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ONSOZ 

BOyOk bir istekle bal?lad191m, buyuk bir mutlulukla 9ahl?t191m ogretmenlik 

mesleqi ve egitim adma kendimi gelil?tirmek, bilgilerimi tazelemek acismdan 

basladiqrrn yuksek lisans egitimi bana yeni ufuklan gormede bOyOk katki saqlarken, 

bu surecte yaptrqun arastrrmalardan, hazrrlarms olduqum odev ve sunumlardan, 
alrms olduqurn derslerden buyuk bir keyif aldrquru soylernek isterim. Bu yuzden 

oncelikle Yakm Dogu Oniversitesi Egitim Bilimleri Enstitusu ogretim gorevlilerine 

bana ve egitimime yaprms olduklan katkt ve kilavuzluk icin tesekkur etmek istiyorum. 

Ogretmenlik gorevine ba§lad191m 1992 yrhndan beri 9ah§t191m aln okulda 
kendimi, her okula gore farkh davraruslar icinde buldum. Bu durum elbette ki her 

okulun yapismm farkh olduqunu anlamama da katki saglam1§t1. Her okulun isleyisine 

gore tutumlar qelistirirken kendi egitim dusuncelerimi, anlayisuru da harmanladiqrm 

bir tecrube yumag1 olusmaya basladr, Aynca egitim kurumlannda cahsan yoneticilerin 
kurum basansrru ileriye gotormede ya da gotorememede 90k etkili olabileceqini de 

gozlemledim. Bundan dolayi, diger Olkelerde yonetici atamalarmm nasrl ve neye gore 

bellrlendiqinl arastrrrnak, egitim uygulamalan, egitim yaklastmlarrnm neler oldugu 

hakkmda bilgi sahibi olmak, Olkemiz egitimini ileriye gotorebilecek orneklere dikkati 

cekrnek, secilen Olkelerdeki yonetici atamalanna farkmdahk yaratmak icin hep merak 

ettigim, yonetlcinin cahsanlar Ozerindeki etkileri ise tez konumu secmede bana yon 

verdi. 

Bu arastrrma boyunca bana yol gosteren, planlamada yardrrnci olan ve her 

turlu akademik yardum saglayan tez darusrnarurn Saym Do9. Dr. Mehmet <;aglar'a ve 

tez cahsrnarn suresince yardrrna ihtiyacrm olduqu her anda yonlendirmeleriyle yol 

gosteren, yardrrnlanru esirgemeyen Saym Do9. Dr. Cem Birol'a tesekkur ederim. 

Aynca anket deqerlendirme hesaplamalarmm kontrolOnde bana yardrrnct olan 

Saym Umut Akcil'a, arastrrmarn suresince beni destekleyip yardrmci olan 
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arkadaslanm ismet Korukoqlu'na ve Cenk Ozdaq'a da tesekkurlerirni belirtmek 
isterim. 

Son olarak; kendini qelistirrnek isteyenlere firsat kaprlanru acan, cehaletin 

ortadan kalkrp geli$ime, c;aga ayak uydurmanm gerekliligini qorrnus ve yolunu bulmus 

olan, ulke egitiminin daha iyi yerlere gelmesi icin caba sarf eden Yakrn Dogu 
Oniversitesi ailesine tesekkur ederim. 
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Ozet 

Bu arastrrmarun amaci: bir egitim kurumunda qorev yapan yoneticinin, dolayis: 

ile kurumun basarrh olabilmesi icin sahip olmasi gerekli oldugu dusunulen 
vasrflanrun, neler olabileceqi hakkmda bulgular elde edip, kurumlarda yonetici olarak 

cahsacak clan kisilerin gorevlendirilirken nelerin qoz onunde bulundurulmast 

gerektigine 1~1k tutrnaktrr. 

Arastirmada, toplam kalite yonetirni, takrrn cahsrnasr, catisrna yonetirni, 
motivasyon ve yoneticilikte liderlik konulan tek tek ele ahrup, her bir konunun 

okullarm yonetimlnde ne kadar degerli ve onemli birer unsur olduklan ortaya 

konulmaya 9ah~1lm1~t1r. Gunurnuz yonetim anlayrsr, okullann bakrm onanrmrn 

yapmak, gelir giderleri dengelemek, catismarun yasanmadrqr, egitim adma, bireysel 

geli~im adma, akademik geli~im adma herhangi bir adimm atrlrnadrq: sessiz sakin 

ortam yaratmak degildir. Aksine surekli aktif, surekli geli~en, tartrsan, projeler ureten, 
akademik ve sosyal yone onern verip surekli buyuyen, ogrenen bir okul kulturu 

yaratmak, bunu da yaparken ulkenin kosullanna ihtiyaclanna uygun careler arayarak, 

projeler geli~tirerek toplumun beklentilerine ihtiyaclarma kulak veren bir yapi 

yaratmak olmahdrr. 

lyi bir okul yonetlcisi, ogretme ve ogrenme surecleri uzerine yogunla~1p, 

yoneticlsi olduqu okulda bunu en iyi bir sekilde yerine getirebilmek icin cahsrnalrdrr. 

Bunu da yaparken ogrenciler, ogretmenler ile diger calrsanlar ve ogretim programlan 

ile ogretim surecini goz onunde bulundurarak gerc;:ekle~tirmektedir. Okul rnuduru: 

okulunun butun faaliyetlerinde hedeflediqi verimlilige ulasabilrnek, ogrencilerine en 

etkili ogrenme ortarnrru hazirlayabilrnek icin, ogretmen ve aileler ile birlikte uyum 

iclnde, i~birligi kurarak, bu surec icinde kaliteli bir calisma gerc;:ekle~tirebilmek icin 

gerek motivasyon, gerekse kendini geli~tirme iklimini, okul icerisinde saglamanm 

cabast lcinde olrnalrdrr. Aynca okulda ogrencilere ve topluma verilen hizmette, 

kalitenin artmlrnasrru saqlarnak icin, ogretmenlerin de, hem akademik hem de sosyal 

yonde kendini geli~tirebilmeleri icln onlan ozendirmeli, tesvik etmeli, desteklemeli, 

okul icinde ve drsmda gerekli onlemlerl alarak onlarm ilerlemelerihe olanak 



yaratmahdir. Bir okul yoneticlsi bunu saqlayabilrnek icin, bu uygulamalan once 

kendisinde yaprnahdrr. Boylece ogretmenlerini ardrndan surukleyebilir. Kendini hie 

geli§tirme yoluna gitmeyen bir yonetici, sahip oldugu bilgilerle ve ogretmenlik 

tecrubesiyle bir yere kadar yoneticilik gorevlerini surdurebilir. Zamana ayak 

uydurmanm onlernlerini almazsa gun gelir 9agm gerisinde kahr ve asla surekli 

ogrenen ve geli§en bir okul iklimi yaratamaz. 

Egitim, bir ulkenin qeleceqini hazirlar. Bu bilincle, okullarda egitim ogretim 

faaliyetlerini surduren ogretmenlerin verimliliklerini ve motivasyonlanrn artmci ortarnm 

haztrlanmast da ancak iyi bir yoneticiyle olur. Gunurnuz kurumsal yapilannm 

yonetirninde yoneticiler artrk emreden ve kontrol eden yonde degil; yonlendirici, tesvik 

edici ve destekleyici role qecmelidir. Gunurnuz kosullarinda her kurum gibi okullann 

da basanya ulasrnasmda klasik yonetirn sekli artrk yerini, modern 9aga uygun, insan · 

iliskilerine ve takrm.cahsrnasma onern veren, bulunulan ortamda motivasyon ve 

motivasyon yonefiminin onemini bilen ve uygulayan bir anlayrsa btrakrmstrr. Bu 

anlayrsm Kuzey Kibns Turk Cumhuriyeti egitim kurumlannda da yerlesebilrnesi i9in, 

yapilan arastrrrnarun i9eriginde yer alan ve olmasi gerektigi dusunulen yoneticilik 

vasrflanmn, ilgili tom kesimlere l§lk tutrnasi hedeflenrnistir. 

V 
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ABSTRACT 

The aim of this study is to have an idea about the qualifications which a 

successful educational administrator needs to have in order to lead his I her 
institution properly, and to define the criteria while appointing the administrators in 

educational institutions. 

In the study, the headings of total quality administration, team work, conflict 

resolution, motivation and leaderhip in administration have all been analyzed 

seperately, and thus the importance of each item while administarting a school has 

been tried to be pointed out. Contemporary mentality of administartion shouldn't be; 

doing the physical repairement of the school buildin, balancing the income and the 

expenses and creating an staedy environment in which there is no conflict and no 

further steps in terms of development. On the contrary, the mentality should be 
creating a school culture which is continously active and developing, discussing and 

producing projects, growing without ignoring academic and social aspects, and while 

doing all these, a structure should be created by searcing the solutions, that are 

appropriate for the conditions of the country and that answers the needs and 

expectations of the society. 

A good school administrator should focus on teaching - learning proccesses, 

and should work hard for the implimentation of these in his I her institution. He I she 

should do all these as a result of the action plan which he I she will produce after 

considering students, teachers and other staff, eduction programmes and education 

processes. A school director works hard to establish both motivation and self 

development conditions in school. In order to reach the productivity that he I she aims 

in the school activities, he I she maintains the most efficient learning conditions for 

the students, set a a harmony in the school, by cooperating with the teachers and 

parents. Moreoverln the improvement proccedure of the quality of the service given 

to the students and eventually to the society, he I she encourage and support the 

teachers to develop themselves academically and socially, and enable them to 
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promote by taking the neccessary measuremenrts. In ordet to maintain all the above 

mentioned pionts a school dirtector should firstly do all these personally, so that the 
staff could ran after him in the way that he 'opens. An administartor who never 

developes himself I herself could only fulfill his I her administrational duties to a 

ceratin extend with the present knowledge and experience. Unless he I she follows 

contemporary developments he I she gets old fashioned and could never create a 

continously learning and developing school condition. 

Eduction prepares the future of a country. Having this idea in our mind, the 

preparation of the environment that will increase the productivity and motivation of 

the techers who maintain the educational activities in schools could only be achieved 

with a good administrator. In the running of present day institutional structures, the 

administrator shouldn't be in the ordering and controlling role but in the guiding, 

encouraging and supporting role. In the present day conditions, classical way to the 

success has been replaced by a mentality which is up - to date, focuses on human 
relations and team work, apptreciates the importance of motivation and motivational 
managament. In order to settle this mentality in our country's educational institutions, 

It has been aimed to show way to all the related groups the administrational 

qualifications that are included in this study . 
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iLKOGRETiM KURUMLARINDA YONETiCiLERiN ETKiLiLiGi 

(TOPLAM KALiTE YONETiMi, TAKIM CALl$MAS1, 

CATl$MA, MOTiVASYON VE LiDERLiK) 

BOLOM 1 

Problem 

Okullar, egitim sisteminin arnaclanru, hedeflerini qerceklestlren, egitimin 

bireylerle bulu§tugu yerlerdir. Kuzey Kibns'ta bu okullar, okul oncesi, ilkogretim, 

ortaoqretim ve yuksek ogretim olarak qruplandmlrrus ve butun ogretim kurumlan, 

egitim sistemi icerisinde kendi sorumluluk alanlanna dusen ogretimi en iyi sekilde 

ger9ekle§tirip ogrencileri bir sonraki ogretime hazrrlarnak icin cahsrnaktadrr. 

Bir ulkenin geli§ip kalkmrnasmrn en temel sart: egitimdir. Gunurnuzde butun 

geli§mi§ ulkelerde en onemli farkhhgm, sahip olduklan egitim sistemi olduqu acikca 

gorulebilmektedir. Egitim sisteminin basanh olabilmesi; egitim basamaklan arasmdaki 

uyum ve devarnhhqma, egitim basamaklarmdaki basan da, basamaklann sorumlu 

olduqu ogretim proqrarruru uygulamakta olan egitim kururnlanrundrr. Egitim 

kurumlannm basanh, etkili bir egitim verebilmesi ise de, kurumlarda gorev yapmakta 

olan yonetlcilere de baghdir. Tabii ki, egitim kurumlarmda gorev yapan ogretmenlerin 

akademik bilgisi ve basansi da oldukca onernlidir. Bu, kesinlikle goz ard: edilemez. 

Ancak akademik yonden en iyi sekilde hazir olan ogretmen kadrosunun bile, iyi bir 

yoneticiden yoksun olmasi durumunda, egitimin istenilen hedeflere ulasmasrrun da, 

engellerle karsuasmasi olasrdrr, 

Bir egitim kurumunun basansrrun; o kurumun yoneticisi durumundaki kisinin 

sahip olduqu liderlik ozelligi ile toplam kalite yonetimine verdigi onern, motivasyon, 

catisma yonetirni ve takrrn cahsrnalanndaki basansiyla doqru orantrh olduqu 

dusunutrnektedir. Gunurnuz egitim sistemlerinde, artik diger kurumlar gibi egitim 

1 



alarunda da bu kriterlerin one 91kt1g1 ve crkrnasrrun da kacrrulrnaz oldugu 

gorOlmektedir. Her alanda olduqu gibi egitim alarunda da sadece belirli standartlara 

s1k1~1p kalmak yerine, sOrekli bir dinamizmi yakalamak ve egitim alarunda da sOrekli 

geli~imi saqlayacak bir rekabet ortarrurun olusturulrnasi gerektigi dusunulmektedir. 

Bir egitim kurumunda bulunan ogretmenlerin bireysel kabiliyet ve akademik 

basanlan ne kadar iyi olursa olsun, onlann bu basanlarrru egitim kurumuna 

yonlendirecek ve bir orkestra gibi birlik ve uyum icinde cahsmalarrru hizmete 

onusturecek, bOyOk bir motivasyon saqlayabilecek olan, yoneticilerdir. Bir orkestra 

~fi nasil ki onundeki sanatcilara liderlik ediyorsa, onlara yol gosteriyor ve onlan nasil 

yecanlandrrarak bir eser ortaya koyuyorsa, bir yonetici de var olan potansiyelleri 

taruyrp, onlan yOreklendirip, "rnusterileri" olan ogrencileri, velileri ve toplumu mutlu 

edecek bir hizmeti ortaya crkarabilir. 

Bu cahsrnada, bir kurumun basansmda etkili olduqu dusunulen toplam kalite 

onetiml, motivasyon, catrsrna yonetimi ile takrrn calrsmasi olgulan tek tek ele ahrup 

· celenmis, bunlan okullarda uygulamaya koyacak olan yoneticilerin basansrrun 

etkililigi ve bu etkililigin okulun verirnliliqine yansrmast arastrnlrrustrr. Bu cahsma, 

Avrupa Birligi'ne uyum sOreci cercevesinde, egitim kriterlerinin, Kuzey Kibns 

ilkokullannm yeniden yaprlanrna cahsrnalan ile uyumunun ve nasrl uyqulanrnast 

gerektiginin tart1~1ld1g1 bu ortama bir 1~1k tutmasi amaci ile Kuzey Kibns Turk 

Cumhuriyeti ilkokullan dusunulerek yaprlrrustir. 

Bu cerceve 1~1gmda ilkokullarm rnufredatr, egitim surest, ogretmenlerin hizmet 

i9i egitimi ciddi olarak dO~OnOIOp tartrsrlrnaktadrr. Oysa tom bunlann yanmda, 

dO~OnOIOp tartrstlmasi gerekli olan bir baska kriter ise, okul basansina yoneticinin 

etkisi olmahdrr. Bu baqlamda, Kuzey Krbns ilkokullanna yonetici secerken olusturulan 

kriterler de Avrupa Birligi Olkelerinde uygulanan yonetici secrne kriterleriyle uyumlu 

hale getirilerek dikkatli ve ozenli secilrnesi gerektigi dusunulrnektedir. 

Bu baqlarnda ilkogretim kurumlannda qorev yapan yoneticinin sahip olduqu 

vasrflarm ve idarecilik yeteneqinin etkililiq], ne dOzeyde olrnasi qerektiqi, bir arastirma 

konusu olarak ortaya crkrrustrr, 
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GOnOmOz yonetirn anlayrsmda klasik anlayrs, yerini 9agda~ yonetim anlayrsma 

brrakrrustrr. Bu baqlarnda yoneticinin rolu, yasalann kendisine verdigi yetkiyle 

okullarda disiplin, binanm bakrm-onanrm ile gelir-gider i~leri drsrnda, vizyon sahibi, 

rnusteri odaklr, her yonden qelisirne a91k bir yonetirn anlayrsi seklinde bicimlenmistir. 

Bu doqrultuda arastrrmarun arnacr, bir egitim kurumunda qorev yapan yoneticinin, 

dolayrsi ile kurumun, qelisirne acik olabilmesi icin sahip olmasi gerekli olduqu 

dusunulen vasiflann neler olabileceqi sorusuna bir 1~1k tutrnaktrr. 

Bu baqlarnda, problemin -cozurnlenmesi icin asaqrda belirtilen alt problemler 

geli~tirilmi~ ve bu alt problemlere cevaplar aranrrustrr: 

1- Toplam kalite yonetiminin onerni ve yoneticilerin toplam kalite yonetimini 

saqlarnadaki rolu nedir? 

2- Takrrn calrsmasmm onemi ve yoneticilerin takrrn cahsmasrru saqlamadaki rolu 

nedir? 

3- Catrsma yonetiminin onemi ve yoneticiterin catisma yonetirnindeki rolO nedir? 

4- Motivasyon'un onemi ve yoneticilerin motivasyonu saqlamadaki rolO nedir? 

5- Yoneticinin lider olrnasmm onerni nedir? 

6- Bazi Avrupa Olkelerinde, TOrkiye'de ve Kuzey Krbns Turk Cumhuriyeti'nde 

egitim kurumlanna yonetici atama yontern ve kriterleri nelerdir? 

Arasnrmarnn Onemi 

Bu arastrrmarun sonucu genel olarak; egitim kurumunun verimliliqinde 

yonetlclnin yerinin ve onerninin incelenmesi ve yonetlcinin sahip olmasi gereken 
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yeterliliklerinin ortaya crkanlmasi bakrrrundan, aynca yoneticilerin secilrnesine, 

egitilmesine ve ogretmen yetistiren kurumlarda verilecek olan egitime 1~1k tutmasi 

bakrrrundan onem tasimaktadrr. 

Bir egitim kurumunda yoneticinin etkili olduqunu dusunulen parametreler 

i<;inde; 

motivasyon olgusunun onernli bir yer tuttuqunu, 

aynca takrrn cahsmasmm da asltnda ekiplerde dinamizmi saqlayan onemli bir 

unsur olduqunu, 

toplam kalite yonetirniyle ortaya crkan rnusteri odaklt yaklasirrun, kaliteyi 

artiran ve verimliligi yOkselten bir rolu olduqunu, 

butun bunlann yantnda yoneticinin liderliginin ve cansrna yonetimi 

konulanndaki basansmm, kurumlar Ozerindeki olumlu etkileri olduquna kars: qelisen 

inancrrn doqrultusunda arastirma yaparak gOnOmOzde benimsenen yaklasnnlan 

ortaya koyup, bunlan paylasrnak arnaclanrrustrr. 

Srrurhhklar 

Bu arastrrma, 2008-2009 ogretim yrlmda, gorO~me yaptlan KKTC Milli Egitim 

ve KOltor Bakanhqi bOnyesinde bulunan yetkililerin qorusleriyle, Bakanhqa bagl1 

ilkogretim kurumlan arasmda anket dOzenlenen Sht, Ertuqrul ilkokulu, 9 EylOI 

llkokulu, Necati Taskm llkokulu, Gelibolu ilkokulu ve Sht. Yalcm ilkokulu ile, bu 

okullarda ankete katrlan ogretmen gorO~leri ve toplam kalite yonetirni, takim 

cahsrnasr, catrsrna yonetirni, motivasyon ve yoneticilikte liderlik konulannda yaptlan 

yazih literatur cahsmasi ile sirurhdrr. 
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BOLOM 2 

Arastrrmarun Yonterni 

Bu arastrrrnarun arnact "Bir egitim kurumunda gorev yapan yoneticinin, 

dolayrsi ile kurumun basanh olabilmesi i9in sahip olrnas: gerekli oldugu dusunulen 

vasrtlanrun etkililigini ortaya koymak ve kurumlarda yonetici olarak cahsacak clan 

ki~ilerin gorevlendirilirken nelerin goz onunde bulundurulmas: gerektigine 1~1k 

tutrnaktrr." Bu baglamda bazi Avrupa Birligi Olkelerinde, egitim kurumlanna yonetici 

atamada uygulanan yontemlerin incelenmesi ile Kuzey Kibns Turk Cumhuriyeti'nde 

9agda~ bir yaprda atamalann yaprlabilrnesine, yonetici egitimine ve ogretmen 

yetistiren kurumlarda uygulanan egitime 1~1k tutrnasi hedeflendiqi icin, arastrrma 

yontemi olarak betimsel tarama yonterni icerisinde anket ve goru~me birlikte 
kullarulrmstrr. 

Veri Toplama Aract Geli~tirme 

Egitim kurumlannda; toplam kalite yonetirni, takrrn calrsmasi, catisrna, 
motivasyon ile liderlik acismdan yoneticinin yeri ve onerni konusunda yapilrrus clan 

literatur tararnasma ek olarak bazi Lefkosa okullannda anket ile tespit cahsmasi 

yaprlrmstrr. Bu calrsmarun hazrrhk asarnasrnda daha once kendi okuluma gelen 

anketlerde yasanan baz: olumsuzluklan yasarnamak ve arastrrmarun ger9ek 
gorO~leri yansrtan bir tespit olrnasrrn saqlayabllrnek icin tez darusrnarurn Saym D09. 

Dr. Mehmet <;aglar'm da olumlu goro~ono aldrktan sonar, kasrth bir secirn yaprlrrustrr. 
Normalde rastgele secilen okullar yerine samimiyetine inandrqun, ciddiyetle qercek 

dusuncelerini yansrtacaklanna inand191m, ogrenci sayrst bakrrrundan cesitli 

buyuklukteki okullar secilrnistir. Bu okullar secilirken kolay ulasabilecegirn, samimi 

dusuncelerini yansitacak ogretmenlerin bulunduqu ve anketlerin uypulanrnas: 

srrastnda bizzat orada olabileceqirn Lefkosa okullan olmasrna ozen gosterilmi~tir. 

Ge9mi~ tecrubelerirnde okullara gonderilen anketlerin ciddiyetle doldurulrnadrqrru, 
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hatta okunrnadrqrru tecrube etmem bu karan almamda etkili olrnustur. Yapilacak olan 

anketin arnacma uygun bir tespit araci olabilmesi icin, bu sekilde uyqulanmasrrun 

yararh olacaqrru dusunrnekteyirn. Bu amacla ogrenci sayrsi bakrrrundan, l.efkosa'run 

buyuk okul kapsamma almabilecek 9 Eylul ilkokulu, 2007-2008 ogretim yrlmdan bu 

yana tam gun egitim uygulamasmda pilot okul olan $ht. Ertuqrul ilkokulu, orta 

bOyOklukteki okul kapsammda Necati Taskin ilkokulu ve k090k okul kapsammda 

bulunan Gelibolu ilkokulu ile $ht. Yalcm ilkokulu orneklern olarak secilrnistir. 

Yukanda adt ge9en okullara bizzat giderek arastrrmarun arnaci ve onerni 

hakkmda bilgi verilerek, okul idaresinin de olumlu goro~o almmak sureti ile, 
ogretmenlere yonelik hazrrlanrrus olan anket uyqulanrrustrr. Uygulama sirasmda da 

orada olup, arastirma ile ilgili gerekli acrklarnadan sonra anketin saghkh bir ortamda 

ger9ekle~mesine ozen gosterilmi~tir. Bunun sonucunda da ogretmenlerin, sorulan 

ictenlikle cevapladiqi konusunda inancrrn tarndrr. 

Okullarda ogretmenlere yonelik anket sorulanrun uyqulanmasi srrasmda, 

ogretmenler, uygulanan bu anketin 90k asm soru icerrnediqi, sorulann ise acrk ve 

krsa olmasi ile kolay anlasihr bir duzeyde olduqu, bu yOzden okuyarak yarutladrklanm 

ozellikle belirtmeleri, arastrrmarun samimi duygulanrn i9erdigi konusundaki 

dusuncelerirni g09lendirmi~tir. 

Arasnrmarrun bir krsrruru ise, Milli Egitim ve KOltOr Bakanhg1 yetkilileri ile, 

okullara yonetici atamak icin 2006 yilmdan sonra, Yeniden Yaprlanrna SOreci 

cercevesl icinde, qerceklestirilen smav tuzOklerinin yeniden olusturulrnasi ile ilgili 

gorO~me yonterniyle yapilan cahsma icermektedir. Konu ile ilgili olarak ilkogretim 

Daire MOdOrO Saym Hatice Duzqun ve Talim Terbiye Dairesi Muduru Saym Hasan 

Alicik ile gorO~me yapumrstrr. Gorusrne sorulan yoneltilrneden once, yetkililere 

arastrrrna konusunda bilgi verilerek, yaprlacak olan katkrrun onemi belirtilmistir. 

Yoneltilen sorulara yetkililerin, yapilan islerin olumlu ve olumsuz yonleri ile 

eksikliklerini durustce dile getirmeleri, yapilan arastrrmaya ozel bir deger kattrqrru 

dusunrnekteyirn. 
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Arastrrmanm Cah1ma Grubu 

$ehit Ertuqrul ilkokulu'dan 26, 9 Eylul ilkokulu'ndan 30, Necati Taskin 

ilkokulu'ndan 16, Gelibolu ilkokulu'ndan 11 ve $ehit Yalcm ilkokulu'ndan 8 olmak 

Ozere toplam 91 ogretmen ve bu okullarda qorev yapan toplam 5 yonetici 

arastirmarun cahsrna grubunu olusturrnaktadrr. 

Veri Toplama Teknigi 

Arastrrrnarnn verilerini toplamak icin betimsel arastrrrna yonterni icinde anket 

ve goru~me teknigi kullarulrrustir. Bu arastrrma sirasmda: KKTC Milli Kutuphanesi ile 

Yakm Dogu Oniversitesi Kutuphanesi'nden yazrh kaynak kitaplardan, makalelerden 

ve internet uzerinden konu ile ilgili siteler arastrnlrrustrr. Aynca goru~me yonterni ile 

KKTC Milli Egitim ve Kultur Bakanhqmdan konu ile ilgili yetkili kisilerle, KKTC Milli 

Egitim ve Kultur Bakanhqi'na bagl1 devlet ilkokullannda qorev yapan yoneticilerin 

atanmasi ic;in uygulanan kriterlerin olusturulrnasr ve konu ile ilgili goru~lerinin 

almmasi yer alrnaktadir. Bununla birlikte; 9 Eylul ilkokulu, $ht. Ertuqrul ilkokulu, 

Necati Taskm llkokulu, Gelibolu ilkokulu ve $ht. Yalcm ilkokulu'nda ogretmenlerin, 

motivasyona etkisi olan yonetici davraruslanru, hissetme duzeylerini belirlemek 

arnacryla, duzenlenrnis olan anket icerrnektedir. 
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Table 1: Uygulanan anketin madde analizi 

Betimsel istatistik 

N En Az En Cok Orta lama Std. Saprna % 
SORU1 91 1 5 3,80 1,024 76 
S0RU2 91 1 5 3,77 1,023 75.4 
S0RU3 91 1 5 3,95 1,037 79 
SORU4 91 1 5 3,26 ,976 65.2 
SORU5 91 1 5 3,74 ,880 74.8 
S0RU6 91 1 5 4,00 ,955 80 
S0RU7 91 1 5 3,62 1,103 72.4 
S0RU8 91 1 5 3,73 ,990 74.6 
S0RU9 91 1 5 3,98 1,043 79.6 
S0RU10 91 1 5 3,78 ,998 75.6 
S0RU11 91 1 5 3,08 ,991 76 
S0RU12 91 1 5 3,42 1,065 68.4 
S0RU13 91 1 5 2,91 1,235 58 
S0RU14 91 1 5 3,23 1,086 64.6 
SORU15 91 1 5 3,65 1,026 73 
S0RU16 91 1 5 3,29 1,352 65.8 
S0RU17 91 1 5 3,46 1,214 69.2 
SORU18 91 1 5 3,84 1,186 76.8 
Gecerli Sayi N 91 

****** Bu analiz icm Metot 2 (kovaryans matris) kullamlrmstrr ****** 

Guvenirlik Analizi - Cleek (Alfa) 

Denek Sayrst = 91,0 

Madde Ortalamasi Ortalama En az En Cok 

4,0000 

Dag1llm 

1,0879 

Max/Min Varyans 
3,5824 2,9121 1,3736 ,1034 
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Maddenin Toplam istatistikleri 

Mad de Madde 

iptal iptal Duzeltilmis Mad de 
Edilirse Edilirse Madde- <;oklu iptal 
Orta lama Ortalama Top lam Korelasyonun Edilirse 
Olcek Varyans Korelasyon Karesi Alfa Degeri 

Soru1 60,6813 195,9529 ,7526 ,7518 ,9561 
Soru2 60,7143 195,1175 ,7847 ,7809 ,9556 
Soru3 60,5385 196,7179 ,7150 ,6739 ,9567 
Soru4 61,2198 196,3289 ,7792 ,7749 ,9558 
Soru5 60,7473 201,2799 ,6622 ,6048 ,9575 
Soru6 60,4835 208,2969 ,3404 ,4596 ,9617 
Soru7 60,8681 192,5380 ,8110 ,7753 ,9551 
Soru8 60,7582 194,8520 ,8236 ,7627 ,9551 
Soru9 60,5055 194,6527 ,7847 ,7839 ,9556 
Soru10 60,7033 194,0332 ,8474 ,7767 ,9548 
Soru11 61,4066 198,4217 ,6867 ,7014 ,9571 
Soru12 61,0659 193,1734 ,8199 ,7988 ,9550 
Soru13 61,5714 198,2476 ,5409 ,5558 ,9599 
Soru14 61,2527 192,1687 ,8382 ,8535 ,9547 
Soru15 60,8352 196,3170 ,7379 ,6639 ,9563 
Soru16 61, 1978 189,2271 ,7400 ,7836 ,9567 
Soru17 61,0220 189,1773 ,8366 ,8236 ,9547 
Soru18 60,6484 191,5416 ,7812 ,8152 ,9556 

18 Maddenin Guvenirlik Katsay1s1 

Alfa= ,9587 Maddenin standart edilmis alfa degeri = ,9594 

91 ogretmene uygulanan anketin madde analiz sonuclan yukandaki gibi olup, 

Saym 009. Dr. Mehmet <;aglar ile Saym 009 Dr. Cem Birol'un uzman goru~leri ile 

guvenirlik ve ge9erliligi oldukca yuksek olduqu saptanrmstrr. 



BOLOM 3 

Kuramsal Temeller ve ilgili Arastrrmalar 

Toplam Kalite Yonetimi 

Her kurum cahsrnalanru surdururken uretimlerinin, hizmetlerinin kabul 

gorebilmesi icin caba gostermektedir. Bunu yaparken de, her kurum kendine has 

onlernler almakta, kendine has bir yonetirn ve metot secerek kendi dogru bildikleri 

yolda yururnektedirler. Tabii ki bu uygulamalar, surec icerisinde bazi kurumlarm yok 

olmasma, bazi kurumlann varhgm1 surdurebilecek kadar yeterli olmasma, bazi 

kurumlann ise zamana uygun olan onlernleri, zamanmda alrnarun getirdigi buyurne 

ile devlesrnektedir. 

Toplam kalite yonetiminin onculeri olan, Deming ve Juran'm fikirlerine onceleri 

kendi ulkeleri olan ABD'de onern verilmernlstl. 1950'1erde ve 1960'1arda Amerikan 

sanayii, sanayi urunlerine yuksek ragbet qosteren dunya pazarlanna urettikleri her 

~eyi satabiliyordu. Amerikan ve bircok Avrupa uretirn sanayiinin tek ilgi odagm1, 

uretlrni ve karhhg1 artrrrnak olusturuyordu, Kendi urunleri icin, satrci hakimiyetinin var 

oldugu bu pazarda, kalitenin onceligi yoktu. Onde gelen Amerikan sirketleri, ancak 

pazar ve pazar kaynaklanrn Japonlara kaptrrdiktan sonra, 1970'1erin sonunda kalite 

mesajrru ciddi olarak dikkate almaya basladrlar. Tuketicilerin, neden Japon urunlerini 

sectiklerini arastrrmaya basladilar. ABD'nde donurn noktasrru 1980'de NBC'nin 

haz1rlad191 "Japonlar yapabiliyorsa, biz niye yapamayahm?" belgeseli olusturmustur, 

Program, Japon sanayiinin ABO pazanndaki hakimiyetine dikkati cekrnekte idi. 

Programm son bolumunde de, Deming ve onun Japon ekonomik basansma katkrsi 

islenrnekte idi. lste bu tarihten itibaren, Deming ve Juran'm rnesajr, Philip Crosby ve 

Armand V. Feigebaum'un da dahil olduqu diger toplam kalite uzrnanlanrun da 
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gorOl?leri ile beraber ABO ve Avrupa'daki il? cevrelerine ilham kaynag1 olmaya 

baslarrustir. Artrk kalite bircok gOndemdeki yerini alrrustrr (Ensari, 2003: 14 - 15 ). 

Sekil 1: Kalite qelistirmede Deming Donqusu 

Plan la 

Onlem Al Uygula 

Kontrol Et 

http://www.ogretmenlik.com/tky.htm 

Kalite gelil?tirmede "Deming Donqusu" diye bilinen "planla, yap, degerlendir, 

harekete gee;" (POCA) cevrirninden buyuk olcude yararlarulrnaktadrr. Kalite iyilestirrne 

faaliyetleri, nelerin yaprlrnasi gerektiginin iyi bir plaru ile (P), baslarsa sOrekli ve etkin 

olacaktrr. iyi bir planlamadan sonra, plana ulasrlrnastru saqlayacak faaliyetlerin 

yaprlrnast gerekir (D). Degerlendirme asarnasmdan sonra sonuclar kontrol edilmelidir 

(C). Kontrol asarnasmda ulasilan sonuclarla ilgili nedenleri anlamaya cahsrnak 

onernlidir. Boylece sonuclardan gereken dersler crkanlacaktir. Sonuclan 
degerlendirdikten sonra sureci qelistirmek icin harekete gec;mek (A) rnurnkun 

olabilecektir (http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh244.pdf) 

Bu yeni ortamda basanli olabilen kuruluslan incelediqirnizde, bunlann ortak 

ozelliklerinin toplam kalite yonetirni felsefesini ve onun getirdigi yaklastrm 

benimseyen sirketler olduqunu gorOyoruz. Bilindigi gibi toplam kalite yonetirni sadece 

urun ve hizmet kalitesi ile ilgili olmayrp, gonomozon c;agdal? bir yonetirn anlayrsrdrr. 

Toplam kalite yonetirninin rekabet gOcOnO yOkseltmesinin cok temel bir nedeni vardir: 

Toplam kalite yonetirni bir taraftan "kalite"yi yOkseltirken, diger taraftan prodOktiviteyi 

de artrrmaktadrr. Oysa, toplam kalite yonetimi uygulamayan bir kurulusta kaliteyi 

yOkseltmek mutlaka maliyetleri artrrrnakta, bu da rekabet gOcOnO azaltrnaktadir 
(http://www.ogretmenlik.com/tky.htm). 
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Toplam kalite yonetlminin fikir babalanndan olan Deming, 1950'1i yrllarda bu 

onferanslan pek 90k Olkede verrnistir. Bu Olkelerin arasmda Turkiye de 

ulunrnaktaydr. Turkiye'deki konferansa davet eden kisiye konferansi nasil 

egerlendirdigi sorulduqunda: "iki metre boyunda uzun bir adamdi. Alaburus 

esilrnls saclan vardr. ilgin9 seyler soyledi ... " diye yorumda bulunrnustur. Japonlar 

ise ayru konusrnayi dinledikten sonra "Onemli seyler soyluyor, biz bunlan 

uygulayacag1z" demisler ve savas sonrasrnda 9okmu~ olan Japon endustnsinin 

kalkrnrnasmda bu yonterni kullanrruslardt Deming'in Japonya'daki konferanslarda 

sarf ettigi su curnleler oldukca anlarnhdrr: "Eger beni dinlerseniz bes y1I icinde 

unyayt yakalayabilirsiniz, dinlemeye devam ederseniz dunya sizi yakalamaya 

gra~1r." (http://www.maliye.gov.tr/kalite/menu/tkynedir.htm). 

Bilgi 9agindan bilgi otesi 9aga girdigimiz yeni bin yrlda artrk kurumlann ayakta 

alabilmeleri, yurttas ya da rnusteri odakh bir yonetirn anlayrsrna sahip olmalan ve 

bu anlayrs: hayata qecirebilmelen ile rnurnkun olacaktrr. Kuresellesrne kavrarm ozel 

sektor acismdan beraberinde ezici bir rekabeti, kamu kesimi acrsmdan da yurttas 

odakll bir yonetirn anlayrsiru qunderne getirmektedir 

(http://www.maliye.gov.tr/kalite/menu/tkynedir.htm). 

Bir Olkenin kalkrnmasmda Oretimin rolunun ne kadar buyuk olduqu 

bilinmektedir. Her Olke ithalat ve ihracat dengelerini saqlarnaya cahsarak 

ekonomisine surekli geli~en bir yon vermeye calrsrr. Kuzey Krbns Turk Cumhuriyeti 

de bu konuda geli~ebilmek ve kendi ayaklan Ozerinde durabilmek i9in surekli 

cahsmaktadrr, Her y1I duzenlenen 9e~itli fuarlarla Olkede Oretilen urunler tarutilmaya 

yah~1lmakta, aynca cesitli sloganlar ile de halkrn, bu urunleri almalan tesvik edilmeye 

cahsrlmaktadrr. "Olke kalkmmas: icin, yerli Oretimi secin.", "Kendi urettiqimiz: 

kullanmazsak sonumuz husran olur.", "Urettlqimizi sevmek; kendimizi sevmek, 

Olkemizi sevmek demektir.", "Yerli urunleri kullanallm, sevgimizi gosterelim." gibi 

sloganlar bunlardan sadece birkacr. Acaba yaprlrnasi gereken bu mu? Halkm yerli 

uretimi secmesi bu gibi sloganlarla rm qerceklesebilir? Yoksa halkrn taleplerine uygun 

hizmeti gotorebilmek, halkrn tercih ettigi kaliteyi yakalayabilmek icin Oreticilerin 

cahsmalanru yeniden gozden ge9irmeleri mi gerekiyor? Kaliteyi yakalarnarun yollanru 
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rm aramall? Halk rm bu urunleri almaya motive edilmeli, yoksa kurumlar rm kaliteyi 

yakalamak icin motive olmall? 

Mal ve hizmetler, ulke insanlarma yeterince sunularruyorsa, bu arnacla 

urulrnus orgutlerin ve bunlann isleyislerinin yeniden degerlendirilmesi gerekir. Diger 

bir anlatrrnla, toplum tarafmdan beklenen nitelikte mal ve hizmet sunumu, c;:agm 

geli§mi§lik olcutlerinden geriye dO§mO§ ise, o toplumun orqutleri ve yonetirnleri geri 

kalrms demektir (http://www.maliye.gov.tr/kalite/menu/tkynedir.htm). 

Surekli iyilestirrne, toplam kalite yonetirninin en temel faaliyetidir. Bu anlayista 

en onernii deqerler "yaratrcrhk" ve "degi§ime acrkhk" tir. Bu nedenle, i§ qorenlere 

problemlerin temel nedenlerine ulasrnalan ve mantrkh kararlar verebilmeleri icin veri 

oplama yollan ogretilmektedir. Surekli iyilestirmenin, temel ilkesi olan "planla, 

uygula, kontrol et, onlern al" donqusune islerlik kazandrnlrnaktadrr. Bu ayru zamanda 

Deming Donqusu" olarak bilinmektedir. Bu donqtmun tekran, sOrekli rnukernrnef 

arad191 ic;:in hicbir zaman bitmemektedir. Standardizasyon, dokurnantasyon ve 

egitimden yararlarularak uretimde basanh uygulamalar benimsenmektedir (Price ve 

Chen, 1993: 98-101 ; <;aglar ve Reis, 2007:98). 

Mukemmelligin ve kalitede rsrarh olma gibi basit ancak hayati kavramlann, el 

ele olduqu gorulmektedir. Mukemrnel organizasyonlann, aktif ve istekli takrrnlar, 

ekipler uzerine kurulrnus basit ve burokratik olmayan yapilan oldugu gozlenmektedir. 

Bunlann turnu, ulusal ve kOltorel nitelikleri ne olursa olsun, dOnyanm her yerindeki 

kuruluslarm sahip olabileceqi ozelliklerdir. Japonlann basansirun temelinde de 

bunlara heyecanla sanlrms olmalannm bulunduqu acrktrr (Ensari, 2003: 15 ). 

Toplam kalite yonetirni, uzun vadede rnusterinin tatmin olrnasrru basarrnayr, 

kendi personeli ve toplum icin avantajlar elde etmeyi arnaclayan, kalite uzerine 

yogunla§ml§ ve tom personelin katrhmrna dayanan bir yonetirn modelidir.(Enfil, 

1996:29; <;aglar ve Reis, 2007:94). 

Gunurnuzde artrk kurumlarm toplam kalite yonetimlne verdikleri onerne ve 

bunu uygulamaya gec;:irdikleri oranda, basanya ulastrklan gozle gorulebilecek duruma 
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gelmi$tir. Dolayrst ile toplam kalite yonetiminin kurumlann geli$ip basanya 

ulasrnesmda etkili olmasi karsismda buna kayrtsiz kalmak, yokrnus gibi davranmak 

veya onem vermemek dusunulemez. Gelisebilrnek ve basanh olmak i9in bOtOn 

urumlann toplam kalite yonetirnine onem vermesi ve bu konuda gerekli onlernleri 
alrnast gerekir. 

DOnyadaki, kaliteli OrOn ve hizmet Oretimine yonelik bu ruzl: degi$ime, 

Olkemizin ozel ve kamu orgOtlerinin ge9mesi de elbette ki bir yasarn geregidir 
(http://www.maliye.gov.tr/kalite/menu/tkynedir.htm). 

Toplam Kalite Yonetlmi (TKY) Nedir? 

Toplam kalite yonetiml, uzun vadede musterinln tatmin olmasrru basarmayr, 

endi personeli ve toplum icin avantajlar elde etmeyi arnaclayan, kalite Ozerine 

yogunla$ml$ ve tom personelin katrhrruna dayanan bir yonetirn modelidir (Enfil, 
1996:29 ; <;aglar ve Reis, 2007:94). 

Bir kurulustaki tom faaliyetlerin sOrekli olarak iyile$tirilmesi ve 

organizasyondaki tom cahsanlann kesin aktif katrhrruyla calrsanlar, rnusteriler ve 
toplum memnun edilerek karllllga ulastlrnasi olarak ifade edilmektedir 
(http://www.maliye.gov.tr/kalite/menu/tkynedir.htm). 

Bir baska tarurnda ise; i9 ve drs rnusteri beklentilerinin asrlrnasrru temel arnac 

olarak alan, cahsanlann bilgilendirilip yetkilendirilmesini ve takrm cahsrnalanyla tum 

sureclerin sOrekli iyile$tirilmesini hedefleyen bir yonetirn felsefesi olarak tarnmlanabilir 
(Buyukbas, 2002:10; <;aglar ve Reis, 2007:94). 

Aynca sadece sirketlerde degil, her kurulusta, her dOzeyde, performansm 
iyile$tirilmesine yonelik, tarnarmyla entegre olrnus cabalarla, yoneticiden i$<;iye kadar 

herkesi kapsayan, dOzenli lyilestirme faaliyetleri oldugu da belirtilmektedir 
(http://www.maliye.gov.tr/kalite/menu/tkynedir.htm). 
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Caglar ve Reis ise, kalitenin sadece maliyeti artrnimast ile ilgili olmad1gm1 

vurgulayarak, mal ve hizmetlerin iyilestiritmesi arnaciyla maliyetlerin dO!?Ok dOzeyde 

tutularak, onceden belirlenrnis hedef rnusterinin istek ve ihtiyaclanru en iyi sekilde 

karsilarnak icln isletrne perforrnansrru qelistiren bir yonetirn stratejisi olduqunu 

belirtmektedirler (Caglar ve Reis, 2007:95). 

Bir makalede ise toplam kalite yonetiminin tarurru yaprhrken, onu "bilimsel 

akhn demokrasi ile evliligi" seklinde ifade etmektedir. Tum proseslerin, urunlerin ve 

hizmetlerin, tam katrhrn yoluyla qelistirilrnesi, i9 ve di!? rnusteri tatminin arttmlmasi ve 

musteri baghhgm1n yaratrlrnasrrun saqlanrnast arnacryla, orqutte alman sonuclarm 

sOrekli iyile!?tirilmesine dayanan; rnusteri beklentilerini her seyin Ozerinde tutan ve 

rnusteri tarafmdan tarurnlanan kaliteyi, tom faaliyetlerin yOrOtolmesi sirasmda mal ve 

hizmet bOnyesinde olusturan qunurnuzun bir yonetirn anlayrsidrr diyerek kalite 

yeterliligini ancak rnusterinin belirleyeceqi bir unsur oldugu vurgulanmakta ve bunun 

onlemlerinin ise sOrekli ahnmasi gerektigi Ozerinde durulrnaktadir 

(http://www.maliye.gov.tr/kalite/menu/tkynedir.htm). 

Toplam Kalite Yonetlrni'nin ilkeleri 

Modern bir yonetirn tarzi olan Toplam kalite yonetirninin felsefesi !?U temel 

esaslara dayanrnaktadrr: 

1. Ost Yonetirnin Liderligi 

2. MO!?teri Odaklrlrk/Musteri Tatmini 

3. Tam Katrhrn ve Takrrn Cahsmas: 

4. <;ah!?anlann Egitimi 

5. Hata Onleme/Stfrr Hata 

6.SOrekli Geli!?tirme/iyile!?tirme 

(http://www.maliye.gov.tr/kalite/menu/tkynedir.htm). 

