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OZET

Okul yoneticilerinin motivasyonlarina etki eden faktorler, gelisen teknoloji ve degisen
kosullara bagli olarak giinden giine farklilik gostermektedir. Bu nedenle egitim kurumu
yoneticilerinin motivasyonlart hemen her egitim kurumunda farklilagmakta ya da
degisiklik gostermektedir. Bu ¢alisma Istanbul ili Silivri Ilgesinde egitim kurumlarinda
yOnetici olarak gorev yapmakta olan 132 okul yoneticisi arasinda uygulanan anket ve
arastirmaya dayali olarak yiriitiilmiis; onlarin tutum belirleme ve goriisleri dogrultusunda
motivasyonlarimi artirmak igin hangi konularin daha 6nemli oldugunun belirlenmesine,
motivasyon faktorlerinin tespit edilmesine ve bunlarin igsel-dissal faktorler baglaminda
ayricalik gosterip gostermedigine ulasilmaya g¢alisilmistir. Caligmanin ilk bdliimiinde
motivasyon ve ilgili temel kavramlar, kapsam ve siire¢ teorileri, motivasyonda yeni
gelismeler hakkinda bilgi verilmistir. Ikinci béliimde yonetici ve ydnetim kavramlari ile
yonetim teorileri, egitimde motivasyon ile okul yoneticilerinin motivasyonu ile ilgili
kavramlar ve gelismeler ele alinmustir. Ugiincii béliimde ise bulgular ve yorumlar ele
alinmis. Uygulamada 4 sorudan olusan anketin ilk boliimiinde demografik 6zellikler, ikinci
boliimiinde ise 30 sorudan olusan besli Likert tipi Olgek kullanilarak yoneticilerin

motivasyonunu etkileyen faktorler ortaya konulmaya caligilmistir.

Bilim Kodu 11116

Anahtar Kelimeler : Motivasyon, teoriler, okul yoneticisi, egitimde i¢sel-digsal is
tatmini.

Sayfa Adedi : 142

Danigsman : Prof. Dr. Senol DURGUN



FACTORS AFFECTING SCHOOL ADMINISTRATORS’ MOTIVATION: SILIVRI
EXAMPLE
(Yiksek Lisans Tezi)

fkram KAYAPINAR

GAZi UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
February 2015

ABSTRACT

According to developing technology and changing life conditions, the factors which have
been acting on the motivations of school managers differ from the previous ones day to
day. Therefore, the motivations of educational institution managers also differ or change in
almost every educational institution. This study has been performed based on the research
and survey among 132 of school managers who have been working as educational
institution manager in Silivri, Istanbul. According to their points of view and the attitudes,
it has been aimed to determine which subjects are more important to increase their
motivation and whether or not these subjects differ in the context of internal or external
factors. In the first part of the study, the information has been given about the basic
concepts, scope and process theories, innovations and developments of motivation. In the
second part, it has been addressed to the concepts and developments of management and
managing, theories of management, motivation in education and motivation of school
managers. In the last part, it has been included the findings and comments about the
research and survey. In practice; in the first part of the 4 questioned survey, there have
been demographic characteristics, in the second part; there has been a 30 questioned survey
with a five Likert typed scale. By using the surveys, It has been attempted to put forward

the factors acting on the motivations of managers.

Bilim Kodu 11116

Key words : Motivation, theories, school manager, internal — external job
satisfaction in education.

Sayfa Adedi : 142

Danigsman : Prof. Dr. Senol DURGUN
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GIRIS

Toplumlarin bir pargasi olan okullar, egitim sistemlerinin en 6nemli alt sistemi ve
en kritik unsuru olarak goriilmektedir. Her tiirlii egitim politikasinin uygulama alani olan
okulun basarisi egitim sisteminin basarist demektir. Okulun egitim politikasinin en yetkili
uygulayicist midiir liderlik yaklagimini esas alarak yonetmektedir. Miidiiriin yonetim
anlayisi okulun yonetim bi¢imini belirlemektedir. Miidiiriin basaris1 okulun basarisi yani
egitimin basaris1 demektir. Bu durumda sistemin en kritik ve énemli faktorii okul mudiiri
olarak goze carpmaktadir (Yildirim, 2011). Okul yoOneticisinin ¢aligma istegi yani
motivasyonu egitim sistemi adina basar1 olduguna gore miidiirlerin motivasyonu 6nemli
goriilmektedir. Clinkii okul miidiirii de bir insandir (Agikalin, Sigsman, Turan, 2007). Her
insanin oldugu gibi okul yoneticisinin de motivasyonuna etki eden bireysel ve kurumsal
faktorler mevcuttur. Bu faktorlerin bilinmesi ve karsilanmast okul yoneticilerinin
motivasyonunu artirmaktadir. Okul midiirii gorev yaptigi yerdeki sosyal gevre ile uyum
icerisinde olmak durumundadir. Gelisen degisen yenilenen programlarin uygulanabilmesi
ancak bu uyumla sorunsuz gergeklesebilir. Bu uyumu sagladig: siirece okul miidiiriiniin
motivasyonu  artacaktir. Okulu egitim Ogretim hizmeti veren bir Orgiit olarak
nitelendirirsek okul midiriini de bu Orgiitli, belirlenmis temel amag¢ ve ilkeler
cergevesinde Orgiit ortak amaglari ve kendi motivasyonu dogrultusunda organize eden,
cekip ceviren kisi olarak tanimlayabiliriz. Su bir gercektir ki, okul miidiirii okul rgiitiinii

olusturan birimler arasinda en 6nemli unsurdur.

Burada yer alan ulusal standartlar, okul miidiirliigii ile ilgili temel kavramlarla
iliskili bilgi, anlayis, beceri ve Ozellikleri ortaya koymaktadir. Bu standartlar, okul
midiirliigli alaninda uzmanh@ tanimlamakta olup gerek gelecekte gorev alacak gerekse
gorevlerini siirdiiren okul miidiirlerinin mesleki gelisimlerinin planlanmasi siirecinde temel
bir islev gormektedir. Okul miidiirlerinden yiiksek nitelikli 6gretme ve Ogrenmeyi
saglayacak ve basar1 standartlarmi yiikseltecek liderlik ve yonetimi ortaya koymasi

beklenir.

Temel amact gelecek nesillerin en kisa tanimi ile ¢agin icap ve gereklerine gore
yetistirilmesini gerceklestirmek olan resmi-ozel tiim egitim dgretim kurumlarr yonetiminin
ehil ellerde heyecan, cosku, azim ve kararlilikla yani yiiksek bir motivasyonla idare

edilmesi ¢ok biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Bu 6nemli kamu hizmetinin verildigi egitim



ogretim kurumlarimiz olan okullar1 yoneten okul miidiirlerinin hizmet 6ncesi se¢imi,
hizmet i¢i yetistirilmesi, atanma bigimi, yonetim hiyerarsisi i¢indeki durumu, denetimi,
yonetim sorunlarinin belirlenmesi ve bu sorunlarin ¢oziilmesi motivasyonlarini daha iist

seviyelere ¢ikartacaktir.

Motivasyon, bireylere karst nasil davranildigiyla ve bireylerin yaptiklar is
hakkinda neler hissettikleriyle ilgilidir (Keenan,1996).Motivasyon kavrami insan
organizmasini davranisa iten, bu davraniglarin siddet ve enerji diizeyini tayin eden,
davraniglara belirli bir yon veren ve devamini saglayan i¢ ve dis sebepleri bunlarin isleyis
mekanizmalarin1 icermektedir. Davraniglarin yapilisindaki canlilik, sarf edilen enerji,
degismeye , dagilmaya karsi olan direng, devam siireleri vs. bize bu davraniglarin motive
edildiklerini gdsterir.Yapilmis olan baslica motivasyon tanimlari incelendiginde oncelikle
insanin ihtiyaglarima vurgu yapildigr goriilmekte, ihtiyact karsilamaya yonelik birey

davraniginin, orgiitsel bir amaca hizmet etmesi durumu goze ¢arpmaktadir (Pekel,2001).

Motivasyon, insan iliskilerine yon veren en 6nemli olgulardan birisidir. Hangi tiirde
olursa olsun biitiin kurum ve kuruluslarin ortak hedefi insanlarin ¢abalarini, ¢calismalarini
amaci gerceklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Yapilan her iste oldugu gibi egitimde de
sonugcta istenen sey s6z konusu isin diizgiin yapilmasidir. Dogru ve isin gereklerine uygun
calisma, o isin hedeflerine ulagsmay1 da kolaylastirmaktadir. Bu isin yapilabilmesi ise
insanin istekli olmasini, isi benimsemesini ve is i¢in yeterli ¢abay1 gostermesini gerektirir.

Iste bu istegi saglayan bireyin motivasyon diizeyidir (Findikg1, 2000).

Okul yoneticiligi, 6gretmenlik mesleginin yaninda yiiriitillen bir hizmet olarak
goriilmektedir (Isikhan, 2004:147). Ogretmenlik mesleginin, egitim ortaminda kisilerin
etkisinde kaldiklar1 kritik ve stres yaratan durumlar sebebiyle, bireylerin ozellikle ruh
sagliklarinin ve buna bagl olarak da ¢alisma ortamlariin olumsuz yonde etkilenmesinde
onemli oranda risk tasiyan bir meslek oldugu ileri siiriilmektedir. Bu nedenle gerek bir
ogretmen gerekse bir yonetici olarak okul yoneticisinin motivasyonu one c¢ikmaktadir.
Giintimiiz sartlarinda farklilasan beklentiler ve gelisen teknoloji okul yoneticisini eskisin
den ¢ok daha aktif ve goz Oniinde olmasini gerektirmektedir. Bu durumdaki yoneticinin
isine kars1 daha istekli ve daha gayretli olmas1 beklenir. Okul miidiirii bir okulda en 6nde

gelen profesyoneldir. Bir {ist yonetici organ ile de ¢alisan okul midiirii okul igin gereken



vizyon, liderlik yoniinii sunmali ve okulun amaglarini gergeklestirecek bir sekilde

yOnetilmesini ve organize edilmesini saglama motivasyonunu gostermelidir.

Okul midiirleri okuldaki egitimin niteliginin siirekli olarak gelistirilmesinden,
standartlarin yiikseltilmesinden, herkes icin firsat esitligi yaratilmasindan, ilgili politika ve
uygulamalarin  gelistirilmesinden ve her tiirden kaynaklarin okulun hedeflerini
gergeklestirmesini saglayacak sekilde etkin ve etkili olarak kullanilmasindan sorumludur.
Okul miidiirleri ayrica diger yerel okullar, yiiksek 6gretim kuruluslari, isadamlar1 ve diger
olabildigince ¢ok kurum ve Kuruluslarla etkili aglar olusturmalidir. Toplumu olusturan
sosyal, kiiltiirel ve ekonomik yapilarla bu aglar1 koruyarak genis anlamda toplumun da
okula olan katkilarini yerine getirmesini saglar. Okul miidiirleri bunun yani sira verimli ve
disiplinli bir O6grenme ortami saglamaktan ve okulun giinliik yonetimi ve
organizasyonundan sorumludur. Okulun gelisimini ve basarisini giincel sayisal degerlerle
incelemeye agik tutar. Ust yonetici organa karsi her an denetlenebilir ve uyumlu galismaya

hazir durumda olmalidir.

Egitim oOrgiitlerinde igler okul miidiirleri ve 6gretmenler tarafindan yiiriitiilmektedir.
Orgiitsel ortamla ilgili arastirmalar, is gorenlerin, ise dayali yasadiklar1 olumsuz
durumlarin  sebebi olarak, Orgilit yoneticilerinin davraniglarinin  etkili  oldugunu

belirtmektedir (O’Driscoll ve Beehr, 1994; akt. Cemaloglu, 2007).

Bursalioglu (1994) Orgiitsel motivasyonu, bir is goreni caligmaya baslatan ve
devamini saglayan etkiler biitiinii olarak nitelendirmektedir. Insanmn kendi amagclar
yoniinde gilidiilenmesi dogaldir. Ama oOrgiitsel amaclara giidiilenmesi yapaydir (Basaran
1991). Bu giidiilenmeyi saglayan en 6nemli unsur okullarda yoneticidir. Okul miidiiriiniin
en yakin calisma arkadaslarmin en énemlisi dogal olarak 6gretmenlerdir. Ogretmenlerin
her konuda okul miidiiriine inanmalar1 ve lider olarak kabulii  hemen miimkiin
olamamaktadir. Okul miidiirii okuldaki saglayacagi demokratik ortam, mevzuata hakim
olusu ve samimiyeti ile is barisin1 saglayabilir. Saglanan bu is barisinin geri doniisiimleri
de miidiiriin kendisini olumlu yonde siirekli motive edecek ve orgiitsel amag daha bir kolay

gergeklesmis olacaktir.

Orgiitlerde motivasyon konusu giderek artan oranda arastirmalara konu olmaktadir.

Egitim orgiitlerinde motivasyonla ilgili ulasilan arastirmalarin sonuglarini sdyle siralamak



miimkiindiir: Can (1981) “Basar1 Giidiisii ve Yonetsel Basari-Tiim Kamu ve Ozel Kesim

Yoneticileri Arasinda Karsilastirmali Bir Aragtirma” isimli ¢alismasinda;

1. Ozel sektor yoneticilerinin daha yiiksek basar1 giidiisiine sahip oldugunu,
2. Is yerindeki sorumluluk diizeyi arttik¢a yoneticilerin basar1 giidiilerinin arttigs,
3. Yiiksek lisans yapmig yoneticilerin yiiksek basar1 giidiisiine sahip olduklar

sonucuna ulagmaistir.

Oztiirk ve Diindar (2003) “Orgiitsel Motivasyon ve Kamu Calisanlarmi Motive

Eden Faktorler” isimli ¢alismasinda;

1. Yoneticilerde manevi odiillerin parasal odiillere oranla, ¢alisanlarda ise parasal
odiillerin manevi odiillere oranla daha ¢ok motivasyon sagladigi,

2. Yapilan islerin takdir edilmesinin tatmin duygusu yarattigi,

3. Ucret adaletsizliliginin huzursuzluga sebep oldugu,

4. Yaptiklart is oraninda yiikselme olanaklarmin olmasmin yiiksek motivasyon
saglayacagi,

5. Karar vermede fikirlerinin alinmasinin yiiksek motivasyon saglayacagi

sonuglarina ulagsmisglardir.

Sahin (2003) “Tiirk Kamu ve Ozel Kesim Yéneticilerinin Motivasyon Durumu:

Kavramsal ve Ampirik Bir Calisma” isimli 340 yoneticiyle yapmis oldugu ¢alismasinda;

1. Yoneticilerin  ¢alistiklart ~ kurumlarin  fiziksel —sartlarinin  yoneticilerin
motivasyonu igin tek bagina yeterli bir faktoér olmadigi,

2. Yoneticilerin ticret ve maas seviyesi ile is tatminleri arasinda bir iliski oldugu,

3. Ozel sektor yoneticilerinin kamu sektdr yoneticilerinden daha fazla basar
giidiisiine sahip oldugu,

4. Her iki sektor yoneticilerinin ddiillendirilen davranigi tekrarlama egilimlerinin
yiiksek oldugu,

5. Yoneticilerin takdir edilme diizeyleri ile is tatminleri arasinda anlamli iliski
oldugu,

6. Isi benimsemenin arttik¢a tatmininde arttig,



7. Kamu ve ozel sektor yoneticilerinin en ¢ok tatmin olduklari ihtiyaglarin “isi
benimseme”, “kurum dis1 prestij ve saygi1” , “basar1 ve gurur duygusu” , “kurum
ici prestij ve sayg1” , “odil alinan basarili davranisi tekrarlama” siralandig

sonuglarina ulagmastir.

Balaban (2006) “Ust Diizey Yéneticilerin Doyumlama (Moral) ve Giidiilenmeleri

(Motivasyon) ile Isletme Verimliligi Arasindaki Baglant1” isimli calismasinda;

1. Yoneticilerin motivasyonlarinin artmasi sonucunda isletmelerde veriminde
arttigi,

2. Yoneticiler en ¢ok o6nem verdikleri iki etkenin ilerleme ve basarma duygusu
oldugu,

3. Yoneticiler i¢in igsel motivasyon araglarinin digsal motivasyon araglarindan

daha 6nemli oldugu sonucuna ulagsmustir.

Aragtirmalar, kisiden beklenilenlerin gerceklesmesinde ve isinde basaril
olmasinda, onun is yasamindan elde ettigi doyumun ve hissettigi kayginin belirlenmesinin
onem tasidigini gostermektedir (Giiven ve Akyliz, 2002:178). Bireyin aldig1 i doyumu
motivasyonunu olumlu bir sekilde etkileyecek ve c¢aligma istegi artacaktir. Hissettigi
kayginin artmas1 durumunda ise motivasyonu diisecek ve calisma istegi azalacaktir. Egitim
orgiitlerinde hedefleri basarma insanla gergeklestirilmektedir. Bu basarinin yaratilmasinda
basta okul yoneticisi olmak iizere insanlarin duygusu, coskusu, heyecani biiyilkk 6nem
tasimaktadir. Yorgun, kirgin, kiiskiin insanlar verimli olamazlar (Alig, 1996:17). Saglikl
bir yonetici orgiitiin kalbidir veya temel tasidir denebilir (Quick vd., 2007:193). Bu
dogrultuda egitim sisteminin en 6nemli ve kritik faktorii okul yoneticisi yani miidiiridiir.
Ozlii bir deyisle okul ne ise miidiir odur, miidiir ne ise okul odur. Miidiirlerin motivasyonu
egitim sisteminin basarisi adina dnemlidir. Arastirmanin amaci, okul miidiirlerinin gorevi
esnasinda motivasyonunu artiran durumlar ve motivasyonunu bozan durumlarin ortaya
cikarilmasidir. Arastirmanin sonuclari miidiirlerin mesleki yasamlarina 151k tutacagi ve
0zliik haklar1 konusunda duyarlilig1 artirabilecegi i¢in 6nemli goriilmektedir. Bu amacla

okul miidiirlerinin goriislerine dayali olarak asagidaki sorulara yanit aranmastir:

1. Egitim 6gretim kurumu olarak okul drgiitiiniin amaglar ile ¢alisanlarmin lideri

durumundaki okul miidiiriiniin amaglar1 ne dl¢iide bagdasmaktadir?



Gelisen yenilenen sosyal sartlar ve c¢agdas beklentiler baz alindiginda okul
mudiirligii tanimint  bagimsiz meslek olarak diisiinebilir miyiz?

Egitim yoOneticilerimizi en ¢ok neler motive ediyor?

Okul miidirleri kidem, yas, brans degiskenleri esas alindiginda motivasyon

acisindan nasil bir sonug ortaya ¢ikiyor?



1. BOLUM

MOTIVASYON

1.1. Motivasyona Teorik Yaklasim

Yabanci literatiirde motivasyon olarak gecen bu kavram dilimizde tesvik etme ya
da giidileme anlamina gelmektedir. Motivasyon (giidiileme), Latincede hareket etme
anlamina gelen “mot” kokiinden tiiretilmistir. Psikolojide igten gelen itici kuvvetlerle belli
bir hedefe dogru yonelen maksatli davranislar i¢in kullanilmaktadir. Motivasyon en bilinen
sekliyle “bireyi davranisa sevk eden igsel bir gii¢” olarak tanimlanabilir (Keser, 2006).
Motivasyon kavrami Fransizca “motive” kavramindan tiiremis ve Tirk¢e giidii veya
harekete gegirici olarak belirlenebilir. literatiirde motivasyon {lizerine g¢esitli tanimlara
rastlanmaktadir. Motivasyonu bir veya birden ¢ok insani belirli bir yone dogru devamli
sekilde harekete gegirmek igin yapilan ¢abalarin toplami olarak tanimlamistir (Eren, 1979:
252). Motivasyon, kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek i¢in, kendi arzu ve istekleri ile
davranmalaridir (Kogel, 2001:368).

Genel bir tanim yapmak gerekirse, Motivasyon, bireyleri, onlarin 6zel bir tavirla
hareket etmelerine ve davranmalarina tesvik eden, kendilerinden veya gevrelerinden
kaynaklanan, ¢esitli giidii ve giidiler toplulugudur (Geng, 2004:234). Motivasyon
(glidiileme, 6zendirme), Orgiitsel amaclara ulasmada daha ¢ok yonetilen personelin ya da
hizmetin sunulmasinda ilk kademede rol oynayan personelin roliiniin artirilmasina yonelik
bir uygulamadir (Asikoglu, 1996:28). Sonug olarak, insani harekete geciren, yon veren,
tesvik eden belirli bir amaca yonelik olarak ihtiya¢ duyulan arzu, enerji, korku, kaygi,

inang ve gii¢lerin tamamudir.

Motivasyon, insani harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin,
diistinceleri, umutlari, inanglari, kisaca arzu; ihtiyag ve korkularidir (Findikg1, 2000; 373).
Bireylerin davranislarini tesvik eden ve kendilerinden veya cevrelerinden kaynaklanan
cesitli glidii ve toplulugu olarak da tanimlanan motivasyon, insanlarin faaliyetlerinin ve
cabalarinin siirekliligini saglayan ve onlar1 harekete gegiren giiglerin tiimiidiir (Ozgener,

2000:176).



Glinlimiizde motivasyon, yoOnetim agisindan ¢ok biiyiikk bir problem haline
gelmigtir. Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaclarim1 karsilayacak bir is ortami olusturmak
maksadiyla bireyin harekete gecmesi icin etkilenmesi ve tesvik edilmesini igeren bir
stirectir (Kiigiikahmet, 2000:11). Bu siiregte bir sey yapma istegi ve yapilan fiilin bireyin
ihtiyaglarmi tatmin etme yetenegi bireyde siirdiikge bulunur. Insani, belirli bir hedef veya
amaca dogru siirekli olarak harekete gecirmek i¢in yapilan ve kisiyi ulasmak istedigi
noktaya gotiiren ¢abalarin toplamidir. Burada motivasyonun olusturulmasindaki zorlugun

stirekliligi ile ilgili oldugu gergegini sdylemeliyiz.

Motivasyon kavrami insan organizmasini davranisa iten, bu davraniglarin siddet ve
enerji diizeyini tayin eden, davranislara belirli bir yon veren ve devamini saglayan gesitli i¢
ve dis sebepleri ve bunlarin isleyis mekanizmalarini igermektedir. Davranislarin
yapilisindaki canlilik, sarf edilen enerji, degismeye, dagilmaya karsi olan direng, devam
stireleri vs. bize bu davraniglarin motive edildiklerini gosterir. Yapilmis olan baglica
motivasyon tanimlar1 incelendiginde, Oncelikle insanin ihtiyaglarma vurgu yapildig
goriilmekte, ihtiyaci karsilamaya yonelik birey davranisinin, orgiitsel bir amaca hizmet

etmesi durumu goze carpmaktadir (Yildirim, 2011).

Motivasyonun temelini olusturan {i¢ faktor; insanin bir davranista bulunmasini
saglama, davranis1 yonlendirme ve silirdiirme, bu davranisi yapmaktan dolayr 6zel bir
mutluluk duyma (Tutar ve digerleri, 2006:150-151). Bu siiregleri Ozgener (2000:176)

sOyle siralamistir:

1. Organizmay1 bir davranista bulunmaya zorlayan ya da davranisa yol agan giic,
2. Davranisin belli bir yonde gelismesini saglayan giig,

3. Bir davranis ortaya ¢iktiktan sonra, bu davranisin korunmasi ve siirdiiriilmesini

saglayan giig.

Goriildiigi gibi motivasyon bir siiregtir. Ancak bu siire¢ insanin yapist geregi
olduk¢a karmasiktir. Insanlarin ihtiyaglari ¢ok cesitlilik gdstermekte oldugundan
yoneticinin bu ihtiyaglar1 bilmesi, davranislari analiz edebilmesi ve biitiin insanlarin benzer
olmadiklarinin bilincinde olmasi gerekir. Ihtiyaclar harekete gegirilene kadar kisi motive
edilemez. Harekete gecirilmis ihtiyaca psikolojide giidii ( motiv ) adi verilir. Motivasyon,

bireylerde belirli seylere karsi duyulan gereksinmeyle baslar. Bir gereksinim ortaya



ciktiginda bireyde onu karsilama istegi belirir. Boylelikle birey itici bir giicle uyarilmaya
baglar. Bu uyarilma bireyi amaca ulasma yoniinde davranmaya sevk eder, amaca
ulagtiginda bir kisim ihtiyaglar1 tatmin olacak ve iizerindeki gerilim azalacaktir. Bunu
tatmin edilmemis diger ihtiyaglarin yaratacagi gerilim izleyecek ve siire¢ bu sekilde devam
edecektir (Geng, 2004:235). Motivasyon siirecinin izledigi asamalar Sekil 1.1. de sematik

olarak goriilmektedir.

Tatmin edil- Gerilim Amaca dogru
memis ihtiyag (Uyanima) yomelme

F 1

GCerginligin | atmin edilmig
azalmasi ihtiyvag

Sekil 1.1. Motivasyon Siireci (Geng, 2004: 235)

Motivasyon, insanlarin hareket ve davranislarina enerji ve yon veren; temel ve
sosyal ihtiyaclarini kullanarak onu harekete geciren, onun hareketine devamlilik ve ivme
kazandiran, onlari olumlu ydne iten bir glictiir. Calisanlarin 6rgiit icindeki isteklerinin
karsilanmas1 ve i doyumunun saglanmasi, onlarin mesleklerini ve yaptigi isi sevmelerine,
yoneticiler ile pozitif iletisim ve etkilesim igine girmelerine, verilen her tiirlii gorevi
basariyla gergeklestirmek maksadiyla, 6zveri ve yiiksek performansla galismalarina biiyiik
bir destek saglayacaktir. Motivasyon siirecinde ilk ve en 6nemli etken, motivasyon siirecini

yiiriitecek olan yoneticinin yetenekleridir (Cigek 2005:8).

Insan kaynaklar1 ydnetiminde motivasyon oldukca genis kapsamli bir kavramdir.
Bu konuda yapilacak uygulamalar, insan kaynaklar1 yoneticilerinin hayal giicii, egitim
seviyesi ve Orglitiin bu tiir uygulamalara ayirabilecegi kaynaklar ¢ercevesinde neredeyse
sinirsizdir. Insan emegi diger iiretim faktorleriyle birleserek orgiitiin amaglarina katkida
bulunur. Fakat iiretim faktorleri icinde en 6nemli ve kuskusuz en zor kontrol edilen faktor
insan faktoriidiir. Calisanlar1 motive eden faktorler, kisiden kisiye degisir. Kisilerin farkli
ihtiyag seviyeleri ve psikolojik yapilart nedeniyle onlart motive edecek araglar da farklidir.

Motivasyon araclarini kullanirken bireysel farkliliklar g6z onilinde tutulmalidir. Her bir
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gruptaki personeli harekete geciren motivasyon faktorleri farkli oldugundan, kullanilacak
motivasyon aracinin se¢iminde, ¢alisanin psikolojik durumunu da dikkate almak gerekir.
Orgiitlerde c¢alisanlarin motivasyon seviyesi ile is yasam kalitesinin iyilestirilmesi, is
doyumu ve verimliliklerinin arttirilmas1 maksadiyla; personelin maddi ve manevi ihtiyag
durumlarinin sistemli bir sekilde incelenmesi, onlarin hedef ve beklentilerini karsilayacak
bir calisma ortaminin saglanmasi, orgiit hedefleri ile ¢alisanlarin hedeflerinin koordine
edilmesi, se¢ilecek en uygun motivasyon teorileri ile ortaya konulan motivasyon esaslarina
uygun olarak onlarin motive edilmesi, orgiitsel hedeflerin gergeklestirilebilmesi icin temel

yonetim siiregleridir (Cigek 2005:8).

Isletmelerde calisan personelin ihtiyaclarini, maddi ve manevi degerlerini, tutum ve
davraniglarinin  arkasindaki duygu ve disilincelerini degerlendiren ve yOnetim
fonksiyonlarina dahil eden insan kaynaklari yoneticileri ve genelde orgiitiin cesitli
kademelerinde gorev yapan yoneticiler, personelin moral ve motivasyon seviyesinin
yiikseltilmesinde daha basarili olacaktir. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi’nde
vurgulandig1 gibi; sevgi ve saygt géorme, kabul edilme ve kendini ispatlama gibi siirecleri
bilen ve degerlendiren yoneticiler, calisanlarin moral ve motivasyon seviyelerinin
yiikseltilmesine bilimsel ve sistemli bir yaklagim getirebilir. (Boone, 1987; akt. Cicek
2005:9)

Motivasyon konusunda en onemli faktorlerden birisi de yonetici ile g¢alisanlar
arasindaki iletisimdir. Yonetici, gerek motivasyonu gerektirecek durumlarin tespit
edilmesinde, gerekse motivasyon siirecinin yliriitiilmesinde en etkin ara¢ olarak iletisimden
yararlanmak durumundadir. Diger bir ifade ile iletisim katilimci ve yaratict yonetim
uygulamasinin olmazsa olmaz sartidir. Motivasyon kisilerin belirli bir amaci
gergeklestirmek maksadiyla kendi arzu ve istekleri ile harekete gegirilmesi, kisilerin
bekleyis ve ihtiyaglarinin karsilanmasi, Orgiitsel amaglar, davramiglar ve kendi
performanslar1 hakkinda bilgi verilmesi yani geri besleme yoniiyle de iletisime biiylik
ihtiya¢ duymaktadir. Bu nedenle motivasyon ile birlikte dncelikle kisileri belirli sekillerde

davranmaya zorlayan nedenlerin analiz edilmesi gerekir. (Okutan,1999:71)

Motivasyon araglari, ¢ok degisik sekillerde hayatin her alaninda ve hemen herkes
tarafindan uygulanir. En kiiclik sosyal grup olan ailede anne ve baba, sinifin1 gegerse

kendisine bisiklet veya herhangi bir hediye alacagini miijdeleyerek okula giden
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cocuklarinin davraniglarin1 yonlendirmeye calisir. Kendi iizerine bir takim motivasyon
unsurlart tatbik edilen bir insan, baska bir amagla yine diger bir kisiyi gilidiilemeye
caligabilir. Kisaca insan davraniglarina yon vermek isteyen insanlarin basvuracagi en giiclii

yontem motivasyondur (Kimmel, 1993; akt. Cigek 2005:10).

Insanlar1 neyin motive ettigini bilmek, cevredekilerin hareketlerini, tutum ve
davraniglarin1 anlamay1 gerektirir ve bu durum insanlar1 gézlem yapmaya ve cevresini
tanimaya zorlar. Birbirini 1yi taniyan insanlar aralarindaki problemleri daha rahat ¢ozer, is
arkadaslar1 ve yoneticilerle daha iyi iliskiler kurulabilir. Motivasyon katilimciligin

sonucudur (Erkal,1987:214).

Yoneticiler ve yonetilenler motivasyonun iki yoniinii olustururlar. Ydneticiler
motivasyon araglarin1 kullanarak kisilerin yaptiklar1 iglerde basarili olmalarini, islerini
daha iyi yapmalarim1 ve dolayisiyla kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasini
saglamaya calisir. Bunu saglamak i¢in yoOnetici motivasyon konusu ile ilgilenmek
zorundadir. Ciinkii y0neticinin basaris1 astlarinin = Orgiitsel amaglar dogrultusunda
calismalarina, bilgi, yetenek ve giiglerini tam olarak bu dogrultuda kullanmalarina baglidir.
Motivasyon ile performans arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. Motive olmayan bir
personelin yiiksek performans gostermesi beklenmemelidir. Yonetici agisindan 6nemli
olan tiim c¢alisanlarin organizasyon amaglari dogrultusunda davranacak sekilde motive
edilmesidir (Cigek 2005:10).

Motivasyon sadece ¢alisanin sorumlulugu degil aymi zamanda liderlik
fonksiyonunu yiiriiten kisilerin de en dnemli gérevlerinden birisidir. Motivasyon; bir orgiit
acisindan hem yonetici bazinda hem de calisan bazinda etkinlik ve verimin yiikseltilmesi
icin ¢ok onemlidir. Dogru zamanda yapilacak dogru motivasyon, hareketliligi, basariy1 ve
dolayist ile stirekli verim artisini beraberinde getirecektir. Lider olarak bir ydneticinin
gorevi; yiliksek performans gosteren Kisilerin sahip oldugu olumlu tutumlari desteklemek,
pekistirmek, bu yiiksek performansin siirekliligini saglamak, diisiik performans gosteren
Kisilerin tutumlarmi ise hem kendilerine hem de isletmeye yarar saglayacak yonde
gelistirmektir. Calisanlarin motive edilmesini saglayan faktorler; basari, kabullenme, isin
kendisi, sorumluluk, gelisme ve ilerleme firsatlaridir. Calisanlarin motive edilmesi;
personelin insan olarak fiziksel, ruhsal, toplumsal, oOrgiitsel, yonetsel ve islevsel

ithtiyaclarinin  Orgiitin amag¢ ve ihtiyaglar1 dogrultusunda her insana 0zgii ara¢ ve
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yontemlerle karsilanarak, belli politikalar yardimi ile ¢alisanlarin davranislarina bu yolda

bicim ve yon verilmesi siirecidir (Ozgen, 2002:338).

Giiniimiizde motivasyon teorisi bireysel yasami da i¢ine alarak, insanlarin en fazla
doyuma ulagmalarinda ve kendilerinden en yiiksek verimi elde edebilme gayretleriyle
aciklanabilir. Motivasyon baslt basina bir arastirma alani haline gelmistir. Bir is yerindeki
saglanmast diislinlilen Onemli ortamin c¢alisma barisi ile miimkiin olabilmesi s6z
konusudur. Girdisi de ¢iktis1 da insan olan egitim 6gretim kurumlarinda bu uyum i¢indeki

is barisini saglama konusu okul miidiirlerine ¢ok biiyiik sorumluluklar yiiklemektedir.

Motivasyon konusunda; orgiit yoneticilerinin kullanabilecegi gesitli teori, model,
ara¢ ve yontemler ile yaklasimlar gelistirilmis ve bu yaklagimlar ¢alisanlarin motive
edilmesinde kullanilmistir. Bazi teoriler c¢alisanlarin ihtiyaglarimin bir ifadesi olarak
Kisilerin i¢inde bulundugu duruma agirlik verirken, bazilari ¢alisanlarin ¢evre faktorlerine,
yani kisiye disaridan saglanan imkanlara ve is yasam kalitesine oncelik vermistir (Cigek,
2005:12).

1.2. Tamim Olarak Motivasyon Teorileri

Insanin sosyal bir varlik olmasi nedeniyle galisanlarm nerede, ne zaman, nasil
davranacagi, ihtiyag ve beklentilerinin neler oldugu stirekli arastirilmistir. Bu
arastirmalardan hareketle motivasyon konusunda gelistirilen teoriler iki ana grupta
toplanmaktadir. Birincisi igsel faktorlere agirlik veren “Kapsam Teorileri”, ikincisi ise

dissal faktorlere agirlik veren “Siire¢ Teorileri”dir. (Kogel, 2001:510).

Kapsam teorileri Kisinin i¢inde bulundugu ve Kisiyi belirli yonde davranista
bulunmaya yonelten faktorleri aciklarken; Abraham Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi
Yaklasimi, Frederick Herzberg’in Cift Faktor Teorisi, David Mc. Clelland’in Basarma
Ihtiyac1 Teorisi ve Clayton Alderfer’in ERG(VIG) Teorisi seklinde siralanmaktadir (Deniz
ve digerleri, 2005:143-149). Siirec teorilerinde ise kapsam teorilerindeki i¢sel faktorlere ek
olarak bireyin davranigi iizerinde 6nemli etkide bulunan g¢evre faktorleri de g6z Oniinde
bulundurulmaktadir. Baslica siireg teorileri ise; Viktor H. Vroom Bekleyis Teorisi, Lawler-
Porter Bekleyis-Deger Teorisi, B.F. Skinner Sartlandirma Teorisi, Adams Esitlik Teorisi ve
Cranny-Smith Basitlestirilmis Stire¢ Modeli seklinde siralanabilir (Eren, 2004:532-545).
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1.2.1. Kapsamina Gére Motivasyon Teorileri

Kapsamina gore motivasyon teorileri; kisileri ¢alisma ortaminda nelerin motive
ettigini belirlemeye, insanlarin ihtiyaglarini ve diirtiilerini tanimlamaya, bu ihtiyag ve
diirtiilerin 6nem sirasini tespit etmeye calisir. Kisilerin tatmin olmak ve iyi performans
gosterebilmek icin sahip olmalar1 gereken diirtiileri ve hedefleriyle ilgilenir. Kapsam
teorileri, zaman i¢inde yalniz bir veya birka¢ noktayi igerdiginden ve geg¢mis ya da
giiniimiizii temel aldigindan statik olarak degerlendirilir. (Ozer, Topaloglu, 2008; Stoner,
1978. akt. Cigek, 2005:12).

Genelde ABD’li teorisyenler tarafindan incelenen bu tiir motivasyon teorilerinde
ABD halkimin kiiltiirel yaklagimlart temel alinmistir. Bu konuda uluslararasi yaklagimlar
olsa bile esas ABD Kkiiltiirel ¢evresi, bu yaklasimda temel olarak ele alinan ve incelenen
cevredir. Kapsamina gore motivasyon teorileri genelde, kisinin i¢inde bulundugu ve onu
belirli ydnde davranisa siiriikleyen faktdrler iizerinde durmaktadir. Isletmelerdeki
yoneticiler kapsamina gére motivasyon teorileri i¢inde yer alan ve ¢alisanlart motive etme
konusunda etkin olan bu faktorleri kullanarak personeli orgiit amaglarina uygun olarak

davranmaya ve gayret gostermeye tesvik edebilir (Celik, 1997:20 akt. Cicek, 2005:12).
1.2.1.1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Insanlarin motive edilmesine iliskin olarak taninmis yaklasimlardan ve motivasyon
ile ilgili en kapsamli aciklamalardan biri hiimanist yaklasimin onciilerinden olan Abraham
Maslow tarafindan 1943 yilinda formiile edilmistir (Cigek, 2005:13). Maslow insan
gereksinimlerini ilk kez bilimsel bir bigimde ele alip inceleyen ve giidiileme konusuna 151k
tutan kisidir (Eren, 2001; 30). Dogrudan galisma yasamindaki motivasyonu anlamaya
doniik olarak gelistirilmemis olmakla birlikte Maslow’un teorisi Douglas Mc. Gregor’un
1960 tarihli bir kitaba ile birlikte popiiler hale gelmistir. Maslow ilk olarak 1943 yilinda
yayinladig bir makale ile klinik gbzlemlerden yola ¢ikarak, insan davraniglarina yon veren
temel gereksinimlerin neler oldugunu ortaya koymustur. Bu teori belki de motivasyon ve
gereksinimlerle iligkili olarak diinyada en yaygin sekilde taninan motivasyon teorisidir

(Porter vd., 2003:6; akt. Ozer, Topaloglu, 2008).
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Rus asilli bir Amerikali psikolog olan Maslow’un yaklagimina temel teskil eden
unsurlar, insan ihtiyaglarinin 6nem sirasina gére diizenlenmistir. Insanlar siirekli olarak bir
seyler istemektedir. Bu nedenle insan ihtiyaglar1 higbir zaman tamamen
karsilanamamaktadir. Tatmin edici diizeyde karsilanan bir ihtiya¢ herhangi bir davranisi
motive etme islevini vyitirir. Thtiyaglar arasinda bagimlilik ve ¢akismalar vardir. (Boone,
1987:106; akt. Cigek, 2005:13).

Maslow’un yaklasiminda iki temel goriisiin ileri siiriildiigli soylenebilir (Cigek,
2005). Bunlardan birincisi, insanlar dogustan gelen ve belirli davranislarina yon veren bir
takim gereksinimlere sahiptir. Bu gereksinimler tatmine ulagincaya kadar insan
davraniglarini etkilemekte ve hiyerarsik bir diizen i¢inde asagidan yukariya dogru
siralanmaktadir (Ozer, Topaloglu, 2008). Ikincisi ise, karsilanan ihtiyaclarin artik beklenen
seviyede motive edici olmadiklaridir. Ayrica Maslow bireylerin sahip olduklar1 degerler
tarafindan degil, sahip olmak istedikleri degerler tarafindan motive edildiklerini
belirtmektedir (Cigek, 2005). Yani Maslow’a gore insanlar, alt-diizey gereksinimlerini
(yeterince) giderdikce, en alttakinden en iiste dogru ilerlemekte ve ayrica da doyurulan

gereksinim davranisi artik etkileyememektedir (Ozer ve Topaloglu, 2008).

Bu goriisler 151831nda Maslow, insan ihtiyaclarini 6nem sirasina gore bir hiyerarsi
icine koymaya ve bunlar1 giderecek orgiitsel araglari belirlemeye calismistir. Burada temel

varsayimlar;

Insam harekete gegiren ya da davranisini etkileyen ihtiyaglar, tatmin edilmeyen

ithtiyaglardir.

- Tatmin edilen ihtiyacin davranisa etkisi yoktur.

- Bu ihtiyaglar 6nemine gore asagidan yukariya dogru bir hiyerarsi bi¢giminde
siralanmustir.

- Insanin bir basamaktaki ihtiyaci, ancak daha alt basamaktaki ihtiyac1 belli bir

dereceye kadar tatmin edilmisse ortaya ¢ikar (Kulpgu, 2008).

Maslow insanlarin ihtiyaclarint dort temel gruba ayirmaktadir. En oncelikli ve en
diisiik seviyeden baslamak iizere insanlarin ihtiyaglari, Sekil 1.2°de ayrintili olarak
gosterildigi gibi; fizyolojik ihtiyaclar, glivenlik ihtiyaglari, sosyal ihtiyaglar ve psikolojik
ihtiyaclar seklinde siralanabilir (Cigek, 2005).
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Kompleks Usti IBen Usta
ihtiyaclar I Ben
PSIKOLOJIK |Ait olmak
iIHTIYACLAR Kompleks I Firsat
ihtiyaclan IEn1niyet
lTakdir

Umit etmek

Basit Temel ISinir Sisteminin Normal Calismasi

ihtiyaclar lGururunu korumak

Yukselmek

I Cevreye Uymak

SOSYAL I Sosyal Emniyet

IHTIYACLAR IMeslek ve Is Sahibi Olma
Aile Kurmak

GUVENLIK IHTIYACLARI ICan ve Is Guvenligi

FIZYOLOJIK I Cinsel Tatmin

iIHTIYACLAR | Uyumak

[Yernek Yemek ve Su Icmek

Sekil 1.2. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi (Cicek, 2005).

Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi  gelistirilerek temel ihtiyaclar olarak
adlandirabilecegimiz, en az bes grup ihtiya¢c olarak ifade edilmistir. Bunlar ozetle;
fizyolojik, giivenlik, sevgi-ait olma, saygilik-deger ve kendini gerceklestirmedir. Ilk iki
siradaki gereksinimler temel (birincil) gereksinimler, son ii¢ siradaki gereksinimler ise
sosyo-psikolojik veya ikincil gereksinimler olarak ele alimmustir (Ozer, Topaloglu, 2008).
Bu temel ihtiyaglar, motivasyon gii¢lerinin hiyerarsisine gore diizenlenmis sekilde
birbiriyle baglantilidir. Yani; en gii¢lii ihtiyag¢ bilinci kontroliine alacak ve organizmanin
degisik bolimlerinin ¢alistirilmasini diizenlemeye yonelecektir. Daha az giiglii ihtiyaglar
onemsenmeyecek, hatta unutulacak, ya da ihmal edilecektir. Ama bir ihtiyaca doyum
saglaninca, bilinci yonetmek ve davranis organizasyonunun merkezi olarak hizmet etmek
icin sonraki yiiksek gii¢lii ihtiya¢ ortaya cikacaktir. Ciinkii doyurulmus ihtiyaglar aktif
giidiileyici degildir. Bu ihtiyaglar bir hiyerarsik sira dahilinde 6nem ve oncelik kazanir.
Yani ilk ihtiya¢ yeterli seviyede karsilanmadan ikinci veya daha iist siradaki ihtiyaglarin
insanlar i¢in 6nem ve Oncelik kazanmasi beklenmemelidir. Bu ihtiyaglar bir hiyerarsik
siraya konuldugunda oncelikli ihtiyag yeterli bir oranda karsilandiktan sonra, bir sonraki
oncelikli ihtiyag kendini gosterir. Ihtiyaglar hiyerarsisi genelde ferdiyetcilik ve fiziksel
degerler iizerine yerlestirilmis bir teori olmasina bagl olarak tilkeler ve kiiltlirler arasinda

bazi farkliliklarin olmasi beklenebilir. ABD ve Avrupa’daki {ilkelerde Maslow’un
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ihtiyaglar teorisi, motivasyon i¢in temel unsur olarak ele alinirken Cin ve Japonya gibi
Asya iilkelerinde ihtiyaglar hiyerarsisini; ait olma ihtiyaci, fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik
ihtiyaclari, kendini ispatlama ve topluma hizmet etme ihtiyaci seklinde farkli dort
kademede ifade etmek mimkiindiir. Kolektivizmin hakim oldugu Cin’de ise; saygi ve
giiven ihtiyaci, bir ferdi ihtiyag olmaktan ¢ikarken, ihtiyaglar hiyerarsisinde ilk basamak
olarak fizyolojik ihtiyaclar yerini, “Topluma ait olma“ gibi sosyal bir ihtiyaca

birakmaktadir. (Hodgetts, 1994:392, akt. Cigek, 2005:15)
1.2.1.1.1. Fizyolojik ihtiyaclar

Fizyolojik ihtiyaglar motivasyon teorisi i¢erisinde genelde fizyolojik diirtiiler olarak
ele alinmaktadir (Maslow, 1970:35. akt. Ozer ve Topaloglu, 2008). Maslow’un ihtiyaclar
yaklagimina gore, insanin yasayabilmesi i¢in mutlaka karsilanmasi gereken, hayat boyu
cesitli araliklarla ortaya cikan, insanlarin en 6nemli ve Oncelikli ihtiyacidir. Bu ihtiyaglar
diger ihtiyaglara gore onceliklidir. Cilinkii aglik endisesi i¢inde olan bir insan i¢in yemek
ihtiyacin1 gidermeyen davraniglar ikinci planda kalir. Maslow’a gore en alt kademede
bulunan fizyolojik ihtiyaglar, en 6nemli ihtiyaglar kademesini olusturmaktadir. Fizyolojik
ihtiyaclar, asgari seviyede karsilanmadigi zaman insanlar yasamini devam ettiremezler.
Biyolojik yasamin siirekli kilinmasi i¢in bu ihtiyaglar 6ncelikli olarak karsilanmalidir
(Cigek, 2005:15). Bu gereksinimler tatmin edilmez ise birey, bu fizyolojik gereksinimler
tarafindan baski altina alinmakta ya da tiim diger gereksinimler 6nemini yitirerek, bireyi
tekrar bu diirtiileri tatmin etmeye yoneltmektedir (Maslow, 1970:37 akt. Ozer ve
Topaloglu, 2008). Aclik, susuzluk, uyumak ve cinsellik gibi organizmalarin hayatiyetini
stirdiirmesi i¢in gerekli olan fiziki ihtiyaglar; insan viicudunun isleyisi igin gerekli
oldugundan, diger ihtiyaclara gore hem g¢ok 6nemlidir ve hem de oOncelikle hissedilir.
(Maslow, 1970:39 akt. Cigek, 2005:15).

1.2.1.1.2. Giivenlik Ihtiyaclari

Maslow (1970, akt. Ozer ve Topaloglu, 2008), fizyolojik gereksinimlerin goreceli
olarak 1yi sekilde tatmin edilmesinin ardindan gilivenlik gereksinimi baglig1 altinda yeni bir
gereksinim dizisinin ortaya ¢ikacagini belirtmistir. Bunlar kendini koruma, istikrar, gliven
duyma, korkudan, kaygidan ve karmasadan kaginma, planlama, diizen, kural, limit

gereksinimi ve koruyuculugun devamliligi gibi bircok faktor olarak kategorize edilebilir.
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Yine bu gereksinim de fizyolojik gereksinimler gibi yoklugunda bireye tiimiiyle
hilkmetmekte, davranisini yonlendirip, bireyin tiim kapasitesini kullanarak, bireyi tiimiiyle
bir gilivenlik arayan mekanizma haline getirmektedir. Maslow toplum yapisindaki
diizenlemeler ve bireyin sahip oldugu giivenceler nedeniyle bu gereksinimin aktif bir
motivator gorevi gormedigini belirtmis ve ancak, savas, hastalik, dogal afetler, suc
dalgalari, sosyal diizensizlikler, nevroz, beyin hasari, otoritenin yikilmasi, kronik sekilde
gelisen kotii kosullarin ortaya ¢ikmasi durumunda aktif ve dominant hale gelecegini

belirtmistir.
1.2.1.1.3. Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaci

Fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerinin her ikisinin de oldukca tatmin edilmesi
durumunda, sevme, sevilme, ait olma gereksinimleri ortaya g¢ikacaktir. Bu durumdaki
birey, bir arkadas, bir sevgili, bir es veya ¢ocuga iliskin yoklugu daha dnce olmadig: kadar
yogun sekilde hissedecek, yani ailesi ya da bir grup icinde insanlarla duygusal iliskinin
acikligini duyumsayacak ve bu gereksinimi karsilamak i¢in yogun caba gosterecektir
(Maslow, 1970:43, akt. Ozer ve Topaloglu, 2008).

Bagkalariyla baglanti kurma, bagkalar1 tarafindan kabul edilme insanlarin tiim
yasami1 boyunca ve siirekli arayis i¢inde oldugu bir duygudur. Sevginin olmadig: yerde kisi

yasaminda dengeleri yakalayamaz.
1.2.1.1.4. Saygihk Ihtiyaci

Toplumdaki tiim insanlar, kalici ve saglam temele dayanan kendilerine yonelik
genellikle yiliksek deger bigme, 6zdeger ve baska insanlarin takdiri i¢in bir gereksinim ve
arzuya sahiptirler. Bu gereksinimler iki temel dizi seklinde siniflandirilabilmektedir.
Bunlardan ilki, diinyanin géziinde gii¢, basari, yeterlilik, ustalik ve beceri gosterme giiven
saglama arzusu ve ayrica bagimsizlik ve 6zgiirlik arzusu duymak olarak ifade edilirken,
ikincisini ise, iin-prestij (bu, diger insanlardan gelen giiven ve saygi olarak tanimlanabilir),
statli, san ve seref, iistiinliik, taninma, 6zen, 6nem, sayginlik ya da takdir i¢in duyulan arzu
seklinde belirtilebilmektedir. Bireyin 6z-saygi gereksiniminin tatmini, 6z-giiven, deger,
giic, yetenek ve yeterlik, diinya icin yararli ve gerekli olma duygusuna yol agmaktadir
(Maslow, 1970:45 akt. Ozer ve Topaloglu, 2008).
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1.2.1.1.5. Kendini Gerceklestirme Thtiyac

Bir miizisyen miizik yapmali, bir ressam resim yapmali ve bir sair ise siir
yazmalidir, eger sonugta kendisiyle barisik olmak istiyorsa. Maslow (1970, akt. Ozer ve
Topaloglu, 2008), Tiim bu sayilan gereksinimlerin tatmin edilmesi durumunda bile, kisiler
bireysel olarak uygun oldugu seyi yapmiyorsa, kendilerinin yeni bir hosnutsuzluk ve
rahatsizlik duygusu i¢inde bulunabileceklerini belirtmistir. Bir kisi ne olabiliyor ise onu
yapmali ve kendi dogasina sadik kalmalidir. Bu gereksinim kendini-ger¢eklestirme olarak
adlandirilmaktadir. Kuskusuz bu gereksinimin boyutlar1 kisiden kisiye oldukc¢a fazla
degisim gosterecektir. Gereksinim, bir kiside ideal bir anne olma arzusu olarak sekil
alirken digerinde ise atletizmle ilgili olarak ifade edilebilir ve bir digerinde ise resim
yapma ya da yenilik getirmede ifade edilebilmektedir (Maslow, 1970:46. akt. Ozer ve
Topaloglu, 2008)

Maslow (2001, akt. Ozer ve Topaloglu, 2008) bu son gereksinimin ilk dort
gereksinimden farkli olarak asla doyuma ulagmadigini belirtmistir. Ayrica Maslow bu
gereksinimleri tanimlarken bir ayrima giderek ilk dort gereksinimi giderme durumunda
olan bireyler icin “eksiklik giidiilenmesi” ve son gereksinimi tatmin etmek isteyen kisiler
gelisim arzusuyla devamli sekilde motive olacaklart i¢in “gelisim gilidiillenmesi” i¢inde
olduklarimi belirtmistir. Maslow klinik gozlemlerine de dayanarak saglikli bir bireyin ilk
dort gereksinimi zaten gidermis oldugunu ve Oncelikli olarak kendini gerceklestirmek
amaciyla motive olduklarini ifade etmistir (Maslow, 2001:31, akt. Ozer ve Topaloglu,
2008).

1.2.1.2. Motive Edici ve Hijyen Faktorleri Teorisi (Iki Faktor Teorisi)

Herzberg, Mausner ve Snyerman tarafindan 1959 yilinda yayimlanan “The
Motivation To Work” adli kitapta; ¢esitli mevkilerde gorev yapmis 1865 ¢alisan lizerinde
uygulamis olduklar1 aragtirma sonuglarina dayanarak; motive edici faktorler ve hijyen
faktorlerin, ¢alisanlarin ise karsi tutumlari tizerine olabilecek etkilerini incelemektedirler.
Motive edici faktorlerin varligi, kisisel basar1 hissi verdigi i¢in kisiyi motive edecektir.
Bunlarm yoklugu ise Kisinin motive olmamasi ile sonuglanacaktir. Hijyen faktorlerinin ise
kisiyi motive etme Ozelligi yoktur. Eger bu faktdrler mevcut degilse kisi motive

olmayacaktir. Bunlarin mevcut olmasi kisinin motive olabilecegi asgari sartlari



19

saglayacaktir. Bazi is sartlarinin eksikligi halinde ¢alisanin iginde doyumsuzluk
duydugunu, bu kosullarin var oldugu durumlarda ise galisani tam anlamiyla motive

etmedigi ileri stirtilmiistiir (Cicek, 2005:16).

Herzberg’in Iki Faktdr Teorisinde, dzellikle; motivasyondan ¢ok is tatmini {izerinde
yogunlasilmasi ve iicretin motive edici 6zelliginin fazla Gnemsememesi gibi unsurlar tenkit
edilen temel konulardir. Ayni sekilde; motive edici faktorler ve hijyen faktorlerin 6ncelik
ve Onem sirasi, ilkelere ve bolgelere, yani kiiltiirlere gére degisim gostermektedir.
Dolayisiyla Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi’nde oldugu gibi Herzberg’in iki
Faktor Teorisi’nde de; personelin motivasyonunda, teoride yer alan oncelliklerle birlikte o
bolgenin ve ¢alisanlarin kiiltiirel ve sosyal degerlerinin de mutlaka ¢ok iyi analiz edilmesi
ve degerlendirilmesi biiyilk 6nem tagimaktadir. Aksi halde galisanlart motive etmek igin
alinan tedbirler her lilkede ve hatta her bolgede ayni tedbirler olmasina ragmen, personel
tizerindeki motive edici etkisi ve tesvik degeri farkli olur ve beklenen sonuglara

ulasilmayabilir. (Boone, 1987:169. akt. Ci¢ek 2005:16)

Frederick Herzberg; “’Is ve Insanin Dogal Yapisi*’ adl1 eserinde, Maslow’dan farkli
olarak, calisanlarin motivasyonunu saglamak maksadiyla; kullanilabilecek faktorleri,
motive edici faktorler ve hijyene yonelik faktorler olmak {izere iki grupta incelemistir. Bu
iki grup faktdr, Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi ile mukayese edildiginde; Sekil
1.3’de gosterildigi gibi, Maslow’un ihtiya¢lar hiyerarsisinde ilk {i¢ basamakta yer alan
ithtiyacin; hijyen faktorler kapsaminda, diger ihtiyaclarin ise motive edici faktorler olarak

gruplandirildigr gortilmektedir (Cigek, 2005:17).
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Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Herzberg'in iki Faktor Teorisi

Motive edici faktorier

-Kendini ispatlama ihtiyaci -insiyatif kullanma
Uyumludur |-Kazanma

l«————  » [-Taninma

-Sorumliuluk

-Saygi gérme ihtiyaci

-llerleme ve terfi

Hijven faktorlen

-Sosyal ihtiyaclar -Ucret

-Guvenlik ihtiyaclar Uyumludur -Personel iligkileri

-Fiziksel ihtiyaclar -Calisma kosullan

-Orgiit politikasi
-Kontrol ve teknik altyap:

Sekil 1.3. ihtiyaclar Hiyerarsisi ile iki Faktor Teorilerinin Mukayesesi (Newstrom,
1997:125, akt. Cicek, 2005)

Herzberg’in teorisi, distan giidiileme teorisidir. Ciinkii, bu teoriye gore, is doyumu
veya is doyumsuzlugunu yaratan etkenler yonetici tarafindan kontrol edilmektedir. Bu
teoride motivasyon tedbirleri, yani is doyumunu saglayan faktorler; basari, taninma,
gelisme, sorumluluk, isin kendisidir. Is doyumsuzlugunu yaratan faktorler ise; orgiit
politikasi, yonetim ve denetim anlayisi, bireyler arasi iligkiler, {licret ve ¢alisma
kosullaridir. Calisanlarin pozitif yonde motive edilebilmesi maksadiyla; onlarin iste
harcadig1 zamanin azaltilmasi, degisken ve basariya bagli bir ticret artisi, ticret dis1 sosyal
yardimlar saglanmalidir. Ayrica insan iligkileri egitimi, duyarlilik egitimi, yeterli ve iki
yonli iletisimin saglanmasi, is bolimi, kararlara katilma ve danmisma gibi yonetim
fonksiyonlarimin her seviyedeki yoneticiler tarafindan bilimsel esaslara uygun olarak
sistemli bir sekilde yonetimde uygulanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. (Herzberg, 1982:6;
akt. Cigek, 2005:17)

Bu teorinin yonetici agisindan anlami sudur: Hijyen faktorleri, orgiitte bulunmasi
gereken asgari faktorlerdir. Bu unsurlar yeterli seviyede degilse galisanlari motive etmek
miimkiin degildir. Ancak bu faktorlerin varligi motivasyon i¢in uygun bir ortam saglar.
Isletmelerde motivasyon motive edici faktorlerin devreye sokulmasi ve uygulanmasi ile

miimkiin olur. Hijyen faktorleri saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak,
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personelin motivasyonu igin yeterli degildir. Is doyumunu ve motivasyonu saglamanin en
gecerli yolunun basarili olmak ve sorumluluk istlenmek oldugunu ifade eden Herzberg,
calisanlar1 daha st diizeyde motive etmek maksadiyla, i¢sel ve dissal faktorlerin birlikte

dengeli olarak kullanilmasi gerektigini ortaya koymaktadir (Cigek, 2005:18).

50 40 30 20 10 0 10 20 30 40
| | | | |

Is yerinde elde edilen basarilar
| | [ |

Is yerinde tanima
I I I

Isin is gorence degeri(isin kendisi)
| | [
Is’ten saglanan sorumluluk
I I
flerleme olanag1
I

Mesleksel
|

Isletme politikas1 ve yonetim

GOzetim tiird
I

Gozetimei ile
iliskiler
I

Isyeri kosullart
I

Ucret
I

Yatay iliskiler ve
koordinasyon
I I
Ozel yasama sayg1
I I
Astlarla iligkiler
I I
Sosyal durum
I

Is giivenligi

50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50

Sekil 1.4. Herzberg’in Arastirmasina Gore Hijyenik ve Motivasyonel Tesvik Araglarinin
Dagilim1 (Eren 2001, 505).

Uluslararas1 insan kaynaklari yonetiminde yillarca g¢alisanlarin motivasyonunda

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi ile birlikte temel motivasyon teorilerinden biri

50
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olarak degerlendirilen Frederick Herzberg’in Motivasyonda iki Faktér Teorisi’nde; hijyen
faktorler; ticret, teknik denetim, Orgiit politikasi ve yonetim tarzi, personel arasindaki
iliskiler ve calisma kosullar1 basliklar1 altinda ele alinirken, motivasyon faktorleri adi
altinda ise; kazanma, taninma, sorumluluk, ilerleme ve inisiyatif, yani kendi kendine
caligma durumu incelenmektedir. Hijyen faktorleri yeterli seviyede karsilayamayan
isletmelerde, motivasyon uygulamalar1 ve is doyumu i¢in uygun bir zemin hazirlamak ¢ok
zor olacaktir. Sayet orgiitte hijyen faktorler yeterli seviyede ise bu sonug¢ calisanlarin
motivasyonu ve is doyumu i¢in yeterli degildir. Motivasyon i¢in mutlaka motivator adi
verilen motivasyon tedbirlerinin alinmasi ve etkin bir sekilde uygulanmasi gerekir.

(Hodgetts, 1994: 396. akt. Cigek, 2005:18).
1.2.1.3. VIG Teorisi

Clayton Alderfer’in Maslow’un ihtiyaglar tasnifini basitlestirerek gelistirmis oldugu
bir motivasyon yaklasimidir. Burada ihtiya¢ siralamasi daha basittir, ancak Maslow’un
siniflamasi gibi bir ihtiyac siralamasi esastir. Once alt diizeydeki ihtiyaglar tatmin edilmeli,
daha sonra iist diizey ihtiyaclar tatmin edilmelidir. Bu teori ii¢ kategori ihtiyag iizerinde
durmaktadir. Varolma ihtiyact ( V), Iliski kurma ve aidiyet ihtiyac1 (1) ve Gelisme ( G )
ihtiyaglarmin bas harflerinden olusan VIG Teorisi ile, Maslow’un Thtiyaglar Hiyerarsisi
Teorisini modern ¢aga uyarlamistir. Existence (E), Relatedness (R) ve Growth (G) ERG
Yaklasimi olarak da ifade edilen bu teoriye gore; Maslow’un ilk ihtiyaglar kademesinde
bulunan fizyolojik ihtiyaclar ile varligini siirdiirme, yani yasamim siirdiirme ve ayakta
kalma ihtiyac1 drtiismektedir. ikinci basamakta ise; Alderfer’in iliskiler kurma ve aidiyet
ihtiyac1 ile Maslow’un giivenlik ve sosyal ihtiyaglar basmagi ayni hiyerarside yer
almaktadir. Ugiincii ve son basamakta ise; VIG Teorisinin gelisme ihtiyaci ile ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisinin sayginlik ve kendini gerceklestirme ihtiyact ayni seviyede yer
almaktadir. (Kogel, 2001:516, akt. Cigek, 2005: 20)

VIG Teorisine gore iigiincii basamakta yer alan gelisme ihtiyaglari, ilk iki siradaki
ithtiyaclarin, yani varligim siirdiirme ve iliskiler kurma ihtiyaglarinin karsilanmasina bagh
olarak gittik¢e artan bir motivasyon siireci olma niteligi kazanir. Herhangi bir basamaktaki
ihtiyaglarin1 karsilamada basarisiz olan birey, bu basarisizligini kamufle etmek maksadiyla
bazen bir onceki basamakta yer alan ihtiya¢ diizeyine donerek gayretlerini bu ihtiyag

seviyesinde daha da yogunlastirabilir (Can, 1994: 161, akt. Cigek, 2005:20).
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1.2.1.3.1. Varolma (Existence) Thtiyaci

Fiziksel olarak iyi durumda olmayr ve tim maddesel-fizyolojik ihtiyaglar1 ifade
eder. Bu ihtiyac, Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi’ndeki fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaclarina tekabiil eder. Aclik, susuzluk, barinma gibi fizyolojik ve maddi isteklerle

ilgilidir. Calisma ortamlarinda bunlar {icret, ikramiye ve ¢aligma sartlarini kapsar.
1.2.1.3.2. liski Kurma ve Aidiyet (Relatedness) ihtiyaci

Diger insanlarla tatmin edici iliski kurma ihtiyacim1 ifade eder. Duygularin ve
diisiincelerin karsilikli paylasiminin sonucunda tatmin elde edilir. Bu ihtiyag Maslow’un

ticlincii sirada ele aldig sosyal ihtiyaglarla benzerlik gosterir.
1.2.1.3.3. Gelisme (Growth) ihtiyaci

Potansiyelini gelistirme, kapasitesini, yetkinligini artirma ve kisisel gelisim
ithtiyacini ifade eder. Maslow’un dordiincii ve besinci sirada ele aldigi kendini gosterme ve

kendini gergeklestirme ihtiyaclariyla benzerlik gosterir (Tag, 2005:28).

Kisaca dzetlemek gerekirse, VIG teorisinde ihtiyaclar hiyerarsisi ters yonde de
motive edici olabilmektedir. Ayrica Maslow gibi kesin bir sinirlama getirmesi ve bireylerin
aynt anda ayni ihtiyaclara sahip oldugu anlayisini reddetmesi, bu teorinin bireysel
farkliliklara dikkat ettigini gostermektedir (Sahin, 2003:99).

Alderfer’e gore insan ihtiyaclar1 belirli bir hiyerarsiyi izlemekten ¢ok birbirlerinin
tamamlayicist durumundadir. Maslow ve Herzberg’den farkli olarak Alderfer, herhangi bir
ihtiyacin kisiyi motive etmesi i¢in muhakkak bir alt grup ihtiyacin tatmin edilmis olmasi
gerektigi diislincesini benimsemez. Yine herhangi bir ihtiyacin kisiyi harekete gecirmesi
icin muhakkak kiginin bundan yoksun olmasi gerektigini kabul etmez. Temel ihtiyaglar
tatmin edildiginde daha Onemsiz hale gelip kisiyi bir alt grup ihtiyacin tatminine
yoneltirken, gelisme gibi iist diizey ihtiyaglar tatmin edildik¢e daha 6nemli hale gelirler ve
bu ihtiyaci gelecekte de karsilama arzusu artar. Alderfer’in bu goriisleri farkli kiiltiirlerin

davraniglarinin  anlasilmasinda 6nem kazanmaktadir. Alderfer’in gelistirdigi teoride,
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kisinin ge¢misteki yasanti ve tecriibeleriyle icinde yasadigi toplumun kiiltiirel

ozelliklerinin ihtiyaglarin siralanmasinda farklilik gdsterebilecegini vurgulamaktadir.

Alderfer yine Maslow ve Herzberg tarafindan gelistirilen teorilerden farkli olarak,
bireyin st grupta yer alan ihtiyaglar1 karsilama konusunda engellenmesi ve hayal
kirikligina ugramasi sonucunda bir alt grup ihtiyag tarafindan motive edilecegini ileri siirer.
literatiirde bu durum hayal kirikligi — geri ¢ekilme hipotezi olarak adlandirilmaktadir.
Isinde yaraticiligin1 kullanma konusunda siirekli olarak engellenen bir kisinin bir siire
sonra gelisme ihtiyacini bir kenara birakarak ait olma ihtiyacini 6n plana ¢ikartmasi buna
ornek olarak verilebilir. Kisilerin farkli ihtiyaglar1 ve bunlarin arasindaki iliskiler agagida

bir sekil tizerinde gosterilmektedir (Ataman, 2001: 443).

Hayal kuniklign — Tatmin - lerleme
Geri ¢ekilme
. -
Gelisme Ihiivac
 — B
Ait Olma Ihtivac:
—
Varolma Ihtiyact
—

Sekil 1.5. Kisilerin Ihtiyaclar1 ve Bunlar Arasindaki Iliskiler (Ataman, 2001: 443)

Alderfer’in motivasyonu agiklamaya yonelik olarak olusturdugu teori, daha dnce de
belirtildigi gibi, motivasyonda insan ihtiyaglarini 6n planda tutmakta ve bu nedenle
Maslow’un TIhtiyaglar Hiyerarsisi ile Herzberg’in ki Faktdr Teorisiyle birlikte kapsam
teorileri bashiginda ele alinmaktadir. Bu {ii¢ teori arasindaki iligkiler asagidaki sekil

yardimiyla daha kolay kavranabilir (Ataman, 2001:443).
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Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Alderfer’in V.I.G Teorisi Herzberg'in iki Faktér Teorisi

Gelisme o )
Kendini Gergeklestirme

Motive Edici Faktorler

lliski Kurma Saygl Gérme ihtiyaci

Var Olma Sosyal ihtiyaclar Hijyen Faktorler

Sekil 1.6. V.I.G. Teorisi, Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi ve Iki Faktér Teorisinin
Karsilagtirilmasi (Ataman, 2001:444).

1.2.1.4. U¢ Giidii Teorisi (Basar1 Thtiyac1 Teorisi)

Mc Clelland'a gore insanlart motive etmek i¢in kullanilacak ti¢ temel faktor vardir.
Bunlar; basari, gii¢ ve sosyallesmedir (iiyelige kabul edilme). Mc Clelland; basari yani
kazanma duygusunun en énemli motivasyon kaynagi oldugunu vurgularken, bu duygunun
biitiin kiiltiirlerde, bolgelerde ve sosyal gevrelerde insanlari etkiledigini ifade etmektedir.
Kazanci temel alan yaklasimlar sergilendiginde, daha ¢ok calisana ve iiretene daha fazla
kazang verilmesi halinde, insanlarin iiretim ve verimliliklerini yilikseltmeleri yoniinde
tesvik edildigini gormek miimkiindiir. Gelismis ve gelismekte olan bazi iilkelerde yapilan
ornek uygulamalarda kazanca dayali motivasyon tedbirleri sonucu calisanlarin; risk ve
sorumluluk alma, tiretim ve verimliliklerini arttirma, inisiyatif kullanma gibi pozitif yonde

motive edildikleri goriilmiistiir ( Hodgetts, 1994:404, akt. Cigek, 2005:19).

Mc Clelland; isadamlari, bilim adamlar1 ve meslek sahipleri {izerinde yaptigi
caligmalar sonunda, bu kimselerin basar1 giidiisii konusunda normalin {izerinde
etkilendikleri ve motive olduklarini saptamistir. Ona gore, basari ile gilidiilenen bir igadama,
sadece kar pesinde degil, biiyiik bir bagarma istegine sahiptir. Onun i¢in, kar etmek kadar
basarmak da 6nemlidir. Mc Clelland’a gore yiiksek diizeyde bir basarma arzusuna sahip bir

birey; sonu¢ i¢in kisisel sorumluluk alabilecegi goérevleri tercih  etmekte,
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gerceklestirilebilecek nitelikte hedefler saptamakta ve hesaplanmig risklere girmekte,
basar1 ve basarisizlik konusunda kesin kanit istemekte, kisisel iliskilerini dikkate almadan
yetenekli is arkadaslarini tercih etmektedir. Bu teoriye dayanilarak, yapabileceginin altinda
bir basar1 gosteren ve onunla yetinen gruplarin ve toplumlarin, daha ¢ok basari konusunda
motive edilebilecekleri ve basar1 giidiilenmesinin o6gretilebilecegi ileri siiriilmektedir.
(Hodgetts, 1994:405. akt. Cigek, 2005:19).

1.2.1.4.1. Basarma Ihtiyaci

Basarma ihtiyaci kisinin kendisine ulasilmas1 gii¢ olan amagclar belirleyerek bunlara
ulagsmaya calismasiyla ilgilidir. Bazi insanlar i¢in elde ettikleri basari, bu basarinin
sonucunda elde edecekleri ddiillerden daha onemlidir. Bilinmeyeni kesfetme, daha 6nce
kimse tarafindan elde edilmeyen bir skoru elde etme, her hangi bir isi daha once hig
yapilmadig kadar iyi yapma basarma ihtiyacina yoneliktir. Basarma ihtiyaci yiliksek olan
kisilerin inisiyatif ve yaraticiliklarin1 kullanabilecekleri islerde calistirilmalart uygun
olacaktir. Yaptiklar ise iligkin tiim sorumlulugu iistlenme, basar1 veya basarisizligin tek
sahibi olma, zorluklarin {istesinden gelerek bunun saglayacagi hazzi duyma basari ihtiyact
yiikksek olan kisilerin baslica beklentileridir. Basar1 ihtiyaci agir basan kisiler, bu
ihtiyaglarin1 karsilamaya c¢alisirken ulasilmasi imkansiz veya c¢ok basit olan amaglar
belirlemekten kagmacaklardir. Yine bu ihtiyacin tam olarak karsilanabilmesi igin kisinin
performanst hakkinda ¢evresinden bir bildirim saglamasi gerekmektedir (Ataman,

2001:444 akt. Gokge 2009).

Mc Clelland’a gore giiclii basar1 giidiisii, toplumdaki kimi simiflarda, digerlerine
oranla daha belirgin ve daha yaygin olarak goriilebilir. Ornegin orta sinifi olusturan
bireyler, orta kademe yoneticiler, tiiccarlar, ticretli uzmanlar, alt ve iist diizeydeki siniflara
gore daha fazla basari giidisiine sahiptirler. Mc Clelland ve arkadaslar1 yaptiklar1 bir
arastirma sonucu, orta kademe yoneticilerinin basarma giiclerinin st diizeydeki
yoneticilere gore daha yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Ciinkii orta kademe
yoneticilerinin Onlerinde ylikselme ve gelisme imkanlart mevcuttur. Mc Clelland basarma
giidiislinlin yas ile azaldigim1 da ileri siirlilmekte ve bu giidiiniin genglerde daha yiiksek

seviyede oldugunu belirtmektedir (Sahin, 2003:101 akt. Gokge 2009).
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Mc Clelland’a gore, basartya yonelmis bireylerin ortak 6zellikleri sunlardir (Gokge
2009:37-38):

a) Bireyi basarili olmaya yoOnelten husus, basar1 sonucunda elde edecegi igsel
giidiilerden yani basarinin ona verdigi kisisel tatminden dogmaktadir. Yoksa, digsal 6diil ve

cikarlarla ilgili degildir.

b) Basarili olmak igin faaliyette bulunan birey kigisel giiven ve sorumluluk

yiiklenerek bir sorunu ¢ézmekten hoslanir.

c) Basarili olmak icin faaliyette bulunan birey basarisizligin gerektirebilecegi
tehlikeleri de dikkate alarak kendisi i¢in {ist derecede ve gii¢ sayilabilecek amaglar yerine
orta agirlikli amagclar belirler. Ancak, basarisina golge diislirecek olan gergeklestirilmesi
¢ok kolay is ve hedeflerden kaginir. Ancak basarili olma olasilig: diigiik olan sorumluluklar

almak da isine gelmez.

d) Basarili oldugu takdirde bunu degerleyecek ve kendisine yansitacak bir takim
kontrol mekanizmasina da sahip olmak isteyeceklerdir. Bu mekanizmanin araglart maddi
odiiller oldugu kadar, sozli ovgiiler ve yazili takdirler de olabilir. Su halde, birey
basarisinin degerlemesini g¢evresinden, ilgili oldugu kisi ve kurumlardan elde edecegi
yansima (geri besleme) dan saglamaktadir. Ancak, sunu vurgulayalim ki, bireyi burada
etkileyen maddi odiiller degildir. Ama 6diliin biyiikliigii onun basar1 derecesinin
gostergesi veya ol¢iisii olmaktadir (Eren, 2001:516). Mc Clelland para ile yiiksek basari
giidiisii olan bireylerin giidiilenmeyecegi (¢iinkii bu tiir bireyler temel olarak kendi
baslarina giidiilenmislerdir.) konusunu tartismakla birlikte; para, nasil ig yaptiklarina iliskin

bir geri bildirim olarak 6nemli olabilir (Cetinkanat, 2000:22. akt. Gokge 2009:38).

Kisaca basar giidiisii yiiksek olan kisiler;

¢ Yiiksek oranda sorumluluk almak isterler ve sorumlulugu kaldirabilirler.
e Orta derecede tehlikeli islere girisirler.

o Kendileri icin orta giigliikte, ger¢ek¢i amaclar saptarlar.

e Amaglaria ulagmak i¢in genis kapsamli planlar diizenlerler.

e Davranislarinin sonuglariyla, ilgili sonucu 6lgiilebilir geri bildirim isterler.
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e Bagari isteklerinin engellenmeyecegi bir is ortamu ararlar (Balci, 1992:92).

Sonmez (1982:125) yaptigi aktarimda Mc Clelland’in basar1 motivasyonunu

etkileyen faktorleri soyle siralamistir.

e Irk ve Cevre; Bazi irklar daha enerjiktir, bu nedenle basar1 motivasyonlar1 da

yiiksektir. Iklimler de basar1 motivasyonunu etkiler.

e Din; farkli dinlerde basar1 motivasyonu diisiik ve yiiksek olan kisileri incelemis

ve Musevilerin daha ¢ok basari motivasyonuna sahip olduklarini saptamistir.
e Aile; Otoriter ailelerde basar1 motivasyonlu kisilerin ¢ikma olasilig1 diistiktiir.

e Cocuk Yetistirme Bigimleri; ¢ocuk kiigiik yaslardan itibaren 6zgiir
yetistirilmelidir. Anne — ¢ocuk bagliligi cocugun yalniz kalmayacagi bigiminde

kullanilmali, ¢ocuk basari- lara 6zendirilmelidir.

1.2.1.4.2. Gii¢ kazanma Ihtiyaci

Gli¢ kazanma ihtiyaci kisinin ¢evresini etkileme ve kontrol altina alma arzusu ile
ilgilidir (Ataman, 2001:445). Mc Clelland arastirmasinda iki tiir gii¢ gereksinimini
acgiklamaktadir.

a) Bireysel Giig

Bireysel gii¢ i¢in yiiksek diizeyde giidiilenmis bireyler bagkalar: tizerinde iistiinliik
saglamak ve bagkalarini idare edebilme konusundaki yeteneklerini sergilemek isterler.
Onlar kendisini destekleyenlerin Grgiitten ¢ok, birey olarak kendisine sadik kalmalarim

beklerler.
b) Kurumsal Giig

Kurumsal gii¢ i¢in yiiksek diizeyde giidiilenmis bireyler ise bu gii¢ gereksinimlerini
orgiitiin uzak hedeflerine ulagsmak ve sorunlari ¢ozmek igin grupla birlikte c¢alisarak
giderirler. Giig gereksinimi giderme yontemi, kendi bireysel egoizmini doyurmaktan cok,
orgiitsel etkililigi basarmaya yoneliktir. Bu gereksinime giidiilenmis bireyler orgiitiin iyiligi
icin kendi bireysel ilgilerinden fedakarlik yapabilirler. Gii¢ gereksinimi igin bireyleri
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yiiksek derecede giidiileyebilmek, digerlerinin cabalarini organize edebilme hakki igin
uygun bir pozisyon olanagi vermeyi igerir. Mc Clelland kurumsal gii¢ gereksinimine
giudilenmenin, orgiitsel basar1 i¢in en 6nemli etken oldugunu belirtmistir (Cetinkanat,
2000:23).

Mc Clelland gii¢ gereksinimine giidiilenmis bireylerin kendi sagliklar1 karsisinda,
basar1 i¢in bu gereksinime yiiksek bedel odediklerini belirtmektedir. Harward mezunu
olanlar arasindan bir grubun yirmi yillik siire i¢inde Kariyerlerini incelemistir. Yiiksek
diizeyde basar1 giidiisii olanlarin %58’inin kalp yetmezligi ya da yiiksek tansiyondan
oldiikleri saptanmistir (Cetinkanat, 2000:23).

Gli¢ kazanma ihtiyacinda olan bireyler;

e Diger kisiler tizerinde gili¢ yada etki sahibi olmayi isterler,
e Kendilerine bu giicli saglayacak durumda digerleriyle gelismeyi severler,

e Digerleriyle karsilagsmaktan zevk alirlar (Gokge, 2001:243).

1.2.1.4.3. Sosyallesme Thtiyaci

Mc Clelland’1n sosyallesme gereksinimi, temel olarak diger bireyler ile arkadasca
ve sicak iligkileri ifade eder. Bu acidan sosyallesme gereksinimi pek ¢ok yonii ile
Maslow’un sosyal gereksinimleri ile benzerlik gosterir (Cetinkanat, 2000:22). Mc
Clelland’in sosyallesme giidiisii yiiksek olan bireylerin islerinden ¢ok aileleriyle

ilgilendiklerini ifade etmistir.

Sosyallesme ihtiyaci yliksek olan bireylerin Ozelliklerini sdyle siralamak

miumkindiir.

Digerleriyle arkadaslik ve duygusal iligki i¢ine girmek isterler,

Baskalar tarafindan sevilmekten hoslanirlar,

Parti, kokteyl gibi faaliyetlerden zevk alirlar,

Bir gruba katilarak kimlik duygusuna erismek isterler (Gokge, 2001:243).
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Gliniimiizde de takim calismasi ve kendi kendini yoneten takimlar sosyallesme
ihtiyac1 yliksek calisanlar1 gerektirmektedir. Bireyleraras: iliskilerden kaginan, bagimsiz

caligmay1 tercih eden ¢alisanlarin etkin bir takim {iyesi olmayacagi agiktir(Ataman,
2001:445).

1.2.2. Siireclere Gore Motivasyon Teorileri

Kapsamina gore motivasyon teorileri; ¢alisanlarin davranislarinin nasil olustugu ve
nelerden etkilendigi gercegini, onlarin motivasyonu i¢in temel girdi olarak ele alirken,
stireglere gére motivasyon teorileri; personelin davraniglarinin nasil yonlendirilebilecegi ve
nasil degistirilebilecegi konular iizerinde durmaktadir. Insanlarm davranislarm etkileyen
temel ihtiyaglar ile i¢ ve dis ¢evre sartlari, ¢ok uluslu isletmelerde ve uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetiminde daha 6ncelik tasiyan ortak unsurlar oldugundan, kapsam teorileri
uluslararasi yonetimde daha fazla yer bulmaktadir. Siire¢ teorileri ise; insanlarin bireysel
davraniglarini etkilemeye yonelik, daha ¢ok bolge ve iilkelere gore degisen, kiiltirel ve
stibjektif motivasyon faktorleri {izerinde yogunlasmaktadir (Hodgetts, 1994:389. akt.
Cigek, 2005:20).

Siireg teorileri, ¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilayacak davranislari nasil segtigini ve
basarili olup olmadiklarmi nasil kesfettiklerini 6grenmeyi amaglar. Insan davranislarini
etkileyen kavramlar1 aciklar, ddiillerin calisanlar iizerine ve is durumlarina etkisine dikkati
ceker (Barutgugil, 2002). Siire¢ teorilerinin merkezinde birey vardir. Birey davranisinin
sorumlulugu alir. Diisiiniir, karar verir, degistirecegi davranisin nedenleri ve sonuglari
tizerinde durur ve planlama yapar (Erdem, 2006:225). Siire¢ teorilerinin agirlik noktast,
kisilerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Bagka bir deyisle,
belirli bir davranig1 gosteren kisinin, bu davranisi tekrarlamasi (veya tekrarlamamasi) nasil
saglanabilir, sorusu siire¢ teorilerinin cevaplamaya calistigt temel sorudur. Siireg
teorilerine gore ihtiyaglar kisiyi davranisa sevk eden faktorlerden sadece birisidir. Bu igsel
faktore ek olarak pek ¢ok dissal faktor de kisi davranisi ve motivasyonu iizerinde rol
oynamaktadir (Kogel, 2005:644, akt. Gokge; 2009)

Isletmelerde degisik gorevler yapan ve en onemli iiretim faktdrii olan insanlar;
gerek kendi Kisisel yapilarinin, aile ve arkadas gevresinin ve gerekse iginde yasadigi dis

cevre faktorlerinin etkisi altinda kalmaktadir. Karar verirken ve davranislarini belirlerken
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kendisini etkileyen bahse konu faktorlere gore durumunu degerlendirerek yasantisini
diizenlemekte, hedeflerini tespit etmekte ve onlara ulagsmak maksadiyla gayret
gostermektedir. Siire¢ teorileri adi altinda ifade edilen motivasyon teorileri; calisanlarin
hangi amaglarla, nasil motive edilebilecekleri konusu iizerinde durmaktadir (Basaran,

1991:151, akt. Cigek, 2005:20).

