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davranigi) iligkin goriislerini belirlemektir.
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OZET

X ve Y KUSAGI OKUL MUDURLERININ, X ve Y KUSAGI OGRETMENLERIN
MOTIVASYON VE ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISLARINA LISKIN
GORUSLERI(Malatya ili Ornegi)

OZDEMIR, Necibe Damla
Yiiksek Lisans, inénii Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim Yonetimi Bilim Dali

Tez Danismani: Dog¢ Dr. Ali KIS
Haziran, 2020, X1 +125 sayfa

Bu calismanin amaci, Coklu Kusak Kurami bazinda ele alman X ve Y
kusaklarini temsil eden okul miidiirlerinin, kendi orgiitlerinde gorev yapan yine X ve Y
kusag1 6gretmenlerin, baz1 6rgiitsel davranislarina (motivasyon ve orgiitsel vatandaslik
davranisi) yonelik goriislerini  belirlemek ve bu orgilit davraniglarinin - kusak
farkliliklarindan kaynakli olup olmadigini tespit etmektir. Bu amaci gerceklestirmek
icin nitel arastirma yontemlerinden olgubilim deseni kullanilmistir. Bu calismada
oncelikle okul miudiirlerinin Coklu Kusak Kurami bazinda hangi kusakta yer aldig
tespit edilmis, sonrasinda okul miidiirlerinin kurumlarinda gorev yapan 6gretmenlerinin
orgiitsel davraniglarina iligskin goriisleri alinmistir. Arasgtirmanin ¢alisma evrenini, 2019-
2020 egitim Ogretim yilinda, Malatya ilinde gérev yapan okul miidiirleri olusturmus;
arastirmanin ¢alisma grubunu ise Yesilyurt ve Battalgazi ilge merkezinde gorev yapan
her kademeden segilmis 12 okul midiri olusturmustur.Calisma grubunun
belirlenmesinde  ornekleme yontemlerinden aykirt  durum  Ornekleme  tiirii
kullanilmistir. Arastirmanin verileri toplanirken ¢alismanin amaci dogrultusunda alan
yazindan hareketle hazirlanmis, ¢alisma grubunun hangi kusagi temsil ettiini tespit
edecek bir anket ve belirlenen Orgiitsel davraniglara iliskin sorular1 igeren yari
yapilandirilmis goériisme formu kullanilmistir. Arastirmanin sonucunda, dgretmenlerin

kusaklarindan kaynakliolarakbelirgin tutum ve davranislart oldugu ve bunu orgiitlerine



de yansittiklar1 ortaya c¢ikmis ve bu baglamda X kusagi Ogretmenlerin Y kusagi
Ogretmenlere gore daha ¢ok oOrgiitsel vatandaslik davranisi sergiledikleri sonucuna
ulagilmigtir. Ayrica, 6gretmelerin motivasyonlarini artiran ya da azaltan etkenlerin de
temsil ettikleri kusaga gore farkliliklar gosterdikleri tespit edilmis ve X Kkusagi
Ogretmenlerin daha ¢ok somut ve maddi motivasyon kaynaklar ile, Y kusaginin daha
cok sozel takdir ya da basar1 belgeleri ile motivasyonlarinin arttigi sonucuna
ulagilmistir. Bu sonuglara ekolarak X kusagi 6gretmenlerin motivasyonlarini orgiit
icerisinde degersiz goriilmek ve yetersiz kaldiklar1 goérevler olumsuz yonde etkilerken,
Y kusaginin motivasyonunu orgiit igerisinde pasif olmanin olumsuz yonde etkiledigi
tespit edilmistir. Aragtirmadan elde edilen sonuglara dayali olarak uygulayict ve

arastirmacilara ¢esitli 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Sozciikler: X kusagi, Y kusagi, Motivasyon, Orgiitsel vatandashk davranis,

miidiir, 6gretmen.



ABSTRACT

THE VIEWS OF THE X AND Y GENERATION SCHOOL MANAGERS ON THE
MOTIVATION AND ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIORS OF THE X
AND Y GENERATION TEACHERS (Example of Malatya Province)

OZDEMIR, Necibe Damla
Master, Inonu University, Institute of Educational Sciences
Educational Administration Department

Advisor: Associate Professor Doctor Ali KIS
June-2020, XI + 125 pages

The aim of this study is to determine the views of school principals representing the X
and Y generations, which are dealt with on the basis of Multiple Generation Theory,
about some of the organizational behaviors (motivation and organizational citizenship
behavior), determining whether it originates from generation difference. In order to
realize this aim, the phenomenological method, one of the qualitative research methods,
was used. In this study, firstly, the school principals were determined on the basis of
Multi-Generation Theory, and then the opinions of the school principals about the
organizational behavior of the teachers working in their institutions were taken. The
working population of the research was composed of school principals working in
Malatya province in 2019-2020 academic year. The study group of the research
consisted of 12 school principals selected from all levels working in Yesilyurt and
Battalgazi district centers. In determining the study group, extreme case sampling
method was used. While collecting the data of the research, a questionnaire prepared for
the purpose of the study, based on the literature, determining the generation of working
group, and a semi-structured interview form containing questions about the determined
organizational behavior were used. As a result of the research, it has been revealed that
teachers have distinct attitudes and behaviors due to their generations and they reflect

this to their organizations, and in this context, it is concluded that X generation teachers

Vi



exhibit more organizational citizenship behavior than Y generation teachers. In
addition, it was determined that the factors that increase or decrease the motivation of
teachers differ according to the generation they represent, and it is concluded that
motivation of generation X increases with more concrete and material motivation
sources and generation Y with more verbal appreciation or achievement documents. In
addition to these results, being deemed worthless and inadequate duties within the
organization negatively affected the motivation of the X generation teachers. Being
passive within the organization negatively affected the motivation of the Generation .
Based on the results obtained from the research, various suggestions were made to

practitioners and researchers.

Keywords: Generation X, Generation Y, Motivation, Organizational Citizenship

Behavior, Principal, Teacher.
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CANIM ANNEME...



BOLUM |

GIRIS

Bu boéliimde arastirmanin problemi tanimlanmis, amaclar1 belirtilmis, 6nemi

vurgulandiktan sonra varsayimlara, sinirliliklara ve tanimlara yer verilmistir.

Problem Durumu

M.O. 3500- M.O. 2000 yillar1 arasinda yazildig: diisiiniilen Siimerler’ in ¢ivi
yazitlarinda yazilan “Ne olacak su gengligin hali?”’ctimlesi ile baslayan ve kendisinden
sonra gelen kusaga yapilmis bu elestiri, tarihin ilk zamanlarindan beri varligin
siirdiirmiis ve kusaklar arasinda tutum, davranis ve degerlerde farkliliklar oldugu kabul
edilmistir (Onder, 2012). 1830- 1840 yillar1 arasinda kusak ¢alismalari ile ilgili bilimsel
calismalar1 ilk olarak Auguste Comte baslatmistir. Comte, kusaklar arasindaki
degisimin tarith boyunca devam eden kuvvetler oldugunu ortaya koyarak, kiiltiirel ve
toplumsal ilerlemenin yalnmizca bir kusagin bir sonraki kusaga aktaracagi birikimlerle
miimkiin oldugunu belirtmistir (Latif ve Serbest, 2014). Bu calismalarin ardindan kusak
calismalar1 diger arastirmacilarinda ilgisini ¢ekmis ve ¢aligmalar baglamistir. Kusaklar,
bireylerin yasadigi ve etkilendigi ortak evrensel olaylara ve sahip olduklar1 benzer
karakteristik 6zelliklere gore ayrilir. Her kusak, bu ortak 6zelliklerden birine gore uygun

bir isim alir (Arar, 2016).

Insanlarin igine dogduklar1 zaman dilimi, onlarin Karakterlerini ve yasama dair
beklentilerini etkilemede 6nemli bir etken olmaktadir. Belirgin tarih araliklarinda dogan
bireylerden olusan kusaklar, yetistikleri sosyal ve kiiltiirel ortamin etkisiyle farkli kisilik
Ozelliklerine sahip olmaktadirlar. Kisilik ve davraniglarda ki bu degisime dayali olarak
yapilan deneysel calismalarda; toplumsal ve teknolojik alanlarda yasanan hizh
degisimlerle kusaklar arasinda farkli davranis kaliplar1 ve kisilik o6zelliklerinde
farkliliklar olustugu gozlenmistir. Ve bunlarin sonucu olarak bireylerintemel
tutumlarinda,dogduklart donemin kosullarinin etkisiyle bir kusaktan Gtekine gegerken

degisiklikler oldugu ileri stiriilmistiir (Aka,2018).



Kusaklarla ilgili soylenmis “Insan, icinde yasadigi ¢aga, babasina
benzediginden daha ¢ok benzemektedir.” (Twenge,2013) atasoziinden hareketle, farkl
kusaklarin  karakteristik o6zelliklerinden bahsedilmeden oOnce kusak kelimesinin
taniminin yapilmasi gerekmektedir. Toplumbilim terimleri sozliigiinde; yaklasik olarak
her 25-30 yilda bir olan dogum yillin1 kapsayan bireylerden olusan gruplar olarak
tanimlanip, nesil ya da jenerasyon kelimeleri ile de ayn1 anlama gelmektedir (Ozankaya,
1975). Turk Dil Kurumu Felsefe Terimleri SozIligii, kusak kavramini yaklasik olarak
ayni yillarda dogmus, ayni ¢agin kosullarini, dolayisiyla birbirine benzer sikintilari
yasamis, benzer 6devlerle yiikiimlii olmus kisiler toplulugu olarak tanimlamakta, tarih
felsefesi ve kiiltlir tarihinde ise “kusak” kavrami yeni bir yasama duygusunda, yeni
bicimlerde birlesen, eskiden belirgin g¢izgilerle ayrilan kigilerin toplulugu olarak
karsiligin1 bulmaktadir (TDK,2020). Kusak kavrami, yaklasik olarak ayni yillarda
dogmus olup, ayn1 donemin kosullarini, dolayisiyla birbirine benzer durumlar1 yagamis

kisilerin olusturdugu topluluklar seklinde tanimlanabilir (Cetin Aydin ve Basol,2014)

Bu tanimlardan anlasildig1 iizere kusak; benzer bir zaman araliginda dogmus,
benzer yas ve yasam donemlerini paylasmis ve belirli bir donemin olaylari, egilimleri
tarafindan sekillendirilmis, insan toplulugunu ifade etmektedir. Her kusagin kendine
ozgli oOzellikleri, deger yargilari, inanglari, tutumlarn, giiglii ve zayif yonleri
bulunmaktadir (Lower, 2008). Kusak, hem belirli dogum yillarim1 hem de gelisim
yillarmin tarihi doniim noktasi olaylarint ve ortak eylemlerini, gilidiilerini ve

ithtiyaclarii paylasan bir grup insan olarak tanimlanmaktadir (Mannheim, 1924).

Ortalama her yirmi bes ve otuz yilda bir dogan yeni kusagin; sadece ortak grup
veya etkinliklerde degil ayni is ortaminda da bulusmasi ve kusaklarinin getirdigi bazi
karakteristik  6zelliklerini  orgilit igerisindeki davramislarina yansitmalari, kusak
arastirmacilart ve Orgiitsel davranig arastirmacilarin1 kusaklarin Orgiitsel davraniglar
tizerindeki etkisi konusunu arastirmaya yoneltmistir. Cogu kuramdan hareketle dogum
yillari itibariyle kusaklar; Bebek Patlamasi Kusagi (1945- 1965), X kusag1 (1966- 1979)
ve Y kusaglt ya da milenyum kusagi (1980 ve 2000), Z kusagi (2000 ve sonrasi )
seklinde smiflandirilmistir. Giinlimiizde birbirlerinden farkli 6zelliklere sahip oldugu

diisiiniilen bu kusaklarin ii¢li su an aktif olarak is hayati icerisinde yer almaktadir.



Ancak kusak farkliliklarina yapilan c¢aligmalarin bazilart kurami ve kusak
farkliligir kavramini desteklerken, bazi calismalar kurama olduk¢a Onemli elestiriler
getirmislerdir. Ornegin; kusak farkliliklar1 konusunda son zamanlarda yayinlanan
kuramsal (Costanza ve Finkelstein,2015; Giancola, 2006; Macky vd., 2008; Parry ve
Urwin,2010), ampirik caligsmalar (Costanza vd.,2012; Kowske vd., 2010) ve bazi
dergilerin yayimladiklar1 6zel sayilar (Ornegin, Journal of Managerial Psychology,
2008; Journal off Business and Psychological Science, 2010) ile birlikte kusak
farkliliklar1 konusuna, bu alanda yapilan arastirmalara ve bu konuda popiiler basinda

yer alan sdylemlere ciddi elestiriler getirilmistir.

Yine bu elestirilerden biri; bazi ¢calismalar ve uzmanlari, kusak farkliliginin tek
sebebinin dogum yili olmasimi elestirmis, kusaklar arasindaki karakteristik farklarin,
toplumun sosyokiiltiirel ya da sosyoekonomik o&zelliklerine goére, o donemin politik

sartlarina, sosyolojik olaylarina da bagh oldugunu savunmuslardir.

Kurama dair diger bir elestiri; kusaklarin is ve ise dair tutumlarinin, meslek etigi
ve kisisel degerleri acisindan farkli olup olmadigi konusunda ¢ok fazla sistematik ve

gorgiil aragtirmanin olmamasidir.

Yapilan elestirilerden bir digeri, tutum ve degerlerde meydana gelebilecek
farkliligin asil nedeninin yas degil; yasam donemlerinden (¢ocukluk, genglik,
yetiskinlik, yaslilik vb.) kaynaklanmasidir. Bu goriisii savunanlar, yapilan kusak
arastirmalarinda temel sorunun “kusak™ terimi ile iligkili olan Onemli degiskenin
etkilerinin birbirinden ayristirilamamis olmasindan kaynaklandigini savunmuslardir.
Bunlar; yas (bireyin olgunlagsmasindan ya da yasam donemlerindeki degisikliklerden
kaynaklanan farkliliklar) ve ayni donemde dogmus, benzer sikintilart ve deneyimleri
yasamis  kisilerin  olusturdugu topluluklardan kaynaklanan farkliliklar  gibi
degiskenlerdir. Kusak arastirmalarinda, kusak siiflandirmalar1 genellikle dogum yillar
esas aliarak olusturuldugundan bu ii¢ degiskenin etkilerini kontrol etmek gii¢lesebilir

(Smola ve Sutton, 2002).

Kurama dair diger bir elestiri, yapilan calismalarin popiiler basin kaynakli ve
daha cok gozlemlere, anekdotlara dayali olmasidir. Kusak farkliliklarina iliskin
sistematik ve bilimsel kanitlarin zayif olmasina ve belirli yillarda dogmus olmanin ortak
deger ve tutumlara sahip olacagi savinin altinda saglam bir kavramsal temel

bulunmamasidir (Giirbiiz, 2015).



Kurama dair bir diger elestiri ise, kuramin biiyiik 6l¢iide ABD kokenli olan
kusak siniflandirmasinin diger iilke ve toplumlar i¢in ne derece gegerli olabilecegidir.
Ciinkii yapilan bu smiflandirma, ABD’de yasanan tarihsel, toplumsal ve ekonomik
olaylarin bireyler ftizerindeki etkilerine gore temellendirilmistir (Costanza ve
Finkelstein, 2015). Ancak ABD’ de yasanan olaylarin diger toplumlar iizerinde ne
derece etkili oldugu tartismalidir, bu nedenle ABD kokenli kusak siniflandirmasini,
kiltiirel uyuma tabi tutmaksizin, tamamen etik bir anlayisla tiim kiiltiir ve toplumlara

genellemek hatali bulunmustur.

Tim bu elestirilere ragmen c¢alisma yasaminda birden fazla kusak bir arada
etkilesime girmekte ve tim kusaklarin temel degerleri, is ve orgiite yonelik tutumlari
farklilik gostermektedir (Gilirbiiz, 2015).S6z konusu farkliliklar da ¢aligma ortaminda
onemli catisma ve zorluklara neden oldugundan, calisma ortamlarina yansiyan
karakteristik ozelliklerde ki bu ¢eliski ve ¢atismalar1 azaltmak ve kusaklarin etkin olarak
yonetilmesi igin oOrgiitlerin her kusaktan c¢alisanlarinin beklentilerine, arzularina ve
egilimlerine uygun insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulama ve stratejiler gelistirmesi

gerektigi savunulmaktadir.

Bu calismaya konu olan durum, egitim oOrgiitlerinde de siklikla karsimiza
cikmaktadir. Farkli yas gruplariin birarada ¢alistig1 egitim orgiitlerinde kisiler tutum ve
davraniglarint  kurumlarina yansittiklarinda, ortaya c¢ikan davranis farkliliklarinin
yonetici tarafindan taninmasi ve dogru yonetilmesi; saglikli 6rgiit ikliminin olusmasi,

kurumun devamlilig1 ve amaclarina ulagabilmesi i¢in oldukga gereklidir.

Bu amag¢ dogrultusunda arastirma, insan kaynaklar1 yoneticileri basta olmak
lizere, Orgiit ve yoneticilerine kusaklarin farkliliklarini anlayabilme, yoOnetebilme,
kusaklart motive edebilme ve kusaklara 0zgli yOnetim stratejileri ve uygulamalari

gelistirebilme imkan1 saglayacak olmasi acisinda 6nemlidir.
Problem Ciimlesi

Ogretmenlerin kusak farkliliklarinin motivasyon ve orgiitsel vatandaslik davranis:

uzerinde etkisi nasildir?



Alt Problemler

1) X ve Y kusagt okul midirlerinin X ve Y kusagi Ogretmenlerin Orgiitsel

vatandaslik davranisina iliskin goriisleri nelerdir?

a. Ogretmenlerin “okula uyum ve is yiikii paylastmi” davramsina iliskin
goriisleri,

b. Ogretmenlerin “toplantilara katilim, &rgiitsel adalet ve sorun ¢dzme”
davranisina iliskin goriisleri,

c. Ogretmenlerin “ekstra vakitlerini okulda gegirme, yasama bakis agisi,
kurumda kalicilik” davraniglarina iliskin goriisleri,

d. Ogretmenlerin “okul kurallaria sadakat” davranislarina iliskin gériisleri,

e. Ogretmenlerin “geligmeleri takip, kurumun/ kisisel faydasmi diisiinme”

davranislarina iligkin goriisleri,

2) X ve Y kusagi okul miidiirlerinin X ve Y kusagi 6gretmenlerin motivasyon

davranislarina iligkin goriisleri nelerdir?

a. Ogretmenlerin “motivasyonunu artiran faktdrlere” iliskin goriisleri,
b. Ogretmenlerin “motivasyonunu azaltan faktdrlere” iliskin goriisleri,
c. Ogretmenlerin “kusak farkliliklar1 ile motivasyonlar1 arasinda fark olup

olmadigina” iliskin goriisleri,

Onem
Toplum hayati acisindan ilerlemek ve gelismek, bir kusagin kendisinden sonraki

kusaga tecriibe ve birikimlerini aktarmasi ile miimkiindiir. Bu aktarim siirecinde olusan
kusaklarin aslinda belirli bir siire igerisinde devam eden kuvvetler oldugu
belirtilmektedir (Comte, 1974). Bu konu hakkinda Karl Mannheim kapsamli ve
sistematik bir arastirma yapmistir.Mannheim c¢alismasinda, ortak aliskanliklara ve orta
kiiltiire sahip olan bu degerleri paylasan insan topluluguna kusak adin1 vermistir (Tas,
Demirdogmez ve Kiigiikoglu, 2017). 1952 yilinda ¢alismalarina Coklu Kusak Kurami
adiyla devam etmistir. Bu kuram ayni donemin zorluk ve heyecanlarini birlikte tecriibe

etmis belirli yas grubundaki kisilerin, tutum ve davraniglarindaki benzerliklere dikkat



¢ekmis ve ayni donemde dogmus insanlarin aymi karakter ve davranis ozellikleri

gosterdigini savunmustur.

S6z konusu olan kurami egitim orgiitlerinde incelemeyi amaglayan bu calisma,
orgiitlerde kusak farkliliklarinin tespit edilmesi, bu farklar dolayisiyla orgiite yansiyan
davraniglarin  gbzlenmesi ve sonucunda kusak farklarindan kaynakli davranis
farkliliklarinin yoneticiler, insan kaynaklar1 yoneticileri ve diger personel tarafindan

Ogrenilip, farkliliklarinin yonetiminde onlara yardimei olmasi agisindan dnemlidir.

Ayrica bu ¢alismanin sonuglarinin, ileride egitim orgiitlerinde kusak farkliliklar:

tizerine yapilacak olan ¢alismalar i¢in elestirel bir bakis acis1 saglayacagi icin onemlidir.

Varsayimlar

1. Kuramdan hareketle, bireylerin X ve Y kusagindan hangisini temsil ettikleri

belirlenebilir.

2. Kusak belirlemek ic¢in psikometrik Ozellikler dikkate alinarak gelistirilen ve bu
arastirmada kullanilan anketin, ¢calismaya katilan okul miidiiriiniin kusagin1 6nemli

oranda dogru belirledigi varsayilmaktadir.

3. Bu arastirmada calisma grubunun gelistirilen anketle belirlenmesinde kullanilan
Olclite gore, 1965-1979 aras1 doganlar X kusagi; 1980-1999 aras1 doganlar Y kusagi

varsayilmistir.

4. Bu smiflandirmanin Tiirkiye de yasayan bireyler i¢inde uygun oldugu

varsayilmistir.

5. Okul mudiirleri 6gretmenlerin orgiit igindeki davramiglarina yonelik sorulari

ictenlikle paylasirlar.



Siirhhiklar
Bu calisma,;

1. Malatya ilinin Yesilyurt ve Battalgazi il¢esindeki resmi anaokulu, ilkokul,
ortaokul ve lise kurumlarinda gorev yapan erkek okul miidiirleri ile
2. Yalnizca erkek okul miidiirleri ile ¢alisildigindan bir cinsiyet ile

sinirlidir.

Tanimlar

Coklu Kusak Kuram: {lk olarak Mannheim tarafindan one siiriilmiis; ancak
daha sonra yayginligini Inglehart, Strauss ve Howe’un ¢alismalari ile kazanmis olan bu
kavram; farkli zamanlarda dogup biiyliyen ve biiyiidiigii donemin toplumsal, tarihi,
kiiltiirel ve siyasi olaylarindan etkilenen kusaklarin farkli inang, deger, tutum ve
beklentilere sahip oldugu ve tiim bu farkliliklarin ¢alisma ortamindaki is davraniglari

tizerinde etkili oldugu iddiasina dayanan kuramdir (Gtirbiiz, 2015).
X Kusagi: 1965- 1979 yillar arasinda dogmus bireyler olarak kabul edilmistir.

Y Kusagi: 1980- 1999 yillart arasinda dogmus bireyler olarak kabul
edilmektedir.

Motivasyon: Bir hedefe ulasmak i¢in gosterilen tutarlilik ve azim siirecidir.

Orgiitsel Vatandashk Davramsi:isgorenlerin organizasyonun fonksiyonlarini
verimli sekilde yerine getirmesine yardimci olan, goniilliiliikk esasina dayali davraniglar

biitiintidiir. (Organ, 1988)

Sozciik Bulutu (Etiket bulutu): Bu gorsellestirme metodu secilen metinde
sozcliklerin goriiniim sikligin1 gosterir ve sozcliklerin boyutu kullanim sikligina gore

degisir. Daha sonra tiim sozciikler bir kiime ya da sdzciik bulutu seklinde diizenlenir.

Bu ¢alismada kullanilan sézciik bulutlarinda yesil punto sozciikler X kusaginin,

kirmizi punto  sozciikler 1se Y  kusagmin  Ozelliklerini  gOstermektedir.



BOLUM II

KURAMSAL BILGILER VE ILGILIi ARASTIRMALAR

Bu boliimde Kuramsal Bilgiler alt bagliginda ¢oklu kusak kurami, sessiz kusak,
bebek patlamasi kusagi, X kusagi, Y kusagi, Z kusagi ve bunlarin yaninda orgiitsel
motivasyon tanimlar1 ve kuramlar ile orgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili alanyazin
taranarak elde edilen bilgilere; ilgili Arastirmalar alt bashginda ise yurt disinda ve
Tiirkiye’de kusak farkliliklari ve oOrgiitsel davraniglarla ilgili gerceklestirilmis

arastirmalara yer verilmistir.

2.1. Kuramsal Bilgiler

Arastirmanin konusu olan ¢oklu kusak kurami ve alt basliklar1 ile motivasyon ve

orgiitsel vatandaslik davranisina iligkin kuramsal bilgiler verilmistir.

2.1.1. Coklu Kusak Kuramm

Ekonomi,siyaset bilimi, klinik psikoloji ve sosyoloji gibi farkli disiplinler
kusaklar konusunda altmis yildan fazladir (1952°den beri) c¢alismaktadir.
(Alwin,McCammon ve Biggs, 2007). Kusaklarin ortaya ¢ikmasinda; belirli toplumsal
olaylarmm, bireylerin paylastiklar1 dogum yillarinin ve onlari bir arada tutan kritik
gelisimsel donemlerinin 6nemli etkisi olmustur. Kusak, o kusaga mensup bireylerin
tutum ve davranislarini etkiler, zaman igerisinde farkinda olmadan tiim insanlar igine
alir ve olusan gruplarin olaylara verdikleri tepkileri sekillendirir. Ayrica ayn1 dogum
yillarmi1 paylagan bireyler birbirlerini ayni1 grubun {iyesi olarak tanimlarken digerlerini
farkli bir grup olarak gérmeye baslarlar. Bundan dolayr ayni kusakta yer alan bireyler
diger kusaklardan olusan iiyelerden kendilerini kolaylikla ayirt edebilirler. Sadece
paylasilan yillar degil toplumsal ve tarihsel deneyimlerde, iiyelerin 6zelliklerini kalici
olarak etkilemistir (Yiiksekbilgili, 2013)



Coklu Kusak Kurami ilk olarak Mannheim (1952) tarafindan one siiriilmiis;
ancak yayginligini Inglehart (1977) , Strauss ve Howe (1991) ‘un ¢alismalari ile
kazanmistir. Kusaklar ayni donemin tarihsel olaylarini, zorluklarin1 ve heyecanlarini
birlikte deneyimlemis belirli yas grubundaki kisilerdir. Coklu Kusak Kurami; farkli
zaman ve donemlerde biyiiyen, yetistigi donemin sosyal, tarihi, kiltirel ve siyasi
olaylardan etkilenen, farkli inang, deger, tutum ve beklentilere sahip olan ve tiim bu
farkliliklarin ¢alisma ortamindasergiledikleri orgiit davranislar tizerinde etkili oldugu
iddiasina dayanmaktadir (Glass, 2007 ve Inglehart, 1997; Akt. Gilirbiiz, 2015). Bu
diisiinceyidestekleyen bazi1 ampirik calismalar bulunmaktadir. Ornegin;savas ve
toplumsal agidan sikintili dénemlerde yasamis bireylerin ekonomik belirlenimcilik,
rasyonalizm, materyalizm ve otoriteye saygili olma davranis1 gibi modern yasama dair
degerleri ogrendikleri; sosyoekonomik istikrarin bulundugu donemlerde biiyiiyen
kusaklarin ise daha adaletli, farkliliklara saygili, paylasima agiklik gibi post-modern
degerleri 6grendikleri ileri siiriilmektedir (Egri ve Ralston, 2004).

2.1.1.1. Sessiz Kusak

1900 ve 1945 yillarinda arasinda dogan, Savas Kusagi olarak da adlandirilan bir
kusaktir. En tipik ozellikleri “geleneksel” olmalaridir (Altunbay ve Bigak, 2018). Bu
kusakta dogan insanlar II. Diinya Savasinin yasandig1 yillarda savasa katilamayacak
kadar yas1 kiigiik olan insanlardan olugmaktadir; ancak bu insanlar savasa katilamamis
olsalar da savasin acisint en fazla ¢ekmis insanlardir (Levickaite, 2010).Bu kusak,
yasanilan sikintilarin etkisinde kalarak daima tasarrufu 6n planda tutmus, gormiis
oldugu yoklugun etkisiyle hayata karsi duruslari daima siipheli ve tedirgin bir hal
aldigindan dolay1 risk almaktan ¢ekinmis, garantili sonuglara odaklanmis ve dengeli bir
hayat diizeni tercih etmislerdir. Ait olduklar1 toplumlarda liderlerine biiyiik bir saygiyla
baghidirlar. Teknolojiye uzak olmalar1 nedeniyle uyumu ¢ok yavas ilerlemistir (Cetin,
2015).

Gilbaugh (2010)° a gore bu kusak “yasamak icin c¢alismak” felsefesini
benimsemistir.Sessiz kusak bireyleri, hayata gozlerini savasin ve onun yikici etkilerinin
yasandig1 bir donemde agtiklar1 i¢in adeta hayatta kalma miicadelesi vermislerdir.
Ekonomik, siyasi, sosyal sorunlarin oldugu bir donemde yasamislar ve bu yiizden

zorluklarla yasamay1 dgrenmislerdir (Gemlik, Ilter ve Bektas, 2018).



Bu kusagin kiiltiirel 6geleri i¢inde genis aileler, yerel sosyal gruplar ve yogun komsuluk
iligkileri yer almaktadir. Bugiin bu kusaga ait kisilerin %99 ’i emekli olmustur ve ¢ok

kisa zamanda gerek endiistri gerekse diger alanlarda c¢alisanlar1 kalmayacaktir

(Konakay, 2018).

Bu kusak hem diinyada hem de ililkemizde savas ve buhran dénemi (1914- I. Diinya
savasi, 1945- II. Diinya Savasi ve 1929- Biiyiikk Buhran Donemi) olduguigin bu kusak
insanlar1 kanaatkar, yasa standartlar1 (niifus, egitim, gelir ve saglik gdstergeleri)

giiniimiizle kiyaslandiginda oldukga diisiik olan ¢aliskan kisilerdir (Erden, 2013).

2.1.1.2. Bebek Patlamasi

Bir 6nceki kusagm ¢ocuklar1 olan bu kusak, Ikinci Diinya Savasi’ndan hemen
sonraki “niifus patlamas1” yillarinda dogmustur. Bu doneme bebek patlamasi
denmesinin sebebi; II. Diinya Savasi'ndan ve Kore Savasi'ndan donen genglerin
ertelemek zorunda kaldiklar1 evliliklerini kisa bir zaman zarfinda gerceklestirmesi ve
ABD hiikiimetinin savas sonrasmnin yarattigl ekonomik durgunlugunu gidermek i¢in
biiylik aileleri ve dolayisiyla tiiketimi destekleyici 6zel politikalar izlemesiydi.(Bebek
Patlamas1,2018). Bu yiizden bu kusaga mensupyaklasik bir milyar bebege “Baby
Boomers” denmektedir. Bu kalabalik niifus biiyiidiikce, ihtiyaglarmma gore farkh
sektorlerde her on yilda oldukca biiyiime gdstermistir (Mengi, 2009).

Bu kusak iskolik, ¢cok ¢alisan, faydaci, 6zverili ve galistigi yerin menfaatlerini
kendi menfaatleri iizerinde tutan itaatkar bir kusak olarak bilinmektedir (Smola ve
Sutton, 2002). Uzun saatler boyunca ¢ok ¢alismak,iyimserlik, idealist olmak,
rekabetgilik,yiiksek basar1 duygusu ve otoriteye sadakat one c¢ikan Ozellikleridir
(Wallace, 2006).Yiiz yiize etkilesim ve geleneksel iletisime yatkin olan bu kusak
(Reynolds vd,2008),6zellikle yasamlart boyunca istihdam ve kurumlarina baglilik temel
ozellikleridir (Elsdon ve Lyer, 1999; Akt. Giirbiiz,2015).

Is yasaminda ¢ok calisip az iireten, idealist ve rekabeti sevenbu kusak, bir yerde
uzun yillar ¢alismis “calismak i¢in yasamak” felsefesini benimsemis ve emeklilik
sonrasi bile calismayi siirdiiren bireylerdir ( Benlisoy, 2008). Iyi yasam standartlarinin

3

ancak ¢ok calismakla miimkiin oldugunu savunan bu kusak temsilcileri, *“ simdi ¢ok

calis, ileride karsiligini alirsin. ”diisiincesini benimsemislerdir (Acilioglu, 2015).


https://tr.wikipedia.org/wiki/Kore_Sava%C5%9F%C4%B1
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2.1.1.3. X Kusad

Bu kusak, bebek patlamasi kusagindan sonra dogan kisileri kapsamaktadir. Kayip kusak
olarak da adlandirilmaktadir. Bati toplumlarinda 1965- 1980 yillar1 arasinda dogmus ve
demografik olarak benzer 6zellikleri gdsteren insanlarin olusturdugu kusaktir (Cetin
Aydin ve Basol, 2014).Bebek patlamasi kusaginin tiyeleri tarafindanbiiyiitiildiikleri i¢in
bu kusaginda 6zelliklerini yansitmaktadirlar (Aygenoglu, 2015, s.9) . Tiirkiye agisindan
bu kusak, gecis donemi ¢ocuklar1 olarak anilmaktadir (Ayhiin, 2013,s.100). X kusagi
bireyleri baskalar1 tarafindan yonetilmekten hoslanmayan ve kendi yaraticiligini ortaya
koyabilecegi amagclar pesinde kosan bireylerdir. Idealisttirler, calisma hayatlarinda
bagimsiz olmali ve sinirlandirilmamalidirlar. Bagimsiz olarak calistiklarinda daha
basarili olurlar. Bagkalarinin kisisel alanlarma saygi gosterirler ve ayni saygiy1 diger

bireylerden de beklerler (Aydin ve Basol, 2014).

Coupland’a gore X kusagi kendisini topluma zit olarak goren, kati politik
cikislar yapan, simdiye dek alisilmamis giyim tarzina sahip olan, daha sert miizik tiirleri
ve punk gibi farkli yasayis bicimlerine sahip olan bir kusak olarak gérmektedir. Yine;
bu kusak kendilerini yiiksek bir statiiye sahip olma, para ve sosyallesme ile tarif etmeye
caligmaktadirlar (Coupland, 1989) .

Is yasaminda sadik, kanaat duygulari yiiksek, ayni iste uzun yillar galismis ve
calismaya da devam edecek kadar giidiilenmis olmalar1 bu kusagin ortak 6zelligidir.
Daha iyi kariyer imkanlar:t ararlar, teknolojik devrime denk geldiklerinden zorunlu
olarak teknoloji kullanmaya ve ona ayak uydurmaya caligmaktadirlar. Toplumsal
sorunlara kars1 duyarli, is motivasyonlar1 yliksek ve otoriteye saygilidirlar. Kadinlarin is
giiciine baglamasi ve az ¢ocuk sahibi olunmasi bu kusakta baglamaktadir (Mengi,2009) .
X kusagi sorunlarinit kendi kendilerine ¢6zmeye odakli, grup destegine,ihtiyag duyan ve

Baby Boomers kusagina gore kendilerine daha ¢ok glivenmektedirler. (Tulgan, 2000).

Bu kusagin iiyeleri bagimsizliklarina diiskiindiirler ve bir 6nceki kusak olan
bebek patlamasi kusagi gibi vefali degillerdir. X kusag tiyeleri kendi sorumluluklarini
erken yasta alarak kendi kendilerine biiylidiikleri i¢in c¢aligma ortaminda da
yonetilmekten ¢ok yaraticiliklarii kullanmak isterler. X kusagi tiyeleri, geleneksel is
odakli calisma bi¢imlerinden ¢ok sinirlarin daha az cizildigi ¢alisma ortamlarinda

calismak isterler. Bu kusak {iyelerinin calisma stilleri, kendi 6zgiirliiklerini kullanarak
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acik bir sekilde belirlenmis beklentilere ulasma cabasi olarak tanimlanmaktadir. Bu
kusagn iiyeleri tek baslarina daha iyi ¢alisirlar, acelecidirler ve is odaklidirlar. s ve

0zel yasam dengesi kurmaya 6zen gosterirler (Toruntay, 2011:74).
2.1.1.4. Y Kusag

Bu terim ilk olarak Agustos 1993’ te o zamanin ergen genglerini onceki X
kusagindan farkli olarak tanimlamak igin ortaya ¢ikarilmistir (Strauss, ve Howe, 1992).
Ingilizce WHY kelimesinden gelen bu Y harfi aslinda sorgulayan yapilarindan dolayi
bu gruba yakistirllmistir.“Dijital Go¢meler” olarak da adlandirilan bu kusak igin
arastirma sonuglarina dayanarak sdylenebilir ki; ¢ogunlukla bagimsiz, kendine giivenen,
isbirlik¢i ve bencildir. Bu kusak genel olarak teknoloji, bilgisayar, cep telefonu ve
internet ile birlikte biliylimiistiir, o ylizden teknolojiyi takip eden, ¢ok gorev seven bir
kusaktir (Yiiksekbilgili, 2013). Bu kusak teknoloji becerilerini yaratici bir sekilde sahip
olduklar1 gorevleri ilerletmek ve sonucglar elde etmek icinkullanirlar. Giinliik islerinin
diinyada olumlu bir degisime katki saglamasini gérmek onlar i¢in son derece dnemlidir

( Behrstock, ve Coggshall, 2010).

Y kusag1 giiclii bir ahlak bilincine sahip olma, vatansever olma, 6zgiirliik icinde
savasmaya hazir olma, sosyal olma, aileye ve ev hayatina deger verme egilimi
gostermektedir. Bir yandan calisip bir yandan kiiresellesen diinyada yasayan bu kusak,
tarihteki en egitimli ve teknolojik bilgili ve etnik ¢esitlilige sahip kusaktir. Gelirini keyfi

icin kullanma yoniinde davraniglar gosterirler (Eisner, 2005).

Y kusagi is giivencesine biiylik 6nem verse de siklikla is degistirebilen, deger
odakli, mali kazanca 6nem veren, ilimli ve yenilik¢i bir isgilicii olusturmaktadir

(Yiiksekbilgili, 2013).