Toplam kalite yonetirnini uygulayan kurumlar, tom cahsanlanrun tam katrhrmru 

saqlarlar, Kat.hmcthk, herkesin i!?ini daha iyi yapabilmesi, rnusteri tatmini ve sOrekli 
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iyile§tirmenin saqlanabilmesi icin iletisim, egitim, motivasyon ve karar alma gOcOnOn 

paylasrrm ile saglanir (Ensari, 2003: 79 ). 

Toplam kalite yonetirnini sadece urun ve hizmet kalitesi olrnayip, sOrekli 

geli§imi ve kurumda qorevli bOtOn cahsanlarin katrhrruru saqlayan, 9agda§ bir 

yonetim seklidir. Toplam kalite yonetirni, hizmet ve OrOnde kaliteyi hedeflemekle 

birlikte, uyqulanrnasr, kurumda qorevli tom cahsanlar sayesinde 

ger9ekle§ebilmektedir. Bu bilincle yonetlcinin, gorevli bulunduqu kurumda bu konuda 

lider olmasi gerekmektedir. Takirn causmasi yaparak; yenilige, geli§meye acrk olan 

bir anlayrsla bireylerin kendini sOrekli olarak geli§tirmesine olanak saqlayacak 
egitimleri de kapsayan onlernler sayesinde toplam kaliteden soz edilebilir. 

Toplam kalite yonetiminde basan, ait olma hissi, tarunma, kendini 

ger9ekle§tirme, ve kendi ideallerini yasatrna gibi g09IO ve paraya dayah olmayan 
gOdOleme unsurlannm katkilanyla saqlanrnaktadrr. Toplam kalite yonetirninde 

basanya ulasilabilmesi icin cahsanlara yetki ve sorumluluk da verilmesi 
gerekmektedir. Toplam kalite yonetirni, insanlan yonlendirrnek icin en etkin yolun 

onlara gOvenmek olduqunu ve yetiskin muamelesi yaprldrqrnda mutlaka olumlu 

epkiler alrnacaqma inandrrarak, ortalama insanlarm olaqanustu sonuclar 

yaratabileceklerini gostermi§tir. Cunku hi9 bir sey "i§e yarama" duygusundan daha 
etkili olamaz (http://www.maliye.gov.tr/kalite/menu/tkynedir.htm). 

Egitim Alanmda Toplam Kalite Yonetlmi 

Egitim kurumlan, bir hizmet sunar. Bu hizmetin ozelliklerinin teshis edilmesi ve 

bunu sOrekli qelistirme yollanrun belirlenmesi 90k onemlidir. Hizmet, rnusterinin kalite 

ihfiyaclarmm yalruzca karsrlanrnadrq: ayru zamanda geli§tirildigi bir rnekanlzmadrr, 

Hizmet geli§imi, hizmetin Oretildigi sureclerin dikkatli bir sekilde cahstmlrnasmdan 

ortaya crkar (http://www.manas.kg/pdf/sbd-2-18.pdf). 

Toplam kalite yonetirni, bir genel yonetirn felsefesidir. Toplam kalite yonetirni, 

belirli bir ortama uydurulabilir. Toplam kalite yonetimini uygulamaya ili§kin bircok 
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yontern mevcut olduqu gibi, onu yapisma adapte eden 90k sayida sirket de 

mevcuttur. Buna karsm, onlar ortak bir hedefi paylasrnaktadrr. Bu hedef: 

Organizasyondaki herkesin daima tutarh bir sekilde rnusterilerinin beklentilerini 

arsilayan ve asan mal ve hizmetleri uretrnek ve tedarik etmek icin cabalamasrdrr." 

Son derece iyi tarumlanrrus surecler, urun ve hizmetlerin surekli iyilestirilrnesi icin 

ullarulrnaktadrr (Ozqener ve Gunes, http:/bonodirekin.tripot.com ; c;aglar ve Reis, 
2007:95). 

Egitim kurumlan da uretirn yapan bir kurumdur. Kimine gore egitim 

urumlannda ger9ek rnusteri ogrenci iken kimine gore veli veya cevre olmakla 

birlikte, egitim kurumlan da musterilerine uygulad191 egitim ile hizmet veren, ureten 

bir kurumdur. Verilen hizmet kar~1llgmda crkan urun hemen gozle gorulur sekilde 

olmasa da surec icerisinde yaprlan uygulamanm basansi hissedilebilmektedir. 

Ozellikle bu yuzden de toplam kalite yonetiminin uyqulanmast surekli bir dinamigi 

yakalayabilmek ve basanyi kuvvetlendirmek icin surekli degi~im ve geli~im 

gosterebilecek duzeyde qerceklestirilrnelidir. Egitim kurumlannda toplam kalite 

ygulamalan, gunumuzde 90k yayqrn olmamakla birlikte, uygulayan okullarda 

basanf sonuclar almd191 bilinmektedir. Bu yuzden toplam kalite yonetimini egitim 

urumlanna uygulayabilmek i9in cahsmalar surrnekte ve ge9i~ i9in gerekli hazirhk ve 

onlemlerin almmasi gun qectikce hiz kazanmaya baslarrustrr. 
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Tablo 2: Egitim kurumlan ile imalat firmalarm karsrlastmlmast 
I Egitim Kurumlan lmalat Firmalan 

Aileler Tedarikci 

OrgOn egitim kurumlannda ogrenime Hammadde 

baslayacak olan ogrenci 

Okumakta olan ogrenci SOre9 icinde islerne tabi tutulan urun 

Okutulan dersler SOre9 asarnalan 

Mezun olan ogrenci Son urun 

lsveren Musteri 

I~ bulan mezun sayrst Satrslar 

I~ bulamayan mezun sayrsi Satrlarnarrus, stokta kalrrus urun 

lse baslarken verilen Ocret Orun fiyati 

Kaynak: Gunes Gencyilrnaz ve Selim Zaim, "Egitimde TKY", istanbul Oniversitesi 

lsletrne FakOltesi Dergisi, C:28:2, Kasim-1999:9-35; 009. Dr. Mehmet <;aglar ve 

Osman Reis, "<;agda~ ve KOryerel Egitim Planlamasr", Pegem A Yayrncihk, Ankara, 

2007:100. 

Toplam Kalite Yonetirni anlayrst tom orqutler gibi egitim kururnlanru da 

derinden etkilemistir, Egitim sistemleri bu anlayrsa gore sorgulanmakta, yapi, isleyis 

ve butun egitim sOreci qozden ge9irilmektedir (http://www.manas.kg/pdf/sbd-2- 

18.pdf). 

Egitimin amaelanndan biri, ogrenciyi bir Ost ogrenime hazirlamak olduqu icin, 

egitim kurumundan mezun olan ogrencinin bir Ost kurumdaki basanst da ogrencinin 

mezun olduqu egitim kurumunun etkililiqini qosteren gostergelerden biridir 

(http://www.manas.kg/pdf/sbd-2-18.pdf). 

Toplam kalite yonetirni, egitim sisteminin qellstlrilmeslnde ve toplumun 

beklentilerine cevap verebilecek nitelikli eleman yetistirilrnesinde geleneksel egitim 

anlayisma gore buyuk ustunluklere sahip bulunmaktadrr, Toplumun egitim sistemine 

olan gOveninin tazelenmesinde toplam kalite yonetirni bir firsat olusturmaktadrr 

(http://www. tkgm .gov. tr/turkce/dosyalar/d iger%5Cicerikdetayd h244. pdf). 
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Dunyada yasanan degi~ime ayak uydurmanm en onernf kosullanndan biri 

aliteli egitimdir. Ancak geleneksel (klasik) egitim anlayrs: ile bu degi~ime ayak 

uydurmak rnurnkun deqildir 

5Cicerikdetayd h244. pdf). 

(http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger% 

Kalite, tom gundem maddelerinin onunde gelmekte olup, kalitenin 

iyile~tirilmesi ise tom kurumlann karsisma crkan en onemli qorevlerin basmda gelir. 

Kalitedeki ayru ihtiyac egitimde de duyulmakta, kalitenin basanlip ogrencilere 

iletilebilmesine caba gosterilmektedir. Egitimde kalitenin kaynaqrru olusturrnaya aday 

bircok oge vardir. Bunlar arasmda bakrrnli binalan, seckin ogretmenleri, yuksek ahlak 
degerlerini, rnukernmel smav sonuclanru, uzrnanlasrnayr, velilerin desteqini, i~ ve 

:oplumun olusturduqu okul cevresini, c;e~itli olanaklan, en son teknolojilerin 
uygulanmasm1, guc;lu ve hedefleri belirli liderligi, ogrencilere ilgi ve sefkat ile dengeli 

programlan, ya da bunlann birkacrru bir arada saymak olasrdir (Ensari, 2003: 9 ). 

Toplam kalite yonetirni felsefesinin esasi surekf qelisrneye dayanmaktadtr. 

Surekli geli~me=iyile~tirmenin temel felsefesi, sistem sonunda sistem hatalannm 

:espit edilip giderilmesinden ziyade sistemin kendi kendisini hatasiz ciktrya ulasacak 

feklide kontrol etmesidir. Bir bakrrna, hatalar olusrnadan, hatalann olusrnasrna neden 

olacak etmenlerin ortadan kaldmlmasi anlayisrdrr. Krsaca: toplam kalite yonetirni, 

.aliteyi artirarak rekabet gucuno geli~tirmenin c;agda~ yonetim bicimidir. Toplam 

alite yonetimi anlayrsmm egitim boyutunda "Tam ogrenme" yaklasrrm yer 
almaktadrr. Tam ogrenmeyi hedefleyen degi~im ve yenilenme stratejik planlarna ile 

gerc;ekle~tirilir. Stratejik egitim planlarnasr, okul orqutunde bulunan butun madde ve 

insan gucu kaynaklannm onceden kestirilmesi surecidir. Tam ogrenmeye gotoren 

surecte "ogrenmeyi ogretme" etkili bir stratejidir. Diger bir strateji ise; "Butun 

ogrenciler ogrenebilir"dir. Bu anlayrsm okula yerlesrnesi ve butun calisrnalarm bu 

cercevede plantarup qerceklestinlrnest toplam kalite yonetirn anlayrsirun okullara 

yansrmast olacaktrr (http://www.ogretmenlik.com/tky.htm). 

Toplam kalite yonetirnine gore iki temel olcurn ~ekli bulunrnaktadrr: ic; olcurn ve 

d1~ olcurn, Birincisi temel surecler ve tc rnusterl tatmininin olcurnuyle ilgilidir. ikincisi 

ise, d1~ rnusteri tatmininin olculmesini ifade etmektedir (Dahlgaard ve dig. 1995: 450); 

(http://www. tkgm. gov. tr/turkce/dosyalar/d iger%5Cicerikdetayd h244. pdf). 
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Krsaca toparlamak gerekirse; bir ulkenin geli~mi~lik dOzeyi, o Olkede 

uygulanan egitim kalitesi ile doqru orantrhdrr. Bireylere sunulan kaliteli egitim ile 

ireyler yetisrnekte ve toplumdaki qorevlerini, aldiklan egitim kalitesinde yerine 

getirmektedirler. Egitim sistemlerinin arnacr, bireyleri kendi istekleri dogrultusunda, 

:oplumun, Olkenin ve dunyarun ihtiyaclanru karsilayacak olan egitimi vermektir. 

GOnOmOz kosullarmda da bu gorevi yerine getirmenin en dinamik yolu egitimde de 

oplam kalite yonetirnini etkili bir sekilde kullanmak ile rnumkun olduqu 

usunulmektedir. YeryOzOndeki butun insanllg1 kapsayan geni~ bir musteri kitlesine 

sahip olan egitimde toplam kalite yonetirrf uygulanarak sahip olmasi gerekli olan 

kaliteyi yakalamast saqlanrnahdrr. 

Okullarda Toplam Kalite Yonetlmlnl Uygulayabilmek lcln Neler Yaprlmalr? 

Egitimde toplam kalite yonetimi kapsammda, ogrenciler de dahil olmak uzere 

m paydaslann katihrm ile stratejik bir qozden ge9irme ile ise baslanarak, 

· ilestirilecek surecler belirlenmelidir. Aileler, ogretmenler, ogrenciler ve diger 

personelden olusan iyilestirrne ekipleri kurularak kalite yonetirni uyqulanrnalidrr. 

(Ensari, 1999, s.184). Aynca kalite konusunda orgOtte herkese egitim saglanmalldir. 

Ornegin, egitimde kalite yonetiminin onculermden Mt. Edgecumbe Koleji'nde (ABO) 

okula giren her ogrenciye kalite felsefesi, araclar, teknikler, ogrenme, Covey'in yedi 

all~kanllg1 ve pratik psikoloji ogretilmektedir ve bu temel bilgileri tom derslerde 

uygulama irnkaru saqlanmaktadrr (Ensari, 1999, s.185); 

(http://www.egitim.aku.edu.tr/afyayla1 .htm). 

Toplam Kalite Yonetiminln ilkeleri: 

• Uygulamanm okullarca yapilacak bir plan dahilinde ger9ekle~tirilmesi, 

• Egitim hizmetlerinden yararlananlann memnuniyetini saqlayacak onlernlerin 

almrnasr, 

• Uygulamanm her asarnasrnda ilgili taraflann gonOI ve beyin gOcOyle katrhrm 

saqlanarak ekip calisrnasmm on planda tutulrnasr, 

• Uygulama cercevesinde kaynaklann etkili ve verimli kullarulrnasi, 

• Olculerneyen hizmet geli~tirilemez anlayrsmdan hareketle, hedeflere ulasma 

duzeyinin surekli olcuimesi, 
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• Sistemin surekli gozden qeciriunesi, qelistirilmesi, lyilestirilrnesl ve bu amaca 

hizmet etmesi icin oz degerlendirme yonterninin uyqulanmasr, 

• Personelin surekli egitimi kururnsauestmlarak niteliginin yukseltilrnesi, hizmet 

sunumunda mukemrneli yakalarnarun saqlanrnasr, 

• Personelin tum potansiyelini kunanabileceqi calrsrna ortammm saqlanrnasr, 

• <;agm ve cevrenin surekli degi~imi goz onunde bulundurularak ogrenen birey, 

ogrenen organizasyon anlayrsrmn planh bir sekilde kurumsallastrrrlrnasr, 

• <;all~anlara problemin bir parcasi olmak yerine, cozurnun bir parcasi olunrnasi 

anlayrsrrun benimsetilmesi, 

Kurumsal ve bireysel arnaclar arasmda denge saqlanarak cahsanlarrn i~ 

doyumunun goz onunde bulundurulrnasr, bu ilkeleri ger9ekle~tirmek icin .okullarda 

alite kurullan ve kalite qelistirrne ekiplerinin olusturulmasi, esastrr 

(http://www.ogretmenlik.com/tky.htm). 

Toplam Kalite Yonetimini benimsernis orqutlerin su bes ilkeyi goz onunde 

bulundurmalan gerekmektedir: (Kaufman ve Zahn, 1993) 

1. Orgutun dikkatinin musterilerin istek ve beklentilerine yoneltilmesi, 

2. Orqutte yaprlan tum islemlerde kaliteli urunler sunabilmek icin Ost 

yoneticilerin modellik yaprnasi, 

3. Orgut mensuplannm en iyi hizmeti sunabilmeleri icin gerekli egitim, qelisrne ve 

yenilesrne imkaruna sahip olmasi, 

4. Surekli geli~im ve ilerleme i9in herkes icin sistematik yenilesrne surecleri, 
5. lnsan odakh yonetim yaklasirm (http://www.manas.kg/pdf/sbd-2-18.pdf). 

Okulda Toplam Kalite Yonetlml Uygulama Sureci 

Toplam Kalite Yonetirninin okulda ger9ekle~tirilmesinde uc asarnah bir surec 
ygulanir. Bunlar; 

azirlrk asamasr, 

Uygulama asamas: ile 

Degerlendirme ve surekliligin saqlanmasi asarnalandrr 

(http://www.ogretmenlik.com/tky.htm). 
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Etkin bir TKY kOltorO olusturabilrnek icln ekip cahsrneemm yayqmlastmlmasi 

ve kurumun tom dOzeylerinde etkili olarak kullarulrnast gereklidir. Bunun ic;in; 

- Okuldaki tom cahsanlann problem cozrne etkinliklerine katrhrm saqlanmah, 

- Isler ve projeler ile ilgili olarak, nelerin yaprlacaqrm iletmek yerine onlara ne 

dusunduklerini ve nasil basa crkabileceklerine iliskin qoruslerlnin sorulmall, 

- Katrlrrnlanru artrrmak icin mOmkOn olan durumlarda yonetime ili§kin bilgilerin 

paylasrlmasr, 

- Okulda yer alan herkesi kapsayacak bir iletisim saqlanrnah, 

- Okul ortarrunda adil ve hosqoru ortarrurun yarnnda ozerkliqe ve risk almaya izin 

verilmelidir (http://www.nevsehireml.neUtky.html). 

Toplam kalite yonetirni uygulamasmm basamaklan; 

• Kalite kurullan ve kalite geli§tirme ekiplerinin clusturulmasi 

• Toplam kalite yonetirni egitimleri 

• Birimin mevcut analizi 

• Uygulama plamrun hazrrlanmasi 

• Stratejik planlama 

• Uygulama plarurun gerc;ekle§tirilmesi 

• Degerlendirme (http://www.ogretmenlik.com/tky.htm). 

Kalite Kurulu 

Okul geli§im yonetirn ekibi, kalite kurulu olarak cahsrr, toplam kalite 

yonetiminin uyqulanmas: icin gereken kararlan alrr, yOrOtOr ve geli§tirir. Bu 

cercevede: 

* Kalite geli§tirme ekibinin cahsmalanna destek verir. 

* Stratejik plan hazirlar ve birim cahsanlan ile paylasrr. 

* Okulun uygulama plarum hazrrlar ve uyqulanmasrru saqlar, 

* Ayda bir kez toplanarak cahsrnalan deqerlendirir ve sonuclan hakkrnda okul 

calisanlanna bilgi verir (http://www.ogretmenlik.com/tky.htm). 

Kalite Gelistirrne Ekipleri 

Toplam kalite yonetirni felsefesinin motor gOcO olarak tarnmlanan kalite 

geli§tirme ekipleri, ayrn i§ yerinde calrsan kisilerden i§ ile ilgili problemleri cozmek icln 
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bir araya gelen cahsanlar grubudur. Kalite geli§tirme ekipleri bir ekip lideri ve 

Oyelerinden olusur, Calrsanlan harekete gec;irerek onlann etkin calrsrnasuu 

saglayacak karar ve kaynaklarla uygulamanm her asamasmda tesvik edici rol 

Ostlenir. Okuldaki kalite qelistirrne ekiplerinin calrsrnalanm verimli bir sekilde 

gerc;ekle§tirebilmeleri icin uygun bir ortam saqlanrnahdrr. Okul yonetirni kalite 

geli§tirme ekiplerinin yararll olacaqrna inanrnah ve rhrnh bir okul iklimi yaratrnahdrr. 

Kalite geli§tirme ekiplerinin amacr, kalitenin qelistirilmesi ve kontrolU arnacryla kurulur 

e okul ile ilgili her c;e§it problemin cozulrnesi icin cahsrrlar. Kalite geli§tirme ekipleri, 

ayrn zamanda okullan cahsrna sUreci iclnde kahci iyilestlrrnelere ulastrrrnak, 

geli§meleri basarrnak, sorunlara cozurn bulmak icin bir araya gelirler. Kalite geli§tirme 

ekipleri, kaliteye iliskin sorunlan etkili bir seklide cozebilecek bilgi ve becerileri 

azanmak, bunlan yaptrklan cahsrnalara yansrtabilrnek icln bir egitim programmdan 

gec;melidirler. Toplam kalite yonetirninin basan ile uygulanmas1 acrsmdan kalite 

geli§tirme ekiplerinin egitimi oldukca onemlldir (http://www.ogretmenlik.com/tky.htm). 

Herkesin bir calrsrna takrrmnda veya kalite cernberinde aktif katrhrruru 

saqlarnak kalitenin saqlanrnasmm temel sartidrr. Egitimle ilgili cahsrna ekipleri 

urumun kalite organizasyonunun onemli ve aynlmaz bir parcasidrr (Dahlgaard 

d.1995:454 ); (http://www.tkgm.gov. tr/turkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh244. 

pdf). 

Kurumsal KUltur: 

• Kurumlarm verimliliklerinin analizinde kurum kulturu yatrnaktadrr. Etrafmi bir 

hava gibi saran kurum kulturunu qorrnezlikten gelen hie; bir kurum basanh 

olamaz. 

• Kurum genelinde "qecerli" olarak alqrlanan duygu, dusunce ve davrarus 

envanteridir. 

• Kurumsal olcekte "doqru" olarak kabullenilen kUlturel motiflerdir: Degerler, 

inanclar, tutumlar ve davraruslar. Bunlar cahsanlarm davrarusrru temelden 

etkilemektedir. Hicbir insan ya§ad191 toplumun kUlturUnden bag1ms1z olarak 

davranamayacaqi gibi, hicbir kurum mensubu da kurum kUlturUnden bag1ms1z 

olarak davranamaz (http://www.ogretmenlik.com/tky.htm). 
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lyi bir egitim kurumu, kendisi ogrenmeyi surdurebilen okuldur, ogrenen okul, 

ogrenmeyi tesvik eden bir kurum olarak kalabilmek icin durmadan degi!?en, yasayan 

ir kurum olmak dururnundadrr. Bu durumda, gelecek c;:agin iyi okulu, toplumun 

degi!?imine neden olan guc;:lerin, gelecek toplumunun vizyonunun ve okuldan 

beklenen ogrenme gereksinimlerine ili!?kin bilginin kapsamh analizine dayandmlarak 

belirlenmelidir (Dalin, Rust, 1996:1-8); (Ensari, 2003: 7 ). 

Toplam Kalite Yonetimlnde Liderligin Onemi 

Kalite dendigi zaman akhrnrza yuksek maliyet gelmektedir. Kaliteyi artrrmarun 

en tek yolu maddi kaynaklan artirrnak gerektigi dusunulrnektedir. Evet, klasik yonetirn 

sekliyle kaliteye giden yolun ancak maddi irnkanlarla qerceklesebileceqi dusunulebilir. 

Ancak toplam kalite yonetiminin en can ahci etkilerinden biri de, kaliteyi artrrrnarun 

yolu maddi kaynaklan artrrmakla degil, yoneticinin calisanlanna liderlik ederek, takrrn 

yah!?masina onern vererek, cahsanlann verilen hizmette oneri sunmalanna, yeni 

projeler uretmelerine, motivasyon ve basanyi yasarna sansrru vererek, rnusterilerinin, 

~vrenin de katihrru ile onlann da kurumu sahiplenmelerini saqlamakta ve boylece 

izmete kaliteyi getirmeyi saqlayan bir anlayrstrr. 

Ensari de bu konuda gorO!?lerini soyle dile getirmi!?tir: Bircok egitim kurumunda 

egitim kalitesinin ancak para bulunabildiqi zaman iyile!?tirilebilecegi inane: yayqrndrr. 

Oysa egitimin kalitesi, okul yoneticileri, ogretmenleri ve calisanlanrun liderlik, takrrn 

cahsmasr, i!?birligi, guven ve tarnrna gibi konulara odaklanacak tutumlan geli!?tirdikleri 

zaman iyilestirilebilecektir (Arcano, 1995: 1-2) ; (Ensari, 2003: 2 ). 

Toplam kalite yonetimini egitim kurumlannda hayata gec;:irebilmek icin Ost 

yonetimin toplam kalite felsefesini iyi anlarnasr, gonul vermesi ve liderlik yapmasi 

zorunludur. Aksi takdirde Toplam kalite yonetimini qerceklestirmek rnurnkun 

olamayacakti r( http://www. tkg m. gov. tr/tu rkce/d osyalar/d iger% 5C icerikdetayd h244. pdf) 

Philip B. Crosby'ye gore bir kalite proqrarrurun ilk aduru yonetirnin kararhhqrdrr. 

Kalite inisiyatifi yonetirn tarafrndan almrnah: kisa, acik ve herkesin erisebileceqi bir 

politika ile orqutte iletilebilmelidir (Ensari, 2003: 57 ). 
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Toplam kalite yonetirninde insancrt yaklasrrnm oncusu olan Ishikawa da 

onetirnin liderliqine buyuk onem vermektedir. Ishikawa, yoneticilerin cahsanlarma 

geni~ yetki ve sorumluluklar vermesi qerektiqine inanmaktadrr. Ona gore insanm 

utluluqunu saqlamak yoneticinin en onernli liderlik gorevidir. insanm rnutluluqunu 

saglayamayan kurumlann var olmaya haklan yoktur (Ensari, 2003: 86 ). 

Juran'a gore; kurumda kalite artrrrnarun liderlige bagl1 olduqunu vurgulayarak 

oneticilerce kalite amaclarmm belirlenmesinin ve bu arnaclara ulasmayt saqlayacak 

vram, strateji, surec, egitim ve motivasyonu saqlayacak bir ortamm yaratrlmasirun 

~neminden bahsetmektedir (Juran, 1989:14) ; (Ozden, 1998:173-175) ; (Ensari, 
2003: 86 ). 

Edwards Deming'e gore; hizmet ve Oretim sistemini surekli qelistirmek gerekir. 

aliyetleri azaltmanm yanmda kalite ve verimliligi iyilestirrnek i9in uretim ve hizmet 

sistemini surekli olarak iyilestirmek. Kurum icerisindeki her faaliyeti iyilestirrnek i9in 

sOrekli olarak problemleri arastrrrnak, Yonetirnin en onernli gorevlerinden birisinin de 
sistemin etkililigini saqlamak icin surekli iyilestirrne cahsmalannda bulunmak 

oldugunu unutmamak. Problemleri qormezlikten qorrnenin ya da isl oluruna 

trakrnarun uzun vadede kurumlara 90k buyuk zararlar verebileceqini dikkate almak 
(Ensari, 2003: 37 ). 

Toplam kalite yonetirninde liderligin arnaci, kisilerin hatalanru bulmak degil, 
atalanrun nedenlerini ortadan kaldrrrnak ve insanlann daha az caba sarf ederek 

daha iyi i~ yapmalanrn saqlarnaktrr. Surec ilk olarak yonetirn kademesinde 

baslamalrdrr. Toplam kalite yonetiminin bir orqutte basarryla uygulanabilmesi icln, 

yonetirnin yol gosterici, katrhmci ve etkin liderlige dayall bir strateji izlemesi, gorev ve 

yetki alanrnm, sorumluluklarm acrk bir plan ve program dahilinde belirlenmesi gerekir 

(Kavrakoqlu, 1994: 33-37 ; <;aglar ve Reis, 2007:98) 

Kalite Gelistirrne Ekip Liderinin Nitelikleri: 

• Okulun deneyimli personeli olmak 

• Grup dinamigi deneyimine sahip olmak 

• Planlama konusunda bilgi sahibi olmak 

• Koordinasyon yeteneqine sahip olmak 
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• Kolayca iletisirn kurabilen ki!}i olmak 

(http://www.ogretmenlik.com/tky.htm). 

Kalite GelhJtirme Ekip Liderlerinin Gorevleri: 

Ekip liderlerinin; cahsmalann basanh bir sekilde yurutulrnesinde onernf bir 

nksiyonu vardir, Ekip Liderleri kalite kurulu ve kalite geli!}tirme ekipleri arasinda 

.oordinasyon qorevlerini qerceklestirir. Ekip cahsrnalannda aktif bir sekilde cahsrr. 

ekniklerin usulune uygun sekilde kullarulmasma yardtmct olur. Kalite geli!}tirme ekip 

- elerinin istedikleri bilgileri temin etmek icin Kalite Kurulu ile yakm bir ilefislrn 

rarlar (http://www.ogretmenlik.com/tky.htm). 

lite Ak1mmm Dogurdugu Yeni Degerler 

sanlara Yaklasrrn Tarzr: Kurumu tarafmdan kullarulan degil surekli kendini 

nileyen insan yaklasrrru. 

ahsanlarm Yonetirne Katrhrm 

erformansa Dayah Musteri Odakh Yonetim 

Yonetimde Liderlik (http://www.ogretmenlik.com/tky.htm). 

Toplam kalite yonetirninde insancu yaklasirmn oncusu olan Ishikawa da 

onetimin liderliqine buyuk onern vermektedir. Ishikawa, yoneticilerin cahsanlarma 

geni!} yetki ve sorumluluklar vermesi gerektigine inanrnaktadrr. Ona gore insarun 

utluluqunu saqlamak yoneticinin en onernli liderlik qorevidir, lnsarun rnutluluqunu 

saglayamayan kurumlarm var olmaya haklan yoktur (Ensari, 2003: 86 ). 

Juran'a gore; kurumda kalite artrrrnarun liderlige bagh olduqunu vurgulayarak 

oneticilerce kalite amaclanrun belirlenmesinin ve bu arnaclara ulasmayt saqlayacak 

kavram, strateji, surec, egitim ve motivasyonu saqlayacak bir ortarmn yaratrlrnasmm 

oneminden bahsetmektedir (Juran, 1989:14) ; (Ozden, 1998:173-175) ; (Ensari, 

2003: 86 ). 
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W.Edwards Deming kalite sorununun doqrudan yonetirn ile ilgili oldugu 

~ru~undedir. Deming'e gore yonetirnlerin gelecegi planlama ve sorunlar ortaya 

kmadan gorebilmedeki basanstzhqt dikkati cekecek duzeydedir. Deming, yonetirn 

ilinin revizyonu ya da duzeltilrnesi yerine turnuyle yeniden yaprlandmlrnasrru 

enermektecnr, Deming'in cozurn onerilerl, yonetirnln orqutun geli~mesini saqlarnak 

· in neleri yapmasi gerektigine lliskindir (Ensari, 2003: 35 ). 

Philip B. Crosby'ye gore bir kalite programmm ilk adrrru yonetimin kararllllg1dir. 

Kalite insiyatifi yonetirn tarafmdan ahnmah: kisa, acik ve herkesin eri~ebilecegi bir 

litika ile orqutte iletilebilmelidir (Ensari, 2003: 57 ). 

Egitimde degi~imin anahtan; okulda herkesi yetkilendiren ve potansiyelinin 

umunu ortaya koymaya cabalayan herkese yardrmci olmaya kendini adarrus 

erliktir (Ensari, 2003: 47 ). 

Edwards Deming'e gore; i~lerin daha iyi yaprlabilrnesl icin kisilere yardrrn 

eyi arnaclayan bir liderlik olusturmak ve uygulamak. Ost yonetim ile i~gorenler 

arasmdaki iletlsim yollanndan birisi de gozetimdir. Yonetimler, surec iyilestirilmesi 

onusuna onern verdiklerini, surekf iyilestirme hedefine kuruluslanru nasrl 

.~1yacaklanni acrklamahdrrlar, Zarnarun onemli bir krsrnrru hata yapanlan aramakla 

iren bir ustun, hicbir zaman gerc;ek liderligi tesis edemeyeceqlnin bilincinde 

ast gereklidir (Ensari, 2003: 37 ). 

Crosby'ye gore insanlar para ic;in cahsrnazlar. Calisanlar basan ve katkrlanrun 

runmasrru beklerler. Crosby, tarunrnarun belirlenrnis hedeflerle ili~kilendirilmesi 

rektigine isaret etmektedir. Onemli olan para degil, tarunrnadrr (Ensari, 2003: 59 ). 

Edwards Deming'e gore; insanlar yaptiklan islercen tatmin olmak, gurur 
uymak isterler. <;al1~anlar gereksiz standartlarla zorlarur, onlardan kotu malzeme ile 
uksek kaliteli urunler uretrneleri beklenirse, bu durum orgutte memnuniyetsizlik 
ratrr, Bunun yerine calrsantar yerinde kullarularak, desteklenerek ve yaptrklan taktir 

edilerek kuruma buyuk katkilar saqlanablllr (Ensari, 2003: 39 ). 
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Edwards Deming'e gore; kurumda guc;IO bir egitim ortarru olusturrnak icin 

rkesi kendi kendini yetistirrnesini tesvik etmek. lslerinde basanh kimselerle 

~ll~mak, onlann surekli egitim ihtiyacrru ortadan kaldrrmaz. Buqunku hizh bilimsel 

rlemeler karsismda causanlar hizmet oncesl egitim duzeyleri ne kadar yuksek 

ursa olsun eger kurum icerisinde hizmetici egitimle desteklenmezlerse islerinin 

rektirdigi nitelikleri krsa surede kaybederler (Ensari, 2003: 39 ). 

Buraya kadar, Toplam kalite yonetirninin onerni ile ilgili yapilan literatur 

rarnast ile kuramsal temellere dayanarak elde edilen bulgular, ayru zamanda birinci 

alt problemin bulqulanru olusturrnaktadrr. 
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Tak1m Cali,;;mas1 

Gelecek k1§ i9in gOneye doqru "V" seklinde yol alan kazlan gordOgOmOzde, 

in neden onlarm bu sekilde ucrnakta olduklanru aciklayan kesfinl dusunrnelisiniz. 

ku§ kanatlanru sallarken, hemen pesinden izleyen kusu yukan kaldiran bir g09 

rur. BOton suru "V" formu icinde ucarken, tek bir kusun ucablleceqinden en az 

orarnnda daha uzun ucus mesafesi kat eder. Bir kaz, formun disma dO~togO 

n, derhal havanm sOrtOnme kuvveti ve direncini hisseder ve hemen onundeki 

n kaldrrma kuvvetinden yararlanabilmek icin formun icine doner, diger kazlann 

-..vv-isunu yakalar. Onde giden kaz yorulduqunda yavaslar ve diger kazlar one 

r. Bu rotasyon sayesinde en fazla kanat crrpan kazlar, dinlenme sansiru elde 

Arkadaki kazlar, ondekileri, hrzlanru korumada cesaretlendirmek, 

klendirmek icin oterler. Aynca bir kaz hasta oldugu veya yaralandrqmda 

asyonun dismda kald1g1 zaman iki kaz daha gruptan aynhr ve onun 

lanmasma yardrm etmek ve korumak icin a§ag1ya doqru takip ederler. Dusen 

ucrnaya hazrr oluncaya kadar onunla kahrlar. Ucrnaya hazir olduklannda kendi 

dilerine veya baska bir formasyonda qruplanru yakalamaya cahsrrlar (Merhaba 

-"'eni, Kocbank, sayr: 15, Ocak-Subat. 1997); (Fmd1k91, 16-17, 2003). 

ister kazlar olsun, ister kanncalar olsun veya anlar olsun, dOnyadaki bOton 

iklar cinslerine gore birlikte yasarnakta ve bu sekilde de hayatta kalrnayi 

rmaktadirlar. lnsanlar da diger canhlar gibi hayat mOcadelesinde basanh olmak 

yardirnlasmanm otusturduqu avantajlardan yararlanabilmek icin birlikte yasamayi 

mi§ ve bu kacrrulrnaz olgu icerieinde her bir birey kendine uygun bir gorev secip, 

pt1g1 gorevle toplum icindeki yerini alrp sosyallesrnistir. Her canh gibi insan da bu 

p1 icinde varllgm1 sOrdOrebilmek icin caba qosterrnektedir. Ashnda hayatta 

lrnarruzr, bu gone kadar bir takrrn gibi birlikte olrnarrnza borcluyuz. Bu olay ashnda 

"'anm bir geregi dururnundadir ki topluluklann mOcadelelerindeki basan, takrrn gibi 

~ll§an kurumlara, kurumlarm basansi da takrrn olarak calisabilen bireylere sahip 

malanna baghd1r. 

Oston yetenekleri olan oyunculardan kurulu bir futbol takrrm dusunun. Ancak 

ir mac sirasmda, futbolun bir takrrn oyunu olduqunu dusunrneden, her bir futbolcu 

endi oyununu oynad1g1 zaman, o takrrn oynad1g1 rnaci kaybedebilir. Fakat ortak bir 
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hedefi gerc;ekle~tirebilmek icin etkin bir takrrn oyununu sergileyebildigi oranda 

basansi artabilir; hatta fiziksel anlamda kendilerinden 90k daha g09lu kadrosu olan 

bir takrm kar~ismda bile, takrm oyunu sayesinde, zafere ula~abilirler. Her y1I bOyOk 
kulOpler buyuk paralar kar~1hgmda dunyarun en iyi oyunculanru takimlanna transfer 
etmelerine karsm, bazen beklenen basanyi elde edemedikleri de olmustur. <;onkO 
dOnyanm en iyi kadrosundan kurulu olsa bile, takrrn oyunu oynayarnadrklan zaman 

yenilgi kac;in1lmazd1r. Oysa bir ekipte takrm ruhu geli~ir ve bir takrmm birlikteligi 
saglanirsa basan kendiliginden gelir. Bunun ic;indir ki hem takrrna gerekli taktik 
~/,~mas, yapt,rmak, hem de takrrr», birlikte hareket eden takrm ruhunu 

ilayabilecek olan bir teknik hocaya sahip olmak da bOyOk onern kazanrnaktadrr. Bu 
~yle olmasa en iyi yetenek ve beceriye sahip olan oyunculardan kurulu olan bir 

kim her y1I sarnpiyon olurdu. 

GOnOmOz yonetirn anlayrsrnda da takrrn cahsmasrrun etkililigi bu doqrultuda 

em kazanrrus ve kurumun basariya ulasrnasrnda etkili olan onernli bir etken olarak 

~rOlebilmektedir. Takrrn cahsrnasma onern veren ve bunu kullanan kurumlarda daha 

inamik bir yaprrun olduqu ve daha yuksek verim sagland1g1 gorO~O yayqrndrr. 

Gunurnuzde calisanlarmdan daha verimli sonuclan almak icin insan kaynaklan 

- zerinde yogunla~an isletrneler, bireysel cahsrna yontemlerinln yeterince verimli 

madrqrru dusunrneye baslarruslardrr. Yogunla~an rekabet baskrlanyla mOcadele 

eden 90k sayrda isletrne, takrrn cahsrnasmrn daha yOksek verimlilik saglad1gm1, emek 

aliyetini dO~OrdOgOnO, personelin perforrnansrru, isletrneye olan sadakatini ve 

otivasyonunu artrrdrqm: kabul etmektedir. lsletrnelerin rekabet OstOnlOgOnO 

saqlarnalan icin, calrsanlannm yeteneklerinden daha fazla yararlanabilecekleri ve 

cahsanrer arasmda sinerjik bir etki yaratabilecekleri takrrn cahsrnalanna yonelrneleri 
gerekmektedir (http://www.akademikbakis.org/pdfs/8/tperformans.doc) 

BugOn basanh olan bircok isletrne soz birligi etrniscesine, rekabet OstonlOgOnO 

saqlarnak icin takim cahsrnast uygulamalannm gerekliligi Ozerinde vurgu 

yaprnaktadtr, Tum bu qelismeler, takrmlarm uygulamada ruzla yayqmlasrnasrna ve 

yonetim tarafmdan desteklenmesi kacrrulrnaz bir felsefe ve uygulama olarak ortaya 

91kmasma neden olrnustur (http://www.akademikbakis.org/pdfs/8/tperformans.doc). 
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lsletmelerin takrm cahsmasrru desteklemelerine iliskin nedenleri ~oyle 

siralarnak mOmkOndOr: 

- Oretim artismm saqlanmasi 

- <;ah~anlann morallerinin yOkselmesi, 

- YOksek urun kalitesinin olusturulmasr, 

- Esnek bir organizasyon yaprsrrun meydana getirilmesi, 

- Etkili fikirler Oretme ve yOksek performans elde etme, 

- i~ tatmininin artmasr, 
- Motivasyon artrsmm saqlanmasi (http://paribus.tr.googlepages.com/h_yilmaz.htm). 

Tak1m Nedir? 

Takrrn dendigi zaman grupla kanstrrmamaya dikkat edilmelidir. Gruplar, 

ireyler gibi ozqurce yeni fikirler dusunup Oretemezler. Bireysel Oyeler dusunur ve 

urettr: gruplar ise kabul eder, degi~iklik yapar veya fikri geli~tirir ya da fikri reddeder. 

Gruplar, bu anlamda karar ahr; yeni fikirler icin tesvikte bulunur ama Oretmezler 

(Adair, 2005: 130). 

Takrrn, ortak bir amaca ve ortak performans hedeflerine kilitlenen ve sorumlu 

olduklan sey konusunda ortak bir yaklasrrn belirleyen, birbirlerini tamamlayan 

ozelliklere sahip bireylerin olusturduqu k090k bir gruptur (STRAUB, 2002:9). Takrrn, 

farkh uzmanhk alanlanndan gelerek becerilerinin birlestirilrnesi ile bir qorevi yerine 

getirmek uzere bir araya gelen insanlar topluluqudur (DONNOLLEN, 1998:20); 

{http://www.akademikbakis.org/pdfs/8/tperformans.doc). 

Takrrn, stratejik arnaclanru qerceklestirrnek, kendi kendini motive ederek bilgi 

ve yeteneklerinde performans saqlayan ve basanlar elde etmeye cahsan iki veya 

daha fazla insarun olusturduqu faaliyet birimidir (http://www.gsgm.gov.tr/ 

genclik/merkezler/liderlik/Sunum lar/takim lar. ppt). 

Takim, ortak bir amaci, ortak hedeflere kilitlenmis.ortak bir yaklasrrnlan 

olan,birbirlerini tamamlayan ozelliklere sahip, dinamik ve birbiriyle uyum icerisinde, 

birbirleriyle etkilesirnde bulunan, belirli roller ve fonksiyonlar verilen.srrurh Oyelik 
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-releri olan, iki ya da daha fazla kisiden olusan seckin bir topluluktur 

1ttp://www.gsgm.gov. tr/ genclik/merkezler/liderlik/Su n umlar/takimlar. ppt). 

Bir baska tarurna gore ise takrm, onceden belirlenrnis hedeflere ulasrnak icin 

·r araya qelrnls, birbirine bag1mh ve birlikte hareket eden, iki veya daha fazla kisinin 

usturduqu topluluktur. Takrrn tarurrunda u9 onernli oge dikkati cekmektedir. 

unlardan ilki, takrrrun clusturuiabilmesi icin iki veya daha fazla kisinin gerekmesidir. 

incisi, takrrm olusturan kisilerin birbirine baqrrnh olmasi ve birlikte hareket etmesidir. 

cuncusu ise, takrrru olusturan kisilerin belli bir arnact qerceklestirrne uzere 

hsrnalandtr (Eren, 2000:443); (http://www.akademikbakis.org/pdfs/8/ 

rformans.doc). 

Takirn, trpk: birbirlerine tam anlarruyla uyan ve birlikte bir netice olusturan bir 

pboz oyununun parcaian gibi, bireylerin ortak bir hedef doqrultusunda, meslek, 

~rev ve yetenekleriyle birbirlerini tarnarnladrqt bir gruptur (Adair, 2005: 125). 

akimm Ba,ar1ya ulasmas: i~in Neler Gereklidir? 

Babington Smith ve Klein bizi sunlara karsi uyanyor: 
- Tum i~ ve qorevlerin takrrn cahsrnasi gerektigini varsaymak (<;unku bazi 

isler en iyi sekilde bireysel cahsrnayla yaprhr). 
- Tum cahsrna gruplannm takrrn olduqunu dusunmek. Mesela, komiteler 

takrrn gibi degildir. Ortak bir hedef ve qorev merkezli olarak bir araya 

gelmi~ olsalar bile belirli bazi kurallarla sirurhdrrlar (Adair, 2005: 130). 

Basanh bir takrrn causrnasrrun saqlanmasi icin takrrnlann sahip olrnasi 

reken temel ozellikler a~ag1da kisaca ozetlenmeye 9ah~1lm1~tir 

Arna~ Odakhhk: Bir takrrnm arnaclan takirn uyeleri tarafmdan ne kadar 

nlrnsenmis ve paylasrlrmssa basan oraru o derece yuksek olur 

ttp://www.akademikbakis.org/pdfs/8/tperformans.doc). 
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Bu asarnada, takrrn Oyeleri, ortak hedefe olan baqlrlrklartru otusturmaya 

slarlar. Bu surecte, ortak hedefe ulasrnada hangi yonternlerin kullarulacaqma iliskin 

ak anlayrs da ortaya cikar. Takrrn liderinin bu asamadaki gorevi, rollerin ve i§ 

ureclerinin net bir bicimde belirlenmesini saqlarnaktrr (http://www . 

. obinet.org.tr/haber.php?id=30). 

Dogru Oyelerden Olusma: Takrrn arnaclanna uygun doqru yetenek ve 

beceriye sahip takrrn Oyelerine sahip olunrnasi takrrnm basansirn buyuk olcude 

artrrmaktadrr (http://www.akademikbakis.org/pdfs/8/tperformans.doc). 

Bir takrrru, kim yonetir ya da kim motive eder? Bir rnudur ayru anda bircok 

rde bulunamaz ki. Her bireyin icinde liderlik ruhu qelistirilmelidir. Yani her birey 

ndi kendini idare edebilmelidir. Bu sadece calisma ve motivasyonu baslatrnak 

anlammda degil, ayru zamanda bunu surdurebilmek anlarrunda da olrnahdtr. Ki§i hem 

·nin hem de takrrmn standartlanru mutlak hale getirmelidir. Pesinden gidecegi biri 

rnadrqmda bu standartlara yapisacaktrr (Adair, 2005: 138-139). 

Konu Ozerinde Cah,acak Yeterli Zamana Sahip Olma: Onemli olan takrrrun 

ir soruna en krsa surede cozurn bulmasi degil, uzun surede de olsa doqru cozurnu 

ulmasrdir (http://www.akademikbakis.org/pdfs/8/tperformans.doc). 

Yonetlmin Kat1hm1: Yonetirnin takim cahsrnasrna katrlrnast yani Oyeler 

rafmdan yonetirnin desteqinin hissedilmesi takrrn calrsmasrrun basanst icin son 

erece onernlidir (http://www.akademikbakis.org/pdfs/8/tperformans.doc). 

Etkili Bir lletlslm: Takrrn kendi iclnde, yonetirnle ve diger birimlerle karsrhkh 

etkili bir iletislm icerisinde olrnalrdrr (http://www.akademikbakis.org/pdfs/ 

8/tperformans.doc). 