1.2.2.1. Skinner’in Sonugsal Sartlanma Teorisi

Motivasyon teorisi olarak ele alinan sonugsal sartlanma adindan da anlasilacag: gibi
davranislarin kaynaklar1 iizerinde degil, davraniglarin sonuclar1 {izerinde durmaktadir.
Bagka bir ifadeyle bu teorinin ana fikri, davraniglarin karsilasacagi sonuglar tarafindan
sartlandirildig1 varsayimidir. Sonugsal Sartlanma Teorisi, bireylerin elde ettikleri daha ¢ok
olumlu veya olumsuz sonuglara gore bir davranisi yeniden gdsterip gostermeyecekleri

noktasina agiklik getirmektedir.

Odiil

Karsilagilan
Organizma — > Davranls —_ Sonug

Ceza

Sekil 1.7. Skinner’in Sonugsal Sartlandirma Teorisi(Kaynak: Gokge, 2001:245).

Demek ki kisi karsilagacagi sonucun cesidine gore ya davranigini tekrarlayacak
veya tekrarlamayacaktir. Ornegin; ise ge¢ gelen bir personelin, ge¢ gelme davranisini
tekrarlamamas biiyiik dlciide karsilasacagi sonug tarafindan belirlenecektir. Oyle ki belli
bir davranisin sonucunda eger kisi haz duymussa, bu davranisi tekrar edecek, ac1 duymussa
bir daha ayni davranigi tekrarlamayacaktir. Modelin o6rgiitlerdeki uygulamasina orgiitsel

davranis diizeltimi ad1 verilmektedir (Balc1,1992).
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Odiillendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanin iki &nemli elemamdir.
Odiillendirme ¢esitli sekillerde olabilir. Ornegin; Ucret ve maas artis1, iistler tarafindan
oviilme, takdir, is glivenligi saglama, terfi, sorumlulugu artirma, statii gelistirme, calisma
kosullarini degistirme, 6nemli kararlara ve bilgiye ortak etme, daha verimli gérevler verme
gibi hususlarin hepsi bir 6diil olarak kullanilabilir. Goriildiigii tizere diillerin bir kismi
kisiye disaridan verilen maddi unsurlar niteligindedir. Ornegin; {icret ve maas artis1. Bu tiir
odiller digsal odil diye nitelemek miimkiindiir. Diger bir kismi ise kisinin igindeki
unsurlara hitaben 6vme, dostca tavir gosterme gibi unsurlardir ki bunlar igsel 6diil olarak

adlandirilmaktadir.

Cezalandirmaya gelince bunun muhakkak kisiye fiziksel acit veren bir sekilde
olmas1 sart degildir. Elestirme, 6diil vermemek, oncelikleri kaldirmak, yetkileri kisitlamak,
rlitbe tenzili, daha pasif gorevlere atamak, isine son vermek, cesitli uyar1 cezalari
uygulamak, kisiyi afise etmek vs. gibi Orgiitsel uygulamalarin hepsi birer cezalandirma

unsuru olarak goriilebilir (Kogel, 2005:647).

Davranisin hem baslatilmasinda, hem siirdiiriilmesinde olumlu pekistiregler
olumsuzlardan daha etkilidir. Iyi diizenlenen olumlu pekistiregler insanlarin gelismesine
yardimct  olur, olumsuz pekistiregler c¢alisanlarin  gelismesini  engellemektedir
(Balc1,1992:96). Olumlu pekistirme ile yok olma yontemleri ise davranisi degistirmekte en
etkili yollardandir. Olumlu pekistirme ¢esitli sekillerde olabilir. Bunlar siirekli pekistirme
ile kismi pekistirmelerdir. Kismi pekistirme ise belli aralik uygulanimi ve degisken aralik
uygulanimi olarak ayrilmaktadir. Teoriye gore birey ddiille eylemde bulunacaktir. Psikolog
Skinner etkili giidiileme yaklagiminda 6diil kullanarak, odiillerle performans arasinda bir
iliski kurmustur. Bu yaklasimda performans oOrgiitsel amaglara dogru kontrol edilmis

yonlendirilmistir (Balc1, 1999:97).

1.2.2.2. Beklenti Teorisi

Motivasyonda Beklenti Teorisi, 6ncti psikologlardan Kurt Lewin ve Edward
Tolman’in kavramsal konseptlerine dayanir. Bununla beraber is motivasyonu ve amagli
beklenti teorisini ilk formiile eden Victor Vroom’dur. Cogu elestirinin aksine Vroom,
Beklenti Teorisini, is motivasyonunu agiklamada eksik buldugu kapsam teorilerine bir

alternatif olarak ortaya siirmistiir ( Locke, 1992:395 akt. Cigek, 2005:21). Vroom’a gore
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ihtiyaclar, olduk¢a karmasik bir siire¢ olan motivasyonu tek basina agiklamaz (Ataman,
2001:445).Orgiitsel davranisla ilgili akademik ortamlarda, teorisi kabul gdrmiis ve is
motivasyonunu agiklamak i¢in kullanilmistir. ( Locke, 1992:395 akt. Cigek, 2005:21).

Victor H. Vroom tarafindan ortaya konan bu teoriye gore ¢alisanlari motive etmede
temel faktor bir 6diil veya kazang timididir. 1964 yilinda yaptigi calismalarda motivasyon
konusunda tizerinde durulmasi gereken bir model ortaya koyan Vroom; motivasyona ii¢
temel etken agisindan bakmaktadir. Bu etkenlerden birincisi, bireyin gergeklestirmek
istedigi amaglardir. Modelde, bireyin i¢ durumu iizerinde durmak yerine, bireyin istiin
tuttugu amaclar vurgulanmaktadir. Bu amaglar yiiksek ticreti, yiikselmeyi, is glivenligini ve
daha ilging bir is sahibi olmayr kapsamaktadir. Uretkenligi etkileyen ikinci faktor ise,
bireyin tiretkenlik ile kendi kisisel amaglarin1 gergeklestirme arasindaki iliskiyi algilama
bi¢imidir. Yiksek tiretkenlik bireyin amaglarini ger¢eklestirmesine hizmet ediyor ise, 0
personelden yiiksek verim istenebilir. Aksi halde bireyin iiretkenlige fazla 6nem vermesi
beklenemez. Personelin motivasyonunu etkileyen iciincii faktdr ise, bir bireyin kendi
tretkenligini etkileme yetenegidir. Birey iiretkenlik konusunda kendisinin yapacagi bir sey

olmadigina inanirsa, o konudaki girisimleri de zayif olacaktir (Cigek, 2005:21).

Beklenti Teorisinde ¢alisanlar1 motive eden temel unsurlarinin basinda, isinde
basarili olmas1 halinde orgiit tarafindan kendisine verilecek olan odiiller gelir. Odiiliin
beklenen degeri ¢ekiciligi ya da isteme derecesi Valence olarak adlandirilir. Valence’nin
degeri, -1°den, +1’¢ kadar degismektedir (Balc1,1992:73). Belirli bir 6dil farkli kisiler
tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Bazilar1 boyle bir 6diilii son derece arzularken,
bazilar1 da bu ddiile hi¢ deger vermeyecektir. Hatta baskalar1 i¢in, boyle bir 6diil, ugrunda
gayret sarfetmeye degmeyecek bir degeri de ifade edebilir. Dolayisiyla bu {i¢iincii grup i¢in
valence negatif olacaktir (Kogel, 2001:521). Kisi valence ile ilgili olarak kendine su soruyu
sorar: “Istenen davranis1 gostermem halinde bundan elde edilecek &diilii ne kadar
arzuluyorum?” (Ataman, 2001:446). Bahse konu odiillerle ilgili li¢ faktér personelin
motivasyonunu etkiler. Muhtemel 6diiliin degeri ve cekiciligini (Deger: D) etkileyen
unsurlar; ticret, is giivencesi, is doyumu, inisiyatif kullanma sansi, yetenek ve hiinerlerini
gosterme imkani, liderlik gibi tesvikler motivasyon icin kullanilabilecek muhtemel
odiillerdir. Gosterilen performans ile almacak 6diil arasindaki iliski (Iliski:I); personelin
odil verilmesi s6zii ile ne kadar motive edildiginin de gostergesidir. (Beklenti:B); Kisi

ortaya konulan 6diilii almak konusunda ne kadar istekli olursa, gosterecegi gayret ve
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performans da o derece artacaktir (Cigek, 2005:22). Yani beklenti bir anlamda kiginin
algiladig1 bir olasilig1 ifade eder. Bu dogrultuda beklenti bir nevi eylem-sonug iligkisidir.
Beklentiyi 0 ile +1 arasinda degisen degerlerle ifade etmek matematiksel olarak
miimkiindiir. Eger kisi belirli bir eylemin belirli bir sonucu doguracagina inaniyorsa
beklenti degeri +1, inanmiyorsa yani eylem ile sonug¢ arasinda bir iligki kurmuyorsa bu
deger 0 olacaktir. Bu olasilik kisinin kendisi tarafindan hesaplanan bir olasiliktir (Gokge,

2001:247).

Sonugta; Motivasyon = Deger X Iliski x Beklenti (M = D x 1 x B), formiilii ile
Ozetlenebilir. Sayet bu ii¢ faktdrden birinin degeri sifir olursa; motivasyonun degeri de sifir
olacaktir. Motivasyon olarak kullanilacak o6diiliin degeri ve gekiciligi; bu teoride ulusal
kiiltiirden etkilenen en 6nemli faktordiir. Ulkedeki kadercilik, maddi veya manevi ddiillere
onem ve Oncelik verme, statii veya iicretin daha motive edici faktr olarak etkin olmasi,
gibi kiiltiirel faktorler personelin sahip oldugu kiiltiirel degerlere gore degiskenlik gosterse
bile Beklenti Teorisi; Sekil 1.8’de ozet olarak ifade edildigi gibi, motivasyonu
matematiksel bir formiil ile ortaya koyan en objektif teorilerden biridir (Cigek, 2005:22).

Odulin Degeri X lliski X Beklenti

Motivasyon

Sekil 1.8. Beklenti Teorisi (Newstrom, 1997:151, akt., Cigek 2005:22).

1.2.2.2.1. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Lawler ve Porter’in gelistirdigi motivasyon modeli, 6diillerin doyuma yol actig1 ve
performansin bazen ddiillere gotiirdiigii varsayimina dayanir. Bu nedenle Lawler ve Porter
tatmin ile performansin bir baska degisken ile yani Odiiller ile baglantili oldugunu

varsaymaktadir (Gokge, 2001:250).
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Valens Bilgi ve Alglanan
Yetensk 4] &t odal

[ » H Igsel odal

B Gayret p | Performans T Tatmin
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Bekleyis
Algilanan
A Rol

Sekil 1.9. Lawler ve Porter’in Motivasyon Modeli. (Kogel, 2005:651).

Modelde valence, bekleyis ve aragsallik kavramlari tizerinde durulmakta ancak
bunun yani sira yetenek ile algilanan rol kavramlarina yer verilmektedir (Ataman, 2001:

447).

Yetenek: Bir insanin ¢evredeki anlik degismelerden pek etkilenmeyen, uzun siireli
kigilik ozellikleridir. Rol algilari: Bir is gorenin isini nasil tanimladig1 ve isinde basarili
olmak igin nasil ¢aba gosterecegi ile iligkili olan bir degiskendir (Balci, 1992:81). Kogel

(2005:652) ise beklenen davranis tiirleri olarak tanimlamistir.

Modelin ilk boliimii Vroom’un modeli ile aynidir. Diger bir ifadeyle, kisinin motive
olmasi, giidiilenmesi valence ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Fakat Lawler ve
Porter, basar1 diger bir ifadeyle performans igin yetenek ve bilgiye sahip olmasi ve dogru
rol algilarinda bulunmasi gerektigini belirtmektedirler. Eger kisi is basarimi igin gerekli
bilgi ve yetenekten yoksunsa, c¢abalarinin sonucunu tam olarak almasi miimkiin
olmayacaktir (Gokge, 2001: 251).

Gayret, bilgi, yetenek ve algilanan rol degiskenlerine gore gosterilen performans
belirli bir odille odiillendirilecektir. Bu birinci kademe sonucu ifade etmektedir. Bu

odiiller i¢sel veya dissal olabilir. Burada onemli olan ve Vroom Modeline ek olan kisim
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algilanan esit 6dil degiskenidir. Bunun anlami sudur: Herkes kendi performansi ile
baskalarinin performansini karsilagtirir ve kendi performansinin nasil bir &diille
odiillendirilmesi gerektigi konusunda bir anlayisa ulasir. Yani bir nevi 6dil algilamasi
olusur. Eger kisinin fiilen aldig1 6dil (igsel veya digsal) bu algilanan esit 6diilden az ise
kisi tatmin olmayacaktir. Dolayisiyla kisinin bekleyisi etkilenecektir. Tatmin olma
derecesine gore valence ve bekleyis etkilenecek ve siire¢ yeniden isleyecektir (Kogel,
2005:652).

Model, c¢alisanlarin motivasyonu ile basari-tatmin iliskisinin ag¢iklanmasi
konusunda o©nemli katkilarda bulunmustur. Calisanlar tarafindan hangi odillerin
arzulandiginin ve bu ddiillere ulastiracak ¢abanin agikga belirtilmesi, ¢alisanlarin beklenen
sonuclar1 elde edebilecekleri bir bilgi ve yetenek seviyesine ulastirilmalari, odiillerin
mantikli ve 6diil biciminde dagitilmasina 6zen gosterilmesi gerekliligi bu model tarafindan

vurgulanmaktadir (Ataman, 2001:448).

Beklenti teorilerine yoneltilen en Onemli elestiri, kuramlarin ¢ok kompleks
olduklari, dolayisiyla test edilmelerinin giicliikler arz ettigi hususudur. Diger bir elestiri de
daha once belirtildigi gibi bireylerin davranista bulunmadan 6nce ayrintili ve mantikli bir

sekilde hareket ettikleri konusundaki siiphelerdir (Gokge, 2001:251).

1.2.2.3. Esitlik Teorisi

Sosyal Psikolog J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teoriye gore; ¢alisanlarin
is iliskilerinde yoneticilerden esit bir davranig gormeleri, onlarin motivasyon seviyesini
etkileyen temel faktordiir. Kiginin ¢alisma ortamu ile ilgili olarak algilamis oldugu esitlik
veya esitsizlik duygusu onun motivasyon seviyesini ve dolayisiyla is basarisi ve is
doyumunu etkileyecektir (Ataman, 2001:448; Can, 1995:331). Kisi kendisinin sarf ettigi
cabalarla, sonugta elde ettigi kazanimlari, ayn1 orgiitte ve 6zellikle esit konumda oldugu is
arkadaslarinin g¢abalar1 ve onlarin elde ettikleri kazanimlar ile siirekli olarak mukayese
etmektedir. Boylece calisanlarin orgiite sunduklart girdiler ile orgiitten sagladiklar ¢iktilar
yani Odiiller arasinda bir ¢esit oransal karsilastirma s6z konusudur. (Can, 1995:331. Cigek,
2005:23)
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Adams, General Elektrik Sirketi'nde yapmis oldugu bir dizi incelemelere
dayanarak, ¢alisanlarin kendilerine 6denen odiil ile baskalarina 6denen o6diilii karsilastirma
egiliminde olduklarini tespit etmistir. Adams’a gore her g¢alisan birey, kendine &denen
odiillerin ne denli denksel oldugunu belirtmek tizere kendilerine bir karsilastirma temeli
sergiler. Boylece iki oran arasinda bir karsilagtirma yaparlar. Bunlardan birincisi, bireyin
elde ettigi odiiller (icret, statii, sosyal yardimlar, iyi ¢alisma sartlari, is giivencesi v.b. gibi)
ile kendisinin orgiite yaptigi katkilar (emegi, zekasi, yetenekleri, liyakati, egitim ve
tecriibesi gibi) Adams’m girdiler dedigi yatirimlar arasindaki orandir. Ikincisi ise, bireyin
kendisine karsilastirma temeli olarak sectigi bir 6teki kisinin elde ettigi oran ile katkilari
arasindaki orandir. Calisan is gorenler, bu iki oran arasinda bir farklilik oldugunu
gordiikleri zaman, ortada bir esitsizlik durumu oldugunu algilayacaklardir (Gokge,

2001:252).

Orgiitte calisanlarin iicretleri, is giivenceleri, terfi sanslari, is ilisikleri, giivenlik ve
hosca vakit gecirmeleri gibi uygulamalarda esitlik durumu onlarin motivasyonunu
etkileyen temel faktorlerdir. V. Stocy Adams tarafindan ortaya konulan ve Sekil 1.10°da
unsurlar1 ve birbiri ile iligkilerinin yer aldigi bu motivasyon teorisinde; insanlar esit

olmayan uygulama ve odiillere kars1 ¢ok hassastir (Cigek, 2005:23).

Calisanlar 1s iliskilerinde esit ve hakca bir ortam ararlar. Bu istekleri gerceklestigi
oranda motivasyonlari artar. Kisinin i basaris1t ve isinden tatmin olma derecesi ¢alisilan

ortam ile ilgili olarak algiladig esitlik veya esitsizliklere baglidir.

Okul miidiirleri en yakin c¢alisma arkadaglar1 G6gretmenleri ile olusturacaklari

uyumla kazan kazan prensibi geregi karsilikli olarak yiiksek bir motivasyon saglayacaktir.
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-—_b ‘—
Birey icin; Digerleri igin;
Mukavese
e Sonuglar ’ e Sonuglar
o Girdiler l o Girdiler
Motivasyon

Sekil 1.10. Esitlik Teorisi (Newstrom, 1997; 153, akt. Cigek, 2005).

Degisik kiiltiirlerde salt esitlik farkli sekillerde algilanabilir. Cinsiyet, egitim,
yapilan is, tecriibe, teknik bilgi, fiziki giic gibi farkliliklar, esitlik ilkesinin farkl
kiiltiirlerde farkli sekillerde degerlendirilmesine neden olabilir. Orgiit i¢inde yoneticilerden
esit olmadigin1 degerlendirdigi bir tutum ve davranig gordiigiine inanan bir personel,
cabalarin1 azaltarak iiretimini diisiirebilir, daha yiliksek ticret ve odiil isteyebilir, isten
ayrilabilir, bagkalarni ¢abalarini azaltma yoniinde etkilemeye ¢alisabilir, sonug olarak

orgiit icin olumsuz olan bir yaklasim sergileyebilir (Cicek, 2005:24).

Esitsizlik oldugunu diislinen birey bu esitsizligi gidermeye ¢alisacaktir. Algilanan
esitsizligi gidermeye yonelik olarak birey degisik yollar izleyebilir. Bu yollar sdyle
belirtilebilir:

- Ise katkinin, gosterilen ¢abanin artirilip, azaltilmast,

- Elde edilen sonucun bireysel olarak veya sendikalar araciligiyla degistirilmesi,
- Bireyin kendi ¢abasi ve elde ettigi sonucu farkli bicimde algilamast,

- Bireyin bagkalarinin ¢abasi ve elde ettikleri sonuglari farkli bigimde algilamast,
- Is birakma,

- Karsilastirmaya temel olusturan kriterleri degistirme (Ataman, 2001:449).

Kisi kendisinin sarfettigi gayret ve karsiliginda elde ettigi sonucu, ayni is ortaminda

baska calisanlarin sarfettikleri gayret ve elde ettikleri sonugla karsilastirir.

Tim bunlarin sonucu ¢alisana iicret, maas, terfi, sorumluluk artisi, statii saglama

gibi sekiller diistiniilebilir.
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Esitlik teorisini sadece maas veya Odemeler olarak gormemek gerekir. Bir is

yerinde bir ¢alisganin almig oldugu itibar, makam, sosyal haklar, tanimnirlik veya sadece

ovgi bile esitlik teorisine gore degerlendirilebilir.

Kendimizin ve digerlerinin girdi
ve ¢iktilarimin kargilagtinimas:
Algilanan esitsizlik Algilanan esitlik
(Bagkalan ile) (Bagkalan 1le)
I¢ gerilimin olugmas: l
Ceryan eden motivasyon
diizenini ve 1§ ¢abasu
l koruma

Yeniden dengelem

- Girdileri degistirme

- Ciktilan degistirme

- Esitlik algisim
degistirme

- Ortanu terk etme
(Isi degistirme)

- Bagkalanm etkileme

- Rakiplen degistirme

Sekil 1.11. Esitlik Teorisi (Cigek, 2005)

1.2.2.4. Amag Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu teoriye gore kisilerin belirledigi amaglar

onlarin giidiileme derecelerini de belirleyecektir. Amacin kabul edilebilir olmasi igin

bireyin gerekli olan davranislar1 yapabilecek potansiyele sahip olmasi gerekir (Erdem,

2006:228). Kisilerin belirledigi amagclar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir.

Erisilmesi zor ve yiliksek amac belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan amaglar

belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla motive

olacaktir (Kogel, 2005:654).
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Amag teorisi, bireyin elde etmek istedigi amaci belirgin olarak bilme, anlama

ihtiyacina dayanir. Bu teori, insan davraniglarinin bir amaca, bir hedefe yoneltildiginde , bu

amaclarin, bireyin enerjisini belirli bir ise gerektigi 6l¢lide yogunlastiracagi varsayimina

dayanir.

Duygular

Degerler ve istelder

Amacin

zorlugn

Y

Amaclar va
da niyetler |

F 1

k

Tepki va da
Faalivet

Is Davramis: ve
Performansi

Sonng ya da
Geri Bildirim

Eabul

Edilebilirlil

Sekil 1.12. Locke’un Amag¢ Kurami (Sahin, 2003)

Yiiksek motivasyonu saglamak i¢in amaclarin su 6zelliklerinin olmasi gerekir:

e Amaglar, acik ve belirgin olmali, genel ifadeli amaglardan kaginilmalidir.

e Amaglar, onu gergeklestirecek kisi tarafindan sahiplenilmeli, benimsenmelidir.

e Amaglar iddiali olmalidir.

Amag zorlugu ile performans—motivasyon iligkisi bir noktaya kadar paralellik

gostermekte, bir noktadan sonra amacin zorluk derecesi artmaya devam ettiginde,

performans—motivasyon artisi durmakta ve bir noktadan sonra da geriye gitmektedir.

Asagidaki sekilde amaglarin  zorlugu ile performans—motivasyon arasindaki iliski

gosterilmektedir (Barutgugil, 2002:195).

Amag Teorisinin baslica iki onermesi vardir. Birincisi, bir insanin kendisi i¢in

koydugu amaglar biiyiik 6l¢iide onun davranisin1 yonlendirir. Birey hem ansal, hem fizik
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enerjisini kendi saptadig1 amaca yoneltir. ikincisi ise, disaridan, orgiit tarafindan verilen
Ozendiriciler, is gorenlerin amagclariyla niyetlerini etkileyerek performans iistiinde etkili

olur (ONARAN, 1981).

Performans
B
Yiiksek
A C
Orta
Amag zorlugu
Diisiik Orta Miksek Iddialn Olanaksi1z

Sekil 1.13. Amag¢ Zorlugu ile Performans-Motivasyon Arasindaki iliski (Barutgugil,
2002:194).

A = Uygun yetenege sahip ve amaci benimseyen bir ¢alisanin performansi.
B = Kapasitesini tam kullanan, kendini amaca adamis bir ¢alisanin performansi.

C = Cok yiiksek hedeflere inanc1 olmayan bir ¢alisanin performansi.

Amag Teorisi de diger motivasyon teorileri gibi bir ¢ok arastirmaya konu olmus ve
bazi acilardan destek bulurken bazi acilardan da elestirilmistir. Her seye ragmen
giidiilemeyi odaklayan bir teori olarak kabul edilmektedir. Bu teori is yerinde bireyleri
degerlendirmek ve bireysel amaclar1 bagdastirmak bakimindan yoneticiye yararli ipuglar
sunmaktadir. Bunun disinda amaglara gore yonetim felsefesi esasina gore amaglara ve
sonuglara gdre yonetim uygulamasi, Orgiitsel planlama, kontrol ve personel
degerlendirmesi gibi konulara 1sik tutmaktadir. Buna karsilik teori su noktalardan

elestirilmektedir:

e Bireyler her zaman amagh hareket etmeyebilir,

e Bireyler amagli hareket etseler bile rasyonel davranmayabilirler,

e Bireysel farkliliklar nedeniyle amaglarin amaglanmasi ve degerlendirilmesi
farklilik arz edebilir,

e Zor amagclar strese yol agabilir ve bireyler amaclara yogunlastiklari i¢in amag

dis1 alanlar ihmal edilebilir. Bu nedenle kisa donemli hemen sonug¢ getirici

cabalara yonelebilir (Sahin, 2003:116).
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Bazi iligkilere ragmen birgok arastirma tarafindan desteklenen ve motivasyonu
aciklamada kapsamli bir teori olan bu teori daha sonra Peter Drucker tarafindan gelistirilen

Amaglara Gore Yonetimin (AGY) temelini olusturmustur (Ataman, 2001:453).

1.2.2.5. Motivasyon ve Ogrenme Teorisi

Personelde istenilen davraniglart gelistirmek, orgiitte etkinlik ve verimliligi
yikseltmek maksadiyla kullanilan motivasyon tedbirleri ile 6grenme paralel
yuriitilmelidir. Baz1 seyleri 0grenmek sureti ile davranmislar degisirken, bu degisimi
hizlandirmak maksadiyla cezalandirict1 yani negatif veya odiillendirici yani pozitif
motivasyon araglar1 yogun olarak kullanilabilir. Ulkeler ve bolgelerdeki kiiltiirel degerlere
bagli olarak, pozitif ve negatif motivasyon araglarinin kullanilmasi halinde ¢alisanlarin bu

tesvik yontemlerine tepkileri degismektedir (Newstrom, 1997:134. akt., Cigek, 2005:24).

Bu teoride kullanilan negatif ve pozitif, yani olumlu ve olumsuz motivasyon
tedbirlerinin amaci personelde 6grenmeyi, yani davranis degisikligini gergeklestirmektir.
Cevre veya yoneticiler tarafindan benimsenen ve o&diillendirilen davramiglar kolayca
ogrenilmekte ve tekrar edilmekte, ¢cevre ve yoOneticinin benimsemedidi ve cezalandirdig:

davraniglar ise tekrar edilmemektedir (Eren, 2004:547. akt., Cicek, 2005:24).

1.2.2.6. X ve Y Teorisi ile W ve Z Teorileri

McGregor 1960 yilinda, Maslow’un teorisine dayanarak geleneksel yonetim ve
denetim goriisiinii ifade eden X Teorisi ile bireysel ve orgiitsel amaglarin kaynastirilmasini
ongoren Y Teorisi’ni ileri siirmiistiir. McGregor tarafindan savunulan Y goriisiine gore
insanlar; orgiitteki ¢alismalar1 sonucu alt diizeydeki ihtiyaglarini kargiladiktan sonra isinde
basarili olmaya galisir. Calisanlar Orgiitsel amaclara inanirsa herhangi bir denetlemeye
ihtiya¢ gostermeden kendi kendilerini yonetip denetleyebilir. Uygun g¢alisma kosullari
saglandiginda, yeterli seviyede tesvik edildiginde, dengeli bir yetki ve sorumluluga sahip
oldugunda ve orgiitsel amaglarla bireysel amaglar ortiistiigiinde, yaraticiligini ve biitiin

gliciinii kullanarak 6rgiit igin etkin ve verimli bir ¢alisma sergiler. (Onaran, 1981:22)

Orgiitsel davramslarin olgunlasmasinda 6nemli payr olan Muglas McGregor;

insanlari iglerine bakis agilari, calisma aligkanliklar: ve onlarin motivasyonuna temel teskil
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eden psikolojik yaklasimlari bakimindan gesitli gruplara ayirmaktadir. McGregor personeli
degerlendirirken, X ve Y Teorisi ile daha sonra W ve Z Teorileri seklinde ifade edilen
insan psikolojisine yonelik analizler, onlarin motive edilmesine yonelik 6zelliklerini de
ortaya koymaktadir. “X Teorisi’’ ¢ogu insanin isten hoslanmadigimi ve onlarm imkan
buldugu olciide az calisacagini varsayar. Insanlar cogunlukla tembel ve beceriksiz
olduklarindan isten kacinir. Cok az hirs ve hevese sahiptir ve olanakli oldugu olgiide
sorumluluk yiiklenmek istemez. Bencildirler, orgiitsel gelismelere kayitsizdirlar ve
degisime direnirler. Orgiitler tarafindan verilen olagan odiiller bu kisilerin is konusunda
duyduklar1 hognutsuzlugu gidermek i¢in yeterli degildir. Bu nedenle yonetimin, bu tiir
personelden yiiksek verim almak ve onu is yapmaya tesvik etmek maksadiyla yapabilecegi
tek sey zor kullanmak, siirekli denetlemek ve cezalandirma ile tehdit etmektir. <Y Teorisi”,
yonetimde insana yonelik destekleyici bir yaklasimi yansitir. Insanlarin tembel ve
beceriksiz olmadiklarini varsayar. Personelin tembel ve beceriksiz olduklarina iliskin her
hangi bir isaret, onlarin ¢alistig1 orgiitlerle ilgili deneyimlerinin bir sonucudur. Y 6netim bu
Kisilerin gizli giiglerini ve potansiyellerini ortaya g¢ikaracak ortami yaratabilirse, ¢alisma

onlara oyun ya da dinlenmek kadar dogal hale gelecektir (Cigek, 2005:25).

Mc Gregor’dan sonra, W ve Z Teorileri de ortaya konulmustur. Bu teorilerde ortaya
konulan esaslar, X ve Y Teorilerinin insanlara yonelik psikolojik yaklagimlarinin daha asir
sekilleridir. ’Z Teorisi’’; 6zellikle Japonya’da gelistirilmis ve uygulama alani1 bulmus bir
teoridir. Personelin islerinde giivenle ¢alismalari, isletmesine sahip ¢ikmalari, 6miir boyu
istihdama dayanan motivasyon sistemidir. Z Teorisi’nde, isletmeye sadakat duygusu,
motivasyon sorununu ¢ozen temel unsurlardan biridir. Bu yontemde motivasyon,
calisanlart giidiilleme ve is gormeye tesvik etme yerine; onlarin iradelerine hilkmetme ve
onlar1 yo6nlendirmeyi hedeflemektedir. Demokrasinin eksik, insanlarmn genel egitim
diizeyinin ¢ok diisiik oldugu donemlerde ¢ok yaygin olan bu motivasyon yontemi,
sanayilesmis tilkelerde giderek gozden diismekte ve uygulama alanindan ¢ekilmektedir.
Ulkemizdeki isletmelerde bu ydntem o6zellikle eski tip yoneticilerde yaygmn olmakla

beraber giinlimiizde gegerliligini kaybetmektedir (Cigek, 2005:26).

W Teorisi; insanlarin yalniz korkutularak ¢alistirilmasi ve basarili olmasini 6ngdren
bir yaklasimdir. Bu teorinin 6zelligi, dayakla ve ceza ile is yaptirmay1 ve verimli olmay1
hedeflemektedir. W harfi, dayagm Ingilizcesi olan “Whiplash”dan alinmis olan bu teori,

baz1 gelismemis ve gelismekte olan iilkelerin kullandiklar1 yontemdir. Gelismis iilkelerde,
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cagdas motivasyon usullerini ve modern insan kaynaklar1 yonetim metotlarini uygulayan
orgiitlerin bu teorisiyi kullanmasi s6z konusu degildir. Giiniimiizde her yoneticinin kendine
gbre bir motivasyon yontemi vardir. Tiirkiye’de su anda gegerli ve uygulanan yaklagim X
ve Y Teorileri’nin karigimidir. Ancak, calisanlarin egitim diizeyi yiikseldiginde, iilke
ekonomik olarak gelistiginde ve iilkede demokrasi derinlestiginde, Y Teorisi’nin Tiirk

orgiitlerinde yogun olarak uygulanmasi siireci giiglenecektir (Cigcek, 2005:26).

1.2.2.7. Davrams¢ Yaklasim

Davraniglara gore giidiiler, sartlanma ve model alma seklinde ifade edilmektedir.
Giidiilenmede davranissal yaklasimin etkinligi, biiylik olgiide tesvik edici tedbirlere
baglidir. Sinifinda 6gretmenin yada arkadaslarinin sordugu sorulara dogru cevap veren
ogrencilere uygun motivasyon tedbirleri uygulandiginda 6grenciler bir yandan sorulan
sorulara cevap vermek igin giidiilenmis, diger yandan da 6grenmeye Karsi istekli hale
gelmis olur. Bu yaklasim dissal giidiillenmeye dayali bir yaklagimdir. Bu yaklasima gore,
calisanlar1 kendi amaglarini bir kenara birakip, kendini ddiile gétiiren amaca yonelebilir.
Davranigsal yaklagim bir¢ok orgiitte yaygin bir sekilde uygulanmasina ragmen, personelin
glidiilenmesi konusunda tartismali bir yaklagimdir. Bu yaklasima getirilen ana elestiri,
distan giidiilenmenin birey iizerindeki olumsuz etkileridir. Bu yaklasim calisanlar1 sadece
odiil almak igin istenilen davramisi yapar hale getirebilir. Odiiller, kalite standardini
karsiladigi zaman degil de, sadece verilen is basari ile yapildi diye verilirse, distan gelen

olumsuz etkilerde artig goriiliir (Cigek, 2005:27).

Davraniglart temel alan bir yaklagimi bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen
yoneticiler; Orgiit acisindan arzu edilen ve istenmeyen davranislar1 kesin cizgilerle
belirleyerek bu davramiglart c¢alisanlara duyurmak zorundadir. Ayrica belirlenen
davraniglart  gosteren c¢alisanlara karsi tepkiler gecikmeksizin adil bir sekilde
gosterilmelidir. Ciinkii tepki siliresinin uzamast durumunda, alinan tedbir ve verilen
tepkilerin davranislar lizerindeki etkisi azalmaktadir. Bununla birlikte miimkiin olan her
firsatta calisanlarin 6diillendirilmesine, yani pozitif motivasyon araglarinin kullanilmasina

ozel bir 6zen gosterilmelidir. (Kogel,1993:379).
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1.2.2.8. Insancil Yaklasim

Aslinda biitiin insanlar giidiilenmistir. Kimse asla motivasyonsuz degildir. Bazen
insanlar, bizim onlarin yapmasini tercih ettigimiz sey icin giidiilenmemis olabilirler. Ancak
onlarm tamamen motivasyonsuz oldugunu sdylemek dogru olmayabilir. insancil psikoloji
yaklagimmnin ana ilkesi budur. Insancil psikoloji insani; zihinsel, duygusal ve sosyal
faktorler iginde bir biitiin olarak inceler ve bu faktorlerin 6grenmeyi nasil etkileyecegi
iizerinde durur. Insancil yaklasim; kisilerin algilamalar1 ve icten gelen ihtiyaglarina cevap

verilmesi tizerine odaklanir (Cigek, 2005:27).

Insancil yaklasim motivasyonu, insanlarin biiyiime ve gelismelerine neden olan,
etkin bir i¢glidii olarak gormektedir. Motivasyon, Ogretmenin Ggrenciye sinifta dissal
olarak yaptig1 bir etki degil, aksine biiyiime, gelisme ve yeni tecriibeleri entegre etmek i¢in
halihazirda var olan pozitif bir egilimi beslemedir. Her insan dogustan, tim insan
davramglarina enerji veren ve onu yodnlendiren biiyiime ilkesine sahiptir. Oniinde oturan
arkadasimi diirtiikkleyen kiiglik bir 6grencisi bile giidiilenmistir. Ancak onun glidiilenmesi
akademik olmayan etkinliklere ydneliktir. Insancil yaklasima gore, her birey degerlidir,
ciinkii insan dogustan degerli bir varliktir. Cevrenin 6grenme ve motivasyondaki roliinii
destekleyen ikna edici kanitlar vardir. Ogretmenler siifta 6grencilere sadece bilgi verip,
istenen cevabi pekistirmezler, bunun yerine hem 6grenciyi hem de ogrencilerin Kisisel
gelisimini destekler (Cigek, 2005:28).

1.2.2.9. Sosyal Ogrenme Yaklasim

Bu yaklasim davranigsal ve biligsel yaklasimlarin 6zelliklerini igerir ve motivasyon
kavramina yeni boyutlar ekler. Sosyal 6grenme teorisine gore, sadece dissal uyaricilardan
etkilenmedigimiz gibi, yalnizca igsel etkilerle de hareket etmiyoruz. Cevresel degiskenler
ve biligsel ozellikler kadar 6z yeterlilik, bagimlilik, basari, saldirganlik gibi kisisel
ozellikler de bireyin davranislarini etkiler. Davranislar; ¢evresel degiskenler ve bilissel
ozelliklerin etkilesimi sonucunda ortaya c¢ikar. Sosyal o6grenme yaklasimina gore,
motivasyonu etkileyen ii¢ ana etken vardir. Bunlar; bireyin amacina ulasma beklentisi,
amacin birey i¢in degeri ve bireyin yapilacak ise yonelik tepkisidir. Birey ilk iki maddeye
olumlu cevaplar veriyorsa bu durum o Kisinin Ozgiiven duygusunu gelistirecektir.

Ozgiiven, bireyin belirli bir isi basaracak yetenege sahip oldugunu diisiinmesi ve
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algilamasidir. Birey ge¢mis Yyasantilarina dayali olarak veya baska Kisilerin yasantilarini
izleyerek bir isin sonucunu tahmin eder. Beklenen sonuglar olumlu ise ve yapilacak is ona
yarar saglayacaksa motivasyon gerceklesir. Davramiglar biiylik bir oranda oOnceki
davramislarin  sonuglar1  tarafindan  yonlendirilir. Ornegin ellerimizin donmasini
beklemeksizin eldivenlerimizi giyeriz. Ciinkii onceki yasantimizdan bdyle bir ¢ikarma
yapariz. Ogrenciler yeni bir yariyila basladiklarinda alacaklar1 derslerin hangilerinde
basarili yada basarisiz olacaklarina dair bir yargi gelistirirler. Bu yargi biiyiik olgiide
onlarin elde edecekleri sonucu etkiler (Cigek, 2005:28 ).

1.3. Motivasyon Araclari

Her tiirlii 6rgiit i¢in temel unsurlardan biri insan kaynaklaridir. Orgiitlerde alt yaps,
sermaye, makine ve cihazlar kisa siirede iretime hazir hale getirilebilir. Oysa insan
kaynaklarinin goreve hazir hale getirilmesi ¢ok daha zordur. Bu nedenle orgiitlerde
farklilig1 yaratan, etkinlik ve verimi saglayan, rekabette avantaj saglayan tiretim unsuru
insan kaynaklaridir. Motivasyonun &nemi de bu noktadan kaynaklanmaktadir. Orgiitlerde
giidiilenmenin temel amaci, isgdrenlerin 6rgiit amaclar1 dogrultusunda ¢aba gostermelerini
saglamaktir. Bu nedenle igletmelerde, iggorenlerin 6rgiit amaclar1 dogrultusunda davranma
istekliliklerini yogunlastirmak tizere ¢esitli tesvik araglar1 kullanilmaktadir (Akat ve
digerleri, 2002:278).

Ihtiyag kaliplarindaki farkliliklardan ve onlarin de@isen yapisindan dolay,
isgorenleri motive eden motivasyon araglari kisiden kisiye degisir. Bir birey veya bir grup
icin yararl olabilen tesvik araglari, belirli bir zamanda baska bir grup veya birey i¢in etkili
olmayabilir (Cicek, 2005; Bingdl, 2002:195). Ozendirici araglarin etkinligi; deger
yargilarina, ¢evresel faktorlere, sosyal ve egitsel diizeye, toplumsal yapiya baghdir (Tas,
2005:43). Diger taraftan, herhangi bir zamanda bir bireyin i¢inde bir¢cok ihtiyacin
miicadele ettigini veya yaristigini ve bu ihtiyaglarin tatmininin bir anda mevcut olan birkag
tesvik aracina bagli olacagimi kabul etmek gerekir (Bingdl, 1997:264). Bu nedenle
motivasyon araglar1 secilirken bireysel farkliliklar g6z o©niinde bulundurulmalidir.
Psikologlar calisanlari; emniyet arayan personel, miikemmellik isteyen personel, kendisine
onem verilmesini isteyen personel, sorumluluk seven personel, prestij arayan personel ve

herkes tarafindan kabul edilmeyi bekleyen personel, olmak {izere alt1 ana psikolojik gruba
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ayirmaktadir. Orgiitte faaliyet gdsteren personel bu gruplar iginde birden fazlasinin

ozelliklerini gosterebilirse de bunlardan bir 6zellik baskin olarak bulunur (Cigek, 2005).

Gegerliligi genelde kabul edilen ve bir ¢ok arastirma ile saptanan, fakat onem sirasi
degisen Ozendirici motivasyon araclari ekonomik aracglar, psiko-sosyal araglar, 6rgiitsel ve
calisma kosullarina bagli yonetsel araglar diye dort grup olarak incelenebilir (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 2001:147).

1.3.1. Ekonomik Araglar

Bu 06zendirme aracini basta incelememize ragmen arastirmalar bu unsurun
degerinin fazla blyiitiildigli hissini vermektedir. Fakat bu sozlerimiz maddi tesvik
araglarinin 6nemsiz sayildigir duygusunu vermesin (Eren, 2001:508). Para, insanlarin goz
onilinde bulundurduklar1 agirlikli bir degerdir. Bireyler gelirlerini dogrudan yada dolayl
olarak azalacag: diisiincesi ile degismeye kars1 direnme gosterirler. Isgorenler mesleklerine
yatirim yapmuslardir. Isimde nasil basarili olabilirim? Iyi bir performans: nasil
gerceklestirebilirim vb. diisiinceler her personeli etkiler (Ozdemir, 2007:34). Ucret
artiglari, primli ticret, kara katilma, ve ekonomik 6diiller; ekonomik araglara 6rnek olarak

verilebilir (Akat ve digerleri, 2002:278).