Yapilan bir aragtirmada Y kusagi calisanlarinin gerek gorev tanimlarinda
gerekse calisma kosullarinda esneklik beklentisi iginde olduklari1 siki denetime tabi
olmalarimin kendilerini giivenilmedigi algis1 yaratarak motivasyonlarini olumsuz
etkiledigi, isyerlerinde kendilerini rahat hissetmek istedikleri, calisma ortami ve
yonetim metodunun Y kusagi calisanlarinin motivasyonlarinda 6nemli bir etki yarattigi
tespit edilmistir. Aynmi arastirmada; Y kusaginin istlerinden geribildirim almalarinin
ve/veya Tlstlerinin kendilerine rehberlik etmesinin  6nemi ortaya konmustur

(Keles,2011).
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Y kusagi calisanlar1 “Once yasayalim daha sonra calisalim diislincesine
sahiplerdir (Berkup, 2015). Genel olarak ¢alisma ortamindaY kusagi esnek, hareketli,
isbirlikci, rahat, yenilik¢i ve teknoloji diiskiiniidiir. Is seciminde 6grenme ve gelisme
olanaklarina, ¢alisma arkadaslarina ve orgiit kiiltiiriine ve degerlere 6nem verir. Y
kusag1 is yasaminda en ¢ok isteyen kusaktir. Is yasamiin sosyal bir yasam ve isyerinin
sosyal bir yap1 oldugunu; ise gitmenin insanlarla bir araya gelmek ve sosyallesme araci
olarak goriir. Ekip odaklidir, bir ekiple ve ekip icinde ¢alismaya énem verir (Puybaraud,
2010).Bu kusak calisanlar1 zorlu gorevlerle karsilasacagi ve bu gorevlerin kendisini
gelistirmesini ister. Sikici ve tek diize bir istense daha zor bir gorevi tercih eder ve bu
istedigi olmadigindakolaylikla is degistirmeyi diisiinebilir. Isten ayrilmaya &nceki
kusaklardan daha meyillidir. isten ayrilma sebebi olarak en ¢ok belirtilen sebeplerden
birisi o isin kendisine yiikselme veya kendisini gelistirme olanagi sunmamasidir. Y
kusagi istedigi gibi bir isi bulana kadar is degistirebilir (Kelan, Gratton, Mah, Walker,
2009).

Y kusagi iginin ve 6zel hayatini kendisi yonetmek ister, ihtiyaglarini agikga ifade
eder, omiir boyu ayni iste ¢alismak, gelecek i¢in bugiinden fedakarlik yapmak modasi
onlar i¢in eski kavramlardir. Y kusagi bilgi ve becerilerini giincel tutmak, kendisini
gelistirmek ve yasamda yeni firsatlar1 elde etmek ister (Yiiksekbilgili, 2013).Y kusagi
icin topluma faydali isler yapmak, iyi anne-baba olmak, dolu ve dengeli bir hayat
yasamak Ve hayattan zevk almak ¢ok para kazanmaktan daha degerlidir (Eisner, 2005).

Y kusagi, gorevi ve galisma sartlart konusunda 6zgiir olmak ister. Teknolojik
gelismeler ve bagka etkenler sonucunda islerin daha esnek hale gelmesi fikrine inanir.
Isyerleri de, bu kusaga mensup iyi calisanlar1 kazanmak ve onlar1 ellerinde tutmak icin

onlara esnek ¢aligsma sartlar1 sunmaktadir (McEwan, 2009).

Sonu¢ olarak Y kusaginin temel Ozellikleri su sekilde siralanabilir (Yiiksekbilgili,
2013);

Teknolojiyi yakindan takip eder.
Internet iizerinden alisveris yapar.
Ayni1 anda birden fazla isi yapabilir.
Bagimsizliklarina diigkiindiirler.

Ogrenmeye isteklidirler.
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Aile kurmak onlar i¢in 6nemlidir.

Vatanseverdir.

Mliski odaklidur.

Sosyal sorumluluk sahibidirler.

Isbirligine inanirlar.

Acelecidirler.

“Gelecekten” se “simdi” daha degerlidir.

Zor insanlarla basa ¢ikamazlar.

Topluma katkida bulunmak ¢ok para kazanmaktan daha énemlidir.

Kaliteli bir hayat yasamak ve yasamdan keyif almak g¢ok parakazanmaktan daha
kiymetlidir.

Uzun vadeli islerdense kisa siirede tatmin elde edebilecegi islerin pesinde kosarlar.

Is degistirmek onlar igin kolaydir.

Is hayatinda mali kazang 6nemlidir.

Is hayatinda agik yonergeler ve is tanimlar isterler

Isyerinde yonetim kararlarina katilmak isterler.

Esnek mesai isterler.

Ise gitmeyi insanlarla bir araya gelmek ve sosyallesmeyle ilgili algilar.

Beraber calistigr kisilerde, mevkiye daha az, yetenege ve basariya daha fazla saygi
duyar.

Orgiit iklimini kazandig1 paradan daha kiymetli bulur.

Dinleme, iletisim kurma, takim oyuncusu olma, zaman ydnetimi gibi sosyal becerileri
teknik ve teknolojik becerileri kadar giiclii degildir.

Isyerinde gorev odakli yoneticilerdense iliski odakli ydneticilerle galismayi tercih eder.
Isyerinde sik ve dogrudan geribildirim ister.

Marka 6nemlidir.

Sosyal iletisim agiyla isyerinde aktif olmak ister.

Calistig1 isyerinde ilerlemek isterseuzun saatler ¢alismay1 kabul eder.

Kusaklarin is yasamindaki 6zelliklerinin genel degerlendirmesi ve karsilastiriimasi

asagida Tablo.1’ de verilmistir (Robbins ve Judge, 2013).
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Tablo 1
Kusaklarin Is Yasamina Dair Ozellikleri
Is Degerleri Bebek Patlamasi X Kusagi Y Kusagi
Kusag
Ise ve Isletmeye Calismak icin Yasamak i¢in Once yasama daha
Dair Temel yasama, gahsma, sonra ¢alisma,
Idealist Is/yasam dengesi Mali basari,
Degerleri Basari Takim calismasi Ozgiivenli ama
Iskoliklik Uzun galisma takim odakli,
Hirs yerine akillica Eglenerek cok
Otoriteden calisma, calisma,
hoslanmamak Yap1 ve Coklu gorevler,
Kanaatkar yonlendirme istegi,  Girisimcilik,
Sadik Stiphecilik, Farkliliklara
Kararlarinda Kurallari tolerans,
uyumlu sevmemek, Ileri diizey
Is motivasyonlari diisiinebilir,
yiiksek. Hizli adaptasyon
Orgiitsel Baghlilk  Kariyerinde sadakat  iliskilere sadakat Kendine ve
iligkilere sadakat
Is Degistirmeye Ilerleme yoksa is Gerekliyse is Is degistirme
dair Ozellikleri flegist%rn‘le istegi, de.gisti.npe, _ beklenen bir olay
Is degistirme Hislerini takip
halinde hizli arkada  etme,
birakma
Giiclii Noktalar Takim ¢alismasi, Uyumluluk, Ayni anda ¢ok is

baglilik

uzlagma, bilgi

teknolojileri bilgisi.

yapma, teknoloji
becerisi

2.1.1.5. Z Kusag

21.ylzyilin yonetici, calisan ve iireten kesimini olusturacak olan Z kusagi
giiniimiiziin (2020) ¢ocuk ve gencleri arasinda yer almaktadir.2000 ve sonrast dogumlu
olan, dijital teknolojinin i¢ine dogan bu nesil, ayn1 zamanda “Kristal Nesil” olarak
adlandirilmaktadir. Internetin olmadig: bir dénemi hi¢ yasamamis, ddev yaparken Ana
Britannicasayfalarindan hi¢ 6dev hazirlamamis, akilli telefonlariyla her yerden sanal
diinyaya “connected” olan, birbirleriyle telefonda konusmak yerine sosyal medyadan

emojilerle iletisim kuran bir jenereasyondur. (Tas, Demirdogmez ve Kii¢likoglu, 2017).
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Teknolojinin i¢ine dogan bu kusak, dijital devrim basta olmak iizere;
Irak/Afganistan savasi, Asya’da meydana gelen tsunami felaketi, WikileaKs olay1, Arap
Bahar1 gibi olaylar ile, sosyal aglar araciligiyla orgiitlenen ¢ok sayida aglar olusturan

toplumsal hareketlere tanik olmustur (Caycive Karagiille, 2014).

Z kusag giiniimiizde (2020) cogunlukla stajyer olsa da simdilerde is hayatina
girmeye bagladi. Tiirkiye de Z kusagi diye ifade edebilecegimiz bireylerin sayisi
2018y1l1 itibariyle 22 milyon civarinda (TUIK,2018) . Dolayisiyla bizimki gibi geng nesil
oraninin bu denli yiiksek oldugu bir iilkede Z kusagini anlamak ve onlara hitap etmek
son derece onemlidir. Bugiine kadar yapilan arastirmalar bu neslin; sabirsiz, sadakatsiz

ve kolay iletisim kuramadigi seklindedir (Tas, Demirdogmez ve Kiigiikoglu, 2017).

Sosyal olaylara, cevreye, teknolojik gelismelere, ekonomiye, adaletsizliklere,
sosyal esitsizliklere oldukca duyarhidir. Z kusagi zevkine diiskiin, teknolojiyihizli
sekilde kavrayan islerini kisa silirede ama titizlikle yerine getiren davranislariyla

bilinmektedir(Tas, Demirdogmez ve Kiigiikkoglu, 2017).

Y Kusagr'nin yasadigi ekonomik zorluklari (global kriz sonrasi sadece
Tiirkiye’de degil, Amerika ve Avrupa’da yeni mezunlarda goriilen yiiksek orandaki
igsizlik) gordiiler, ders aldilar ve caligmak konusunda daha duyarhdirlar. Y Kusagi’na
gore bu acidan daha olgun davraniyor, X kusaginin diisiince yapisina bu anlamda daha
cok uyuyorlar. Erken yasta ¢caligma hayatina atilmak isteyen bu kusagin dikkat siiresinin
Y kusagimna gore daha azdir.Y kusaginin tercih ettigi 140 karakterlik kisa metinleri de
otesinde, sembollerle ve emojilerle iletisim kuruyorlar.Tim bunlarin yani sira
iletisimlerinde metin ve igerikten ziyade gorsellige onem veren bu kusagin, tarih
boyunca en fazla egitim almiskusak olacagi tahmin ediliyor (“Kusaklar1 anlamak ve

yonetmek”, 2017).

Tam anlamiyla teknoloji ¢ag1 ¢cocuklart olan ve Dijital Yerliler olarak anilan bu
kusagin bireyleri parklarda bahgelerde vb. cok zaman harcamazlar, ¢evirimigi iletigim
kurarlar, bilgisayarsiz ve cep telefonsuz bir hayati1 hayal bile edemezler. Teknolojisiz bir
yasamdan haberdar degildirler. (Tas, Demirdogmez ve Kiigiikoglu, 2017). Dijital
donemde diinlin diinyasinin kosullarma gore degil, yarmin belirsizlikleri ile basa
cikabilecek diisiinme becerisi ve problem ¢dzme yetenegi olan ve otokontrol becerisi
yiiksek ¢ocuklar olarak yetistirilmektedir (Ozdemir,2017). Ciinkii dogduklarindan beri,

simiilasyonlar, {ist-ger¢eklik boyutlari, insansi robotlar, giyilebilir teknolojik cihazlar,
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hologramlar ve 3Dyazicilar onlarin diinyalarinda siradan olaylardan bazilaridir (Kayiket
ve Bozkurt, 2018) .

Z Kusaginin neredeyse tamami aktif sosyal medya kullanicisi ve ¢ogunlugu
aligveris kararlarinda e-ticaret sitelerinin sosyal medyadaki reklamlarmin etkili
oldugunu soyliiyor. Her ne kadar savurgan goziikseler de para harcamak yerine
biriktirmeyi tercih ediyorlar. Kampanyalar1 yakindan takip ediyorlar, firsat sitelerinin en
aktif kullanicilar1 durumunda olan bu kusak, internette satista olan her iirline satin
almabilir goziiyle bakmaktadir. Yapilan bir arastirmaya gore, dijital diinyanin igine
dogan ve ortamlarda biiyliyen Z kusagr %97 orami ile en ¢cok YouTube’da varlik
gostermekte ve bunun sonucu olarak da dijital diinyanin Z neslinin davranig bigimleri
tizerinde etkili oldugu arastirmanin bir diger 6nemli sonucudur (“Z kusagi is hayatina

atiliyor”, 2019 )

Is diinyasinda iyi egitimli ve kendini siirekli gelistiren bir nesil olarak
degerlendirilen Z kusagi; detaylarda kaybolmamalarive nokta atis1 yapabilmeleri
sayesinde kurumlarda verimli ve basarili olmalarin1 saglamaktadir (Tas, Demirdogmez
ve Kiiglikoglu, 2017).

Zkusag1 takim caligmasi yerine daha cok bireysel hareketetmeyi seven ve
kendini ifade edebilecekleri alanlar olusturabilen kusak olarak kabul edilmektedir.Bu
kusak icin para kazanmanin yaninda, is tatmini de son derece onemlidir. Bilginin ve
zamanin hizina aninda adapte olabilme Ozelligi tasirlar ve bu bireyler, calisirken
eglenmenin ve siirekli 6grenmenin pesindedirler. X, Y ve Z Kusaginin genel 6zellikleri

Tablo’2 de 6zetlenmistir(Tas, Demirdogmez ve Kiiclikoglu, 2017).

Tablo 2
X,Y ve Z Kusagmin Ozellikleri ve Degerleri
Kusaklar X Kusagi Y Kusagi Z. Kusagi
Sadakat duygulari Sadakat duygular1 az Isbirlikei
N degisken Otoriteyi zor kabullenen  Yaratici
Ozellikleri Otoriteye saygili Bagimsizligina diigkiin =~ Teknoloji igine dogan
ve Topluma duyarh Cok sik is degistiren
Is motivasyonlar Bireyci
Degerleri yiiksek Teknolojiyle bilyiiyen
Kanaatkéar
Kaygil

Teknolojiye ilgisi diisiik
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Z kusaginin olumlu ozelliklerti,

Ne istediklerini biliyorlar.

Bireysel ¢alismak istiyorlar.

Givenilirler.

Rahatlar ve komplekssizler.

Girisimcilik yonleri baskin.

17

Farkliliginkabul edildigi ve benimsendigi bir is hayat1 benimsemislerdir.

Hiyerarsiden hoslanmazlar.

Z kusaginin olumsuz ozellikleri;

Sadakatsizdirler.

Benmerkezcidirler.

Siirekli ylikselme beklentisi i¢inde olmalari rekabeti daha da artirabilir.

Yenilik¢i ve eglenceli isler yapma beklentisi icinde olmalar1 standart isleri yaptirmay1

zorlastirabilir.

Aceleci ve sabirsizdirlar (“Ve z kusagi is hayatina adimini atiyor” , 2016).

X, Y ve Z kusagmin ise dair ozellikleri Tablo 3°de verilmistir. (Tas, Demird6gmez ve

Kiigiikoglu, 2017)

Tablo 3

X,Y ve Z Kusagmin Calisma Ozellikleri

Is Ozelligi X Kusagi Y Kusag Z Kusag

Is Etigi Dengeli Hevesli Realist

Is Hakkindaki Is, meydan Is, farklilik Is, heves ve enerji
Goriis okumadir. yaratmak i¢in ile yapilir.

yapilir.

Kisisel Ozellikleri

Pratik, esnek,
bagimsiz, girisimci,
yasam kalitesi ile
ilgili

Siyasal bilince
sahip, yliksek
beklentili, takim
kurucu, farkliliklara
saygili, kendine
gilivenen, meydan
okuyan.

Teknoloji diiskiinti,
erken olgunlasan,
simartilmis,
giiglendirilmis, risk
karsiti, korunan

Is ile Ngili
Ozellikleri

Isyeri politikalarini
Sevmeme

Nedenleri bilmek
isteme
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Orgiitsel baghlig
distk

Birden ¢ok gorevi
ayni anda
yapabilme

Esit oranda
sorumluluga sahip

Herkesin Oniinde
takdir istegi
Eglenceli bir
¢alisma ortami
isteme

Paranin motive
etmemesi.

Yaratici ve
isbirlik¢i olma.
Oldukga zor
cevresel, sosyal ve
ekonomik sorunlari
¢6zmek zorunda
kalma

olunan is ortamini Anlik sorumluluk Kendi kendini
sevme isteme yonetebilme

Is iinvanlarmdan kiiciik hedeflere Bilgiyigok hizli
ok is odaklanma isleyebilme
sorumluluklarina Is-yasam dengesine  Daha zeki olma.
Onem verme Onem veren

Performansi ¢iktitya  Baghilig: diisiik

gore degerlendirme  Yeteneklerine

Gl yapilarini giivenme

sevmeme

Otoriteye kars1

saygil

Z kusaginin is diinyasindan beklentileri (Arar, 2016) ;

Esnek mesai,

[s-yasam dengesi

Organik orgiitlenme,

Hem dikey hem yatay kariyer ilerlemesi olanag,

Verilen islerde tekdiizeliktenuzak, yenilik¢i ve teknolojiyle uyumlu isler,
Basarisinin, calistig1 saatten ¢cok yaptigi ve ortaya cikardigi is ile degerlenmesi
Maddi tatmin kadar manevi tatmin (takdir, tesekkiir belgesi vb.) de saglayan odiiller,
Takim ruhundan daha ¢ok bagimsiz ¢calismay1 tercih ettikleri icin bireysel ofisler,

Teknolojik araglar (bilgisayar, internet vb.) kendilerine tahsis edilmesidir.

2.1.2. Orgiitsel Davramis Kavram

En genel tanimiyla o6rgiitiin kurum ve birey boyutu arasindaki etkilesimin tirtinii
olan orgiitsel davranis kavrami, birey ve orgiit cevresinin etkilesimiyle olusan bir
davranig tlirtidiir. Bireyin iginde gosterdigin davranislarin tanimi olan bu davranislarin
bes tiiriinden bahsedilir: Uretim davranisi, uyum davranisi, doyum davranisi, yasatma

davranis1 ve yonetim davranmisidir. (Bale1, 2019). Orgiitsel davranis;drgiitiin verimliligini
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gelistirmek {iizere bireylerin, gruplarin ve yapilarin orgiit icerisindeki davraniglara olan
etkisini arastiran bir alandir (Robbins ve Judge, 2017)

Orgiitsel davranis bir saha calismasi olup orgiit igindeki birey ve gruplarin
davranig ve tutumlarini anlamay1 agiklamay1 ve gelistirmeyi amaclayan, ilgi alan1 insan
ve orgiitler olan bir disiplindir. Orgiitsel davranis birey, grup ve orgiit diizeyinde
analizler yapar ve bireyi tek basina degil, orgiitle bir biitiin olarak inceler (Erkutlu,
2018).

Sosyoloji,antropoloji ve psikoloji bilim dallariyla yakindan iliskili olan orgiitsel
davranis temelde; bireyler, gruplar ve yapilar iizerine ¢alisir. Orgiitsel davranisin bazi
temel ozellikleri su sekildedir (Erkutlu, 2018):

e Orgiitsel davranms sosyal bilimlerin veya davranis bilimlerinin kullandig
bilimsel yontemi kullanir.

e Orgiitsel davranis tek basina bireyi, grubu incelemez. Her bireyi bir grubun
tiyesi, her grubu bir orgiitiin pargasi olarak ele alir.

e Orgiitsel davrams disiplinleraras: bir yaklasimdir. Bu disiplin ¢ok sayida sosyal
ve davranig bilimlerinin biraraya gelmesiyle ve onlardan aldig: bilgi yapisiyla
calisir.

e Orgiitsel davranis; orgiitsel olaylar1 anlamada ve gelecege doniik tahminler
yapmada tek ve en iyi yontem olmadigini, en iyi yontemin durumdan duruma
degistigini kabul eder.

e Orgiitsel davranis alani, drgiitiin acik bir sistem olarak ele alinmasinin 6rgiitsel

olaylar1 anlamada yardimci olacagi esasina dayanur.

2.1.2.1. Orgiitsel Motivasyon

Insanlarin giinliik yasaminda davraniglarmin temelinde itici bir gii¢ yatmaktadir.
Bu itici giic, giidii ya da gereksinim seklinde nitelendirilebilir (Budak ve Budak, 2013).
Giidi, kisiyi bir davranista bulunmaya ya da bir davranis yolunu digerine tercih etmeye
itecek bicimde etkileyen siiriikleyici gii¢ ve unsurlardir. (Budak ve Budak,2013; Akt.
Erkutlu, 2018, s.133). Giidiileme ise, bir ya da birden fazla kisiyi, belirli bir amaca
ulastirmak i¢in yapilan ve siirekli bir sekilde gerceklestirilen ¢abalarin toplamidir (
Tikici ve Deniz, 1993). Giidiileme siirecini daha 1yi anlayabilmek i¢in bazi kavramlari
bilmemiz gerekmektedir. Bu kavramlar sunlardir (Giiney, 2000) :

Ihtiyag: Organizmanin saglikli bir yasam siirmesi i¢in gerekli olan her seydir.



20

Diirtii: Fizyolojik ya da ruhsal dengenin degigmesi sonucu ortaya ¢ikan ve canliy1 tiirlii

tepkilere siiriikkleyebilen, kaynagi duygulanim olan igsel gerilimdir.
Giudii: Kisiyi amacina ulasmak i¢in harekete gegiren itici giligtiir.

Gidiileme Siireci: Giidii, ¢esitli ihtiyaglarin giderilmesi i¢in kisileri davranis ve harekete
sevk eden bir sebep olarak tanimlanirken, gilidileme bu hareketin kendisini
olusturur.Glidiileme giidiilerin etkisiyle harekete ge¢me ve gerceklesme siirecini
kapsar.Bu siirecin olusumunda dort 6nemli asamadan bahsedilir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2013) .

>Gereksinim>> Uyarilma >> Davranis >> Doyum >

V & v

<«

Sekil 1:Giidiileme siireci

Giidiileme, bireylerde belirli seylere karsi duyulan ihtiyag ile baglar. Duyulan
ithtiyaclar karsilanmak tizere tespit edildikten sonra birey i¢ ve dis etkilerle uyarilir. Bu
uyarinin ardindan birey, cesitli bicim ve yonde davraniglara gecer. Bireyin amaci,
gereksinimlere karst duydugu bu istegin doyumunu en iyi sekilde karsilamaktadir.
Tablodan da anlasilacag: tlizere ihtiyaglar ile doyum arasinda bir denge vardir, bu
dengenin korunmasi gerginligi azaltacak ve bireyi hem yasaminda hem de is ortaminda

mutluluga yonlendirecektir (Sabuncuoglu ve Tuz, 2013) .

Gtdiiler ve yol agtiklar1 giidiileme siireci 3 agidan incelenebilmektedir. Bunlar;
fizyolojik giidiilenme, sosyal giidiilenme ve psikolojik giidiilenmedir (Goksel ve
Yurdakul, 2002). Fizyolojik giidiileme, fizyolojik ihtiyaclara ve isteklere yonelik
gerceklesir. Hava, oksijen, beslenme gibi unsurlara dayanan ihtiyaglar fizyolojik
kokenlidir ve bu fiziksel gereksinimler giidiilenmeyi tetikler. Sosyal giidiileme,

toplumun bakis agisina gore degerli goriilen, begenilen ve takdir edilen diirtiilere
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yonelik bireyin sosyal ihtiyaclari, uyaricilar ve istekleri dogrultusunda ortaya
cikmaktadir. Sosyal giidiiler subjektif Ozellikler olup kisiden kisiye farklilik
gosterebilmektedir. Saygi goérmek, sevmek, sevilmek, bir gruba ait olma, taninmak,
begenilmek sosyal giidiiler ve duygulardandir (S6kmen, 2010) . Psikolojik giidiileme,
bireyin kisisel yapisina yonelik yapilan giidiilemedir. Psikolojik giidiileme kisiden
kisiye farkliligin daha ¢ok oldugu giidiileme tiiriidiir.Psikolojik giidiiler diger giidiilere
oranla daha karmasik ve zor anlasilir. Clinkii davranislarin altinda yatan nedenleri

anlamak oldukga giictiir.

Orgiitiin amaglari, calisanlar amaglar dogrultusunda etkili ve verimli ¢alistigi
zaman gerceklesebilir. Bu da ¢alisanlarin yaptiklar isi isteyerek yapmalarma baglhidir
(Sergiovanni, 2015). Giidiilenmenin bir gereksinimden dogdugunu kabul ettigimizde,
orgiitlerde giidiileme calismalarinin dogru yapilabilmesi i¢in Oncelikle; yoneticilerin
orgiitsel hedeflere yalmz c¢alisanlar ile wulasabilecegini bilmesi ve onlarin
gereksinimlerini belirleyip anlamasi gerekir. Calisanlarin fizyolojik, psikolojik ve
sosyal ihtiyaglar1 isletme ve yonetici tarafindan karsilandigi zaman performansin
yiikselmesine sebep olur, (Sokmen, 2010) . Bu baglamda giidiileme ile performans
arasinda yakin bir iliski vardir. Ayrica yoneticinin ¢alisanlar hakkinda kisilik analizi
yapmas1 bireyin gergeklestirdigi hareketin hangi istek ve ihtiyagtan geldiginin tespit
edilmesini saglar. Orgiitlerde yoneticilerin  giidiileme kuramlarin1  bilmeleri,

calisanlarinin ne sekilde motive olduklarini bilmesi agisindan faydali olacaktir.

Giidiileme Kuramlari

Insanm dogas: ve kiiltiirii karmasiktir. Bu yiizdendir ki calisanlarin nasil ve ne
sekilde motive olduklar1 degiskenlik gostermektedir. Motivasyona iligkin one siiriilen
modeller, genelde icerik ve siire¢ kuramlari olarak iki gruba ayrilmistir. Igerik kuramlar
motivasyon siireglerindeki ‘Ne’ sorusunu yanitlar. Calisan bireyi ne mutlu eder; para
mi, statii mii, 6vgii mii gibi sorularin yanitlarini arar. Siire¢ kuramlari ise ¢aligan1t motive
edici siirecleri belirlemeye , ‘Calisan nasil motive edilir’” sorusunun cevabini vermeye
calisir (Aycan, Kanungo ve Mendonga, 2016) . Giidilleme kuramlarmi Tablo 4. de
gosterildigi sekliyle kapsam (icerik) ve siire¢ (modern) kuramlari olmak iizere ikiye

ayirmak miimkiindiir.
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Icerik Kuramlari (Bizi Ne Giidiiler?)

Siire¢ Kuramlari(Biz Nasil Giidiileniriz?)

Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami (Maslow)
Cift Etken Kurami (Herzberg)

Basarma Ihtiyact Kurami (Mc Clelland)
ERG Kurami ( Alderfer)

X ve Y Kuramlar1 (McGregor)

Davranis Sartlandirma Kurami
Biligsel Degerlendirme Kurami
Beklenti Kurami ( Vromm)
Lowler- Porter Kurami
Adam’s Esitlik Kurami

Amag¢ Kurami

Ozyeterlik Kuram1

Yiikleme Kurami

Kapsam Kuramlari

Maslow’ un ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuranm

Calisan motivasyonu konusunda ilk ortaya cikan, en ¢ok bilinen ve en ¢ok

elestirilip sorgulanan kuramlar insanlari ihtiyaclarinin motive ettigine dair olanlardir

(Ozdemir ve Cemaloglu, 2017, s.90). Bu kuramin baslica iki varsaymmi vardir.

Bunlardan ilki bireyin sergiledigi her davranigin, sahip oldugu belirli ihtiyaglari

karsilamaya yonelik oldugudur. Birey ihtiyaglarini karsilamak icin farkli yonlerde

belirli davraniglar sergiler. Bundan dolay: ihtiyaclar, insan davranisini belirleyen en

onemli etkenlerdir. Kuramin ikinci varsayimi ise ihtiyaglarin sirast ile iligkilidir. Bu

varsayima gore birey, belirli bir asama sirasi gosteren ihtiyaclara sahiptir. Alt

kademelerde mevcut olan ihtiyaglar karsilanmadan, {ist kademelerde bulunan ihtiyaglar

bireyi davramisa gétiirmez. Thtiyaglarm olusturdugu asama Sekil.2 ‘deki gibidir.
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Kendini gergeklestirme ihtiyaci

a 3

Sayg ihtiyac

Sosyal ihtiyaglar

Givenlik ihityaci

Fizyolojik ihityaglar

)\

Sekil 2: Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi

Fizyolojik Ihtiyaglar: Insanin yasamsal faaliyetlerinin devamlilifina iliskin ihtiyaclarini,
Giivenlik ihtiyact: Insanlarin kendilerini giivende ve emniyette hissetme ihtiyaglarini,

Sevgi ve aidiyet ihtiyaci: Insanlarin diger insanlarla kurdugu, sosyal bir gruba ait olma

gibi ihtiyaglarini,
Sayg1: Bireyin basariya, 6zgilivenine ve itibarina yonelik ihtiyaclarini,

Kedini gergeklestirme ihtiyaci: Insanin gelisime ve degisime yonelik ihtiyaglarmi temsil
etmektedir. Birey ilk olarak en alt seviyede yer alan ihtiyaglarini tatmin etmek i¢in
davranir. Bu kurama goére bireyler su anda sahip olduklarindan ¢ok, sahip olmak

istedikleri ihtiyaglar tarafindan davranisa yoneltilecektir (Erkutlu, 2018, s.141).

Kuramin smirliligi; Maslow’un ihtiyag basamaklarinin biitiin kiiltiirler i¢in ortak
olmadigi, her toplumun ihtiya¢ siralamasinin farkli olabilecegi ve buna uygun sekilde
motive oldugu seklindedir. Ayrica Hofstede (1984), Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisinde yer alan ihtiyac siralamasinin bir deger se¢imi oldugunu ve bu se¢imin
yirminci ylizyill ortast Amerika’nin orta sif degerlerine dayandigini; ihtiyaglar
hiyerarsisinin diisiik belirsizlikten kagmmma ve yiiksek erillik degerleri yansittigin
belirtmektedir. Oysa diisiik belirsizlikten kaginma ve disiik erillik degerleri ile
sekillenen kiiltlirlerde aidiyet hissinin, kendini ger¢eklestirmeden baskin olmasi

beklenebilir (Akt. Aycan vd., 2016).
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Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin biitiin kiiltiirler i¢cin genellenemeyecegini,
bagka ihtiyaclarin da oldugunu calismalar gosterse de, ihtiyaglar hiyerarsisi kurami,
insanlarin ihtiyaglarinin oldugu, ihtiyaglarini gidermek i¢in davranista bulundugu ve bu
ihtiyaclar1 gidermenin, insanlar1 is hayatinda motive edebilecegi bilgisini verdigi icin

oldukga 6nemlidir ( Ozdemir ve Cemaloglu, 2017) .

Bir calisani, Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurammna dayanarak motive etmek isteyen
yonetici, oncelikle ¢alisanin aciklanan ihtiya¢ basamaklarindan hangisinde yer aldigini
bilmelidir ve kisinin o ihtiyacin1 gidermek i¢in harekete gegmelidir (Robbins ve Judge,
2012) . Calisanin tist diizey ihtiyaglariin ortaya g¢ikmasini engelleyecek baskici
biirokratik yapilardan vazgegilmelidir (Lunenberg ve Ornstein, 2013 ) . Calisanlarin
saygt ihtiyacini karsilamak igin, onlara diizenli geribildirim verilmeli, yeteneklerini
gbsterme ortami, planlama siirecine katilimlar1 saglanmali, takdir ve saygi gosterilmeli;
kendini gergeklestirme ihtiyacini karsilamak igin, projelerde ozerklik, yaratici olma
Ozglrliigii, hatalarin 6gretici deneyimler olarak goriilmesi, daha fazla sorgulama olanag:

verilmelidir ( Davies ve Davies, 2014) .
McGregor’un X ve Y Kurami

Douglas McGregor’un 1957 yilindaki ‘Organizasyonlarin Beseri Yonii’ adli
kitabinda ortaya koydugu ve bir akim olarak devam eden, kendisinden sonraki
calismalarin temelinde her zaman var olan kuramina gore; liderlerin insani davranislari
hakkindaki inanglar1 ve varsayimlari onlarin gosterecegi davranisi da etkileyecektir. Bu
varsayimdan hareketle McGregor X kurami ve Y Kurami olarak adlandirdigi kuramini

gelistirmistir (Erkutlu, 2018, s.142).

X Kurami: Bu kuram genel olarak; ¢alisanlarin ¢aligmaktan hoslanmadiklarini, miimkiin
oldugunda isten kagindiklarini, ¢alisanlarin yonlendirilmesi ve denetlenmesi gerektigi,
amaglara ulagsmak icin gerektiginde ceza yonteminin kullanilmas: gerektigi, calisanlarin
sorumluluk almay1 sevmedikleri ve emir verilmesi gerektigini, ¢alisanlarin ¢ok az hirs
gosterdiklerini savunmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2013) . Bu goriisler iizerine biraz
diisiiniildiiglinde bu kurami benimseyen yoneticilerin calisanlarina yonelik algisi;
calisanlarin kendine yoneldigi, orgiitiin amaglarina yonelik ilgisiz oldugu, degisiklik ve

yeniliklere agik olmadig1 ve zeka yoniinden parlak olmadigi seklindedir.
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Y Kurami: McGregor Y kuramini X kuraminin karsitt olarak gelistirmistir ve Y
kuraminda ¢aliganlar gorevlerini bir oyun goérmektedir. Bu kuramin varsayimlari;
calisanlar i¢in is eglenmek ve dinlenmek kadar dogaldir, ¢alisanlar orgiitiin amacini
kabullenirlerse kendi kendilerini yonlendirir ve kendi kendilerini denetleyebilirler,
calisanlar sorumluluk almayi Ogrenebilirler ve yaratma yeteneginin yalnizca
yoneticilere 6zgii degil toplum igin yaygin olabilecegi goriisiidiir (Ozkalp ve Kirel,

2013) .

Z Kurami: Bu kuram ihtiyaclarin insana ve zamana gore farklilik gostermesi temeline
dayanir ve giidiilerin insan davraniglarinin bulundugu kademeye gore tespit edilmesi
gerektigi  goOriisiinic  savunur. Bu kurama gore yoneticiler, Orgiit iyelerinin
giidiilenmesini saglayabilmek ve orgiitte verimlilik elde edebilmek i¢in her seyden dnce
orgilit tiyesinin, sergiledigi davraniglar itibariyle, hangi kademede oldugunu
saptamalidirlar. Bu kurama gore; insan ne iyi ne de kotii olarak dogar, sartlara gore her
ikisine de egilimli olabilir, insan ne yasamsal ihtiyaclara ne de iist seviye insancil
ihtiyaglarla giidii edilir, insan1 giidii eden i¢inde bulundugu durumdur, giidiileme ne
distan gelen bir zorlamayla ne de icten goniillii olarak saglanabilir, insan yalnizca
mantik yoluyla giidii edilir, insan1 iyimser ya da kd&tiimser olarak degil, tamamen

tarafsiz bir bakis acisiyla degerlendirmek gerekir (Ozkalp ve Kirel, 2013) .

Hezberg’in Cift Faktor Kurami

Bu kuram is tatmininin giidiilenme iizerinde etkili oldugu gériisiinii savunur. Is
tatminine sebep olan etkenlerin oldugunu ve bunlarin temel giidiileyiciler oldugunu
savunmaktadir. Herzberg bu etkenlere hijyen faktér adini vermistir (Erkutlu, 2018).
Herzberg, var oldugunda is tatminine neden olan faktorleri motive edici, yok oldugunda
is tatminsizligine neden olanlar1 hijyen faktérler olarak tanimlamistir (Riggio, 2014). Is
tatminsizligine yol acan faktorler oncelikle dissal iken, is tatminine yol agan faktorler
oncelikle igseldir (Pardee, 1990; Akt. Ozdemir ve Cemaloglu, 2017). Herzberg
tarafindan tanimlanan motivasyon ve hijyen faktorleri Tablo 5’de gosterilmistir (Hoy ve

Miskel, 2010) .
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Tablo 5

Herzberg’in Motivasyon ve Hijyen Kurami

Hijyen Faktorleri Motivasyon Faktorleri
Kisilerarasi iligkiler (astlar ile) Basari

Kisilerarasi iligkiler (iistler ile) Taninma

Denetleme (teknik) Isin kendisi

Politika ve yonetim Sorumluluk

Calisma kosullar1

Kisisel hayat
Is giivenligi ve ticret

Tatminsizlik Tatmin

Herzberg elde ettigi bulgulardan, geleneksel goriisten farkli olarak tatminin
karsit anlaminin tatminsizlik olmadigi sonucuna ulasmistir. Bu bilgiye gore bir isin
tatminsizlik yaratan ozellikleri ortadan kaldirildiginda is tatmini ya da motivasyon
artmaz. Tatminin karsit anlami tatmin olmama, tatminsizligin karsit anlami ise tatminsiz
olmamadir. (Robbins vd., 2013). Farkli bir ifade ile hijyen faktorlerinin yoklugunda
motivasyon Kkesinlikle yoktur. Hijyen faktorleri varsa, motivasyon faktorleri olup
olmamasina gore, motivasyon olabilir de olmayabilir de. Hijyen faktorlerinin yani sira
motivasyon faktorleri varsa, motivasyon var, yoksa yok olacaktir. Bu durum Sekil 3’ de

gosterilmistir (Ozdemir ve Cemaloglu, 2017, 5.97) .

Hijyen faktorleri var Hijyen faktorleri yok

Galisan tatmin olmus;
fakat motivasyonu yok

Motivasyon faktorleri

var
Galisan tatmin ve Galisan tatmin olmamis
motive olmus ve motivasyon yok

Sekil 3: Cift Faktor Kuramina Gore Motivasyonun Ortaya Cikisi
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Herzberg’in yaklasimiyla Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi arasinda yakin bir
iliski vardir. Hijyen faktorleri Maslow’un alt diizey ihtiyaglarina; motive ediciler ise
Maslow’un {iist diizey ihtiyaglarina karsilik gelir (Aycan vd., 2016). Kuram
arastirmacilar tarafindan, metodolojik temellerinin saglam olmamasi, kiiltiirel
farkliliklara iliskin agiklama getirememesi, uyguladigi siirecler bakimindan sinirh
bulunmasi ve arastirmanin kapsamli olmamasi gibi nedenlerle elestiri almistir. (
Robbins ve Judge, 2012)

Bir orgiitiin temel amacinin hayatta kalmak ve yasamimi siirdiirmek oldugu
bilinmektedir. Bu amaci1 benimsemis bir orgiitte bu bilgi, ¢alisanlarint motive etmek
isteyen yoneticiler i¢in c¢alisanlarina oncelikle uygun iicret 6denmesi, iyi davranilmasi
ve is glivenligi saglamasi; sonrasinda ise, sorumluluk, taninma, gelisme gibi firsatlar
vermesi gerektigi anlamina gelmektedir. Ayrica bu kuramin en énemli ¢ikarimlarindan
birisi, ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak i¢in yetkilendirme ve is zenginlestirmenin

onemli oldugudur (Ozdemir ve Cemaloglu, 2017, 5.99) .