Takirrun bir araya gelmesinden sonraki asarnada, takrrn Oyeleri, 

bireyselliklerini on plana cikartrr ve kendileriyle ayrn dusunceyi tasiyan takim 

-yeleriyle bir araya gelirler. Bu asarnada takrrn Oyelerinin kisiseltiklerlni 

vurgulamalanna izin verilmesi, kendilerini ifade edebilmelerine olanak saglad1g1 icin, 
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etkin bir takrmm olusum surecini rnzlandmr (http://www.kobinet.org.tr/ 

ber.php?id=30). 

Yuksek Derecede Bilgi Sahibi Olma: Takrrn problem cozrne yonternleri 

onusunda egitimli ve kaynaklara ulasma ve toplama konusunda becerikli olrnahdrr. 

Basanli bir takrrnda yer alan uyelerin yukanda krsaca ozetlenen temel ozelliklere 

sahip olmasi beklenir. Bu tor ozelllklere sahip olan uyelerden olusan takrmlarm 

arnaclanna daha kolay ulasacaq: ve daha yuksek performans gosterecegi 

usunulmektedir (http://www.akademikbakis.org/pdfs/8/tperformans.doc). 

Bir takirn, ortak bir hedefi olan, uyelerin teknik beceri ve kisisel yeteneklerinin 

irbirini tamarnladrqt bir gruptur. Basanh bir takrrn, srradan bir takrrnm ozelliklerine 

aha yuksek duzeyde sahiptir. Her bir uye, hedefe ulasrnak icin gerekli olan islevleri 

yerine getirmede ve devarnhhqrru saqlarnada uzman ve ustadrr. Bir takrrrun iyi olup 

olmad191 uyelerinin birbirlerinden ayn ya da uzaktayken de bir takirn gibi 

cahsabumeslne, belirli bir zamanda belirli bir yerde bulunmalanru gerektirecek ortak 

ir hedeften ziyade aktiviteler zincirine katrlabilrnesine baglld1r. Ana hedef gerc;:ek 

sorurnluluqu sergiler (Adair, 2005: 140-141 ). 

Tamer Kececioqlu ise basanh bir takrrn yaprlandrrmada liderin §U stratejilere 

dikkat etmesi gerektigi uzerinde duruyor. 

1- Takrrna bilgi saqlarna 

2- Takrmlann amaclanru tarurnlarna 

3- Rolleri netlestirme 

4- Normlan olusturma 

5- Planlan tasarlama 

6- Soru sormayi cesaretlendirme 

7- Bilgileri paylasrna 

8- Katrhrru saqlarna 

9- Basanlan torenle kutlama 

10- Takrrn etkinligini deqerleme (Kececioqlu, 2005: 46). 
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ak1m CahJmasmm Faydalari 

- Kurumun verirnliliqi artar. 

- Yaratrci dusunceleri harekete qecirir. Takrrn cahsrnasrrun, yaratrct 

-§Oncenin harekete qecirilmesinde onernli bir rolu vardrr (Elektronik Sosyal Bilimler 

rgisi www.e-sosder.com ISSN: 1304-0278 Yaz-2007 C.6 S.21 (299)). 

- Bireylerin geli§imini saqlar. Takrrn calrsrnasmdaki yuksek yaratrci dusunce 

zenginligi takirn elemanlanrun ufkunu acarak rekabet ortammda bir adrrn onde 
alanru saqlar (Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi www.e-sosder.com ISSN: 1304- 

78 Yaz-2007 C.6 S.21 (299)). 

Aynca takrrn cahsrnast icinde yer alan elemanlann kendilerini qelistirrneye ve 

ikce daha 90k sorumluluk almaya lhtiyaclan vardrr. Bu sekilde qelisen ve 

unlasan takrrn elemanlan zamanla daha yetenekli, bilgili ve deneyimli olurlar 

lektronik Sosyal Bilimler Dergisi www.e-sosder.com ISSN: 1304-0278 Yaz-2007 

.6 S.21 (301 )). 

- Motivasyonu artmr. Takrrn lcindeki elemanlar geli§ip, degi§tik9e daha aktif ve 

etkin olurlar. Bu durum, takrrn cahsmasrru olumlu bir sekilde etkileyerek hedefe doqru 

emin adrrnlarla ilerlemesini saqlar. Takrm icindeki elemanlann azimli, hrrsh, zorluklara 
r§1 direnebilen, citasrrn daima yukseqe crkarrnaya cahsan, risk alabilen, zarnaru ve 

enerjisini dogru kullanabilen bir birey olmalan gerekmektedir. Anlayrsh olrnayr ve on 

yarg1dan uzak, isini severek yapan bir takrrn elernaru bireysel ilerleme ve donarnmtrn 

a ger9ekle§tirmi§ olur (Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi www.e-sosder.com ISSN: 
304-0278 Yaz-2007 C.6 S.21 (302)). 

- lletisirni gu9lendirir. Takrrn Oyeleri arasinda olan yakm ili§kiler, insanlarm 

ya§amma bir anlam kazandirmasi nedeniyle grupsal veya takrrnsal cahsmalar, hem 

bireyler, hem de takrrnlar icin bir yasamsal baqdrrlar. Baska bir deyimle insanlan 

ayata baglayan onernli bir unsurdur. Bu durum toplum icersindeki kuralsizhklan da 

bir olcude azaltan bir durumdur. (Ozkalp E., 2002, 98-99); (Elektronik Sosyal Bilimler 

Dergisi www.e-sosder.com ISSN: 1304-0278 Yaz-2007 C.6 S.21 (294)). Oyeler acrk 
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dosdoqru bir iletisirn uygularlar. Birbirlerinin bak1~ acrsuu anlamaya ozen 

terirler (http ://mimoza. marmara .ed u. tr/-etemlevent/dersnotlari/SY _ 2 _TAKI M _ 

ISMASl.doc). 

Takrrru birbirine baqlayan iletisirndir. Takirn icindeki iletisim dinamiktir. Farkh 

nlarla farkll yollarla iletisim kurabilmek, herkesi dinlemeyi bilmek, problem ve 

um-odakh fikir paylasrrnlann: yOrotebilmek gerekir (http://www.donusumkonagi. 

aber.asp?id=292&baslik=takim _ calismasi). 

- Kurumu, yaptrklart isi, arnaclan ve hedefleri sahiplenirler. Oyeler hem kendi 

rine, hem de birime sahip cikrna duygusunu yasarlar, Cunku kendilerini 

turulrnasma katkrda bulunduklan hedeflere adam1~lardir(http://mimoza. 

rmara.edu.tr/-etemlevent/dersnotlari/SY _2_ TAKIM_CALISMASl.doc). 

- GOveni artmr, Oyeler bir gOven ortammda cahsirlar ve fikirlerini, 

lasrnazhklanru ve duyqularim acrkca ifade edebilmeleri yonunde yOreklendirilirler. 

rular ve sorunlar sayqryla karsrlarur (http://mimoza.marmara.edu.tr/-etemlevent/ 
notlari/SY _2_ TAKIM_ CALISMASl.doc). 

- Kararlann kalitesini artmr. Kararlann kalitesinin artmr ve problem 

~ zurnlemeyi kolaylasti n r (http ://www. sosyalbil. selcuk.edu. tr/sos_ mak/makaleler%5C 

hmet%20%C4%BONCE%20-%20Aykut%20BED%C3%9CK%20-%20Enver%20 

.YD0%C4%9EAN%5C%C3%96rg%C3%8Ctlerde%20tak%C4%B1m%20%20%C3 

7al%C4%B1 %C5%9Fmas%C4%81 na%20%20y%C3%B6nelik%20etkin%20liderl 
·o20nitel.pdf). 

Diger yandan bir takrrm 'kotu bir takrrn' yapan sebepler, Mark Fischetti'nin 
yimiyle hastallklardan bazilan ise sunlardrr: 

Kolektif Amnesi (Toplu hafiza kaybi): Hafiza kaybi, projenin bir takirn 

t3ll~masma lhtlyact olup olmadrqrru sorgulamadan yoneticinin bir takrrn olusturmas: 

sonucu ortaya crkar. Takrrn elemanlan neden orada olduklanru ve ne yapmalan 
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rektigini merak edip dururlar (http://www.donusumkonagi.net/haber.asp?id= 
2&baslik=takim_calismasi). 

Grup Miyobu: Takrrn Oyelerinin kafasrru kanstiran, gruba bagllllklanna zarar 

ren ve ilham vermesi gereken bir amacin qorulemernesl veya eksikligi. Takrrn 

'eleri kendilerine surekli acaba biz ne yapmaya cahsiyoruz sorusunu sorarlar 
://www.donusumkonagi.net/haber.asp?id=292&baslik=takim_calismasi). 

Liderlik Fobisi: Liderlik rolunun abartrlrnast ve genellikle rnantrk d1~1 bir 

ilde liderden korkulrnasr. Semptomlan: Kararlar verilemez. Sorunlar Ost uste 
· er. Lider takrrmn cahsmalanna engel olur (http://www.donusumkonagi.net/ 
ber.asp?id=292&baslik=takim _ calismasi). 

Kronik Ge~imsizlik: Takrrrun ufak meseleler Ozerinde anlasamarnasi ve 
~rekli olarak tartrsrnasr, Tartrsrnalar, toplantilann ne zaman yapilacaqt gibi onemsiz 

nulardan crkar, tedavi edilmezse tom konularda bir i9 surtusrneye yol acabilir 
://www.donusumkonagi.net/haber.asp?id=292&baslik=takim_calismasi). 

Hayati Destegin Kaybr: Para, rnekan, malzeme ve bilgiden yani takimm 

yat1 ve sagllgm1 korumasi icin gerekli olan herseyden yoksun kalma. Liderin 

eya firmanm ilgisizligi ve gerekli kosullann saqlanarnamasr yuzunden takrrn 

yati tehlike iclndedir (http://www.donusumkonagi.net/haber.asp?id=292&baslik= 
kim_calismasi). 

Takrrn cahsmasi giderek daha 90k talep edilen bir egilim olmakla beraber, 

ikkat edilmesi gereken noktalar gozden kacmldrqrnda avantajlanndan 90k 
zavantajlannm olabileceqi gozden kacmlrnarnahdrr (http://www.donusumkonagi. 
t/haber.asp?id=292&baslik=takim _ calismasi). 

Lider ve takirn Oyesinin farkll oldugu nokta sudur: Oyeler, takim Oyeligi 

llerinin yarn sira belirli sorumluluklan (teknik, profesyonel) tasirnaya liderlerden 

aha fazla meyillidirler. Liderin ve Oyenin rolleri yalruz bulunmaz. Her zaman bir diger 

rolle baqlantrhdrr; bir lider ayru zamanda bir rnudur, doktor, bolurn baskaru, komiser 

e benzeridir. Takrrn Oyesi de, ayru srralarnayla, bilgisayar operatoru, anestezi 
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aru, ogretim gorevlisi, trafik memuru olabilir. Bu teknik profesyonel rolle Oye, 

m icinde liderden daha fazla katrhrnda bulunacaktrr. Liderin rolOnOn, takrrndaki 

esin rolunu iyi oynarnasrru saqlarnak olduqu sekilde bir genel dusunce vardrr 

air, 2005: 123) 

Takrrn cahsmasi butun kurumlarda oldugu gibi egitim kurumlannda da, 

ttenin artmlrnasmda etkili yonternlerden biri olabileceqi dusunulmektedir. Bu tor 

isrnalann, egitim kururnlanrruzda da uygulamaya qecilebilecek onlemlerin 

rnasryla, yeni ve etkili fikirlerle olusturulacak projelerle; kaliteli hizmet ve yOksek 

ormans saqlanabilecektir. Bu kurumlarda qorev yapan ogretmenlerin de 

[elerde aktif katrhrnlanyla; kuruma, projeye ve takrrn bireylerine bagllllg1, 

1~mada moral, motivasyon ve i~ tatmini de birlikte gelecektir. Aynca ogretmenlerin 

· ysel geli~imlerine de olanak saqlayacaktrr, 

Diger kurumlarda olduqu gibi, egitim kurumlanna, takrrn calrsmastru 

ulamaya ge9irecek olan ve basansmda da bir o kadar etkili olan kisiler 

eticilerdir. Bu yOzden yoneticilerin takimlan olustururken dikkat etmeleri gereken 

kirn onlernler vardir. 

Bir projeyi olusturacak takrrru kurmadan once yoneticiler, astlan olan 

ogretmenlerin, ozqur bir ortamda yaratrcrlrklanm ortaya koyacak fikirlerini, 

rahatlikla dile getirebilecekleri, esnek bir organizasyon yapisma hazrr 

olmalidrr. 

Daha sonra, ortak bir arnacta birlesebilecek, proje icin gerekli yetenek, 

beceri ve bilgiye sahip bireylerin secirni gelir. 

Aynca, unutmamak gerekir ki takim cahsmasinda, bir tek kisinin bile 

isteksizliqi veya motivasyon dO~OklOgO, ileride projeye ve kuruma zarar 

verecek derecede, catismalann yasanrnasma ve basansrzhqa sebep 

olabilir. 

38 



Aynca yoneticilerin, kurumunun basanh olrnasi dusuncesi ile; hedefi 

olmayan, sadece takrrn olusturmak icin takrrn kurrnasi, gorev daqrhrru 

yaprtrktan sonra da ilgisiz bir tutum sergilemesi ile proje ve calisrnalann 

maddi-manevi destekten yoksun olrnasr, causanlarm yonetlclslne kars: 

guvensizlik ve yetersizlik duygusunun qelisrnesine neden olacaqi gibi, 

yoneticllerin tutumlanna paralel olarak ise, cahsanlarda, verilen gorevlere 

kars: onern verme derecesinin de olumsuz yonde etkueyeceqini goz ardt 

etmemesi gerekir. 
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Tabii ki etkili bir lletisirn ortarmrun yaraturnasmm ardmdan, yonetirnin ilgi ve 

desteqint surekli uzerinde hisseden takrrna, yeterli zarnarun da verilmesi ile 

yukanda sayilan hedeflerin hepsine birden ulasrnak rnurnkundur. Bu surec 

ger9ekle~tirilirken zaman faktoru de 90k onernlidir. Onemli olan, projenin 

hemen ger9ekle~mesi seklinde olan yaklasrrnlar, beraberinde telafisi gu9 

problemleri getirebilir. Bu yuzden, zaman tuzaqrna dusrneden, akrlci 

adrrnlan ger9ekle~tirebilecek, yeterli zaman aralrqrru takrrna tarurnak, geri 

donulmez hatalar yapmaktansa, emin adrrnlarla ilerlemeyi ilke olarak kabul 

etmek isabetli olacaktrr. 

Takrrn causrnasmm onernl ile ilgili yapilan iiteratur tararnasi ile kuramsal 

ellere dayanarak elde edilen bulgular, ayru zamanda ikinci alt problemin 

lgulanni olusturrnaktadrr. 



Cat1,ma Yonetiml 

,ma Nedir? 

Kistler arasi ve gruplar aras: catrsrna evrensel bir kavramdir. Sosyal bir varhk 

n insarun, ic;:inde bulunduqi, ortam itibariyle, krsith kaynak ve olanaklar da goz 

One almdiqmda, diger birey ve gruplarla catrsmaya girmemesi lrnkanstzdrr. 

nsrna, birbirine uymayan veya zit potansiyel etkilerin iliskiler butunu . olarak 

- sunulebilir (Gordon, 1991 ). Yasarmrun devarm ic;:in gerek fizyolojik, gerekse sosyal­ 

·kolojik ihtiyac;:lann giderilmesi kayqrst, insarn diger birey ve gruplar ile doqal bir 

isrne icine iter (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Aynca catrsrna, farkh fikirdeki bireyler arasmdaki etkilesirnin doqal bir 

ucudur. <;unku bu durumda, bireylerin farkh onceliklerinin bulunrnasi, ya da bu 

ilde alg1lanmas1, bir catrsmarun olusrnasrm kacrrulmaz hale getirebilmektedir 

ompson, 1998); (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5Cali 

0%C5%9EAH %C4%BON%20-%20Filiz%20Tufan%20EM%C4%BON%C4%BO 

20-%20%C3% 

20ved .. pdf). 

96mer%20%C3%9CNSAL %5C%C5%9EAH%C4%BON, %20Ali 

Bununla birlikte birbirine uyumsuz ve zit hedeflere ulasmayi hedefleyen 

raflar arasmda yasanan gerginlik sonucu, birey veya gruplar bilerek ve isteyerek 

irbirlerinin on gordukleri hedeflere ulasrnalanru engellemeye cahsabilirler (Gray, 

992). Soz konusu engellemeler aktif veya pasif sekikfe gerc;:ekle~ebilir 

ttp://www.evcimen.com/wht004.htm). 

<;at1~ma genel olarak, bireyler aras: farklilrklardan kaynaklansa da, isler arasi 

ag1mhllk, i~ ve gorev tarumlarnalanrnn farkl1l191 ve orgutsel yapt gibi konular da, 

~t1~maya neden olabilmektedir. Buna gore catisrna, "iki ya da daha fazla orgut uyesi 

eya grup arasrnda fonksiyonel bag1mhhg1 olan islerde, cahsma gerekliliginden ve 

farkh statoler, arnaclar, degerler ya da alqrlamalara sahip olmalanndan dolayr, ortaya 

~1kan bir anlasrnazhktrr" (Stoner ve Freedman, 1989: 391 'den aktaran Korkmaz, 

1994); (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5CA1i%20%C5% 

9EAH%C4 %BON%20-%20Filiz%20Tufan%20EM%C4% BON%C4%80%20%20% 

C3%96mer%20%C3%9CNSAL %5C%C5%9EAH%C4% BON, %20Ali%20ved .. pdf). 
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Her insarnn kendine has ozelliklen vardrr. Evet, baktrqrrruzda hepsinin de iki 

O, iki kulag1, elleri ayaklan vardir. Fakat bu ozelliklerinin de, herkeste farkll farkll 

ugunu biliyor ve bu farkh ozelliklerinden dolayi herkesi ayrrt edip tarnyabiliyoruz. 

farkhliklanndan dolayr, her insanm farkll bir kimligi vardir. ilk bakrsta, birbirinin 

1 olan ikizlerin bile, farkh fiziksel ozellikleri vardrr. insanlardaki bu fiziksel 

hlrklan yanmda, yasantrlarmdan edindikleri tecrObeleri, yetenek ve zeka dOzeyleri 

eni ile farkll duygu, dusunce, zevk ve fikirlere sahiptir. Hayatt anlamll kilan, renk 

en de bu farkhlrklardrr. Bu farklihklar i9inde dogduk ve bu farkllllklarla yasryoruz. 

farkllllklar sayesinde de, sosyal bir varlrk olan insanlar, sOrekli bir cansrna 

risindedirler. Bir olaya bakrs a91s1, her insan icin ayrn degildir. Bu farkll acrlar bizi, 

en hemen her konuda, birbirimizle catrsmaya zorlayan sebeplerdir. Catrsrna clan 

de, zaman zaman huzursuzluklar da yasanrnaktadir. Bu yasantrlar, konu ile ilgili 

r insaru, farkll oranlarda olsa da etkilemektedir. Peki, kacabilir miyiz? Kesinlikle 

yrr, lletisirnin olduqu yerde catrsmarun olmarnast imkansizdrr, olmast ise doqaldrr. 

t.lJma Kimler Arasmda Olabilir? 

- Kiti i~i Cat1,ma: 

Ki~i i9i catrsrnatan bashca iki grupta toplayabiliriz. Bunlardan birincisi 

ikalanatik kuramda ortaya konduqu Ozere kisilerin bilinc dislarmda baskrda tutulan 

nsmalardrr. Bu catismalar, bazi qozlenen davraruslara yon verebilir. Bir insarnn 
Iii bir anda, farkl: gOdOlere/ihtiya9lara sahip olrnasi da yanasrna-yanasma, 

nasrna-kacmrna ya da kacrnrna-kacmrna torOnde catrsrnalara yol acabilir. Ki~i i9i 

vraruslann ikinci turu ise, kisilerin zihinlerindeki bilissel yapilarla ilgilidir. Ki~i, birbiri 

celisen bilissel ogelere sahipse ya da mevcut bilissel dengesi ile celisen yeni 
ancrlarla karsilasrrsa i9i catrsma yasar (Dokrnen, 2005:22). 

Ki~i i9i catrsrnalann onemli bir bolurnunu olusturan bilissel celiski konusunda 
estinger'in (1957) tarunrrus bir yaklasrrru vardrr. Festinger'e gore sahip olduqu 

ilgiye/tutuma aykm bir davrarusta bulunan, ki~i biussel celisklye duser. Bu celiskiden 
urtulabilmek icin su 09 yoldan birisine yonelir; 

- Davrarusrm degi~tirir 
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- Tutumunu degi~tirir ya da yeni bilgiler edinerek, o konudaki mevcut bilgisini 

degi~tirir. 

- Psikolojik savunma mekanizmalanndan birisini, orneqln mantiqa burunrneyi 

ullanarak, celiskisinin yaratt191 rahatsrzlrktan kurtulmaya cahsrr. Orneqin sigaranm 

nserle ili~kisini bilen birisi, gunde bir paket sigara iciyorsa, bilissel celiskiye 

usecektir. Bu celiskinin vereceqi rahatsizhktan kurtulabilmek icin yukanda belirtilen 

llardan birini sececektir. Mesela mantrqa burunrneyi tercih ederek "sigara stresimi 

azaltryor" diyecektir (Dokmen, 2005:22). 

2- Kitiler Aras1 Cat11ma 

lki bireyin konular, eylemler veya hedefler hakkmda fikir aynllgmda 

ulunmalan, birleslk crktrlann onernf olduqu noktalarda kisiler arasi catrsrnalara yol 

~r. Ki~iler arasi causma c;ogunlukla bireylerin alqrlarmdaki farkllllklardan, 

~nelimlerinden veya statolerinden ileri gelir. Bireyleri baska bag1I konulara 

bileceqi gibi lletisimin tamamen kapanmasma da yol acabilir 

ttp://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Orqutlerin nitelikleriyle ilgili olarak orgut ic;i catrsrnalarm pek cok turu olabilse 

,e, en 90k rastlanan catrsrnalar, "rol catrsrnalan" ve "ast-ust" ili~kilerinden dogan 

~t1~malar olarak iki grupta toplanabilir (Rolof, 1987): (Dokrnen, 2005:37). 

Dokrnen'e gore roller ve ast Ost konumlan, birer sonuc degil, catrsrna 

sebebidir. Roller ve ast-ust konumlan, orgut Oyelerinin 9~.~itli kisillk ozellikleriyle 

irlikte, birtakrm ki~i i9i ya da klsiler arasi catrsrnalara yol acabilir, Kisilerin rolleri 

alg1lama bicirnleri, onlann kendi iclerinde ya da birbirleriyle catrsmaya dusup 

usmeyeceklerint belirleyebilir. Mesela bir memurun kafasmda "Mudur dedigin ~oyle 

oltuquna kurulup, emirler yagdmr." seklinde bir kalrp yarg1 bulunsun. Bu memur, soz 

onusu yarqrsrru destekleyecek kadar rnudurlerden azar i~itmi~ olsun. Bu memur 

gunun birinde rnudur olunca, buyuk bir ihtimalle, kendi tarurnladrqt rnudur rolune 

ygun davranacaktir. Mudurlugu kendisi gibi yorumlayan memurlar durumu dogal 

arsrlarken, rnudurluqu, "arastirmak, koordine etmek" olduqunu dusunen memurlar 

· e gurultocu yeni rnudurle catisrnaya girer (Dokrnen, 2005:38). 
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Ast-Ost catrsrnalarmdan bahsetrnisken bir de Transaksiyonel Analiz 

kapsammda iletisirn catrsmalarrndan soz etmek yararll olacaktrr diye 

dusunulrnektedir. Transaksiyonel Analiz'e gore insanm ki~iligi O<; bolurnden olusur. 

Ana-Baba Benlik Durumu: Karsrsmdaki kisilerin koruyuculuqunu ustlenen ve 

insanlann nasrl davranmalan gerektigi konusunda ogotler, emirler veren 

durumudur. Toplumsal kurallan gozetir, onlan yasatrnaya yoneliktir. 

Yeti~kin Benlik Durumu: Ki~iligimizin akrlci yarudrr, Alqrlarna, bellekte tutma, 

veri isletrne ve benzeri bilissel etkinlikler, yetiskin benlik durumudur. Objektif 

verileri akrlci bir sekilde deqerlendirir. 

Cocuk Benlik Durumu: Kisinin kendi fiziksel lhtiyaclan, icinden geldigi gibi 

dusuncelerini, duyqulanru aynen davrarusa donustururler (Dokrnen, 2005:59- 

65). 

Ruh sagllg1 yerinde olan bir kisi, O<; benlik durumunu, yerine ve zamarnna gore 

kullarur ve yetiskin benlik durumundan, diger iki benlik durumunu uzlastrrmada ve 

koordine etmede yararlarnr. Diyelim ki karruruz cok ac ve siz de dumarn tuten 

nefis bir sandvic satin aldrruz, fakat tam rsrrrnak Ozereyken, kucuk bir cocuqun, 

gozlerini dikip yutkunarak sandvice bakmakta olduqunu gordOnOz. $imdi icinizde 

ne olup bitiyor? Muhtemelen cocuk benlik durumunuz "Arkaru don ve ye" diyor. 

Ayrn anda ana-baba yaruruz "Sakm yeme, sandvici c;ocuga ver" diyor. Yetiskin 

yarurruz ise icirnizdeki ana-babadan, cocuktan ve midemizden gelen mesajlan ve 

karsrmrzdaki c;ocugun gorOntosono dikkate alarak "lkiye bol, birini sen ye, digerini 

cocuqa ver" diyebilir. Her halde bu cozurn akrlc: ve gerc;ekc;idir. <;UnkO hem 

midenizi, hem vicdamruzi hem de karsrmzdaki c;ocugu rahatlatrr. Her insanm ana­ 

baba, cocuk ve yetiskin yanlan farkh dOzeyde geli~mi~tir. Sandvici neresinden 

koparacaqrruz soz konusu benlik dururnlanruzm geli~mi~lik dOzeyi ile ilgilidir 

(Dokrnen, 2005:66). 
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f Analiz kapsammdaki catisma smrtlarnasmda sekiz temel catrsma turu vardrr 

okrnen, 2005:45-58). 

Aktif Catu1ma (Kotu adam ne soylese kotudur): Birbirlerinden hoslanrnayan 
kisilerin, catisma halinde olan kisilerin birbirlerini hi9 dinlememeleri veya 

soyledigi sozlere onern vermemeleri durumudur. 

Pasif Cat11ma (Kuster diyalogu): Ayrn ortamda bulunduklan halde 

birbirlerine kus olan ya da cekinen kisilerin birbirlerini qormezden gelmeleri de 

bir iletisirn catrsmasrdrr. 

Varoluf Cat11mas1 (Ben sandirn ki ... ): Bir insarnn karsrsmdakinin sozlerini 

yanhs anlarsa ya da onun sozleriyle ilgisi olmayan bir mesaj verirse, bu 

duruma varolus catrsrnasi adt verilir (Dokrnen, 2005: 52). Ozellikle imall 

soylenen sozlerde bu tip catrsrnalann yasanrnast oldukca siktrr, Bu konuda, 

cocukluqurnda yasanrrus bir arurru ornek olarak vermek istiyorum. Bir gun 

bahce ternizliqinde nineme yardrrn ediyordum. Elimdeki trrrrukla otlan ve 

taslan, bir i~ basanyorum sevinci ile kendimden ge9mi~, vura vura 

cekiyordurn, Ninem "Daha ruzh oglum, daha hrzh vur" demesi ile t1rm191 yere 

daha sert vurmaya baslarmstrrn. Ardmdan gelen ikinci mesaj "Ha oyle, Daha 

hrzh vur ki trrrruk kmlsrn" demesi karsismda ne yapmam qerektiqini 

anlayarnarrustim. 

Onyarg1h Cat11ma (Ben karanrm coktan verdim.): Onyarqrh catrsrnada 

kisiler, belli bir konuda tartisrnaya baslarnadan once, o konuda pesin hukurn 

edinrnislerdlr. Tartrsrna srrasmda da bu hukurnterini israrla savunurlar ve 

tartrsrna sonucu bu hukumlerini hicbir zaman etkilemez. Aralannda qecen 

diyalog bir saqirlar diyaloqunu ge9mez. 

Yogunluk Cat11mas1 (Hakhsm ama ... ): lki kisinin goru~leri arasmda krsrnen 

uyusrna olrnasi halinde yogunluk catrsrnast soz konusu demektir. Ornegin bir 
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kisinin 90k gOzel buldugu bir film icin digeri "GOzeldi ama o kadar da degil" 

derse, bu bir yogunluk catrsrnasrdrr (D6kmen, 2005: 57). 

K1smi Alg1lama Cat1~mas1 (Bunu da rm demlstln ... ): Eger bir ki~i. 

karsismdaki kaynaktan kendisine gonderilen mesajlardan ancak bir krsrruru 

al91larsa bu durumda kisrni alqrlarna catrsmasi ortaya cikar, Bir Bektasi, 
Kuran'da "Oruc tutmaym'denildiqini one sOrerek oruc tutrnuyorrnus. Birisi 

Bektasi'ye dernis ki "Erenler, Kuran'da oruc tutmaym" diyor ama "Eger 

hastaysaruz oruc tutrnaym" diyor. Ftkrasi bu catrsrnaya quzel bir ornektir 

(D6kmen, 2005: 58). 

- Ahkoyma Cat1~mas1 (Anlatamadrm galiba ... ): Ki~i, karsismdaki kaynaktan 

gelen rnesajt tam olarak anlar, fakat ucuncu bir kislye isteyerek veya 

istemeyerek doqru olarak aktaramamasmdan ortaya cikan bir catrsrna turudur. 

Tumden Reddetme (Hie ... ): Ki~i. kendisine yoneltilen rnesaji tomOyle 

reddeder. Aynntrya inip, inceleyip, arastirmak, karsrsmdakinin gorO~OnO 

anlamak gibi davraruslar, tomden reddetme egilimi olan kiside yer almaz. 

Birey ile Grup Arasmda Cab~ma 

Bu tor catrsrna daha 90k, kisilerin grup tarafmdan belirli normlan kabule 

rlanmalan ile olusur. Grup arnaclanru ve norrnlarrru benimsemeyen kisiler grup ile 

trsrna haline geleceklerdir. Bu kisiler, ayru zamanda grup Oyesi ise bu takdirde 
p 191 catismadan soz edilecektir (Akat, 1997); 

1ttp://www.evcimen.com/wht004.htm). 
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Gruplar arast catrsmalar, grubun bOyOklOgOne bagll olmaksizm insan gruplan 

smdaki zrtlasmalan kapsar. Organizasyonlardaki bolurnler arasmda sikca gorOlen 

cansrna tipi, butceden fazla pay alma gibi catrsrnalarla belirebilir (Gray, 1984 ); 

p://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Orgutler Aras1 Cat11ma 

OrgOtler arasi catrsrna orqanizasyonun c;evresindeki diger organizasyonlar ile 

nsmasi halinde olrnaktadrr. Organizasyonun rakipleri ile catrsmasi dogal olan bir 

trsrnadrr, Bunun yanmda ornegin cevre kuruluslan, sendikal kurumlar ile 

ismalarda mOmkOndOr (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Kurum icerisindeki catrsrnalan incelerken ele almmasi onernli olan diger bir 

nu da catrsrnayt doquran nedenlerdir . 

. urumda Cat11may1 Doguran Nedenler 

1- Sm1rh kaynaklar: Kurumlarda gorev Ostlenen bireyler, Ostlendikleri gorevlerini 
en iyi bir sekilde yerine getirebilmek icin eksiksiz kaynaklara ihtiyaclan vardrr, 

Kurumlann ise sahip olduklan olanaklann sirurh olmasi ile bu kaynaklan 

bireyler paylasrnak dururnundadrrlar. Bu paylasrm sOrecinde ise, kaynaklardan 

istedigi oranda sahip olunmarnasi ise catisrnalara sebep olmaktadir. 

2- lsler arasi kar(uhkh bag1mhhk: lki veya daha fazla birey ya da grubun 

calismalan birbirlerinin arnac ve hedeflerine ulasmalarmda baqrrnh olmalan 

durumunda, cahsmalanru etkileyecek herhangi bir olumsuz veya uyumsuzluk 

olmasi beraberinde catrsmayt getirmektedir. Taraflann cahsrna sOreci, 

basanya ulasrna veya performanslan karsrhkh olarak birbirlerinden 

etkilenmeleri, uyum icinde c;al1~malarm1 olumsuz etkilerin ortaya crkrnasma 
neden olabilir. 



3- Uzmanlasma ve ozel amaclar: Kurumda qorev yapan bireyler, farklrlasrna ve 

uzrnanlasrnaya yonelirken, kendilerine ozgO arnaclar, gorevler ve 

sorumluluklar geli§tirirler. Bu da orgOtsel arnaclar Ozerinde uzlasrnaya varrrus 

olsalar bile her zaman oncelikli olan kendi hedefleri ve basanst olacaktrr. 

4- ileti,ime lllekln nedenler: Anlam gOc;IOkleri (Belirli bir ortak lisana sahip 

olmama yada uygun iletisim araclarindan yoksun olma nedeniyle doqan 

engellerdir. OrgOtsel yapryi olusturan farkh departmanlarm mesleki terimlerinin 
birbirlerince bilinmemesi; mesajlann acrk bir sekilde alqrlanmamasma ve 

dolayrsryla anlasrnazlrk ve catrsmalara neden olabilmektedir.), yetersiz bilgi 

alrsveris] ve ilefisirn kaynaklannm bozukluqu iletisimi olumsuz yonde 

etkileyerek catismalara sebep olrnaktadrr. Bireyler arasi bircok catrsmarun 

sebebi iletisirn bozukluqu nedeni ile olmakla birlikte sorunun giderilmesi de 

yine iletisirnle cozulebilrnektedir. 

5- Degi,im: Teknolojik qelisrneler ve beraberinde getirdigi yenilikler, kurumlarda 

gorev yapan, ozellikle yash kesimler tarafmdan, kayg1 ve gerilimden dolayr, 

karst bir direnis ve bunun getirdigi bir catrsrna yasanrnaktadir. Eski cahsanlar 

meydana gelen teknolojik deqisirnlere ayak uyduramama endisesi, catrsrna ile 

yenilige direnme seklinde ortaya crkrnaktadrr. 

6- Belirsizlik: Kurumlarda sOrekli olarak yapilan yenilesrne cahsrnalan 

karsrsmda da bireyler, ortaya crkan yeniliklerde ne ile karstlasacaqt 

konusunda belirsizlik icinde olmalan veya yapilan yeniliklerle hedefe ulasma 

konusunda belirsizlikler icinde olduqunu hisseden veya o sekilde alqrlayan 

bireyler karst direnise gec;meleri sonucunda bOyOk catrsmalar 

yasanabllmektedir. 
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7- Odi.illendirme sistemleri: Odutlendirme sisteminin adil olmayrsr, kurum 

icerisinde cahsanla cahsmayarun ayru kefeye konrnasi, hatta bazi durumlarda 
daha az cahsanlann odullendirildigi dusuncesinin dogdugu kurumlarda, 

catisrna kacmrlrnazdrr. Adil bir degerlendirme olarak qorulen, performansa 

dayah odullendirme sistemlerinde bile, kurumda gorev yapan bireyler arasmda 

rekabete, c;e§itli hilelerin, krskanclrklann girmesi, orqutte guc; birligi yerine 

birbirini zayiflatan, olumsuz etkileyen ki§i veya gruplann olusrnasma neden 
olabilmektedir. Bu da o kurumda son derece yrpratrct catrsrnalann 

yasanrnasma yol acrnaktadrr. 

Yetersiz kaynak, yanh§ anlama, rekabet ortarm, degi§meyen mevcut durum 

ya degi§im gibi herhangi bir durumda olusan fikir aynhklan sonucunda, kurum 

risinde catisma yasanmasi doqaldrr. Catrsrnalar yukanda da belirtildigi gibi kisiler 

sr, ki§i ile grup arasr, gruplar arast veya orqutler arasi olabilmektedir. Yasanan bu 

tismalarm cesitli safhalan vardir . 

. vcimen bu safhalan a§a91daki gibi srralarrnstrr. 

t11manm sathalen 

- Gel~rnemif 

c;at1§ma, catisrna icin gerekli kosullann varolmastyla baslar (Gordon, 1991 ). 

rganizasyon icinde, orneqin arnaclar konusundaki onernli farkhhklar, kaynaklann kit 

mast, otonomi istegi gibi durumlar bir catrsmaya neden olabilecek, cansrna 
,tansiyeli tasryan dururnlardrr (Kocel, 1993); (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

c;at1§manm bu asarnasmda bireyler ve grup uyeleri catrsrnarun varolduqunu 

"lirler. Taraflar farkh fikir, uyumsuz hedef gibi unsurlan fark ederler 

ttp://www.evcimen.com/wht004.htm). 
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3- Hissedilen 

Bir veya daha 90k tarafm, anlasrnazhklar veya yanlt§ anlamalar sonucunda, 

gerginlik veya kayg1 hissetmesiyle birlikte cansrna, alqrlanan catrsrnadan hissedilen 

~t1§maya donusur (Gordon, 1991 ). Tipik olarak alqtlanan catisma ile hissedilen 

~t1§ma arasinda bir gecikme zarnaru vardrr, Burada catisma, kapsanan bireylere 

eya gruplara ki§iselle§tirilmi§ olur (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

A91k catrsrna, catisma halindeki taraflarm fiilen gosterdigi davrarusa isaret 

etmektedir. Orneqin: karsihkl: tartrsrna, ag1r sozler kullanma, bilgi paylasrnarna veya 

sabote etme seklinde ortaya crkabilir, Bu asarnada catrsrna, catrsrnaya taraf 

mayanlar tarafmdan da rahatca alqilanabilir (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

~Son Durum 

Bir catrsrna olayi son durum ile biter. Bu da catrsrnarun yonetirniyle ortaya 

~,kan 9020m halidir. Her yerde rastlanan cozurnlenmemls catrsrnalar ise tekrar acik 

~t1§ma halinde belirebilir. SOre9 organizasyonel yasarrun normal bir parcasi olarak 

devam eder (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Yonetici Gozuyle Cat,,ma 

1- Geleneksel Yaklaeirn 

1900'1erde, catrsrna kesinlikle olumsuz, zararh ve rnantrksrz olarak 

gorOIOyordu. Bir kurumun uretkenliqini azalttrq), kurumlann hedeflerine ulasmalannda 

bOyOk bir engel te§kil ettigi, varolan dOzeni bozarak kurumlan kaosa sOrOkledigi 

gorO§O haklrndi. Catrsma konusuna bu bakrs a91s1, geleneksel gorO§ olarak biliniyor. 

Her turlu catrsrnarun kotu ve zararlt olduquna, bu sebeple engellenmesi icln 90k 
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aynntih kurallardan, catrsrna yaratamn cezalandmlmasma kadar cesitli onlernlerin 

ayata geyirilmesi gerektigine inamhyordu. Kurumsal i~leyi~te yak ciddi bir tehlike 

olusturduquna inaruhvor, yeterli onlernlerle enqellenebileceqi ve engellenmesi 

gerektigi dusunuluyordu. Gunurnuzde, hala ne pahasma olursa olsun, catrsrna 

~1kmasm1 engelleme yaklasrrrurun sOrdOgO kurumlar bulunrnaktadrr 

(http://www. baltas-baltas. com/kaynakdergiyazi. asp?PRI = 354&SA YI =23). 

Klasik (Geleneksel) yonetirn anlayrsrnda, orqutte catrsrnarun varllg1 kotu 

yonetimin bir belirtisi olarak gorOIOr. Klasik yaklasrrnda catrsrna orguton verlmlitiqini 

dusurur. Bu nedenle catrsmarun en aza indirilmesi, hatta butunuyle onlenmesi 

gerekir. Aslmda ne yapilacaqma, nasrl yapilacaqma, kaynaklann kim tarafmdan nasil 

ullarulacaqina astlardan baqrrnsrz olarak yoneticilerin karar verdigi bir orgut 

anlayrsmda, yonetim islevlerini tam olarak yerine getiriyorsa, catisrna soz konusu 

olmarnahdrr (Rahim, 1992). Taylor'un temsil ettigi bu anlayrsta, yonetirn drsmda 

alanlarm dusunmesi israftrr (Karip, 2003: 6). 

Bu yaklasirnda catrsrna, kacrrulrnast gereken ve arzu edilmeyen bir olgudur. 

Yoneticlnin gorevi arzu edilmeyen catrsrnay: hemen ortadan kaldrrmaktir. <;unku 

geleneksel yaklasima gore, catrsma, orgut sureclerinin i~leyi~ini bozmakta ve 

performansm dusrnesine neden olrnaktadrr (http://www.sosyalbil.se1cuk. 

edu.tr/sos mak/makaleler%5CAli%20%C5%9EAH%C4%BON%20-%20Filiz%20 

Tufan%20EM%C4%BON%C4%B0%20-%20%C3%96mer%20%C3%9CNSAL %SC% 

C5%9EAH%C4%BON,%20Ali%20ved .. pdf). 

2- Davrarueeal Yaklasrm 

1940'1arda, insan kaynaklan yonetirni anlayrsi ve davrarussal psikoloji 

yaklasum ile ikiden fazla kisinin bulunduqu ortamlarda catrsmarun doqal oldugu 

yaklastrru benirnsenrnistir. Cahsanlar arasmda cansrna crkmasrrun, beklenen bir olgu 

oldugu goro~o hakim olrnustur. Bu yaklasrrn, geleneksel goru~ten farkll olarak 

catrsmarun onlenerneyeceqini ve dogal bir olgu olarak kabul edilmesi gerektigini 

savunur (http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRl=354&SA Yl=23). 
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OrgOtte cahsan bireyleri birer sosyal insan olarak qoren, insan davraruslan ve 

ilisklleri konulanru ele alan bu yaklasim, geleneksel yaklasirnm aksirie catisrna 

olgusunu, orqutsel yasarnm bir parcasi olarak kabul etrnistir. Buna gore orgOtlerde 

catrsma dogal ve kacrrulmazdrr. Dolayrsryla, catisrnadan faydalarnlarak orqutsel 

performansa katki saqlarnarun yollan aranrnahdrr (http://www.sosyalbil.se1cuk. 

edu.tr/sos_mak/makaleler%5CAli%20%C5%9EAH%C4%BON%20-%20Filiz%20 

Tufan%20EM%C4%BON%C4%80%20-%20%C3%96mer%20%C3%9CNSAL %5C% 

C5%9EAH%C4%BON,%20Ali%20ved .. pdf). 

Artrk catrsrnarun kendisi iyi veya kotu olarak nitelendirilmez. Sadece, 

insanlann bir araya gelmesinin sonucunda ortaya crkan kacmrlarnaz bir olgu olarak 

gorOIOr. Catrsrnalann ancak sonucu iyi veya kotu olabilir. Boylelikle catrsrnarnn kimi 

durumlarda iyi olabilecegi dusuncesi kabul edilmeye baslar. Catrsrna hastahqa 

benzetilir. Herkes hastalanabilir ancak iyilesrnenin yollan aranrnahdrr. <;at1~ma soz 

onusu oldugu zaman ilacm kurumdaki kisilerin liderlik, ilefislm, motivasyon ve ekip 

~h~mas1 gibi konularda qelisrneleri olduquna inarnlmaya baslarur. Catrsma 

acirulrnaz olduquna gore, cozulrnesi icin gereken beceriler kazarulrnah ve 

ullarnlrnahdrr (http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRl=354&SAYI 

=23). 

Bu yaklasirn, catrsrnay: dogal bir olay olarak qorrnekte; orqutsel ahenk ve 

yumunun, qelismeyi, degi~imi ve yarat1c1hg1 azalttrqrru ileri sOrmektedir. Buna gore 

cansrna yasarnayan orqutler, hareketsiz, cansiz ve yok olmaya mahkOmdur" 

(Regnet, 1999: 12); (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5C 

Ali%20%C5%9EAH %C4%BON%20-%20Filiz%20Tufan%20EM%C4%BON%C4% 

80%20-%20%C3%96 mer%20%C3%9CNSAL %5C%C5%9EAH%C4%BON, %20Ali% 

20ved .. pdf). 

OrgOtsel catrsrnarun, geleneksel bir anlayrsla deqerlendirllmesl, bizi, 

catrsrnarun orgOtler ~1smdan y1k1c1 olduqu ve hemen cozulrnesi, hatta bastmlmasi 
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gereken bir durum olduqu dusuncesine gotorebilir. Oysa catrsrnaya c;agda~ bir 

anlayrsla bakmak gerekir. <;unku c;agda~ yaklasrm, catrsrnalan, orqutlerde devamh 

geli!?menin ve yenilenmenin guduleyicisi olarak gorur 

(http://www.egitimbirsen.org.tr/index.php?option=com_content&task=view&id=2204&I 

:emid=206). 

Modern yaklasrm, catrsmarun cozulmesi uzerinde deqil yonetilrnesi Ozerinde 

durrnaktadrr. Catrsmarun olumsuz bir olgu olarak gorulmeyip, kurum icersinde enerjiyi 

ve yarat1c1llg1 tetikleyen bir unsur olduqu gorO!?O uzerine insa edilmistir. Gunurnuzde 

urumlar, cahsanlanrun olusturacaklan sinerjinin ve bu sinerji sonucunda olusacak 

verim ve hizmet kalitesinin - onernini anlarmstrr, Bunu olusturmak amacryla 

~ll!?anlannm egitimine eek buyuk onern vermektedir. Sinerjinin olusrnasr icin 

gereken farkh fikir ve yaklasrrnlarm olusrnasma izin veren, bunlarla da kalrnayip farkh 

gorO!?leri tesvik eden bir yaklasrrn hakirndir. Farkh dusuncelerin uretilrnediqi kurumlar 

geli~emez, iyilesernez, yenilenemez ve duraganhgm, bilinenin rahathqrrun kurbarn 

olurlar. <;at,!?manm geli!?imci ve yenileyici olabilmesi ve fayda yaratabilmesi amaciyla 

dogru sekilde yonetilrnesi gerekmektedir. Uyumlu, sakin ve her zaman hemfikir olan 

ekiplerdeki kistlertn sinerji yaratabilmeleri ve varolan yaklasrmlanru geli!?tirebilmeleri 

amacryla yoneticiler tarafmdan kimi durumlarda catrsmarun tesvik edilmesi 

gerekmektedir. Catrsmalar doqru yonetildiklerinde kisilerin kendilerini daha iyi 

tarumalanru, deneyimlerinden ogrenmelerini ve karar verme asarnasmda i~birligi 

yaparak karara sahip crkrnalanm saqlar (http://www.baltas­ 

baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRl=354&SAYl=23). 

