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ÖNSÖZ

Değişimin hız kazandığı 21. yüzyılda insan, örgütlerin en değerli kaynağı haline

gelmiştir. İnsanlardan yararlanmak için insanların güçleri harekete geçirilmeye

çalışılmaktadır. Bu güç içeriden ve dışarıdan etki ile harekete geçirilebilir. Ancak

insanların sahip olduğu gücü harekete geçirmek zor bir iştir. Çünkü insanların

geçmiş yaşantıları, kişilik özellikleri, yaşadıkları çevre ve beklentileri onları etkiler.

İnsanların bireysel farklılıklarını gözeterek onları güdüleyebilen yöneticiler başarılı

olabilirler. Bu nedenle etkili örgütlerin ortak özelliklerinden birisinin nitelikli

yöneticilere sahip olduğu düşüncesi hızla yayılmaktadır. İnsanları güdüleyebilmenin

anahtarı, işe yaptıkları katkının değerli olduğunu bilmeleri ve işlerini sevmeleridir.

      Bu araştırma, öğretmen algılarına göre genel lise müdürlerinin öğretmenleri

güdüleme stratejilerini ne düzeyde kullandıklarını belirlemek için yapılmıştır.

Araştırmanın giriş kısmında araştırmanın problem durumu, amacı, önemi ve tanımlar

üzerinde durulmuştur. Birinci bölümde, çalışmaya ışık tutacak kuramsal bilgilere,

yurt içi ve yurt dışında konu ile ilgili araştırmaların özetlerine yer verilmiştir.

Çalışmanın ikinci bölümünde, araştırmanın yöntemi açıklanmıştır. Üçüncü bölümde,

araştırma sonucunda elde edilen bulgular ve bulguların yorumları açıklanmıştır. Son

bölümde, araştırmada ulaşılan sonuç ve önerilere yer verilmiştir.

     Bu araştırmanın yapılmasında emeği geçen herkese teşekkürü borç bilirim.

Öncelikle araştırma süresince göstermiş olduğu rehberlik, anlayış ve yardımlarından

dolayı saygıdeğer hocam ve danışmanım Sayın Yard. Doç. Dr. Sadık KARTAL’a en

içten teşekkürlerimi sunarım. Yüksek lisans süresince emeği geçen hocalarım Yard.

Doç. Dr. Ali TAŞ’a, Yard. Doç. Dr. Elife DOĞAN’a ve Yard. Doç. Dr. Ekber

TOMUL’a teşekkür ederim. Her zaman yanımda olan, desteğini esirgemeyen sevgili

eşim Muharrem’e çalışmalarım esnasında gösterdiği sabır ve özveriden dolayı

teşekkürlerimi sunarım. Son olarak bana sınırsız sevgi gösteren anneme, babama,

kardeşime ve varlığıyla destek olan yeğenim Müzeyyen’e teşekkürlerimi sunarım.

Burdur, Haziran, 2008 Fadime GÜDÜCÜ
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ÖZET

GENEL LİSE MÜDÜRLERİNİN ÖĞRETMENLERİ GÜDÜLEME
STRATEJİLERİ

Fadime GÜDÜCÜ

Süleyman Demirel Üniversitesi Eğitim Yönetimi Teftişi Planlaması ve Ekonomisi
Programı Yüksek Lisans Tezi, 102 Sayfa, Haziran, 2008

Danışman: Yard. Doç. Dr. Sadık KARTAL

Yirmi birinci yüzyılda yaşanan büyük değişimlere ayak uydurabilmek için eğitim
örgütleri de birbiri ile yarış içine girmişlerdir. Bu örgütlerde verimliliği artırmanın
yollarından birisi öğretmenlerin amaçları ile okulun amaçlarının ortak noktada
buluşması ile gerçekleşmektedir. Burada en büyük sorumluluk okul müdürlerine
düşmektedir. Okul müdürleri öğretmenlerin çalışma kapasitelerini ve
performanslarını sürekli artırmak için öğretmenleri etkili bir şekilde güdülemek
zorundadır. Bunun için okul müdürleri okulun imkanlarını, maddi ve manevi
kaynaklarını ve kendi yetkilerini bu yönde harekete geçirmelidir. Bunu
gerçekleştirebilmek için güdüleme kuramlarını ve güdüleme araçlarını çok iyi
bilmeleri gerekir. Bu nedenle öğretmenlerin daha iyi performans sergilemelerine
neden olacak en önemli etkenlerden biri olan güdüleme ile ilgili bu araştırma
yapılmıştır.

      Bu çalışmada, Burdur ilinde genel liselerde çalışmakta olan öğretmenlerin
algılarına göre müdürlerinin, öğretmenleri güdüleme stratejilerini kullanma düzeyi
belirlenmeye çalışılmıştır. Çalışma betimsel niteliktedir. Araştırmada veri toplamak
için araştırmacı tarafından hazırlanan, iki bölümden oluşan “Genel Lise Müdürlerinin
Öğretmenleri Güdüleme Stratejilerini Kullanma Düzeyi Ölçeği” kullanılmıştır.
Ölçeğin birinci bölümünde öğretmenlerin kişisel özelliklerini belirleyen sorulara,
ikinci bölümde okul müdürlerinin kullandıkları güdüleme stratejilerinin düzeyini
belirlemeye yönelik sorulara yer verilmiştir. Verilerin analizi Statistical Packet
Program for Social Sciences 10.0 paket programı kullanılarak yapılmıştır. Verilerin
çözümlenmesinde yüzde, aritmetik ortalama, standart sapma gibi istatistiksel
teknikler kullanılmıştır. Cinsiyete göre gruplar arasındaki farklılıklar t-testi ile test
edilirken; yaş, branş, kıdem, öğrenim durumu arasındaki fark varyans analizi ile test
edilmiştir.

Araştırma sonucunda, elde edilen verilerden şu sonuçlara ulaşılmıştır: Genel lise
müdürlerinin öğretmenleri güdüleme stratejilerini kullanma düzeyi “çok sık” olarak
bulunmuştur. Ayrıca genel lise müdürlerinin öğretmenleri güdüleme stratejilerini
algılamada öğretmenlerin cinsiyet, yaş, branş, meslekteki kıdem ve öğrenim durumu
değişkenlerine göre .05 düzeyinde anlamlı bir farklılık bulunmamıştır.

      Anahtar Kelimeler: Okul Müdürü, Güdüleme, Güdüleme Araçları, Öğretmen,
Genel Lise, Güdüleme Stratejisi.
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ABSTRACT

TEACHER MOTIVATION STRATEGIES OF HIGH SCHOOL
PRINCIPALS

Fadime GÜDÜCÜ
Süleyman Demirel University, Department of Educational Administration,
Inspection, Planning and Economy, Master Thesis, 102 Pages, June, 2008

Advisor: Assistant Professor Dr. Sadık KARTAL

      In twenty first century, education institutions have a competition with each other
to keep in step with the great changes in life. One of the ways to increase the
efficiency in these institutions is to provide having common aims for the school and
the teachers. In this point, the greatest responsibility belongs to principals. Principals
have to motivate teachers effectively in order to increase their work capacity and
performance constantly. To do this, principals should get their authorities and
possibilities, physical and psychological resources of schools to move into this
direction. To succeed in doing this, they should know motivation theories and means
very well. For this reason, this study was carried out about motivation that will affect
teachers to perform better.

      In this study, principals’ level of using teachers motivation strategies was tried to
be determined according to perceptions of teachers working in high schools in
Burdur city. The study is descriptive. To obtain data in this research, “Scale of
principals’ level of using teachers motivation strategies” that is prepared by the
researcher and formed with two parts was used. In the first part of the scale, the
questions determining the personal characteristics of teachers and in the second part
of the scale, questions determining the level of motivation strategies that  the
principals used are occured. The analysis of data was carried out by using Statistical
Packet Program for Social Sciences 10.0 packet program. To analyze data, statistical
techniques such as percentage, mean and standard deviation were used. Whereas
differences between groups according to gender were tested by t-test, differences
between age, branch, seniority and education level were tested by one way variance
analysis.

      The results of the study have revealed that high school principals’ level of using
teachers motivation strategies was found as “very frequent”. Beside this, in
perception of teachers motivation strategies of high school principals, there is no
significant difference found at .05 level according to teachers’ gender, age, branch,
seniority at job and education level.

Keywords: Principal, Motivation, Motivation Means, Teacher, High School,
Motivation Strategy.
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GİRİŞ

Bu bölümde araştırmanın problemi tanımlandıktan sonra araştırmanın amacı,

önemi ve tanımlar üzerinde durulmuştur.

1. Problem Durumu

İnsanın tek başına yeteneği, gücü, zamanı ve çabası kendi istek ve ihtiyaçlarını

karşılama konusunda yetersiz kalmaktadır. Bunu karşılamak için insanlar bir araya

gelip gruplar oluşturmaktadırlar. Oluşturulan bu gruplar da her geçen gün değişen,

çeşitlenen ihtiyaçların ya da amaçların karşılanmasında yetersiz kalmasından dolayı

insanlar ya bir örgüte üye olmaya ya da bir örgüt kurmaya yönelmektedirler (Şahin,

2004). Örgütler, belirli amaçları gerçekleştirmek için oluşturulan sosyal gruplar

olarak çok önemli görevleri yerine getirmektedirler. Örgütlerin dört boyutu vardır.

Bunlar örgütün başarmayı hedeflediği amaç, bu amacı gerçekleştirmek üzere

kurduğu yapı, amaçlarına ulaşmak üzere kurduğu yapıyı işletecek süreç ve son olarak

örgütteki yönetim biçimi ve çalışanların oluşturduğu iklimden oluşur (Balcı ve

Aydın, 2003: 10).

Örgütler amaçlarına insanlar tarafından gerçekleştirilen eylemlerle ulaşabilirler.

Örgütsel verimliliğin sürükleyici unsuru insan gücüdür. Bu nedenle örgütler

insanların varlığı ile anlamlıdır. İnsan gücünün sürükleyici etkisinden

yararlanabilmek için, çalışanların sahip oldukları değer ve beklentilerle örgüt

amaçları arasında bir eşgüdüm kurabilmek kaçınılmaz bir gerekliliktir. Bu gerekliliği

yakalayabilen örgütler, kendilerini örgütün bir parçası gibi gören ve örgüte karşı

bağlılık hisseden insan unsurunu oluşturarak büyük bir rekabet avantajına sahip

olacaklardır. Bu da örgütün faaliyette bulunduğu alanda güçlü olmasını sağlayacaktır

(Ören, Erdem ve Kaplan, 2005). Örgütleri oluşturan insanların her geçen gün sayıca

çoğalması, ihtiyaçların çeşitlenmesi ve dünyada meydana gelen değişmeler çok

sayıda insanı ve bu insanların ilişkilerini düzenleyecek yönetim birimlerinin

kurulmasını zorunlu kılmıştır (Şahin, 2004).
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Örgütlerin amaçlarına ulaşabilmesi için yönetim biriminin başarılı olması gerekir.

Çünkü örgütün amaçları önceden kararlaştırılır; yönetim bu amaçları gerçekleştirmek

için örgütteki madde ve insan kaynaklarına yön verir, bunları kullanır ve kontrol eder

(Bursalıoğlu, 2002: 15). Örgütlerin kurulması ve kendilerinden beklenen

fonksiyonları yerine getirmeleri her şeyden önce bir yönetim sorunudur (Doğan,

1995: 175). Yönetim birden çok insanın belli sorun, belli bir amaç için birlikte

çalışması durumunda ortaya çıkan bir süreçtir (Teyfur, 2000: 164).

Örgütleri oluşturan bireylerin gittikçe karmaşıklaşan, değişen, gelişen toplum

hayatında asgari müşterek değer yargıları, normları, demokratik yaşamın gerektirdiği

tutum ve davranışları kazanmaları; değişme ve gelişmeye karşı olumlu tutum ve

davranış sergilemeleri o toplumun değişme ve gelişmelere ayak uydurabilmesi ve

sağlıklı olabilmesi açısından eğitim büyük önem arz etmektedir (Erdem, 2000: 152).

Eğitim toplumsal bir kurumdur. Toplumsal kurumlar, kendilerini belli toplumsal

birimler yoluyla gerçekleştirirler (Gürsel, 2003: 8).

     Bir uzmanlık alanı olan eğitim yönetimi, amaç ve işlev açısından iş ve kamu

yönetiminden ayrılır, farklılıklar gösterir. Eğitim yönetimini diğer kurumların

yönetiminden farklı kılan toplumsal bir kurum olan eğitimin özgünlüğüdür (Aydın,

2000:169). Eğitim yönetimi, eğitim örgütlerinin amaçlarını gerçekleştirebilmek için

gerekli nitelikleri taşıyan insanların işbirliği yapmasını ve eşgüdümünü sağlama

sürecidir diye tanımlanabilir (Açıkgöz, 1994: 8). Eğitimde olduğu gibi eğitim

yönetiminde de en önemli konu insandır. Eğitim yönetimi insan ve insanların

oluşturduğu toplumu her yönden geliştirip zenginleştirmeyi amaçlar. Bu nedenle

eğitim yönetimi bilimi “eğitim sistemini bütün olarak çözümleme ve birleştirme”

amacına yönelik çalışmalar yapar (Bursalıoğlu, 1975; alıntılayan Kaya, 1991: 45).

Örgütlerde çalışma koşullarının her geçen gün daha da iyileştiği, örgütsel

olanakların daha da artırıldığı görülmektedir. Ancak tüm bu örgütsel çabalara ve

önlemlere karşın, işgörenlerin yeterince güdülenmedikleri ve yapabileceklerinin

altında bir performans sergiledikleri görülmektedir. Artık ücret artışının ve diğer ek

çıkarların doğrudan üretimde artışa yol açmadığı, işten çıkarılma korkusunun da
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bireyleri daha üretken kılmada sağlıklı bir yaklaşım olmadığı, bireyleri güdülemenin

sanıldığı kadar basit olmadığı, tam tersine çok karmaşık bir süreç olduğu ve üzerinde

durulması gerektiği anlaşılmıştır (Aydın, 2000: 81). Bu nedenle en büyük iş lider

yöneticilere düşmektedir. İyi bir liderin göstergelerinden birisi, performansının en iyi

seviyede olması olabilir. Bunun için de yöneticinin birlikte çalıştığı takımı teşvik

ederek sürekli bir güdüleme sağlayabilmesi gerekir (White, 2005).

      Örgütlerde başarıyı yakalamanın en önemli unsurlarından bir tanesi işgörenlerin

güdülenmesidir. Güdüleme kavramı her örgütte önemli bir yere sahiptir. Eğitim

kurumlarında da, güdülemenin önemi konusunda çeşitli çalışmalar ve araştırmalar

yapılmaktadır. Öğretmenin daha verimli ve istekli çalışabilmesi için yapılan bu

araştırmalar şüphesiz alana katkı sağlamaktadır (Yiğenoğlu, 2007: 1). Eğitim ve

öğretim kalitesinin arttırılması, öğrencilere dünya standartlarına uygun, çağdaş

eğitim olanaklarının sunulması, eğitim ve kültür düzeyi yüksek nesiller yetişmesi için

vazgeçilemeyecek unsurlardır. Ancak, tüm bu olanakları öğrencilere sunacak

öğretmenlerin yeniliklere açık, çalışmaktan yılmayan, güdülenmeleri yüksek bireyler

olmaları gerekmektedir (Genç, 2006: 2). Çünkü diğer işgörenler gibi öğretmenlerin

de en önemli özelliklerinden birisi bir işi yapmaya güdülenmedikçe istenen düzeyde

başarı gösterememesidir. Öğretmenlerin güdülenme düzeylerinin yüksek veya düşük

olması onların ortaya koyacakları hizmetin kalitesi ve verimliliğini doğrudan

etkileyecektir.

İlköğretim ve yükseköğretim arasındaki aşamayı oluşturan genel liseler,

ilköğretimin sağladığı temel bilgi ve becerilerin ötesinde öğrencilere daha geniş ve

daha derin kültür kazandıran kurumlar olarak önemli bir eğitim basamağını

oluşturmaktadır (Sözer, 2000: 120). Ayrıca genel liseler, bir ülkenin gereksinmesi

olan etkili insan gücünü yetiştirmede kilit eğitim aşamasıdır. Ancak Türkiye’de

ilköğretimin yaygınlaştırılması politik bir yatırım konusu, üniversitelerin öne

çıkartılması ulusal bir saygınlık simgesi sayılabilmiş; nedense aradaki köprü -

ortaöğretim– göz ardı edilmiştir  (Dalbadanoğlu, 2006: 62).
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Okullar değişen dünya koşullarında algılanması, kabulü zor yeni bir yapı ve

işleyişe geçmek zorunda kalacaklardır. Bu tür tehlikeye karşı, okulları kaçınılmaz

değişim olgusunun sarsıntılarından koruyacak seçilmiş, yerleştirilmiş, eğitim

misyonerlerinin, lider özellikleri olan ve öğretmenlerini güdüleyebilen okul

müdürlerinin işbaşında olması gerekmektedir (Açıkalın, 1998: 1). Okul müdürlerinin

birlikte çalıştıkları öğretmenleri güdüleyebilmeleri çok önemlidir. Çünkü eğitimin

kalitesini ve niteliğini doğrudan etkileyen en önemli faktör öğretmendir. Bu nedenle

öğretmenlerin güdülenmesi konusu, hem öğretmenler hem de öğretmenlerin görev

yaptıkları okullar için vazgeçilmez bir öneme sahiptir. Öğretmenlerin güdülenmişlik

düzeylerinin yüksek olması ve yaptıkları işten doyum sağlamaları aynı zamanda

okulların da amaçlarını gerçekleştirmelerine ve daha iyi bir eğitim ortamının

oluşmasına katkı sağlayacaktır (Yıldırım, 2006: 1).

      Sonuç olarak; öğretmenler nitelikleri ve işlevleri bakımından toplumların

ekonomik, sosyal ve kültürel yönden gelişmesinde son derece etkili, anlamlı ve

önemli görevleri yerine getirmektedirler. Öğretmen öğrenciyle devamlı iletişim

halinde bulunan, eğitim programlarını uygulayan ve öğretimi yöneten kişidir. Bu

nedenle öğretmenlerin güdülenmesi konusu önemli görülmüş ve araştırma

öğretmenlerle yapılmıştır.

2. Problem Cümlesi

      Öğretmen algılarına göre genel lise müdürlerinin, öğretmenleri güdüleme

stratejilerini kullanma düzeyi nedir?

Bu probleme dayalı olarak aşağıdaki sorulara yanıt aranmıştır.

Genel lise müdürlerinin uyguladıkları güdüleme stratejilerini algılamada

öğretmenlerin;

1) Cinsiyetine göre,

2) Yaşına göre,

3) Branşına göre,

4) Kıdemine göre,

5) Öğrenim durumuna göre
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anlamlı bir farklılık var mıdır?

4. Araştırmanın Amacı

      Eğitimin kaliteli olması için öğretmen ve okul müdürlerine büyük görevler

düşmektedir. Öğretmenlerin beklenen nitelik ve nicelikte görevini yapması için okul

müdürlerinin öğretmenleri en üst düzeyde güdülemesi gerekir. Ancak tüm

öğretmenleri okul denilen sistemde sürekli olarak güdüleyebilmek oldukça zordur.

Bu durum, verilen eğitimin kalitesini düşürmektedir. Bu nedenle yapılan bu

araştırmanın amacı; Burdur ilindeki resmi genel lise müdürlerinin öğretmenleri

güdülemek amacıyla uyguladıkları stratejileri kullanma düzeyini öğretmenlerin

görüşlerine göre saptamaktır.

5. Araştırmanın Önemi

Eğitimin özünü davranış değişikliği oluşturur. Bu davranış değişikliğinin

kaynağı, örgün eğitimde okulun amaçlarıdır. Öğretmenlerin, okulun amaçlarında

öngörülen davranışları öğrencilere kazandırma derecesi, bilgi ve becerisine, sağlanan

kaynaklara, öğrencinin niteliğine ve öğrenme ortamına bağlıdır (Celep, 2000: I).

Ancak bütün bunlar istenen ölçüde olsa da öğretmenin güdülenmesinin düşük olması

okulun amacının etkin bir biçimde gerçekleşmesine engel olabilir. Okul müdürü,

okulda öğretimin etkililiğini artırmak, okulun amaçlarını en üst düzeyde

gerçekleştirebilmek için öğretmenleri güdülemelidir. Son yıllarda eğitim

kurumlarında da güdülenme başlıklı çalışmaların artması, okullarda öğretmen

güdülenmesinin kurum başarısı açısından önemli olduğunu göstermektedir

(Yiğenoğlu, 2007: 11). Bu nedenle bu araştırma sonucunda elde edilecek bulgular;

1- Okul müdürlerinin öğretmenleri güdülemede kullandıkları stratejilere ilişkin

olarak araştırmacılara veri ve kaynak sağlayarak yol göstereceği,

2- Okul müdürlerinin öğretmenleri güdülemek için uygulamaları gereken

stratejileri anlamalarına katkı sağlayacağı için önemlidir.
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6. Tanımlar

Okul Müdürü: Genel liselerde görevli, okulun eğitim - öğretim ve yönetim

çalışmalarının düzenleyicisi, denetleyicisi ve sorumlusu olarak görevlendirilen

kişidir.

Güdüleme: Bir veya birden çok insanı belirli amaçlara doğru harekete geçirmek için

yapılan çalışmaların toplamıdır.

Güdüleme Araçları: Bireyleri ortak bir amaç etrafında toplamak ve onların istenen

performans düzeyine ulaşmalarını sağlamak için başvurulan yol ve kullanılan

araçlardır.

Öğretmen: Belirli bir öğrenimi gördükten sonra, genel liselerde çalışarak öğrencileri

eğitmek ve öğretmekle görevlendirilen kişidir.

Genel Lise: Ortaöğretim düzeyinde Burdur İlinde genel eğitim sağlayan orta öğretim

kurumlarıdır.

Güdüleme Stratejisi: İşgörenleri belirlenen amaçlar doğrultusunda güdülemek için

sürdürülen politika, tutulan yoldur.
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BİRİNCİ BÖLÜM

KURAMSAL TEMELLER VE İLGİLİ ARAŞTIRMALAR

      Bu bölümde, alanyazın taraması sonucu ulaşılan kuramsal temellere ve konuyla

ilgili yurt içi ve yurt dışı araştırmalara yer verilmiştir.

1.1. Güdüleme

Güdüleme kavramının Türkçe’de tam olarak karşılığını bulmak çok zordur. Bu

kavram İngilizce ve Fransızca “motive” kelimesinden türetilmiştir. Motive teriminin

Türkçe karşılığı güdü, saik veya harekete geçirici olarak belirlenebilir. Kısaca

güdüleme bir insanı belirli amaç için harekete geçiren güç demektir. Şu halde

güdüleme, harekete geçirici, hareketi devam ettirici ve yöneltici üç temel özelliğe

sahip bir güçtür. ‘Güdüleme’ temel kavramı ise, bir veya birden çok insanı, belirli bir

amaca doğru devamlı şekilde harekete geçirmek için yapılan çabaların toplamıdır

(Eren, 2004: 494). Kısaca güdüleme, genellikle yapılan işe insanları yönlendiren

dürtülerin oluşumu olarak tanımlanabilir. İnsanların birçok dürtüsü vardır. Örneğin

televizyon karşısında oturan bir insanın, o andaki dürtüleri dinlemek ve eğlenmek

içindir. Dürtüler açlık, susuzluk gibi biyolojik ihtiyaçlardan ve kabul görme,

başkaları tarafından değer verilme ve insan yaşantısında önemli olan işleri başarma

gibi psikolojik ihtiyaçlardan ortaya çıkar (Bruce ve Pepitone, 1999: 1).

Güdüleme isteme, ihtiyaç, arzu etme gibi sözcüklerle anlatılan; insanın bir çaba

içinde bulunmasına ilişkin genel bir terimdir. İnsanda güdüleme bir güdünün

doyurulmak için yekinmesiyle ya da dış etkenlerin zorlamasıyla ortaya çıkar.

Böylece güdüleme, iç ve dış etkenlerle ortaya çıkan, bir gerilim, bir zorlanmadır

(Başaran, 1991: 144). Aslında güdülenmek bireyin işine, amacına kanalize olması,

işini en iyi şekilde yapmak adına istekli olması durumudur (Yiğenoğlu, 2007: 13).

Güdülenme psikolojide üzerinde çok durulan konulardan biridir. Bu kavram,

literatürde bazen güdü (motiv) ya da güdülenme (motivasyon) ifadeleriyle

açıklanmak istenmiştir. Güdülemede başlatılan davranışın bir amacı vardır. Kişi
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uyarıcının etkisiyle hedefe yaklaşma ya da ondan uzaklaşma yönünde güdülenebilir.

Bu durumda kişinin güdülenmesinin yüksekliğinden ya da düşüklüğünden söz

edilebilir (Can, 1985: 45). Bu yaklaşımlar içinde genel bir tanım yapmak gerekirse,

işgörenleri işletme amaçlarına yaklaştırıcı, inandırıcı ve özendirici nitelikte yapılan

tüm uğraş ve etkinliklere güdüleme denebilir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001: 118).

Yapılan açıklamalara göre güdülemenin üç etkenle ilişkili olduğu görülmektedir.

Bu etkenlerin soru biçiminde belirtilmesi konunun daha net olarak anlaşılmasına

katkıda bulunabilir. Sorular şunlardır (Chruden ve Sherman, 1984, alıntılayan Aydın,

2000: 82):

1) Davranışa güç veren nedir?,

2) Davranışa yön veren, onu yönlendiren nedir?,

3) Söz konusu davranış nasıl sürdürülür? Güdülemenin bu üç öğesi insanın

işbaşında davranışını anlamada önemlidir. Bu sorulara göre güdülemenin birinci

öğesi, bireyleri belli davranış göstermeye zorlayan, onları harekete geçiren içsel

güçleri ifade etmektedir. Çevresel güçler genellikle bu içsel güçleri harekete geçirir.

Güdülemenin ikinci öğesi, amaca yönelimi ifade etmektedir. Belli bir amaca yönelik

bir davranışı belirtmektedir. Üçüncü öğe ise bireyin içindeki güçleri yoğunlaştıran

bireysel enerjilerin yönünü pekiştiren çevresel güçleri ifade etmektedir (Aydın, 2000:

82). Tüm bu tanımlardan yola çıkarak genel bir tanım yapmak gerekirse güdüleme,

bir veya birden çok insanı, belirli bir amaca doğru devamlı bir şekilde harekete

geçirmek için yapılan çabaların toplamı şeklinde ifade edilebilir.

1.2. Güdülenme Süreci

Güdülenme sürecinin temel hareket noktası, tatmin edilmemiş fiziksel veya

psikolojik ihtiyaçlardır. Bu ihtiyaçlar gerilime neden olmakta ve güdülenme

sürecinin başlamasına yol açmaktadır. Sürecin tamamlanması ise, ihtiyaçların

giderilmesi sonucu gerilimin azalması ile olmaktadır (Elbir, 2006: 7).

Bireylerin duyduğu ihtiyaçlar, süreklilik gösterdiği için güdülenme süreci durgun

bir özellik değil aksine dinamik bir özellik gösterir (Elbir, 2006: 9). Şekil 1.1’de

belirtildiği gibi güdülenme sürecinde dört önemli aşamadan söz edilebilir. Bunlar;



9

ihtiyaç (gereksinme), uyarılma, davranış, doyum (ihtiyaçların tatmini)dur. Aşağıda

güdülenme süreçlerinin basamakları açıklanmıştır.

Şekil 1.1. Güdülenme Süreci

Kaynak: Can, 1997: 18.

a) İhtiyaç: Güdülenme bireylerde belirli şeylere karşı duyulan ihtiyaçla başlar.

Bir başka deyişle güdülenmenin kaynağını ihtiyaçlar oluşturur. Bir ihtiyaç ortaya

çıktığında bireyde onu karşılama isteği belirir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001: 122).

İhtiyaçların bir özelliği de amaçlılığı da kapsamasıdır (Başaran, 1991: 146).

İhtiyaçların doyurulması halinde önemlerini ve güdüleme güçlerini yitirdiklerini,

diğer ihtiyaçların varlıklarını hissettirdiklerini ve güdüleyici duruma geçtiklerini

gösteren yeterli sayıda araştırma vardır. İhtiyaçların karşılanması, onun güdüleyici

gücünün azalmasına yol açar. İhtiyaçların çoğunluğu karşılandığında insanlar en

azından geçici olarak, söz konusu ihtiyacı karşılama eylemlerini durdururlar. Fakat

öz gerçekleştirim ihtiyacı bunun dışındadır (Aydın, 2005: 24).

b) Uyarılma: Bireyde itici bir gücün oluşması için uyarılmanın gerçekleşmesi

gerekir. Bu güç fiziksel ve ruhsal isteklenmedir (Akat, Budak ve Budak, 1997: 212).

