayan &rgiitlerde saglikli ve diizenli bir yatay iletisim mevcut degildir. Iletisim
noksanligi karar verme siireglerinin siiratini distirtir ve yetki devrine mani olur,

biirokrasinin artmasina ve verim diigiikliigiine sebebiyet verir (Argun, 1997).
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Devletin yapilanmasindaki dagiiklik, merkeziyetgilik, gorev, yetki ve kaynak
dagilimindaki dengesizlik gibi sebepler nedeniyle kamu orgiitlerinin yerine getirdigi
hizmetlerde kafi derecede esgiidiimleme saglanamamaktadir (Uz, 2006). Ancak yine de
cagimizda esgiidimlemenin bir zaruret haline geldigi Orgiitler tarafindan kabul
edilmektedir. Esgiidimlemeyi temin igin sayisiz kamu Orgiitiiniin organizasyon
semasinda  koordinator ~ ve/veya  koordinasyon  komiteleri ihdas  edildigi
gozlemlenmektedir. Ozel sektorde muvaffak olmayr arzu eden o&rgiitlerin, orgiit
yapilarinda ve organizasyon semalarinda koordinasyonu temin edecek pozisyonlara yer

verdikleri gozlemlenmektedir (Cedimagar, 2006).

2.8.6. Tletisim Yetersizligi

Mensubu oldugu orgiiti hakkinda malumat sahibi olmak ¢alisanlarin temel
gereksinimlerindendir ve bu da ancak iletisim ile saglanabilmektedir. Iletisimin
karsilikli ve yeterli olmadig1 durumlarda belirsizlik artmaktadir. Ozellikle kriz ve gegis
donemlerinde  yetersiz  iletisiminden  kaynaklanan  belirsizlik  soylentilerin
yayginlasmasina ve calisanlarin endiselenmesine neden olmaktadir. Bu da oOrgiit
genelinde giiven kaybina ve motivasyonun diismesine neden olmaktadir (Hageman,
1997). Bir orgiitte iletisimin kotlilesmesi, oOrgilitiin - amaglarinin - ger¢eklesmesini
engellemektedir. Sozgelimi, egitim orgiitii yoneticisi ile ¢alisanlar arasindaki iletisimin
bozuklugu egitim oOrgilitiiniin amaglarin1 gerceklestirmesini zarara ugratabilmektedir.
Ciinkii iletisim, yoOneticiler ve calisanlar arasinda bilgi tagimaktadir. Bir amag i¢in
gliclerini birlestiren insanlarin, birbirinin yaptiklarindan haberdar olmasi gerekmektedir.

Bu miimkiin olmadiginda orgiitteki islerin ilerlemedigi goriilmektedir (Basaran, 1988).

62



2.8.7. Denetim Sorunlari

Orgiitiin sinifina, gayesine ve diger dzelliklerine bakilmaksizin denetimin istisnasiz
tim Orgiitler icin bir zaruret oldugu sdylenebilir. Denetim, planlanan orgiitsel
amaglardan sapmayi Onlemek icin, Orgiitiin isleyisini izlemek ve diizeltmektir. Bu
tanima gore, egitim Orgiitiiniin amaglarinin gerceklestirilmesi i¢in ilk olarak yonetsel ve
egitsel planlarinin yapilmasi gerekmektedir. Bu planlarin uygun olup olmadigini
denetim siireci ortaya ¢ikarmaktadir (Basaran, 1988).

Bir egitim orgiitiinde ¢alisanlara, islerini yaparken kati kurallardan, kesinlesmis
ilkelerden, ayrntili gérev tanimlarindan arinmis bir serbestlik verilmesi, onlarin var
giicleriyle ¢alismalarina, yaraticiliklarini kullanmalarina ortam hazirlamaktadir. Buna
karsilik, ¢alisanlarin gorevlerini aksatmadan yapmalari i¢in denetim altinda tutulmasi
gerekmektedir. Ote yandan calisanlar denetlemeye karsi; aldatici bilgi iiretme,
biirokratik davranma, direnme, kaygi gelistirme ve veri saklama gibi karsi tepkiler

gosterebilmektedirler (Basaran, 1988).

2.8.8. Siyasal ve Yonetsel Yozlasma

Kamu hizmeti goren kisilerin, maddi ¢ikar ya da statii saglamak igin gorev
davraniglarin1 kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda saptirmalari, yonetimde yozlasma olgusunu
ortaya ¢ikarmaktadir. Burada gorev davranisi, yasalardan kaynaklanan davranis olarak
goriilmektedir (Ergun, 2013). Kamu ve ozel tim orgiitlerin etkinlik ve verimliligi,
kaynaklarin uygun kosullarda bulunmasinin yaninda bu kaynaklar1 yonlendirecek iyi
isleyen bir yonetim yapisina sahip olmasina baghdir. Yoneticilerin kendilerinden
beklenen islevleri yeterince yerine getirememeleri, kaynaklarin etkili kullanilamamasina
ve oOrgiitlerin etkinlik ve verimliliginin zayiflamasina sebebiyet vermektedir (Cevikbas,
2006). Yonetimde yozlasmanin 6niine gegilmesi ve verimliligin azamilestirilmesi i¢in,
yonetime etik olgunluga sahip bireylerin getirilmesiyle yozlagmanin Oniine
gegilebilecegi diistincesi de kafi bir ¢6ziim gibi gorinmemektedir. Ciinkii etik agidan
olgun sayilabilecek bireyler kamu vazifelerine getirilseler dahi bir siire sonra bu kisiler
de kendilerini yozlagma girdabinin igerisinde bulabileceklerinden problem ¢6ziimsiiz
kalacaktir (Gokday1, 1998).
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2.8.9. Personel Sistemi

Personel rejiminden dogan sikintilar ¢esitli basliklar altinda toplamak miimkiindiir.
Birincisi, orgiitlerde i¢inde yasanilan donemin ihtiyaglariyla tutarli istihdam politikalar1
yaratilamamaktadir. Isin gereklerine gére miinasip personel secilmemekte, gorev
acisindan miinasip olmayan bireylere vazife verilmektedir. Benzer gorevler ifa
etmelerine ragmen, kadrolarinin farkli olmasindan Otiirli maaslar arasinda derin
ucurumlar bulunmakta bu da galisanlar arasinda giidiilenme sikintilarina sebebiyet
vermektedir. Aslinda belirli kadrolara sabit bir bicimde 6denen maaslar, ¢ikarilan is ve
performansa gore artan veya azalan bicimde ddenmelidir. Orgiitlerdeki isler cogunlukla
az saylda calisanin omuzlarina yiiklenmekte, atil durumdaki ¢alisanlar ise arzu edilen

seviyede ¢alistirllamamaktadir (Uz, 2006).

29. OZEL VE KAMU EGITIM KURUMU YONETICILERININ
KARSILASTIRILMASI

Ozel ve kamu egitim orgiitlerinin yoneticilerine iliskin genis bir mukayese asagida

sunulmaktadir.

2.9.1. Ozel ve Kamu Egitim Kurumu Yéneticilerinin Genel Olarak Benzer Yonleri
Kamuda calisan yoneticiler ile 6zel sektorde calisan yoneticilerin; egitim diizeyi,

yetki ve sorumluluk agisindan benzer 6zelliklere sahip olduklar1 goriilmektedir. Kamu

ve 0zel sektorde c¢alisan yoneticiler MEB’in kanun ve yonetmeliklerine gore hareket

etmek ve faaliyetlerini bu dogrultuda gergeklestirmekle yiikiimliidiirler.

2.9.2. Ozel ve Kamu Egitim Kurumu Yéneticilerinin Genel Olarak Farkh Yonleri
Genellikle 6zel sektorde ve kamu sektoriinde yer alan egitim orgiitlerinde tatbik

edilen yonetim teknikleri tartisma konusu olmustur. Bu duruma da kamu ve ozel

sektorlerinin birbirlerinden farkli olmalar1 sebep olarak sunulmustur (Saran, 2004).

64



Aslinda i¢inde bulundugumuz sartlarda bu iki tiir 6rgiit arasinda bir farklilik ortaya
koyabilmek ¢ok basit bir islem degildir. Ancak yine de su farkliliklarin var oldugu ileri
stiriilebilir (Saran, 2004).

Kamu sektoriiniin varlik amaci kamuya hizmet sunmaktir. Kamu orgiitiiniin
muvaffakiyeti bahsedilen hizmetleri ne denli basarili bi¢imde sundugu kistasi ile
degerlendirilmektedir. Ozel sektdr orgiitlerinin ise nihai gayesi azami kardir. Ozel
orglitlerde calisan yoneticiler stratejik plami hazirlaylp hayata gecirdiklerinde, eger
karlar1 azamilesiyorsa bu durumu yonetimin muvaffak oldugu, kar sabit kaliyor veya
diisme egilimi gosteriyor ise basarisizlik olarak kabul etmektedirler. Ancak kamu
orgiitlerinde basarisizlig1 veya basarty1 degerlendirmek diisliniildiigii 6l¢iide basit bir
siirec degildir (Saran, 2004). Ozel orgiitlerde karin elde edilmesi esastir, oysa kamu
orgiitlerinde kendilerinden beklenen hizmetlerin sunulmasi kafidir (Ozdevecioglu,
2002).

Iki orgiit tipi arasinda gozlemlenen bir bagka ayrim noktasi da mali kaynaklardir.
Kamu sektoriinde hizmet bedelini 6deyenler ile bedeli 6denen hizmetten faydalananlar
kimi zaman farkli kesimlerden olabilirler. Ote yandan miisteri 6zel sektorde ise iiriin
velveya hizmet bedelini yiiklenen taraftir. ilaveten, sektorler arasinda gozlemlenen bir
bagka farklilik noktasi da politikalarin yarattigi tesirle alakalidir. Kamu orgiitleri
gorevlerini ifa ederlerken bazi siyasal miidahalelerle karsilagabilirler. Misal verilirse,
devlet kurumlari ihtiyag duyulan calisan sayisina iligkin bir inceleme yapilmadan
politikacilarin arzular istikametinde doldurulabilmektedir. Siyaset 6zel orgiitlere tesir
etmekten ziyade, 6zel sektordeki orgiitlerin tesir ettigi bir sahadir (Saran, 2004). Ozel
orgiitlerde yoneticilerin ise alimi esnasinda, aday havuzundan pozisyonun sartlarini
yerine en ¢ok getiren aday ise alinir. Ancak kamu orgiitlerinde yoneticiler 657 sayilt
kanuna tabi olan devlet memurlaridir (Ozdevecioglu, 2002). Kamu sektériinde siklikla
karsilagilan biirokratik yapt hizmet sunum Kalitesini diisiirmektedir. Personel
odiillendirme mekanizmasini daha comert ve etkin kullanan 6zel sektor, hizla karar alip
uygulayabilmektedir. Kamu sektorii ise, ¢cogu zaman netice almak yerine, kurallara ve
stireclere uymay1 tercih etmektedir (Cetin, 2007). Kamu hizmetlerinin sunumunda
adalet ana prensiptir. Tiim vatandaslar kamunun ¢iktilarindan adil bigimde faydalanma
hakkina haizdir. Ozel 6rgiitlerin ¢iktilart agisindan ise adalet gibi prensipler kamuda

oldugu kadar yiiklii manalar igermemektedir (Saran, 2004).
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29.3. Ozel ve Kamu Egitim Kurumu Yoneticilerinin Motivasyon Faktorii

Baglaminda Benzer Yonleri

Yoneticilerce teblig edilen 6rgiit gayelerinin benimsenmesinde yoneticinin motive
edici yaklagimi, inisiyatif sergileyebilmesi, farkliliklari hesaba katabilmesi, farkli
yontemlere yonelebilmesi kadar kisisel deneyim ve degerleri de 6nem arz etmektedir.
Yoneticiler vizyonlarini ve degerlerini yanlarindaki ¢alisanlara aktarmaktan 6te, bunlari
0zel hayatlaria da birebir tatbik edebiliyorsa bu durumun idrak eden galisanlar, dahil
olduklar1 orgiitiin  saglikli  olduguna kanaat getirmekte ve 0Oz motivasyona
ulasabilmektedirler. Ilaveten, denetim, is giivenligi, sosyal iliskiler, odiillendirme
yontemleri, ticret ve yiikselme olanaklar1 da calisanlari tatmin etme hususunda etkili

olabilmektedir (Erdogan, 1994).

2.9.3.1. Bir Psikolojik Motivasyon Faktorii Olarak Terfi ve Unvan

Tiirk dil kurumu sézliiglinde statii, bir topluluk ya da bir toplum icinde bir kimsenin
durumu ya da kazandig1 sayginlik, olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr). insanlara
is yaptirmada statii, dnemli bir rol oynamaktadir. Insanlar gérevlerinin calistiklari drgiit
icin ne kadar onemli oldugunu bilmek istemektedirler. Calisanlarin 6rgiit ortaminda
ulagmay1 arzu ettikleri statii ve oteki ¢alisanlarca deger gérme gereksinimi, Sosyal yapi
icinde itibar elde etme gereksinimi ile biitiinlesmekte, nihayetinde diger bireylerce
oviilmek, saygi gormek ve begenilmek arzusu ortaya ¢ikmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
1998). Bir st pozisyona yiikselmek, farkli kisiler ic¢in degisik anlamlar
tastyabilmektedir. Terfi kimi ¢alisanlar i¢in harcanabilir gelirin artigi, bazi bireyler i¢in
orgiit ve toplum igerisindeki statii ve itibarin yiikselmesi, kimi ¢alisanlar i¢in de
psikolojik anlamda biiyiime veya hakkin tecelli etmesi manasina gelmektedir. Bu
nedenle terfi, her ¢alisanin motive olmasinda ve is tatmin diizeyinde farkli etkiler

yaratabilmektedir (Basaran, 1998).
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2.9.3.2. Bir Psikolojik Motivasyon Faktorii Olarak Yetki ve Sorumluluk

Orgiit yonetimi agisindan yetki, {izerinde &nemle durulmasi gerekli konulardan
birisidir. Yetki ve sorumluluk dagitimindaki denge Orgiitte yonetimin basarisini ortaya
koyan &nemli bir faktrdiir. Orgiit calisanlar: ydneticiler tarafindan gérevlerini gerektigi
sekilde yapip yapmadiklari konusunda denetlenmektedirler. Islerin zamaninda ve
istenen sekilde yapilmasi, biiyiik 6l¢iide Orgiit igerisindeki yetki sisteminin etkinligine
baghdir (Asikoglu, 1996). Orgiit acisindan sorumluluk ise, bir kimsenin orgiitsel isleri,
fonksiyonlar1 veya ddevleri yapma gorevidir. Orgiitte herkesin bir takim sorumluluklar
vardir (Tirkmen, 1994).

Yetki bir pozisyona orgiit tarafindan bahsedilmis, bir isi yaptirma, o isle isle ilgili
mir verme ve nihayetinde de o isin sonuglarini izleyebilme giiclidiir. Yetki kavraminin
tic temel Ozelligi vardir. Bunlar: Yetkinin bir hak oldugu ve hakkin kisiye orgiit
tarafindan verildigi, yetkinin kullanilmasimnin bir karar vermeyi ve gorevlerin
basarilmasini igerdigi, yetkinin orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek i¢in kullanilmasi ile
ilgilidir (Ozalp, 1985).

Yetkinin astlarin kabuliine bagli olmasi, kabul teorisi ile ilgilidir. Baska bir deyisle
astlar emirlere uymakta ve kendilerine verilen gorevleri yapmaktaysalar yetkiden
bahsedilebilir. Bu goriis haberlesme ile yetki arasinda bir iliski kurmakta ve yetkiyi bir
haberlesme bi¢imi olarak ele almaktadir. Buna gore astlar {ist yoneticinin kendilerine
gonderdigi emirleri kabul ederek gerekli olan seyleri yapiyorsa, yonetici bir yetkiye
sahip demektir (Efil, 2010).

Merkezcil orgiitlerde geleneksel, kapali, tutucu ve otoriter bir yonetim anlayisi
vardir. Bu tiir Orgiitlerde yetkiler, iist karar merkezlerinde toplanir. Karar alma
mekanizmasi yavastir. Az sayida kisi ¢alisanlart yonetir ve diizenli olarak kontrol eder.
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Merkezcil olmayan orgiitler ¢alisanlara bireysel yetki sahalarinda otonom karar alma
Ozglirligi tanir. Yetkiye sahip olan kisinin bu yetkiyi en iyi ve 6rgiit amaclarina paralel
bicimde kullanacagi varsayilir. Bu dogrultuda, bireyin yetkisini 6zgilirce kullanmasina
miisaade edilerek, bu vesile ile gelismesine sans verilir. Calisan agisindan en etkin
egitim yontemlerinden bir tanesi de calisana sorumluluk vermektir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2003).
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2.9.3.3. Bir Psikolojik Motivasyon Faktorii Olarak Kurumun Imaji ve Vizyonu

Vizyon, orgiitiin kendisini gelecekte gormek istedigi nokta ile alakalidir. Saglikli bir
vizyon, orgiitiin gelecegi hakkindaki belirsizlikleri azaltir, bu suretle ¢alisanlarin stresini
kisar (Ramazanoglu ve Bahgeci, 2006 ). Vizyon yalnizca gelecek ile alakali tahminlerde
bulunmak degil, ilaveten gelecege iliskin karar almaktir. Orgiitiin gelecekte erismeyi
arzuladig1 hedefi netlestiren; hedefin {izerine bina edilecegi temelleri ortaya koyan ve ne
tiir bir gelecek arzusu igerisinde olundugu hususunda kilavuzluk eden bir unsudur
(Kilig, 2010).

Misyon, orgiitlerin varlik nedenidir (raison detr’e). Misyon c¢alisanlar kilavuzluk
eder, ifa edilen gorevlere mana kazandirir ve bir orgiitiin digerlerinden ayirt edilmesine
imkan verir. Misyon, orgiitlerin ulasabilecegi bir hedef niteligi tasimadig: igin kesikli
degildir ve siireklilik niteligi tasir (Ramazanoglu ve Bahgeci, 2006 ). Bu dogrultuda,
kurumlarm vizyon ve misyon ifadelerinin gerek kamu gerekse 6zel sektor ¢alisanlari ve
yoneticileri acisindan yliksek diizeyde motivasyonel etkiye sahip olacagi tahmin

edilmektedir.