1.3.1.1. Ucret Artis1

Ekonomik o6zendirme araclar1 arasinda en eski ve en yaygin kullanilan ticret
artisidir. Ucret; personelin bir orgiitte yaptigi isin karsiligi olmanin yaninda en temel
odiildiir. Ucret; birey igin yalnizca maddi bir deger degil, ayn1 zamanda personelin ise
yaptig1 katkilari, dolayisiyla isyerindeki 6nemini, igveren tarafindan performansinin nasil
degerlendirildigini ve organizasyonun personele bakis a¢isini yansitan énemli bir unsurdur

(Cicek, 2005).

Klasik donem yonetim bilim arastirmalarinda insan davranislarinin rasyonel nitelik
tasidig1 ve maddi tesvik faktoriiniin onlar gilidiileyen tek faktor oldugu iizerinde durmustur.
Oysa o tarihlerden giinlimiize kadar yapilan arastirma ve incelemeler, para faktoriiniin
insan davraniglarini tayin eden tek faktor olmadigimi gostermistir. Bununla birlikte para

faktorii tek basma yeterli olmadigi, ancak halen kismen gegerliligini korudugunu
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goriiyoruz. Yani giinlimiizde para gerekli ancak tek basina yeterli olmayan bir unsurdur.
Ancak boyle olmakla birlikte 6zellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde ¢alisanlar

i¢in en 6nemli motivasyon aract olma 6zelligini de korumaktadir.

Ucret artisinin diger 6zendirici araclara gore etkinligini saptamak iizere Fransa’da
1969 yilinda yapilan bir aragtirmada ilging sonuglar elde edilmistir. Bu arastirmada bir
grup isgorene yoneltilen soru suydu: “sayet igveren, icretlerin artisi, haftalik calisma
stiresinin azaltilmasi ve senelik izin siiresinin uzatilmasi seklinde size {i¢ Oneri getirseydi
hangisini tercih ederdiniz?” Bu anket sorusuna verilen yanitlar degerlendirildiginde
isgorenlerin ticte ikisine yakin boliimiiniin {icret artisini segtigi saptanmistir (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 2001:148).

Bu konuda Baykal (1978:44) “Faraza iicretlere yapilan bir zammin saglayacagi bir
etkinin niteligi veya, bu etkinin ne kadar bir siire zarfinda olusabilecegi veya iicretlere
yapilan zammin etkisinin ne kadar siire devam edecegi hakkinda da bir fikir sahibi degiliz.
Zam verilirken is tutumunda arzulanan olumlu degisikliklerin meydana gelmesi de
beklenmektedir. Hal bdyle iken bizler, zam tayininde kullanilmas1 gereken optimal takviye
edici Ol¢ilinlin ne oldugunu da bilmekteyiz. Verimin dogrudan dogruya calisanin kontrolii
altinda bulundugu ve kolaylikla degerlendirilebildigi hallerde, is sonuclarinin basit bir
hesab1 bizlere degerli bilgiler verebilir. Bu tip bilgiler, tesvik maksadiyla yapilan iicret
artiglarinin ne derece sik ve ne miktarlarda yapilmasi gerektigine dair bizlere 11k

tutabilirler" demistir.

1.3.1.2. Primli Ucret

Primli iicret sistemleri ¢alisanlarin verimliligini esas almaktadir. Ucretler
calisanlarin verimliligine gore belirlendigi i¢in, calisana onceden belirlenmis sabit bir
licret 6denmesinden daha cok tercih edilen bir yontemdir. Boylece verimlilii artan
caligana daha yiliksek iicret odenmekte bu sekilde isletmenin karliligr artirilmaktadir

(Balta, 2007:54).

Primli ticret sistemlerinde ¢alisanlarin kazanclari, belirlenmis sisteme gore
otomatik olarak degisiklik gdstermektedir. Dolayisiyla ddiiliin kisa bir zaman diliminde

elde edilmesi ve is c¢iktistyla yakindan iligkili bulunmasi sebebiyle primli iicret
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sistemlerinin diger tim iicret sistemlerinden daha biiyiik potansiyele sahip oldugu

varsayilmaktadir (Bingol, 1997; 386 akt. Gokge, 2009).

Primli {icret sistemlerini uygulamak oldukca zordur. Ozellikle isin dlciimii kolay
olmadig1 durumlarda, primli iicretin uygulanmasinda giicliiklerle karsilasilir (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 2001:50).

1.3.1.3. Kéara Katilma

Isgoren moralinin olumsuz bicimde etkilenmemesi isteniyorsa, ekonomik
gelismeden dogan kazancin isletmede calisan herkese acik bir sekilde ve dengeli olarak
dagitilmast gerekir. Bir diger deyisle, her isgorenin aldigi iicret artisina katkisi arasinda
yakin bir iliski kurulmalidir. Bu iligkiyi kurmak ilke olarak kolay olmakla birlikte, tiretim

artisindan dogan kazanca nasil katilma saglanacagi konusu, pek acik ve kolay degildir.

Sistemin 0zii, isletmenin her donem sonunda elde ettigi karin bir boliimiiniin,
isgorenlere birakilmasidir. Sistemin gerekgesi ise, liretimin gerceklesmesinde en az
sermaye faktorii kadar emek faktdriiniin de deger tasidigidir. Isgorenlere sadece iicret
vermek yerine, 6zendirici bir ara¢ olarak kara katilmalar1 oldukca eski ve gecerli bir

yontemdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:151).

Kara katilma konusu, uygulamada bazi zorluklar1 beraberinde getirmektedir.
Grubun ¢ok biiyiik olmas1 ve kar dagitim siirelerinin uzun olmasi nedeniyle, bu sistemin
dretimi artirmada etkili olmadig1 saptanmistir. Bu sistemde, organizasyonun karlilik
durumu sadece lretim artigina bagh olmadig i¢in, 6zellikle ekonomik kriz donemlerinde
isletmenin karlhilik oran1 diigmekte, boyle olunca da personele dagitilan kar azalmaktadir.
Bu durumda senede iki kere dagitilan kar orani az oldugu i¢in, bu sistem calisanlar

tizerinde pekistirici bir etki yapmamaktadir (Tas, 2005:46).

Ancak bu konuda Giiven (2004:86); “Normal {icretin yaninda isletme basarisindan
gelen kar1 paylasan personel, dogal olarak daha fazla gayret gosterecek ve isine daha fazla

adapte olacaktir” demistir.
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1.3.1.4. Ekonomik odiil

Isgorenleri ise 6zendirmek ve isletmeye daha ¢ok baglamak amaciyla, basar
gosterenlere ekonomik deger tasiyan odiiller verilebilir. Ornegin; bulundugu béliimde
onemli bir yenilik ya da bulus 6ngoren isgorenlere parasal 6diil verilmesi gibi. Bu yonde
verilecek bir 6diil, siirekli liretim artisi, yiiksek kalite, ise devamli gelme, makine ve
araglari iyi kullanma karsilig1 da olabilir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken birinci nokta,
verilmesi kararlastirilan ekonomik 6diiliin zaman yitirmeksizin saglanan basaridan hemen
sonra isgdrene ddenmesidir. Ikinci nokta ise, saglanan basari veya getirilen oneri ile
verilen 6diil arasinda bir orantinin bulunmasidir. Bu konuda gosterilen titiz uygulama,

isgorenleri daha etkin calismaya ve yeni bulus ve oneriler getirmeye 6zendirecektir.

Ekonomik odiiller asli olmayan odiillerdir. Para, hediye, esya gibi ya da bu
unsurlar1 iginde tagiyan, bazi motive eden maddi ya da somut degerlerdir. Asli olmayan
odillerin verilmesi de kazanilmasi da daha kolaydir. Bunlar kisa donem hareket
ettiricilerdir. Alistiric1 6zellikleri vardir. Bir defa bunlardan biri ile ddiillendirildiginizde
ayni hareketi tekrarlarsiniz, ayni 6diilii beklersiniz. Daha da kotiisti hareketinizdeki yenilik
eskidikge, ayn1 miktardaki bir efor icin daha fazla 6diil Gimit etmeye baslayabilirsiniz

(Yigenoglu, 2007; 39).
1.3.2. Psiko-Sosyal Araclar

Giliniimliz rekabet ortaminda, insan kaynaklarimi yonlendirmede ya da motive
etmede kullamlabilecek sosyo-psikolojik motivlerde onemli yer tutmaktadir. Is
motivasyonu bilimsel yonetimle birlikte para ya da ekonomik faktorler iizerinde
odaklanmistir. Baska bir deyisle klasik yontem anlayisi isgorenlerin motivasyonunda,
aldiklar ticretlerin yiikseltilmesini esas alirken, Hawthorne arastirmalariyla birlikte konu
farkl1 bir boyut almaya baglamistir (Baransel, 1983:107 akt. Ozdemir, 2007:38). Psiko-
sosyal araglarin ne zaman, hangi Olclide, ne kadar siire ve nasil bir iletisim iginde
kullanilmas1 gerektigi konusunda ortaya atilmig bir teori heniiz yoktur. Bilinen ve
beklenen odur ki, her yonetici kendi diisiince ve yonetim anlayisina, kurumun sartlarina ve
personelin psiko-sosyal yapilarina gore, siirekli degisen ve bu araglardan yeri ve zamani

geldikge yeterince yararlanmasidir (Yigenoglu, 2007:37).
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1.3.2.1. Cahismada Bagimsizhk

Isgorenlerin ¢ogu, baglhilik duygusunu tatmin etmek veya kisisel gelisme giiciinii
artirmak amaciyla bagimsiz ¢alisma ve inisiyatif kullanma gereksinmelerine 6nem verir,
asirt baski, isgorenleri sikintiya sokar. Bu nedenle daha genis yetki ve sorumluluk
saglandiginda merkezkag Orgiit yapilari Onerilebilir (Akat ve digerleri, 2002:278 akt.
Gokge, 2009).

Calismada bagimsizlik kavrami isgorenlere smirsiz bir Ozgiirlik verilmesi
anlamma gelmez. Calismada bagimsizlik istedigi bireyin dogasinda gelen bir duygudur.
Calisanlarin ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik araciligi ile saptayip hi¢ degilse o alanda ve
belirli olglide ¢alisma 6zgiirliigiinii tanimakta yarar vardir. Boyle bir ¢alisma ortaminda
kisisel yetenekler, yaratic1 ve yapici gii¢ ortaya kolaylikla ¢ikarilabilir (Yigenoglu, 2007:
39).

Bu konuda Peker ve Aytiirk (2002:78); “Bagimli ¢alismak isteyen ve sorumluluk
almak istemeyen gorevlilere de inisiyatif vermek yararli olmaz. Bu nedenle yoneticiler,
personelinin kendi islerinde s6z sahibi olma, serbest calisma ve inisiyatif kullanma
egilimlerini dikkate alarak onlar1 motive etmelidir” diyerek biitiin c¢alisanlara inisiyatif

kullandirmanin dogru olmayacagini vurgulamiglardir.

1.3.2.2. Sosyal Katilma

Isgoren bir orgiitte kendine verilen bir isi yapmaya baslayinca, o isletmenin var
olan iligkiler sistemine dahil olur. Ustlenilen géreve gore diger isgdrenlerle birlikte calisir.
Bir iggorenin yalniz basina bir iliskiler sitemine dahil olmadan calisma olanagi yok

denecek kadar azdir (Erdogan, 1996:301).

Sosyal katilim gereksinmesi uygulamada farkli diizeylerde gergeklestirilir.

- Ilk bakista bu gereksinmenin bir gruba iiye olma ve biitiinlesme isteginden
dogdugu soylenebilir. Birey, grubun liyesi oldugunu belirli bir yere sahip

bulundugunu kanitlamaya calisir.
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- Dabha sonra igsgdren, nelerin olup bittigini 6grenme ve bilgi edinme

gereksinmesi duyar. Bu istek grup yasantisina katilma egilimini belirler.

Yeterli bilgi alinmadiginda, grubun disinda kalma ve kisiligini kaybetme

korkusu baslar.

- Son asamada, isgdren grubun yasantisini tasiyan ve grubun bir iiyesi olanin
onurunu yasayan kisidir. Grup degerlerini kendi degerleri olarak benimser, grup
varliginin siirdiiriilmesini iistlenir. Katilma gereksinmesinin bu son agamasinda
birey duygu ve diisiincelerini agiklama firsati bulmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2001:158).
1.3.2.3. Deger ve Statii

Herkes kendisine 6nem verilmesini, hakkinda iyi diisiiniilmesini ve sayginlik
gérmek ister. Deger, insana mutluluk, degersizlik ise kotiimserlik getirir. Insanlar bu
gereksinmenin etkisi ile en gii¢c kosullara katlanir, en agir calismalar1 goze alirlar. insanmn
bir ¢cok davranisi bu gereksinme ile aciklanabilir. Basar1 kazanan ve toplum i¢inde deger

sahibi olan kigiden yeni basarilar beklenir (Tas, 2005; s. 49 akt. Gokge, 2009).

Statii, bir kimseye toplumda bagkalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Kisi boyle bir dneme sahip olabilmek i¢in her tiirlii ¢abay1 gostermekten
cekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani gercek bir statiiye sahip
olan kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da is disinda iligkisi bulundugu

kimselerden saygi1 goriir (Eren, 2001; s.512 akt. Gokge, 2009).

Insanlar toplum iginde prestiji (6nemi, etkinligi, ve saygmligl) yiiksek olan
orgiitlerde ve birimlerde calismak isterler. Zira, kurumsal prestiji yiiksek olan bir orgiitte
calisan insanlar, ayn1 zamanda bireysel prestij saglarlar ve bundan zevk ve gurur duyarlar.
Bunun yaninda biitiin orgiitlerde prestiji yliksek, dnemli ve etkili birimler vardir. Her
personel bu birimlerde ¢alismay1 arzu eder. Ornegin, personel birimi, her rgiitte biitiin
personelin ise alinmasi, atanmasi, sicili, ylikselmesi, gorev yerinin degistirilmesi vb.
islemleri ylriittiiglinden, personel biriminde calisan bir sef tasra personeli nezdinde, ayni

orgiitteki kiitiiphane daire bagkanindan daha etkin bilinir ve ona daha ¢ok onem verilir.
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Ornegin, yilbasinda personel sefinin aldig: tebrik sayisi, kiitiiphane daire baskaninin aldig

tebrik sayisindan fazladir (Peker ve Aytiirk, 2002:70).

1.3.2.4. Gelisme ve Basanr

Orgiitler, teknoloji ve insanlarin bilesiminden olusan ve belli amaglar
gerceklestirmek icin kurulan, toplumsal sistemlerdir. Insanlar, zamanlarimin g¢ogunu
orgiitlerde ya da orgiitiin calisan1 ya da orgiitlerin kullanicis1 olarak gegirmektedirler.
Orgiit amaglarin1 gergeklestirmek igin isgdrenlerin islerine giidiilenmis, istekli ve azimli
caligmalari, 6zellikle gelismekte olan iilkelerde biiylik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle her
alanda, isine yeteri kadar giidiilenmis insanlara gereksinim duyulacagi aciktir (Baygut,

2007:68).

Bir¢ok kisi isletmeye girdikten hemen sonra, hatta bazen girmeden oOnce kisa
zamanda yiikselme ve gelisme olanaklarini arastirir isgorenlerin igletme i¢i ve isletme dis1
egitim olanaklarindan yararlanarak ve kisisel deneyim birikimlerine de dayanarak daha
yiiksek olanlara tirmanma yarisina girerler. Bir is yerinin basarisi, elemanlarinin teker
teker basarilarina baglidir. Bireye yeteneklerini gelistirme, ylikseltme ve basar1 saglama
olanaklar1 tanindik¢a, isletmeye daha ¢ok baglanir ve isletme tarafindan tek yonlii
sOmiiriildiigi duygusuna kapilmaz. Bu arada kendisine olan giliven duygusu, isinde

gosterdigi basar1 oran1 da yiikselir.

Basariy1 artirict ¢abalar grup acisindan da ele alinabilir. Bir isi birlikte yapma ve
ortak basari duygusu yaratma isletme i¢in daha yararli sonuglar dogurur. Ciinkii kisisel
basarilar isgdrenler arasi kopukluklara ya da kliklesmeye yol agabilir. Oysa g¢alisma
gruplarina 6zendirme; bireyler arasi isbirligi, dayanmisma iginde ¢alisma duygusunu ve
aligkanligimi gelistirir, iiyeleri daha siki bir sekilde birbirine baglar, karsilikli saygi ve
sevgi anlayis ortamini yaratir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:160-161).

1.3.2.5. Cevreye Uyum

Icine kapanik kendi diinyasinda yasamak isteyen bireyler uzun vadede isletmeye
oldugu kadar kendilerine de yararli olamazlar. Isgorenler, yeni katildigi g¢evrenin

gereklerine, geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda alismali ve {izerindeki yabancilik
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duygusunu atmalidir. Surasi bir gercektir ki, her grup yeni gelen kisiye karst her zaman
istekli davranmaz, belirli siire ona yabanci goziiyle bakar ve bazen de baski uygular.
Yonetici, yeni gelen ya da yer degistiren isgorenlere her konuda yardimci olmali, gerekli
ve yeterli bilgileri vermeli, ¢alisma arkadaglar1 ile en kisa zamanda kaynasmasini
saglamali ve boylelikle grup disinda kalmasini Onleyici onlemleri bilingli ve diizenli

bi¢imde uygulamalidir (Sarikurt, 2007:70).

1.3.2.6. Oneri Sistemi

Motivasyonda isgorenleri psiko-sosyal acidan calismaya Ozendirecek etkili
araglardan biri de &neri sistemidir. Oneri sistemi, ayn1 zamanda isletmede demokratik

yonetime gecisin en belirgin gostergelerinden biridir(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:163).

Oneri sisteminin sagladig faydalari su sekilde siralamak miimkiindiir:

- Calisanlar sunduklar1 6neriler ile kurumun isleyisine bir katki sagladiklarini

diistinecekler,

- Distindiiklerinin gerceklestigini gormek, calisanlar1 glidiilenmis olur,

- Oneride bulunanlar bulunduklar1 éneriler ile gevrelerinde sayginlik

kazanacaklardir,

- Oneri sistemi ¢alisanlarm kuruma sahiplik duygusunu gelistirmektedir,

- Onerilerin kabul gérmesi, baska dnerilerin de gelmesine zemin hazirlayacaktir.

- Oneri sistemi acik ve katilimci bir yonetim anlayisinin drnegidir,

- Oneri yeni 6neri getirir, anlayis1 calisanlarin kurum isleyisine ¢cok yonlii

katilimlarinin saglanmasinin bir yoniidiir,

- Oneriler kurumun isleyisinde aksakliklarin ¢abuk giderilmesi ve goriilmesi i¢in

de yoneticiye kolaylik saglar,
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- Bircok kurum ve kurulus 6neri sistemini uygulayarak, katilim ve basariy1

birlikte yakalamiglardir (Baygut, 2007:70).
1.3.2.7. Psikolojik Giivence

Calisan isyerinde ekonomik giivencenin oOtesinde psikolojik giivence arayisi
icerisindedir. Psikolojik glivence kavrami ¢alismanin gegtigi atmosfer i¢inde igin temposu,
dogasi ve ¢evresini kapsamaktadir. Buna gore ¢alisma ortamini bozan olumsuz nitelikli ve
zararli psikolojik 6geler kaldirilirken, olumlu nitelikli ¢alisma kosullarinin artirilmasi
gerekmektedir. Boylece isyerinde kisinin kendine olan giiveni artmakta ve bu durum onun

ise motive olmasini saglamaktadir (Silah, 2001:95).
1.3.2.8. Sosyal Ugraslar

Isgorenlerin bos zamanlarini degerlendirmek amaciyla isletmeler, cesitli nitelik ve

icerikli sosyal ugraslara yer verebilirler. Bu ugraslar kisaca soyle 6zetlenebilir:

Sportif ugraglar: ¢esitli spor dallarinda ¢alisma olanaklari saglanir, spor tesisleri

kurulur, karsilagsma ya da turnuvalar diizenlenir.

- Geziler: ayn1 is dalinda yer alan isletmelere geziler diizenlenerek isgdrenlerin

bilgi ve goriisleri gelistirmeye ¢alisilir.

- Kiitiiphane: iggorenlerin kiiltiirel ufuklarini genisletmek ve mesleki bilgilerini

artirmak amaci ile isletme i¢inde bir kiitliphane kurulabilir.

- Ogzel giinler ve eglenceler: isletme icinde ya da disinda 6zel giinler nedeni ile
cesitli programlar diizenlenebilir. Bu programlar, her isletmenin kendi
aliskanlik ve geleneklerine gére degisir. Ornegin, bir toren, kokteyl, yemekli

zlyaret, cay partisi, miizik s6leni, vs. olabilir.

Sosyal ugraslarin iki yonlii 6nemi vardir. Bunlardan birisi, isgdrenlerin bos
zamanlarmi degerlendirerek hem kendi aralarinda hem de yoneticilerle kaynagmalarini
saglamaktadir. Tkinci dnemli yonii ise, sosyal ugraslara katilan isgdrenler arasinda basari

ve etkinlikleri izlenen dogal liderleri saptamaktir. Bu tiir liderlerin calisma zamaninda
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diger isgorenleri olumlu ya da olumsuz yonde -etkileyebilecekleri unutulmamalidir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:164-165).

1.3.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Motivasyonu artirmak igin Orgiitsel ve sosyal araglardan da yararlanilabilir. Bu
araclar; amag birligi, yetki ve sorumluluk dengesi, egitim ve ylikselme, kararlara katilma,

iletisim ve fiziksel kosullarin iyilestirilmesi olarak siralanabilir.

1.3.3.1. Amac Birligi

Orgiitlerin belirli amaglara ulagmak icin birer ara¢ olduklar1 gercegi kabul edilirse,
orgiitsel basariyr “insant somiirmekte” degil, “insan1 kazanmakta” aramak gerekir. Eger
caligsanlarin amagclari ile orgiitsel amag arasinda bir biitlinlesme saglanabilirse, bundan her

iki kesim de kazangli ¢ikar (Allan, 1998:21).

Her seye karsin, farkli nedenlerden dogan orgiitsel ve bireysel amaglarin ¢atigmasi
son derece dogal karsilanmasi gereken bir olgudur. Onemli olan bu ¢atismayi kisisellik ve
duygusalliktan soyutlayarak, toplumsal ve wussal tabana dayali ortak amaglara

yoneltebilmektir.

Amag birligi, orgiitsel birlige yol agar. Amag birligi kendiliginden olusmaz,
yaratilir. Bu birligin yaraticisi ise yoneticiler olmalidir. Yonetici astlarini islerinde diirtist
ve verimli ¢alismanin isletme c¢ikarlarina oldugu kadar kendi c¢ikarlarina da doniik
olduguna inandirabilirse, isgoren Orgiit amaclarina katkida bulunmakla kendi amaglarina
hizmet ettigi bilincine varabilir. Bu yonde isletme ve isgdren kesiminin gosterecegi iyi

niyetli cabalar ortak bir ¢izgide birlesmeyi kolaylastirir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:66).
1.3.3.2. Yetki ve Sorumluluk Dengesi

Insanlarin sahip olduklari gii¢, yetkileriyle yakindan ilgilidir (Bentley, 2000:135).
Yetki, bir gorevi, bir isi belli sartlarda yapmayr saglayan karar verme ve uygulama
hakkidir (Elma, 2003:182). Bursalioglu (1987:270) ise yetkiyi; kurumlasmis gii¢, giicin
dis gostergesi, baskalarinin davranisini etkileyecek kararlar alabilme giicii, yoneticinin

karar verme hakki, itaat istemek hakki, bir iletisim akimi olarak tanimlamistir.
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Cagdas isletmeler giderek merkezcil yonetim modelinden merkezcil olmayan
modele dogru hizli bir gelisme i¢ine girmislerdir. Merkezcil olmayan Orgiitlerde
isgorenlere kendi yetki alanlar i¢inde bagimsiz karar alma 6zgiirliigii taninir. Yetkisini
kullanan isgdérene giiven duyulur, onlarin en iyi bi¢imde yetismesine olanak taninir.
Isgdren icin en iyi egitim yolu sorumluluk yiiklenmektir. Zaman icinde sorumluluk
yiikklenen kisiye ayni Olgiide yetkide verildigi kabul edilirse, birey karar g¢ergevesinin
genislemesi ve bagimsizlagsmasi oraninda kisiligine kavusur ve moral diizeyi yiikselir.
Ustelik kararlarin alinmasi hizlanacak, esneklik ve uygunluk saglanacak ve hepsinden
onemlisi kararlarin etkinligi artacaktir. Boyle bir yonetim modelini uygulayan isletmelerde
hi¢ kusku yok ki, elemanlardan beklenen verimli ve istekli ¢aligma ortami ¢ok daha

kolaylikla saglanacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:167).

1.3.3.3. Egitim ve Yiikselme

Egitim ve yiikselme politikast cogunlukla, isletmenin giidiilenme politikas1 ile
birlikte yuriitilir (Akat ve digerleri, 2002:279). Egitim, bir gereksinmedir ve amaci
bireyin performansinin  yiikseltilmesi, verimliliginin ve kisisel yeteneklerinin
artirtlmasidir. Egitim ve 0gretim tiim ¢alisanlar1 kapsamali, bireyin yasantisinda kesintisiz
stirdiirilmeli ve sadece is konulartyla smirli kalmayip her alanda yetistirilmelerini

kapsamalidir (Gokge, 2009).

Orgiitte personelin daha verimli ¢alisabilmesi igin, oncelikle is basinda
yetistirilmesi ve egitilmesi, bu amagla kurum i¢inde kurs ve seminerler diizenlenmesi ve
ayrica kurum disinda diizenlenen kurs ve seminerlere gonderilmesi personeli hem alaninda
uzmanlastirir hem de personelin orgiitte daha verimli ve bagarili olmasini saglar. Cilinkii
her kurs ve seminer, personelin performansini gelistirir. Bu nedenle yoneticiler, personelin
egitimine ve yetistirilmesine 6nem vermelidirler (Peker ve Aytiirk, 2002:81). Kendilerine
yeni bilgiler sunulan, davranis ve tutumlar tizerine egilinilen iggdrenlerin ait olma, sevgi
gérme, ilgilenilme gibi sosyal igerikli gereksinimleri biiyiik 6l¢iide giderilmis olacaktir.
Eger egitim siireci grup halinde (egitim gruplar1) olarak ele alinmissa, elde edilecek sonug

daha da etkinlesecektir (Kaynak, 2002:148 akt. Gokge, 2009).

Orgiitlerde ¢alisanlar, hizmet siireleri arttikca gorevlerinde yetistikce ve basarili

oldukg¢a, daha cok yetkiye sahip olmak, daha ¢ok maas/licret almak isterler. Gorevinde
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basarili olan ve yeterli siire hizmet etmis olan bir gérevlinin, daha iist kadrolara/mevkilere
yiikselmesi de dogal ve yasal hakkidir. Kisi, orgiitte yiikselmez ise, bir siire sonra verimi
diiger ve pasiflesir. Onun i¢in terfi (yiikselme), personeli en ¢ok motive eden yontemlerden

biridir (Peker ve Aytiirk, 2002:81).

1.3.3.4. Kararlara Katilma

Insanlar genellikle tepeden inme emirlere tepki gosterirler. Ciinkii, kendilerinin
adam yerine konmadigini kabul ederler. Oysa kendilerine sorarak, danigarak karar ve emir
verildiginde, o isi daha ¢ok benimser ve daha iyi yaparlar. Zira, isi fiilen yapan kisiler, o
isi yoneticiden daha iyi bilirler ve daha iyi yaparlar. Bu nedenle kendileriyle ilgili bir igin
kendilerine sorulmadan ve danisilmadan emredilmesine tepki gosterirler (Peker ve Aytiirk,

2002:81).

Katilmanin verimi artirdig1 goriisiinii destekleyen arastirmalar coktur. Ancak,
katilimin etkili olabilmesi, katilma eylemine iligkin kosullarin, katilanlarin degerlerine
uydurulmasint gerektirir. Katilanlar katilma eylemini dogru ve uygun bulduklart oranda
yasal goriirler. Fakat katilma derecesi katilanlarin deger ve beklentilerini astigi zaman,

katilma katilanlarin goziinde gegerliligini kaybetmektedir (Bursalioglu,1987:246)

Bir motivasyon araci olarak iggoérenlerin kararlara katilmasi isteniyorsa, bu araci
sadece iggorenlerin goriislerini almak gibi géstermelik bir amagla kullanmaktan ka¢inmak
gerekir. Bazi isletmelerde ise sadece belirli isgorenlerin temsilcilerinin goriis ve
diistinceleri alindigr ya da bunlarin belirli 6l¢lide kararlara katildiklari goriiliir. Oysa
kararlarin saglikli olmas1 kadar, demokratik nitelik tagimasi ve hepsinden Onemlisi
uygulamada isgorenler tarafindan alinan kararlarin desteklenmesi gerekir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2001:169).

1.3.3.5. iletisim

Insanlar arasi iletisim; kisilerin birbirleriyle bilingli yada bilingsiz olarak iletilmek
istedikleri duygu ve distincelerini akla gelebilecek her tiirlii yolla baskasina aktarma ve

ondan bir cevap alma davranisidir.

Iletisim, birbiriyle iliskili iki ya da daha fazla kisi arasindaki mesaj alis verisidir.
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Daha agik bir ifadeyle iletisim, konusmak, yazmak, dinlemek, viicut dilini iyi kullanmak,
yazilara ve telefonlara cevap vermektir. Hatta hi¢ bir sey yapmamak ve susmak dahi karsi
tarafa bir mesajdir ve anlamli bir davranis tarzidir. Bu ylizden 6zel yasamda oldugu kadar,
toplumsal ve orgiitsel yasamda da iletisim son derece 6nemli ve etkili bir siiregtir (Peker ve

Aytiirk, 2002:87).
[letisimin dért Snemli 6gesi bulunmaktadar:

1.Kaynak (Bilgi-mesaj génderen)
2.Kanal(Bilgilerin aktarilacagi ortam)
3.Mesaj,( bilgi)

4.Alici(mesaji alacak olan).
Bu 6gelerden birisi eksik olursa iletisim gergeklesmez (Kaya, 1991:107).

Bir orgiit ortam1 icinde, formal ve informal olmak {izere iki tip iletisim isler.
Formal iletigim hiyerarsideki basamaklar ve makamlar arasinda, enformasyon ve kararlarin
¢ift yollu olarak aktarimidir. Orgiitiin formal yani, formal iletisim yoluyla ¢alisir. informal
iletisim ise, kisiler ve gruplar arasi iligskilerden meydana gelir, iiyenin Orgiite karsi
tutumlarimi gosterir ve Orgiitiin informal yanini isletir. Formal iletisim ne kadar bozuk ve
aksak olursa, informal iletisim o kadar artar ve =zararli etkiler yapar

(Bursalioglu,1987:163).

Giirsel (2006:64) sosyal-psikolojik anlamda ¢atigmalara neden olan iletisime iliskin
temel faktorleri; anlam giigliikkleri, yetersiz bilgi alis verisi ve iletisim kanallarinin

bozuklugu seklinde siralamistir.

Iletisim insan davranisini etkileyen siireclerin hem en &nemlilerinden biridir hem
de tiim yoOnetim siireclerinin temelinde yatar (Kaya, 1991:110). Calisanlarin yoneticilere
kolayca ulasabilmeleri bir orgiitteki iletisimin yeterliligi hakkinda 6nemli ipuglar1 verir.
Astlarin yoneticilerine sorunlarini, Onerilerini iletmek iizere kolayca ulasabilmeleri o
orgilitte iletisimin ¢ift yonlii isledigine, astlarin iletisimde onemli bir engel olan iletisim

korkusu yasamadiklarini gosterir (Demir, 2003:158).
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1.3.3.6. Fiziksel Kosullarin Tyilestirilmesi

Personelin ¢alisma ortaminin ve calistig1 yerdeki fiziki olanaklarin ve kosullarin
tyilestirilmesi, personelin isinde daha verimli ¢alismasina olumlu etki eder. Zira, ¢calisma
yerini uygun bi¢cimde 1sitma, aydinlatma, havalandirma ve saglik kosullarina uygun hale
getirme ayrica kullanilan malzeme, arag¢ ve geregleri yenileme, personeli isinde olumlu
yonde giidiileyici maddi ve fiziki etmenlerdir (Peker ve Aytiirk, 2002:73). Bu nedenle
isgOrenin ise en kisa zamanda uyarlanmasi isteniyorsa, ¢alisma yerinin ve onu etkileyen
kosullarin ¢ok iyi seg¢ilmesi ve diizenlenmesi gerekir. Bu yonde girisilecek her ¢aba
isletmeden ¢ok insant amagcladigindan isgdreni hosnut kilacaktir. Kaldi ki, calisma
kosullarinin hangi yonde ve hangi bigcimde iyilestirilmesi gerektigi isgoren istekleri
dogrultusunda gergeklestirilirse, bu kosullarin etkililigi daha da ylikselecektir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:174).
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2. BOLUM

EGITIiM YONETIMINDE MOTIVASYON

2.1. Yonetici ve Egitim Yonetimi Teorisi

Yonetimin farkli alanlar i¢in farkli farkli tanimlar1 yapilabilir. Ancak yapilan farkli
tanimlarin ortak yonleri incelendiginde asagidaki gibi tanim elde edilebilir. YoOnetim;
“Orgiitii saptanan amagclara ulastirma ve amaclarina uygun bicimde yasatma, insan ve
madde kaynaklarini saglama ve kullanma, belirlenen politika ve kararlar1 uygulama, islerin
yapilmasini saglama, Orgiitiin ¢alismalarini izleme, denetleme ve gelistirme bilim ve
sanatidir.” Yonetim bilimdir ¢linkii yerine getirilmesinde ilkeler, kurallar ve teknikler
vardir. Yonetimin sanat olmasi ise yoneticide sahip olmasi gereken isteklilik, ilgi, alg1 ve

beceriler bulunmasindan kaynaklanir.

Egitim yoOnetimi ise kamu yOnetimin 6zel bir alanidir. Egitim yonetimi, egitim
orgiitlerini saptanan amaclara ulastirmak iizere insan ve madde kaynaklarini saglayarak ve
etkili bir sekilde kullanarak belirlenen egitim politika ve kararlarini uygulamaktir (Taymaz,
2011:20). Egitim sisteminin girdisi, isledigi varlik ve ¢iktis1 insan olmasi sebebiyle diger
sistemlerden farklilik gosterir. Dolayisiyla bu farklilik yonetim alaninda da kendini
gosterecektir. Egitim sistemi ve egitim yonetimi kavramlar1 egitimin biitlinii ile ilgilidir.
Egitim yOnetimi sistemi biitiin olarak ¢oziimleme ve birlestirmeyi amaglar (Taymaz, 2011:
22). Toplumun egitim ihtiyacini, nitelikli insan giicli ihtiyacini, maliyetleri ve kaynaklar

belirlemek egitim yonetiminin gorevidir.

Egitim yoOnetiminde okulun yiliksek basari, etkin 6gretme ve Ogrenme ile iyi
iliskilere dair taahhiitlerini yansitan pozitif bir felsefe s6z konusu oldugunda; 6gretmenler,
ogrenciler ve veliler okulun miidiiriiniin liderligi ve yonetimine giiven duyacaklardir. Okul
miidiirleri gorevleri ve okulun bagarisina iliskin hesap verme sorumluluguna sahip

olduklar1 zaman 1iy1 bir yonetim sergilemis olacaklardir.

Yonetim, bir Orgiitiin belirlenen politikalarini uygulamak i¢in siirdiirdiigii
etkinliklerini diizenleme yollarini ifade eder (Kiiciikahmet, 1999:277). Insanlar ister sosyal

varlik olmalar1 geregi, ister ihtiyaclardan dolayi, bir arada yasamaya basladiklarindan beri
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yonetim sorunuyla karst karsiya kalmiglardir. Basaran’a gore yonetim, toplumsal
ihtiyaglarin bir kismin1 karsilamak {izere 6nceden belirlenmis amaclar1 gerceklestirecek
gorev ve rolleri yapmak tlizere bir araya getirilen giiclerin koordinasyonu ve
yonlendirilmesi siirecidir (Basaran, 1982:91). YoOnetimin amaci ise Tortop’a gore az

kaynak ile ¢cok verim elde etmektir (Tortop, 1983:7).

Yonetimin insanlik tarihi kadar eski oldugunu sdylemek pek yanlis olmaz. Ancak
modern anlamda ¢agimizin en 6nemli bulusu ve koklerinin de sanayi devrimine kadar
gittigi sdylenebilir. Yonetimin belli bir goérev, ayri bir is, bir bilim dali ve ¢alisma alani
haline gelmesi bu yiizyilda, 6zellikle ikinci diinya savasindan sonra olmustur. Yirminci
yiizyilda toplumlar, 6rgiitler toplumu olmaktadir. Bu yiizyilda her tiirlii toplumsal gorevier
ve isler orgiitler tarafindan yerine getirilmektedir (Drucker, 1994:124).

Adam Smith 1776 yilinda “Uluslarin Refahi” adli yapitinda, tiretimin daha verimli
hale gelmesi i¢in ig boliimiinden s6z eder. Standartlik kavram1 1800’lerde gelistirilmis ve
calisma kosullarinin iyilesmesiyle verimin artirilacagi savunulmustur (akt. Halis, 2000:4).
Bilimsel yonetim diisiincesinin Onciisii Taylor, en iyi yonetimin 6nceden belirlenmis
yasalara, ilkelere uymak oldugunu, verimsiz ¢alismanin kaynagini ise sistemli bir yonetim
anlayisinin olmamasina baglamistir. Ishikawa, kalite i¢in kurumun temel degerleri,
teknolojisi, orgiit yapis1 ve yonetim sekli, egitim etkinliklerinin durumu gibi etkenlerin

onemli oldugunu soyler (akt. Cafoglu, 1996:73).

Juran iist yonetimin etkin bir liderlik yapmasi gerektigini kalite gelistirmek icin
toplam Kkalite siirecinin birgok basamagindan s6z eder (akt. Efil, 1999:74). Crosby,
kalitenin bir maliyeti olmadigini, ilk defada dogru yapmanin daha ucuz oldugunu, sifir
hatanin basar1 standardi olmasi gerektiginden soz eder. Sifir hata kavramindan
vazgegilerek daha sonra Kaizen anlayisina gecilmistir (akt. Halis, 2000:174). Deming,
yonetim stilinin revizyonu yerine Orgiitiin yeniden yapilandirilmasini Onerir. Kaliteyi
giivence altina almak i¢in hatalarin diizeltilmesi yerine hatalarin olusumunun 6nlenmesine
yonelik galismalara 6nem ve Oncelik verilmesini ister ve bunun i¢in on doért kural koyar

(akt. Ensari, 1999:40).
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Yonetim i¢in farkli yaklasim ve ifadelerle yapilan tanimlarin ortak olan yonleri

asagidaki sekilde siralanabilir (Taymaz, 1995:15):

» Orgiitii saptanan amaglara ulastirma ve amaglarina uygun bi¢imde yasatma.
» Insan ve madde kaynaklarimi saglama ve etkili bigcimde kullanma.
» Orgiit i¢in belirlenen politika ve kurallar1 uygulama, islerin yapilmasini saglama.

» Orgiit calismalarmi izleme, denetleme ve gelistirmedir.

2.2. Egitim Yonetiminde Motivasyon Teorileri

Gilinlimiiz hizli gelisme ve rekabet ortaminda kurumlar varliklarini devam
ettirebilmek icin biitlin kaynaklarint etkili ve verimli bir sekilde kullanmak zorunda
kalmaktadir. Kaynaklari kullanan ve sekillendirenin insan olmasi nedeniyle ¢alisan faktorii
bliylik 6nem tasimaktadir. Calisanlarin fiziksel, ruhsal ve zihinsel giiciinii kurumun
hedefleri dogrultusunda kullanabilmek i¢in ¢alisan motivasyonunun saglanmasi, kurumun
devamliligi ac¢isindan g6z Oniinde bulundurulmasi gereken bir konudur. Kurum
yoneticilerinin en 6nemli gorevi, orgiitte calisan her bireyin kurumun hedeflerine uygun bir

sekilde ¢aligmasini saglayarak performansi yliksek bir kurum yaratmaktir.

Yonetici baskalar1 adina calisan, onceden belirlenen amaglara ulasmak igin ¢aba
harcayan, isleri planlayan, uygulayan ve sonuglarin1 denetleyen kisidir (Ozalp, Koparal ve
Berberoglu, 2000:76). Yonetici, sahip oldugu yetkileri kullanarak insanlar1 yonetebilir.
Ancak salt yetkiyle insanlarin harekete gecirilmesinde etkili olamaz. Yoneticinin gii¢lii bir

lider olmasi da gereklidir.

Okullar, toplumdan etkilenme ve toplumu etkileme ozelligi gosteren bir kurum
olma noktasinda gorevlerini en iyi sekilde yerine getirmelidir. Giinlimiiz sartlarina uyum
saglamada, okullar1 hedeflerine etkili bir sekilde ulastirmada 6gretmenlerden verimli olma
ve performanslarmi yiiksek tutma noktasinda toplum beklenti icine girmektedir.
Okullardan bu beklentiler, 6nemli 6lciide okul yoneticilerinin 6gretmenleri motive etme
basarisina ve dgretmenlerin de motive (giidillenme) olmalart konusunda gerekli bilgi ve
becerilere sahip olmasiyla miimkiin goriilmektedir. Diinyada meydana gelen hizli

gelismeler karsisinda pek cok iilkede yonetici ve 6gretmen motivasyonu inceleme konusu
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haline gelmektedir. Ulkemizde de bu alanda duyulan ihtiya¢ bu calismaya &nem

kazandirmaktadir.