Bir kişinin ihtiyaçlarının giderilmesi için belirli bir davranışta bulunması, davranışta

bulunması için de uyarılması zorunludur (Elbir, 2006: 8).

c) Davranış: Davranış organizmada yer alan, organizma tarafından yapılan her

türlü faaliyettir. Davranışın belirli bir ihtiyaçtan kaynaklandığı, organizmayı harekete

geçiren güce dayandığı ve belirli bir hedefe yöneldiği kabul edilmektedir (Kaldırımcı

ve Karahan, 1988). İnsanlar çeşitli olaylar karşısında çeşitli davranışlar gösterirler.

Bununla birlikte, farklı insanların benzer durumlara karşı tepkilerinde önemli oranda

ortak etkenler vardır. Genel olarak (Kaya, 1991: 112);

DoyumDavranışUyarılmaİhtiyaç
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      1) İnsan davranışları mutlaka bir temele dayanır.

2) Her davranış bir amaca yöneliktir.

3) Her neden, insanda psikolojik bir güdü yaratır.

4) Sosyal sistem içinde belirli davranış kalıpları vardır. İnsanların rolleri bu

davranış kalıplarıyla belirlenir. İnsan davranışını analiz edebilmek için kişiyi

bu davranışa iten sebebi bilmek gerekir. İnsanları davranışa iten sebep onların

güdülenmeleridir. İşgörenleri güdüleyebilmek onların sistemli olarak istenilen

davranışı sergilemesini sağlamaktır.

d) Doyum: Güdülemenin son aşaması doyumla biter. Bu aşamada işgören, yeterli

doyuma ulaştığında, gerilimden kurtularak duruluma geçebilir. Doyum yeterli

düzeyde olmadığında, işgören doyumsuzluğu oranında düş kırıklığına uğrayabilir.

Böyle olduğunda ya yeniden güdülenerek bu aşamalara baştan başlar, ya isteminden

vazgeçer ya da kaygı geliştirebilir (Başaran, 1991: 150).

1.3. Güdülenmenin Önemi

Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaçlar zamanla bireyde ruhsal gerilim ve denge

bozukluklarına neden olurlar. Gizli gerilimin boşaltılması ya da azaltılması

sonucunda birey tatmin olabilir. Ancak iç dengesizlikler ve güdüler dışarıdan

kolaylıkla gözlenip ölçülemeyebilir. Bunun aksine değişik özendirme araçları ve

çevredeki koşullarla ilgili olarak yapılan davranışların gözlenmesiyle bunların

varlıkları ve nitelikleri ortaya çıkabilir. Örneğin çölde susuz kalmış ve su ihtiyacı

yüzünden fizyolojik tatminsizliğe düşmüş bir kimsenin davranışları gözlenirse, bir

seraba, bir vahaya veya gösterilen bir bardak suya saldırması ile kişinin susuzluk

diye adlandırılan ihtiyacının gücü görülebilir. Kana kana su içerek ihtiyacını gideren

bireyin suya karşı isteksiz davranışı susuzluk ihtiyacının giderildiğini ve dengenin

temin edildiğini gösterebilir. Şu halde amacın gerçekleştirilmesi ile kişinin içindeki

dengesizliğin ya da gerilimin miktarında düşme olur ve kişiyi o yöne iten kuvvetin

şiddeti azalabilir. Sosyal örgütlerdeki birçok olumsuz tutum ya da davranışlar

kişilerin tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaçlarından ileri gelebilir (Eren, 1984: 389).

İnsanların yaptığı çeşitli davranışların hiçbiri gelişigüzel ve kendiliğinden değildir.

Organizmayı davranışa sevk eden bir sebep ya da sebepler vardır. Güdüler
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oranizmayı çeşitli davranışlara, sevk eder. Güdüler bütün davranışlara hakimdir.

Güdüleri meydana getiren şartlar tatmin olmadan herhangi bir problemin çözümü ve

öğrenme gerçekleşmez (Arı, Üre ve Yılmaz, 1998: 122).

Diğer canlılara bakarak insan, daha yüksek düzeydeki ihtiyaçları için de

güdülenir. Bir hayvanın güdülenmesi bilinçli olmaktan çok içgüdüseldir. İnsanın

kendi amaçları için güdülenmesi doğaldır ama örgütsel amaçlara güdülenmesi

yapaydır. Bu yüzden yönetim, işgörenleri örgütsel amaçlara güdüleyebilmek için

gereken ortamı ve bilinci yaratmak zorundadır (Başaran, 1991: 145). İnsanlar en çok

ilgilerini çektiğini inandıkları işleri yapmaya güdülenirler. Bu durum olumsuz

davranışlara yol açabileceği gibi, parlak başarılarla da sonuçlanabilir. Yönetici olarak

hedef, işgörenlerin kendi mutluluklarını kurumunkiyle bağdaştırmalarına yardımcı

olmaktır. Bu gerçekleştiğinde, işgörenler doğal olarak daha çok çalışmaya

güdüleneceklerdir. Çünkü bunu yapmak kendilerini de ilgilendirecektir (Bruce ve

Pepitone, 1999: 1, 2).

Güdüleme çalışmalarının temel amacı insan davranışlarını yönlendirme ve

iyileştirmedir. Bireyin belirli bir durumdaki davranışının yarattığı etki, karşılığında

gösterilen tepki ileride benzer durumlardaki davranışını etkileyecektir. Bireyin

gösterdiği bir davranışın beğenilmesi, takdir edilmesi, terfi veya ikramiyeye esas

oluşturması bireyi olumlu yönde etkiler (Taymaz, 1997: 104). Kısacası güdülenme

bir işe başlamanın ve sonuna kadar götürebilmenin anahtarıdır. Teknik olarak

enerjiyi belli bir amaç uğruna, belli bir yönde harcamaktır (Doğan, 2005: 117).

Örgüt yönetimi, hem kişisel hem de örgütsel amaçlara ulaşmak için işgörenlerin

ihtiyaçlarını tatmin ederek onlardan en etkili biçimde yararlanmaya çalışır (Kaplan,

2007: 2). Çünkü güdülenmesi sağlanmış işgörenler kurumlarının hayatta kalmasına

yardımcı olabilirler, daha üretken olabilirler. Bu nedenle etkili yöneticiler, işgörenleri

yerine getirdikleri görevlerde neyin güdülediğini anlamalıdırlar. Ancak yöneticinin

yerine getirdiği tüm işlevlerin içinde işgörenleri güdülemek, tartışmasız en karmaşık

olanlar arasındadır. Bunun sebebi de iş görenleri neyin güdülediğinin sürekli

değişmesi gerçeği olabilir (Lindner, 1998).
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      İnsanları bir işe güdülemek isteyen yönetici, onların yaptıkları işlerin amaçlarını

ve nedenlerini ortaya çıkarmalıdır. Çünkü insanlar gerçekte yöneticinin nedenleri ve

amaçları için güdülenmezler. İşgörenler, kendilerine ‘bunun bana yararı ne olacak?’

sorusunu sorarlar. İşgörenleri güdülerini bulmak ve sonrada onların bu güdülerini

kurumun amaç ve aktiviteleriyle bağdaştırmalarına yardımcı olmak yöneticinin

sorumluluğundadır. Çünkü bu durum, işgörenlerin meslekteki başarılarına olumlu

yönde etki eder (Bruce ve Pepitone, 1999: 7). Kısacası güdüleme beraberinde

başarıyı tetikleme, girişimcilik ve iyimserlik getireceği için önemlidir (Rahim ve

Minors, 2003: 152).

1.4. Güdü Türleri

Bireyin pek çok güdüsünün olduğu varsayılmaktadır. Bu güdüler, bireyin geçmiş

yaşantıları ile biçimlenerek bir doku, bir örüntü oluşturmaktadır. Bireyin yaşantıları

ile oluşturduğu bu güdüsel örüntüsü tüm davranışlarının hem kaynağı hem de

sürdürücüsü, yöneticisidir (Başaran, 1991: 145). Güdüler içsel ve dışsal güdüler

olmak üzere ikiye ayrılmıştır.

İçsel güdüler; insanları başarıya götüren yolun giriş noktasıdır. Özgüven,

inisiyatif kullanma, iletişim yeteneği, kendini ifade etme, gelişime ve değişime açık

olma, kendini ve yeteneklerini tanıma ve geliştirme gibi nitelikler içsel güdüler ile

doğrudan ilgili kavramlardır (Çiçek, 2005: 68). İçsel güdüler, bir kimsenin dışsal

ödül olmadığı halde belli bir etkileşimle meşgul olmasını ve etkinliğe katılmasını,

sadece bu etkinlikten dolayı mutluluk duymasını ve doyum sağlamasını ifade

etmektedir. Bir öğrencinin sadece ilginç bulduğu için derse gitmesi ya da belirli

konularda daha fazla bilgi edinmiş olmasından dolayı doyum sağlaması içsel

güdülere örnek gösterilebilir.

İçsel güdülerin aksine dışsal güdüler, bir amaç için araç olduğundan dolayı çok

çeşitli davranışları içermektedir (Vallerant, Pelletier, Blais, Briere, Senecal,

Vallieres, 1992: 1005). İnsan makine gibi çalışmaz. Sosyal bir varlık olduğu için

yaşadıkları insanı etkiler. Başka bir değişle insanların güdülenmesi, dışsal
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unsurlardan etkilenir. Genellikle dışsal unsurlar güdüleyici güçler olarak tanımlanır

ama bu, tamamen doğru değildir. Güdülenmede dışsal unsurlar hangi rolü

üstlenirlerse üstlensinler, daima insanların içsel ilgilerine bağlıdırlar. Yani dışsal

unsurlar içsel ilgiler içinde düşünülmelidir. Kısacası içsel güdüler ile dışsal uyarıcılar

arasında bağlantı kurulmalıdır. Bu bağlantı olmaksızın, ödül almak uzun vadede

yüksek performansı güdüleyemez. Bunun yerine insanlar ödülü alıncaya dek

çalışırlar ve ödülü alınca çalışmayı bırakabilirler (Bruce ve Pepitone, 1999: 2, 3).

Yapılan araştırmalarda bir iş yerinde genelde içsel güdülerin, dışsal güdülerden daha

etkili olduğu sonucuna ulaşılmıştır (Asproni, 2004: 2). İçsel ve dışsal güdülerin yanı

sıra güdüler kökenlerine göre de üç gruba ayrılır:

a) Biyolojik Kökenli Güdüler (Fizyolojik Güdüler): Bu güdüler, organizmanın

fizyolojik ihtiyaçlarından belirli sınırlar içerisinde “iç ortam”daki dengeyi muhafaza

eden süreçlerden türer. Bu süreçlere homeostaz denir. Biyolojik kökenli güdülerin

temel özellikleri ve kesin kriterleri arasında ilk ortaya çıktıklarında öğrenilmemiş

olma ve en azından tür içinde evrensel olma özellikleri vardır. Her canlı gibi insan da

normal olarak yaşamını devam ettirmek ve gerekli faaliyetleri yapabilmek için

yemek, içmek, sıcaktan-soğuktan korunmak, barınmak, dinlenmek ve uyumak

zorundadır. İşte bu ve bunun gibi ihtiyaçlar insan fizyolojisi ile ilgi li olduğu için

‘fizyolojik ihtiyaçlar’ olarak isimlendirilir (Eren, 2004: 498). Bu ihtiyaçlar yaşama

temel teşkil ettiği için her insanda var olmakla birlikte, bunların gerekliliklerinin

şiddeti ve kuvveti farklı olabilir. Bu insanın kişilik yapısının farklılığından

kaynaklanmaktadır (Kaplan, 2007: 6).

b) Sosyal Kökenli Güdüler: Bu güdüler, bireyin sosyal bir çevrede gelişimi

sırasında edindiği güdülerdir. Sosyal kökenli güdüler kişilerarası ilişkiler, grup

ilişkileri, yerleşmiş sosyal değerler, normlar ve kurumlarla ilişkili olarak oluşurlar

(Şerif, 1996: 371). Sosyal kökenli güdüler, doğrudan ya da dolaylı olarak diğer

insanları ilgilendiren güdülerdir. Bu güdüler sonradan öğrenme yoluyla

kazanılmıştır. Sadece insan türüne özgü olan bu güdüler, onun birçok özel

davranışının nedenini de oluşturur. Örneğin toplumun arzuladığı davranışlar, kişinin

hedeflediği davranış şekilleri için güdüleyici rol oynar. Bu güdüler sosyal kaynaklıdır
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ve toplum hayatı içinde eğitim, öğrenme ve alışkanlıklar sonucu meydana gelen iç

dinamikleri etkileyen güçlerdir. Örneğin bir gruba üye olmak, başarmak, yükselmek,

statü sahibi olmak, beğenilmek, sayılmak, dostluklar kurmak, başkasına yardım

etmek gibi duygu ve düşünceler kişiyi harekete geçiren sosyal içerikli güdülerdir

(Silah, 2000: 52).

c) Psikolojik Kökenli Güdüler: Sosyal güdülerin dışında bireylerin davranışlarını

biçimlendiren ya da yönlendiren psikolojik nitelikli güdüler de vardır. Bu güdüler

düşünsel ve ruhsal gereksinmelerden karşılanabilir. Örneğin bir işi başarma düşünsel,

bir şeye ya da bir kişiye ilgi duyma duygusal bir ihtiyaçlardan kaynaklanır.

Psikolojik güdüler bireyin doğuştan gelen ya da sonradan kazanılan güdüleridir. Bu

güdülerin yapısı bireyin davranış ve kişilik modellerini oluşturur. Öte yandan

psikolojik ihtiyaçlardan kaynaklanan güdülerin akışını izlemek belki olasıdır, fakat

nedenlerini anlamak ve bulmak o ölçüde kolay değildir. Psikolojik güdülerin

analizini yapmak fizyolojik ve sosyal güdülerden daha zordur. Olaylara, kişilere ve

kişiliklere göre değişken nitelik taşırlar. Psikolojik güdüleri genel kalıplar içinde

değerlendirmek ve özellikle bunlardan kaynaklanan etki ve tepkileri ile bunların

nedenlerini incelemek oldukça zordur. Bazen bireyler arasında değil bizzat bireyin

kendi davranışlarında bile zaman içinde değişme görülebilir (Sabuncuoğlu ve Tüz,

2001: 122).

1.5. Güdüleme Kuramları

Yapılan araştırmalar göstermiştir ki kişiler, yeteneklerini ortaya koyarak işlerini

etkili ve verimli bir biçimde başarmaları için güdülenmelidirler (Doğan, 1995: 242).

İşgören güdülenmesini etkileyen unsurları anlamak karmaşık bir süreçtir. Kurum

içinde ve dışında çeşitli sosyal ilişkiler paylaşıldığı için işgören güdülenmesi ortak

duyguları, düşünceleri ve her bireyin geçmiş tecrübelerini içerir (Al-Alawi, 2005:

224). Hawthorne deneylerinden sonra, güdülemeyi nitelemeye çalışan bazı kuramlar

geliştirilmiştir. Bunların her birinin güçlü ve zayıf yönleri vardır ve hiçbiri tek başına

her durumda uygulanabilecek yeterlikte değildir (Asproni, 2004: 1). Ancak farklı

durumlarda farklı kuramlar uygulanabilir.
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      Kuramlardan bazıları kişilerin ihtiyaçlarına yani insanın içinde olan faktörlere

ağırlık verirken, bazıları da teşviklere, insanın dışında olan, ona dışardan tesir eden

etkilere ağırlık vermişlerdir (Silah, 2000:  54). Şekil 1.2’de belirtildiği gibi literatürde

iç faktörlere ağırlık veren kuramlar “Kapsam Kuramları”, dış faktörlere ağırlık

verenler de “Süreç Kuramları” olarak incelenmektedir. Kapsam ve süreç

kuramlarının her ikisi de davranışlara yön verir. İşgörenin sergilediği olumlu

davranışlar sonucunda verilen ödüllerle pekiştirme gerçekleşir.

Şekil 1.2. Güdülenme Kuramına İlişkin Basitleştirilmiş Bir Model

Kaynak: Bartol ve Martin, 1991: 29, alıntılayan Çetinkanat, 2000: 11.

1.5.1. Kapsam Kuramları

Kapsam kuramları, insanın doyuracağı güdülerini ya da ihtiyaçlarını odak olarak

alırlar. Bu kuramlarda insanın ulaşmak için güdülendiği hedef önemlidir. Bir başka

deyişle insan bir amaca ulaşmak ya da güdüsünü doyurmak için davranışta bulunur.

Kapsam kuramlarında yanıt aranan soru, insanın “ne için” davranışa geçtiğidir

(Başaran, 1991: 151). Bu kuramlar güdülerin davranışlar üzerindeki etkileri ve

işleyişleri hakkında yeterli bilgi vermeyebilirler (Eren, 1984: 430). Bu kuramların

dayandığı hipotez, yöneticiler işgörenleri belirli şekillerde davranışa zorlayan

faktörleri anlayabilirlerse, bu faktörlere hitap etmekle, onları kontrol altında tutmak

Ödüller / Pekiştirme
*Pekiştirme Kuramı
*Sosyal Öğrenme Kuramı

Kapsam Kuramları
*İhtiyaçlar Hiyerarşisi

Kuramı
*İki Etken Kuramı
*Başarı Güdüsü

Kuramı
*ERG Kuramı

Davranışlar

Süreç Kuramları (Bilişsel
Etkinler)
*Beklenti Kuramı
*Denklik Kuramı
*Amaç Saptama Kuramı
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suretiyle çalışanları daha iyi yönetebilecek ve onları örgüt amaçları doğrultusuna

sevk edebileceklerdir (Silah, 2000: 54). Kapsam kuramları; Maslow’un İhtiyaçlar

Hiyerarşisi Kuramı, Herzberg’in İki Etmen Kuramı, Mc Clelland’ın Başarı Güdüsü

Kuramı ve Alderfer’in ERG Kuramı’dır.

1.5.1.1. Maslow’un İhtiyaçlar Hiyerarşisi Kuramı

Güdüleme konusunda yaptığı araştırmalarla ün kazanan A.H. Maslow, insan

davranışlarını yönlendiren en önemli etkenin ihtiyaçlar olduğunu savunarak

güdüleme olgusunu açıklamaya çalışmıştır (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001: 137).

Maslow’a göre bütün insan ihtiyaçları aşağıdan yukarıya doğru beşli kademe içinde

incelenebilir. Söz konusu kademelendirme şu şekildedir:

Fizyolojik İhtiyaçlar: İhtiyaçlar basamağının en alt düzeyinde yer alan yeme,

içme, uyuma, giyinme gibi en önemli ihtiyaçlardır. Fizyolojik ihtiyaçların örgütte en

önce doyurulması gerekir. Bu ihtiyaçların doyumu çalışanların istekli ve verimli

çalışmalarının ön koşuludur. Bu ihtiyaçlar giderilince önemini kaybeder. Başka bir

deyişle, doyurulmuş temel ihtiyaçlar artık ihtiyaç olmaktan çıkarlar ve yeni istekler

başlar (Kaya, 1991: 114). Eğitim örgütlerinde öğretmenlerin fizyolojik ihtiyaçları

açısından bakılınca, ücretlerin bu ihtiyaçlar içinde yer almakta olduğu söylenebilir

(Öztay, 2006: 58).

Güvenlik İhtiyaçları: Fizyolojik ihtiyaçlar gibi sürekli değildirler ve bu nedenle

tatmin edilince sona ererler. Aynı zamanda, eğer bu ihtiyaçlar fazlaca garanti alt ına

alınırsa kişiler için zararlı olabilir. Bir kimsede, bir iş yerinde çalışsa da çalışmasa da

her durumda ücretini alacağı duygusu uyandırılırsa, rasyonel iş yapma ve yaptırma

olanakları yitirilmiş olacaktır (Eren, 2004: 501). Güvenlik ihtiyaçlarına okullarda

öğretmenler açısından bakıldığında, can güvenliğinin sağlanması birincil güvenlik

ihtiyacıdır. Bunun yanı sıra sağlık hizmetleri de önemli güvenlik ihtiyaçları arasında

yer alır. Yani öğretmenler, sağlıkla ilgili yaşayacağı bir sorunda güvende olacağını

hissetmek ister. Hasta olduğunda tedavi görebileceğini bilmek ve yaşlılıkta da

güvencede olabileceği bir sosyal güvenliğinin olduğunu bilmek ister. Bu şartların

sağlanmaması durumunda kendini güvende hissetmeyen öğretmenin güdülenmesi de
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düşebilir (Öztay, 2006: 59). Eğitim kurumları ile ilgili diğer bir güvenlik ihtiyacı da

iş güvenliğidir. Milli Eğitim Bakanlığında ücretli öğretmen olarak çalışan

öğretmenlerin büyük endişeleri vardır. Bu endişeleri taşıyan öğretmenlerin işlerine

güdülenmelerini sağlamak okul müdürleri için oldukça zor olabilmektedir.

Ait Olma, Sevgi İhtiyaçları: Bireyin başkaları tarafından sevilme, sevme, arkadaş

edinme gibi duygusal ve toplumsal ihtiyaçlarıdır (Akat vd., 1997: 214). Eğitim

örgütleri ve öğretmenler açısından bakıldığında karşımıza kurum kültürü

çıkmaktadır. Öğretmen, kendini o kurumun kültürüne ait hissetmek ister. Kendini

okulda kabul edilmiş görmek, dostlarının olduğunu bilmek ister (Öztay, 2006: 60).

Çalıştığı okul ortamında ait olma, sevilme, arkadaş edinme gibi ihtiyaçlarını

karşılayamayan öğretmen, gününün büyük bölümünü geçirdiği okulda mutsuz

olabilir, güdülenmesi düşebilir ve dolayısıyla okulun amaçlarına da gerektiğince

hizmet etmeyebilir.

Değer İhtiyaçları: Bu basamağa ulaşan kişi, bir yandan kendisine güven ve saygı

duyarken, diğer yandan başkalarının beğeni ve saygısını arar (Akat vd., 1997: 214).

Maslow’a göre saygı ihtiyacının doyurulması; insanı kendine güven, değer, yetenek,

gerekli ve yararlı olma duygularına götürmektedir. Bu ihtiyaçların engellenmesi ise

çalışanda yetersizlik, çaresizlik duygusunun gelişmesine yol açmaktadır

(Blanchflower ve Oswald, 1999). Öğretmenler açısından olaya bakıldığında, diğer

öğretmenler, okul müdürü ve veliler tarafından başarıları kabul edilen öğretmenlerin

güdülenmişlik düzeylerinin yüksek olduğu söylenebilir.

Kendini Gerçekleştirme İhtiyacı: İhtiyaçlar dizisinin sonuncusudur. Her insan

belirli alanlarda uzmanlık kazanabilecek bazı yeteneklere sahip olabilir. Ayrıca bu

alanlarda araştırma, öğrenme ve bilinmeyen bazı şeyleri keşfetme girişimlerinde

bulunabilir. Bireysel hobilerin ve tutkuların gerçekleştirilmesi, bazı yeni buluş ve

yaratma çabalarında bulunulması kişiyi sadece örgüt içinde değil, ulusal ve

uluslararası alanlarda da tanınan biri yapabilir (Eren, 2004: 502). Örneğin, okul

müdürü tarafından öğretmenlerden yüksek lisans yapmak isteyenlere fırsat tanınması,
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öğretmenlerin kendini gerçekleştirme ihtiyaçlarını karşılayacağından güdülenmelerini

de artırabilir. Maslow’un bu kademelendirmesi Şekil 1.3’te gösterilmiştir.

Kendini
Gerçekleştirme
İhtiyaçları:
Tüm
potansiyeller;
kendini
geliştirme ve
kişinin
ulaşabileceği
doruk noktası.

Değer İhtiyaçları:
Statü, tanınma,
başarı ve güven
isteği.

Ait Olma Sevgi
İhtiyaçları:
Grup içinde
istenme ve
sevilme isteği.

(Önemli projeler,
görevin adı ve
sorumluluğu,
tanınma, övülme,
yükselme, statüye
uygun ücret)

(İddialı projeler,
yaratıcılığı ve
yenilikçiliği
gerektiren
fırsatlar, kişisel
gelişme
olanakları)

Güvenlik
İhtiyaçları:
Tehlikelere ve

güvenli olmayan
iş koşullarına
karşı korunma
isteği.

(İyi çalışma
arkadaşları,
gözetmenler,
müşteriler, sosyal
tesis ve
faaliyetler, tatil,
dinlenme)

Fizyolojik
İhtiyaçları:
Yaşamın temel
ihtiyaçlarına
olan istek.
(Ücret, yan
ödeme, iyi
çalışma ortamı)

(İş güvenliği,
sigorta-emeklilik
programları,
sağlık ve
güvenlik
önlemleri)

Şekil 1.3. Maslow’un İhtiyaçlar Hiyerarşisi

Kaynak: Doğan, 1995: 247; Ololube, 2005: 5.
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Örgütteki her insan, kendini gerçekleştirme düzeyine çıkamaz. Kimi işgören

birinci basamakta kalırken, kimileri ise ikinci, üçüncü ve dördüncü basamağa

çıkabilirler. Bir basamaktaki ihtiyaçları duyan işgörenler arasında büyük bireysel

ayrılık vardır. Bir basamakta bulunan bir işgören, aynı basamakta bulunan başka bir

işgörenden, doyurduğu ihtiyaçların sayısı ve düzeyi bakımından ayrılık

göstermektedir (Başaran, 1991: 153).

Maslow’un savunduğu ihtiyaçlar zinciri ile ilgili olarak alt basamakta yer alan bir

ihtiyaç doyurulduktan sonra bir üst basamağa geçilse bile, altta kalan ihtiyaçlardan

biri yeniden ortaya çıktığında bütün dikkatler hemen bu alt ihtiyacı yeniden

karşılamaya yönelir. Örneğin, sosyal doyum sağlamak ve çevrenin saygısını

kazanmak amacıyla tiyatroya giden seyirciler bir yangın çıkması halinde kendilerini

kurtarma çabasına düşerler ve bu arada dost ve ailelerinin güvenini bile hiçe

sayabilirler (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001: 122).

Okul müdürleri, öğretmenleri okulların amaçları doğrultusunda etkili bir şekilde

çalışmaya yönlendirebilmesi için onların davranışlarının altında yatan ihtiyaçları

tanımak zorundadır. Bunun için, öğretmenlerin ihtiyaçlarının belli bir önceliğe göre

sıralandığını bilmelidirler. Okul müdürleri, öğretmenlerin fizyolojik ve güvenlik

ihtiyaçları karşılanmadan daha üst düzeydeki ihtiyaçlarının karşılanmayacağının

farkında olmalıdırlar (Sarpkaya, 2002: 98).

1.5.1.2. Herzberg’in İki Etmen Kuramı

Herzberg’in yapmış olduğu çalışmada, bireylerin değer sistemleri içinde hangi

çalışma koşullarını arzu edilmez bulduğu saptanılmak istenmiştir (Sabuncuoğlu ve

Tüz, 2001: 142). Herzberg çalışmalarını 200 mühendis ve muhasebeciden oluşan

grup üzerinde yapmış ve  “İki Etmen” kuramını geliştirerek alana yeni bir bakış açısı

getirmiştir. Bir işi kapsayan dışsal ödüller ile işin kendisinin içsel ödüllerini

birbirinden ayırmış ve içsel ödüllerin daha tatmin edici ve güdüleyici olduğunu

savunmuştur (Ellis, 1984).
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Şekil 1.4’te belirtildiği gibi işgörenleri daha etkin güdüleyebilmek için,

güdüleyicileri (içsel etmenler) harekete geçirmeli ancak koruyucu (dışsal) etmenler

de devreden çıkarılmamalıdır (Akat vd., 1997: 214).

                    Koruyucu Etmenler Güdüleyiciler

 * Ücret        * Başarı

  * Çalışma Koşulları        * Sorumluluk

  * Denetçiler  * İşin Kendisi

  * Örgüt Politikası * Tanınma

  * Örgüt Olanakları… * İlerleme…

İş Doyumsuzluğunu       İş Doyumunu

                Önleyen Etmenler       Yükseltebilecek Güdüler

Yüksek Nötr Noktası Yüksek Doyum

Doyumsuzluk Doyum ve Doyumsuzluk Yok

Şekil 1.4. Herzberg’in İki Faktör Kuramı

Kaynak: Bartol ve Martin 1991: 452, alıntılayan Çetinkanat, 2000: 19.

Herzberg yaptığı araştırma sonuçlarına göre hijyenik etmenleri (dışsal faktörler

ya da sağlık etmenleri); teknik bilgi, amir ile beşeri ilişkiler, iş ortamının fiziksel

koşulları, ücret ve maaş düzeyi, aynı seviyedeki iş arkadaşları ile ilişkiler, kişisel

yaşam ve istihdam güvenliği şeklinde sıralamaktadır. Ayrıca Herzberg, hijyenik

etmenlerin her örgütte bulunması gerektiğini savunmaktadır (Başaran, 1991: 154).