McClelland’in Basarma Ihtiyact Kurami

McClelland, ihtiyaclarin sonradan 6grenme yoluyla kazanilacagini ileri siirmiis
ve kuramini {i¢ temel ihtiyaca indirgemistir. Bunlar; basar1 ihtiyaci, gili¢ ihtiyaci ve
baglilik ihtiyacidir.
Basart ihtiyaci: McClelland’a gore ‘eger bir insan, vaktini bir seyi nasil daha iyi
yapabilirim diisiincesi 1ile geciriyorsa o kisi basar1 giidiisiine sahip demektir
(Erkutlu,2018, s.145) . Bir baska deyisle bu kisi basart ile ilgili konulara ilgi duyuyor ve
kendini o alanda harekete geciriyor demektir. McClelland’in arastirmalarina gére bu
ithtiyacin1 gidermek ic¢in motive olmus kisilerin; problem c¢ozdiikleri, sorumluluk
aldiklar1 calisma ortamlarini sectikleri goriilmiistiir (Ozdemir ve Cemaloglu, 2017) .
Gii¢ Ihtivaci: Giig giidiisii kisiyi giic ve yetki kaynaklar1 olusturma, gelistirme ve
genisletme, diger insanlar etkisi altina alma ve giicli muhafaza etme tiirtinde davraniglar
sergiler. Gli¢ gilidlisiine sahip kisiler, diger kisiler lizerinde gii¢ ve yetki hakimiyeti
kurmak isteme ve digerleriyle bunun i¢in savasma egilimindedirler.
Baghlik Ihtiyaci: Baglanma giidiisiiniin hiikmettigi kisiler, vakitlerinin biiyiik bir
cogunlugunu ailesini ve arkadaglarim1 diistinmekle gecirir (Erkutlu,2018) . Bu giidi
insanlarla iliski kurma, gruba iiye olma ve sosyal iligkileri gelistirme gibi durumlari

aciklar. Baglanma giidiisii yiiksek kisiler; diger insanlarla arkadaslik ve duygusal bir
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iliski bagi igerisine girmek isterler, sosyal aktivitelerinden hoglanirlar, bir gruba
katilarak kimlik duygusuna ulagmak isterler (Budak ve Budak, 2013) .

Kuram, uygulanmasinin zor olmasi, kisinin anlatilan ii¢ ihtiyaca sahip olsa da
farkinda olamayabilecegi ve genellenme girisimlerinin basarisiz olmasi1 sebebiyle
elestiri almistir.

Eril kiiltiir bir basar1 ideali, basarili kisiye Oykiinme, sivrilme, en iyi olmaya
calismakla sekillenirken, disil kiiltiir bir hizmet ideali, sanssiz kisiye kars1 duygudaglari,
hedefe bagkalariyla birlikte ulasma istegi ile sekillenir. Bagar1 motivasyonuna bu agidan
bakildiginda, bu motivasyonun biitiin kiiltiirlerde baskin oldugunu diisiinmek zordur
(Ayca vd., 2016)

Bu kurama gore ifade edilen tiim ihtiyaglar kisiden kisiye degisebileceginden,
orgiitlerde yoneticilerin tiim ¢alisanlarinin ihtiyaglarini tespit etmesi ve ¢alisanlarini ona
uygun olarak motive etmesi gerekir, ¢iinkii baglanma ihtiyac1 yiiksek bir caligsanla
basarma ihtiyact yiiksek bir calisan1 ayn1 yontemle gilidillemek oldukga gecersiz

olacaktir.

Alderfer’in Var Olma- Tliski Kurma- Gelisme (ERG-Existence- Relatedness- Growth)

Kurami

Kuramin sahibi Clayton P. Alderfer, ihtiyaglarin hiyerarsik bir 06zelligi
olmadigini, bes yerine {i¢ grupta incelenmesi gerektigini savunmustur (Cetinkaya, 2016)
. Bu kuram ( Existence) var olma, ( Relatedness ) iliski kurma ve ( Growth ) gelisme
olmak tizere ii¢ kategoride gruplanmistir (Riggio, 2014) . Bunlardan var olma seklindeki
ihtiyaclar saglikli bir sekilde hayati devam ettirmeye yoneliktir ve Maslow’un
kuraminda yer alan fizyolojik ihtiyaglar grubunda yer alan giivenlik ihtiyacina karsilik
gelmektedir ve var olma ihtiyacinin Orgiitlere yansimasi; ticret, sosyal haklar ve is
giivenligi konularidir. Iliski kurma ihtiyaci, bireyin sosyal cevresi ile olanpaylasimimin
onemini vurgulamaktadir ve Maslow’ un kuramindaki sevgi, aidiyet, karsilikl1 giiven ve
saygl basamaklarina denk gelmektedir. Gelisme ihtiyact Maslow’un kuraminda yer alan
saygi ve kendini gergeklestirme ihtiyacina karsilik gelmektedir (Schneider ve Alderfer,
1973). Calisma yasaminda iiretme, ise dair yeni bir seyler 6grenme, yaraticiligi
kullanabilme ve basarili olma duygulart bireyin doyumunu agiklamaktadir. Alderfer
ERG kuraminda; bireyi biitiiniiyle ele almayi, iki ya da {i¢ tiirden ihtiyaglarin ayn1 anda
belirebilecegini, iist diizey bir ihtiyacin tatmin edilemeyecek olusunun bireyi alt diizey

ihtiyaca odaklayacagini, boylelikle bireyin hayal kirikligina ugramamak icin beliren
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ihtiyac1 gidermeye c¢alismaktan vazgegebilecegini, ihtiyag tiirlerinin siralamasinin
bireye gore degisebilecegini ve beliren tiim ihtiyaclarin giderilmesi ile bireyin

doyumunun miimkiin olacagin1 savunmustur (Cetinkaya, 2016) .

Giidiilemede kapsam kuramlarina alternatif olarak gelistirilen siire¢ kuramlarinin
temel dayanagi; bireylerin hangi amaglar tarafindan ne sekilde giidiilendikleridir
(Erkutlu,2018). Siire¢ kuramlarina gore ihtiyaclar bireyi davranisa iten etkenlerden

sadece bir tanesidir (Stoner, 1978).

Siire¢ Kuramlari
Davranis Sartlandirma Kurami

Kuramin esas savundugu; davraniglarin karsilastiklar1 sonuclar tarafindan
sartlandirildigi varsaymmdir. Insan; amaglari, ihtiyaglari, onceki sartlanmalari vb.
dogrultusunda davranista bulunur. Burada ©nemli olan davramisin karsilasacagi
sonuctur. Insan bu sonuca gére 0 davranisi1 ya tekrarlayacak ya da tekrarlamayacaktir.
Insanin karsilastigi sonuclar1 yorumlayarak davranislarina yonelmesi, Thorndike’in
“Etki Kanunu” ile agiklanir. Bu kanuna gore insan kendine mutluluk veren davranislari

tekrarlar fakat ac1 veren davranislardan kaciir ( Kogel, 2001).

Bu kuram dogrultusunda bir orgiitte ¢alisanlar1 giidiilemek isteniyorsa sunlar
yapilmalidir: Bir ¢alisan isini benimseyerek yoneticinin istedigi dogrultuda ciddi bir
caba icinde bulunmusgsa, bu kisinin ayn1 ¢gabay1 gdstermesi i¢in onun ydnetici tarafindan
odiillendirilmesi ( iicret artigi, iicretli izin, terfi vb. ) gerekir. Ote yandan orgiitiin
istemedigi davraniglar1 gosteren ¢alisanlara da géormezlikten gelmek fakat cezalandirma
yoluna gitmemek uygun olacaktir. Zira cezalandirma; bagkaldirma, direng gosterme ve
benzeri eylemlerle ya da daha istenmeyen bir davranis bigimine girmeyle sonuglanabilir
(Soykenar, 2008) . Bu kurami giidiileme araci olarak goérmek isteyen bir yonetici su

hususlara dikkat etmelidir;

Orgiit tarafindan istenen ve istenmeyen davranislar agik ve net olarak tanimlanmalidir.
Personel bu davraniglar hakkinda bilgilendirilmelidir.
Miimkiin olan her firsatta odiillendirilmelidir.

Davraniglara hemen geribildirim verilmelidir (Kogel, 2011) .
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Bilissel Degerlendirme Kurani

Bu kurama gore, denge kurabilme ihtiyacindan dolay1 giidiileniriz. Davranissal
yaklagimda bireyi, dis etkenler giidiilerken, biligsel yaklasimda i¢ etkenler giidiiler
(Erkutlu, 2018, s. 149).

Bu bakis acisinda gore, insanlarin davranislari, diisiinceleri / inanglar1 tarafindan
belirlenir. Ornegin basarisiz olmay1 bekleyen bir kisi kendisini basarisizliga hazirlar;
bunun nedeni kisinin yasama basarisizlik yonelimiyle yaklasmasidir. Birey bu durumu
disiik benlik saygist veya giiven yoklugu olarak tanmimlayabilir, fakat gergekte
“yapabilecegimi zannetmiyorum” tarzi bir hayat goriisiine dayalt bir zihniyet ile
yaklagmaktadir (Hackney ve Cormier, 2008). Bu bakis agisina gore calisanin
istenmeyen, etkisiz veya yetersiz davraniglari1 mantiksiz veya hatali diislinmesinden
kaynaklanmaktadir. Bu nedenle yoneticiler ¢alisanlarini bu kurama gore motive etmek
isterlerse, davranisi degistirmek icin diisiincelerini ya da disilince siireglerini
degistirmeyi Ogretmeleri, onlara uygun ortamlar hazirlayarak yardimci olmalar1 ve
calisanlarin igsel ihtiyaclarinda merak uyandiracak ya da ilgi ¢cekecek konular iizerinde

yogunlasmalidirlar.

Vroom’un Beklenti Kurami

Bu model yaygin olarak kabul gérmiis kuramlardan biridir. Bu model bireyin
rasyonalist davrandigin1 ve kendisine Onerilen segenekler arasindan amaclarina erigsme
olasiligini arttiracagina inandig1 davranis seklini sececegini varsaymaktadir. Buna gore,
bireyler alternatif davranis segenekleri arasindan bu hareketlerin neticeleri hakkindaki
beklentilerine uygun olarak se¢im yaparlar ( Baysal ve Tekarslan, 1996) . Kuram ayn
zamanda c¢alisanlarin  davraniglariyla istenen sonuglar1 elde edebileceklerine
inandiklarinda motive oldugu fikrine dayanir. Bireyin tercihleri ya da motivasyonun
miktari, ¢ degiskene baghdir: (1) Beklenti: Yeteri kadar caba gosterildiginde
performans beklentisini karsilama olasiligi; (2) Aragsallik: Performans beklentisini
karsilamasinin sonuglara ulagsmay1 saglayacag: algisi; (3) Deger: Yiiksek performansa
bagli sonuglarm istenilirligi (Aycan, Kanungo ve Mendonga, 2016) . Ornegin ortaokul

matematik programinda Onemli degisiklikler yapilmasi durumunda, matematik
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Ogretmeninin yeni programi uygulamaya yonelik motivasyonu, beklenti kuramindaki
degiskenlerle ilgili li¢ soruya verdikleri cevapla sekillenecektir: “ Ben yeni programi
uygulayacak bilgi ve beceriye sahip miyim? (Beklenti). “ Basarim fark edilecek mi?” ya
da « Odiillendirilecek miyim?” (Aragsallik) ve “Basarimin fark edilmesi veya alacagim
6diil, benim i¢in ne kadar degerli” (Deger). Lunenburg ve Orstein(2013), bu {i¢ soruya
verilen cevaplar olumlu ise, motivasyonun yiiksek olacagini, eger herhangi birisinde
diisiikliik varsa, orta diizeyde motivasyon olacagini, ii¢ 6ge de diisiikse, motivasyonun

zayif olacagini belirtmektedir (Akt.Ozdemir, S. ve Cemaloglu, N., 2017 )

Beklenti kuramima gére, motivasyon bilingli ve bilissel bir siirectir. Insanlar
rtinlerinin beklenen degerlerini veya yaptiklari eylemlerden kaynaklanan kisisel
kayiplar1 6znel bir sekilde degerlendirir ve nasil davranacaklarina karar verirler (Hoy ve

Miskel, 2010).

Kuram, motivasyonun degiskenler dizisi tarafindan etkilenen, karmasik bir olgu
oldugunu belirtmektedir (Ozdemir ve Cemaloglu, 2017). Kuram kisisel amaglar, caba
ve performans arasindaki baglantilar (beklenti), performans sonug arasindaki baglantilar
(aragsallik) ve sonuclarin kisisel amaclari tatmin etmeye nasil hizmet ettigi (amag
degeri) gibi faktorlere bakar. Kuram hakkinda yapilan arastirmalar; amag¢ degeri,
aragsallik ve beklenti unsurlarinin 6l¢iimii konusunda problemler oldugunu gosterse de
kuram1 destekleyen sonuglarda vardir (Riggio, 2014). Kuramin farklh kiiltlirlerde aym
sekilde calismadigma dair sonuglar yaygindir. Ornegin “Yeteri kadar calisirsam
performansim iyi olur” inancinin temelindebazi varsayimlar vardir: performans igin
onemli olan bireyin ¢abasidir, hayatta olaylar1 bireyin kendisi kontrol eder ve birey
performans hedeflerine ulasma ihtimali olup olmadigin1 mantik g¢ercevesinde seger.
Oysa farkl: kiiltiirler bireyci ya da topluluk¢u olmalarina, giic mesafesine ve kadercilik
anlayisina gore buradaki varsayimlarin tersini savunur (Aycan vd. , 2016). Bazilarina
gore personel- performans iligkisi az sayida ¢alisan tarafindan kurulacagi igin kuram
idealisttir. Orgiitler kidem, caba, yetenek ve isin zorlugu yerine bireyleri gergekten
performanslarina gore odiillendirebilseler kuram oldukg¢a gercekei olacaktir. Bununla
birlikte bu tiir elestiriler kurami gecersiz kilmaya calismak yerine, ¢alisanlarin neden

diisiik ¢aba i¢inde olduklarini agiklamak i¢in yapilmistir (Robbins ve Judge, 2012).

Bu kuram dogrultusunda calisanlarini motive etmek isteyen bir yonetici,

oncelikle ¢alisanin performansi yerine getirecek yeterlilige sahip olmasini saglamaya
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yogunlagmalidir. Bu dogrultuda yonetici, yeterli calisanlarini elde tutmak igin
cabalamali, okulda ve okul disindaki mesleki gelisimlerini desteklemeli, 6gretmenlerine
acik performans hedefleri belirlemeli ve bunu nasil yapacaklari konusunda onlara yol
gosterici olmali, 6gretmenin ¢abalarini takdir etmeli, 6gretenlere performanslariyla ilgili
belirli araliklarla geribildirim vermeli, performans-odiil iliskisini iyi tespit edilmeli ve
uygun odiiller secilmeli, okuldaki ¢alisanlarinin bireysel farkliliklarinin farkinda olup

onlara uygun &diiller ve motivasyon sekilleri bulmalidir. (Ozdemir ve Cemaloglu, 2017:
108).

Lawler- Porter Giidiileme Kurami

Lawler ve Porter isimli diisiiniirler baz1 oOrgiitsel sartlar1 ve gergekleri goz
oniinde bulundurarak Vroom’un kuramini gelistirmis ve kurama giiclendirici katkilar
getirmislerdir. Bu katkilardan birisi kisinin kendi basarisin1 degerlendirmesine bagh
olarak ortaya ¢ikan ve onun nihai doyumunu etkileyen ddiillendirme adaletine iliskindir.
Diger katki ise, Orgiitlerde isgérenin beklenen davranis giiclinii azaltan rol
catismalarinin oldugunu, bunun da ¢aba ve basarilar1 olumsuz bigimde etkiledigini ileri
stirmesidir. (Eren, 2017: 541). Kurama gore calisanlarin islerinde gdsterdikleri ¢abay1

belirleyen iki etken bulunmaktadir; (Giinbay1, 2000)

Odiillerin ¢alisanlarmn ~ giivenlik, kendini gergeklestirme gibi gereksinimlerini
gidermesine bagli olarak degeri,
Odiillerin calisanlarca algilandig1 bicimiyle ¢abaya degme olasiligl, yani calisanlarin

caba ve 6diil arasindaki iliskiler konusundaki beklentileri,

Diger bir deyisle; yiiksek basarinin yliksek doyumluluk verebilmesi i¢in
calisanlarin beklentileri ile 6diil arasinda bir denge kurulmali ve orgiit iginde dagitilan
odiller adil olmalhidir. Kuram bir oOrgiitte diisiik basarili fakat aradigini bulmus
kimselerin olabilecegini yine ayn1 zamanda yiiksek basarili fakat bekleyislerine uygun
bicimde o6diillendirilmemis calisanlarin olabilecegini de vurgulamaktadir. Yani herkesi
bekledigi oranda tatmin etmenin imkansiz oldugu bir kez daha ortaya c¢ikmaktadir

(Eren, 2017: 542).

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici, Vroom

modeline ilave olarak su hususlara dikkat edebilir (Soykenar, 2008) ;

Personel kendilerinden beklenen performansa gore egitilmelidir.
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Rol ¢atigsmalarinin 6niine gegilmelidir.

Personelin fiilen aldigr o6diil tutarindan ¢ok, aymi diizeyde performans gdosteren
meslektaslarinin aldigi 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

Kisilerin igsel ve digsal 6diil tiirlerine farkli deger verdikleri bilinmelidir.

Siirekli bir kontrol ile personelin performansi 6diil ve aralarindaki iliskiler konusundaki
anlayis1 izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére modelin isleyisinde gerekli degisiklikler

yapilmalidir.
Adams’in Esitlik Kurami

Adams (1965) tarafindan gelistirilen bu modele gore insan motivasyonunun
temelinde, insanlarin is yerinde kendilerine esit davranilmasi istegi yatmaktadir ( Can,
1992) . Diger bir deyisle bu kurama gore kisiler kendi pozisyonlariyla ortaya
cikardiklar1 girdi ve ¢ikt1 oranlarini kendileri ile ayni oranlara sahip olan diger kisilerin
pozisyonlartyla kiyaslamaktadirlar. Calisanin elde ettigi ¢iktilarla (sonuclarla) girdileri (
bilgisi, deneyim, ¢abasi vb.) arasinda bir dengesizlik mevcut ise veya girdi- ¢ikt1 orani,
kendisi gibi aymi isi gergeklestiren diger ¢alisanlarin girdi- c¢ikti oranlariyla
kiyaslandiginda eger esitlik durumu s6z konusu degilse adaletsizlik ortaya ¢ikmaktadir
ve bu durumda kisilerin algilamalarina bagli olarak olusmaktadir. Bunun sonucunda
eger adaletsizlik algilaniyorsa ¢alisan adaleti saglama yoluna gidecektir ve esitsizlik
kendi aleyhine ise bunu performansini azaltarak gerceklestirecektir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2013) . Ayrica kurama gore;

Her birey ciktilarini en iist dereceye ¢ikarmaya ¢alistirmaktadir.

Gruplar ve orgiitler tiim calisanlarina yonelik bu sistemi benimsemeli ve bireylerin
orgiite baglanmasi i¢in isbirligi igeren ¢alismalar1 desteklemelidir.

Birey asir1 ddiillendirildiginde sugluluk, uygun sekilde odiillendirilmediginde o6tke
duygusu yasayabilir.

Dengesiz ve adaletsiz is iliskilerinin oldugu orgiitlere calisanlar strese girebilir ve bu
stresi ortadan kaldirmak ic¢in dengeyi ve adaleti yeniden sagalama c¢abasinda
bulunabilirler.

Calisan esitsizlik hissettiginde yasadigi gerginlikten kurtulmak icin, esitligi saglamaya
calisacaktir. Bunun i¢in yapabilecekleri sunlardir (Deci, 1975) :

Girdileri degistirmek: Daha yiiksek ya da diisiik performans sergilemek
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Ciktilarin1 degistirmek: Esitsizligi gidermek, ornegin daha fazla iicret almak icin
girisimde bulunmak

Girdilerini ya da ¢iktilarim bilissel olarak degistirmek: Ornegin;  Onun isi benimki
kadar cazip degil” ya da “Simdi daha iyi goriiyorum, o benden daha verimli ¢alistyor”
seklinde diistinmeye baslamak.

Isten Ayrilmak: Calistigi is yerini birakip baska bir yerde ¢alismaya baslamak.

Farkli biriyle karsilastirma yapmak: Karsilastirma yaptigi kisiyi degistirmek.

Hoy ve Miskel (2010) kurama dair iic 6nemli noktaya deginmislerdir; (1) esitlik
hakkindaki tiim bireysel yargilar 6zneldir, (2) bireyler hak ettiklerinden daha cok
aldiklarinda, az aldiklar1 kadar esitsizlik duygusu yasamazlar ve (3) esitlik ve adalet
birey i¢in motive edici giiclerdendir. Esitlik kuraminda; dagitilan 6diiliin miktarinin
kisiler arasinda dogru paylasimi iizerine diisiiniildiigiinde, dagitimsal adalet kavramini
da giindeme gelmektedir. Yapilan arastirmalar odillerin dagitiminin kararlastirildigi
siireglerin konu edildigi islemsel adalete odaklamistir. Farkli bir ifade ile esitlik
algisinda, 6diillerin dagitilmasi kadar, dagitim siireglerine iliskin uygulamalarinda etkisi

vardir (Robbins vd., 2013).

Esitlik kurami sadece maddi odiillerin dagitimu ile ilgili olmayip terfi gibi baska
faktorleri de icerir. Aymi sekilde esitsizlik algis1 sonrasi performans diismesi,
motivasyon diisiikliigliniin tek belirtisi olmayabilir. Baz1 ¢alisanlar esitsizlik algisini
abartip orgiit icerisinde negatif orgiitsel davranislar sergileyerek fayda saglamaya ya da

dengeolusturmaya calisabilir (Hoy ve Miskel, 2010).

Ozgan ve Bozbaymndir (2011) tarafindan yapilan bir ¢alisamada okullarda adil
olmayan uygulamalarin sirasiyla; odiillendirme, ders programi, karar alma,
gorevlendirme, kural ve cezalar, nobetler, iligkiler, sevk ve izin ve sicil notu verme
konularinda oldugu ortaya c¢ikmistir. Calisanlarini bu kurama goére motive etmeyi
planlayan yoneticiler; calisanlarin niteliklerini bilmeli, girdilerini iyi degerlendirmelidir
ve girdi-cikti dengesini saglamak konusunda adil davranmalidirlar. Yoneticiler esit
uygulamalar yapmali, yaptiklar1 uygulamalarin dogru algilanmasi icin kisisel faktorleri
yonetim siireglerine dahil etmemeli, uygulamalarin esit olmasi1 kadar uygulamalarin esit
algilanmasi ile ilgilenmelidir. Bunun icin yoneticiler, bilgi temelli kararlar alarak,

herkesi bilgilendirerek, tiim calisanlar1 karara katarak, meslek etigi ve standartlarina
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sadik kalarak, orgiitsel adalet ve alt boyutlarini benimseyerek siireci devam ettirmelidir

(Ozdemir ve Cemaloglu, 2017).
Amag¢ Kuranmi

Bu kuram Gary P. Latham ve Edwin A. Locke tarafindan gelistirilmistir. Bu
kuram, yiiksek hedef belirleyen bireylerin daha ¢ok calistiklarini ve sonucunda daha iyi
performans gosterdiklerini savunmaktadir. Calisanlar amaglarini benimsemislerse; zor
ama ulasilabilir amaclar kolay amaglara goére daha yiiksek motivasyon dereceleri

saglarlar ve bunun sonucunda bireylerin performanslar artar (Erkutlu, 2018) .

Locke ve Henne (1986) hedeflerin davranis1 etkiledigi dort 6zellik belirtirler (Onen ve
Tiiziin, 2005) :

. Hedefler dikkati ve eylemi kisinin hedefe ulasacagina inandig1 davranisa yonlendirir,
Hedefler kisiyi daha fazla ¢aba harcamasi i¢in harekete gegirir.

Hedefler 1srarciligi artirir; bu sayede kisi, hedefe ulasmak i¢in yapilmasi gereken
davraniglara daha fazla zaman ayirir.

. Hedefler onlara ulagabilmek i¢in gereken etkin stratejileri aramakta kigiyi motive eder.

Giidiilemeye yonelik 6zendirici araglarin tespit edilmesi olduk¢a zordur; ¢linkii
calisanlarin motivasyon kaynagi her bireye, her topluma, her 6rgiite gore degismektedir.
Bununla birlikte gegerliligi kabul edilen ve bir¢ok arastirma ile tespit edilen, fakat 6nem
sirasina gore degisiklik gosteren giidiilemeye yonelik 6zendirici araglar kendi iginde
ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel araglar olmak tizere tige ayrilmistir; bu araglar Sekil

4°de gosterilmistir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2014)
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Ekonomik
Araclar

~

e Yiiksek gelir elde etme

e Calisanlar veya sendikalarca kabul edilen (cret artisi
e Primli Gcret sisteminin uygulanmasi

e Kar'a katilma

e Odiillendirme sistemleri

Psiko-Sosyal
Araclar

'\

eBagimsiz calisabilme

eKisisel glic ve yetki sahibi olma

eSosyal statiiye kavusma

eKisilige ve 6zel hayata saygi

eilging, yapilmaya deger ve toplumsal yarar saglayacak
eis giivenligi ve psikolojik giivence

eCalisanlarin 6nerilerini dikkate alma

eSosyal ugraslar, sosyal katilim ve ¢cevreye uyum saglama /

Orgitsel ve
Yonetsel
Araclar

~N

e Amac birligi

e isgiicli planlamasi

e Yetki ve sorumluluk denkligi

e ise baghlk ve kararlara katilma
e Etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi )

Sekil 4: Giidiilemeye Yonelik Ozendirme Araglar

Ozyeterlik Kurami

Albert Bandura’nin ¢aligmasi genel olarak psikoloji lizerinde, 6zel olarak da

egitim psikolojisi tizerinde anlamli etki yapmustir (Bandura, 1997). Bandura, bireysel

davranig1 etkileyen dis giigler iizerinde odaklanan davramis¢i ilkelerin ve biyolojik

ozellikler iizerinde yogunlasan, insanin isleyis kuramlarin simirli oldugunu varsaymais;

insanin islevlerinin, biligsel, cevresel ve davranig gibi bireysel etkenler arasindaki

dinamik iligkilerin, etkilesimin sonucu oldugu savini ileri siirmiistiir. Bireysel ve

orgiitsel davranis denklemini bir adim daha ileri gotiirerek, davranis, anlama, diger

bireysel etkenler ve ¢evresel etkilerin tiimiiniin, birbirlerinin belirleyicileri olarak

etkilestiklerini belirtmistir (Bandura, 1986; Akt. Aydin, 2013). Bandura, bu durumu

ticli karsitlik olarak agiklamis ve insanlari, ¢evreleri tarafindan kontrol edilen ya da

dogal 6zellikleri tarafindan giidiilenen, yonlendirilen tepkisel organizmalar olarak degil,

kendi kendilerini giidiileyen, kendilerini ¢evrelerine yansitan, agiklayan, degismelere



37

sadece tepki gosteren degil, durumu degistiren, edilgen degil etken organizmalar olarak
tanimlamistir.  Bu  kuramin  tipik  niteligi, bireylerin  etkin  olduklarinin
varsayilmasidir.Bireylerin kendi gelismelerini kontrol etme yetenegine sahip olduklari,
etkinlik yanlis1 olduklari, degisime tepki gostermek yerine degisimden yana olduklari
varsayimi kuramin temel nitelikleri olmustur. Bununla birlikte, insanlarin yaptiklari,
yapabilme ya da performans yeteneklerine olan inanglar tarafindan etkilenmektedir ki,
bu da “6z-yetenek” (self efficacy) olarak tanimlanmaktadir. Insanlar, istedikleri
performansi1 gosteremeyeceklerine inandiklar1 durumlardan kaginirlar, etkin olarak
gosterebileceklerine inandiklar1 davraniglart da olaganiistii bir hazla gosterirler. Bu
durum, bireyin belli bir etkinligin degerine ya da dnemine iliskin algisi ile birlesir ve

boylece her ikisi de giidiilenmeyi etkiler (Aydin, 2013:195).

En genel haliyle kisinin bir isi basar1 ile tamamlama olasiligina olan inanci
olarak tamimlanan 0z yeterlik, bireylere cesitli karakteristik oOzellikler getirmistir;
ornegin 6z yeterliligi yiiksek olan kisilerin, daha saglikli bir hayat siirdiigii, akademik
olarak daha basarili olduklari, daha fazla ¢aba sarf ettikleri, 6grenme ve basari
egiliminde oldugu, daha yiiksek ve geleneksel cinsiyet rolleriyle uyumlu hedefler
koyduklari, basarili olabilecekleri etkinlikleri se¢gme egiliminde oldugu gozlenmistir (
Ormrod, 2013) . Yine daha once o alanla ilgili basarili deneyimleri olan kisilerin 6z
yeterliliginin yiiksek olmasi beklenmektedir. Aksi halde bir isi basarma konusunda
kendilerini yetersiz géren is goOrenler, ya ise geregince sarilmazlar ya da isi erken
birakirlar. Bu durumun dogru oldugu; yapilan kapsamli bir 6z yeterlik analiziyle ortaya
cikmistir. Arastirma sonucuna gore 0z yeterlik ile ise iliskin performans arasinda ¢ok

giiclii pozitif bir iliski saptanmistir (Aydin, 2013).

Bu kurama gore c¢alisanlarini motive etmek isteyen bir lider icin izlenebilecek

bazi yollar vardir: (Owens ve Valesky, 2011).

Personel egitilmelidir. Oncelikle yapilacak isin bilgi ve becerisi personele
kazandirilmalidir.

Yaparak yasayarak 6grenme yaklasimi benimsenmeli, 6gretmenin basarili deneyimlere
sahip olmasi i¢in etkin uygulamalar yapilmalidir.

Gozlemsel 6grenme yontemi benimsenmelidir.

Liderler 6gretmenlere yerinde ve uygun geribildirim vermelidir.
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Liderler orgiit igerisindeki negatif orgiitsel davraniglart ve olumsuz Orgiit iklimini
kaldirmalidir.
Bireylerin ve grubun kendi basarilarini yargilamalarina, degerlendirmelerine temel

olacak performans standartlart mutlaka hazirlanmalidir.
Yiikleme Kuranu

Kuram insan davraniglarini nasil yorumladigimizi incelemesine ragmen, daha
6zel bir durum olan basar1 ve basarisizlik yiiklemeleri, Weiner (1970; 1971; 1979)
tarafindan gelistirilmistir (Akt. Mamatoglu, 1996). Bu kuram, insanlar baslarina gelen
seylerle, 6zellikle de olumsuz olanlarla ilgili olarak neden arayisi igine girenler ve
baslarina gelenleri; yetenek, ¢aba, ruh hali, ilgi ve adil olmayan islemler gibi faktorlere
yiiklerler. Sonrasinda baslarina gelenlere iliskin nedensel yorumlamalar yaparak
aciklamalarda bulunur ve gelecekteki davranislarim1 bu agiklamalara gore belirlerler

(Hoy ve Miskel, 2010).

Weiner insanlarin yiiklemelerini ii¢ boyutta yaptigini belirtmektedir: odak,
kararlilik ve sorumluluk. Odak, kisi i¢in i¢ ya da dis olarak bir nedenin konumunu ifade
eder; kararlilik, zamanla bir nedenin degismezligini; sorumluluk, nedenin iradeli bir

degisime bagli olmasu ile ilgilidir ( Graham ve Weiner, 1996).

Odak (igsel-digsal) : Olaylarin nedenlerini yetenek, caba, sans ve gorevin zorlugu gibi
etmenlere yiikleriz. Bir gorevi basariyla tamamladigimizda, basariy1 ¢ok calismamiza ya
da yeteneklerimize baglarsak igsel; sanslt olmamiza ya da gorevin kolayligina baglarsak

dissal nedenlere baglamis oluruz (Ormrod, 2013).

Kararhilik (duragan- degisken): Olaylarin duragan oldugu, yakin gelecekte biiyiik
olasilikla fazla degismeyecek seylerin sonucu oldugunu diisiinmemizle, yakin zamanda
degisebilecek seylerin  sonucu oldugunu diisiinmemiz arasindaki farklilik,

davraniglarimizin ¢ok farkli olmasina neden olur.

Sorumluluk (Kontrol edilebilir- kontrol edilemez): Ormrod (2013) ‘a goére sonuglari
bazen bizim ya da baskasinin degistirilebilecegi, kontrol edilebilir etmenlere, bazen de
degistiremeyecegimiz, kontrol edemeyecegimiz etmenlere yiikleriz ( Akt. Ozdemir ve
Cemaloglu, 2017). Nedenselligin sorumluluk boyutu; 6fke, sucluluk, sefkat ve utanma
gibi motivasyonel ¢ikarimlari olan bir dizi duygularla ilgilidir (Graham ve

Weiner,1996). Ornegin, basarisizigin yetenek gibi kisinin kendisiyle ilgili kontrol
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edilemez bir nedene baglanmasi durumunda kisi utan¢ duyarken, ¢aba eksikligi gib
iyine igsel fakat kisinin kontrol edebilecegi faktorlere yiikleme yapildiginda sugluluk
duygusu yogun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Daha da somutlastirmak gerekirse, yetenekli
fakat yeterli ¢cabay1 gostermedigi i¢in basarisiz olan O6grenciye, 6gretmeni kizdiginda,
ogrenci kendi iginde sucluluk duyar. Tersine, yetenek eksikligindendolay1 basarisiz olan
Ogrenciye, Ogretmeni acir ve bu durumu onasempati gostererek ifade ederse, 6grenci

disartya kars1 utang duyar ( Mamatoglu,1996).

Odak, kararlilik ve sorumluluk boyutlar1 arasinda bir 6rtiisme vardir. Ornegin;
caba genellikle igsel, degisken ve kontrol edilebilir olarak goriliirken; gorevin
zorunlulugu, digsal, degismez ve genellikle kontrol edilemez olarak goriilmektedir

(Harvey, Madison, Martinko, Crook ve Crook, 2014).

Kuram diger motivasyon kuramlari gibi elestiri almis ve yetenegin gelistirilebilir
olup olmadigi uzmanlar tarafindan tartisilmistir. Bazilar1 yetenegin gelistirilebilir
oldugunu savunurken, bazilar1 sabit ve gelistirilemez oldugunu diisiinmektedirler. Bu
nedenle, yetenegin gelistirilebilecegini diislinen insanlar, ¢ok ¢alisma ve siireklilik ile
uygulamaya ait bilginin artirilabilecegine inanmaktadirlar ( Hoy ve Miskel, 2010).
Yetenek degisemez fikrini savunanlar, performans degisir; gelistirilebilir goriisiini
savunanlar 0grenme hedefleri koyarlar. Calisanlarin kendilerine 6grenme hedefleri
koymalarina yardimeir olmak, kendilerini gelistirmelerini tesvik edebilir (Ozdemirve

Cemaloglu, 2017).

Motive etme, Orgiitiin bireylerinin ihtiyaclarini tatminle sonucglanacak bir is
ortami yaratarak bireyin harekete ge¢mesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci
diye tanimlanabilir. Bu tanima gore, orgiitte kisilerin islerini verimli bir sekilde
yapabilmeleri i¢in ydneticileri tarafindan isteklendirilmeleri, motive edilmeleri
gerekmektedir (Can, 1992). Sergiovanni (2005) bu durumu motivasyon kuramlarinin
genel olarak “ddiillendirilen isin yapilacag1” seklinde yorumlamistir ve bu kalip ifade,
tesviklerin yOnetim stratejileri acisindan biiylik Oonem tasidigini, tesvik olmaksizin
insanlarin degisime ve gelisime baslamayacaklart sonucunu ortaya cikarmaktadir.
Uygulamada liderin davranisi bir ‘takas yapma’ isidir. Diger bir ifadeyle liderler,
potansiyel katilimcilarla onlarin sahip olmak istedikleri seyler icin takas yaparlar ve bu
aslinda smirlar1 belli oldugu takdirde ise yarar; ancak takas bir slire sonra hesapgi

katihm ile sonuglanabilir. Sergiovanni (2015), takas uygulamasinin calisanlar
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giderekkendilerini motive eden liderlerine ve ddiillere bagimli hale getirdigini, davranisi
ahlaki ya da ig¢sel yapmak yerine dissal yaparak, kisinin davranisa karsi bagimliligin
degistirdigini belirtmektedir. Sergiovanni (2015), bu durumu maddi ddiillerin 6nemsiz
oldugu ya da psikolojik ihtiyaglarin 6nemsenmeyebilecegi degil, bu iki olgunun bizi
caligmaya iten ya da motive eden nedenleri agiklamaya tam olarak yeterli olmadigi
seklinde aciklamaktadir. Maddi odiiller ya da psikolojik ihtiyaglarin karsilanarak
calisanlarin motive edilebilecegi goriisii, insanin dogas1 gere§i bencil oldugu

varsayimina dayanmaktadir (Akt. Ozdemir ve Cemaloglu, 2017) .

Bu kurama gore; 6gretmenlerini motive etmek isteyen yonetici, Sergiovanni’nin
savundugu gibi, 0gretmenleri harekete gecirecek emir bekleyen astlar olmak yerine,
onlar takipgilere doniistiirmelidir. Takipg¢i, amaglara, bir davaya, okulun ne oldugu ya
da olacagi hakkindaki vizyona, 6gretmen ve Ogrenme inanglarina, bagli olduklar
degerlere, standartlara adanmis kisidir. Bunu saglamanin yolu da liderin daha ¢ok
engelleri kaldirma, materyal destegi ve duygusal destek sunma, yol almay1
kolaylastiracak idari detaylarla ilgilenme, basar1 yolunda dayanismaya, sevince ortak
olma ve bir sonraki hedef belirlemeye yonelmesi demektir. Bu kuramin orgiilere basari
getirebilmesi i¢in calisanlarin elde ettikleri sonuglar1 dncelikle igsel nedenlere; diger bir
ifadeyle yetenek ve ¢abaya, sonrasinda ise 6zellikle yetenegin degisebilir olduguna ve
en son olarak da yetenek ve ¢abasini artirma konusunda kendisinin sorumlu oldugunu

kabul etmesine baglhdir (Ozdemir ve Cemaloglu, 2017).