Egitim kurumlarin1 yonetenlerin basarisi; yonettikleri okullarda o6gretmenlerin
ekonomik ve sosyo-psikolojik yapilarini yakindan tanimalarina ve g¢alisanlarin ¢ogunlugu
tarafindan benimsenen bir politika izlemelerine baglidir. Motivasyon konusu genel olarak
bireylerin  beklentilerini, ihtiyaglarini, amagclarini, davranmiglarini  kapsamaktadir.
Motivasyon sozctigiiniin karsiligi olarak dilimizde giidiilenme, isteklendirme, tesvik etme

gibi kavramlar kullaniimaktadir (Karakose ve Kocabas, 2006).

Egitim kamu yonetiminin 6zel bir alan1 oldugu gibi devletin olusturdugu
kurumlardan biridir. Egitim faaliyetleri 6zel sektore birakildigi durumlarda bile devletin
gozetim ve denetimiyle sinirlandirilmistir. Ciinkii halki belirli bir yasa veya doneme kadar
mecburi egitmek daima devletin gérevi olmustur. Hatta giinlimiizde bu egitimi 6liinceye
kadar siirdiirmek hayat boyu dgrenme anlayisinin temelini teskil etmektedir. Ulkenin bilim
ve teknolojik yol ile kalkindirilmasi, uyumlu bir toplumun olusturulmasi da oncelikle
egitim sistemine birakilmistir. Devlette yaptirilan egitim kurumlarinin veya egitim
aragtirmalarinin finansmanini da yine devlet karsilar. Egitim kurumlarina devletin biit¢esi
disinda halkin yaptig1 bagislar da vardir (Celikkaya, 1997:140). Egitim yonetiminin varlik
nedeni, hem egitimin etkili yonetilmesi gereken bir kamu hizmeti olmasindan, hem de
egitim sorunlarinin zamaninda etkili bir sekilde ¢éziimlenmesinin kendine has bilgi, beceri

ve tutum istemesindendir (Kiigiikahmet, 1999:278).

Egitim yonetiminin amaci, okulda ya da egitim orgiitiinde, egitimin nicelik ve
nitelik bakimindan artmasimi saglamaktir. Egitim hizmetlerinin en yiiksek diizeyde
gergeklestirilmesinden yonetici sorumludur. Bu anlamda okulda, 6gretmenleri, egitim
uzmanlarmi ve diger egitim is gorenlerini Orgiitsel, yonetsel ve egitsel amaglar
dogrultusunda, yonelten ve etkili calistiran egitim yoneticileridir (Basaran, 1996:118).
Egitim kurumunun basarisi o egitim kurumunun ydnetiminin de basarisidir. Ancak bu tek

basina okul yonetiminin degil yonetimin diger unsurlar1 motive etmesinin bir sonucudur.

Egitim yonetimini diger kurumlarin yonetimlerinden farkli kilan egitimin kendine

ozgiiliigiidir. Egitim ydnetimini 0zglin yapan, toplumsal bir kurum olan egitimin
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ozginligidiir (Kiigiikahmet, 1999:278). Bu bakimdan diger sistemlerden farklilik gosterir
ve egitim sisteminin 6zellikleri asagidaki sekilde dzetlenebilir (Taymaz, 1995:16).

» Egitim sistemi dogrudan ve dolayli olarak insanlarla ilgili hizmette bulunur,
onlarm davranislarin1 degistirir veya yeni davranislar kazandirir. Insan davranislarinda
olusturulan degisiklikler, veliler ve toplum tarafindan beklenilenlerden farklilagtiginda

catismalara neden olabilir.

* Egitim amaglarindan biri, insanlarda diisiinme ve elestirme davranislarini da
gelistirmedir. Ogrenciler okulda elestirici diisiinceyi gelistirince okulda farkli diisiinceye

sahip olanlarin tepkisi artar.

« Egitim kurumlarinda yetistirilenler egitildikleri alanlar disinda ¢alismak

isteyebilirler, bu durumda egitim-insan-is dengesi bozulabilir.

« Egitim sisteminde insan davranislarinda olusturulan degisikligin  veya
kazandirilan davranisin Olgiilmesi, amaglara ulasma derecesinin saptanarak basarinin

degerlendirilmesi giictiir.

« Egitim sisteminin girdisi ve c¢iktis1 ¢evre insanmidir. Bu nedenle ¢evrenin

gereksinimlerini karsilama durumundadir ve ¢evrenin etkisi kaginilmazdir.

* Egitimle ilgilenen ve egitim sisteminin dogrudan ve dolayl olarak denetleyenlerin
say1s1 ¢oktur. Degisik birey ve gruplarin beklentileri de farkli olacagindan, 6zellikle okul

yoneticileri degisik baskilar altinda ¢alisirlar.

* Toplumu egitim sisteminden beklentisi ile ilgisi dengeli degildir. Beklentiye

kiyasla ilgisi azdir, bu nedenle isbirliginin saglanmasi giigtiir.

» Egitim kurumu olan okullarda gérev alan 6gretici personel genelde mesleki egitim
gormiis Ogretmenlerden olusur. Okul midirleri bakanlik tarafindan g¢ogunlukla
ogretmenler arasindan segilerek atanir. Bunlarin biiylik bir kisminin okul yoneticiligi
konusunda o6grenim ve deneyimleri olmadan atanmasi teknik yetkinin kullanilmasin

giiclestirmektedir.
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 Egitim kurumlar iilkenin her yerinde ve en kiigiik yerlesim birimi olan kdylere
kadar yayilmistir. Egitim yonetimi ¢esitli kademelerde ve alanlarda 6grenim yapan tiim

kurumlarm verimli bigimde yonetilmesinden sorumludur.

* Egitim kurumlar1 ¢evre ve yorenin gereksinimlerini karsilamakta yiikiimlii

olmalarin karsin yonetim genelde merkezi sisteme baglidir.

Her sektorde oldugu gibi egitim sektoriinde de One ¢ikan Ozellikler vardir. Bu
farkliliklarin bilinmesi ve uygulamada dikkate alinmasi egitim yoneticisinin gorevidir.
Egitimde yapilan her sey sonug olarak toplumu etkilemektedir. Uygulayan birey etkilenen

ise bireylerin olusturdugu toplumdur.
2.2.1. Klasik (Geleneksel) Yonetim Teorisi

Kaynaginda klasik yonetimin {i¢ temel ayagi bulunmaktadir. Birincisi, Taylor’un
bilimsel yonetim diisiincesi, ikincisi Fayol’un yonetim kurami, {iciinciisii ise Weber’in
biirokrasi modelidir. Her ii¢ kuramci da bilimsel gozlem yontemini yonetime uygulayarak
orgiitte verimliligi esas almislar, Orgiitteki insanla sadece verimlilik acisindan
ilgilenmislerdir. Insanin duygu ve diisiinceleri ihmal ederek yonetimi meslek olarak
gormiisler, yoneticiye yol gostermeyi anahtar kabul etmislerdir (Kaya, 1986:57). Klasik

yonetim diisiincesi genelde su varsayimlara dayanmaktadir (Baransel, 1979:195):

» Orgiitiin verimliligi, {iretim surecinin rasyonellik derecesi ile dl¢iiliir; verimlilik,

kaynaklarin ekonomik bir bigimde kullanilmasiyla ilgili olup, mekanik bir stirectir.

+ Insanlar rasyonel davranirlar. Insanlarin yonetiminde kisi ve gruplarin akilct

davraniglar1 6nem tagir.

* Grup iiyeleri, Ustlerinin rehberligi olmadan pozisyonlarinin gerektirdigi iligkileri

yliriitemezler.

* Gorevlerinin smirlart  belirlenmedikge ve bu sinirlar icinde kalmaya

zorlanmadikga, kisiler yetkileri disina ¢ikarlar.
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* Faaliyetlerin 6nceden tahmini ve faaliyetler arasindaki iligkilerin diizenlenmesi,
gorevlerin 6nceden belirlenmesi miimkiindiir. Yonetim, esas itibariyle, bireylerin bi¢imsel

faaliyetleriyle ilgilenir.

* Grup faaliyetlerin yonetiminde, objektiflik ve gayri sahsilik esastir, siibjektif

hususlara yonetimde yer verilmez.

+ Koordinasyon goniillii olarak gerceklesmez. Ust kademeler tarafindan planlanmali

ve kontrol edilmelidir.
* Yetki orgiitiin en iist kademesinde toplanmistir. Yukaridan asagi dogru gogerilir.
» Uzmanlagma verimliligi arttirir. Kontrolii kolaylastirir.

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

kisisel ve ¢evresel faktorlerden etkilenmez.

Ilkeler dikkatle incelendiginde goriilecegi gibi, klasik kuramcilar orgiitiin
verimliligini arttirabilmek i¢in tiim ¢abalarini bigimsel yapinin diizenlenmesi iizerine
kurgulamiglardir. Bu da orgiitteki insanin sosyal bir varlik oldugu, bazi1 gereksinimlerinin
olacag diisiincesinden &te, yalnizca verilen gorevi yapmasi gereken makine tiirli bir varlik
olarak goriilmesine neden olmustur. Klasikler, en verimli 6rgiitiin ayn1 zamanda en fazla
tatmin edici oldugunu sdylerlerken bile, ¢alisma sartlarinin, makine ve insanlarin en az
masrafla en yiliksek verimi yakalayacak bi¢imde diizenlenmesinin gerektigine dikkat

cekmiglerdir (Ertekin, 1985:85).
2.2.2. Davramssal (Neo-Klasik) Yonetim Teorisi

Klasik yonetimde, insan Ogesinin gz ardi edilmesi, neo klasik yoOnetim
diisiincesinin ana fikrini olusturur. Insan yeteneklerinden azami &lgiide yararlanmak, yapi
ve insan davraniglar arasindaki iliskileri incelemek bu yontemin ugras alani olmustur. Bu
anlayisa gore, insan ¢ikarlar1 pesinde kosan, akilct ekonomik insan degil, toplumsal bir
insandir. Bagka bir deyisle belirli gruplar icerisinde yasayan, ama bireysel farkliliklar

gbsteren, Orgiitiin merkezinde yer alan insandir. insanlarm algilar1, coskular1 bu kuramda
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onem kazanmistir. Verimliligin belirlenmesinde dis gergekler kadar bireyin i¢ diinyas: da

dikkate alinmistir (Aydin, 2000:111).

1930’lara kadar, Klasik Teori bakis agisindan gelistirilen kavramlar ve arastirma
bulgularindan olusan “bilgi birikimi” yonetim uygulamalar1 ile organizasyon yapi ve
isleyisine yol gosteren teorik kaynak olarak siiregelmistir. Ancak 1929 Diinya Ekonomik
Krizi’nin etkisi ile igletmelerde ¢esitli organizasyon sorunlarinin artmasi sonucu olarak
Klasik Teorinin eksiklikleri hissedilmeye baslanmistir. Klasik Teorinin eksik biraktigi
insan unsurunu inceleme konusu yapan, Davranigsal Teori olarak adlandirilan yeni bir

akim dogmustur.

Davranigsal yaklasim bireylerin birbirinden farkli oldugu, insani bir biitiiniin
olusturdugu; davranislarinin bir nedene dayandigi Orgiitlin bir sosyal sistem 0Ozelligi
gosterdigi, insanin Orglite, Orgiitlin de insana bagli oldugu temel kavramlarina dayanir.
Davranigsal yaklasimin genel ozellikleri soyledir; Davranigsal Teorinin en énemli 6zelligi,
klasik teorinin eksik biraktigi insan unsurunu inceleme konusu yapmasidir. Organizasyon
yapist i¢inde insanin nasil davrandigi, neden o sekilde davrandigi ve yapi ile davranis
arasindaki iligkileri agiklamistir. Dolayisiyla Davranigsal Yaklasimin ana fikri, bir
organizasyon yapisi i¢inde ¢alisan “insan” unsurunu anlamak onun yeteneklerinden azami
Olclide yararlanabilmek, yapi ile insan davraniglar1 arasindaki iliskileri incelemek

organizasyon i¢inde ortaya ¢ikan sosyal gruplari ve 6zelliklerini tanimaktir.

2.2.3. Modern Yonetim

Modern yonetim, klasik ve neo-klasik teorilerin sentezi olarak diisiiniilebilir. Bu
teoriye gore, orgiit kendi iginde bir biitiinliik meydana getiren, ¢ok sayidaki sistemi
kapsayan genel bir dizgedir. Dizge yaklasimi diger teorilerden daha kapsamli ve ¢ok yonlii
orgiitsel ¢coziimlemelere dayanmaktadir (Cafoglu, 1996:78). Modern yonetim diislincesini
olusturan pek ¢ok 6zellik bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, sistem yaklasimidir. Bu
gorlise gore, orgiitlerin bes temel boliimii vardir. Bunlar; girdiler, ¢iktilar, degisim siireci,
geri bildirim ve ¢evredir. Sistem yaklagimiyla 6rgiit biitiin yonleriyle ve i¢inde bulundugu
cevreyle devaml iligki i¢inde bulunan tiim bir yap1 olarak ele alinmaktadir. Boylece
sistem, meydana getiren biitiin ile biitiinii olusturan parcalar arasinda karsilikli iliskinin ve

etkilesimin bulundugu bagimli bir degiskendir. Biitiin hakkinda bir hiikkme varilmasi
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biitiinii olusturan bu parcalarin tek baglarina incelenmeleri sonucu parcalarla ilgili
durumlarin agiklanabilmesi ancak pargalarin birbirleriyle ve biitiinle olan iligkilerinin

ozelliklerinin bilinmesiyle miimkiindiir (Saglam, 1979:42).

Ikinci bir 6zellik ise; dinamikliktir. Bu goriis statik yapiya deger veren klasik
yonetim diisiincesine ters diiser. Cok diizey ve ¢ok boyutlulugu ise orgiitiin her diizeyinin
onemliligine dikkat ¢eker. Bu hem makro hem de mikro bir yaklagimdir. Zira bir igletme
iilke ¢apinda mikro iken kendi biinyesindeki iiniter yapilar igerisinde makro diizeydedir.
Bir diger 6zellik de modern teori, orgiitii ¢evresine uyum saglayabilen bir sistem olarak
kabul ederek yasamak isteyen oOrgiitlerin ¢evresine uyum saglamalar1 gerektigini savunur

(Dinger ve Fidan 1996:26).

2.3. Okul Yonetimi ve Okul Yonetiminde Rol Oynayan Faktorler

Okul yonetimi, egitim yOnetiminin simirli bir alanda uygulanmasidir. Bu alanin
smirlarint genellikle egitim sisteminin amaglar1 ve yapisi gizer (Taymaz, 2011:55). Okul
yonetiminin gorevi okuldaki tiim insan ve madde kaynaklarini en verimli bigimde
kullanarak, okulu amaglarma uygun sekilde yasatmaktir (Bursalioglu, 2011:6). Okul
yonetimi egitim yonetiminin genel kavram ve siireglerinin okul diizeyinde uygulanmasini
konu edinir. Okul yonetimi bir okulun amag ve politikalarin1 gergeklestirmek iizere madde
ve insan kaynaklarini Orgiitler, esgiidiimler ve yonlendirir. (Balci, 2005). Okulun

birlestirici unsurudur.

Okul miidiiriiniin bu gorevleri basar1 ile yerine getirebilmesi, okulu bir roller
sistemi olarak gormesine, davraniglarin1 diger personelin rol ve beklentilerini de goz oniine
alarak ayarlamasina baglidir. Ayrica okul miidiiriiniin hem donanimli hem de istekli olmasi

basariy1 kolaylastiracaktir.

Okullarin gelecegimizi yetistiren kurumlar oldugu diisiiniildiigiinde okul yonetimi
ve yoneticiligi gelecegimizin sekillenmesi hususunda ¢ok 6nemli bir konumdadir. Egitim
sistemimizin amaclarina ulasmasi1 okulun amagclarina ulagsmasi ile miimkiindiir. Okulun
amaglarina ulagmas1 ise okulun i1yi orgiitlenmesi ve etkili yonetilmesine baglidir. Okul
yoneticisinin etkili bir yonetim sergileyebilmesi, okul yonetimi kavram ve siireclerini ve

davranis bilimlerini bilmesi ile olanaklidir. Okul Yoneticisinin tiim bu siire¢ ve bilimleri
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derinlemesine bilmesini beklemek haksizlik olur ama kendine verilen yetkileri
kullanabilmesi ve personelini yonlendirebilmesi i¢in bu bilim ve alanlara yabanci
olmamasi yani kisaca bu alanda akademik egitim almis olmasi gerekir. Boyle bir yonetici
problemleri deneme yanilma yoluyla ¢6zmek yerine bilim yoluyla ¢6zmeye c¢alisacaktir.
Akademik egitim almak; yerinde deneme yanilma yoluyla 6grenmekten daha hizli, daha
kolay ve daha az hataya yer veren bir 6grenme olur. Okul yonetiminde deneyim elbette
onemlidir ancak egitimle birlesen deneyim hatay1 en aza indirger. Ancak su an yasalara
gore okul yoneticilerinin asil goérevi 6gretmenlik oldugundan egitim ve okul yoneticiliginin

bir uzmanlik alani olarak gelismesi pek kolay goriinmemektedir (Taymaz, 2011).

Bir okulun ydnetiminde rol oynayan dgeler i¢ ve dis olmak iizere ikiye ayrilabilir. ¢ dgeler
okulu meydana getiren ve onun yapisinda yer alan 6gelerdir. Yoneticiler, 6gretmenler,
ogrenciler ve diger personel bunlar arasindadir. Di1s 6geler ise okulun yapisinda olmayip
onu etkileyerek yonetimde rol oynarlar. Ana-baba, baski gruplari, yonetim yapisi, is

piyasasi ve merkez Orgiitii dis 6geler arasindadir (Bursalioglu, 2011:39)

2.3.1. Okul Yonetiminde Rol Oynayan i¢ Ogeler

a) Okul Yéneticisi: Okul yoneticisi yerine okul miidiirii ifadesi daha yaygin olarak
kullanilmaktadir. Okul miidiirii okulu yoneten kimsedir. Yani okulun amaglarini
gergeklestirecek, amaclar gergeklestirebilmek i¢in gerekli planlama organizasyon kontrol
ve denetimi saglayan, okulun kaynaklarini kullanan, karsilasilan sorunlar1 ¢dzen veya
¢ozmesi beklenen kisidir (Bursalioglu, 2011:39-42). Okulu temsil eden, gelecege tasiyan,
basarili olmasinda oOncii olan ve kaynaklarini dogru kullanan kisidir. Okul miidiirii
gorevinde sevgi ve saygiya dayali, uyumlu, giliven verici, ornek tutum ve davranis
icerisinde kendisine verilen yetkileri demokratik bir sekilde rehberlik ederek kullanmasi

beklenir.

b) Ogretmenler: Ogretmenlik alan bilgisi, meslek bilgisi ve genel kiiltiir gerektiren
ozel bir uzmanlik alamidir. Ogretmen okulun en temel ve en onemli 6gelerinin basinda
gelmektedir. Cilinkii okulda verilen egitimin kalitesi Ogretmenin kalitesiyle yakindan
ilgilidir. Ogretmen mesleki ve kisisel olarak ne kadar donanimli ve bu niteliklerini ne kadar
kullanabiliyorsa dgrencileri de bundan o denli yararlanabilir. Ogretmenlerin okul iginde

ogreticilik disinda, liderlik, temsilcilik, yargiclik, arabuluculuk, rehberlik gibi rolleri



71

vardir. Ogretmen bu rolleri yerine getirme bigimiyle de okul ortamini etkilemektedir
(Bursalioglu, 2011:42-46). Okul miidiirii basta olmak {izere okul idaresinin 6gretmenin
motivasyonu ve performansi iizerinde ¢ok biiyiik etkisinin oldugu bir gergektir. Ogretmen
arkadaslarindan gelecek olumlu geri doniisler de okul miidiiriiniin motivasyonunu ve

performansini belirleyecektir.

c) Ogrenciler: Ogrenciler okulun var olusunun temel sebebidir. Ogrenci
davranislar1 okul iklimini etkileyen en énemli faktdrlerden biridir. Ogrencilerin ¢evre ve
ailelerinden gordiikleri davranis bicimleri, olaylara yaklasimlar1 ve bakis agilar1 okuldaki
olaylar1 dogrudan etkilemektedir. Okulda olumlu bir havanin hakim olmasi 6grenci
davraniglarinin yaninda 6gretmenlerin duruma yaklagimlarina da baglidir (Bursalioglu,
2011: 48-50). Okul miidiirii hem 6gretmene hem de 6grenciler i¢in rol model olmaktadir.
Ogrencilerin okula isteyerek gelmelerinin saglanmas1 énemli bir basar1 sebebidir. Okul
midiiriiniin saglayacagi haksizligin olmadigi, 6grencilerin kendilerinin birer deger olarak
cok oOnemli olduklart bilinci ve kabul gormeleri kopmalara savrulmalara meydan

vermeyecektir.

¢) Egitimci Olmayan Personel: Yonetici ve 6gretmenlerin disinda kalan, memur,
hizmetli, kaloriferci gibi gorevlilerdir. Meslek bakimindan egitimeci olmayan bu kisilerin
dolayl1 olarak egitim gorevleri vardir. Bu ylizden dikkatle sec¢ilmeli ve ¢alistirllmalidirlar.
Goriintis ve davraniglar ile bu personel okul i¢i ve disindaki dgeler iizerinde olumlu veya
olumsuz etkiler birakabilir. Ornegin bir hizmetlinin okul miidiirii ile konusma tarz1 veya
odasina girerken kapiyr ¢alip ¢almamasi O0gretmenler, 6grenciler ve disaridan gelenler
bakimindan biiylik 6nem tasir (Bursalioglu, 2011:47-48). Egitim yOneticisi ayn1 zamanda
isletme yonetimini de basarili yapmalidir. Egitimci olmayan personele kantinci, servisci,
giivenlikgiler de dahil edilmelidir. Okul aile birligi yonetim kurulu iiyeleri hatta okula az
yada ¢ok gelen veliler bu grupta sayilabilir. Ogrencinin kimi ne zaman 6rnek alacagi hig

belli olmaz.
2.3.2. OKkul Yonetiminde Rol Oynayan Dis Ogeler

a) Anne-Baba: Okul yonetiminde ¢ok 6nemli olan bu 6genin hem ydnetim ile hem
de 6gretmen ile olmak {izere iki yonlii iliskisi vardir. Cogu zaman okul yoneticisi veli ile

Ogretmen arasina girmek durumunda kalir. Veli ile 6gretmen arasindaki diyalogu, bunlarin
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etkilesimini ve bu etkilesimin neden ve sonuglarint okul yoneticisi yakindan izlemelidir.
Anne baba ve 6gretmen arasindaki anlagsmazliklarda ¢ocuk her iki taraftan daha fazla zarar
gorlir. Ayrica ¢ocugun anne babasindan Ogretmeni hakkinda duydugu yanlis bir ifade
cocugun Ogretmenini yanlis bir rolde algilamasini ve bdylece ona uyumunun zorlasmasini
saglayabilir (Bursalioglu, 2011:50-52). Yasanabilecek olumsuzluklari gérmek ve 6nlemek

yoneticinin gorevidir.

b) Baski Gruplari: Dernek, federasyon, sendika, birlik gibi sivil toplum
kuruluslar1 okul ve yoneticiler lizerindeki etkileri bakimindan baski gruplar1 arasinda
sayilabilir. Bunlarin gorevleri degisik ortamlarda tiyelerinin yararlarini savunmak ve
artirmaktir. Aslinda daha da 6nemli gorevleri merkez ylirlitme organlarinin ¢aligmalari
iizerinde bilimsel inceleme, elestiri ve yayin yapmak olmalidir. Boylece egitim sistemine
katkida bulunmus olurlar. Ancak bu tiir sivil toplum kuruluslarinin boyle ¢aligmalara fazla
yer vermedikleri, genellikle gorlisleri c¢ergevesinde baski kurmaya caligtiklar
goriilmektedir (Bursalioglu, 2011:52-54). Egitim yoneticisinin baski gruplarinin

goriislerini dikkate almasi1 ancak baski altinda kalmamas1 gerekmektedir.

Bir diger baski grubu ise 6zellikle kdy veya kirsal kesimdeki toplum liderleridir. Bu
kisiler zaman zaman menfaatleri dogrultusunda halki kiskirtabilmekte okul yoneticisi
iizerinde baski kurabilmektedirler. Okul yoneticisinin baski gruplarini 1yi tanimasi bu tiir

gruplar1 okulun yarar1 i¢in kullanabilmesi okul ortaminin huzuru i¢in 6nemlidir.

c) Yonetimin Yapisi: Okul yonetimini etkileyen faktorlerden bir digeri okulun
bulundugu toplumdaki kamu yonetiminin yapisidir. Yasalar ve yonetmelikler ig¢inde
giincelligini yitirmis veya birbiriyle ¢elisen uygulamalar olabilmektedir. Béyle durumlarda
yonetici Ustleriyle kars1 karsiya gelebilmekte olumsuz olaylar yasandiginda ise sahip
cikilmamaktadir(Bursalioglu, 2011:54-55). Ulkemizde de merkezi yonetim karar almada

okul yonetimlerini etkisiz kilmaktadir.

¢) Is piyasasi: Egitim planlamalarmin yapilirken gz Oniinde bulundurulmasi
gereken faktorlerden biri lilkenin ihtiya¢ duydugu insan giicliniin yetistirilmesidir. Egitim
kurumlart mezunlariin is piyasasinda ne kadar yer aldiklar1 ve tercih edilip edilmedikleri

egitim yonetimini etkilemektedir. Tabi bu durum daha ¢ok mesleki okullar ile {iniversiteler



73

icin s6z konusudur (Bursalioglu, 2011:55-56). Egitim planlamasi iilkenin geleceginin

planlamasidir.

d) Merkez Yonetimi: Merkez Orgiitiindeki sikintilar okul yoneticisini zor
durumlara sokmaktadir. Merkez yonetimindeki iletisim eksikligi ve karmasik yapi
nedeniyle alinan karar ve uygulamalar birbiriyle celisebilmekte hatta bazen aynmi karar
organindan gelen emirler bile birbirine ters diisebilmektedir. Bu da egitimin asil
uygulayicilart olan okul yoneticilerini sikintiya Sokmaktadir (Bursalioglu, 2011:71-73).
Okul miidiirii meslektaglar1 ile bir {ist yonetim kurumu ile istisare ederek daha isabetli
karar ve uygulamalar1 gerceklestirebilir. Glinlimiizde denetimler daha ¢ok rehberlik

agirlikli olarak yapilmaya calisilmaktadir.

2.4. Okul Yoneticisi

Okul yoneticisi okul yonetimi gdrevini yerine getirebilmek i¢in bazi yeterliliklere
sahip olmali ve bulundugu makamin geregi rollerini iyi tanimali ve bu rollere uygun

davranmalidir.

Egitim sisteminde 6nemli bir role sahip olan egitim kurumlarindaki yoneticilerin
kendilerini gelistirmeye ve yeniliklere acik olmalar1 gereklidir. Onlarin yaratici ve
yenilik¢i Ozelliklerinin varligi, yetistirdikleri 6grencilerde de bu Ozelliklerin varliginm
beraberinde getirecektir. Egitim sisteminde dnemli bir role sahip olan egitim kurumlarinda
gorev alan yoneticilerin kendilerini gelistirmeye egilimli ve yeniliklere acik olmalar

Onemli bir unsurdur.

Tiirkiye’de  mevcut sistemde okul yoneticileri herhangi bir egitimden
gecirilmemekle birlikte genellikle kisisel tecriibelerle isi 6grenmektedirler. Bu durum hem
zaman kaybina hem de hatali kararlar alinmasina neden olabilmektedir. Mevcut sistemde
bir idarecilik sinavi acilmakta ve basarili olanlar aday olmaktadir. Daha sonra 6gretmenin
idarecilikteki hizmet siiresi, 0gretmenlikteki hizmet siiresi varsa lisansiistii egitim gibi
kriterlerin bulundugu bir puanlama cetveline sinav puani da eklenerek elde edilen toplam
puana gore atama yapilmaktadir. Bu durum yonetim hakkinda higbir bilgisi olmayan

kisilerin okul miidiirii olarak atanmalarina neden olabilmektedir. Yetersiz yonetici
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atamalar1 egitim kurumlarinda 6gretmenlik deneyimi ve kalitesi anlaminda 6l¢iilmemis

kisiler dolayisiyla sorun olmaktadir.

Yukarida belirtilen nedenlerle okul yoneticisi roliinii ve sahip olmasi gereken
yeterliliklerinin yaninda gorev ve sorumluluklarini da iyi tanimali buna goére bir davranis
sergilemelidir. Bu bdliimde egitim yoneticisinin rolleri, gérev sorumluluk ve yetkileri ile

sahip olmasi gereken yeterlilikler agiklanacaktir.

Egitim yoneticiligi, egitimle ilgili kurulus ve okullarin, amaglarina ulasabilmeleri
icin, insan ve ilgili ara¢ ve gereclerin en etkili yerlestirilmesi ve kullanilmasini inceleyen
bir bilim dalidir. Okul yoneticiligi ise egitim yoneticiliginin i¢cinde yer almakta ve belli bir
diizeydeki okul ya da okullarin amacina en uygun sekilde ¢alistirilmasi ile ilgili ilke ve
teknikleri incelemektedir. (Binbasioglu, 1983:3). Bununla birlikte okul yoneticiliginin
temel gorevi, okulu egitim amagclar1 g¢ercevesinde yasatmaktir. Okulu egitim amaglari
cergevesinde yasatacak olanlarin basinda okul miidiirleri gelmektedir. Okul yoneticileri

ayn1 zamanda yasal yetkilerle donatilmus kisilerdir (Ilgar, 1996:10).

Okul miidiirleri, sorumluluklarini yerine getirebilmeleri i¢in bes temel sorumluluk
kapsamina giren 6zel mesleki bilgi ve kanilar ile bir takim liderlik, yonetim ile kisisel
beceri ve Ozelliklere ihtiya¢ duyar. Okul miidiirlerinin ihtiyaci olan bilgi ve anlayis, gerek
egitim i¢i gerekse egitim dis1 kaynaklardan temin edilir. Gerekli bilgi ve anlayis zaman
icinde degisecektir; bundan dolayr s6z konusu bilgi ve anlayisin diizenli olarak gozden
gecirilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte s6z konusu kavramlarla ilgili bazi1 boyutlar
okullarin asamasina, biiylikliigiine ve tiiriine gore degisik bir yorumlama gerektirecektir.
Okul miidiirlerinin uzmanlhigl s6z konusu bilgi ve anlayis1 miidiirliikle ilgili her bir temel

kavrama uygulayabilme yeteneginde kendini gostermektedir.

2.4.1. Yoneticinin Rolleri

Okul yoneticisinin gorevleri yonetmeliklerde uzun listeler halinde verilmistir. Bu
gorevlerin yapilacagi yer ve zaman belirlenebilir, calisma takvimi hazirlanabilir. Ancak
okulda beklenmedik bir sorunla karsilasildiginda bu soruna; kurumun amag ve politikasi
ile yasalara uygun bir ¢6ziim bulmak yoneticinin gorevidir. Bu nedenle her an yonetici

davranigi1 gostermek durumundadir. (Monahan,1982; akt.Taymaz, 2011:55).
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Egitim sisteminde okullar temel Ozellikleri bakimindan birbirlerine benzerler.
Ancak okulda bulunan personelin davranislari, olaylara bakis agisi ve okulun havasi
bakimindan farkli farklidirlar. Bu farkin en 6nemli nedenlerinden biri yoneticilerin okulu

yonetirken oynadigi rollerdir (Agikalin, 1994:12)

Bir kurumda roller makamda bulunan yoneticiden beklenen gorevi ile ilgili 6zel
davranis bigimleridir. Her makamin belirli eylemleri ve beklenen davranislari vardir. Bu
eylemler makamdaki yOneticinin oynayacagi rolleri olusturur (Katz, 1977. akt.Taymaz,
2011:56). Bir orgiitte ¢alisan bireylerin rolleri arasindaki iliski, yaptiklari islere gore yetki
ve sorumluluklarini da belirler. YoOneticinin rolii g¢alisan tiim personelin rollerinin

yonetimsel olanlarini kapsar. (Newman, 1968. akt. Taymaz, 2011: 56).

Kontz’a (1967) gore her yoneticinin birinci derecedeki amaci ve rolii, kurumu var
oldugu noktadan daha {ist bir noktaya tagimaktir. Okul yoneticisi bu rolii oynarken mevcut
personel ve diger kaynaklardan en uygun sekilde yararlanmali, 6grenciler i¢in en gegerli
ama¢ ve araglari belirleyerek hedefe ulasmaya caligmalidir (akt. Taymaz, 2011:57).
Y 6netici bulundugu kurumu temsil eden kisidir. Bu nedenle yoneticinin davraniglar1 kurum

adina yapiliyor gibi algilanir. Yonetici katilimcilarla birlikte karar alir ve uygular.

Meriwether ve Duyar’a (1997) gore okul yoneticisinin diger rolleri ise asagida
belirtildigi gibidir (akt: Memduhoglu &Y1ilmaz, 2010:186)

e Yoneticilik

e Ogretim Liderligi

e Disiplin Edicilik

e Insan Iliskilerinde Aracilik
e Degerlendiricilik

e Uyusmazliklarda Arabuluculuk

2.4.2. Yoneticinin Yeterlikleri

Yeterlik, insanin bir davranist yapmak i¢in gereken bilgi ve beceriye sahip
olmasidir. Egitim yoneticilerinin yeterlikleri bir¢ok arastirmaci tarafindan ele alinmis ve

birbirine benzer durumlar farkli sekillerde ifade edilmistir. Téremen ve Kolay (2003)
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yoneticilerin sahip olmas1 gereken yeterlilikleri gore teknik yeterlikler, insancil yeterlikler
ve kavramsal yeterlikler olarak ii¢ grupta ele almiglardir (http://yayim.meb.gov.tr, erisim tarihi
03.11.2013).

2.4.2.1. Teknik Yeterlikler

Teknik yeterlik, 6gretim yontem ve teknikleri, siirecleri ve islemleri konusunda
uzmanlig1 gerektirir. Kiginin ¢aligma alanma gore, somut olarak yapabilecegi, uzmanlik
bilgisine bagli bilgi ve beceridir. Yoneticinin Orgiitiin yapisi, politikalar ve programlar
iizerindeki etkisi de teknik yeterlilikler icinde sayilabilir (Memduhoglu veYilmaz,
2010:187).

Teknik yeterlikler goreve iliskin etkinlik alanlarindaki teknik bilgi ve becerilerdir.
Gorev gereklerini yerine getirebilmek i¢in kullanilacak yontemler, teknikler, siirecler ve
islemlerle ilgili teknik bilgi ve yeterliklerin tiimii o gorevin teknik etkinliklerini olusturur.
Bir teknik yeterliligin saglanmasi ¢ogu kez baska yeterliklerin kazanilmis olmasina
baglidir. Ayn sekilde bir iliski teknik yeterliliklerle, insancil ve karar yeterlilikleri arasinda
da goriilebilir. Kendinden beklenenleri ve elestiri yapmay1 bilme, bireyin ve durumun
ozelliklerine gore iletisim kurma, yakinmalar1 yonetebilme, durumu ¢ok yonlii olarak
gorebilme, sorunu olabildigince cabuk ele alma iletisime iliskin teknik yeterliliklerdir

(Memduhoglu ve Yilmaz, 2010:187).

2.4.2.2. insancil Yeterlikler

Insancil yeterlikler, birey ve gruplari anlama ve giidiileme yeterlikleri olarak da
kabul edilebilir. Etkili ¢alisma ve ortak ¢aba olusturabilme, baskalar1 hakkindaki varsayim,
inang ve tutumlari, bunlarin kullanilis yontem ve sinirlarint gorebilme, bireysel farkliliklar
gbzetme insan iliskilerine yonelik 6zellikler olarak goriilmelidir (Téremen ve Kolay,2003).
Insancil yeterlik, yoneticinin gerek bire bir, gerek grup olarak insanlarla galigabilme
yetenegidir. Bu yeterlik kisinin kendisi hakkindaki anlayis1 ile ve bagkalarina iliskin
diisiinceleriyle yakindan ilgilidir. Bu yeterlik yoneticinin calisanlar1 giidiileme, tutum
gelistirme, grup dinamigi, insan gereksinimleri, moral ve insan kaynaginmi gelistirme
hakkinda bilgi sahibi olmasini gerektirir (Agikgdz, 1994). Ilgilenme, giiven, yetki verme,

uzlagma, ideallere ulagsma ve insan potansiyelini anlama yeterlikleri insancil yeterlikler


http://yayim.meb.gov.tr/
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arasinda sayilabilir. Insancil yeterlikler yoneticiye, grubun bir {iyesi olarak etkili bicimde
calisma ve bu yolla lidere bulundugu grup iginde is birligi kurabilme yetenegi

saglamaktadir.

2.4.2.3. Kavramsal Yeterlikler

Kavramsal yeterlik, okul yoneticisinin okulu bulundugu toplum iginde, egitim
sistemi icinde ve evrensel Olgiiler i¢inde gorebilme, okulu biitlinleyen tiim parcalar
karsilikli etkilesim iginde gorebilme, egitim alanindaki kuramsal gelismeleri izleyebilme,
kavrayabilme ve karsilastigi 6zgiin egitim durumlarini bu kuramsal ve kavramsal bakis
acist ile degerlendirebilme yetenegidir. (A¢ikgdz, 1994). Kavramsal yeterlikler orgiitii bir
biitiin olarak gorebilmek, duyabilmek yetenegidir (Bursalioglu,1991).

Egitim yoneticisi; 0gretmen, is goren, 6grenci, veli, ¢evre liderleri, cevredeki yerel
yoneticiler, merkez orglitii ve politikacilar gibi farkli egitim ve kiiltiir diizeyinde bulunan,
farkli beklentileri olan ogelerle iliskiler kurmak, onlarin c¢eliskili beklentilerini
bagdastirarak demokratik yonetimi siirdiirmek zorundadir. Egitimde katilimecr yonetim

anlayis1 glinlimiiz sartlarinda bir zorunluluk olarak 6ne ¢ikmaktadir.

2.5. Okul Yoneticisinin Gorev Yetki ve Sorumluluklar:

2.5.1. Gorev

Okul yonetiminin asil gérevi okulu saptanmis amaclarina uygun olarak yasatmak ve
gelisimini saglamaktir. Bir okulun amaglarina ulagmasi i¢in yerine getirilmesi gereken
hizmetler ve isler gorevleri olusturur. Okulun daha 6nce de agiklandigi iizere sosyal,

politik, bireysel ve toplumsal gorevleri bulunmaktadir (Taymaz, 2011:57).

Okul miidiirii milli egitimin temel Ilkelerine bagl kalarak, milli egitimin genel
amaclarim1 gerceklestirmek iizere gerekli insan ve madde kaynaklarini saglar, alinan
kararlar ve hazirlanan planlar dogrultusunda ydnetir. Ocak 2000 tarih ve 2508 Sayili
Tebligler Dergisinde her kademedeki okul miidiirii i¢in gorevler ayr1 ayri belirtilmistir. Bu
gorev tanimlari birbirinin yaklagik olarak ayni olup bir kism1 asagida verilmistir. (Taymaz,

2011:87-89).
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Okul Miidiirt;
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17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.

24.
25.

26.
27.

Okulu ilgili yasa hiikiimlerine gére yonetir ve temsil eder.

Milli egitimin amaglarini analiz ederek okul amaglarini saptar.

Okulun amaglarin1 gergeklestirmek iizere stratejik plan hazirlanmasini saglar.
Planlarin uygulanmasini saglayacak yapiy1 olusturur.

Personelin is tanimlarini yapar, yetki ve sorumluluklarini belirler.

Okulu ¢evreye tanitic etkinliklerde bulunur, vizyon gelistirir.

Okulda bireyler ve birimler arasinda esgiidiim saglar.

Okul ile ilgili toplantilara katilir ve ilgilileri bilgilendirir.

Personele rehberlik yapar, hizmet i¢inde egitilmelerini saglar.

. Personelin performansini degerlendirir, mesleki yardimda bulunur.

. Okulun ihtiyaglarini karsilar veya karsilanmasini saglar.

. Okulda tasarruf tedbirlerini uygular ve uygulatir.

. Personelin goreve baslama, nakil, yer degistirme ve ayrilma islemlerini yapar.
. Stajyer 0gretmenlerin ve aday memurlarin yetistirilmesini saglar.

. Personelin alaninda yiikselmesine ve ilerlemesine yardimci olur.

. Personelin maas, ek ders ve diger iicret 6demelerinin zamaninda yapilmasini

saglar.

Personele ihtiya¢ halinde yillik, mazeret ve hastalik izinlerini kullandirir.
Personelin sicil ve disiplin ile ilgili iglerin yapilmasini saglar

Personelin saglik ve askerlik ile ilgili islerini diizenler.

Okulun 6grenci kontenjanini ve kayit bolgesini belirler.

Ogrenci kayitlarinin e-okul iizerinden yapilmasini saglar.

Ogrenci bilgilerinin e-okul sistemi iizerine girilmesini ve giincellenmesini
saglar.

Ogrencilerin devam-devamsizlik ve nakil durumlarini takip eder gerekli
onlemleri alir.

Sinavlar ve sinif gegme islemlerinin titizlikle yapilmasini saglar.

Ogrenci belgesi, tasdikname, diploma gibi belgelerin diizenlenmesini saglar ve
onaylar.

Ogretim y1l1 basinda yillik ¢alisma plan1 hazirlar.

Yonetime yardimer olacak kurul ve komisyonlar: olusturur ve caligmalarini

takip eder.
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30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.

39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.

Okulun kapasitesine gore sinif ve subeleri belirler.

Ogretmenlerin ders ve gorev dagilimlarini yapar.

Ders programini hazirlar ve ilgililere tebligini saglar.

Ogretmenler kuruluna baskanlik eder.

Ziimre ve sube 6gretmenler kurulu toplantilarinin yapilmasini saglar.
Ogretmenlerin yillik ders planlarini inceler ve onay verir.

Okulda ihtiyac¢ duyulacak egitim materyallerinin teminini saglar.
Kiitiiphanenin diizenlenmesini ve gelistirilmesini saglar.

