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OZET

ILKOGRETIM OKULU YONETICILERININ OKULLARINDA
MOTIVASYONU SAGLAMA DUZEYLERI

YANMAZ, Hiiseyin
Yiiksek Lisans Tezi, Egitim Bilimleri ABD
Tez Danigsmani: Yrd. Dog. Dr. Tiirkay N. TOK
Ekim 2010, 129 Sayfa

Arastirmanin  amaci; ilkogretim okulu yoéneticilerinin okullarinda
giidiillenmeyi saglama diizeyleri O08retmen ve yonetici goriisleri goz oniinde
bulundurularak belirlenmeye cahsilmistir. Arastirmada genel tarama yontemi
kullamlmistir. Ol¢gme araci olarak Unal (1998) tarafindan gelistirilen ve 21
sorudan olusan “Okul Yoneticilerinin Motivasyon Saglama Etkinliklerini Ol¢gme
Envanteri” kullanilmstir.

Arastirmanin evrenini, 2009-2010 egitim ogretim yilinda Denizli il
merkezindeki 98 resmi ilkogretim okullarinda gorev yapan toplam 295 yoénetici,
1941 brans ogretmeni ve 958 smif o0gretmeni olusturmaktadir. Bu evrenden
tesadiifi 6rneklem yontemiyle secilen toplam 98 okuldaki 54 yonetici ve 306 (sinif-
brans) o0gretmen arastirmanin orneklemini olusturmaktadir. Bu ogretmen ve
yoneticilerden toplanan bilgiler SPSS 14 programi yardim ile degerlendirilmistir.
Arastirma sonucunda elde edilen bulgular asagida goriilmektedir:

Ogretmen goriislerine gore; yoneticilerin en yiiksek motivasyon etkinlikleri
“Ogretmenleri okulun amaclarina yénlendirme”, “Ogretmenlerin yaptig1 isin
onemli olduguna inanma”, “Ogretmenlerin sorumlu oldugu isleri acik olarak
belirtme” ve “Ozel yasama saygih olma” olarak belirlenmistir.

Yonetici goriislerine gore ise; yoneticilerin “siirekli” olarak en c¢ok
yaptiklar1 motivasyon etkinlikleri, “Demokratik tutum gosterme”, “Karsilasilan
sorunlar1 anlayisla karsitlama” ve “Ozel yasama saygih olma” olarak
belirlenmistir.

Caliyma kapsamindaki okul yoneticisi ve ogretmenlerin motivasyon
saglama etkinliklerine ait goriisleri cinsiyete gore farkhlik gostermistir. Erkeklerin
kadinlara nazaran daha fazla yoneticilerinin motivasyonu sagladiklarim
diisiindiikleri sonucuna varilmistir. Okul yoéneticilerinin motivasyon saglama
etkinliklerine ait goriislerinin gorev durumlarmna gore degisip degismedigine
bakildiginda gruplar arasinda anlamh farkhihk bulunmustur. Miidiir veya miidiir
yardimcist olarak gorev yapanlarin, brans 6gretmenleri ve simif 6gretmenlerine
gore yoneticilerin 6gretmenleri giidiileme diizeyi hakkindaki goriisleri anlamh
olarak yiiksek bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Tlkoégretim Okulu, Okul Yéneticileri, Motivasyon
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ABSTRACT

THE LEVEL OF MOTIVATION PROVIDED BY THE ELEMENTARY
SCHOOL MANAGERS AT THEIR SCHOOLS

YANMAZ, Hiiseyin
M. Sc. Thesis in Educational Sciences
Supervisor: Yrd. Dog. Dr. Tirkay N. TOK
October 2010, 129 Pages

The main purpose of the study is to determine level of motivation provided
by the elementary school managers at their schools regarding the opinions of the
teachers and managers. General screening method was used at the research. “The
measuring inventory for the motivation supply level of school managers”, which
has been developed by Unal (1998) as a scale and formed of 21 questions was used
as the measurement instrument.

Totally 295 school managers, 1941 branch teachers and 958 form teachers
working in public elementary schools in the town center of Denizli Province while
the 2009-2010 school year form the population of the research. Totally 54 school
managers and 306 (branch-form teachers) teachers selected from this population
through random sampling method form the research sampling. The data was
collected from these teachers and managers by means of scale method and it was
analyzed and evaluated through the SPSS 14 program. The achieved findings as
the result of the research study are presented below:

According to the opinions of teachers; the most important motivation
activities of the managers were found as “Orienting the teachers towards the goals
of the school”, “Believing that the works performed by the teachers are
important”, “Determining and explaining the works clearly that the teachers are
responsible for” and “Being respectful to the private life”.

According to the opinions of managers; the motivation activities mostly and
“continuously” performed by the managers were found as; “Showing democratic
attitude”, “Showing tolerance against the problems, which they face with” and
“Being respectful to the private life”.

The opinions of the school managers and teachers within the scope of the
study related with the motivation supply activities showed differences regarding
the gender. It was found as the result of the study that the number of the male
teachers who think that managers provide the motivation is more than the number
of the female teachers who have the same opinion. When it was analyzed that
whether the school managers’ opinions related with motivation providing change
regarding their position or not, meaningful differences were found among the
groups. Managers’ level of motivation providing to the teachers, who are at school
director or deputy head of school were found meaningfully high regarding the
branch or form teachers.

Key Words: Primary Education, School Managers, Motivation
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GIRIS

Bu aragtirmanin birinci boliimiinde problemi, amaci, 6énemi, kapsam ve sinirliliklari,
sayiltilar1 ve konuyla ilgili tanimlar hakkinda bilgiler yer almaktadir. Ayrica egitim, yonetim

ve egitim yonetim iligkisi, okul yonetimi ve giidiillenme basliklarina yer verilmektedir.

Arastirmanin ikinci boliimiinde, okul yoneticilerinin okullarinda motivasyon saglama
etkinlikleri ve diizeyleriyle ile ilgili yurt i¢i ve yurt disinda yapilmis olan ¢alismalara yer

verilmektedir.

Arastirmanin {iglinci boliimiinde, arastirma bulgularina dair yontem ve teknikler
bulunmaktadir. Arastirmada kullanilan 6l¢me aracina dair tiim bilgiler ile arastirmanin evren

ve Orneklemiyle ilgili agiklamalar da bu boliimde yer almaktadir.

Arastirmanin dordiincii boliimiinde yapilan uygulama sonucunda arastirmanin tiim alt

problemlerine iliskin elde edilen bulgular bulunmaktadir.

Aragtirmanin besinci boliimiinde, elde edilmis olan sonuglar ve Oneriler yer

almaktadir.

Aragtirmanin  son béliimiinde, verilerin toplanmasinda kullanilan kaynaklar

belirtilmistir.

Ekler boliimiinde ise arastirmada kullanilan 6l¢ek ve onay belgesi, ve arastirmacinin

0zgegmisi yer almaktadir.