2.9.3.4. Bir Ekonomik Motivasyon Faktorii Olarak Odiillendirme

Giintimiizde pek ¢ok oOrgiitiin gesitli sekillerde kullanmakta olduklari ekonomik
odiillendirme araglarinin g¢alisanlari motive etme hususundaki etkileri yadsinamaz.
Ancak; bununla birlikte Odiillendirme araglarina haddinden fazla onem atfetmek ve
umut baglamak da isabetli olmayacaktir. Bu sebeple, odiillendirme planlari
hazirlanirken c¢alisanlarin ihtiyaglar1 olglisiinde ekonomik 6zendirme araglarina yer
vermek miinasip bir davranis olacaktir (Pekel, 2001). Bu dogrultuda ekonomik 6diillerin
hem kamu hem de 6zel sektor yoneticileri i¢in, ancak bilhassa 6zel sektordekiler igin

mithim bir motivasyon araci olacagi tahmin edilmektedir.
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2.9.3.5. Bir Ekonomik Motivasyon Faktorii Olarak Ikramiye ve Prim

Calisanlar1 daha verimli bir ¢alismaya tesvik etmek icin, aldiklari sabit iicrete
ilaveten kendilerine takdim edilen ek iicrete “prim” adi1 verilmektedir. Giliniimiizde bazi
orgiitler, calisanlarina verimli yiiksek verim diizeylerine binaen prim 6demektedirler
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Genellikle prim sistemleri zaman ve iiretilen parca miktarlarim esas alirlar. Ote
yandan, primli iicret calisanlar1 daha ¢ok caba gostermeye sevk ederken calisanlarin
daha ¢ok yipranmasina, Kalitenin diismesine ve is kazalarimin artmasia sebebiyet
verebilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003). Bireysel performansa dayali
degerlendirmenin, kisa vadede performansi artirdigi, ancak uzun vadede planlamanin
etkinligini diistirdiigii, ¢alisanlarin goziinii korkuttugu, kaliteyi diisiirdiigii, is kazalarini
artirdigi, bireyler aras1 diismanliga neden olarak ekip calismasini zayiflattigr seklinde

sakincalart oldugu sanilmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998).

2.9.3.6. Bir Ekonomik Motivasyon Faktorii Olarak Ucret Artisi

Ekonomik 6zendirme araglari arasinda en eskisi ve en yaygm kullanilani {icret
artisidir. Ucretle ile verimlilik arasinda varsayilan iliski dteden beri bir tartisma konusu
olmustur. Ucret geleneksel motivasyon kuraminda en etkin motivasyon araci olarak
kabul edilmektedir. Bu yaklasima gore licret, sadece calisanin Orgiite katilma nedeni
degil ayn1 zamanda onun 6rgiite bagliligini saglayan en énemli unsurdur. Ilaveten iicret,
sadece calisanin ekonomik giiciine katkida bulunmakla kalmaz, bireyin toplum i¢inde
edindigi sayginlik ve otoriteye de katkida bulunur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003). Egitim
orgiitleri ¢alisanlarinin ticretleri, Devlet Memurlar1 Kanunu’na gore belirlenir ve ddenir.
Buna ek olarak, ticretler ile ilgili diger egitim ve biitce kanunlarinda da kimi hiikiimler
yer almaktadir. Calisanlara 6denen ticretler arasinda aylik, ders gorevi iicreti, egitim
tazminati, eleman temininde gii¢liik zammu, is gii¢liigii zammi, yan 6deme ve yoksun

yer ddenegi zammi bulunmaktadir (Basaran, 1988).
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2.9.3.7. Bir Sosyal Motivasyon Faktorii Olarak Egitim Olanaklar:

Orgiit c¢alisanlarinin  diizenlenen kurslara, konferanslara, seminerlere, fuarlara,
panellere, forumlara ve galistaylara katilimlarinin temini, ¢alisanlar tizerinde miispet
tesirler yaratabilecektir (Pekel, 2001). Planli ve diizenli bir bicimde egitim ve yiikselme
olanaklarini ¢aliganlarin hizmetine sunabilen orgiitler, ayn1 zamanda oldukga etkili bir
ise 6zendirme aracin1 da devreye sokmus olmaktadirlar. Calisanlarin bir yandan mesleki
bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistiren, 6te yandan sosyal ve insancil iligkilere doniik
egitsel programlarla calisanlara davranis ve yonetim bilgileri kazandiran orgiitler,
calisanlarin giiven duygusunu ve kuruma bagliligint arttirabilmektedirler (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 2003). Bu baglamda egitim olanaklarinin her iki sektdr yoneticileri i¢in de

ancak bilhassa, kamu yoneticileri i¢in kuvvetli bir motivasyon araci olmas1 beklenebilir.

2.9.3.8. Bir Sosyal Motivasyon Faktorii Olarak Sosyal Aktiviteler

Sosyal baglam, orgiitteki dogal ortami izah etmekte ve etkilesimde bulunan birey ve
gruplar arasindaki miinasebetleri kapsamaktadir. Calisanlarin sosyal gereksinimlerini
orgiit icerisinde giderebilme imkani, ¢alisanin tatmin diizeyine tesir etmektedir. Sosyal
tarafin kuvvetli oldugu bir ortamda, takim halinde ¢alisma ve is birligi ruhunun
gliclendirilmesi suretiyle verimlilik azamilestirilebilir. Yoneticiler orgiitlerinde takim
calismasin1 destekleyecek uygulamalar kullandiklar1 takdirde orgiitte arzu edilen bir
sosyal ortam yaratilabilir (Pekel, 2001). Sosyal mesgalelerin iki miihim noktasi
mevcuttur. Bunlardan ilki, calisanlarin arta kalan zamanlarin1 degerlendirerek hem
birbirleriyle hem de amirleriyle biitiinlesmelerine vesile olmaktir. Ikinci miihim nokta
ise, bu tiir mesgalelere dahil olan galisanlar arasinda 6ne ¢ikan dogal liderleri tespit
etmektir. Amaci ne olursa olsun sosyal mesgaleler, bireylerin orgiite bagliliklarini
arttiran, Orgiliti onlara hos goésteren ve daha fazla c¢alismayr ozendiren geleneksel

Ozendirme araglarindan bir olarak kabul edilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).
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2.9.3.9. Bir Fiziksel Motivasyon Faktorii Olarak Esnek Calisma Saati

Esnek calisma saati uygulamalar1 daha ziyade Ozel sektorde tercih edilmektedir.
Kamu sektorii ¢alisanlart ise genellikle kendi sektorlerinde bu tiir uygulamalarin
yapilmadig: diisiincesi ile 6zel sektore giris yapmaktadirlar. Dolayisiyla, esnek ¢alisma
saatlerinin kamu ve 6zel sektdr galisanlari ve yoneticileri tizerindeki motive edici
etkisinin ¢ok radikal farkliliklar gosteremeyecegi, farklilik ortaya ¢iksa da bu farkliligin
0zel sektor lehine olacagi tahmin edilmektedir (Pekel, 2001).

Esnek calisma, cesitli ihtiyaglara cevap verebilmek {izere is siirelerini degisik sekilde
diizenleyebilme olanagi taniyan agik bir sistem olarak tanimlanmaktadir. Standart is
stireleri diizenlemelerinin karsit1 olarak esnek is siireleri, is yerinde kabul edilen gerceve
icinde kalarak is siiresinin gerek uzunlugu ve gerekse diizenlenmesi bakimindan
yonetici ve calisanlara serbest bir hareket alanmin birakilmasi  olarak

tanimlanabilmektedir (Sabuncuoglu, 2011).

2.9.3.10. Bir Fiziksel Motivasyon Faktorii Olarak Calisma Ortami ve Konforu

Bir orgiitte insan, makine ve ¢alisma ortami arasindaki uyumun saglanmasi yoluyla
mevcut kaynaklarin en iist diizeyde kullanilmas1 gergeklestirilebilmektedir (Asikoglu,
1996). Zamaninin biiyiik bir boliimiini orgiitte gegiren ¢alisan, calistigi yerin i¢ agici,
calisma zevki verici nitelikte olmasini istemektedir. Isiklandirma, 1sinma, havalandirma,
giiriiltii ve titresim ¢alisanin is yapma istegi ve temposunu etkilemektedir. Bu nedenle,
calisma yerinin ve onu etkileyen kosullarin c¢ok 1iyi secilmesi ve diizenlenmesi
gerekmektedir.  Ciinkii  c¢alisma  kosullarmin  galisanlarin  etkinliligini  de
yiikseltebilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

2.94. Ozel ve Kamu Egitim Kurumu Yoneticilerinin Motivasyon Faktorii

Baglaminda Farkh Yonleri

Calisanlarin verimi, gereksinimlerinin karsilandigi, ¢alisma arkadaslari, amirler ve
astlarla iligkilerin saglikli olduklar1 c¢alisma ortamlarinda azamilesmektedir. Bu

baglamda basar1 ve motivasyon arasinda ¢ok derin bir illiyet bagi mevcuttur.
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Diistik motivasyonlu bir ¢alismanin gorevi hakkiyla ifa etmesini beklemek ¢ok dogru
olmaz. Bu baglamda, 6rgiit yoneticilerinin belki de en miithim gorevi ¢alisanlarin orgiit
amaglarina uygun bi¢gimde ¢alismalarini temin etmektir (Oral ve Kusluvan, 1997).

Calisanlarin ve amirlerinin ne derece verimli ve etkili ¢alistiklar1 egitim orgiitlerinin
basarisinin belirleyicisi olacaktir. Kurumunun en yetkili kisisi olarak egitim Orgiitii
yOneticisinin birinci sorumlulugu orgiitiiniin gayesine erismesine vesile olmaktir. Egitim
orgiitii bahsedilen bu amaglara 6gretmenlerin verimli ve etkili c¢alismasi suretiyle
erisebilir. Egitim oOrgiiti yOnetimi Ogretmenleri etkin ¢alismaya yoneltmekle
sorumludur. Orgiit yénetiminin basarili bir giidiileme politikasi uygulamasi ise yonettigi
bireylerin ihtiyaclarmi bilmesini gerektirmektedir (Unal, 1991).

Motivasyon teorileri, ¢alisanlarin hangi faktorlere bagli olarak motive olduklarini
ifade etmektedir. Calisan birey icin, ekonomik tatminin gerekli bir kosul oldugu
diistiniilse de, yeterli bir kosul oldugunu iddia etmek dogru olmaz (Eren, 2004). Bireyi
basarili olmaya yonelten konu, basari sonucunda elde edecegi i¢sel Odiillerden yani;
basarinin ona verdigi kisisel tatminden dogmaktadir. Yoksa digsal 6diil ve cikarlarla

ilgili oldugu distiniilmemektedir (Keser, 2006).

2.9.4.1. Bir Psikolojik Motivasyon Faktorii Olarak Terfi ve Unvan

Biirokratik orgiitlerde devlet memurlari, kariyer prensibine miinasip olarak, ihtiyag¢
duyulan bilgi diizeyi gore, siniflar1 igerisinde en tepedeki mertebelere kadar
yiikselebilme sansma sahiplerdir. Terfi ¢alisanin gerekli sartlar1 sagladiktan sonra,
siklikla daha fazla tcret aldigi, daha farkli imkanlara, yeti ve sorumluluklara sahip
oldugu bir {ist pozisyona yonlendirilmesi olarak tanimlanabilir (Can, 1998).

Bir calisanin istenilen performans: gostermesi ve iist basamagin gereklerini
tasidigina inanilmasi sonrasinda, {icret, sorumluluk ve yetki baglaminda daha {ist
pozisyona atanmasi seklinde kavramsallastirilmasi mimkiin olan terfi, kariyer
yOnetiminin en mithim hususlarindan bir tanesi olarak kabul edilmektedir. Terfi alan bir
bireyin calisma istekliliginin ve orgiite baglhliginin artmasi beklenen sonuclardandir.
Dolayisiyla nesnel ve hakkaniyetli bir terfi sisteminin ¢alisanin gilidiilenme siire¢lerinde

miihim bir yerinin oldugu asikardir (Oztiirk, 2003).
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657 Sayilt Devlet Memurlar1 Kanununa gére 6grenim durumlari, hizmet siniflart ve
gorev unvanlar itibariyle yiikselebilecekleri derecelerin dordiincii kademesinden aylik
almaya hak kazanan ve “son sekiz yillik siire ig¢inde herhangi bir disiplin cezasi
almayanlarin” kazanilmis hak ayliklar1 kadro sarti aranmaksizin bir iist dereceye
yiikseltilir. Memurun kademe ilerlemesi yapabilmesi i¢in bulundugu kademede en az bir
yil ¢alismis olmasi ve bulundugu derecede ilerleyebilecegi bir kademenin bulunmasi
sartlar1 aranir denilmektedir (657 Sayili Kanun, 1965). Kamu egitim kurumlarinda terfi,

yukarida bahsi gecen kanun kapsaminda gergeklestirilmektedir.

2.9.4.2. Bir Psikolojik Motivasyon Faktorii Olarak Yetki ve Sorumluluk

Kamu ve 6zel orgiitler calisanlarinin bilgi ve yetkinliklerini nesnel bi¢imde analiz
ederek, hak eden bireylere daha fazla yetki ve sorumluluk aktarmaktadirlar (Oztiirk,
2003). Yetki ve sorumluluk aktariminin bireyin isinden saglayacagi tatmini arttiracagi
ve bireyin Orgiitine olan baghiligini pekistirecegi agikardir. Ote yandan yeti ve
sorumlulugun yaratmasi beklenen bu etkilerin 6zellikle kamu orgiitlerinde daha kuvvetli

olacagina inanilmaktadir.

2.9.4.3. Bir Psikolojik Motivasyon Faktorii Olarak Kurumun imaji ve Vizyonu

Bir egitim orgiitiiniin misyonu, bu orgiitiin varlik nedenine netlik kazandirir. Misyon
climlesinde bir Orgiitiin ne trettigi, kimin i¢in irettigi, hangi teknoloji ve degerlerle
irettigi sorularina agik yanitlar vardir (Sigsman ve Turan, 2001). Misyonlar orgiitiin,
bugiin ne oldugunu tanimlayabilmesi, vizyonunu gerceklestirmek i¢in neyi degistirmesi
gerektigini kavramasina olanak tanimaktadir (Demir, 2004). Misyon vizyona gore daha
somut ve Olgiilebilir 6zellige sahiptir (Isik ve Aypay, 2004). Misyon, orgiitiin sundugu
tiim hizmet ve etkinlikleri kapsayan bir semsiye kavramdir. Aslinda, Tiirkiye’deki tiim
egitim oOrgiitlerinin misyonu yasalarla belirlenmektedir. Mevcut yasalar degismedigi
siirece egitim Orgiitlerinin misyonu da degismemektedir. Ancak misyon bildirimi

cevresel etmenlere bagl olarak degisebilmektedir (Altinkurt, 2007).
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Egitim kurumlarina iligkin misyon ifadesinin nispeten uzun siireli olarak
belirlenmesi gerekmektedir. Misyon bildirimi gergek¢i olmalidir. Misyon, egitim
kurumunun paylasilan degerlerinden beslenmeli ve bu degerleri yansitmalidir (Altinkurt
ve Yilmaz, 2011).

Vizyon, orgiite iliskin diislenen gelecegi tasarlayabilme; gelecekte neler yapmak
istedigimizi gosteren gelecege ait bir tasvir; Orgiitiin gelecekte ne olacagma iliskin
stratejik bir bakis ve kurgulama olarak tanmimlanabilmektedir (Altinkurt ve Yilmaz,
2011). Tanimlardan da anlasilacagi lizere vizyon genellikle zihinsel bir resim olarak
goriilmektedir. Bunun sebebi ulasilmak istenen yerin sadece sozlii olarak ifade edilmesi
degil, bu ifadenin zihinde ve yiirekte canli resminin bir sembolii olmasidir (Demir,
2004). Dolayisiyla egitim orgiitiiniin sahip oldugu giiglii vizyon ¢alisanlarin motive
olmasinda dnemli bir yere sahiptir. Ote yandan, misyon ve vizyonun kamu egitim

orgiitlerinin yoneticileri agisindan daha motive edici olmasi beklenebilir.

2.9.4.4. Bir Ekonomik Motivasyon Faktorii Olarak Odiillendirme

Kamuya ait egitim kurumlarinda gorev yapan yoneticiler 657 Sayili Devlet
Memurlar1 Kanununa gore gorevlerini yapmakta ve yine bu kanuna gore
odiillendirilmektedirler. 657 Sayili Devlet Memurlari Kanununda 6diillendirme ile ilgili
sOyle bilgi verilmektedir: Gorevli olduklari kurumlarda olaganiistii gayret ve ¢alismalari
ile emsallerine gore basarili gorev yapmak suretiyle; kamu kaynaginda 6nemli 6lgiide
tasarruf saglanmasinda, kamu zararinin olusmasinin énlenmesinde ve dnlenemez kamu
zararlarmin 6nemli Ol¢lide azaltilmasinda, kamusal fayda ve gelirlerin beklenenin
tizerinde artinlmasinda veya sunulan hizmetlerin etkinlik ve kalitesinin
yiikseltilmesinde somut olaylara ve verilere dayali olarak katki sagladiklar: tespit edilen
memurlara, merkezde bagl veya ilgili bakan, illerde valiler, il¢elerde kaymakamlar

tarafindan basari belgesi verilebilir (657 Sayili Kanun, 1965).
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Kamu egitim orgiitlerindeki yoneticiler, degerlendirmede nesnellik arttik¢a orgiite
duyulan giivenin de gii¢lenecegi yoniinde bir inanca sahiptirler. Degerlendirmenin
nesnelligi; bireyin degerlendirildigi kistaslarin ¢alisanin ifa ettigi isle alakali olmasina,
olabildigince fazla degerlendirme kistasindan faydalanilmasina ve miimkiin oldugunca
stk ifa edilmesiyle kuvvetli bir illiyet rabitasina sahiptir (Oztiirk, 2003).
Odiillendirmenin her iki sektoriin yoneticileri agisindan motive edici olmas1 olagandir.
Ancak, odiillendirmenin 6zel sektor yoneticileri i¢in ayr1 bir 6neme haiz olmasi

beklenen bir durumdur.

2.9.4.5. Bir Ekonomik Motivasyon Faktorii Olarak ikramiye ve Prim

Kamu orgiitlerinde performansa dayali bir iicret sisteminin hayata gegirilebilmesi
icin oncelikle performansi degerlendirecek bir sistemin varhg gerekmektedir. Ozel
sektordeki orgiitlerin temel gayesinin kar oldugu diisiiniiliirse, performans sisteminin
karlilikla iliskilendirilecegi acgiktir. Ancak dnceden de vurgulandigi gibi kamu sektorii
orgiitlerinin kendilerine has bazi degerleri mevcuttur. Buna bagh olarak da farkli bir
performans sistemine ihtiya¢ duyacaklar1 asikardir. Bu baglamda evrensen bir
performans sistemi yerine, her oOrgiitin kendi sartlarina uygun bir performans
degerlendirme ¢ok daha saglikli olacaktir (Eraslan ve Tozlu, 2010).