Ogretmenlerin derslerine girer ve degerlendirir.

Rehberlik servisinin kurulmasini ve hizmetlerin yiiriitiilmesini saglar.
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Ogrenci davranislar1 degerlendirme kurulunun kurulmasini saglar ¢alismalarini

izler.

Okul nobet islerinin diizenlenmesini ve yiiriitiilmesini saglar.
Sosyal etkinlikler ve kuliip ¢aligmalarinin planlanmasini saglar.
Belirli giin ve haftalara ait torenlerin hazirlanmasini saglar.

Okulun sportif ve kiiltiirel faaliyetlerinin ytiriitiilmesini saglar.

Okul aile birliginin ¢aligmalarin1 yonlendirir.

Okulun sivil savunma ve tedbirler planlarinin hazirlanmasini saglar.
Yangin ve sabotajlara kars1 alinacak 6nlemleri belirler.

Okul bina ve tesislerinin bakim ve onarimini yaptirir.

Okul bina tesis ve bahgesinin temizligini saglar.

Yazi iglerinin diizenli ve sistemli yiirlitiilmesini saglar.

Okulun gelir ve giderlerini hesaplar biit¢esini hazirlar.

Okula ilgili her tiirlii harcamayi belgelendirir ve dosyasinda saklar.
Okul kantin veya kooperatifinin ¢alismalarini izler ve kontrol eder.
Okul harcama yetkilisi olarak hesap islerini kontrol eder ve onaylar.

Elektronik sistem tizerindeki 6gretmen ve 6grenci islerini yuriitiir.

2.5.2. Yetki

Yetki Orgiit iiyelerini orgiit amaclarimi gercgeklestirecek davranislar gosterecek

sekilde yonetme giiciidiir. (Taymaz, 2011:58). Bir baska ifade ile yetki yoneticinin dnceden

saptanmig amaclara ulasmak icin gereken islerin yapilmasini baskalarindan isteme

hakkidir. Okul miidiirii okulu yonetme gorevini yerine getirirken {i¢ tiir yetkiyi kullanir.
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Bunlar farkli yazarlar tarafindan farkli isimlerle ifade edilebilen formal yetki, sosyal yetki

ve teknik yetkidir.

1. Formal Yetki: Yasal yetki olarak da adlandirilir. Yoneticinin yasalardan

kaynaklanan is yaptirma giiciidiir. Okul miidiirii is yaptirirken ilk 6nce yasalarin kendine

vermis oldugu yetkiyi kullanir.

2. Sosyal Yetki: Toplumsal yetki olarak da bilinir. Yoneticinin etrafindaki gruptan
kaynaklanir. Cevresindeki grup tarafindan sevilip sayilan, deger ve kabul goéren bir
yOneticinin is yaptirma giicii daha fazla olacaktir. Bu sekilde etkileme giiciine sahip bir

yonetici ¢alisanlar tarafindan daha ¢ok desteklenecektir.

3. Teknik Yetki: Yoneticinin yonetim ve mesleki bilgi ve becerisine sahip olmasidir.
Teknik bilgi ve beceriye sahip yonetici daha hizli ve isabetli kararlar alir. Bu durumda

okulun amaglarina ulasmasinda 6nemli bir faktordiir.

Okul yoneticilerinin gorevlerinde basarili olabilmesi i¢in formel yetkinin yaninda
sosyal ve teknik yetkiye de sahip olmalar1 beklenir. Formel yetki ¢ogu zaman calisanlarin
gorevlerini istekle yerine getirmelerinde yeterli olmamaktadir. Ciinkii formel yetki
kullaniminda bir zorunluluk, yasal bir gii¢ s6z konusudur. Bu nedenle yonetici yasal giigten
once bilgi ve becerisini etkileme yollarim1 kullanarak calisanlar1 ise yoneltmelidir.
Yoneticinin bunu yapabilmesi, aynt zamanda liderlik 6zelliklerine de sahip oldugunun

gostergesidir.

2.5.3. Sorumluluk

Sorumluluk yoneticinin oOrgiitte belirlenmis amaclarin gerceklestirilmesi igin
gorevlerin yapilmasii saglamak iizere yetkilerin kullanilmasi zorunlulugudur. Kisaca
yetkiyi kullanma zorunlulugudur. Okul miidiirti ilgili yasalarin ve ¢agdas egitim
anlayisinin beklentileri dogrultusunda okulu amaglarina ulastirmak gorevinin baslica
sorumlusudur. Kaya (1993), okul yoneticilerinin sorumluluklarini asagidaki sekilde
siralamaktadir(Taymaz, 2011:61).

1. Okulun amaglarini ve felsefesini agiklamak.

2. Okulun politikasin1 saptamak ve tanitmak.
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Okul etkinlikleri i¢in ihtiyaglari karsilamak.

Okulda katilime1 ve demokratik yonetimi gerceklestirmek.
Okulda kisiler ve gruplar arasi iligkiler kurmak.

Egitim ve 6gretim etkinliklerini planlamak.

Cevre degerlerini incelemek ve destegini kazanmak.

Okul i¢i ve dis1 6gelerle iletisim ve esgiidiim saglamak.

© © N o 0 bk~ o

Etkili bir igletme yonetimi gelistirmek ve uygulamak.

10. Yapilan ¢aligmalari stirekli izlemek ve degerlendirmek.

Her okul mudiirii gorev, yetki ve sorumluluklarini iyi bilmek ve okulun gelecegi
icin bu konuda hassasiyet gostermek zorundadir. Okulda yoneticinin motivasyon araci

olabilmesi kendi gorev ve sorumluluklarini yerine getirmesine baglidir.
2.6. Okul Yoneticiliginin Gelisim Siirecinde Mevcut Arastirmalar

Ulkemizde egitim yoneticileri, Egitim Kurumlar1 Yéneticilerinin Atama ve Yer
Degistirmelerine Iliskin Yonetmelik hiikiimlerine gére atanir. ilk defa 1993’te Milli Egitim
Bakanligina Bagli Egitim Kurumu Yoneticileri Atama Yonetmeligi esas almarak resmi
kurumlara yonetici atanmaya baslanmistir. 1993’teki yonetmelikle egitim yoneticisi
olmada yonetimle ilgili kurs gormiis olma bir tercih nedeni olmus ancak zorunluluk olarak
goriilmemistir. 23 Eyliil 1998 tarih ve 23472 sayili Resmi gazetede yayimlandigi bigimiyle
degistirilen Milli Egitim Bakanligina Bagli Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Atama ve
Yer Degistirmelerine Iliskin Yonetmelik ile egitim-dgretim sinifinda bulunan ve adaylig
kalkmig her lisans mezununa yonetici olma hakki verilmistir. Adaylarin 120 saatlik
yoneticilik egitiminden gegmis olmasi zorunlu kilinmis ve o tarihte okul miidiirii olanlar
120 saatlik bir yonetim egitiminden gecirilmis, yapilan sinav sonucunda 70 puan iizerinde
alanlar basarili sayilmiglar ve okul miidiirii olarak goérevlerinde kalmislardir. 120 saatlik

programda yoneticilikle ilgili konular kursun ancak % 50’sini olusturmustur.

11 Ocak 2004’te degistirilen Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlari
Yoneticilerinin Atama ve Yer Degistirme Yonetmeligi Okul miidiirlerinin se¢imi,
yetistirilmesi ve atanmasini yeniden diizenlemistir. Bu yonetmelige gore dgretmenlikte
gecirilen iki y1l okul miidiiri olmanin genel kosullar1 i¢inde yer almis ve adaylarin hizmet

ici egitimde basarili olmalar1 zorunlu kilinmistir. Ancak bu yonetmelikte yazili smavlar
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sonrasi adaylarin goriismeye alinmalari zorunlulugu getirilmistir. Yonetmelikte kamu
yonetimi ve yonetimle ilgili konularin oran1 % 15, egitim mevzuati, egitim, egitim sistemi
ve yonetimi ile ilgili konularm orani ise % 35 olarak belirlenmistir (MEB 2004).Ozetle
2004 yilindan 2014 yilina kadar konuyla ilgili problemleri ortadan kaldirmak adina onlarca
yonetmelik ve genelge cikarilmistir. Bu donemdeki yonetmeliklerin tiimiinde, tipki
oncekilerde oldugu gibi, belirli bir siire 6gretmenlik yapmis olmanin ve yiiksek 6grenim
gbérmiis olmanin yoneticilige basvurabilmenin temel kosulu oldugu ortaya konulmustur. Bu
zaman diliminde donem donem “Tecriibe iyi olabilir ama ¢ok pahali bir yeterliliktir”
ilkesiyle hareket edilerek yoneticiler, segme sinavina tabi tutulmus ve hizmet ic¢inde
yetistirilmeleri amaglanmistir. Ancak bu uygulamalar uzun soluklu olmamis ve yonetim
becerileri ve yonetim siirecleri konusunda hi¢ egitim almamis, adayligir kaldirilmis bir
Ogretmenin hatta aday 6gretmenlerin midiir yetkili 6gretmen olarak gorevlendirilmelerine
devam edilmektedir. Kisacast 2004-2010 yillar1 arasinda tiim bu ¢abalara ragmen Egitim
Kurumlar1 Yéneticilerinin Atama ve Yer Degistirmelerine Iliskin Yonetmelik degisiklikleri

konuya iliskin gelgitleri ortadan kaldiramamustir.

Tiirkiye’de resmi okullarinin yonetimi egitim sistemindeki degismelere paralel bir
gelisme gosterdigi sdylenebilir. Cumbhuriyetin ilk yillarinda agirlik olarak ilkogretim
kurumlar1 okuma-yazma, temel vatandaslik bilgisi ve donemin ekonomik anlayisina uygun
mesleklerin gerektirdigi becerilerin kazandirildigr temel egitim kurumlart idi. Okur-
yazarligin kisa siirede artmasi, ist egitim kademelerini, tst egitim kademelerindeki
genisleme ise ilkdgretimden beklentilerin artmasina neden olmustur. Bu durum ilkogretim
kurumlarinin  yonetiminde gerekli olan yeterliklerin niteliklerinin ve niceliklerinin

degismesini de beraberinde getirmistir.

Egitimdeki gelismelere ragmen Cumhuriyetin ilk yillarinda okullarin ydnetimi
yonetim alaninda egitimden gegmis yoneticilerle degil ¢ogunlukla egitimin belirtilen

islevlerini yerine getirilmesini saglayacak egitmen ya da 6gretmenlerle siirdiiriilmiistir.

4+4+4 sistemi ile ilkokul, ortaokul ve lise egitim kademeleri birbirinden ayrilmis
ancak yoOnetici atamasinda {stte bahsedilen ve gec¢miste egitim adina hatalar1 da

beraberinde getiren durumlar bu sistem i¢in daha biiyiik tehlike arz etmektedir.
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Tiirkiye’de 6zellikle son 30 yildir cagin gereklerine uyum saglamak amaciyla Tiirk
Egitim Sisteminde yeniden yapilanma ya da reform adi altinda (ders ge¢me ve kredili
sistem, lise mezunlarim1 meslek edindirme projesi, yapilandirmaci egitim yaklasimi,
ogretmenlerde kariyer basamaklari, 4+4+4 egitim modeli gibi) degisim girisimleri
gerceklestirilmistir. Bu siirecler karsisinda kritik bir konumda olan egitimcilerin ve
ozellikle de egitim yoneticilerinin motivasyonu, ge¢mis yillara gore daha da fazla 6nem
kazanmaktadir. Alanyazinda 6gretmenlerin motivasyonu konusunda yapilmis c¢alismalar
olmasma ragmen o&zellikle son yillarda bu gelismeler karsisinda okul miidiirlerinin
ogretmenleri harekete gecirmede kullandigi motivasyon yaklagimlarini incelemek ve
tartigmak Ogretmenlerin  etkililigini artirma uygulamalar1 i¢in Onem tasiyacagi

diistiniilmektedir.

Egitim oOrglitlerinde yapilan arastirmalarda, okul yoneticilerinin liderlik davranislar
ile dgretmenlerin giidiilenme, moral ve i doyumu diizeyleri arasinda anlamh bir iliski
bulunmustur (Kabadayi, 1982). Bursalioglu'na gére “Orgiitsel motivasyon, bir calisani
caligmaya baslatan ve devamini saglayan etkiler biitliinii” olarak da nitelendirilmektedir
(Bursalioglu, 1994). insanin kendi amaglar1 yoniinde giidiilenmesi dogaldir. Ama &rgiitsel

amaclara giidiilenmesi yapaydir (Basaran, 1991).

Okul miidiiriiniin  dogrudan motivasyon kaynagi veya motivasyonunu bozan
durumlara iligkin aragtirmaya rastlanamamistir. Ancak dolayli olarak okul miidiiriiniin
motivasyonuna etki eden arastirmalar bulunmaktadir. Bunlardan birka¢ Ornek asagida

verilmektedir:

Okul miidiirlerinin G6gretmenleri motive etme konusunda arastirmalara
rastlanmaktadir. Bir arastirmada okul miidiirleri 6gretmenleri motive etme konusunda
kendilerini yeterli goriirlerken Ogretmenler miidiirlerle ayn1 goriiste degildir (Yildirim,
2008:138). Ogretmenleri islerine motive etme, onlarin verimini arttirma ve bu yolla
islerinde doyuma ulagmasini saglama gorevi ilk asamada okulun basinda bulunan okul

midiirlerine diismektedir

Bu konuda yapilan bir aragtirmada, 6zel okullarda c¢alisan 6gretmenlerin, okul
miidiirlerinin tutum ve davraniglarinin 6gretmenlerin islerinde doyuma ulagmalarinda ve

islerine motive olmalarinda olumlu yonde etkisinin oldugunu; devlet okullarinda
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calisanlarin ise bu goriise daha az katilim gosterdiklerini ortaya koymaktadir (Karakdse ve
Kogabas, 2006). Bu da devlet okullarinda okul yoneticilerinin inisiyatif almadiklarini ve

Ogretmenlerin motivasyonuna katki saglamadiklarini géstermektedir.

Ozdevecioglu, (2002) arastirmasinda elde edilen sonuglara gore, kamu sektorii
yoneticilerinin daha az inisiyatif sahibi oldugu, daha az yetki kullandig1, kamuda ¢aliganlar
arasinda daha az catigmalarin ¢iktigi belirlenmistir. Okul yoneticileri ile 6gretmenler

arasindaki bu durum var olan sistemi koruma ¢abasini ifade etmektedir.

Giiven ve Akyiiz (2002:178), okul yoneticilerinde kaygt ve is doyumu iligkisinin
incelenmesi adl1 aragtirmalarinda, 6zel okullarda ¢alisan yoneticilerin iy doyumunun devlet
okullarinda calisgan yoneticilerden anlamli derecede yiiksek oldugu ve siirekli kaygi

diizeyinin de daha diisiik oldugu belirlenmistir.

Arastirmalar, kisiden beklenilenlerin ger¢eklesmesinde ve isinde basarili olmasinda
en Onemli adimin onun is yasamindan elde ettigi doyumun ve hissettigi kayginin
belirlenmesinin 6nem tasidigini gostermektedir (Giiven ve Akyiiz (2002:178). Bireyin
aldig1 i3 doyumu motivasyonunu artiracak ve calisma istegi artacaktir. Tersi durumda
motivasyonu diisecek ve calisma istegi azalacaktir. Insanlar1 motive eden gereksinimlerin
neler oldugu ne kadar i1yi anlasilirsa, insanlar o derece etkin sekilde motive edilebilirler.
Egitim oOrgiitlerinde verim makine ile degil insanla gerceklestirilmektedir. Bu verimin
yaratilmasinda insanlarin duygusu, coskusu, heyecani biiyilk 6nem tasimaktadir. Yorgun,
kirgin, kiiskiin insanlar verimli olamazlar (Alig, 1996:17). Saglikli bir yonetici Orgiitiin

kalbidir veya temel tagidir denebilir (Quick vd., 2007:193).

Kizmaz ve Tiirkmenoglu (2009)’nun c¢alismalarinda da, okul midiirlerinin
cogunlukla, okulun fiziki sartlariin elverisli bir hale getirilmesi; ders ara¢ ve gereclerinin
rahat kullanilmasi ve ¢aligmak isteyen d6gretmene her zaman destek verilmesi gibi orgiitsel-
yonetsel davraniglarin gretmenleri motive ettiklerine inandiklarmi ve bu davranislari
gosterdiklerini belirten sonuglar ortaya konmustur. Benzer sekilde, Baygut (2007)’un
caligmasinda, 6gretmenler okul miidiirlerinin, 6gretmenin ihtiyaglarini tanima, esitlik ve
demokratik davranma, haklarini koruma gibi orgiitsel-yonetsel motive edici davranislarini

“cogu zaman” gosterdigini belirtmektedirler.



85

Cicek (2002)’in arastirmasinda, ise Ogretmenlerin gorilislerine gore okul
yoneticilerinin Orglitsel ve yonetsel motivasyon yaklasimlarini her zaman kullandiklarini
ozellikle de “Ogretmenleri degerlendirirken yansiz davranma; gorevlendirmelerde
Ogretmenlere adil davranma; egitim-6gretimle ilgili toplantilara tiim Ogretmenlerin
katilmasin1  saglama gibi” motivasyon yaklasimlari daha fazla kullandiklari
belirtilmektedir. Yine ayni arastirmada, yoneticiler, Orgiitsel-yonetsel motivasyon

yaklasimlarini 6gretmenleri motive etmede siklikla kullandiklarini belirtmislerdir.

Baygut (2007)’un aragtirmasinda da, okul miidiirlerinin, ¢ogu zaman 6gretmenlerin
meslekleriyle ilgili sorunlarinin ¢éziimiinde yardimci oldugu, 6gretmenleri destekledigi,
mesleki calisma sartlarin1 daha uygun hale getirdigi belirtilmektedir. Yukarida deginilen
aragtirmalarin sonuglari, bu arastirmanin sonuclariyla ortiistiigii; daha acgik bir ifadeyle,
okul miidiirlerinin orgiitsel ve yonetsel motivasyon yaklagimlarini ¢ogunlukla kullandiklar

sOylenebilir.

Unal’in 2004 yilinda yaptigni “Ogretmenleri Ise Giidiilemede Yéneticilerin

Uyguladiklar1 Yollarin Degerlendirilmesi” adli arastirmada su sonuclara ulasilmistir:

e Yoneticiler tarafindan, 6gretmenleri ise giidilleme yollar1 arasinda en fazla,
yapilmas1 gerekenleri c¢aliganlara mantikli bir sekilde aciklama yolunun tercih
edildigi,

e (alisanlarla dostluk kurma ve isin yapilmasinda diretme yollarinin yoneticilerce

oldukga sik kullanildig,

e Yasal yollara bas vuracagini soyleyerek ogretmeleri ise gilidiileme yolunun

yoneticilerce en az tercih edildigi,

e (Calisan Ttzerinde etkili olabilecek birini bulma ve pazarlik yollarinin

yoneticilerce az tercih edildigi,

e Opretmenlerin goriislerine basvurarak ortak kararlara ulasma ve bu yolla ise
giidiileme ydnteminin ara sira tercih edildigi, Ozendirme sistemlerinin hemen

hemen hig islemedigi.

Bu dogrultuda egitim sitemin alt sistemi okulun en kritik 6gesi okul mudiirtidiir.

Miidiirlerin ¢aligma istegi yani motivasyonu egitim sisteminin bagarisi adina Onemli
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goriilmektedir. Gilinimiizde degisen egitim sistemi ile egitimden beklentiler okul
yoneticilerinin de ihtiyaglarin1 ve niteliklerini farklilagtirmaktadir. Okul yoneticilerinin
gerek birey olarak kendilerini gerekse kurumlarim1 bu degisime hazirlamalari i¢in sahip
olduklar1 imkanlar1 arttirmalar1 beklenmektedir. Bu beklentilerin karsilik bulmasi egitim
kurumlarimi gelecege hazirlayan okul yoneticilerinin iglerine duyduklart saygi, baglilik ve
verdikleri dneme gore degismektedir. Egitim yoneticisinin bulundugu konum dolayisiyla
gordiigli saygi onlarin yonetimdeki duruslarini etkilemektedir. Okulu olusturan diger

dinamiklerin bu agidan okul yoneticisini desteklemeleri ve giidiilemeleri gerekmektedir.

2.7. Okul Yoneticisi ve Motivasyon Iligkisi

Egitimde motivasyon, yoneticilerin dgretmenleri bireysel ve kurumsal hedefler
dogrultusunda harekete gecirmek icin kullandiklar1 bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir
(Basaran, 1993). Eger egitimde kurumsal hedeflere ulagilmak isteniyorsa okul caligsanlari
yani 6gretmenlerin de bireysel amaclarinin gergeklestirilmesine dnem verilmelidir. Motive
edilmis Ogretmenlerin okul basarisina olan katkisi siiphesizdir. Ogretmenleri islerine
motive etme, onlarin verimini arttirma ve bu yolla islerinde doyuma ulagmasini saglama
gorevi ilk asamada okulun basinda bulunan okul miidiirlerine diismektedir (Karakose ve
Kocabas, 2006). Egitim kurumlarinin lideri okullar1 yoneten okul miidiirleridir. Okulda
ozellikle kurumsal hedeflerin gergeklestirilmesinde 6gretmen motivasyonu kadar yonetici
motivasyonu da ¢ok onemlidir. Ancak egitimde okul miidiirlerinin motivasyonundan ¢ok
az bahsedilmektedir. Bu da okullardaki bagar1 arayisinda dikkatleri okul yoneticileri
iizerinde toplamaktadir. Dinamik ve karmagsik bir yap1 olan okulda &gretmenleri siirekli
olarak tatmin i¢inde tutmak oldukca zor olmaktadir. Ancak egitim yOneticisi c¢aligsanlar
giidiileme yollarini kisisel istek dogrultusunda ya da grup olgusu i¢inde bulmaya c¢alismasi
gerekmektedir. Ogretmenlerin beklenti ve gereksinimleri farkli olmasina ragmen okullarda
ortak niteliklerin gilidiilemede etkili oldugu arastirmalarda saptanmistir (Atakli, 1996).
Okul yoneticilerinin motivasyonu ise goz ardi edilmistir. Bu ¢alisma alanyazinda onemli

bir boslugu doldurarak basariy1 arttiracaktir.

Tarihsel siirecte miidiiriin en temel gorevi okulu ydnetmek, vizyon ve misyonu
tanimlamak olarak kabul edilmistir (Marsick ve Watkins, 1997; Morrison, 2007; Usdan,
2000. akt., Balyer, 2012). Bu kapsamda gectigimiz yilizyilda midiiriin rolleri; yasal

mevzuati uygulamak, programi yiiriitmek, okulun personel ve diger ihtiyacglarini gidermek,
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biitgeyi dengeli bir sekilde kullanmak, okulu giivenli bir yer haline getirmek ve toplumla
iligkileri saglikli bir sekilde yiiriitmek olarak tasarlanmistir (Usdan, 2000). Bu siireg
icerisinde miidiir, 1950’lerde yasal lider, 1970’lerde liderden ziyade insan iligkilerini
diizenleyen yonetici, 1980’lerde etkililik ve okul gelistirme uzmani, 1990’larda degisim
uzmani ve 6gretimsel lider ve 2000’lerde hesap verebilirlige dayali reformcu ve girisimci
olarak gorev yapmaktadir. Okul yonetiminin bast olan miidiiriin degisen rolleri i¢inde
motivasyonu en 6nemli giic kaynagi olarak goriilmektedir. Gerek kurumsal hedeflerin
gergeklestirilmesinde gerekse okulu olusturan basta O0gretmen olarak diger cevresel
unsurlarin harekete gecirilmesinde okul yoneticisinin moral ve motivasyonu belirleyici

temel faktor olarak goriilmektedir.

Bir okul yoneticisi okulun en iist diizeyindeki yetkilidir. Okulun amaglarini
gerceklestirecek, yapisini yasatacak, havasini koruyacak, nitelikleri gelistirecek olan okul
yoneticisidir. Tarihsel siirecte miidiiriin en temel goérevi okulu yonetmek, vizyon ve
misyonu tanimlamak olarak kabul edilmistir (Marsick ve Watkins, 1997; Morrison, 2007,
Usdan, 2000. akt., Balyer, 2012). Bu kapsamda gegtigimiz ylizyilda miidiiriin rolleri; yasal
mevzuatir uygulamak, programi yiiriitmek, okulun personel ve diger ihtiyaglarin1 gidermek,
biitceyi dengeli bir sekilde kullanmak, okulu giivenli bir yer haline getirmek ve toplumla
iliskileri saglikli bir sekilde yiirtitmek olarak tasarlanmistir. Bu siire¢ igerisinde miidiir,
1950’lerde yasal lider, 1970’lerde liderden ziyade insan iliskilerini diizenleyen yonetici,
1980’lerde etkililik ve okul gelistirme uzmani, 1990’larda degisim uzmani ve ogretimsel
lider ve 2000’lerde hesap verebilirlige dayali reformcu ve girisimci olarak gorev
yapmaktadir. Giinlimiizde okul yonetici rolleri degismis dolayisiyla miidiirlerin

motivasyon araglari da ihtiyaclar1 da farklilagmustir.

Egitim sisteminin ¢ok onemli bir alt sistemini olusturan okullarin basarisi1 biiyiik
oranda yOnetici ve Ogretmenin ¢alismalarma baghdir. Okulun amaglariin
ger¢eklesmesinde en basta okul yoOneticisine ve Ogretmenlere gorev diismektedir. Bu
amaglar okul yoneticisi ve Ogretmenlerin etkin ve verimli ¢alismalart sayesinde
gerceklesecektir. Bunun i¢in en dnemli gérev okul yonetimine diismektedir. Okul yonetimi
ogretmenleri boyle calismaya yoneltmek ve giidiilemekle sorumludur. Okul yonetiminin
basarili bir gilidiileme politikasi uygulamasi ise yonettigi bireylerin ihtiyaglarinin neler
oldugunun bilinmesini gerektirmektedir. Ciinkii gereksinmeler hem giidiillenmenin kaynagi

hem de davranislar1 degistiren giiglerdir. (Unal, 1991:386-388; Hicks, 1979:364; Baymur,
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1983:65). Bu giigleri harekete gegirmek okul yoneticisinin oncelikli gorevidir ve bunun

gerceklesmesi de onun giidiillenmesine baglhidir.

Ogretmenleri dinamik ve karmasik bir yap1 olan okulda siirekli olarak tatmin i¢inde
tutmak olduk¢a zordur. Ancak yoneticinin c¢alisanlar1 giidiileme yollarin1 grup olgusu
icinde ya da kisisel istek dogrultusunda bulmaya ¢alismasi gerekmektedir. Ogretmenlerin
beklenti ve gereksinimleri farkli olmasina ragmen okullarda su ortak niteliklerin
giidiilemede etkili oldugu arastirma bulgularinca saptanmistir. (Atakli, 1996:14; Kozak,
1991:10- 12; Asan, 1992:9-10)

1) 1yi ve adil bir iicret,

2) iyi ¢aligma kosullari,

3) yiikselme ve gelisme olanagi,

4) basarinin takdir edilmesi,

5) kisisel sorunlarin anlayisla kargilanmasi,
6) isin ilging ve anlamli olmasi,

7) orgiitiin sorunlarina katkida bulunma olanaginin olmasidir.

Ogretmenler yoneticilerden degisik sekillerde etkilenmektedirler. Tecriibeli
ogretmenler ve aileler kendilerine anlayis gosteren okul yoneticilerinin bes temel

ozelliginden s6z etmektedirler. Bunlar: (Doll, 1972:41, akt. Gii¢lii, 1996:17)

» Ogretmenlerin ve diger ¢alisanlarin psikolojik ihtiyaclarimi karsilama,

* Kendi davranis ve sozlerini koruma ve yonlendirme,

* Cevrelerindeki insanlarin degerini tanima,

* Problemlerini ¢cozmelerinde 6gretmenlere velilere ve diger insanlara yardim etme,

» Ogretmenleri ve okuldaki diger ¢alisanlar esgiidiimleme.

Insanlar islerinden ve is cevresinden memnun olduklar siirece daha verimli
caligmaktadirlar. Bu nedenle okul yoneticilerinin 6gretmenleri motive eden Orgiitsel
amaclar1 gergeklestirmeye calisirken Ogretmenlerin kisisel beklentilerini de yerine
getirmeyi saglayan bir ortam yaratmasi sistemin basarist i¢in biiyilk 6nem tasimaktadir.
Okul ydneticileri, okullarinda motivasyonu saglama etkinliklerini belirleyerek, bu alanda

gelistirilmeleri cabalarina katki saglayacagi beklenmektedir. Okul yoneticilerinden
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beklenen cabalarin gergeklesmesi Oncelikle kendi motivasyonlarina bagl goériilmektedir.
Bu gergek okul yoneticilerinin ¢aligmalari i¢in duyduklart istek ve ihtiyaglarin karsilanmasi

ile miimkiin goziikmektedir.

Okulda temel hedef, belirlenen amaglar dogrultusunda  Ogretimin
gerceklestirilmesidir. Bu kapsamda miidiir, okuldaki tiim etkinliklerin akademik amaclara
uygun bir sekilde gergeklestirilmesini saglamak zorundadir. Bunun igin geleneksel
rollerine ek olarak midiirlerin bu ¢alismada ortaya konulan yeni bir takim rolleri
gergeklestirmeleri  beklenmektedir. Egitim  yOneticilerinin  halen yiiriittiikleri ve
gerceklestirmeleri gereken yeni rolleri yerine getirebilmeleri i¢in derin bir mesleki bilgi ve
birikime gereksinimleri bulunmaktadir. Bu nedenle, yoneticilerin artik ¢evrelerinde olup
bitenlere duyarsiz kalmadan hizli bir degisim ve doniisiimiin yasandigi bu yiizyilda daha
fazla sorumluluk almalari ve degisime ayak uydurmalart gerekmektedir. Yani okul
yoneticilerinin okullarini gelecegin diisiince yapisina tasimalart beklenmektedir. Bu amacla
miidiirlerin okul toplumunu hedefleri, dncelikleri, finansal kosullari, personeli, 6grenme
kaynaklari, degerlendirme yontemleri, teknoloji kullanimi, zaman ve yer kullanimi gibi
yeni durumlara hazir hale getirmeleri gerekmektedir (Levine, 2005; Foster, 2007; Salazar,
2007; NASSP, 2007; Usdan, 2000. akt., Balyer, 2012). Degisen toplumsal ihtiyaglar egitim
kurumlarindan beklentileri de farklilagtirirken okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken
nitelikleri de degistirmektedir. Bu agidan okul yoéneticilerinin mesleki ve bireysel ihtiyag
ve beklentileri de farklilagsmistir. Degisen beklenti ve ihtiyaglar okul ydneticilerinin
gorevine ek sorumluluklar yiiklemektedir. Bu da onlarin islerine daha fazla enerji

harcamalarina ve zaman ayirmalarina yol agmaktadir.

Okul yoneticilerinin  bagkalarin1  yonetmeden oOnce kendilerini yOdnetmeyi
ogrenmeleri gerektigini ve buna gore okul miidiirliigii roliiniin yeniden degerlendirilmesi
gerektigini ifade etmektedir. Okul yoneticileri egitim sistemi igerisindeki en Onemli
unsurlardir ancak secilme, yetistirilme, atanma, hizmet i¢i egitim durumlar1 ve is yiikleri
g6z Oniinde bulunduruldugunda bu calismada ortaya konulan rollerin birgogunu yeterince
yerine getiremedigi degerlendirilmektedir. Bu nedenle yoneticiler, uluslararasi standartlar
géz Onilinde bulundurularak sec¢ilmeli, yetistirilmeli ve atanmalidir. Bu siirecte okul
yoneticilerinin, sec¢ilme, yetistirilme ve atanma Olgiitlerinin yeniden degerlendirilmesi
onerilmektedir. Bu amagla {ilkemiz egitim sistemi icerisinde liniversite-bakanlik igbirligi

saglanarak midiirlerin yetistirilmeleri saglanmalidir. 2014 yilinda yapilan 19. Milli Egitim
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Strasinda yoneticilerin se¢iminde, ulusal diizeyde yapilandirilmig Ulusal Egitim
Yoneticiligi Yeterlik Programin’ ndan Egitim Yoneticiligi Yetkinlik Belgesi almig
olmasinin tercih sebebi olmasi karari alinmistir. Bunun yani sira, halen gorev yapmakta
olan egitim kurumu yoneticilerinin yeterlikleri gézden gegirilmeli ve eksikliklerinin tespit
edilmesi durumunda hizmet i¢i egitim yoluyla gelistirilmeleri i¢in egitim almalar1 zorunlu
ihtiya¢ olarak disiiniilmektedir. S6z konusu bu akademilerde, egitim yOneticisi egitiminde

hizmet vermesi i¢in liniversiteler ve bakanliktan uzmanlarin bulundurulmalidir.

Motivasyon kavraminin temelini “giidii” olusturur. Giidii bireyi bir harekette
bulunmaya, davraniga yonelten itici gii¢ ya da kuvvettir. Bireyin harekete gecirilmesi igin
etkilenmesi ve hedefe ulasmak igin isteklendirilmesi gerekmektedir. (ilter, Budak, Budak,
1994). Motivasyon ise kisilerin belli bir amaci gergeklestirmek iizere kendi arzu ve

istekleri ile davranmalaridir.

Motivasyon;

a) Kisilerin bekleyis ve ihtiyaglari,

b) Amaglari,

¢) Davranislari,

d) Kendilerine performanslart hakkinda bilgi verilmesi konulari ile ilgilidir.

(Atayeter, 1997; 236, Eren, 1993).

Okullarin basaris1 da biiyiik oranda yonetici ve Ogretmenin aktif caligmalarina
baglidir. Bir okul yoneticisi okulun en iist diizeyindeki yetkilisidir ve okulun amaglarini
gergeklestirecek, yapisini yasatacak, okul kiiltiirlinii koruyacak, nitelikleri gelistirecek olan
okul yoneticisidir. Okulun amagclarinin gergeklesmesinde en basta okul miidiiriine ve sonra
da Ogretmenlere gorev diismektedir. Bu amaglar gerceklesmesinde okul yonetimi
ogretmenleri etkin ve verimli ¢alismaya yoneltmekten ve onlar1 giidiilemekten sorumludur.
Okul yonetiminin basarili bir gilidileme politikast uygulamasi ise yoOnettigi bireyleri
tanimasina ve ihtiyaclariin neler oldugunu bilmesine baglhidir. Cilinkii gereksinmeler hem
giidiilenmenin kaynagi hem de davraniglar1 degistiren giliglerdir. Egitim kurumlarinda
kurumsal hedeflerin belirlenmesi kadar yoneticilerin de ihtiyaclarin ve beklentilerinin de
bilinmesi gerekmektedir. Egitim yoneticilerinin motivasyonu kurum basarisinda ¢ok

Onemlidir.
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Egitim orgiitleri toplumlarin  egitim gereksinimlerini karsilamaya yonelik
olusturulmustur. Egitim 6rgiitii, olduk¢a karmasik bir yap1 ve isleyise sahiptir. Bu sistemin
igerisinde yer alan ¢esitli elemanlar okullarin amaclar1 dogrultusunda bir araya gelerek
sistemin islemesini saglar. Ancak sistemin etkili bir sekilde islemesini saglayan okul
yoneticileri ve 6gretmenlerdir. Diger faktorler, 6rnegin yontemler, teknikler, ara¢ gerecler
vb. bu temel elemanlarin ozelliklerine, bilgilerine, becerilerine ve iliskilerine gore
sekillenmektedir. Okulun amaclarini yasatacak ve havasimi koruyacak i¢ ogelerin lideri

okul miidiiriidiir (Bursalioglu, 1984).

Motivasyonda Ozendirici araclar olarak oOrgiitsel ve yonetsel bazi araglardan

yararlanmak miimkiindiir. Bu arac¢lar sunlardir:

a) Amac Birligi Saglama: Orgiitiin calisandan beklentiler ile calisanin rgiitten
beklentileri ¢ok farkli olabilmektedir. Yonetimin gorevi, calisan amaglar1 ile Orgiit
amaglarinin uyumlastirilarak orgiit ve c¢alisanlarin amaglarina ulagsmalarint saglamaktir

(Akat ve Budak, 1994).

b) Kararlara Katilim: Kararlara katilma, ¢alisanlarin yonetimde s6z sahibi olmalar1
ve yonetimi kendi arzu ve diisiinceleri dogrultusunda etkileyebilmeleridir. Iyi bir yonetici,
alacak kararlarda calisanlarin da goriislerine bagvurulmasini saglar. Egitim kurumlarinda
da karara katilma calisanlarin moralini ytkselttigi, beceri ve yetenekleri gelistirdigi
goriiliirken yoneticilerin de sorumluluklarin1 azaltarak motivasyonlarina katki saglamistir

(Keskin, 2008).

¢) Iletisim: Okullarda motivasyonun saglanabilmesi igin bireyler arasindaki agik bir
iletisim ¢ok Onemlidir. Acik iletisim, calisanlarin birbirleriyle ilgili olmasi, birbirlerine
dikkat ve saygi gostermesi anlaminda diistiniilmelidir. Okul yoneticisinin kurum igindeki
tavir ve davraniglari, 6gretmenlere karsi tutumlari, 6rgiit igindeki motivasyonun saglanmasi

bakimindan 6nemli goriilmektedir (Celik, 1999).

d) Egitim ve Yiikselme Olanaklari: Egitim en kisa anlatimla bir degisim siirecidir.
Okul i¢inde diizenlenen 6gretmen egitimleri, bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin

okulda yiiklendikleri gorevleri daha etkili ve basarili yapabilmeleri i¢in egitsel eylemlerin
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timidir. Egitim yoneticilerin 0gretmenlerle yakin olmasimi ve O6grenmenin siirekli

olmasini saglar (Keskin, 2008).

e) Adaletli ve Sirekli Bir Disiplin Sistemi: Yerinde cezalandirma ve

odillendirmeye gitmek adaletli bir disiplin sistemini gerektirir. (Eren,2001).

f) Uygun Calisma Kosullari: Calisma ortami1 insanlarin  kendilerini iyi
hissetmelerini saglayabilir ya da tatmin edici diizeyde degil ise motivasyona olumsuz

etkide bulunabilir (Maitland, 1997, akt. Cicek, 2002).

g) Esnek Zaman Uygulamalari: Giiniimiizde bir¢ok orgiitte oldugu gibi okullarda da
yonetimler esnek ¢alisma saatleri yardimiyla ¢alisma zamanlarinin kontroliinii ¢alisanlar
ile birlikte diizenlemektedir. Okullarda bu durum ders programlarinin 6gretmenlerin
performansina olumlu yansiyacak sekilde diizenlenmesi ile gerceklestirilmektedir (Acar,

1992, akt. Cicek, 2005)

h) Ekip Calismasi: Ekip, bir amaclar dizisi ve hedefin yerine getirilmesi icin
olusturulan, ortak c¢ikarlar, degerler ve kurumsal kiiltiir ile ilintili bicimlenen kiigiik bir
insan grubudur. Ayni fikri ve ayn1 amaci paylasan kisilerin, kurum i¢inde ayn kiiltiirti de
benimsemis olmalarindan dogan beraberlik duygusu ile kuruma bagliliklart da
artacagindan, c¢alismalarinda daha istekle davraniglar sergileyecekleri ve grup
psikolojisiyle hareket ederken motivasyonlarinin da artacag: goriilmektedir (Oztay, 2006).
Bu motivasyon yoneticiden baslayacaktir. Ogretmenler ve diger ¢alisanlardan dgrenci ve

veliye kadar inecektir.

Egitim kurumlarinda da yoneticilerin motivasyonunda onlarin ihtiyaglar1 kadar
onlarin c¢aligmalar1 karsihiginda gordiikleri takdir de ¢ok Onemlidir. Yoneticilerin
yasadiklart her tirli takdir Ogretmenlerin de verimli ¢alismalarina yansiyacaktir.
Ogretmenler yoneticilerden degisik sekillerde etkilenmektedirler. Tecriibeli gretmenler ve
aileler kendilerine anlayis gosteren okul yoneticilerinin bes temel Ozelliginden soz

etmektedirler. Bunlar: (Doll, 1972:41. akt. Giiglii, 1996:17).

» Ogretmenlerin ve diger ¢alisanlarin psikolojik ihtiyaglarimi karsilama,

* Kendi davranis ve sozlerini koruma ve yonlendirme,



93

* Cevrelerindeki insanlarin degerini tanima,
* Problemlerini ¢ozmelerinde 6gretmenlere velilere ve diger insanlara yardim etme,

» Ogretmenleri ve okuldaki diger calisanlar1 esgiidiimleme.

Insanlar islerinden ve is ¢evresinden memnun olduklar1 siirece daha verimli
caligmaktadirlar. Bu nedenle okul yoneticilerinin 0gretmenleri motive eden oOrgiitsel
amaglar1 gerceklestirmeye c¢alisirken Ogretmenlerin  kigisel beklentilerini de yerine
getirmeyi saglayan bir ortam yaratmasi sistemin basarisi i¢in biiyilk 6nem tasimaktadir.
Okul yoneticileri, okullarinda motivasyonu saglama etkinliklerini belirleyerek, bu alanda
gelistirilmeleri  ¢abalarma  katki  saglayacagn  beklenmektedir.  Ogretmenlerin
motivasyonunda yoneticilerin rolii bilinmektedir. Ancak yoneticilerin de motivasyonu
Ogretmenlerin motivasyonu kadar dnemlidir. Bu alanda yapilan ¢alismanin az olmasi ve
yoneticilerden okul gevresinin beklentilerinin fazla olmasi yoneticilerin isini daha da
zorlagtirmaktadir. Bu agidan okul yoneticilerinin motivasyonu konusunda yapilan bu

calisma 6nemli bir 151k tutacaktir.