BiRINCi BOLUM
PROBLEM

1.1. PROBLEM DURUMU

Giiniimiiz 6rgiit ¢agidir. Orgiitler teknoloji ve insanlarin bilesiminden olusurlar ve
belli amaclar1 gergeklestirmek icin kurulan toplumsal sistemlerdir. Insanlar zamanlarinmn
cogunu oOrgilitlerde, ya bir Orgiitiin ¢alisan1 ya da birtakim baska 6rgiitlerin kullanicis1 olarak
gecirmektedirler. Orgiitin amaglarm gerceklestirmek igin isgorenlerin, istekli ve azimli
caligmalari, 6zellikle gelismekte olan iilkelerde biiyiikk 6nem tasimaktadir. Ciinkii tilkelerin
zaman ve kaynaklar1 olduk¢a smirhidir. Bu nedenle her alanda, isine yeterince “motive”

edilmis insanlara gereksinim duyulacagi agiktir (Balc1,1992: 18).

“Motivasyon” bir ya da birden ¢ok insani, belirli bir yone ya da amaca dogru devamli
sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan ¢abalarin toplamidir (Eren, 1998: 397-398.). Calisma
yasaminda ise motivasyon, kisaca ¢alisanin ige istekli hale getirilmesi olarak tanimlanabilir
(Balci, 1992: 15). Bireyin davraniglarinin kendi gereksinimlerine olan bir tepki olarak ortaya
ciktig1 sOylenebilir. O halde, motivasyon, insan gereksinimleri ile davranis arasinda bir araci

degisken durumundadir.

Motivasyona iliskin ¢esitli kuramcilar tarafindan bazi kuramlar gelistirilmistir. Icerik
ve siire¢ kuramlar1 olmak tiizere iki grupta ele alinan bu kuramlar, motivasyon konusuna
degisik acilardan yaklagmaktadir. Igerik kuramlari, insamin doyuracagi giidiilerini ya da
gereksinimlerini odak olarak alirlar. Bu kuramlarda insanin ulagmak i¢in motive edildigi
hedef onemlidir. Baslica icerik kuramlari; Maslow un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, Iki
Etken Kurami, ERG Kurami, Basariya Giidiilenme Kurami ve X ve Y Kurami’dir. Siireg
kuramlar1 ise, daha ziyade is doyumunun hangi degisken ya da degisken kiimelerinin bir
sonucu olduguna ve bunlarin nasil etkilesip de is doyumunu meydana getirdigine agiklik
getirme amacindadir. Uzerinde durulan baslica siirec kuramlar; Beklenti Kurami, Cok
Degiskenli Giidiilenme Kurami, Denklik Kurami ve Ama¢ Kurami’dir (Tok, 2008). Bu

kuramlara arastirmanin ileriki boliimlerinde ayrintili olarak yer verilecektir.

Motivasyon, gozlenebilen bir olay ya da mikroskop altinda incelenebilen bir sey
degildir. Motivasyonu etkileyen faktorler, ancak kisilerin davraniglarinin yorumlanmasi ile

anlasilabilir. Kisinin davranis sekli motivasyonu gosterir. Dolayisiyla yoneticilerin personelin



davraniglarin1 yorumlamasi, bu yorumlamalarin sonuglarina gore onlar1 motive edecek
modeller ve uygulamalar gelistirmesi zorunludur. Motivasyon konusu liderligin
tamamlayicisidir. Pek ¢ok durumda, etkin liderlik, personelin motivasyonunu da
etkilemektedir. Bu nedenle motivasyon konusu orgiit yoneticilerinin iizerinde Onemle
durmalar1 gereken konulardan biridir (Kogel, 2001: 466). Yoneticinin en 6nemli gorevi etkin
bir Orgiit yaratmaktir. Etkili bir orgiit ise, yiiksek diizeyde motive olmus isgdrenlerle
saglanabilir. Isletmede ¢alisanlarn her biri kendisine verilen gérevi yerine getirmek igin caba
harcamaya istekli olmadik¢a yonetsel etkinliklerden sonug¢ almamaz. Insanlar kendilerine
verilen gorevleri etkin bir sekilde yerine getirmeye istekli olmalidir. Motivasyonun rolii, bu
istegi yaratmak, gelistirmek ve siirdiirmek olmalidir. Bu anlamda gereksinimler ve tesvik
unsurlarinca uyarilma; tutum ve davranis sergileme ve sonugta tatmine ve verimlilige

ulagmanin olusturdugu bir motivasyon siireci giindeme gelmektedir. (Simsek vd., 2003: 129).

Gelecek nesillerin yetistirilmesinde 6nemli gorev iistlenen orgiitlerin baginda okullar
gelmektedir. Okullarda bu gorev yoneticiler ve 6gretmenler tarafindan yerine getirilmektedir.
Ogretmenlerin bu gorevlerini en iyi sekilde yapabilmesi i¢in ihtiyaglarinin tam anlamiyla
karsilanmasi ve Ozellikle motivasyonunun yiiksek diizeyde tutulmasi gerekmektedir. AKsi
takdirde, Ogretmenlerin veriminin dustigli, elde edilen basarilarin da yeterli seviyede
olmadig1 goriilmektedir. Bu nedenle basari ile motivasyon birbiriyle ¢ok yakindan bir iligki
icerisindedir. Bu baglamda en dnemli gérev okul yoneticilerine diigmektedir. Ancak Aydin’in
(1986: 94) da belirttigi gibi, duyarsiz ve cogunlukla da yetersiz olarak nitelendirilen
yoneticilerin, Ogretmenlerin de bireysel ihtiyacglarinin olabilecegini anlamakta giicliik
cektikleri bilinmektedir. Bu tiir yoneticiler tarafindan genellikle sinirlanma, tehdit, baski ve
psikolojik mesafelerin, davranisi kontrol araci olarak kullandig1 gériilmektedir. Diger yandan,
duyarli ve etkili yoneticiler, kendi ihtiyag ve amagclarindan haberdar olan kisiler olarak,
ogretmenlerin ihtiyaglarini ve amaglarini da dikkate almaktadirlar. Karsilikli giiven ve destek,
saglikli bir iletisim, catismalar1 kurumsal bir olgu olarak kabul etme ve onlarla birlikte
yaganmasi geregine inanma, bireysel farkliliklara saygili olma, bu yoneticilerin 6nem
verdikleri noktalar olarak goriilmektedir. Boyle bir yaklasimla 6gretmenlerden st diizeyde bir
yararlanma beklenebilir (Aydin, 1986: 94).

Okul yoneticilerinin okullarint etkin bir yapiya kavusturabilmeleri ve okullarmin
vizyonunu gerceklestirebilmeleri icin, Ogretmenleri okulun amaglart  dogrultusunda

yonlendirmeleri gerekmektedir. Bugiline kadar yapilan bazi arastirmalar yoneticilerin



ogretmenleri motive etme konusunda halen eksikliklerinin oldugunu ortaya koymaktadir.
Okullarda bazi 6gretmenlerin ise ge¢ gelmesi, yapilan etkinliklere katilmada isteksiz olmasi,
yoneticilerin 6gretmenlere bazi isleri kolayca yaptiramamasi gibi durumlar, yoneticilerin

genel olarak 6gretmenleri yeterince motive edemediklerinin bir gostergesi olabilir.