2.1.2.2. Orgiitsel Vatandashk Davrams:

Orgiitlerde calisanlar 6rgiitiin hedeflerine ulasmak ve verimliligi artirmak igin
isyerinde bazi davranislarda bulunurlar. Orgiit igerisinde ¢alisanlarin genel olarak alt:
onemli davranis1 vardir. Bunlar; ¢alisan verimliligi, devamsizlik, isten ayrilma, orgiitsel
vatandaslik davranisi, is tatmini ve isyerindeki istenmeyen davranislardir. Bu
davranislar1 pozitif ve negatif seklinde gruplamak miimkiindiir. Orgiit icerisinde verimi,
kaliteyi, rekabeti ve uyumu artiran davraniglara pozitif Orglitsel davraniglar denir.
Calisanlarin orgiit icerisinde gostermis oldugu pozitif davranislardan birisi Orgiitsel
vatandaslik davranisidir. Bu kavram Orgiit tiyelerinin gosterdikleri davramiglari ve
orgiitiin daha uyumlu, daha etkin calismasin1 saglayan etmenleri, Orgiitlerin
dinamiklerini, orgiitii ayakta tutan veya orgiitiin calismasini engelleyici durumlari orgiit

calisanlarinin i tanimi ve gorevlerinin yaninda Ozellikle bunlarin disinda goriilen
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davranig Oriintiileriyle agiklamaya calisan kavramlardan biridir (Ozdemir ve
Cemalogulu, 2017). Resmi gorev tanimlariin Gtesine gegen ve bigcimsel olmayan bu
davranis kavrami Simith ve arkadasglar1 tarafindan 1983 yilinda literatiire
kazandirilmistir. Bu kavrami Smith ve arkadaslari; pozitif rol 6tesi davranis, orgiitiin
icerisinde belli bir sekli olmayan ve sistemi i¢inde agikg¢a tanimlanamayan, ancak
biitiinii olusturduklarinda bir orgiitiin islevlerinin ¢alisma etkinligine 6nemli derecede
katkida bulunan ve c¢alisanlarin goniilliiliik esasli davranisi olarak tanimlamislardir.
(Erkutlu, 2019 ) . Organ (1988) , orgiitsel vatandaslik davranis1 kavramini, iggérenlerin
organizasyonun fonksiyonlarini verimli bir sekilde yerine getirmesine yardimci olan,
goniilliiliik esasina dayali davranislar olarak tanimlanuslardir (Iplik, 2015) . Orgiitsel
vatandaslik daha genis kapsamda degerlendirildiginde amirlere ve yoneticilere goniillii
olarak yardim etme davranislarini icerir. Orgiitte ise yeni baslayanlara isler ve siiregler
konusunda destek olma, diger ¢alisanlarin haklarina saygi gosterme, mola siirelerine
dikkat etme, ilave sorumluluklar alma, yapilan toplantilara diizenli olarak katilma,
orgiitsel vatandaglik davranisina yonelik sorunlarla karsilasildiginda diger calisanlara
goniillii bir sekilde yardim etme gibi birtakim olumlu davranislardan olusur. Bu olumlu
davraniglarin ortak noktasi ise is tanimi ya da sdzlesmesinde belirtilmemis olmasidir, bu

yonden ekstra rol davranisi olarak da nitelendirilmistir (Acar,2000) .

Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin ii¢ temel unsuru bulunmaktadir. Bunlardan
birincisi, bu tiir davraniglarin bicimsel rol tanimlarinin Gtesine ge¢mesi ve bireyin
kendisinden beklenenden daha fazlasini yerine getirmesi; ikincisi, bu davraniglarin
hicbir zorlama olmadan isgoren tarafindan goniillii olarak gerceklestirilmesi ve
iclinciisii ise, bu tiir davraniglarin orgiitiin 6diil sisteminde yer almamasidir (Greenberg

ve Baron,2000).

Orgiitsel vatandashk davramsi kavrammm daha iyi anlasilabilmesi icin bu
kavramla iligkilendirilen bazi kavramlarin da bilinmesi gerekmektedir. Bu kavramlar;
orgiitsel spontanlik, psikolojik sdzlesme, bigimsel ve ekstra rol davranislari, prososyal

orgiitsel davranislar ve izlenim yonetimidir.

Orgiitsel Spontanlik: Bireyin 6zgiir iradesine dayanan ve goniillii olarak sergilenen, rol
tanimlarinda yer almayanancak orgiitsel hedeflere ulasmay1 destekleyen davraniglardir.

Yenilik¢i ve spontan davraniglar; is arkadaslarina yardimci olma, onlarla isbirligi
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yapma, olaylara ve bireylere iyi niyetle yaklasma, orgiitii koruma, yapic fikirler sunma

ve Orgiite yonelik istenilen davraniglari siirdiirmedir (Katz,1964) .

Psikolojik Sozlesme:1sgdren ve isveren arasindaki is iliskileri cercevesinde karsilikli
olarak gorevlerine dair inanig ve beklentilerini kapsamaktadir ( Rousseau, 1989).

Psikolojik sézlesmede (Iplik, 2015) ;

Yer alan yiikiimliiliikler genel olarak konusulmamakta, ge¢mis deneyim ve iliskilere
bagl olarak kendiliginden gelismektedir.

Psikolojik s6zlesmede taraflar birbirlerine karsilikli olarak bagimlhidirlar.

Psikolojik s6zlesmeler dinamik yapiya sahiptirler.

Psikolojik sozlesmeler genel olarak duygusal yonii baskin olan konularla baglantilidir.

Rol Davraniglari: Rol davranisi bazinda tanimlamis bigimsel rol ve ekstra rol
davraniglart hem kavramsal hem motivasyonel temelleri bakimindan birbirlerinden
farkli kavramlardir.Bigimsel rol davraniglari; bir iste yonetim tarafindan belirlenen ve
isletmenin etkin bir bigimde faaliyetleriniyiiriitebilmesi i¢in yerine getirilmesi zorunlu
davraniglardir. Bu davranislar, orgiitlerin hayatlarin1 devam ettirebilmeleri i¢in gerekli
olan, gerekliligi orgiit yonetimince kabul edilen, ¢aligsanlara yerine getirmeleri zorunlu
kilinan ve sdzlesmelere konu olan davramslardir (Iplik, 2015, s.19). Ekstra rol
davranigi, rol fazlasi davranislari, bigimsel rol tanimlamalarinda yer almayan
davraniglar1 tanimlar. Bu davranislar, bicimsel rol davraniglarindan farkli olarak
odiillendirilmenin haricinde gergeklesen ve yerine getirilmedigi takdirde herhangi bir
cezai yaptinmin uygulanmadigi davramiglardir.Bu davraniglar 6ziinde isgérenlerin
orgiitsel vatandaslik davranisi duygularindan kaynaklanmaktadir (Burns ve Collins,
1995).

Prososyal ~ Orgiitsel Davramislar:Isgorenin  orgiitteki  diger bireylerle etkilesimi
sirasinda,grup ve orgiitiin huzurunu saglama, onlar1 koruma, yardimlagma, paylasma,
isbirligi saglama gibi bi¢imsel rol tanimlarinda yer almayan sosyal davraniglar olarak

tanimlanir.

Izlenim Yonetimi: Bireyin davramislarim baskalarnin kendisiyle ilgili algilamalarini
sekillendirecek bigimde yonlendirmesi yontemidir.Bu yontem igin taktikler gelistiren
isgoren, Orgiitte diger calisanlar tarafindan izlendigi nedeniyle orgiitsel vatandaslik

davranislar1 sergileme egilimi gosterir.
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Birgok ¢aligmada arastirmacilar tarafindan orgiitsel vatandaslik davranisi degisik
sekillerde boyutlandirilmis olmasina ragmen, Smith ve digerleri (1983) bu boyutlar
sOyle belirtmistir: digerkdmlik, nezaket, vicdanlilik, sivil erdem ve centilmenliktir. Bu

boyutlar arastirmacilar tarafindan en ¢ok kullanilanlardir (Yesiltas ve Keles, 2009).

Digerkamlik:Digerkamlik boyutu genel anlamda “digerini diistinme” seklinde
yorumlanmalidir. Bir ¢alisan orgiitteki diger calisanlarin performanslarinin gelismesini
saglayarak orgiit basarisina biiyiik katki saglamis olmaktadir. Orgiitte calisanlar goniillii
olarak zaman harcayarak diger ¢alisma arkadaslarina yaptiklari isle ilgili her tiirli
konuda yardime olurlar. Orgiit igerisinde herhangi bir gérev veya probleme sahip olan
bir i arkadasina herhangi bir zorlama olmadan goniillii olarak yardim etme bu boyutun

kapsami alaninda yer almaktadir (Erkutlu, 2019, s.85) .

Vicdanlilik: Calisanlarin iizerine diisen gorev ve kendilerinden beklenen dogru
davranigin 6tesinde bir rol davranisi gdstermeleri ve zaman riayet, iste siireklilik, tertipli
calisma, istirahat zamanlarin1 etkin ve dogru bir sekilde yerinde kullanmalaridir. Bir
calisanin herhangi bir siki denetim olmadan 6gle dinlenme saatlerine uymasi ve hasta
olmasina ragmen gorevinin bagindan ayrilmamasi 6rnek verilebilir (Sokmen ve Boylu,

2011) .

Sportmenlik: Calisanlarin is esnasinda sikayet ve yakinmalardan uzak durma, zamani en
iyi sekilde kullanma ve orgiit i¢inde uyumlu olma ve ilkeli ¢aligmalarda bulunma ile

iligkili orgiitsel vatandaglik davranigi boyutudur(Erkutlu,2019).

Nezaket: Bagkalarina karst saygili ve incelikle davranma, her tiirli konuda haberdar
etme ve hatirlatma, is arkadagina faydali bilgileri aktarma suretiyle olugacak sorunlarin
Oniine ge¢me ve zamanin ve olanaklarin verimli kullanilmasi ile iligkili Orgiitsel

vatandaslik davranisi boyutudur.

Erdemlilik: Calisanlarin orgiitte bulunan kurullara ve daha alt kurullara, diizenlenen
merasimlere zorlama olmadan goniillii olarak katilarak, orgiite olan ilgi ve katkisim

gelistirme ile iligkili orgiitsel vatandaglik boyutudur (Bulug, 2008) .

Orgiitsel vatandashik davramsi, orgiitler icin son derece Onem tasiyan ve
belirtilen rol beklentilerini fazlasiyla asan davramiglardir. Katz (1965) bu kavrami,
calisanlarin ekstra rol davranisi olarak tanimlamistir. Belirtilen bu davranis, bir

baskasinin iyiligini gozeterek yardim etme, igbirligi yapma, empati kurma, paylasma,
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koruma, teselli etme, rahatlatma, dahil etme gibi davraniglari iceren, olumlu sosyal

iligkileri destekleyen prososyal davranislar ile de iligskilendirilebilir (Erkutlu, 2019).

Orgiitsel vatandaslik, orgiitte bulunan bir 6diil sistemi veya daha once tarif
edilmis bir is tanmiminda acik bir sekilde veya dogrudan tanimlanmayan ve ayrica
yapilmasi zorunlu olmayan, bireyin kendi iradesi ile goniillii olarak bulundugu 6rgiitiin
daha ileri seviyeye tasima esasina dayali davraniglar biitiinii olarak ifade edilebilir.
Ayrica Orgiitsel vatandaslik, calisanlar tarafindan Orgiitiin  etkinligini artirmak,
verimliligini list diizeye ¢ikarmak icin zorlama olmadan goniillii olarak Orgiit i¢in
avantajli olan seyleri yapmay1 gerektirir. Ornek vermek gerekirse, calisanlarin is
yerinde diger arkadaslarinin karsilastiklar1 problemlerle ilgili meslektaglarina yardimci
olma, ¢alisma arkadaslarina iyi niyetli ve kibar davranma, ise yeni katilan arkadaglarinin
ortama ayak uydurmalarina yardimci olarak sosyallesmelerini saglama, yeni tretici,
fikirlerle orgiite katkida bulunma ve 6rgiitiin giiciinii islevini artirici davranislar orgiitsel

vatandaslik davraniglaridir (Erkutlu, 2019, s.86-87 ).
2.1.2.2.1.0Orgiitsel Vatandashk Davramsi ile flgili Teorik Yaklasimlar

Calisanlarin orglitsel vatandashik davraniglarinin temelinde yatan nedenleri

aciklayabilmek i¢in teorik yaklasimlarin incelenmesi gerekmektedir.

Sosyal Degisim Teorisi

Bu teori belirli kosullar altinda insanlarin kendilerine faydasi1 dokunan kisilere
karsihik vermek icin c¢aba gostereceklerini 6ngérmektedir. Buna gore, isgoérenler
istihdam iligkilerinin sosyal degisim temeline dayandigini diistindiiklerinde 6rgiitte daha

fazla vatandashik davranisi sergilemektedir (Moorman, 1991).
Lider- Uye Degisimi Teorisi

Bu teori, etkilesime konu olan taraflar1 ve bularin birbirlerine bagli olan davranig
kaliplar1 ile girdileri karsilikli olarak paylasarak ortak bir kiiltlirii ve deger yaratan
bilesenler arasindaki iligkiler sistemini inceleyen bir yaklasimi ifade etmektedir
(Scandura, Graen ve Novak, 1986). Literatiirde, lider ve asti arasinda gergeklesmesi

miimkiin ii¢ iliskiden s6z edilebilir.Bunlar (Yu ve Liang, 2004) ;

Lider ve bir Ast arasindaki etkilesim: Bu tarz etkilesimler genelde ikili olmakta ve lider

her bir astina kars1 farkli davranislar sergilemektedir.
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1 Lider bir Grup arasindaki Etkilesim: Lider orgiit igerisinde iletisime gegtigi astlarini tek
bir grup olarak algilamakta ve hepsiyle esit diizeyde iliskiler kurma yoluna gitmektedir.
] Lider ve Farkli iki Grup arasindaki Etkilesim: Liderler genellikle farkli gruptaki

bireylere farkli, fakat ayn1 gruptaki bireylere esit davranislar sergileme egilimindedir.

Lider-iiye degisimi teorisine gore, orgiitte gorevlerin yerine getirilmesi siirecinde
yonetici ve isgOrenler arasinda diisiik veya yiiksek nitelikli bir tiir degisim iliskisi
gelismektedir. Diisiik nitelikli degisim, bigimsel Orgiitsel otoritenin uygulandigi
iligkileri ifade etmekte olup, bu tir iliskilerde yoneticiler isgdrenlerin rutin
performanslariyla yetinmekte ve isgorenler de standart oOrgiitsel kazanimlar elde
etmektedirler. Diisiik nitelikli degisimlerin tersine yliksek nitelikli degisimlerde ise,
taraflar arasinda karsilikli giiven ve destege dayanan, yogun sadakat duygulari yer
almaktadir. Bu tiir iliskilerde yoneticiler, kendilerine baglilik duyan, yetkin ve bilingli
isgorenlerle etkilesim icerisinde olurken, isgorenler de olumlu, uygun ve adil
performans degerlendirmelerine dayanan terfi, iicret ve tatmin edici pozisyonlar elde
etme sansina sahip olmaktadirlar. Bu nedenle lider ile astlar1 arasindaki olumlu degisim
iliskileri yiiksek diizeyde OVD sergilenmesini saglamaktadir. Ciinkii bdyle bir durumda
isgorenler yoneticilerin kendilerine daha fazla giiven, destek, terfi ve istenen goérevlerin

verilmesi gibi 6zel fayda ve firsatlar sagladiklarini diisiinmektedirler (Elliot,2008).
Esitlik Teorisi

Adams tarafindan gelistirilen bu teoriye gore, bireylerin is basaris1 ve tatmin
olma derecesi, calistig1 ortama iliskin algiladig1 esitlik ya da esitsizlige bagli olarak
degismektedir (Luthans, 1981). Bu teorinin arastirmalarina gore, isgorenlerin islerinde
gosterdikleri performans, yaptiklari ige gore aldiklart 6diilleri adil olarak algilamalarina
bagl olarak artmakta veya azalmaktadir. Isgdrenlerin orgiitte yiiksek motivasyonla
calisabilmelerini, emeklerini, bagliliklarini, becerilerini, yeteneklerini ve uyum
gosterebilmeleri i¢in giiven duymalarini, destek gormelerini, itibarlarin1 korumalarini ve
takdir edilmelerini kapsayan ve temelinde oOrgiitsel adalet yaklagiminin yer aldigi bir
teoridir. Bu teoride genel olarak, calisanlar oOrgiite sagladiklari katki ile Orgiitiin
kendilerine sagladig1 katkiy1 oransal olarak kiyaslamaktadir. Ayrica isgérenler elde
ettikleri sonucu, ayni ya da benzer isleri yapan diger isgorenlerin Orgiitten sagladigi
yararlar ile de karsilagtirmakta ve bu dogrultuda 6rgiit yonetiminin adil olup olmadigina

karar vermektedir (Greenberg,1990; Tutar,2007; Akt. Iplik, 2015).
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Bekleyis Teorisi

Vroom tarafindan gelistirilen “Bekleyis Kurami™ ile iligkili olan bu teori;
organizasyonlarin amaglarina ulagsmalarina ve daha verimli sonuglar almalarina yonelik
olarak isgdrenlerin ortaya koyduklar1i goniillii davraniglarin nedenlerini ve davranis
secimlerini nasil yaptiklarini, diger bir deyisle isgorenleri motive eden unsurlari

aciklayan bir yaklasimdir (Haworth ve Levy,2001).

Orgiitsel vatandaslik davranis1 sergilemeye iliskin segimdeki motivasyonel
temeli agiklayan bekleyis teorisine gore, OVD’ nin gérev davramislarindan farkl olarak
daha ¢ok iradeyle ilgili olmasi nedeniyle bu tiir davranislarinsergilenmesi isgorenler
tarafindan fayda ve maliyetlerin bilissel agidan degerlendirilmesinin  bir
sonucudur.isgérenler yaptiklari isin sonrasinda bir ddiil kazanma ihtimalinin oldugunun
farkina varirlarsa, igleri i¢in harcadiklari ¢aba ile iig performans: arasinda bir baglanti
oldugunu kavrarlarsa ve yogun c¢alismalar1 sonucu alabilecekleri potansiyel bir 6diiliin
daha biiylik basarilar1 kazanmada bir arag teskil edecegini algilarlarsa her zamankinden
daha yogun ve verimli sekilde ¢alisacak ve bu yonde motive olacaklardir.Organ (1997),
OVD sergileyen isgorenlerin bigimsel rol disinda gerceklesen bu davranslari icin
odillendirilmediklerini; fakat yoneticilerin takdirine bagli olarak bu tiir davranislarin
odiillendirilmesinin isgdrenleri motive edebilecegini ve isgdrenlerin bu odiillere
ulasabilmek amaciyla sergiledikleri rol otesi davranislarn da OVD olarak kabul
edilebilecegini belirtmistir. Bu nedenle bekleyis teorisi isgorenlerin davraniglarinin

nedenlerini agiklamada yardimci olmaktadir (iplik, 2015).

Podsakoff vd. (2000) Orgiitsel Vatandaslik Davranisinin bazi1 nciilleri oldugunu
savunmustur ve bunlari; bireysel 6zellikler, is (gorev) 6zellikleri, orgiitsel 6zellikler ve

liderlik davraniglar1 olmak iizere dort ana baslik altinda gruplamislardir.
Bireysel Ozellikler

Calisanlarin bu manevi giiciinii iceren bu degiskenler, vatandasligin 6nemli
belirleyicileridir. Bireysel ozellikler, fiziksel, zihinsel, duygusal ve sosyal 6zelliklerin
toplamimin biitiinlesmesiyle olusur. Bireyin deneyimleri, gorgiisii tutumu, degerleri,
inanglari, emelleri, istekleri, ilgileri, aligkanliklar1 ve mizaglar1 davranis seklinde ifade

edilen ozellikleridir. Muhaliflik, disadontikliik, icedoniikliik ya da degisime agiklik gibi
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orgiit ortamindaki bireysel ozellikler genellikle orgiitsel vatandaslik ile pozitif bir iligki

oldugunu gostermistir ((Aydogan, 2018) .
Is Ozellikleri

Bir ig diizenli gorev tamamlama duygusu, geribildirim ve 6zerklik saglamak
lizere yapilandirilirsa ¢alisanlar kendi davranis bigimini denetleyebilir ve artan kisisel
denetim duygusu kazanabilir. Kisisel denetim, bireyin g¢evresinde arzu ettigi yonde
degisiklik gergeklestirmeye olan inancidir. Algilanan denetimdeki artis ¢alisanin Orgiit
ile olan duygusal baglarmi kuvvetlendirir. Yiiksek ol¢lide giidiileyici ozellikleri olan
isler tizerindeki kisisel kontrol duygusunun artmasi, ¢alisanlarin tutum ve

davraniglarinda olumlu sonuglar yaratir (Greenberger ve Strasser,1986; Akt. Aydogan,

2018).

Anlamli is, otonomi ve geribildirim gibi motive edici is Ozelliklerinin igsel
motivasyonu en iist diizeye ¢ikarma olasiligr vardir.Bdylece bir isin belirgin 6zellikleri
calisanlarin hissetmis olduklar1 sorumluluk duygusunu artirabilir ve bunu takiben orgiite

baglanma duygusunu da artirabilir.

Calisanlarin otonomi ve disiik gozetime bagh Ozgiirligli orgiit ve ¢alisanlarin

yapict davraniglara ve sorumluluklarina karsilikli tepkileri ile dengelenir (Aydogan,
2018).

Orgiitsel Ozellikler

Orgiit ve galisanlar arasindaki iligkiler orgiitsel vatandaslik davranisi kavram ile
yakindan ilgilidir. Birey ve orgiit arasindaki bu iliski psikolojik s6zlesme olarak tarif
edilmistir. Iki tarafin hakkaniyetine bagli olarak gelisen karsilikli giiven ve iyi niyet

oOrgiitsel vatandaslik davranisina yol acabilir (Neuman ve Kickul, 1998).

Yeniligin orgiitseldeger olduguna inanan calisanlar, orgiit icin katki saglayacak
yenilik¢i ve degisim odakli fikirlerini sunma konusunda inisiyatif almaya daha yatkin
olacaklardir. Eger calisanlar isbirligini oOrglitsel deger olarak goriirlerse, birbirine
gecmislik veya biitiinlesme duygular1 daha fazla gelisecektir. Biitiinlesme uzun vadeli
ve 1yi iliskiler kurulmasini saglayacak ve daha sonra isbrilgine dayali davranislari

6zendirecektir (Van Dyne, vd.,1994).
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Liderlik Davramslar

Ana hatlariyla liderlik davranisi; dontisimeii  liderlik  davranigi  (temel
dontigsiimsel davranislar, bir vizyonun ifade edilmesi, uygun bir model saglanmasi, grup
hedeflerinin kabuliiniin tesvik edilmesi, yliksek performans beklentileri ve entelektiiel
harekete gecirme), etkilesimci liderlik davranislar1 (sarta bagh 6diillendirme davranisi,
sarta bagli cezalandirma davranisi, kosulsuz odiillendirme davranisi vekosulsuz
cezalandirma davranisi), Yol-amag¢ liderlik teorisinde tanimlanan davraniglar (rol
aciklama davranisi, prosediirlerin belirlenmesi ve destekleyici lider davranisi)ve lider-
iiye etkilesim liderlik teorisindeki davraniglardan olmak iizere dort grupta ele
alinmaktadir. Genel olarak doniisiimcii liderlik davraniglar ile Orgiitsel vatandaslik
boyutlarindan digerkamlik, vicdanlilik, nezaket, sivil erdem ve centilmenlik arasinda
anlamli ve pozitif iligskiler vardir. Etkilesimsel liderlik davranislarindan sarta bagl
odiillendirme davranis1 ile orgiitsel vatandaslik arasinda pozitif bir iliski varken,
kosulsuz cezalandirma davranisi ile Orgiitsel vatandashik arasinda negatif bir iligki
vardir. Yol-amag liderlik boyutlarindan destekleyici lider davranist ve rol agiklama
davranisi ile orgilitsel vatandaslik davraniginin tiim boyutlar1 arasinda pozitif bir iliski
vardir. Son olarak lider iiye etkilesimi de orgiitsel vatandasligin bes boyutuyla pozitif
iligkilidir (Podsakoft, vd., 2000; Akt. Aydogan, 2018).

Calisan lider davranisinin adil olmadigina inanirsa daha az katkida bulunmay1 ve
sadece kurallara gore calismayr sececektir. Odiilleri almak ve yaptirimlar1 6nlemek

tizere davranis sergileyecektir (Farh vd., 1990; Akt. Aydogan, 2018).

Orgiitsel Vatandaslik Davranisina etki eden bazi faktdrler bulunmaktadir ve bu
konuda ilk calismalar Smith ve arkadaslar tarafindan yapilmustir (Iplik, 2015).
Yaptiklart calismaya goére bu tiir davranislari en ¢ok etkileyen faktor is tatminidir.
Organ veRyan (1995) tarafindan yapilan meta analizde ise, is tatmini, orgiitsel adalet,
orgiitsel baglilik ve lider destegi OVD ile iliskili faktorler olarak belirlenmistir.George
ve Jones 1997 yilinda yaptiklar1 ¢alismada OVD’mi etkileyen baglamsal faktorleri;
bireysel ( rol tanimlari, yetenek diizeyi), grup ( normlar ve hedefler), orgiitsel ( Orgiit
yapisi, politikalar, odiiller) olmak iizere ti¢ grup altinda toplamislardir. Yine ayni
konuda Schappe 1998 yilinda yaptig1 calismada is tatmini, algilanan adalet ve orglitsel
baghlignt OVD’nin en temel faktdrleri oldugunu ortaya koymustur.Van Dyneve

arkadaglar1 (1995),is tatmini ile orgiitsel baghligin OVD’mi etkileyen en onemli
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faktorler oldugunu belirtmistir. Bu faktorler ve literatirde OVD’na etkisi oldugu

belirtilen diger faktorler asagida ayrmtili olarak ele almmustir (Iplik,2015) .
is Tatmini

Isgorenin isine dair bir degerlendirmesi sonucunda gelistirdigi tutum ya da
olumlu duygusal duruma is tatmini denilmektedir. Bu baglamda literatiirde OVD ile
iliskisi en ¢ok arastirilan kavram is tatmini olup, bir¢ok arastirmaci tarafindan aralarinda
onemli diizeyde bir iliski bulunmustur. Buna gore, isinden tatmin olan isgdren sosyal
degisim teorisinin karsiliklilik esasma dayali olarak OVD sergilemektedir (Yoon ve
Suh, 2003) .

Morrison (1994), is tatmininin isgorenlerin biligsel olarak is tanimlamalarini
etkileyecegini belirtmistir. Buna gore, isini daha genis tanimlayan isgorenin daha fazla
OVD sergiledigi ampirik calismalarla desteklenmis ve bu arastirmalar sonucunda is

tatmininin OVD ‘nin bir énciilii oldugu ortaya konulmustur (Iplik,2015).

Bu dogrultuda isinden tatmin olan calisanlar, isinden tatmin olmayanlara gore
orgiite fayda saglayacak ekstra rol davramiglarini daha fazla sergileme egilimi

gostermektedirler.
Orgiitsel Baghlik

Isyerine psikolojik olarak baglanmay: ifade eden orgiitsel baglilik, isgdrenin
orgiitte kalma, Orgiit icin ¢abalama, Orgiitin amag¢ ve degerlerini benimsemesi olarak
tammlanmistir (Morrow, 1983) . Orgiite baglh isgdrenlerin, mevcut durumlarini
korumak ve taraf, kisi ya da kurumlar arasinda karsilikli fayda saglamak gibi amaglarla,
vatandaglik davraniglarini gosterme ihtimalleri orglitsel bagliligi olmayanlara gére daha
yiiksektir (Kamer, 2001). Orgiite baglicalisanlar orgiit agisindan faydali davranislari
goniillii olarak gdstermeye daha fazla egilimlidir. Orgiitsel bagllik, isgdrenin kendisini
goreli olarak calistigi Orglitle tanimlama derecesi olarak ifade edilmektedir. Bu
dogrultuda calisan, orgiitiin bigimsel 6diil ve ceza sisteminden beklentisi veya korkusu
olmadan da, érgiite duydugu baglhlik sayesinde OVD sergilemektedir (Schappe, 1998;
Akt. Iplik, 2015). Bunlarin sonucunda orgiite baglihigiyiiksek diizeyde olan isgdrenlerin
Orgiit yararma daha fazla yaraticit ve yenilik¢i diislince gelistirmeleri ve orglite daha

fazla katilmalari s6z konusu olmaktadir.
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Orgiitsel Adalet

Orgiitsel vatandaslik davranisini kavramimnin incelendigi calismalarda en fazla
tizerinde durulan bilissel faktor, iggérenlerin adalete iligkin algilaridir. Yapilan aragtirma
sonuglarina gore, isgorenler ve yoneticileri arasinda olusan ve Orgiitsel adaletin
varligma duyulan inangla gelisen giivene dayali degisim iliskisi, OVD sergileme
egilimini artirmaktadir (Konovsky ve Pugh, 1994). Buna karsilik, ¢alisanin Orgiitteki
adalete iliskin algisinindiisiik olmasit durumunda, isin sadece sozlesme diizeyindeki
gereksinimlerini yerine getirmesi ve OVD sergilemekten kaginmasi séz konusu

olmaktadir (Iplik,2015).

Williams ve arkadaslarinin 2002 yilinda yaptiklar1 ¢alismada OVD’na iliskin
niyetlerin artmasi ile iggorenlerin olumlu algiya sahip olmalar1 arasindaki iliskiyi
incelemis; orgiitsel adalet algisi ile OVD arasinda hizli etkilesim saglayan bir yapinin
oldugunu ortaya koymustur. Adalet algis1 ve OVD iizerine yapilan birgok bilimsel
arastirmada, dagitimsal adalet ile OVD arasinda olumlu yonde bir iliski oldugu
sonucuna varilmistir. Buna gore, isgdrenlerin dagitimsal adalet algilari arttikga, OVD

sergileme niyetleri de artmaktadir.

Sonug¢ olarak orgiit igerisinde izlenen yollar ¢alisanlar tarafindan adil olarak
algilandiginda, c¢alisanlar yapmalar1 gereken gorevlerin yaninda orgiitiin faydasina
olacak ekstra davraniglari da sergileme egilimi gostereceklerdir (Niehoff ve Moorman,
1993).

Bireyin Ruhsal Durumu

Literatiirde ¢alisanlarin orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemelerinin kisilerin
ruhsal durumlartyla ilgili olabilecegi belirtilmistir. Bu baglamda sosyal psikoloji
alaninda yapilan calismalarda olumlu ruhsal 6zelliklere sahip bireylerin daha ¢ok OVD
sergiledikleri ve isgdrenlerin olumlu ruh haline sahip olabilecekleri 6rglitsel ortamin
saglanmas1 durumunda yardimseverlik davranislarinda artis oldugu ortaya konulmustur
(George,1991; Williams ve Shiaw, 1999; Akt. Iplik, 2015) . Williams ve Shiaw (1999),

olumlu ruhsal durumu saglayantecriibelerin, isgorenlerin is arkadaslarina yardim etme,
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is ylkiini paylasma ve Orgiite daha fazla baglanma egilimlerini artiracagin
belirtmislerdir. Buna gore, pozitif ruh haline sahip birey yasadigi olumlu olaylar
hatirlamakta ve bu olumlu ruhsal durumuna bagli olarak orgiit icerisindeki olaylarave
calisma arkadaslarina kars1 da olumlu bir tutum ve algi igerisinde olmaktadir. Bu algi
dogrultusunda isgdrenin drgiite olan baghlik diizeyi ve OVD sergileme egilimi yiiksek
olmaktadir. Ayrica pozitif ruh haline bagli olarak gelisen bu tiir davranislar, bireyi

harekete geciren olumlu ruh halinin siirekliligini de saglamaktadir (Iplik, 2015: 98).
Bireyin Ihtiyaclar

Bireyin onlart harekete geciren, bir diger deyisle onlar1 giidiileyen bazi
ithtiyaglar1 vardir. Davranislari etkileyen bu ihtiyaclar arasinda yer alan sosyal kabul ve
basarma ihtiyacinin karsilanmasi dogrultusunda bireylerin rol gereklerini asan
davraniglar sergileyebilecekleri belirlenmistir (Kamer, 2001). Bu goriise ek olarak,
basar1 odakli iggorenler, kendi performanslarindan yiiksek derecede tatmin olmakta ve
{istiin olma ihtiyaglarm giderebilmek amaciyla daha fazla OVD sergileyebilmektedirler

(Ozdevecioglu, 2003).

Ihtiyaglar noktasinda; bireyin ihtiyaclar1 karsilanmadig: takdirde kisinin mutsuz
olmasi, bunu isyerindeki davranislarina yansitmasi ve orgiit igerisinde negatif orgiitsel

davraniglar sergilemesi beklenmektedir.
Giiven

Orgiitsel adalet basta olmak iizere bircok kavram igin 6nem tasiyan giiven;
isgorenin  genellikle {ist yoneticisinden gordiigii davranislarininolumlu oldugunu
diistindtigiinderol sinirlarin1  genisletme, olumsuz oldugunu diisiindiigiinde sadece
rolsinirlari igerisinde davranma yoluna gitmesidir. Bu dogrultuda kisisel inaniglardan,
orgiitsel hedeflerden ve is performansindaki siirekliliklerden kaynaklanan giiven,
orgiitteki iliskisel sdzlesme ve sosyal degisim iliskileri i¢in temel olusturmaktadir (Iplik,

2015).
Yas

Isgorenler agisindan rol algisia iliskin en dnemli bireysel farklilik yastir. Kuehn
ve Al-Busaidi (2002), geng calisanlarin yasca daha biiyiik olanlara gére daha az OVD

sergilediklerini ortaya koymuslardir.Ayrica yapilan arastirmalarda, geng isgorenlerin



52

islerinden daha az diizeyde sahip olduklar1 belirlenmistir. Bu farkliliklarin en 6nemli
nedeni, geng isgorenlerin oOrgiit ile iligkilerini bir tiir degisim olarak gérmeleri ve daha
yash iggorenlerin ise Orgiite fayda saglamak i¢in daha fazla sorumluluk tistlenmeleri ve
OVD ‘n1 daha ¢ok rol kapsamindaki davranislar olarak gérmeleri yer almaktadir (Iplik,
2015).

Yapilmigbir¢cok arastirmaya gore isgdrenlerin yas ve kidemleri arttikca orgiite
olan baglliklar1 artirmakta ve Orgiite fayda saglayacak davranislar1 daha fazla
sergilemektedir.Ayrica daha kidemli isgorenler, Orgiitsel ortami iyi tanimalar1 ve
deneyimli olmalar1 dogrultusunda Orgiitte daha iyi pozisyonlar sergilemekte ve bu

baglamda motive olarak daha fazla ¢aba gostermektedirler (Wanxian ve Weiwu,2007).

Orgiitsel vatandashik davranisinin kendine gore giiclii ve zayif yénleri
bulunmaktadir. Orgiit icerisinde kendi ¢ikarlarini diisiinmeyip orgiitiin amag ve gikarlar
icin caligsan, diger iiyelere yardim eden bireyler Orgiitiin basarisinda ve etkililiginde
O6nemli bir rol oynar. Béylece orgiit icindeki islem mekanizmasi kolay ve sorunsuz bir

sekilde isleyebilir.

Bu kavram ayrica is ortamlarindaki belirsiz ve diizensiz olaylarda bas edebilecek
¢Oziim Onerileri sunar. Caligma yasaminin dogasi geregi formel yapinin bas
edemeyecegi, etkisiz ve verimsiz kalacagi durumlarda 6rgiitii ve ¢calisanlari kars1 karsiya
birakmaktadir. Bu tiir akiskan durumlarda mevcut etkinligini korumak isteyen orgiitler
calisanlarina giivenmek zorundadirlar. Bu baglamda ekstra rol davraniglar1 ve bu yolla
iiretilen ¢dzii Onerileri hayati dSnem kazanmaktadir. Orgiitsel vatandashik davranisinin
giiclii ve faydali yonlerinin yani sira zayif kalan ve zor yonleri de bulunmaktadir.
Oncelikle bu davramsa dair yeterli literatiir bulunmamaktadir. Bu durum Orgiitsel
vatandaglik davraniginin orgiit igin yarar1 konusunda aragtirmacilar i¢in eksik noktalar
birakmaktadir. Bunun i¢in OVD’nin &rgiit ve orgiit iiyelerine etkilerini ampirik olarak
test eden calismalara daha cok ihtiyac vardir. Orgiitsel vatandashik genellikle
odiillendirilmedigi ve daha c¢ok bireyin kendi i¢ diinyasinda karsilik bulan bir kavram
oldugundan bireyin oOrgiit i¢in gostermis oldugu bu davraniglar yanlis anlagilmaya
aciktir. Calisanin bu davranislar1 onun zayiflig1, herkese yaranmak istemesi gibi bir algi
olusturabileceginden birey i¢in bu tiir davranig gostermek olumsuz sonuclara yol
agabilme kapasitesindedir. OVD’ nin bu tiir bir yan etkisinin arastirilmasina da ihtiyag

vardir (Ozdemir ve Cemaloglu, 2017).
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Ama genel olarak Orgiitsel vatandaslik davranisi bigimsel (formal) odiil
sisteminde yer almamasina karsin orgiitiin uzun vadede kaliciligini saglar, uyumun ve
degisimin saglanmasiyla gelisime destek olur. Birlikteligi artirmasi ve bireylerarasi
karsilikli dayanigsmay1 tesvik etmesi Orgiitsel performansi artirir. YOneticilerin, orgiitiin
devami ve gelecegi i¢in yapilmasi gereken faaliyetlere yogunlasmak i¢in harcayacaklari
zaman ve enerjiyi daha etkin kullanmalarin1 saglar. Boylece yonetsel etkinligi ve
iiretkenligi artirir. Orgiit {iyeleri arasinda etkili koordinasyon kurulabilir, &rgiitiin
dinamik ¢evre kosullarina uyum yetenegini artirabilir ve orgiitiin ¢alisma ortamini
dahacazip hale getirir (Basim ve Sesen, 2006) Ayrica, orgiitsel vatandaslik davranisi,
uzun yillar calismis ve deneyim kazanmis bireylerin orgiitsel bagliliklarini artirir,

orgiitiin islevselligine siireklilik kazandirir (Demirel, 2009).
2.1.3. Farkhhklarin Yoénetimi

Farkliliklarin yonetimi kavrami; bir orgiit icindeki belirli farkliliklarin farkinda
olup, bunlar1 Orgiit yararina kullanmayi amaglayan, gelecege odaklanmis degerleri
yonlendirdigi, stratejik ve karsilikli iletisime dayali, orgiit i¢in deger olusturan bir
yonetim siireci olarak tanimlanmaktadir (Keil vd. , 2007). Insanlar arasindaki
farkliliklar; kiiltiir, irk, dil, din, kalitsal 6zellikler, fiziksel ve zihinsel yetenekler, yas,
cinsiyet, cinsel tercih ve bakis agilarindan kaynaklanmaktadir (Phelps,1997).