Ote yandan olusturulan performans degerlendirme sistemi sonrasinda iicretin
performansa gére ddenmesi verimlilige yonelik bazi dertlere deva olurken, bir yandan
da calisma ortaminda farkli sikintilara yol acabilmektedir. Kimi zaman 6znel bir
degerlendirme sonrasinda, beraberce c¢alistigi arkadaslarindan ¢ok diisiik ticretlere
almaya mahkum edilen bir ¢alisanin ister istemez motivasyon diizeyinde diistikliikler
yasanacaktir. Kendisine adaletsiz davranildig1 diisiincesine sahip olan bir calisan kimi
zaman pasif kalmakta, kim zaman da bu adaletsizligi kendi bildigi yontemlerle
gidermeye c¢alismaktadir (Eraslan ve Tozlu, 2010).

Ozel sektériin calisanlar siklikla maddi giidiileme unsurlarindan 6tiirii tercihlerini
Ozel sektorden yana kullanmaktadirlar. Bu nedenle ikramiye ve prim gibi motivasyon
unsurlarinin 6zel sektdr calisan ve yoneticileri {izerinde kamudakilere kiyasla daha

motive edici olmasi beklenebilir.
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2.9.4.6. Bir Ekonomik Motivasyon Faktorii Olarak Ucret Artis1

Bugiin kamu orgiitlerimizde gérev alan memurlariz, 15 derecelik bir riitbe hiyerarsisi
igcerisinde gorevlerini ifa etmektedirler. Bu gorevlilerin, nereden goreve dahi olacagi ve
hizmet i¢inde nereye kadar terfi edebilecegi memurun diplomasi g¢ergevesinde
belirlenmektedir. Memurlar géreve dahi oldugu derece ve kademede bir siire gorevini
ifa ettikten sonra, bir iist derecede ¢alismaya devam etme hakkina haiz olmaktadir
(Altan, 2005).

Memurlarin maaglar1 egitim seviyeleri, siniflar1 ve kidemleri esas alinarak
hesaplanmaktadir. 1965 yilinda yasalasan devlet memurlarina ilisin kanunun ilk
versiyonunda, benzer gorevleri ifa eden kamu gorevlilerine adil ve tek bir maas
verilmesi prensibi kabul edilmistir. Ancak topraklarimizda ayni egitim diizeyine sahip
olduklari halde, farkli kamu orgiitlerinde ¢esitli statiilerde gorev yapan devlet memurlar:
arasinda miithim ticret ugurumlar1 vardir (Altan, 2005).

Hem kamu hem de 6zel sektor yoneticileri yasamlarini idame ettirmek zorundadirlar.
Bu anlamda iki grup igin de iicret artisinin Onemli bir motivasyon araci oldugu
asikardir. Ancak, 6zel orgiit ¢alisanlar1 ve yoneticilerinin bu sektorii segmelerinde ticret
faktorii oldukga belirleyici oldugundan, bu sektordeki yoneticiler agisindan {icret

artisinin daha 6nemli bir motivasyon araci olmasi beklenebilir.

2.9.4.7. Bir Sosyal Motivasyon Faktorii Olarak Egitim Olanaklar:

Bugiin orgiit yoneticilerinin ve personelinin gelisimlerini saglamaya yonelik
calismalar ve yatirimlar yapilmasi, kacinilmaz bir hal almistir. Kamu Orgiitlerinde
diizenlenen hizmet i¢i egitimler siiratle degisen ¢evresel sartlara ve bunlara bagli olarak
farklilasan is gereklerine paralel bicimde calisan ve orgiitiin gereksinimlerine yonelik
olarak diizenlenmeli ve devamlilik ilkesini esas almalidir. Kamu orgiitlerinde belki
karlilik degilse bile, verimlilik ilkesi mutlaka gozetilmelidir (Oztiirk, 2003). Bu anlamda
hem kamu hem de 06zel orgiitler agisindan egitim ciddi bir Oneme haiz gibi
goriinmektedir. Ancak yine de Ozel sektordekilere kiyasla ticret konusunda daha az
beklentileri olan kamu c¢alisanlarinin, agirligt egitim gibi hususlara vermeleri

beklenebilir.
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2.9.4.8. Bir Sosyal Motivasyon Faktorii Olarak Sosyal Aktiviteler

Egitim diizeyi yiiksek, gelismis cagdas toplumlarda yasam standardinin yiikselmesi
nedeniyle temel gereksinimler rahatlikla karsilanmaktadir. Dolayisiyla insanlarin
yasamlarinda daha ¢ok iist diizey sosyal gereksinimlerinin giidiilenme agisindan ele
alindiginda daha 6nemli oldugu ileri siiriilmektedir (Aydin, 1991).

Orgiit iiyeligi insanlarin ¢ogu i¢in yasamin 6nemli bir merkezidir. Bunun nedeni,
insanlarin zamanlarinin 6nemli bir boliimiinii mutlaka bir orgiit ortaminda gegirmek
durumunda olmalaridir. Insanlar ¢alisirken ya da bos zamanlarinda birbirleri ile
konusur, iliskiler ve arkadasliklar kurarlar. Boylesi iliskiler insan1 sosyal yonden belirli
bir doyuma siiriikler ve calisma giidiisiinii artirir (Ozkalp, 2001).

Bireyin is yasaminda ulastigi doyum diizeyi, mutlulugunun bir boyutudur. Kisisel
doyumu isin diginda aramak ve yasamin ¢alisilarak gecirilen Onemli bolimini
gormezlikten gelmek, mutlu ve biitliinliik i¢inde insanlar olmamizi smirlamak olur
(Acikalin, 1994). Orgiit bireye parasal, toplumsal ve psikolojik olanaklar saglar. Bir
orgiit, calisanin bu gereksinimlerini ne oranda karsiliyor ve ne oranda toplu halde bir
arada olmay1 gereksiyor ve bunu gergeklestiriyor ise o oranda calisan isinden doyum
sagliyor demektir (Basaran, 1991).

Su halde calisanin baglilik gereksiniminin ¢ok ©Onemli bir kismini ailesinde,
akrabasinda, iye oldugu orgiitlerde oldugu kadar is ¢evresi iginde de tatmin etmesi
gerekmekte ve bunu siddetle arzu etmektedir. Bu nedenle yoneticiler, ¢alisanlari igin
bazi sosyal ¢abalardan kaginmamalidir (Eren, 1993). Sosyal bir sistem olarak kurulmasi
ve calismast gereken egitim kurumlarinda, davranis bilimleri ve insan iligkilerinin
yerinin biiylik 6nem tasidigi ve bu nedenle egitim kurumu yoneticisinin yetkiden fazla

etki yollarima bagvurmasi ve davranis bilimlerinde iyi yetismis olmas1 gerekmektedir
(Tok, 1996).
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2.9.4.9. Bir Fiziksel Motivasyon Faktorii Olarak Esnek Calisma Saati

Son yillarda geleneksel calisma diizeninden farkli olarak, orgiitlerde ¢alisma zamani,
caligma siiresi ve mekanit acisindan esnek uygulamalarla yaygin bir sekilde
karsilasilmaktadir. Bu kapsamda, esnek caligma saatleri, kismi siireli calisma, is
paylagimi, sikistirllmig is haftasi, vardiyali calisma, cagri lizerine g¢alisma, uzaktan
calisma ve 6diing is iliskisi gibi uygulamalar en gok karsilasilan esnek ¢alisma tiirleridir
(Bolat, Seymen, Bolat, 2006).

Is yasaminda esneklik calisan ve isveren taraflarina calisma sartlarini muhtelif
gereksinimlere yanit verebilecek tarzda diizenleyebilme imkani sunan bir sistem olarak
tanimlanmaktadir (Arslanoglu, 2005). Enformasyon teknolojilerindeki ilerlemeler ve
yogun rekabet giiniimiizde is hayatindaki bir c¢ok yenilik gibi esnek c¢alisma
uygulamalarinin da onciillerinden belki de en mithimin olusturmaktadir (Yavuz, 1995).
2003 yilinda ise 4857 Sayili is Kanunu ile esneklik yasalarla diizenlenmis ve mevzuatta
yer alan birgok diizenleme AB Yonergelerine ve Uluslararasi Caligma Orgiitii
sozlesmelerine dayanmakla birlikte Avrupa uygulamalarindan daha kati hiikiimler
igerdigi gorilmektedir (Tatlioglu, 2012). Ancak bu uygulamanin egitim kurumu
yoneticileri agisindan uygulanabilirligi heniiz miimkiin goriilmemektedir. Clinkii gerek
0zel sektordeki egitim kurumu yoneticisi gerekse de kamu egitim kurumu yonetici icin
calisma saatleri 657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanununda ayrintili olarak belirlenmistir.
Elde edilen izlenimler esnek calismanin hem kamu hem de 6zel sektor i¢in dnem arz
ettigi yoniindedir. Ancak 6zel sektor calisan ve yoneticileri icin esnek calismanin

kiymeti harbiyesinin daha kuvvetli olacagina inanilmaktadir.
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2.9.4.10. Bir Fiziksel Motivasyon Faktorii Olarak Calisma Ortami ve Konforu

Calisanlarin fiziksel ¢alisma ortamindan memnuniyetlerinin bir onciilii olan konfor,
saglikla ve verimle calisabilmek i¢in calisilan ortamin kullanim gayesine miinasip
olarak; 1s1, 151k, Su, nem ve ses ile ilgili bazi degerleri saglamasi manasini tasimaktadir.
Fakat bireylerin biyolojik farkliliklarindan o6tiirti, Orgiitiin bunu tiim c¢alisanlar i¢in
saglamas1 imkan dahilinde olamayabilir. Konfor goreli bir konsept oldugundan, tiim
calisanlar1 tatmin edecek bir ¢alisma ortami hazirlamak imkanli olamayacagi i¢in arzu
edilen kosullar ekseriyetin kabul ettigi kosullar olarak diisiiniilmektedir (Yiiksel, 2005).
Ote yandan, ¢alisma ortaminin fiziksel sartlarmin tiim calisanlar agisindan énem tasidig
diisiiniilebilir ancak 6zellikle 6zel sektor yonetici ve calisanlar1 agisindan bu sartlara

ayr1 bir 6onem atfedilmesini beklemek yanlis olmayacaktir.
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UCUNCU BOLUM

3. OZEL VE KAMU EGITIM KURUMLARI YONETICILERININ
MOTIVASYONLARINI ETKIiLEYEN FAKTORLER UZERINE BIR
ARASTIRMA

3. 1. ARASTIRMANIN PROBLEMI

Bu aragtirma, “cesitli motivasyon faktorlerinden etkilenme baglaminda 6zel ve kamu
egitim Orgiitlerinde calisan yoneticiler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

bulunup bulunmadigi sualinin yanitina ulagsmay1 amaclamaktadir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Motivasyon, sahislarin goéreve dahil olmalarini, g¢alismalarini siirdiirmelerini  ve
nihayetinde gorevlerini isteyerek ifa etmelerini saglayan faktorler bitiinii olarak
tanimlanabilir. Bir bagka ifadeyle, bireyin ihtiyaglarini gidermesi i¢in zemin hazirlayarak ve
bireyi isteklendirerek aktive etme siirecidir.

Gliniimiiziin bas dondiiriicii hizla gelisen diinyasinda evrensel bir motivasyon modeli
gelistirmek olas1 goriinmemektedir. Ancak ekseriyetle motivasyon araglarini; ekonomik,

psikolojik ve orgiitsel-yonetsel olmak iizere li¢ ana baslik altinda toplamak miimkiindiir.
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Arastirmanin temel gayesi; ekonomik, psikolojik ve orgiitsel-yonetsel olmak tizere li¢
baslik altinda toplanan motivasyon faktorlerinin 6zel ve kamu egitim orgiitlerinde calisan
yoneticilerin lizerindeki etki diizeylerini ortaya koymak ve bu orgiitlerdeki yoneticilerin
farkli goriislere sahip olup olmadiklarini arastirmaktir.

Egitim Orgiitlerinin basarisi, bu orgiitlerin basindaki yoneticilerin muvaffakiyetleri ile
dogrudan ilintilidir. Calisanlarin1 harekete gecirmek ve onlarin verimlerini azamilestirmeyi
arzu eden orgiitler, 6ncelikle ¢alisanlarinin ihtiyaglarimi ziyadesiyle kavramali, ardindan da
onlara motivasyonlarini saglayabilecek bir ¢aligma ortami insa etmelidir. Bunu yapabilmek
icin de motivasyon kavraminin ve faktorlerinin ayrintili bir yorumuna ve onlardan
faydalanilmasina ihtiyag¢ vardir. Hi¢ sliphesiz, bu noktada sorumlulugun en biiyiigii orgiitiin
yoneticilerine diismektedir. Yiiksek motivasyon Seviyesine sahip orgiit yoneticilerinin,
calisanlarmin da motivasyonunu azamilestirmek icin fazlaca gayret sarf etmeleri
gerekmektedir.

Yoneticilerin motivasyon temelli dertlerine deva olabilmek i¢in bazi ¢aligmalar
gerceklestirilmelidir. Bilhassa, yoneticilerin etkili ve verimli ¢aligmalarinin 6niindeki en
Oonemli mani olan yoneticilerin gorevlendirilmelerine iliskin  yonetmelik  vakit
kaybedilmeden hayata gegirilmelidir. Motivasyon faktorlerinin etki diizeylerinin 6zel ve
kamu egitim orgiitleri yoneticileri acisindan goriis varyasyonlarinin bulunup bulanmadigini
irdeleyen bu ve benzeri caligmalar, yoneticilerin ifade edemedikleri bazi istek ve
ihtiyaglarinin ortaya cikarilmasina da vesile olacaktir. Bu amagla, bu calismanin 6zel ve
kamu egitim orgiitlerinde ¢alisan yoneticilerin motivasyonlarini miispet ya da menfi
istikamette etkileyen faktorleri glin yliziine ¢ikarmada ve her iki sektdrde calisan
yoneticilerin gorislerinde farklilik bulunup bulunmadigmi izah etmek hususunda 1sik

tutacagi umulmaktadir.

3.3. ARASTIRMANIN HIiPOTEZLERI

Bu aragtirma, “6zel ve kamu egitim kurumlarinda calisan yoneticiler arasinda
motivasyonlarini etkileyen faktorler baglaminda anlamli bir farklilik var midir?” sorusunun

cevabini bulmaya yonelik iki ana hipotez ve on bir alt hipotezden olusmaktadir.
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3.3.1. Ana Hipotez

Ana Hipotezy, = Ekonomik, psikolojik ve yonetsel-orgiitsel motivasyon faktorlerinin
yonetici motivasyona olan etkisi, 6zel ve kamu sektoriinde ¢alisan yoneticiler arasinda
farklilik arz etmemektedir.

Ana Hipotez; = Ekonomik, psikolojik ve yonetsel-orgiitsel motivasyon faktorlerinin
yonetici motivasyonu lzerindeki etkisi, 6zel ve kamu sektoriinde calisan yOneticiler

arasinda farklilik gostermektedir.

3.3.2. Alt Hipotezler

Ho = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda {icret degiskenin motive ediciligi baglaminda
anlamli bir farklilik yoktur.
H; = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda {icret degiskenin motive ediciligi baglaminda

anlaml bir farklilik vardir.

Ho = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda 6diil degiskenin motive ediciligi baglaminda
anlaml bir farklilik yoktur.
H; = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda 6diil degiskenin motive ediciligi baglaminda

anlaml bir farklilik vardir.

Ho = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda terfi degiskenin motive ediciligi baglaminda
anlaml bir farklilik yoktur.
Hi = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda terfi degiskenin motive ediciligi baglaminda

anlaml bir farklilik vardir.
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Ho = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda egitim-kurs degiskenin motive ediciligi
baglaminda anlamli bir farklilik yoktur.
H; = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda egitim-kurs degiskenin motive ediciligi

baglaminda anlamli bir farklilik vardir.

Ho = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda amirler ve calisma arkadaslart ile iligkiler
degiskenin motive ediciligi baglaminda anlamli bir farklilik yoktur.
H; = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda amirler ve ¢aligma arkadaslar ile iliskiler

degiskenin motive ediciligi baglaminda anlamli bir farklilik vardir.

Ho = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda yetki ve sorumluluk ile statii degiskenin
motive ediciligi baglaminda anlaml bir farklilik yoktur.
H; = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda yetki ve sorumluluk ile statii degiskenin

motive ediciligi baglaminda anlamli bir farklilik vardir.

Ho = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda ¢aligma sartlar1 degiskenin motive ediciligi
baglaminda anlamli bir farklilik yoktur.
H; = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda calisma sartlar1 degiskenin motive ediciligi

baglaminda anlamli bir farklilik vardar.

Ho = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda gorev siiresi degiskenin motive ediciligi
baglaminda anlamli bir farklilik yoktur.
H; = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda gorev siiresi degiskenin motive ediciligi

baglaminda anlamli bir farklilik vardir.

Ho = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda is garantisi degiskenin motive ediciligi
baglaminda anlamli bir farklilik yoktur.
H; = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda is garantisi degiskenin motive ediciligi

baglaminda anlamli bir farklilik vardir.
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Ho = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda destekleyici is ortami degiskenin motive
ediciligi baglaminda anlamli bir farklilik yoktur.
H; = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda destekleyici is ortami de§iskenin motive

ediciligi baglaminda anlamli bir farklilik vardir.

Ho = Kamu ve 6zel okul yoneticileri arasinda isin niteligi degiskenin motive ediciligi
baglaminda anlamli bir farklilik yoktur.
H; = Kamu ve 0zel okul yoneticileri arasinda isin niteligi degiskenin motive ediciligi

baglaminda anlamli bir farklilik vardir.

3.4. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma Bursa ilinin Niliifer, Osmangazi ve Yildirim ilgelerindeki 6zel ve kamu

egitim orgiitlerinin (ilkokul-ortaokul) yoneticilerini kapsamaktadir.

3.5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada kuramsal baglamda dikkate alinan ekonomik, psikolojik ve Orgiitsel-
yonetsel motivasyon faktorlerini kismen kapsayan, gecerliligi ve giivenilirligi test edilmis
bir 6lgekten faydalanilmistir. Bu 6lgek Pekel (2001)’in yiiksek lisans tezinden alinmustir,

Arastirmaya konu olan anketin pilot uygulamasi 25 kisilik bir okul yoneticisi grubuyla
gerceklestirilmistir. 25 kisiden toplanan ilk veriler anketin gegerli ve gilivenilir oldugunu
gostermistir.