1.2. KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde konuyla yakindan ilgili olan egitim, okul, yonetim, egitim ydnetimi,

giidiilenme, giidiilenme kuramlar1 kavramlarina yer verilmektedir.
1.2.1. Egitim ve Onemi

Insan, sahip oldugu zihinsel potansiyel dogrultusunda siirekli olarak bir egitim siireci
ile i¢ icedir. Basit giinliik aliskanliklardan, karmasik projelere kadar bir¢ok davranig kalibini,
sosyal anlayislari, toplumsal yasama iliskin diizenleri, mesleki bilgileri egitim siireci iginde
kazanmaktadir (Findik¢1, 1999: 229). Dolayisiyla egitim insanin yasami boyunca siiren,

zaman ve mekan yoniinden kapsami ve boyutlar1 genis olan bir kavram olarak algilanabilir.

En yalin anlatimla egitim; hayatin baslangici ile baglayan ve yasam boyunca devam
eden bir bilgilenme siireci olarak degerlendirilebilir (Findikg1, 1999: 229). Ozkalp vd, (1997:
91) ise egitimi; bireylerin i¢inde dogup biiytidiikleri, yasadiklar1 toplumun degerlerini,
bilgilerini, becerilerini 6grenmeleri ve 6grendiklerini kendinden sonra gelecek kusaklara
aktarmalar1 siireci olarak tanimlamaktadir. Genel olarak “bilgi verme, yetenek ve becerileri
gelistirme siireci” olarak da tanimlanabilen egitim, dnceden saptanmis amaglara gore, insan
davranislarindan belli degisiklikler saglamaya yarayan, planh etkinlikler dizisini ifade

etmektedir (Yazici, 2004: 39).

Tutum ve davranislar iizerindeki etkisi bakimindan ise egitim, calisganin gorevini
yerine getirebilmesi icin gereken yetene8i gelistirmek iizere bireyde kalici bir degisim
olusturmaya calisan bir 6grenme deneyimidir ve genellikle bilgi, beceri, tutum ve sosyal
davranislarin gelistirilmesini icermektedir (Akinci, 2001: akt: Aydogan, 2006). Egitim ,
Toplumun bir kurumudur. Egitim kurumu, toplumun bireyleri arasinda olusan egitsel iligkileri
anlatir. Bir toplumda her bireyin, yasamini siirdiirmek; toplumsal {iyelik gorevlerini yerine
getirmek; toplumda kendine bir konum saglamak icin gereken davraniglar1 6grenmesi gerekir.
Bireyin bu davraniglar1 kendi kendine ya da aile icinde Ogrenmesi, uygar toplumlarda

cogunlukla olanaksizdir. Birey bu davranislari 6grenmek i¢in, toplumda bunlar1 bilen baska



iiyelere basvurur. Boylece toplumda liyeler arasinda bir egitsel iliskiler dokusu olusur;

kurumsallagsmaya baslar (Basaran, 1996: 11)

Egitimin orgilin bir ¢gevrede yogunlagmasi, genglerin kendi kiiltiirleri iizerinde yalnizca
gozlem ve Oykiinmeyle kazanabileceklerinden ¢ok daha fazla bilgi edinmelerine olanak
saglar. Diger yandan gilinlimiizde orgiin egitimin baglica islevlerinden biri, geng isgiiciinii
ekonomide istihdama yonlendirmektir. Ozellikle II. Diinya Savasi’ndan sonra, egitime
harcanan kaynaklarin verimliligini artirmak, toplam isgiicli i¢indeki orani siirekli yiikselen
geng niifusu kazancli is olanaklarina hazirlamak ve sanayinin becerili isgiicii talebindeki artisi
karsilayabilmek gibi amaclarla egitimde mesleki hazirliga gitgide daha biiylik 6nem
verilmeye baslamistir. Orgiin egitimin giiniimiizde vurgulanan bir bagka islevi, yetiskinlerin
gozetiminde akran grubu iligkilerinin gelismesini 6zendirmesidir. Cocugun akran grubuyla
kurdugu iliskiler, aile otoritesinden bagimsizlasmasini, ¢ok sayida baska ailenin deger ve
deneyimleriyle iliski kurmasini saglar. Cagdas toplumlarda ¢ocuk bakimi da Orgiin egitim
kurumlarinin iglevleri arasinda sayilmaktadir; bu islev gergekte ana babalarin isgiicline
katilimin1 kolaylagtirma gereksiniminin bir uzantisidir. (http://www.mailce.com/egitim-nedir-

egitimin-toplum-icin-onemi-egitim-sistemi.html)

Orgiitler agisindan bakildiginda ise egitim, calisanlarin yaptiklari islerle ilgili olarak
etkinliklerini arttirmak amaciyla gergeklestirilen planli 6grenme siirecidir. Egitime yapilan
yatirimin orgiitsel etkinligi arttirmasi beklenmektedir (Bramley, 1999: 2). Sabuncuoglu (2000:
73) da egitimi, bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin orgiitlerde yiiklendikleri ya da
ileride ytiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgi
ufuklarin1 genisleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum, aligkanlik ve
anlayislarinda olumlu degismeler yapmay1 amaclayan bilgi, gérgii ve becerileri arttiran egitsel

eylemlerin tiimiidiir, seklinde tanimlamaktadir.

Egitim ayn1 zamanda insanin mevcut performansi ile arzulanan performansi arasindaki
farki kapatmasina yardimci olur. Sahip olduklar: ile sahip olmak istedikleri arasindaki farki
azaltmasini ve kisisel biitiinliige ulagmasini kolaylastirir. Egitim, insanin degerler sistemini ve
inanglarin1 etkileyerek yasama bakisini belirler. Yasami daha iyi anlamasini ve onu daha
iiretken ¢abalarla daha giivenli ve huzurlu kilmasini saglar. insanin zamanini daha anlaml ve
verimli yasamasinit kolaylastirir. Egitim, bilerek diisiinmeye, yaraticiliga, kisinin i¢inde
bulundugu kaliplar1 kirmasina, sinirlarinin daha esnek ve daha genis bir agiyla bakmasina

olanak saglar. Orgiitlerde egitim talebinin bu hizl artis1 karsisinda ¢ogu kez sunulan egitim
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firsatlar1 yetersiz kalmaktadir. Genellikle gozlemlenen durum, egitim gereksiniminin % 10
gibi kiigiik bir kisminin profesyonel egitimciler, insan kaynaklari uzmanlari, danigmanlar ve
okullar tarafindan karsilanmakta oldugudur. Egitimlerin % 90’1 isbasinda verilmektedir. Bu
durum, yoneticilerin, takim liderlerinin ve deneyimli calisanlarin egiticilik yeteneklerinin

gelistirilmesi gerektigini bir kez daha vurgulamaktadir (Barutgugil, 2002: 18-54).