Hijyenik etmenleri yöneticiler, çoğu kez güdüleyici olarak görürler ama gerçek böyle

olmayıp, yalnız yokluklarının doyumsuzluk doğurma riski vardır (Can, 1985: 48).

Kurama göre, hijyen etmenlerinin tek başına varlığı işgörenleri güdülemeyebilir ve

tatmin etmeyebilir (Gawel, 1997: 226).

      Öte yandan Herzberg ve arkadaşları işgöreni özendiren, örgüte daha çok bağlayıp

doyum sağlayan faktörleri (içsel faktörler); başarı, tanınma, işin kendisi, sorumluluk

ve işte ilerleme şeklinde sıralamaktadır. Bu içsel güdüleme unsurları, iş

performansında uzun vadeli pozitif etkilerle bütünleşmişlerdir (Gawel, 1997: 226).
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Görüldüğü gibi güdüleyici etmenlerin tümü işe yöneliktir. Diğer bir deyişle,

doğrudan doğruya işin içeriği, kişinin bu işteki başarı derecesi, sorumlulukları ve bu

işten sağlayacağı tanınma ve gelişme ile ilgilidir (Can, 1985: 49).

Bu kurama göre, iş doyumu ya da iş doyumsuzluğu yaratan etmenler yönetici

tarafından kontrol edilmektedir (Herzberg, 1959, alıntılayan Aydın, 2000: 93).

Okulda öğretmenlerin başarılarını artırmak isteyen okul müdürü, okul ortamına

ilişkin hijyen etmenlerini ve öğretmenlere ilişkin güdüleyici etmenleri bilmek

zorundadır. Okul müdürü, okulunda tüm hijyen etmenlerini yerine getirdiği halde,

öğretmenlerin yeterince güdülenmediklerini görebilir. Hatta öğretmenlerde başarı

için belli bir standardın üstünde çaba gösterme konusunda genel bir durgunluğun

olduğunu gözlemleyebilir. Çift etmen kuramına göre bunun nedeni açıktır. Hijyen

etmenlerinde yer alan gereksinimlerin karşılanması, doyumsuzluğu önlediği halde,

yüksek bir doyuma yol açmaz. Bu durumda okul müdürü, güdüleyici etmenleri şu

yollarla gerçekleştirebilir: Müdür öğretmenlerin özel günlerini (evlenme, doğum, yaş

günü, terfi günü vb.) dikkate alarak düzenleyeceği etkinliklerle birbirleriyle olan

ilişkilerini geliştirebilir ve onların birbirlerini tanımalarını sağlayabilir. Yine

öğretmenlerin, uzmanlık alanlarıyla ilgili olarak kendilerini kanıtlama, tanıtma

olanakları sağlanabilir (Sarpkaya, 2002: 100).

1.5.1.3. Mc Clelland’ın Başarı Güdüsü Kuramı

Mc Clelland adlı düşünür, insan ihtiyaçlarını üç grup altında toplamıştır. Bunlar;

başarı, bağlılık ve güçlülük ihtiyaçlarıdır. Bu ihtiyaçların daha çok sosyo-psikolojik

türden olduğu kadar, toplumsal açıdan da önem taşıdığı vurgulanmaktadır (Eren,

1984: 419). Bunlar aşağıda açıklanmıştır:

a) Başarı Güdüsü: Mc Clelland’a göre başarı güdüsü kuramı, başarmaya çok

güçlü istek duyan insanların güdülenmesini karakterize eder. Bu teoriye göre, başarı

güdülü insanlar şu özelliklere sahiptirler (Asproni, 2004: 3):

1) Zor ama başarılabilir amaçları severler.

2) Risk almayı severler.

3) Başarılarının karşılığında ödül almaktan ziyade, kişisel başarıları ile
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ilgilidirler.

4) Meslekleriyle ilgili somut dönüt alma ihtiyacı duyarlar.

b) Bağlılık Güdüsü: Bağlılık güdüsünün hakim olduğu kişiler, zamanlarının

önemli bir kısmını ailesi ve arkadaşlarını düşünmekle geçirir. Bu kişiler, kendilerini

çevreleyecek kişileri seçerler, kişilerarası ilişki kurma ve geliştirmeye önem verirler.

Bu güdü başka insanlarla ilişki kurma, gruba girme ve sosyal ilişkileri geliştirmeyi

ifade eder (Silah, 2000: 59). Bu ihtiyaca güdülenmiş bireyler, tek başlarına

çalışmaktansa diğer bireylerle çalışmayı yeğlerler. Yöneticiler bu ihtiyaca

güdülenmiş bireyleri daha üretici hale getirebilmek için işbirliği, destekleyici iş

ortamı ve verimliliğe bağlı olumlu geri bildirimde bulunacakları bir ortam

yaratabilirler (Çetinkanat, 2000: 22). Okullarda, öğretmenler derse girme durumunda

olduklarından dolayı her an çalışma arkadaşları ile birlikte olmayabilir. Ancak ders

aralarında ya da diğer boş zamanlarında iletişim kurabileceği kişilerle çalışmak

onları daha mutlu edebilir. Öğrencilerle ilgili yaşanan iyi ya da kötü olayların

paylaşılması, ders anlatımıyla ilgili teknik ve yöntemlerin paylaşılması gibi sosyal

etkileşimlerin olması ve arkadaşlık ilişkileri güdülenmenin yanı sıra bu

öğretmenlerin okullarına bağlılıklarını artırabilir (Öztay, 2006: 64).

c) Güç (Erk) Güdüsü: Güç güdüsü güçlü olan birey, otorite kaynaklarını

genişletme, diğer insanları etki altında tutma ve gücünü koruma türünde davranışlar

gösterir (Akat vd., 1997: 217). Güç güdüsü kontrolü elinde bulundurma dürtüsüdür.

Güç güdüsüne sahip olan kişiler kendilerine ulaşılması zor ve çalışma gerektiren

anlamlı amaçlar seçerek bunları geliştirmek için gerekli bilgi ve yeteneği elde edecek

ve bunları kullanacak davranışlar gösterirler. Diğer insanlara oranla daha fazla risk

yüklenirler. Fakat bu gücü yıkıcı olarak da kullanabilirler (Silah, 2000: 59).

İhtiyaçların her öğretmende ne kadar yoğunlukta olduğunu bilmek, okul

müdürüne her bir işe uygun öğretmeni görevlendirmede yardımcı olur. Başarı

ihtiyacı yüksek olanlara önemli projeler verilebilir. Yüksek performans ve kalite

gerektiren işlere güç kazanma ihtiyacı yüksek kişiler görevlendirilebilir. İlişki kurma
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ihtiyacı yüksek olanlara ise yaptıkları iş sonucunda yapıcı, yüreklendirici sözler

söylenebilir (Özdemir, 2006: 84).

1.5.1.4. Alderfer’ın ERG Kuramı

C. Alderfer tarafından geliştirilen ERG Kuramına göre, üç temel ihtiyaçtan söz

edilmiştir. Bunlar; var olma ihtiyaçları, ilişkisel ihtiyaçlar, gelişme ve büyüme

ihtiyaçlarıdır (Çetinkanat, 2000: 16).

1) Var Olma İhtiyaçları: İnsanın fiziksel olarak hayatta kalması ve neslini devam

ettirmesi, bunun için her türlü tehlikeden uzak durup güvencede olmasıdır. Yiyecek,

su ve fiziksel korunma ihtiyaçları bu gruba girebilir (Eren, 2004: 507).

2) İlişkisel İhtiyaçlar: İnsanın başka insanlarla hem çalışma ortamında ve hem de

diğer sosyal yaşamda iyi ilişkiler kurmasına ve devam ettirmesine ilişkindir. Saygı,

tanınma, ait olma ihtiyaçları bu gruba girebilir (Eren, 2004: 507).

3) Gelişme ve Büyüme İhtiyaçları: İnsanın beşeri potansiyelini geliştirme,

bireysel gelişme ihtiyaçlarına destek olmaya ilişkindir. Takdir görme,

çevresindekileri etkileme bu gruba girebilir. (Eren, 2004: 507)

Maslow’da olduğu gibi Alderfer’da da ihtiyaçlar hiyerarşisi vardır. Bir alt grup

ihtiyaç tatmin olmadan üst grup ihtiyaca geçilemez. Ayrıca ERG modelinde hayal

kırıklığına uğrama ve geriye çekilme ilkesi vardır. Yani üst kademedeki bir ihtiyacın

tatmininde görülen başarısızlık tatmin edilmiş bulunan alt kademedeki bir ihtiyacı

tetikleyerek bireyi aşağı düzey ihtiyaçların tatminsizliğine götürür (Eren, 2004: 507).

ERG kuramının Maslow kuramından ayrılan önemli kısımları vardır. Alderfer aynı

zamanda birden fazla ihtiyacın etkin olabileceği görüşünü savunur. Bunun yanında

diğer bir ayrıcalık da, Maslow bu ihtiyaçların her insanda bulunduğunu

varsaymaktadır. ERG kuramı ise çevresel durumlara göre ihtiyaçların değişebileceği

ilkesine dayanmaktadır (Çetinkanat, 2000: 17). Ayrıca Maslow’un İhtiyaçlar

Hiyerarşisi Kuramı’nda beş grup varken ERG Kuramı’nda üç grup vardır. Alderfer’a

göre, “ilişkisel ihtiyaçlar” ne kadar az tatmin edilirse “var olma ihtiyaçları” o kadar
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önem kazanır. “Gelişme ve büyüme” ihtiyaçları ne kadar az tatmin edilirse “ilişkisel

ihtiyaçlar” o kadar önem kazanır (Kırçı, 2007: 63). Yani üst gruplardaki ihtiyaçlar

karşılanmadıkça alt gruptaki gereksinimlerin önemi artar.

1.5.2. Süreç Kuramları

Süreç kuramları, güdülenmenin oluşumunu ve bu oluşum aşamalarını kapsayan

kuramlardır. Bu kuramlar ihtiyaçların doğuşundan doyumuna kadar gözlenebilen

güdülenme sürecinin niteliğini tanımaya çalışır. (Başaran, 1982: 134) Ayrıca süreç

kuramları kişisel farklılıkların güdülenmedeki önemini ele alır. Bunlara göre farklı

kişiler değişik görüş ve değer yargılarına sahiptir, ama hepsinde davranışı harekete

geçiren güdülenme süreci aynıdır (Eren, 1984: 430). Belirli bir davranışı gösteren

bireyin, bu davranışı tekrarlaması ya da tekrarlamaması için ”ne yapılmalıdır” sorusu

süreç kuramlarının en önemli ve temel sorunudur. İhtiyaçlar kişiyi davranışa

yönelten davranışlardan yalnızca biridir. Bu kuramlara göre, pek çok dışsal faktör de

kişiyi davranışa yöneltir ve güdülenmesi üzerinde önemli rol oynar (Silah, 2000: 60).

Süreç kuramları; Davranış Şartlandırması Kuramı, Vroom’un Beklenti Kuramı,

Lawler – Porter’ın Geliştirilmiş Beklenti Kuramı, Adams’ın Eşitlik Kuramı ve

Locke’un Amaç Kuramı’dır.

1.5.2.1. Davranış Şartlandırması Kuramı

Disiplinler arası bir çalışma alanı olan yönetimin, psikolojiden aldığı en önemli

kavramlardan birisi şartlandırma kavramıdır. Şartlandırma kavramının biri klasik

şartlandırma diğeri ise sonuçsal şartlandırmadır. Klasik şartlandırma Pavlov’un

köpekler üzerinde yaptığı deneylerle geliştirilen bir şartlandırma türüdür. Güdüleme

kuramı olarak ele alınan şartlandırma türü ise sonuçsal (edimsel) şartlandırmadır. Bu

türün ana fikri, davranışların, karşılaştığı sonuçlar tarafından şartlandırıldığı

varsayımıdır. Bu şartlandırma esas itibariyle R.F. Skinner tarafından geliştirilmiştir

(Kaplan, 2007: 42).

Şartlandırma kuramının ana fikri; birey herhangi bir şekilde davranışta bulunur,

sonuca göre kişi aynı davranışı ya tekrar gösterir ya da aynı davranışı bir daha

tekrarlamaz. Kişilerin davranışlarını yorumlama konusu E. L. Thorndike tarafından
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geliştirilen “Etki Kanunu” (Law of Effect) ile ilgilidir. Etki kanununa göre kişi

hoşlandığı davranışları tekrarlar, fakat acı veren davranışlardan kaçınır. Bu kavramın

bir güdüleme aracı olarak kullanılması şu şekilde olmaktadır: İşgörenlerin davranışı

örgüt açısından arzu edilen bir davranış ise yönetici bu davranışı, personelin tekrar

göstermesini isteyecek ve bunun için o davranışı ödüllendirerek, pekiştirecek ve

devamlılık kazanmasını sağlayabilecektir. İşgörenin davranışı arzu edilmeyen bir

davranış ise, yönetici bu davranışın tekrarlanmasını istemeyecektir. Bunun için

davranışı pekiştirmeyecek ve davranışın tekrarlanma ihtimalini azaltabilecektir.

(Silah, 2000: 61).

Bu kuramı uygulamak isteyen bir okul müdürü okulun amaçlarını açık olarak

öğretmenlere duyurmalıdır. Başarılı çalışmalar sonrasında ödül sistemini zaman

yitirmeden kullanmalıdır.

1.5.2.2. Vroom’un Beklenti Kuramı

Beklenti kuramına göre edim-ödül ilişkisi çembersel bir işleyiş gösterir. Ödül

beklentisi, sıkı çalışma yoluyla edimi artırır, artan edim örgütsel ödüllere götürür,

ödüller sıkı çalışma çabasını artırır. Edimin amacı hoşnutluğu artırmak,

hoşnutsuzluğu azaltmaktır. Birey edimin ödüllendirileceğini bilir ve ödülleri değer li

bulursa çalışmaya güdülenir, daha yüksek ödüllere ulaşmak için de edimini artırabilir

(Başar, 2000: 46).

       Şekil 1.5’te belirtildiği gibi bu kurama göre bir kişinin belirli bir iş için gayret

sarf etmesi iki faktöre bağlıdır. Bu faktörler, istek derecesi (valans) ve bekleyiştir.

Beklenti kuramına göre belirli bir ödül, farklı kişiler tarafından farklı şekillerde

arzulanır. Bazıları ödülü son derece arzularken, bazıları da bu ödüle hiç değer

vermezler. Hatta bazıları için böyle bir ödül elde etmek için gayret sarf etmeye

değmez. İşgörenlerin ve örgütün amaçları birbiriyle uyum gösterirse işgören doyuma

ulaşır. Bunun sonucunda da işgören güdülenir.
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Doğabilecek

                                                 Sonuçlar

Şekil 1.5. Vroom’un Beklenti Kuramı

Kaynak: Akat vd., 1997: 216.

İstek derecesi (valans) -1 ile +1 arasında değer alan bir değişkendir. Sonuçta

yüksek istek derecesi kişinin daha fazla gayret sarf etmesine neden olacaktır. (Silah,

2000: 62) Eğer birey; bir amaca ulaşmak istiyorsa istek derecesi (+), bu amaca

ulaşmak istemiyorsa istek derecesi (-), bu amaca karşı kayıtsız ise istek derecesi (0)

nötrdür (Akat vd., 1997: 216).

Bekleyiş kavramı, kişinin algıladığı olasılığı ifade eder. Bu olasılık belirli bir

davranışın belirli bir ödülle ödüllendirileceği ihtimalidir. Eğer kişi gayreti karşısında

ödül geleceğine inanırsa, daha fazla gayret gösterir, dolayısıyla bekleyiş 0 ile +1

arasında değişen bir değerle ifade edilebilir (Silah, 2000: 62). Eğer birey; belli bir

davranış gösterdiği takdirde istediği sonuca ulaşacağına inanıyorsa beklenti (1),  ne

şekilde davranırsa davransın, istediği sonuca ulaşamayacağına inanıyorsa beklenti (0)

sıfırdır (Akat vd., 1997: 216).

Eren (2004: 533)’e göre, bu kuram örgütsel davranışların nedeni hakkında bazı

bilimsel varsayımlar geliştirmektedir. Bu varsayımlar şöyle açıklanabilir: Birinci

Güdüleme= İstek Derecesi X  Beklenti
                        (Valans)

I.Düzey Sonuçlar  II.Düzey Sonuçlar
(Örgütsel)                       (Kişisel)

1
       1

 2

        1
        2

           2

Doyum / Doyumsuzluk
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varsayıma göre, bir davranışın ortaya çıkmasına neden olan faktörler bireyin kendi

kişisel özellikleri ve çevresel koşulların birlikte etkisi ile belirlenir ve yönlendirilir.

Bireyin kişisel özellikleri ve çevresel koşullar, yalnız başına davranış üzerinde etkili

değillerdir. Nasıl çeşitli insanlar aynı çevrede farklı davranışlar gösterebiliyorsa, aynı

insan farklı çevrelerde değişik davranışlarda bulunabilmektedir. İkinci varsayıma

göre, her insan diğer insanlardan farklı ihtiyaç, arzu ve amaçlara sahiptir. Aynı

şekilde her birey arzuladığı ödül yapıları açısından da diğerlerinden farklıdır. Üçüncü

varsayıma göre, insanların arzuladıkları ödüllere ulaştıracak alternatif davranış

biçimleri arasından algılarına göre seçim yapmak zorunda olduklarıdır.

Kısacası Vroom’un Beklenti Kuramı, amacın başarılmasında bir ödülün algılanan

değeridir. Kişi, ödülün büyük olduğunu algılarsa, daha fazla çaba gösterebilir ama

ödülün küçük olduğunu düşünürse, en az çabayı sarf edebilir. İşgörenin hoşuna

gitmeyen bir ödül varsa, bu durum işgörenin güdülenmesini olumsuz yönde

etkileyebilir (Zillmann, 2000). Okul müdürleri öğretmenlerin kişisel özelliklerini iyi

tanıyıp, yapılacak çalışmalarda ödülleri öğretmenlerin kişisel özelliklerine göre

vermelidirler. Böylece öğretmenler, kendilerince büyük ödülleri almak için daha çok

çaba harcayabilirler.

1.5.2.3. Lawler – Porter’ın Geliştirilmiş Beklenti Kuramı

Lawler ve Porter isimli düşünürler Vroom’un Beklenti Kuramına, bazı örgütsel

koşulları ve gerçekleri göz önünde bulundurarak katkılarda bulunmuşlardır. Bu

katkılardan birincisi, kişinin kendi başarısını değerlendirmesine bağlı olarak ve onun

nihai doyumunu etkileyen ödüllendirme adaletine ilişkindir. Diğer bir ifade ile birey

kendisine verilen ödülleri başkaları ile mukayese etmekte ve başarısına uygun

olmayan bir değerlendirmeye maruz kaldığını algıladığı zaman doyumluluğu önemli

ölçüde olumsuz biçimde etkilenmektedir. İkinci katkı ise, örgütlerde işgörenin

beklenen davranış gücünü azaltan rol çatışmalarının olduğunu bunun da çaba ve

başarıları olumsuz biçimde etkilediğini ileri sürmektedirler. Bu kuramda yüksek

başarının yüksek doyum verebilmesi için işgörenlerin bekleyişleri ile ödül arasında

bir dengenin kurulması ve örgüt içinde verilen ödüllerin adil olması gerekmektedir

(Eren, 2004: 542).
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Yönetimsel güdüleme sorununa açıklık getirmeyi amaçlayan bu kuram, ödüllerin

doyuma neden olduğu ve bazen performansın ödül ürettiği sayıltısına dayanmaktadır.

Lawler ve Porter’a göre, kişinin yüksek gayret göstermesi her zaman otomatik olarak

yüksek performans ile sonuçlanmaz. Araya iki değişken girmektedir. Bunlardan

birincisi, kişinin gerekli bilgi ve yeteneğe sahip olmasıdır. İkincisi ise, kişinin kendisi

için aldığı rol ile ilgilidir. Eğer kişi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne kadar

gayret sarf ederse etsin başarı gösteremeyecektir (Silah, 2000: 63). Kısacası bu

kuram, doyumla performans arasındaki ilişkiyi ve ödül değişkenini vurgulayan bir

yaklaşım olarak nitelendirilebilir (Aydın, 2000: 97). Bu kuram, istek ve çabanın her

zaman beklenen başarıyı sağlamayacağını, bilgi ve yeteneklerin bireyler için ne

kadar önemli olduğunu da ortaya koymaktadır (Elbir, 2006: 16). Okul müdürü

öğretmenlere yetenekleri dahilinde görevler vererek onların güdülenmelerini

artırabilir.

1.5.2.4. Adams’ın Eşitlik Kuramı

Kuram ilk olarak S. Adams (1963-1965) tarafından geliştirilmiştir. Eşitlik

herhangi bir ödül sisteminde adalet ve dürüstlük ile sağlanmalıdır. Bir işgörenin

yaptığı iş miktarı ve aldığı ödüller ile aynı seviyedeki diğer işgörenin aldığı ödüllerin

birbiriyle kıyaslanması eşitlik için temel teşkil eder. Algılanan eşitlik ya da adalet söz

konusu ise birey tatmin olabilir ve göstermekte olduğu çabayı devam ettirebilir. Aksi

takdirde kişi, kıyaslamada eşitsizlik ya da adaletsizlik sezerse, adalet ve gerçekçilik

hisleri çatışma içine düştüğü için mutsuz olur ya da hayal kırıklığına uğrayabilir.

Başka bir deyişle, aynı seviyedeki bir kişinin gösterdiği çaba ile aldığı ödüllerin

kendisininkiyle kıyaslandığında adaletsizlik eğilimi varsa, eşitsizlik kişinin algıladığı

ya da hissettiği haksızlık olarak düşünülebilir (Sekaran, 2004: 9). Birey karşılaştırma

sonucunda eşitlik görürse, kuram bireyin işi ve performansı için çaba sarf etmeye

devam edeceğini varsayar. Bu karşılaştırmada eşitsizlik varsa, burada haksızlık

vardır. Adams’a göre, dengesizlik bireylerin karşılaştırma yapmasına neden olmakta,

bu da iş için gösterecekleri çabaya yansımaktadır. Eşitlik kuramında bireyin başkaları

ile ilgilenmesi psikolojik bir durumdur (Çetinkanat, 2000: 27). Bu karşılaştırma Şekil

1.6’daki gibidir:
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Şekil 1.6. Adams’ın Eşitlik Kuramı

Kaynak: Sekaran, 2004: 10.

Eşitsizlik, iki farklı senaryo altında bulunabilir. Birinci senaryo benzer statüdeki

diğer bir kişiyle kıyaslandığında, bireyin kendini dezavantajlı olarak hissettiği

durumla ilgilidir. Harcanan emeğe ait aldığı ödülün daha az olarak algılanmasıdır.

İkinci senaryo da ise, kıyaslandığında harcanan emek için birey, diğer kişiden daha

fazla ödüllendirildiğinde pozitif eşitsizlik söz konusudur (Sekaran, 2004: 10).

Bu kurama göre, önemli olan sadece herhangi bir ödülün elde edilmesi değildir.

Ödülün tatmine yol açması için, hem işgörenlerin beklentisini karşılaması, hem de

adil olarak dağıtılması gerekmektedir (Elbir, 2006: 20). Okul müdürü maaşla

ödüllendirme teklifi sunarken, öğretmenlerden daha başarısız olanı önerirse bu

durum başarılı öğretmenlerin olumsuz güdülenmesine ve başarılarının düşmesine

neden olabilir.

1.5.2.5. Locke’un Amaç Kuramı

Amaç kuramı, örgütlerin başarılarının belirleyicisi olarak işgörenlerin kişisel

amaçlarının büyük önem taşıdığına dikkat çekmektedir. Bu nedenle işyerinde

örgütsel amaçları gerçekleştirmeye yönelik davranışlar ve tepkiler kişilerin burada

amaçlarına uygun algılama ve yargılama süreçlerine bağlı olmaktadır. Bu kuram, her

bireyin bilinçli amaç seçtiği ve bu amaçların açık ve seçik biçimde oluştuğu

varsayımına dayanır. Gerçekte birey her zaman amaçlı hareket etmediği gibi, amaç

belirlemede ve amaçlı hareketlerinde her zaman rasyonel davranmayabilir (Eren,

1998: 439, 440). İşin amaçlarının saptanması, işgörenin güdülenmesi ve edimi

Kendi Girdileri Diğerlerinin Girdileri

 =

Kendi Çıktıları         Diğerlerinin Çıktıları
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üzerinde etkili olabilir. Locke, işgörenlerin kendileri için amaç belirlediklerini kabul

etmektedir. Kendilerine direktif olarak verilsin ya da verilmesin, işgörenler kendileri

için amaçlar belirlemektedir. Bu durum, yönetimin amaçlarının gerçekleştirilebilmesi

için, yöneticinin astlar için bir amaç saptamada etkin rol oynamasının önemini

göstermektedir. Amaçlarla yönetim programı, amaç belirlemede ast-üst katılımını

sağlamaktadır (Aydın, 2000: 100).

Amaç Kuramı, çeşitli yönetim uygulamaları ve özellikle amaçlara göre yönetim

anlayışında yer almaktadır. Yönetim alanında önemli olan bu konu, örgütün amaçları

ile kişinin belirlediği amaçlar arasındaki uygunluktur. Yöneticinin hedefi, amaç

belirlemede astların da katkısını alarak bu uygunluğu sağlamaktır (Silah, 2000: 65).

Bu kurama göre, işgörenlerin güdülenmesini artırmak için onların amaçlarını

yönetimle birlikte saptayan ve performanslarının nasıl değerlendirileceğini önceden

kendilerine bildiren bir yönetim sistemi geliştirilmelidir. Bu yönetim biçiminin en

tipik özelliği, astların amaçlarının alışılageldiği gibi sadece üstler tarafından değil, iki

tarafın katılımıyla birlikte saptanması ve alınacak sonuçların ne olması gerektiğinin

yine uzlaşma yoluyla belirlenmesidir (Doğan, 1995: 249).

Ulaşılması zor amaçlar, genel amaçlardan daha yüksek düzeyde sonuç

sağlayabilir. Amaçların belirlenmesi, içsel bir dürtü görevi görmektedir. Yetenek ve

amaçların kabulü gibi faktörler sabit tutulduğunda amaçlar ne denli zor olursa olsun

performansın o denli yüksek olacağı söylenebilir. Ulaşılması kolay amaçlar daha

fazla tercih edilebilirler. Ancak ulaşılması zor amaçlar için bireyler daha fazla çaba

gösterebilirler. Amaç belirleme konusundaki çalışmalar, belirlenmiş ve mücadele

isteyen amaçların güdüleyici bir güç olduğunu göstermektedir. Zor amaçlar kabul

edildiğinde daha yüksek bir performansa sebep olmaktadır (Duman, 2005: 30).

Okullarda öğretmenlerin amaçları ile okulun amaçlarının uyum sağlaması

gerekmektedir. Bu yolla hem okul daha verimli ve etkin bir hale gelir hem de

öğretmenlerin güdülenme düzeyleri artabilir. Bu bakımdan okulun amaçları

belirlenirken öğretmenlerin görüşü de önemsenmelidir. Çünkü öğretmenler okulun

amaçlarını belirlerken kendi beklentilerini de, okulun amaçlarıyla bütünleştirebilirler.



31

1.6. Güdülemenin Diğer Bazı Benzer Kavramlarla İlişkisi

İşletmelerde verimlilik ve etkinlik artırma teknikleri ile örgütsel davranış

konuları arasında anlamlı ve önemli ilişkiler bulunmaktadır. Konu üzerine yapılan

çalışmalar güdülemenin, iş doyumu ve örgüt kültürü gibi kavramlarla yakından

ilişkili olduğunu göstermektedir (Kırçı, 2007: 73).

1.6.1. İş Doyumu ve Güdüleme

İş doyumu, sosyal bilim araştırmacılarını oldukça etkilemiştir. 1970’li yılların

başlarına kadar bu başlık altında çok sayıda makale yayınlanmıştır. İş doyumu bir

tutum olarak, davranış içeren güdülemeden farklı olmasına karşın, literatürde ilk kez

iş doyumunun teorik temelleri, Maslow’un 1954’te ‘İnsan İhtiyaçları Hiyerarşisi

Kuramı’ ve Herzberg’in 1959’da ‘Çift Faktör Kuramı’ ile oluşmuştur (Yüksel, 2005:

294; Ardıç ve Baş, 2001: 3). İş doyumu, işin kapsamı ve iş ortamına karşı bireyin

olumlu tutumlarının tümüdür. İşgörenlerin örgütlerinden duydukları hoşnutluk ya da

hoşnutsuzluktur. İş doyumu işin özellikleriyle, işgörenin istekleri birbirine uyduğu

zaman gerçekleşir. İş doyumuna bağlı olarak güdüleme, personelin işinden gerçek

anlamda elde ettiği ödüller ile beklediği ödüller arasındaki uyum mevcut ise

gerçekleşir (Özdemir, 2006: 70).