Arastirmanin veri toplama kismi, kendi igerisinde iki kisimdan tesekkiil eden ve
yukarida bahsi gegen anket formu vasitasiyla gerceklestirilmistir. Anketin ilk boliimd,
arastirmaya katilan Kkisilerin, yaslari, cinsiyetleri, medeni durumlari, hangi sektorde
calistiklari, unvanlari, egitim durumlari, calisma siireleri, 6zel sektor tecriibesi olup
olmadigmma iligkin durumlari ve kamu sektoriinde tecriibeleri olup olmadigma iliskin
durumlar1 gibi genel Ozelliklerini anlamaya yonelik 9 adet demografik sorudan

olusmaktadir.
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Anketin ikinci bolimii ise, 0zel ve kamu sektdriinde c¢alisan yoneticilerin
motivasyonlarini etkilemede rol oynayan faktorleri idrak etmeye yonelik 29 adet 5°li Likert
Ol¢egi sorusundan olusmaktadir. Katilimcilar kendilerine sunulan ifadeleri “1-Kesinlikle
Katilmiyorum”, “2-Katilmiyorum”, “3-Kismen Katiliyorum”, “4-Katiliyorum” ve “5-
Kesinlikle Katiliyorum” siklarindan kendilerine uygun geldigini diisiindiikleri bir tanesini
secerek degerlendirmislerdir.

Bu boliimde bir yandan yoneticilerin motivasyon faktorlerinden hangi istikamette
etkilendigi idrak edilmeye gayret edilmis, hem de 6zel ve kamu sektoriine ait egitim
orgiitlerinde gorev alan yoneticilerin hangi hususlarda farkli hangilerinde ise benzer bakis

acilarina sahip olduklari saptanmaya ¢aligilmistir.

3.5.1. Arastirmanin Ana Kiitlesi ve Orneklemi

Aragtirmanin amacina uygun olarak Bursa’nin {i¢ biiyilk merkez ilgesi olan Niliifer,
Osmangazi ve Yildirim’daki 6zel ve kamu egitim orgiitlerinde ¢alisan (ilkokul ve ortaokul)
341 yonetici arastirmanin ana kiitlesi olarak se¢ilmistir.

Aragtirmanin 6rneklemi 341 yoneticiden olugmaktadir. Calisma evreni belirlendikten
sonra lic merkez ilgede bulunan 23 6zel okulun tiimiine, 246 devlet okulunun ilk hamlede
sistematik Ornekleme ile secilen 139 tanesine anket ¢alismasi uygulanmistir. Bu
anketlerden elde edilen veriler ¢calismanin analiz sathasinda kullanilmis olan istatistiksel
yontemlere zemin olusturmaktadir. Anket formlarinin dagitilmasi Nisan 2014-Mayis 2014

tarihleri arasinda gerceklestirilmistir.
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3.5.2. Verilerin Toplanmasi

Anket formlar1 6rneklem olarak segilen 6zel ve kamu egitim kurumlarinin yoneticilerine
sahsen iletilmistir. Formlarin dagitilmasinin akabinde egitim orgiitii yoneticilerine anketleri
tamamlamalari icin belirli bir siire taninmistir. Daha sonra anketler tekrar ayni prosediirle
geri toplanmistir. Anketlerin geri donmemesi veya donen anketlerin eksik cevaplanmis
olmasi halinde ilgili sahislara ilave siire verilerek anketlerin hassasiyetle tamamlanmasi
temin edilmistir.

Anketlerin doldurulmasi esnasinda katilimecilara, cevaplarin samimiyetinin 6nemi ve
kisisel bilgilerin gizliligi vurgulanmistir. Dagitilan 341 adet anket formunun hepsi titizlikle
geri toplanmis ve bu suretle yeterli rakama ulasilmistir. Anketlerin geri doniis orani
%100°’diir. Verilerin toplanmasi isi daha 6nce de vurgulandig: gibi Nisan 2014 ve Mayis
2014 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir.

3.5.3. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Anketlerden gelen verilerin analizinde “SPSS 16.0 for Windows” paket programi tercih
edilmistir. Ik olarak, anket sorularinm birbiriyle tutarliligmin ve lgme aracinin (anket)
giivenilir olup olmadigimi test edebilmek icin giivenilirlik analizinde Cronbach Alfa
katsayist hesaplatilmistir. Ardindan, 6lgeklerin gegerliligini idrak edebilmek i¢in faktor
analizi tatbik edilmistir.

Bu analizlere gore anketin giivenilir ve gecerli ¢ikmasi, diger analizlerin yapilabilmesi
i¢in zeminin uygun oldugunu gdstermistir. Ote yandan parametrik analizlerin yapilabilmesi
icin verilerin normal dagilmasi 6nemlidir. Bulgular verilerin parametrik analize miisait
oldugunu gostermistir. Ardindan frekans analizi ve parametrik hipotez testlerinden
bagimsiz Orneklem t-testi (Independent Sample T-Test) kullanilarak yonetici gruplari

arasinda anlamli bir farklilik olup olmadig1 anlasilmaya caligilmistir.
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3.6. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Arastirmaya dahil olanlarin, sualleri gerektigi bi¢imde algilayarak ve objektif olarak
yanitladiklari, anket suallerinin hipotezleri, hipotezlerin ise arastirmanin tezini destekledigi
ve en nihayetinde, tercih edilen istatistiksel tekniklerin arastirmanin ruhuna uygun oldugu
varsayllmigtir. Yoneticilerin verdikleri yanitlar arasindaki farkin bagimsiz 6rneklem t-testi
sonrasinda istatistiksel olarak anlamli olmasi durumunda hipotezlerin kabul edildigi
varsayilmistir.

Arastirmada yoneticiden, emrindeki astlara sicil verme yetkisi bulunan, daha ziyade alt
ve orta kademe kamu calisanlar1 kastedilmektedir. Yonetilen ise, yukaridaki tanima dahil
olmayan, dolayisiyla her hangi bir yoneticilik statiisiit bulunmayan, diger 6zel ve kamu

calisanlarini temsil etmektedir.

3.7. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu aragtirmanin kisitlarini asagidaki ana basliklar altinda toplamak miimkiindiir:
1- Arastirmanin bulgulari Bursa ilinin Niliifer, Osmangazi ve Yildirim ilgelerinde faaliyet
gosteren 0zel ve kamu egitim Orgiitiine ait 269 egitim drgiitiinden 162 tanesinde ¢alisan 341
yonetici ile sinirhdir.
2- Aragtirmanin bulgulari yukarida agiklanan 6rneklemi olusturan yoneticilerin algilart ile
stirhdir.
3- Aragtirma bulgular1 Nisan 2014 ve Mayis 2014 tarihleri ile sinirhdir.
4- Arastirmada yoneticilerin motivasyonlarina iliskin bulgular; ¢alismanin yazin kisminda

vurgulanan ekonomik, psikolojik ve orgiitsel-yonetsel motivasyon araglari ile sinirlidir.
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3.8. BULGULAR
Yontem boliimiinde belirtildigi gibi, Bursa’nin ii¢ biiyiik merkez ilgesinde yer alan 6zel
ve kamu egitim Orgiitlerinde gorev yapan 341 yoOneticiden toplanan verilerin, tespit edilen

ana hipotez ve alt hipotezler baglaminda istatistiksel analizleri yapilmistir. Verilerin analizi

ve hipotezlerin sinanmasina iliskin bilgiler, bulgular bolimiinde paylasilmistir.

3.8.1. Demografik Bulgular

Tablo 3. 1 Katilimcilarin Yag Kategorilerine Goére Dagilimi

YAS
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
25-34 43 12,6 12,6 12,6
35-44 128 37,5 37,5 50,1
45-54 92 27,0 27,0 77,1
55-64 78 22,9 22,9 100,0
Toplam 341 100,0 100,0

Ankete katilan yoneticilerin %12,6’s1 25-34, %37,5’1 35-44, %27’si 45-54, %22,9’u
55-64 yas grubunda yer almaktadir. Arastirmaya gore en genis grubu 35-44 yas
araligindaki yoneticiler olusturmaktadir. Bu durumda 6zel ve kamu sektoriindeki egitim

orgiitlerinde ¢alisan yoneticilerin %37,5°1 35-44 yas grubuna mensuptur.

88



Tablo 3. 2 Katilimcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

CINSIYET
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
BAY 280 82,1 82,1 82,1
BAYAN 61 17,9 17,9 100,0
Toplam 341 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %82,1’inin erkek, %17,9’unun da kadin oldugu goriilmektedir. Bu
sonuglardan ankete dahil olanlar arasinda erkek yoneticilerin olduk¢a yiiksek bir orana

sahip olduklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 3. 3 Katilimcilarin Medeni Durumlarina Gére Dagilimi

MEDENI DURUM
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kimiilatif Yiizde
EVLI 322 94,4 94,4 94,4
BEKAR 19 56 5,6 100,0
Toplam 341 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %94,4’iniin evli, %19’unun da bekar oldugu goriilmektedir. Bu
sonuclardan ankete katilanlar icerisinde evli olan yoneticilerin olduk¢a yiiksek bir orana

sahip olduklar1 anlagilmaktadir.
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Tablo 3. 4 Katilimcilarin Calistig1 Sektore Gore Dagilimi

SEKTOR
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
OZEL 60 17,6 17,6 17,6
KAMU 281 82,4 82,4 100,0
Toplam 341 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %82,4’iiniin kamuda, %17,6’sinin da 6zel sektorde yonetici oldugu
goriilmektedir. Bu sonuglardan ankete katilanlarin igerisinde kamu sektériinde calisan
yoneticilerin oldukea yiiksek bir orana sahip olduklari anlasilmaktadir. Bu aragtirmaya gore
kamu sektoriinde ¢alisan yoneticilerin sayisinin yiiksek c¢ikmasinin nedeni 6zel egitim
orgiitii ve kamu egitim orgiitii sayilari arasindaki dengesiz dagilimdir. Ornegin Niliifer

ilcesindeki 61 devlet okuluna karsilik ilgede sadece 19 tane 6zel okul bulunmaktadir.

Tablo 3. 5 Katilimcilarin Calistigi Kurumdaki Unvanlarina Gore Dagilimi

UNVAN
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
MUDUR 148 43,4 43,4 43,4
MUDUR YARD 192 56,3 56,3 99,7
S 1 3 3 100,0
Toplam 341 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %356,3’liniin miidiir yardimcisi, %43,4’linlin de miidir oldugu
gorilmektedir. Bu sonuglardan ankete katilanlarin igerisinde miidiir yardimcilarinin
oldukca yiiksek bir orana sahip olduklar1 anlasilmaktadir. Bu arastirmaya gore miidiir
yardimcilarinin sayisinin yiiksek ¢ikmasinin nedeni hemen her okulda bir miidiir olmasina

karsilik en az iki, ii¢ hatta kimi zaman dort miidiir yardimcis1 olmas1 gosterilebilir.
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Tablo 3. 6 Katilimcilarin Egitim Durumlarina Gére Dagilimi

EGITIM DURUMU
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
ON LISANS 36 10,6 10,6 10,6
LISANS 264 77,4 77,4 88,0
YUKSEK LISANS 40 11,7 11,7 99,7
DOKTORA 1 3 3 100,0
Toplam 341 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %10,6’sinin 6n lisans, %77,4’liniin lisans, %11,7’sinin yiiksek lisans
ve %0,3’lniin de doktora mezunu oldugu goriilmektedir. Bu sonuclardan ankete
katilanlarin igerisinde %77,4’liikk bir oranla lisans mezunlarinin oldukca yiiksek bir oranda
yer aldigi anlasilmaktadir. Bu arastirmaya gore lisans mezunlart sayisinin yiiksek
c¢ikmasinin nedeni egitim Orglitlerinde egitici veya yonetici olabilmek i¢in en az lisans

mezunu olma sartinin aranmasi gosterilebilir.

Tablo 3. 7 Katilimcilarin Caligma Siirelerine Gore Dagilimi

CALISMA SURESI
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
0-5 4 1,2 1,2 1,2
6-10 30 8,8 8,8 10,0
11-15 65 19,1 19,1 29,0
16-20 69 20,2 20,2 49,3
21-25 47 13,8 13,8 63,0
26-UZERI 126 37,0 37,0 100,0
Toplam 341 100,0 100,0
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Ankete katilanlarin %1,2’si 0-5, %8,8’1 6-10, %19,1°1 11-15, %20,2’si 16-20, %13,8’1
21-25 ve %37’sinin 26 yil ve lizeri ¢alisma siiresine sahip oldugu goriilmektedir. Bu
sonuglardan ankete katilanlarin igerisinde % 37’°lik bir oranla 26 yil ve ilizeri ¢alisma

stiresine sahip yoOneticilerin oldukga yiiksek bir oranda yer aldig1 goriilmektedir.

Tablo 3. 8 Kamuda Calisan Y 6neticilerin Daha Once Ozel Sektorde Calisip Calismadigini Gésterir Bulgular

KAMUDA CALISAN YONETICILERIN
OZEL SEKTOR DENEYIMI OLUP OLMADIGINA ILISKIN CEVAPLARI
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Gegerli EVET 25 7.3 8,9 8,9

HAYIR 256 75,1 91,1 100,0

Toplam 281 82,4 100,0
Eksik Sistem 60 17,6
Toplam 341 100,0

Bu soruya ankete katilanlarin %7,3’1linlin evet, %75,1’inin ise hayir cevabin verdigi
gorilmektedir. Bu sonuglardan ankete katilanlarin igerisinde kamuda g¢alistig1 halde daha
once oOzel bir sektorde is tecriibesi olan yonetici oranmnin oldukg¢a diisiik oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 3. 9 Ozel Sektorde Calisan Yoéneticilerin Daha Once Herhangi Bir Kamu Kurumunda Calisip
Calismadigin1 Gosterir Bulgular

OZEL OKULDA CALISAN YONETICILERIN, DAHA ONCE KAMU EGITIM KURUMLARINDA
DENEYIMIi OLUP OLMADIGINA ILISKIN CEVAPLARI
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Gegerli EVET 30 8,8 50,0 50,0
HAYIR 30 8,8 50,0 100,0
Total 60 17,6 100,0
Eksik Sistem 281 82,4
Toplam 341 100,0

Ankete katilanlarin %8,8’inin evet, %8,8’inin de hayir dedigi goriilmektedir. Bu
sonuglardan ankete katilanlarin igerisinde 6zel sektdrde ¢alistigi halde daha 6nce herhangi
bir kamu egitim Orgiitiinde is tecriibesi olan yonetici oraninin birbirine esit oldugu

goriilmektedir.
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3.8.2. Betimsel Istatistikler

Faktor analizi bulgularina ge¢meden Once betimsel istatistik tablosunun verilmesi

faydal1 olacaktir.

Tablo 3. 10 Betimsel Istatistige iliskin Genel Bulgular

Betimsel Istatistik Tablosu
Ortalamalar N En En Ortalama Standart Degisiklik
Kiigiik | Biiyiik Sapma

Ucret Ortalamasi

341 | 1.00 5.00 4,0381 1,08534 1,178
Odiil Ortalamasi

341 | 100 | 5.00 4,3695 81709 668
Terfi Ortalamasi

341 | 1.00 5.00 4,3944 ,89640 ,804
Egitim Ortalamasi

341 | 1.00 5.00 4,3226 ,80899 ,654
Amir ve Calisma Ark. Ilis. Ort.

341 | 1.00 5.00 4,5015 ,66807 ,446
Yetki Sorumluluk ve Statii Ort.

341 1.00 5.00 4,4032 , 13426 ,539
Caligma Sartlar1 1. Ortalamasi

341 1.00 5.00 4,1085 7677 ,603
Caligma Sartlar1 2. Ortalamasi

341 1.00 5.00 3,2287 ,64548 417
Gorev Siiresi Ortalamasi

341 | 1.00 4,67 2,6207 ,70907 ,503
Is Garantisi Ortalamast

341 | 1.00 5.00 4,5337 ,716862 ,591
Destekleyici Is Ortanu Ort.

341 | 1.00 5.00 4,5455 ,75351 ,568
Isin Niteligi

341 1.00 5.00 4,5044 ,86644 751
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3.8.3. Faktor Analizi Bulgular

Bu noktada ilk once faktor analizine iliskin bulgular, asagidaki tabloda genel olarak

verilecek, ardindan bu bulgular alt tablolarda ayrintili olarak agiklanacaktir.

Tablo 3. 11 Faktor Analizine iliskin Genel Bulgular

Faktor Analizi Bulgular1 Tablosu
No Soru Gruplari KMO ve Barlett Testi | Agiklanan Toplam Varyans

. %77

1 Ucret (2 soru) 0,500
. %73

2 Odiil (3 soru) 0,658
. %82

3 Terfi (2 soru) 0,500
%87

4 Egitim-Kurs (2 soru) 0,500
. . %77

5 Amir-Ark. Iligkiler (2 soru) 0,500
) %70

6 Yetki-Sorumluluk ve Statii (2 soru) 0,500
%60

7 Caligma Sartlar1 1 (5 soru) 0,799
%75

8 Caligma Sartlar1 2 (2 soru) 0,500
. %81

9 Is Garantisi (3 soru) 0,697
. %86

10 | Destekleyici Is Ortami (2soru) 0,500
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Tablo 3. 12 Ucret ile Tlgili Soru Grubuna iliskin Faktér Analizi Bulgulari

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ,500
Bartlett Testi Tahmini Ki-Kare 127,004
df 1
Sig. ,000

Agiklanan Toplam Varyans

Oz Degerler Faktor Yiiklerinin Karelerinin Toplami
Faktor Toplam | Varyansin %’si | Kiimiilatif % Toplam | Varyansin %’si | Kimiilatif %
1 1,559 77,966 77,966 1,559 77,966 77,966
2 441 22,034 100,000

Yontem: Temel Bilesenler Analizi

KMO ve Bartlett Testine gore drneklem yeterliligi Tablo 3.12°de goriildigii gibi faktor
analizi yapmaya uygundur. KMO 0,500 olmasma ragmen, bu deger kabul edilebilir
diizeydedir. Oz degeri 1’in iizerinde olan tek unsur bulunmaktadir. Bu nedenle “iicret 17 ve

“licret 2 sorularinin tek faktor altinda toplandigina karar verilmistir.
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Tablo 3. 13 Odiil ile flgili Soru Grubuna iliskin Faktor Analizi Bulgular:

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ,658
Bartlett Testi Tahmini Ki-Kare 425,313
df 3
Sig. ,000

Aciklanan Toplam Varyans
Ozdegerler Faktor Yiiklerinin Karelerinin Toplami
Faktor | Toplam | Varyansin %’si | Kiimiilatif % Toplam | Varyansin %’si | Kimiilatif %
1 2,203 73,421 73,421 2,203 73,421 73,421
2 572 19,051 92,472
3 ,226 7,528 100,000
Yontem: Temel Bilesenler Analizi

KMO ve Bartlett Testine gore drneklem yeterliligi Tablo 3.13’te goriildiigi gibi faktor
analizi yapmaya uygundur. Oz degeri 1’in iizerinde olan tek unsur bulunmaktadir. Bu

nedenle “6diil 37, “6diil 4” ve “6diil 5” sorularinin tek faktor altinda toplandigina karar

verilmistir.
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Tablo 3. 14 Terfi ile ilgili Soru Grubuna iliskin Faktor Analizi Bulgular:

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ,500
Bartlett Testi Tahmini Ki-Kare 172,781
df 1
Sig. ,000

Agiklanan Toplam Varyans

Ozdegerler Faktor yiiklerinin Karelerinin Toplami
Faktor | Toplam | Varyansin %’si | Kiimiilatif % Toplam | Varyansin %’si | Kiimiilatif %
1 1,632 81,613 81,613 1,632 81,613 81,613
2 ,368 18,387 100,000

Yontem: Temel Bilesenler Analizi

KMO ve Bartlett Testine gore drneklem yeterliligi Tablo 3.14’te goriildiigi gibi faktor
analizi yapmaya uygundur. Oz degeri 1’in iizerinde olan tek unsur bulunmaktadir. Bu

nedenle “terfi 6” ve “terfi 7 sorularinin tek faktor altinda toplandigina karar verilmistir.
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Tablo 3. 15 Egitim—Kurs ile {lgili Soru Grubuna Iliskin Faktér Analizi Bulgulart

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ,500
Bartlett Testi Tahmini Ki-Kare 276,713
df 1
Sig. ,000

Aciklanan Toplam Varyans

Ozdegerler Faktor Yiiklerinin Karelerinin Toplami
Faktor Toplam | Varyansin %’si | Kumiilatif % Toplam Varyansin %’si | Kiimiilatif %
1 1,747 87,365 87,365 1,747 87,365 87,365
2 ,253 12,635 100,000

Yontem: Temel Bilesenler Analizi

KMO ve Bartlett Testine gore drneklem yeterliligi Tablo 3.15°te goriildiigi gibi faktor
analizi yapmaya uygundur. Oz degeri 1’in iizerinde olan tek unsur bulunmaktadir. Bu

nedenle “egitim—kurs 8” ve “egitim-kurs 9” sorularinin tek faktor altinda toplandigina karar

verilmistir.
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Tablo 3. 16 Amirler ve Calisma Arkadaslari ile Ilgili Soru Grubuna Iligkin Faktor Analizi Bulgular:

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ,500
Bartlett Testi Tahmini Ki-Kare 113,614
df 1
Sig. ,000

Aciklanan Toplam Varyans

Ozdegerler Faktor Yiiklerinin Karelerinin Toplami
Faktor | Toplam | Varyansin %’si | Kiimiilatif % Toplam Varyansin %’si | Kiimiilatif %
1 1,534 76,698 76,698 1,534 76,698 76,698
2 ,466 23,302 100,000

Yontem: Temel Bilesenler Analizi

KMO ve Bartlett Testine gore 6rneklem yeterliligi Tablo 3.16°da goriildiigi gibi faktor
analizi yapmaya uygundur. Oz degeri 1’in iizerinde olan tek unsur bulunmaktadir. Bu
nedenle “amirler ile iligskiler 10” ve “galisma arkadaslar ile iliskiler 117 sorularmin tek
faktor altinda toplandigina karar verilmistir. Amirler ile iligkiler ve ¢alisma arkadaslari ile
iliskiler insani iligkileri agisindan birbiri ile ilgili oldugu i¢in ayni baslik altinda

degerlendirilmistir.
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Tablo 3.17 Yetki ve Sorumluluk ile Statiiye Ait Soru Grubuna iliskin Faktdr Analizi Bulgulari

KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ,500
Bartlett Testi Kiireselligi Tahmini Ki-Kare 56,562
df 1
Sig. 000

Aciklanan Toplam Varyans

Ozdegerler Faktor Yiiklerinin Karelerinin Toplami
Faktor Toplam | Varyansin %’si | Kumiilatif % Toplam Varyansin %’si | Kiimiilatif %
1 1,392 69,614 69,614 1,392 69,614 69,614
2 ,608 30,386 100,000

Yontem: Temel Bilesenler Analizi

KMO ve Bartlett Testine gore 6rneklem yeterliligi Tablo 3.17°de goriildiigii gibi faktor
analizi yapmaya uygundur. Oz degeri 1’in iizerinde olan tek unsur bulunmaktadir. Bu
nedenle “yetki ve sorumluluk 12” ve “statii 28” sorularinin tek faktor altinda toplandigina
karar verilmistir. Yetki ve sorumluluk ile statiiye iligkin sorular sahip olunan makamdan
dolay1 elde edilen nitelikler oldugu icin birbiri ile ilgili oldugu diisiiniilmiis ve ayn1 baglik

altinda degerlendirilmistir. Isin niteligi ile ilgili 29. sorunun yapisal olarak diger sorulardan

ayr1 degerlendirilmesinin daha dogru olacagina kanaat getirilmistir. Isin niteligi ile ilgili 29.

soru tek basina kaldig1 i¢in, bu durum faktor analizi yapilmasina da imkén vermemistir.
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Tablo 3. 18 Caligma Sartlar ile ilgili Soru Grubuna Iliskin Faktor Analizi Bulgular:

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ,829
Bartlett Testi Tahmini Ki-Kare 862,410
df 21
Sig. ,000
Agiklanan Toplam Varyans
Faktor Yiklerinin Karelerinin Faktor Yiklerinin Rotasyon
Ozdegerler Toplami Toplami
Varyansin | Kiimiilatif Varyansin | Kiimiilatif Varyansin | Kiimiilatif
Faktor | Toplam %’si % Toplam %’si % Toplam %’si %
1 3,580 51,150 51,150 3,580 51,150 51,150 2,913 41,613 41,613
2 1,001 14,302 65,452 1,001 14,302 65,452 1,669 23,840 65,452
3 | 674 | 9628 | 75081
4 | 603 | 8618 | 83,699
5 | 423 | 6045 | 89,743
6 | 419 | 5981 | 95724
7 | 299 | 47276 | 100,000

Yontem: Temel Bilesenler Analizi
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Dondiiriilmiis Bilesenler Analizi
Temel Bilesenler
1 2
CAL. SARTLARI 13 ,689 ,197
CAL. SARTLARI 14 ,700 ,310
CAL. SARTLARI 15 ,663 ,384
CAL. SARTLARI 16 ,825 ,157
CAL. SARTLARI 17 ,818 ,058
CAL. SARTLARI 18 -,070 -,921
CAL. SARTLARI 19 ,394 714
Yontem: Temel Bilesenler Analizi
Rotasyon Yontemi: Varimaks
Bilesen Doniisiim Matrisi
Faktor 1 2
1 ,861 ,509
2 ,509 -,861
Yontem: Temel Bilesenler Analizi
Rotasyon Yontemi: Varimaks

KMO ve Bartlett Testine gore drneklem yeterliligi Tablo 3.18’de goriildigii gibi faktor
analizi yapmaya uygundur. Oz degeri 1’in {izerinde olan iki unsur bulunmaktadir. Bu
nedenle c¢aligma sartlar1 13-14-15-16-17-18 ve 19 ile ilgili sorularin iki faktor altinda
toplandigina karar verilmistir. Bu sorulardan 13, 14, 15, 16, 17 faktor 1’in altinda; 18 ve 19.

sorular ise faktdr 2’nin altinda toplanmustir.
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Tablo 3. 19 Calisma Sartlar1 1 (1. Faktor Altinda Toplanan 13, 14, 15, 16 ve 17. Sorular) ile flgili Soru
Grubuna [liskin Faktor Analizi Bulgulari

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ,799
Bartlett Testi Tahmini Ki-Kare 631,206
df 10
Sig. ,000
Aciklanan Toplam Varyansi
Ozdegerler Faktor Yiiklerinin Karelerinin Toplami
Faktor Toplam | Varyansin %’si | Kumiilatif % Toplam Varyansin %’si | Kiimiilatif %
1 3,005 60,090 60,090 3,005 60,090 60,090
2 675 13,499 73,590
3 ,596 11,917 85,506
4 424 8,475 93,981
5 ;301 6,019 100,000
Yontem: Temel Bilesenler Analizi

KMO ve Bartlett Testine gore 6rneklem yeterliligi Tablo 3.19’da goriildiigii gibi faktor
analizi yapmaya uygundur. Oz degeri 1’in iizerinde olan tek unsur bulunmaktadir. Bu
nedenle caligma sartlar1 13-14-15-16 ve 17 ile ilgili sorularin tek faktor altinda toplandigina
karar verilmistir. Calisma Sartlar1 18 ve 19 ile ilgili sorularin faktér analizi, ayrica

yapilmistir.
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Tablo 3. 20 Calisma Sartlar1 2 (2. Faktor Altinda Toplanan 18 ve 19. Sorular) ile ilgili Soru Grubuna Iliskin

Faktdr Analizi Bulgulari

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ,500
Bartlett Testi Tahmini Ki-Kare 100,020
df 1
Sig. ,000

Aciklanan Toplam Varyans

Ozdegerler Faktor Yiiklerinin Karelerinin Toplam1
Faktor Toplam | Varyansin %’si | Kumiilatif % Toplam Varyansin %’si | Kiimiilatif %
1 1,506 75,290 75,290 1,506 75,290 75,290
2 494 24,710 100,000

Yontem: Temel Bilesenler Analizi

KMO ve Bartlett Testine gore 6rneklem yeterliligi Tablo 3.20’de goriildiigii gibi faktor
analizi yapmaya uygundur. Oz degeri 1’in iizerinde olan tek unsur bulunmaktadir. Bu

nedenle ¢alisma sartlart 18 ve 19 ile ilgili sorularin tek faktor altinda toplandigina karar

verilmistir.
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Tablo 3. 21 Gérev Siiresi ile ilgili Soru Grubuna iliskin Faktor Analizi Bulgulart

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ,489
Bartlett Testi Tahmini Ki-Kare 55,419
df 3
Sig. ,000
Aciklanan Toplam Varyans
Faktor Yiiklerinin Karelerinin Faktor Yiiklerinin Rotasyon
Ozdegerler Toplami Toplami
Varyansin | Kiimiilatif Varyansin | Kiimiilatif Varyansin | Kiimilatif
Faktor Toplam|  %’si % Toplam %’si % Toplam %’si %
1 1,382 | 46,081 46,081 1,382 46,081 46,081 1,380 46,013 46,013
2 1,009 | 33,635 79,716 1,009 33,635 79,716 1,011 33,704 79,716
3 ,609 20,284 100,000
Yontem: Temel Bilesenler Analizi
Dondiiriilmiis Bilesenler Matrisi
Faktor
1 2
GOREV SURESI 20 ,011 ,992
GOREV SURESI 21 827 128
GOREV SURESI 22 -,834 ,107
Yontem: Temel Bilesenler Analizi
Rotasyon Yontemi: Varimaks
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Bilesen Doniisiim Matrisi

Faktor 1 2
1 ,997 ,074
2 -,074 ,997

Yontem: Temel Bilesenler Analizi

Rotasyon Yontemi: Varimaks

KMO ve Bartlett Testine gore 6rneklem yeterliligi Tablo 3.21°de goriildiigii gibi faktor
analizi yapmaya uygun degildir. Bu nedenle bu soru grubunun faktér analizinin uygun

olmadigina kanaat getirilmistir. Bu alt dl¢ekle ilgili yorumlar, bu nedenle ¢alisma disinda

birakilmistir.

Tablo 3. 22 s Garantisi ile {lgili Soru Grubuna iliskin Faktor Analizi Bulgular

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ,697
Bartlett Testi Tahmini Ki-Kare 598,506
df 3
Sig. ,000
Aciklanan Toplam Varyans
Ozdegerler Faktor Yiiklerinin Karelerinin Toplami
Faktor Toplam | Varyansin %’si | Kiimiilatif % Toplam Varyansin %’si | Kiimiilatif %
1 2,422 80,725 80,725 2,422 80,725 80,725
2 ,404 13,475 94,199
3 174 5,801 100,000
Yontem: Temel Bilesenler Analizi

KMO ve Bartlett Testine gore drneklem yeterliligi Tablo 3.22°de goriildiigii gibi faktor

analizi yapmaya uygundur. Oz degeri 1’in iizerinde olan tek unsur bulunmaktadir. Bu
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nedenle “is garantisi 23”, “is garantisi 24” ve “is garantisi 25” ile ilgili sorularin tek faktor

altinda toplandigina karar verilmistir.

Tablo 3.23 Destekleyici Is Ortamn ile Tlgili Soru Grubuna iliskin Faktér Analizi Bulgulari

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ,500
Bartlett Testi Tahmini Ki-Kare 247,278
df 1
Sig. ,000

Toplam Agiklanan Varyans

Faktor Yiiklerinin Karelerinin Toplami

Ozdegerler
Faktor Toplam | Varyansin %’si | Kumiilatif % Toplam Varyansin %’si | Kiimiilatif %
1 1,720 85,998 85,998 1,720 85,998 85,998
2 ,280 14,002 100,000

Yontem: Temel Bilesenler Analizi

KMO ve Bartlett Testine gore 6rneklem yeterliligi Tablo 3.23’de goriildiigii gibi faktor
analizi yapmaya uygundur. Oz degeri 1’in iizerinde olan tek unsur bulunmaktadir. Bu

nedenle “destekleyici is ortam1 26” ve “destekleyici is ortamu 27 ile ilgili sorularin tek

faktor altinda toplandigina karar verilmistir.
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3.8.3. Giivenilirlik Analizi Bulgular:

Guivenilirlik analizi; anketlerin, bir durumu o6l¢gmede faydalanilan testlerin veya
Olgeklerin karakteristiklerini ve giivenilirliklerini arastirmak maksadiyla gelistirilmis bir
yontemdir. Giivenilirlik analizi esnasinda, toplam puanlarin esas alindigi Likert, Q tipi vb.
Olgeklerin giivenilirligini tayin eden katsayilar belirlenir ve o6lgekte bulunan sorular
arasindaki iligkilere dair veri elde edilmis olur. O ile 1 arasinda bir degere sahip olan bu
katsay1, yazinda “(Cronbach) Alfa Katsayisi” olarak adlandirilmaktadir. Giivenilirlik
katsayis1 1’e yaklastik¢a 6lgiim aracinin giivenilirligi de artar (Kalayci, 2005).

(o) sembolii ile gosterilen Alfa katsayisina bagli olarak 6lgegin giivenilirligi asagidaki
sekilde yorumlamak miimkiindiir:

0,00< a <0,40 ise olcek giivenilir degildir,

0,40< a <0,60 ise olgek diisiik giivenilirliktedir,

0,60< a <0,80 ise dlgek oldukga giivenilirdir ve

0,80< a <1,00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilir bir lgektir (Kalayci, 2005)

Ote yandan bu ¢alismada cikarildiklar takdirde, ilgili 6lgegin giivenilirliginde herhangi
bir anlamli artisa neden olmadiklari i¢in, higbir madde Slgeklerden ¢ikarilmamastir.

Bu noktada ilk once, 6lgeklere dair Cronbach Alfa Katsayilar1 genel bir tablo halinde

sunulacak, ardindan da bu tablodaki bulgular alt tablolar halinde agiklanacaktir.
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Tablo 3. 24 Alt Olgekler ile Ilgili Giivenilirlik Analizi Bulgular

Giivenilirlik Analizi Tablosu

Alt Olgek Adi Cronbach Alfa Kat Sayisi
Ucret a= 0,708
Odiil a=0,817
Terfi o= 0,767
Egitim Kurs a= 0,854
Amir ve Arkadaslarla Tliskiler o= 0,685
Yetki-Sorumluluk ve Statii o= 0,554
Caligma Sartlar1 1 a=0,832
Is Garantisi o= 0,869
Destekleyici Is Ortami a= 0,836
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Tablo 3. 25 Ucret ile ilgili Soru Grubuna iliskin Giivenilirlik Analizi Bulgular:

N %
Gegerli 341 100,0
Gegersiz 0 0
Toplam 341 100,0

Giivenilirlik Istatistikleri
Cronbach Alfa Madde Sayisi
,708 2
Madde Istatistikleri
Ortalama Standart Sapma N
UCRET 1 3,7361 1,35065 341
UCRET 2 4,3402 1,10419 341

Ucret soru grubu igin yapilan giivenilirlik analizi bulgularina gére Cronbach Alfa
katsayist 0,700’iin {izerinde oldugu i¢in (a = 0,708) Olcegin giivenilirlik diizeyinin yeterli

olduguna kanaat getirilmistir.
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Tablo 3. 26 Odiil ile ilgili Soru Grubuna iliskin Giivenilirlik Analizi Bulgular:

N %
Gegerli 341 100,0
Gegersiz 0 0
Toplam 341 100,0
Giivenilirlik Istatistikleri
Cronbach Alfa Madde Say1st
,817 3
Madde istatistikleri
Ortalama Standart Sapma N
ODUL 3 4,2903 ,98557 341
ODUL 4 4,2082 1,06027 341
ODUL 5 4,6100 ,79913 341
Madde-Toplam Istatistikleri
Madde Silinirse Olcek |Madde Silinirse Olgek | Diizeltilmis Madde- Madde Silinirse
Ortalamas1 Varyans1 Toplam Korelasyonu Cronbach Alfa
ODUL 3 8,8182 2,590 771 ,639
ODUL 4 8,9003 2,443 737 ,682
ODUL 5 8,4985 3,710 ,539 ,870
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Odiil soru grubu igin yapilan giivenilirlik analizi bulgularma gore Cronbach Alfa
katsayist 0,700’iin {izerinde oldugu i¢in (o = 0,817) 6lcegin giivenilirlik diizeyinin yeterli
olduguna kanaat getirilmistir. Her ne kadar “6diil 5” sorusu analizden ¢ikarildig1 takdirde
Cronbach alfa katsayis1 0.870’e yiikselse de, artis ¢ok biiyiilk olmadigi i¢cin maddenin

analizde tutulmasina karar verilmistir.