Yetenek ve yetkinliklerin gelistirilmesi agisindan egitim, isle ilgili yetkinliklerin
caligsanlar tarafindan 6grenilmesini kolaylastirmada orgiit tarafindan planlamis c¢abay1 ifade
eder. Bu yetkinlikler basarili is performansi i¢in ¢oziimsel olan bilgi, beceri veya davranislari
icerir. Egitimin amaci, egitim programlarmin temelindeki bilgi, beceri ve davranislara
caligsanlarin sahip olmasi ve onlarin giinliik faaliyetlerinde bunlara ulasmalaridir (Noe, 1999:
4). Egitim, yeteneklerin gelismesinde bir aragtir. Bireylerin orgiitlerde gorevlerini daha
basarili yapabilmeleri i¢in mesleki bilgi ufuklarini genisleten, rasyonel karar alma davranis ve
tutumlarinda degisimler yapmay1 amacglayan bilgi, gorgli ve becerileri artiran eylemlerin
tiimiidiir. Egitimin, ekonomik ve sosyal amaglar1 vardir. Egitimin siirekli olmasi, etkin

katilim, firsat esitligi ve egitimcilerin egitimi baslica egitim ilkelerindendir (Oztiirk, 2003: 4).

Calisanlarin mevcut bilgi ve yetenekleri ile isin gerekleri arasinda egitim yoluyla bir
denge saglanmasina c¢alisilmaktadir. Egitim genellikle calisanlarin simdiki gorevlerini daha
iyi yapmalari icin verilmekle birlikte, egitimden saglanan yararlar bireyin ileriki gérevlerinde,
yani biitiin kariyeri boyunca ortaya ¢ikabilecektir (Yazici, 2004: 39). Bundan dolay1 giinlimiiz
rekabet ortaminda, teknolojik gelismelerin de etkisi ile stirekli degisen oOrgiit yapilarinda
yonetsel goérevde olsun ya da olmasin tiim ¢alisanlarin degisime uyum saglamalar1 gereklidir.

Bunun i¢in de temel beceri egitimlerini stirekli takip etmelidirler.

Gerek bireysel gerek orgiitsel agilardan bakildiginda, giinliimiiz toplumu rekabete
dayali bir toplumdur. Bu sistemde ayakta kalabilmenin kosulu, rekabet¢i ortamdan basarili
cikabilmektir. Findik¢i’nin da belirttigi gibi (1999: 240) rekabette ise basari, kolay iscilikle
degil, 1yi egitilmis ve orgiitle biitiinlesmis, siirekliligi olan bir isgiicliniin kaliteli egitimi ile
olanaklidir. Teknolojik, ekonomik ve toplumsal alanda izlenen siirekli degisim ve gelisim,
orgiitleri ve c¢alisanlar1 kendilerini stirekli yenilemeye zorlamaktadir. Dolayisiyla kariyer
gelisim siirecinde calisanlarin basariyla devam edebilmeleri i¢in siirekli olarak kendilerini
yenilemeleri ve gelistirmeleri gerekmektedir. Calisanlarin kisisel gelisim gereksinimlerini
karsilamak bireyin oldugu kadar orgilitlerin de sorumlulugunda olan bir konudur. Degisim

stirecinde, yeni teknolojiye ve yeni gorevlerine hazirlamak i¢in orgiitlerin ¢alisanlarint siirekli



olarak egitmeleri gerekmektedir. Ister mavi yakali ister beyaz yakali olsun g¢alisanin,
bilgilerinin eskimesi dogal ve kagmilmazdir. Onemli olan, eskiyen bu bilgileri birakabilmek,
yani asabilmek ve yeni bilgi ve becerilerle kendisini donatabilmektir. Kisilerin gerek gilindelik
yasamlarinda gerek is yasamlarinda basarili olmak i¢in kendilerine yeni bilgi ve beceriler
kazandirmalar gereklidir. Yapilan arastirmalar, performans: yiiksek, verimlilikte hedeflerini
gerceklestiren etkin kurumlarin, egitime biiylikk Onem verdiklerini ve genel olarak
caliganlarinin gelismeye agik olduklarini ortaya koymustur. Gergekten de egitim yatirimi

gerek kisi, gerek kurum igin 6nemli bir yer tutmaktadir (Findikg¢i, 1999: 240).

Orgiitlerin  birbirleriyle rekabet edebilmesinin yolu, kalite ve verimlilige
dayanmaktadir. Kalite ve verimliligi saglamanin yolu ise, insana yapilan yatirimlardan
gecmektedir. Insana yapilacak en onemli yatirrmlardan biri ise egitimdir. Egitimin 6zii ise
bilgidir. Bilgiyi kullanamayan, kullanmak icin gerekli mekanizmalar1 kurmayan orgiitlerin
rekabet edebilme sanslar1 yoktur. I¢inde yasadigimiz ¢ag, bilgi ¢ag1 olarak anilmaktadir. Bu
cagda, geleneksel iiretim faktorleri olan emek, sermaye ve dogal kaynaklarin yanina bilgi de
ilave olmustur. Hatta bilgi, bu faktorlerin en Onemlisi olarak nitelendirilmektedir. Bilgi
giinlimiizde yeni iletisim teknolojileri ile birlikte biiyiilk bir hizla artmis, yeni bilgi
teknolojileri sayesinde bilgiye ulagsmanin maliyeti diismiis ve kolaylagsmistir. Yasanilan ¢ag
degisimin ¢ok hizli oldugu bir cagdir ve tamklik etmektedir. Ozellikle kiiresellesmenin de
etkisiyle bilginin elde edilmesi ve giincellenmesi konusunda diinya kiiciik bir kdy haline
gelmistir. Bu durumda orgiitlerin ve bireylerin bilgi ve 6grenme gereksinimleri, egitimin

onemini bir kez daha ortaya koymustur.

Egitim, insanlarin kisiliklerini, mesleki yeteneklerini ve kalite bilinglerini
gelistirebilmek; kisileri, yeniden yapilandirilan kalite standartlarina uydurmanin yani sira
ahlaki degerlere saygi duymaya yoneltmek, toplumlar1 6grenen, arastiran, diislinen, tartisan,
¢oziim treten toplumlar sekline doniistirmek i¢in 6nemli bir aragtir (Simsek, 2002: 133).
Bircok tilkede, insanlar ¢esitli diizeylerdeki eg§itim kurumlarina devam ederek diplomalarini
alirlar ve geleceklerini kazanmak icin ¢alisma yasamina atilirlar. Orgiitler de bu egitimli
insanlar1 kendi amaglarin1 gerceklestirmelerine katkida bulunacaklari umuduyla ise alirlar.
Ancak bu siire¢ her zaman kisiler ve kuruluslar a¢isindan arzulanan sonuglar1 vermez. Her iki
taraf da beklentilerinin karsilanmamasi1 nedeniyle ¢ogu kez mutsuz ve huzursuz olur. Bazi
ilkelerde egitim siirecinin baglarinda insanlarin yeteneklerine ve egilimlerine gore