İşgörenin iş doyumunun sağlanması, çağımızda artık örgütün ürün üretmek gibi

amaçlarından sayılmaktadır. Bir örgütün yöneticileri, bir yandan örgütün amacı olan

ürünün ya da ürünlerin niceliğini ve niteliğini yükseltmeye çalışırken, diğer yandan

işgörenlerin iş doyumlarını yükseltmeye çalışmakla yükümlüdür (Başaran, 1991:

198). İşgörenler, mesleklerinde iş doyumu elde edemezlerse, işgörenlerin

güdülenmesi düşer, işe devamsızlık ve gecikmeler artar (Zillmann, 2000).

İş doyumu ve güdülenme kavramlarının temelinde ihtiyaçların karşılanması

bulunduğundan bu iki kavram birbirine son derece yakındır. Ancak güdülenme,

hedeflenen amaca ulaşmak için yapılan davranışlarla ilgili iken; iş doyumu,

hedeflenen amaca ulaşmak için yapılan davranışlardan kaynaklanan bir tutumdur.

Güdülenme ile iş doyumu arasındaki ilişkinin, karşılıklı bir etkileşim biçimi

olduğunu söylemek mümkündür. İşgörenler, işlerinden ve işyerlerinden beklentilerini
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elde ettikleri ölçüde doyum sağlarlar. İş doyumuna ulaşmış bir işgörenin,

güdülenmesi için gerekli ortam hazırlanmış demektir. Bununla birlikte yapılan

araştırmalar, iş doyumunun güdülenme için gerekli olduğunu ancak her zaman yeterli

olmadığını, örgütlerin çalışanları güdüleyebilmek için diğer güdüleyici faktörleri de

göz önünde bulundurması gerektiğini ortaya koymaktadır (Yıldırım, 2006: 46) .

Güdülenme–iş doyumu ilişkisine bakıldığı zaman, doyum olayı bazı hallerde

güdülenmeyi sona erdirirken, bazı hallerde ise daha da artırıcı etki yaptığı

görülmektedir. Şöyle ki, fiziksel olaylar söz konusu olduğunda, doyum

gerçekleştiğinde güdülenme ortadan kaybolmaktadır. Örnek olarak, susuz bir insanın

susuzluğunu gidermesi ile su bulma güdüsünün kaybolması verilebilir. Bunun

yanında, yeni bir olayın keşfi ya da kazanılan başarının yarattığı doyum bireyi daha

da ileri düzeydeki doyumlara, başarılara doğru güdüleyebilecektir. Örneğin orta

kademedeki bir yönetici olma yolunda güdülenen bir alt kademe yöneticisi, bu

mevkiye geldiğinde sağladığı başarıyla, bir üst kademeye ulaşmak yolunda daha da

fazla güdülenebilir (Kırçı, 2007: 74).

      Okullarda öğrencilerle birebir ilişkide bulunan öğretmenlerin iş doyum

düzeylerinin yüksek olması, öğrencilerle daha olumlu ilişkiler kurmalarını

sağlayacak ve öğretmenlerin güdülenmelerini olumlu yönde etkileyebilir. Yaptıkları

işte güdülenmeleri yüksek olan öğretmenler, öğrencilerinin de güdülenmelerini ve

başarılarını arttıracak önlemler almakta gecikmeyeceklerdir. Eğitim örgütlerinin

genel amaçları içinde bulundukları toplumla uyumlu, toplumu her yönden ileriye

götürecek bireyler yetiştirmek vardır. Bu amaca en etkin bir biçimde ulaşmak ancak

öğretmenlerin iş doyumlarının ve güdülenmelerinin yüksek düzeyde tutulmasıyla

gerçekleşebilir. Güdülenmesi ve iş doyum düzeyi yüksek olan bir öğretmen, sınıfında

bulunan öğrencilerin de güdülenmelerini yüksek tutmaya çalışacak öğrenciler için

doğal ve olumlu bir öğrenme ortamı sağlamaya çalışacaktır. Bu bakımdan,

öğretmenlerin iş doyum düzeylerinin okul müdürleri tarafından tespit edilmesi ve

yöneticilerin öğretmenlerin iş doyumlarını düşüren faktörleri düzeltmeye yönelik

önlemler almaları önem taşımaktadır (Genç, 2006: 1).
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1.6.2. Örgüt Kültürü ve Güdüleme

Örgütsel kültür, bir grup içindeki yaşam tecrübesine ve kişinin, ortak bir proje

çatısı altında uzun bir süre grupla bütünleşmesiyle doğan duyguya işaret eder.

Örgütsel kültüre olan ilgi, yüksek seviyedeki performanslarını devam ettirmek

isteyen şirketlerin bulunduğu Japonya’dan doğmuştur. Teorik olarak örgütsel kül tür,

performans ve güdülenme arasındaki ilişki şu şekilde kavramlaştırılır: Kültür,

örgütün tüm üyelerince paylaşılan ortak bir vizyon için güçlü bağlar yaratırsa ve

amaçlar yönünde daha güçlü bir destek ortaya çıkarırsa, ancak o zaman yüksek

düzeyde güdülenme ve performans beklenebilir (Deblois ve Corriveau, 1994: 2, 3).

Örgütsel kültür, ilk olarak 1979’da örgütsel ilgi birimi olarak tanımlanmıştır. Yine de

evrensel olarak kabul edilmiş tek bir tanım olmamasına rağmen örgütsel kültür

kavramı genellikle sorunları, uygulamaları ve hedefleri hakkında belirli bir grup ya

da örgüt tarafından sahip olunan ortak anlamlar ve anlayışlara işaret eder. Örgüt

üyelerinin etkileşim biçimleri, dili, günlük sohbet konuları ve çalışma adetleri

örgütsel kültürün öğelerini yansıtır. Örgütsel kültür, örgüt üyelerine olayları

yorumlamada ve iş yaşamlarına anlam vermede yardımcı olan anlayış biçimi

sağlayarak yapının devam eden bir sürecidir (James, 2006).

      Belirli bir yönde okul kültürünü ilerletmek ve geliştirmek okul müdürlerinin

rolüdür (Deblois ve Corriveau, 1994: 3). Okul müdürü bu rolünü yerine getirebilmesi

için öncelikle kültürü oluşturan faktörler konusunda yeterli bilgiye sahip olmalıdır.

Daha sonra da bulunduğu okulu bu kültürel faktörler bakımından analiz ederek,

doğru bir biçimde tanımlayabilmelidir. Bunlar olmadan okulun amaçlarına katkıda

bulunacak bir örgüt kültürü geliştirmek olanaklı değildir (Gümüşeli, 2006: 8). Okul

kültürünün asıl özellikleri olan akademik başarı ve öğrenme-öğretmede güdülenmeyi

sağlamakla ilgilenen okul müdürü öncelikle öğrencileri, öğretmenleri ve velileri

okulun amaçlarının arzu edilen, başarılabilir ve devam ettirilebilir olduğu konusunda

ikna etmelidir (Renchler, 1992: 5).
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1.7. Güdüleme Araçları

      Her örgüttün başarısı, yöneticinin başarısı ile doğru orantılıdır. Yöneticinin

başarısı ise, işgörenlerin üretkenliği, verimliliği, teknolojik seviyenin yeterliliği,

çalışma ortamının huzurlu olması ve iş yaşam kalitesi ile doğru orantılıdır.

İşgörenlerin başarısı da onların yönetilmelerine, yönlendirilmelerine,

güdülenmelerine ve uyum içinde çalışabilmelerine bağlıdır. Ancak insan

davranışlarının çok karmaşık ve anlaşılmasının güç olması, insanlar arasında kişisel

ve kültürel farklılıkların bulunması güdüleme konusunda genel ilkelerin

geliştirilmesini zorlaştırmaktadır. Bu bağlamda güdüleme yaklaşımlarının

uygulanmasına ya da yaşama geçirilmesine yardımcı olabilecek güdüleme araçlarının

bilinmesi önem taşımaktadır (Çiçek, 2005: 31). Çünkü birey, arzu ve ihtiyaçlarını

yönetimin kendisine sunduğu araçlar sayesinde tatmin edebilir ve iş görme arzusu

artabilir. Kişinin amaçlarına ulaşmasına yardımcı olan ve dış çevresinden gelen bu

araçlar onun içinde çalıştığı örgütün amaçlarını benimsemesine ve bu uğurda

güdülenmesine neden olabilir (Şenufuk, 2004: 17).

Güdülemede temel amaç, işgörenlerin istekli, verimli ve etkili çalışmasını

sağlamaktır. Bu amacı gerçekleştirmek için, yöneticiler ve bilim adamları birçok

uygulama örnekleri ve önerileri sunmuşlardır. Ancak sunulan ya da uygulanan bu

örnek ve önerilerin tam başarıya ulaştığı söylenemez. Güdülemede kullanılan

özendirici araçlar, her yerde ve her zaman aynı etkiyi göstermeyebilirler. Her şeyden

önce bir kişi için özendirici nitelik taşıyan bir araç, bir diğeri için aynı etkiyi

göstermeyebilir. Bir bakıma özendirici araçların etkinliğinin kişilerin değer

yargılarına, çevre faktörlerine, sosyal ve eğitsel düzeylerine bağlı olduğu

söylenebilir. Öte yandan, güdülemede kullanılan özendirici araçların etkinliği

toplumsal yapıya da bağlı olabilir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001: 146). Ayrıca işgören

güdülenmesinde hangi güdüleme aracının kullanılacağının yanı sıra bunun ne zaman

ve ne ölçüde kullanılması gerektiği de oldukça önemlidir. Yerinde ve zamanında

kullanılmayan bir aracın işgörenin güdülenmesine yeterli katkıyı sağlayamayacağı

açıktır (Kırçı, 2007: 84). Bununla birlikte geçerliliği genelde kabul edilen fakat önem

sırası değişen özendirici güdüleme araçları sosyo- ekonomik araçlar, psiko-sosyal

araçlar, örgütsel ve yönetsel araçlar diye üç bölüme ayrılarak incelenebilir.
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1.7.1. Sosyo-Ekonomik Araçlar

Yönetim bilimindeki ilk yazarlar, bireyi güdülemede sosyo-ekonomik araçların

temel etken olduğuna ağırlık vermişlerdir. 18. ve 19. yüzyılın klasik

ekonomistlerinden esinlenen bu yazarlar, insanı homo-economicus yani ekonomik

araçları ussal olarak izleyen bir canlı olarak görmüşler ve ekonomik davranışın

ekonomik tahminler yoluyla belirlendiğini söylemişlerdir (Can, 1985: 37). İnsanlar

öncelikle temel ihtiyaçlarını karşılamalarını sağlayacak parayı kazanmak için

çalışırlar. Özellikle sosyo–ekonomik düzeyi düşük işgörenler için en önemli

güdüleme kaynağı iş karşılığında alınan ücret, güvenlik, ekonomik ödüller ve sosyal

kolaylıkların sağlanmasıdır.

1.7.1.1. Ücret

Ücret, en genel anlamıyla işgörenlerin işlerinde sarf ettikleri emeğin (bedensel ya

da zihinsel) karşılığı olarak ödenen bedeldir. Ücretin ekonomik ve sosyal yaşamda

etkisi büyüktür. Çünkü ücretler, emeğin karşılığında çalışan insanların gelirini ve

yaşam düzeyini tayin eden bir unsur olmanın yanı sıra, endüstrinin gelişmesinde

etkili olan bir maliyet unsurudur ve gelir dağılımı nedeniyle sosyal adaletin

gerçekleşme oranını gösteren bir ölçüttür (Türkel, 1998: 59). Örgütlerde ücretin nasıl

saptanacağı, hangi düzeyde kullanılması gerektiği, bir güdüleme unsuru olarak

taşıdığı rol hep tartışma konusu olmuştur (Sabuncuoğlu, 1997: 211).

Ücret, güdülemede özendirici araçlardan en etkilisidir ve güdülenmeye en fazla

olumlu katkıda bulunan araçtır. Ücret ana başlığı altında ücret artışı, prim sistemi ve

kârâ katılma incelenmektedir. İşgörenler, performansları nedeniyle tek tek ücret

artışından faydalanabildikleri gibi, tüm örgüt de ücret artışı ile ödüllendirilebilir.

İşgörenleri aldıkları ücret dışında, işe özendirmek amacıyla ek ücret verilmesi olarak

tanımlanan prim sistemi, adil ve işgörenlerin niteliklerine uygun olarak dağıtıldığı

takdirde, işgörenlerin güdülenmesine olumlu katkıda bulunabilir. Örgütte oluşan

kazancın işgörenlere adil bir biçimde dağıtılması olan kârâ katılma sistemi ise,

işgörenlere ekonomik açıdan katkıda bulunacak, işletmenin ortak amaçlarını

gerçekleştirecek ve dolayısıyla işgörenlerin güdülenmesini sağlayacak bir araç olarak

karşımıza çıkabilir (Elbir, 2006: 73). Çünkü alınan ücret işgörenlerin var olan yaşam
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düzeylerini koruyup sürdürebilmeleri, tasarladıkları boyutta geliştirebilmeleri iş

yaşamında elde edebilecekleri gelirle doğru orantılıdır (Açıkalın, 1994: 87). Ayrıca

ücret, geleceğin güvence altına alınmasını da sağlayacağı için güçlü bir özendiricidir.

Öte yandan, işgörenleri işe daha fazla bağlamak amacıyla sürekli ücret artışına

alıştırmanın da doğru olup olmadığı tartışılabilir. İşgörenin ek çaba göstermesini

sağlayabilmek için ona her defasında her zaman verilen ücretten daha yüksek ücretin

verilmesi gerekebilir.

1.7.1.2. Güvenlik

Dar anlamda iş güvenliği, kişinin sahip olduğu işin korunması ya da

sürdürülmesidir. Geniş anlamda iş güvenliği kıdem, maaş, emekli aylığı, haklar vb.

kavramlarda azalma olmadan bireyin aynı kurumda çalıştırılması durumudur.

Kısacası iş güvenliği, işgörenlerin geliri ve iş istikrarını korumayı amaçlamaktadır

(Meltz, 1989: 151–155).

Sürekli maddi unsurun sağladığı güvenlik, verimliliğin artışında doğrudan etkili

değildir. Fakat güvensizlik duygusu altında tedirgin olarak çalışan kimsenin çaba ve

emeğini sunma azminin azalacağı doğaldır. Tersine güvenlik duygusu altında çalışan

kimseler, enerjik ve gayretli görünebilirler (Eren, 1998: 430). Güvenlik duygusu,

çalışanlar için ekonomik garanti olmaktan ötede daha kapsamlı bir duygudur.

Güvenlik duygusu belirli bir iş çevresine ya da iş koşullarına uymaktan doğan

kendine güven duygusunu da içermektedir. Bir örgütte bir kimse ne yapacağını ve ne

ölçüde başarı elde edeceğini bilerek çalışırsa kendine güveni daha da artabilir.

İşgörenler, çalıştığı örgüt tarafından korunup, zor zamanlarında daima kendilerinin

desteklenmesini isterler. Ancak güvenlik ihtiyacı fazlaca güvenlik altına alınırsa,

kişiler için zararlı olabilir (Belilos,1997).

1.7.1.3. Ekonomik Ödüller

İşgörenleri işe özendirmek ve örgüte daha çok bağlamak amacıyla, başarı

gösterenlere ekonomik değer taşıyan ödüller verilebilir. Bu duruma, bulunduğu

bölümde önemli bir yenilik ya da buluş öneren işgörenlere parasal ödül verilmesi

örnek olarak verilebilir. Bu yönde verilecek bir ödül sürekli üretim artışı, yüksek
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kalite, işe devamlı gelme, makine ve araçları iyi kullanma karşılığı da olabilir. Bu

konuda dikkat edilmesi gereken birinci nokta, verilmesi kararlaştırılan ekonomik

ödülün zaman yitirmeksizin sağlanan başarıdan hemen sonra işgörene ödenmesidir.

İkinci nokta ise, sağlanan başarı veya getirilen öneri ile verilen ödül arasında bir

orantının bulunmasıdır. Bu konuda gösterilen titiz uygulama, işgörenleri daha etkin

çalışmaya ve yeni buluş ve öneriler getirmeye özendirecektir (Sabuncuoğlu ve Tüz,

2001: 154). Ancak ödülden beklenen etkinliğin elde edilebilmesi, bu aracın yerinde,

zamanında ve dozunda kullanılması şartına bağlıdır. Örneğin bazı örgütlerde

işgörene daha öncede verilmekte olan ikramiye ve prim gibi ödemelerin, bu

işgörenin başarı veya veriminde hemen hemen hiçbir olumlu etkinlik sağlamayışı, bu

paranın ödüllendirme kurallarına uygun olarak verilmeyişinden doğmaktadır

(Kumkale, 1996: 59).

Parasal ödüllerin, en azından kısa bir süre için, daha iyi bir iş performansı

sağladıkları açıktır. Tüm güdüleme araçlarının içinde, para halen önemli bir yere

sahiptir. Para, işgörenin fikirleri ve başarılarıyla doğrudan bağdaştırıldığında etkili

olabilir. Ancak parasal olmayan diğer güdüleme araçlarıyla birleştirilmezse paranın

güdüleme etkileri kısa vadelidir. Bunun yanında, kurumun tüm çalışanlarına eşit bir

şekilde uygulanmazsa, parasal güdüler verimi düşüren sonuçlar doğurabilir (Cuthie,

2006).

Türkiye Eğitim Sisteminde okul müdürlerinin öğretmenlerin ücretini belirleme

gibi bir yetkileri yoktur. Ancak, öğretmenlerin sicilini değerlendirme ve aylıkla

ödüllendirme önerisi sunma gibi konularda okul müdürü ödül gücünü kullanabilir

(Çelik, 2003: 4). Öğretmenlere verilen ödüller, onların adalet ve eşitlik beklentilerini

de karşılamaya yönelik araçlar olmalıdır. Etkili kullanılabilen bir ödül sistemi,

okulun değişim ve gelişimine katkı sağlayabileceği gibi, öğretmenlerin görevlerini

daha fazla güdülenmiş olarak yerine getirmelerini sağlayabilir (Şenufuk, 2004: 7).

1.7.1.4. Sosyal Kolaylıklar

Konut, araç, çeşitli izinler, giyecek ve yakacak yardımları, çocukların bakım ve

öğreniminde değişik olanaklar işgörene sosyal kolaylıklar sağlayacak araçlar olarak
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kullanılabilir. Bu araçlar işgörenin işine bağlanmasında ve iş verimliliğinin artışında

etkili olabilir (Kumkale, 1996: 56). Mevcut sosyal kolaylıkların amacı, kapsadığı

personel, uygulama esasları, yetki ve sorumluluklar, bütçelemenin nasıl yapılacağı

gibi unsurların ve standartların belirlenmesidir. Ayrıca bütün işgörenlere sağlanacak

olan sosyal kolaylıkların duyurulması, işgörenlerin güdülenme seviyesini artırabilir

(Çiçek, 2003: 38).

1.7.2. Psiko-sosyal Araçlar

İşgören güdülenmesi için paranın tek güdüleme aracı olarak kullanılmayacağı

yapılan araştırmalar sonucunda ortaya çıkmıştır. Ekonomik yönden belirli bir

noktaya gelen bireyler için yapılan ücret artışları güdülenmenin yükselmesi için çok

önemli bir etken olma özelliği göstermemektedir. İşgörenler bu noktada başka

birtakım ihtiyaçlarını tatmin etmek isterler. Ekonomik yönden tatmin olmuş

işgörenleri güdülemek için psiko-sosyal araçlar kullanılmaktadır (Kırçı, 2007: 85).

Psiko-sosyal araçların ne zaman, hangi ölçüde, ne kadar süre ve nasıl bir iletişim

içinde kullanılması gerektiği konusunda ortaya konulmuş bir kuram henüz yoktur.

Bilinen ve beklenen odur ki, her yönetici, kendi düşünce ve yönetim anlayışına,

örgütün şartlarına ve işgörenlerin psiko-sosyal yapılarına göre, sürekli değişen bu

araçlardan yeri ve zamanı geldikçe yeterince yararlanmalıdır (Yiğenoğlu, 2007: 47).

1.7.2.1. Bağımsız Çalışma

Bağımsız işgörenlerin diğerlerine kıyasla işlerinde daha mutlu olduklarını

uluslararası araştırmalar göstermiştir. İşlerinde bağımsız çalışanlar özgürdürler.

İşlerini ve kendi kendilerini kontrol ederler ve kendi işlerinin patronu gibidirler. İşte

daha mutlu olmanın, daha fazla bağımsızlık ve otonomi ile doğrudan bağlantılı

olduğu görülmüştür. İnsanlar, kendi işlerinin patronu olmanın hoşnutluğunu ararlar,

ama bağımsız çalışmanın işi kusursuz yapacağı düşünülmemelidir. Aslında, bağımsız

çalışmak zor da olabilir. Çünkü bir yöneticinin işgörenleri kontrol etmesinden

ziyade, hizmet verdikleri kişiler onları kontrol ederler. Etkili yönü ise, işgörenlerin

kendi doğrularına yatırım yapmalarıdır ve bu da iş doyumunda marjinal bir artış

sağlayabilir (Phillips, 2006). İşgörenlerin büyük çoğunluğu benlik duygusunu tatmin
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etmek ya da kişisel gelişme gücünü artırmak amacıyla bağımsız çalışma ve inisiyatif

kullanma ihtiyacına önem verirler (Çiçek, 2005: 42).

İşgören belli bir serbestlik ortamında çalıştığı ve geliştiği takdirde, kendisinin bir

kişi, grubun bir üyesi, elinden bir şey gelen ve grup içinde değeri olan bir işgören

olduğunun farkına varır. İşgörenlerde bu türden hislerin geliştirilmesi tamamen

yöneticilerin yaklaşımına bağlıdır (Ünlüönen, Ertürk ve Olcay, 2007: 11). Öte

yandan aşırı baskı, her konuda verilen emirler, işlerine karışılması ve katı, sert

yönetim politikaları işgörenlerin verimini azaltır ve bulundukları işletmelerde

çalışma isteklerini minimuma indirir (Elbir, 2006: 30). Ayrıca Roth, Assor, Kanat ve

Kaplan (2007)’ın bu konuda yaptıkları araştırmaya göre bağımsız çalışma

öğretmenlerin kişisel başarı durumları ile doğru orantılı, duygusal tükenmeleriyle

ters orantılı olduğu sonucuna ulaşılmıştır. Bu nedenle, okullarda öğretmenlere

bağımsız çalışma olanağı sağlamak için okul müdürleri öğretmenlerin mesleki

yeterliliklerini sergileyebilecekleri, gizli güçlerini ortaya çıkarabilecekleri ortamın

sağlanması ve geliştirilmesine imkanlar sunmalıdırlar.

1.7.2.2. Yetki ve Sorumluluk Devri

Yetki genellikle yönetsel makamlara verilmiş bir erk ya da gücün ifadesidir.

Buradan hareketle yetki, saptanan amaçlara ulaşmak için karar verme ve başkalarına

iş gördürme hakkıdır (Doğan, 1995: 209). Yetki devri ise, bir kimseye geniş bir

hareket serbestliği ile sorumluluk yüklenilmesidir (Tortop, 1999: 252). Yönetim

biliminde başlangıçta emir ve kontrol yer almaktaydı. Yöneticiler önceleri uyum ve

itaat istemişlerdir. Kısaca, yöneticiler işgörenlere ne yapmaları gerektiğini ve neyi ne

zaman yapacaklarını anlatmışlardır. İşgörenlerin düşünmelerini ve katkı

sağlamalarını istememişlerdir. 1980’lerde yetki verme gündeme gelmiştir.

İşgörenlerin kurumlardaki kaliteyi geliştirmede katılımcı olmaları teşvik edilmiştir

(Boone, 2001: 5).

Örgütler büyüdükçe bir yöneticinin kendi başına tüm yönetim işlevlerini gereği

gibi yerine getirmesi zorlaşır. Bu durumda diğer örgütsel birimlerden destek

alınması, diğer bir ifadeyle yönetim işlevinin başka örgütsel birimlerle paylaşılması



40

gerekebilir. Bunların da kendilerinden istenen desteği verebilmeleri ya da görevi

yerine getirebilmeleri için görevli oldukları konularda iş yaptırma hakkına yani

yetkiye sahip olmaları gerekir. İşte yetki devri, bir yöneticinin ya da örgütsel birimin

bir başka yöneticiye veya örgütsel birime belirli görevleri yapabilmesi için onları

yetkili kılması ya da onlara yetki vermesidir. Yetki devri, devredenin yetkiden

vazgeçmesi ya da tamamını sürekli olarak başkalarına bırakması anlamına gelmez.

Yetki devrinde yönetici kendi yetkisinin bir bölümünü daha alt yönetim

kademelerine ya da astlara vermekte, temel yetkileri yine üzerinde toplamaktadır

(Doğan, 1995:  216).

İşgörenlere daha fazla sorumluluk ve karar verme yetkisi vermek, sorumluluk

yüklendikleri görevlerde kontrollerini arttırır ve o görevleri yerine getirmede onları

daha iyi donatır. Öte yandan yetki devri olmazsa bir iş için sorumlu tutulmamaktan

kaynaklanan duygularla, işgörenin çalışma performansında düşüş görülebilir (Cuthie,

2006). Bununla birlikte yetkinin kullanılmasında olduğu gibi devredilmesinde de

dozu çok iyi ayarlamak gerekir. Yetki devredilecek astın bu yetkiyi nasıl

kullanacağını önceden tahmin edebilmek, yani onu tanımak gerekir. Yetki ve

sorumluluk devri, güdülemeyi desteklemede yöneticinin kullanabileceği en büyük

güdüleme aracı olabilir. Ayrıca personel için en iyi eğitim yolu ona sorumluluk

yüklemektir. Zaman içinde sorumluluk yüklenen kişiye aynı ölçüde yetki verildiği

kabul edilirse, birey karar çerçevesinin gelişmesi ve bağımsızlaşması oranında

kişiliğine kavuşabilir ve bireyin güdülenme düzeyi artabilir (Çiçek, 2005: 40).

Yetki devri, okulun başarısını geliştiren işlevsel rollerin düzenlenmesinde

öğretmenlere imkan tanır. Yetkilendirilmiş öğretmenler aktiftirler, uzmanlık

alanlarını paylaşırlar ve yeni becerilerin gelişmesinde diğer öğretmenleri teşvik

ederler. Okul müdürleri, öğretmenleri yetkilendiren bir sistem yaratarak süreci

kolaylaştırabilirler (Thornton ve Mattocks, 1999: 7). Ellis (1984)’e göre, yetki devri

öğretmenlerin okulu sahiplenme duygularını güçlendirmekle birlikte, öğretmenler ile

okul müdürleri arasındaki uyumu ve güveni geliştirebilir. Bu nedenle yetki devri,

genellikle öğretmen güdülenmesinin pozitif bir bileşeni olarak kabul edilebilir.



41

1.7.2.3. Eğitim ve Kariyer Geliştirme Olanakları

UNESCO, 1970 yılını eğitim yılı olarak kabul ettiği zaman bu konuda bir de

tasarı hazırlamıştır. Tasarının genel ilkeleri şunlardır (Tortop, 1999: 236):

 Eğitim okulla bitmez, bütün yaşantı boyu sürer.

 Dünya sürekli bir değişmenin içindedir.

 Okullarda öğrenilen bilgiler, bir süre sonra yetmemeye başlar.

 Yeni sorunları çözebilmek, yeni koşulları anlayabilmek, çevremizdeki

gelişmeleri, evrimleri izleyebilmek için yeni bilgiler gerekir. Gerçekten çeşitli

eğitimlerden geçmiş kimsenin bile, geliştirilmeye ihtiyaç duyulan yönleri vardır.

Çünkü eğitim statik değil, sürekli akış halinde bulunması gereken bir çalışmadır.

Bütün örgütler, işgörenlerinin ve yöneticilerinin eğitimi ve gelişimi için geniş

kaynaklar ayırmakta, örgütün yaşamını sürdürmesi için yenilik ve değişimin önemini

vurgulamaktadırlar. Örgütler, bireylerin öğrenmeye ve gelişime olan istekliliklerinin

altını çizen kısa dönemli girişimlerini geliştirmektedirler (Antonacopoulou ve

Gabriel, 2001: 435–451). İşgörenlerin eğitilmesi, işgörenlerin kişisel ve mesleki

gelişmelerini sağlamanın yanı sıra örgütsel etkinliğin artırılmasına da katkıda

bulunur. Eğitim faaliyetleri, işgörenlerin eski yeteneklerini günün koşullarına uygun

duruma getirebileceği gibi onların yeni bilgiler kazanmalarını ve yeni beceriler

geliştirmelerini olanaklı kılar. Son yıllarda teknolojinin hızlı gelişmesi, makineleşme

ve otomasyonun artan kullanımı, eğitimin önemini günümüzde daha da artırmaktadır

(Doğan, 1995: 234). Yöneticinin sorumluluğu sadece nitelikli eleman sağlamak

değil, aynı zamanda bu işgörenin iş başında sürekli olarak gelişimlerini sağlamak

için gereken önlemleri almak ve düzenlemeleri yapmaktır. Nitelikli bir hizmet, ancak

nitelikli işgörenlerle olanaklıdır. Eğitim, örgüt açısından geleceğe yönelik en anlamlı

yatırımdır. İşgörenlerinin niteliği sürekli olarak gelişen bir örgüt, daha nitelikli bir

hizmet sunma olanağına sahip olacaktır. Bu da örgütün yaşama gücünü artırabilir

(Aydın, 2005: 192).