Tablo 3. 27 Terfi ile ilgili Soru Grubuna iliskin Giivenilirlik Analizi Bulgular:

N %
Gegerli 341 100,0
Gegersiz 0 ,0
Toplam 341 100,0

Giivenilirlik Istatistikleri
Cronbach Alfa Madde Sayisi
167 2
Madde Istatistikleri
Ortalama Standart Sapma N
TERFI 6 4,2551 1,08031 341
TERFI 7 4,5337 ,90239 341

Odiil soru grubu igin yapilan giivenilirlik analizi bulgularma gore Cronbach Alfa
katsayis1 0,700’1in {izerinde oldugu icin (o = 0,767) 6lgegin giivenilirlik diizeyinin yeterli

olduguna kanaat getirilmistir.
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Tablo 3. 28 Egitim ve Kurs ile {lgili Soru Grubuna iliskin Giivenilirlik Analizi Bulgulari

N %
Gegerli 341 100,0
Gegersiz 0 0
Toplam 341 100,0

Giivenilirlik Tstatistikleri

Cronbach Alfa Madde Say1st

,854 2

Madde Istatistikleri

Ortalama | Standart Sapma N
EGITIM KURS 8 4,2551 ,89575 341
EGITIM KURS 9 4,3900 ,83512 341

Egitim ve Kurs soru grubu i¢gin yapilan giivenilirlik analizi bulgularina gére Cronbach
Alfa katsayist 0,700’tin {izerinde oldugu i¢in (a0 = 0,854) 6lgegin giivenilirlik diizeyinin

yeterli olduguna kanaat getirilmistir.
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Tablo 3. 29 Amirler ve Calisma Arkadaslariyla iliskiler ile Ilgili Soru Grubuna iliskin Giivenilirlik Analizi
Bulgulart

N %
Gegerli 341 100,0
Gegersiz 0 0
Toplam 341 100,0

Giivenilirlik Tstatistikleri

Cronbach Alpha Madde Sayisi

,685 2

Madde Istatistikleri

Ortalama Standart Sapma N
AMIRLER ILE ILISKILER 10 4,3724 ,84662 341
CALISMA ARKADASLARI ILE
ILISKILER 11 4,6305 67615 341

Amirler ve ¢aligma arkadaslar ile ilgili soru grubu i¢in yapilan giivenilirlik analizi
bulgularina gére Cronbach Alfa katsayist 0,700’{in altinda oldugu halde (o = 0,685), arzu
edilen degerden negatif sapma ihmal edilebilir diizeyde oldugu i¢in 6l¢egin giivenilirlik

diizeyinin yeterli olduguna kanaat getirilmistir.
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Tablo 3. 30 Yetki-Sorumluluk ve Statii ile Ilgili Soru Grubuna Iliskin Giivenilirlik Analizi Bulgular

N %
Gegerli 341 100,0
Gegersiz 0 0
Toplam 341 100,0

Giivenilirlik Tstatistikleri

Cronbach Alfa Madde Sayisi

,554 2

Madde Istatistikleri

Ortalama | Standart Sapma | N

YETKI VE SORUMLULUK 12 |4,4809 |,78427 341

STATU 28 4,3255 |,97146 341

“Yetki—Sorumluluk ve Statii” soru grubu i¢in yapilan giivenilirlik analizi bulgularina
gore Cronbach Alfa katsayisi 0,700’lin altinda olmasina ragmen (o = 0,554) arzu edilen
degerden negatif sapma ihmal edilebilir diizeyde oldugu igin dlgegin giivenilirlik diizeyinin

yeterli olduguna kanaat getirilmistir.

116



Tablo 3.31 Calisma Sartlar1 1 (13-14-15-16 ve 17) ile {lgili Soru Grubuna iliskin Giivenilirlik Analizi
Bulgulart

N %
Gegerli 341 100,0
Gegersiz 0 0
Toplam 341 100,0

Giivenilirlik Tstatistikleri

Cronbach Alfa Madde Sayisi

,832 5

Madde Istatistikleri
Ortalama | Standart Sapma N
CALISMA SART. 13 | 4,3959 82525 341
CALISMA SART. 14 | 4,2053 199651 341
CALISMA SART. 15 | 4,0235 1,10854 341
CALISMA SART. 16 | 3,9326 1,06750 341
CALISMA SART. 17 | 3,9853 99842 341

Calisma sartlar1 soru grubu i¢in yapilan giivenilirlik analizi bulgularina gére Cronbach
Alfa katsayist 0,700’in iizerinde oldugu igin (0¢=0,832) Olgegin giivenilirlik diizeyinin
yeterli olduguna kanaat getirilmistir. Calisma sartlar1 ile ilgili sorular iki faktor altinda
toplanmistir. Birinci faktor altinda ¢alisma sartlar1 13-14-15-16 ve 17; ikinci faktor altinda
ise ¢alisma sartlar1 18 ve 19 yer almaktadir. Calisma sartlar1 ile ilgili 18 ve 19. sorular ile
ilgili giivenilirlik analizi bulgularina gére Cronbach Alfa katsayis1 0,700’lin altinda oldugu
icin Olgegin giivenilirlik diizeyinin yeterli olmadigina kanaat getirilmis ve degerlendirme

dis1 birakilmistir.
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Tablo 3. 32 Gérev Siiresi ile ilgili Soru Grubuna iliskin Giivenilirlik Analizi Bulgulart

N %
Gegerli 341 100,0
Gegersiz 0 ,0
Toplam 341 100,0

Giivenilirlik Istatistikleri

Cronbach Alfa Madde Sayisi

-,369 3

Madde Istatistikleri

Ortalama | Standart Sapma | N
GOREV SURESI 20 2,2903 1,34411 341
GOREV SURESI 21 3,2933 1,36842 341
GOREV SURESI 22 2,2786 1,40014 341

Gorev siirest ile ilgili soru grubu igin yapilan giivenilirlik analizi bulgularmma gore
Cronbach Alfa katsayis1 0,700’tin oldukg¢a altinda oldugu ve de deger negatif goriiniimde
oldugu i¢in (a= -,369) dlcegin giivenilirlik diizeyinin yeterli olmadigina kanaat getirilmistir.

Bu nedenle ilgili soru grubunun analiz dis1 birakilmasina karar verilmistir.
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Tablo 3. 33 Is Garantisi ile {lgili Soru Grubuna iliskin Giivenilirlik Analizi Bulgulari

N %
Gegerli 341 100,0
Gegersiz 0 0
Toplam 341 100,0

Giivenilirlik Tstatistikleri

Cronbach Alfa Madde Sayisi

,869 3

Madde Istatistikleri
Ortalama Standart Sapma N
IS GARANTISI 23 4,4076 ,99460 341
IS GARANTISI 24 4,5924 , 79768 341
IS GARANTISI 25 4,6012 ,718170 341

Is garantisi ile ilgili soru grubu i¢in yapilan giivenilirlik analizi bulgularina gore
Cronbach Alfa katsayist 0,700’tin {izerinde oldugu i¢in (0=0,836) Ol¢egin giivenilirlik

diizeyinin yeterli olduguna kanaat getirilmistir.
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Tablo 3. 34 Destekleyici Is Ortamu ile ilgili Soru Grubuna iliskin Giivenilirlik Analizi Bulgular:

N %
Gegerli 341 100,0
Gegersiz 0 ,0
Toplam 341 100,0

Giivenilirlik Istatistikleri
Cronbach Alfa Madde Sayisi
,836 2
Madde Istatistikleri
Ortalama Standart Sapma N
DESTEKLEYICI i$ ORTAMI 26 4,4985 ,84584 341
DESTEKLEYICI iS ORTAMI 27 4,5924 ,77903 341

Destekleyici is ortamu ile ilgili soru grubu icin yapilan giivenilirlik analizi bulgularina
gore Cronbach Alfa katsayis1 0,700’{in iizerinde oldugu i¢in (a =0,836) dlgegin giivenilirlik

diizeyinin yeterli olduguna kanaat getirilmistir.
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3.8.4. Bagimsiz Orneklem T-Testi Analizi Bulgular

Bu noktada ilk 6nce bagimsiz 6rneklem t-testi analiz bulgular1 bir tabloda 6zet olarak
sunulacaktir. Ardindan, bu 6zet tablodaki bulgular alt tablolar halinde, daha ayrintili olarak

ele alinacaktir.

Tablo 3. 35 Alt Olgekler ile ilgili T-Testi Analizi Bulgular

T-Testi Analizi Tablosu
Alt Olgek Adi t Degeri Anlamlilik Diizeyi P Degeri Anlamlilik Durumu
Ucret 1,538 p<0,05 0,125 Anlamli Degil
Odiil 0,144 p<0,05 0,885 Anlamli Degil
Terfi -1,896 p<0,05 0,062 Anlaml Degil
Egitim Kurs 2,508 p<0,05 0,014 Anlaml
Amir ve Ark. liskiler 1,689 p<0,05 0,092 Anlamli Degil
Yetki-Sorum. ve Statii 0,349 p<0,05 0,727 Anlamli Degil
Calisma Sartlar1 1 2,376 p<0,05 0,018 Anlamli
Is Garantisi 0,057 p<0,05 0,954 Anlamli Degil
Destekleyici Is Ortamm 2,557 p<0,05 0,012 Anlamli
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Tablo 3. 36 Ucret Soru Grubu Igin Yapilan T-Testi Analizi Bulgulart

Grup Istatistikleri
SEKTOR N Ortalama Standart Sapma | Standart Sapma Ortalamasi
UCRET ORT. OZEL 60 4,2333 ,86586 11178
KAMU 281 3,9964 1,12360 ,06703
Bagimsiz Orneklem T-Testi
Varyanslarin
Esitligi Igin Esitlik Halinde T-Testi
Levene Testi
Farkin % 95
Araligt
Sig. Standart
5. |Ortalama| Hata En En
Fo| sig. | t | df |gieg| Fark | Farki | DUSuk | Yiksek
UCRET  |Varyanslar Esit
ORT Oldugunda 3,528 | ,061 |1,538| 339 ,125 | ,23689 | ,15404 | -,06611 | ,53989
Varyanslar Esit
y 1,818 106,164 |,072 |,23689 |(,13034 |-,02151 |,49530
Olmadiginda

Levene Testi bulgulari, bagimsiz 6rneklem t-testinin varsayimlarindan, varyanslarin

homojenligi varsayimini desteklenmektedir (p>0.05). % 95 giivenle iki grup (kamu ve 6zel

sektor) arasinda ticret ile ilgili sorulara verdikleri cevaplar baglaminda anlamli bir farklilik

olmadig tespit edilmistir (t ( 339 ) = 1,538; p> 0.05).
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Tablo 3. 37 Odiil Soru Grubu Igin Yapilan T-Testi Analizi Bulgulari

Grup Istatistikleri

SEKTOR N Ortalama Standart Sapma |Standart Sapma Ortalamast
ODUL ORT. OZEL 60 4,3833 ,68292 ,08817
KAMU 281 4,3665 ,84403 ,05035

Bagimsiz Orneklem T-Testi

Varyanslarin
Esitligi I¢in Esitlik Halinde T-Testi
Levene Testi
Farkin %95 Giiven
Aralig
Sig. | Ortalama | Standart En En
Folsig.| t | df |@tailed) Fark |Hata Farki| DUtk | Disik
ODUL |Varyanslar Esit | 794 | 374 | 144 (339 885 01679  |11637  |-21212 |.24569
ORT. Oldugunda
Varyanslar Esit 165 (101,487 |869  |01679  |10153  |-18461 21818
Olmadiginda

Levene Testi bulgulari, bagimsiz 6rneklem t-testinin varsayimlarindan, varyanslarin
homojenligi varsayimini desteklemektedir (p>0.05). % 95 giivenle iki grup (kamu ve 6zel
sektor) arasinda odiil ile ilgili sorulara verdikleri cevaplar baglaminda anlamli bir farklilik

olmadig tespit edilmistir (t (339) = 0,144; p> 0.05).
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Tablo 3. 38 Terfi Soru Grubu Igin Yapilan T-Testi Analizi Bulgulari

Grup Istatistikleri

SEKTOR N Ortalama Standart Sapma  |Standart Sapma Ortalamasi
TERFI ORT. OZEL 60 4,1750 1,01190 ,13064
KAMU 281 4,4413 ,86454 ,05157
Bagimsiz Orneklem T-Testi
Varyanslarin
Esitligi Igin Esitlik Halinde T-Testi
Levene Testi
Farkin % 95Giiven
Araligi
Standart
Sig. |Ortalama| Hata En En

Disiik | Disiik

F Sig. t df |(2-tailed)| Fark Farki
TERFL | Varyanslar Esit|y 706 | 031 |-2,009 (339 |,037  |-26628 |12685 |-51579 |-01677
ORT. Oldugunda
Varyanslar Esit 1,896 [78,424|,062  |-26628 | 14045 |-54587 |,01331
Olmadiginda

Levene Testi bulgulari, bagimsiz 6rneklem t-testinin varsayimlarindan, varyanslarin

homojenligi varsayiminit desteklememektedir (p<0.05). Bu nedenle varyanslarin esit

olmadig1 varsayimina iliskin bulgulara bakilmis ve % 95 gilivenle iki grup (kamu ve 6zel

sektor) arasinda terfi ile ilgili sorulara verdikleri cevaplar baglaminda anlamli bir farklilik

olmadigi tespit edilmistir (t (339) = -1,896; p> 0.05). Ancak p<0.10 kabul edildigi takdirde

terfinin motive ediciligi baglaminda, 6zel ve kamu egitim Orgiitii yoneticileri arasinda

anlaml farklilik goriilmektedir. Bu bulguya gore terfi, kamu egitim o6rgiitli yoneticileri i¢in

daha motive edici faktordir.
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Tablo 3. 39 Egitim ve Kurs Soru Grubu Igin Yapilan T-Testi Analizi Bulgulari

Grup Istatistikleri
SEKTOR N Ortalama Standart Sapma Standart Sapma Ortalamasi
EGITIM OZEL 60 4,5250 65371 08439
ORT. KAMU | 281 4,2794 83307 04970
Bagimsiz Orneklem T-Testi
Varyanslarin
Esitligi [¢in Esitlik Halinde T-Testi
Levene Testi
Farkin % 95Giiven
Aralig
Sig. Standart
2- |Ortalama| Hata En En
F | sig | t df  |tailed| Fark | Farka | DUsik | Disik
EGITIM | Varyanslar Esit\s 049 | 025 |2,146 |339 033 |,24564 |11445 |02053 |47075
ORT. Oldugunda
Varyanslar Esit 2,508 [104,369 |014 |24564 |09794 |05143 43985
Olmadiginda

Levene Testi bulgulari, bagimsiz 6rneklem t-testinin varsayimlarindan, varyanslarin

homojenligi varsayiminit desteklememektedir (p<0.05). Bu nedenle varyanslarin esit

olmadig1 varsayimina iliskin bulgulara bakilmis % 95 giivenle iki grup (kamu ve 6zel

sektor) arasinda terfi ile ilgili sorulara verdikleri cevaplar baglaminda anlaml bir farklilik

oldugu tespit edilmistir (t (339) = 2,508; p< 0.05).
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Tablo 3. 40 Amirler ve Calisma Arkadaslar ile iliskiler Soru Grubu I¢in Yapilan T-Testi Analizi Bulgulart

Grup Istatistikleri
SEKTOR N Ortalama | Standart Sapma Standart Sapma Ortalamasi
AMIR ARK. OZEL 60 4,6333 51145 ,06603
ILIS. ORT KAMU 281 44733 69449 04143
Bagimsiz Orneklem T-Testi
Varyanslarin
Esitligi [¢in Esitlik Halinde T-Testi
Levene Testi
Farkin % 95Giiven
Araligi
Sig. Standart
2- |Ortalama| Hata En En
F sig. | t df  |tailed| Fark | Farki | DUsik | Disik
AMR |Varyanslar Esit | 5 g69 | 001 |1689| 339 |,092| 16002 | ,09475 | -02635 | 34640
ARK. Oldugunda
iLis Varyanslar Egit
ORT’ Olmadiginda 2,053 | 110,978 |,042 | ,16002 | ,07795 | ,00556 | ,31449

Levene Testi bulgulari, bagimsiz 6rneklem t-testinin varsayimlarindan, varyanslarin

homojenligi varsayimini1 desteklemektedir (p>0.05). %95 giivenle iki grup (kamu ve 6zel

sektor) arasinda amirler ve calisma arkadaslariyla iliskiler ile ilgili sorulara verdikleri

cevaplar baglaminda anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir (t (339) = 1,689; p>

0.05). Ancak eger hata pay1 arttirilir ve p<0.10 kabul edilirse, bu takdirde 6zel ve kamu

egitim Orglitii yoneticileri arasinda anlamli farklilik ortaya ¢ikacaktir.
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Tablo 3. 41 Yetki ve Sorumluluk ile Statiiye Iliskin Soru Grubu igin Yapilan T-Testi Analizi Bulgulari

Grup Istatistikleri

SOR. Oldugunda

SEKTOR N Ortalama Standart Sapma Standart Sapma Ortalamasi
YETKI OZEL 60 4,4333 ,62073 ,08014
SoR KAMU 1 581 | 43068 75713 04517
STATU ORT. ' ' '
Bagimsiz Orneklem T-Testi
Varyanslarin
Esitligi Igin Esitlik Halinde T-Testi
Levene Testi
Farkin % 95Giiven
Aralig
Sig. Standart
2- |Ortalama| Hata En En
F sig. | t df |tailed| Fark | Farka | DUstik | Dusik
YETKI Varyanslar Eslt 694 405 349

339 727 | ,03654 | ,10456 | -,16913 | ,24220

STATU Varyanslar Esit

Olmadiginda
ORT.

,397 | 100,305 | ,692 | ,03654 | ,09199 | -,14596 | ,21903

Levene Testi bulgulari, bagimsiz 6rneklem t-testinin varsayimlarindan, varyanslarin

homojenligi varsayimini desteklemektedir (p>0.05). % 95 giivenle iki grup (kamu ve 6zel

sektor) arasinda yetki ve sorumluluk ile statiiye iliskin sorulara verdikleri cevaplar

baglaminda anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir (t (339) = 0,349; p> 0.05).
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Tablo 3. 42 Caligma Sartlar1 1. Grup ile Ilgili Soru Grubu Igin Yapilan T-Testi Analizi Bulgulart

Grup Istatistikleri

SEKTOR| N |Ortalama| Standart Sapma Standart Sapma Ortalamasi
CALISMA SART. 1. OZEL| 60 | 4,3233 70839 09145
GRUP ORT. KAMU| 281 | 4,0626 78417 04678

Bagimsiz Orneklem T-Testi

Varyanslarin
Esitligi I¢in Esitlik Halinde T-Testi
Levene Testi
Farkin % 95Giiven
Araligt
Sig. Standart
2- |Ortalama| Hata En En
F Sig. t df |tailed| Fark | Farks | DUstk | Disik

CAL.  |Varyanslar Esit| 563|595  [2376 339 [018 |26070 10972 |04488 |47652
SART 1 Oldugunda

GRUP Varyanslar Esit
Olmadiginda 2,538 |92,578|,013 [,26070 {10272 |,05670 |46470
ORT.

Levene Testi bulgulari, bagimsiz 6rneklem t-testinin varsayimlarindan, varyanslarin
homojenligi varsayimini desteklemektedir (p>0.05) % 95 giivenle iki grup (kamu ve 6zel
sektor) arasinda yetki ve sorumluluk ile statiiye iliskin sorulara verdikleri cevaplar
baglaminda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir (t (339) = 2,376; p< 0.05). Bulgular
calisma sartlariin 6zel sektor egitim yoneticileri icin kamudakilere kiyasla daha motive

edici oldugunu gostermektedir.
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Tablo 3. 43 Caligma Sartlar1 2. Grup ile Ilgili Soru Grubu Igin Yapilan T-Testi Analizi Bulgulart

Grup Istatistikleri

SEKTOR| N Ortalama | Standart Sapma Standart Sapma Ortalamasi
CALISMA SART. 2. OZEL| 60 3,0583 ,56066 ,07238
GRUP ORT. KAMU| 281 | 3,2651 65737 ,03922
Bagimsiz Orneklem T-Testi
Varyanslarin
Esitligi I¢in Esitlik Halinde T-Testi
Levene Testi
Farkin %95 Giiven
Aralig1
Sig. Standart
2- |Ortalama| Hata En En
F Sig. t tailed| Fark Farki Diigik | Dusiik
CAL.  |Varyanslar Esit| 6166 | 014 |-2266| 339 |,024 |-20679 | ,09124 | -38627 | -,02732
S ART Oldugunda
2. GRUP Varyanslar Egit
' Olmadiginda -2,512 | 96,961 | ,014 | -,20679 | ,08232 | -,37018 | -,04341
ORT.