degerlendirmeler yapilir ve egitim/kariyer yollar1 bu degerlendirmelerin sonuglarina gore



belirlenir. Diger taraftan da orgiitler uzun donemli insan kaynaklar1 planlar ile gelecekte
gereksinim duyacaklart insanlarin sayisini ve niteliklerini belirleyerek egitim kurumlarinin
programlarini olusturmalarina katkida bulunurlar. Cogu iilkede insanlar bdyle bir bilgiye,
ilgiye ve destege sahip olmadiklarindan yanlis se¢ilmis ve kariyer yollarinda verimsiz, mutsuz
ve umutsuz bir sekilde yillarca dolasirlar. Toplum ve is liderleri, fikir ve bilim insanlari,
genclerin kariyerlerine ve genel anlamda yasama daha iyi hazirlanmalari i¢in daha etkin

egitim ¢oziimleri gelistirmek zorunda olduklarini bilmelidirler (Barutgugil, 2005: 135).

Egitim ¢ogu zaman gereksiz bir yatirim gibi goriinse de bu goriis gecerliligini
yitirmistir. Egitimin orgiitler i¢in geriye donilisii zaman alan bir yatirim oldugu, somut
uygulamalara yansimasinin hemen olamadigi, kisileri degistirmenin zor oldugu, davranis
degisiminin kolay olmadigi bilinen bir gergektir. Ancak biitiin bunlarin 6niine gegen bir
gercek vardir ki giiniimiiz orgiitleri cok hizli degisim yasamaktadir. Paradoks ¢agi olarak da
bilinen giiniimiizle basa ¢ikmanin yolu siirekli dgrenmektir. Ogretme anlayis1 hep birlikte
o0grenmeye, Ogretici merkezli egitim ilkesi, 6grenen merkezli egitim ilkesi ile yer
degistirmistir. Calisanlarin egitim gereksinimlerinin karsilanmasina yonelik uygun ortamlari
hazirlayan orgiitler, doniisiime daha hizli uyum saglayabilmektedir. Boylece Orgiitlerdeki
egitimin temel amaci, Ogrenmeyi siirekli kilmak, kisacasi 6grenmeyi Ogrenmektir. Bu
aligkanligin  yerlesmis oldugu orgiitlerde, zamanla bireylerde meydana gelen bilgi
eskimelerinin oniine gegilebilir. Orgiitlerde ise baslandig1 giin uyum egitimleri ile baglayan bu
stire¢, hizmet i¢i egitimler, hayat boyu egitim etkinlikleri ile devam etmektedir (Findiker,

1999: 225).

Sonugta gelisen teknoloji ve kiiresellesmenin etkisiyle insan her gegen giin yeni bir sey
Ogrenir. Bu 6grenme Omiir boyu siirer ve 0grendigi tiim bilgi ve becerilerini bir sekilde
kullanir. Insanin bir giinde elde ettigi kazanim bir 6ncekinden daha fazladir; bu da egitimin,

ogretimin sayesinde olmaktadir.

1.2.2. Okul ve Amaci

Okul, kurumsal amaglar1 gergeklestirilmesi beklenen kisilerin isleri ve birbirleriyle
olan etkilesim bigimleri tarafindan nitelenen toplumsal bir sistem olarak tanimlanmistir
(Lunenberg, 1995, akt: Aydin, 2006: 2). Basaran’ a gore (1996: 71) okul, 6nceden belirlenmis
ya da istenmeyen davraniglarin1 kaldiracak yasantilar hazirlayip sunan bir sistemdir. Tarihsel

stire¢ i¢inde okullar biirokratik yapilara doniismiistiir. Okulun bir biirokratik yap1 olmasinin



temel belirleyicileri bliylik, karmasik, cok diizeyli toplumsal kurumlar olmalar1 ve tam

zamanli profesyonellerin okullarda gorev yapmalaridir (Aydin, 2006: 2).
Okulun amaci;

e Biitlin 6grencilere en az orta diizeyde, asgari ortak bir genel kiiltiir vermek,

e Ogrencilere kisi ve toplum sorunlarini tanitmak ve ¢ziim yollar1 aramak,

e Ulkenin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel kalkinmasina katkida bulunma bilinci ve giiciinii
kazandirmak,

e Ogrencileri; ilgi, istek ve yetenekleri dogrultusunda yiiksekogretime hazirlamak,

e Ogrencilere ¢ok yonlii, soyut, elestirel, yaratici, yapici, bagimsiz, mantikli ve analitik
diisiinme becerisi kazandirmak,

e Ogrencilerin planli, verimli ¢aligma ydntem ve teknikleri kazanmalarini saglamak,

e Ogrencilere zamani en iyi sekilde kullanma aliskanlig1 kazandirmak,

e Mezunlar ile ilgilenilerek, onlarin dncelikle kendi alanlari ile ilgili bir yiiksek 6gretim
kurumuna girmelerini 6zendirmek,

e Ogrencilerin ilgi, istek, yetenek ve derslerdeki basar1 durumlarina gére alanlara
yonelmelerini saglamak,

e Ogrencileri, sevgiye, akla, bilime ve teknige dayanarak ulusal kiiltiir iginde, ulusal
ruhu, Ozii ve benligi koruyarak, yasayarak Kkendisine, ailesine ve ulusuna
yabancilastirmadan yetistirmek,

e Ogrencileri kisilikli ve bilingli, kendilerine giivenen ve yeterli, kendi kendisi ve
baskalar1 ile yarisan, medeni cesaret sahibi olan, vatanini, milletini seven ve
yiiceltmeye calisan, ¢agdas, akilci ve laik davranigl olarak yetistirmek,

e Opgrencilerin diizenli ve disiplinli, sistemli sekilde diisiinme ve siirekli ¢alisma,
yarigma, basarma, miicadele etme duygusu, heyecani, iradesi ve ¢abasi icinde

olmalarmi saglamaktir.