<;at,!?marnn grup icersindeki yaratrcrhq: artrrmadaki yapici ve olumlu rolu hicbir 

zaman ihmal edi/memelidir. Yeni veya ilginc; fikirlerin ofusturulmasmm bir ko~u/u, grup 

Oyeleri arasmda kabul edilir simrlar icinde fikir aynhklanrun bulunmasrdrr. Aslmda 

cansmasrz bir grup, statik olabilir ve kapasitesini tam olarak kullanamayabilir. Bu 

yuzden isletrnelerde grup ili~kileri ve bu iliskilerin verimli i!?leyi~i catrsrnarun kaynag1 

olarak gorulmeli, en azmdan gruplar varsa catrsrnarun varhg1 da yadrrqanrnamahdrr 

(http://www.humanresourcesfocus.com/makale010_ 1.asp). 

<;at,!?ma dendigi zaman genelde, kurulusa zarar veren dusunce ve davraruslar 

olarak alqilarnr ve catrsrnayi yasarnarnak icin qormezden gelme, ya da catrsrnayi 

bask, altmda tutarak onlerne yoluna gidilmesi yayqrndrr. Oysa yoneticilerin, 
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arunda catisrna konulanrn ele ahp, bu durumu kurulusa yararll bir etkinlik sekline 

:tirmeleri, yaprct bir yaklasim olarak qorulmektedir. 

<;at1§ma, insarun doqasrnda olan ve olrnasi gereken bir olaydir. <;at1§madan 

inen ve hatta korkan bireyler olarak §U soruyu kendimize sorrnalryrz. Acaba biz 

ndimizle bile bir catrsma yasarruyor muyuz? Verdigimiz her karann oncesinde 

· izde ftrtmalar kopmuyor mu? Yaptrqrrruz her gOzel sey, att191m1z her iyi adrrmn 

cesinde kendi kendimizle, bir catrsrna icinde olmaz rmyrz? Hayatrmrzda 

receqirniz her karar oncesinde, kendi icirnizde sOrekli bir catrsrna yasarnaktayrz. 

-rekli olarak yaptrqrmrz bu etkinlik sayesinde, daha once verdiqimiz yanhs kararlan 

nzettrnek, hep daha iyiyi qerceklestirrnek cabasi ve ugra§1 icindeyiz ve yine biz 

ndimiz daha iyi kararlar Oretebilmek icin dostlanrruza, kar§1la§t191m1z sorunlan 

latrp onlann da gorO§lerinden yararlanmak istediqimiz hep olrnustur ve olacaktir. 

eki, bunu kendi icimizde bile yasarken, hatta bu catrsrnayi kendi cevrernize de 

yarak en iyiyi bulma yonune giderken kuruluslar icerisinde, i§ ortarrurun dogal 

ureci icinde bunu neden engelleyelim? Yine ayru yonternle, catrsmayt engellemeyip 

undan en iyi sonuclar cikarma, uretkenliqi, yaraticrhq: artirma yonune neden 

itmeyelim? 

Catrsrnanm grup icersindeki yarat1c1ll91 artirmadaki yaprci ve olumlu rolO hicbir 

zaman ihmal edilmemelidir. Yeni veya ilginc; fikirlerin olusturulrnasmm bir kosulu, grup 

Oyeleri arasmda kabul edilir sirurlar icinde fikir aynlrklannm bulunmastdrr. Asllnda 

~t1§mas1z bir grup statik olabilir ve kapasitesini tam olarak kullanamayabilir. Bu 

yuzden isletrnelerde grup iliskileri ve bu iliskilerin verimli i§leyi§i, catrsrnarnn kayna91 

olarak qorulrneli, en azmdan gruplar varsa, catrsmarun varllg1 da yadrrqanrnamahdtr 

(http://www.humanresourcesfocus.com/makale010_ 1.asp). 

<;at1§ma anlam itibariyle olumsuz bir durum olarak alqilansa da gOnOmOzde 

urumsal ve/veya kisisel geli§im araci olarak qorulmektedir (Gray, 1986). <;at1§may1 

anlamak; nedenlerini ve sureclerini ortaya cikararak gerek kurum bazmda gerekse 

gruplar arasi ve ki§iler arasi dinamikleri ortaya crkararak yoneticilere etkin yonetirn: 
\ 

diger bir degi§le kurumsal hedeflere ulasrna, calisanlara ise kisisel qellsirn 

sahalanrun kapilanru acrnaktadir. Organizasyonel catrsmayi goz ardi etmek ise 

yukanda sayilan avantajlann kaybedilmesinden baska bir §ey degildir 

(http://www.evcimen.com/wht004.htm). 
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<;at1§ma 90k basit olarak, iki veya daha 90k insan veya grup arasmda 

ya§anan, farkll ihtiyac ve fikirlere dayanan rekabetci davrarus ve anlasrnazhktrr. 
Cat1§ma, doqru yonetildigi takdirde, bir kurumda kisilerin cozmesi gereken sorunlara 

ret eder, 90k ge9 olmadan harekete ge9ilmesini saqlar. Boylelikle geli§imsel 

egi§im ger9ekle§ir ve kisilerin dahil olduqu bir iyilestirrne sOreci yasarur. Aynca 

~t1§ma, sorunu ya da konuyu catrsrnarun oznesi olan kisiden ayrrmak suretiyle, bir 
urumdaki karar verme sureclerinin daha kaliteli olmasrru saqlar. Kisisel boyutta da, 

urum cahsanlanrun iletistm becerilerini qelistirmeleri, cesitli durumlarda ne dusunup 
asu tepki vereceklerini anlamalan ve kendilerini daha iyi tarumalan icin firsat yaratir. 

Cat1§ma doqru yonetildigi takdirde canlandmci ve degi§iklige tesvik eden bir olgudur 

(http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRl=363&SAYl=23). 

Bilim insanlanna gore, catrsmarun kendisi hadd-i zatmda kotu degildir. 

Cat1§manm kotu yonetilmesi onu kotu qosterir. Aksi takdirde iyi yonetilen bir catrsrna, 

olumlu geli§melere neden olabilir ve yeni firsatlan doqurabilir 

(http://www.ilkhaber.net/haber_detay.asp?haber_id=18320). 

<;at1§malarm olumsuz sonuclanru en aza indirmek, catrsrna yonetimi 

onusunda yeterli bilgiye sahip olmakla yakmdan ilgilidir. Baska bir deyisle, 

~t1§manm orqut acismdan olumlu ya da olumsuz sonuc vermesi, bir bakima onun 

astl yonetileceqine baqhdtr. Catisrna, orqutsel sorunlann cozurnu icin, yeni gorO§ler 

-rettigi, yeni ufuklar a9t191 olcude orqutsel bir 909 olarak kabul edilmektedir. Ayrn 

zamanda catrsrna, kendi haline birak1ld191 ya da kotu yonetildigi durumda orqutun 

etkililigini dusuren bir isleve de sahiptir (http://www.egitimbirsen.org.tr/index.php? 

option=com_content&task=view&id=2204&1temid=206). 

Bireyler ve gruplar arasmdaki ihtilaf bir evrensel olaqanustu olaydir. Onemli 

~t1§ma alanlanru daha iyi anlamak, yoneticilerin organizasyon hedeflerine utasrnak 

~in organizasyondaki insanlan daha verimli kullanmasrrn saqlar. Catrsrnayr 

gormezden gelmek mesleki ve kisiler arast iliskilerin bozulmasrru hemen hemen 

kesinlestirir. Catrsmarun ortaya crkmastyla, calisanlann birlikte cahsrnak icin 

motivasyonu azahr ve organizasyonel verimlilik 

(http://www.humanresourcesfocus.com/makale010 _ 1.asp ). 

goror zarar 
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Rico, orqutte catrsrna bulunmamasmm, baskrrun, tek duzeliqin ve durqunluqun 

egemen olduqu anlamma gelecegi; catrsrnanm varhqmm da demokrasinin, 

lisrnenin ve bireylerin oz benliklerinin ger9ekle§tirilmesinin bir qosterqesi olacaqi 

~rO§Ondedir. Yine Rico, "Catrsrnadan uzak bir cevrede uyum ve mutluluk arayanlar 

bu durumu savunanlar, sadece crkarlanru korumaya cahsmaktadir." diyerek 

onettcuere onernli bir uyanda bulunur (Aydin 2000:315). Robbins'e gore de, catisrna 

mayan bir orqutte sadece ilgisizlik ve duraqanhk olur, yeni qelisrneler 90k az gorOIOr 

.ydm 2000:315); (http://www.egitimbirsen .org.tr/ index.php?option=com_content 

task=view&id=2204&1temid=206). 

Korkmaz, bu konuyla ilgili olarak suntan belirtmektedir: "<;agda§ argot 

anlayrsmda, yoneticilerin gorevi her turlu catrsrnayi cozrnek ya da bastrrrnak degil, 

rektiginde orqutte catrsrna yaratarak, catrsrnarun zararh yonlerini azaltip yararh 

~nlerini artirmak, krsacasi, catrsrnay: orgOton yararma yonetrnektir. iyi yonetilen bir 

~t1§ma, orqutsel degi§meye ve geli§meye yol acabilir. Bunun icin gerekli kosul, 

~tl§manm istenilir dOzeyde tutulabilmesidir" (Elma-Demir 2003:229);(http://www. 

egitimbirsen. org. tr/index. php ?option=com _ content&task=view&id=2204&1tem id=206) 

Cat11manm Sonu~lari 

"Catrsrnarun degi§en gorOnOmO" konusunda ele al1nd191 Ozere 

·ganizasyonlardaki catrsrnalan tamamen sakmcali goren gorO§lerin yarustra, yararh 

istenilir olduqunu one sOren gorO§ler de vardir. Buradan yola cikarak, 

~t1§malann ortaya 91kt191 sosyal ya da bicirnsel olusurnlar icin olumlu ve olumsuz 

sonuclarmdan soz edilebilir (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

<;at1§maya yaprci tepki qosterenler catrsmayi birseyleri daha iyi hale getirmek 

in bir firsat olarak gorOrler. Savunucu olanlar ise bir tehdit. .. ( http://www.baltas­ 

baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRl=363&SA Yl=23). 

~manm Olumlu Sonu~lan 

1- <;at1§ma, bazi durumlarda qerceklerin veya yanhs anlamalann ortaya crkrnas: 

sonucunda taraflann yakmlasrnasma sebep olabilir. 
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2- <;at1§ma sonucunda, hem daha iyi daha geli§mi§ arnaclar, hem de amaca 

ulasrnak icin daha etkin yollar ortaya cikabilir. 

3- <;at1§malar, amaca ulasrnada gerekli olan enerji ve motivasyonun artira bilir 

4- <;at1§malar, farkh gorO§ ve fikirleri ortaya crkancr, yaratrcrlrq: artmci bir ortam 

hazrrlar 

5- <;at1§malar ile ortaya atrlan fikirlerin olmasi, bireylerde kuruma kars: bagl1l1klann1 

artmr, 

Okullarda catrsrnarnn kaynaqrru; iletistrn problemleri, orqutsel yapi, ki§ilik ve 

insan faktorleri ile sirurh kaynaklar olarak ifade etmektedir. Okullarda yoneticilerin 

sahip olduqu kulturel ozellikler, inane ve degerlerin de ogretmenlerin gudulenmelerini 

ve srruf icindeki etkinliklerini olumsuz yonde etkilediqi bilinmektedir. iyi bir catrsma 

yonetimi stratejisi ile catrsrnadan olumlu sonuclar elde edilebilir. Ornegin catisrna, 

orgutte guven ve anlayism hakirn olduqu bir atmosfer olusturmak lcln kullarulabilir. 

Farkh goru~ler, bilgiler ve varsayrrnlar basanh kararlar icin bir zorunluluktur. 

Cat1§may1 etkili bir bicirnde yoneterek; arnaclan ve uygulamalan yeniden gozden 

ge9irmek, kaliteyi artrrrnak, maliyeti dusurrnek, kurumsal islevleri etkifilestirmek, takrrn 

~h§mas1 ve beyin frrtmasmm etkililiqini saqlarnak rnumkun olabilir 

(www.sabem.saglik.gov.tr/Akademik_Metinler/goto.aspx?id=3753 -). 

Bir baska arastrrrnact ise iyi yonetilen catrsrnarun bireye ve orqute saglayacag1 

yararlan soyle srralarrustrr: daha iyi iliskilerin olusturulrnasr, psikolojik olgunluk, 

bireyin kendisine sayqrsrrun geli§tirilmesi, bireysel geli§im, etkililigin ve verirnliliqin 

geli§tirilmesi, problemlerin farkrna varmak ve problemleri tarurnak, daha iyi cozurnler 

olusturmak, orqutsel degi§imi saqlarnak, rnonotonluqu azaltmak, ahenkli bir takim 

cahsmas: olusturmak. Egitim yoneticileri, egitim orgutlerinde ortaya crkan catrsrnalan 

yok etmek, qormezlikten gelmek ve catrsrnarun var olmadiqrru kabul etmek yerine, 

onu yaprct ve yaratrci bir hareketin kaynag1 olarak gormeleri gerekir. Goruldugu gibi 

catrsma ve onun yonetimi argot verimliligini etkileyen onernf faktorlerden birisidir 

(www.sabem.saglik.gov.tr/Akademik_Metinler/goto.aspx?id=3753 -). 
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ca-marnn Olumsuz Sonu~lan 

1- <;at1§ma, kurumdaki bireylerin zihinsel ya da bedensel sagllgm1 zedeleyen bir 

durum yaratabilir. 

Bireyler olgun olmayan davraruslarda bulunarak, acmdrrma, kusrne, surat 

asma vb. davraruslarda bulunrnast (http://www.humanresourcesfocus.com/ 

makale010_ 1.asp). 

2- <;at1§ma, dusmanlik hislerine ve saldrrqanhk davrarusma neden olabilir. 

Bireyler, ise, fikre, projeye, sahsa karst agressive davraruslarda bulunabilir 

(http://www. h umanresourcesfocus. com/makaleO 1 O _ 1 .asp). 

3- <;at1§ma, zarnarun, pararun ve enerjinin bosa gitmesine yol agar. 

4- Catrsrna, catisan taraflann kendi arnaclarrru, sistemin butunune ait arnactan ustun 

gormelerine yol acabilir (http://www.humanresourcesfocus.com/ makale010_ 1.asp). 

5- <;at1§ma, morali ve tatmini olumsuz yonde etkileyerek verimi dusurebllir. 

Bireylerin faaliyetlere kayrtsiz kalma, istifa, devarnsizhk, gruba yabancilasrna 

gibi davraruslarda bulunmalanna sebep olabilir (http://www.humanresourcesfocus. 

com/makale010_ 1.asp). 

7- Catrsrna, guven duygusunun kaybma ve kaderciliqe neden olabilir (Baysal, 

1996); (http://www.evcimen.com/wht004.htm)./ 

Cat11ma Yonetlmi 

<;at1§malarm olustuqu noktalarda negatif sonuclar almd191 gibi birey ve 

gruplann geli§imi icin pozitif sonuclara da ulasrnak rnumkundur, Bir takrrn 

nedenlerden dolayt gruplar arast catrsrna yasayan bir diger grubun uyeleri arasmda 

birlik, beraberlik, sadakat, takrrn ruhu vb. gibi duygular geli§irken, karsit grupta 

dusmanca tavrrlar, negatif yorumlar, lletislm eksikligi gibi fonksiyonel olmayan 

olumsuz deneyimler de gozlenebilir. Onemli olan catrsrnalann nedenlerini bulup 
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ortaya cikarabilrnek ve catrsrnalann cozurnu ic;:in uygun metodu ya da stratejiyi 

saptayabilmektir (http://www.humanresourcesfocus.com/makale010_ 1.asp). 

Galip-galip yaklasirru catrsrnayi dusrnanca saldrn ve savunma hamlelerinden 

birligine cevirme becerisidir. lletisirnin yonunu ve tom akrsm: degi~tiren etkili bir 

tum farkl1l191d1r (http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRl=358& 

SAYl=23). 

Organizasyonlarda catrsmalann yonefilmesi zorunluluqu argot ve birey qelislrn] 

· in pozitif sonuclara ulasrnayi ve negatif sonuclan engellemeyi amaclar. Her yonetici 

ayru zamanda bir catrsma cozurnleyicisidir ve argot arnaclanna katkrda bulunacak 

r uygulama ardmdan basanyi getirecektir (http://www.humanresourcesfocus. 

com/makale010_ 1.asp). 

Yapilan arastrrmalar yoneticiler zarnanlanrun %20'sini catrsrna ile ilgili konular 

ve yonetimine harcarnaktadtrlar (Thomas ve Schmidt, 1976). 0 bakimdan okuldaki 

orgOtsel ve kisisel catrsrnalarda okul rnudurunun en onemli garevi catrsrnarun teshisi 
ve yonetirninde aktif rol alrnasrdrr (http://tedp.meb.gov.tr/doc/Pubs/6CM/school_ 

adership_conflict_management_ T.pdf). 

Etkin bir catisma yonetimi yontemine karar vermek icin su islemlerinin 

yap1lmas1 gerekmektedir: 

• <;at1~manm belirlenmesi ve acikca tarurnlanmasr, 
• <;at1~manm ortaya c;:1k1~ nedenlerinin arastmlarak tespit edilmesi ve gerekli 

e yeterli bilgilerin toplanmasi, 

• Toplanan bilgiler doqrultusunda catrsmayt cozecek yontern alternatiflerin 

belirlenmesi ve bu yonternlerden soz konusu catrsrna icin en uygun 
olaruna karar verilmesidir (http://www.sosyalbil.selcuk.edu. tr/sos_mak/makaleler 

%5Cali%20%C5%9EAH%C4%BON%20-%20Filiz%20Tufan%20EM%C4%BON% 

C4%B0%20-%20%C3%96mer%20%C3%9CNSAL %5C%C5%9EAH%C4%BON, 

%20Ali%20ved .. pdf). 

Catrsmalann cozurnunde birden fazla yontern kullarulmaktadir. Ancak hangi 

eatrsrnada hangi yonternin kullarulrnast gerektigi konusu catismanm iyi bir ~ekilde 

analiz edilmesiyle ac;:1ga cikacaktrr. Catrsmarun yaprsmm aynntrh olarak analiz 
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ilmesinde a~ag1daki yonternler uygulanabilir 

m/makale010_ 1.asp). 

) Orgot icinde catrsma yasarnyor mu teshis edilmelidir. 

) Bu catrsmalann kokleri ve nedenleri arastmlmahdrr. 

En etkili galip-galip rnanevrasr, cozurnleri tartrsmak yerine, catrsrnanm 

asmda yatan ihtiyaclan konusrnaya baslarnaktrr (http://www.baltas- 

ltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRl=358&SA Yl=23). 

- <;at1~manin nedeni olan anlasmazhqrn ortaya y1k1~ sebebi nedir? 

-Anlasmazhk kapsarnma giren ki~i ve gruplar kimlerdir ve cansma nasil bir geli~im 

gostermi~tir. 

-Anla~mazhg1 devam ettiren nedenler hangileridir? 

-Anlasrnazhqm yozumu hususunda taraflarm takmdrklan tutumlar nelerdir? 

-Anlasmazhqrn buyurnesine neler I kimler sebep olrnustur? 

) <;at1~may1 cozecek alternatif yonternler belirlenmelidir. 

- Muhtemel cozurnler sonucunda hangi taraf icin ne tor bir crkar I guy kaytn 
olacaktrr? 

- Sorunun yozumu lcin izlenecek yollar neler olrnahdrr? Gecici cozurnlerle durum 
kurtanlabilir mi? 

- Anlasmazhqm giderilmesi icin argot icinde yer alan hatm sayrhr bir kisiye 

basvurmakta fayda var rrudrr? 

- Taraflar kendi aralannda sorunu cozebilirler mi? 

- Orgi.itsel kosullar saptadiqrrruz cozurnler icin uygun mudur? 

- <;ozi.imi.in etkinligi nasil, kim tarafmdan ve ne zaman denetlenecektir? 
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) <;at,~ma nedenlerinin ortadan kalkrp kalkrnadrq: izlenmelidir. 

Cat11ma Cozme Metotlar1 

<;at1~ma cozrne rnetotlanru catrsrna yonetirni stratejileri ve catisrna yonetirni 

onternleri olarak iki bashkta toplayip incelemek rnumkundur. 

Cat11ma Yonetlmi Stratejileri 

Yapilan arastrrmada genel olarak, catrsrna cozrne stratejilerini, bes ana bashk 

altmda ele almd191 sonucuna vanldr. Bunlar; 

- Gu~ Kullanma (Hukmetme): Bir tarafm isteklerini tatmin icin diger tarafm 

teklerini kuvvetle bastrrrnasidrr. Bu mod acil durumlarda ise yarayan bir yontemdir 

ttp://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Bu teknik catrsmalann, yoneticlnin gOcOnO kullanarak cozrnesini ifade eder. 

Yoneticinin verdigi karar bir tarafm lehine olabilir. Karar taraflar arasmda anlasrna 

saglamayabilir fakat genellikle iki tarafca da kabul edilir. Bu tekniqin sikca 

uygulanmas1 personelin motivasyonu Ozerinde olumsuz etkiler olusturulabilir 

(Erdogan, 1996); (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Bu yol catrsmalann, yoneticinin gOcOnO ve otoritesini kullanarak 

¢z0mlenmesini ifade eder. Bu yolu izleyen yonetici, "burada amir benim, bu i~ su 

~kilde olacaktrr" demektedir. Bu yonterne yoneticinin verdigi karar taraflardan birisi 

hine olabilir (Kocel, 1998) veya kullarulan yetki, catrsrnaya taraf olanlann tarnarru 

tarafmdan onaylanmayabilir. Aynca bir tarafm kazanmasi, diger tarafm kaybetmesi 

e kOsmesi sonucunda gO<; kultarurru, catismalan ge9ici olarak cozecek ve zaman 

· inde catrsrnalar tekrar ortaya cikacaktrr (ErtOrk, 1994); 

(http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5CA1i%20%C5%9AH%C4% 

BON%20-%20Filiz%20Tufan%20EM%C4%BON%C4%B0%20-%20%C396mer%20 

%C3%9CNSAL%5C%C5%9EAH%C4%BON,%20Ali%20ved .. pdf}. 
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Organizasyonlarda sikca qorulen hakeme basvurrna uyqulamasrda, bu grup 

iclnde dusunulebilir. Bu teknikte de taraflar catismarun halli icin bir otoriteye 

basvurmaktadrrlar (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

2- Uygunla1ma (Uyma): Tarafm kendi istekleri yerine diger tarafrn isteklerini yerine 
getirmesidir. Bu mod gelecek konular icin sosyal kredi olusturur (Gordon, 1991 ); 

(http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

3- Ka~mma: "Zaman her seyi tedavi eder." Zamanla her seyin gec;ecegini sarur, 

Oysa bazi yaralar bekledikc;e cerahat toplar. Beklemek bazen iyi bir strateji olsa da 

catrsrnadan kacmmak, sorunun cozulmesini engeller, korku ve krzqrnhk dogurur 

( http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRl=363&SAYl=23). 

Taraflar catrsrna konusundan c;ekilirler. Ne kendi ne de digerlerinin isteklerini 
gerc;ekle~tirmek icin hareket ederler (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Bu teknik catrsrnayi gormemezlikten gelme ile ilgilidir. Yonetici taraf olmaz ve 

direkt olarak catrsmaya rnudahele etmez. Catrsrnarun taraflarca daha etkin olarak 
c;ozulebilecegi durumlarda yararll olabilir (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Bu yonternde yonetici, acrk olarak taraf olmaz ve catismaya doqrudan 

mudahale etmek istemez (Turkel, 2000); calrsanlann kendi problemlerini kendilerinin 

zaman icinde c;ozecegi dusuncesiyle catrsrnayi gormezlikten gelir. Ancak kucuk 

problemler kendiliqlnden cozulebilirse de catrsrna sebebi onemf olduqu takdirde, 

cansrnarun siddeti artarak, orqutte daha buyuk huzursuzluk kaynag1 olabilir (Erturk, 

1994). Bu yontern krsa vadede yararll olsa da uzun vadede catrsmayi cozemeyeceqi 

ic;in orguton etkinligini azaltabilecektir (Kocel, 1998); (http://www.sosyalbil.selcuk.edu. 

tr/sos_mak/makaleler%5CAli%20%C5%9EAH%C4%BON%20-%20Filiz%20Tufan% 

20EM%C4%BON%C4%B0%20-%20%C3%96mer%20%C3%9CNSAL %5C%C5% 

9EAH%C4%BON, %20Ali%20ved .. pdf). 
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4- Problem Cozme Yaklasmu (Butunl~tirme) 

Bu yol yukandakinin tersine problemin ustune acrk olarak gidilmesi soz 

konusudur. Yonetici catisan taraflan yuz yuze getirerek kendisinin de katkrsi ile 

konunun acrk ve aynntrh olarak tartrsrlrnastru saqlar. lletisim problemlerinden 

kaynaklanan catrsmalar icin etkili bir yoldur (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Problem cozrne yontemi, catrsrnarun temel sebeplerini bularak onlan tamamen 

ortadan kaldtrrnayi arnaclar. Bu arnacla catisan taraflar yuz yuze getirilerek 

anlasmazhk konulan uzerinde tartismalan saqlarur. Catrsan taraflann 

anlasabilecekleri ortak yonleri uzerinde daha fazla durulur (Erturk, 1994). Bu yontern, 

~t1~an taraflara sorunu tarurnlama, anlasrnazhk nedenlerini qozden qecirme ve 

alternatifler onerme imkaru vermektedir. Dolayrsryla, catismalara kahc: cozurnler 

getiren en iyi yontemlerden biri olarak kabul edilmektedir (Turkel, 2000). Baska bir 

ifadeyle, bu yonternln temel rnantrqr, catrsan taraflan bir arada oturtup, sorunlan 

tartrsrnalan, sorunlan anlamalan ve tarafsrz bir sekilde analiz etmelerine imkan 

vererek, tatmin edici sonuclara ulastlmasrdrr (Ozalp, 1989); 

(http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5CA1i%20%C5%9EAH%C4 

%BON%20-%20Filiz%20Tufan%20EM%C4%BON%C4%B0%20-%20%C3%96mer% 

20%C3%9CNSAL %5C%C5%9EAH%C4 %BON, %20Ali%20ved .. pdf). 

5- UzlaJma: Bu nokta krsrnt doyumu ifade eden bir cozurndur. Her iki tarafm da 

degi~ tokus ve fedada bulunrnasrdtr (Morgan, 1986); 

(http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Bu yonterne, fedakarlikta bulunma yontemi de denilmektedir. Buna gore 

~t1~an taraflar bazi konularda karsihkh olarak fedakarhkta bulunur. Kazanan ve 

aybeden taraf yoktur (Turkel, 2000). Ancak bu yontern catrsrna konusunda qecici 

¢zumler getirir. Zaman icerisinde taraflar yeniden catrsrnaya girebilirler (Erturk, 

1994); (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5CA1i%20%C5%9 

EAH%C4%BON%20-%20Filiz%20Tufan%20EM%C4%BON%C4%B0%20-%20%C3 

%96mer%20%C3%9CNSAL%5C%C5%9EAH%C4%BON,%20Ali%20ved .. pdf). 
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Catrsma yonetirninde 90k srk kullarulan bu tekniqin esasi farkhhklann 

paylasurnasrdrr. <;at,~maya taraf olanlar, kendi arnaclarmdan biraz fedakarlrk 

yaparak ortada belirli bir yerde bulusacaklardir. Boylece catrsrnanm kesin galibi veya 

maqlubu yoktur. Boyle bir yaklasrmda hangi tarafrn ne kadar taviz vereceqi, taraflarm 

nisbi gu9lerine baghd1r (http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Tabla 3: <;at1~ma yonetirn stratejilerini kullanmarun uygun oldugu ve uygun olmadiq: 

durumlar 

Uygun Oldugu Durumlar Uygun Olmad191 Durumlar 

Butunle1;tirme: 

- Konu karrnasik - Problem basit 
- <;:e>zOm lcin ge>rO~lerin sentezi gerekli - Acilen karar verilmesi gerekli 
- <;:e>zOm i<;:in kars: taraftn katkrsma ihtiyac var - Diger taraf sonucla pek ilgilenmiyor 
- Problem cozrne i<;:in yeterli zaman var - Diger taraf problem cozme becerilerine sahip 
- Bir taraf problemi tek basma cozernez deg ii 
- Ortak bir problemi cozrnek i<;:in taraflarm sahip 

oldugu kaynaklara ihtiya<;: var 

' ! Uyma 
i 

: - Taraflardan biri kendisinin yanh~ olabileceqini - Konu sizin icin cok onemli 
' dO~OnOyor - Hakh oldugunuza inaruyorsunuz 
! - Konu diger taraf i<;:in daha onemli - Diger taraf yanhs, ya da haksiz 
i - Taraflardan biri, diger taraftan gelecekte elde ,. edeceqi bir seyler kar~1hg1 olarak bazi 

seyterden vazqecrneye razi 
- Taraflardan biri digerine ge>re daha zayrf 
- lli~kinin devamhhg1 cok onernli 

Hukmetme 

- Konu basit veya onernsiz - Konu karmasik 
- lvedilikle karar verilmesi gerekli - Konu sizin icin onernli 
- Hosa gitmeyen bir karar uygulanacak - Her iki taraf esit gOce sahip 
- Astlarla bas edebilmek i<;:in zorunlu - lvedilikle karara ihtiyac yok 
- Diger tarafm alacag1 hosa gitmeyecek bir - Astlar yOksek dOzeyde yeterlige sahip 

karann size maliyeti cok yOksek 
- Astlar karar i<;:in gerekli yeterlilige sahip degil 
- Konu sizin i<;:in cok onernli 

Ka~mma 

- Konu basit veya onernsiz - Konu sizin i<;:in onernli 
- Diger tarafla kars: karsrya gelmenin - Karar sizin sorumluluqunuzda 

potansiyel olumsuz etkileri cozurnun - Taraflar geri adirn atmaya isteksiz ve cozum 
saglayacag1 yararlardan daha fazla zorunlu 

- Durulma sOresine ihtiyac var - lvedilikle cozum gerekli 
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Taraflann arnaclan birbirini d1~1iyor 
Her iki taraf esit olcude 90910 
GorO~ birligi saglanam1yor 
Butunlesnrrne ve hOkmetme stratejileri 
basansiz 
Karmasik bir soruna 9e9ici bir cozum ihtiyaci 
var 

Bir taraf digerinden daha 90910 
Sorun problem cozrne yaklasrrru 9erektirecek 
kadar karrnasik 

ynak: (Rahim, M. A. (1992). Managing Conflict in Organizations. Praeger, 

estport, Connecticut); (Karip,2003: 71 ). 

Cat1Jma Yonetlmi Yontemleri 

Uygulanan bu stratejilerin yanmda, bunlan destekleyen yonternler de 

llarularak, catisrnalardan, kuruma yararll olacak en iyi sonuclara ulasmaya 

lrsrlmaktadrr ki bunlar; 

1- Beraber CahJma: Bu mod, iki tarafrn da isteklerini maksimum noktada tatmin 

edecek bir problem cozurnunu ifade eder 

(http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

<;at1~malann, orgOtteki iletisirn yeterslzliqinden kaynaklandrq: 

durumlarda, iletislrnin arttmlmas: sonucu, orqutsel iliskiler qelisip, taraflann 

birbirleriyle ilgili bilgileri artacaqrndan: yanhs anlasilmalar azalacak, 

beklentilerde dogruluk saqlanacak ve onyarqrh davraruslar ortadan 

kaldmlabllecektir (Turkel, 2000);(http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/ 

makaleler%5CAli%20%C5%9EAH%C4%BON%20%20Filiz%20Tufan%20EM 

%C4%BON%C4%B0%20-%20%C3%96mer%20%C3%9CNSAL %5C%C5% 

9EAH%C4%BON, %20Ali%20ved .. pdf). 

2- MeJgul Etme Yontemi: Bu yonternin esasi, catisan taraflara cok i~ vererek, 

bos zarnanlanrun ortadan kaldrnlmast ile dedikodu ve birbirleriyle ugra~acak, 

catisacak vakit bulamamalannm saqlanmasidrr. Burada da catismarun 

tamamen ortadan kaldmtrnasi soz konusu degildir. Ancak catrsrnarun slddet 

derecesi azahr ve makul sayrlacak belli bir dOzeye inebilir(http://www. 

sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5CAli%20%C5%9EAH%C4%BON 
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%20%20Filiz%20Tufan%20EM%C4%BON%C4%B0%20%20%C3%96mer%2 

0%C3%9CNSAL%5C%C5%9EAH%C4%BON,%20Ali%20ved .. pdf). 

3- Kaynaklarm Artrnlmaei Yonternl: Catrsmarun, kaynaklann srrnrh olmast 

nedeniyle meydana gelmesi durumunda, bu yontern uygularnr. Smirll kaynak 

nedeniyle catrsan taraflann her birine, arzu ettigi imkan verildiqinde, catisma 

sebebi ortadan kalkt191 icin, catrsrna 9020me kavusrnus olur. Orneqin, bir 

bilgisayan paylasarnayan iki ki~iye, birer tane bilgisayar, bir odayt 

paylasarnayan iki kisiye, birer oda, belirli bir kadroyu paylasarnayan iki ki~iye 

birer kadro verildiqinde, catisma konusu ortadan kalkar. Ancak kaynaklann 

srrurh olduqu ve artmlrnasrrun da rnumkun olmad191 durumlarda bu yontern 

zorlasrr (ErtOrk, 1995); (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler 

%5CA1i%20%C5%9EAH%C4%BON%20%20Filiz%20Tufan%20EM%C4%BON 

%C4%B0%20-%20%C3%96mer%20%C3%9CNSAL %5C%C5%9EAH%C4 
%BON, %20Ali%20ved .. pdf). 

4- Yaptsal Degi,iklikler Yapmak: Bu yontern, argot i9i catismalann 

giderilmesinde argot yapismm degi~tirilmesini temel ahr. Bu yollar arasrnda 

rotasyon, koordine edici mevkiler olusturrna, bir itiraz sistemi qelistirrne, grup 

ya da orqutun strurlanru geni~letme, gorev tarumlanrun yenilenmesi sayrlabilir 
(Baysal ve Tekarslan, 1996). Buna gore catrsan taraflann qorev, yetki ve 

sorumluluklan yeniden belirlenerek, karsihkh iliskiler azaltrlrnakta, ya da 

catisan taraflann gorev yerleri degi~tirilerek, birbirlerini gorme ve i~ iliskilertnde 

bulunma irnkanlan ellerinden ahnmaktadir. Bir diger yol da grup ya da 

bolumun srrurlanru, calrsan grup ya da bolurnleri kapsayacak sekilde 

qenisletmektir. Amac, grup i9i birlik duygusunun yerlestirilmesidir (Eren, 1991 ); 
(http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makalelero/o5CA1i%20%C5%9 

EAH%C4%BON%20-%20Filiz%20Tufan%20EM%C4%BON%C4%B0%20- 

%20%C3%96mer%20%C3%9CNSAL %5C%C5%9EAH%C4%BON, %20Ali%2 
Oved .. pdf). 

5- Kura Cekme Yaklasmu: Yonetici taraflann hepsine hak veriyor ve onlann 

belirli bir konuda uzlasmalanru gerekli gorOyorsa, bu takdirde sorunun cozurnu 
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icin taraflann, ararlannda sanslanna veya kaderlerine razi olmast yaklasrrnrru 

one sOrebilir. Bu takdirde, kurada haklanru kaybeden taraf ya kaderine razi 
olacak ancak gOdOlemesi eksilerek orqutte kalmaya devam edecek ya da 

prestij ve onerninin azaldrqrru gorerek orgoto terk edecektir. Bu nedenle kura 

cekrne yaklasrrru sorunu cozerken bazi onernli kayrplara da neden 

olabilmektedir (Eren, 1993); (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak 

/makaleler%5CAli%20%C5%9EAH%C4%BON%20%20Filiz%20Tufan%20EM 

%C4%BON%C4%B0%20-%20%C3%96mer%20%C3%9CNSAL %5C%C5% 

9EAH%C4%BON, %20Ali%20ved .. pdf). 

6- Yumusatms: Bu teknik, catrsmaya taraf olanlar arasmdaki ortak husus ve 

cikarlann vurqulanmasi ve on plana crkanlrnasr, farkltltklann ise oneminin 

azrrnsanmast ile ilgilidir. Bu davrarus ile yonetici, catisan taraflann 

farkhhklanru ortaya crkarrnasrru onleyerek, onlan birlesrnis ve dayarusma 

halinde olmaya sevk eder (Kocel, 1993); 

(http://www.evcimen.com/wht004.htm). 

Bu yonternde, catrsan taraflardan birbirlerinin olumsuz yonlerini degil, 

olumlu yonlerini qorrneleri istenilerek; daha 90k anlasabilecekleri ortak konular, 

gorO~ler ve ortak deqerler Ozerinde durulur. Ancak bu yontern catrsrnayt 

tamamen cozebilmekten uzaktir. Uzun vadede catrsrna konulan tekrar 

gOndeme gelebilir (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler 

%5CAli%20%C5%EAH%C4%BON%20-%20Filiz%20Tufan%20EM%C4%BON 

%C4%B0%20-%20%C3%96mer%20%C3%9CNSAL %5C%C5%9EAH%C4% 

BON, %20Ali%20ved .. pdf). 

7- Daha Onemli Amaclan Belirleme: Bu teknik, catrsanlann arnaclanndan daha 

onernli ve kapsamlt amaclan belirleyerek, onlan bu arnac etrafmda 

toplarnaktrr, Ozellikle kriz donernlerinde, yoneticilerin bu tor bir catrsrna 

yonetirni yolu izledikleri qorulrnektedir (Erdoqan, 1996); 

(http://www.evcimen.com/wht004.htm). 
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Bu yonternde, catrsan taraflann, catismadan vazqecirilerek, her iki 

tarafm da kendi ozel cikarlanndan daha onernf ve etrafmda birlesebilecekleri 

bir arnac bulunarak, catrsrna konusu unutturulmaya cahsihr (Erturk, 1995). Bu 

yontern, catismalarm kit kaynaklara dayandrq: ve taraflardan birinin 

kazancrrun digerinin kaybma neden olduqu durumlarda cozurn 

saqlamamaktadtr (Turkel, 2000); (http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/ 

sos_mak/makaleler%5CAli%20%C5%9EAH%C4%BON%20%20Filiz%20Tufa 

n%20EM%C4%BON%C4%B0%20-%20%C3%96mer%20%C3%9CNSAL % 

5C%C5%9EAH%C4%BON, %20Ali% 20ved .. pdf). 

Kurum ve cahsanlann yararma, olumsuz sartlan faydaya cevirebilecek iyi 

niyetli yaklasrrnlar, mutlaka cozum saqlar. Kuskusuz, bunu bir plan ve disiplin 

dahilinde yaparsak etkili olur (http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/ 

lcerikDetay .aspx?KayitNo=8915). 

Modern yaklasrrn kontrolsuz ve yonetilerneyen catrsrnarun yarardan 90k zarar 

getirdigine lnanmaktadir. Bu sebeple kurumlarda catrsrna yonetirni anlayrsrrnn ve 

yontemlerinin dogru olarak bilinmesi ve kullarnlrnasi 90k buyuk bir onern arz 

etmektedir. Ne duraganhg1 tesvik eden catrsrnanm eksikligi, ne de verimliligi dusuren 

sOrekli cozurnsuz catrsrnalar, geli§imi ve sinerjiyi desteklemektedir. Son yuz yrlda, 
catrsrnarun engellenmesinden yonetilmesine dogru sOren yolculuqunda, bugOnOn 

eahsanlan icin hayati becerilerden biri de etkili catrsrna yonetirni olarak ortaya 

,;1kmaktad1r (http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRl=354&SAYl=23). 

Catrsrna urkutucu bir kavramdir. Genellikle belleqirnizde yer etrnis 

olumsuzluklar, krrqmhklar, dusrnanhklar ve hatta yrkrc: savaslarla birlikte kullamlan bir 
avrarndrr. Diger taraftan catrsrna kacrrulrnazdrr. [letisim ve etkilesirn iclnde olan 

oplumsal taraflann tercihlerinde, isteklerinde, degerlerinde, inanclarmda ve 

,;1karlannda farkhhklar olduqu surece catrsrna sOrecektir. c;at1§ma kacmrlrnaz 

olduquna gore yaprlrnasi gereken; catrsrnarun ortaya crkaracaq: olast yararlan 

kullanabilmek ve olasi yrkrci etkilerini engellemek icin, cansrnayi etkili bir bicimde 

yonetmektir. Farkhhklar, ilerlemenin ve geli§menin kaynag1 olabilir. Farkhhklardan 

kaynaklanan g09IOklerle nasrl basa 91k1lacag1 bilinmediqi durumlarda ise bireyler, 

gruplar, orgOtler ve hatta Olkeler icin yrkrct sonuclar doqurabilir (Karip, 2003: 3). 
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4: c;at1§maya iliskin yamlqilar ve gerc;ekler 

Yarulqrlar Ger~ekler 

rnarun varllg1, kotu yonetirnin bir Yonetim, catrsrnarun varl191yla degil, 

catrsrnanm varllgmda ne yap1ld191yla 

yarqtlanrnahdrr. 

srna, bireyin orgute verdigi onernin dO§Ok I c;at1§ma, dogal bir ilgi ve onemin gostergesidir. 

k1zgmllk, olumsuz ve ytktcrdrr. I Ofke-kizqmlrk, yanlrslarrn duzeltilmesi ve 

degi§tirilmesi icin gerekli enerjiyi saglar. 

bir §ey yapmazsamz, catrsma Kendi haline birakrlan catisma daha da 

yogunla§abilir. 

Acil cozum yaklasrrru, basan olasilrqrru 

dusurur. 

Verimlilik, catrsma duzeninin cok dO§Ok oldugu ve yuksek oldugu durumlarda dO§O§ 

erirken, belirli bir duzeyde catrsrna etkili bir bicimde yonetildiginde verimlilik yukselir. Belirli 

dOzeyde catrsrna, bireyler ve orgut actsmdan olumlu sonuclar saqlayabil«. 

k 1: c;at1§ma duzeyinin verimliliqe etkisi 

~ ro t:: 
E 0 
"i: 
Cl) > .:.t:. :::J u» :::J 

0 
Orta Yuksek 

Cat1§ma Duzeyi 
Kaynak: Karip,2003: 35 
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lletisirnin acrk, surekf ve karsrlrkh quvene dayall olduqu bir catrsmada, taraflar 

~t1~manm ne olduqunu qercekci bir bicimde tarurnlayabiiir ve birlikte cozurn 

arayabilirler. Olumlu catrsmalar daha 90k ise donuk, kisisel olmayan catrsrnalardir 

(Murphy, 1994); (Karip, 2003: 36). 

Cat11may1 Cozerken 

Baltas catrsrna yonetrnenin adrmlarrru su sekilde srrahyor: 

1- <;at1~ma yonetirninin ilk adtrru, catisan taraflan bir araya getirmektir. Taraflan ayn 

ayn dinlemenin sakincalan vardrr. 

- Kar~1 taraf olrnadrqrnda diger taraf durumu carpitmaya ve abartmaya meyilli 

olabilir. 

- lki taraf ayn ayn dinlemek zaman kaybma neden olur. 

- Yonetici etkilenip tarafsizhqrru kaybedebilir. 

- Problemle ilgili karar verme, yoneticinin ustune kalabilir. 

Bu sakmcalardan kurtulabilmek icin iki taraf da ayru anda dinleyerek, durumu 

taraflann nasrl alqrladrklanru ortaya crkarrnaya cahsrr. 

2- Yonetici taraflan dinlerken, sozlerini kesmemeli, ifadelerini tarnamlarnamahdrr. 

Taraflardan biriyle hemfikir olup taraf tutmarnahdrr. <;unku biriyle hemfikir olmak, 

digerine ters dusrnek demektir. Yonetici, taraflar adrna karar verrneyeceqini, onlara 

esit mesafede olduqunu belirtmelidir. 

3- Taraflann tek tek konusrnalan saqlanrnahdrr. Birbirlerinin sozunu kesip karsrlrkl: 

tartrsrnaya girmeleri engellenmelidir. 

4- Yonetici, taraflann dusuncelerini acrkca dile getirmeleri icin tesvik etmelidir. 

5- Yonetici, her talep/iddia/tezin ardmdaki tetikleyici etkenleri, gerek9eleri ve varsa 

gizli gundemleri ortaya crkarmahdir. Ortak yarar noktalanrun belirlenmesine yardrmct 

olmahdir. Sonuclan somutlastrrmah, acrk ve net ifade etmelidir. 
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Taraflan, karsiltkh kabul edebilecekleri cozurn sec;:eneklerini aramaya tesvik 

etmelidir. Kendi cozurn onerisinde bulunmaktan kacrnrnahdrr. Taraflar, kendi 

ulduklan cozurnleri daha cok benimserler. 

- <;ozOmOn taraflarca iyi anlasildrqmdan emin olunrnahdrr. 

Taraflar bir sure sonra tekrar c;:agnhp, kabul edilen cozurnun uyqularup 

gulanmad1gm1 qozden gec;:irilmelidir (Baltas, 2006: 25-27). 