Levene Testi bulgulari, bagimsiz 6rneklem t-testinin

varsayimlarindan, varyanslarin

homojenligi varsayimini desteklememektedir (p<0.05). Bu nedenle varyanslarin esit

olmadig1 varsayimina iligkin bulgulara bakilmis % 95 giivenle iki grup (kamu ve o6zel

sektor) arasinda “caligma sartlar1 2. grup” ile ilgili sorulara verdikleri cevaplar baglaminda

anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir (t (339) = -2,512; p< 0.05). Bulgular ¢alisma

sartlarinin kamu sektorli egitim yoneticileri ig¢in 6zel sektordekilere kiyasla daha motive

edici oldugunu gdstermektedir.
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Tablo 3. 44 Gorev Siiresi ile Ilgili Soru Grubu Igin Yapilan T-Testi Analizi Bulgulart

Grup Istatistikleri
SEKTOR N | Ortalama | Standart Sapma Standart Sapma Ortalamasi
GOREV ~ SURESI|OZEL 60 | 2,9000 67033 08654
ORT. KAMU 281 | 25611 ;70396 ,04199
Bagimsiz Orneklem T-Testi
Varyanslarin
Esitligi I¢in Esitlik Halinde T-Testi
Levene Testi
Farkin % 95Giiven
Araligi
Sig. Standart
2- |Ortalama| Hata En En
F Sig. | t | df | tailed Fark; | Dusik | Disik
GOR. |Varyanslar Esit | g0y |37 |3413 (339  |,001 [33891 [09930 |[14359 |53423
SUR. |Oldugunda
ORT. |Varyanslar Esit 3,523 (89,019 |,001 [,33891 |09619 |[14778 |53004
Olmadiginda

Levene Testi bulgulari, bagimsiz 6rneklem t-testinin varsayimlarindan, varyanslarin

homojenligi varsayimini1 desteklemektedir (p>0.05). %95 giivenle iki grup (kamu ve 6zel

sektor) arasinda gorev siiresi ile ilgili sorulara verdikleri cevaplar baglaminda anlamli bir

farklilik oldugu tespit edilmistir (t(339) = 3,413; p<0.05). Ancak olgegin giivenilirlik

analizi bulgular, Olcegin giivenilirliginin kabul edilemez derecede diisiik oldugunu

gosterdigi i¢in, bu bulgu dikkate alinmayacaktir.
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Tablo 3. 45 Is Garantisi ile {lgili Soru Grubu I¢in Yapilan T-Testi Analizi Bulgular

Grup Istatistikleri
SEKTOR| N |Ortalama | Standart Sapma Standart Sapma Ortalamasi
iS GARANTISI OZEL| 60 | 4,5389 59214 07644
ORTALAMASI KAMU|281| 4,5326 80217 04785
Bagimsiz Orneklem T-Testi
Varyanslarin
Esitligi I¢in Esitlik Halinde T-Testi
Levene Testi
Farkin %95Giiven
Aralig
Sig. Standart
2- |Ortalama| Hata En En
F Sig. | t | df |tailed| Fark | Farka | DUstk | Disik
I$ Varyanslar Esit| 4 574 | 260 | 057 | 339 |,954 | ,00627 | ,10947 | -,20906 | ,22159
G AR. Oldugunda
ORT. |Varyanslar Esit 069 [ 110,717 | ,945 | ,00627 | ,00019 | - 17245 | ,18498
Olmadiginda

Levene Testi bulgulari, bagimsiz 6rneklem t-testinin varsayimlarindan, varyanslarin

homojenligi varsayimini desteklemektedir (p>0.05). % 95 giivenle iki grup (kamu ve 6zel

sektor) arasinda i1s garantisi ile ilgili sorulara verdikleri cevaplar baglaminda anlamli bir

farklilik olmadigi tespit edilmistir (t(339) = 0,057; p> 0.05).
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Tablo 3. 46 Destekleyici Is Ortamu ile Ilgili Soru Grubu Igin Yapilan T-Testi Analizi Bulgulart

Grup Istatistikleri
SEKTOR| N | Ortalama | Standart Sapma Standart Sapma Ortalamasi
DESTEK. OZEL| 60 4,7083 47203 ,06094
I$ ORT. KAMU| 281 | 4,5107 79725 04756

Bagimsiz Orneklem T-Testi

Varyanslarin
Esitligi I¢in Esitlik Halinde T-Testi
Levene Testi
Farkin %95 Giiven
Aralig
Sig. Standart
2- |Ortalama| Hata En En
F Sig. | t df |tailed| Fark | Farka | DUsik | Disik
DEST. |Varyanslar Esit |g 633 | 004 |1,851 [339 065 |19766 |10678 |-01238 |40769
is Oldugunda
ORT. |Varyanslar Esit 2557 |141,687 |,012 |,19766 |,07730 |,04484 |35047
Olmadiginda

Levene Testi bulgulari, bagimsiz 6rneklem t-testinin varsayimlarindan, varyanslarin

homojenligi varsayiminit desteklememektedir (p<0.05). Bu nedenle varyanslarin esit

olmadig1 varsayimina iliskin bulgulara bakilmis % 95 giivenle iki grup (kamu ve 6zel

sektor) arasinda “destekleyici is ortam1” ile ilgili sorulara verdikleri cevaplar baglaminda

anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir (t (339) = 2,557; p< 0.05). Bulgulara gore

destekleyici is ortami 6zel sektor egitim yoneticileri i¢in kamudakilere kiyasla daha motive

edicidir.
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SONUC VE ONERILER

Bu boéliim, iki alt baslik olan sonug¢ ve onerilerden olugmaktadir. Sonug boliimiinde, bu
arastirmada elde edilen bulgularin 15181 altinda aragtirma hipotezlerinin degerlendirilmesi
yapilmaktadir. Oneriler béliimiinde ise, elde edilen sonuglardan yararlanilarak okuyuculara

Onerilerde bulunulmaktadir.
Sonu¢

Kiiresellesen diinyamizda ve teknolojinin en iist seviyelere ulastigi bu yiizyilda, diger
biitiin orgiitlerde oldugu gibi egitim orgiitlerinin de en 6énemli sermayelerinin insan unsuru
oldugu asikardir. Beseri sermayenin bu denli miithim hale gelmesi, calisanlarin
davraniglarint sekillendiren motivasyon uygulamalarina olan gereksinimi de siddetle
arttirmaktadir. Dolayisiyla motivasyon faktorleri de ¢alisanlarin isteklilik diizeylerini tayin
eden araglar olarak orgiitlerin muvaffak olmalarinda miithim bir pay sahibidirler.

Yoneticileri orgiitiin faydasina hareket etmek i¢in motive etmek ve onlari uzun vadede
ayni kurumda yiliksek motivasyonla tutmak ¢ok mesakkatli bir calismay1 gerektirmektedir.
Bu nedenle, diger biitiin orgiitlerde oldugu gibi egitim orgiitlerinde de motivasyonun
yaratilmas1 ve yoOneticilerin Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda hareket etmeleri icin cok
sayida tesvik edici aractan faydalanilmaktadir. Yoneticiler bir egitim orgiitiinde ¢alismaya
bagladiklar1 zaman, orgiite kendileriyle birlikte basar1 ve verimi derinden etkileyen kimi
ihtiyaglarini da getirmektedirler.

Yoneticilerin istek ve ihtiyaclarinin her zaman ve her yerde ayni olamayacagi
diistiniiliirse, motivasyonu belirleyen faktorlerin yoneticilere gore farklilik gosterebilecegi
de gozden kagirilmamalidir. Dolayisiyla motivasyonun ¢ok boyutlu olarak ele alinmasi
gereken bir yap1 oldugu; ekonomik, psikolojik ve orgiitsel-yonetsel faktorlerin genel olarak

motivasyonu etkilemedeki diizeyinin birlikte ele alinmas1 gerektigi asikardir.
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Egitim oOrgiitlerinde calisan yoOneticilerin motivasyonunun azamilestirilmesi, egitim
hayatinin mithim meseleleri arasinda yer almaktadir. Ciinkii motivasyon hem yoneticinin
hem de egitim Orgiitiiniin performansinda Kritik bir ara¢ olma vasfina sahiptir.

Kendisinin ve emrindeki astlarinin performansimi giiglendirmeyi arzu eden bir yonetici,
motivasyonunu etkileyecek arzu ve taleplerini, fikir ve hislerini, tutum ve davranislarini,
ayni zamanda bu sayilan unsurlara etki edebilecek orgiit i¢i ve dis1 faktorleri denkleme
dahil etmelidir. Motive olamayan yoneticinin ve ona bagl olarak ¢alisan astlarin miispet
performans gostermeleri pek yiiksek bir olasilik degildir.

Arastirmada buradan hareketle ekonomik, psikolojik ve yOnetsel-Orgiitsel motivasyon
faktorleri ele alinmis ve bu faktorlerin 6zel ve kamu egitim kurumlarinda galisan
yoneticileri etkileme durumlar1 arastirilmistir. Bu kapsamda kamu sektoriinden 281, 6zel
sektorden 60 yoneticiye anket uygulanmistir.

Calismanin hipotezi baglaminda, ¢esitli faktorlerin 6zel ve kamu sektor yoneticilerinin
motivasyonlarini etkileme dereceleri baglaminda iki grup arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigr arastirilmigtir. Bulgular p<0.05 diizeyinde ele alindiginda 3, p<0.10 diizeyinde ele
alindiginda ise 5 motivasyon faktoriiniin etki giligleri baglaminda, 6zel ve kamu egitim
orgiitii yoneticileri arasinda anlamli bir farklilik yarattigini ortaya koymaktadir.

Hipotezlerden bazilarinin desteklenmesi, bazilarinda ise anlamli sonuca erigilememesi
beklenen bir sonuctur. Yeni kamu isletmeciligi akiminin etkisini bir¢ok tilkede oldugu gibi
Tiirkiye’de de hissettirmesinden 6nce sektorler arasinda ciddi deger ve tarz farkliliklarinin
oldugu ancak bahsedilen yeni kamu isletmeciligi akimu ile radikal farkliliklarin yumusadig:
iddia edilmektedir. Bu dogrultuda arastirmanin melez bulgular sunmasi dogal
karsilanmaktadir.

Bu c¢alismanin bazi orijinal noktalarinin bulundugu diisiiniilmektedir. Kamu ve 6zel
sektor karsilastirmasina yonelik yazin yurt disinda oldukca genistir. Tiirk yonetim ve
organizasyon ve kamu yonetimi yazinlarinin ise bu konuya fazla ilgi géstermedikleri tespit
edilmistir. Bilindigi kadariyla bu caligma ulusal yazinda, kamu ve 6zel sektor kiyaslamasi
yapan pek az sayidaki galismalardan bir tanesidir. Ikincisi, gerek yurt icinde gerekse yurt
disinda bu iki sektdriin kiyaslamasini egitim yoneticilerini baz alarak gorgiil olarak yapan
caligmaya rastlanmamistir. Bu ¢alismanin bir diger orijinal noktasi da budur.
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Bu calismanin elbette bazi kisitlar1 da mevcuttur. Ornegin, grup biiyiikliiklerinin
birbirinden olduk¢a farkli olmasi bu calismanm temel kisitidir. Ote yandan zaman
igerisinde 6zel ve kamu egitim Orgiitleri arasinda bir yakinsama olup olmadigini daha dogru
test edebilmek i¢in zaman yayili (longitudinal) veri toplanmasi ve ardindan bu verilere
uygun analizler yapilmasi daha uygun olabilirdi. Ancak bu g¢alismada sadece belirli bir

zaman diliminde anketler araciligryla toplanan verilerden yararlanilabilmistir.

Oneriler

Arastirma sonuglarina gore, 6zel ve kamu egitim orgiitlerinde ¢aligsan yoneticilerin {icret
ile ilgili suallere verdikleri yanitlar baglaminda, bu iki grup arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilk olmadigi bulgulanmistir. Buna ilaveten anket uygulanirken
gerceklestirilen yliz yiize ve birebir goriismelerde her iki sektordeki egitim Orgiitii
yoneticileri de maaslarina yapilacak yillik artislarin motivasyonlarint miispet istikamette
arttiracaginda hemfikirdirler. Bu anlamda, ticretin yoneticilerin motivasyonunda miihim bir
konuma sahip oldugu soylenebilir.

Ozel ve kamu egitim orgiitlerinde ¢alisan ydneticilerin diil ile ilgili suallere verdikleri
yanitlar baglaminda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermedikleri bulgulanmstir.
Yoneticilerin  muvaffakiyetlerinden 6tiiri  maddi  ve manevi ddiller almasi,
motivasyonlari1 miispet istikamette etkilerken, iki sektor ¢alisanlari arasinda bu noktada
goriis farkliligi bulunmamaktadir. Yoneticiler umumiyetle ddiillendirildikleri takdirde daha
yiiksek seviyede motive olmaktadirlar. Bu suretle orgiitlerine katkida bulunma ihtimali de
artmaktadir. Bu nedenle egitim orgiitlerinde 6diillendirme sistemlerinin gii¢lendirilmesinin
motive edici bir sonucunun olmasi beklenebilir.

Ozel ve kamu egitim orgiitlerinde calisan yoneticilerin terfi ile ilgili suallere verdikleri
yanitlar baglaminda da istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi bulgulanmstir.
Yoneticilerin bulunduklar1 pozisyonda yiikselebilme imkanlarinin olmasi, motivasyonlarini
miispet istikamette etkilerken, iki sektor calisanlar1 arasinda goris farkliligi
bulunmamaktadir. Yoneticiler daha iist pozisyonlara terfi edebilme imkanlarinin
bulunmasini1 motive edici bir durum olarak degerlendirmektedirler.
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Yillarin1 egitim Orgiitiine vakfetmis olan bir yOneticinin, zamani gelince bir iist
pozisyona terfi ettirilmesinin bu yOneticiyi mutlak anlamda motive edecegine
inanilmaktadir. Anketler uygulanirken gergeklestirilen birebir ve yiiz yiize goriismelerde
yoneticilerin bilhassa vurguladiklari bir diger husus da terfi ve yiikselmelerde hakkaniyetin
saglanmasi ve liyakate onem atfedilmesi gerektigidir.

Egitim oOrgiitlerinde ¢alisan yoneticilere istihdam giivencesi saglanmasi ve yoneticilerin
gorevden uzaklastirilma tedirginligine kapilmamalar1t motivasyonlarin1 miispet istikamette
etkilemektedir. Ozel ve kamu egitim &rgiitlerinde ter doken yoneticilerin is garantisi ile
ilgili suallere verdikleri yanitlar baglaminda, bu iki grup arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik olmadigi bulgulanmistir. Gelecek garantisinin bulunmasi bireye daima
mutluluk ve huzur saglamaktadir. Bu giivencenin temini ister 6zel sektor olsun ister kamu
sektort, tiim orgiitlerin ¢ikarina olacaktir.

Aragtirmada, her iki sektorde ¢alisan yoneticilerin sosyal etkinlikler sayesinde
motivasyonlariin miispet istikamette etkilenecegi kanisina varilmaktadir. Orgiitlerin sosyal
yardimlara ve g¢alisanlarin aile fertleriyle birlikte dahil olabilecekleri sosyal aktivitelere
Oonem atfetmesi, yoneticilerin motivasyonuna mithim katkilarda bulunacaktir. Ayni
zamanda yoneticilerin dahil oldugu bu faaliyetler vasitasiyla orgiit i¢erisinde takim ruhunu
insa etmek de miimkiin olabilir.

Yoneticilere, orgiit i¢i ve dig1 egitim firsatlarindan faydalanarak kendilerini gelistirme
firsat1 verilirse, yoneticiler yeteneklerinin gelismesinden ve bu yeteneklerinden orgiitiin
faydalanmasina sahit olmaktan memnuniyet duyarlar. Ciinkii bu sayede i¢ine gomiilii
olduklari orgiite ve topluma faydali olabilecekleri kanaatine sahip olurlar. Arastirmada da,
meslekleri ile ilgili egitimler verilmesi hususunda 6zel ve kamu sektor yoneticileri arasinda
goriis  farklihgr bulgulanmamistir. Ozel egitim orgiitleri yoneticileri, kamu egitim
orgiitlerindekilere nazaran bu goriise daha yiiksek oranda katilmaktadir.

Bu tez ¢alismasinin, Bursa ilinde faaliyet gosteren 6zel ve kamu egitim orgiitlerinde
calisan yoneticilerin motivasyonlarini azamilestirmede ve daha verimli bir ¢alisma ortami
inga etme hususuna yardimci nitelikte bir bilgi kaynagi olacagi ve bu calismadan sonra

yapilacak caligmalara katki saglayacagi diisiiniilmektedir.
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EK: 1 ANKET FORMU

Sayin Katilimet,

Bu arastirmada “Ozel ve Kamu Egitim Kurumlar1 Yéneticilerinin Motivasyon
Diizeyleri Arasindaki iliski” arastirilmak istenmistir. Orneklem olarak 6zel ve kamu egitim
kurumlarindaki miidiir ve miidiir yardimcilar1 se¢ilmistir. Bu anketten elde edilecek veriler
arastirmaya blyiik katki saglayacaktir. Ekte sunulmus olan, elinizdeki bu anket formu
sonucunda elde edilecek veriler tamamen gizli kalacak, anketi yanitlayacak bireye herhangi
bir yiikiimliiliikk getirmeyecek ve vereceginiz cevaplar akademik c¢alismalar icin kullanilip,
baska herhangi bir amag i¢in kullanilmayacaktir. Liitfen ilgili sorular1 cevaplaymiz.

Ilgi ve katkilarinizdan dolay: simdiden tesekkiir ederim.

Ayten EBEOGLU
Yiiksek Lisans Ogrencisi

KiSISEL VERILER
Bu boliimdeki sorularda sizin “calistiginiz kurum” ve “demografik verileriniz” ile
ilgili bilgiler belirlenmek istenmistir. Bu nedenle hazirlanan asagidaki sorulardan size uygun
olan se¢enegin bas tarafindaki parantezin i¢ine “X” isareti koyunuz.