Kariyer ise çalışma hayatında sıkça kullanılan kavramların başında gelmektedir.

Genellikle belirli bir meslekte ilerlemek, daha yüksek bir sosyal statüye u laşmak

olarak tanımlanan kariyer, 1900’lü yılların ikinci çeyreğinde yönetim literatürüne
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girmesine rağmen örgütler tarafından 1970’lerden itibaren etkin olarak kullanılmaya

başlanmıştır (Kırçı, 2007: 4). Birçok kişi örgüte girdikten hemen sonra, hatta bazen

girmeden önce kısa zamanda yükselme ve gelişme olanaklarını araştırır. İşgörenler

örgüt içi ve dışı eğitim olanaklarından yararlanarak ve kişisel deneyim birikimlerine

de dayanarak daha yüksek oranlara tırmanma yarışına girerler. Yeteneklerinin

gelişmesinden ve gelişen yeteneklerinden örgütün yararlanmasını görmekten mutlu

olurlar (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001: 160). Çünkü insanlar işleri iyice öğrenip tecrübe

kazandıkça, iş yeknesaklaşacak, bulundukları mevkilerdeki yetkilerini ve dolayısıyla

sorumluluklarını yetersiz bulabilirler. Bu nedenle, daha yüksek yetki ve

sorumluluklarla çalışmayı arzu edebilirler. İlerleme ve yükselme olanakları tıkanan

personelin çalışma gayret ve şevkleri azalabilir (Eren, 1998: 440).

Eğitim ve kariyer geliştirme politikası, çoğu örgütlerin güdüleme politikaları ile

birlikte yürütülür. Mesleki ve teknolojik gelişmeleri yakından izleme, bilgi

kapasitesini genişletme, yeni yöntemlerin öğrenilmesi ve kişisel yetenekleri artırma

amacıyla gerçekleştirilen eğitim, etkili bir özendirme aracı olabilir (Eğilmez,  2007:

15).

Eğitim faaliyetleri öğretmenler arasındaki karşılıklı dayanışma ve fikir

paylaşımını geliştirip, meslek bilincini artırarak öğretmenlerin güdülenmesini

sağlayabilir. (Ellis, 1984) Bu nedenle başarılı okulların müdürleri, öğretmenlerin

öğretimsel becerilerinin geliştirilmesi doğrultusunda etkili bir rehberlik yapabilirler

(Çelik, 2003: 41). Sonuç olarak öğretmenlere mesleki, kültürel, kişisel bilgi ve

yeteneğini geliştirme olanağı tanındıkça güdülenmeleri artabilir. Bu nedenle, okul

müdürleri öğretmenlerin eğitimlerini desteklemelidir.

1.7.2.4. Psikolojik Güvence

İnsanların yaptığı işler yalnız para kazanmak için değildir. Bunun yanında

çevresinin kendini kabul etmesi ve bununla tatmin olmasına da yöneliktir. Buna

‘sosyal kabul’ denir. Bir ofis, bir fabrika, bir laboratuar, bir okul sosyal bir ünitedir.

Örgütte üretici bir makine ya da eşya olarak değil, insan olarak muamele edildiğini

düşünen kişi, kendini işine daha çok verecek başarılı bir performans gösterebilir. Öte

yandan kendilerinin istenmeyen kişiler olduğu düşüncesine kapılanlar, çevresinden
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yeterli ilgi ve takdir göremeyenler, dışarıdaki bir kişi olarak davranmaya başlar,

güdülenmesi düşer ve verimliliği azalabilir. Bu, örgütlerde çalışanların

yalnızlaşmasına sebep olabilir (Eryılmaz, 1999: 297).

Okullarda öğretmenlerin işlerini etkili olarak yapmaları için kendilerini huzurlu

ve güvende hissettikleri bir ortamda çalışmaları gerekir. Bunu sağlamak için okul

müdürleri yönetici-öğretmen, öğretmen-öğretmen ve öğretmen-veli ilişkilerini

güçlendirmede önemli sorumluluklara sahiptirler.

1.7.2.5. Sosyal Etkinlikler

İşte zamanın giderek artan önemi, iş dışındaki zamanın da önemini ve etkin

kullanımının sağlanması gerektiğini ortaya koymuştur. Özellikle endüstrileşme ile

birlikte otomasyonun getirdiği giderek azalan iş saatleri insanların boş zamanlarının

artmasına yol açmıştır. Böylelikle de iş dışındaki artan bu zaman parçasının

değerlendirilmesi sorunu ortaya çıkmıştır. Modern toplumlardaki insanlar, iş

streslerinden uzaklaşmak için yalnızca dinlenmeye değil, iş dışındaki faaliyetlere ve

tatminlere de ihtiyaç duyarlar (Süzer, 2000: 132). İşgörene, iş dışındaki vakitleri

değerlendirme, eğlenme ve dinlenmelerini sağlamak amacıyla, örgütler tarafından

sosyal uğraş imkanları tanınması; iletişimin artması, grup içi ilişkilerin sağlanması ve

takım ruhu oluşturması bakımından yararlı olabilir. Bu durum aynı zamanda

işgörenlerin güdülenmesini sağlayarak örgütün amaçlarına ulaşmasına da olumlu

katkılar sağlayabilir.

Sosyal uğraşların iki önemli yönü vardır. Bunlardan birisi, işgörenlerin boş

zamanlarını değerlendirerek hem kendi aralarında hem de yöneticilerle

kaynaşmalarını sağlamaktır. Diğer önemli yönü ise, sosyal uğraşlara katılan

işgörenler arasında başarı ve etkinlikleri izlenen doğal liderleri saptamaktır. Bu tür

liderlerin çalışma zamanında diğer işgörenleri olumlu ya da olumsuz yönde

etkileyebilecekleri unutulmamalıdır (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001: 165).

İnsan sosyal bir varlıktır. Dolayısıyla çalışma hayatında da sosyal uğraşların

olması gerekir. Öğretmenlerin boş zamanlarını değerlendirmek amacıyla okul
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müdürleri, çeşitli nitelik ve içerikli sosyal uğraşılara yer verebilirler. Bu uğraşlar

sportif uğraşlar, geziler, kütüphane günleri, özel günler ve eğlenceler olabilir.

Böylelikle okul müdürü, öğretmenlerle birlikte düzenlenen okul gezilerinde

öğretmenler arası kaynaşmayı artırarak psikolojik açıdan güdülenmişlik düzeylerinin

artmasını sağlayabilir.

1.7.2.6. Takdir ve Yapıcı Eleştiri

Takdir etme, adil ölçüler içinde kullanıldığında çalışanları işe özendirmede son

derece etkili bir güdüleme aracıdır. Yapılan işin özellikle yöneticiler tarafından

beğenilmesi, işgörenlere büyük bir doyum vermektedir. Bu yöntem kimi zaman

parasal özendirme araçlarından bile daha etkili olmakta ve işgörenin işi ve örgütü

sahiplenmesinde önemli rol oynamaktadır (Yıldırım, 2006: 27). İşinde başarıyla

çalışanların yöneticilerce takdir edilmelerinin yanında bu takdirin iş arkadaşlarından,

iş sahiplerinden, basından ve daha başka kaynaklardan da gelmesi, işgörenlerin

çalışma şevk ve isteklerini büyük ölçüde teşvik edebilir. Takdir yerine göre yazılı

veya sözlü olarak uygulanır (Kumkale, 1996: 47).

      Okul müdürleri bir projeyi, çalışmayı ve etkinliği başarıyla tamamlamış

öğretmenleri diğer öğretmenlerin yanında takdir ederse, öğretmenin daha da etkili

çalışmasına ve diğer öğretmenlerin de güdülenmesine sebep olur. Ancak eğitim

kurumlarında da takdirin adil ve zaman yitirmeden olması önemlidir.

1.7.2.7. Değer ve Statü

Çalışılan mevki ne olursa olsun, yapılan işin değerli olduğunu hissetme, kalifiye

bir işgören olarak kabul edilme hemen her kişi için derin bir doyum duygusu yaratır.

Çalışmalarının karşılığını saygı görme, değerli bulunma ve sosyal statüsünde

yükselme gören işgören daha gayretli bir şekilde çalışabilir (Ergül, 2005: 75). Bu

nedenle yöneticiler işgörenlerin kişiliklerine, yaptıkları işlere ve önerdikleri görüş ve

düşüncelere değer vermelidirler. Çünkü işgörenler, özellikle yöneticiler ve grup

üyeleri tarafından takdir edilme, beğenilme ve değer verilme gereksinimi duyabilirler

(Akat vd., 1997: 218).
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     Kişi hayatını sadece örgütte sürdürmediğine göre (aile çevresi, komşuları, üye

olduğu dernekler…) sosyal statü ve saygı sadece yöneticilerinin kişisel takdirlerine

bağlanmaz. Ancak yöneticiler bir kimseyi en yakın arkadaşları ya da dostları

arasında takdir eder ve onun değerini artıracak şeyler söylerse bu davranışlar, o

kimsenin sosyal statüsüne büyük katkılar sağlayabilir. Statü, bir kimseye toplumda

başkalarının atfettikleri değerlerden oluşan bir kavramdır. Kişi böyle bir öneme sahip

olabilmek için her türlü çabayı göstermekten çekinmeyecektir. Statü daha çok saygı

ile birlikte bulunur. Yani, gerçek bir statüye sahip olan kimse bunun karşılığında iş

arkadaşlarından ya da iş dışında ilişkisi bulunduğu kimselerden saygı görür (Eren,

1998: 433). Okul müdürleri de birlikte çalıştığı öğretmenlerin değerli olduğunu kabul

eder, veli ve diğer çevrelere hissettirebilirse öğretmenlerin güdülenmesi artabilir ve

öğretmenler okulun amaçları için çabalarını artırabilirler.

1.7.2.8. Özel Yaşama Saygılı Olma

Yöneticiler ile işgörenler arasında kişisel ilişkilerin güçlendirilmesi ancak dostluk

ve sevgi düşüncelerinin geliştirilmesi ile olur. Aksine kişisel sürtüşmeler,

işgörenlerin yöneticilerinin istediği emirleri yerine getirmelerine engel olabilir.

İşgörenler duygularının kontrolü altına girebilirler. Yöneticiler işgörenlerin iş dışı

sorunlarının çözümlenmesinde mümkün olduğu kadar yardımcı olmak ve bunu bir

özendirme aracı olarak kullanmakla birlikte, onların özel yaşamlarını düzenleyerek

bütün gayretlerini örgütte toplamaya kalkışmamalıdırlar (Eren, 1998: 434).

İşgörenlerin iş dışındaki aile ilişkileriyle, sosyal faaliyetleriyle, önemli sorunlarıyla

yöneticilerin özel olarak ilgilenmesi, onların örgüte bağlanmasını sağlayabilir.

İşgörenlerin sorunlarını hoşgörü ile karşılamak, çözüme kavuşturmaya çalışmak,

onların her türlü problemleriyle ilgilenmek, onların işbirliği ve çalışma arzusunu

güçlendirebilir (Ergül, 2005: 75).

      Öğretmen kendi sorunları, işyeri dışındaki ilişkileri, özel zevkleri ile okul

müdürünün ne kadar çok ilgilenildiğini düşünürse kendini değerli görür ve okula

bağlılığı o kadar artabilir. Değer verildiğini gören öğretmenin güdülenmesi yükselir

ve kendisine gösterilen ilginin karşılığını vermek için daha çok çalışabilir.
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1.7.3. Örgütsel ve Yönetsel Araçlar

Örgütsel ve yönetsel güdüleme araçları etkin ve sistemli bir şekilde kullanıldığı

takdirde işgörenleri güdüleyebilir. Bu araçları kullanabilen yönetici çoğu zaman

işgörenleri, örgütün amaçları doğrultusunda çalışmaya sevk edebilir. Örgütsel ve

yönetsel araçlar; amaç birliği, kararlara katılma, iletişim, performans değerlendirme,

iş zenginleştirme, rekabet, iyi bir oryantasyon hizmeti, çalışma koşullarının

iyileştirilmesi, adaletli ve sürekli disiplin sistemi başlıkları altında toplanabilir.

1.7.3.1. Amaç Birliği

İşletme yönetiminin en önemli işlevi, örgüt olarak işletme amaçları ile

işgörenlerin amaçları arasında bir denge sağlamaktır (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001:

165). Yöneticilikte etkili olabilmenin anahtarı, amaçları olabildiğince verimli bir

şekilde gerçekleştirmektir. Bu amaçla yapılması gereken ilk aşama, açık ve net

amaçlar oluşturmaktır. Sonraki aşama ise amaçları başarmak için gerekli tüm

kaynakları tahsis etmektir. İşgörenlerin ilgisini çekmeyen ya da onlar için hiçbir

değeri olmayan amaçlar yöneticiyi etkili kılmayacaktır (Mc Crimmon, 2007).

Örgüt amacının odak noktası olarak alınması, örgütün sağlıklı oluşunun

göstergelerinden birisidir. Amacın odak noktası olarak alınabilmesi için, önce örgüt

üyeleri tarafından bilinmesi, anlaşılması ve kabul edilir nitelikte olması gerekir.

Örgütün amacı, açık ve üyeler tarafından onaylanır nitelikte olmalıdır. Ancak,

amacın açıklığı ve kabul edilir nitelikte oluşu örgüt sağlığı için yeterli olmayabilir.

Başka bir anlatımla, örgütün amacının açık olması ve kabul edilir nitelikte olması

örgüt sağlığı için zorunludur fakat yeterli değildir. Amaçlar hem var olan kaynaklarla

gerçekleştirilmeli, hem de çevresel istemlerle uyumlu niteliklerde olmalıdır (Aydın,

2000: 122). İyi işleyen örgütlerin yöneticileri, aralıksız ve disiplinli çaba gerektiren

amaçları ortaya koymaya yönelirler. Amaçları oluşturmak ve onların başarılıp

başarılmadığını ölçmek, yöneticilere örgütün gelişmesini takip etme konusunda

yardımcı olur (Thompson ve Strickland, 2003: 9).

Okul yöneticileri, amaç birliğinin sağlanması için açık amaçlar koymalı,

ulaşılacak doğru sonucu göstermeli ve amaca öğretmenle birlikte karar vermelidirler.
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Ayrıca oluşturulan amaca ulaşmak için gereken davranışları herkesten önce okul

müdürü kendisi uygulamalıdır. Okullarda amaç birliğinin en önemli faydalarının

birisi de okula bağlılığı artırmasıdır. Çalıştığı okulun amacını gerçekleştirirken kendi

amacının da gerçekleştiğini gören öğretmenler, görevlerini yerine getirmek amacıyla

daha fazla güdülenebilirler.

1.7.3.2. Kararlara Katılma

Karar verme yönetimin en önemli süreçlerinden birisidir ve tüm yönetimsel

eylemlerin kaynağıdır. Çünkü eğitim yönetimi süreçleri ve eğitim işlevlerinin

niteliği, karar verme ile yakından ilişkilidir. Bütün süreçler ve işlevler karar verme

ile örtüşmüş, bütünleştirilmiştir. Bu nedenle hangi düzeyde bulunursa bulunsun,

yöneticilerin görevlerine ilişkin konularda karar almaları gerekir. Aynı zamanda

alınan kararların daha iyi uygulamaya geçmesi, daha başarılı kararlar alınması ve

işgörenleri güdülemesi bakımından karar alma sürecine işgörenler de katılmalıdır

(Giray, 2006: 86).

Karara katılım, doyumsuzluk nedenlerini azaltması, mükemmel bir bilgi alış

verişi sistemi kurması, sorumluluk dağılımını artırması sayesinde işgörenlerin gerçek

durumlarına maddi ve psikolojik yönde etki yapabilmektedir (Akat vd., 1997: 219).

Ayrıca, hem sahip oldukları bilgileri savunabilmeleri, hem de konu ile ilgili diğer

fikirler hakkında bilgi sahibi olabilmelerinden dolayı, işgörenler örgüte

güvenebilmekte ve kendine güven duygusu kazanabilmektedir. Yöneticilerin,

işgörenleri karar verme sürecinin hangi basamağında karara kattıkları önem

taşımaktadır. Katılımın işgören açısından stratejik önem taşıyabilmesi ve işgörenin

alınacak kararda kendisini tam sorumlu hissedebilmesi için, işgörenin karar verme

sürecinde katıldığı basamağın istediği basamak olması gerekir (Celep, 2000: 117,

118).

Okul müdürleri, öğretmenleri ilgilendiren konularda ve yetenekleri oranında

kararlara katılmalarını sağlayarak, onların yeteneklerine güvenmelidir. Karara katılan

öğretmenler alınan kararın uygulanmaya konulmasında daha içten bir çaba

göstererek güdülenebilirler.
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1.7.3.3.  İletişim

İletişim tanımları incelendiğinde, hepsinde ortak olan nokta belli bir etkileşimin

varlığıdır. Yani, birden fazla kişi iletişimde bulunurken temel amaç, iletişimde taraf

olanlar arasında belli bir anlayışın ve davranışın oluşmasını sağlamaktır. (Budak ve

Budak, 1998: 83) Herhangi bir örgütte iletişim yazılı, sözlü, görüntülü ya da bunların

karması bir yöntemle gerçekleştirilebilir. Bunlar ayrıca kendi içlerinde çeşitli

araçlarla desteklenen ve çeşitli amaçlara göre düzenlenen pek çok alt tipe ayrılır.

Yönetici iletişimde bulunurken bu araçların amaca en uygununu seçip kullanmakla

işin etkililik ve verimlilik derecesini yükseltebilir (Açıkgöz, 1994: 18). Çünkü

yöneticiler zamanlarının büyük bir kısmını çeşitli şekillerde (toplantılar, yüz-yüze

görüşmeler, mektuplar, e-mailler, röportajlar vb.) işgörenlerle iletişim kurarak

harcarlar (Baker, 2002: 1).

Örgüt için iyi düzenlenmiş bir iletişim ağı, işgörenler için olsun, yöneticiler için

olsun güdüleyici bir niteliğe sahip olabilir. Örgüt ile ilgili konularda bilgi sahibi

olmak, yöneticileriyle işlerini ilgilendiren konularda özgürce tartışabilmek, öneriler

sunabilmek, işgörenlerin de kendilerine olan güvenlerini ve saygılarını artırarak,

örgüt amaçlarını benimsemelerini sağlayabilir. İnsan faaliyetlerinde ve yaşamında

iletişimin tartışılmaz bir önceliği ve yeri vardır. İletişim bireyler, kültürler, işletmeler

ve toplumlar arasında bir ‘anlaşma köprüsü’ gibidir. Bu köprü ne kadar sağlam

kurulursa iletişim o kadar iyi, ilişkiler de o kadar sağlıklı ve olumlu olabilir (Doğan,

2005: 62).

İletişim, okulların da en gözde yönetsel terimidir. Toplumsal, ekonomik ve

politik olayların algılanması, açıklanması ve çözümünde iletişim sıklıkla

kullanılmaktadır. İletişim insanın vücudunu saran deri gibidir. İnsan canlılık özelliği

gösterdiği sürece eylemlerinin tümünü iletişim kavramı ile açıklamak olasıdır

(Açıkalın, 1998: 38). Eğitim örgütlerinde etkili bir iletişimi gerçekleştirmek için okul

müdürü öğretmenler ile özdeşleşebilir, gereksinime koşut olarak iletişim kanallarını

oluşturabilir ve bu kanalların sürekli olarak açık olmasını sağlayabilir. Böylece,

okulda olup bitenden öğretmenlerin haberdar olmasını sağlar, onların görüşlerini

belirtmelerine fırsat ve olanak tanır (Aydın, 2005: 162). Bunun yanı sıra
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öğretmenlerle etkili iletişim kurabilen okul müdürü, okul çevresindeki hem yararları

hem de zararları tanımlayabilmede kuşkusuz daha iyidir. Okul müdürüyle birebir

konuşmalarında öğretmenlerin neler söyledikleri, toplantılarda öğretmenlerin hangi

meseleleri gündeme getirdikleri öğretmenlerin morallerini yüksek tutmakla ilgilenen

okul müdürü için değerli veriler sağlayabilir (Protheroe, 2006: 46).

1.7.3.4. Performans Değerlendirme

İşlevsel olarak performansın tanımına bakılacak olursa bir işi yapan bireyin,

grubun veya örgütün amaçlanan hedeflere yönelik olarak varabildiği, başka bir

deyişle neyi sağlayabildiğinin nicel ve nitel olarak tanımıdır. Performans

değerlendirme bir örgütte yer alan personelin göstermesi gereken başarılı davranışları

gösterip göstermediğinin saptanması ve gerekiyorsa geliştirmek için yapılan

çabaların tümüdür. Performans değerlendirme, çalışanların işlerinde gösterdikleri

başarıyı ve gelecek için potansiyel güçlerini değerlendirmeye yardımcı olur (Türkel,

1998: 48). Performans değerlendirme literatürde çok çeşitli isimlerle

adlandırılmaktadır. Örneğin işgören değerlendirmesi, işgören boylandırması,

performans değerlemesi, yetkinliğin ölçümü, verimliliğin değerlendirilmesi,

çalışmanın değerlendirilmesi ya da kamu kuruluşlarında sicil gibi isimler alır.

Performans değerlendirme, işgörenin sadece iş ortamındaki verimliliğini ölçmek için

değil, bir bütün olarak bireyin yeteneklerinin işin nitelik ve gereklerine ne ölçüde

uyup uymadığını araştıran ya da iş ortamındaki başarısını saptamaya çalışan objektif

analizler ve sentezlerdir (Akşit, 2006: 83). Performans değerlendirmenin başarıyla

tamamlanabilmesi için Şekil 1.7’de belirtildiği gibi bir süreci takip etmesi

gerekmekir. Bu süreçte yöneticiler ilk olarak değerlendirilecek performans

standartlarını belirlemelidirler. Belirlenen standartlar doğrultusunda bireyin

sergilediği performans değerlendirilmelidir. Performansı değerlendirilen bireye

performansına ilişkin geri-dönüt verilmelidir.



50

Standartları Gözden Ödeme, Terfi,
Geçirme Gevşeme

Şekil 1.7. Performans Değerlendirme Süreci

Kaynak: Türkel, 1998: 49.

İyi düzenlenmiş bir performans değerlendirme sistemi, gerekli dönüt ile

öğretmenlere kendi mesleki gelişimlerini değerlendirmelerine olanak sağlayabilir.

Kötü düzenlenmiş bir performans değerlendirme sistemi yöneticilerin değerini

öğretmenlerin gözünde düşürerek ve kaygı, güvensizlik ve kırgınlık yaratarak

olumsuz sonuçlar doğurabilir. Performans değerlendirmenin temel amacı,

öğretmenlere, öğretim performanslarını artırmalarında yardım etmek için bilgi

sağlamak olmalıdır. Bunun yanında, iyi bir değerlendirme sistemi, öğretmenlere

kişisel ve kurumsal amaçları oluşturmaları için teşvik ederek bireysel değer ve

saygınlığı yansıtmalıdır. Aynı zamanda değerlendirme sistemi, hayal gücü ve

yaratıcılığın gelişmesine yardım etmeli, iyi yapılmış bir işin farkına varmalı ve hem

kendinin hem de diğer çalışanların kapasitelerini tahmin etmeyi içermelidir (Ellis,

1984).

Öğretmen performans değerlendirmesinin diğer mesleklere göre farklı olmasının

önemli bir nedeni öğretmenlikte geriye dönüşün çok zor olmasıdır. Örneğin bir diş

hekiminin yeterliliği ya da niteliği onun devamlı müşterilerinin sayısı ile onaylanır.

Performans
Standartlarını
Belirleyen İş

Tanımı

İşi Yapan İşçi

Bireyin Gerçek
İş Performansı
Hakkında Bilgi

Yöneticiler
Gerçek Ve
Standart İş

Performanslarını
Karşılaştırır.

Standartları
Tanımlayan

Bireyler
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Öğretmenlerin ise böyle bir şansları yoktur. Onlar her yıl değişen sayıda yeni

öğrencilerle karşılaşırlar. Öğrencilerin başarılarındaki katkılarını tespit etmek

oldukça zordur. Öğretmenler öğrencilerini daha sonraki yıllarda izleyemedikleri için,

kendilerinin öğrenciler üzerindeki etkilerini de bilememektedir. Bu durum

öğretmenler üzerinde güdülenme eksikliği yaratabilir. İşte performans

değerlendirmenin bir amacı da öğretmenlere performansları hakkında daha sağlıklı

dönütler sağlayarak bu güdülenme eksikliğini giderebilmektir (Akşit, 2006: 86).

1.7.3.5. İş Zenginleştirme

Davranış bilimcilerin, özellikle Frederick Herzberg’in önerdiği iş zenginleştirme

yöntemi, bir işin içeriğini ve sorumluluk düzeyini, o işi yapan çalışanları

güdüleyecek biçimde değiştirmek olarak tanımlanabilir. Böylece o işi yapan kişi

daha çok başarı, tanınma, sorumluluk ve kişisel gelişme duygusu elde edebilecektir

(Doğan, 1995: 250). İşgörenlerin güdülenmesi için bir işin, işgörene başarma olanağı

vermesi, işgörenin kendi kendini tanımasına elverişli olması, işgörene sorumluluk

yüklemesi, ilerleme, gelişme ve yükselme için olanaklar vermesi gerektiği

sayıltılarına dayanmaktadır. Bu yöntem işgörenin işinin bu olanakları sağlayacak

biçimde zenginleştirilerek bütünleştirilmesini içermektedir (Başaran, 1982: 144).

      İşgörenleri öğrenmeye ve işte yenilik yapmaya özendirerek zenginleştirilmiş

meslekler, işgörenlerin güdülenmesini artırabilir. Güdülenmiş işgörenler, kendilerine

verilen görevleri daha doğru bir şekilde yerine getirirler ve verimliliği artıracak

yenilikleri bulmada daha istekli olurlar. İşin zenginleştirilmesi, işgörenlerin

psikolojik ve sosyal gereksinimlerini karşılayabilir. Aynı zamanda iş doyumunu

artırarak işgörenlerin güdülenmesini artırabilir. Çeşitli görevleri teşvik ederek işi

genişletmek ve işgörenlerin birbirlerini denetlemelerini sağlamak işi benimsemede

alternatif bir güdüleme yöntemi olabilir (Mohr ve Zoghi, 2006).

1.7.3.6. Rekabet

Rekabet, işin yoğunluğunu ve monotonluğunu hissettirmeyecek, dinamizmi ve

şevki artıracak, çalışmayı ve dolayısıyla verimliliği artıracak bir araç olabilir.
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Rekabet, işgörenlerin birbirleriyle olan ilişkilerinde sıkça görülen bir olaydır.

Rekabet insanın doğası gereği var olan bir özelliktir. Rekabet kişinin gelişmesinde

çoğu zaman olumlu etkiler meydana getirmektedir. İşgörenlerin rekabete

yönelmesinin temel nedenini saygı görme, tanınma ve kendini geliştirme ihtiyaçları

oluşturmaktadır. Ne var ki yönetici bu güdüleme aracını kullanırken çok dikkatli

olmak zorundadır. Çünkü rekabet olumlu güdülemenin yanı sıra olumsuz

güdülemeyi de getirebilir. Rekabetin sonunda kazananlar ihtiyaçlarını karşılamış,

kaybedenler ise gereksinimlerini giderememiş olacaklardır (Çiçek, 2005: 41).

      Okul ortamında aynı sınıfı okutan ya da aynı branştaki öğretmenlerin öğrenci

başarısı, yapılan etkinlikler vb. yönlerden rekabete düştükleri görülmektedir. Okul

müdürü, kendiliğinden oluşan bu rekabetin aşırıya kaçmadan devam etmesini

sağlamalıdır.

1.7.3.7. İyi Bir Oryantasyon Hizmeti

İşgören daha işletmeye girdiği ilk günden başlayarak birçok konuda bilgi

gereksinmesi duyar. Önce örgütü, sonra işini ve çevresini tanımak için çaba harcar.