Onceki donemlerde, insanlarn  makine gibi goriildiigli, yoneticilerin
calisanlarinin duygularini goz ardi ettigiklasik yonetim anlayisinda farkliliklar da
gormezden gelinmis, bilimsel yontemlerle iiretim artisi saglamaya calisilmistir. Yeni
degisim ve gelisimlerle birlikte kiiresellesme olgusunun ortaya ¢ikisi isletmelerde insan
olgusuna daha fazla 6nem verilmesine yol agmistir. Farkli yetenek, bilgi, irk, inang, yas
vb. 6zellik tasiyan insanlari bir arada galistirmak ve maksimum verimlilik saglamak ise,

yoneticilerin 6nemli gérevleri iginde yer almaya baglamstir.

Farkliliklar1 nedeniyle isletmelerde, catismalar ortaya cikabilir (Can, 1994).
Motivasyon, devamlilik ve basari gibi unsurlar zarar gorebilir (Memduhoglu, 2008).
Orgiitlerde calisan bireylerin kendilerini farkli ve dislanmis hissetmemeleri ve grubun
bir parcas1 olduklart duygusunu kaybetmemeleri i¢in insanlarin 1rksal, kiiltiirel ve sosyal
yonden farkli olduklarinin fark edilerek, farkliliklarin yonetimi uygulamalarina
gidilmesi gereklidir. Bu asamada “sosyal olaylarin merkezinde olmasi gereken

yoneticilere” bliyiik gorevler diismektedir.
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Farkliliklarin daha iyi yonetilebilmesi i¢inyOneticiler; dgretmenler ile dogru
iletisim kanallarin1 bulmali ve kullanmali, adaletli 06diill sistemi uygulamali,
O0gretmenlerin farkliliklarima uygunmotivasyon kaynaklarini tanimali ve uygulamali,
farkliliklara saygi duymali, ortak etkilesim alanlar1 olusturmali, Onyargilardan
uzaklagmal1 ve orgiit icerisinde de bu iklimi hissettirmeli, yetkilerin keyfi kullaniminin
oniine gecmeli, sosyal etkilesimin saglikli ve yogun oldugu bir ig ortami saglamali ve is

teorilerini revize etmelidir (Aydogan, 2018).

2.2. Ilgili Arastirmalar

Ilgili arastirmalar; Coklu Kusak Kuramu ile ilgili yurtdisinda ve Tiirkiye’de

yapilan arastirmalar bagliklar altinda toplanmistir.

2.2.1. Yurticinde Yapilan Arastirmalar

Konakay (2018) “Y Kusagimin Degerlerinin Kariyer Tercihleri Agisindan
Incelenmesi” baghikli makalesinde; aragtirmanin yapildigi tarih itibariyle niifusun %35
ini olusturan Y kusagmin is hayatinda aktif olmasindan kaynakli olarak bu kusagin
bireysel degerlerinin 6nceki kugsaklara gore farklilik gosterip gostermedigini ve bu deger
farkliliklarinin  kariyer tercihleri iizerindeki etkisini inlemeyi amaglamistir. Bu
aragtirmanin sonucuna gore; Y kusagi bireylerin kariyer tercihlerini 6nceki kusaklara
kiyasla teknolojiye hakim olmalarmin etkiledigi; ancak ekonomik yetersizlikler

sebebiyle girisimciliklerinin geri planda kaldig1 sonucuna ulasilmistir.

Giirbiiz (2015) “Kusak Farkliliklar:: Mit mi? Gergek mi?” baglikli makalesinde
coklu kusak kuramindan hareket ederek, farkli kusaklara mensup Isgdrenlerin, is ve
orgiite iliskin temel tutumlarmin (Srgiitsel baglhlik, is tatmini ve OVD), bireysel
degerlerinin ve 13 ahlaki degerlerinin farklhilasip farklilasmadigi tespit etmeyi
amaclamistir. Arastirma hipotezleri kusaklar arasinda tutum ve degerler konusunda
onemli farkliliklar oldugu varsayimi ile ¢elismektedir. Bu arastirmaya gore kusaklar
arasmnda is tatmini ve OVD bakimindan istatistiki olarak anlamli bir farklilik olmadig

sonucuna ulagilmistir.

Cetin Aydin ve Basol’un (2014) “X ve Y Kusagi: Calismanin Anlaminda Bir
Degisme Var nmi?” baslikli makalesinde; kusaklarin ¢alismanin anlami tizerinde etkili

olup olmadig: arastirilmis; isin anlami ve is tatmininde fark yaratan olgunun X yada 'Y
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kusagindan gelmek olmadigi, fark yaratan olgunun ise yiiklenen anlam oldugu sonucuna
ulagilmistir. Ayn1 aragtirmaya gore X kusaginin ise yiikledigi anlam ge¢inme kaynagi

iken; Y kusaginin ise kendini ifade etme anlam yiikledigi sonucuna ulasilmistir.

Yiiksekbilgili (2013) “Tirk Tip Y Kusag1” adli, Y kusaginin oOzelliklerini
belirlemeyi ve bu kusagin is hayatina yansiyan tutumlarim1 agiklamayi amaclayan
makalesinde; Tiirk tipi bir Y kusagimin var oldugu sonucuna ulagsmustir. Tiirk kiiltiiriine
0zgl tutumlart olan Y kusagi ile ilgili calisan sirketlere, is siireglerini bu kusaga uyumlu
hale getirirken, yurt disinda yaygin olarak kullanilan ¢aligmalar1 dogrudan ithal etmek
yerine, Ozellikle Tirk tipi Y kusaginin ozelliklerini tanimlayip, bu ozellikleri goz

oniinde bulundurarak uygulamalar1 uyarlamalarini 6nermistir.

Keles’in  (2011) “Y Kusagt Calisanlarimin  Motivasyon  Profillerinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma” baslikli makalesine gore; Y kusagi
motivasyonlarinda ¢aligma ortami ve yonetim metodunun oldukga etkili oldugu goriisii
desteklenmis, Y kusaginin istlerinden geribildirim almanin ve /veya {istlerinden
kendilerine rehberlik etmesinin diger bir motivasyon kaynagi oldugu ortaya ¢ikmistir. Y
kusag1 sectikleri ugraslarda basarili olmalarina yardim etmek igin onlari yakindan
izleyen ve destekleyen ebeveynler ve dgretmenler ile biiyiimiis olduklarindan kariyer
kararlar1 verirken bile ebeveynlerine danigsmaya ve/veya giivendikleri daha deneyimli,

bilgili rol modellerin tavsiyelerine ihtiyag duyduklar1 (Behrstock ve Coggshall, 2010).

2.2.2. Yurtdisinda Yapilan Arastirmalar

Manpower Group tarafindan 2018 yilinda yapilan ve 43 iilkeden 18.000
isverenin katildigi1 Yetenek Devrimi (The Skills Revoulation) arastirmasi, istthdam
acisindan gengleri parlak bir gelecegin bekledigini ortaya koydu. Arastirmaya gore, her
bes isverenden biri (%19), gelecegin is diinyasina uyum sagladigi takdirde teknolojik
gelismelerin i imkanlarimi artiracagini, her 10 isverenden altis1 (%64) ise calisan
adaylariin istenilen becerilere sahip, 6grenmeye, uygulamaya ve adaptasyona hazir
olmasi halinde calisan sayisini artiracagini, artiramasa bile en azindan ayni tutacagini
belirtiyor. Isverenlerin %90’dan fazlas1 ise oniimiizdeki iki yil iginde isletmelerinin

dijitallesme siirecinden etkilenecegi yoniinde bir goriise sahipler. (“Yetenek Devrimi”,
2018)
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Fransa’da BNP Paribas ve The Boson Project (group.bnpparibas) tarafindan 15-
20 yas arasindaki 3200 Fransiz gencle yapilan anket, Z kusaginin ¢alisma hayatina ve
farkli bakis agilarinin oldugunu gosteriyor. Bu c¢alisma her ne kadar yalnizca Fransiz
gengleriyle yapilmis olsa da, hizla globallesen ve yeni teknolojilerin birbirine ¢ok
yaklastirdig1 diinya gengleri hakkinda da iyi bir fikir veriyor. Bu ankette ortaya ¢ikan

9% ¢¢

sonugclar; genglerin, sirketten ve sirkette calisma hayatindan s6z ederken “cok zor”, “cok

(13

kanigik”, “sikic1”, “acimasiz”, “ vahsi orman” algilari 6n planda ve 100 gengten
36’s1i¢in sirket demek “stres” demek diyor. Sonuglara gore; Z’ler, siirekli bagl, iletisim
ve etkilesim halinde olduklar1 bir ekosistemin yoriingesinde yasadiklar1 i¢in, bu
genclerin yaklasik %40°1 basariy1 iyi bir network ile miimkiin goriiyorlar. Ayrica, Z
kusag1 her seyin (cep telefonu modelleri yahut internet oyunlarinin versiyonlar1 gibi)
hizla eskidigi bir diinyada dogup biyiidiikleri i¢in, bilginin de c¢abuk eskiyecegi
diisiincesindeler, dolayisiyla bilgilerini ve kendilerini “siirekli giincellemeleri”

gerekecegine inaniyorlar (Tag, Demirdogmez ve Kiigiikoglu, 2017).

2016’da  Mc Kinsey tarafindan yapilan diger bir arastirmada, bugiin
insanlarinkarsiliginda ticret alarak yaptiklar islerin % 45’1 teknolojinin gelismesiyle
bilgisayar destekli makineler tarafindan otomatik olarak yapilabilecegini ortaya ¢ikardi.
Bu sonuclarin gelecekte issizligi artiracagi kanisit artarken; durum pekte Oyle
olmamustir. Ciinkii istthdam piyasasinda daha dnce de bu tiir sartlar oldugu goriilmiistiir.
Ornegin; daktilocular yerini sdzciik islemci programcilara, veznedarlar miisteri
temsilcilerine birakmis durumdadir. Is imkanlarinin degismesi, doniismesi, bozulmasi
ya da yeniden sekillendirilmesindeki tek fark; ihtiya¢ duyulan is becerilerinin degigsme
hizmin en yiikksek seviyede olmasi ve bu degisimin bas dondiiren bir hizla
gerceklesmesidir. Dijitallesen diinyada, belki de heniiz adi bile duyulmamis islerde
kalic1 olmak igin hizla yeni beceriler kazanmak ve bu becerileri daha sik kullanmak

gerekebilir.

Capital dergisinin Tiirkiye’de 50’ye yakin isletmede yaptig1 arastirmaya gore,
Tirkiye’de son 10 yilda g¢alisan yasmmin 4-5 yas diismiistiir. Ayrica arastirmada
genclerin yeniliklere ve degisimlere hizla adapte olduklari, teknolojiyi daha hizli
Ogrenip kullandiklari, yeni fikirler liretmede ve bunu dile getirmekte daha rahat

olduklaria deginilmistir (Biiyiik, 2011).
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Watt’in 2009 yilinda yiiriittigli bir arastirmada X ve Y kusaginin bes ana faktor
acisindan farkliliklar gosterdigini tespit etmislerdir. Bu faktorler; “uyumluluk”,
“yonetilebilirlik”, “ekip ¢alismasi”, “denge” ve “baglihik” ‘tir (Cetin Aydin ve Basol,
2014).

Uyumluluk: Y kusagi, X kusagi tiyelerini uyumsuz, degisime kapali ve adaptasyonlarini
diisiik bulmaktadir.

Yonetilebilirlik: X kusagi, Y kusaginin diger kusaklara gore daha yakin denetimde
tutulmasi gerektigini, kurallar1 daha az izlediklerini ve daha az sonu¢ odakli olduklarini

ileri siirmektedir.

Ekip ¢alismasi: X kusagi tyeleri ¢alisma yasaminda, Y kusagina mensup bireylerin

azami ¢aba gostermeyi daha az tercih ettiklerini ileri siirmektedir.

Denge: X ve Y kusagina mensup bireyler, birbirlerinin is ve yasam arasindaki
dengelerine 6nem verdiklerini ve isyerinde resmi olmamay1 daha ¢ok tercih ettiklerini

belirtmektedir.

Baghlik:Tim kusaklar kendilerini kurumlarinda gilivenilir gérmektedirler; ancak
Xkusagima mensup bireyler daha gen¢ kusaklar olan Y ve Z kusaklarini kendileri kadar

giivenilir bulmadiklarini belirtmektedir.

1998 yilinda Daboval tarafindan yapilan ¢alismada, bebek patlamasi kusaginin
X kusagina kiyasla, orgiitsel baglilik diizeylerinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.
Smola ve Sutton’un 2002 yilinda yaptig1r ¢aligmada X kusaginin bir onceki kusaga
kiyasla orgiitlerine daha az sadakat duyduklarini ve daha az ben merkezli olduklarini
raporlamistir. Ferres ve arkadaslarinin 2003 yilinda yiiriittigii arastirmada ise X kusagi
ile bebek patlamasi kusaginin duygusal bagliliklar1 bakimindan aralarinda anlamli bir
farklilik bulunmadigi, ancak X kusaginin devam baghliklarinin diisiik oldugu
saptanmistir. Jorgensen’in 2003 yilinda Avustralya’ da savunma sektoriinde ¢alisan
isgorenler lizerinde yaptig1 arastirmada X kusaginin is yerlerinden tatmin duymadiklar
takdirde, Orgiitten ayrilma oranlarinin Bebek Patlamasi kusagina gore daha fazla oldugu
bulgusu elde edilmistir.2005 yilinda Yu ve Miller’in Tayvan’da iiretim islerinde ¢alisan
isgorenler iizerinde yaptiklart arastirmada, X kusaginin bir onceki kusaga gore is
tatminine daha fazla 6nem verdikleri sonucu ortaya ¢ikmistir. Wallace’ in 2006 yilinda

yuriittiigii ¢alismada, istatistiki agidan anlamh diizeyde olmamakla birlikte yine bebek
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patlamas1 kusaginin X kusagina nazaran ise baglilik diizeylerinin daha fazla oldugu
bulunmustur. 2011 yilinda Benson ve Brown tarafindan yapilan ¢aligmada ise bebek
patlamas1 kusaginin X kusagina kiyasla islerinden daha tatminkar olduklar1 bulgusu
elde edilmistir. Ozer ve arkadaslarmin 2013 yilinda Tiirkiye’de yiiriittiigii calismada

sadakat duygusu en zayif olan kusagin X kusagi oldugu sonucu elde edilmistir (Giirbiiz,
2015).
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BOLUM 111

YONTEM

Bu bélimde; aragtirmanin modeli, ¢alisma grubu, Vverilerin toplanmasi ve

verilerin analizi bilgileri yeralmaktadir.

Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, Coklu Kusak Kurami bazinda ele alinan X ve Y kusaklarini temsil
eden okul miidiirlerinin, kendi Orgiitlerinde gbérev yapan yine X ve Y kusagi
Ogretmenlerin, bazi orgiitsel davranislarina (motivasyon, orgiitsel vatandaslik davranisi)
yonelik gortislerini ve orgilit davraniglarinin kusak farkliliklarindan kaynakli olup
olmadigint belirlemeye yonelik nitel bir calismadir. Calismada olgubilim deseni
kullanilmistir. Bu desen; problemi kesfetmek ya da temel olguyu detayli bir sekilde
kavramak, amac1 ve aragtirma sorularini genel katilimeilarin deneyimlerini genis 6l¢iide
ifade etmek, katilimci goriislerini almak i¢in az sayida kisinin s6ylemine dayali olarak
veri toplamak, metin analizleri kullanarak verileri betimlemek, temalara gore analiz
etmek ve bulgular1 daha genis anlamda yorumlamak i¢in kullanilan bir yontemdir

(Creswell, 2019).

Coklu kusak kurami, orgiitsel vatandaslik davranist ve orgiitsel motivasyon bu

baglamda ele alinmig ve derinlemesine arastirilmistir.

Calisma Grubu

Arastirmanin katilimeilari, 6lgiit 6rnekleme tiirii kullanilarak secilmistir. Bir
aragtirmada gozlem birimleri belli niteliklere sahip kisiler, olaylar, nesneler ya da
durumlardan olusturulabilir. Bu durumlarda 6rneklem i¢in belirlenen oOlgiitii karsilayan
birimler 6rnekleme alinirlar. Arastirma verilerine gore belli 6zellikleri tagiyan kisiler
izerinde bir uygulama yapilmak istenmesi de 6l¢iit 6rneklemeye Ornektir (Biiylikoztiirk,

Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2018). Bu nedenle arastirmada kusak farklilig1
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olgusunu incelerken, ¢alismaya katilan okul miidiirlerinin dogum yillar1 esas alinmis

olup, farkli dogum yillarinin 6lgiit olusturabilecegi varsayimindan hareket edilmistir.

Calisma grubu belirlenirken; dogum yili bilgisinin istendigi ve alanyazindan
hareketle hazirlanmis X ve Y kusagini temsil eden maddelerden olusan bir anket
hazirlanmistir. Bu anket Malatya il merkezinde gorev yapan 50 okul miidiiriine “size en
uygun maddeleri igaretleyiniz” seklinde verilen yonergeyle uygulanmistir. Arastirma da
hem dogum tarihi hem de isaretledikleri maddeler dogrultusunda birbiriyle uyumlu olan
12 okul miidiirii (6 X kusagi, 6 Y kusag1 okul miidiirii) ¢alismaya almmistir. ( Ornegin
hem dogum tarihi X kusagi kapsaminda olan, hem de isaretledigi maddeler X kusaginin
ozelliklerini temsil eden; benzer sekilde hem dogum tarihi Y kusagi kapsaminda olan
hem de isaretledigi maddeler Y kusaginin 6zelliklerini temsil eden miidiirler calismaya

alinmistir.)

Arastirmanin ¢alisma grubu belirlerken hazirlanan anket, Inonii Universitesi
Egitim Bilimleri Anabilim dalinda gorev yapan 3 6gretim iiyesinden uzman goriisii
alindiktan sonra uygulanmistir. Uygulanan anket sonucunda dogum yillar1 ile Coklu
Kusak Kurami gergevesinde yer alan karakteristik Ozellikleri uyumlu ¢ikan miidiirler
calismaya dahil edilmistir. Listedeki okul miidiirleri goniillii olarak bu caligmaya
katilmay1 kabul etmis ve gorlismeler yasanan siiregte (Covdi-19 Salgin Doénemi)

bilimsel toplantilarin iptal edilmesi sebebiyle online sekilde devam etmistir.

Tablo 6
Calisma Grubunda yer alan katilimcilara iliskin bilgiler

Calisma Dogum Yas  OrtYas Cinsiyet  Kidem Miidiir Olarak

Grubu Tarihi Mesleki kidem
X1 1966 54 Erkek 34 yil 11 yil
X2 1966 54 Erkek 32yl 13yl
X3 1974 46 48.17 Erkek 23 yil 6 yil
X4 1974 46 ! Erkek 21yl 9y
X5 1973 47 Erkek 25 yil 5yl
X6 1978 42 Erkek 20yl 8yl
Y1 1990 30 Erkek 9 yil 1 yil
Y2 1989 31 Erkek 8 yil 2 yil
Y3 1985 35 3337 Erkek 13 y1l 2 yil
Y4 1987 33 ’ Erkek 12yl 3y
Y5 1983 37 Erkek 11 yil 1yl

Y6 1984 36 Erkek 12 yil 4 y1l
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Veri Toplama Araclan

Orgiitlerde kusak farkliliklarmin varligmi tespit etmek amaciyla yapilan bu
arastirmada c¢alisma grubunun belirlenmesi i¢in alanyazindan hareketle, c¢alisma
grubunun hangi kusagi temsil ettigini ortaya ¢ikaran bir anket ve yine arastirmanin alt
problemi olan 6gretmenlerin Orgiitsel davraniglarina iligkin (motivasyon ve oOrgiitsel
vatandaslik davranisi) goriisleri igeren sorulardan olusan yart yapilandirilmig bir form
hazirlanmistir. Bu veri toplama araclari ve Inonii Universitesi Egitim Bilimleri
Anabilim dalinda goérev yapan 3 0&gretim iiyesinden uzman goriisii alinarak

hazirlanmstir.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Calisma konusu geregi kusak farkliliklarini esas aldigindan, dncelikle ¢oklu
kusak kurami kavrami ve Ozellikleri derinlemesine arastirilmig, literatiir taramasi
yapilmistir. Daha sonra calisma grubunu belirlemeye yardimci olacak, arastirmaci
tarafindan &rneklem segim anketi hazirlanmistir. Bu anket Inonii Universitesi Egitim
Fakiiltesinde gorev yapmakta olan ii¢ 6gretim liyesine sunulmus ve goriisleri alinmistir.
Bu anketle, calisma grubunun dogum yillart ile ait oldugu kusagin karakteristik
ozelliklerinin tutarli olmasi (Ornegin, dogum yil1 X kusagina mensup bir birey karakter
olarak Y hatta Z kusagini bile yansitabilirdi.) amaglanmistir. Gelen uzman goriisleri

dogrultusunda anket yeniden diizenlenmis ve 6n uygulama yapilmistir (Bkz.EK1).

Ayrica arastirmada farkli kusaklara mensup miidiirlerin yine farkli kusaklardan
ogretmenlerinin  orgiitsel davramiglarina (OVD, motivasyon) yonelik goriislerini
toplamak amaciyla yar1 yapilandirilmis goriisme formu (Bkz. Ek ) kullanilmistir.
Goriisme sorulart hazirlanmadan 6nce, arastirma konusu ile ilgili ulusal ve uluslararasi
alanyazin taramasi yapilmis, konuyla ilgili nitel ve nicel aragtirmalar incelenmistir.
Alanyazin taramasi ile calismanin kuramsal temelleri hazirlanip konu hakkinda
kapsaml1 bilgilere ulasildiktan sonra, formda yer alacak sorular belirlenmistir. Bu
sorularin ama¢ ve kapsam agisindan degerlendirmesini yapmak amaciyla yine Indnii
Universitesi Egitim Fakiiltesinde gorev yapmakta olan {i¢ dgretim iiyesinin goriisii

alimmistir. Bu asamalardan sonra elde edilen bilgilerden yararlanilarak forma son hali
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verilmig, olusturulan goriisme sorulari arastirmaya katilan katilimcilara cevrimici

goriisme formu seklinde sunulmustur.

Arastirmaya iliskin veriler, Milli Egitim Bakanligi’nin ilgili birimlerinden
gerekli izinler alindiktan sonra goniilliiliik esasina gore belirlenen 12 miidiirle yapilan
goriismelerle toplanmistir. Ancak veriler; Eyliil 2019- Mayis-2020 tarihleri arasinda
aragtirmaya katilan okul mudiirleri ile bu tarih araligmin Covid-19 Salgin dénemi ilan
edilip bilimsel toplantilarin iptal olmasi nedeniyle ¢evrimici form seklinde toplanmustir.
Katilimcilara goriislerinin bilimsel bir amag¢ i¢in yalnizca arastirmacilar tarafindan

kullanilacag1 ve kimliklerinin gizli tutulacagi konusunda giivence verilmistir.

Veriler betimsel analiz teknigi kullanilarak analiz edilmistir. Analiz siirecinde
oncelikle, goriisme formlar1 soru bazinda gruplandirilmistir. Cozlimlemeler igin
gorilistine bagvurulan katilimcilara kusaklarini temsil eden kod numarasi verilerek
aciklamalar yapilmistir. Aragtirma bulgulari, goriisme sorular1 temele alinarak analiz
edilmis, birebir alint1 olarak kullanilacak climleler belirlenmis ve her bir alint1 i¢in
amacina ve soruya uygun kodlar ve kategoriler belirlenmistir. Ayrica vurgulanan
kavramlarin /kodlarin / clmlelerin hangi siklikta tekrar ettigi hesaplanarak

tablolagtirilmistir.

Gegerlik ve Giivenirlik

Bu ¢alismanin gecerligini ve giivenirligini artirmak i¢in bazi 6nlemler alinmustir.
Calismanin i¢ gecerligini saglamak i¢in: (1) goriisme formu gelistirilirken 1ilgili
alanyazin incelenerek bir kavramsal gerceve olusturuldu; yapilan ¢evrimigi goériisme
sonrasinda kisilerin sOylediklerinin yazili olarak dokiimii yapildi. (ii) katilimcilara
yoneltilen yari-yapilandirilmis goriisme formundaki sorular ve katilimci goriigleri bir
biitiin olarak g6z 6niinde bulunduruldu ve buna bagl olarak kategoriler olusturuldu.
Calismanin dis gecerligini saglamak i¢in, c¢aligmanin yontem boliimiinde, desen,
katilimeilar, veri toplama araci, verilerin analizi ve yorumlanmasi siireclerindeki
islemlere ayrintili olarak yer verilmistir. Yildirim ve Simsek (2005) nitel arastirmalarda
toplanan verilerin ayrintili olarak rapor edilmesi ve arastirmacinin sonuglara nasil
ulagtigin1 agiklamasmin gecerligin 6nemli Olgiitleri arasinda oldugunu belirtmistir.

Veriler arastirmaci tarafindan ayr1 ayri ele alinp bulgular gézden gecirilmistir.
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Calismanin i¢ giivenirligini saglamak igin: (i) veri analizinde elde edilen ¢oziimlemeye
iliskin bulgular oncelikle hi¢cbir yorum yapilmadan dogrudan verilerek daha sonra
yapilacak yorum ve acgiklamalara temel olusturulmus; (ii) veri analizinde kavramsal
cergeve temel alinarak kategoriler belirlenmistir. Calismanin dis giivenirligini saglamak
icin (i) arastirmacilar siire¢ i¢inde yapilanlar1 ayrintili bir sekilde ortaya koymustur; (ii)

elde edilen veriler ve ¢éziimlemeler aragtirmacilar tarafindan saklanmaktadir.

Ozellikle nitel calismalarda kodlayicilar arasi giivenirlik (inter-rater reliability)
kullanilmasi Onerisi uzun bir zamandir arastirmacilar tarafindan dikkate alinmaktadir.
Ancak bu calismada kodlayicilar aras1 glivenirlik yontemi kullanilmamaistir. Son yillarda
kodlayicilar arasi giivenirlik analizinin tematik arastirmalarda kullanilmamasi bu
testlerin trettigi siiphecilikten dolayr pek de onerilmemektedir. Elde edilen kodlar
tamamen objektif degil sadece iki ya da daha fazla kodlayicinin ayni subjektif
perspektifi paylagsmalar1 anlamini tasimaktadir. Kodlama kararlarinin gerekceleri ne
kadar net aciklanirsa, kodlayicilar arasi giivenirlik katsayis1 da o kadar yliksek olacaktir

(Marks ve Yardley, 2004).



BOLUM IV

BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde 6lgme aracindaki her bir soruya verilen yanitlardan elde edilen
bulgular gosterilmis ve yorumlanmistir. Bulgular verilirken, gériisme formunda yer alan

sorularin siras1 goz 6niinde bulundurulmustur.

Ogretmenlerin Okula Uyum ve Is Yiikii Paylasimina iliskin Yénetici Goriisleri

Katilimcilar; uygulanan orneklem se¢im anketi sonuglarina gore, literatiirden
alinan bilgiler dogrultusunda kusaklarina en benzer 6zellikler tasidiklar1 diisiiniilen X
kusagimi temsil eden miidiirler ve Y kusagini temsil eden miidiirler olmak iizere iki
gruba ayrilmistir. Calismaya katilan okul miidiirlerinin; her iki kusagi temsil eden

Ogretmenlerinin davranislart hakkinda ayri ayri goriisleri toplanmaya ¢alisilmistir.

Katilimecilara; okullarinda yeni goreve baslayan 6gretmenlerinin okula uyumlari
konusunda ve is yikii agir olan Ogretmenlerin is yikiini paylasma konusunda,
ogretmenlerinin nasil davrandiklart sorulmustur. Calismaya katilan her iki kusaga
mensup okul miidiirlerinin, X kusagima iliskin agiklama yaparken kullanmis olduklar

terimler frekanslarina gore Tablo 7° de gosterilmistir.

Tablo 7 .
X kusag1 Genel Ozellikleri (uyum ve is yiikii paylasimi)

X Kusagi Frekans

Ozgeci

Tetisimi iyi
Deneyimli

Bilisimde yetersizlik

A 01O

Tim katilimcilarin yorumlarini igeren Tablo 7’ye bakildiginda; X kusagina

mensup Ogretmenlerin 6zelliklerinin genellikle olumlu 6zellikler icerdigi; bu kusak
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Ogretmenlerinin  kurum igerisinde pozitif Orgiitsel davraniglar  sergiledikleri
belirtilmistir. Ozellikle dzgeci olduklar1 (yardimsever, paylasimei, iyimser, koruyucu),
iletisim kurma ve siirdirmede daha basarili olduklar1 (sosyal, samimi, cana yakin,
ilimli) , tecriibeli olduklari(bilgilendirici, deneyimli) ve bu tecriibelerini paylasmay1
daha cok tercih ettikleri; ancak bilisim alaninda yeterliklerinin diger kusaga gére daha
az oldugu gibi ozellikler X kusagi yonelik onemli nitelemelerdir. Ayni sekilde
caligmaya katilan her iki kusaga mensup okul miidiirlerinin, Y kusagina iligkin agiklama

yaparken kullanmis olduklari terimler frekanslarina gore Tablo 8’ de gosterilmistir.

Tablo 8 i
Y kusagi Genel Ozellikleri (uwyum ve is yiikii paylagimi)

Y Kusagi Frekans

Bireysel
Itiraz eder
Bencil
Caliskan
Isteksiz
Secici

wWwh Moo

Tablo 8’e¢ bakildiginda tiim katilimc1 yorumlarma goére Y kusagima mensup
ogretmenlerin 6zelliklerinin; X kusagi 6gretmenlerine gore oldukca farklilik gosterdigi
goriilmektedir. Y kusagina iliskin nitelemelerin daha ¢ok negatif oOrglitsel davranis
tiirleri arasinda yer aldigi, ozellikle bu kusag: tanimlarken kullanilan; bireysel (kendi
halinde, bagimsiz olmak), itiraz edici, bencil (yardimsever olmamak, ilgisiz olmak, is
yukii paylasmamak), secici (sadece kendi kusaklariyla paylasim iginde olmak) ve
isteksiz olmalar1 gibi nitelemelerin orgiit ortamina uygun olmadigi, bu davraniglarin
egitim yoneticileri tarafindan iyi yonetilmedigi takdirde egitim orgiitleri i¢in zararl
olabilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica bunlara ek olarak tablodan, Y usag
Oogretmenlerinin X kusagi Ogretmenlerine goére daha caligkan olduklar, alanda
uzmanlagmaya X kusagina nazaran daha istekli olduklar1 ve diger 6gretmenlere karsi bu

kusagin daha hirshi olduklar1 yorumu da ¢ikarilabilir.

Calismaya katilan X ve Y kusagini temsil eden miidiirler; 6gretmenlerinin
yaslarma bagli olarak aralarinda belirgin davranig farkliliklarinin oldugunu dile
getirmislerdir. Bu miidiirler yardim etme ve is ylikiiniin paylagilmasi konusunda ortak

bir fikre sahip olarak; X kusagini temsil eden 6gretmenlerinin; 6zgeci oldugunu (f:13),
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Y kusagina gore daha yardimsever oldugunu, géreve yeni atanan ve kuruma yeni gelen
Ogretmene yardim etmekte ilk adimi attiklarini (f:6) , bilgi ve tecriibelerini paylagsmaya
daha istekli olduklarini (f:5) , ¢ogu zaman okul, ¢evre ve 6grenci profili hakkinda bilgi
vermeyi en ¢ok X kusagi 6gretmenlerinin tercih ettiklerini ifade etmislerdir. Bu durumu

arastirmaya katilan bir miidiir su sekilde ifade etmistir.

“Is karsisinda digerlerine yardim etme davramsi daha ¢ok gosterirler. Yeni atanan
ogretmene yagca biiyiik 6gretmenlerim hemen yardim etmek ister. Ev bulma, yerlesme
va da okulla idareyle ilgili bilgi verme, arkadaslar arasina sokma davraniglarint daha

cok gosterdiklerini gozlemledim.” (Kod: X5).
Bir diger yonetici ise konuya iliskin su ifadelerde bulunmustur:

“Okulumuza yeni atanan ogretmenlerimize karsi yagca biiyiik olan 6gretmenler (X
kusagi) diger gruba goére daha sicak ve samimi davramirlar. Yardimci olmaya

calistiklarint gozlemledim.” (Kod:Y3)
Bir diger yonetici durumu su sekilde ifade etmistir:

“Bu durumlarda 40 yas iistii ogretmenlerimiz daha ¢ok paylagmaya yanasiyorlar. Yeni
atanan ogretenlere hemen okul hakkinda idare hakkinda ogrenciler ve okul ¢evresi veli

profili hakkinda bilgi veriyorlar.” (Kod:X4)

Calismaya katilan X ve Y kusagini temsil eden miidiirler, X kusagina mensup
Ogretmenlerinin bilisim konusunda yetersiz (f:2) oldugu konusunda da hem fikirdir. Bu

durumu farkli kusaga mensup iki miidiir su sekilde ifade etmistir:
“ozellikle bilgisayar iglerinde X kusagi olduk¢a yetersiz.” (Kod:Y3)
Bir diger yonetici durumu su sekilde ifade etmistir:

“X kusagr ogretmenlerimiz ¢ogu zaman teknoloji islerinde genglerden yardim

istiyorlar.” (Kod:X2)

Calismaya katilan Y kusagini temsil eden miidiirler, X kusagina mensup
ogretmenlerinin deneyimli oldugunu, bilgi ve tecriibelerini paylagmaktan daha ¢ok zevk

aldigin belirtmis, bunu bir midiir su seklide ifade etmistir:
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“X kusagi kendini ¢ok tecriibeli ve bilgili goriir. Kendilerinden kiiciik olan ogretmenlere

bilgi verir.” (Kod:Y6)

Calismaya katilan X kusagini temsil eden miidiirler; Y kusagini temsil eden
Ogretmenlerinin daha bagimsiz olduklarini, bu kusagin daha ilgisiz oldugunu, sadece
kendi isleriyle ilgili konulara odaklandiklarini belirtmis, bir miidiir bunu su sekilde ifade

etmistir:

“Geng¢ ogretmenlerimizin biraz daha kendi halinde ve kendi isleriyle daha mesgul
olduklarini gozlemledim.” (Kod:X1)

Konuyla ilgili bir bagka miidiir durumu su sekilde ifade etmistir:

“40 yas alti ogretmenlerimiz daha sonra arkadas olduktan sonra paylasim icerisine

giriyorlar. Oncesinde ¢ok ilgilenmiyorlar.” (Kod:X4)

Calismaya katilan X kusagini temsil eden miidiirler; Y kusagimni temsil eden
Ogretmenlerinin yardim etmekten hoslanmadiklarin1 ve yardim etme istegi geldiginde
buna tepki (f:5) gosterdiklerini belirtmislerdir. Bu duruma 6rnek olarak bir miidiir su

ifadelerde bulunmustur:

“X kusagi ogretmenlerimiz cogu zaman teknoloji islerinde genglerden yardim istiyorlar.
Ancak; genglerden birlikte ¢calistyorsak onlarda ogrensin tepkileriyle ¢ok karsilastim.
Tabi ki yash ogretmenlerimizde kendilerini giincellemeliler, kastettigim bu degil; ancak

yvardim etme davranisina oldukca tepkililer Y kusagi ogretmenlerimiz maalesef.”

(Kod:X2)

Calismaya katilan X kusagini temsil eden miidiirler; Y kusagini temsil eden
ogretmenlerinin daha bencil (f:3) oldugunu, is yiikiinii paylagsmak istemedigini, ekstra

gorevlere karsi tepkili olduklarini belirtmis, bunu su sekilde ifade etmistir:

“Is yiikii konusunda gencler biraz daha bencil samrim. Sadece kendi dersleri kendi ek
derslerini énemsiyorlar. Ornegin gelmeyen bir 6gretmenin nébetini diger dgretmenlere
tutturmak konusunda sikinti yasiyorum. Bu konuda 40 yas alti 6gretmenler daha ¢ok

soyleniyorlar.” (Kod: X4)
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Calismaya katilan Y kusagini temsil eden miidiirler tipki X kusagini temsil eden
mudiirler gibi Y kusagima mensup Ogretmenlerinin; yardim etme davranist
gostermedigini, bu davranigi géstermesi gereken durumlara itiraz ettigini belirtmistir.

Bununla ilgili bir miidiir su ifadeyi kullanmstir:

“X kusagi, Y kusagindan yardim istiyor. Ancak Y kusagr 6gretmenler bu isleri yapsalar
da soylenerek yapiyorlar. X kusagindansa Y kusagr yardim ettigini ancak bundan da
sikdyet ettiklerine sahit oldum.” (Kod:Y3)

Calismaya katilan Y kusagimi temsil eden miidiirler; kendi kusaklarindan
ogretmenlere iligskin bencil, duyarsiz ve isteksiz olduklarna dair goriis bildirmislerdir.