Okul denen biirokratik orgiite toplumlar pek ¢ok gorevler yiiklemislerdir. Biitiin
devletler, egitim sisteminin okullar araciligiyla gergeklestirilmesini istedikleri beklentileri
egitim yasalarinda yer vermislerdir. Bu cercevede iyi insan, iyi yurttas, iyi iiretici ve iyi

tiiketici yetistirilmesi 6nemli bir yer tutmaktadir (Aydin, 2006: 2).
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1.2.3. Yonetim

Giliney’e gore (2000: 261) yonetim, toplumsal ihtiyaglarin bir boliimiinii kargilamak
iizere kurulan bir 6rgiitte onceden belirlenmis amaclar gerceklestirecek isleri yapmak i¢in bir
araya getirilen insan gilicliniin ve diger kaynaklar1 orgiitleyip esgiidiimleyerek eyleme gegme
stirecidir. Yonetim, insanlar araciliiyla is yapmaktir. Cekip ¢evirmek, idare anlaminda da
kullanilan yonetim kavrami, degisik zaman ve bilim dallarina gore c¢ok cesitli sekillerde
tanimlanmistir. Yonetimin bir karar sorunu oldugunu diisiinen ve yonetim siirecinin kararla
baslayip kararla bittigi tezini savunanlara gore yonetim; orgiitiin amaclarin1 gergeklestirmek
icin, orgiitteki madde ve insan kaynaklarini sevk, idare etme ve kontrol etme isidir. Boylece
yonetim amaglarinin gergeklesmesi icin gereksinimlerini saglamis olur. Yonetim bunu
yaparken Orgiit icindeki ve disindaki farkli becerileri ve yararlar1 birlestirmek zorundadir. Bu
da bilimsel bir koordinasyon giicii ister. Ayrica, ortak amaglar1 gergeklestirebilmek icin, bu
koordinasyonu, igten gelen bir isbirligi izlemelidir. Boyle bir isbirliginin dogrusu, bir karari
uygulayacak veya uygulanmasindan etkilenecek kisilere, o karar eylemine katilma firsatt

verilmesiyle miimkiindiir (Bursalioglu, 1991: 14).

Yonetim yaklagimlarinda oldugu gibi, yonetim kavraminin taniminda da bir goriis
birligi saglanamamis gibi goriinmektedir. Bu nedenle yonetim kavrami, bilim dallarina goére
cesitli sekillerde tanimlanmaktadir. Ornegin, siyasal bilimlerde yonetim, bir otorite sistemi,
toplum bilimlerinde ise bir smif ve sayginlik sistemi olarak kabul edilmektedir (Can, 1996:
20). Yonetim, en genel tanimiyla “bir orgiitte dnceden belirlenmis isleri yapmak iizere bir
araya getirilen insanlar1 oOrgiitleyip es glidiimleyerek eyleme gecirme siirecidir” (Basaran,
1989: 14). Bir baska deyisle yonetim ortak amacglarin etkili ve verimli bir sekilde
gergeklestirilebilmesi i¢in igbirligi yapmis insan grubunun, Calismalar1 planlama, orgiitleme,

koordine etme, yoneltme ve denetleme etkinliklerinin timiinii kapsar (Simsek, 2004: 316).

Yonetime bu agidan bakildiginda, yonetici de orgiitsel amaglart gerceklestirmek i¢in
her tiirlii kaynag saglayip orgiitleyen ve eyleme sevk eden kisidir. Kisaca, “yonetim, Orgiit
amaglarini gergeklestirmek i¢in madde ve insan kaynaklarinin en az para, en az zaman ve en
az emek sarf ederek etkili olarak harekete gegcirilmesi siirecidir” (Ersan, 1987: 4) seklinde

tanimlanabilir.
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1.2.4. Egitim Yoneticisi ve Gorevleri

Bir okulda, amaglarin yerine getirilmesi i¢in isgorenleri oOrgiitleyen, emirler veren,
caligmalar1 yonlendirip, koordine eden ve denetleyen kisilere egitim yoneticisi denir. Egitim
yoneticisi, okulda 6gretmenleri, egitim uzmanlarim1 ve oteki egitim igsgorenlerini Orgiitsel,
yonetsel ve egitsel amaglar dogrultusunda, giidiileyen, yonelten, esgiidiimleyen ve etkili
calistiran kisi konumundadir (Basaran, 1996: 118). Bunun i¢in de, her egitim y0neticisinin
belli yeterliliklere sahip olmasi; gorev yetki ve sorumluluklarinin neler oldugunu bilmesi

gerekir. Her egitim yoneticisi asagidaki gorevleri yerine getirmek zorundadir (MEB, 1988:
20);

Kurum gereksinimlerini tam olarak karsilamak,

Ogretmen, personel ve dgrenci uyum problemlerini ¢dzmek,

Personel ve 6gretmenin mesleki gelismelerine ve ilerlemelerine yardimer olmak
Kurumu ve ¢evresini genisletmek

Egitim gereksinimlerini tam ve dogru olarak belirlemek

Cevresindeki diger yoneticilerle isbirligi yapmak

Diger egitim kurumlarinin ¢aligmalarini izleyip degerlendirmek

Egitim programlarinin hazirlanmasina katkida bulunmak, uygulanmasini saglamak
Kurum ile ¢evre arasinda saglikli iletisim, iliski ve etkilesimi saglamak

Okulun amaglarini belirlemek ve agiklamak

Egitim 6gretim programlarini siirekli degerlendirmek

Program ve amaglara uygun gorevlendirme ve is boliimii yapmak

Milli Egitim politikasina uygun ¢aligmalara girmek

AN NN N U U N N D N N N NN

Egitim kurumlarinda yiiriitiicii oldugu kadar, danigsman olarak da hizmet etmektir.

Bir kurulusta, yoneticilikle ilgili gorevler temel, yardimc1 ve kurmay gorevleri olarak

tice ayrilir (Tortop, 1990: 124).

v' Temel gorevler; igin yiriitiilmesi igin zorunlu olan gorevlerdir. Temel gorevler

yapilmadan islerin yiiriitiilmesi imkansizdir.
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v' Yardimci gorevler; isin sonuglanmasi ve yiiriitiilmesi i¢in zorunlu olan, ikinci

derecede, yardim etmekle yiikiimlii gorevlerdir.

v' Kurmay gorevleri; yoneticilere ve seflere yardim etmekle yiikiimlii, onlara 6giitlerde

bulunan ve uzmanlar saglayan gorevlerdir.

Ozetle, bir yonetici gorevinde basarili olmak istiyorsa, zamanmi ve enerjisini
boliimiindeki isler i¢in planlamalidir. Mevcut isgiicii kaynaklarini, materyal ve araglar
organize etmek, astlarinin calisma ve g¢abalarint koordine etmek, onlart egitmek ve motive
etmek ve boOylece onlarin daha verimli bir sekilde calismalarim1 saglamak yoneticinin

gorevidir (Liyod, 1977: 238).

1.2.5 Egitim Yonetimi

Egitim yOnetimi, kamu yonetiminin 6zel bir alanidir ve genel yonetim alanlarindaki
gelismelerden biiyiik 6l¢iide etkilenmektedir (Taymaz, 2003: 20). Robert Donmoyer, egitim
yonetimi alaninmi egitimle ilgili kamusal politikalarin olusturulmasina katkida bulunan bir
“calisma alan1” olarak tanimlar. Michael Imber ise egitim yonetimini “uygulamali bir alan”
olarak kabul eder. Egitim yonetimi konusunda en genis ve derin bilimsel c¢alisma gelenegi
olan Amerika Birlesik Devletleri’nde en yaygin goriis egitim yonetiminin bir ¢aligma alani
oldugu, bir disiplin olmaktan ziyade, pek ¢ok alanin (antropoloji, sosyoloji, psikoloji, tarih,

vb.) bilgi temeline dayanan disiplinler aras1 bir ¢aligma alani oldugudur (Simsek 2005: 1).