İşe yeni başlayan işgörene örgütün tarihçesi, gelişmesi, faaliyet alanları, amaçları,

ürünleri, örgüt yapısı, iş koşulları, kurallar, yetki ve sorumluluklar, sağlanan

olanakların yanı sıra çalışılacak bölüm hakkında ayrıntılı açıklamalar yapılmalı ve

kişinin sorumlu olduğu yönetici ve iş arkadaşları ile tanıştırılmalıdır. İşe alışmaya

çalışan kişiye ilk günlerde sıcak davranılmalı, yardımcı olunmalı, yaptığı hatalar

hoşgörü ile karşılanmalıdır (Doğan, 1995: 233).

      Okullarda oryantasyon bir okula yeni başlayan öğretmenlerin yeni okullarını,

okulda bulunan ve kendilerine yabancı olan kişileri (diğer yönetici, öğretmen,

hizmetli vb.), kuralları belli bir sistem ve program dahilinde tanımalarına yardımcı

olmak amacıyla yönetici tarafından yapılması gereken çalışmadır (Bilgili, 2007: 22).

Okullarda yapılan iyi bir oryantasyon hizmeti öğretmenin okula olumlu bakmasını,

herhangi bir çatışmaya girmeden doğrudan işine yönelebilmesini, endişe yerine

güven taşımasını sağlayarak güdülenmesini artırabilir.
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1.7.3.8. Çalışma Koşullarının İyileştirilmesi

Çalışma koşullarının iyileştirilmesi, işgörenin veya grubun işyerlerindeki sağlık

koşulları, ışık, hava, kullanılan araçların rahat bir çalışmaya imkan verecek duruma

getirilmesini ifade eder (Kumkale, 1996: 47). Çalışma koşulları işgörenin rahatça

çalışmasını engellerse beklenen verim düşebilir.

Öğretmenler, zamanlarının büyük bir kısmını okul ortamında geçirmektedirler.

Dolayısıyla, okul ortamının fiziksel koşulları öğretmenler için önemlidir. Okullarda,

dersliklerin fiziksel koşullarının belirlenen standartların altında olması, aşırı

kalabalık sınıflar öğretmenlerin stres oranlarını yükseltmekte ve güdülenmelerini

olumsuz etkilemektedir (Genç, 2006: 52). Bilgi çağı ile birlikte toplumların nitelikli

insan gücüne olan ihtiyaçları giderek artmaktadır. İnsan gücünün niteliği ise ancak

nitelikli eğitim kurumları ile artırılabilir. Okul yapıları ve donanım yetersizliği

eğitimin niteliğini olumsuz yönde etkileyen önemli faktörlerden biri olarak

görülmektedir. Bu nedenle öğretim alanlarının yeterliliği öğretimi olumlu yönde

etkileyen etkenlerin ön koşulu olarak görülmektedir. Eğitim ortamı, öğrenme-

öğretme etkinlikleri ile eğitsel iletişimin ve etkileşimin oluştuğu çevredir. Bu

çevrenin öğretmenin çalışacağı şekilde donatılması öğretmenin güdülenmesini

artırabilir (Ünal, Öztürk ve Gürdal, 2000: 79).

1.7.3.9. Adaletli ve Sürekli Disiplin Sistemi

Disiplin, çalışanların kurum düzenine aykırı davranışlarından dolayı

karşılaştıkları yaptırımlardır. Disiplinin amacı gelecekte benzer davranışların ortaya

çıkmasını engellemektir (Tortop, 1999: 403). İhtiyaçlara cevap verilmesi kadar

şikayetlerin değerlendirilmesi de güdülemede belli başlı bir tatmin kaynağı ve

aracıdır. Yerinde cezalandırma ve ödüllendirmelere gitmek adil bir disiplin sistemini

gerektirir. Bu durum, eşit muamele ilkelerine sadık kalmayı doğurduğu için,

işgörenlerin görevlerine karşı şevk ve ilgisini önemli ölçüde artıran bir özendirme

aracı olabilir (Eren, 1998: 435). Ancak disiplin kurallarının tam anlamıyla işlerliğini

kazanması için cezalandırma yöntemi uygulanmadan önce gerekli uyarılar

zamanında yapılmalı, işgörenler hangi olumsuz davranışın karşılığında nasıl bir

yaptırımla karşılaşacağını önceden bilmelidir. Cezalandırma, işgöreni iş
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arkadaşlarının önünde küçük düşürmeden yapılmalı ve ilgiliye savunma olanağı

tanınmalıdır (Yıldırım, 2006: 38).

      Disiplin sisteminin güdülemeyi artırmak için en önemli özelliği işgörenlerin

tümüne eşit ve adil olarak uygulanmasıdır (Kırçı, 2007: 93). Örneğin okullarda, okul

müdürüne yakın olan öğretmenlerin disiplin sistemine uymadıkları halde herhangi bir

ceza ve uyarı almamaları diğer öğretmenlerin okul müdürüne ve okula karşı önyargılı

düşünmesine neden olarak güdülenme düzeylerini düşürebilir.

1.8. Öğretmenlerin Güdülenmesi

Öğretmenlik, niteliği ve işlevi bakımından toplumun ekonomik, sosyal ve

kültürel yönden gelişmesinde etkisi son derece büyük, önemli bir meslektir.

Öğretmen, öğrencilerine ve çevresindeki insanlara kazandıracağı becerilerle kaliteli

insan gücü ihtiyacının karşılanmasına, dolayısıyla ülke kalkınmasına önemli katkılar

sağlamaktadır (Yetim ve Göktaş, 2004: 541).

      Bireyin kişiliğinin oluşmasında aileden sonra en önemli görev okula

düşmektedir. Çocuk içinde yaşadığı toplumun dünya görüşünü, duygusal

yönelimlerini, siyasal değerlerini, inançlarını kısacası toplumun kültürünü ailede

öğrenmeye başlar. Üç yaşlarında okul öncesi eğitime ya da altı yaşlarında

ilköğretime başlayan çocuk, günün önemli bir kısmını arkadaşları ve öğretmeni ile

etkileşim içinde geçirir. Öğretmen çocuğun yaşamında anne ve babasından sonra en

önemli kişi olmaya başlar. Çocuk öğretmen yardımıyla bir yandan çeşitli bilgi ve

beceriler kazanırken, öte yandan onun düşüncelerinden, duygusal tepkilerinden,

değerlerinden ve alışkanlıklarından etkilenir. İşte bu noktada öğretmenin çocuk için

model olma özelliği öne çıkar. Doğru ve nitelikli modellerin çocukların eğitim ve

öğretimlerinde kritik bir önemi vardır. Çocuk en çok anne-babasıyla, öğretmenini

model olarak alır. Bilerek ya da bilmeyerek öğretmeni gibi davranır (Sözer, 2000:

12). Kısacası okul denilen sosyal sistemin en stratejik parçalarından biri

öğretmenlerdir (Bursalıoğlu, 2002: 43). Tezcan (1992)’a göre, öğretmenin rolü,

okuldaki ve çevredeki rolü olarak iki grupta incelenir. Okuldaki rolleri; bilgi

yayıcılık, disiplincilik, yargıçlık, sırdaşlık, ana–babalık, toplumsallaştırma,
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metodolojist, önderlik, nasihatçılıktır. Çevresel rolleri; çevre kalkınmasına katılma,

önderlik, toplumsal yabancılık, çocuk eğitim uzmanlığı, idealistlik, kültür

taşıyıcılığıdır. Öğretmenlerin görevlerini verimli ve istekli olarak yerine

getirebilmeleri için okul müdürleri tarafından güdülerinin en üst düzeyde

doyurulması gerekmektedir.

Okul reformu üzerine olan alanyazın incelendiğinde öğretme ve öğrenmeyi

geliştirmek için uygulanan stratejilerin başarısında, okul müdürlerinin önemli bir role

sahip oldukları savunulmaktadır. Etkili öğrenme ve öğretme uygulamalarında sahip

oldukları bilgi birikimi, okul ve toplum için sağladıkları liderlik ve öğretmenleri

güdüleme düzeyleri başarılı okul reformlarını yerine getirmede okul müdürlerine

düşen önemli görevlerdir (Leu, 2005: 62). Etkili müdürler, güçlü becerilere sahip

kişilerdir. Bugün iş ortamında bir ekip yönetimi, başkalarına ne yapmaları ve nasıl

yapmaları gerektiğinden daha fazlasını gerektirir. Güçlü müdürler güdüleme,

değerlendirme, problem ve anlaşmazlıkları çözme ve sıra dışı konular üretme

becerilerine sahiptirler.  Etkili müdürler güçlü güdüleyicidirler. Ekiplerindeki her bir

kişiyi tanımak için zaman ayırırlar ve onları neyin güdülediğini  öğrenirler (Mc

Crimmon, 2007).

      Bir okul müdürü öğretmenleri okulun amaçlarını gerçekleştirecek şekilde

davranmaya yönlendirmelidir. Başka bir deyişle, bir okul müdürünün başarısı,

öğretmenleri okul amaçlarını gerçekleştirecek şekilde davranmaya sevk edebilmesine

bağlıdır. Kısacası okul müdürünün başarı şansı ile güdüleme bilgisi arasında çok

yakın bir ilişki vardır. Öğretmenin hangi koşullarda, nasıl bir ortamda, ne zaman, ne

ölçüde ve hangi özendirme araçları ile güdülenebileceği konusunda yeterli bilgi  ve

deneyime sahip olan okul müdürlerinin, örgütsel bütünleşmeyi ve çalışma verimini

artırma şansları çok yüksektir. Ancak Zillmann (2000), okul müdürünün

öğretmenleri güdülemeden önce kendisinin güdülenmesi gerektiğini belirtmiştir. O

halde öğretmenlerin güdülenmesinde, başarı ya da başarısızlıklarında etkili olan en

önemli faktör okul müdürünün tutum ve davranışları olarak görülmektedir. Okul

müdürü bir öğretim lideri olarak öğretmen ve öğrencilerden beklentilerini açıkça

ortaya koymalı ve yine öğretmen ve öğrencilerin beklentilerine uygun güdüleme
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unsurlarını uygulamalıdır. Okullarda görev yapan öğretmenler değişik eğitim

kurumlarından gelmiş, yetenekleri, becerileri, ilgileri, düşünceleri, kültürleri,

branşları, iletişim kurma yöntemleri ve kişilik özellikleri farklılıklar gösteren

bireylerdir. Bu nedenle öğretmenleri ortak amaçlar doğrultusunda güdüleme

sorumluluğunu üstlenen okul müdürünün değişik güdüleme yollarını bilerek kişiye

ve karşılaşılan duruma uygun ve etkili olabilecek güdüleme yöntemlerini uygulaması

gerekmektedir (Yıldırım, 2006: 80).

Yirmi birinci yüzyılın insanını yetiştirmede önemli bir adım oluşturan genel

liselerin, öğrencilere sadece bilgi veren değil, sosyal değerler ve beceriler

kazandırma görevleri nedeniyle okul müdürlerine önemli görevler düşmektedir

(Ünal, 2000: 93). Çünkü müdürler çalıştıkları okuldaki öğretmenleri güdüleyerek,

performanslarını artırıp öğretmenlerden en üst düzeyde verimin alınmasını sağlar.

Protheroe (2006: 47)’ya göre, okul müdürleri öğretmenleri güdüleyebilmek ve destek

sağlayabilmek için, öğretmenlere öncelikle kendileri için çalıştıklarını göstermeli,

ekstra görevler ve kırtasiye işleri gibi stres yaratan etmenleri en aza indirgemeli ve

öğretmenlerin başarılı olmak için gereksinim duydukları kaynakları temin

etmelidirler. Bunların yanı sıra öğretmenlerin mesleki açıdan istedikleri seviyeye

ulaşabilmesi için arzuladıkları çalışma şartlarının sağlanması gerekir. Bunlar, sınıf içi

disiplini sağlayacak ölçüde sorumluluk ve yetki almak, ders araç ve gereçler inin

yeterli ve dersi destekleyici ölçüde olması gibi eğitim öğretim kalitesini artırıcı

koşullardır. Ayrıca, eğitim örgütlerinde kurum içinde verimi yükseltecek en önemli

adım, planlar yapılırken, hedefler belirlenirken ve bazı kararlar alınırken yalnızca

yönetimin değil öğretmenlerin de katılımları sağlanmakla atılabilir. Verilen işin hızı,

görev dağılımı, yapılacak işle ilgili gerekli çalışma koşulları gibi işyeri kuralları

konusunda öğretmenlerin fikrinin alınması ve kararlara katılımlarının sağlanmasıyla,

işlerin uygulanması ve denetlenmesi de kolaylaşır. Güdülenmesi yüksek olan

öğretmenin de çalışmalarında pek fazla dışardan denetlenmeye ihtiyacı olmayacaktır

(Öztay, 2006: 66). Öğretmenler okuldaki temel uygulayıcılar olarak öğrendikleri

bilgi ve becerilerini daha kolay uygulayabilecekleri ortamlarda çalışmak, böylece

kendilerini gösterme, takdir edilme, kendinin önemli olduğunu ortaya koyma gibi
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güdülerini doyurma ihtiyacı içindedirler. Bu nedenle okul yöneticileri uygun

ortamlar sağlayarak öğretmenlerin güdülenmesini artırmalıdırlar (Ünal, 2000: 93).

      Okul ortamında güdülenme etkenleri ve sistemini sık sık değiştirmek doğru

değildir. Diğer yandan iyi ve sürekli bir güdüleme sistemi, okulun yeni atılımlar

yapmasını kolaylaştırır. Çünkü güdülenme öğrenmenin koşullarından biridir.

Bireyler gibi örgütlerin de öğrenme güçleri vardır ve bu güç güdüleme yoluyla

artırılabilir (Başaran, 1991: 141).

1.9. Konuyla İlgili Çalışmalar

Konuyla ilgili literatür incelendiğinde güdüleme ile ilgili yurt içi ve yurt dışında

bir çok araştırmanın yapıldığı görülmüştür. Ancak öğretmenlerin güdülenmesi ile

ilgili araştırmaların sayısı giderek artsa da oldukça sınırlı olduğu görülmüştür. Bu

araştırmanın konusuyla yakın ilgisi görülen araştırmalardan bazılarının özetleri

aşağıda verilmiştir.

1.9.1. Yurt İçinde Yapılan Çalışmalar

Yiğenoğlu (2007) yaptığı araştırmada, ortaöğretim okulu öğretmenlerini nelerin

güdüleyeceğini tespit etmek ve özellikle içsel ve dışsal faktörler bağlamında bu

güdüleyici etmenleri sınıflandırmayı amaçlamıştır. Araştırmada görüşme yöntemi

kullanılmıştır. Araştırmada Çankaya ilçesindeki orta öğretim okullarından beş

Anadolu Lisesinde görev alan 100 orta öğretim öğretmeni ile yapılmıştır.

Araştırmanın sonuçları şu şekilde özetlenebilir: Orta öğretim okullarındaki

öğretmenlerin güdülendikleri temel unsurlar; ücret, kendini geliştirme ve

gerçekleştirme ile iş güvenliğidir. Yani öğretmenleri güdüleyen etmenler daha çok

dışsal etmenlerdir. Psikolojik koşullar; yöneticiyle, öğrenciyle, veliyle olan ilişkiler

öğretmen için ücretten sonra gelmektedir. Fiziki koşullar, araç ve gereçlerin yeterliği

öğretmen için çok önemli bir güdüleme aracı olarak görülmemiştir.

      Kırçı (2007), hazırladığı yüksek lisans tezinde günümüz insan kaynakları

yönetiminin en önemli görevlerinden biri olan kariyer geliştirmenin işgören

güdülenmesi üzerine olan etkisini incelemiştir. Bu maksatla oluşturulan model
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çerçevesinde, öncelikle kariyer planlama ve kariyer yönetimi faaliyetlerinin kariyer

geliştirmeyi nasıl etkilediği araştırılmış, kariyer gelişiminin bireylerin iş doyumu ve

güdülenmeleri üzerine olan etkisi incelenmiştir. Araştırma kapsamında Çorum

bölgesinde faaliyet gösteren ve 30’dan fazla işgören çalıştıran bazı işletmelerde

görev yapan 117 yöneticiye hazırlanan anket formu vasıtasıyla sorular sorulmuştur.

Alınan cevapların analizi sonucunda kariyer planlama, kariyer yönetimi, kariyer

geliştirme, iş doyumu ve güdülenme arasında anlamlı düzeyde ilişki tespit edilmiştir.

      Kaplan (2007)’ın hazırladığı “Motivasyon Teorileri Kapsamında Uygulanan

Özendirme Araçlarının İşgören Performansına Etkisi” adlı araştırmanın amacı,

Türkiye Petrolleri Anonim Ortaklığı Batman Bölge Müdürlüğünde faaliyette bulunan

işgörenlerin güdülenmesini tespit etmektir. Araştırmaya göre yöneticiler işgörenlerin

performansını artırmada çeşitli güdüleme araçlarını kullanmaktadırlar. Güdülenme

araçlarını kullanmayan yöneticilerin işgörenlerinde belirgin bir verimlilik ve etkinlik

kaybı söz konusu olduğu ancak çağdaş yönetim anlayışını benimsemiş ve işgören

performansının artırılmasına yönelik çabası bulunan yönetici ve yönetim anlayışının

olumlu sonuçlar aldığı tespit edilmiştir. Yapılan bu araştırmada işgörenlerin

performansının artırılmasında en etkili ve geçerli güdüleme aracının; kira, yakacak,

aile ve giyim yardımı, ücret artırımı ve başarılı personele ekstra ödemelerin

yapılması gerektiği tespit edilmiştir.

      Yıldırım (2006), hazırladığı yüksek lisans tezinde resmi ilköğretim okullarında

görev yapan öğretmelerin güdülenme ve iş doyum düzeyinin belirlenmesi, bu

faktörlerin öğretmenler için ne kadar önemli olduğunun ve ne derece

kullanıldıklarının ortaya konulması, bu faktörler için güdülenme - doyum ilişkisinin

değerlendirilmesi amaçlamıştır. Bu amaçla, güdülemede özendirici araçları;

ekonomik, psiko–sosyal ve örgütsel–yönetsel faktörler olmak üzere üç başlık altında

toplamıştır. Bu faktörlerin ve bu faktörler altında yer alan maddelerin öğretmenleri

ne kadar güdülediği ve beklentilerinin ne derece karşılandığını araştırmıştır.

Araştırmanın örneklemini, İstanbul ili Ümraniye ilçesinde Milli Eğitim Bakanlığına

bağlı 5 resmi ilköğretim okulunda görev yapan 150 sınıf ve branş öğretmeni

oluşturmuştur. Araştırmanın bulgularına göre, öğretmenleri işlerine en çok
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güdüleyen faktörlerin psiko–sosyal faktörler olduğu ortaya çıkmıştır. İkinci sırada

ekonomik, üçüncü sırada ise örgütsel–yönetsel faktörler yer almıştır.

      İnsan kaynakları yönetimi uygulamaları olan okullar ile olmayanlar arasındaki

kurum kültürünün tespiti ve öğretmenlerin güdülenmeleri arasında bir ilişkinin olup

olmadığını araştıran Öztay (2006), araştırmasında tarama yöntemini kullanmıştır.

Öztay, öncelikle okul yöneticilerine uyguladığı anket ile kurumda insan kaynakları

uygulamalarının kullanılıp kullanılmadığını tespit etmiştir. Araştırmanın sonucunda

insan kaynakları yönetimi uygulamaları olan okullar ile olmayan okullar arasında

kurum kültürü oluşturma başarısı açısından anlamlı bir fark bulunmuştur. İnsan

kaynakları yönetimi ile oluşturulmuş bir kurum kültürünün bulunması, okullarda

ödül ve cezaların yapıcı etkisini ortaya çıkarmış ve ödüllendirileceğini bilen

öğretmenlerin güdülenmelerinin yüksek olduğu tespit edilmiştir. Ayrıca araştırmada

vizyon ve misyon belirleyen okulların öğretmenlerinin güdülenmelerinin de yüksek

olduğu tespit edilmiştir.

Kurt (2005) araştırmasında, Herzberg’in İki Faktörlü Güdüleme Teorisini,

öğretmenlerin güdülenmesi açısından incelemiş, öğretmenlerin güdülenmelerine

ilişkin çıkarsamalara ve bazı önermelere yer vermiştir. Herzberg’in iki faktörlü

güdüleme teorisi, öğretmenlerin güdülenmesini açıklamakta yetersiz kalmakla

birlikte, öğretmenlerin güdülenmesi konusunda bilinçli etkinliklerde bulunulmasına

katkı sağlayacağı açıklanmıştır. Çalışmada öğretmenlerin güdülenmesi için onlara

para gibi hijyen faktörlerden öte gerçek güdüleyicilerin sunulması gerektiği

belirtilmiştir. Bunun gerçekleştirilebilmesi için öğretmenlere mesleki ilerleme,

başarılarının fark edilmesi ve ödüllendirilme, eğitim sisteminin ve okullarının

vizyonunu bilme ve ona inanma ile sürekli hizmet içi eğitim alma gibi olanakların

sunulmasının gerekli olduğu savunulmuştur.

Çiçek (2005) “Örgütlerde Motivasyon ve İş Yaşam Kalitesi” adlı doktora tezinde,

bir kamu kuruluşunda yönetici olarak görev yapan lider personele uygulanan

güdüleme ve iş yaşam kalitesini değerlendirme anketinden elde edilen sonuçları

değerlendirmiştir. Anket sonuçlarına göre, örgütte yöneticinin ücret ve performans
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değerlendirme sistemi kurmasının, yetki ve inisiyatif kullanmasının, işgörenleri

kararlara katmasının, örgütte başarı ve güdülenmeyi artıracağı tespit edilmiştir.

Altay (2005), araştırmasında mobilya sektöründe çalışacak olan Teknik Eğitim

Fakültesi ve Endüstri Meslek Lisesi öğrencilerinin farklı güdüleme araçları ile ne

kadar güdülendiklerini belirlemeyi amaçlamıştır. Endüstri Meslek Lisesi ve Teknik

Eğitim Fakültesi öğrencilerine yönelik bir anket düzenlenmiş, öğrencilerin mevcut

güdülenme düzeylerini doyum ve önem seviyeleri açısından belirlenmeye

çalışılmıştır. Araştırmanın sonucunda, endüstri meslek lisesi ve teknik eğitim

fakültesinin yeterli donanıma sahip olmadığı, uygulamaların yetersiz olduğu ve

öğrencilerin güdülenmesinin artırılabilmesi için sunulan önerilerin uygulanmasının

mevcut eğitim sisteminde zor olduğu saptanmıştır.

Şenufuk (2004), Milli Eğitim Örgütünde uygulanmakta olan resmi ödül türlerini

ve uygulanabilecek nitelikteki, diğer özendiricilerin öğretmenleri güdüleme düzeyini

belirlemek amacıyla betimsel nitelikte bir araştırma yapmıştır. Bolu ili merkez

ilçesindeki resmi ortaöğretim kurumlarında görev yapan yönetici ve öğretmenlerin

tamamına ulaşmaya çalışmıştır.  Araştırmanın bulgulara göre;

 Mevcut ödül türlerinden manevi boyutlu ödüller olan; teşekkür, takdir ve

hizmet şeref belgesi öğretmenler tarafından orta düzeyde güdüleyici, maddi

boyutlu olan derece ilerlemesi, aylıkla ödüllendirme ve altı yıl olumlu sicil

notu sonucu derece ilerlemesi öğretmenler tarafından oldukça güdüleyici

bulunmaktadır.

  Öğretmenler diğer özendirici türlerini yönetmelikler çerçevesinde veri len

resmi ödül türlerinden daha fazla güdüleyici bulmaktadırlar.

 Ödül alıp-almama değişkenine göre ödül alan öğretmenler resmi ödül

türlerini ve diğer özendirici türlerini ödül almayan öğretmenlere göre daha

güdüleyici bulmaktadırlar.

Araştırmanın sonucunda yönetmelikler çerçevesinde verilmekte olan resmi ödül

türlerinin öğretmenlerin çaba ve performansları sonucu oluşan beklentilerini

karşılayabilme anlamında yeterince etkili olmadığı ortaya çıkmıştır.
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Öztürk ve Dündar (2003), kamu çalışanlarını güdüleyen faktörleri ve bunun

kurumdaki görev değişkeni ile ilgisini saptamak amacıyla yaptıkları araştırmada,

betimleme-survey yöntemini kullanarak Milli Eğitim, Sağlık ve Adalet Bakanlıkları

merkez örgütü çalışanlarından veriler elde etmişlerdir. Kamu çalışanlarında,

yöneticilerde manevi ödüllerin parasal ödüllere oranla daha çok güdüleme sağladığı,

işgörenlerde ise parasal ödüllerin manevi ödüllere oranla daha çok güdülediği tespit

edilmiştir. Kamu çalışanlarının tamamına yakını yapılan işlerin takdir edilmesinin

kendilerinde bir doyum duygusu yarattığını ve işe karşı olumlu güdüleme

sağladıklarını belirtmişlerdir. Yine kamu çalışanları kurumda huzursuzluk nedeni

olarak ücret düşüklüğünden çok ücret adaletsizliğinin olduğunu belirtmişlerdir.

Araştırmaya katılan kamu çalışanları yaptıkları iş oranında yükselme olanaklarının

kendilerine açık tutulmasının yüksek bir güdüleme sağlayacağı noktasında

birleşmişlerdir. Ayrıca çalışanların kendilerini ilgilendiren iş noktasında fikirlerinin

alınmasını önemli gördüklerini ve bu özelliğin işe karşı güdülenmelerini sağlamada

önemli bir faktör olduğunu belirtmişlerdir.

      Sarpkaya (2002)’nın yaptığı “Yöneticilerin Öğretmenlerin Güdülenmesinde

İçerik Kuramlarından Yararlanması” adlı araştırmanın amacı, okullarda

öğretmenlerin güdülenmesinde içerik kuramlarından nasıl yararlanılabileceklerini

örnek olaya dayalı olarak açıklamaktır. Araştırma Manisa’da bir lisede

gerçekleştirilmiş ve örnek olay yöntemi kullanılmıştır. Verilerin toplanmasında

gözlem tekniğinin katılan gözlemci çeşidi kullanılmıştır. Gözlemle elde edilen

verilere dayalı olarak örnek olayın öyküsü içerik kuramlarından Gereksinimler Sıra

dizini ve Çift Etmen Kuramı göz önüne alınarak çözümlenmiştir. Araştırmanın temel

bulguları şöyledir:  Araştırma yapılan okuldaki yöneticinin, öğretmenlerin

güdülenmesi konusunda yeterli bilgiye sahip olmadığı tespit edilmiştir.

Öğretmenlerin barınma, güvenlik gibi temel ihtiyaçları ile arkadaşlarla ilişkiler,

tanınma, sevilme gibi daha üst düzeydeki ihtiyaçlarının yeterince karşılanmadığı

anlaşılmıştır.

      Ünal (2000) yaptığı araştırmada, ilköğretim okullarındaki öğretmenleri işe

güdülemede yöneticilerin uyguladıkları yolların değerlendirilmesini yapmıştır.
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Araştırma, İstanbul il merkezinde bulunan ilköğretim okullarının birinci

kademesinde görevli bulunan 186 okul yöneticisi ve öğretmen üzerinde

uygulanmıştır. Araştırmada okul müdürlerinin öğretmenleri işe güdülemede

başvurdukları yollara ilişkin şu sonuçlara ulaşılmıştır: Okul müdürlerinin en fazla

kullandığı güdüleme yolunun, yapılması gerekenlerin çalışanlara mantıklı bir şekilde

açıklanması olarak tespit edilmiştir. Çalışanlarla dostluk kurmak ve işin

yapılmasında diretici olmak yollarının okul müdürlerince oldukça çok kullanıldığı

tespit edilmiştir. Araştırmada okul müdürlerinin yasal yollara başvuracağını

söyleyerek öğretmenleri güdüleme yolunu en az tercih ettikleri ve özendirme

sistemlerinin hemen hemen hiç işlemediği tespit edilmiştir.

1.9.2. Yurt Dışında Yapılan Çalışmalar

Monyatsi (2006) araştırmasında, ortaöğretim kurumlarında uygulanan

değerlendirme sisteminin öğretmenleri güdülemedeki etkililiğini ölçmeyi

amaçlamıştır. Araştırmanın verilerini elde etmek amacıyla uygulanan anket,

Bostwana’nın Güney Bölgesinde çalışan 607 öğretmene uygulanmıştır. Araştırmanın

sonucunda, ortaöğretim kurumlarında uygulanmakta olan değerlendirme sisteminin

doğru biçimde kullanıldığı takdirde öğretmenleri güdüleyebileceği tespit edilmiştir.

Ayrıca güdülenen öğretmenlerin okulun amaçları için çabalarını artıracakları ortaya

çıkmıştır.

      Kelley, Heneman ve Milanowski (2002) tarafından hazırlanan araştırmanın amacı

ödül sistemleri ile öğretmen güdülenmesi arasındaki ilişkiyi tespit etmektir.