Egitim yonetiminde motivasyon, insani ¢alismaya Sevk etmek, calismak i¢in kisiyi
harekete gegirmek ve isteklendirmek anlamina gelmektedir. Motivasyon yonetimi ise
personelin daha istekli ve arzulu is yapmalarina yonelik ¢esitli araglar ile calisanlarin
harekete gegmesi ve isteklendirilmesi demektir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin en énemli
konularindan birisi hi¢ siiphesiz motivasyon yonetimidir. Insan ihtiyaglar1 sonsuzdur,
siirsizdir. Bu sebeple, insan daha fazla motive edilmek i¢in hazir durumdadir. Onemli
olan, dogru motivasyonel araglari kullanarak insanlar1 daha fazla ve daha istekli ¢aligmaya
sevk etmektir. Ucret, basari, taninma, takdir edilme, &diillendirilme, yapilan isin niteligi,
yetki ve sorumluluk sahibi olma, ilerleme ve yiikselme imkanlarinin olmasi motivasyonel

faktorler arasinda sayilabilir.

Bu faktorlerin olmasi durumunda kisilerin ¢alisma istek ve arzular1 mutlaka artar.
Bu faktorlerin bulunmamasi halinde ise bireylerin calisma arzu ve istekleri yavaslayabilir.
Bu durumda motivasyonun siirekliligini saglamak gerekmektedir. Egitim biylik bir
stiregtir. Calisma alani da insan oldugu igin gelismeye, yenilenmeye daima hazir olmak

cok onemlidir.
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3. BOLUM

SILIVRI ILCESINE BAGLI OKULLARDA CALISAN
YONETICILERIN MOTiVASYONLARINA ETKi EDEN
FAKTORLERE YONELIK BIR UYGULAMA

3.1. Arastirmanin Amaci Ve Onemi

Bu arastirma, okul yoneticilerinin motivasyonlarina etki eden faktorleri arastirmak
amaciyla yapilmistir. Arastirma, yonetici motivasyonuna etki eden i¢ ve dis faktorler ile
motivasyonu arttiran ve bozan etmenlerin yoneticilerin cinsiyetine, kidemine ve ¢aligtiklart
kurum tiirline gore farklilasacagi diisiincesine dayanmaktadir. Egitim kurumlar
yOneticilerini motive eden faktorleri tespit etmek ve bunlart igsel ve digsal faktorler
baglaminda siniflandirmak da amaglanmaktadir. Ayrica bu arastirma ydneticilerin kisilik
ozellikleri ile motivasyonlart arasindaki iliskiyi de icermektedir. Bu nedenle bu
arastirmada okul yoneticilerinin motivasyonunu etkileyen faktorlerin neler oldugunun

ortaya ¢ikarilmasi amaglamaktadir.

Organizasyonlarin ve ¢alisanlarin basarili olabilmelerindeki en belirleyici
etkenlerden biri motivasyondur. Yoneticiler, sik sik ¢alisanlar arasinda yasanan
motivasyon sorunlarindan bahsetmektedirler. Bu sorunlar; yeterince ¢aba gostermemek, sik
yasanan yorgunluk, devamsizlik, isleri tamamlama konusunda isteksizlik gibi pek cok
degisik sekilde ortaya ¢ikabilmektedir. Bu durum ydneticilerin motivasyonunu da olumsuz

etkilemektedir.

Arastirmanin 6nemli bir 6zelligi ise okul yOneticisinin motivasyon ile okulun
basarisinin kurumsal alanda etkilestigi kadar egitim alaninda da etkilestiginin arastirilmasi
amaclanmaktadir. Bu nedenle egitim bir lilkenin gelecegi agisindan ¢ok biiyiik bir 6nem
tagimaktadir. Bir lilkenin kalkinabilmesi, diger iilkelerle bir arada varligini siirdiirebilmesi
yeterli ve gerekli olan egitimin saglanmasi ile olacaktir. Bu noktada 6nemli olan egitim de
etkili unsurlarin kesfedilmesi ve uygulanmasi seklinde olmalidir. Egitimde okulun en kritik

faktorii de okul yonetiminin temsilcisi olan miidiirtidiir.
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Egitimde en Onemli unsurlardan biri olan okul yoneticisi, egitimin niteligini
etkileyecek gilice sahip Ozellikler tasimaktadir. Okul yoneticisinin niteliklerinin kalitesi,
kisiligi ve motivasyonu egitiminde basarili olmasini saglayacaktir. Okulun diger tiim
iiyelerinin ¢alismasi ve basaris1 okul yoOneticisinin bu 6zelliklere sahip olmasi oraninda

gerceklesecektir.

Bu arastirma okul yoneticilerinin motivasyonlar1 ve kisilik 6zellikleri ile onlarin
motivasyonlarina etki eden ig¢sel ve digsal faktorler arasindaki iliskiyi igermektedir. Bu
arastirma sonucu elde edilecek bulgularla okul yoneticilerinin motivasyonlarin1 artiracak
kriterlere 151k tutabilecegi, okul yoneticilerinin kisisel ve mesleki ozellikleri ile ilgili

caligmalara katkida bunabilecegi diisiiniilm{istiir.

3.2. Arastirmanin Varsayimlari

Egitim  orgiitlerinde verim insanla  gergeklestirilmektedir. Bu  verimin
yaratilmasinda insanlarin duygusu, coskusu, heyecani biiyiik 6nem tasimaktadir. Yorgun,
kirgin, kiiskiin insanlar verimli olamazlar (Alig, 1996:17). Saglikli bir yonetici Orgiitiin
kalbidir veya temel tasidir denebilir (Quick vd., 2007:193). Bu dogrultuda egitim sitemin
kritik 6gesi okul yoneticisi yani miidiiriidiir. Okul yoneticisi miidiirlerin ¢alisma istegi yani
motivasyonu egitim sisteminin basarist adina 6nemli goriilmektedir. Arastirmanin amaci,
okul yoneticilerinin yani miidiirlerinin gorevi esnasinda motivasyonunu artiran durumlar
ve motivasyonun bozan durumlarin ortaya c¢ikarilmasidir. Arastirmanin sonuglar
miidiirlerin mesleki yasamlarina 151k tutacagi ve Ozliik haklar1 konusunda duyarlilig:
artirabilecegi i¢in dnemli goriilmektedir. Bu amacla okul miidiirlerinin goriislerine dayali

olarak asagidaki sorulara yanit aranmgtir:

Egitim 6gretim kurumu olarak okul orgiitiiniin amaglar ile calisanlarinin lideri

durumundaki okul miidiiriiniin amaclar1 ne 6l¢iide bagdasmaktadir?

Gelisen yenilenen sosyal sartlar ve cagdas beklentiler baz alindiginda okul

mudiirliigii tammmin1  bagimsiz meslek olarak diistinebilir miyiz?

Egitim yoneticilerimizi en ¢ok neler motive ediyor?
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Okul midiirleri kidem, yas, brans degiskenleri esas alindiginda motivasyon

acisindan nasil bir sonug ortaya ¢ikiyor?

3.3. Arastirmanin Evreni

Arastirmanin evreni 2013-2014 egitim-dgretim yilinda Istanbul ili Silivri lcesi
sinirlar1 iginde yer alan okullardan olugan ilk orta ve lise diizeyinde tim egitim
kurumlarinda ¢alisan biitiin okul yéneticilerinden olusturmaktadir. Istanbul Ili Silivri
flgesinde 48 kurumda goérev yapan toplam 132 okul yoneticisi bulunmaktadir.
Arastirmanin yapildig1 sirada yoneticilerin tamamina anket ulastirilmistir. 121 tane geri

doniis alinmistir.

Arastirmanin evreninde bulunan okullar Milli Egitim Bakanligina bagli resmi
kurumlardir. Evrene ait Kurumlardaki okul yoneticisi dagilimi Cizelge 3.1°de

gosterilmistir.

Cizelge 3.1. Aragtirma Evrenindeki Kurum ve Okul Ydnetici Sayilarinin Dagilimi

Kurum Tipi Kurum Okul Y o6neticisi Yiizdelik
Sayisi Sayis1 Dagilim1
Ilkokul ve Ortaokul 36 83 % 63
Lise 12 49 % 37
Toplam 48 132 % 100

3.4. Arastirmanin Orneklemi

Istanbul ili Silivri ilgesinde bulunan okullarda bulunan, toplam 132 y®dneticinin

tamamina ulagmak miimkiin oldugundan ayrica bir 6rnekleme gerek duyulmamustir.

Okul yoneticilerinin doldurmast igin arastirmanin evreninde bulunan egitim
kurumlarina geri doniisiim orani diigliniilerek toplam 132 adet Slgek dagitilmistir. Bu
Olgeklerin geri dontisimii 121 tane ile % 91 olmustur. Geri donen anketlerden 1 tanesi
eksik dolduruldugundan aragtirmada dikkate alinmamustir. Geri kalan 120 adet anket
gecerli sayilmistir. Arastirmada kullanilan anketlerin egitim kurumlarina gore dagilimi ve

geri dontis sayilar1 Cizelge 3.2°de sunulmustur.
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Cizelge 3.2. Arastirmada Ulagilan Egitim Kurumlar1 ve Anket Sayilari

Kurum Ismi Verilen Dénen Gegerli
Anket Anket Anket
Sayisi Sayisi Sayisi
Atatiirk Anadolu Lisesi 4 4 4
Glimiisyaka Anadolu Lisesi 4 4 4
Hasan Sabriye Giimiis Anadolu Lisesi 3 3 3
Ibrahim Yirik Saglik Meslek Lisesi 3 3 3
Necip Saribekir Ticaret Meslek Lisesi 3 3 3
Prof. Dr. Fuat Sezgin Fen Lisesi 3 3 3
Selimpasa IMKB Otelcilik Ve Turizm Meslek 4 4 3

Lisesi

Selimpasa Anadolu Imam Hatip Lisesi

Silivri Anadolu Lisesi

Silivri Kiz Meslek Lisesi

Silivri Teknik ve Endistri Meslek Lisesi

TOKI Cumhuriyet Anadolu Lisesi

75.Y1l Cumhuriyet ilkokulu ve Ortaokulu

80.Y1l Cumhuriyet ilkokulu ve Ortaokulu

Akdren Koyii Umit Aksun lkokulu

Alipasa Fethi Erkog ilkokulu ve Ortaokulu

B.Cavuslu 60.Y1l Cumhuriyet Ortaokulu

Beyciler Koyii Mukaddes Sénmez Ilkokulu

Biiyiik Kiligh Kdyii Tlkokulu

Biiyiikcavuslu Tlkokulu

Cagribey Ortaokulu

Cayirdere Ilkokulu

Celtik Tlkokulu

Danamandra Ilkokulu ve Ortaokulu

Degirmenkoy Atatiirk Ortaokulu

Degirmenkdy Fevzipasa Ilkokulu

Ertugrul Gazi ilkokulu ve Ortaokulu

Fenerkdy ilkokulu

Gazi Ilkokulu ve Ortaokulu

Gazitepe ilkokulu ve Ortaokulu

H.Ahmet Saliha Olger Ilkokulu ve Ortaokulu

Hasan Ozvarnali Tlkokulu
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Kurum Ismi Verilen Dénen Gegerli
Anket Anket Anket
Sayisi Sayisi Sayisi
Irfan Sirdas AEV Ilkokulu ve Ortaokulu 3 3 3
Kadikdy ilkokulu ve Ortaokulu 2 2 2
Kavakl ilkokulu ve Ortaokulu 2 2 2
Kurfall1 ilkokulu 1 1 1
Mimar Sinan Ilkokulu ve Ortaokulu 3 3 3
Mustafa Kemal Ilkokulu ve Ortaokulu 2 2 2
Namik Kemal ilkokulu ve Ortaokulu 2 2 2
Nurullah Baldoktii Ilkokulu 4 4 4
Ortakdy Sezin Oztas ilkokulu ve Ortaokulu 2 2 2
Piri Mehmet Pasa ilkokulu 3 3 3
Selimpasa Ahmet Ziylan ilkokulu 2 2 2
Selimpasa Ortaokulu 2 2 2
Seymen Koyii Ilkokulu 1 1 1
Silivri Fatih Ilkokulu ve Ortaokulu 2 2 2
Turgut Reis ilkokulu 2 2 2
Yavuz Selim Ilkokulu ve Ortaokulu 3 3 3
TOPLAM 132 132 120

Cizelgede mevcut egitim kurumlarinin tamamina anket ulastirilmstir.
3.5. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada iki farkli anket formu kullanilmistir. Ilki egitim kurumlarinda okul
yoneticilerinin motivasyonlarina etki eden faktorleri tespit etmeye yonelik olusturulan
ankettir. Bu anket Likert tipi besli dereceleme tiiriinde hazirlanmistir. Olgekte dereceleme
secenegi icin Oncelik sirasmna gore “Kesinlikle Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”,
“Kararsizim”, “Katiliyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum” segenekleri verilmistir.

Katilimcilardan bu se¢eneklerden sadece bir tanesini isaretlemeleri istenmistir. .

Ikinci anket calismaya katilan egitim y&neticilerinin motivasyona iligkin
onceliklerinin belirlenmesi amaciyla hazirlanmigtir. Ankette alt1 adet soruya ait beser
secenegin siralanmasi istenmistir. Olgekte en yiiksek puan 1 iken en diisiik puan 5 olarak

degerlendirilmistir.
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Anket formlar1 132 adet ¢ogaltilmustir. Cogaltilan anket formlar: istanbul Ili Silivri
flgesindeki egitim kurumlarinda gérevli yoneticilere 01 Eyliil- 15 Kasim 2013 tarihleri

arasinda aragtirmaci tarafindan uygulanmastir.
3.6. Bulgular ve Degerlendirme
3.6.1. Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklerine liskin Bulgular

Bir gorevde riitbece eskilik demek olan ve yillarin getirisiyle tecriibe halini alan
kidemli olmanin isteki basarida ¢ok biiylik 6nem arz ettigi bilinen bir gergektir. Bu
boliimde 6rneklem grubunun demografik ozelliklerine gore dagilimi frekansi ve yiizde

tanimlayici istatistikleri kullanarak incelenmistir.

Cizelge 3.3. Orneklem Grubunun Kidemlerine Gére Dagilimi

Kidem Frekans (N) Yiizde
0-3 Yil 15 13
4-6 Yil 40 33
7-10 Y1l 23 19
11-15 Y1l 25 21
16 Y1l ve Ustii 17 14
Toplam 120 100

Orneklem grubunun kidemlerine gére dagilimlari Cizelge 3.3’de Ozetlenmistir.
Cizelgedeki degerlerden arastirmaya katilan yoneticilerin % 13’tiniin 0-3 y1l arasi, %
33’liniin 4-6 y1l arasi, % 23’tiniin 7-10 yil arasi, % 21'inin 11-15 yil arasi, % 14'iniin 16
yil ve uistii kideme sahip olduklari anlagilmaktadir. Yoneticilerin kariyer evreleri agisindan

tiim evrelerin temsil edildigi goriilmektedir.

Cizelge 3.4. Orneklem Grubunun Yaslarma Gore Dagilimi

Yas Frekans (N) Yiizde
25-30 12 10
31-40 45 37,5
41-50 42 35

51 ve uizeri 21 175
Toplam 120 100
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Omeklem grubunun yaslarina gére dagilimlari Cizelge 3.4’de Ozetlenmistir.
Cizelgedeki degerlerden arastirmaya katilan yoneticilerin% 10'unun 25-30 yasinda, %
37,5’inin 31 -40 yasinda, % 35’inin 41-50 yasinda, % 17,5’inin 51 ve iizeri yasinda
olduklar1 anlasilmaktadir. Arastirmaya katilan yoneticilerin biiylik ¢cogunlugunun 31-50

yag araliginda oldugu goriilmektedir.

Cizelge 3.5. Orneklem Grubunun Egitim Durumuna Gére Dagilimi

Egitim Durumu Frekans (N) Yiizde
Egitim Enstitiisii 9 7,5
Fakiilte 60 50
Yiiksek Lisans 48 40
Doktora 3 2,5
Toplam 120 100

Ormeklem grubunun egitim durumuna gore dagilimlar1 Cizelge 3.5°de dzetlenmistir.
Cizelgedeki degerlerden aragtirmaya katilan yoneticilerin % 7,5'inin Egitim Enstitiisi, %
50'sinin Fakiilte, % 40'min Yiiksek Lisans, % 2,5'inin Doktora mezunu olduklar1
anlasilmaktadir. Katilimcilarin %50 gibi biiyiik boliimiiniin Fakiilte mezunu olmasinin
yaninda Yiiksek Lisans yapan yonetici orant da dikkat ¢ekici diizeyde yiiksek c¢ikmustir.
Yiiksek lisans programi uygulayan iiniversite sayisindaki artisin yaninda cesitli

iiniversitelerce 6grencilerine uygun sart ve yerlerde egitim imkanlar1 yaratilmaktadir.

Cizelge 3.6. Orneklem Grubunun Branslarina Gére Dagilimi

Brang Frekans (N) Yiizde
Smif Ogretmenleri 60 50
Sosyal Grubu 30 25
Fen Grubu 30 25
Toplam 120 100

Orneklem grubunun branslarma gore dagilimlart Cizelge 3.6’da ozetlenmistir.
Brans sayisinin fazla olmasi sebebi ile; Fen Grubu: Fen ve Teknoloji, Biyoloji, Bilgisayar,
Matematik

Sosyal Grubu: Sosyal Bilgiler, Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi, Tarih, Tirkge,

Yabanci dil (ingilizce, Almanca) olarak ayrilmis ayrica simf 6gretmenligi ayr1 bir brans
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olarak incelenmistir.

Cizelgedeki degerlerden arastirmaya katilan yoneticilerin % 50’sinin = Siif
Ogretmenligi, % 25’inin sosyal grubu, % 25’inin fen grubu bransindan olduklari
anlasilmaktadir. Arastirma evreninde yer alan okullarin biiyiik oranda ilkokul ve
Ortaokullardan olustugu goz Oniine alindigi zaman % 50’lik sinif Ogretmeni olan

yoneticilerin katilimlarindaki bu fazlalik daha iyi anlagilmaktadir.

3.6.2. OKkul Yoneticilerinin Motivasyonunu Etkileyen Alt Faktorlerle ilgili Bulgular

Bu béliimde ankete katilan Silivri ilge Milli Egitim Miidiirliigii biinyesindeki 120
egitim yoneticisine 28 adet soru yoneltilmistir. Anket sorularina gore katilimcilarin

verdikleri cevaplarin alt faktorlere gore frekanslart ve yiizdelik dagilimlart verilmistir.

Cizelge 3.7. Okulun Fiziksel Sartlarinin (Isinma, Havalandirma, Aydinlatma Giiriiltii Vb)
Y 6neticileri Motive Etme Diizeyi

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 20 16,7
Katiliyorum 30 25
Kararsizim 42 30
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 10 8,3
TOPLAM 120 100

“Okulunuzun fiziksel sartlar1 (1sinma, havalandirma, aydmnlatma giiriiltii vb)” alt
faktoriinlin yoneticileri motive etme diizeyine iliskin degerlere gore yoneticilerin % 8,3’u
bu alt faktorii motive edici bulmazken, % 15’u kismen motive ettigini, % 30’1 orta diizeyde
motive ettigini, % 25’si biiyiikk 6l¢lide motive ettigini, % 16,7’s1 ise ¢ok fazla motive
ettigini ifade etmistir. Arastirma sonuglarimiz Sahin (2003)’in “is yerinin fiziksel sartlari

ile is tatmini arasinda dogrudan giiclii bir iliski yoktur” varsayimini desteklemektedir.
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Cizelge 3.8. Gorevdeki Maas Ve Ucret Seviyesinin Yéneticileri Motive Etme Diizeyi

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 20 16,7
Katiliyorum 42 35
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 10 8,3
TOPLAM 120 100

“Gorevinizdeki maas ve lcret seviyesi” alt faktoriiniin yOneticileri motive etme
diizeyine iliskin degerlere gore yoneticilerin % 8,3’1 bu alt faktorii motive edici bulmazken,
% 15’1 kismen motive ettigini, % 25’1 orta diizeyde motive ettigini, % 35’1 biiyiik olciide

motive ettigini, % 16,71 ise ¢ok fazla motive ettigini ifade etmistir.

Cizelge 3.9. Kurumunuzdaki Diger Personele Gore Aldigmiz Ucret Farklilig1 Beni Motive

Ediyor
Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 0 0
Katiliyorum 0 0
Kararsizim 0 0
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 102 85
TOPLAM 120 100

“Kurumunuzdaki diger personele gore aldigmiz iicret farkliligr” alt faktoriiniin
yoneticileri motive etme diizeyine iliskin degerlere gore yoneticilerin % 85°1 bu alt faktori
motive edici bulmazken, % 15’si kismen motive ettigini ifade etmistir. Diger diizeylerde
cevap cikmanmustir. Oztiirk ve Diindar’in arastirmasina katilan yoneticilerin % 95 gibi
bliyiik bir kismi bir kurulustaki huzursuzlugun sebebi olarak iicret adaletsizligini
gostermistir. Gokge ise yaptigr arastirmada okullarda yoneticilerimizin huzursuzluk sebebi
olarak ticret farkliligini gormediklerini belirtmektedir. Calismamizda ticret farkliliginin
motivasyonu artirmada etkisinin olmadigi agik¢a goriilmektedir. Bu durum Devlet

okullarinda yoneticilik pozisyonuna gore ticret farkliliginin olmamasiyla agiklanabilir.

“Gorevinizdeki maas ve iicret seviyesi” ve “Kurumunuzdaki diger personele gore

aldiginiz ticret farkliligr” alt faktorleri birlikte degerlendirildiginde okullarimizda yonetim
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kademesinde gorev alan yoneticilerin aldiklar1 {icretler kismen motive ederken diger
personelden ticret farkliliklarinin olmadigindan dolayr motive etmedigi goriilmektedir.
Sahin(2003) arastirmasinda iicret hususunun motivasyonu etkiledigi ancak tek basina
yeterli bir faktér olmadigini belirtmistir. Arastirma sonucumuz Sahin’i desteklemektedir.
Yine Adams’in Esitlik teorisinde; calisanlarin gosterdikleri c¢aba karsiliginda elde
edecekleri sonucu adil bulup bulmamalar1 yani ¢alisma ortamina dair algiladiklar esitlik
veya esitsizlik onlarin is basarisi ve tatmini iizerinde belirleyicidir (akt. Gokge, 2009).
Gokee calismasinda bu teoriyi destekleyen bulgulara ulasmistir. Gokge'ye gore arastirmaya
katilan yoneticiler ticret adaleti olmadigini ve bu adaletsizliginde motivasyonlarini negatif

yonde etkiledigini gostermistir. Ayni sonuglar ¢alismamizda da goriilmektedir.

Cizelge 3.10. Yonetim Kademesindeki Hukuki Is Giivenceniz Ve Devamlilik Derecesi
(Sug Islemedik¢e) Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 42 35
Katiliyorum 30 25
Kararsizim 20 16,7
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 10 8,3
TOPLAM 120 100

“Yonetim kademesindeki hukuki is giivenceniz ve devamlilik derecesi (sug
islemedikce)” alt faktoriiniin yoneticileri motive etme diizeyine iliskin degerlere gore
yoneticilerin % 8,3’ bu alt faktorii motive edici bulmazken, % 15’1 kismen motive
ettigini, % 16,7’s1 orta diizeyde motive ettigini, % 25’1 biiyiik dl¢lide motive ettigini, %

35’1 ise ¢cok fazla motive ettigini ifade etmistir.

Devlet okullarinda su¢ islemedikge gorevden atilmama gilivencesinin etkili bir

motivasyon kaynagi oldugu goriilmektedir.

Devlet okullarinda su¢ islemedik¢e gorevden atilmama konusunun yarattigi
motivasyonu etkili bir rehberlik ve denetimle tamamlamak gerekmektedir. Belirlenecek
performans kriterlerinin takibi gerekmektedir. Bakanligimizin son yillarda {izerinde
durdugu okul ve kurumlarin stratejik plan caligmalar1 bu g¢erceveden bakildiginda ¢ok

yerinde bir uygulamadir.
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Cizelge 3.11. Okulumdaki Calisma Verimimizi Etkileyecek Ara¢ Geregler Beni Motive

Ediyor
Frekans (N) Yiizde

Kesinlikle Katiliyorum 19 15,8
Katiliyorum 42 35

Kararsizim 25 20,8
Katilmiyorum 26 21,7
Kesinlikle Katilmiyorum 8 6,7
TOPLAM 120 100

“Okulunuzdaki c¢alisma veriminizi etkileyecek ara¢ gerecler” alt faktoriiniin
yoneticileri motive etme diizeyine iliskin degerlere gore yoneticilerin % 6,7’si bu alt
faktorii motive edici bulmazken, % 21,7’si kismen motive ettigini, % 20,8’1 orta diizeyde
motive ettigini, % 35’1 biiyiik dl¢lide motive ettigini, % 15,8’1 ise ¢ok fazla motive ettigini
ifade etmistir. Okullardaki ara¢ gereclerin yoneticileri orta diizeyde motive ettigi

gorilmiistir.

Cizelge 3.12. Gorevimdeki Saglik Giivencesi Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 25 20,8
Katiliyorum 28 23,3
Kararsizim 42 35
Katilmiyorum 20 16,7
Kesinlikle Katilmiyorum 5 4,2
TOPLAM 120 100

“Gorevinizdeki saglik giivencesi” alt faktoriinlin yoneticileri motive etme diizeyine
iliskin degerlere gore yoneticilerin % 4,2°1 bu alt faktorii motive edici bulmazken, %
16,7°si kismen motive ettigini, % 35’1 orta diizeyde motive ettigini, % 23,3’ biiyiik
Olciide motive ettigini, % 20,8’1 ise ¢ok fazla motive ettigini ifade etmistir. Gok¢e'nin
(2009) aragtirmasinda elde edilen sonuglar da % 1'lik farklarla ayn1 oranda ¢ikmustir.
Goksu (2002) Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi’ni agiklarken sigortali ise girmeyi
givenlik ihtiyaglar1 arasinda saymistir. Calismamiz Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini

desteklemektedir denilebilir.
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Cizelge 3.13. Isyerimde Maas Dis1 Yapilan Sosyal Yardimlar Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 0 0
Katiliyorum 42 35
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 30 25
TOPLAM 120 100

“Isyerinizin maas dis1 yapilan sosyal yardimlar (lojman vb)” alt faktdriiniin
yoneticileri motive etme diizeyine iligskin degerlere gore yoneticilerin % 25’1 bu alt faktori
motive edici bulmazken, % 15’i kismen motive ettigini, % 25’i orta diizeyde motive
ettigini, % 35’1 biiyiik dl¢lide motive ettigini sdylerken, ¢ok fazla motive ettigini ifade eden
kimse olmamistir. Gokce (2009) caligmasinda % 63 gibi biiyiikk bir oranda sosyal
yardimlarin azlig1 ve yoneticileri motive etmedigi sonucuna varmistir. Anket ¢alismasinin
yapildig1 okullar incelendiginde yoneticilere lojman imkéni sunan kurumlarda calisan
yoneticilerin %35 oraninda katiliyorum cevabi verdigi % 65'lik oranin ise kararsizlar ve
olumsuz diisiincede olan yoneticilerden olustugu goriilmektedir. Bu durum Gokge’nin
caligmasiyla uyum gostermektedir. Sebebi ise Milli Egitim Bakanligi Biinyesinde Calisan
yoneticilere lojman ve benzeri sosyal yardimlarin yapilmiyor olmasi olarak

degerlendirilmistir.

Cizelge 3.14. Isyerimde Saglanan Sosyal Imkanlar ve Hizmetler (Spor, Eglence, Piknik
Vb) Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 12 10
Katiliyorum 8 6,7
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 30 25
Kesinlikle Katilmiyorum 40 33,3
TOPLAM 120 100

“Isyerinizde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetler (spor, eglence, piknik vb)” alt
faktoriiniin yoneticileri motive etme diizeyine iliskin degerlere gore yoneticilerin % 33,31
bu alt faktorii motive edici bulmazken, % 25°s1 kismen motive ettigini, % 25’1 orta

diizeyde motive ettigini, % 6,7’si bliylik 6l¢iide motive ettigini, % 10’u ise ¢ok fazla
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motive ettigini ifade etmistir. Sahin’de arastirmasinda yoneticiler i¢in giidiilerin 6nem
siralamasinda is yerlerinde saglanan sosyal imkanlar ve hizmetlerin kurumlar tarafindan en
diisiik diizeyde saglandigini belirtmistir. Gokge (2009) arastirmasinda sahinin bulgularina
paralel sonuglar elde ederken, arastirmamiz Sahin’in ve Gokge'nin bulgularini

desteklemektedir.

Cizelge 3.15. Gorevimdeki Tatil Ve Izin Durumu Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 10 8,3
Katiliyorum 21 17,5
Kararsizim 35 29,2
Katilmiyorum 30 25
Kesinlikle Katilmiyorum 24 20
TOPLAM 120 100

“Gorevinizdeki tatil ve izin durumu” alt faktorlinlin yOneticileri motive etme
diizeyine iliskin degerlere gore yoneticilerin % 19°u bu alt faktorii motive edici bulmazken,
% 35’1 kismen motive ettigini, % 29’u orta diizeyde motive ettigini, % 11’1 biiyiik 6l¢iide
motive ettigini, % 8’1 ise ¢ok fazla motive ettigini ifade etmistir. Arastirmamiza katilan
yoneticilerin bilyiik cogunlugunun tatil ve izin durumunu orta diizeyde motive eder olarak
belirtmesinin, kurumlarda i¢sel motive araglarinin daha 6n planda bulundugundan dolay1
belirttikleri kanaatindeyiz. Zaten Sahin’de yoneticilerin kurumlardan beklentilerini
siralarken tatil ve izin durumunu en az beklenti olarak bulmus ve ig¢sel giidiilerin

beklentilerinin daha fazla oldugunu belirtmistir.

Cizelge 3.16. Yaptigim Isi ilgi Cekici Bulmam Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 38 31,7
Katiliyorum 26 21,6
Kararsizim 42 35
Katilmiyorum 8 6,7
Kesinlikle Katilmiyorum 6 5
TOPLAM 120 100
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“Yaptigimiz isi ilgi c¢ekici bulmaniz” alt faktoriiniin yoOneticileri motive etme
diizeyine iliskin degerlere gore yoneticilerin % 5’1 bu alt faktorii motive edici bulmazken,
% 6,7°si kismen motive ettigini, % 35’si orta diizeyde motive ettigini, % 21,6’s1 biiyiik
Olgiide motive ettigini, % 31,7°si ise ¢ok fazla motive ettigini ifade etmistir. Oranlar
incelendiginde devlet kurumlarinda ¢alisan yoneticilerin yaptiklar isi ilgi ¢ekici bulduklari

ve bunu bir motivasyon kaynagi olarak gordiikleri anlagilmaktadir.

Cizelge 3.17. Yaptigim Isi Kabul Ve Benimsemem Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiltyorum 46 38,3
Katiliyorum 24 20
Kararsizim 23 19,2
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 9 7,5
TOPLAM 120 100

b

“Yaptiginiz isi kabul ve benimsemeniz” alt faktoriinlin yoneticileri motive etme
diizeyine iligkin degerlere gore yoneticilerin % 7,5°si bu alt faktorii motive edici
bulmazken, % 15’i kismen motive ettigini, % 19,2°si orta diizeyde motive ettigini, % 20’si
biiylik 6l¢ciide motive ettigini, % 38,31 ise ¢cok fazla motive ettigini ifade etmistir. Ulagilan
sonuglar Gokge (2009)'un elde ettigi bulgularla uyum gostermektedir. Her iki ¢alismada da
yoneticilerin  bliylik  ¢ogunlugunun yaptiklar1 isi  kabul ve benimsemelerinin
motivasyonlarmi artirdigini  belirtmistir. Bu da Herzberg’in teorisi ile paralellik
gostermektedir. Zira Herzberg’de isi benimsemeyi motivasyon araci olarak ortaya

koymustur. Sahin’de arastirmasinda kamu ve 0Ozel sektor yoneticilerinin tatmin

diizeylerinde 1. Sirada isi benimseme olarak ortaya koymustur.

Egitim 6gretimin lilkemizdeki ¢ogunlugu kamu sektorii olmak tizere 6zel sektorle
birlikte yerine getirilmektedir. Ancak ¢ogu kere kamu diizeninin hantallagmis yapis1 i¢inde
yOnetici ve Ogretmenlerin ¢alismasi sorun olabilmektedir. Bu durumda ilgili kurumdaki
yoneticinin sevk ve idare yetenegini 6ne ¢ikarmaktadir. Kurumda yaratilacak ekip ruhu ve

isin ¢alisanlarca benimsenmesi ve kabulii bu sorunu ¢6zmeye yardimci olacaktir.
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Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 52 433
Katiliyorum 25 20,8
Kararsizim 23 19,2
Katilmiyorum 12 10
Kesinlikle Katilmiyorum 8 6,7
TOPLAM 120 100

“Yaptiginiz isten duydugunuz basari ve gurur duygusu” alt faktoriiniin yoneticileri
motive etme diizeyine iligkin degerlere gore yoneticilerin % 6,7°si bu alt faktorii motive
edici bulmazken, % 10’u kismen motive ettigini, % 9,2’si orta diizeyde motive ettigini, %
20,8°1 biiyiik dl¢lide motive ettigini, % 43’1 ise ¢cok fazla motive ettigini ifade etmigtir.
Arastirmamiza katilan yoOneticilerin basart giidiisiiniin yliksek oldugu goriilmektedir. Bu
durum Gokee (2009)'un arastirmasinda da benzer sekilde ¢ikmistir. Bu da Mc Clelland’in

Basari Thtiyaci Teorisi’ni desteklemektedir.

Cizelge 3.19. Okuldaki Yonetim Kademesinden Dolayr Duydugum Sayginlik Diizeyi Beni
Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 46 38,3
Katiliyorum 26 21,7
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 15 12,5
Kesinlikle Katilmiyorum 3 2,5
TOPLAM 120 100

“Okuldaki yonetim kademesinden dolayr duydugunuz sayginlik diizeyi” alt

faktoriiniin yoneticileri motive etme diizeyine iligskin degerlere gore yoneticilerin % 2,51
bu alt faktorii motive edici bulmazken, % 12,5’1 kismen motive ettigini, % 25’1 orta
diizeyde motive ettigini, % 21,7’si biiyiik 6l¢iide motive ettigini, % 38,3’l ise ¢ok fazla

motive ettigini ifade etmistir.
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Cizelge 3.20. Kurum Igindeki Prestij Ve Kurumdaki Diger Personelden Gériilen Saygi
Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 46 38,3
Katiliyorum 26 21,7
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 15 12,5
Kesinlikle Katilmiyorum 3 2,5
TOPLAM 120 100

“Kurum i¢indeki prestij ve kurumdaki diger personelden goriilen saygi” alt
faktoriinlin yoneticileri motive etme diizeyine iliskin degerlere gore yoneticilerin % 2,5’1
bu alt faktorii motive edici bulmazken, % 12,5’1 kismen motive ettigini, % 25’1 orta
diizeyde motive ettigini, % 21,7’si biiylik 6l¢iide motive ettigini, % 38,3’i ise ¢ok fazla

motive ettigini ifade etmistir.

Cizelge 3.21. Kurum Disindaki Prestij Ve Kurum Disindakilerden Goriilen Saygi Beni
Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 20 16,7
Katiliyorum 42 35
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 10 8,3
TOPLAM 120 100

Egitim 0gretim sistemi de biitiin diger sistemlerde oldugu gibi ¢evresi ile kaimdir.
Cevre sisteme ne denli girdiler sagliyorsa o kadar elverigli demektir. Okulun genel gevresi
icinde yasadigi toplumdur. Okulun okul miidiirii basta olmak iizere tiim ¢alisanlarinin
cevreden gordiikleri saygi ve kabul ettirdikleri prestijleri bu girdi ve ¢iktilarla 6nemli bir

motivasyon sebebi olur.

“Kurum disindaki prestij ve kurum disindakilerden goriilen saygi” alt faktoriiniin
yoneticileri motive etme diizeyine iligkin degerlere gore yoneticilerin % 8,3’i bu alt
faktorii motive edici bulmazken, % 15’1 kismen motive ettigini, % 25’1 orta diizeyde

motive ettigini, % 35’1 biiyiik 6l¢iide motive ettigini, % 16,7’si ise ¢ok fazla motive ettigini
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ifade etmistir.

Gokge (2009) calismasinda gerek kurum icinde gerek kurumda goriilen saygi
faktorii arastirmaya katilan yoneticiler tarafindan motive eder olarak belirtmistir. Bu da
Clayton Alderfer’in VIG yaklasimimi desteklemektedir. Alderfer Relatedness (aidiyet-iliski
kurma) ihtiyaci olarak kisilerin diger insanlarla tatmin edici iliski kurma ihtiyaci oldugunu

belirtmistir.

Cizelge 3.22. Okuldaki Yetki Ve Sorumluluk Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiltyorum 20 16,7
Katiliyorum 42 35
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 10 8,3
TOPLAM 120 100

Tiirk milli egitiminin genel amaglarina ve temel ilkelerine uygun olarak Anayasa,
kanun, tiiziikk, yonetmelik, genelge ve diger mevzuat hiikiimleri dogrultusunda okulun
amaclarini gergeklestirmek tizere tiim kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasindan, ekip
ruhu anlayisi ile yOnetimden birinci derecede sorumlu egitim ve Ogretim lideri okul
miidiirleri “Okuldaki yetki ve sorumluluk™ alt faktoriiniin yoneticileri motive etme
diizeyine iligkin degerlere gore yoneticilerin %8,3"i bu alt faktorii motive edici bulmazken,
% 15’i kismen motive ettigini, % 25’i orta diizeyde motive ettigini, % 35’i biyiik 6l¢iide
motive ettigini, % 16,7’si ise ¢ok fazla motive ettigini ifade etmistir. Sahin’de
arastirmasinda yetki ve sorumluluk diizeyi ile basari giidiisii ve is tatmininin artacagi

sonucuna ulagmistir. Arastirmamiz Sahin’in bulgulari ile paralellik gostermektedir.

Cizelge 3.23. Okuldaki Kararlara Katilma Imkanim Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 20 16,7
Katiliyorum 42 35
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 10 8,3
TOPLAM 120 100
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“Okuldaki kararlara katilma imkani” alt faktoriiniin yoneticileri motive etme
diizeyine iliskin degerlere gore yoneticilerin % 8,3’ bu alt faktdri motive edici
bulmazken, % 15’i kismen motive ettigini, % 25’i orta diizeyde motive ettigini, % 35’i
biiyiikk Ol¢lide motive ettigini, % 16,7’si ise ¢ok fazla motive ettigini ifade etmistir.
Okuldaki kararlara katilma imk&ninin arastirmamiza katilan yoneticileri motive ettigi
goriilmektedir. Sahin ise kararlara katilma ile ilgili yonetim kademeleri arasinda anlamli
farkliliklar oldugunu ve iist diizey yoneticilerin kararlara katilma imkanlarinin daha fazla
oldugu sonucuna ulagsmistir. Gokge (2009)'de arastirmasinda kararlara katilma imkaninin
yoneticileri motive ettigi sonucuna ulasmistir. Kogel (2005) Skinner’in sonugsal
sartlandirma teorisini agiklarken 6diillendirme olarak kararlara katilmanin da bir tiir 6diil
olabileceginden bahsetmistir. Aragtirmamiz bu yoniyle de Skinner’in teorisini
desteklemektedir. Ayrica Japon Z modelinde de kararlara katilmanin bir tiir motivasyon
aract olarak kullamldig1 goriilmektedir. Oztiirk ve Diindar (2003) arastirmasinda da

yOneticilerin tamaminin kararlara katilmanin gerekliligini savunmuslardir.

Cizelge 3.24. Yéneticilikten Dolayr Almis Oldugum Takdir, Tesekkiir Ve Diger Odiiller
Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 20 16,7
Katiliyorum 42 35
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 10 8,3
TOPLAM 120 100

“Yoneticilikten dolayr almis oldugunuz takdir, tesekkiir ve diger odiiller” alt
faktorliniin yoneticileri motive etme diizeyine iliskin degerlere gore yoneticilerin % 8,31
bu alt faktorii motive edici bulmazken, % 15’i kismen motive ettigini, % 25’1 orta diizeyde
motive ettigini, % 35’1 biiyiik olglide motive ettigini, % 16,7’si ise ¢ok fazla motive
ettigini ifade etmistir. Skinner ddiillendirilen davranislarin tekrarlama egiliminin artacagin
belirtmistir. Arastirmamiz Skinner’i destekler niteliktedir. Gokge (2009)'da benzer

sonuglara ulagsmistir.
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Cizelge 3.25. Yonetim Kademesindeki Takdir Ve Odiillendirme Adaleti (Yapigniz Islerin
Sonunda Alacaginizi Diisiindiigiiniiz Odiiller) Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 20 16,7
Katiliyorum 42 35
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 10 8,3
TOPLAM 120 100

“Yonetim kademesindeki takdir ve ddiillendirme adaleti (Yapiginiz islerin sonunda
alacaginizi diigiindiigiiniiz odiiller)” alt faktoriiniin yoneticileri motive etme diizeyine
iliskin degerlere gore yoneticilerin % 8,31 bu alt faktorii motive edici bulmazken, % 15’i
kismen motive ettigini, % 25’i orta diizeyde motive ettigini, % 35’1 biiyiik 6l¢iide motive
ettigini, % 16,7'si ise ¢ok fazla motive ettigini ifade etmistir. Arastirmasinda 6zel
kurumlara da yer veren Gokge (2009) Takdir ve ddiillendirme adaletinin yoneticilerimizi
motive yeterince motive etmedigi sonucuna ulasmistir. Sadece resmi kurumlar tizerinde
yiiriitiilen bu arastirmada odiillendirmede adaletin 6énemli bir motivasyon kaynagi oldugu
goriilmiistiir. Adams esitlik teorisinde bireylerin kendilerine verilen odiiller ile diger
denklerine verilen Odiilleri karsilastirdiklart ve bunun da bir motivasyon aract olarak

kullanildigini belirtmistir. Caligmamiz bu teoriyi destekler niteliktedir.