1. Yasimz :

( )18-24 ( )25-34 ( )35-44 ( )45-54
( )55-64

2. Cinsiyetiniz :

() Bay ( )Bayan

3. Medeni Durumunuz :

( )Evl () Bekar

4. Gorev Yaptigimz Sektor :

() Ozel Sektor () Kamu Sektorii

5. Gorev / Unvaminiz :

() Midir () Miidiir Yardimeisi

6. Egitim Durumunuz :

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

7. Calisma Siireniz:

( )O0ile5 yil ( )61ile 10yl ( )1lile 15yl

( )16ile20yil ( )2lile25yil ()26 yil ve lizeri

8. Kamu egitim kurumunda ¢ahisiyorsaniz daha once 6zel bir egitim kurumunda
calistimiz ni?

( Sadece kamuda ¢alisanlar isaretleyecek. )

( )Evet () Hayrr

9. Ozel egitim kurumunda calisiyorsaniz daha 6nce kamu egitim kurumunda cahstiniz
mi?

( Sadece 0zel sektorde caligsanlar isaretleyecek. )

( )Evet () Hayrr
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Asagida sizi isinizde motive edebilecek bazi unsurlarin, ¢calismanizdaki verimliligi ve
motivasyonunuzu ne derece etkiledigini arastirmaya yonelik bir dizi soru hazirlanmigtir.
Sorulara vereceginiz cevaplar kesinlikle katilmiyorum’ dan ( 1), kesinlikle katiliyorum ’a

( 5 ) dogru siralanmistir. Size uygun olan dereceyi daire i¢ine aliniz. Sorular1 bastan sona

dikkatlice okuduktan sonra cevaplandirmaya geciniz.

1- Kesinlikle Katilmiyorum
2- Katilmiyorum
3- Kismen Katiltyorum
4- Katiliyorum
5- Kesinlikle Katiliyorum
ANKET SORULARI
1 | Ucret seviyesi benim i¢in motive edici bir unsurdur. 1 5
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
2 | Ucretlerin adil olmas1 benim i¢in motive edici bir 1 5
unsurdur Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
3 | Isimde takdir edilmek ve 6viilmek benim i¢in 1 S
motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
4 | Basarilarimin 6diillendirilecegini bilmek benim i¢in 1 S
motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
5 | Odiil ve cezalarda adaletli olunmasi1 benim i¢in 1 S
motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
6 | Isimde yiikselme olanaginin olmasi benim igin 1 S
motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
7 | Terfilerde liyakat ve adalet durumunun olmasi 1 S
benim i¢in motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
8 | Egitim, kurs vb. mesleki gelisim olanaklarinin 1 S
olmasi benim i¢in motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
9 | Egitim, kurs vb. olanaklardan faydalandirilmada 1 S
firsat esitliginin olmasi1 motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
10 | Amirler ile iliskilerim benim i¢in motive edici bir 1 5
unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
11 | Calisma arkadaslarimla olan iligkilerim benim i¢in 1 S
motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katihyorum
12 | Yaptigim isteki yetki ve sorumluluklarin kesinlik 1 S
durumu benim i¢in motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katihyorum
13 | Is yaparken kullandigim techizat ve ekipmanin 1 S
yeterlilik durumu benim i¢in motive edici bir Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katihyorum

unsurdur.
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14 | Calisma saatlerinin uygunlugu benim i¢in motive 1 5
edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
15 | Tatil, izin, istirahat durumu benim i¢in motive edici 1 5
bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
16 | Kurumun sundugu sosyal imkanlarin durumu benim 1 S
icin motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
17 | Kurum i¢i spor, gezi, eglence vb. sosyal 1 S
faaliyetlerin olmasi benim icin motive edici bir Kesinlikle Kesinlikle
unsurdur Katilmiyorum Katillyorum
18 | Normalden fazla ¢calisma durumu, benim i¢in 1 S
motivasyonu azaltici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
19 | Fazla ¢alismamin telafi edilmesi benim i¢in motive 1 5
edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
20 | Gegici gorevlerin siklik derecesi benim i¢in motive 1 5
edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
21 | Ayni kurumda uzun yillar ¢alisabilme imkanimin 1 S
olmasi, benim i¢in motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
22 | Sik sik kurum degistirmek, benim i¢in motivasyonu 1 5
azaltic1 bir unsurudur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
23 | Calistigim kurumda is garantisinin olmasi benim 1 S
icin motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum
24 | Calistigim kurumda hukuki is glivencemin olmasi 1 S
benim i¢in motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
25 | Calistigim kurumun bana her tiirli saglik ve sosyal 1 S
glivenceyi saglamasi, benim i¢in motive edici bir Klielsmllkle KKfSi'”I'kle
atilmiyorum atiliyorum
unsurdur.
26 | Ise iliskin sorunlara kars1, ydnetimin duyarli olmasi 1 S
benim i¢in motive edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
27 | Insan unsuruna verilen deger ve 6zel yasama saygi 1 S
agisindan, kurumun genel tutumu benim i¢in motive Kesinlikle Kesinlikle
edici bir unsurdur Katilmiyorum Katiliyorum
28 | Cevremde bana bir statii saglamasi agisindan, 1 S
kurumumun imaji, vizyon ve genel goriiniisii Kesinlikle Kesinlikle
.. . L Katilmiyorum Katiliyorum
benim i¢in motive edici bir unsurdur.
29 | Yaptigim isin bizatihi kendisi benim i¢in motive 1 5
edici bir unsurdur. Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katillyorum
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EK 2:

MEB Egitim Kurumlar: Yéneticilerinin Gorevlendirilmelerine Iliskin Yonetmelik,

Kabul Tarihi: 10/06/2014, Yayimlandigi Resmi Gazete Tarh: 10/06/2014, Say1: 29026

MADDE 5 - (1)Yonetici olarak gorevlendirileceklerde asagidaki genel sartlar aranir;

a) Yiiksekogretim mezunu olmak,

b) Son bagvuru tarihi itibariyle bakanlik kadrolarinda 6gretmen olarak gorev yapiyor
olmak,

c) Gorevlendirilecegi egitim kurumuna, goérevlendirilecegi tarihte alani itibariyla
Ogretmen olarak atanabilme sartin1 tagiyor olmak,

¢) Gorevlendirilecegi tarih itibartyla, son dort yil i¢inde adli veya idari sorusturma
sonucu yoneticilik gorevi iizerinden alinmamis olmak.

MADDE 6 — (1) Miidiir olarak gorevlendirileceklerin asagidaki sartlardan en az
birini tagimalar1 gerekir:

a) Midiir olarak gérev yapmis olmak.

b) Miidiir basyardimcist olarak en az iki y1l gorev yapmis olmak.

¢) Kurumu midiir, midiir yardimeis1 ve miidiir yetkili 6gretmen olarak ayri ayri
veya miidiir bagyardimciligi dahil toplam en az {i¢ y1l gérev yapmis olmak.

¢) Bakanligin egitim ve 6gretim hizmetleri sinifi disindaki sube miidiirii veya daha
iist Ui kadrolarda gérev yapmis olmak.

d) Bakanlik kadrolarinda 6gretmen olarak asaleten en az sekiz yil gorev yapmis
olmak ( Yonetici Gorevlendirme Yonetmeligi, 2014 ).

MADDE 7- (1) Midir bagyardimcist veya midir yardimcisi olarak
gorevlendirileceklerin asagidaki sartlardan en az birini tagimalar1 gerekir:

a) Midiir, kurucu midiir, miidiir bagsyardimcisi, miidiir yardimeisi veya midiir
yetkili 6gretmen olarak gorev yapmis olmak.

b) Bakanligin egitim ve 6gretim hizmetleri sinift disindaki sube miidiirii veya daha
iistli kadrolarda gorev yapmis olmak.

c) Bakanlik kadrolarinda en az dort yil gérev yapmis olmak.



EK 3:

1739 Sayih Milli Egitim Temel Kanunu
Kabul Tarihi: 12/06/1973, Yayimlandigi Resmi Gazete: Tarih: 24/06/1973, Say1: 14574

Egitim kurumlarinin kapsami su sekilde agiklanmugtir:

Madde 18 -Tiirk milli egitim sistemi, 6rgiin egitim ve yaygin egitim olmak tizere, iki
ana boliimden kurulur. Orgiin egitim, okul dncesi egitimi, ilkdgretim, ortadgretim ve
yiiksekogretim kurumlarimi kapsar. Yaygin egitim, orgiin egitim yaninda veya disinda
diizenlenen egitim faaliyetlerinin timiinii kapsar (1739 Sayili Kanun, 1973).

[lkokul ve ortaokul kurumlarmin kurulus sekilleri ise yine 1739 Sayili Milli Egitim
Temel Kanununda su sekilde agiklanmustir:

Madde 24 — (Degisik: 30/3/2012 - 6287/8 md.) Ilkdgretim kurumlarmnin ilkokul ve
ortaokul olarak bagimsiz okullar halinde kurulmasi esastir. Ancak imkan ve sartlara
gore ortaokullar, ilkokullarla veya liselerle birlikte de kurulabilir (1739 Sayili Kanun,
2012).

Madde 25 — (30/3/2012 - 6287/9 md.) Tlkdgretim kurumlari; dért yil siireli ve
zorunlu ilkokullar ile dort yil siireli, zorunlu ve farkli programlar arasinda tercihe imkan
veren ortaokullar ile imam-hatip ortaokullarindan olusur. Ortaokullar ile imam-hatip
ortaokullarinda lise egitimini destekleyecek sekilde 6grencilerin yetenek, gelisim ve
tercihlerine gore se¢imlik dersler olusturulur. Ortaokul ve liselerde, Kur’an-1 Kerim ve
Hz. Peygamberimizin hayati, istege bagli se¢meli ders olarak okutulur. Bu okullarda
okutulacak diger se¢meli dersler ile imam-hatip ortaokullar1 ve diger ortaokullar i¢in
olusturulacak program segenekleri Bakanlik¢a belirlenir (1739 Sayili Kanun, 2012).

Madde 26 —(Degisik: 30/3/2012 - 6287/10 md.) Ortadgretim, ilkdgretime dayall,
dort yillik zorunlu, 6rgiin veya yaygin 6grenim veren genel, mesleki ve teknik 6gretim
kurumlarinin tiimiinii kapsar. Bu okullar1 bitirenlere ortadgretim diplomasi verilir (1739

Sayili Kanun, 2012).



TESEKKUR

Tez yazimi asamasinda bana her tiirlii yardim ve destegi saglayan, ayn1 zamanda tez
danigsmanligimi da yaparak bitmek tiikenmek bilmeyen sorularima sabirla cevap veren,
degerli hocam Sayin Dog. Dr. Mehmet ERYILMAZ’3;

Her tiirlii katkilarindan dolay: tiim degerli Okan Universitesi, Isletme Ana Bilim Dal,
Isletme Programi, 6gretim iiyeleri ve hocalarima;

Tezimin incelenmesi agsamasinda, nitelikli bir c¢alisma ortaya g¢ikarabilmem adina
degerli elestirileriyle bana katki saglayan degerli tez jiirisi hocalarim Sayin Dog. Dr. Fiisun
CINAR ALTINTAS ve Sayin Dog. Dr. Tolga DEMIRBAS a;

Anket Orneginin incelenmesi ve onaymin alinmasi esnasinda gereken kolayligi
saglayan Bursa Il Milli Egitim Miidiirliigii Sube Miidiirii Sayin Ibrahim ATAMAN’a;

Tez calismamin ¢ok onemli bir boliimiinii olusturan verilerin toplanmasi1 agamasinda
anket sorularimi cevaplayarak sagladiklar katkilardan dolay1 Bursa’nin Niliifer, Osmangazi
ve Yildirim ilgelerinde bulunan 6zel ve kamuya ait ilkokul ve ortaokul midiir ve miidiir
yardimcilarina;

Beni bugiinlere getiren, her zaman varliklarini ve manevi desteklerini yanimda
hissettigim sevgili anne ve babama,;

Ozellikle anket uygulamalar1 asamasinda yanimdan bir an olsun ayrilmayarak benimle
okuldan okula gezen esim Sayin Ersel EBEOGLU na;

Cocuklarima o6rnek olmak adma basladigim yiiksek lisans egitimim siiresince,
istemeden de olsa layikiyla yerine getiremedigim annelik gorevlerimden dolayr beni
anlayigla karsilayarak, yaslarindan beklenmeyecek bir olgunlukla bana destek olan canim
oglum Oguzhan EBEOGLU’na ve canim kizim Aylin EBEOGLU na tesekkiir ederim.
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OZGECMIS

19.11.1971 tarihinde Istanbul’da dogdu. 1989 yilinda girdigi Uludag Universitesi,
Egitim Fakiiltesi, Resim-Is Egitimi Boliimii, Grafik Ana Sanat Dali’m ikincilikle bitirdi.
Universite 6grenimi sirasinda Yrd. Dog. Vicdan Tasdemir’in grafik, Prof. Dr. Hiilya
Béliikoglu’nun baski, ressam Eyiip Omer Yiiksel’in suluboya resim atdlyelerinde galist1.
Universitenin her yil geleneksel olarak diizenledigi karma resim sergilerine birgok
calismasi ile katildi. Meslek stajin1 diinyanin 6nde gelen grafik sanatcilarindan biri olan
Mengii ERTEL’in atdlyesinde yapti.  Universite 6grenimi sirasinda 6zel ve devlet
kuruluglarindan birgok 6diil aldi. Bu odiillerden bazilar1 sunlardir: Bursa Biiyiiksehir
Belediyesinin diizenledigi amblem yarismasinda birincilik yine Bursa Biiyiiksehir
Belediyesinin  diizenledigi afis yarigmasinda birincilik, Bursa Lions Kuliibii’niin
diizenledigi afis yarigmasinda ikincilik ve yine Bursa Lions Kuliibii’niin diizenledigi bir
baska afis yarismasinda mansiyon odiilii aldi.

Ozel olarak calistirdig1 dgrencileriyle yurt disinda ve yurt iginde diizenlenen cesitli
resim yarigmalarinda iilkemizi basariyla temsil etti. 1996 — 2011 yillar1 arasinda 20 farkl
iilkeden ( Polonya, Japonya, Finlandiya, Makedonya, Hindistan, Macaristan, Banglades,
Almanya, Cek Cumhuriyeti, Birlesik Arap Emirlikleri, Libya, Yunanistan, iran, Slovenya,
Bulgaristan, Belarus, Sirbistan, Tiirkiye vb. ) 200’iin iizerinde ¢ogu birincilik, ikincilik ve
tclinciiliik olmak {izere oOgrencilerine birgok odiil kazandirdi. Bursa Milli Egitim
Miidiirliigli’niin diizenlemis oldugu cesitli resim yarismalarinda jiiri liyesi olarak gorev
yapt1. Ozellikle insan Haklari ile ilgili resim yarigmalarinda birgok defa jiiri iiyesi olarak
gorevlendirildi. Yildirim Ilge Milli Egitim Miidiirliigii’niin *“ Yansimalar ~ adli aylik
kiiltiir-sanat dergisinde, kii¢iik bir k6y okulundaki 6grencilerin elde ettikleri uluslararasi

basarilar anlatan bir makalesi yayinlandi.
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08.12.2005 tarihinde Tiirkiye’nin en ¢ok izlenen yerel televizyon kanali Olay TV’de
canlt olarak yaymlanan ‘’Bagka Hayatlar’” adli televizyon programina davetli olarak
katilarak 6grencilerinin kazandigi1 6diiller hakkinda agiklamalar yapti. 2005 yilinda girdigi
sinavi kazanarak “Uzman Ogretmen” oldu. Calisma hayati boyunca, Milli Egitim
Bakanligi’nin agmis oldugu 6zellikle TKY ve OGYE ¢alismalar ve kisisel gelisim ile ilgili
30 seminere katildi. Basta Milli Egitim Bakanligi olmak iizere bircok o6zel ve devlet
kurulusu tarafindan 46 Tesekkiir Belgesi, 5 Takdir Belgesi, 3 Aylikla Odiillendirme, 2
Kademe Terfisi, 2 altin madalya ile 6diillendirildi.

Polonya’da iki y1l iist iiste -2008/2009- Diinyanin En Iyi Sanat Egitmeni secilerek altin
madalya ile 6diillendirildi. (Yaklagik 20 farkli tilkeden 2400 ¢alismanin degerlendirilmesi
ve Tiirkiye’den sadece kendisinin layik goriilmesi nedeniyle bu 6diil ayrica 6nemlidir.)

15.09.2006 yilinda Tiirkiye’de bir ilk olarak Bursa’da yapimi gerceklestirilen Egitim
Kampiisii icindeki BTSO Sait Ete Ilkogretim Okulunda smf &gretmeni olarak
gorevlendirildi. Ayn1 okulda 6 ay siire ile “06.05.2007 — 25.10.2007 tarihleri arasinda”
Miidiir Yetkili Ogretmen olarak gérev yapti. 7 yil aym okulda sinif dgretmenligi gérevi
yaptiktan sonra 01.11.2013 tarihinde Bursa’nin Niliifer ilcesinde bulunan Ugevler Sehit
Faik Gokgen Ilkogretim Okulu’na Miidiir Yardimeisi olarak atandi.

2013 yilinda tiim Tiirkiye genelinde yiiriitiilen “Fark Yaratan Ogretmenler Projesi”
kapsaminda Yilmn Fark Yaratan Ogretmeni secilerek Bursa’y: temsilen Ankara’ya gitti.
Milli Egitim Bakan1 Sayin Nabi AVCI, TBMM Baskan1 Saym Cemil CICEK ve Ogretmen
Yetistirme ve Gelistirme Genel Miidiirii Saymn Omer BALIBEY’ in de katildig1 bir hafta
siiren kutlama programi kapsaminda Cumhurbaskanligi Koskiinde agirlanarak Tiirkiye’nin
11. Cumhurbaskan1 Sayin Abdullah GUL tarafindan bizzat ddiillendirildi.

2014 yilinda Bursa il Ozel Idaresi i1 Genel Meclisi’nin 05.03.2014 tarih ve 2014-54
sayili yazisi ve Bursa Il Milli Egitim Miidiirliigiiniin 26.02.2014 tarih ve 848496 sayili
yazist ile TBMM Onur Odiilii'ne basvurusu uygun goriilerek, TBMM Onur Odiilii
siirecinde degerlendirilmek tizere yaptig1 calismalara iliskin dosyas1t TBMM’ye gonderildi.

Okan Universitesi, Isletme Anabilim Dals, Isletme Programi’m * Ozel ve Kamu Egitim
Kurumu Yéneticilerinin Motivasyon Diizeyleri Uzerine Bir Arastirma” konulu tez
caligmasini basariyla tamamlayarak, yiiksek lisans diplomasini aldi.
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