Kaya, egitim  Yyonetimini  egitim  Orgiitlerinin  belirlenen  amagclarim
gerceklestirebilmeleri i¢cin gerekli insan ve madde kaynaklarini saglayarak ve etkili bir
bigimde kullanarak belirlenen politikalari ve alinan kararlari uygulamak olarak
tanimlamaktadir (Kaya, 1993: 43). Diger taraftan Basaran (1996: 12), egitim yonetimini
toplumun egitim gereksinimlerini karsilamak {izere kurulan egitim Orgiitiinii O6nceden
belirlenen amacglarii gergeklestirmek i¢in etkili bir sekilde isletmek gelistirmek ve
yenilestirmek silireci olarak tanimlamaktadir. Tamimlardan anlasildigr iizere egitim
yonetiminin olabilmesi i¢in Oncelikle bir oOrgiit olmasi ve bu Orgiitiin belirlenen

gereksinimlerinin karsilanmasi i¢in amaglarin gergeklestirilmesi gerekmektedir.

Calisanlarin ~ Orgiitlere  katkilarmin arttirilmasi, niteliklerinin ~ gelistirilmesi ile
miimkiindiir. Egitim; bireylerin, bilgi, beceri ve davranislarinda kalict degisiklikler meydana

getirme siireci olduguna gore calisanlarin niteliklerinin gelistirilmesinin tek yolu egitimdir.
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Ancak egitim sagladig1r bir¢ok faydasina karsilik pahali bir siire¢ olup, egitime ayrilacak

kaynaklardan azami verim saglanmasi, iyi bir egitim yonetimi ile miimkiindiir. Egitimden

beklenen ve beklenmeyen bir takim sonuglar vardir. Beklenen sonuglar sunlardir (Ersen 1997:

119);

AN NN N Y N U U N N SN

Nicelik ve nitelik yoniinden orgiit standartlarina uygun bir liretimin ger¢eklesmesi,
Stirekli iyilestirme ¢abasi,

Kalite diisiincesinde sinirsizlik,

Hatal1 Giretim ve hizmeti azaltma,

Is yontemlerini gelistirme,

Calisanin i giicli devrini en aza indirme,
Isbirligi ve koordinasyonu kolaylastirma,
Fazla mesai giderlerini azaltma,

Bakim ve onarim giderlerinde tasarruf,
Is kazalarinda azalma,

Moral lizerinde olumlu etkiler,

Kisa siirede ortama uyum saglama.

Egitimden elde edilmesi beklenmeyecek durumlar ise asagida siralanmaktadir (Ersen

1997: 119):
v Egitim her derde ¢are degildir,
v Egitim orgiitsel bosluklardan dogan problemler i¢in ¢6ziim degildir,
v Egitim unutmaya engel degildir,
v Egitim koti bir eleman segme ve ise yerlestirme sisteminin sakincalarini ortadan

ANEEN

kaldirmaz,
Egitim yeni kapasite yaratmaz, var olan1 gelistirir,
Egitim yonetim siireci ile birlikte diistiniilmelidir,

Egitim bireysel, toplumsal ve ekonomik olarak islev goriir.

Egitim yonetimi, Milli Egitim Bakanligi, Milli Egitim Midiirliikleri, Halk Egitim

Merkezleri ve Ders Araglart Merkezleri gibi birimlerin yonetimini kapsamaktadir. Bu yiizden

egitim yOnetimi, egitim sistemini bir biitiin olarak c¢oziimlemeyi ve birlestirmeyi

amaglamaktadir (Bursalioglu, 1994: 5).
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1.2.6 Okul Yonetimi

Okul yonetiminin amaci, okulun temel amaci olan 6grenmeyi gergeklestirmektir. Okul
yoneticiligi, egitim yoneticiligi i¢inde yer alir ve belli bir diizeydeki okul ya da okullarin
amaca en uygun ve etkili bir bicimde nasil ¢alistirilabilecegi ile ilgili ilke ve teknikleri inceler
(Binbasioglu, 1988: 3). Okul yoneticisinin belirlenen rolleri basar1 ile oynayabilmesi,
kuskusuz yonetim alaninda yetismis ve aranilan nitelikleri kazanmis olmasini gerektirir

(Taymaz, 2003: 4).

Yonetim, kurumu amacina ulastirmada elde bulunan biitiin imkan ve kaynaklar1 en iyi
bicimde kullanma bilimi ve sanatidir. Bir bagka tanima gore yonetim, Orgiit amaglarinin
gerceklestirilmesi i¢in, sorun ¢ézme, planlama, orgiitleme, koordinasyon ve degerlendirmeyle
ilgili faaliyetleri igerdigi i¢in bir siireg, fonksiyonlara iliskin ilke, kavram, teori, model ve
tekniklerin sistematik ve bilingli bir sekilde maharetle uygulanmasiyla ilgili faaliyetleri
icerdigi i¢in de bir bilim ve sanattir (Baransel, 1979, akt: Erdogan, 2000). Eldeki insan ve
madde kaynaklarim1i en iyi bi¢imde kullanarak, belirlenen hedefleri etkili bigimde
gerceklestirmede, isbirligi ve koordinasyon saglamaya yonelik faaliyetlerin tiimii yonetimin
icerisinde yer almaktadir (Giirsel, 1997). Kisaca yonetim, orgiit amaglarini1 gergeklestirmek
icin, insan ve madde kaynaklarina yon veren, bunlart kullanan ve kontrol eden bir siireg

ozelligi gostermektedir.

Kaya (1993), yonetimin yapmak zorunda oldugu ortak gorevleri asagidaki sekilde

Ozetlemektedir: Yonetimin amaci,

Orgiitii saptanan amaglara ulastirma ve amaglarina uygun bicimde yasatma,
Saglanan insan ve madde kaynaklarin etkili bi¢imde kullanma,
Orgiit igin belirlenen kararlar1 uygulama, islerin yapilmasini saglama,

Personeli mutlu etme, morallerini yiikseltme,

D N N N NN

Orgiit ¢alismalarini denetleme ve gelistirmedir.

Okul yonetimine sistem yaklasimi agisindan bakildiginda okul yonetimi, egitim
yonetiminin sinirlt bir alanda uygulanmasidir. Bu alanin smirlarini, ¢ogunlukla, egitim
sisteminin amaglar1 ve yapist belirler. Okul yonetimi egitim yOnetiminin okula
uygulanmasindan olusur. Okul yonetiminin gorevi, okulu amaglarina uygun olarak

yasatmaktir (Bursalioglu, 1994: 4). Okul, egitim hizmetinin {iretilip sunuldugu bir yapidir.
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Okulu bir o6rgiit olarak ele aldigimizda diger orgiit yapilarindan farkli girdileri, isleme siireci

ve ¢iktilarinin oldugu goriiliir.