Klasik yonetirn anlayrsmda catrsrna; kurumun ve kurumda calisan bireylerin 

uzur ve rnutluluqunu bozan, verimi dusuren, zaman kaybma sebep olan, 

bastmlmadiq: takdirde de telafisi guc;: zararlar veren bir olgu olarak gorOlmekteydi. Bu 

azden yoneticinin, sert ve kararh durusu ile duruma el koyup, catrsmayi sondurme 

ibi bir yaklasrrm soz konusuydu. Oysa gOnOmOz yonetirn anlayrsrnda, nefes alip 

rmek kadar, catrsmarun da doqal oldugu ve bu dogalhg1 icinde catrsrnaya kulak 

rip, olumlu bir yaklasirnla yonetilrnesi sonucunda, kuruma yararh hale 

getirilebilecegi ileri sOrOlmektedir. En iyi kararlann, farkh bakis acrlan ile tartrsilarak 

ahnabileceqine inarulrnaktadrr. Bu yaklasrrnla catrsrnalara kulak vererek, kurum 

· inde yasanan sikmtrlann, eksikliklerin, neler oldugu hakkmda bilgi edinilebileceqi 

savunulrnaktadrr. Bir kurumun ihtiyact olan dOzene, kaynaklara ve huzura 

vusrnasrnda, catrsrnarun katkrsi olduqu dusunulrnektedir. Bu katkrrun 

saqlanabilmesi icin, yonetlcinin yaklasrrru bOyOk onern tasrrnaktadrr. Yonettcinin 

ereceqi yon dogrultusunda, dogal olarak catrsrnarun da varacaqi sonuc farkh 

olacakttr, 

Bu baglamda, kurumlarda yasanan catrsrnalar karsrsmda yoneticiler, yetkilerini 

ullanarak, sorunlan bask: altmda tutabilecekleri gibi, ortaya crkan durumu; geli§im, 

erim ve huzur yonunden, katki saqlayacak bir aktiviteye de gec;:irebilme sansma 

sahiptirler. Catrsrnamn kuruma yapacaqi etkinin yonu ve derecesi, yoneticinin gorO§ 

e yaklasimlan ile dogru orantrhdir diye dusunulrnektedir. 

Catrsma yonetirninin onerni ile ilgili yaprlan !iterator taramasi ile kuramsal 

emellere dayanarak elde edilen bulgular, ayru zamanda ucuncu alt problemin 

bulqulanru olusturmaktadrr. 
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Motivasyon 

Neden bazi kisiler gee; saatlere kadar cahsrr ve neden bazilan cahsrna saatinin 

iti§i yaklasrrken, burosunu terk etmek uzere hazrrlanrnaya baslar? Ki§ileri farkh 

§ekillerde davranmaya sevk eden faktorler nelerdir? Kisiler ne yonde davrarus 
gosterir? Ki§ilerin ayrn davraruslan tekrar qosterrnesi veya gostermemesi nasn 

saglanabilir? Bu sorulann cevabt motivasyon konusu ile ilgilidir 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 

1&year=2004). 

Birisini bir seyi yapmaya zorlayabilirsiniz, ama o ki§iyi bu §eyi yapmak 

terneye kesinlikle zorlayarnazsrnrz. istemek icin gereken arzu icimizden gelir ve 

otivasyon da icten zevk alrnarruz: saqlayan icten gelen en buyuk guc;tur, kendini iyi 

issetme ve verimlilik birbiriyle sik: sikrya lllskifidir (http://www.isgucdergi.org 

ndex.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt= 6&sayi=1 &year=2004). 

<;all§anlann isletrneye baghll91rn, cahsrna verimliligini artirmak, cahsan 

mnuniyetini saqlamak: motivasyon, motivasyon araclan ve motivasyon yonetirniyle 

ilidir (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt 

=6&sayi= 1 &year=2004). 

Hangi kurumda olursa olsun, calrsanlarm yapmakla gorevli olduklan islerlnl 

m anlarruyla, severek en verimli sekilde yapmalan ancak motivasyonla 

rceklestlrilecek bir olaydir. Bir cahsanm gerek yeteneqi gerekse de bilgisi ne kadar 

· olursa olsun, yapt191 iste onu basanya qoturebilecek etkilerin en onernlisi 

otivasyondur. Bu yuzden motivasyonun ne olduqunu, nasil saglanabildigi konusunu 

· celemek gerekir. Oncelikle motivasyonun ne olduqu sorusuna cevap arayahm. 

Motivasyon (qudulurne) dilimizde qudu, harekete gec;iren guc; olarak 

rlesmistir, Gudulerne insaru harekete gec;iren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, 

lann dusunceleri umutlan inanclan kisaca arzu; ihtiyac; ve korkulandrr (Fmdrkc], 

2000); (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt 

=6&sayi= 1 &year=2004). 
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Bir baska tarurnda ise motivasyon (gOdOleme), i!? qorenleri calrsrnaya 

irme ve orqutte verimli cahstrklari takdirde kisisel ihtiyaclanru en iyi sekilde 
edeceklerine inandrrma sOrecidir (YOksel,2000); (http://www.isgucdergi.org 

hp?arc=arc_view.php&ex= 182&inc=arc&cilt=6&sayi=1 &year=2004). 

Baska bir degi!?le motivasyon; orqanizrnayi davrarusa iten, bu davraruslann 

·k ve surekliliqini belirleyen, davrarusa yon ve arnac veren cesitli ic; ve di!? 
ile bunlann isleyisini saqlayan mekanizmalar olarak tammlanabilir 

~.pozitifdegisim.com.tr/motivasyon.php). 

otivasyon "kisilerin belirli bir amaci gerc;ekle!?tirmek uzere kendi arzu ve 
· ile davranmalan" seklinde tammlanabilir (http://www.bsm.gov.tr/kalite/ 

Yine benzer bir tammda ise motivasyon; bir arnaci gen;ekle~tirmek icin belli 

a 9abay1 harcamaya istekli olmak demektir (http://www.pozitifdegisim.com. 

· asyon.php). 

lnsan davrarusrm istenilen doqrultuya yonlendiren, belli bir arnac icin harekete 

n gOc;ler olarak tarumlanrnaktadrr. Birey acrsindan motivasyon, bireyin kislse] 

sinimlerinin doyurulmasmdan, bireyin kendini gerc;ekle!?tirmesine kadar bir cok 

· kapsar. Cahsrna hayati acismdan ise motivasyon, kisilerin isletrnelerde 

aya baslarnalanru, cahsmay: sOrdOrmelerini ve qorevlerini istek ve coskuyla 

getirmelerini saqlayan dOzenlemelerin turnu anlarruru tasrr 

://tsrsb.org.tr/private/trk/sayi27/ince272.htm). 

Motivasyon insan iliskilerine yon veren en onemli olgulardan biridir. Hangi 

olursa olsun butun isletrnelerin kurum ve kuruluslarm ortak hedefi insanlann 

Ianni arnaci gerc;ekle!?tirmeye dogru yogunla!?tirmaktir. i!? ne olursa olsun 

ueta istenen !?ey soz konusu isin yaprlabilrnesi ise insarun istekli olmasrru, i!?i 

imsemesini gerektirir. lste bu istegi saqlayan bireyin motivasyon dOzeyidir 

1k91,2000); (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc 

cilt=6&sayi= 1 &year=2004 ). 

Butun bu tammlara bak1ld1gmda motivasyonu, insarun istek, arnac ve hedefleri 

rultusunda bir lsi, bir olayi gerc;ekle!?tirme gOcO ve arzusu olarak ozetleyebiliriz. 
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<;all~anlann isletrneye bagl1hg1n1, cahsma verirnliliqini artrrmak, calrsan 
memnuniyetini saqlarnak: motivasyon, motivasyon araclan ve motivasyon yonetimlyle 
ilgilidir (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt 

= 6&sayi=1 &year=2004). 

Kurum lcerisinde, bireylerin calrsma rnotivasyonlanru etkileyen en onemli 

faktor, ihtiyaciandrr. <;ah~ma ile qerceklestirllen ihtiyaclar oranmda, motivasyon da 

art,~ gostermektedir. Bu ihtiyaclar ise temel ihtiyaclardan baslayrp, hem fiziksel hem 

e ruhsal yonde surekli qelisrne gosteren arzulan icermektedir. insanlar cahsarak bu 

tiyaclanru karsilarnak ister. Surekli daha iyiye doqru egilim gosteren arzularm, 

amaclann ve bunlann motivasyonla iliskilerin, anlarnlandrrmak icin motivasyon 
rilerini incelemek yararll olacaktir. 

TEORiLER 

Motivasyon teorilerini iki temel grup icinde inceleyebiliriz. Bunlardan ilki, bireyi 

erjilendirerek harekete ge9iren ve yonlendiren, ya da davrarusrru yavaslatan ve 

rduran bireysel etmenleri inceleyen icsel faktorlere agirhk veren kapsam (ya da 

rik) teorileri; ikincisi ise davrarusm nasrl harekete ge9irilip yonlendlreceqini ya da 

vaslattlacaqrru aciklarnaya cahsan dissat faktorlere agirhk veren surec teorileridir 

alay, 2001, 368); (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex= 
82&inc=arc&cilt= 6&sayi= 1 &year=2004 ). 

psam Teorileri 

ihtiyac;lar Hiyerar,isi: Kisiler belirli bir srralarna qosteren ihtiyaclara sahiptir 
onlan tatmin edecek sekilde davrarur (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc= 

arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt= 6&sayi=1 &year=2004). 
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Maslov'un geli§tirdigi teoriye gore, insanlan harekete gec;iren ihtiyaclandrr. 

lnsanlar bu thtlyaclanru karsrlarnak ic;in cahsirlar. Sahip olduklan ihtiyac;lan ise 

hiyerarsik bir yapiya sahiptir. 

a. Fiziksel lhtiyaclar: Yemek yemek, su, uyku, 

b. GOvenlik [htiyacr: Can ve i§ gOvenligi, tehlikelerden korunma, 

c. Sosyal lhtiyaclar: Gruba mensup olma, kabul edilme, dostluk, 

d. Kendini Gosterrne lhtiyaci: Tarunma ve prestij kazanma, kendine gOven 

duyma, 
e. Kendini Tamamlama lhtiyacr: Sahip olunan potansiyeli gerc;ekle§tirme, 

yaratrcrhk (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc= arc_view.php&ex= 

182&inc=arc&cilt= 6&sayi= 1 &year=2004). 

Bu hiyerarsik yaprya gore insanlar, alt kademe ihtiyac;lardan baslayarak, Ost 

kademe ihtiyaclanru gidermek icin calisrrlar. Ancak Ost kademe lhtiyaclanru 

gidermeye cahsrrken, sahip oldugu alt kademe lhtiyaclarmdan kayba ugramak 

istemez. Oncelik hakkr, sahip olduklandrr. Fakat onu harekete gec;iren, motive eden, 

her zaman bir Ost kademe ihtiyacland rr. 

Cift Faktor Teorisi (F. Herzberg): lhtiyaclar temel motivasyon faktorudur, 

Ancak bazi faktorler motive etmez fakat motivasyonun varhg1 icin gereklidir. 

(http://www.ingilish.com/motivasyon.htm). 

Cift faktor teorisi (Hijyen-Motivasyon Teorisi) F.Herzberg tarafmdan 

geli§tirilmi§tir. Motivasyonu etkileyen motive edici faktorler ve hijyen faktorleri vardrr, 

Motive edici faktorier i§in kendisini, sorumluluk, ilerleme irnkaru, statu, basarrna, 

tanmrna gibi faktorleri kapsar. Bunlann varhg1 ki§iyi motive edecek, olrnadrqmda ise 

ki§i motive olmayacaktir. Hijyen taktorleri ise ucret, rnaas, cahsma kosullan, i§ 

gOvenligi gibi faktorlerdir. Bu faktorler mevcut degilse ki§i motive olmayacak, mevcut 

olmasi ki§iyi motive edecek asgari kosullan belirleyecektir (http://www.bsm.gov. 

tr/kalite/08.asp?sira=8). 

Ba1arma ihtiyac1 Teorisi: Bir kislnin performansi, buyuk olcude sahip olduqu 

basan gosterme ihtiyact ile aciklanabilir (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc= 

arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt= 6&sayi=1&year=2004). 
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Basarma lhtiyact teorisi D.Mc Clelland tarafmdan geli~tirilen teoriye gore kisiler 

grup etkinin altrndadrr. 

a. ili~ki kurma ihtiyacr (Kisiler baskalan ile ili~ki kurma, gruba girme, sosyal 

iliskiler qelistirme davraruslanru qosterirler.) 

b. G09 kazanma ihtiyaci (Kistler 909 ve otorite kaynaklanru geni~letme, 
baskalanru etki altmda tutma, gOcOnO koruma davrarnslanru gosterir.) 

c. Basarrna ihtiyaci (Kisi kendisine ulasrlrnasi 909 ve cahsrna gerektiren 

hedefler belirler, bunlan ger9ekle~tirmek i9in gerekli bilgi ve davraruslan 

gosterir.) 

Sonu~sal $artlanma Teorisi: Belirli odOI ve ceza uyqularnasi ile arzu edilen 

kuvvetlendirilir, arzu edilmeyen davraruslar sondOrOlebilir. 

://www. ing iii sh. com/motivasyon. htm). 

Sonucsal sartlanma teorisinde motivasyonun odOI ve ceza ile saqlanabileceqi 

rinde duruluyor. Ancak yaprlan arastrrrnalarda, insan davraruslanrn ceza ile baski 

na alarak elde edilen istenilen davraruslar, sOreklilik ozelliqinde davraruslar 

ayrp, baskrnm ortadan kalkmasi ile istenmeyen davraruslann, iki katma 91kt191n1 

ya koyuyor. Dolayrsi ile istenilen davraruslara odOI uyqularnasr, hem istenilen 

vramslann devamlihqrru, hem de istenmeyen davraruslann sondurulmesinl 

saghyor. Bu baqlarnda, ceza yerine odul yonterninin tercih edilmesi, daha etkili ve 

ha kahct davraruslar kazandirma yoludur denilebilir. 

BekleyiJ Teorisi (Vroom/Lowler-Porter): Kisiler ilgili odullere belirli bir deger 
icer. Aynca sarf edecekleri gayret ile i~ basarrna ve odOIO elde etme arasmdaki 

ili~kiler konusunda belirli bekleyislere sahiptir. (http://www.ingilish.com/ 
motivasyon. htm). 
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Vroom'un teorisine gore iki faktor vardir. 

a. Valens (ki~inin odUIO arzulama derecesi) 

b. Bekleyis (belirli bir gayretin, belirli bir odulte odullendirileceqinin 
alqrlanrnasr) 

Kisinin valensi ve bekleyisi yuksek ise o ki~i motive olacaktir. Butun bilgi, enerji 

ve yeteneqini ortaya koyacak, arzu ederek calrsacaktir (http://www.ingilish.com/ 
motivasyon. htm). 

Etitlik Teorisi: Kisiler kendi sarfettikleri gayret ve elde ettikleri sonuclan 

baskalanrunki ile karsrlastrnr (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view. 
php&ex= 182&inc=arc&cilt= 6&sayi= 1 &year=2004 ). 

J.Stacey Adams tarafmdan geli~tirilen teoriye gore, kisinin i~ basansi: tatmin alma 

derecesi ile c;all~t191 ortamla ilgili olarak alg1lad191 esitlik/esitsizfiklere baglldir. Ki~i 

kendisinin sarf ettigi gayret ve kar~1l1gmda elde ettigi sonucu, ayru i~ ortammda 

baskalanrun sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonuc ile karsilastmr. Ki~inin 
alg1layacag1 esittik/esitsizfik durumuna gore davraruslanru belirleyecektir. Yoneticiler 

esit odullendirme yapmall, esitsizliqe kar~1 olabilecek tepkilere hazrrhkh olrnalrdrrlar 
(http://www.eosb.org.tr/tr/duyurular.asp?id=1183). 

Amac Teorisi: Sahip olunan arnaclann ulasrlabilirlik derecesi ile kisilerin 
gosterecekleri performans ve motivasyon arasrnda ili~ki vardrr 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 
i= 1 &year=2004). 

Evdin Lock'e gore, kisilerin belirlediqi arnaclar, onlann motivasyon derecelerini 

de belirleyecektir. Erisilrnesi zor ve yOksek arnac belirleyen bir ki~i, elde edilmesi 

gayet kolay olan arnaclar belirleyen bir kisiye oranla daha yOksek performans 

gosterecek ve daha fazla motive olacaktir.(http://www.eosb.org.tr/tr/duyurular.asp 
?id=1183). 
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Tablo 5: Motivasyon teorilerinin gucu 

Degi§ken lhtiyaclar Arnac Kosullandirma E§itlik Bekleyis 

Teorisi 
Teorisi Teorisi Teorisi Teorisi 

lsten Kaytarmayi Azaltma - - 4 4 4 
Verimlilik 3 5 3 3 4 

· Karltltk - - - 4 5 
· Memnuniyet 2 - - 2 - 

Kaynak:Fred Luthans, Organizational Behavior, Seventh Edition, Mc Graw- 
Hill., 

lnc.1995, 194.( degerlendirme skalasi 1-5 arasmdadrr); (http://www.isgucdergi. 

org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&sayi=1 &year=2004). 

Tablo 5 incelenecek olursa; esitbk teorisinin her turlu davrarusa etkili olduqu 

gorulur. Ancak bu, diger teorilerin etkilerinin yetersiz oldugu anlamma gelmeyip, 

butun teorilerin bir butun olarak goz onunde bulundurulrnasi neticesinde, en etkili 

motivasyonun saglanabilecegi sonucuna vanlabilir. 

Dolayrst ile cahsanlarda, motivasyonu yuksek tutmada en buyuk gorev, 

yoneticilere dusrnektedir, Yoneticnerln, cahsanlara kars: gosterdigi tutum ve 

davraruslar, onlann motivasyonunu surekli olarak olumlu ve olumsuz olarak etkiledigi 

goz onunde bulundurulrnahdrr. 

"Kinky Boots" adlt bir eserde, iflas etmekten kurtulmaya cahsan bir ayakkabi 

fabrikas: konu ahnrnaktadrr, Mevcut durum karsismda, cahsanlann butun 

motivasyonu dO§mO§, cahsrna saatlerinde gosterdikleri performanstan memnun 

olmayan yoneticinin, isten crkarrnak zorunda kalacaq: tehdidine bile aldirmaz duruma 

gelmi§lerdir. Ancak bir gun yoneticinln, aslmda evlerine yemek qoturebilmek icin 

ugra§an i§9ilerini ve ailelerini dusunerek, her seyini ortaya koydugunu ogrenmeleri 

uzerine, butun cahsanlar, sadece bir curnle ile ifade edilen bu dusunce karsismda 

motive olup, fabrikanm kurtulrnasi ve kendilerini dusunen yoneticllerini bu kotu 

durumdan kurtarmak icin sabahlara kadar cahsrrlar ve sonucta basarrh olurlar. 
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Yonettciler bu etkileri bilirlerse ve calrsanlan tarurlarsa, uygun personel 

politikalan geli~tirerek gerekli ortarm yaratabilirler (http://www.bsm.gov.tr/ 

kalite/08.asp?sira=8). 

Bu teorilerin hepsi de yoneticilere, cahsanlann motivasyonunu artrrmak icin, 

oncelikle onlarm davraruslanru tarumalanru ve buna gore yorum yapmalan gerektigini 

belirtmektedir. Davraruslann nedenleri bilinirse, buna yonelik cozum uretrnek daha 

kolay olacaktir, Bunun yamnda kisilerin ihtiyac ve beklentilerinin siralarnast farklihk 

gosterir. Her bireyin farkll ki~ilik ozellikleri vardrr ve bu ozelliklerden kaynaklanan 

beklentileri, arnaclan, hedefleri fakhdir. (http://www.eosb.org.tr/tr/duyurular. 

asp?id=1183). 

Motivasyon Araclan 

Yoneticilerin motivasyon araclanru baslrklar altmda incelersek sunlardrr: 

1. Kotucul Rekabeti Ortadan Kaldrrmak 

Rekabet, motivasyonel araclardan biridir ve rekabet, insanlan daha fazla 

cahsrnaya, uretmeye ve yenilige sevkeder (http://www.canaktan.org/yonetim/ insan­ 

yonetim/takdir-odullendirme.htm). 

Rekabet ortarru, calrsanlarrn verimliliqmi ve yaratrcrhklanru qellstirmek icin, bir 

motivasyon aract olmakla birlikte, bu rekabet ortarruru yaratirken, ne kurumu ne de 

calrsanlarm iliskiierlni olumsuz yonde etkileyecek bir duruma gelmemesi icln de 90k 

dikkatli olunmasi gerekir. 

lsletrne icinde bilincli olarak kotucul bir rekabeti tesvik eden yoneticiler 9ogu 

zaman bir tuzaqa duserler, Aym i~i yapan kisiler fikirlerinin veya musterilertnin 

calmmasi korkusuyla, birbirlerine isleri hakkmda hicbir ~ey soylernez hale 

gelmi~lerse, artrk her ~ey ters gidiyor demektir. Bir isletmenin farkll bolumleri veya 

yan kuruluslan, aym rnusteri icin kavga eder olrnuslarsa, sonucta net kar srfir 
olacakt1r(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&ci 

lt=6&sayi= 1 &year=2004 ). 
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2. Maddi ve Manevi Tesvlkler 

Personelin hem kulturel hem de duygusal gereksinimlerini tatmin eden olumlu 

esvikler tehdit veya cezalandirma bicirnindeki olumsuz motivasyondan daha etkilidir. 

Motive edici bir faktor olarak para onemlidir, fakat iyi bir cahsrna ortarrn ise can 

ahcidir. Yuksek gelir zamanla bir ahskanhk haline gelir ve srradanlasir. iyi atmosfer, 

ilgin9 bir i§ ve kendini geli§tirme umutlan, nitelikli personelin ilgisini ceker (Hageman, 

1997, 40-49); (http://www. isgucdergi. org/index. php?arc=arc _view. php&ex= 182&inc= 

arc&cilt=6&sayi=1 &year=2004). 

3. A~1k lletlslrn 

A91k iletisirn, haberlerin bir orqutsel yapi icinde zirveden dibe, dipten zirveye 

serbestce ve saqhkh bir bicimde akrsidrr. (A91k lletisirn ve karsrhkh geri besleme 

ancak bir guven ortammda geli§tirilebilir). A91k iletisirn, insanlann birbirleriyle ilgili 

olmasi, birbirlerine dikkat etmesi ve sayq: gostermesi demektir (Hageman, 1997, 50); 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 

i=1&year=2004). 

I§ gorenler, kendilerinden neyin yaprlrnasuun beklendiqini ve bunu neden 

yapmalan gerektigini, uslerinin onlardan ne beklediqini diger bolurnlerde ve isletrne 

drsmda kendi i§leriyle ilgili olarak nelerin olup bittigini bilmek isterler 

(http://www. isgucdergi. org/index. php?arc=arc _ view. php&ex= 182&inc=arc&cilt=6&say 

i=1&year=2004). 

Organizasyonda yonetici ve cahsanlar arasmda etkin iletisirn olrnasr, insanlan 

daha fazla cahsmaya sevk eder. Etkin iletisim, emir-komuta iliskisi olmaksizm, tum 

organizasyon cahsanlanrun yakm iletisirnde bulunmalan, sahip olduklan bilgiyi 

paylasrnalan ve sorun cozrne konusunda, birbirlerinden destek ve yardrrn alabilmeleri 

demektir (http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/takdir-odullendirme.htm). 

A91k iletislrn kalite saglar. Bir ingiliz madeni srk srk tekrarlanan kazalanyla On 

salrmstr, Kazaya yol acan nedenler arastmhnca, madencilerin ustleriyle hi9 temasi 

olmad191 ortaya 91kt1. lletislrn sadece yukandan a§ag1ya doqruydu. Yonetirn 
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cahsanlarta duzenli toplantilar yapmaya karar verdikten sonra kazalann sayrsi birden 

du~tu (Hageman, 1997); (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_ view.php& 

ex= 182&inc=arc&cilt=6&sayi= 1 &year=2004 ). 

4. Geri Besleme 

Geri besleme azllg1 veya yokluqu ise isteki motivasyonu olduren en buyuk 

etmendir. Hi9 kimse kucurnsenmek ve qormezden gelinmek istemez. Gormezden 

gelinme duygusu, 9e~itli tepkilere neden olabilecek psikolojik bir yuktur. Olumlu geri 

beslenme, memnuniyet verici ve tesvik edici olmall, ovgu ger9ek9i, durust, belli bir 

onuda, yuz yuze ve icten olrnahdtr (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc= 

arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&sayi=1 &year=2004). 

<;all~anlara basanh olduklarim soylemek gerekir. lsinde basansrz oldugu 

hissine kapilan bir personelin verimi duser ve basanli olsa bile isletrnede kendisini bir 

fazlallk olarak gorur. Bir personel hie bir zaman, basansrz olduqunun ona 

soylenrnesini istemez. Ancak bir personelin basanh olabilmesi icin, kendisine uygun 

bir isin verilmesi, onu daha fazla tatmin eder. Dolayrsryla i~e bagllllg1 artar 

(http://www. ilkhamle. com/insan _ kaynaklari_yonetimi. php). 

5. Yonetlclnln Davraruslan 

Bir yoneticinln davrarusr, personelinin motivasyonunu belirler. Otoriter bir 

yonetici astlarrna, ne yapmalan gerektigini acrk bicirnde anlattr ve bunu nasrl 

yapacaklanrn da tam olarak aciklar. Modern yonetirn teorisi ise bize isletrnenin 

edeflerinin personel tarafmdan bilinmesi gerektigini ogretir (http://www.isgucdergi 

.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&sayi=1 &year=2004). 

Baskalarrrun duygulanrn anlayabilme yeteneqinden yoksun olan ve elestirlye 

hep ele~tiri ile cevap veren yonetici kendi bindigi dall kesmektedir; cunku sefin 

sinirlenmesinden duyulan korku sadece akrlci olmayan davrarus bicirnlerine yol acar. 

Korkuyla yogrulmu~ bir ortamda, calrsanlar, anlasrlabilir nedenlerle, i~ alanmda iyi 
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sonuclar elde etmekten 90k, kendi guvenligini saqlarnakla rnesqul olur. Korku boylece 

sevk, insiyatif ve verimlilik uzerinde ytkrci bir etki yaratrr (i~9i, 1999); 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 

i=1&year=2004). 

Yonetici her zaman bir ornek olusturur. Onun ozel tavirlan ve insanlara kars: 

tutumlan, personele onunla ne zaman acrk konusabileceqini gosterir. Yoneticinin soz 

ve hareketlerinin kislden ki~iye degi~memesi gerekir (http://www.isgucdergi. 

org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&sayi=1 &year=2004). 

6. Kararlara Katihm ve Sorumluluk Vermek 

Organizasyonda calrsanlann karar alma surecine aktif olarak katihrm 

motivasyonel bir etki qosterir. Calisanlar organizasyonu, kendi sahip olduklan 

isletrneler olarak gorurler ve daha fazla cahsrna geregini duyarlar 

(http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/takdir-odullendirme.htm). 

Yonetlci isletrne ile ilgili kararlar allrken personeli dahil etmelidir. Fakat bu 

kararlara katrlrrn sahte demokrasi havasi icinde olmamalrdrr. Yani personele fikrini 

soruyormus gibi yapip personelin fikirlerinin tamamen drsmda bir karar verilmemelidir 

(http://www. isgucderg i. org/index. php?arc=arc _ view. php&ex= 182&inc=arc&cilt=6&say 

i=1&year=2004). 

Organizasyonda calisanlara yetki ve sorumluluk devredilmesi halinde, bunun 

motivasyonel etkisi 90k gu9IO olur. Kisiler elde edecekleri basanrun kendilerine ait 

olduquna inanrrlar. Ayru sekilde, basansizhqm faturasmm da yine kendilerine 

crkacaqrna inarurlar (http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/takdir­ 

odullendirme.htm). 
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Personele sorumluluk vermek katrlrrru artmr, Elernanlanruza kendilerine daha 

cok gOvenmeleri icin yardrrn edin. Hatalarmdan ders almalan icin firsat taruyrn. K090k 

bir hata, hie kimsenin meslek hayatrrun sonu olmamalidrr (YOksel, 2000); 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 

i=1 &year=2004). 

7. Makul ite Alma Uygulamalar1 

Bu uygulamalarda, 9ah!?~nlar arasmdan secilen bir gorO!?me grubu olusturulur. 

l§e almacak aday, bu grubun· bircok Oyesi ile gorO!?meler yapar. Degi!?ik gruplardan 

olusturulan bir aday havuzundan, daha iyi secimler yapilmaya cahsrhr. Boylece ortak 

gOdOlere sahip ve nelerin onlan motive edeceqi bilinen personel secilir 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 

· 1&year=2004). 

8. Performans Degerlendirmeleri Verine Hedef Belirleme Oturumlan 

I§ yerinde degerlendirme islerninden, daha iyi sonuclar doqurabilecek 90k az 

· lem vardrr. Bu islemleri ger9ekle§tirmek icin gereken, cahsanlar ve onlan 

yonetenlerin birlikte cahsmalandir. Bircok sirket performans degerlendirmesi yerine, 

daha olumlu bir ortam yaratan 09 ayllk ya da yrlhk hedef belirleme otururnlanru tercih 

ediyor. En verimli oturumlar ge9mi!? kaynakh degil, qeleceqe yonelen ve gorev alan, 

herkese enerji veren otururnlardrr, Aynca belirlenen hedeflere ulasrp ula!?1lmad191 

personele bildirilmelidir (www.insankaynaklari.com.); (http://www.isgucdergi.org/index 

.php?arc=arc_ view.php&ex= 182&inc=arc&cilt=6&sayi= 1 &year=2004 ). 

9. Cah1anlarm Guc;li.i Yonlerlne Odaklanmak 

Bu, zayif yonleri dOzeltmeye cahsrnaktan, 90k daha verimli bir yoldur. 

Cah!?anlar, g09IO yonlerini kullanmak ve daha da qelistirmek isterler, hedefleri 

ger9ekle!?tirmek lcln onlann 90910 yonlerinden, daha iyi yararlanmanm yollan 
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aranrnahdir. Sirurlanm zorlayacak isler vererek ve birden fazla konuda ekiplere 

katarak guc;lu yonterinin geli~mesine yardrmct olunrnahdrr (Emde,2000, 13); 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 

i=1&year=2004). 

10. Cah1may1 Takdir Etmek Ve Odiillendirmek 

<;all~anlar genellikle soyle yakrrur "O kadar calrsryorurn, kimse bir tesekkur 

bile etmiyor." Cahsanlara katkilan icin neden tesekkur edilmez? Calisanlar, geri 

bildirim almak icln yarup tutusurlar. Gelisrne kaydedip etmediklerini, gorevlerinin 

gerektirdigi olcude cahsrp calrsmadrklanru bilmek isterler (Veninga, 2001, 3); 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 

i= 1 &year=2004). 

Kisilerin yaptrklan islerin takdir edilmesi onern tasir. Bir tesekkur cok seyi ifade 

eder ve cok seyi degi~tirebilir. Yuksek ucret vermek tek basma yeterli degildir. 

Organizasyonda, daha fazla causan kisileri, aynca odullendirmek, yenilik ve 

yarat1c1llg1 tesvik etmek icin gereklidir (http://www.canaktan.org/yonetim/insan­ 

yonetim/takdir-odullendirme.htm). 

lnsan kaynaklan yonetirnlnde takdir ve odullendirme cok onern tasrrnaktadrr, 

Takdir etmek ve odullendirmek, insanlan daha fazla cahsmaya tesvik edecek en 

temel motivasyon araclanndan birisidir.(Bkz: Carla, 1994; 43 vd.); 

(http://www.canaktan. org/yonetim/insan-yonetim/takdir-odullendirme.htm). 

11. Yiikselme Olanaklar, Saglamak 

lnsanlar isleri iyice ogrenip tecrube kazandikca, bulunduklan mevkilerdeki 

yetkilerini ve dolayisryla sorurnluluklanru yetersiz bulacaklardrr. Bu nedenle, daha 

yuksek yetki ve sorumluluklarla cahsrnayt arzu edeceklerdir. ilerleme ya da yukselrne 

yollan trkanan cahsanlarm cahsma ve sevkleri azalacaktir. Dolayrsryla yukselrne, 

i~yerinde bir tesvik yani motivasyon aracidrr (Eren, 1998, 430); 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 

i=1 &year=2004). 
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12. itinin Onemli Oldugunu Hissettirmek 

YOksek motivasyonun kaynag1, cahsanlann ise yaptiklan katkirun degerli 
oldugunu bilmeleri ve islerini sevmeleridir. Kurumlan ile iyi uyum saqlayan ve 

kurumun degerlerini destekleyen calrsanlann, verimliligi yOkselir, lse devarnsizhk 

oranlan dO§Ok olur ve kurumda kalarak verimi ve i§ ahlakrm artrrmayi arnaclarlar 

(www.insankaynaklari.com.); (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php 
&ex= 182&inc=arc&cilt=6&sayi= 1 &year=2004 ). 

Kisiler yaptiklan islerin, toplumda bircok kimsenin arzu ihtiyaclanm 

kar§1lad191n1 gormekle bOyOk zevk duyarlar. Yapt191 hizmetlerin degerini, baskalanru 

memnun olmus gorerek anlayan 9ogu kimseler, cektikleri zahmetlerin ve eziyetlerin 

siddetini az duyar ya da hie; aklma bile getirmez. Daha iyi hizmetler basarabilmek 

hususunda fiziksel, dusunsel ve ozellikle duygusal gOcO artar. Boylece ki§i, argot 

amaclanru sosyal yonden ger9ekle§tirmenin, kendisi icin de bir zevk ve yasarn 

kaynag1 olduquna inarur. lsyerinde bu konuda almacak tedbirler, i§9iyi lsletmenin 

ger9ekten sosyal bir hizmet yaptrqma inandrrmahdrr. MO§terilerden gelen 
memnuniyet bildiren mektuplar, i§9ilere ya da onlann temsilcilerine de duyurulrnahdrr 

(Eren, 1998,432); (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182& 
inc=arc&cilt=6&sayi=1 &year=2004). 

13. CahJanlarm $ikayetlerini Dikkate Almak 

<;alt§anlara memnun olmadrklan muameleler hakkmda, §ikayet edebilme 
olanaklan tarunmahdrr. $ikayetler kisa zamanda ve titizlikle 9020me 

kavusturulrnahdrr, Krzqrnhklar, kotu muamele gorOldOgO inancrru yansitan sikayetler 

dikkatle incelenip dOzeltici onlernler zarnarunda almrnadrq: durumlarda cahsarun islne 

ve Ostone kar§1 ald191 tutum olurnsuzlasacaktrr. Pek dogald1r ki boyle haller, causanm 

isine kars: duydugu ilgi ve arzuyu onernli olcude azaltacaktrr. Yonetlciler kendi emir 

kumandalan altmdaki astlanru lsletme icinden gelecek her turlu tehlikeye kars: 
korumalt ve crkarlanru gozetmelidir. Cahsanlann sorunlanna adil ve sOrekli ilgi 

gosterilmesi sikayetleri azaltmakla kalmaz ayrn zamanda cahsanlarm yoneticilere 

karst duyduqu bagltltk (sadakat) duygusunu geli§tirir (Eren, 1998, 435); 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 
i=1 &year=2004). 
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14- Egitim Olanaklan: 

Organizasyonda cahsanlann bilgi ve beceri dOzeylerini artirmak icin 

rygulanacak olan egitim ve seminerlerin motivasyonel etkisinin yuksek oldugu 

soylenebilir (http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/motivasyonaraclar.htm). 

otivasyonun Onemi 

i§ basanrrunda en az yetenekler kadar motivasyon dOzeyi de etkili olrnaktadrr. 

Yeteneksiz bir kislnin basansrz olmasi ne kadar doqalsa, yetenekli ancak motivasyon 

Ozeyi dusuk bir kisinln de basansrz olmas: o denli kacmrlrnazdrr. 0 halde, 

~h§anlann yeteneklerini isletrne arnaclan doqrultusunda tam olarak kuuanmalanru 

saglamak lcln islenneierde motive edici, ozendirici ilke ve uygulamalann 

rlestiriirnesi, motivasyonun bir arnac degil, arac olarak kullarulmast gerekir 

http://tsrsb.org.tr/private/trk/sayi27/ince272.htm). 

Amerika Birieslk Devletleri'nde yapilan bir arastrrmaya gore cahsanlann 

97'si motivasyonun verimliliklerine etkisinin 90k bOyOk olduqunu, %92'si 

otivasyonun firmalanna baghhklanni saqlayan anahtar bir faktor olduqunu 

lirtmistir. Buna bagh olarak, cahsanlann i§ tatmininin yOksek olduqu kurumlarda 
38 daha yuksek rnusteri memnuniyeti olduqu saptanrrustrr. (Hagemann, 1997). 

ttp://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 

1 &year=2004). 

lngiltere'de yaprlan bir arastirma sonucunda ise; erkeklerin %69'u, bayanlann 

65'inin iyi motive edildikleri bir isletmede Ocretleri dusuk olsa bile cahsabiteceklerini 

rtaya koyrnustur. Arastrrmanm gosterdigi, bu hi9 de kucumsenmeyecek rakamlar 

~h§anlann i§ yerlerinde, paradan 90k huzur ve mutluluqu tercih ettiklerini 

gostermektedir ki bu sadece ingiltere degil dunyamn her yerinde ge9erli bir olgudur 

(http://tsrsb.org. tr/private/trk/sayi27 /ince272. htm). 
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Etkili motivasyon yonetlrninin faydalan; 

*Cahl?anlann isletrneye ve isletme kulturune baghl191 artar. 

*ll?letmede verimliliqln, karhhgin artmasrnda etkilidir. 

*Motivasyonu yOksek olan calrsanlarm morali yOksek olur, isletrnenin personel devir 

oraru dusuk olur. 

*Cah~anlann il? tatmini yOksek olur. 

*Cahl?anlann isten kaytarma oraru azahr, 

*ll?lemenin maliyetlerinde azalma saqlar. 

*ll?letme ve cahsanlar icin cahsrna hayatrrun kalitesini yOkseltir. 

*i~letmelerin urun ya da hizmetlerinin kalitesinin yOkselmesinde etkilidir. 

*Etkili motivasyon yonetirni, isletrnenin arnaclanna ulasrnasinda etkilidir 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 

· 1&year=2004). 

Cahtanlar Ne ister? 

Cahsanlann sorumluluk, kendine deger verme ve kendini kabullenme, 

sosyallik, kendi basma yonetebilme gibi ozeltiklere sahip olmasi organizasyonun 

daha basanh olmasmi saqlar (http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/insan­ 

aynaklari-su reci. htm). 

*Anlamh bir il?: insanlar yaptiklan i~le gurur duymak isterler anlamh mOcadelelerden 

hoslarurlar. 

*YOksek standartlar: Kaybetmeyi sevmez kaybedenlerle birlikte olmak istemez. 
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*Berrak bir arnac ve yon duygusu: lnsanlar gizemli olaylan kitaplarda okumak isterler, 

yasarnak degil. Zamanmda, uygun ve anlamll (qercek) bilgi zorunludur. 

*Dengeli karsihklar: Cahsanlara doqru bicimde ve yeterince ilgi gosterilmeli, onlara 

yatmm yaprlrnah ve onlan destekleyecek davraruslar gosterilmelidir. 

*DOz bir oyun alaru: Karsihkh ozen, adalet ve hak gozetme duygusunu anlatrr. 

·l~inin uzrnaru olmak ve kendini oyle hissetmek (Catlette, Hadden, 2000, 4); 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 

i=1&year=2004). 

Yukanda da belirtildiq! gibi calrsanlar, anlamll bir gorev yapmak ister. Yapt191 

i~in topluma, Olkeye yararh ve kendi idealleri doqrultusunda bir gorev yapmak, bu 

gorevle gurur duymak, tatmin olmak ister. Bununla birlikte yapt191 gorevle kaliteli bir 

hizmet, cevrenin begenisini saqlayan bir i§ sunmak, bu hizmetini sunarken bir arnac 

dogrultusunda hedefine azimle ulasrnak ister. Kendisi bunlan yaparken de 

yoneticilerinden istikrarll tutum ve davraruslar, destek, esitlik, hak ve adalet ortarrurun 

yaratrlmasrrn ister. Aynca tabii ki kendisini de sOrekli geli§tirebilecegi bir ortama sahip 

olmayt ister. 

Ocret, cahsma ortarru, takdir edilme, deqer verilme, sayq: duyulma, fikirlerini 

soyleyebilme ve sevilme, kisllerin motivasyonunu etkileyen d1§ etmenlerdir. Bir de 

ki§iyi yonlendiren duygular, dusunceler, hayata bakrs, olaylara yaklasrrn, cevreyle 

ili§kiler ve daha pek 90k kisisel ozellikler motivasyonu etkileyen i9 etmenlerdir. 

(http://www.eosb.org.tr/tr/duyurular.asp?id=1183). 

Calrsanlann psiko-sosyal ozellikleri degerlendirildiginde, deger verdikleri 

baslica unsurlar §U sekilde stralanabilir: 

Cahsrna ortarru, 

- Yetki ve sorumluluk sahibi olma, 

I§ emniyeti, 

Ocret 

lste ilerleme/yukselrne irnkaru, 

Yenilik ve yaratrcrlrk ihtiyacr, 
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Arkadashk-dostluk iliskileri, 

Yonetictlerle olan ileti~im vs. tom bu ve diger unsurlar kisilerin organizasyonda 

onemsedikleri ve gormek istedikleri degerlerdir. Bu degerlerin onern ve oncelik sirast 

· sanlarm ki~ilik ozelliklerine ve icinde bulunduklan ortama gore degi~ir 

{http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/motivasyon-araclar. htm). 

Toparlayacak olursak, cahsanlar yapt191 i~ kar~1llgmda ihtiyaclanrun 

arsrlanrnasrru ister ki, bu lhtlyaclan rnaaslarmdan tutun da iyi ve gi.ivenli bir cahsrna 

ortarmm, yoneticileri tarafmdan deqer verilmelerini, sorumluluk Ostlenmelerini, takdir 

edilmelerini, fikirlerinin degerlendirilmesini, bulunduqu ortamda e~itlige ve haklara 

sahip oimayi ve kendilerini geli~tirebilecek ortamlara sahip olrnayi lcine alrnaktadrr, 

Bu ihtiya<;lannm kar~1land191 oranda, qorevine daha iyi motive olacak ve verimliligi ile 

yarat1c1llg1 da o oranda yi.ikselecektir. 

e Yaprlmah? 

$imdiye kadar motivasyonun onerninden, bunun icin geli~tirilen teorilerden 

bahsedip nelere dikkat edilmesi gerektigi uzerinde duruldu. Motivasyonun yi.iksek 

tulmasi icln ne tor yaklasimlann etkili oldugu Ozerinde duruldu. $imdi ise bu 

yakla~1mlan, davrarusa qecirebilrne yollarrru inceleyelim. 

lsletrneler, motivasyon di.i~i.ikli.igi.ini.i gidermek icin en uygun eylem plarurn 

olusturabilmek amacryla, oncelikle cahsanlann islerinde mutlu olrnalanru saqlarnayi 

hedeflemelidir. Boylece cahsanlann islerine baqlanrnasr, verimli cahsrnasr, hata 

orarurun azalmasi, devamsizhqm dusrnesl, i~gi.ici.i devri orarurun azalrnasr, 

erimliligin artmas: isletrnenin belirlenen hedeflere ulasrnastru onemli olcude 

olaytasttracaktrr. Organizasyonda cahsanlan demotive edecek faktorlerln de analiz 

edilmesinde yarar bulunrnaktadrr. Demotivasyon, organizasyonda motivasyonun 

olmamasi demektir. Demotivasyonun bircok nedenleri vardrr. Bunlar arasmda i~te 

monotonluk ve i~ tatrninsizliqi gelir (http://www.canaktan.org/yonetim/insan- 
, 

yonetim/demotivasyon. htm). 
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Bir organizasyonda ayru i§i surekli yapmak dolayrsryla, ortaya cikan bezginlik, 

bikkrnhk ve yorgunluk soz konusu olabilir. "Monotonluk" olarak adlandmlan bu 
sorunun ortadan kaldrnlrnast icin bashca §U onlernlerin ahnmasi gerekir: 

1- I§ geni§letme (Job enlargement): <;all§anlann tek bir i§ Ozerinde surekli cahsrnalan 

yerine daha geni§ bir uzmanllk alaruna sahip olmalan ve multi-fonksiyonel qorevler 

Ostlenmeleri ile bu sorun krsrnen ortadan kaldmlabilir. 

2- I§ degi§tirme{I§ rotasyonu): Calisanlan zaman zaman farkh bolumlerde ve farkh 

gorevlerde cansnrmak, calrsarun motivasyon dO§OklugunO ortadan kaldiran onemli bir 

faktordur. 

3- I§ zenqinlestirme (Job enrichment): Bu kavram ilk kez F. Herzberg tarafmdan 

kullarulrmsnr. Herzberg'e gore organizasyonda islerin daha iyi bir sekilde 

yaprlabllmesl icin mevcut cahsrna ortarrurun ve kosullanrun daha cazip hale 

getirilmesi gerekir. Organizasyonda cahsanlara i§i planlama ve karar verme yetkisinin 

verilmesi, kendi-kendini yoneten takrrnlar olusturulrnasr, kalite cernberleri ve oneri 

geli§tirme gruplan olusturulrnast i§ zenqinlestirrne icin verilebilecek bashca 

orneklerdir (http://www. canaktan. org/yonetim/insan-yonetim/ demotivasyon . htm). 

Okullanrmzda ozellikle ogretim yrh baslannda, qorev daqrhrm nedeni ile idare 

ve ogretmenler arasmda zaman zaman bazi srkrntrlar yasanmaktadir. Bazi idareciler 

bu sikmtrlart yasarnarnak veya kendilerince en aza indirebilmek iyin siruf 

dag1hmlarmda, degi§iklik yapmama karan almaktadrrlar. Boylece her ogretmen daha 

once almayi kabul ettigi goreve ahsrms ve sorun yasarulrnayacag dusunulmektedir. 