Bunu bir Y kusagi miidiir su sekilde ifade etmistir:

“Y kusagi ogretmenimin I yiikiinii paylasma konusunda duyarli ve istekli olduklarin
diistinmiiyorum. Daha benmerkezciler, daha hirslilar. Kendileri, kendi ders saatleri

disinda pek bir seyle ilgilenmiyorlar.”(Kod:Y1)

Calismaya katilan Y kusagini temsil eden miidiirler; Y kusagi 6gretmenlerinin

daha ¢aliskan oldugu goriisiindedir. Bununla ilgili bir miidiir su ifadeyi kullanmaistir:
“Y kusagi.. . Onlar ¢alismayr ¢ok severler (Kod.:Y6)

Calismaya katilan Y kusagini temsil eden miidiirler; Y kusagi ogretmenlerine
iliskin arkadaslik etmek ve paylasimda bulunmak i¢in kendi kusaklarindan insanlari

tercih ettiklerini (f:2) belirtmislerdir. Bununla ilgili bir miidiir su ifadeyi kullanmigtir:

“Ornegin; gelen ogretmen yas olarak daha gen¢ kusak ise gengler daha ¢ok iletisime

geciyor ve yeri geldiginde onlarin yerine dersine girebiliyor.” (Kod:Y5)

Hem X hem Y kusagina yoneltilen goriigme formunda yer alan “Size gore,
okulunuzda yeni baglayan 6gretmenlerin okula uyum konusunda ve is yiikii agir olan
O0gretmenlerin is yiikiinli paylasma konusunda 6gretmenleriniz nasil davranir?” sorusu,
oziinde orgiitsel vatandashik davramisi kavrammin (OVD) digerkamlk boyutunu
icermektedir. En genel tanimiyla “digerkamlik”(6zgecilik) , orgiite iliskin sorunlarda
diger kisilere karsiliksiz yardim etmeyi amaglayan davranig oriintiileridir (Fassina,
Jones ve Uggerslev, 2007). Calisma ortaminda digerkdmlik boyutunu olusturan
davraniglar; isinde basarisiz olan is gorenlere yardimci olma, saglik problemi nedeniyle

ise ge¢ kalan arkadaslarinin gorevini {istlenme, ise yeni baslayanlara ise uyum
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konusunda goniillii olarak yardimet olma, is yiikii agir olan veya isle ilgili sorunlar1 olan

calisanlara yardimci olma seklinde ifade edilebilir (Iplik, 2015, 5.58).

Arastirma kapsaminda yoneltilen soruya, her iki kusagin verdigi cevaplarin

genel ozellikleri ve frekans degerleri Tablo 9°da yer almaktadir.

Tablo 9
Xve Y Kusagina Ait Genel Ozellikler ve Frekanslar (uyum ve is yiikii paylasimu)

Ozellikler Frekans

X kusag1 ozgeci. 13
Y kusagi bireysel.

X kusagi iletisimi iyi.

X kusagi deneyimlidir.

Y kusagi itiraz eder.

X kusagi bilisimde yetersiz.
Y kusag1 bencildir.

Y kusagi caligkandir.

Y kusag secicidir.

Y kusagi isteksizdir.

.t Blreysel

ItlrazEder

Galiskan

WWhBANOOIOIO ©

Tablo 9’dan anlasildig1 iizere; arastirmaya katilan her iki kusaga mensup
miidiirlerden alinan goriisler dogrultusunda, sorulan bu soru orgiitsel vatandaslhk
davranisinin digerkamlik (6zgecilik) boyutu ile dogrudan iligkilidir. Ve sonuglar gore
digerkamlik (6zgecilik) boyutunun, X kusagini temsil eden 6gretmenlerde Y kusagini
temsil eden Ogretmenlere kiyasla daha baskin oldugu gozlenmistir. Caligmada soz
konusu yas farkliliklarina (yasam donemleri) bagh davranis farkliliginin; yardim etme,
0zgeci olma davranis1 iizerinde etkili oldugu gibi; bu durumun kusaklarin orgiit
icerisinde ki davraniglar iizerinde de etkili oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Yas¢a daha
biiyiik dgretmenlerin daha yardimsever olmasi, kuramdan hareketle icine dogduklar
donemin getirdikleri sartlara bagl olarak X kusagimin tipik bir 6zelligi olabilecegi gibi,
X kusagmin gecirmis olduklar1 yasantilar, deneyimler ve hayat sartlarindan da

kaynaklaniyor olabilir.

Yine benzer sekilde Y kusagimin daha ozgiir ve bireysel olmasi, Ozgeci
davraniglar sergilememesi, kuramda agiklanan Y kusagi ozellikleriyle Ortiismektedir.
Tablo 3’den de anlasildig1 lizere Y kusagi bu oOzelliklerini c¢alistiklart orgiite de

yansitmaktadir.
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Orgiitlerde yasca biiyiikk dgretmenlerin, yardimsever olmak konusunda daha
etkin olmalarinin, hi¢bir karsilik beklemeden 6rgiitiin amaglari i¢in ¢alismalarinin, orgiit
igcerisinde is yiikiinii paylasmalarinin nedeni; onlarin dogup yetistigi donem ve aile
yapilar ile ilgili olabilir. X kusaginin yetistigi yillar, paylasmanin ve toplumsalligin
bireycilikten daha baskin yasandigi yillar oldugu varsayilirsa, 6zgeci davraniglarla
yetisen X kusagi bu davraniglarini igsellestirmekte ve bunu ilerleyen yaslarinda hem
sosyal hem de is ¢evresinde gostermektedir yorumu yapilabilir. Ayrica X kusaginin bu
olumlu orgiit davranislarinin yasca daha kiigilk O6gretmenlere yol goOsterecegini

diistiniirsek, bu durum uzun vadede o drgiitiin verimliligini artirabilir.

Ogretmenlerin “Katihm, Adalet, Sorun Cézme” Davramslarina iliskin Yonetici

Goriisleri

Katilimcilara; okulda yiiriitiilen ¢calismalarda; karar alma, paylasimda bulunma,
digerlerinin hakkini gozetme ve c¢alisanlar arasi ¢ikabilecek sorunlari engelleme
davraniglarina yonelik olarak Ogretmenlerinin nasil davrandiklart sorulmustur.
Calismaya katilan her iki kusaga mensup okul miidiirlerinin, X kusagina iliskin
aciklama yaparken kullanmis olduklar1 terimler frekanslarima goére Tablo 10’ da
gosterilmistir.

Tablo 10
X kusag1 Genel Ozellikleri( katilim, adalet, sorun ¢ozme)

X Kusagi Frekans

Paylasim 11
Bariscil
Uyumlu
Adil
Pasif

N N

Tim katilimeilarin yorumlarmi igeren Tablo 10’a bakildiginda; X kusagina
mensup Ogretmenlerin dzelliklerinin sorulan ilk soruda oldugu gibi; genellikle olumlu
ozellikler oldugu; bu kusak Ogretmenlerinin kurum igerisinde pozitif Orgiitsel
davraniglar sergiledikleri ifade edilmistir. Ozellikle X kusagi 6gretmenlerinin diger
kusaga gore daha cok paylasimda ve ozveride bulunduklarini, kurumda yasanan

sorunlart ¢ozmede daha istekli ve basarili olduklari, toplantilarda idarenin aldig:
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kararlara daha uyumlu davrandiklari, orgiitsel adalet konusunda daha duyarl olduklar;
ancak toplantilarda karar alirken daha pasif olduklar (yaratici fikirler gelistirememe,
idarenin aldig1 kararlara sorgulamadan onay verme, yenilik getirememe) ifade
edilmistir. Aynm sekilde caligmaya katilan her iki kusaga mensup okul miidiirlerinin, Y
kusagma iliskin agiklama yaparken kullanmis olduklari terimler frekanslarina gore

Tablo 11° de gosterilmistir.

Tablo 11

Y kusag1 Genel Ozellikleri(katilim, adalet, sorun ¢cozme)

Y Kusagi Frekans
Bencil 11
Itiraz eder 8

Aktif 7
Tartismaya yatkinlik 3

Tablo 11°e bakildiginda tiim katilimc1 yorumlarina gore Y kusagima mensup
ogretmenlerin 6zellikleri, sorulan birinci soruda oldugu gibi; X kusagi 6gretmenlerine
gore oldukea farklilik gostermektedir. Y kusagina iligskin nitelemelerin daha ¢ok negatif
orgiitsel davranis tiirleri arasinda yer aldigi, 6zellikle bu kusagi tanimlarken kullanilan;
bencil olmak (hirsli olmak, paylasimda bulunmamak, faaliyetlerini gizlemek), alinan
kararlara Onyargili olarak itiraz etmek, kurum igerisinde tartigmaya ve kavgaya daha
yatkin olmak gibi nitelemelerin 6rgiit ortamina uygun olmadigi; bu davraniglarin egitim
yoneticileri tarafindan son derece dikkatle yonetilmesi gerektigi yorumu yapilabilir.
Fakat tiim bu 6zelliklere ek olarak Y kusagi 6gretmenlerinin X kusagi 6gretmenlerine
gore toplantilarda ve gorevlerde daha ¢ok sorumluluk almayir istemek, kararlara ve
uygulamalara yenilik getirmek gibi nitelemelerinden, bu kusagin orgiitlerde aktif olmay1

istedikleri yorumu yapilabilir.

Calismaya katilan her iki kusagin da temsili olan okul miidiirleri, X kusaginin
paylasimda bulunmasi, bilgi ve tecriibelerini aktarmak konusunda ozverili olmasi

konusunda hemfikirdir. Bunu farkli kusaklardan miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“Yine X kusagi ogretmenlerimiz onceki meslek yillarinda yasadiklarini orneklerle 'Y

kusagi ogretmenimize daha ¢ok anlatarak yol géstermek istiyorlar.” (Kod:X2)
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“40 yays iistii 6gretmenlerimiz daha c¢ok paylasimda bulunuyor; ozellikle gecmis

tecriibelerini anlatirken daha ¢ok paylasimda bulunuyorlar.” (Kod: X4)

“X kusag daha ¢ok bildiklerini paylasma egilimi gosteriyor; ancak Y kusag bilgilerini
gizliyor.” (Kod:Y3)

“Fakat deneyimlerini paylasma, ogretmenlerin hakkini gézetme konusunda X kusagt

ogretmenimiz daha duyarl.” (Kod:Y4).

Calismaya katilan her iki kusagi temsil eden okul miidiirleri, X kusagi
Ogretmenlerinin uzlagsmaci oldugu ve kurum igerisindeki tartismalara daha barisgil
yontemlerle yaklastiklar1 konusunda da hemfikirdir. Bunu farkli kusaklardan miidiirler

su sekilde ifade etmislerdir:

“Gengler yeri geldiginde Mirslarina yenik diigiip birbirlerine karsi daha kindar
davranabiliyorlar ve bunlart da genelde yatistiranlar X kusagr 6gretmenlerim oluyor.

(Kod: X5)

“Ve sorunlari engelleme noktasinda X kusagi daha eski orf-adetlerle yetistikleri icin

kavga tartisma istemiyor ve en ufak bir meseleyi kapatmaya ¢alisiyorlar.” (Kod:Y5)

Calismaya katilan X kusagim1i temsil eden okul midirleri, X kusagi
ogretmenlerinin karar alma konusunda Y kusagina gore daha uyumlu olduklarini, itiraz
etmeden idarenin almis oldugu karar ve uygulamalar1 sorgulamadan kabul ettiklerini

belirtmislerdir. Bu durumu bir miidiir su sekilde ifade etmistir:

“Okulumuzda X kusagi ogretmenlerin yani yas¢a ve kidemce daha biiyiik olan

ogretmenler geng arkadaslara gore daha ¢abuk karar aliyor”. (Kod:X1)
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“Yasca biiyiik yani X kusagi ogretmenimin daha ozverili oldugunu diistintiyorum.
Ornegin toplantilarda yasca biiyiik ogretmenlerim cok yaratici fikirler sunmasalar dahi
alinan karar saygr duyuyor, idareye daha ¢ok giiveniyor; ancak gengler daha elestirel

bakiyorlar ve daha ¢oziimsiiz kalabiliyorlar.” (Kod:X5)

Calismaya katilan her iki kusaga mensup okul midiri, X kusagi
O0gretmenlerinin Orgiitsel adalet konusunda diger kusaga kiyasla daha duyarli olduklarini

ifade etmislerdir. Bunu farkli kusaktan miidiirler su sekilde ifade etmistir:

“Yine hak gozetme konusunda da X kusagr 6gretmenlerimizin daha adaletli oldugunu
diigtiniiyorum. Geng ogretmenlerimiz maalesef en giizel hizmet igi egitimlere hep

kendileri gitmek istiyor, okuldaki tiim imkdnlar hep kendilerine sunulsun istiyorlar.”

(Kod:X2)
Bir bagka midiir su sekilde ifade etmistir:

“X kusagi 6gretmenlerimin daha adil oldugunu diisiiniiyorum. Geng arkadagslarim daha

bencil davranabiliyor.” (Kod: X3)
Farkl1 kusaktan bir miidiir su sekilde ifade etmistir:

“Fakat deneyimlerini paylasma, égretmenlerin hakkini gozetme konusunda X kusagt

ogretmenimiz daha duyarl.”(Kod:Y4)

Calismaya katilan Y kusagimi temsil eden okul midirleri, X kusagi
ogretmenlerinin kurum igerisinde kararlara katilma, kuruma ve uygulamalara yenilik
getirme konusunda kendi kusagindaki Ogretmenlerine kiyasla daha pasif kaldigini

belirtmislerdir. Bu durumu bir miidiir su sekilde ifade etmistir:

“Y kusagr ogretmenlerimizin bu tiir hususlarda daha etkin olduklar, X kusagt
ogretmenlerimizin daha pasif olup siireci dinleyerek gecirdikleri bu yil ki yapilan

toplantilarda gozlemledigim bir durumdur.” (Kod: Y1)
Bir bagka miidiir su sekilde ifade etmistir:

“Karar alma konusunda X kusagi ne séylense kabul ediyor,; ancak bir farklilik ya da

yenilik de getirmiyorlar. Y kusagi daha yaratici fikirleri ve azimleri var. (Kod:Y3)
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Calismaya katilan her iki kusagin temsili olan okul miidiirleri, Y kusagi
Ogretmenlerinin kurum icinde daha benmerkezci ve hirsli oldugu konusunda

hemfikirdir. Bunu farkli kusaklardan miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“Gengler bilgilerini dahi paylasmiyorlar, kidemli 6gretmenlerim bu konuda daha
ozverilidir, Gen¢ arkadaglarim daha bencil davranabiliyor.(Orn. Egitim ve formatorliik

konularinda)” (Kod:X35)
Bir bagka kusagin temsili miidiir su sekilde ifade etmistir:

“Y kusagi yaptigi etkinlikleri cogu zaman ders kazanimlarimi, sinif icerisinde yiiriittiigii
ilging etkinlikleri ziimrelerinden bile sakliyor. (basarili ogretmen isim yapan 6gretmen

olmak isteyen ¢ok geng ogretmenimiz var). (Kod:Y4)

Calismaya katilan her iki kusagin temsili olan okul miidiirleri, benzer sekilde Y
kusag1 6gretmenlerinin dnyargili bir sekilde toplantilarda alinan kararlara ya da kurum
ici uygulamalara X kusagi 6gretmenlerine kiyasla daha ¢ok itiraz ettikleri konusunda da

hemfikirdir. Bunu farkli kusaklardan miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“Kimi ogretmenlerin de (6zellikle Y kusagi) maalesef sorun ¢ikarmaktan baska

vaptiklart hi¢ bir sey yok.” (Kod:X6)
Bir bagka miidiir su sekilde ifade etmistir:

“Geng ogretmenlerimizin yapilan faaliyetlere daha ¢ok itiraz ettigine sahit oluyorum.”

(Kod:X2)
Bir bagka miidiir su sekilde ifade etmistir:

“Y kusagr ogretmen bilgisayar islerinde daha iyiler ancak, Xkusagi 6gretmenim bu
konuda maalesef yetersiz. Y kusagindan yardim istediklerinde Y kusagi ¢ogunlukla
yapsa bile itiraz ediyor ve sik sik idareye gelip hocam ben yapmak zorunda degilim
diyor.” (Kod:Y5)

Bir bagka miidiir su sekilde ifade etmistir:

“Ama Y kusag biraz daha fevri davranislar, kiskanc¢lik, cekememe her seyi elestirme
on planda goriiliir.(Kod:Y6)
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Calismaya katilan her iki kusagin temsili olan okul miidiirleri, benzer sekilde Y
kusagi 0gretmenlerinin X kusagi 6gretmenlerine kiyasla, kurum igerisinde daha aktif
olduklari, toplantilarda ve yapilacak faaliyetlerin planlanmasinda da daha 6zgiin fikirleri
oldugu konusunda hemfikirdir. Bunu farkli kusaklardan miidiirler su sekilde ifade

etmislerdir:

“Y kusagi genellikle elestirel olurlar ama sorumlulugun kendilerinde oldugu ya da
boyle hissettirildigi zaman miidahil olup sorunlari yumugsak iislupla ¢ézmeye

calisirlar.”(Kod:X3)

“Karar alma konusunda X kusagi ne séylense kabul ediyor, ancak bir farkhilik ya da

venilik de getirmiyorlar. Y kusagi daha yaratici fikirleri ve azimleri var.” (Kod:Y3)

Calismaya katilan her iki kusagin temsili olan okul miidiirleri, benzer sekilde Y
kusagr Ogretmenlerinin X kusag1 Ogretmenlerine kiyasla; uzlagsmaci olmamalari,
sorunlar karsisinda barig¢il yontemler kullanmamalart ve tartigmaya daha yatkin
olmalar1 konusunda hemfikirdir. Bunu farkli kusaklardan miidiirler su sekilde ifade

etmislerdir:
“40 yas alti ogretmenler daha kavgaya hazirlar.” (Kod:X4)

“Y kusagi birbiriyle ¢abucak samimi olup hemen kiisebiliyorlar. Hatta oyle ki idareye
bile kiistiyorlar. (Kod:Y3)

Arastirma kapsaminda yoneltilen soruya, her iki kusagin verdigi cevaplarin

genel 6zellikleri ve frekans degerleri tablo 12°de yer almaktadir.
Tablo 12

X ve Y Kusagma Ait Genel Ozellikler ve
Frekanslar(katilim, adalet, sorun ¢ozme)

Ozellikler Frekans '

X paylagimcidir. 11 iti rai ed er

Y bencildir. 11 pa |aSlmCl
Y itiraz eder. 8 . I

X daha bariscildir 7 encl ‘

Y kusag: aktiftir 7 aktif pary scil
X karara uyumludur. 4

Y kusagi kavgaya 3
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yatkindir.
X adildir. 2
X pasiftir. 2

Yéneltilen bu soru OVD’ nin “nezaket boyutunu” ile iliskilidir. Organ (1988)
tarafindan yapilan orgiitsel vatandaslik davranisit boyutlarinin siiflandirmasi igerisinde
yer alan “nezaket” en genel haliyle; orgiitte is boliimiine, adalete ve uzlasmaya dayanir.
(Iplik, 2015, s.63). Tablo 3’den anlasildig1 iizere; arastirmaya katilan her iki kusaga
mensup miidiirlerden alinan goriisler dogrultusunda, bu boyutun X kusagini temsil eden
Ogretmenlerde Y kusagini temsil eden Ogretmenlere kiyasla daha baskin oldugu

gbzlenmistir.

S6z konusu yasam donemleri geregi X kusaginin insan iligkilerinde barisgil
yaklasimlart kullanmalarinin nedeni; bu kusagi temsil eden 6gretmenlerin daha genis
ailelerde dogup yetismeleri, birlikte yasamin daha ¢ok i¢inde olup daha c¢ok sorunla
karsilagmalari, bu sorunlarla bas edebilmek ve birlikte yasamlarina devam edebilmek

icin, paylagmay1 6grenmis olmalari olabilir.

Yine benzer sekilde X kusagini temsil eden dgretmenlerin yasadiklart donemin
(1965-1980) politik ve toplumsal yasantilarindan etkilenmis olmalarindan kaynakli
olabilecegini varsayarsak ( 6rn:1980 Ihtilali vb.) ; itiraz etme davranis1 gdsterememek,
kurallara ve otoriteye uyumlu olmak ve daha cok hak ve hukuka inanmak gibi

davraniglarini, igine dogduklari donem ve sartlardan getirmis olabilirler.

Yukarida belirtilen 6zellikler tablosunda Y kusaginin bencil olmasinin nedeni;
bu kusagin dogup yetistigi donemde ki iirlin ve hizmette artis olabilecegi ihtimalinden
yola ¢ikarak, onlarin yasamlarin sekillendirmesinden kaynaklandigi yorumu yapilabilir.
Y kusaginin itiraz etme davranisi; degisen anne-baba tutumlari ile birlikte ¢ocugun
daha degerli olmasi, ¢ocuga soz hakkinin aile iginde daha ¢ok glindeme gelmesi ve
cocuga verilen bu degerin zamanla kontroliiniin kagmasindan kaynaklaniyor olabilir. Bu
kusagin aktif olmasi, ¢cok sinavla bogusmasi ve siirekli 6grenip gelismesi gerekliliginin
yine anne-baba ve egitim sisteminin Ogrenciler iizerindeki etkisinden kaynaklaniyor
olabilir. Bu kusagin kavgaya daha yatkin olmasi; yanlis anne-baba tutumlaria ek olarak

degisen teknolojik gelismelerle birlikte televizyon vb. iletisim araglari vasitasiyla
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hayatlarina giren siddet olaylarinin ve haberlerinin daha ¢ok goz oniinde olmasindan

kaynaklaniyor olabilir.

3. Ogretmenlerin “Okulda Vakit Gecirme, Yasama Bakis Acis1 ve Kalicihk”

Konularina iliskin Yénetici Goriisleri

Calismaya katilan okul miidiirlerine; okullarinda -ekstra vakit gecirme / mesai
biter bitmez okuldan ayrilma, olaylara olumlu / olumsuz yonlerinden bakma, okulda
kalicilik / kurum degistirme gibi konularda Ogretmenlerinin nasil davrandiklari
sorulmustur. Her iki kusagi temsil eden okul midiirlerinin, X kusagina iliskin agiklama

yaparken kullanmis olduklari terimler frekanslarina gore tablo 13’ de gésterilmistir.

Tablo 13 X

X kusagi Genel Ozellikleri(vakit gecirme, bakis agisi, kalicilik)

X Kusagi Frekans
Kalicilik 7
Pozitif bakis agis1 6
Okulda ekstra vakit ge¢irme 2

Tablo 13’e bakildiginda tiim katilicilarin yorumlart dogrultusunda X kusagina
mensup Ogretmenlerin kidemleri ve aligkanliklart dogrultusunda tayin olduklari
okullarda kalic1 olduklar1 ve buna bagli olarak orgiitsel baghliklarinin bulundugu,
hayata bakis acilariin pozitif oldugu, okulda ekstra vakit gecirmek konusunda istekli
olduklar1 s6ylenebilir. Yine okul miidiirlerinin Y kusag1 6gretmenlerine iliskin agiklama

yaparken kullanmis olduklari terimler frekanslara gore Tablo 14’de gosterilmistir.

Tablo 14

Y kusag1 Genel Ozellikleri(vakit gecirme, bakis agisi, kalicilik)

Y Kusagi Frekans
Kurumda gegicilik 9
Negatif bakis agis1 6

Okulda ekstra vakit gecirmeye itiraz 2
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Tablo 14’ e bakildiginda miidiirlerden aliman Y kusagmin genel &zelliklerinin
kurumlarda yoneticiler ve diger dgretmenler tarafindan istenmeyen durumlar oldugu
yorumu yapilabilir. Y kusaginin hem kideminin azligiin yarattig1 rotasyonlar, hem de
kisisel ozellikleri dogrultusunda tayin istemenin daha kolay gelmesi, hayata bakis
acilarmin olumsuz olmasi, okulda ekstra vakit gecirmek istememeleri onlarin kurum

icerisinde uyum sorunlar1 yaratmasina sebep olabilecek niteliklerdir.

Calismaya katilan X ve Y kusagina mensup miidiirler; X kusagi 6gretmenlerin
kurumda Y kusagina gore, ekstra vakitlerini okulda gecirmeyi daha c¢ok tercih ettikleri,
vakitleri oldukc¢a okula mutlaka ugradiklar1 konusunda hemfikirdir. Bunu farkli

kusaklardan miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“Yasca biiyiik ogretmenlerim daha ¢ok okulda vakit geciriyorlar. Gengler dersleri biter
bitmez gitmek istiyorlar. Bos derslerinde okul disinda kalmak istiyorlar. Fakat yasca
biiyiik ogretmenler kurumu evleri gibi goriip ¢ogu zaman yammizda idarede vakit

geciriyorlar.(Kod:X1)

“X kusagi ogretmenlerimiz bizimle oturmak icin okula gelebiliyor, gengler hemen
gitmek istiyor. Cogu toplantilara bile kalmak istemiyor. Onlara hak veriyorum
cocuklart kii¢iik sorumluluklar: ¢ok; ancak bu konuda X kusagi 6gretmenle daha ¢ok
okulda vakit gegiriyoruz.(Kod:X2)

Y kusagini temsil eden bir miidiir durumu su sekilde ifade etmislerdir:

“Y kusagi 6gretmenin yine ayni sekilde daha ¢ok mazereti var. Cocugumu almam lazim,
hocam evde isimiz var seklinde; (hatta kaywmvalidesini gezdirmek i¢in rapor alan

ogretmenim oldu).” (Kod:Y4)

Calismaya katilan X ve Y kusagima mensup miidiirler; yine X kusagi
Ogretmenlerinin Y kusagi 6gretmenlerine gore, hayata ve olaylara bakis acilarinin daha
olumlu yonde oldugu konusunda hemfikirdir. Bunu farkli kusaklardan miidiirler su

sekilde ifade etmislerdir:
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“Yasli ogretmenler olaylara daha pozitif ve ¢oziimcii yaklasiyorlar”

(Kod:X1)

“Y kusagi 6gretmenlerimiz daha ¢ok sistemi elestirir durumdalar. Hayata bakislart
onlarla konustugumda daha olumsuz. Hi¢bir seyin diizelecegine inanmuyorlar. X kusagi

oyle degil. “(Kod:X2)
Y kusagini temsil eden miidiirler durumu su sekilde ifade etmislerdir:

“Yalniz olaylara olumlu yonlerinde bakma davramsimin X kusaginda oldugunu ¢ok
gozlemledim. Ozellikle bizler sistemi ya da iilke meselelerini tartisngimiz zaman
“amaan bunlar ne ki “ diye baslayp eski giinlerinin daha zor oldugundan

bahsediyorlar. (Kod:Y2)

“Olaylar karsisinda X kusagr o6gretmen daha pozitif. “Aman ondan ne var tiziilmeyin

biz neler gordiik” diyebiliyorlar (Kod: Y6)

Calismaya katilan X ve Y kusagina mensup miidiirler; X kusagi 6gretmenlerin
kurumda Y kusagina gore, daha kalict oldugu, hem bagliliklarinin daha yiiksek oldugu,
hem de tayin istemek gibi davranislarda bulunmadiklar1 konusunda da hemfikirdir.

Bunu farkli kusaklardan miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“Kalicilik noktasinda X kusagi 6gretmenlerimiz daha kalici gibiler. Belki yaslar: geregi
hepsi ¢evrelerini okul yakinda kurmuslar. Ancak gengler idareyle ya da okulla problem
vasandiklarinda hemen tayin diigiintiyorlar. Bu konuda X kusagr ogretmenin daha kalici

oldugunu gozlemledim.” (Kod:X2)

“Okulda kalicilik konusu maalesef ozellikle Y kusagr ogretmenin istegi disinda

gelisiyor (norm fazlasi olma) diye diisiiniiyorum.” (Kod:X6)
Y kusagini temsil eden miidiirler durumu su sekilde ifade etmislerdir:

“Kalictlik konusunda X kusag daha kalici; ¢iinkii Y kusagi hem daha 6zgiir hem de

norm fazlasi olma ihtimali var ve gitmek i¢in norma diismemek i¢in her yil agilan
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verleri inceliyorlar. Bizler de boylece X kusagi 6gretmeni daha kalici, Y kusagin

daha gecici gorebiliyoruz.(Kod:Y6)

“Kaliciltk konusunda X kusagi daha kalici. Ciinkii buradan baska kurumda yeni bir

diizen kurmak onlar i¢in daha zor oldugunu diigiiniiyorlar.” (Kod:Y3)

Calismaya katilan X ve Y kusagina mensup miidiirler; Y kusagi 6gretmenlerinin
kurumda X kusagina gore, fazladan vakit gecirmek konusunda daha isteksiz olduklar
ve bu talep edildiginde itiraz ettikleri yoniinde ortak goriis bildirmislerdir. Bu

gbzlemlerini farkl kusaktan midiirler su sekilde belirtmislerdir:

“Gengler dersleri biter bitmez gitmek istiyorlar. Bos derslerinde bile okul disinda
kalmak istemiyorlar.”(Kod:X1)

“Cogu toplantilara bile kalmak istemiyor. Onlara hak veriyorum c¢ocuklar: kiiciik
sorumluluklart ¢ok; ancak bu konuda X kusagi égretmenle daha ¢ok okulda vakit
gegiriyoruz.” (Kod:X2)

“Y kusagi 6gretmen parasini almazsa okulda olmak istemiyor.” (Kod:Y3)

Calismaya katilan X ve Y kusagina mensup midiirler; Y kusagi 6gretmenlerinin
X kusagina kiyasla, hayata ve olaylara karsi daha negatif baktiklari, sistemden ve
yasadiklarindan daha c¢ok sikayet ettikleri konusunda hemfikir olmus, bu durumu su

ifadelerle belirtmislerdir:

“Y kusagi 6gretmenlerimiz daha ¢ok sistemi elestiriv durumdalar. Hayata bakislar
onlarla konustugumda daha olumsuz. Hicbir seyin diizelecegine inanmuyorlar. X kusagi

oyle degil.” (Kod:X2)

Bir baska miidiir durumu su sekilde ifade etmistir:
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“Bizlere simdiki gencler hayata daha olumsuz bakiyorlar;, hatta intihar ve
bosanmalarin bu yiizden arttigint sik sik kendi aramizda konusuyoruz. Bu konuda

onlara katiliyorum; ¢iinkii Y kusagr ogretmenlerim istedikleri olmadiginda daha ¢abuk

vikilyyorlar.” (Kod:Y2)

Calismaya katilan X ve Y kusagina mensup miidiirler; Y kusagi 6gretmenlerinin
kurumda X kusagina gore, daha gegici oldugu ve hem sistemden kaynakli olarak (norm
faza olma/ rotasyon vb.) hem de getirdikleri kisilik 6zelliklerinin buna daha yatkin
oldugu konusunda hemfikirdirler. Bu durumu farkli kusaktan miidiirler su sekilde ifade

etmislerdir:

“Okulda kalicilik konusunda gengler okulda bir problem yasayinca hemen il igi tayin

arastiriyorlar. Sanirim daha az baghlar kurumlarina.” (Kod:X1)

“Okulda kalicthk konusu maalesef ozellikle Y kusagr ogretmenin istegi disinda
gelisiyor (norm fazlast olma) diye diigiiniiyorum.” (Kod:X6)

Y kusagini temsil eden miidiirler durumu su sekilde ifade etmislerdir:

“Ancak Y kusagi eger anlasamiyorsa ya da eglenemiyorsa kolaylikla tayin isteyebiliyor
(Bunu Malatya’da degil; ama Sanlurfa’da gérev yaparken ¢ok gozlemlemistim. Sirf
ortami daha iyi tayin isteyen arkadaslarim olmustu.). (Kod:Y3)

“Kalicthk konusunda X kusagi daha kalici; ¢iinkii Y kusagi hem daha 6zgiir hem de
norm fazlasi olma ihtimali var ve gitmek i¢in norma diismemek igin her yil acilan
verleri inceliyorlar. Bizler de boylece X kusagi 6gretmeni daha kalici, Y kusagini

daha gecici gorebiliyoruz.” (Kod:Y6)

Arastirma kapsaminda yoneltilen soruya, her iki kusagin verdigi cevaplarin

genel ozellikleri ve frekans degerleri tablo 15°de yer almaktadir.
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Tablo 15
X ve Y Kusagma Ait Genel Ozellikler ve Frekanslar(vakit gecirme, bakis agisi,
kalicilik)

Ozellikler Frekans

Y kusagi kurumda daha gegici. 9 ne g at | f o .

X kusagi daha kalici. q e C I C I
!

okulda vakit gegirmez

Y kusaginin daha negatif.
X kusagi daha pozitif.

N OO O

X kusag1 ekstra vaktini okulda
gegirir
Y kusagi ekstra vaktini okulda 2

gegirir

Calismada her iki kusaktan okul miidiiriine yoneltilen bu soru OVD’ nin
centilmenlik boyutuyla alakali olup, kurumla dogrudan iliskisi olan 6gretmenlerin okulu
benimsemeleri ve okul i¢in kendilerinden beklenilenlerden fazlasini yapmasi, kurum
icerisinde olumlu &rgiit iklimi yaratmalari, kuruma daha bagli olmalarint gerektiren bir
boyuttur. Tablo 15’den anlasildig: tizere X kusaginin bu analiz sonucunda da o6rgiitsel

vatandaslik davranis1 6zelliklerini Y kusagina kiyasla daha ¢ok gosterdigi sdylenebilir.

Tabloda belirtilen Y kusaginin g¢alistigi kurumda daha gecici goriilmesinin
nedenleri c¢esitli olabilir. Bunun bir nedeni; glinlimiiz Milli Egitim Bakanlig1 atama
mevzuatlarinda yer alan gorev yerinin kisiden bagimsiz olarak degisebilme halleri
(rotasyon, zorunlu hizmet yiikiimliiliigli, norm fazlasi olma vb. ) olabilir. Diger bir
nedeni; kuramdan hareketle savunulan Y kusaginin kisiliginin daha 6zgiir ve bireyci
olmast olabilir. X kusaginin daha kalici olmasmin nedeni ise, iilke sartlarina bagh
olarak, kidemli olmanin yer degistirmek iizerindeki etkisinin daha gii¢lii olmas1 ve yine
kuramdan kazandigimiz X kusagmin is ve sosyal cevresini degistirme davranisini

gostermeye kars1 daha direngli olmasi olabilir.

Benzer sekilde X kusaginin gilinlimiizde yasanan olumsuzluklara daha pozitif
bakmasi ve listesinden gelme becerisinin Y kusagina gore daha gii¢lii olmasinin nedenti;
X kusagmin, hem sosyo-ekonomik hem de toplumsal olarak daha zor zamanlardan
gecmis ve yoklukla, krizle daha ¢ok karsilagmis olmasi olabilir. Y kusaginin hayata
kars1 gelistirdigi olumsuz bakis agist ve beraberinde gelen, zorluklarla bag edememe,

sikdyet etme, ¢abuk yikilma gibi tutumlar; i¢ine dogdugu donemin iirtin ve hizmet
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cesidindeki fazlaliktan, ¢ogunlukla istediklerinin yapilabilme ihtimalinin X kusagina

gore daha miimkiin olmasindan kaynaklaniyor olabilir.

Yorumu kuramdan bagimsiz olarak yapilabilecek olan “ekstra vaktini okulda
gecirme” davranisinin daha ¢ok X kusaginda goriilmesi beklenen bir durumdur. Bunun
nedeni Y kusagina kiyasla X kusaginin sorumluluklar1 yasam donemine bagli olarak
daha azdir. Y kusag1 gengtir ve muhtemelen yeni evlidir, yeni annedir / babadir, ¢ocugu
okuldadir, mesai sonrasi bir kursu, / egitimi vardir, disarda sosyal bir ¢evresi vardir vb.
Y kusaginin X kusagina gore yapilmasi ve yetismesi gereken daha c¢ok isleri vardir.

Tim bunlar Y kusagini mesaisi biter bitmez okuldan ayrilmaya yoneltiyor olabilir.

(")gretmenlerin “Okul Kurallarina Sadakatlerine” Iliskin Yonetici Goriisleri

Katilimcilara; okulda olmadiklart zamanlarda Ogretmenlerin kendilerine
saglanan esneklige ragmen -Okul kurallarina uyma / dakiklik/ yemek, mola ve dinlenme
stireleri gibi davraniglara ne kadar sadik kaldiklar1 sorulmustur. Caligmaya katilan her
iki kusaga mensup okul miidirleri X ve Y kusagma iliskin ortak agiklamalarda
bulunmuslardir. Goériislerini bildirirken kullanmig olduklar terimler frekanslarina gore

tablo16’ da gosterilmistir.

Tablo 16

X ve Y Kusagina Ait Genel Ozellikler ve Frekanslar(kurallara sadakat)
Ozellikler Frekans

Y kusagi esnek mesai istiyor. 11

X kusagi kurallara sadiktir. 6 eS nek | m e S a i

Okul esnek. 3

Tiim katilimcilarin yorumlarini igeren tablo 16’ya bakildiginda; her iki kusaga
mensup Ogretmenlerin X ve Y kusagina iligkin goriislerinde hemfikir oldugu
sOylenebilir. Hem X hem Y kusagi midiriin ortak goriisii olan Y kusagi
Ogretmenlerinin esnek mesai sartlar1 uygulamasini X kusagina mensup miidiirler su

sekilde ifade etmislerdir:
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“Y kusag1 6gretmen icin okul anlayisi farkli. Okulu aksatabiliyorlar Ornegin; gencler
tatil yapmak icin bile rapor alabiliyor. Ancak X kusagr ogretmen ornegin Hacca

gidecek adam ona bile utanip sikiliyor. (Kod:X2)

“ Ornegin okulda yemek ve kahvalt: etkinleri 40 yas alti grupta daha ¢ok gézleniyor ve
bazen derslerine geg¢ kalabiliyorlar. (Kod:X4)

“Bu konuda gengler olduk¢a ozensiz davraniyorlar. Mesai saatlerine wymuyorlar.
Sabahlari yarim saat hatta bazen 1 saati kendilerine kahvalti yapmak igin hak

gortiyorlar.” (Kod:X3)
Konuya iligkin farkli kusaktan miidiirler su ifadeleri kullanmislardir.