Araştırmanın verileri, 1995-1998 yılları arasında Kentucky ve Charlotte-

Mecklenburg okul bölgelerinde çalışan öğretmenlerden anket ve görüşme yoluyla

elde edilmiştir. Araştırmanın sonucunda, öğretmenlerin güdüleme sistemlerine

duyarlı oldukları (olumlu ya da olumsuz etkilendikleri) tespit edilmiştir. Araştırmada

öğretmenlerin başarıyla tamamladıkları görevler sonucunda ödül almalarının, onları

olumlu güdüleyeceği sonucuna ulaşılmıştır. Ancak ödül sistemlerinde yer alan bazı

unsurların öğretmenlerde strese yol açtığı ortaya çıkmıştır. Bu nedenle araştırmada

ödül programları tasarlanırken gerçekçi hedeflerin konulması gerektiği

önerilmektedir.
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Lindner (1998) “İşgören Güdülemesini Anlama” adlı araştırmasında, işgörenlerin

güdülenmesinde bazı unsurların (iş güvenliği, işin ilginçliği, iyi ücret, ödül

sistemleri, iyi çalışma koşulları, kurumda terfi, kişisel problemlere yardım,

işgörenlere sadakat, iyi düzenlenmiş disiplin sistemleri, yapılan işin beğenilmesi)

önem derecesini belirlemeyi amaçlamıştır. Araştırmada kullanılan anket, Piketon

Araştırma ve Geliştirme Merkezi çalışanlarından 25 kişiye uygulanmıştır. Anket

sonuçlarına göre; işin ilginçliği ve iyi ücret işgören güdülenmesinde en önemli

unsurlar olarak ortaya çıkmıştır. Bunun yanında, işgörenlerin yaşı ilerledikçe yapılan

işin ilginçliğinin daha güdüleyici bir unsur olduğu tespit edilmiştir. Ayrıca

araştırmada, uygun biçimde düzenlenmiş ödül sistemlerinin zamanında yerine

getirilmediği takdirde, işgörenleri güdülemesinin zor olacağı sonucuna ulaşılmıştır.

Anket sonuçlarına göre işin beğenilmesi işgörenleri güdüleyen ikinci önemli unsur

olarak tespit edilmiştir.

Mittal (1995)’ın “İşte Öğretmen Güdülenmesi” adlı araştırmasının amacı;

öğretmenlerin okulda güdülenme kalitesi ve bunun etkilerini ortaya koymaktır.

Araştırmada daha önce yapılmış bilimsel incelemeler sunulmuştur. Araştırmaya göre;

öğretmen, eğitim sistemi içinde çok önemli bir konuma sahiptir ve toplumun sosyo-

kültürel dönüşümünde kritik rol oynar. Son teknolojik ilerlemeler ışığında eğitimin

gelişmesi büyük ölçüde öğretmenlerin kalitesi, yeteneği ve onların güdülenmesine

bağlıdır. Araştırmada öğretmenlerin güdülenme unsurlarının, okullarda verilen

eğitimin kalitesinde göz önünde bulundurulmasına rağmen, bu anlamlı boyut

üzerinde çok az bir çaba sarf edildiği tespit edilmiştir. Ayrıca öğretmenlerin çalışma

hayatında güdülenmesinin, onların kişiliği, iş doyumu ve örgütsel iklim ile ilişkili

olduğu sonucuna ulaşılmıştır.

      Gallmeier (1992), Chicago Devlet Üniversitesi’nden mezun olan 30–40 öğrenci

ile birlikte yaptığı araştırmada, öğretmen güdülenmesinde okul müdürlerinin liderlik

stillerinin etkisini ölçmeyi amaçlamıştır. Araştırmada Amerika Öğretmen

Federasyonu tarafından geliştirilen ‘Öğretmen Moral Anketi’ kullanılmıştır.

Araştırmanın sonucunda demokratik yöneticilerle çalışan öğretmenlerin güdülenme
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seviyelerinin, diktatör yöneticilerle çalışan öğretmenlerden yüksek olmadığı  tespit

edilmiştir. Ancak araştırmacı farklı bir ölçme aracı kullanılarak bu alanda daha çok

çalışma yapılması gerektiğini belirtmiştir.

      Ofoegbu (1985) yaptığı araştırmada, okul gelişimi ve sınıf etkililiği için öğretmen

güdülenmesini önemini belirlemeyi amaçlamıştır. Araştırmada kullanılan veriler,

araştırmacı tarafından düzenlenen anket aracı kullanılarak toplanmıştır. Araştırmanın

sonucunda öğretmen güdülenmesinin başlaması için öğretmenlerin eğitim sürecine

katılmaya istekli olmaları gerektiği tespit edilmiştir. Verilerin analizi sonucunda

öğretmen güdülenmesinin sınıf etkililiği ve okul gelişiminde çok önemli bir unsur

olduğu ortaya çıkmıştır.

Patton ve Miskel (1975)’in yaptığı araştırmada, okullarda bürokrasinin derecesi

ile öğretmenlerin güdülenmeleri arasındaki ilişkiyi hangi modelin (Argyris Modeli ve

Getzels- Guba Modeli) daha iyi açıkladığının ortaya çıkarılması amaçlanmıştır.

Argyris (1973)’in savunduğu modelde bürokrasinin işgören güdülenmesinde

olumsuz etkisi olduğu vurgulanmıştır. Getzels ve Guba (1957)’nın savunduğu

modelde ise örgütsel beklentilerin ve bireysel ihtiyaçların birbirinden ayrı olduğu

yani bürokrasi ile güdülenme arasında ilişki olmadığı açıklanmıştır. Araştırmada

kullanılan anket verileri, 9 okul bölgesinden toplam 297 öğretmenden toplanmıştır.

Araştırmanın sonucunda öğretmen algılarına göre, içsel ve dışsal güdülenme

unsurları ile bürokrasi arasında anlamlı bir ilişkinin olmadığı ortaya çıkmıştır.

Konuyla ilgili yapılan araştırmalar sonucunda, güdülenmenin her örgütte olduğu

gibi eğitim örgütlerinde de önemli bir yere sahip olduğu görülmüştür. Son yıllarda

her düzeydeki okulun başarısı, o okuldaki öğretmenlerin ilgi, yetenek ve

güdülenmeleriyle yakından ilgili olmaya başlamıştır. Bu nedenle okul müdürleri

öğretmenlerden en iyi şekilde faydalanmak amacıyla çeşitli güdülenme stratejilerini

kullanmaktadırlar. Bu araştırmada genel lise müdürlerinin öğretmenleri güdüleme

stratejilerini kullanma düzeyini belirlemek amaçlanmaktadır.
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İKİNCİ BÖLÜM

ARAŞTIRMA YÖNTEMİ-TEKNİKLERİ VE VERİ

KAYNAKLARI

Araştırmanın bu bölümünde, araştırma yöntemi ile ilgili bilgilere yer

verilmektedir. Bu kapsamda, araştırmanın yöntemi, çalışma grubu, verilerin

toplanması ve işlenmesine ilişkin bilgiler yer almaktadır.

2.1. Araştırmanın Yöntemi

Öğretmen görüşlerine göre genel lise müdürlerinin, öğretmenleri güdüleme

stratejilerini kullanma düzeyini tespit etmeye yönelik olan bu araştırma, betimsel bir

çalışmadır. Betimsel araştırma, olayların, objelerin, varlıkların, kurumların, grupların

ve çeşitli alanların “ne” olduğunu betimlemeye, açıklamaya çalışır (Kaptan, 1991:

59). Betimsel araştırma; anlamları, teorileri, modelleri, paradigmaları ya da bilgi

alanlarını ortaya çıkarmak, üretmek, eleştiri yapmak veya birleştirmek amacıyla

mevcut bilgilerin temelinde görüş açısı ya da görüş açılarının sistematik

uygulamasıdır. Betimsel araştırma, uygulaması yapılan gerekli bilginin yanında,

konuyla ilgili görüş açısı ya da görüş açılarını ilgili yazınsal yapıtların bilgisi

temeline dayandırarak eleştirel yansımayla gerçekleştirilir (Ferrer, 2004: 2).

      Araştırmada genel lise müdürlerinin güdüleme stratejilerini kullanma düzeyinin,

genel lise öğretmenlerinin görüşlerinin bazı kişisel değişkenlere (cinsiyet, yaş,

kıdem, branş, öğrenim durumu) bağlı olarak değişiklik gösterip göstermediğini

saptamak üzere, araştırmacı tarafından geliştirilen ölçek uygulanmıştır. Araştırmanın

değişkenleri, genel lise müdürlerinin öğretmenleri güdülemek için kullandıkları

stratejilere dair öğretmen görüşleridir.

2.2. Çalışma Grubu

Araştırmanın çalışma grubunu, 2007- 2008 eğitim öğretim yılında Burdur ili ve

ilçelerindeki resmi genel liselerde görev yapan öğretmenler oluşturmaktadır. Burdur
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ili ve ilçelerindeki genel liselerde toplam 456 öğretmen görev yapmaktadır. Çalışma

grubuna dahil il ve ilçelerdeki genel lise öğretmen sayıları Tablo 2.1’de verilmiştir.

Tablo 2.1. Araştırmanın Çalışma Grubunu Oluşturan İl ve İlçelerdeki

Öğretmen Dağılımı

İl/İlçe Toplam Öğretmen Sayısı

Ağlasun 9

Altınyayla 8

Bucak 124

Çavdır 12

Çeltikçi 9

Gölhisar 42

Karamanlı 10

Kemer 2

Merkez 226

Tefenni 14

Toplam     456

2.2.1. Çalışma Grubunu Oluşturan Öğretmenlerin Kişisel Özelliklerine Göre

Dağılımı

Çalışma grubunu oluşturan 339 öğretmenin cinsiyet, yaş, branş, kıdem ve

öğrenim durumu niteliğine ilişkin dağılımlar Tablo 2.2.’de verilmiştir. Tablo 2.2’deki

frekans ve yüzde değerleri incelendiğinde; araştırma kapsamındaki toplam 339

öğretmenin % 36’sı (N=122) kadın, %64’ü ise (N=217) erkektir. Öğretmenlerin yaş

gruplarına göre dağılımına bakıldığında, %29,2’sinin (N=99) 20-29 yaş grubunda,

%42,8’inin (N=145) 30-39 yaş grubunda ve %28’inin (N=95) ise 40 ve üzeri yaş

grubunda yer aldığı görülmüştür. Ayrıca; öğretmenlerin  %28’inin (N=106) sosyal

bilimler branşı (Tarih, Coğrafya, Felsefe Grubu, Din Kültürü ve Ahlak Bilgisi,

Rehberlik ve Psikolojik Danışmanlık), % 29,4’ünün (N=112) sayısal bilimler branşı

(Matematik, Fizik, Kimya, Biyoloji), %34,2’sinin (N=96) dil bilimleri branşı

(İngilizce, Türk Dili ve Edebiyatı) ve %8,4’ünün (N=25) diğer branşlar (Beden



67

Eğitimi, Bilgisayar) öğretmeni olduğu tespit edilmiştir. Öğretmenlerin kıdemleri

incelendiğinde % 39,5’inin (N=134) 1-9 yıl, %38,6’sının (N=131), 10-19 yıl,

%21,8’inin (N=74) 20 yıl ve üzeri kıdeme sahip olduğu tespit edilmiştir. Son olarak

öğretmenlerin öğrenim durumlarına bakıldığında %6,8’inin (N=23) lisans öncesi,

%85,5’inin (N=290) lisans ve %7,7’sinin (N=26) lisansüstü eğitim aldıkları tespit

edilmiştir.

Tablo 2.2. Örneklemi Oluşturan Öğretmenlerin Kişisel Özelliklerine Göre

Dağılımı

Bireysel Özellikler Öğretmen Sayısı %

Kadın 122 36,0

Erkek 217 64,0

Cinsiyet

Toplam 339 100

20 – 29 Yaş Arası 99 29,2

30 – 39 Yaş Arası 145 42,8

40 ve Üzeri 95 28,0

Yaş

Toplam 339 100

Sosyal Bilimler 106 28

Sayısal bilimler 112 29,4

Dil Bilimleri 96 34,2

Diğer 25 8,4

Branş

Toplam 339 100

1-9 Yıl 134 39,5

10-19 Yıl 131 38,6

20 ve Üzeri 74 21,8

Kıdem

Toplam 339 100

Lisans Öncesi 23 6,8

Lisans 290 85,5

Lisansüstü 26 7,7

Öğrenim Durumu

Toplam 339 100
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2.3. Veri Toplama Aracı

Araştırmanın kuramsal çerçevesini oluşturmak için, konu ile ilgili yerli ve

yabancı kaynaklar (kitaplar, dergiler, internet kaynakları) taranarak, içerik yönünden

yakın bulunan araştırmalar ve bunların veri toplama araçları incelenmiştir.

Çalışma grubuna giren okullardaki okul müdürlerinin öğretmenleri güdüleme

stratejilerini kullanma düzeyini ölçmek amacıyla araştırmacı tarafından “Güdüleme

Stratejileri Ölçeği” (GSÖ) geliştirilmiştir. Veri toplama aracı oluşturulurken, yerli ve

yabancı literatür incelenmiş yaklaşık 52 maddelik anket taslağı oluşturulmuştur.

Taslak anket, kişisel bilgiler ve güdüleme stratejileri ile ilgili maddeleri içeren iki

bölümden oluşmuştur.

Anket taslağının birinci bölümünde, öğretmenlerin kişisel özellikleri ile okul

müdürlerinin kullandıkları güdüleme stratejilerini algılamaları arasındaki ilişkiyi

tespit etmeyi amaçlayan kişisel bilgiler bulunmaktadır. İkinci bölümdeki anket

maddeleri beş boyutta hazırlanmıştır. Anket taslağındaki madde sayısı, birbirine

paralellik gösteren ve belirtilen boyutlarla ilişki göstermeyenler araştırmacı ve tez

danışmanı tarafından elenerek 34 maddeye indirilmiştir.  Hazırlanan taslak anket, 17

öğretmenle birlikte incelenmiştir. Ayrıca, Mehmet Akif Ersoy Üniversitesi’nde

çalışan 12 alan uzmanın görüşlerine sunulmuştur. Alınan görüşler doğrultusunda bazı

değişikliklerin yapılması uygun görülmüştür. Görüşler doğrultusunda taslak anket,

31 maddeye indirilerek ön uygulama yapmak üzere hazırlanmıştır. Veri toplama

aracının güdüleme stratejileri bölümünde Beşli Likert Tekniği kullanılmıştır. Ölçeği

oluşturan maddeler Hiç (1), Çok Nadir (2), Ara Sıra (3), Çok Sık (4), Her Zaman (5)

şeklinde puanlanmıştır.

      Ön uygulama çalışma evreni dışında yer alan Denizli il merkezindeki iki genel

lisede çalışan 40 öğretmene uygulanmıştır. Ön uygulamadan elde edilen veriler SPSS

10.0 paket programıyla analiz edilmiştir. Ön uygulama anketinin geçerlilikleri Faktör

Analizi, güvenirlikleri ise Cronbach Alpha güvenirlik katsayısı ile sınanmıştır. Ön

uygulama anketinin ikinci bölümünün geçerliğini ölçmek için yapılan Faktör Analizi

sonuçları Tablo 2.3’te verilmiştir.
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Tablo 2.3. Veri Toplama Aracından Elde Edilen Verilerin Faktör Analizi
Sonuçları

Madde
No

Maddeler Faktör
Yükü
Değeri

1 Okul müdürümüz öğretmenleri mesleki gelişimleri için teşvik eder. ,86
2 Okul müdürümüz öğretmenlerin hizmet içi eğitim programlarına katılması

için çaba harcar.
,76

3 Okul müdürümüz öğretmenlerin bilimsel çalışmalarına destek verir. ,81
4 Okul müdürümüz kurumumuzdaki yeniliklerle ilgili bizi bilgilendirir. ,93
5 Okul müdürümüz eğitim ve öğretimdeki gelişmelerden öğretmenleri haberdar

eder.
,85

6 Okul müdürümüz öğretmenlerin teknolojiyi kullanmaları için çaba sarf eder. ,81
7 Okul müdürümüz değişik kaynaklardan eğitim-öğretimle ilgili yeni

gelişmeleri araştırmaları için öğretmenleri etkiler.
,87

8 Okul müdürümüz öğretmenlerin gelişimi için okul bünyesinde kurs,
konferans, seminer vb. etkinlikler düzenler.

,73

9 Okul müdürümüz öğretmenlerle sık sık iletişimde bulunur. ,87
10 Okul müdürümüz iletişim kurarken öğretmenleri dikkatle dinler. ,81
11 Okul müdürümüz yazılı (duyuru, rapor vb.) iletişim araçlarını etkili kullanır. ,83
12 Okul müdürümüz öğretmenlerin birbirleriyle iyi iletişim kurması için çaba

harcar.
,91

13 Okul müdürümüz gerektiği zaman informal (resmi olmayan) iletişim
kanallarını kullanır.

,42

14 Okul müdürümüz duyuruların tüm öğretmenlere ulaşmasını sağlar. ,85
15 Okul müdürümüz öğretmenlerin çalışmalarını objektif olarak denetler. ,86
16 Okul müdürümüz yapılan denetimler çerçevesinde eksikliklerin giderilmesi

için öğretmenlere danışmanlık yapar.
,84

17 Okul müdürümüz denetimlerde yapıcı davranır. ,93
18 Okul müdürümüz denetim sonrasında başarılı öğretmenleri ödüllendirir. ,71
19 Okul müdürümüz öğretmenleri denetlerken onların yeteneklerini dikkate alır. ,89
20 Okul müdürümüz okulun amaçlarına hizmet edecek kararları öğretmenlere

açıklar.
,89

21 Okul müdürümüz öğretmenleri okulun amaçlarının gerçekleşmesi için karar
sürecine katar.

,89

22 Okul müdürümüz eğitim-öğretimle ilgili beklentilerini ve bu doğrultuda
alınacak kararları öğretmenlerle paylaşır.

,86

23 Okul müdürümüz problemlerin çözümünde alınacak kararları öğretmenlere
açıkça tanımlar.

,81

24 Okul müdürümüz uygulanan kararların sonuçlarını öğretmenlere net olarak
ifade eder.

,93

25 Okul müdürümüz ortaklaşa alınan kararların uygulanmasında öğretmenlere
örnek olur.

,91

26 Okul müdürümüz öğretmenlerin başarılı çalışmalarını ödüllendirmeye özen
gösterir.

,82

27 Okul müdürümüz başarılı öğretmenleri tüm personel önünde över. ,81
28 Okul müdürümüz başarılı öğretmenleri yazılı olarak ödüllendirir. ,71
29 Okul müdürümüz öğretmenleri ödüllendirirken objektif davranır. ,78
30 Okul müdürümüz başarılı çalışmaları sonrasında öğretmenlere ödüllerini

zaman yitirmeden verir.
,70

31 Okul müdürümüz başarılı çalışmaların nasıl ödüllendirileceği konusunda
öğretmenlere ön bilgi verir.

,71
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      Analiz sonucunda ölçeğin tek boyutta olduğu, ancak 13. maddenin, faktör yük

değerinin .42 olduğu saptanmıştır. Bu nedenle bu madde ölçekten çıkarılarak madde

sayısı 30’a indirilmiştir. Geçerlik analizi sonucunda Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

değerinin .85 olduğu bulunmuştur. Barlett Testi sonucu anlamlı çıkmıştır. Bu da

ölçekten elde elden verilerin Faktör Analiziyle uygunluğunu göstermektedir. Bu

bulgulara göre Güdüleme Stratejileri Ölçeğinin (GSÖ) geçerli ve güvenilir bir ölçme

aracı olduğu kabul edilmiştir.

2.4. Verilerin Toplanması

Araştırmanın uygulanması için Burdur İl Milli Eğitim Müdürlüğünden EK-1’de

belirtilen onayla EK-2’de verilen ölçek uygulanmıştır. Ölçek 456 öğretmene bir

kısmı bizzat araştırmacı tarafından bir kısmı da Burdur İl Milli Eğitim Müdürlüğü

aracılığıyla uygulanmıştır. Ancak 355 tane veri toplama aracı geri dönmüştür.

Bunlardan 16 tanesi (eksik veya boş gönderilmesi nedeniyle) değerlendirme dışı

tutulmuş ve toplam 339 tane ölçek analize tabi tutulmuştur. Veri toplama araçlarının

doldurulma oranı %74,3’tür.

2.5. Verilerin Analizi

Uygulanan ölçek sonucunda toplanan verilerin çözümlenmesi elektronik ortamda

SPSS 10.0 (Statistical Packet Program for Social Sciences) paket programıyla

yapılmıştır. Araştırmaya katılan öğretmenlerin kişisel özellikleri ile ilgili genel bir

görüş elde etmek için kişisel bilgilere ait aritmetik ortalama ve standart sapma

değerleri kullanılmıştır. İki gruplu değişkenler (cinsiyet) bakımından öğretmen

görüşleri arasında anlamlı bir farklılık bulunup bulunmadığını belirlemek için t-testi

uygulanmıştır. Üç veya daha fazla gruplu değişkenler (yaş, branş, kıdem, öğrenim

durumu) bakımından öğretmen görüşleri arasında anlamlı bir farklılık bulunup

bulunmadığını belirlemek için ise, varyans analizi (ANOVA) uygulanmıştır.

Bulguları yorumlamada kullanılacak puan aralıkları Tablo 2.4’te belirtilmiştir.

 Bulguların yorumlanmasında değişkenler arasındaki ilişkinin anlamlılık düzeyi

olarak, yaygın biçimde kabul edilmekte olan .05  düzeyi belirlenmiştir. Başka bir

ifadeyle değişkenler arasında .05 anlamlılık düzeyinde anlamlı bir bağıntının ya da
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farkın olup olmadığı araştırılmıştır. Bu değişkenler arasındaki ilişkiye ait yorumlar

ise değişkenlerin tanımlanan sayısal karşılıkları dikkate alınarak yapılmıştır.

Tablo 2.4. Likert Tipi Ölçek İçin Puan Aralıkları

Katılma Derecesi Puan Aralıkları

Hiç 1,00-1,79

Çok Nadir 1,80-2,59

Ara Sıra 2,60-3,39

Çok Sık 3,40-4,19

Her Zaman 4,20-5,00

Kaynak:  Kalaycı, 2005: 405.
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM

ARAŞTIRMANIN BULGULARI VE DEĞERLENDİRME

      Araştırmanın bu bölümünde, Güdüleme Stratejileri Ölçeği (GSÖ) aracılığıyla

araştırmaya katılan genel lise öğretmenlerinden toplanan verilerin analizi sonucunda

ortaya çıkan bulgular;  cinsiyet, yaş, branş, kıdem ve öğrenim durumuna göre

belirlenen bağımsız değişkenlere göre uygun istatistiksel yöntemler aracılığıyla

çözümlenmiş ve yorumlanmıştır.

Öğretmenlerin verdikleri yanıtlara göre aritmetik ortalamalar ve standart

sapmalar Tablo 3.1’de verilmiştir. Tablo incelendiğinde öğretmenlerin görüşlerine

göre genel lise müdürlerinin öğretmenleri güdüleme stratejilerini kullanma düzeyine

ilişkin 30 maddenin genel ortalaması X = 3,77 ile “çok sık” düzeyindedir. Bu sonuç

genel lise müdürlerinin, güdüleme stratejileri çok sık kullandıklarını gösterebilir.

Ölçek maddelerine öğretmenlerin verdikleri yanıtlara göre ilk üç sırada yer alan

maddeler aşağıda verilmiştir. Ölçekte yer alan “Okul müdürümüz duyuruların tüm

öğretmenlere ulaşmasını sağlar.” maddesinin X = 4,32 ile “her zaman” düzeyinde

(ilk sırada-madde: 13) olduğu görülmüştür. Okul müdürlerinin duyuruları tüm

öğretmenlere ulaştırmasının nedeni, duyuruların ulaşmasından kendilerinin sorumlu

tutulmaları olduğu düşünülebilir.

“Okul müdürümüz iletişim kurarken öğretmenleri dikkatle dinler.” maddesine ise

öğretmenler X = 4,14 ile “çok sık” düzeyinde (ikinci sırada-madde: 10) yanıt

vermişlerdir. Etkili iletişim becerilerinin en önemli özelliklerinden birisi,

başkalarının söylemek istediklerini dinlemektir. Çünkü insanlar, söyleyeceklerinin

önemli ve değerli olduğuna inanırlar ve dinlenilmek isterler (Şimşek, 2005: 81).

Dinlemek yöneticilerin kullandığı bir iletişim biçimidir. Ortalama olarak etkili bir

iletişimde zamanın yarısı dinleyerek geçer. Karşı tarafın söylediği sözler iyi

dinlenmezse yanlış anlamalar, çatışmalar ve iletişimsizlik ortaya çıkar. Bunun
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Tablo 3.1. Genel Lise Müdürlerinin Öğretmenleri Güdüleme Stratejileri ile
İlgili Sonuçlar (N= 339)

Madde
No

MADDELER S

1 Okul müdürümüz öğretmenleri mesleki gelişimleri için teşvik eder. 3,68 1,21

2
Okul müdürümüz öğretmenlerin hizmet içi eğitim programlarına
katılması için çaba harcar. 3,65 1,17

3 Okul müdürümüz öğretmenlerin bilimsel çalışmalarına destek verir. 3,86 1,16
4 Okul müdürümüz kurumumuzdaki yeniliklerle ilgili bizi bilgilendirir. 4,05 1,12

5
Okul müdürümüz eğitim ve öğretimdeki gelişmelerden öğretmenleri
haberdar eder. 4,06 1,08

6
Okul müdürümüz öğretmenlerin teknolojiyi kullanmaları için çaba sarf
eder. 3,88 1,19

7
Okul müdürümüz değişik kaynaklardan eğitim-öğretimle ilgili yeni
gelişmeleri araştırmaları için öğretmenleri etkiler. 3,57 1,23

8
Okul müdürümüz öğretmenlerin gelişimi için okul bünyesinde kurs,
konferans, seminer vb. etkinlikler düzenler. 3,06 1,34

9 Okul müdürümüz öğretmenlerle sık sık iletişimde bulunur. 4,06 1,13
10 Okul müdürümüz iletişim kurarken öğretmenleri dikkatle dinler. 4,14 1,05

11
Okul müdürümüz yazılı (duyuru, rapor vb.) iletişim araçlarını etkili
kullanır. 4,04 1,06

12
Okul müdürümüz öğretmenlerin birbirleriyle iyi iletişim kurması için
çaba harcar. 3,95 1,70

13 Okul müdürümüz duyuruların tüm öğretmenlere ulaşmasını sağlar. 4,32 0,97

14 Okul müdürümüz öğretmenlerin çalışmalarını objektif olarak denetler. 3,98 1,24

15
Okul müdürümüz yapılan denetimler çerçevesinde eksikliklerin
giderilmesi için öğretmenlere danışmanlık yapar. 3,90 2,06

16 Okul müdürümüz denetimlerde yapıcı davranır. 4,05 1,16
17 Okul müdürümüz denetim sonrasında başarılı öğretmenleri ödüllendirir. 3,21 1,46

18
Okul müdürümüz öğretmenleri denetlerken onların yeteneklerini
dikkate alır. 3,94 3,31

19
Okul müdürümüz okulun amaçlarına hizmet edecek kararları
öğretmenlere açıklar. 4,06 1,16

20
Okul müdürümüz öğretmenleri okulun amaçlarının gerçekleşmesi için
karar sürecine katar. 3,93 1,23

21
Okul müdürümüz eğitim-öğretimle ilgili beklentilerini ve bu doğrultuda
alınacak kararları öğretmenlerle paylaşır. 4,07 1,19

22
Okul müdürümüz problemlerin çözümünde alınacak kararları
öğretmenlere açıkça tanımlar. 3,91 1,15

23
Okul müdürümüz uygulanan kararların sonuçlarını öğretmenlere net
olarak ifade eder. 3,96 1,16

24
Okul müdürümüz ortaklaşa alınan kararların uygulanmasında
öğretmenlere örnek olur. 4,09 2,86

25
Okul müdürümüz öğretmenlerin başarılı çalışmalarını ödüllendirmeye
özen gösterir. 3,34 1,38

26 Okul müdürümüz başarılı öğretmenleri tüm personel önünde över. 3,43 1,40
27 Okul müdürümüz başarılı öğretmenleri yazılı olarak ödüllendirir. 2,81 1,49
28 Okul müdürümüz öğretmenleri ödüllendirirken objektif davranır. 3,60 1,44

29
Okul müdürümüz başarılı çalışmaları sonrasında öğretmenlere
ödüllerini zaman yitirmeden verir. 3,22 1,42

30
Okul müdürümüz başarılı çalışmaların nasıl ödüllendirileceği
konusunda öğretmenlere ön bilgi verir. 3,12 1,55
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sonucunda da üretim düşer, hizmet kalitesizleşir ve örgütün dışa dönük saygınlığı

zedelenebilir (Açıkgöz, 1994: 39). Ayrıca iletişim kurarken yöneticilerin işgörenleri

dinlemesi, işgörenlerde kendilerine değer verildiği inancını güçlendirerek,

işgörenlerin kendilerine olan güven ve saygılarını olumlu etkileyebilir (Çiçek, 2005:

63). Yönetici işgörenleri dinlemediği takdirde işgörenin konu üzerindeki

düşüncelerini bilemez ve onun fikirlerinden yararlanamayabilir (Dalbadanoğlu,

2006: 105). Bu nedenle okul müdürleri, öncelikle duyma ve dinleme arasındaki farkı

anlamalıdırlar. Duyma sadece fizyolojik bir süreç iken, dinleme yorumlama

gerektiren bir süreçtir (Schnell, 1995). Ünal (2000) tarafından yapılan “İlköğretim

Okulları Yöneticilerinin Okullarında Motivasyonu Sağlama Etkinlikleri” adlı

araştırmada öğretmenler benzer şekildeki “okul müdürümüz öğretmenlerle iyi

iletişim kurar” maddeye öğretmenler X = 4,33 ile “her zaman” düzeyinde cevap

vermişlerdir. Elde edilen veriler bu araştırmayı destekler niteliktedir. Elbir (2006:

76)’e göre örgüt içerisinde iletişim sistemlerinin etkin olması, işgörenlerin

yöneticilere ulaşabilmesi, sorun ve beklentilerini aktarabilmesi olumlu

güdülenebilmeleri açısından oldukça önemlidir.