Ancak bu tor kararlar, surekli ayru gorevi almakta olan ogretmenlerde monotonluqa 

neden olmakta, mutsuzluk yasarnalanna ve zamanla gorevlerine kars: 
motivasyonlarmm dusrnesine neden olrnaktadrr. Ardmdan da dogal olarak 

verimlilikleri olumsuz yonde etkilenmektedir. Bunu onlernek icln onceden 

belirleyeceqi ve bu karanru da ogretmenleri ile paylasacaqi periyotlarda srruf ve 

gorev degi§tirme yoluna gitmeleri, motivasyonu artmci bir davrarus olacaq: 

dusunulmektedlr. Aynca bu degi§ikligin belirli bir periyot cercevesinde yaprlmasi ile 

e§itlik ilkesini de uygulamak acrsmdan, oldukca onemli bir adirn olarak 

degerlendirilebilir. Bu, ogretmenin cahsrna ortarrurun esitlik ilkesine bagh olarak 
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faaliyet gosteren bir ortamda bulunmanm mutluluqu ve huzuru icinde olmasma 

yardrmci olacaktir. 

Bunun yanmda cesitli calismalarda, ogretmenlerden olusturulacak takimlara 

sorumluluklar verilmesi ile de; farkll bir gorevde ogretmenlerin sorumluluk alma, 

basarma, kendini geli~tirme, yeni deneyimler kazanma gibi ihtiyaclanru karsilarnalan 

icin firsat verilmelidir. Tabii ki bunu yaparken de ogretmenlerin bilgi, deneyim, 

yetenek ve ilgileri doqrultusunda yaprlrnasi da; ogretmenlerin qorevi 

kabullenmesinde, basanli olmasmda, kendini qelisfirmesinde ve motivasyonunda 

bOyOk etkisi olacaknr. Gorevlendirmelerin bilgi, yetenek, deneyim ve ilgiye 

bakrlmaksrzm baski ile yaprlrnast ile ogretmenin motivasyonunun dusrnesine, 

gorevde lsteksizliqe. devamsrzlrqa ve basansizhqa neden clabileceqi 

unutulmamalrdrr. Aynca baski ile verilecek bir qorev ile ilgili; bilgi, yetenek, deneyim 

ve ilgi sorunu olan bir kisi, ald191 gorevi basararnarna korkusu ve endisesi, goreve 

kars: isteksizliqini ortaya crkarmaktadrr. 

Unutmamak gerekir ki; "Kar~1la~t1gm1z onemli problemler, onlan yaratan 

dusunce tarziyla cozulernez." Albert Einstein (http://www.donusumkonagi.net/ 

koseyazisi.asp?id= 124&baslik= nasil-yonetici--). 

Personele sorumluluk vermek katihrm artmr. Elemanlann kendilerine daha cok 

gOvenmeleri iyin onlara yardrrn edilmelidir. Hatalanndan ders almalan icln firsat 

tan1nmal1d1r(YOksel,2000). (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php& 

ex= 182&inc=arc&cilt= 6&sayi= 1 &year=2004 ). 

Eski tip yonetici, cahsanlarm yogunun i~i sevrnediqini zanneder ve cahsanlann 

ancak korku ya da parasal odullerle motive edileceqine inarurlar. Bunlar krsa vadede 

motivasyonu saglayabilir, ancak uzun vadede calisanlan isten biktmr. Modern 

yaklasrrn, olumlu cevresel faktorlerin (tarurna, statu) kullarumrru savunmaktadrr. 

(http://www.eosb.org.tr/tr/duyurular.asp?id=1183). 

<;al1~anlar, gOylO yonlerini kullanmak ve daha da geli~tirmek isterler, hedefleri 

geryekle~tirmek icin onlarm gOylO yonlerinden daha iyi yararlanmanm yollan 

aranmah, strurlanru zorlayacak i~ler vererek ve birden fazla konuda ekiplere katarak 

gOylO yonlerinin geli~mesine yardrrnct olunmahdrr. Bu, zayif yonleri dOzeltmeye 
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cahsrnaktan cok daha verimli bir yoldur (Emde,2000, 13);(http://www.isgucdergi 

.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt= 6&sayi=1&year=2004). 

Yoneticiler, ogretmenlerinin Ostlendikleri gorevin onernini bilmeli ve 

ogretmenlerine bu gorevlerinin; kendileri, ogrencileri, velileri, okulu ve Olkesi icin ne 

kadar onernli olduqunu belirtmesi ve benimsetmesi, ogretmenlerin gorevlerine kars: 

bakrs acrsrnm daha olumlu olmasrru saqlayacak, daha ozveriii cahsacak ve yapt191 

gorevden gurur duyarak mutlu olmasrru saqlayacaknr. 

YOksek motivasyonun kaynag1, cahsanlarm ise yaptiklan katkirun deqerli 

olduqunu bilmeleri ve islerini sevmeleridir. Kurumlan ile iyi uyum saqlayan ve 

kurumun deqerlerinl destekleyen cahsanlann, verimliligi yOkselir, i§e devarnsrzhk 

oranlan dusuk olur ve kurumda kalarak verimi ve i§ ahlakrru arttrrrnayt arnaclarlar 

(www.insankaynaklari.com.); (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php 

&ex= 182&inc=arc&cilt= 6&sayi= 1 &year=2004). 

Kisiler yaptiklan islerin toplumda bircok kimsenin arzu ihtiyaclanru kar§1lad1gm1 

gormekle bOyOk zevk duyarlar. Yapt191 hizmetlerin degerini, baskalarrru memnun 

olrnus gorerek anlayan yogu kimseler, cektikleri zahmetlerin ve eziyetlerin siddetini 

az duyar ya da hiy aklma bile getirmez. Daha iyi hizmetler basarabilrnek hususunda 

fiziksel, dusunsel ve ozellikle duygusal gOcO artar. Boylece ki§i orqut arnaclanru 

sosyal yonden geryekle§tirmenin kendisi iclnde bir zevk ve yasarn kaynag1 olduquna 

inarnr. lsyerinde bu konuda ahnacak tedbirler, isciyi isletmenm geryekten sosyal bir 

hizmet yaptiqrna inandirrnahdrr. MO§terilerden gelen memnuniyet bildiren mektuplar, 

i§yilere ya da onlann temsilcilerine de duyurulrnalrdrr (Eren, 1998,432); 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt= 

6&sayi= 1 &year=2004). 

"lnsanlar, iyi bir Ocret verirseniz haftada 40 saat, anlamll bir arnac verirseniz 

60 saat, her ikisini birden verirseniz 80 saat calrsrrlar." 

(http://tsrsb.org.tr/private/trk/sayi27/ince272.htm). 

Ogretmenler gorevleri sirasmda karsrlastiklan gOylOkleri asrnada, yoneticilerini 

yanlarmda gormeye ihtiyaclan vardrr. Onlarm deneyimlerinden yararlanma, 

gorO§lerini paylasrnaya ve yoneticilerin onlann sorunlanru asrnada her turlu 
r: 
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kolayhklan yaratrnasrru isterler. Yoneticilerin bu konuda atacaklan her adrm, onlann 

motivesini artrran bir faktor dururnundadrr. Bu ihtiyac manevi destek olacaq: gibi, 

c;e~itli materyal desteqi veya mesleki geli~im arzusu seklinde de olabilmektedir. Bu 

yuzden yoneticiler, ogretmenlerinin ihtiyaclanru bilmeli ve bunlan gidermek icin 

gerekenin zamanmda yaprlrnasma ozen gostermelidir. Aynca ogretmenlerin mesleki 

geli~imlerini saqlarnak icin de onlan cesaretlendirmeli, bakanhk duzeyinde yaprlan 

toplantilarda ihtiyac hissettiqi konularda kaliteli hizmet ic;i kurslarm yaprlrnasiru talep 

etmeli. Bunun yanmda irnkanlar olcusunde okul duzeyinde de cesitli seminerler 

dOzenleyerek ogretmenlerinin qelisirnine destekte bulunrnahdrr. Bu tor cahsrnalar 

kisilerin yaptiklan gorevde kendilerine quvenrnelerine olumlu etkiler yaratacakttr. 

Buna gore yoneticiler calrsanlann hangi ihtiyaciru tatmin etmek istediqini 

anlayabilirse, o ihtlyaclartru tatmin edebileceqi ortarru yaratarak cahsan davraruslarrru 

yonlendirebilir. Yoneticiler acismdan onernli olan kisinin ihtiyaclanru anlamak ve buna 

gore davranrnaktrr (http://www.bsm.gov.tr/ kalite/08.asp?sira=B). 

Yonetlciler, ogretmenlerinin kisisel sorunlanyla da ilgilenmeli, onlara 

sorunlanm asrnada destekte bulunmah ve yol gosterecek bir rol Ostlenmeleri de 

oldukca etkili bir yoldur. insanlar, yoneticisi tarafmdan deger verilen, onernsenen 

kisller olmak ister ve buna ihtiyaclan vardrr. Yoneticilerinin bu tor davraruslarda 

bulunmalan, onlann motivasyonlarma ve basanlanna olumlu etkiler yapacaktrr. 

Psikolojik arastrrrnalar, kararlanrruzm % 95'ini duyqulanrnrzla ald191m1z1 ortaya 

koymaktrr (Hageman, 1997); (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view. 

php&ex= 182&inc=arc&cilt= 6&sayi= 1 &year=2004 ). 

Stephen Covey, bu degi~imi cok quzel ozetlemektedir: "Eskiden 

c;ah~t1rd191m1z insanlann karruru doyurmayi yeterli qorurduk, <;ah~anlar bizim 

gozumuzde birer mideden ibaretti. Sonra insanlann bir de kalpleri olduqunu kesfettik. 

Onlara iyi davranmanm, insanca cahsma kosullan vermenin, kalplerini kazanrnarun 

onemini anladik, Daha sonra, insanlarm bir de beyinlerinin olduqunun farkma vardik. 

Anladrk ki, onlann yaratrci guc;lerini harekete gec;irebildigimiz, katrhrnlann 

saglayabildigimiz olcude hem onlan daha fazla motive edebiliyoruz, hem de 

katkrlanndan daha fazla yararlanabiliyoruz. Sirndi ise goruyoruz ki insanm bedenini 

butunleyen bir de ruhu var. insanlarm ruhuna hitap edebilmek onlara bir arnac 
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vermeye bagl1. lnsanlar kendi kisisel cikarlanrun otesine geyen bir amaca hizmet 

ettiklerini bildikleri surece mutlu oluyorlar, motive oluyorlar, heyecanla calrsryortar." 

Mide, kalp, beyin ve ruh, Covey'e gore, motivasyon anlayrsrrun evrimini simgeliyor 

(http://tsrsb.org.tr/private/trk/sayi27/ince272.htm). 

Yonetlcller, ogretmenlerinin calismada gosterdikleri ustun performanslanru ve 

geryeklel?tirmil? olduqu bir basanyi en kisa zamanda takdir etmeyi asla ihmal 

etmemelidir. Verilecek bir belgeyle veya sozlu sekilde zarnarunda ve kil?iye ozgO 

yaprlan takdir motivasyonu artrran faktorterden biridir. 

Ancak yapilacak olan takdir; 

• En krsa zamanda dile getirilmeli. (OvgO basaridan hemen sonra yapilmahdrr.) 

• Duruma ozgo olmah. (Ovqude aynntilar Ozerinde durulrnahdrr.) 

• Ki!?isel olmah. (OvgO yalruzca ilgili kisiye odaklanrnahdrr.) 

• Olumlu olmah. (Ovqunun devarrunda kesinlikle yergi olmamahdir.) 

• Proaktif olrnah. (Hedeflere doqru 

(http://tsrsb.org.tr/private/trk/sayi27/ince272.htm). 

ilerleme de ovulrnelidir.) 

Organizasyonda mutlaka bir "Cahsantan Odullendirme Politikasr" nm tespit 

edilmesi ve bu politika cercevesinde oduller belirlenmesi gereklidir. Oduller icin 

gerekli kosullar adil ve objektif kriterlere dayah olarak tespit edilmelidir 

(http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/takdir-odullendirme.htm). 

Buraya kadar, motivasyonun onerni ile ilgili yapilan literatur taramasi ile 

kuramsal temellere dayanarak elde edilen bulgular, ayru zamanda dorduncu alt 

problemin bulqularrru olusturmaktadrr. 
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Yonetlcl ve Liderlik 

1- Lider nedir? 
Bir grup insaru belirli arnaclar etrafmda toplayabilme ve bu amaclan 

gerc;ekle§tirmek lcln onlan harekete qecirrne yetenek ve bilgilerinin toplarrudrr (Eren, 

2004: 431). 

Eren'in bir diger tamrnlamasmda ise lider, grup uyesi olan ancak orqutlerne, 

planlarna, ikna etme ve harekete gec;irme yetenekleri olan bir kimsedir (Eren, 2004: 

432). 

Baska bir tarumda ise liderligin beklenmedik olaylar karsismda ne 

yap1lacagma karar verme sureci ic;erisinde ortaya crkan bir ozellik olduqu 

vurqularuyor. (http://www.tanjuargun.com/yazilar/patron_yonetici_lider.htm). 

Liderler biraz duyqusaldrr. Liderlikte i§in icine karizma girer, motivasyonda 

ekstremler zorlarur, "Ben size olmeyi emrediyorum" diyen Buyuk Komutan, "Korkanlar 
kanlanrun yanma donsun" diyen Selim, bu yontemle savaslan lehlerine cevirrnis 

liderlerdir. Arna isin temelinde sevgi yatar, inane; yatar. Eger liderini sevmiyor ve ona 

inanrruyorsa, olrneyi emreden bir komutanm pesinden kimse gitmez. Lider, 
~h§anlannm yapmasiru istedigi islerde onculuk eder, en onde kendisi vardrr. 

Fedakarhk, al<;akgonulluluk, liderligin temelinde yatan ozelliklerdir. Liderler 
beklenmeyen durumlarda biraz da saqduyulanyla hareket ederler, olaylan hissederler 

(http://www.tanjuargun.com/yazilar/patron_yonetici_lider.htm). 

Lider; plantarna, ikna etme, motive etme yetenekleri ile kitleleri pesinden 

surukleyebllen ki§i olarak tarurnlarur. Lider olan bir kisinin cevresinde olan bireylere 

soyleyecegi bir soz, onlar icin kanundur. "Lider olunmaz, doqulur." diye bir soz vardir. 

Evet lider olmak, bir yetenek ister, bir karizma ister, doqustan gelen bir ozelllktir. 

Onlar karsrlanndaki kitleyi etkileyerek, dusuncelerini hayata gec;irebilmek icln buyuk 

bir guce sahip olurlar. Sahip olduklan yetenekleri, onlan bulunduklan cevrede dogal 

bir yonetlci pozisyonuna getirmektedir. Bu yuzdendir ki yoneticilerin, bir lider 

olmasalar da, bir liderin sahip olduqu etkileme, motive etme gibi ozellikleri, 

yontemleri, yaklasimlan ogrenmeleri, onlara yonetirn hizmetlerini daha rahat yerine 
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getirmelerine olanak saqlayacaktir. Yonetici ile lider arasmda farklrhklann yanmda, 

onemli benzer yonlerin de oldugu bilinmektedir. Lider, bulunduqu ortamda yasanan 

surec iyerisinde kendiliqinden ortaya cikrp kabul goren bir yoneticilige sahip olurken, 

yonetici ise sahip olduqu egitim, tecrObe gibi ozetlikleri ile yasalar cercevesinde 

yoneticilik vasftru elinde tutmaktadrr, Her iki durumda da olusan yoneticller, 

yevresinde bulunan klsileri etkileyip, arnaclanna ulasabilrnek icin yonetrne ve 

yonlendirmek ister. 

2- Yonetlcl nedir? 
Yonetici, qorev yapt191 kurumda, kurumun verimliligini geryekle§tirebilmek icin 

ortarru ve cahsanlan etkili bir sekilde yonlendirmek Ozere, yetkilerle donatihp, 

bulunduqu kurumun yonetimiyle qorevlendirilrnis ki§i olarak tarurnlanmaktadrr. Kurum 

icinde yonetici, bazen korkulan, bazen dikkate almmayan, bazen ise pesinden 

yOrOnebilecek bir kisilik olarak karsrrruza crkrnaktadrr. BOtOn bu sifatlann ise yonetici 

pozisyonunda olan klslnm egitimle, tecrObeyle yogrulma ve qelisimini sOrekli krlrna 

oramyla doqru orantih olduqu dusunulrnektedir, Yeni yonetim anlayismda yonetici: 

korkulan degil sevilen, krzan degil seven ve sayan, engel degil yol gosteren, tesvik 

eden, klasik anlayrslara sikrsrp kalan deqil, bilimselliqe, yenilige, geli§meye acik, 

sorumluluk sahibi olup, qoruslere onem veren, gorO§lerini paylasan, uygulayan degil 

yaratrci dusunceye onern veren tutum ve davraruslan sergileyen kisiler olmasi tercih 

edildigi inancmdayrm. 

Yonetlci yani "manager", idare eden ve iyeriginde kontrol etme kavrarru olan 

bir kelime. Yonetioilik miras yolu ile kazamlabilecek bir olgu degil; ancak egitimle, 

tecrObeyle ve kendini yetistirerek ve devarnh yenileyerek elde edilebilecek bir meslek 

(http://www.tanjuargun.com/yazilar/patron_yonetici_lider.htm). 

iyi Bir Yonetlci 

Prof. Dr. Nurullah Gene, iyi bir yoneticinin, amaca ulasrnarun rnutluluqunun 

bilincinde olmasi ve cahsanlar acismdan da ayru seyin geyerli olduqunu 

kavrayabilmesi gerektigini belirtti. Yoneticinin, yonetirnin bir bilim, sanat ve meslek 

olduqunu iyi bilmesi gerektigini ifade eden Gene, "lyi bir yonetici, yonetirn faaliyetini 
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sel verilerle donatarak, becerisini en Ost duzeye crkarrnahdrr" demektedir 

://www.ntvmsnbc.com/news/260868.asp). 

Prof. Dr. Gene's gore, yonetici olgun davranmah, kendine guvenmeli ve 

guven vermelidir. Samimi, ili§ki kurma ve empati yapma yeteneqine 

olup, ileriyi gormelidir. Duygusal olgunluk icinde acrk sozlu, etkili konusup, 

, bilgili, insiyatif sahibi, kararh ve durust olrnahdrr. Catrsrnalan da uygun yollarla 

-p, faydaya donusturerek, riskleri ve krizleri en uygun sekilde yonetmesini 

lidir." (http://www.ntvmsnbc.com/news/260868.asp). 

Butun bunlann yarunda, yoneticilikte iletisimin de 90k onernli olduqunu belirten 

. Dr. Gene, "lletlsirn ger9eginin, bir yonetici icin ne kadar onernli olduqunu 90k iyi 

yip, bunu astlanna da ogretmelidir. Ortak arnaclar belirleme, emrindekileri bu 

Iara yoneltrnede maharetli, olumlu elestirilere duyarh olrnah ve astlann da i§ 

saqlarnak icin gereken her seyi yaprnalrdrr" 

://www.ntvmsnbc.com/news/260868.asp). 

lyi yonetici olmak icin, insanlan tarurnak, onlara deger vermek, onlarla iletisirn 

etmek, yetki ve sorumluluklan adil dag1tarak islerin 

hedefler ve sureler icinde tamamlanrnasrru saqlarnak gerekir 

://www.tanjuargun.com/yazilar/patron_yonetici_lider.htm). 

tici Nas1I Davranmall 

ir yonetici kurumunun bir Oyesi olduqunu ve kurumundakiler adina yoneticilik 

ini yOrOttOgOnO unutmamall ! 

Bir yonetici hizmet verdigi kurumun egilimlerini, onceliklerini, cikarlanru 

zlikten gelmemeli, baskalanrun araci olmamah! Yonettigi kurumun ve 

nlarmm haklanru savunmasrm bilmeli, cahsanlan haksizhklara karsi yatistrrrna 

Bir yonetici "tek ve tartrsrlmaz" olmamah! Baskalannm da gorO§ ve onerilerini 

meli ve yararlanmalrdrr. 
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. Bir yoneticl kapah kapuar ardina gizlenmemeli! Ostlerimden baska kimseye hesap 

ermem mant191 icinde olmarnah. Aynca yonetirninin saydam olrnasi gerektigini de 

asla unutmamah ! 

5. Bir yonetici hukuka sayqrh olmah, hukuka hem kendi uymah hem de cahsanlann 

uyrnasiru saglamahd1r. 

6. Bir yonetlci kurumunun bir kamu kurumu olduqunu, kendisinin de bir kamu 

gorevlisi olduqunu asla unutmamah! Eylemlerinin yonetrnekle gorevli bulunduqu 

urum ve hizmet verdigi kamu yaran doqruttusunda olrnasi gerektigini unutmarnah. 

7. Kurum yaprsi lcinde yonetirnle ilgili farkh gorO§ ve degerlendirmelere, elestirel 

yakla~1mlara izin vermeli, tuzugun/yasalann sunduqu yetkilerin arkasma s1gmarak, 

yah§anlar, ogrenciler ve ogretim elemanlan uzerinde anti-demokratik uygulamalardan 

acrnrnah, yetkilerini bu tor uygulamalanna qerekce yapan bir yonetirn anlayrst icinde 

olmamahdir. Sorunlann kurum smrrlan icinde tartrsihp cozurnlenmesinin onunu 

apamarnalrdtr. 

8. Bir yonetici yonetirnden aynlmaktan korkmamah! Yani, atanrnrs ya da secilmis bir 

yonetici, kendisini tahta 91km1§ gibi alqrtamarnahdtr. 

9. Bir yonetici kaymci olmarnaln Yoneticiler kurumlarmdaki insanlan arasrnda ya da 

bu kisiler arasmdaki uygulamalarda farkh davranmamah 

(http://www.1spor.com/yazi/24.html). 

3- Yonetici ile Lider Arasmdaki Farkhhk 

1. Yonetici duzeni korumaya cahsrr, lider degi§meyle ilgilenir. 

2. Yonetici yetkisini, lider etkisini kullarnr. 

3. Yonetici liste ve butce sahibidir, lider vizyon sahibidir. 

4. Yonetici kontrol eder, lider motive eder (http://www.google.eom.tr/search? 

hl=tr&rls=GGLR,GGLR:2006-45,GGLR:en&q=liderlik&revid= 

1400692426&sa=X&oi= revisions _inline&resnum=O&ct=broad-revision&cd= 1). 
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4- Kurumsal Ba1ar1 ve Liderlik 

Kurumsal basanrun onunun acrlrnasmda en onernli etkenlerden biri de 

yonetlcinin kurumu yonetrne basansidtr. Kurumlann basansmda yoneticlnln basansi 

tek basma yeterli olmasa da, yoneticilikteki basan oraru ne kadar yuksek olursa, 

kuruma da o oranda etkili olduqu dusunulrnektedir. Kurumda faaliyet gosteren 
cahsanlann, huzur icinde, deger verildigi dusuncesi ile destekleyen, sorunlanna care 

arayan, yol gosteren, geli§imine olanak saqlayan, ozendiren bir yonetim altmda 

cahsmarun verdigi olumlu ortam icinde, uretkenliqin artmas: kacmrlrnazdrr. Bu 

ortarmn saglanabilmesi icin de tabii ki lider kisilerin bu gorevleri Ostlenmeleri her 

zaman rnurnkun olmarnaktadrr veya yoneticilik kadrosuna getirilen kisilerin liderlik 

ozelligi olmayabilmektedir. Ancak kurumlarda yoneticilik gorevine getirilen kisilerfn 

liderlik vasiflanndan haberdar olmalan, bu konuda bilgilendirilmeleri, egitilmeleri, 

gorevlerini daha sagllkl1 bir sekilde yerine getirmede bir 1§1k tutacaktir diye 
dusunulrnektedir. 

Bu dusunce doqrultusunda, organize olrnus cesitli egitimciler tarafmdan yonetici 

pozisyonunda bulunan kisfler icin, yonetsel duzeyde geli§im saqlayacak, onlara 

basanh bir yonetici alma firsatr yaratabilecek olan egitimi verebilmek arnacryla, cesitli 

egitim programlan duzenlenrnektedir. Bu egitimler duzenlenirken amac; ekipleri ve 

yall§anlanrn verimli ve dinamik krlmak icin yonlendirme yapan ve motive eden 

liderlerin bu yetkinliklerini nasrl ortaya koyabildiklerini inceleyerek ortaya 

cikarabllmek, kendi stilleri ve tarzlan ile ilgili yonetsel tekniklerin, yarn srra kisisel 

becerilerin geli§tirerek liderlik stillerini ozurnseyerek hayata ge9irmelerini saglamaktir. 

Uygulanan egitim ile de asaqrdak: kazarurnlan elde etmeleri hedeflenmektedir. 
Liderligin ne olduqunu, 

• Liderlik prensiplerini, 

• Degi§im yonetimini, 

• Etkin liderligi, 

• Liderlikte motivasyon, insiyatif alma, problem cozrne ve yaratrcrhq], 

ogreneceklerdir. 

Bu dogrultuda 9e§itli egitim merkezlerinde duzenlenen egitim programlannm 
icerikleri a§ag1daki gibidir. 
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Egitim merkezi 1 

Solum 01. Liderligin Tammi 

- Gercek lider kimdir? 

- Y onetici/ Lid er 

Liderligin prensipleri 

- GonOIIO Liderliqin prensipleri 

- Yonetirne kars: liderlik 

Etkin liderlik 

Solum 02. Degi~im yonetirni 

lletisirnin onerni 
lnisiyatif almak 

Liderlerin problem cozurnu 

- Yaratrcilrk 

Baskalarina nufuz etmek 

Ekibi basanya gotormek 

- Zarnaru yonetrnek 

Solum 03. Donustarucu Liderin Ozellikleri 

- Cokey'in 7 ah~kanhg1 

Liderlikte etkili 10 yetkinlik (http://www.biymed.com/pages/egitim/liderlik.htm). 

Egitim merkezi 2 

- ace (Gelistirme Gruplan) Nedir? Nas1I Uygulanir? 

- ace (Gelistirme Gruplan) Uygulamalannda Basan ve Basansizhk Nedenleri? 

- Grup Dinamigi 

Etkili Toplanti Yonetirni 

Bilimsel problem cozrne Sureci 

Karar Sureci 

Problem <;ozme Teknikleri 

- Grup Dinamigi 
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Etkin Tak1m Olusturma 

Etkili Toplanti Yonetirni 

Etkili Sunus Teknikleri 

<;ozum Uygulama ve Kontrol Yonetimi 

(http://www.egitimilanlari.com/default.asp?pg=egitim_detay&e_id=6521 ). 

Egitim merkezi 3 

- Yonetirn 

Liderlik 

Liderlik Sureci 

Liderlik ve Y onetim 

Liderlik Modelleri 

Motivasyon 

Motivasyon Kavramlari 

Pratik calismalar 

Liderlik ve motivasyon konusunda temel ilkelerin enlatrlmast 

http://www.standartkalite.com/egitimi_kisisel_liderlik.htm 

Lider ve Liderligi Anlamak ... 

Deger Yaratmada Bir Arac Olarak Liderlik 

Lider Kimdir? 

Nas1I Lider Olurum? 

llkeler ve Hayatirruz: Hayatirruzm Merkezine Yerlel?tirdiklerimiz 

21 'nci yy.da Lider ve Liderlikten Beklentiler 

Degil?im Yonetirni ve Lider 

Nas1I Bir Lider Olurdunuz? Kendimizi Sorgulayahm ... 

Etkili ve llke Merkezli Olmak 

Ornek Olmak, Onderlik Etmek 

(http://www.cozumvar.eom.tr/tr/Egitimler/Lider_Gelisim_Programi/Etkili_Liderlik_ve_ll 

ke_). 

100 



Yukanda cesitli egitim merkezlerinde yoneticilere yonelik duzenlenen egitim 

rogramlannda temel olarak, catisrna yonetimi, motivasyon, takrrn cahsmasi ve 
erlik ahnrnakta ve yoneticilere verilecek egitim ile yoneticilik vasrtlanru 

uclendirmek icin yardrmci olmaya cahsnrnaktadir. Bu kurslarla, yonetici durumunda 

Ian kisllerin yonetirn faaliyetlerinde kendilerine rsrk tutacak olan temel bilgi ve 

knikler verilerek, yoneticinin ve dolayrsi ile kurumlann basanya ulasrna olasnrklanru 

artirma hedeflenmektedir. 

Her eline nrca alan, bir Rembrand, Van Gogh, Salvator Dali, Botticelli 

olamayabilir; ama resim yapmanm temel kurallanru ogrenerek, bakmaya deger, hos 
§eyler ortaya crkarabuecekleri kuskusuzdur. i§ hayatr, karizmatik dehalann degil, 

· inin geregini yapan profesyonellerin arandrq: bir ortamdir. Liderlik egitimi insanlann 

geli§tirebilecekleri torden yeteneklerini qelistirerek diger insanlarla faydall ve olumlu 

ortamlan yaratabilmelerine olanak saqlarnaktrr (http://www.google.eom.tr/ 

search?hl=tr&rls=GGLR, GGLR:200645, GG LR: en&q=liderlik&revid= 1400692426&sa 

=X&oi=revisions_inline&resnum=O&ct=broadrevision&cd=1 ). 

Buraya kadar, yoneticilikte lider olrnarun onerni ile ilgili yapilan titeratur 

taramasi ile kuramsal temellere dayanarak elde edilen bulgular, ayru zamanda 

besinci alt problemin bulqulanru olusturmaktadir. 
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Baz1 Avrupa Olkelerinde, Tiirkiye'de ve Kuzey K1br1s Turk Cumhuriyeti'nde 

Okullara Yonetlcl Atama Yontern ve Kriterleri 

yoneticilerinin genelde lisansustu egitim ve egitimci nitelikleri olrnasi 

rekmektedir. Bunun yarunda okul yoneticilerinin yeterli mesleki tecrube ve egitim 

~neticiligi sertifikasi veya egitim yoneticiliqi bilgisine haiz olrnasi gerekmektedir 

1ttp://www.eurydice.org/portal/page/portal/Eurydice/EuryPage?country=Fl&lang=EN 

Yeni bir yoneticinin qoreve baslamasma iliskin usul, bolqesel duzeyde, 

~nemsel olarak duzenlenen ve egitim bakanhqrrun bir kanun ile duyurduqu, bir 

nsrna kursu cercevesinde belirlenir. Daimi qorevliler arasma atandrktan sonar, en 

az 7 y1I fiilen hizmette bulunan ogretmenler, egitim tiplerine bagl1 olarak, ortak egitim 

(cok ozel, ozellikli) egitim kurslanna aynlan yansrna kurslanna kabul 

Yansrna kursu, niteliklere bagl1 on secirn ve nitelik secirninden basan ile cikan 

"'retmenler icin duzenlenen kabul yansmasr, kabul smavi basan listesine girmeye 

uvaffak olan adaylar icin duzenlenen egitim donerni ve bir final sinavmdan 

usrnaktadrr. Munhal yerlerin yuzde ellisi okul yoneticiliqini uc y1I sureyle fiilen ve 

kaleten yuruten kisilere ayrihr (http://www.eurydice.org/portal/page/portal/Eurydice/ 

uryPage?country= IT &lang= EN&). 

orvec; 

Mudurluk icin 3 yrlhk deneyim yarunda gerekli mesleki niteliklerin de clmasi 

sarttrr. Secim CV' ye bagll olarak yaprhr. Muracaatcrlar, okul tarafmdan tavsiye edilir 

ve deqerlendirilir. Mudur rnuavinliqindeki idari ve ekonomik konulardaki mesleki 

deneyim avantaj olarak kabul edilir. Stratejik pedagoji alarundaki beceri, yerel okul 

geli~im projelerindeki mesleki deneyim veya okul idaresi ileri egitim programlanndan 

ortaya crkabilir, 
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ldari mevkilere yapilan ilk tayinlerde, bayan personeli resmi olarak 

cesaretlendirmenin otesinde, takip edilen herhangi belirgin bir format yoktur. MOnhal 

mevkiler ulusal dOzeyde duyurulur ve bu mevkiler genellikle d1~ rnuracaatcilar (diger 

okullardan ve diger belediye veya ilcelerden rnuracaat eden kisiler) tarafmdan 

doldurulur (http://www.eurydice.org/portal/page/portal/Eurydice/EuryPage?country= 

NO&lang=EN). 

Fransa 
Okul yoneticisi olmak icin genel bir kural vardrr. Buna gore okul oncesi veya 

ilkokulda profesor olarak iki yrlhk deneyim aranrnaktadrr. Kayrt mOracaatlan, ii Milli 

Egitim Merkezleri yetkisi altmda faaliyet qosteren ve mOracaatlar konusunda karar 

vermekte olan teftis akademilerine yapihr. MOracaatlar, akademi rnufettisi veya 

temsilcisi, milli egitim rnufettisi ve bir okul yoneticisinden olusan mOlakat bolurnu 

komitesine sunulur. 

Komite, mOracaatlan inceledikten ve adaylann mulakatiru yaptiktan sonra 

fikrini ortaya koyar. 24 Subat 1989 tarihli 89 sayih kanunun yedinci maddesine gore, 

birinci rnuracaat kaydrndan sonra, adaylar 09 y1I icin surecin mOlakat bolurnunden 

muaf tutulurlar. Bir yrlhk bir donern icin okul yoneticiliqi olmak icin rnuracaat eden 

adaylar ile baska bir bolurnde yedek listesine ad, kayrt edilen adaylar da mOlakattan 

muaf tutulurlar. 

A~ag1daki kisiler okul yoneticisi olarak atanabilirler; 

1. $imdiki okul yoneticileri, 

2. Yetenek Listesindeki ogretmenler, 
3. Nakilleri qerceklestirildikten sonra baska bir departmanda (bolurnde) yonetici 

olanlar, 
4. Kariyerleri sirasmda en az 09 y1I idari bir mevkide cahsan ogretmenler. 

24 $ubat 1989 tarih ve 89 122 sayrh Kararnamenin 5. Maddesi uyannca, 

okullarda idari personel icin spesifik (90k ozel, ozellikli) egitim program, 

haztrlanmrstrr. Bu egitim program, akademik y1I icerisinde departman (bolurn) 

seviyesinde dOzenlenir. Bu proqrarrun bir bolumu (09 hafta) aday belirlemeden once, 
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diger bolurnu ise idari gorevli olarak atarulrnasmdan sonra bir y1I icerisinde 

dOzenlenen bolum (iki hafta) olarak ikiye aynhr. 

Program, 

1. ilkokul egitim programlan bilgisi ile programlan ele alan resmi metinleri, 

2. Okul yaprsi ve okulun faaliyetleri gibi konulara iliskin okul sisteminin idaresi 

hususunda bilgiyi, 

3. Okullar arasi iliski ve enformasyon, okul egiticilerinin cahsmalanru 

yonlendirrneyi, 

4. Cevre ile olan iletisirnin yonetirni ve okula etkilerini kapsar 

(http://www.eurydice.org/portal/page/portal/Eurydice/EuryPage?country=FR&I 

ang=EN). 

ispanya 
Okul Konseyi, Ogretmenler Asamblesi ve idari ekip kamu egitim kurumlarmm 

idaresinden sorumludurlar. [dari ekip ile karma Oyelik idari ve egitim koordinasyon 

organlan, kamu egitim kurumlannm idari, pedagojik ve orqutsel ozerkliqinden 

sorumludurlar. ldari ekip; mudur, cahsrnalarm yOrOtolmesinde sorumlu olan kisi, 

sekreter ve egitim otoritelerince uygun qorulen diger kisilerden olusur. Karma Oyelik 

idari organ, en az, Okul Konseyi ve Ogretmenler Asamblesi'nden meydana gelir. 

Kendi ilgili yonetmeliklerinde uygun gorOldOgO sekilde, kamu okullannm diger baska 

idari organlan da olabilir. 

Egitim toplumu ve egitim yetkilileri mOdOrlerin secim sOrecine katrlrrlar. Okul 

Konseyleri mOdOrleri dart y1ll1gma atamakla sorumludurlar. Okul rnuduru adaylan, 

arnaclanru, eylemlerini ve deqerlendirmelerin! iceren bir yonetim plaru sunmak 

zorundad1rlar(http://www.eurydice.org/portal/page/portal/Eurydice/EuryPage?country 

=ES&lang=EN). 
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Turkiye 

Egitim Kurumu yoneticiliklerini atamada esas alman temel ilkeler sunlardrr. 

a) Atamalarda kariyer ve liyakat esas ahrnr. 

b) Atamalarda norm kadro esaslan goz onunde bulundurulur. 

c) Atamalarda puan OstonlOgO dikkate ahrur, 

onetici Olarak Atanacaklarda Aranacak Genel $artlar 

Yoneticilik qorevlerine atanacaklarda ararulan genel sartlar sunlardrr: 

a) YOksekogrenim gormO§ olmak. 

b) Egitim kurumlanna atanacaklar atanacaqi egitim kurumunda ayhk kar§1hg1 

utabtleceqi ders bulunmak. 

c) Ogretmenlikte adayhg1 kaldmlmis olmak. 

c;) Ayhktan kesme veya rnaas kesimi cezasmdan daha agir bir disiplin cezas: 

almarrus olmak. 

d) Son yrla ait sicil notu iyi derecede ve varsa son oc; yrlhk sicil notu ortalamasi 

· derecede olmak. 

e) Son oc; yrlhk hizmet suresi icinde yoneticilik qorevi adli veya idari sorusturma 

sonucu Ozerinden ahnrnarrus olmak. 

f) Zorunlu cahsrna gerektiren yerler dismdaki egitim kurumu yoneticiliklerine 

atanacaklar icin ilgili mevzuatma gore zorunlu cahsma yOkOmlOIOgOnO saqhk veya e§ 

durumu ozrune dayah olarak ertetetmis, tarnarnlarms ya da bu yOkOmlOIOkten muaf 

futulrnus olmak. 
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Yonetici Olarak Atanacaklarda Aranacak Ozel $artlar 

Egitim kurumu yoneticiliklerine atanacaklarda a~ag1daki ozel sartlar ararur. 

a) MOdOrlOge atanacaklarda; 

1) (C) tipi egitim kurumu rnudurluqune atanacaklarda; egitim kurumu 

eticiliklerinde en az bir y1I gorev yaprms olmak, 

2) (B) tipi egitim kurumu rnudurluqune atanacaklarda; egitim kurumu 

eticiliklerinde en az iki y1I qorev yaprnrs olmak, 

3) (A) tipi egitim kurumu rnudurluqune atanacaklarda; egitim kurumu 

~~eticiliklerinde en az uc y1I gorev yaprrus olmak, 

b) Mudur basyardrmcrhqma atanacaklarda; en az bir y1I yoneficilik yaprms 

c) MOdOr yardtmcrhqma atanacaklarda; 

1) (C) tipi egitim kurumu rnudur yardrrncrhqma atanacaklarda; ogretmenlikte 

adayhg1 kaldmlrrus olmak, 

2) (B) tipi egitim kurumu rnudur yardrrncrhqrna atanacaklarda; adayhk dahil 

ogretmenlikte en az uc; y1I gorev yaprrus olmak, 

3) (A) tipi egitim kurumu rnudur yardtmcrhqrna atanacaklarda; adayhk dahil 

ogretmenlikte en az bes y1I gorev yaprrus olmak, sartlan ararur. 

Mudur Yard1mc1hgma Atama 

Egitim kurumu rnudur yardrmcrhklarma, temel ilkeler, gene! ve ozel sartlan 

tastrnalan kaydryla; lstek Formu ile en fazla bes egitim kurumu tercih etmek suretiyle 
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basvuruda bulunabilirler. Adaym bagl1 olduqu egitim kurumu rnudurunun goru§lerinin 

de dikkate almmasi sonrasmda aday, ilce milli egitim rnudurunun teklifi ve ii milli 

egitim mudurunun uygun goru§u uzerine vali tarafmdan atarur. 

Miidiir Ba1yard1mc1hgma Atama 

Mudur basyardrmcrhqrna: en az bir y1I sureyle yoneticilik yaprrus ve temel ilkeler 

esas ahnarak, o ilde fiilen gorev yapan yoneticiler arasmdan egitim kurumu 

rnudurunun goru§lerini de belirterek onereceqi bir aday ilce milli egitim rnudurunun 

teklifi ve ii milli egitim mudurunun uygun goru§u uzerine vali tarafmdan atarur. 

Miidiirliige Atama 

(C) tipi egitim kurumu rnuduru olarak atanacaklann egitim kurumu 

yoneticiliklerinde en az bir y1I qorev yaprrus olmalan, (B) tipi egitim kurumu muduru 

olarak atanacaklarm egitim kurumu yoneticiliklerinde en az iki y1I gorev yaprrus 

olmalan ve (A) tipi egitim kurumu rnuduru olarak atanacaklann egitim kurumu 

yoneticiliklerinde en az u9 y1I gorev yaprrus olmalan kaydryla, bos bulunan egitim 

kurumu mudurluklerine atanmak isteyenlerden bu Yonetmelikte onqorulen genel 

sartlan tasryanlar, valiliklerce yapilacak duyuru uzerine Yoneticink istek Formu ile en 

fazla bes egitim kurumu tercih etmek suretiyle valiliklere basvuruda bulunurlar. 

Yaprlan degerlendirme sonucunda adaylann atamalan, tercihleri doqrultusunda 

puan ustunlugu esasma gore yaprhr, 

Basvuruda bulunan adaylann deqerlendirilmeleri Yonetici Degerlendirme Formu 

uzerinden yapihr. 

Yapilan degerlendirme sonucunda adaylann atamalan, tercihleri doqrultusunda 

puan ustunlugu esasma gore yaprhr. 
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Puan E!}itligi Halinde Oncelik S1ras1 

Egitim kurumlannm yoneticiliklerine atanacaklarda, puan e$itligi halinde 

srrasryla; 

a) Lisansustu duzeyde ogrenim gorm0$, 

b) Ba$bgretmen, 

c) Uzman ogretmen, 

c;) Yoneticilikteki hizmet suresi fazla, 

d) Ogretmenlikteki hizmet suresi fazla olanlara oncelik verilir. 

Kurum Tiplerinin Tespiti 

Her derece ve turdeki egitim kurumlannm tipleri bu Yonetmeliqin ekinde yer 

alan Ek-1 deki Kurum Tipleri Tespit Formu Ozerinden yapilan deqerlendirrne 

sonucunda belirlenir. 

Yapilan degerlendirme sonucunda puaru: 

a) Anaokullanndan; 

1) 25 ve daha fazla olanlar (A) tipi, 

2) 20-24 arasmda olanlar (B) tipi, 

3) 20 den az olanlar (C) tipi. 

b) llkogretim okullan, egitim uygulama okulu ve i$ egitim merkezlerinden; 

1) 40 ve daha fazla olanlar (A) tipi, 
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2) 25-39 arasmda olanlar (B) tipi, 

3) 25 den az olanlar (C) tipi. 

Egitim Kurumlan Yonetlm Kademeleri 

a) Birinci Kademe: Egitim kurumu mudur yardrrncrhqr, 

b) ikinci Kademe: Egitim kurumu mudur basyardrmcihqr, 

c) Ocuncu Kademe: C tipi egitim kurumu mudurlugu, 

c) Dorduncu Kademe: B tipi egitim kurumu rnudurluqu, 

d) Besinci Kademe: A tipi egitim kurumu rnudurluqu. 

Tabla 6: Yonetlci degerlendirme formu 
(Degi,ik:15.10.2008/27025 RG) 

T.C. Kimlik No Adi ve Sovadi 

Alam 
Ku rum I Atanmak lstedioi Eaitim Kurumlan 

Ku rum ·5:: w z 
a:: <( 

Tioi Tioi w :::::, ::::, 
>(!) en fl. 

1- 
w - :ii: C w j 2- z (!) 
<( ..J fl. 

3- 
::::, w 0 fl. III I- 

4- 
5- 

Dof!um Yeri - Y1h 
Kadrosunun Bulundugu Egitim 
Kurumu 

Gormu 
Yonetim Alaninda Yap1lan Yuksek Lisans lcin I 5 
Diger Alanlardaki Yuksek Lisans h;:in(Alan Ogretmenligi Tezsiz Yuksek Lisans Program, Harle 

3 
8 
5 

Son 0y Yrhn Sicil \ 90 ve Yukan Sicil Notu Olanlar lcin 
Notu Ortalamasi 

10 
8 

En Fazla Oyer Adet 
Olmak Ozere Ald191 

Oduller 

5 
3 

Her Uvarma, Kinama, lhtar ve Tevbih Cezalan lcin -1 
Her Ayhktan Kesme, Ders Ocretlerinin Kesilmesi, Maa!j Kesilmesi 

Ald191 Cezalar Cezalan I in -3 
Her Kademe llerlemesinin Durdurulrnasr, Krdern lndirilmesi, Derece _5 
lndirilmesi Cezalan lcin 

Uzman Ogretmen Unvanh Olanlar lcin I 5 
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Ba§ogretmen Unvanll Olanlar lcin 8 

Atanmak lstedigi Egitim Kurumuna, Alam ltibanyla Ogretmen Olarak Atanabilecek Nitelikte 
Olanlar lcln 5 

Kurucu MOdOr Olarak Gorev Yapanlardan, Kurucu MOdOr Olarak Gorev Yaptrklan Egitim 
Kurumuna Yaprlacak Ilk MOdOr Atarnasi Kapsammda Atanmak lsteyenler l,.:in 8 

MOdOr Yard1mc1llg1 Gorevinde Gorevlendirme Olarak veya vekaleten Yurutulen Her Y1I lcin 0!84 
MOdOr Yard1mc1llg1 Gorevinde Asaleten Gecen Her Y1I lcin 1!32 
MOdOr Ba§yard1mc1llg1 Gorevinde Gorevlendirme Olarak veya vekaleten Gecen Her Y1l lcln 0,96 
MOdOr Ba§yard1mc1llg1 Gorevinde Asaleten Gecen Her Y1I lcln 1,44 
MOdOrlOk Gorevinde Gorevlendirme Olarak veya Vekaleten Gecen Her Y1I lcln 1,08 
MOdOrlOk Gorevinde Asaleten Gecen Her Y1I lcln 1!68 

Yoneticilikte AsaletenNekaleten/Gorevlendirme Olarak Gecen SOreler Haric Olmak Ozere 
Ogretmenlikte Gecen Her Y1I lcin 0,40 

GENEL TOPLAM PUANI 

(http://www.eurydice.org/ressources/eurydice/eurybase/pdf/O_integral/TR_ TR. 
pdf) 

Kuzey K1bris Turk Cumhuriyeti 

Ogretmenlerin yukselmeleri, ger9ekle~tirilirken Kamu Hizmeti Komisyonunca 

Bakanlrqrn goro~ ve onerilerine de basvurulur. Bakanlik da bu konudaki goro~ ve 
onerilerini bicirnlendirirken ilgili sendikalann gorO~lerini ahr. Ancak Kamu Hizmeti 

Komisyonu kendisine iletilen goro~ ve onerilere uymak zorunda olmayip yukselrne 
islemlerini ger9ekle~tirirken baqrrnsrz hareket eder. 