“Ozellikle Y kusag1 6gretmenlerden. Onlar derslerine daha geg girebiliyorlar. Cogu

zaman ogretmenler odasinda muhabbete dalip derslerini aksatabiliyorlar.(Kod:Y2)

“Y kusag1 6gretmen bazen bizi zor durumda birakabiliyor. Ornegin okula geldikleri ilk
saati kendilerine kahvalti yapmak igin hak goriiyorlar. Saatlerce 6gretmenler odasinda
muhabbet edebiliyor ve derslerine ge¢ girebiliyorlar. Toplantilarimizin konusu mutlaka

derslere zamaninda girip ¢ikmak oluyor.” (Kod:Y4)

Benzer sekilde hem X hem Y kusagini temsil eden miidiiriin ortak goriisii olan X
kusagi 6gretmenlerinin okul kurallarina daha sadik ve duyarli olmalarini, X kusagina

mensup miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“Bu konuda yagca biiyiik ogretmenlerimiz daha hassas. Ciinkii derse girmedikleri

zaman ya da ge¢ kaldiklarinda bundan su¢luluk duyabiliyorlar. “ (Kod:X1)

“ X kusagi o6gretmenlerimin okul kurallarina daha sadik oldugunu diisiiniiyorum.
Derslerini aksatmuiyorlar. Okulda bizim olup olmamamiz onlar i¢in onemli degil.

(Kod:X2)
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Konuya iligkin Y kusagina mensup bir miidiir su sekilde ifade etmistir:

“Okul kurallart konusunda X kusagr ogretmenlerimiz daha saygilidir.”

(Kod:Y5)

Tabloda belirtilen okulun esnek oldugu ifadesi, ¢alismaya katilan Y kusagi

miidirlere aittir ve bu durumu su sekilde ifade etmislerdir:

“Cogunlukla her iki grubunda kurallara sadik davrandigini diisiiniiyorum. Zaten

veterli miktarda esneklik okulumuzda mevcuttur.” (Kod:Y1)

“Okulumuzda fazlasiyla esnek kurallar wuygulaniyor. O yiizden ogretmenlerimiz

kurallar: aksatmiyor.” (Kod:Y3)

Tiim bu ifadelerden yola ¢ikarak Y kusaginin Coklu Kusak Kurami’nda da bahsi
gecen esnek calisma saatleri, serbest kiyafet, yemek, mola dinlenme siireleri, tatil
imkanlar1 vb. gibi ¢aligma sartlarini igeren istekleri; onlarin is yasamina da yansimis ve
bu durumu birlikte ¢alistiklar1 okul miidiirleri gézlemlemistir. Igine dogduklart dénemle
baglantili olarak Y kusaginin, iirlin ve hizmet acisindan (gida, giyim vb. bollugu; saglik
ve egitim hizmetlerinin iyilesmesi) bol bir donemde yetismis olmalari, anne-baba
tutumlarin ve evde ¢ocugun, degerine dair algmin onceki kusaklara gore degismis
olmasi, gelisen teknoloji ile birlikte teknolojik aletlere sahip olma ve bu kusaga gore bir
seylere ulasmanin daha kolay olmasi, yonetim ve egitim sistemlerinin daha demokratik

olmasi, onlarin davranislarina neden olan etkenler olabilir.

Yine X kusaginin kurallara daha sadik olmasi; dogup yetistikleri donemde ki aile
yapilarindan, anne baba tutumlarindan, egitim gordiikleri donemlerdeki okul-6gretmen
ve sisteminin yapisindan, iktidarin vatandastan beklentisinin daha kati ve kurall
olmasindan, bir seylere kolay ulasilamayacagina dair olan yasam deneyimlerinden

kaynaklaniyor olabilir.

Tabloda dikkat ¢eken Y kusagi 6zelligi sayabilecegimiz “okulun esnek oldugu”

goriistint, yine Y kusagi yOneticisinin vermis olmast bulgusu; bize yoneticinin kendi
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kusagmin getirdigi tutum ve davraniglarini yonetim sekillerine de yansittigi yorumunu

yaptirabilir.

Ogretmenlerin “Gelismeleri Takip, Kurum Yarari ve Toplanti Katihmlarina

Iliskin Yénetici Goriisleri

Katilimcilara; -okuldaki gelismeleri takip , -gérevi disindaki hususlart okulun
yvararma Yyonelik iistlenme , - okullart ile ilgili toplanti ve aktivitelere katilim
konularinda 6gretmenlerinin nasil davrandiklari sorulmustur. Calismaya katilan her iki
kusaga mensup okul miidiirlerinin, X kusagina iliskin agiklama yaparken kullanmis

olduklar: terimler frekanslarina gore tablo17’ de gosterilmistir.

;r(alglllc;a:g Ozellikleri(gelismeleri takip, kurum/kisisel fayda, toplanti katilimi)
X Kusagi Frekans
Toplantilara isteksizlik 3
Kurum yararmi diistinmek 3
Paylasmada secicilik 2

Tablo 17°de yer alan ozelliklere gore X kusaginin mesleklerinde kidemleri
arttikca yeniliklere ya da resmi islere karsi isteksizliklerinin ve tiikenmigliklerinin
artt1g1, ancak orgiitsel baglilik diizeylerinin yiliksek olmasindan kaynakli olarak kurum
yararini  kisisel faydasinin Oniinde tutan bir tutum ve davramis sergiledikleri
anlasilmaktadir. Calismaya katilan her iki kusaga mensup okul miidiirlerinin, Y
kusagina iligskin agiklama yaparken kullanmis olduklar terimler frekanslara gore tablo

18’ de gosterilmistir.

Tablo 18

Y kusagi1 Ozellikleri(gelismeleri takip, kurum/kisisel fayda, toplant: katilim)
Y Kusag: Frekans
Gelismelere agik 11
Kisisel faydasini diigiinmek 3

Ekstra gorevlere karsilik bekleme 1
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Tablo 18’ e bakildiginda tiim katilimcr yorumlarina gore Y kusagina mensup
ogretmenlerin gelismelere daha agik olmasi egitim agisindan istenen bir davranigsken, bu
kusagin kurum yararindan c¢ok kisisel faydasini diistinmesi ve ekstra gorevlere karsilik
beklemesi oOrgiitlerin devamliligi ve iklimi igin istenmeyen Ozelliklerdir ve bu

yoneticiler tarafindan kontrol edilmesi gereken bir durum olabilir.

Gortigme ifadelerine gore, X kusagina mensup Ogretmenlerin Y kusagi
Ogretmenlerine gore toplantilara katilimda daha ¢ok isteksizlik davranisi gostermeleri

konusunda X ve Y kusagini temsil eden miidiirler hemfikirdir.
Bunu miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“Aktivitelere katilim konusunda da 40 yas alti grup daha hevesli ozellikle ozel giinlerde
toren ve toplantilara 40 yas alti gruptan bir 6gretmeni gondermek bana daha dogru

’

geliyor; ¢iinkii 40 yas iistii ogretmenim béyle toplantilar: biraz gereksiz gorebiliyor.’

(Kod:X4)

Bu durumu bir baska miidiir su sekilde ifade etmistir:

’

“X kusagi ilde ya da ilcede olan toplanti egitim vb. islere gitmek istemiyorlar.’
(Kod:Y3)

Benzer sekilde tabloya gore; her iki kusagi temsil eden miidiirler, X kusagi
ogretmenlerinin; kurumu daha ¢ok oOnemsediklerini ve kisisel faydalarindan ziyade
kurumun yararimi daha ¢ok diisiindiikleri konusunda da hemfikirdirler. Bu durumu

miidiirler su sekilde ifade etmistir:

“okulun yararina olacak ¢calismalarda yash ogretmenlerimiz daha sorumluluk sahibi.”

(Kod:X1)
Bu durumu bir bagka miidiir su sekilde ifade etmistir:

“valmz (X kusagi) ogretmenim daha ¢ok okulun yararina igler pesinde, Y kusagi

ogretmenim basarisini kendisine mal edebiliyor.” (Kod:Y2)
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Gortigleri alman X kusagr miidiirler, X kusagi Ogretmenlerinin paylasimda
bulunurken kendi kugaklarini tercih ettiklerini belirtmis, bunu bir miidiir su sekilde ifade

etmistir:

“X kusagi 6gretmenle paylasimimiz haliyle daha ¢ok oluyor. Gozlemledigim bir diger
sey ise; X kusagr ogretmene ne gorev versem yapuyor, ancak; Y kusagi ogretmenimiz

hemen ek ders alacak muyiz sorusu yoneltebiliyor.” (Kod:X2)

Calismada X ve Y kusagi miidiirler, Y kusagini temsil eden 6gretmenlerinin
gelismelere, 6grenmeye daha acik oldugunu belirtmislerdir. Bunu farkli kusaktan

miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“Geligmeleri takip konusunda 40 yas alti grup daha becerikli ¢iinkii ellerinde stirekli
telefon var ve iletisim konusunda daha becerikliler. Ornegin okul tatil olunca hemen 40
vas alti gruptan bir arkadas sosyal medyadan hemen duyup bizlere haber verebiliyor,
va da mevzuattaki herhangi bir degisiklikten.” (Kod:X4)

“Okuldaki gelismeleri takip konusunda farkindalik yaratan o&gretmenlerimiz var

ozellikle geng kusak 6gretmenler bu konularda daha basarili ve istekli.” (Kod:X6)
Bu durumu Y kusagina mensup miidiirler su sekilde ifade etmistir:

“Okuldaki gelismeleri takip konusunda Y kusagi ogretmenim daha hizli bilgi alabiliyor
Ve yayabiliyor. ”(Kod: Y2)

“Bu konuda Y kusagi 6gretmenim daha ¢aliskandir. Ornegin ulusal sinav tarihleri
giincellendiginde biz idare olarak bile ¢ogu zaman onlardan haber aliyoruz. Daha iist
yazist gelmemis ¢ogu uygulama ve bakanlik haberini genglerden aliyoruz. Daha ilgiler
daha arastirmacilar.” (Kod:Y5)

Tabloda belirtilen 6zelliklerden Y kusaginin kurum faydasindansa kendi kisisel
yararini diistinmesi konusunda da X ve Y kusagi miidiirler ayn1 goriisii bildirmislerdir.

Bunu miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:
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“ozellikle gencler arasinda verdikleri egitimlerle kurumun yararindan ziyade kisisel
faydalarint ve reklamlarima daha c¢ok diisiinler. X kusagi ogretmen buna ihtiyag
duymuyor; ancak gengler arasinda ciddi bir kisisel reklam ve yiikselme kaygisi var.”

(Kod:X5)
Bir baska miidiir su sekilde ifade etmistir:
“Y kusagi 6gretmenim basarisini kendisine mal edebiliyor.” (Kod:Y2)

Calismaya katilan X kusagina mensup bir miidiir, Y kusagi 6gretmenine iligkin;
yapilan ekstra gorevlere karsilik bekledigine yonelik goriis bildirmistir. Bu durumu su

sekilde ifade etmistir:

“Gozlemledigim bir diger sey ise; X kusagi 6gretmene ne gérev versem yapiyor, ancak;

Y kusagi 6gretmenimiz hemen ek ders alacak miyiz sorusu yoneltebiliyor.” (Kod:X2)

Arastirma kapsaminda yoneltilen soruya, her iki kusagin verdigi cevaplarin

genel ozellikleri ve frekans degerleri tablo 19°da yer almaktadir.

Tablo 19
X ve Y Kusagma Ait Ozellikler ve Frekanslar(gelismeleri takip, kurum/kisisel fayda,
toplanti katilimi)

Ozellikler Frekans

Y gelismelere agiktir. 11 kisisel fayda

kurum faydasi

Y kisisel faydasini diisiiniir. gdi@ﬂlelcre a(;lk

X toplantilara isteksizdir. 3
3

X kurumun faydasini diistiniir. 3 | SJ[ e k S [ Z
2
1

X’in X ile paylasimi fazla
Y ekstra goreve karsilik bekler.

Tiim ifadeler dogrultusunda Y kusaginin gelismelere agik olmasinin nedenini;
hayat boyu Ogrenme sistemiyle yetismis olmasi, teknolojinin getirdigi bilgiye
ulagilabilirligin kolay olmasi, egitim seminer ve kurslarin kalitesinde ve sayisinda
gerceklesen artig olabilir. X kusaginin toplantilara isteksiz olmasi; bu kusagin

yeniliklere daha uzak olmasindan, yaraticiliklarint etkinliklere katamamalarindan (Y



88

kusagi karsisinda yetersizlik duyabilirler), mesleklerinde artan kidemlerinin beraberinde
getirebilecegi tiikkenmiglik hissinden ve saygi duyduklar1 otorite tarafindan kendi

adlarina karar alinmasinin onlar1 rahatsiz etmemesinden kaynaklantyor olabilir.

Y kusagiin kisisel faydasini kurum faydasinin 6niinde tutmasinin nedeni; i¢ine
dogdugu donemin reklam ve pazarlama mantigimi tiim topluma farkinda olmadan
kaniksatmast ve bireylerinde kendi reklamlarini ve basarilarin1 6n planda tutmaya
calismasi olabilir. Yine bu durum, yetistikleri aile yapist ve anne-baba-toplum
tutumlarina bagl olarak bu kusagin kendisini daha ¢ok 6n planda olmak istemesinden

kaynaklaniyor olabilir.

X kusagimin kurum faydasi yoniindeki tutumlarinin nedeni; yetistigi donem ve
aile yapisinin bir sonucu olarak “is” kavramina atfettigi anlamla ilgili olabilir. Ciinkii bu
kusak i¢in is olmazsa olmazdir. Zor kazanilir ve ¢abuk kaybedilebilir. Kuramdan
hareketle X kusaginin isine dair algis1 ve igine verdigi deger, ¢cok ve siirekli ¢aligmasi
gerektigine inanan bu kusagin kurumunun faydasini daha cok diisiinmesine neden

olacaktir.

Kusaklarin kendi aralarinda paylasimlarinin daha fazla olmasi beklenen bir
durumdur. Ciinkii onlar ayn1 donemin i¢ine dogdular, ayni aile yapilariyla yetistiler,
aymi siyasi olaylara sahit oldular, ayn1 egitim sistemlerinde okudular, ayni sinavlara
hazirlandilar, ayn1 oyunlar1 oynadilar, ayni televizyon programlarini izlediler. Bu

yiizden her iki kusak i¢in de kendi kusaklarin1 segmeleri olasidir.

Y kusaginin galistiklart kurumda, is tanimlar1 disinda gorev kabul etmemelerinin
nedeni; ekstra gorevleri ancak karsiligini alirlarsa yapmalari, calismanin yasamak i¢in
olduguna inanmalar1 ve ne kadar ¢ok para kazanirsa o kadar iyi yasayacaklarina dair

olan inanclar olabilir.

Yonetici Goriislerine Gore Ogretmenin Motivasyonunu Artiran Etkenler

Katilimeilara; kurumlarindaki 6gretmenlerinin (gruplar bazinda) motivasyonunu
artiran uygulama ve tekniklerin neler oldugu sorulmustur. Calismaya katilan her iki

kusaga mensup okul miidiirleri X ve Y kusaginin motivasyonunu artiran etkenlere
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iligkin ortak aciklamalarda bulunmuslardir. Goriislerini bildirirken kullanmig olduklari

terimler frekanslarina gore tablo 20’ de gdsterilmistir.

Tablo 20

X ve Y Kusaginin Motivasyonunu Artiran Etkenler

Ozellikler Frekans dgrenmek
Y kusagi 9

basarmak

calisarak/6grenerek/basararak

motive olur. Qallsmak

Y kusagi takdir ister. 8

X kusag tecriibelerine danigilsin 5 'ta kd |r
ister.

X kusagi maddi 6diil ister. 4

X kusag orgiitsel adalet ister. 2

Tablo 20’ye bakildiginda her iki kusaga mensup okul midiirleri; X kusagi ve Y
kusaginin motive olma sekilleri arasinda farkliliklar gézlemlemislerdir. Her iki kusagin
ortak goriisii olan Y kusaginin; 6grenme istegine, ¢aligkanligina ve basarinin onlarin
motive olmalar1 iizerindeki etkisine dair goriislerini miidiirler su ifadelerle

belirtmislerdir:

“Gozlemledigim kadariyla Y kusagr 6gretmen kendini yeterli hissetmek istiyor. Egitime

cok onem veriyorlar. Ve siirekli 6grenmek istiyorlar.” (Kod:X2)

“Ogretmenlerim -ozellikle gengler — iyi egitimlere iyi testlere goreviendirilirse motive

oluyorlar.” (Kod:X5)
Y kusagini temsil eden miidiirler durumu su sekilde ifade etmislerdir:

“Y kusagi meslektaslarimin motivasyonu ise ona basarili olacagr ortamlar

’

saglamakla oniinii a¢gmakla ve kazanilan basarilarla motivasyonla artmaktadir.’

(Kod:Y1)
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“Y kusag ise basarili oldugu ve bu basarisimin duyuldugu islerde, il de ya da ilceden
gorev geldiginde, cok c¢alistiginda, idare istediklerini yaptiginda mutlu oluyor ve
motivasyonlart yiikseliyor.” (Kod: Y4)

Calismaya katilan her iki kusagi temsil eden miidiirler; Y kusaginin onaylanmak,
odiillendirilmek, saygi goriilmek ve takdir edilmek davraniglarina atfettigi anlamin, X
kusagina kiyasla bu kusak icin daha degerli oldugu goriisiindedirler. Bunu farklhi

kusaktan miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“gen¢ ogretmenlerimiz daha ¢ok kurum icinde takdir edilecekleri ya da daha biiyiik

calisma ve projelerde ¢alismak igin gorev beklemektedirler.” (Kod: X1)

“40 yas altt grup “iyisin beceriklisin iyi ogretmensin’ tarzinda ki sozel ifadelerle

motive olmaktadir.” (Kod:X4)
Y kusagini temsil eden miidiirler durumu su sekilde ifade etmislerdir:

“Y kusagi ogretmenimiz daha ¢ok basari belgesi ya da ilde bir téren ilgeden ya da
idareden bir takdir tesekkiir belgesi tarzi seyler beklemektedir. Bunlar gelirse daha ¢ok
motive oluyorlar. Ayrica ogrenci velilerinden gelen tebriklere da 2. Grup daha ¢ok

mutlu oluyor.” (Kod:Y5)
“X kusagi: para, Y kusagi: Ovgii dolu 2 ciimle” (Kod:Y6)

Calisgmaya katilan farkli kusaktan miidiirler, X kusaginin; tecriibelerinden
faydalanilmasinin, ge¢mis deneyimlerinin konusulmasinin, onlara danisilmasinin,

onlarin islerine daha motive olmalarini sagladigi konusunda da hemfikirdir.
“X kusagi ogretmenim stirekli tecriibelerinden faydalanilsin istiyorlar.” (Kod:X2)

“X kusagr 6gretmenlerin motivasyonunu takdir edilmenin artirdigini diistiniiyorum.
Onlara  tecriibelerini  sordugumuzda  kendilerini  kurumda daha  degerli

hissediyorlar.” (Kod:X6)
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Y kusagini temsil eden miidiirler durumu su sekilde ifade etmislerdir:

“X kusagi meslektaglarimin motivasyonu takdir edilmek mesleki kidem ve
deneyimlerini onemsemek ve onemli oldugunu hissettirmek olumlu motivasyon

saglyor.” (Kod: Y1)

“X kusagi ogretmen kendisine danisilirsa, hocam sizin fikrinizi alalim dersek, ya da
gecmis tecriibeleri sorulursa, gengler kendilerine daha ¢ok danisirsa ve teknolojik

aletler konusunda yardim ederse mutlu oluyor ve motivasyonlart artiyor.” (Kod:Y4)

X kusaginin, 6diilden ziyade emeklerinin karsiligini1 almak istemesi, “calistiklari
isin bedeli” bilincinin Y kusagina kiyasla daha baskin olmasi konusunda, farkli
kusaktan midiirler hem fikirdirler. Bunu farkli kusaktan miidiirler su sekilde ifade

etmislerdir:

“vasca biiyiik ogretmenlerimiz daha ¢cok maddi édiiller beklerken...” (Kod:X1)

Y kusagini temsil eden miidiirler durumu su sekilde ifade etmislerdir:
“X kusag ozellikle maddi bir kazanim varsa daha motive ¢alisiyorlar.” (Kod:Y2)

Calismaya katilan X kusagi miidiirler; X kusagi 0gretmenlerinin, Orgiitlerinde
adil uygulamalar istedikleri ve adaletli yonetimin onlar1 giivende hissederek islerine
daha motive olmalarimi sagladigi konusunda goriis bildirmislerdir. Bu durumu su

ifadelerle belirtmislerdir:

“tiim c¢alisanlara adaletli yaklagim 40 yas iistii  grubun istedigi  bir
durumken,(Kod:x4)

“X kusagi ogretmenim igin boyle bir kistas yok kurum igerisinde adaletli davranildig
ve yonetim tarafindan haklart gozetildigi siirece sorun olmuyor ve islerini

yvapiyorlar.(Kod:X5)

Tablodan ve farkli kusaklardan miidiiriin ifadelerinden anlasildig: tizere; Coklu
Kusak kuraminin X ve Y kusagina dair ozellikleri, onlarin is ve orgiitlerine yonelik
motive olma bigimleri iizerinde de etkili olmustur. Ozellikle Y kusaginin 6grenmeye

istekli olmasi, siirekli gelisme ve egitim arzusu, ¢ok calisarak motive olmasi,
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sorumlulugun kendisinde oldugu gorevlerin onu daha ¢ok motive etmesi; dogdugu ve
yetistigi ¢agin bir geregi olarak, sinavlarinin ve rakiplerinin zorlu olmasindan, daha ¢ok
calisarak ve basarili olarak daha iyi bir hayat siirecegine dair inancindan ( daha zengin-
daha statiilii), ¢alismak i¢in yasamak mantiginin baskin olmasindan kaynaklaniyor

olabilir.

Yine Y kusaginin sézel ve duygusal pekistireclerle motive olmasi; yetistigi aile
yapisindan, anne-baba tutumlarindan (pekistireclerle G6gretme), kariyerin bir statii
oldugu fikrinin onun doneminde yayginlasmasindan, sosyal c¢evresindeki rekabet
ortaminin bu kusak iizerindeki etkisinden, yiiksek puan alinmis siav kagitlarina ( Osym
vb smav sonuglari), atfedilen anlamin bireyin toplumun goziinde degerli olabilmesi igin

kistas sayilmasindan kaynaklaniyor olabilir.

Giiniimiizde hizla gelisen bilgi teknolojileri ve bireylerin bu teknolojiye kolay
ulasabiliyor olmalari; toplumsal anlamda da hizli bir degisimi beraberinde getirmistir.
Bu cagda; degisime ayak uydurabilen bireyler “yeni” ; kendilerini giincelleyemeyenler
“eski” sifatin1 kabul etmis sayilmaktadir. Bu anlamda X kusaginin tecriibeleri onlar i¢in
¢ok kiymetli sayilsa da Y kusagi i¢in eski goriilmekte ve Y kusagi onun tecriibelerine
kisa siirede sahip olabilecegi fikrine sahiptir. Bu sebeple kurumda kendisini eski olarak
hissetmeyip, tecriibeleri konusulan, fikirlerine damisilan X kusagi kendisini kurumda

daha degerli hissedebilir ve igine, ortamina daha motive olabilir.

X kusaginda c¢alismak icin yasamak mantiginin hakim olmasi ve bunun
sonucunda yaptig1 isin karsiligini temel ihtiyaglarimi giderecek ve hayatini devam
ettirecek kadar olmasinin yeterli olacagi inanci, onun zamlarla ya da aylikla

odiillendirmeler ile daha motive olmasina sebep olabilir.

X kusaginin; toplumsal ahlak ilkelerinin daha dogru uygulandigini, hak-hukuk
sozcliklerinin bu kusak icin daha farkli algilandigini, dogdugu dénemde adil se¢im/
yonetim ilkelerinin iilke ¢apinda daha kiymetli sayildigini; bu kusagin ¢alistig1 orgiitte
de adil uygulamalar ve demokratik bir yonetim beklentisine sebep olma ihtimalini
beraberinde getirdigini varsayarsak, adil yoneticilerle ¢alismak X kusagini isine daha

motive edebilir yorumu yapilabilir.



93

7. Yénetici Goriislerine Gore Ogretmenlerin Motivasyonunu Azaltan Etkenler

Katilimeilara; kurumlarindaki ogretmenlerin motivasyonunu azaltan uygulama
ve tekniklerin neler oldugu sorulmustur. Calismaya katilan her iki kusaga mensup okul
miidiirlerinin, X kusaginin motivasyonunu azaltan etkenlere iligkin aciklama yaparken

kullanmig olduklari terimler frekanslarina gore tablo 21’ de gosterilmistir.

Tablo 21
X kusaginin Motivasyonunu Azaltan Etkenler
X Kusagi Frekans
Yetersizlikler 7
Tiikenmislik 3
Olumsuz insan iligkileri 1
Adaletsizlik 1
Ekonomik sorunlar 1
Tablo 21’¢ gore; X kusagmin  kurum igerisinde kendisini ¢aga

uyduramamasindan dolay1 yeni faaliyetler karsisinda yetersiz kalmasi, yaslarinin ve
kidemlerinin getirdigi meslege yonelik tiikkenmislik hissi, olumsuz orgiit iklimi, adil
olmayan yonetim uygulamalar1 ve yasadiklar1 ekonomik sorunlar; onlarin islerine karsi
motivasyonunu azaltan etkenler arasinda yer almaktadir. Calismaya katilan her iki
kusaga mensup okul miidiirlerinin, Y kusaginin motivasyonunu azaltan etkenlere iligskin

aciklama yaparken kullanmis olduklari terimler frekanslarina gore Tablo22’ de

gosterilmistir.

Tablo 22

Y kusaginin Motivasyonunu Azaltan Etkenler

Y Kusagi Frekans
Pasif olmak 7

Kat1 Kurallar 2
Olumsuz insan iliskileri 2

Tablo 22” ye gore; Y kusagmin kurum igerisindeki faaliyetlerde istedigi kadar
sorumluluk alamamasi, istedigi bir gérevin bir bagka arkadasina verilip kendisinin aktif

rol oynayamamasi, yOnetim tarafindan uygulanan kurallarin anlamsiz olduguna
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inanmas1 ve bu kurallara uymakta zorluk yasamasi, olumsuz orgiit iklimi, onlarin

islerine kars1 motivasyonunu azaltan etkenler arasinda yer almaktadir.

Gortigme ifadelerine gore X ve Y kusagini temsil eden miidiirler, X kusagina
mensup Ogretmenlerin okullarinda yetersizlik duygusuna kapildigi, yeni teknolojiler
karsisinda bilgisiz oluslarinin onlarin motivasyonlarin1 azaltan bir etken oldugu

konusunda hemfikirdir.
Bunu miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“40 yas iistii grup Mevzuat geregi ¢ok sayida evrak hazirlanmasi zorunlulugu ve
bilisim arag¢larini yeterince kullanma becerisine sahip olamamasindan dolayt

motivasyonlari diigebiliyor.” (Kod:X4)
“Bir de bilgisayar ve evrak isi verildiginde keyifleri kaciyor.” (Kod:X6)
Y kusagina mensup miidiirler durumu su sekilde ifade etmislerdir:

“X kusagi icin teknoloji gerektiven faaliyetler, fazla etkinlikler, téren hazirliklar
motivasyonu diistiriiyor.” (Kod:Y2)

“X kusagr ogretmene teknoloji isi, bilgisayar akilli tahta tarzi etkinlikler, ozel giin
hazirlama, kagit igleri ve siniflarina kaynastirma ogrencisi verilirse mutsuz oluyor.”

(Kod:Y3)

Calismaya katilan X ve Y kusagmi temsil eden miidiirler, yine X kusagina
mensup Ogretmenlerin yaslarinin ve kidemlerinin artmasinin beraberinde tiikenmislik
hissetmelerine neden oldugunu ve bu durumun onlarin motivasyonlarini azalttig

konusunda ortak goriis bildirmislerdir. Bunu miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“Yasca biiyiik ogretmenlerimiz maalesef artik tiikenmisligin icerisinde ve emekli olmak
stirekli akillarinda her yil ayni mevzuyu dondiirmeleri ¢alismalarini ve performanslarini

diigtiriiyor bu da ister istemez okula isteklerini etkiliyor diye diigiiniiyorum.” (Kod:X1)

Y kusagina mensup bir miidiir durumu su sekilde ifade etmistir:
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“Idarenin, velinin olumsuz tavri, saglik problemleri olumsuz etkiler égretmenleri.
Biraz yasin verdigi bikkinlikla bu durum X kusaginda biraz daha fazla goriildiigii
kesin” (Kod:Y6)

Calismaya katilan X kusagi midiirler, X kusagi Ogretmenlerinin orgiit
igerisindeki olumsuz iligkilerden etkilendigini ve bu durumun onlarin motivasyonlarini

azalttigina dair bir miidiir su sekilde goriis bildirmistir:

“Yasl grupta, okul disi bulusma ortamlarina hayiwr deme, ailece goriisme bayramda
ozel giinlerde gidip gelmeme, stres ve sorun karsisinda yaninda olmama gibi insan

iliskileri konular: motivasyonunu azaltabiliyor.” (Kod:X3)

Calismaya katilan X kusagini temsil eden bir miidiir, X kusagi dégretmenlerinin
orgiit icerisinde adaletli yonetim yaklasimlarindan etkilendiklerini, adil olmayan
oOrgiitsel yonetimlerin bu kusagin 6gretmenlerinin motivasyonlarini azalttigina dair bir

miidiir su sekilde goriis bildirmistir:

“X kusagr ogretmenin de yonetimin adaletsizligi ya da degerli goriilmemeleri

motivasyonunu diistirtir diye diistiniiyorum.” (Kod:X35)

Calismaya katilan Y kusagini temsil eden bir miidiir, X kusagi 6gretmenlerinin
ekonomik sorunlar yasadiklarinda bu ruh halini okullarina ve islerine yansittiklarina,
motivasyonlarinin bu sebeple azaldigina doniik goriis bildirmistir. Bu durumu miidiir su

sekilde ifade etmistir:

“X kusagi aymi sekilde eger ekonomik bir aksaklik yasarsa mutsuz olabiliyor” (Kod:Y5)

Goriisme ifadelerine gore X ve Y kusagimi temsil eden miidiirler, Y kusagina
mensup Ogretmenlerinin  kurumlarinda gorev ve sorumluluklar konusunda pasif

oldugunda, ya da istedikleri gorev baska bir ¢alisma arkadaslarina verildiginde
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motivasyonlarinin azaldigi yoniinde ortak goriis bildirmislerdir. Bunu farkli kusak

miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“Y kusagi 6gretmen aktif olmak istiyor, ve istedikleri gorevler verilmediginde hemen
idareye tavir alabiliyorlar. Y kusagr gorev seciyor ve istedikleri olmadiginda problem
yvasiyoruz.” (Kod:X2)

“Yukarida bahsettigim gibi Y kusagi gencgler eger kurumdan baska bir arkadaslari
egitim uzmani olursa, ya da kendileri egitimlere goreviendirilmezlerse motivasyonlari

diisiiyor, hatta yoneticilere problem dahi ¢ikarabiliyorlar.” (Kod:X3)

Y kusagini temsil eden miidiirler durumu su sekilde belirtmislerdir:

“Y kusag icin aktif olamadigi ya da baska bir arkadasina verilen daha gozde bir
gorev; adaletsiz oldugunu diistindiigii bir yonetim uygulamasi motivasyonunu

azaltabiliyor.” (Kod:Y2)

“2. Grup ogretmen ise; arkadaslari arasinda ya da ziimresine yonetim tarafindan bir
odiil verildiginde ve kendisi alamadiginda, bir velisi problem c¢ikardiginda, ya da

ogrencileri istedigi basariyr gésteremediginde motivasyonu diisiiyor.”(Kod:Y3)

Calismaya katilan X kusagina mensup miidiirler, Y kusagini temsil eden
ogretmenlerinin kat1 kurallar1 sevmedigi, yonetmelik, kurum kurallari, denetim gibi
uygulamalarin motivasyonunu azalttigi yoniinde ifadelerde bulunmuslardir. Bunu

miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“Geng gruba karsisinda az konusma fazlaca resmi giyim ozenli yiiriime ve konusma
mesafeli oturma mevzuat ve kurallardan bahisetme idealist davranis séylemleri

soyleme motivasyonu azaltiyor.” (Kod:X3)

“Gengler de de siirekli gozlendigini diisiinmeleri ve otokratik yonetim uygulamalari

onlart ¢ok¢a rahatsiz etmekte ve motivasyonlarini diisiirmektedir.” (Kod:X4)
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Calisgmaya katilan Y kusagina mensup miidiirler, Y kusagini temsil eden
Ogretmenlerinin Orglit icerinde insan iligkilerini 6nemsedikleri ve eger olumsuz iliskiler
kurulursa bunun ise yonelik isteklerini azalttigi yoniinde goriis bildirmislerdir. Bunu

miidiirler su sekilde ifade etmislerdir:

“2. Grup arkadaslariyla kiistiigiinde, idareyle ya da velisiyle problem yasadiginda
motivasyonu diisebiliyor.” (Kod:Y4)

“2. Grup ise Oogrettikleri ¢ocuklar tarafindan amacina ulasmadiginda, idare
kendileriyle problem yasadiginda, ya da idarenin adaletsiz oldugunu diistindiikleri
verde mutsuz olabiliyorlar. Kendilerine ozellikle takildigini diistinebiliyorlar. Bunlar

onlarin motivasyonunu diistirebiliyor.(Kod: Y5)

Arastirma kapsaminda yoneltilen soruya, her iki kusagin verdigi cevaplardan her
iki kusagin da islerine yonelik motivasyonlarini azaltan etkenler genel hali ve frekans

degerleri ile tablo 23’de yer almaktadir.

Tablo 23

X ve Y Kusaginin Motivasyonunu Azaltan Etkenler ve Frekanslar

Ozellikler Frekans

X kusagi i¢in “yetersizlikleri” 7 D asiflik

Y kusaginin “pasif birakilmas1”
X kusagmin tiikenmisligi

o kurallar
Y kusagi icin “kat1 kurallar”

Y kusagi i¢in “olumsuz insan iligkileri”
X kusagi icin “olumsuz insan iligkileri”

X kusagi icin “adaletsizlik”

P PR NN W~

X kusagi icin “ekonomik sorunlar”

Tablo 23’¢ gore X
kusaginin isine yonelik motivasyonunun azalmasina neden olan bir etken onlarin
yetersizlikleridir. X kusaginin kendisini yetersiz hissetmesinin nedenleri su sekilde
siralanabilir. Birinci sebep, gelisen teknoloji ve yenilenen 6gretim ilke ve yontemleri
karsisinda bu kusagin ¢aga ayak uyduramamasi olabilir. Ikinci olarak tecriibelerine

deger verilmedigine dair 6nyargili diisiincelere sahip olmalar1 olabilir. Ve son olarak
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yoneticilerin onlarin yeterliliklerinin diginda veya cok iizerinde gorevler vermesi

seklinde siralanabilir.

Bu durumlar; X kusaginin bir miiddet sonra kendisini kurum igerisinde eski
olarak algilamasina ve yaraticiliklarinin korelmesine yol agabilir. Kurum igerisinde
kendisini degersiz hissetmesine neden olabilir. Bu durumla baglantili olarak bireyin

Ozsaygisini azaltabilir ve nihayetinde birey isine yonelik isteksizlik yasayabilir.

Yine tablo 3’den Y kusaginin pasif kaldigi durumlar karsisinda isine yonelik
motivasyonunun azaldigi goriilmektedir. Bunun nedenleri; Y kusaginin ¢oklu kusak
kuramindan hareketle, dogdugu ve yetistigi donemin geregi olarak kendisini 6n planda
tutmas1 ve aktif olmasi gerekliligi, sorumlulugun ve kontroliin kendisinde olmasina
aliskin olma hali ve rekabeti seviyor olmasi olabilir. Bu durumlarin aksi yasandiginda Y

kusag1 calistig1 orgiite isteksiz davraniglar sergileyebilir.

X kusagmin tikenmislik hissetmesi tablo3’e goére onun motivasyonunu
azaltmaktadir. Bunun sebepleri; bu kusagin artan yasi ve kidemi ile ilgili olarak bir
miiddet sonra yetersizliklerinin artmasi, etrafinda bir seyleri degistirememenin ve
yillardir ayni isi yapiyor olmanin verdigi his olabilir. Zamanla bir seyleri
degistiremedigi inanc1 X kusaginin tiikenmislik yasamasina ve onlarin islerine yonelik

isteklerini azalmasina yol agabilir.

Tablodan Y kusagmin kati1 kurallar karsisinda isine yonelik motivasyonunun
azalabildigi sonucu ¢ikmustir. Bu; Y kusaginin dogdugu ve yetistigi donemin getirdigi
ve alistig1 rahat ve esnek yasam sartlarini is ortamina da yansitmasindan kaynaklaniyor
olabilir. Ozellikle iilke genelinde, yerel de ya da galistigi kurumda konulan kurallar
onun zorluk yasamasina sebep olabilir; bunlarin sonucunda Y kusagi rahat ve mutlu

calisamadigi is ortamina yonelik isteksizlik duymasina neden olabilir.

Tablodan anlasildig: iizere; hem X hem de Y kusagi i¢in kurumdaki 6rgiit iklimi
onemlidir.Tablo 3’e gore Orgiit icerisindeki insan iliskileri ve iklim onun motivasyonu
iizerinde etkilidir. Ozellikle Y kusagmin kuramda da belirtilen “eglenemedigi bir
ortamda c¢alismak istememesi” davranisi, sorunlarla uzlasmak konusunda sikinti
yasamasi ve olumsuz insan iligkileri onlarin motivasyonunu azaltabilir. Yine benzer

sekilde yardimlagma ve paylasimi degerli bulan ve kendi davranislarina yansitan X
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kusagi, is arkadaglar1 tarafindan sicak iliskiler kurulmadiginda isine yonelik istegi

azalabilir.

X kugaginin orgiitte adaletsiz uygulamalar karsisinda motivasyonunun azaldig:
tablodan anlasilmaktadir. Bunun sebebi; bu kusagin dogdugu ve yetistigi donemin
adalet kavramina atfettigi degerle ve hak- hukuk kavramlarinin davraniglara daha ¢ok
yansidigt bir toplumsal yapinin varligi ile ilgili olabilir. Bu davraniglarin aksinin

yasandigi 6rgiit uygulamalarinda X kusaginin motivasyonu azalabilir.