“Okul müdürümüz ortaklaşa alınan kararların uygulanmasında öğretmenlere

örnek olur.” şeklindeki maddeye öğretmenler X = 4,09 ortalama ile “çok sık”

düzeyinde (üçüncü sırada-madde: 24) yanıt vermişlerdir. Bu sonuç, genel lise

müdürlerinin alınan kararlar sonucunda uygulamanın başlaması ve devam etmesi için

öncelikle okul müdürlerin uygulamaya geçmeleri gerektiğinin önemini kavradıklarını

gösterebilir. Okul müdürlerinin bir lider olarak, liderliğin doğal bir gerekliliği olan

önde gitme davranışını sergiledikleri ve ortaklaşa alınan kararları önce kendilerinin

uyguladıkları söylenebilir.

Ölçek maddelerine öğretmenlerin verdikleri yanıtlara göre son üç sırada yer

alan maddeler aşağıda verilmiştir. “Okul müdürümüz başarılı öğretmenleri yazılı

olarak ödüllendirir.” şeklindeki maddeye öğretmenler X = 2.81 ile “ara sıra” (son

sırada-madde: 27) düzeyinde yanıt vermişlerdir. Türkiye Eğitim Sistemi’nde okul

müdürlerinin verdikleri yazılı ödüllerin maddi olarak bir değeri bulunmamaktadır.

Ancak okul müdürleri başarılı öğretmenlere maddi değeri olmasa da yazılı olarak
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ödüller vererek güdülenmelerini sağlayabilir. Bunun yanı sıra okul müdürlerinin

öğretmenler için, 2302 Sayılı Tebliğler Dergisi’ne (1989) göre aylıkla ödüllendirme

teklifi sunma ve 2506 Sayılı Tebliğler Dergisi’ne (1999) göre takdir ve teşekkür

belgesi teklifi sunma yetkileri bulunmaktadır.

       “Okul müdürümüz başarılı çalışmaların nasıl ödüllendirileceği konusunda

öğretmenlere ön bilgi verir.” şeklindeki maddeye öğretmenler X = 3,12 ile “ara sıra”

düzeyinde  (sondan ikinci sırada-madde: 30) yanıt vermişlerdir. Oysa güdülemede,

örgütte kullanılan ödül yöntemleri hakkında bilgi vermek, açık, adil ve uygulanabilir

bir ödül sistemi kurmak çok etkili olabilir (Çiçek, 2005: 11).

      “Okul müdürümüz denetim sonrasında başarılı öğretmenleri ödüllendirir”

şeklindeki maddeye öğretmenler X =3,21 ile “ara sıra” (sondan üçüncü sırada-

madde: 17) düzeyinde yanıt vermişlerdir. Bu sonuçlardan genel lise müdürlerinin,

öğretmenlerin ödüllendirilmesi konusuna yeterince önem vermediği sonucuna

ulaşılabilir. Bunun nedeni ödül almayan öğretmenlerin, ödüllendirilmiş öğretmenlere

ve okul müdürüne karşı tavır almasını önlemek olduğu düşünülebilir. Oysa

ödüllendirilerek güdülenmiş, üretken, istekli öğretmenler daha verimli çalışabilirler.

Bu durum öğretmenlerde, öğrencilere ve çevreye olumlu yönde etki olarak ortaya

çıkabilir. Can (2004) yaptığı araştırmada öğretmenlerin sözle de olsa ödüllendirilme

beklentisi içinde olduklarını açıklamıştır. Ödül sistemleri, öğretmenlerin çabalarını

ve başarılı davranışlarını resmileştirir. Bu davranışların herkesçe açık bir şekilde

tanınmasını sağlar. Ancak ödül sistemlerinin iyi bir güdüleme gerçekleştirebilmesi

için öğretmenlerin değerleriyle ve beklentileriyle uyuşması gerekmektedir (Munn ve

Mellor, 2000). Balcı (1990)’ya göre güdülemede özendirici işlevi bulunan ödüller,

işgörenleri verimli ve başarılı çalışmaya yönelten en etkili özendirme araçlarındandır

ve bilimsel veriler ışığında düzenlenebilirse, işgörenlerin güdülenmelerini

sağlayabilirler. Güdülenmiş öğretmenler daha istekli çalışırlar. Yeterince güdülenmiş

öğretmenin de geleceğin kaliteli işgücünü yetiştirdiği unutulmamalıdır. Ancak

Başaran (1982: 146)’a göre ödül, önceden belirli kurallara göre adil ölçülerle

verilmelidir. Ödül armağan ya da rüşvet değildir. Bu niteliklere dönüştüğünde ödülün

etkisi ortadan kalkabilir.
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3.1. Genel Lise Müdürlerinin Uyguladıkları Güdüleme Stratejilerini

Algılamada Öğretmenlerin Cinsiyetine Ait Bulgular

Araştırmanın problemini daha ayrıntılı olarak ifade etmek amacıyla kullanılan

“Genel lise müdürlerinin, uyguladıkları güdüleme stratejilerini algılamada

öğretmenlerin cinsiyetine göre, anlamlı bir fark var mıdır?” şeklindeki soruya ilişkin

t-testi sonuçları Tablo 3.2’de verilmiştir.

Tablo 3.2. Genel Lise Müdürlerinin, Uyguladıkları Güdüleme Stratejilerini
Algılamada Öğretmenlerin Cinsiyet Değişkenine Göre T-Testi Sonuçları

Cinsiyet N S sd t p

Kadın 122 3,67 3.27

Erkek 217 3,81 3.33

573 1, 49 0.304

Tablo 3.2. incelendiğinde öğretmenlerin güdüleme stratejilerini algılamada

cinsiyetlerine göre anlamlı bir farklılık yoktur [t(573) = 1,49, p>.05]. Grupların

ortalamaları incelendiğinde, istatistiksel olarak anlamlı olmamakla birlikte erkek

öğretmenlerin ortalamalarının ( X = 3,81), kadın öğretmenlerin ortalamalarından

yüksek olduğu ( X = 3,67) görülmektedir. Bu sonuçtan hareketle, Türkiye’de okul

müdürlerinin büyük çoğunluğunun erkek olduğu düşünüldüğünde erkek

öğretmenlerle daha samimi iletişim kurdukları sonucuna ulaşılabilir. Okul müdürleri,

bayan öğretmenlerle daha resmi iletişim kurdukları için bayan öğretmenlerin erkek

öğretmenlere göre daha az güdülendikleri söylenebilir.

Ünal (2000) tarafından yapılan araştırmada, ilköğretim okul müdürlerinin

kullandıkları güdüleme stratejilerini algılamada öğretmenlerin cinsiyet değişkenine

göre .05 düzeyinde anlamlı bir farklılık bulunamamıştır. Yine Duman (2005)

tarafından yapılan “Polis Meslek Yüksek Okulu Yöneticilerinin Güdüleme Rolleri”

adlı araştırmada, müdürlerin kullandıkları güdüleme stratejilerini algılamada

personelin cinsiyet değişkenine göre .05 düzeyinde anlamlı bir farklılık

bulunamamıştır. Araştırma bu yönüyle Ünal (2000) ve Duman (2005) tarafından

yapılan araştırmalarla paralellik göstermektedir. Buna rağmen Yıldırım (2006)’ın

yaptığı “Resmi İlköğretim Okullarında Görev Yapan Öğretmenlerin Motivasyon ve
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İş Tatminlerini Etkileyen Faktörler” adlı çalışmada, öğretmenlerin cinsiyet

değişkenine göre ekonomik, psiko-sosyal, örgütsel ve yönetsel faktörlerin

gerçekleştirilme düzeyleri arasında istatistiksel açıdan .05 düzeyinde anlamlı bir

faklılık bulunmuştur. Araştırmaya göre, erkek öğretmenlerin sözü edilen faktörlere

göre beklentilerinin bayan öğretmenlere göre daha fazla karşılandığı sonucuna

ulaşılmıştır. Yiğenoğlu “Orta Öğretim Okulu Öğretmenlerinin Algılarına Göre

Mesleki Etkinliklerindeki Güdülenmişliklerini Sağlayan Etmenler” adlı

araştırmasında öğretmenlerin güdülenmesini artıran faktörleri; mesleki, psikolojik ve

fiziksel koşullar olarak sınıflandırmıştır. Bayan öğretmenleri en çok güdüleyen

faktörün ekonomik koşullar, en az güdüleyen faktörün ise fiziksel koşullar olduğunu

tespit etmiştir. Erkek öğretmenleri en çok güdüleyen faktörün ekonomik koşullar, en

az güdüleyen faktörün ise psikolojik koşullar olduğunu tespit etmiştir. Araştırmada

cinsiyet değişkenine anlamlı bir farklılık bulunmuştur. Araştırma, bu yönüyle

Yıldırım (2006) ve Yiğenoğlu (2007) tarafından yapılan araştırmalarla paralellik

göstermemektedir.

3.2. Genel Lise Müdürlerinin Uyguladıkları Güdüleme Stratejilerini

Algılamada Öğretmenlerin Yaşına Ait Bulgular

Araştırmanın problemini daha ayrıntılı olarak ifade etmek amacıyla kullanılan

“Genel lise müdürlerinin, uyguladıkları güdüleme stratejilerini algılamada

öğretmenlerin yaşına göre, anlamlı bir fark var mıdır?” şeklindeki soruya ilişkin

verilerin aritmetik ortalamaları saptanmış ve tek yönlü varyans analizi yapılmıştır.

Elde edilen veriler Tablo 3.3. ve Tablo 3.4’te verilmiştir.

Tablo 3.3. Genel Lise Müdürlerinin Uyguladıkları Güdüleme Stratejilerini
Algılamada Öğretmenlerin Yaş Değişkenine Göre Sonuçlar

YAŞ

20-29 Yaş

(N= 99)

30-39 Yaş

(N= 145)

40 Yaş ve Üzeri

(N= 95)

X S X S X S

3,56 0,93 3,85 0,98 3,85 0,95
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Öğretmenlerin yaş değişkenine ilişkin aritmetik ortalama sonuçları

incelendiğinde genel lise müdürlerinin kullandıkları stratejileri algılamada 20-29 yaş

grubunda yer alan öğretmenlerin ortalamalarının ( X =3,56), 30-39 yaş grubunda ve

40 ve üzeri yaş grubunda yer alan öğretmenlerin ortalamalarına göre ( X =3,85)

düşük olduğu görülmektedir. Öğretmenlerin sorulara verdikleri yanıtların genel

ortalamalarına bakıldığında yaş arttıkça ortalamaların yükseldiği görülmektedir. Bu

sonuçtan hareketle 20-29 yaş grubundaki öğretmenlerin tecrübeleri daha az

olduğundan dolayı okul müdürlerinden beklentilerinin yüksek olduğu söylenebilir.

Çalışma grubundaki bütün yaş gruplarının genel lise müdürlerinin kullandıkları

stratejileri ile ilgili algıları “çok sık” düzeyindedir.

Tablo 3.4. Genel Lise Müdürlerinin Uyguladıkları Güdüleme Stratejilerini
Algılamada Öğretmenlerin Yaş Değişkenine Göre ANOVA Sonuçları

Varyansın

Kaynağı

Kareler Toplamı sd Kareler

Ortalaması

F p

Gruplar Arası 5281,473 2 2640,737

Grup İçi 277146,9 336 824,842

Toplam 282428,3 338

3,202 0,42

Tablo 3.4’ten anlaşılacağı üzere öğretmenlerin yaş değişkenine göre genel lise

müdürlerinin güdüleme stratejilerini kullanma düzeyi arasında anlamlı bir farlılık

olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA Analizi sonuçlarına göre

anlamlı bir farklılık [F(2-336) = 3,202, p>.05] bulunamamıştır.

      Duman (2005) araştırmasında müdürlerin kullandıkları stratejileri; iletişim,

gelişimi destekleme, imkanları kullanma, ortak karar verme, denetim, ödüllendirme,

cezalandırma ve örnek olma boyutlarında incelemiştir. 20-29 yaş, 30-39 yaş ve 40 ve

üzeri yaş grupları üzerinde yaptığı araştırmada, istatistiksel olarak anlamlı farklılığı
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20-29 yaş grubunun ortak karar verme ve denetim boyutlarında bulmuştur. Aynı

araştırmada diğer boyutlarda (iletişim, gelişimi destekleme, imkanları kullanma,

ödüllendirme, cezalandırma, örnek olma) yaşa göre anlamlı bir farklılık

bulunamamıştır. Araştırma, Duman (2005)’ın araştırması ile iletişim, gelişimi

destekleme, imkanları kullanma, ödüllendirme, cezalandırma ve örnek olma

boyutlarında paralellik göstermektedir.

3.3. Genel Lise Müdürlerinin, Uyguladıkları Güdüleme Strateji lerini

Algılamada Öğretmenlerin Branşına Ait Bulgular

Araştırmanın problemini daha ayrıntılı olarak ifade etmek amacıyla kullanılan

“Genel lise müdürlerinin, uyguladıkları güdüleme stratejilerini algılamada

öğretmenlerin branşına göre, anlamlı bir fark var mıdır?” şeklindeki soruya ilişkin

verilerin aritmetik ortalamaları saptanmış ve tek yönlü varyans analizi yapılmıştır.

Elde edilen veriler Tablo 3.5. ve Tablo 3.6’da verilmiştir.

Tablo 3.5. Genel Lise Müdürlerinin Uyguladıkları Güdüleme Stratejilerini
Algılamada Öğretmenlerin Branş Değişkenine Göre Sonuçlar

BRANŞ

Sözel Bilimler

(N=106)

Sayısal Bilimler

(N=112)

Dil Bilimleri

(N=96)

Diğer Bilimler

(N=25)

X S X S X S X S

3,65 0,99 3,77 0,91 3,84 0,95 3,67 1,00

      Öğretmenlerin branş değişkenine ilişkin aritmetik ortalama sonuçları

incelendiğinde genel lise müdürlerinin kullandıkları stratejileri algılamada dil

bilimleri grubunda yer alan öğretmenlerin ortalamalarının ( X =3,84) en yüksek

olduğu görülmektedir. Sayısal bilimler grubunda yer alan öğretmenlerin

ortalamalarının ( X =3,77) ikinci sırada, diğer bilimler grubunda yer alan

öğretmenlerin ( X =3,67) üçüncü sırada olduğu görülmektedir. Sözel bilimler

grubunda yer alan öğretmenlerin ortalamalarının ( X =3,65) ise en düşük olduğu

görülmektedir. Bunun nedeninin, sözel grup derslerine öğrenciler ve velileri
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tarafından yeterince değer verilmemesi ve bu durumun okul müdürlerine yansıması

olabileceği düşünülmüştür. Örneklemdeki bütün branş gruplarının genel lise

müdürlerinin kullandıkları stratejileri algıları “çok sık” düzeyindedir.

Tablo 3.6. Genel Lise Müdürlerinin Uyguladıkları Güdüleme Stratejilerini
Algılamada Öğretmenlerin Branş Değişkenine Göre ANOVA Sonuçları

Varyansın

Kaynağı

Kareler

Toplamı

sd Kareler

Ortalaması

F p

Gruplar Arası 1770,360 3 2590,120

Grup İçi 282175,4 335 824,315

Toplam 283945,7 338

0,701 0,55

Tablo 3.6’dan anlaşılacağı üzere öğretmenlerin branş değişkenine göre genel lise

müdürlerinin güdüleme stratejilerini kullanma düzeyi arasında anlamlı bir farlılık

olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA Analizi sonuçlarına göre

anlamlı bir farklılık [F(3-335) = 0,701, p>.05] bulunamamıştır.

3.4. Genel Lise Müdürlerinin, Uyguladıkları Güdüleme Stratejilerini

Algılamada Öğretmenlerin Kıdemine Ait Bulgular

Araştırmanın problemini daha ayrıntılı olarak ifade etmek amacıyla kullanılan

“Genel lise müdürlerinin, uyguladıkları güdüleme stratejilerini algılamada

öğretmenlerin kıdemine göre, anlamlı bir fark var mıdır?” şeklindeki soruya ilişkin

verilerin aritmetik ortalamaları saptanmış ve tek yönlü varyans analizi yapılmıştır.

Elde edilen veriler Tablo 3.7. ve Tablo 3.8’de verilmiştir.
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Tablo 3.7. Genel Lise Müdürlerinin Uyguladıkları Güdüleme Stratejilerini
Algılamada Öğretmenlerin Kıdem Değişkenine Göre Sonuçlar

KIDEM

1-9 Yıl

(N=134)

10-19 Yıl

(N=131)

20 Yıl ve  Üzeri

(N=74)

X S X S X S

3,65 0,95 3,83 1,00 3,78 0,92

Öğretmenlerin kıdem değişkenine ilişkin aritmetik ortalama sonuçları

incelendiğinde genel lise müdürlerinin kullandıkları stratejileri algılamada 10-19 yıl

grubunda yer alan öğretmenlerin ortalamalarının ( X =3,83) en yüksek, 20 Yıl ve

Üzeri grubunda yer alan öğretmenlerin ortalamalarının ( X =3,78) ikinci sırada olduğu

görülmektedir. Ayrıca 1-9 yıl grubunda yer alan öğretmenlerin ortalamalarının ise

en düşük ( X =3,65) olduğu görülmektedir. Örneklemdeki bütün kıdem gruplarının

genel lise müdürlerinin kullandıkları stratejileri algıları “çok sık” düzeyindedir.

Tablo 3.8. Genel Lise Müdürlerinin Uyguladıkları Güdüleme Stratejilerini
Algılamada Öğretmenlerin Kıdem Değişkenine Göre ANOVA Sonuçları

Varyansın

Kaynağı

Kareler Toplamı sd Kareler Ortalaması F p

Gruplar Arası 2194,236 2 1097,118

Grup İçi 281751,5 336 838,546

Toplam 283945,7 338

1,308 0,27

Öğretmenlerin kıdem değişkenine göre genel lise müdürlerinin güdüleme

stratejilerini kullanma düzeyi arasında anlamlı bir farlılık olup olmadığını belirlemek

amacıyla yapılan ANOVA Analizi sonuçlarına göre anlamlı bir farklılık [F(2-336) =
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1,308, p>.05] bulunamamıştır. Aynı şekilde Ünal (2000)’ın yaptığı araştırmada, okul

müdürlerinin güdüleme etkinliklerini algılamada kıdem değişkenine göre

öğretmenlerin görüşlerinde .05 düzeyinde anlamlı bir farklılık bulunamamıştır. Genel

lise müdürlerinin, uyguladıkları güdüleme stratejilerini algılamada öğretmenlerin

kıdem değişkenine ilişkin sonuçlar Ünal (2000)’ın yaptığı çalışma ile paralellik

göstermektedir.

3.5. Genel Lise Müdürlerinin, Uyguladıkları Güdüleme Strateji lerini

Algılamada Öğretmenlerin Öğrenim Durumuna Ait Bulgular

Araştırmanın problemini daha ayrıntılı olarak ifade etmek amacıyla kullanılan

“Genel lise müdürlerinin, uyguladıkları güdüleme stratejilerini algılamada

öğretmenlerin öğrenim durumuna göre, anlamlı bir fark var mıdır?” şeklindeki

soruya ilişkin verilerin aritmetik ortalamaları saptanmış ve tek yönlü varyans analizi

(ANOVA) yapılmıştır. Elde edilen veriler Tablo 3.9. ve Tablo 3.10’da verilmiştir.

Tablo 3.9. Genel Lise Müdürlerinin Uyguladıkları Güdüleme Stratejilerini
Algılamada Öğretmenlerin Öğrenim Durumu Değişkenine Göre Sonuçlar

ÖĞRENİM DURUMU

Lisans Öncesi

(N= 23)

Lisans

(N= 290)

Lisans Üstü

(N= 26)

X S X S X S

3,58 1,06 3,79 0,94 3,44 1,00

Öğretmenlerin öğrenim durumu değişkenine ilişkin aritmetik ortalama sonuçları

incelendiğinde genel lise müdürlerinin kullandıkları stratejileri algılamada lisans

grubunda yer alan öğretmenlerin ortalamalarının en yüksek ( X =3,79), lisansüstü

grubunda yer alan öğretmenlerin ortalamalarının ise en düşük ( X =3,44) olduğu

görülmektedir. Bu durum lisansüstü eğitim alan öğretmenlerin beklentilerinin yüksek

olmasına bağlanabilir. Lisans öncesi grupta yer alan öğretmenlerin ortalamalarının

ise ikinci sırada ( X =3,58) olduğu görülmektedir. Örneklemdeki bütün öğrenim



83

durumu gruplarının genel lise müdürlerinin kullandıkları stratejileri algıları “çok sık”

düzeyindedir.

Tablo 3.10. Genel Lise Müdürlerinin Uyguladıkları Güdüleme Stratejilerini
Algılamada Öğretmenlerin Öğrenim Durumu Değişkenine Göre ANOVA

Sonuçları

Varyansın

Kaynağı

Kareler Toplamı sd Kareler Ortalaması F p

Gruplar Arası 3285,217 2 1642,608

Grup İçi 280660,5 336 835,299

Toplam 283945,7 338

1,96   0,14

Tablo 3.10’dan anlaşılacağı üzere öğretmenlerin öğrenim durumu değişkenine

göre genel lise müdürlerinin güdüleme stratejilerini kullanma düzeyi arasında

anlamlı bir farlılık olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA Analizi

sonuçlarına göre anlamlı bir farklılık [F(2-336) = 1,96, p>.05] bulunamamıştır. Ancak

Yıldırım (2006) araştırmasında; psiko-soyal, ekonomik, örgütsel ve yönetsel

faktörlerin gerçekleştirilme düzeyinin öğretmenlerin öğrenim durumu değişkenine

göre anlamlı farklılıklar gösterdiğini bulmuştur. Araştırmaya göre her üç grup

öğretmenin (lisans öncesi, lisans ve lisansüstü) beklentilerinin en fazla karşılandığı

alanın psiko-sosyal faktörler olduğu belirlenmiştir. Ancak lisans öncesi mezunu

öğretmenlerin ikinci sırada örgütsel ve yönetsel faktörler, üçüncü sırada ekonomik

faktörler yönünden beklentilerinin karşılanmasına rağmen; lisans ve lisansüstü

mezunu öğretmenler için ikinci sırada ekonomik faktörler, üçüncü sırada örgütsel ve

yönetsel faktörler yönünden beklentilerinin karşılandığı sonucuna ulaşılmıştır.
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM

SONUÇ VE ÖNERİLER

Bu bölümde, araştırmanın sonuçları ve öneriler yer almaktadır.

4.1. Sonuçlar

Bu araştırma, genel lise müdürlerinin öğretmenleri güdüleme stratejilerini ne

düzeyde kullandıklarını öğretmenlerin algılarına göre belirlemektedir. Bu amaçla,

Burdur ilinde görev yapmakta olan genel lise öğretmenlerine Güdüleme Stratejileri

Ölçeği (GSÖ) uygulanmıştır. Uygulama sonucunda aşağıdaki sonuçlara varılmıştır.

Öğretmenlerin görüşlerine göre genel lise müdürlerinin öğretmenleri güdüleme

stratejilerini kullanma düzeyine ilişkin 30 maddenin genel ortalamasına göre genel

lise müdürlerinin, güdüleme stratejilerini çok sık düzeyinde kullandıkları

söylenebilir.

Genel lise müdürlerinin öğretmenleri güdüleme stratejilerini kullanma düzeyini

tespit etmek amacıyla çalışma grubuna yöneltilen 30 maddelik ölçek soruları

arasında verilen yanıtlar göreceli önem sırasına göre sıralandığında ilk üç madde

“Okul müdürümüz duyuruların tüm öğretmenlere ulaşmasını sağlar”, “Okul

müdürümüz iletişim kurarken öğretmenleri dikkatle dinler”, “Okul müdürümüz

ortaklaşa alınan kararların uygulanmasında öğretmenlere örnek olur” şeklinde

sıralanmıştır. Buna karşılık son üç maddenin ise, “Okul müdürümüz başarılı

öğretmenleri yazılı olarak ödüllendirir”, “Okul müdürümüz başarılı çalışmaların nasıl

ödüllendirileceği konusunda öğretmenlere ön bilgi verir”, “Okul müdürümüz

denetim sonrasında başarılı öğretmenleri ödüllendirir” şeklinde sıralandıkları ortaya

çıkmıştır.

Genel lise müdürlerinin öğretmenleri güdüleme stratejilerini kullanma düzeyini

algılamada öğretmenlerin cinsiyet, yaş, branş, kıdem ve öğrenim durumu

değişkenlerine göre anlamlı bir farklılık bulunamamıştır.
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4.2. Öneriler

Öneriler, çalışma sonucunda elde edilen sonuçlardan yararlanılarak, okullarda

iyileştirme çabalarına katkıda bulunması ve bundan sonra yapılacak araştırmalara

ışık tutması amacıyla hazırlanmıştır.

4.2.1. Yöneticilere Yönelik Öneriler

1- Okul müdürlerinin öğretmenleri etkili bir şekilde güdüleyebilmeleri için iyi bir

yönetim ve güdüleme bilgisine sahip olmaları gerekir. Bu nedenle, okul müdürlerinin

bu konudaki hizmet içi eğitim kurslarına ve seminerlere katılmaları yararlı olabilir.

2- Her öğretmeni güdüleyen faktörlerin ve her öğretmenin beklentilerinin farklı

olduğu gerçeğinden hareketle okul müdürleri, öğretmenlerin ihtiyaç ve beklentilerini

ayrı ayrı tespit ederek öğretmenleri güdüleyecek okul ortamı sağlamaları önerilebilir.

3- Okul müdürlerinin öğretmenleri güdülenme düzeylerini artırabilmek için ödül

sistemlerinden yararlanmaları önerilebilir.

4- Okul müdürlerinin öğretmenleri güdüleme konusuna gereken önemi vermelerini

sağlayacak yasal düzenlemeler yapılması önerilebilir.

5- Öğretmenlerin mesleki gelişimlerini sağlayacak eğitim olanakları sunulması, terfi

ve yükselme olanaklarının sağlanması güdülenmelerinin artması açısından yararlı

olabilir.

4.2.3. Araştırmacılara Yönelik Öneriler

1- Araştırma genel liseler üzerinde yapıldığı için lise müdürlerinin kullandıkları

güdüleme stratejileri ile ilgili genel bir yargıya varmak mümkün değildir. Bu nedenle

konuyla ilgili başka bir çalışmanın meslek liseleri üzerinde yapılması ve sonuçların

karşılaştırılması yararlı olabilir.

2- Öğretmenlerin güdülenmesini etkileyen birçok faktör vardır. Bu nedenle yapılacak

araştırmalarda öncelikle öğretmenleri güdüleyen bu faktörlerin belirlenmesi yararlı

olabilir.

3- Araştırma bulguları öğretmenlerin görüşleri ile sınırlı olduğundan yeni

araştırmalarda okul müdürlerinin görüşlerinden yararlanılması ve karşılaştırma

yapılması okul müdürlerinin güdüleme davranışları ile ilgili daha net bulgular elde

edilmesine katkı sağlayabilir.
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4- Nicel olarak yapılan bu araştırma, nitel araştırma tekniklerine dayanılarak yapılan

araştırma sonuçları ile karşılaştırılabilir.

5- Okul müdürlerinin yöneticilik stilleri ile kullandıkları güdüleme stratejilerini

karşılaştıran araştırmaların yapılması yararlı olabilir.
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