Kamu Hizmeti Komisyonu ogretmenlerin yukselmelerini, Ost derece kadrosu ne 
olursa olsun, a~ag1da belirtilen ilkeler doqrultusunda yerine getirmektedir. 

Hizmetteki basansi orta derecede veya orta derecenin Ozerinde olmak. 

Hizmet surest icinde disiplin cezasma carptmlmamis olmak. Disiplin cezasma 

carptmlmasi halinde ise, uyarma ve krnarna cezas: alanlar i9in bu cezarun 

alind1g1 tarihten baslayarak bir yrl, daha agrr disiplin cezasi alanlar i9in ise bu 

cezarun alind1g1 tarihten baslayarak iki yrl ge9mi~ olmak (KKTC Ogretmenler 
Yasas: S:10). 
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Mudur ve rnudur muavini olarak atanacaklarda aranan nitelikler sunlardrr: 

Mudur olarak atanabilmek icin en az iki y1I sureyle rnudur muavini olarak 

hizmet etrnis olmak veya en az on y1I sureyle ilkokul ogretmeni olarak hizmet 

etrnis olmak. 

Mudur muavini olarak atanabilmek icin en az yedi y1I sureyle ilkokul ogretmeni 

olarak hizmet etrnis olmak (KKTC Ogretmenler Yasasi S:13). 

Tablo 7: ilkokul rnudur ve rnudur muavini yukselrne smavrru olusturan testlerin 

kapsamlan 

Smav lcerigi Yaklaark Ag1rhklari Puan 
Yonetim Bilimleri 

Temel Bilgi I Kavram %25 
Alqrlarna I Anlama %25 150 
Analiz I Kritik %25 
Sentez I Degerlendirme %25 

Mevzuat 
Anayasa %20 150 Ogretmenler Yasasi %50 
MEKB Tuzuk ve Yonetmelikleri %30 

Genel Kultur 40 Guncel Konular 
lngilizce 

Sozcuk Bilgisi %30 30 Dilbilgisi %10 
Okuduqunu Anlama %60 

Bilgisayar 
Word/Excel %30 
internet %30 30 
e-mail %20 
Power Point %20 

Toplam Puan 400 

(KKTC Milli Egitim ve Kultur Bakanhqi 2009/5 sayrh Genelge, 2009) 
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Tabla 8: 2009 yrhnda hazrrlanan, ilkogretimde yukselmelerds adaylann kriter 
_ --·-·-······~-•••-- ,,-,,-1111'"""11 1.UUIV 

Kriter Puan Azami 
Puan 

Kidern 12 
Munhal kadroya basvuru icin gerekli asgari hizmet y1l1 Ozerindeki, 
ogretmenlik vaprlan her bir vii icin 
Munhal kadroya basvuru icin gerekli asgari hizmet y1l1 Ozerindeki muavinlik 2 200 corevlnce her bir y1I icin 
Yasa geregi sorumlu ogretmenlik ve vekaleten gorevlendirmelerde her bir 2 y1I icin 

Sicil - Teftis 
Son bes y1I icinde ahnan sicil ve teftis denetleme ve degerlendirme 
puanlan esas ahnarak, her y1I ic;in alrnan puandan 60 crkarrhr ve kalan 
puanlar toplanarak 4'e bolunur, Bu sekilde elde edilen puan sicil - teftis 100 kriter ouarudrr. 
Sicil-teftis kriter puanlan ayn ayn hesaplan,r. 
Sicil Kriter Puaru 50 Teftis Kriter Puaru 50 

Egitim Duzeyi 
Lisansa ek 2 y1ll1k egitim (On lisans) 10 
Master 15 50 
Lisansa ek ikinci 4 viluk lisans 20 
Doktora 35 

Mesleki Geli§im ve Kat1ld1g1 Kurslar 
Katrhrn belaesi sunulan kurslarda her saat icin 0.1 
Bir smava bagl1 basan belgesi sunulan kurslarda her saat icin 0.2 
Yoneticink katrhm belqesi sunulan kurslarda her saat icin 0.5 150 
Bir smava bagl1 vcnetict katihm belgesi sunulan kurslarda her saat icin 1 

Bilimsel Faaliyet ve Yaym 
Uluslar arasi hakemli derailerde vavrnlanrrus bilimsel makale 10 
Ulusal hakemli dergilerde yayrnlanrrus bilimsel makale 6 
Kitao vazrm komisvonlannda oorev alinan her bir kitao cahsmasi icin 8 
Uluslar arasi hakemli konferansta teblig 8 50 
Ulusal hakemli konferansta tebliq 4 
Uluslar arasi konferansa kanhrn 4 
Ulusal konferansa katrhrn 2 

I Sosval ve Kulturel Faaliyet 
1 Egitim ile ilgili kurum ve kuruluslar, okul aile birlikleri, kooperatifler, izcilik, 0.5 
1 kultor ve soor kuluplerinin idari oraanlannda qorev vapanlara her bir vii icin 50 I Kultur dernekleri, bilimsel arastrrma dernekleri yonetim kurullannda 1 
I bulunduau her bir vii icln 
I <;all§ma Yeri ve Kadrosu 
Munhal mevki ve adav ceusan avru ilcede bulunuyorsa 5 
Munhal mevki ve adav cahsan avru daireve baall kadroda bulunuyorsa 5 
Munhal mevki ve aday cahsan avru okulda bulunuvorsa 10 
Basvuru sirasmda rnunhahn olducu okulda qorev yapt1g1 her vii icin 2 50 

(KKTC Milli Egitim ve Kultur Bakanhq: 2009/5 sayrl: Genelge, 2009) 

Kuzey Krbns Turk Cumhuriyeti'nde okullara yonetici atamalannda, 

ogret,menlerin hizmetteki tecrubesine ozellikle deqer verilmesi, yoneticilik hizmeti 
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doneminda okullarda gorev yapan ogretmenlerin ihfiyaclanru, stkmtuanrn, zorluklanm 

ve yoneticilerinden beklentilerini bilmeleri acrsindan bak1ld191 zaman olumlu bir 

yaklasrrn olarak karsrlanmaktadir. En az 7 - 1 O yrlhk (Mud Or muavinligi icin 7 y1I, 

mudOrluk icln 10 y1I) ogretmenlik gorevi sonrasmda yonetici kadrosuna ge9mesi, 

yoneticulk hizmetinde ogretmenlere kar§1 yaklasrrnmda, yoneticiye yardimci olan 90k 

onemli bir unsurdur. Ancak bu yaklasrmm, ogretmenin egitimi ve kendini 

geli§tirmesinin onune ge9mesi acismdan bak1ld191 zaman, acaba ne derecede 

dogrudur sorusu Ozerinde de dusunulmesl gerekir gorO§OnO savunmaktayim. $oyle 
ki, tablo 8'i inceleyecek olursak; 

Tablo 9: 3 y1ll1k krderni asmayan bazi kriter puanlan 

3 yrlhk kidern 3 X 12 36 puan 
En az 6 yrllrk egitim gerektiren doktora 35 puan 
2 saatlik 180 kursa katrhrn 180 X 0.2 36 puan 
Bir smava bagll basan belgesi sunulan 2 saatlik 18 kurs 18 X 2 36 puan 
Uluslar aras: hakemli dergilerde yaymlanrms 3 makale 3 X 10 30 puan 
Ulusal hakemli dergilerde yaymlanrrus bilimsel 6 makale 6x6 36 puan 
4 tane uluslar arast hakemli konferansta teblig 4x8 32 puan 
8 tane ulusal hakemli konferansta teblig 8x4 32 puan 
8 uluslar aras: konferansa katrhrn 8x4 32 puan 
18 ulusal konferansa katrhrn 18 X 2 32 puan 

1 36 y1I bilimsel arasnrma demeqinds yonetirn kurulu Oyesi olmak 36 X 1 36 puan l 

Diger Olkelere bakt191m1zda; Finlandiya'da ogretmenin mesleki tecrObesinin 
yanmda lisansOsto egitim ve yoneticilik sertiflkasi olmasiru sart kosarken, ltalya'da en 

az 7 y1ll1k tecrObeye sahip olan adaylar arasmda, eleme smavt yapridtktan sonra kurs 

verilmekte ve kurs sonrasmda da yaprlan eleme smavt ile belirlenmektedir. Norvec'te 

en az Oy yrllrk deneyimi olan ogretmenler arasmdan, okul tarafmdan onerilen ki§iler 

yonetici olmaktadir. lspanya'da ise aday ogretmen, yoneticillk doneminde uygulamay1 

dO§OndOklerini gosteren bir plan haztrlar ve bir kurul tarafmdan dort y11l1k bir sure i9in 

secilirler. Fransa'da ise yine en az 09 y1ll1k ogretmenlik yaprrus olan adaylar yetenek 

listesinde adt olmasi durumunda, 09 haftalrk bir egitim goror. Daha sonra yaprlan 
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rnulakat sonrasmda, secilen ogretmenler iki haftahk egitimden sonra yoneticillk 

gorevine baslarlar. Turkiye'de ise rnuracaatm ardmdan, okul rnudurunun de goru~u 

almdiktan sonra II Milli Egitim Mudurlugunun teklifi ile vali tarafmdan atarur. 

Turkiye'de en 90k dikkati ceken, yukselrnelerin basamak basamak olmasrdtr. Aynca, 

egitimde sahip oldugu kariyer on planda tutulrnaktadrr. Turkiye'de de, Kuzey Kibns 

Turk Cumhuriyeti'nde oldugu gibi bazi kriter puanlanna gore adaylar, srralarna 

listesinde yer ahrlar ve puan ustunluqu olan adaylar yoneticilik kadrosuna 

yertestinlirler, Puan e~itliginde ise, yine egitim duzeyi yuksek olan adaym, atamada 
oncelik hakk: vardrr. 

Milli Egitim ve Kultur Bakanlrqr'nda bazi yetkililerle 2006 yihndan baslayarak 

ortaya konan smav tuzukleri konusunda qorusrneler yaprldr, 2006 yrhnda yapilan yeni 
smav tuzugu ile hem objektif bir degerlendirme yaprlrnasr, hem de sadece yasa 

geregi yeterli gorulen hizmet suresine ek olarak, bu sure zarfmda ogretmenin yaprnrs 

olduqu sosyal, kulturel ve egitim adma geli~melerini de lcine alacak kriterleri de 

degerlendirmek istenrnis ve bu doqrultuda calismalar baslatrlrrustir. 

Ilk goru~ulen yetkili, olusturulan kriterler doqrultusunda aday ogretmenlerin 

hizmet surest icinde sosyal, kulturel ve egitim adma kendini geli~tirmenin sonucunda 

kendisinden daha krdernli adaylann onune ge9ip yonetici olmalan, uygulamada baz: 
sikmtrlarm yasanrnasma neden oldugu ve olacaq: goru~unde oldugu icin, krdernin 

daha on planda olacak bir kriter tablosu olusturup, deqerlendirmenin bu doqrultuda 
yap1ld1gm1 ve yaprlacaqrm belirtti. 

lkinci goru~Olen yetkili ise bunun tam tersini savunarak, krdemin degerli bir 

kriter olduqunu, ancak yapilan arastirma neticesinde bircok Avrupa ulkesinde 

yaptiklan arastirmada bu tor atamalar yapihrken akademik qelislrnin on planda 

olduqunu, bu durumun Turkiye'de de ayru olduqunu belirterek, bu yonde yapt191 

calrsrnalarda aslmda amacmm mesleki kidernin yanmda, akademik geli~imin on 

planda olacak kriterler geli~tirmek olduqunu acikladr. 2006 y1h icinde Kuzey Krbns 

Turk Cumhuriyeti'nde Milli Egitim ve Kultur Bakanlrqr'run daveti ile ogretmenlere 

yonelik seminerler vermek uzere gelen akademisyenlerle yapilan toplantuarda bu 

doqrultuda tavsiye ve destek aldrklanru belirtti. Ancak kararlann Teknik Komite'de oy 

verme yontemiyle ge9tigini, bu yuzden de yeterli desteqi goremedigi i9in gunumuzde 
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uygulanmak Ozere ge9en kararlarda kidern, akademik basanrun Ozerine ge9mi~tir. 

Bu durum karsismda ortaya cikan tablonun kendisini de OzdOgOnO belirterek aslmda 

hedeflenenin bu olmadrqrru belirtti. 
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BOLOM 4 

Bulgular ve Yorum 

Okullarda ogretmenlerin motivasyonunu olumlu yonde etkiledigi vurgulanan 
yonetlct davraruslanru iceren anket sorulan, orneklern olarak secilen okullarda 

ogretmenlere uyqulanrmst«. Uygulama ile motivasyonu etkileyen on sekiz yoneticl 

davramsrrn, ogretmenlerin cahsma ortarm icerisinde hissetme duzeylennl ortaya 

cikarmak hedeflenmistir. Bu baglamda a~ag1daki yonetici davraruslan verilerek, 

ogretmenlere bu davraruslan hissetme dOzeyleri sorulrnustur. Ogretmenlerin ilgili 
sorular karsrsinda verdikleri cevaplar 1~1gmda ortaya cikan sonuc 118. sayfadan 
itibaren verildigi gibidir. 
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Soru 1: Ogretmenlerin gu~lu yonlerini bilir ve o dogrultuda gorev dag1hm1 
ya par. 
Tabla 10: Yoneticinin, ogretmenlerinin 90910 yonlerin! bilme derecesi 

Soru 1 - Frekans Tablosu 

Gecerli Ki.imulatif 
Frekans Yi.izde Yi.izde Yi.izde 

Geyerli Hie 4 4,4 4,4 4,4 Alternatifler 
<;okAz 5 5,5 5,5 9,9 
Bazen 19 20,9 20,9 30,8 
<;ogunlukla 40 44,0 44,0 74,7 
Her Zaman 23 25,3 25,3 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tabla 11: Yoneticinln, ogretmenlerinin 90910 yonlerin! bilme derecesinde olusan 
farkllllgm anlamllllg1 

Soru 1 - Kay Test 

G5zlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hlc 4 18,2 -14,2 
<;okAz 5 18,2 -13,2 
Bazen 19 18,2 ,8 
<;ogunlukla 40 18,2 21,8 
Her Zaman 23 18,2 4,8 
Total 91 

Kay Kare 48,066 
Df 4 
Asymp. Sig. ,000 

Yukandaki Kay Kare Testine baktrqrrruz zaman 0.05 dOzeyinde olusan 
farklann istatiksel olarak anlamll olduqunu 9orOrOz. 

Soruyla il9ili frekans tablosuna baktrqmuzda ise davrarusrn hissedilmesinin; 
bazen %20.9, 9ogunlukla %44 ve her zaman %25.3 toplam %90.2, dO~Ok dOzeyde 

alqrlanrna oraru ise 90k az %5.5, hi9 %4.4 toplam %9.9 olduqunu soyleyebiliriz. 

Dolayrsi ile ogretmenlerin %69.3 9ibi bOyOk bir oraru bu davramsi Ost dOzeyde 

alqrlarken toplamda %90.2 oldugu, dolayrsi ile ogretmenlerin bOyOk bir 9ogunlugu, 

mOdOrlerin ogretmenlerinin 90910 yonlerini bilip bu doqrultuda 9orev dag1llm1 yapt1gm1 
al91lamaktad1r denilebilir. MOdOrlerin bu dogrultuda davrarusi, ogretmenleri motive ve 

onlan aktif duruma 9etirme anlammda pozitif bir davrarus olarak alqtlanabilir, 

Emde, bireylerin zayif yonleri dOzeltmeye cahsrnak yerine onlann 90910 

yonlerlnl bilip kullanmanm daha etkili ve verimli olduquru, vurqularnakta ve 

yonetlcllere bunu uy9ulamalanrn onermektedir (Emde,2000, 13); (http://www. 

is9ucder9i.or9/ index. php?arc=arc_ view.php&ex= 182&inc=arc&cilt=6&sayi=1 &year= 
2004). 
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Soru 2: Ogretmenlerin mesleki geli,imine onern verir, destekler ve tesvlk eder. 
Tablo 12: Yoneticmin, ogretmenlerinin mesleki geli~imlerine kar~1 tutumu 

Soru 2 - Frekans Tablosu 

Gecerli Ki.imOlatif 
Frekans Yi.izde Yi.izde Yi.izde 

Get;:erli Hit;: 
2 2,2 2,2 2,2 Alternatifler 

<;okAz 9 9,9 9,9 12, 1 
Bazen 21 23,1 23,1 35,2 
<;ogunlukla 35 38,5 38,5 73,6 
Her Zaman 24 26,4 26,4 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tablo 13: Yeneticintn, ogretmenlerinin mesleki geli~imlerine karsi tutumunda olusan 
farkllhg,n anlamhhg1 

Soru 2 - Kay Test 

G6zlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hie 2 18,2 -16,2 
Cok Az 9 18,2 -9,2 
Bazen 21 18,2 2,8 
<;ogunlukla 35 18,2 16,8 
Her Zaman 24 18,2 5,8 
Total 91 

Kav Kare 36,857 
Df 4 

,000 

Yukandaki Kay Kare Testine bakt191m1z zaman 0.05 dOzeyinde olusan 

farklann istatiksel olarak anlamh olduqunu gorOrOz. 

Soruyla ilgili frekans tablosuna bakt191m1zda ise davrarusm hissedilmesinin; 

bazen %23.1, 9ogunlukla %38.5 ve her zaman %26.4 toplam %88, dO~Ok dOzeyde 

alqrlanma oraru ise 90k az %9.9, hi9 %2.2 toplam %12 olduqunu soyleyebiliriz. 

Dolayrsi ile ogretmenlerin %64.9 gibi yOksek bir oraru bu davrarust Ost dOzeyde 

alqilarken toplamda %88 gibi bOyOk bir 9ogunlugu, geli~imlerinin okul mOdOrleri 

tarafmdan onern verilip desteklendlgint hissetmektedir ki okul mOdOrlerinin motive 

edici olan bu davrarusrru pozitif olarak degerlendirilebilmektedir. 

Eren, ilerleme ya da yOkselme yollan tikanan calrsanlann calisrna ve 

sevklerinin azalacaqrru, yonetictlenn cahsanlanru bu yonde tesvik ve desteqinin 

motivasyonu artmci onernli bir etken olduqunu belirtiyor (Eren, 1998, 430); 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 
i=1 &year=2004). 
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Soru 3: Ogretmenlerin khJisel sorunlan karsrsmda duyarh ve yard1mc1d1r. 
Tabla 14: Yoneticinin, ogretmenlerinin sorunlan karsismda duyarhhk derecesi 

Soru 3 - Frekans Tablosu 

Gecerli KOmOlatif 
Frekans YOzde YOzde YOzde 

Geyerli Hie 3 3,3 3,3 3,3 Alternatifler 
<;ok Az 7 7,7 7,7 11,0 
Bazen 12 13,2 13,2 24,2 
<;ogunlukla 39 42,9 42,9 67,0 
Her Zaman 30 33,0 33,0 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tabla 15: Yoneticinin, ogretmenlerinin sorunlan karsismda duyarhllk derecesinde 
olusan farkllhgm anlamhhg1 

Soru 3 - Kay Test 

Ge>zlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hiy 3 18,2 -15,2 
<;ok Az 7 18,2 -11,2 
Bazen 12 18,2 -6,2 
<;ogunlukla 39 18,2 20,8 
Her Zaman 30 18,2 11,8 
Total 91 

Kay Kare 53,121 
Df 4 
Asymp. Sig. ,000 

Yukandaki Kay Kare Testine baktrqrrruz zaman 0.05 dOzeyinde olusan 

farklann statiksel olarak anlamh olduqunu gororoz. 

Saruyla ilgili frekans tablosu incelendiqinde: bazen %13.2, 9agunlukla %42.9, 

her zaman %33 olduqunu ki bunun %75.9'unu Ost dOzeyde hissedenler olusturrnakla 

birlikte %89 gibi bOyOk bir oranrn davrarusi hissederken, cok az %7.7, hi9 %3.3 yani 

%11 gibi bir ktsrrurun da mudurun ogretmenlerinin kisisel sorunlan karsismda duyarh 

olduqunu pek hissetmemektedir. Dolayrsiyla bu verilere baktrqrrruzda ogretmenleri 

harekete ge9irme ve mativasyanda etkili olan bu davramsrn, ogretmenlerin bOyOk bir 
9agunlugu tarafmdan hissedilmektedir denilebilir. 

Canaktan, yonetici ile cahsanlar arasmda kurulacak olan arkadashk-dostluk 

ilisklleri, arganizasyanda onemsedikleri duygusunun mativasyanda cok onemli 

olduqunu vurqularnaktadrr. Hageman da insanlann cahsrna arzusunda %95 orarunda 

duygulan ile hareket ettigini belirtmektedir (http://www.canaktan.org/yanetim/insan­ 
yanetim/mativasyan-araclar. htm). 
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Soru 4: Okulda yap1lacak olanlar ile ilgili karar surecine ogretmenlerini de 
katar. 
Tabla 16: Yonetlcinln, ogretmenlerini karar surecine katma derecesi 

Soru 4 - Frekans Tablosu 

Gecerli Kumulatif 
Frekans Yuzde Yuzde Yuzde 

Geeerli Hie 3 3,3 3,3 3,3 
Alternatifler 

CokAz 14 15,4 15,4 18,7 
Bazen 41 45,1 45,1 63,7 
Cogunlukla 22 24,2 24,2 87,9 
Her Zaman 11 12, 1 12, 1 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tabla 17: Yoneticinin, ogretmenlerini karar surecine katma derecesinde olusan 
farkhhgm anlamlrhq: 

Soru 4 - Kay Test 

Gozlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hie 3 18,2 -15,2 
CokAz 14 18,2 -4,2 
Bazen 41 18,2 22,8 
Cogunlukla 22 18,2 3,8 
Her Zaman 11 18,2 -7,2 
Total 91 

Kay Kare 45,868 
Df 4 
Asymp. Sig. ,000 

Yukandaki Kay Kare Testine baktrqrrruz zaman 0.05 dOzeyinde olusan 

farklann statiksel olarak anlamh olduqunu gorOrOz. 

Saruyla ilgili olusan frekans tablosuna baktrqrmrzda dag1hmm; bazen %45.1, 

c;agunlukla%24.2, her zaman %12.1 orarunda yani %36.3 orarurun yOksek duzeyde 

olduqu %81.4'10k bir bolOmO bu davramsi alqrlarken, cok az %15.4, hie; %3.3 yani % 

18.7 orarunda ogretmen ise bu davrarusi cok az veya hie; hissetmemektedir. Bu 

oranlara baktrqtrruzda akullarda yaprlacak alanlarla ilgili karar surecine ogretmenleri 

de kattrqrru hisseden ogretmen oramrun yOksek cikrnasmdan dolayr, mativasyan 

acismdan pozitif bir davrarus aldugu soylenebilir. 

Canaktan bir makalesinde, arganizasyanda cahsanlarm karar alma sOrecine 

aktif olarak katrhrru, mativasyanel bir etki gosterdigini vurqularrustrr 

(http://www.canaktan.arg/yanetim/insan-yanetim/takdir-adullendirme.htm). 
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Soru 5: Alman kararlarm uygulanmasma ozen gosterir. 
Tabto 18: Yoneticilerin ald1klan kararlann uygulanmasma gosterdigi ozenin derecesi 

Soru 5 - Frekans Tablosu 

Geeerli KOmOlatif 
Frekans YUzde YUzde YUzde Geeerli Hie 

1 1,1 1,1 1,1 Alternatifler 
Cok Az 5 5,5 5,5 6,6 Bazen 29 31,9 31,9 38,5 <;ogunlukla 38 41,8 41,8 80,2 Her Zaman 18 19,8 19,8 100,0 Total 91 100,0 100,0 

Tabla 19: Yoneticilerin aldiklan kararlann uygulanmasina gosterdigi ozenm 
derecesinde olusan farkllllg,n anlamllllg1 

Soru 5 - Kay Test 

I / G6zlemlenen / Beklenen / I 
N N Fark 

Hie 1 18,2 -17,2 
Cok Az 5 18,2 -13,2 
Bazen 29 18,2 10,8 
Cogunlukla 38 18,2 19,8 
Her Zaman 18 18,2 -,2 
Total 91 

1 Kay Kare 53,780 
Df 4 
Asymp. Sig. ,000 

Yukandaki Kay Kare Testine bakt191m1z zaman 0.05 dOzeyinde okrsan 
farklann statiksel olarak anlamll oldugunu gorOrOz. 

Soruyla ilgili frekans tablosu incelendiginde; bazen %31.9, 9ogunlukla %41.8, 
/Jer zaman %19.8 o/dugunu kl oanaa %61.6'unu Ost dOzeyde hissedenler 

olusturmekle birlikte %93.5 gibi bOyOk bir oranm devretus, hissederken, 90k az %5.5, 

hie; % 1.1 yani %6.6 gibi bir k1sm1n,n da mudurun al man karar/ann uygulanmas, 

davrarusrru ogretmenlerinin pek hissetmediqini belirtrnistir. Dolayrsryla bu verilere 
baktiqmuzda ogretmenleri harekete ge9irme ve motivasyonda etkili olan bu 

davrarusm, ogretmenlerin buyuk bir 9ogunlugu tarafmdan hissedilmektedir denilebilir. 

Bir makalede, allnan kararlann sahte demokrasi havasi icinde olmamasi 

gerektigi ve uygulanmasma ozen gosterilmesi gerektigi Ozerinde duruluyor 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&say 

i= 1 &year=2004). 
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Soru 6: Ogretmenlerine ~efitli etkinliklerde yetki ve sorumluluk verir. 
Tablo 20: Yoneticmln, ogretmenlerine yetki ve sorumluluk verme derecesi 

Soru 6 - Frekans Tablosu 

Gecertl Ki.imi.ilatif 
Frekans Yi.izde Yi.izde Yi.izde 

Gecerli Hie 1 1,1 1,1 1,1 Alternatifler 
CokAz 6 6,6 6,6 7,7 
Bazen 17 18,7 18,7 26,4 
Cogunlukla 35 38,5 38,5 64,8 
Her Zaman 32 35,2 35,2 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tablo 21: Yonetlcinin, ogretmenlerine yetki ve sorumluluk verme derecesinde olusan 
farkllllgrn anlamllllg1 

Soru 6 • Kay Test 

Gozlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hie 1 18,2 -17,2 
CokAz 6 18,2 -12,2 
Bazen 17 18,2 -1,2 
Cogunlukla 35 18,2 16,8 
Her Zaman 32 18,2 13,8 
Total 91 

Kav Kare 50,484 
Df 4 

,000 

Yukandaki Kay Kare Testine baktrqirruz zaman 0.05 duzeyinde olusan 

farklann statiksel olarak anlamll olduqunu qoruruz. 

Soruyla ilgili frekans tablosu incelendiqinde: bazen %18.7, c;ogunlukla %38.5, 

her zaman %35.2 olduqunu ki bu nun % 73.2'si ust duzeyde hissedenler olusturmakla 

birlikte %91.4 gibi buyuk bir orarun davrarusi hissederken, cok az %6.6, hie; %1.1 

yani %7.7 gibi bir krsrrurun da rnudurun ogretmenlerine yetki ve sorumluluk verdigini 

pek hissetmemektedir. Dolayrsiyla bu verilere baktrqrrruzda ogretmenleri harekete 

gec;irme ve motivasyonda etkili olan bu davrarusm, ogretmenlerin buyuk bir 

c;ogunlugu tarafrndan hissedilmektedir denilebilir. 

Yuksel, c;e~itli faaliyetlerde sorumluluk vermenin, katrlrrru artird191 goru~unde 

olup, bu davrarusla elemanlann kendilerine guvenlerinin artird1grn1, hatalanndan ders 

crkarmalarrna ve kendilerini qelistirmelerine olanak sagland1grn1, bunun da 

motivasyonu olumlu etkilediqini savunuyor (Yuksel, 2000); 

(http://www. isgucdergi. org/index. php ?arc=arc _ view. php&ex= 182&inc=arc&cilt=6&say 

i=1&year=2004). 

"' 
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Soru 7: Gorev dag1hmmda ve ogretmene yakla;ummda esltllk ilkesine onem 
verir. 
Tablo 22: Yoneticinin, ogretmenlerine kars: e~itlik ilkesine uyma derecesi 

Soru - 7 Frekans Tablosu 

Gecerli Kurnulatif 
Frekans Yuzde YOzde YOzde 

Gecerli Hie 5 5,5 5,5 5,5 Alternatifler 
<;ok Az 8 8,8 8,8 14,3 
Bazen 25 27,5 27,5 41,8 
<;ogunlukla 32 35,2 35,2 76,9 
Her Zaman 21 23,1 23,1 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tablo 23: Yonettcinin, ogretmenlerine kars: esitlik ilkesine uyma derecesinde olusan 
farkm anlamhlrq: 

Soru 7 - Kay Test 

G6zlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hie 5 18,2 -13,2 
<;ok Az 8 18,2 -10,2 
Bazen 25 18,2 6,8 
<;ogunlukla 32 18,2 13,8 
Her Zaman 21 18,2 2,8 
Total 91 

Kay Kare 28,725 
Df 4 
Asymp. Sig. ,000 

Yukandaki Kay Kare Testine baktrqrrruz zaman 0.05 dOzeyinde olusan 
farklann statiksel olarak anlarnh olduqunu gorOrOz. 

Soruyla ilgili frekans tablosu incelendiqinde: bazen %27.5, 9ogunlukla %35.2, 

her zaman %23.1 olduqunu ki bunun %58.3'0nu Ost dOzeyde hissedenler 

olusturmakla birlikte %85.8 gibi bOyOk bir orarun davramsi hissederken, 90k az %8.8, 

hi9 %5.5 yani %14.3 gibi bir krsmrrun da mudurun ogretmenlerine gorev dag1llmmda 

esltlik ilkesine onern verdigi pek hissetmemektedir. Dolayrsryla bu verilere 

bakt191m1zda ogretmenleri harekete ge9irme ve motivasyonda oldukca etkili olan bu 

davrarusrn, ogretmenlerin bOyOk bir 9ogunlugu tarafmdan hissedilmektedir denilebilir. 

Yapilan bir arastrrrna neticesinde esitlik ilkesinin i~ devamsizhqrru azaltrrken, 

verimliligi ve cahsanlann mutluluqunu art.ran en onemli etken olarak belirlenmistir 

lnc.1995, 194.( degerlendirme skalast 1-5 arasmdadrr): (http://www.isgucdergi. 

org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&sayi=1 &year=2004). 
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Soru 8: Ogretmenlerin tikayet ve lhtiyaclanm dikkate ahr. 
Tabla 24: Yoneticinin, ogretmenlerin sikayet ve ihtiyaclanru dikkate alma derecesi 

Soru 8 - Frekans Tablosu 

Gecerli KOmOlatif 
Frekans YOzde YOzde YOzde 

Geeerli Hie 2 2,2 2,2 2,2 
Alternatifler 

Cok Az 6 6,6 6,6 8,8 
Bazen 30 33,0 33,0 41,8 
Cogunlukla 30 33,0 33,0 74,7 
Her Zaman 23 25,3 25,3 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tabla 25: Yoneticinin, ogretmenlerin sikayet ve ihtiyaclanru dikkate alma derecesinde 
olusan farkhhqm anlarnhhq: 

Soru 8 - Kay Test 

Gozlernlenen Beklenen 
N N Fark 

Hie 2 18,2 -16,2 
Cok Az 6 18,2 -12,2 
Bazen 30 18,2 11,8 
Cogunlukla 30 18,2 11,8 
Her Zaman 23 18,2 4,8 
Total 91 

Kay Kare 39,165 
Df 4 
Asymp. Sig. ,000 

Yukandaki Kay Kare Testine baktrqmuz zaman 0.05 dOzeyinde olusan 

farklann statiksel olarak anlamh olduqunu qoruruz, 

Saruyla ilgili frekans tablosu incelendiqinde; bazen %33, c;agunlukla %33, her 

zaman %25.3 olduqunu ki bunun %58.3'0nu Ost dOzeyde hissedenler olusturmakla 

birlikte %91.3 gibi bOyOk bir orarun davramsi hissederken, cok az %6.6, hie; %2.2 

yani %8.8 gibi bir krsrrurun da rnudurun ogretmenlerinin sikayet ve ihtiyaclanru 

dikkate almasi davrarusrru pek hissetmemektedir. Dolayrsryla bu verilere 

bakt191m1zda ogretmenleri harekete qecirrne ve mativasyanda etkili olan bu 

davrarusm, ogretmenlerin bOyOk bir c;agunlugu tarafmdan hissedilmektedir denilebilir. 

Eren, cahsanlann sikayet ve srkmnlanrun dinlenip titizlikle dikkate ahnrnasr, 

bireylerin yoneticiye kar~1 baghhklanni ve verimliligini artmci onemli bir etken 

olduqunu vurqularnaktadrr (Eren, 1998, 435); (http://www.isgucdergi.arg/index. 

php?arc=arc_ view.php&ex= 182&inc=arc&cilt=6&sayi= 1 &year=2004 ). 
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Soru 9: iyi bir i!} yapt1klarmda ~ah,anlarma ki!}isel olarak te,ekki.ir eder. 
Tabla 26: Yoneticinin, ogretmenlerin calismalan karsismda tesekkur etme derecesi 

Soru 9 - Frekans Tablosu 

Geeerli KUmulatif 
Frekans YUzde YUzde YUzde 

Gecerll Hie 3 3,3 3,3 3,3 
Alternatifler 

Cok Az 4 4,4 4,4 7,7 

Bazen 20 22,0 22,0 29,7 

<;ogunlukla 29 31,9 31,9 61,5 

Her Zaman 35 38,5 38,5 100,0 

Total 91 100,0 100,0 

Tabla 27: Yoneticinin, ogretmenlerin cahsmalan karsismda tesekkur etme 
derecesinde olusan farkllllgm anlamllllg1 

Soru 9 - Kay Test 

G6zlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hie 3 18,2 -15,2 
<;okAz 4 18,2 -14,2 
Bazen 20 18,2 1,8 
<;ogunlukla 29 18,2 10,8 
Her Zaman- 35 18,2 16,8 
Total 91 

Kay Kare 45,868 
Df 4 
Asymp, Sig. ,000 

Yukandaki Kay Kare Testine baktiqrrruz zaman 0.05 dOzeyinde olusan 

farklann statiksel olarak anlamll olduqunu gororoz. 

Saruyla ilgili frekans tablosu incelendtqinde: bazen %22, 9agunlukla %31.9, 
her zaman %38.5 aldugunu ki bunun % 70.4'0n0 Ost dOzeyde hissedenler 

olusturrnakla birlikte %92.4 gibi bOyOk bir orarnn davramsi hissederken, cok az %4.4, 

hie %3.3 yani %7.7 gibi bir krsrrurun da mudurun ogretmenlerine iyi bir i~ 

yapnklannda kisisel olarak tesekkur etme davrarusiru pek hissetmemektedir. 

Dolayisryla bu verilere baktrqmuzda ogretmenleri harekete qecirrne ve mativasyanda 

etkili olan bu davrarusm, ogretmenlerin bOyOk bir 9agunlugu tarafmdan 

hissedilmektedir denilebilir. 

lnsan kaynaklan yonetimi konulu bir makalede, bir i~ sonrasmda tesekkur 

edilmesi, yapilan gorevin onernli olduqu ve deger verildiginin alg1lanmas1 ile 

mativasyanu alumlu etkilediqi belirtilmektedir (www.insankaynaklari.cam.); 

(http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php 

&ex=182&inc=arc&cilt=6&sayi=1&year=2004). 

125 



Soru 10: Cah!}anlar1yla gorii!}mek ve onlan dinlemek lcln zaman aymr. 
Tablo 28: Yoneticinin, dinlemek ve gorU§mek icin cahsanlanna zaman ayrrrna 
derecesi 

Soru 10 - Frekans Tablosu 

Gec;erli Ki.imi.ilatif 
Frekans Yi.izde Yi.izde Yi.izde 

Gec;erli Hie; 3 3,3 3,3 3,3 Alternatifler 
CokAz 5 5,5 5,5 8,8 
Bazen 24 26,4 26,4 35,2 
Cogunlukla 36 39,6 39,6 74,7 
Her Zaman 23 25,3 25,3 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tablo 29: Yoneticinln, dinlemek ve gorU§mek icln cahsanlanna zaman ayrrma 
derecesinde olusan farkm anlamhhq: 

Soru 10 - Kay Test 

G6zlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hie; 3 18,2 -15,2 
Cok Az 5 18,2 -13,2 
Bazen 24 18,2 5,8 
Cogunlukla 36 18,2 17,8 
Her Zaman 23 18,2 4,8 
Total 91 

Kay Kare 42,791 
Df 4 
Asymp. Sig. ,000 

Yukandaki Kay Kare Testine baktrqrrmz zaman 0.05 dUzeyinde olusan 

farklann statiksel olarak anlamll olduqunu gorUrUz. 

Soruyla ilgili frekans tablosu incelendiqinde; bazen %26.4, 9ogunlukla %39.6, 

her zaman %25.3 olduqunu ki bunun %64.9'unu Ost dUzeyde hissedenler 

olusturrnakla birlikte %91.5 gibi buyuk bir orarun davrarusi hissederken, 90k az %5.5, 

hi9 %3.3 yani %8.8 gibi bir krsrrurun da rnudurun ogretmenleri ile gorU§mek ve onlan 

dinlemek icin zaman ayirma davrarusiru pek hissetmemektedir. Dolayrsryla bu 

verilere baktiqmuzda ogretmenleri harekete qecirme ve motivasyonda etkili olan bu 

davrarusm, ogretmenlerin buyuk bir 9ogunlugu tarafmdan hissedilmektedir denilebilir. 

Canaktan bir makalesinde, yonetici ve calrsanlar arasmda etkin iletisirn clmasi 

ile, sahip olduklan bilgiyi paylasrnalan ve sorun cozme konusunda birbirlerinden 

destek almalanna olanak saqlarken, verirnliliqin de artt191n1 belirtmektedir 

(http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/takdir-odullendirme.htm). 
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Soru 11: Ogretmenlerin performanslar1 hakkmdaki goru,1erini belirtir. 
Tabla 30: Yonetici, ogretmenlerin performanslarr hakkrndaki gorO~lerini bildirme 
derecesi 

Soru 11 - Frekans Tablosu 

Gecerli Ki.imi.ilatif 
Frekans Yi.izde Yi.izde Yi.izde 

Gecerli Hie 4 4,4 4,4 4,4 Alternatifler 
<;ok Az 23 25,3 25,3 29,7 
Bazen 32 35,2 35,2 64,8 
<;ogunlukla 26 28,6 28,6 93,4 
Her Zaman 6 6,6 6,6 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tabla 31: Yonetici, ogretmenlerin performanslarr hakkrndaki gorO~lerini bildirme 
derecesinde olusan farkrn anlamhhg1 

Soru 11 - Kay Test 

Gozlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hie 4 18,2 -14,2 
<;ok Az 23 18,2 4,8 
Bazen 32 18,2 13,8 
<;ogunlukla 26 18,2 7,8 
Her Zaman 6 18,2 -12,2 
Total 91 

Kay Kare 34,330 
Df 4 
Asymp. Sig. ,000 

Yukarrdaki Kay Kare Testine baktrqrrruz zaman 0.05 dOzeyinde olusan 

farklarrn istatiksel olarak anlamh olduqunu gorOrOz. 

Soruyla ilgili frekans tablosuna baktiqrrruzda ise davrarusm hissedilmesinin; 

bazen %35.2, 9ogunlukla %28.6 ve her zaman %6.6 toplam %70.4, dusuk dOzeyde 

algrlanma oranr ise 90k az %25.3, hi9 %4.4 toplam %29.7 oldugunu soyleyebiliriz. 

Dclayrsi ile ogretmenlerin %35.2 gibi bir oraru bu davrarus: Ost dOzeyde algrlarken 

toplamda %70.4 gibi bOyOk bir 9ogunlugu, ogretmenlerin performanslarr hakkrnda 

mOdOrlerinin gorO~lerini belirtme davrarusrru hissetmektedir ki okul mOdOrlerinin 

motive edici olan bu davrarusrru pozitif olarak degerlendirilebilmektedir. 

lnsan kaynaklarr yonetirni ile ilgili bir makalede yoneticllertn cahsanlarm 

performanslarr ile ilgili olumlu yaklasrmtannm performansr etkileyen onemli bir faktor 

olduqu Ozerinde durulmaktadrr (http://www.ilkhamle.com/insan_kaynaklari 

_yonetimi.php). 
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Soru 12: A~1k, giivenli ve eglenceli bir ~ah,ma ortarm yaratmak lcln caba 
gosterir. 
Tablo 32: Yoneticinin, guvenli ve eglenceli bir calrsma ortarru yaratma cabastrun 
derecesi 

Soru 12 - Frekans Tablosu 

Gecerf KOmOlatif 
Frekans YOzde YOzde YOzde 

Gecerf Hie 
5 5,5 5,5 5,5 Alternatifler 

Cok Az 13 14,3 14,3 19,8 
Bazen 24 26,4 26,4 46,2 
<;:ogunlukla 37 40,7 40,7 86,8 
Her Zaman 12 13,2 13,2 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tablo 33: Yoneticinln, guvenli ve eglenceli bir cahsma ortarm yaratma cabasinm 
derecesinde olusan farkm anlamhhg1 

Soru 12 - Kay Test 

Ge>zlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hiy 5 18,2 -13,2 
<;:okAz 13 18,2 -5,2 
Bazen 24 18,2 5,8 
<;:ogunlukla 37 18,2 18,8 
Her Zaman 12 18,2 -6,2 
Total 91 

Kay Kare 34,440 
Df 4 
Asymp. Sig. ,000 

Yukandaki Kay Kare Testine bakt191m1z zaman 0.05 duzeyinde olusan 

farklann istatiksel olarak anlamn olduqunu goruruz. 

Soruyla ilgili frekans tablosuna bakt191m1zda ise davrarusm hissedilmesinin; 

bazen %26.4, 9ogunlukla %40.7 ve her zaman %13.2 toplam %80.3, du~uk duzeyde 

alqrlanrna oraru ise 90k az %14.3, hie; %5.5 toplam %19.8 oldugunu soyleyebiliriz. 

Dolayrsi ile ogretmenlerin %53.9 gibi yuksek bir oraru bu davramsi ust duzeyde 

alqilarken toplamda %80.3 gibi buyuk bir c;ogunlugu,mudurlerinin acrk, guvenli ve 

eglenceli bir cahsma ortarru yaratma cabasrru hissetmektedir ki okul mudurtennm 

motive edici olan bu davrarusrm pozitif olarak degerlendirilebilmektedir. 

Calisma ortarnr, emniyet, yenilik- yaraticrhk ve arkadasuk ortarru, cahsanlarm 
psiko-sosyal ozelliklerini olusturup, bunlara onern verilmesi gerekir 
(http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/motivasyon-araclar.htm). 
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Soru 13: Okulun gelir ve giderleri hakkmda ogretmenlere bilgi verir. 
Tablo 34: Yoneticlnm, okulun gelir ve giderleri hakkmda ogretmenleri bilgilendirme 
derecesi 

Soru 13 - Frekans Tablosu 

Gec;:erli Kurnulatif 
Frekans Yuzde Yuzde Yuzde 

Gec;:erli Hie;: 
15 16,5 16,5 16,5 Alternatifler 

Cok Az 17 18,7 18,7 35,2 
Bazen 31 34,1 34,1 69,2 
Cogunlukla 17 18,7 18,7 87,9 
Her Zaman 11 12, 1 12, 1 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tablo 35: Yoneticirun, okulun gelir ve giderleri hakkmda ogretmenleri bilgilendirme 
derecesinde olusan farkm anlaml1hg1 

Soru 13 - Kay Test 

Gozlernlenen Beklenen 
N N Fark 

Hie 15 18,2 -3,2 
CokAz 17 18,2 -1,2 
Bazen 31 18,2 12,8 
Cogunlukla 17 18,2 -1,2 
Her Zaman 11 18,2 -7,2 
Total 91 

Kay Kare 12,571 
Df 4 
Asymp. Sig. ,014 

Yukandaki Kay Kare Testine bakt191m1z zaman 0.05 dUzeyinde olusan 
farklann istatiksel olarak anlamll oldugunu gorUrUz. 

Soruyla ilgili frekans tablosuna baktiqrrruzda ise davrarusm hissedilmesinin; 

bazen %34.1, yogunlukla %18.7 ve her zaman %12.1 toplam %64.9, dusuk dUzeyde 

alqrlanma oraru ise cok az %18.7, hiy %16.5 toplam %35.2 olduqunu soyleyebiliriz. 