Yine tablodan goriildigii iizere; X kusagi i¢in ekonomik sikintilar igine yonelik
motivasyonunu azaltmaktadir. Bunun sebepleri su sekilde siralanabilir; X kusaginin
coklu kusak kuraminda bahsi gegen “calismak i¢in yasamak” ilkesiyle dogup yetismis
olmas olabilir. Ikinci olarak ddemelerinin, borglarmin ve yasadigi ekonomik krizlerin
onun i¢in hayati onem tasiyor olabilir. Son olarak yetistigi dénemler icerisinde yokluk
ve kitlik zamanlarina sahit oldugundan tekrar ayni giinlerin gelecegine dair umutsuzluga
kapiliyor olabilir. Tiim bunlar X kusaginin ruh halini olumsuz etkileyecegi i¢in bireyin

isine isteksizligini artirabilir.
8. Yonetici Goriislerine Gore Motivasyon ve Kusak Farkhihgi Tiskisi

Calismaya katilan miidiirlere okullarinda gorev yapan Ogretmenlerinin
motivasyonlarini etkileyen etmenlerdeki farkliliklar ile yas farkliliklari arasinda baglanti
olup olmadigr sorulmus, goriislerine iliskin 6rnek vermeleri istenmistir. Bu soru
karsiliginda caligmaya katilan tiim miidiirler (f:12) ortak goriis belirtmistir. X ve Y
kusaginin yaslarma bagl olarak farkli davranislar sergilediklerini savunmuslar ve bu
durum karsisinda yoneticilerin  ister istemez farkli yOnetim uygulamalarina

yoneldiklerini belirtmiglerdir.

Yaglarina bagli olarak motivasyonlarini etkileyen etmenlerin farkli oldugunu

savunan X kusagi miidiirler durumu su sekilde ifade etmislerdir:

“Evet. Genglere farkli yasca biiyiik ogretmenlere farkli davraniyoruz. Bu ashinda
idarenin de yonetme tekniklerine yansiyor. Yasca biiyiik 6gretmenlerle daha farkl

iletigim kuruyorum, genclerle daha farkl.” (Kod:X1)



100

“Evet. Iki grupta farkli seylerle mutlu oluyor. Biz yardimci arkadaslarimla birlikte
onlarin bu ozelliklerini fark edip onlara uygun motive olma yollarini arastirip

uyguluyoruz.” (Kod:X2)

Bir bagka miidiir durumu su sekilde belirtmistir:

“Olabilir. Ancak su bir gercek ki ¢alisma da bahsi gecen Y kusaginin calisma
hayatindaki farkliliklarint gozlemleyebiliyoruz. Esneklikleri, daha rahat ¢alismak
istemeleri; fakat tiim bunlarin yanin da daha azimli (bazen sonuglar kotii olsa da ),
daha c¢ok egitim ve gelismek istemeleri, eger giizel yonetilebilirse olduk¢ca faydali
olacaknr.” (Kod:X5)

Kesinlikle oyle diisiintiyorum. Belki de en giizel ornek olacak giinlerden gegiyoruz.
Uzaktan egitim konusunda iki grubun farklari ortaya ¢ikti. X kusagi maalesef yeni
uygulamayt beceremiyor ve siirekli idareyi ariyor; ancak Y kusagr 6gretmen oldukga
basardi. Dersini zoom teknigine adapte edebildi. Boylece X kusaginin motivasyonu

>

diistik ancak gengler yeni seylerle ugrasmayi ve simirlarinin disina ¢ikmayi seviyor.’

(Kod:x6)

Konuya iligskin Y kusagi miidiirler de, ¢alisanlarinin motive olmalarini etkileyen
etmenlerin yaslarindaki farkliliklarla baglantili oldugu konusunda X kusagi miidiirler ile

hemfikirdir. Bunu Y kusagi miidiirler su sekilde 6rneklendirmislerdir:

“Kesinlikle evet. Goreve yeni baglayan o&gretmenler tecriibe kazanma kendini
gelistirme ac¢isindan motivasyonu daha yiiksek grupken, yasca kidemce ileri olan
ogretmen daha kendi halinde aman bana dokunmayin modunda Y kusagi daha ¢ok
basarili olmak istiyor; ancak X kusagi sadece verilen gérevi yerine getiriyor. X
kusag kendisini gelistirmeye kendisini kapatmis gibi; ancak Y kusagi ogretmen

viiksek lisans yapmak, yurt disina gitmek diinyayr gérmek istiyor.” (Kod:Y2)
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Evet. Tabi ki. Ciinkii farkli iki nesil gibiler. Y kusagi hep elinde telefon bilgisayar tablet
X kusag hala teksir kagidina not yaziyor. Onlart idare ederken ya da motivasyonlarini

artirmay: diistiniirken bizlerde farkl davraniyoruz.” (Kod :Y5)

Kesinlikle bu cok énemli bir etken. Gencler daha azimli, istekli, hirsli, kararl.
Siniflarindaki ogrenciler en basarili, en iyi olsun isterler. X kusagi ise mesai bitsin

gidelim mantigi ¢ok daha fazla...” (Kod:Y6)

Yapilan goriigmelerden hem X hem de Y kusagi calisanlar icin, birbirlerinin
kusaklarin1 farkli bulduklar1 sonucu ¢ikarilabilir. Her iki kusagin da bu ortak
gozlemleri; bize kusak farkliliginin varligini kabul ettirdigi gibi, bu farkliliklarin

orgiit davranislarina da yansimis oldugu yorumunu yaptirabilir.

Bireyler genel anlamda dogup yetistikleri donemin, aile yapisinin, yetistikleri
cevrenin Ozelliklerini tasimakta ve bunu davraniglarina yansitmaktadirlar. Hem X
hem de Y kusagi icin vakit gecirdikleri ortamin 6zellikleri, inancglari, degerleri,
davranig kaliplar1 ahlaki degerleri onlarin davranislarina yansimaktadir. Bireyler her
ne kadar kendileri olmaya 6zen gosterseler de, bir sekilde yetistikleri ¢evreyi ve
ailelerini karakterlerinin bir parcast yapmis ve bunu davramglarina yansitmis
olabilirler. Bunlar1 gozlemleyen ve yonetim agisindan Onlemler almak isteyen
yoOneticiler becerilerini gelistirmeye yonelmis ve bu iki kusagi nasil ayni calisma

ortaminda idare edeceginin yolunu bulmus olabilirler.



BOLUM V

SONUCLAR VE ONERILER

Sonuclar

Bu arastirma, ¢oklu kusak kuramindan hareket ederek, farkli kusaklar1 temsil
eden dgretmenlerin, is ve oOrgilitlerine iligkin temel tutumlarinin (Orgiitsel vatandaslik
davranigi ve motivasyon) kusaklarindan kaynakli olarak farklilagip farklilasmadigini

tespit etmek amaciyla yapilmistir.

Arastirmaya gore; her iki kusak yoneticinin ortak goriisii olarak X kusagini
temsil eden 6gretmenlerin Y kusagini temsil eden 6gretmenlere gore daha yardimsever
ve Ozgeci oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonucla ilgili olarak Wagner ve Ruch
(2000)’nda yaptig1 calisma, yas etkisi ile 6zgeci olma davranisi arasindaki baglantiy1
destekler niteliktedir. Arastirmacilar, ABD’de iki 6zel hastanede yaptiklar1 calisma
sonucunda yasin Ozgecilik davranmisinda belirleyici bir rol {stlendigini ortaya
koymuslardir. Arastirmacilara gore, 20-34 yas grubu ve nispeten yash 35-45 yas grubu
calisanlar farkli kohortlar1 temsil etmektedirler. Aragtirmacilar, yas¢a biiyiik calisanlarin
0zgeci davranis1 degerlendirmede ve sergilemede daha ¢ok sosyallesmis olabilecegini,
calisma zamanlar1 ve yasam tecriibeleri bakimindan daha cesitli davraniglarla kars:
karsiya kalmis olabileceklerini ve bagkalarina yardim davranisini daha ¢ok igsellestirmis
olabileceklerini belirtmislerdir (Wagner ve Ruch, 2000). Yine ayn1 bi¢imde X kusagina
mensup 6gretmenlerin Y kusagina kiyasla bilgi paylasimii daha c¢ok tercih ettikleri
sonucuna ulasilmistir. Ayrica yine her iki kusagin ortak goriisii olarak, Y kusaginin
daha bireysel ve bagimsiz hareket ettigi tespit edilmistir. Ogretmenlere sorulan yeni
gelen Ogretmenin uyumunu saglama ya da diger 6gretmenin is yiikiinii paylasma
konusunda nasil tepki verecekleri konusunda ki yonetici goriislerinden, X kusaginin bu
davraniglart daha c¢ok tercih ettikleri ve daha yardimsever olduklart sonucuna

ulasilmustir.

Yine sorulan paylasimda bulunma, uzlagsma ve oOrgiitsel adalet konusunda da

aragtirmaya katilan tiim katilimcilar ortak goriis bildirmis ve X kusagnin sayilan



davraniglar1 daha ¢ok sergiledigi sonucuna ulasilmigtir. Arastirma sonuglarina gore; X
kusagimi temsil eden 6gretmenlerin daha barisgil oldugu tespit edilmistir. Ayrica X
kusagini temsil eden 6gretmenlerin toplanti kararlarinda daha uyumlu olduklar1 bunlarin
aksi olarak Y kusagimnin alinacak kararlara onyargili sekilde itiraz ettigi ve yOnetimi
elestirdigi sonuca varilmigtir. Yapilan bu arastirmada X kusaginin orgiitsel adalet
konusunda daha duyarli oldugu tespit edilmistir. Ancak Yiiksekbilgili (2015) ve
arkadaslarinin ~ yaptigi  arastirmanin  sonuglart  bu  arastirmanin  sonuglarini
desteklememektedir. Buna gore genel olarak X ve Y kusaklar1 arasinda orgiitsel adalet
algis1 bakimindan anlamli bir farklilik olmadigi tespit edilmistir. Bu sonuca gore;
orgiitsel adaletin her yas grubundaki isgoérenler i¢in birbirine yakin diizeyde onemli
oldugu, is hayatinda karsilasilan pek ¢ok oOrgiitsel davranis konusunun ayni ortamda
calisan ve stirekli iletisim halinde olan calisanlar arasinda ayn1 yonde degerlendirildigi
sOylenebilir. Bu arastirmada Y kusagini temsil eden &gretmenlerin daha hirshi ve
benmerkezci olduklart tespit edilmistir. Benzer sonug; Case Western Reserve
Universitesi'nden Grubbs’un (2015) yaptigi arastrmanin Y kusagmin kendilerine
yakistirilan bencil ve narsisist yaftasini onaylayan tepki verdigi c¢alismayla da

desteklenmistir.

Arastirmada okulda ekstra vakit gecirmek konusunda, X kusagi dgretmenlerin
fazladan vakitlerini daha ¢ok okulda gecirmeye istekli olduklari, Y kusaginin ise aksine
okulda ekstra vakitlerini kurumda gecirmek istemedikleri ve gorevleri biter bitmez
ayrilmak istedikleri sonucuna ulasilmistir. Yine arastirma sonuclarina gére X kusagi
Ogretmenlerin hayata bakis acisinin daha olumlu, Y kusagi 6gretmenlerin daha olumsuz
ve umutsuz oldugu sonucuna varilmistir. Bu sonucu destekleyen ve Y kusaginin
olumsuz ruh haliyle baglantili olarak Vice.com'da yer alan diger bir habere gore; Y
kusagiin depresyon, hiperaktivite ve madde bagimlilig1 gibi sorunlar1 giderek artiyor.
2014 ve 2017 yillart arasinda Y kusagindaki depresyon ve hiperaktivite vakalar1 yiizde
30 oraninda artmustir. ("Y kusagi, 6nceki nesillerden daha hizli 6lecek”, 2019).
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Yine aragtirma sonuglarina gore; X kusagi 6gretmenlerin kurumda daha kalici, Y
kusag1 6gretmenlerinin gorev yerlerinde daha gecici oldugu sonucuna varilmistir. Bu
sonucu Yiiksekbilgili (2013)’ nin yaptig1 calisma desteklemektedir. Diger {ilkelerde
yasayan Y kusagi bireylerin Ozellikleri ile Tiirkiye sartlarindaki Y kusagi bireylerin
ozelliklerinin kiyaslandigi bu ¢alismada; farklilik gésteren Y kusagi ozellikleri arasinda
“is hayatina atildigimda siklikla is degistirmemde bir sakinca gérmem. ” maddesi yer

almaktadir.

Arastirmaya gore; Y kusaginin daha esnek mesai sartlartyla, X kusaginin daha
sik1 mesai kurallarla ¢alismayi tercih ettikleri tespit edilmistir ve bu sonug¢ uluslararasi
denetim ve danmigmanlik sirketi EY’nin yaptigi arastirma sonuglarini destekler
niteliktedir. EY nin arastirmasi, sirketler i¢in hareketli kusagi elde tutmanin bir yolunun
da esneklik saglama oldugunu gosteriyor. Y kusaginin %74’ esnek calismaya destek
olan is arkadaslar1 ve yoneticiler istiyor. Calisanlar i¢in is tercihinde rekabetci iicret ve
ek kazanglardan sonra en Onemli sey esnek bir sekilde calisirken aynmi zamanda
kariyerini ilerletebilme olanagi. Tam zamanli g¢alisanlar ayrica gerektiginde esnek
caligabilme, iicretli anne babalik izni ve asir1 mesai yapmama olanaklarin1 da artyor.
Tam zamanli calisanlarin ligte ikisi ailelerine yakin olabilecekleri bir lokasyonda
calisma olanagini, uzun is seyahatlerine, cocuk bakimi yardimina ve uzaktan c¢alisirken
gerektiginde e-posta ve telefonlar1 kapatabilme gibi olanaklara tercih ediyor. (“Yeni
kusak calisanlarin onceligi esneklik”, 2015). Ayrica, X kusagi ogretmenlerin Y kusagi

Ogretmenlerine kiyasla, okul kurallarina daha sadik davrandiklari sonucuna ulasilmistir.

Aragtirmada c¢ikan bir diger sonuca gore; okuldaki ve mesleklerindeki
geligsmeleri takip konusunda Y kusaginin daha aktif oldugu, Y kusaginin 6grenmeye ve
yeniliklere daha agik oldugu ve X kusagina gore daha c¢alisgkan oldugu sonucuna
varilmistir. Atag ve Tetik (2014)’ in yaptig1 arastirma bu sonuglart desteklemektedir. Bu
aragtirmanin sonuglarma gore “sizi hayatinizin sonuna kadar rahat yasatacak paraniz
olsayd: yine de g¢alismak ister miydiniz?” sorusuna verilen yanit biiylik ol¢iide evet
olmustur. Birinci ve ikinci grup arasinda anlamli bir farklilik olmaksizin katilimeilarin
%751 yine de calismak isteyeceklerini belirtmislerdir. Yine sonuglara gore her iki
kusak yoOneticinin ortak gorlisii olarak; Y kusagi Ogretmenlerin kisisel ¢ikarlarini
kurumun faydasindan daha ¢ok 6nemsedikleri ve bu durumun tam aksi olarak X kusagi
o0gretmenlerinin kisisel cikarlarindan ziyade kurum faydasmi daha c¢ok diisiindiikleri

sonucuna varilmistir.
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Bu sonuglara kadar olan tiim bulgular OVD ile ilgili olup sonug olarak; X
kusagini temsil eden 6gretmenlerin, Y kusagini temsil eden 6gretmenlere gore orglitsel

vatandaslik davranislarini daha ¢ok sergiledikleri sonucuna varilmaistir.

Yine arastirmada kusaklar arasi farkliliklarin motivasyonu artiran ya da azaltan
etkenlerdeki farkliliklara dair sonuglari; Y kusagi 6gretmenlerinin; yeni bilgiler
Ogrenerek, basararak, calisarak, daha ¢ok egitim gorerek ve bunlara ek olarak, yonetici
tarafindan sozel takdirlerle, basar1 belgeleri ile motivasyonlarinin arttigidir. Keles’in
(2011) yaptig1 arastirmaya gore; Y kusagi motivasyonlarinda ¢alisma ortami ve yonetim
metodunun oldukca etkili oldugu goriisii desteklenmis, Y kusaginin {istlerinden
geribildirim almanin ve /veya istlerinden kendilerine rehberlik etmesinin diger bir
motivasyon kaynagi oldugu ortaya ¢ikmistir. Diger taraftan X kusagi 0gretmenlerin;
maddi odiillerle (aylikla 6diillendirme vb.) ve kurum icerisinde kendilerini degerli
hissetmelerine sebep olacak kararlarda tecriibelerine danisilmasi davraniglari ile bu

kusagin motivasyonunun artacagi sonucuna ulasilmistir.

Ayrica tim bunlarin aksine arastirma sonuclarina gore; Y kusagi 6gretmenlerin
pasif kaldig1 gorevlerde, Y kusagmna kat1 kurallar uygulandiginda; oteki taraftan X
kusagina yeterlilikleri disinda gorevler verildiginde (bilisim, téren hazirlama vb.) ve X
kusagi kidem beraberinde getirdigi tiikenmisligi hissettiginde islerine yOnelik
motivasyonlarinin azaldigi sonucuna vartlmistir. Yalniz Arslan ve Staub (2015)’ un
yaptig1 arastirma bu sonucu desteklememektedir. Bu arastirmaya gore; yillar igerisinde
meslekte edinilen deneyim ve olgunluk ile meslegi sevmek, calistiklar1 kurumlarda
lokomotif gorevi goren bu O6gretmenleri, egitim ve Ogretim yontemleri konusunda
ogrencilerinin ilgisini ¢ekebilecek ve dersleri ilging kilabilecek yenilik arayisina
yonelttigi sOylenebilir Her iki kusak i¢inde olumsuz orgiit iklimi, onlarin

motivasyonlarini olumsuz yonde etkilemektedir.

Tim arastirma bulgulariin analizi sonucunda ¢alismaya katilan okul miidiirlerinin
tamami, Ogretmenlerin dogum yillariyla baglantili olarak belirgin davranislar
sergiledikleri ve bu davranislarin orgiitlere de yansiyip kusak farkliliginin orgiitlerde

belirgin olarak gézlendigi sonucuna varilmistir.

Yoneticilerin giiniimiizde iizerinde durmasi gereken en onemli yOnetsel konularin
basinda farkli kusaklarin beklentilerini anlamak ve bu beklentiler dogrultusunda her

ogretmeni okulun ortak hedeflerine yoneltebilecek motivasyon araglarini belirlemek
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gelmektedir. Ozellikle demokratik bir ydnetim anlayisinin benimsenmesi, Oneri
sistemlerinin aktif sekilde islemesi ve farkli diisiincelerin kuruma deger katacaginin
calisanlara hissettirilmesi gelismenin 6nemli yap1 taslarindandir. Eger yoneticiler,
kusaklar1 ve aralarindaki farkliliklar1 6ncelikle kabul edip, sonrasinda onlar1 tantyarak,
kisilik ve davranislart konusunda 6ngoriilerde bulunarak yonetsel yaklagimlar uygular
ve farkliliklarin yonetimi konusunda yetkin olursa, orgiit uzun vadede devamli ve

basaril1 olacaktir.

Oneriler

Uygulamacilar i¢in Oneriler

Sonuglar dogrultusunda, dncelikle kurum yoneticisi; kusaklar arasi farkliliklarin
okulunda gorev yapan Ogretmenleri arasinda da var oldugunu kabul etmeli, bu
kusaklarin 6zelliklerini detayli incelemeli, analiz etmeli, duruma ve kisiye uygun
yonetsel yaklagimlar uygulayarak orgiitte yer alan her bireyin degerli oldugunu onlara

hissettirmelidir. Sonrasinda yoneticiler i¢in su dnerilerde bulunulabilir.

Aragtirma sonuclarindan anlagildig: iizere, yoneticisinin takdirini ve ddiillendirmesini
onemseyen Y kusagi 6gretmenlerin 6zgeci davraniglari kazanmasi ve uygulamasi i¢in;
yoneticiler, yardim davranisinda bulunan ve ¢alisma arkadasinin is yiikiinii paylasan

Ogretmenlerini Odiillendirebilirler.

Karar alma konusunda uyumlu olan ancak uygulamalara yenilik getiremedigi diisliniilen
X kusag1 Ogretmenlere, toplantida konusulacaklar hakkinda onceden bilgilendirme
yapilarak, yeni fikirlerle toplantiya katilmalarinin istendigi yoniinde geri bildirim
verilebilir. Benzer sekilde ¢ogunlukla onyargili bir tutumla toplant1 kararlarina itiraz
ettigi diisiinlilen Y kusag1 6gretmenler icin de; toplant1 6ncesi konugsulacaklar hakkinda
bilgi verilip, savunduklar1 fikirleri toplanti aninda gerekgeleri ile birlikte agikca

anlatmalar1 saglanabilir.

Okul miidiirlerine takim halinde ¢aligma bilincini kazandirmak adina; takim kurma, o

takim1 yonetme ve takimdaki iiyelerin nasil motive edilecegine dair bilgi ve becerileri
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iceren egitimler verilebilir. Bu 6neriden hareketle aragtirma sonucuna gore aktif olmay1
X kusagia kiyasla daha ¢ok tercih eden Y kusagi 6gretmene sorumluluk verilerek, hem
X hem Y kusagini temsil eden 6gretmenlerden olusacak takimlar olusturulabilir ve bazi
faaliyetler bu takimlar halinde ¢alisilacak sekilde planlanabilir. ( Ortak proje, 6zel giin

kutlama programlar1 hazirlama, yarismalar, kermesler vb.)

Bu aragtirma sonuglarina goére kurum igerisinde problem ¢6zme becerilerinin
uygulanmas1 konusunda Y kusagi daha az caba gosterse de, her iki kusak icinde
kurumda problem yasadigi disiiniilen Ogretmen igin okul rehber Ogretmeninin,

¢ikabilecek sorunlara kars1 arabulucu olmasi i¢in planlamalar yapilabilir.

Y kusaginin daha verimli ¢aligsabilmesi i¢in, mesai saatleri ve ¢alisma ortami icerisinde
bu kusagin istedigi sartlar kurum kurallarini1 ve 6rgiit icerisindeki adaleti zedelemeyecek

sekilde esnetilebilir.

Y kusagmin gecici olmasinin nedeni olarak Ogretmenin yer degistirmesine bagl
mevzuat kurallarina (norm fazlasi olma, zorunlu hizmet yiikiimliiliigii vb.) engel olmak
zordur. Ancak olumsuz orgiit iklimi ve 6gretmenler arasi iligkilerden kaynakli problem
yasandiginda Y kusaginin tayin istemesine engel olmak i¢in; Y kusaginin problemlerine
hizli ve kesin ¢oziimler bulunmalidir. Yonetici seffaf ve tarafsiz olmali, personel
giiclendirme faaliyetlerine 6nem vermelidir. Y kusaginin bagliligini artirmak i¢in, etkin
bir liderlik stireci, etkili bir iletisim ortami, karsilikli giiven, amaglarin uygunlugu ve

orgiit kiiltiirtinlin bu durumu desteklemesi gerekmektedir.

Yoneticiler, daha ¢ok calistiklari i¢in sadece Y kusagi 6gretmenlerine gorev vermemeli;

X kusag1 6gretmenlerinin de gelisimlerini ve 6grenmelerini desteklemelidirler.

Yonetilmek ve izlenmek istemeyen Y kusaginin bu ¢alisma sartinin farkinda olunarak,

kurum igerisinde kogluk ve mentorluk sistemleri uygulanabilir.

X veya Y kusaklar birbirinden daha iyi veya daha kotii seklinde algilamamali, orgiitte
gosterilen davraniglara farklilik goziiyle bakmali ve farkliliklar1 yonetmek konusunda

yetersiz kaldiklar1 yerlerde yonetim bilimleri {izerine egitimler almalidirlar.
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Arastirmacilar icin Oneriler

Bu arastirmanin bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Oncelikle tezin yazildigi dénemde tiim
diinyay1 etkisi altina alan Covid-19 pandemi salgini sebebiyle bu ¢alismanin 6rneklemi,
zaman ve ulasilabilirlik gibi etmeler nedeniyle belirli sayidaki (n:12) okul miidiirleriyle
sinirlidir.  Arastirma sayica daha ¢ok ve okul tiirli agisindan daha cesitli okul
miidiirleriyle yapildig1 takdirde, sonuclara iliskin daha farkli ve derin anlayislara

ulasilabilir.

Bu arastirma kapsaminda sadece X ve Y kusagi calisanlar ele alinmistir.1965 yilindan
once dogan “Bebek Patlamas1” adiyla anilan kusagin biiyiik bir kisminin emekli oldugu
ya da olmak iizere oldugu diisliniiliip calismaya dahil olmamistir. Benzer sekilde Z
kusagt da (2000 ve sonrast dogumlu olanlar) heniiz is hayatina katilmamis olmasindan
dolay1 arastirmaya dahil edilmemistir. Bundan sonraki arastirmalarda is yasaminda yer

alan ya da alacak olan diger kusaklar da arastirmalara dahil edilebilir.

. Arastirmada yalnizca erkek yoneticilerle ¢alisilmistir. Bundan sonraki arastirmalarda
okul midiirlerinin tutum ve davraniglarini, kusak farkliliklarina ek olarak cinsiyet

farkliliklarinin da etkileyip etkilemedigi arastirilabilir.

. Ayrica bu c¢alismada kusaklarin sadece belirli bir takim tutum ve degiskenleri
irdelenmistir (Orgiitsel vatandashik davramsi ve motivasyon ). Bundan sonraki
aragtirmalarda farkli tutum ve degerler (Ornegin; isten ayrilma niyeti, iletisim bigimleri,

o0grenme ve egitime iligkin algilar1 vb.) acisindan kusak farkliliklar aragtirilabilir.

. Ayrica bu aragtirma Tiirk 6rneklemi {lizerinde irdelenmistir. Bilindigi tizere, kusaklarin
farkli tutum ve karakteristik 6zelliklere sahip oldugu goriisii, sadece gozlemlere dayali
oldugu ve gorgiil kanitlarin yeterince giiclii olmadigi yoniindeki elestiri, kusak
siniflamasinin ortaya atildigt ABD yazini i¢in de One siiriilmiistiir. Bundan sonraki
arastirmalarda, kusaklarinin tutum ve degerlerinin diger kiiltiirlerde de farkli olup

olmadig1 ¢aligmasi yapilarak aydinlatict sonuglara ulasilabilir.
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6. Son olarak, yine kusak farkliliklar1 kuramina yoneltilmis bir elestiri olan; bireylerin
dogdugu yilin sayisal degerinin tam olarak hangi kusagi temsil ettigini tartigan
arastirmacilar ig¢in, dogum yillar1 ve donemlere dair emik (kiiltiire 6zgii) ve nitel
arastirma yontemleri kullanilarak sosyolojik bir arastirma yapilmasina ihtiya¢ oldugu

sOylenebilir.
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EKLER

Ek.1 Orneklem Secim Anketi
Degerli Miidiiriim,

Egitim kurumlarinin ¢alisma ortamlarinda yas-temelli kusak farkliliklarinin bazi
orgiitsel davraniglar iizerindeki etkisini konu alan yiiksek lisans tez caligsmasi
yuriitmekteyim. Bu caligma birbiriyle baglantili iki boliimden olusmaktadir. Birinci
bolimde “Coklu Kusak Kurami”ndaki kusaklarin karakteristik 6zellikleri kullanilarak
sizin hangi kusakta yer aldigimiz kisa bir anketle tespit edilecektir (size uygun olan
seceneklere [X] koymamz yeterlidir).Daha sonra gerceklestirilecek, ikinci boliimde
ise sizlere Ogretmenlerin Orgiitsel davraniglarina iliskin baz1 goriisme sorulari
yoneltilecektir.

Goriisme sorulart oncesi kullanilmak {izere ankete bir kimlik bilgisi (veya rumuz)
koymamz gerekmektedir. Size ait tiim bilgi ve cevaplar, etik kurallar ger¢evesinde,
bilimsel arastirma gizliligindedir. Sorular1 cevaplarken liitfen ‘olmasi gerekeni’ degil,
“hali hazirda olam” g6z onilinde bulundurunuz. Cok degerli katilimlarinizdan dolay1
tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

N.Damla MUMCU OZDEMIR
Inénii Universitesi, Egitim Yonetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi

Adi-Soyadi veya Rumuz:

Dogum Yiliniz: 19........

|

Yasamam i¢in ¢calismam gerekir.

Eger is ortaminda eglenemiyorsam ¢ok verimli ¢alisamam.

Isimde terfi edebilmem, iyi bir iicretten daha onemlidir.

Calistigim okulu degistirmek benim i¢in zor bir karardir.

Tayin istemek, kurum degistirmek gibi olaylar beni etkilemez.

Kendimi ispat etme egilimi gosterdigim zamanlarim oluyor.

Para biriktirmek i¢indir.

Paradaha ¢ok harcamak igindir.

Akalli telefonda sinirli uygulamalari kullanabiliyorum.

Akilli telefon kullaniminda oldukga iyiyim; hatta akilli tahta ve tablet de
kullanabilirim.

Su anki yasam sartlar1 ¢ok da kotii degil; daha koétii glinler gordii bu tilke.
Su anki yasam sartlar1 olduk¢a kotii, bundan daha kotiisiinii diistinemiyorum.
Ustlerim ne derse haklidir.

Ustler her zaman dogru karar veremeyebilirler, benim de fikirlerim var ve
mutlaka dile getirmeliyim.

Telefonum yanimda olmasa da olur.

Telefonumu evde unuttugum giin kendimi ¢ok mutsuz hissediyorum.
Okulun bulundugu konum ve akademik basarisi ¢ok dnemli degil; benim i¢in
onemli olan devletime hizmet etmektir.

71 Okulun yeri ve akademik bagaris1 6nemlidir, giizel bir okulda ¢alismak
istiyorum.

N Y I O o O
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'] Sosyal medya hesaplarimda gizliligi 6nemsiyorum.

71 Sosyal medyaya bilgilerime hatta fotograflarima herkes ulasabilir, bunun benim
icin ¢ok da bir 6nemi yok.

(] Sanal ortamlarda ¢ok ¢abuk arkadas edinebilirim.

"1 Kurumda disiplin isterim.

1 Okulda catisma sevmem, fikir ayriliklar1 problem ¢ikarabilir ve bu da
Ogretmenlerin motivasyonunu azaltabilir.

71 Catigma faydaldir, fikir ayriliklar1 bizi dogru sonuca gotiirebilir.

71 Teknolojiye ayak uydurmaya ¢aligirim.

71 Otoriteye saygi duyarim.

1 Eger tiiketim konusunda bilingli isem aldigim maasla pekala ge¢inebilirim.

1 Aldigim maas ne yaparsam yapayim bana yetmiyor.

1 Elimden geldigince rapor almamaya ¢alisirim.

] Tatil yapmak/dinlenmek i¢in rapor alabilirim.

'] Bence yonetici olabilmek icin belirli bir kidem y1l1 kadar tecriibe sahibi olmak
gerekir.

1 Yonetici olmak i¢in aldigim diplomalar yeterliyse hemen olabilirim.

71 Okulun mesai saatlerine 6gretmenlerin hassas davranmalarini isterim.

71 Okul mesaisi esnetilmelidir, bence 6gretmenlerin okuldakahvalt1 yapabilmeleri

acisindan mesai ¢ok erken bagliyor.

] Ogretmenlerimin sababh iitiilii gomlegi- ceketi veya okula yakisir takim
elbisesiyle gelmelerini isterim.

1 Ogretmenin rahat elbiseleri (kot pantolon, spor ayakkab1 vb. ) beni rahatsiz
etmiyor.

] Ogretmenlerim benden ekstra bir gorev beklerlerse bunu karsilik beklemeden

(ek ders-odiillendirme vb.) yapmaya caligirim.

Eger benim istediklerim olmazsa ben de 6gretmenlerimin isteklerini ertelerim.

"1 Teknolojinin bu hizl ilerleyisi karsisinda ¢ok saskinim.

Teknoloji alaninda hala eksiklerin oldugunu diigiiniiyorum.

|

|

Cevaplariniz igin tesekkiir ederim. Saygilarimla...
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Ek 2. Goriisme Formu

GORUSME FORMU
Degerli Miidiiriim,

Egitim kurumlarinin ¢alisma ortamlarinda yas-temelli kusak farkliliklarinin bazi
orgiitsel davraniglar tizerindeki etkisini konu alan yiiksek lisans tez caligsmasi
yuriitmekteyim. Birinci boliimde ‘Coklu Kusak Kurami’ndaki kusaklarin karakteristik
ozellikleri kullanilarak sizin hangi kusaktan oldugunuz kisa bir anketle belirlendi. Ikinci
boliimde ise sizlere 6gretmenlerin Orgiitsel davranislarina yonelik bazi goriisme sorulari
yoneltilecektir. Size ait tim bilgi ve cevaplar, etik kurallar cergevesinde, bilimsel
arastirma gizliligindedir. Sorular cevaplarken liitfen "olmasi gerekeni (ideali)" degil,
"hali hazirda olam" goz 6niine aliniz. Cok degerli katkilarinizdan dolay: tesekkiir eder,
saygilarimi sunarim.

. ) N.Damla MUMCU OgDEMfR

Inénii Universitesi, Egitim Yonetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi
Not: Her bir soruyu yanitlarken kurumunuzda gorev yapan 6gretmenleri iki kategori
icinde diisiinmeniz ve bu iki kategoridekilerin davranislarina iliskin goriislerinizi ifade
etmeniz beklenmektedir.

Grup-1: 41 yas ve iizeri 6gretmenler (2020 itibariyle)
Grup-2: 40 yas ve alti ogretmenler (2020 itibariyle)
Ad —Soyad / Rumuz :

Dogum Yilimz: 19..........

Kurumunuzda gorev yapan 1. ve 2. Grup 6gretmenlerinizi goz oniinde
bulundurdugunuzda;

1.Size gore, okulunuzda gbrev yapan 6gretmenlerin
-Okulunuzda yeni baglayan 6gretmenlerin okula uyum konusunda

-Is yiikii agir olan dgretmenlerin is yiikiinii paylasma konusunda dgretmenleriniz nasil
davranir?

2. Size gore, 0gretmenleriniz okulda ytiriitiilen ¢aligmalarda
- karar alma

- paylasimda bulunma

- Bagkalariin hakkini gdozetme

- ¢alisanlar arasi ¢ikabilecek sorunlar1 engelleme davraniglarina yonelik olarak neler
yaparlar?
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3.Size gore, okulunuzda
-Ekstra vakit gecirme / mesai biter bitmez okuldan ayrilma
-Olaylara olumlu / olumsuz yonlerinden bakma

-Okulda kalicilik / kurum degistirme gibi konulara 6gretmenlerinizin sergiledikleri
tutum ve davranislar nelerdir?

4. Size gore, sizin okulda olmadiginiz durumlarda 6gretmenlerinizin kendilerine
saglanan esneklige ragmen

- Okul kurallarina uyma
- Dakiklik

- Yemek, mola ve dinlenme siireleri gibi davranislara ne kadar sadik
davrandiklarini diistiniiyorsunuz?

5. Size gore, 6gretmenleriniz,

-okuldaki gelismeleri takip

-gorevi disindaki hususlart okulun yararina yonelik tistlenme

-okulunuz ile ilgili toplanti ve aktivitelere katilim konularinda nasil davranirlar?

6. Size gore kurumunuzdaki 6gretmenlerinizin (gruplar bazinda) motivasyonunu
artiran uygulama ve teknikler nelerdir?

7. Kurumunuzdaki 6gretmenlerin motivasyonunu azaltan uygulama ve teknikler
nelerdir?

8. Kurumunuzdaki 6gretmenlerinizin motive olma stillerindeki farkliliklarinin
aralarindaki yas farkliligindan kaynaklanabilecegini diisiiniiyor musunuz? Ornek
veriniz.

Konuya dair diger goriislerinizi bu kisstmda belirtebilirsiniz...

Cevaplariniz i¢in tesekkiir ederim.
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Ek 3. Arastirma izin Yazis1

T
MALATYA VALILIGI
I Milli Egitim Madurlaga

Sayr  :61316475-44-E.911746 14.01.2020
Konu : Anket Uygulama lzin Onay:
(Necibe Damla OZDEMIR)

VALILIK MAKAMINA

ligi : MEB. Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Mildurligiiniin 22.08.2017 tarih ve
12607291 sayih 2017/25 Genelgesi.

Indnit Universitesi Rektorligtinin 26/12/2019 tarih ve 25395 sayill yazilarinda,
Universitenin Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Bilimleri Anabilim Dal Yiiksek Lisans
dgrencisi Necibe Damla OZDEMIR'in yiirtitmekte oldugu” ve Y Kusag1 Okul Miidiirlerinin
X ve Y Kusagt Ogretmenlerin Motivasyon ve Orgiitsel Vatandashk Davranislarina iliskin
Gorilgleri" konulu aragtirmasma istinaden Miidiirligiimiize bagh yazi ekinde belirtilen
okullarda anket uygulamay: talep etmekte olup, Anket-Tez Arastirma ve Degerlendirme
Komisyonumuz, 09/01/2020 tarihinde yapilan toplantida; ilgili yasal diizenlemelerde
belirtilen ilke, esas ve amaglara aykinlik tegkil etmeyecek sekilde, denetimleri ilgili okul
midirligl tarafindan gergeklestirilmek iizere, veli muvafakat namesi alinmasi, derslerin
aksatilmamas: kaydiyla goniillilikk esasina gore anket uygulamasint uygun gérmils olup,
Mildiirliiglimiizce de uygun goriilmektedir.

Makamlarinizca da uygun gbrulmesi.halinde Olur'lariniza arz ederim.

Erhan PELITOGLU
{1 Milli Egitim Miidiir Yardimeis:

OLUR
14.01.2020
Ali TATLI
Vali a.
[ milli Egitim Miidiirii
Adres: $ht Hamit Fendoglu Cad. 44300 MerkezZZMALATYA Bilgi igin: Ortadgretimsubesi Dahili4506-07-08
Elektronik Ag: m.llltyl.m»eb.gw.lr Tel: 0(422)280 44 00

e-posta: ortaogretimd4@meb.gov.tr Faks: 0 (422) 28045 49
Bu evrak govenli e imza ile imzals b meb.gov.tr adresinden 57b4-880b-36f2-9bc9-4a9a kodu e teyit edilebilir,
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EK 4. Etik Kurul izin Yazis1
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