Cizelge 3.26. Yonetim Kademesindeki Otorite Ve Gii¢ Diizeyim Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 20 16,7
Katiliyorum 42 35
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 10 8,3
TOPLAM 120 100

“Yonetim kademesindeki otorite ve gii¢ diizeyiniz” alt faktOriinlin yoneticileri
motive etme diizeyine iliskin degerlere gore yoneticilerin % 8,31 bu alt faktorii motive
edici bulmazken, % 15’1 kismen motive ettigini, % 25’1 orta diizeyde motive ettigini, %
35’1 biiyiik 6l¢lide motive ettigini, % 16,7'si ise ¢ok fazla motive ettigini ifade etmistir.

Sonuglar incelendiginde arastirmaya katilan yoneticilerin otorite ve gii¢ diizeylerinin
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yiikksek diizeyde bir motivasyon aracit oldugu goriilmektedir. Gokce (2009) yaptigi
caligmada ankete katilan yoneticileri yonetim kademesinde olan otorite ve gii¢ diizeylerinin
yeterince motive etmedigi sonucuna varmistir. Bu farkliligin Gékge'nin ¢alismasinda 6zel
okullarin bulunmasindan kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Mc Clelland Basar1 Ihtiyaci
Teorisinde kisilerin yeteri giice sahip olmak i¢in ¢alisacaklarini ve gerek bireysel gerekse
kurumsal giice sahip bireylerin motivasyonlarinin yiiksek olacagini belirtmistir. Sahin’de
arastirmasinda yoneticilerin gii¢ giidiisiine sahip olduklar1 sonucuna varmistir. Arastirma

bulgularimiz hem Mc Clelland hem de Sahin’in arastirmasini destekler niteliktedir.

Cizelge 3.27. Terfi Edebilme Imkan1 Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 20 16,7
Katiliyorum 42 35
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 10 8,3
TOPLAM 120 100

“Terfi edebilme imkan1” alt faktoriiniin yoneticileri motive etme diizeyine iliskin
degerlere gore yoneticilerin % 8,3’1 bu alt faktorii motive edici bulmazken, % 15°1 kismen
motive ettigini, % 25°1 orta diizeyde motive ettigini, % 35’1 biiylik 6l¢lide motive ettigini,
% 16,7'si ise ¢ok fazla motive ettigini ifade etmistir. Terfi edebilme imkaninin yoéneticileri
yeterince motive etmedigi goriilmektedir. Benzer sonuglar Gok¢e ve Sahinin
caligmalarinda da goriilmiistiir. Skinner Sonugsal Sartlanma kuraminda terfi edebilme
imkaninin kisileri islerinde motive edeceklerini belirtmistir. Calismamiz Skinner'in

tespitini desteklemektedir.

Basaril1 bir yonetimin motivasyon olmadan gerceklestirilmesi miimkiin degildir. Bu
motivasyonu saglamak icin yapilabilecek bir¢ok uygulama vardir. Bu uygulamalardan
onemli bir yeri ¢alisanin iginde basarili oldugu takdirde kendisine isinde ilerleme ve terfi

imkanlarinin sunulmasi tutar.
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Cizelge 3.28. Kurum I¢inde Kisisel Ilerleme Ve Gelisme Olanaklar1 Beni Motive Ediyor

Frekans (N) Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 20 16,7
Katiliyorum 42 35
Kararsizim 30 25
Katilmiyorum 18 15
Kesinlikle Katilmiyorum 10 8,3
TOPLAM 120 100

“Kurum iginde kisisel ilerleme ve gelisme olanaklar1™ alt faktoriiniin yoneticileri
motive etme diizeyine iliskin degerlere gore yoneticilerin % 8,371 bu alt faktorii motive
edici bulmazken, % 15’1 kismen motive ettigini, % 25’1 orta diizeyde motive ettigini, %
35’1 biiytik olciide motive ettigini, % 16,7's1 ise ¢ok fazla motive ettigini ifade etmistir.
Ankete katilan yoneticiler kisisel ilerleme ve gelisme olanaklarini motivasyon araci olarak
gormektedir. Herzberg teorisinde ilerleme imkanlarin1 motivasyon araci olarak sunmustur.
Sahin, Oztiirk ve Diindar’in arastirmalarina katilan yoneticilerin tamami yiikselme
olanaklarmm1 motivasyon aract olarak gordiiklerini belirtmistir. Calismamiz biitiin bu

calismalar1 destekler niteliktedir.

3.6.3. Okul Yéneticilerinin Motivasyonunu Etkileyen Temel Faktorlerle ilgili

Bulgular

Bu boliimde oncelikle anket sorularma gore katilimcilarin verdikleri cevaplarin
frekanslar1 ve yiizdelik dagilimlart verilmis, ardindan okul yoneticilerinin motivasyonunu
etkileyen temel faktorler ve etki dereceleri ortalama ve standart sapma istatistikleri
kullanarak incelenmistir. Buna gére Maddi ve Sosyal Imkanlar yoneticilerin motivasyonu
{izerinde en az etkiye sahip faktdrler iken; Maddi ve Sosyal Imkanlar1 Kariyer ve Odiil
Imkanlar1 ve Fiziksel sartlar takip etmektedir. Isin Sayginligi ve dzellikle Isin Niteligi okul
yoneticilerini motive eden temel faktorler olarak karsimiza cikmaktadir. Bir egitim
kurumunda performansi artirmada ilk sirada sadece maddiyatin olmayis1 bu meslegin sevgi
ve fedakarlik meslegi olusu ile agiklanabilir. Anket sonuglarimiz biiyiik bir camianin lokal

Olgekte de olsa bu konudaki durumunu ortaya koymustur.
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Cizelge 3.29. Okul Yoneticilerinin Motivasyonunu Etkileyen Temel Faktorler ve Etki

Dereceleri
N Minimum | Maksimum | Ortalama| Std. Sapma
Isin Niteligi 120 1,00 5,00 3,6046 ,99510
Isin Saygimlig 120 1,17 5,00 3,2826 ,97568
Fiziksel Sartlar 120 1,50 5,00 3,0807 ,87572
Kariyer ve Odiil imkanlar1 120 1,00 5,00 2,8194 ,99858
Maddi ve Sosyal Imkanlart 120 1,00 5,00 2,2264 92416

Aragtirma bulgularinin Herzberg’in teorisine uygun oldugu goriilmektedir.
Herzberg; hijyen faktorlerinin motivasyon i¢in gerekli ancak tek basina yeterli olmadiginm
sdylemistir. Arastirmamizda Maddi ve Sosyal Imkanlar, Kariyer ve Odiil Imkanlari,
Fiziksel sartlar hijyen faktorler, Isin Sayginligi, Isin Niteligini ise motive eden faktorler

olarak goriilmektedir.

Oztiirk ve Diindar (2003)’1n arastirmasina katilan ydneticilerinde biiyiik ¢ogunlugu

manevi o0diilleri 6n planda tutmuslardir.

Gokee (2009) arastirmasinda Okul yoneticilerinin motivasyonunu etkileyen temel
faktorlerle ilgili bulgular sonucunda “Maddi ve Sosyal Imkanlar” ydneticilerin
motivasyonunu {izerinde en az etkiye sahip faktdrler iken; Maddi ve Sosyal Imkanlar:
“Kariyer ve Odiil Imkanlar” ve “Fiziksel Sartlar” takip etmektedir. “Isin Saygmligr” ve
ozellikle “Isin Niteligi” okul yoneticilerini motive eden temel faktdrler olarak karsimiza

cikmaktadir.

3.6.4. Okul Yoneticilerinin Motivasyonunu Etkileyen Temel Faktorlerin Demografik

Ozelliklere Bagh Olarak Degisimi

Bu boliimde okul yoneticilerinin motivasyonunu etkileyen temel faktorlerin

demografik 6zelliklere bagli olarak degisimi t-testi ve Varyans analizi kullanilmistir.
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3.6.4.1. Okul Yéneticilerinin Motivasyonunu Etkileyen Temel Faktorler ile Kidemleri
Arasindaki Fark

Okul yoneticilerinin motivasyonunu etkileyen temel faktorler ile kidemleri
arasindaki fark Varyans analizi kullanilarak sinanmis ve analiz sonuglar1 Cizelge 3.30°da
sunulmustur. Cizelgenin anlamhilik siitunundaki degerlerden Isin Niteligi ile kidem
arasindaki fark p < 0.05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir. isin
Sayginhigi, Maddi ve Sosyal imkanlar, Kariyer ve Odiil imkanlar1 ve Fiziksel Sartlar ile

kidem arasindaki fark ise istatistiksel olarak anlamli degildir.

Cizelge 3.30. Yoneticilerin Motivasyonunu Etkileyen Temel Faktorler Ile Kidemleri

Arasindaki Fark
Kareler df Ortalama F Anlamlilik
Toplami kare
Isin Sayginligi Gruplar Arasi 5,971 3 1,990 2,081 ,116
Grup Ici 109,980 117 ,940
Toplam 115,951 120
Maddi ve Sosyall Gruplar Arast 1,157 3 ,386 442 , 7135
[mkanlar Grup lci 92,430 117 790
Toplam 93,587 120
isin Niteligi Gruplar Arasi 7,870 3 2,623 2,764 ,028
Grup Ici 112,905 117 ,965
Toplam 120,775 120
!(ariyer ve Odiil Gruplar Arasi 1,680 3 ,560 ,548 ,610
[mkanlar Grup lci 157,803 | 117 1,005
Toplam 159,545 120
Fiziksel Sartlar Gruplar Arasi 5,604 3 1,868 2,238 ,096
Grup I¢i 98,280 117 ,840
Toplam 103,884 120

Isin niteliginin, okul ydneticilerinin motivasyonuna etkisinin hangi kidem gruplar
arasinda farklilik gosterdigini belirlemek i¢in Dunnett testi yapilmis ve analiz sonuglari
Cizelge 3.31°da sunulmustur. Cizelgenin anlamlilik siitunundaki degerlerden 3-6 yil arasi
ile 16 yil ve istii kidem gruplar1 arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli oldugu

gozlenmektedir.
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Cizelge 3.31. Kidemin Okul Y6neticilerinin Motivasyonuna Etkisine Iliskin Dunnett Testi

(D) Kidem (J) Kidem Ortalama Fark (I-J) [Std. Hata IAnlamlilik

0-3 yil 16 y1l ve iistii ,03052 ,25785 ,999
4-6 y1l 16 y1l ve iistii -,50870 ,20378 ,039
7-10 y1l 16 yil ve ustii -,39931 ,19639 ,120
11-15 16 yil ve ustii ,038824 ,23785 ,680

Isin niteliginin okul yoneticilerinin motivasyonuna etkisinin kideme bagl olarak

degisimi Cizelge 3.32’de sunulmustur. Cizelgenin ortalama siitunundaki degerler 0-3 yil

kideme sahip grubunun motivasyon diizeyinin, 6-10 yillik kideme sahip olanlardan daha

yiikksek oldugunu gostermektedir. Bu bulgular Dunnett testi bulgular1 ile birlikte

degerlendirildiginde kidemin motivasyona etkisinin basta diisiis sonra artis seklinde

gerceklestigi sonucuna varilmistir.

Cizelge 3.32. Isin Niteliginin Okul Y6neticilerinin Motivasyonuna Etkisi

N Ortalama| Std. Sapma Std. Hata

0-3 Y1l 15 3,8333 ,94454 ,22263

4-6 Y1l 40 3,2941 1,12446 ,19284

_ 7-10 Y1l 23 3,4035 ,94966 ,15405
Isin Niteligi

11-15 Y1l 23 3,8028 ,92295 ,10953

16.Y11 ve 17 3,8463 ,900126 ,10052

Toplam 120 3,6046 ,99510 ,07842
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3.6.4.2. Okul Yéneticilerinin Motivasyonunu Etkileyen Temel Faktéorler ile Yaslar
Arasmdaki Fark

Okul yoneticilerinin motivasyonunu etkileyen temel faktorler ile yaslar1 arasindaki

fark Varyans analizi kullanilarak smanmis ve analiz sonuglar1 Cizelge 3.33’de

sunulmustur. Cizelgenin anlamlilik siitunundaki degerlerden Isin Sayginhigi, Kariyer ve

Odiil Imkanlar;, Maddi ve Sosyal Imkanlar, isin Niteligi ve Fiziksel Sartlar ile yas

arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Cizelge 3.33. Okul Yéneticilerinin Motivasyonunu Etkileyen Temel Faktorler ile Yaslart

Arasindaki Fark
Kareler Ortalama
Toplami df Kare F IAnlamlilik]
Gruplar Arasi 2,840 2 1420 1,452 ,265
Tein .
Saygiligi Grup Igi 147,132 118 ,944
Toplam 149,972 120
Gruplar Arast 1,620 2 ,810 ,955 ,397
Maddi ve ]
“Sosval Grup I¢i 122,519 118 ,801
Imkanlar
Toplam 124,139 120
Gruplar Arast 3,016 2 1,508 1,585 ,218
Isin Niteligi Grup I¢i 150,308 118 ,983
Toplam 153,324 120
Gruplar Arast ,586 2 ,293 276 Ny
Kariver ve .
~Odiil Grup I¢i 152,790 118 1,006
Imkanlar
Toplam 153,376 120
Gruplar Arasi 2,432 2 1,216 1,531 ,225
Fizikeer]| ..
Sartlar Grup Igi 128,850 118 ,828
Toplam 131,282 120
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3.6.4.3. Okul Yoneticilerinin Motivasyonunu Etkileyen Temel Faktorler ile Egitim

Diizeyleri Arasindaki Fark

Okul yoneticilerinin motivasyonunu etkileyen temel faktorler ile egitim diizeyleri

arasindaki fark Varyans analizi kullanilarak sinanmis ve analiz sonuglar1 Cizelge 3.34°de

sunulmustur. Cizelgenin anlamlilik siitunundaki degerlerden Isin Sayginhigi, Kariyer ve

Odiil Imkanlar;, Maddi ve Sosyal Imkanlar, isin Niteligi ve Fiziksel Sartlar ile egitim

diizeyi arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Cizelge 3.34. Okul Yoneticilerinin Motivasyonunu Etkileyen Temel Faktorler Ile Egitim

Diizeyleri Arasindaki Fark

Karaler

Ortalama

Toplam df Kare F Anlamlilik
Gruplar Arasi 3,611 3 1,204 1,271 ,286
Tain .
Sayginligi Grup I¢i 148,700, 157 ,947
Toplam 152,311] 160
Gruplar Arasi 3,099 3 1,033 1,214 ,306
Maddi ve )
“Sosval Grup I¢i 133,552 157 ,851
Imkanlar
Toplam 136,650, 160
Gruplar Arast 3,114 3 1,038 1,049 373
Isin Niteligi Grup I¢i 155,321 157 ,989
Toplam 158,434/ 160
Gruplar Arast ,622 3 ,207 ,205 ,893
Kariver ve )
~ Odiil Grup I¢i 158,922 157 1,012
Imkanlan
Toplam 159,545/ 160
Gruplar Arast 2,267 3 , 756 ,985 401
Fiziken] . .
Sartlar Grup I¢i 120,433 157 767
Toplam 122,700, 160
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3.6.4.4. Okul Yoneticilerinin Motivasyonunu Etkileyen Temel Faktorler ile Branslar
Arasindaki Fark

Okul yoneticilerinin motivasyonunu etkileyen temel faktorler ile branslarn
arasindaki fark Varyans analizi kullanilarak sinanmis ve analiz sonuglar1 Cizelge 3.35°de
sunulmustur. Cizelgenin anlamlilik siitunundaki degerlerden Isin Sayginhigi, Kariyer ve
Odiil Imkanlari, Maddi ve Sosyal Imkanlar, isin Niteligi ve Fiziksel Sartlar ile brans

arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Cizelge 3.35. Okul Yoneticilerinin Motivasyonunu Etkileyen Temel Faktorler Ile Branslart

Arasindaki Fark
Kareler Ortalama
Toplami df Kare F Anlamlilik
Gruplar Arasi 1,684 2 ,842 ,886 414
Tein .
Sayginlig1 Grup I¢i 150,190 158 951
Toplam 151,874 160
Gruplar Arast 4,562 2 2,281 2,918 ,057
Maddi ve -
_Sosval Grup I¢i 123,486 158 ,782
Imkanlar
Toplam 128,048 160
Gruplar Arast ,185 2 ,092 ,092 ,912
Isin Niteligi Grup Ici 158,250 158 1,002
Toplam 158,434 160
Gruplar Arasi 1,489 2 , 745 744 ATT
Kariver ve .
~Odiil Grup I¢i 158,056 158 1,000
Imkanlar
Toplam 159,545 160
Gruplar Arast 4,031 2 2,015 2,462 ,089
Fizikee] ..
Sartlar Grup I¢i 129,358 158 ,819
Toplam 133,389 160
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3.6.4.5 Okul Yéneticilerinin Motivasyon Algisinda Oncelik Siralamasi

Okul yoneticilerinin motivasyonunu etkileyen temel faktorlerin belirlenmesinin
ardindan ayni1 yoneticilerin motivasyona iligkin onceliklerinin belirlenmesi amaciyla anket
uygulanmistir. Uygulanan ankette yoneticilerden, Moral ve motivasyon seviyesini
etkileyen faktorleri, motivasyon araglarini, iy doyumunu belirleyen etkenleri, terfi etmede
gecerli olan faktorleri, yoneticide olmasi gereken nitelikleri, ve basar1 karsisinda almak
istedikleri odiilleri belirlenen bes madde iizerinde birden bese dogru Onceliklerine gore

siralamalart istenmistir. Degerlendirme sonunda asagidaki sonuglara ulagilmistir:

Cizelge 3.36'da ankete katilan yoneticilerin "Moral ve motivasyon seviyesini
etkileyen faktorleri siralaymiz" seklindeki soruya verdikleri cevaplar1 gosteren bilgiler yer

almaktadir.

Cizelge 3.36. Motivasyon seviyesini etkileyen faktorler

Moral ve Motivasyonu Etkileyen Faktorler Siralama Puant Oncelik Sirasi
Isteki Basarilar ve Takdir Edilme 3.5 4
Aile Yasantis1 ve Kisisel Sorunlar 3.2 3
Ucretler, Sosyal Haklar ve Is Ortami 1.9 1
Yetki ve Sorumluh}k ile Kendini Gelistirme 3.7 5
Imkan
Yoéneticilerle Iliskiler, Iletisim ve Haberlesme 2.8 2

Yoneticilerden motivasyon araglarini tercihlerine gore siralamalari istendiginde

Cizelge 3.37'deki sonuclar elde edilmistir.

Cizelge 3.37. Motivasyon araglarini siralayimiz

Motivasyon Araglari Siralama Puant Oncelik Sirast
Egitim ve Terfi Imkani 2,7 2
Yetki ve Sorumluluk Devri 3,3 3
Yonetimde Kararlara Katilma 3,5 4
Ucret, Sosyal Haklar, Odiil ve Prim Sistemi 2,3 1
Rekabet Sartlar1 ve Performans Degerlendirme 3,8 5
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Anket sonucu; motivasyon araclarinin en 6nemli ve oOncelikli olandan itibaren
yapilan siralamada ilk iki siray1; "Ucret, sosyal haklar, 6diil ve prim sistemi ile egitim ve

terfi imkani"nin aldig1 goriilmektedir.

Cizelge 3.38'de ankete istirak eden ydnetici personelin "Is doyumunu belirleyen
degiskenler siralayiniz" seklindeki {li¢iincli soruya verdikleri cevaplar1 gdsteren bilgiler yer

almaktadir.

Cizelge 3.38. Is doyumunu belirleyen faktédrler

Is Doyumunu Belirleyen Degiskenler Siralama Puani Oncelik Sirast
Yiikselme ve Kendini Gelistirme 3,9 4
Calisma Kosullari 3,6 3
Isbirligi ve Iletisim 41 5
Ucret ve Bireysel Ihtiyaglarin Karsilanmasi 1,4 1
Moral ve Motivasyon ile Mesleki Prestij 1,7 2

Bu bilgilere gore anketi degerlendirmeye alinan yonetici personelin anket sonucu; is
doyumunu belirleyen degiskenler en oOnemli ve Oncelikli olandan itibaren yapilan
siralamada ilk ii¢ siray1; "Ucret ve bireysel ihtiyaglarm karsilanmasi; moral ve motivasyon

ile mesleki prestij ve ¢aligma kosullari"nin aldig1 goriilmektedir.

Cizelge 3.39'da ankete istirak eden yonetici personelin "Terfide etkili olan faktorleri

siralaymiz" seklindeki soruya verdikleri cevaplari gosteren bilgiler yer almaktadir.

Cizelge 3.39..Terfi etmede gecerli olan faktorler

Terfide Etkili Olan Faktorler Siralama Puani Oncelik Sirasi
Di1s Goriiniis ve Temsil Yetenegi 3.3 4
Di1s Baskilar ve Ise Devam Durumu 4.3 5
Hizmet Siiresi ve Tecriibe 3.1 3

Yoéneticilerle Tyi iliskiler, Iletisim ve insan
Miskileri
Egitim, Yetenek, Caliskanlik ve Ozveri 1.7 1

2.7 2
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Bu bilgilere gore; ankete istirak eden yonetici personelin terfide etkili olan
faktorleri en onemli ve Oncelikli olandan itibaren yaptig1 tercih siralamasinda ilk sirayi
biiyiik bir farkla; "Egitim, yetenek, caliskanlik ve 6zveride bulunma" se¢eneginin aldigini,
ona en yakin segenegin ise; "Yoneticilerle iyi iliskiler, iletisim ve insan iliskileri" oldugunu

ifade edebiliriz.

Cizelge 3.40'da; ankete istirak eden yonetici personelin "Yoneticilerde Olmasi
Gerektigini Diisiindiigiiniiz Ozellikler Siralaymiz" seklindeki besinci siradaki soruya

verdikleri cevaplar1 gosteren bilgiler yer almaktadir.

Cizelge 3.40. Yoneticide olmasini gereken nitelikler

Yoneticilerde Olmasi Gereken Ozellikler:, Siralama Puanmi Oncelik Sirasi
Ozgiiven ve Inisiyatif Kullanma 2.7 3
Egitim, Bilgi, Tecriibe, Riitbe ve Kidem 2.4 2
Fiziki Yetenekler 4.2 5
Planlama Yetenegi ve Kendini Ispatlama 3.6 4
Personeli Yénlendirme ve insan Iliskileri 2.1 1

Bu bilgilere gore ilk {i¢ siray1 birbirine ¢ok yakin bir oranla; "Personeli yonlendirme
ve insan iligkileri; egitim, bilgi, tecriibe, riitbe ve kidem; 6zgiliven ve inisiyatif kullanma "

seceneklerinin aldig tespit edilmistir

Kurumda calisan personelin basar1 ve ddiillendirme konusundaki tercihleri ile ilgili

soruya verdikleri cevaplarin Cizelge 3.41'de, verilmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin tercihlerine gére motivasyon seviyesini etkileyen
en onemli faktorlerin; ticretler, sosyal haklar ve is ortami; yoneticilerle iligkiler, iletisim ve
haberlesme; aile yasantis1 ve kisisel sorunlar; isteki basarilar ve takdir edilme; yetki ve

sorumluluk ile kendini gelistirme imkanlari, seklinde siralandig1 goriilmektedir.



Cizelge 3.41. Basar karsilig1 istenilen 6diller
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Basar1 Karsilig1 Tercih Edilen Odiiller: Sl}gifrﬁla Osnl (;Zlilk
Izin ve Ucret Artis1 Gibi Maddi Odiiller 2.5 2
Egitim ve Terfi Imkan 2.3 1
Daha Fazla Yetki ve Inisiyatif 2.7 3
Yéneticiye Daha Yakin Calisma imkani1 ve Farkli Gorevler 3.9 5
Takdir, Silt ve Plaket gibi Manevi Odiiller 3.3 4

Cizelgeye gore ilk tercih edilen 6diiliin; "Egitim ve terfi imkanlar1" oldugunu, bu

segenedi yakin bir puan ile "Izin ve iicret artis1 gibi maddi 6diiller" ile "Daha fazla yetki ve

inisiyatif verilmesi" tercihinin takip ettigi goriilmektedir.



126



127

SONUC VE ONERILER

21. yiizyilin insanim yetistirmede ilk adimi olusturan okullarin, 68rencilere sadece
bilgi veren degil, sosyal degerler ve beceriler kazandirma gorevleri nedeniyle okul
yoneticilerine dnemli gorevler diismektedir. Bu gorevlerin yerine getirilebilmesinde temel

belirleyicilerden biri yoneticiler ve yoneticilerin motivasyon diizeyleridir.

Okul yoneticilerinin motivasyonunu etkileyen temel faktorlerle ilgili anket
caligmasi sonucunda elde edilen bulgulara gore “Maddi ve Sosyal Imkanlar” yéneticilerin
motivasyonunu iizerinde en az etkiye sahip faktorler iken; Maddi ve Sosyal Imkanlari
“Kariyer ve Odiil imkanlar” ve “Fiziksel Sartlar” takip etmektedir. “Isin Saygmligr” ve
ozellikle “Isin Niteligi” okul yoneticilerini motive eden temel faktdrler olarak

belirlenmistir.

Resmi kurumlarda ¢alisan okul yoneticilerinin motivasyonunu etkileyen faktdrlerin
“Kidem” degiskeni yoniinden degerlendirilmesi sonucunda, “Isin niteligi” istatistiksel
olarak anlamli ¢ikmistir. “isin niteligi” ilk yillarda motive edici faktor iken sonradan bu
etki azalmakta ve daha sonra tekrar motive edici olmaktadir. Bu durum egitim
yoneticilerinin kariyeri gelisim teorilerine de uyumluluk gostermektedir. Meslege yeni
baslayan yoneticiler 6grenme ve gelisim saglayici islere karst merak duymakta ve buna
paralel olarak motivasyonlar yiiksek ¢ikmaktadir. Zaman iginde isler rutin hale gelmekte
ve yoneticilerde motivasyon etkisini yitirmektedir. Uzmanlik asamasinda artik yoneticiler
isi farkli boyutlara tagima ve farkli yaklagimlar getirebilme yetisine ulagtiklarindan yeniden
isin niteligi yeniden motive edici bir faktdér olarak kendini gdstermektedir. “Isin
Sayginhig”, “Maddi ve Sosyal Imkanlar’, “Kariyer ve Odiil Imkanlar” ve “Fiziksel

Sartlar” ise istatistiksel olarak anlamli degildir.

Resmi okul yoneticilerinin motivasyonunu etkileyen faktorlerin “Yas” degiskeni
yoniinden degerlendirilmesi sonucunda,” Isin niteligi”, “Isin Sayginlhig1”, “Maddi ve Sosyal
Imkanlar”, “Kariyer ve Odiil Imkanlar1” ve “Fiziksel Sartlar” istatistiksel olarak anlamli

degildir.

Resmi okul yoneticilerinin motivasyonunu etkileyen faktorlerin “Egitim Diizeyi”

degiskeni yoniinden degerlendirilmesi sonucunda, “Isin Saygmlig1”, “Kariyer ve Odiil
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Imkanlar1”, “Maddi ve Sosyal Imkanlar”, “Isin Niteligi” ve “Fiziksel Sartlar” ile egitim

diizeyi arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 sonucuna ulagilmaistir.

[Ikogretim okulu yéneticilerinin motivasyonunu etkileyen faktdrlerin “Branslar”
degiskeni yoniinden degerlendirilmesi sonucunda, , “Isin Saygmhig”, “Kariyer ve Odiil
Imkanlar1”, “Maddi ve Sosyal Imkanlar”, “Isin Niteligi” ve “Fiziksel Sartlar” ile egitim

diizeyi arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

[Ikogretim okulu yoneticilerini motive eden alt faktdrlerde ise yoneticileri motive
eden faktorler; “Yonetim kademesindeki hukuki is giivencesi”, “Okuldaki ¢aligma verimini
etkileyecek ara¢ geregler” , “Gorevdeki saglik giivencesi” , “Gorevdeki tatil ve izin
durumu” , “Yaptiginiz isi ilgi ¢ekici bulmaniz” , “Yaptiginiz isi kabul ve benimsemeniz” ,
“Yaptiginiz isten duydugunuz basar1 ve gurur duygusu” , “Okuldaki yOnetim
kademesinden dolayr duydugunuz sayginlik diizeyi” , “Kurum icindeki prestij ve
kurumdaki diger personelden goriilen sayg1” , “Kurum disindaki prestij ve kurum
disindakilerden goriilen saygi” , “Okuldaki yetki ve sorumluluk” , “Okuldaki kararlara
katilma imkanimz” , “Yoneticilikten dolayr almis oldugunuz takdir, tesekkiir ve diger

odiiller” olmustur.

Egitim sisteminin temel yapi tasi olan okullarin etkili yonetimi amaglara ulasmada
onemli olduguna gore bu gorevleri yiiriiten insanlara da gereken 6nemin verilmesi icap
etmektedir. Her seyden oOnce insan olarak goriilmeleri ve motivasyona ihtiyag
duyabilecekleri g6z 6niine alinmalidir. Okul miidiirleri basartya motive olduklarina gore
basarilar iist yonetimlerce goriilebilir ve farkli ddiillendirme sistemleriyle desteklenebilir.
Bilgi eksikleri motivasyonlari bozduguna gore yonetim bilgisi konusunda teknik ve
kavramsal yeterlikleri artirilabilir. Egitim ¢alisanlarinin tamaminda egitim konusunda ortak
amag, ortak hedef bileskesi olan paylasilan bir vizyon kazandirilma konusunda iist diizeyde
caligmalar yapilabilir. Okul miidiirlerinin bireysel motivasyon diizeylerini dlgecek bir dlgek
gelistirilebilir. Okul miidiirlerinin bireysel motivasyon diizeyleri ile okulun basar1 diizeyleri

arasindaki iliski arastirilabilir (Yildirim, 2011).
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Orgiitsel verimlilik biiyiik oranda insan faktdriiniin gelistirilmesine dayanmaktadir.
Calisanlarin  siirekli  gelistirilmesi yonetimin sorumlulugundadir. Bu nedenle okul
yoneticilerinin  niteligini artirmak, okullarin amagclarim1i  gergeklestirebilmek icin
ogretmenlerin beklenti ve ihtiyaglarini dikkate alarak, kendilerini gelistirmelerini saglayici

kaynaklar arayarak, firsatlar yaratmalidir.

Ogretmenler okuldaki temel uygulayicilar olarak dgrendikleri bilgi ve becerilerini
daha kolay uygulayabilecekleri ortamlarda galismak, boylece kendilerini gésterme, takdir
edilme, kendinin 6nemli oldugunu ortaya koyma gibi giidiilerini doyurma ihtiyaci
icindedirler. Bu nedenle okul yoneticileri uygun ortamlar saglayarak Ogretmenlerin
motivasyonlarin1 artirabilirler. Artan 6gretmen motivasyonu okul yoneticisine de

motivasyon araci olarak yansiyacaktir.

Okul miidiirlerinin hizmet i¢inde de yetistirilmesi sarttir. Ancak okul miidiirlerine
verilecek hizmetigi egitim hem egitimi veren bakimindan hem de egitimin igerigi
bakimindan nitelikli olmalidir. Egitim yOnetimi alaninda akademisyenliginin yaninda
uygulamalarin bizzat i¢inden gelmeyen yani bu alanda yetkin olmayan kisilerin verecegi
egitimin yarar1 tartigmaya agiktir. Yine okul yoOnetimi alaninda verilecek hizmet ici
egitimin niteligi de onun verimliligi ile ¢ok yakindan ilgilidir. Okul yoneticilerine verilecek
egitim, asir1 teorik, havada kalan ve uygulanabilirligi olmayan bilgilerle yiiklii olmamali;
okul yoneticilerinin okul ortaminda ve uygulamada kullanabilecekleri pratik bilgileri

igerecek bigimde olmalidir.

Egitim sisteminde son yillarda, egitim yonetimi bir bilim olarak algilanmakta ve
yonetici Orgiitsel amaglarin gerceklestirilmesini saglayan egitim lideri olarak kabul
edilmektedir. Okul yoneticiligi alaninin uzmanlik gerektirdiginin bilinmesi, egitim
yoneticiliginin bir meslek haline getirilmesini gerektirmektedir. Bu nedenle, okul yonetici
adaylarinin objektif olgiilerde secilmesi, egitim yoneticisinin lisansiistii ve hizmet ici
egitimle yetistirilmesi, 6zliikk haklarinin egitim diizeylerine gére diizenlenmesi, yetki ve
sorumluluk dengesinin saglanmasi gibi hususlar giinden giine 6nem kazanmaktadir

(Taymaz, 2003).

Okul miidiirleri belli bir siire basarili d6gretmenlik yapan 6gretmenler arasindan

tamamen objektif Olclitler esas alinarak, liyakat ve kariyer ilkeleri ¢ercevesinde segilip
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atanmalidir. Okul miidiirleri gorgii, bilgi, deneyim gibi 6lgiilerde kendi muadili insanlarla
calisarak sevk ve idaresini yapacagi gozden irak tutulmamalidir. Bu sebeple saydigimiz

kriterler dogrultusunda atanan okul miidiirleri okullarinda daha ¢abuk kabul goreceklerdir.

Egitim oOrgiitlerinin diger bir 6nemli 6zelligi, temelde insan iligkilerine
dayanmasidir. Bu nedenle yoneticilerinin insan iligkileri alaninda kendilerini gelistirmeleri
ve boylece dgretmenleri motive edebilmek i¢in kullanilacak uygun motivasyon araglarini
bilingli olarak se¢cme ve etkili kullanma becerilerini gelistirebilirler. Bu okul yoneticilerinin

yonetim anlaminda kurumlarinda giiclenmelerini ve basarili olmalarin1 saglayacaktir.

Calisanlar, yiiksek bir motivasyon seviyesine eristiklerinde bunu korumak igin
caba gostermek ve moral durumunu gozetmek gerekmektedir. Bunu saglamak igin
oncelikle insanlar1 is hakkinda kendilerini gilivencede hissetmelerini saglayacak kadar
dogru ve giincel bilgilerle yenilemek 6nemlidir. Belli araliklarla gbzden gegirme yaparak
basariyr siirekli kilmak da bir diger 6nemli konudur. Burada 6lgme ve degerlendirme
konusun 6nemini bir kere daha vurgulamaliyiz. Eger ¢alisan yine de basarisizsa onunla
0zel goriismeler yaparak gerekli yardimda bulunmak o kisiyi motive etmek agisindan
onemlidir. Isletmede motivasyonun siirekliliginin saglanmasi igin almabilecek diger
onlemler: Calisanlarin kararlara katilmini saglamak, calisanlara deger verildiginin
hissettirilmesi i¢in ¢alisma ortamini gelistirmek, sorumlulugu c¢alisanlara bir anda degil de
onlar hazir oldugunda vermek olarak sayilabilir. Sonu¢ olarak maddi yeterligi olan ve
isletmeyi kendinin bir parcasi goren, isletmeyi seven calisanlar olusturmak yoneticilerin
elindedir. Dolayisiyla motivasyon konusu ihmal edilmemeli, yoneticinin en bagtaki

gorevlerinden biri olarak kabul edilmelidir

Bir yonetici belirlenen hedeflere ulasabilmek icin astlarin1 bu hedefleri

gerceklestirmeye yoneltmelidir. Bir anlamda yoneticinin basarili olabilmesi aslinda c¢alisan

insanlarin motive olmalarina baghdir. Yonetici bunu saglayabilmek i¢in motivasyon
kavramini tanimak ve 6zelliklerini bilmek durumundadir. Motivasyonun iki 6nemli 6zelligi
sudur: Motivasyon kisisel bir olaydir. Birisini motive eden herhangi bir durum veya olay,
bir baskasini motive etmeyebilir. Motivasyon ancak insanlarin davraniglarinda
gozlenebilir. Bu konuda okul midiirlerine biiyiik bir gorev diismektedir. Yonetici,

personelinin hangi ihtiyacin1 tatmin etmesi gerektigini bilmelidir. Bu bilinenler
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dogrultusunda o ihtiyaclarin tatmin edebilecegi ortamin olusturularak onlarin belirli yonde

davranmalar1 miimkiin hale getirilebilir.

Milli Egitim Bakanligi’nin okul yoneticilerinin yetkilerini artirarak ve daha 6zerk
caligmalarin1 saglayacak degisiklikler yaparak, okullarin daha etkili islemesi ve
verimliliginin artirilmasi saglanabilir. Etkili motivasyon i¢in ayrica; Resmi okullarda
calisan  yoneticilerin  maddi ve sosyal imkanlar1 genisletilmeli, yoneticilerin
odiillendirilmesinde hak edene mutlaka ulasilmali, yoneticilere adil terfi edebilme imkani

sunulmal1 ve kisisel ilerleme ve gelisme imkanlar1 saglanmalidir.
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EKLER



A. KISISEL BILGILERINIZ

I. Yasiniz ...........

2. Meslekteki kideminiz: 0-10 y1l () 11-15y1l () 16-20 y1l () 21 yil ve ustu ()

3. Egitim durumunuz: Egitim Enstitiisii ()  Fakiilte () Yiiksek lisans () Doktora ()
Diger () belirtiniz .................

4. Brangimiz Belirtiniz ....................
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: :
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8 Asagidaki ifadelerin Mesleki Motivasyon Agisindan Degerlendirmesini Yapiniz 5 g 5
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MM MMM
1 Okulumuzun Fiziksel Sartlar1 (Isinma, Havalandirma, Aydmlatma Giiriiltii Vb)

Beni Motive Ediyor.

2 | Gorevimdeki Maas Ve Ucret Seviyesi Beni Motive Ediyor.

Kurumumdaki Diger Personele Gore Aldigim Ucret Farkliligi Beni Motive
Ediyor.

Yonetim Kademesindeki Hukuki Is Giivencesi Ve Devamlilik Derecesi (Sug
Islemedik¢e) Beni Motive Ediyor.

5 | Okulumdaki Calisma Verimimi Etkileyecek Ara¢ Gerecler Beni Motive Ediyor.

6 | Gorevimdeki Saglik Giivencesi Beni Motive Ediyor.

Isyerimde Maas Dis1 Yapilan Sosyal Yardimlar (Lojman Vb) Beni Motive
Ediyor.

Isyerimde Saglanan Sosyal Imkanlar Ve Hizmetler (Spor, Eglence, Piknik Vb)
Beni Motive Ediyor.

9 | Gorevimdeki Tatil Ve Izin Durumu Beni Motive Ediyor.

10 | Yaptigim {si ilgi Cekici Bulmam Beni Motive Ediyor.

11 | Yaptigim Isi Kabul Ve Benimsemem Beni Motive Ediyor.

12 | Yaptigim isten Duydugum Basar1 Ve Gurur Duygusu Beni Motive Ediyor.

Okuldaki Yonetim Kademesinden Dolaytr Duydugum Sayginlik Diizeyi Beni

13 Motive Ediyor.

Kurum Icindeki Prestij Ve Kurumdaki Diger Personelden Goriilen Saygi Beni

14 Motive Ediyor.

Kurum Disindaki Prestij Ve Kurum Disindakilerden Gordigim Saygi: Beni

15 Motive Ediyor.

16 | Okuldaki Yetki Ve Sorumluluk Beni Motive Ediyor.

17 | Okuldaki Kararlara Katilma imkanim Beni Motive Ediyor.

Yéneticilikten Dolayr Almis Oldugum Takdir, Tesekkiir Ve Diger Odiiller Beni

18 Motive Ediyor.

Yénetim Kademesindeki Takdir Ve Odiillendirme Adaleti (Yapigmiz Islerin

19 . . . .
Sonunda Alacaginizi Diislindiigliniiz Odiiller) Beni Motive Ediyor.

20 | Yonetim Kademesindeki Otorite Ve Giig Diizeyim Beni Motive Ediyor.

21 | Terfi Edebilme Imkan1 Beni Motive Ediyor.

22 | Kurum Iginde Kisisel ilerleme Ve Gelisme Olanaklar1 Beni Motive Ediyor.
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Sorulara verdiginiz cevaplari 6ncelik derecesine gore (1)’den , (5)’e dogru siralayimiz.

1. Moral ve motivasyon seviyesini etkileyen faktorleri siralayiniz.

() Isteki basarilar ve takdir edilme

( ) Aile yasantis1 ve kisisel sorunlar

( ) Ucretler ve sosyal haklar ve is ortami

( ) Yetki ve sorumluluklar ile kendini gelistirme imkant1
() Yoneticilerle iliskiler, iletisim ve haberlesme

2. Motivasyon araclarim siralayiniz.

( ) Egitim ve terfi imkani1

( ) Yetki ve sorumluluk devri

( ) Yonetimde kararlara katilma

( ) Ucret, sosyal haklar, 6diil ve prim sistemi

( ) Rekabet sartlar1 ve performans degerlendirme

3. Size gore is doyumunu belirleyen degiskenleri siralayiniz.
() Yiikselme ve kendini gelistirme

( ) Calisma kosullar1

() Isbirligi ve iletisim

( ) Ucret ve bireysel ihtiyaglarn karsilanmasi

() Moral ve motivasyon ile mesleki prestij

4. Size gore terfi etmede gecerli olan faktorleri siralayiniz.
() Di1s goriiniis ve temsil yetenegi

() D1s baskilar ve ise devam durumu

() Hizmet siiresi ve tecriibe

() Yoneticilerle iyi iliskiler, iletisim ve insan iligkileri

() Egitim, yetenek, ¢aligkanlik ve 6zveride bulunma

5. Yoneticide olmasim diisiindiigiiniiz nitelikleri siralayimz.
( ) Ozgiiven ve inisiyatif kullanma

( ) Egitim, bilgi, tecriibe, riitbe ve kidem

() Fiziki yetenekler

() Planlama yetenegi ve kendini ispatlama

() Personeli yonlendirme ve insan iligkiler

6. Basan karsihg asagidaki odiillerden hangisini almak istersiniz?

() Izin ve iicret artis1 gibi maddi ddiiller

() Egitim ve terfi imkani

( ) Daha fazla yetki ve inisiyatif

() Takdir, silt ve plaket gibi manevi ddiiller

() Yoneticiye daha yakin ¢aligma imkani ve farkli gorevler.
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