Dolayrsi ile ogretmenlerin %30.8 gibi bir orarn bu davrarus: Ost dUzeyde alqilarken 

toplamda %64.9 orarunda ogretmen, okul rnudurunun okulun gelir ve giderleri 
konusunda bilgi verildigini belirtrnisfir ki okul mUdUrlerinin motive edici olan bu 
davrarnsrru pozitif olarak degerlendirilebilmektedir. 

lnsanlar, cahstrklan ortamda gizem, belirsizlik degil, ay1khk ister. Motivasyona 
onernli bir etkisi olan bilgilendirmelerin zarnarnnda, uygun ve anlarnh (geryek) olmasi 

zorunludur. (Catlette, Hadden, 2000, 4); (http://www.isgucdergi.org/index.php?arc 
=arc_ view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&sayi=1 &year=2004 ). 
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Soru 14: Ogretmenleri karar alma sureclne katar. 
Table 36: Yoneticinin, ogretmenleri ortak karar alma sOrecine katma derecesi 

Soru 14 - Frekans Tablosu 

Gecerli KOmOlalif 
Frekans YOzde YOzde YOzde 

Gecerll Hie 6 6,6 6,6 6,6 Alternatifler 
<;okAz 15 16,5 16,5 23,1 
Bazen 34 37,4 37,4 60,4 
<;ogunlukla 24 26,4 26,4 86,8 
Her Zaman 12 13,2 13,2 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Table 37: Yoneticinin, ogretmenleri ortak karar alma surecine katma derecesinde 
olusan farkm anlarnhhq: 

Soru 14 - Kay Test 

G6zlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hi<;: 6 18,2 -12,2 
<;okAz 15 18,2 -3,2 
Bazen 34 18,2 15,8 
<;ogunlukla 24 18,2 5,8 
Her Zaman 12 18,2 -6,2 
Total 91 

Kay Kare 26,418 
Df 4 
Asymp. Sig. ,000 

Yukandaki Kay Kare Testine baktrqrrrnz zaman 0.05 dOzeyinde olusan 
farklarm statiksel olarak anlamh olduqunu gororoz. 

Seruyla ilgili olusan frekans tablesuna baktrqrrruzda daqrlrrrun; bazen %37.4, 

9egunlukla%26.4, her zaman %13.2 orarunda yani %39.6 orarurun yOksek dOzeyde 

eldugu %77'1ik bir bolumu bu davrarusi alqilarken, cok az %16.5, hie %6.6 yani % 

23.1 eranmda ogretmen ise bu davrarusi cok az veya hie hissetmemektedir. Bu 

oranlara baktiqmuzda okul rnudurunun karar alma sOrecine ogretmenlerini de dahil 

etme davrarusiru hisseden ogretmen orarurun yOksek crkrnasmdan dolayr, 
metivasyen acismdan pozitif bir davrarus olduqu soylenebilu. 

Organizasyenda cahsanlara yetki ve serumluluk devredilmesi halinde bunun 

metivasyenel etkisi cok g09IO olur. Ki~iler elde edecekleri basanrun kendilerine ait 

olduquna lnamrtar. Ayru sekilde basanstznqrn faturasmm da yine kendilerine 

91 kacag Ina inan I rlar (http://www. canaktan. erg/yenetim/insan-yenetim/takd ir­ 
odu llend irme. htm). 

130 



Soru 15: Ogretmenlerine sahiplik duygusu aarlar, 
Tabla 38: Yonetictnln, ogretmenlerine okulu sahiplenme duygusu olusturma derecesi 

Soru 15 - Frekans Tablosu 

Gecerti Ki.imOlatif 
Frekans Yi.izde YOzde YOzde 

Gei;erli Hie 3 3,3 3,3 3,3 Alternatifler 
<;okAz 9 9,9 9,9 13,2 
Bazen 24 26,4 26,4 39,6 
<;ogunlukla 36 39,6 39,6 79,1 
Her Zaman 19 20,9 20,9 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tabla 39: Yoneticinin, ogretmenlerine okulu sahiplenme duygusu olusturma 
derecesinde olusan farkm anlarnhhq: 

Soru 15 - Kay Test 

Gozlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hit; 3 18,2 -15,2 
Cok Az 9 18,2 -9,2 
Bazen 24 18,2 5,8 
Cogunlukla 36 18,2 17,8 
Her Zaman 19 18,2 ,8 
Total 91 

Kay Kare 36,637 
Df 4 
Asymp. Sig. ,000 

Yukandaki Kay Kare Testine baktrqmuz zaman 0.05 duzeyinde olusan 

farklann istatiksel olarak anlamh olduqunu qoruruz, 

Soruyla ilgili frekans tablosuna baktrqrrruzda ise davrarusm hissedilmesinin; 

bazen %26.4, cogunlukla %39.6 ve her zaman %20.9 toplam %86.9, dusuk duzeyde 

alqrlanrna oraru ise cok az %9.9, hie %3.3 toplam %13.2 olduqunu soyleyebiliriz. 

Dolayrsi ile ogretmenlerin %60.5 gibi buyuk bir oraru bu davrarusi Ost duzeyde 

alqrlarken toplamda %86.8 gibi buyuk bir cogunlugu, rnudurlerinln kendilerine 

sahiplenme duygusu asilarna davrarusrru hissetmektedir ki okul mudurlerlnin motive 

edici olan bu davrarusrru pozitif olarak degerlendirilebilmektedir. 

lnsanlar yuruttukleri gorevle gercekten sosyal bir hizmet yaptiqma 

inandrrrnahdrr. Bunun gercekle~mesi personelin dort elle gorevine sanlrnasrru 

saqlayan onernli bir faktordur (Eren, 1998,432); (http://www.isgucdergj. 

org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182& inc=arc&cilt=6&sayi=1 &year=2004). 
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Soru 16: Performanslariyla orantih olarak c;ah1anlarm1 takdir eder ve 
odullendirir. 
Tablo 40: Yoneticinin, cahsanlanru performanslan orantrsmda takdir edip 
odullendirme derecesi 

Soru 16 - Frekans Tablosu 

Gecerli KOmi.ilatif 
Frekans YOzde Yuzde YOzde 

Geeerli Hie 14 15,4 15,4 15,4 
Alternatifler 

CokAz 10 11,0 11,0 26,4 
Bazen 24 26,4 26,4 52,7 
Cogunlukla 22 24,2 24,2 76,9 
Her Zaman 21 23,1 23,1 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tablo 41: Yoneticinin, causanlanru performanslan orantismda takdir edip 
odOllendirme derecesinde olusan farkm anlamhhg1 

Soru 16 - Kay Test 

Gozlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hie 14 18,2 -4,2 
Cok Az 10 18,2 -8,2 
Bazen 24 18,2 5,8 
Cogunlukla 22 18,2 3,8 
Her Zaman 21 18,2 2,8 
Total 91 

Kav Kare 7,736 
Df 4 
Asymp. Sig. ,102 

Yukandaki Kay Kare Testine baktrqtrmz zaman 0.05 dOzeyinde olusan 

farklann istatiksel olarak anlamh olmadiqrru gorOrOz. Beklenen frekanslarla, 

qozlemlenen frekanslar arasmda anlamh bir fark olusmarrustrr. Bu verilere gore 

ogretmenler, yoneticilerinin, kendilerini performanslan orantismda takdir edip 

odullendirme davrarusrm sergilemedigini dusunmektedirler. 

Organizasyonda mutlaka bir "Calisanlan OdOllendirme Politlkast" nm tespit 

edilmesi ve bu politika csrcevesinde oduller tespit edilmesi gereklidir. Oduller icin 

gerekli kosullar adil ve objektif kriterlere dayah olarak tespit edilmelidir 

(http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/takdir-odullendirme.htm). 
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Soru 17: Ogretmenlerin geli,mesine ve yeni beceriler edinmesine frrsat tamr. 
Tablo 42: Yoneticinin, ogretmenlerinin geli~ip yeni beceriler qelistlrmesine firsat 
verme derecesi 

Soru 17 - Frekans Tablosu 

Gec;:erli Kumi.ilatif 
Frekans Yuzde Yuzde Yuzde 

Gec;:erli Hlc 7 7,7 7,7 7,7 Alternatifler 
<;okAz 12 13,2 13,2 20,9 
Bazen 26 28,6 28,6 49,5 
<;ogunlukla 24 26,4 26,4 75,8· 
Her Zaman 22 24,2 24,2 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tablo 43: Yoneticinin, ogretmenlerinin geli~ip yeni beceriler geli~tirmesine firsat 
verme derecesinde olusan farkm anlamhhg1 

Soru 17- Kay Test 

Gozlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hie;: 7 18,2 -11,2 
<;okAz 12 18,2 -6,2 
Bazen 26 18,2 7,8 
<;ogunlukla 24 18,2 5,8 
Her Zaman 22 18,2 3,8 
Total 91 

Kay Kare 14,989 
Df 4 
Asyrnp. Sig. ,005 

Yukandaki Kay Kare Testine baktiqtrruz zaman 0.05 duzeyinde olusan 
farklann istatiksel olarak anlamll olduqunu qoruruz, 

Soruyla ilgili frekans tablosuna baktrqrrruzda ise davrarusm hissedilmesinin; 

bazen %28.6, 9ogunlukla %26.4 ve her zaman %24.2 toplam %79.2, dusuk duzeyde 

alqtlanrna oraru ise 90k az %13.2, hi9 %7.7 toplam %20.9 olduqunu soyleyebiliriz. 

Dolayrsi ile ogretmenlerin %50.6 gibi bir oraru bu davramsi Ost duzeyde alqilarken 

toplamda %79.2 gibi buyuk bir 9ogunlugu, ogretmenlerin yeni beceriler edinmesine 

ve geli§mesine firsat tarnyan rnudur davraruslanru hissetmektedir ki, okul 

mudurlerinin motive edici olan bu davrarusrrn pozitif olarak degerlendirilebilmektedir. 

I~ geni§letme, i§ degi§tirme ve i~ zenqinlestirme gibi onlernlerle, bireylerin 
monotonluktan kurtulmalanna, yeni gorevlerle kendilerini geli§tirme ve bununla 

birlikte motivasyonlanrn artmci etkinin olusmasma olanak saglanmaktadir 
(http ://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/ demotivasyon . htm). 
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Soru 18: Ogretmenlerin basanlanm kutlar. 
Tablo 44: Yoneticinin, ogretmenlerin basansiru kutlama derecesi 

Soru 18 - Frekans Tablosu 

Gecerf Ki.imi.ilatif 
Frekans Yi.izde Yi.izde Yi.izde 

Gecerll Hi<;: 6 6,6 6,6 6,6 
Alternatifler 

<;okAz 5 5,5 5,5 12,1 
Bazen 21 23,1 23,1 35,2 
<;ogunlukla 25 27,5 27,5 62,6 
Her Zaman 34 37,4 37,4 100,0 
Total 91 100,0 100,0 

Tablo 45: Yoneticinin, ogretmenlerin basansrrn kutlama derecesinde olusan farkm 
anlamhhg1 

Soru 18 - Kay Test 

Gozlemlenen Beklenen 
N N Fark 

Hi<;: 6 18,2 -12,2 
<;okAz 5 18,2 -13,2 
Bazen 21 18,2 2,8 
<;ogunlukla 25 18,2 6,8 
Her Zaman 34 18,2 15,8 
Total 91 

Kav Kare 34,440 
Df 4 
Asymp. Sig. ,000 

Yukandaki Kay Kare Testine baktrqrrruz zaman 0.05 duzeyinde olusan 

farklann istatiksel olarak anlamh olduqunu goruruz. 

Soruyla ilgili frekans tablosuna baktiqrrruzda ise davrarusm hissedilmesinin; 

bazen %23.1, <;ogunlukla %27.5 ve her zaman %37.4 toplam %88, dusuk duzeyde 

alg1lanma oraru ise cok az %5.5, hi<; %6.6 toplam %12.1 oldugunu soyleyebiliriz. 

Dolayrsi ile ogretmenlerin %64.9 gibi buyuk bir oraru bu davrarusi Ost duzeyde 

alqilarken toplamda %88'i basanlanrun okul mudurleri tarafmdan kutlamasi 

davrarusuu hissetmektedir ki, okul mudurlerinin motive edici olan bu davrarusrrn 

pozitif olarak degerlendirilebilmektedir. 

Canaktan bir makalesinde, insan kaynaklan yonetirninde takdir ve 

odullendirmenin cok onemli olduqunu vurgularken, takdir etmenin ve odullendirmenin 

insanlan daha fazla cahsrnaya tesvik eden, en temel motivasyon araclarmdan biri 
olduqunu belirtmektedir (Carla, 1994; 43 vd.); (http://www.canaktan. 

org/yonetim/insan-yonetim/takdir-odullendirme.htm). 
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Okul Motivasyonu ile Okul Mi.idi.iri.ini.in ilitkisi 

Grafik 2: lnceleme yapilan okullardaki motivasyon dOzeyleri 
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Grafik 2, arastrrma yaprlan bes okuldaki motivasyon ortalamasrru 

gostermektedir. Tablodaki okul 1 ile okul 2'nin yoneticilerinin lisans ustu egitim 

yaprrus olan rnudurlerce yonetildigi, okul 3, okul 4 ve okul 5'in okul mOdOrleri ise 

lisans ustu egitim yaprnarrus olduqu tesbit edilmistir, 

Tabla 46: incelenen okullardaki, yOksek lisans egitimi yapan ve yapmayan 
yoneticilere sahip, okul gruplan arasrndaki motivasyon derecesi 

Grup Statistigi 

N 
Gruptaki 
Eleman Standart Std. Hata 

OKUL Savrsi Orta lama Saoma Ortalamast 
ORTALAMA 3., 4. ve 5. 35 3,1286 ,90124 ,15234 Okullar 

1. ve 2. Okullar 56 3,8661 ,62359 ,08333 
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Tablo 47: lncelenen okullardaki, yOksek lisans egitimi yapan ve yapmayan 
yoneticilere sahip, okul gruplan arasmdaki motivasyon derecesinde olusan farkm 
anlamhhg1 

Bagrmsrz Omeklem T-Test 

Varyanslann 
9l?itlik 

duzevleri testi Ortalamalann Ei itlioi icin t-test 
Sig. 
(lki Orta lama Std. Ort. Farkllllgin %95 Guven 

F Sig. t df YOnlO) Fark Hata Arall01 

Alt duzey Ost Duzey 0 Varyans 
R lann 

e$il 
T olduOu 
A varsayi 

5,087 ,027 -4,613 89 ,000 -,7375 ,15989 -1,05519 -,41981 
m1 

L 
A 
M 
A 

Varyans 
lann 
e$il 

54,382 ,000 -,7375 , 17364 -1,08557 -,38943 olmadi -4,247 
01 
varsayi 
m1 

Yoneticileri yOksek lisans yaprms olan okullardaki ogretmenlerin; motivasyon 

yaratma, paylasrna, kararlara katma ve benzeri konulanndaki yonetici davraruslanru 

hissetme dOzeyleri, yOksek lisans yapmayan yonetlcilere gore istatistiksel olarak 

anlamh bir fark gostermektedir. Tabloda gorOldOgO gibi bu fark ortalamalardan 

kar~1la~tmlabilir. (X2= 3,8661) ve anlamhhk dOzeyi 0,027 < 0,05 olarak bulunrnustur. 

YOksek lisans egitimi yaprrus olan okullardaki yoneticllerin, motivasyonu 

artmci davranrslan yansitma dOzeylerinin daha istikrarh bir grafik yizmelerinin, lisans 

dOzeyinde yoneticls! bulunan okullarda, motivasyon artmci davraruslarrn Ost seviyede 

otamayacaqi seklindeki bir sonuca varilmasmm da, dogru bir yaklasrm olmayacaqi 

dusunulrnektedlr. 5. Okuldaki motivasyonun orneklemler icerisinde en Ost dOzeyde 

cikmasr, ornek gosterilebilir. YOksek lisans yapmak, bir yonetlciye daha olumlu 

tutumlar ve davraruslar kazanma frrsan verirken, bu kazarumian yoneticilik 

hizmetinde uygulayabilme, sahip olunan yoneticilik becerisine baghdir diye 
dusunulrnektedlr, 
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BOLOM 5 

SONUC VE ONERiLER 

SON UC 

Egitim kurumlannda etkili yoneticiligi saglay1c1 faktorler olarak gorulen toplam 

kalite yonetirni, catrsma yonetirni, motivasyon, takrrn cahsrnasi ve liderlik konulan tek 

tek ele ahrup, yoneticilik gorevi surecinde verimliligi artrrrnadakl onerni incelenerek 

ortaya konulrnustur. Aynca arastirmada, bazi Avrupa Olkeleri ile TOrkiye'de, egitim 

kurumlarma yonetici atama sartlan ve yontemleri incelenerek, Kuzey krbns Turk 

Cumhuriyeti'nde bu konuda yurutulen uygulama ile karsilastmhp, ortaya crkan 

benzerliklerle farkhhklann neler olduqu ortaya konulrnus ve a§ag1da ulasilan sonuclar 

kullarularak, yaprlmasrrnn faydah olacaq: dusunulen oneriler geli§tirilmi§tir. 

1- Neden "Toplam Kalite Yonetirni"? <;agda§ yonetirn anlayrsmda 

verimliligi artirmarun yolu musterilerin ki egitim alanmda musteri; 

ogrenci ve veliler, dolayrst ile toplum gorulmektedir, onlarm istek ve 

thtlyaclan goz onunde bulundurulmast ile artmlabileceqi 

dusunuirnektedir. <;unkO onlara sunulan egitim hizmetinin, arzulanan 

kaliteye ulasabilmesinde, rnusterinin §ikayet ve arzulan goz onunde 

tutulmasi ve gerekli onlernterin ve duzenlernelerin yapilmast gerektigi, 

aksi takdirde bu goz ardi edilirse ilerlemenin onu tikanrms olacaq: 

gorO§O yayqmdrr. Dolayrsi ile yoneticiler, hem kendi okullannda 

sunulan, hem de Olke caprnda sunulan egitim hizmetlerine yon verirken, 

katkrda bulunurken, toplam kalite yonetimi anlayrs: ve yaklasirm, 

hizmetteki verimliligi ve kaliteyi artrnci yonde rol oynayacaqi 

dusunulmektedir. Toplam kalite yonetirni; kalite Ozerinde yogunla§ml§ 

ve tom personelin katrhrruna dayanan bir yonetim seklidir. Bu noktada 

ise takrrn cahsrnasmm onerni ve yeri ortaya crkrnaktadrr, 
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2- Bu yOzden cahsrnarru, takrrn cahsmasirun kurumlardaki verimlilikte 

onemini ortaya koyacak bulgulara cevirdirn. Takrm, ortak bir amaca ve 

ortak performans hedeflerine kilitlenen ve sorumlu olduklan gorev 

konusunda ortak bir yaklasrrn belirleyen, birbirlerini tamamlayan 

ozelliklere sahip bireylerin olusturduqu k090k bir gruptur. Takrrn 

cahsmasi kat1hmc1hg1 gerektirir, iletisirni artmr, yardrmlasrnayt Ost 

dOzeyde tuttuqu icin kurum icinde birlikteligi ortaya crkanr, Yapilan 

arastrrmada, egitim kurumlannda takrrn cahsrnasma onern verilmesi 

durumunda, yeni ve etkili fikirlerle olusturulacak projelerle, kaliteli 

hizmet ve yOksek performans saqlarurken, bu kurumlarda gorev yapan 

ogretmenlerin de projeye ortak olmanm beraberinde getirdigi, kuruma, 

projeye ve takrrn bireylerine baghhg1, calrsrnada moral, motivasyon ve 

i§ tatminini de birlikte getirecegi, aynca bireylerin bireysel geli§imlerine 

de olanak saglayacag1 ortaya crkrrustrr. 

3- Kurum icerisinde takrrn cahsrnasrrun da etkili bir sekilde 

yOrOyebilmesinde ise yoneticilerin, catrsma yonetirnindeki basansma 

baghd1r denilebilir. Klasik yonetirn anlayrsmda olan yoneticiler, 

catrsrnayi kuruma ve calisanlara dclayrsi ile verimlilige zarar veren bir 

olgu olarak gormekte dolayrsi ile de catismalan acilen ortadan 

kaldmlrnasi gereken zararh bir olay olarak dusunulrnektedlr. Oysa 

catisrna doqru yonetilmedigi zamanlarda, kuruma ve calrsanlara zarar 

verecek duruma gelebilmektedir. GOnOmOz 9agda§ yonetim 

anlayrsmda, catrsrnarun dogru yonetilmesi ile kuruma zarar veren degil, 

kurumun geli§imine bOyOk katkt saqlayan onernf bir olgu durumuna 

getirilebilecegi savunuluyor. Catrsrna yonetirni sayesinde kurum 

icerisinde var olan aksakhklarm ortaya crkrnasmda ve var olan 

imkanlarm en verimli bir sekilde kullarnlmasma 90k onernli bir katki 

saglad191 gorO§O yayqmdrr, Yapilan arastrrrnalarda, catrsrnarun 

ya§anmad191, az ya§and191 veya iyi yonetilemeyip 90k ya§and191 

kurumlarda verimin 90k dusuk olduqu, catrsrnalarm iyi yonetilip 

yararlamldrq: kurumlarda ise yOksek verim almd1gm1 ortaya koyrnustur. 
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4- Bir kurumda verimfiliqin olabilmesi icin o kurum icerisindeki motivasyon 

oraru goz ardi edilemez. insanlann yapmakla gorevli olduklan lslertnl 

tam anlarmyla, severek en verimli sekilde yapmalan ancak 

motivasyonla ger<;ekle§tirilecek bir olaydrr. Bir calisarun gerek yeteneqi 

gerekse de bilgisi ne kadar iyi olursa olsun, yapt191 i§te onu basanya 

qoturebilecek etkilerin en onemlisi motivasyondur. insanlar yapt191 i§ 
kar§illgmda ihtiyaclanrun karstlanrnastru ister, ki bu ihtiyaclan, 

rnaaslanndan tutun da iyi ve guvenli bir cahsma ortarmru, yoneticilert 

tarafmdan deger verilmelerini, sorumluluk Ostlenmelerini, takdir 

edilmelerini, fikirlerinin degerlendirilmesini, bulunduqu ortamda e§itlige 

ve haklara sahip olmayi ve kendilerini qelistirebilecek ortamlara sahip 

olmayi icine almaktadir. Bu lhtiyaclannm kar§1land191 oranda gorevine 
daha iyi motive olacak ve verimliligi ile yaraticrhq: da o oranda yuksek 

olacaktrr. Bu yuzden yoneticiler cahsanlann verimli calrsmasrrn 

saqlayacak motivasyon araclanru yerinde, zarnarunda ve adil bir sekilde 

kullanmaya ozen gostermelidir. 

5- Yoneticinin, bir kurumun verimli olmasmda, buyuk katkrlan olduqu 

sonucuna vanlan arastrrrnada, onlann bu konulardaki tutum ve 

yaklasimlan, cahsanlann performanslarmdan tutun da okullann kaliteli 

egitim hizmeti vermelerine kadar etkili olduqu ortadadrr. Gunurnuzde 

9agda§ egitim kurumlannda gorev yapan yoneticilerln gorevleri, 

okullann gelir ve giderlerini dengelemek, binanm bakirn ve onanrm ile 

ilgilenmek, ogretmenlerin ve diger okul cahsanlarmm okula giri§ 

91k1§lanni denetlemek, siruflara ve faaliyetlere ogretmenleri 

gorevlendirmek seklinde olrnayip, kurumun verirnhliqini artmci onlernleri 

alan, Olkenin egitim politikalarma katkrda bulunan, projeler Oreten, cevre 

ve Olke ihtiyaclanna onern verip careler Oreten, etkin ve surekli ogrenen 

bir okul kulturu yaratan, yonetirni ile ogretmenlerini ustun arnaclar 

dogrultusunda birlestirip adimlar atabilen bir ortam yaratmak 

seklindedir, Bu gorevleri de yerine getirebilmek icin bilgi dagarc1gmda 

toplam kalite yonetirni, catrsrna yonetimi, takrrn cahsmasi, motivasyon 
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ile yoneticllik ve liderlik konulannda bir birikime ihtiyact vardir ki gerekli 

yaklasrrn, tavir ve teknikleri sergileyebilsin. 

6- Bu baglamda yonetlclnln, kurumun verimli ve kaliteli bir egitim hizmeti 

vermesinde, etkili bir konumda oldugu ortada iken Kuzey Krbns Turk 
Cumhuriyeti, Turkiye Cumhuriyeti ile Avrupa ulkelerinden lspanya, 

ltalya, Almanya, Fransa, Norvec ve Finlandiya'da okullara yonetici 

atama surecleri arastmlrrustrr, Yapilan arastrrrna sonunda; Finlandiya 

ve Turkiye'de yonetici atamalannda mesleki kariyer on planda 
tutulurken, ltalya ve Fransa'da bir dizi egitim ve bunun sonunda bir 

yansrna smavi duzenlenrnek sureti ile secim yap1ld191 ortaya crkrrustrr, 
Kuzey Krbns Turk Cumhuriyeti'nde de bu konuda yapilan cahsmalar 

sonrasrnda, okullara yonetici atama kosullarr, bazi Avrupa ulkelerindeki 

uygulamalann incelenmesiyle 9e§itli kriterler belirlenrnis, buna ek olarak 

yapilan yansrna smavi sonrasmda, kriter arn smav toplam puaru 

uzerinden siralama yaprlmaktadir, Olusturulan kriter puanlanrun 

mesleki geli§im acismdan eksikliklerinin bulunduqunu kabul eden bazi 

bakanllk yetkilileri, ileride bu durumun giderilmesi yonunde tedbirler 

alarak, daha 9agda§ bir duzeyde duzenlenecek mesleki geli§im 
kriterlerini getirmelerinin yararll olacaqrru dusunmektedirler, 

Bu arastirma aynca, ilkokullarda yoneticinln yerini ve onernlni 

belirtmek ve bu doqrultuda yapilacak olan yonetici atamalannda, 

kidernin yanma akademik ilerlemenin de daha etkili bir sekilde 

degerlendirilmesi gerekliligini vurqularnaktrr. Bir ulkenin gelecegi icin 

90k onernli oldugu bilinen egitimde, egitim yoneticilerinin goreve 

ahnmasrnda ortaya konan kriterlerin, bazi Avrupa ulkeleri ve 

Turkiye'deki gibi 9aga daha uyumlu hale getirilmesi yonunde, bazi 

onlemlerin ahnmasmm yararll otacaq: dusunulrnektedir. 

Ele ahnan parametrelerden biri olan motivasyonun saqlanmasmda yoneticinin 

onemine ornek olabilmesi acismdan, bes ilkokuldan olusan cahsma grubunda, bu 
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okullarda calisan toplam 91 ogretmenin gorO§lerini yansrtan bir anket Qall§mas1 

yapilrrustrr. Yaprlan cahsma ile yoneticilerin: 

Ogretmenlerinin gOQIO yonlerini bilip o dogrultuda gorev dag1llm1 yapma, 

Mesleki geli§imlerine verdigi onern, 

Ki§isel sorunlanyla ilgilenip yardrmci alma, 

$ikayet ve ihtiyaclanru dikkate alma, 

- Yaptiklan bir i§ sonrasmda tesekkur etme, 

Performanslan hakkmda gorO§lerini bildirme, 

Basanlanru kutlama, 

Onlan karar alma sOrecine katma, 

Gelir ve giderler hakkmda bilgilendirme, 

Dinlemek ve gorO§mek iQin zaman ayrrrna, 

- AQ1k, guvenli ve eglenceli bir ortam icin cahsrna, 

- Yetki ve sorumluluk verme duzeyleri ile ogretmenlerin, motivasyonunu artrran 

bu yonetici davraruslanru alqrlarna duzeyleri tespit edilrnlstir. Eide edilen 

bulgular 1§1gmda ise ortaya cikan anlamll farkhlrk neticesinde yOksek lisans 

egitimi yaprrus olan yoneticilenn, motivasyonu artrnc: davraruslan gosterme 

yonunde daha etkili olduklan sonucuna vanlrnrstrr, 

ONERiLER 

Eide edilen sonuclara bagll olarak, §U oneriler geli§tirilmi§tir. (Oneriler, problem 

siralanna gore olmayip, elde edilen genel sonuca uygun olarak geli§tirilmi§tir.) 

1- Ogretmenin, akademik yonde qellsrninin daha yOsek bir puanla 

degerlendirilmesi, ogretmenin motivasyonunu artrrabileceqi gibi, alacaq: 

yonetirn gorevinde daha bilin9li ve daha etkili olabileceqi 

dusunulmektedir. 

2- Bunun yanmda, TOrkiye'de yapilan ilkogretim kurumlarma yonetici 

atama uygulamalannda olduqu gibi, Kuzey Krbns Turk Cumhuriyeti'nde 

de basamak basamak olmasmm yararll olacaq: dusunulrnektedir. Bir 



ogretmenin mOdOrlOk icin aday olmadan once en az iki y1I gibi bir sore 

icin mudur muavinligi gorevinde bulunmasr, yoneticilik gorevlerini 

tarurna, okulda karstlastlan 9e~itli durumlar karsismda yonetlci 

pozisyonunda bulunan kisilerin yaklastrnlanru ve uygulanan 

prosedOrleri tecrObe etme acismdan yararh olacaqrrun da yaygm bir 

gorO~ olduqu bilindiginden dolayt atamalann basamak basamak olmasi 

onerisi geli~tirilmi~tir. 

3- Aynca ltalya'da yapilan uygulamaya benzer bir yaklasrrnla Kuzey Krbns 

Turk Cumhuriyeti'nde de, gerek mOdOrlOge gerekse mOdOr rnuavinliqine 

aday olan ogretmenlere; toplam kalite yonetimi, takrrn cahsrnasr, 

catrsrna yonetimi, motivasyon ve yoneticilikte liderliklik konulanru da 

icine alan, etkili olabilecek belli bir sOrede (ornegin uc-dort ay) kapsamh 

bir yoneticllik kursu verilmesi ve ardmdan da bir yansrna smavi 

dOzenlenerek, srnavda basanli olanlara, kriter puanlannm eklenmesi 

sonrasmda elde edilen srralarna doqrultusunda yoneticilige atamanm 

daha saghkh olacaq: dusunulrnektedir. 

4- BOtOn bunlara ek olarak, yoneticilere yonelik kaliteli hizmetici egitim 

kurslannm dOzenlenerek, sahip olduklan bilgilerin tazelenmesi ve 

qelistirilmesi firsatmm onlara verilmesinin de yararll olacaq: 

dusunulmektedir. 

5- YOksek lisans yapan ve yapmayan yoneticiler arasmdaki farkm, 

ger9ekte ne derecede yOksek lisans programlanndan kaynaklandtqtm 

veya ne derecede yOksek lisans yapan kisilerin bu motivasyonu 

onceden barmdrrdtktanrun da arastmlrnasrmn yararh olacaqi 

dusunulmektedir. 

6- YOksek lisans yapmayan yoneticiler arasmda arastrrma yapip, 

motivasyonlan yOksek olan yoneticilerin tesbit edilmesi. Daha sonra da, 

yOksek lisans egitimi yapan ve yapmayan yoneticilere bu arastrrrna 

uyqularup, elde edilecek sonucla yOksek lisans programlarmm, 
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yoneticilerin okullardaki motivasyonu saqlarnada, etkililiginin olup 

olrnadrq: veya varsa ne derecede olduqunun arastmirnasi egitime katki 

saglayacag1 dusunulrnektedir. 
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Anket 

Egitim Kurumlarmda Motivasyonu Saglamada Yoneticinin Onemi 

Degerli ogretmenler, 
Bu anket "Egitim Kurumlannda Yoneticinin Yeri ve Onemi" konulu yuksek 

lisans tezinin veri toplama araci olarak nazrrlanrrustrr. 
Arasnrma, ogretmenlerin motivasyonlan Ozerinde okul yoneticilerinin etkisini 

belirlemek amaciyla yaprlrnaktadrr. 
Arasnrma sonucunda saqhkh bulgulann elde edilmesi, sizin anket sorulanna 

vereceglniz cevaplann samimiyetine baghdir. Bu nedenle arastrrrna sonucunda elde 
edilen bulgular arastrrmarun arnaci doqrultusunda sadece bilimsel arnacla 

kullamlacak ve kesinlikle gizlilik ilkesine uyulacaktir. 
Anketten gec;erli ve gOvenilir bir sonuc elde edebilmek lcln IOtfen butun sorulan 

cevaplamaya cahsrruz. Arastrrmaya yapt1gm1z katkrdan dolayi tesekkur eder, 

sayqilanrru sunanm. 

Bogac;an Demirag 
Yakm Dogu Oniversitesi 

Egitim Bilimleri Ana Bilim Dall 

Yuksek Lisans Ogrencisi 



Bolum I - Kh}isel Bilgiler 

A!?ag1da kisisel niteliklerinize ait ifadeler yer alrnaktadrr. LOtfen size uygun 

seceneqi ( X ) isareti ile belirtiniz. 

1- Cinsiyetiniz: ( ) Bayan ( ) Erkek 

2- Mesleki krderniniz: 

( ) 1 - 5 y1I ( )6-10y1I ( ) 11 - 15 y1I 

( )16-20y1I ( ) 21 y1I ve Ozeri 

\ 
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Solum II 
A~ag1da okul mOdOrleriyle ilgili 9e~itli davraruslar verilmistir. Okulda bu davraruslan 

Davranrslann Gorulme 
S1kha1 

Okul Mudurunun Davramslan C ftl 
ftl ~ 
E ~ 
ftl C C N 
N ~ G) ftl .. ,c, N ~ -~ G) 0 ftl 0 :c 0, m 0, :c 

1- Ogretmenlerin gcu;:lu yonlerinl bilir ve o doqrultuda gOrev dag1llm1 yapar. 

2- Ogretmenlerin mesleki geli§imine onem verir destekler ve tesvik eder. 

3- Ogretmenlerin kisisel sorunlan karsrsmda duyarll ve yardrrncrdrr. 

4- Okulda yapuacak olanlar ile ilgili karar surecine Ogretmenlerini de katar. 

5- Alman kararlann uyqulanmasma ozen gOsterir. 

6- Ogretmenlerine 9e§itli etkinliklerde yetki ve sorumluluk verir. 

7- GOrev dag11iminda ve ogretmene yaklasrrrunda esitlik ilkesine onern verir. 

8- Ogretmenlerin §ikayet ve lhtiyaclanru dikkate alrr. 

9- lyi bir i§ yaptiklannda cahsanlanna ki§isel olarak tesekkur eder. 

10- Call§anlanyla gOrO§mek ve onlan dinlemek icm zaman ayrnr. 

11- Ogretmenlerin performanslan hakkmdaki gOrO§lerini belirtir. 

12- A91k, govenli ve eglenceli bir calrsrna ortarru yaratmak icin caba gosterir. 

13- Okulun gelir ve giderleri hakkinda Ogretmenlere bilgi verir. 

14- Ogretmenleri karar alma surecine katar. 

15- Ogretmenlerine sahiplik duygusu asuar, 

16- Performanslanyla orantrh olarak cahsanlanru takdir eder ve OdOllendirir. 

17- Ogretmenlerin geli§mesine ve yeni beceriler edinmesine frrsat tarur. 

18- Ogretmenlerin basanlanru kutlar. 
------ 
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Kuzey Krbns Turk Cumhuriyeti Milli Egitim ve Kultur Bakanhg1 
Yetkililerine Yonettilen Goru,me Sorulari 

Yer: Milli Egitim ve Kultur Bakanhq: 

Gorusrneci: Boga9an Derniraq 

Giri§ 

Tarih ve Saat: . 

Merhaba, benim adrm Boga9an Derniraq ve 9 Eylul ilkokulu'nda ogretmenim. 

Aynca §U anda Yakm Dogu Oniversitesi'nde Egitim Yonetlmi Bolurnunde lisansustu 

egitim yaprnaktayrrn, Egitimimi tamamlamak uzere yapmakta olduqurn "llkogretim 

Kurumlarmda Yoneticinin Yeri ve Onemi" konulu tezimin bir bolurnunu bazi Bakanllk 

yetkilileriyle yaprlrnast planlanan gorO§meler olusturmaktadrr. Oorusrne sirasmda 

size yoneltilecek olan sorulara vereceqiniz cevaplar, arastrrmarna buyuk bir katki 

saglayacakt1r. 

Gorusrne surecinde soyleyeceklerinizin turnu gizlidir. Bu bilgileri 

arastrrmacrlann drsmda kimsenin qormesl rnurnkun degildir. Aynca arastirma 

sonuclanrn yazarken, gorO§togum bireylerin isimlerini kesinlikle rapora 

yansrtmayacaqim. 

Baslarnadan once, bu soylediklerirnle ilgili belirtmek istediginiz veya sormak 

istediqiniz bir §ey var rm? 

Gorusmeyi izin verirseniz kaydetmek istiyorum. Bunun sizce bir sakmcasi var 

Bu gorO§menin yaklasik yanm sureceqinl saruyorum. izin verirseniz sorulara 

baslarnak istiyorum. 

7- 2006 yihnda ogretmenlerin yukselrneleriyle ilgili yeni smav tozugu 

hazrrlanrnasma neden ihtiyac duyuldu? 

8- Kriterler olusturulurken ne tor asamalardan ge9ildi? 

9- Daha once olusturulan kriterlerle §U anda herhangi bir degi§iklik yaprldt 
rm? 



10-Turkiye'de de buna benzer bir kriter degerlendirmesi yaprhyor mu? 

11-0rnek olarak Turkiye'de uygulanan kriterler mi almdi yoksa tamamen 

bizim taraftrruzdan rm olusturuldu? 

12-lstenilen duzeye gelindi mi? 
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Baz1 Avrupa Olkeleri Egitim Bakanhklarmdan 

Bilgi Almak Adma Yapuan Yazrsrna 

Dear Sir/Madam 

I am a master degree student in the Near East University located in North 

Cyprus and have been a primary school teacher by profession since 1992, I have 

been in the process of preparing my master thesis entitled "The role and importance 

of the executives (headmasters - vice headmasters) in the success of the 

educational institutions". Thee scope of my study also covers the identification of a 

number of qualifications required in the selection of persons at the managerial level in 

the primary school located in various countries, including your country and their 
comparison with the ones applied in North Cyprus. 

It would be appropriate if I list the qualifications required for the selection of 
headmasters and vice-headmasters for managerial post in the primary schools in 

North Cyprus, which I believe it will give you an idea for the issue in question. For 

example, while in the selection of the vice-headmasters minimum 7 years at 

profession is sought, in the selection of headmasters the minimum year required at 
profession is 9. 

In addition to points obtained in the written examination of maximum 250 

points, the following qualifications for the selection of executives (headmasters and 

vice-headmasters), which have been applied in year 2007, are rated as 
advantageous to the applicant for the position; 

Seniority (15 points for each year following the elapse of seven years at 
profession) 

Employment record (maximum 150 points) 

Education Background (20 points for university graduation, 10 points for 
master degree; and 20 points for PhD) 

Foreign Language (maximum 50 points depending on the level of 
knowledge) 
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Career development (maximum 150 points, the criterion is the participation 

of the related courses for backing one's career development) 

Accomplishing any related any scientific researches and publications 

(maximum 50 points) 

Social and cultural activities (70 points) 

As I mentioned earlier, the aforementioned qualifications are required for the 

selection of the headmasters and vice headmasters at managerial level in the 

primary schools in North Cyprus. My query is to learn what fundamental qualifications 

are sought for the selection of executives and what other qualifications, if available, 

are rated advantageous to the applicants for their selection to a certain managerial 

position as per your country's educational system. 

It would be appreciate very much if you provide me the information and any 

related matters that you deem it necessary for the completion of my master thesis. I 

remain, 

Your sincerely, 

Bogacan Demirag 

155 


	Page 1
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 2
	Titles
	) I)' b't1L'-f\ d ·1 k b 1·· 

	Images
	Image 1


	Page 3
	Images
	Image 1


	Page 4
	Page 5
	Images
	Image 1


	Page 6
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 7
	Images
	Image 1


	Page 8
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 9
	Images
	Image 1


	Page 10
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 11
	Images
	Image 1


	Page 12
	Titles
	~mm 4 
	~mm 5 

	Images
	Image 1


	Page 13
	Images
	Image 1


	Page 14
	Images
	Image 1


	Page 15
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3
	Image 4


	Page 16
	Titles
	xv 

	Images
	Image 1


	Page 1
	Images
	Image 1


	Page 2
	Images
	Image 1


	Page 3
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 4
	Images
	Image 1


	Page 5
	Images
	Image 1


	Page 6
	Images
	Image 1


	Page 7
	Images
	Image 1


	Page 8
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 9
	Images
	Image 1
	Image 2

	Tables
	Table 1


	Page 10
	Images
	Image 1


	Page 11
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3
	Image 4
	Image 5


	Page 12
	Images
	Image 1


	Page 13
	Images
	Image 1


	Page 14
	Images
	Image 1


	Page 15
	Images
	Image 1


	Page 16
	Images
	Image 1


	Page 17
	Images
	Image 1


	Page 18
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 19
	Images
	Image 1


	Page 20
	Images
	Image 1


	Page 21
	Images
	Image 1


	Page 22
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 23
	Images
	Image 1


	Page 24
	Images
	Image 1


	Page 25
	Images
	Image 1


	Page 26
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 27
	Images
	Image 1


	Page 28
	Images
	Image 1


	Page 1
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3


	Page 2
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 3
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 4
	Images
	Image 1


	Page 5
	Images
	Image 1


	Page 6
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 7
	Images
	Image 1


	Page 8
	Images
	Image 1


	Page 9
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3
	Image 4


	Page 10
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3
	Image 4
	Image 5


	Page 11
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 12
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3


	Page 13
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3


	Page 14
	Images
	Image 1


	Page 15
	Images
	Image 1


	Page 16
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 17
	Images
	Image 1


	Page 18
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3


	Page 19
	Images
	Image 1


	Page 1
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3
	Image 4
	Image 5


	Page 2
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 3
	Images
	Image 1


	Page 4
	Images
	Image 1


	Page 5
	Images
	Image 1


	Page 6
	Images
	Image 1


	Page 7
	Images
	Image 1


	Page 8
	Images
	Image 1


	Page 9
	Images
	Image 1


	Page 10
	Images
	Image 1


	Page 11
	Images
	Image 1


	Page 12
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3
	Image 4


	Page 13
	Images
	Image 1


	Page 14
	Images
	Image 1


	Page 15
	Images
	Image 1


	Page 16
	Titles
	63 

	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 17
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 18
	Images
	Image 1


	Page 19
	Images
	Image 1


	Page 20
	Images
	Image 1


	Page 21
	Titles
	Kaynak: Karip,2003: 35 

	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3

	Tables
	Table 1


	Page 22
	Images
	Image 1


	Page 23
	Images
	Image 1


	Page 24
	Images
	Image 1


	Page 1
	Images
	Image 1


	Page 2
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 3
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 4
	Images
	Image 1


	Page 5
	Images
	Image 1


	Page 6
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 7
	Images
	Image 1


	Page 8
	Images
	Image 1


	Page 9
	Images
	Image 1


	Page 10
	Images
	Image 1


	Page 11
	Images
	Image 1


	Page 12
	Images
	Image 1


	Page 13
	Images
	Image 1


	Page 1
	Images
	Image 1


	Page 2
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 3
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 4
	Images
	Image 1


	Page 5
	Images
	Image 1


	Page 6
	Images
	Image 1


	Page 7
	Images
	Image 1


	Page 8
	Images
	Image 1


	Page 9
	Images
	Image 1


	Page 10
	Images
	Image 1


	Page 11
	Images
	Image 1


	Page 1
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 2
	Images
	Image 1


	Page 3
	Images
	Image 1


	Page 4
	Images
	Image 1


	Page 5
	Images
	Image 1


	Page 6
	Images
	Image 1


	Page 7
	Images
	Image 1


	Page 8
	Images
	Image 1


	Page 9
	Images
	Image 1


	Page 10
	Images
	Image 1


	Page 11
	Images
	Image 1


	Page 12
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 13
	Images
	Image 1


	Page 14
	Titles
	109 
	Tabla 6: Yonetlci degerlendirme formu 
	2) 25-39 arasmda olanlar (B) tipi, 
	3) 25 den az olanlar (C) tipi. 
	Egitim Kurumlan Yonetlm Kademeleri 
	a) Birinci Kademe: Egitim kurumu mudur yardrrncrhqr, 
	b) ikinci Kademe: Egitim kurumu mudur basyardrmcihqr, 
	c) Ocuncu Kademe: C tipi egitim kurumu mudurlugu, 
	c) Dorduncu Kademe: B tipi egitim kurumu rnudurluqu, 
	d) Besinci Kademe: A tipi egitim kurumu rnudurluqu. 

	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3
	Image 4
	Image 5

	Tables
	Table 1


	Page 15
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3


	Page 16
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 17
	Titles
	112 

	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 18
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 19
	Images
	Image 1


	Page 20
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 21
	Images
	Image 1


	Page 22
	Images
	Image 1
	Image 2

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 23
	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3

	Tables
	Table 1
	Table 2


	Page 24
	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 25
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 26
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 1
	Titles
	"' 

	Images
	Image 1
	Image 2
	Image 3

	Tables
	Table 1
	Table 2


	Page 2
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 3
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 4
	Images
	Image 1
	Image 2

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 5
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 6
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 7
	Images
	Image 1
	Image 2

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 8
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 9
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 10
	Titles
	131 
	Soru 15: Ogretmenlerine sahiplik duygusu aarlar, 

	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 11
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 12
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 13
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1
	Table 2
	Table 3


	Page 14
	Images
	Image 1
	Image 2

	Tables
	Table 1


	Page 1
	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 2
	Images
	Image 1


	Page 3
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 4
	Images
	Image 1


	Page 5
	Images
	Image 1


	Page 6
	Images
	Image 1


	Page 7
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 8
	Images
	Image 1


	Page 9
	Images
	Image 1


	Page 10
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 11
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 12
	Images
	Image 1


	Page 13
	Images
	Image 1


	Page 14
	Images
	Image 1


	Page 15
	Titles
	\ 

	Images
	Image 1


	Page 16
	Titles
	Solum II 
	A~ag1da okul mOdOrleriyle ilgili 9e~itli davraruslar verilmistir. Okulda bu davraruslan 

	Images
	Image 1

	Tables
	Table 1


	Page 17
	Images
	Image 1
	Image 2


	Page 18
	Images
	Image 1


	Page 19
	Images
	Image 1


	Page 20
	Images
	Image 1