1.2.6.1 Okul Yonetiminde Rol Oynayan Ogeler

Okul yonetiminde rol oynayan bazi 6geler asagida agiklanmustir.

v' Yoneticiler: Toplumsal degismeler ve gereksinmelerle basa ¢ikmak i¢in okulu
yeniden yapilandiracak; toplumun gereksinmelerini karsilamak i¢in okulun iglevlerini yerine
getirecek; oOrgiitsel etkililigi saglayarak okulun toplam niteligini artiracak olan kisi,
yonetmendir (Basaran, 2000: 80). Her yoneticinin birinci derecede amaci ve rolii, kurumda
var olanlardan daha iyi ve fazlasim1 saglamaktir. Okul yoOneticisi bu rolii oynarken,
beraberinde c¢alisan insan ve sagladigi kaynaklardan en uygun bicimde yararlanarak,
Ogrenciler icin en gecerli amaglari, araglari ve Ogrenim siireclerini saptayarak hedefe
ulagabilir (Koontz, 1968: 7; akt: Taymaz, 2003: 57). Okulu etkili kilacak bir egitim
yonetmeninin, yonetim mesleginde 1yi yetismis olmasinin yani sira etkili bir dnder olmasi da
gerekmektedir. Okul yonetimi, okulu bitiren 6grencilerini izleyerek onlarin karsilagtig
sorunlar1 bilebilmeli bu sorunlar1 ¢6zmeye yarayacak bilgi, beceri, ve tutumlari okul

programlarina koyabilmelidir (Basaran, 2000: 44).

v Ogretmenler: Ogretmen egitimde asil {iretmendir. Ogretmen 6grencileriyle birlikte
egitim yerinde, egitsel mal, hizmet ve diisiince tiretir. Eger 6gretmen olmazsa okul da olamaz.
Bu ylizde toplumlarda egitim kurumunun olusmasi, bir konuda bilgili, becerili olmak
isteyenlerin, kendilerine bunu Ogretecek birini aramasi ve bulmasiyla ortaya ¢ikmistir.
Ogretmenin, mesleginde basarili olup doyuma ulasabilmesi i¢in mesleginin gereklerine
inanmasi, meslegi icin gerekenleri bilmesi ve uygulamasi zorunludur. Inanma, bilme ve
uygulama, 6gretmenligin duyussal, bilissel ve devimsel boyutunu olusturur (Basaran, 96: 109-
114). Ogretmen yeterliliklerinin &nemi, Ogretmen arzinin gereksinimlere uygun olarak
saglanmasini gerekli kilmaktadir. Ogretmen eksikligi oldugu durumlarda, 6gretmenlik
formasyonu diisiik veya ilgili Ogretim diizeyi i¢in yetistirilmemis olan Ogretmenlerin
gorevlendirilmesi s6z konusu olabilecek bu durumda egitimi olumsuz yonde etkileyecektir
(Unal, 1996: 225). Ydnetimler ne kadar ¢ok yetismis insan giicii potansiyeline sahip olurlarsa
hizmetler o oranda, zamaninda ve yerinde sunulmus olur. Ydneticinin 6gretmenler iizerinde
sayg1 ve sevgiye dayali otorite kurmasi, ¢aligmalarina ve ¢evreyle iliskilerine olumlu sekilde

yanstyacaktir (Tiirkmen, 2003: 24).
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v' Egitimci Olmayan Personel: Yoneticiler ve 6gretmenler disinda kalan bu gruba,
okulda ¢alisan memurlar, hizmetliler ve diger iggorenler girer. Okul denilen sosyal sistemin
parcalarindan birini meydana getirdiklerinden, meslek bakimindan egitimci olmamalarina
ragmen dolayli egitim gorevleri vardir. Okul yonetimine diger rollerle iliskileri olumlu ya da
olumsuz olmas: 6nemli bir etkidir. Bu yiizden dikkatle segilmeleri ve ¢alistirllmalar
gereklidir. Egitimci olmayan personelin se¢imi kadar yetistirilmesi de dnemlidir. Bu amagla
egitimci olmayan personel hizmet ici egitimden gecirilmelidir

(http://193.255.140.18/Tez/028695/METIN.pdf).

v Ogrenciler: Ogrenci, planli egitim yapilan bir egitim yerinde, dncede tasarlanan bir
egitilen kisidir (Bagaran, 2000: 156). Bireylerin egitim siireci disinda gecirdigi 6grenme
yasantilari, daha ¢ok rastlantilara baglidir. Egitim siireci, belli yas gruplarindan ve belirli bir
hazir bulunusluk diizeyindeki bireylerle ilgili olarak, istendik 6grenmeleri hem hizlandirmak
hem de gergeklesme olasiligini artirmak iizere olusturulmus siireclerdir. Ogrenci, dgretme
dgrenme siirecine gecmis yasantilarinda 6grendikleriyle birlikte gelir. Ogretmenin 6grenciyi
mevcut durumuyla, birbirinden farkli 6grenme potansiyeline sahip bireyler olarak gérmesi ve
bu potansiyeli ortaya ¢ikarmak iizere davranmasi gerekmektedir. Egitim siirecinin sonunda
olusan ¢ikt1 agisindan, 6grenci ve 6gretmen etkilesiminin temel bir konuyu olusturdugu agiktir
(Unal, 1996: 224). Ogrencinin kendi yeteneklerini tanimasi ile 6grenme basaris arasinda sik1
bir iligki bulunmaktadir. Okul 6grenciyi sosyallestirir. Okulun bu sosyallestirme gorevi he
topluma gore farkli olmasina ragmen, 6grencinin 6gretmen ve yonetici ile olan iliskileri
sonunda bazi bilgi ve becerileri 6grenmesinin yararlari, her toplumda ortak kabul gérmiis bir
gercektir. Bunun i¢in, 6grencinin biyolojik gelisimi, diger 6grencilerle olan iligkileri, zihinsel

yetenekleri ve ilgileri ile aile durumunun bilinmesi biiyiik 6nem tasir (Tiirkmen, 2003:25).

v" Ana-Baba: Ana-baba ve yoneticilerden beklenen karsilikli davranislar, toplum ve
kiiltiire gore degismektedir. Bu nedenle iyi bir yonetici, ana-baba ile olan iligkileri esnasinda
dogruluk, tarafsizlik, agiklik ve yeterlilik prensiplerini daima 6n planda tutmalidir. Ogretmen
ve yoneticilerin, siiftaki ¢cocuklarin tek tip olmadigini, ana-babalarin da kendi ¢ocuklarinin
smifta tek cocuk olmadigini unutmamalart gerekmektedir. Ana- babalar genellikle 6gretmen
ve yoneticiler hakkinda iyi niyet beslerler. Bazi durumlarda ana-baba ile 6gretmen ve
yoneticiler arasinda ortaya ¢ikan anlagmazliklarin nedenlerinden biri, her iki tarafin da ortak
0ge olan ¢ocuktan beklentilerinin farkli olmasidir. Bunlardan birinin ¢ocuga asilamak istedigi

fikir ve davranis1 digeri silmek ister. Boyle durumlarda ¢gocugun zarar gérmemesi i¢in, okul
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ve ana-baba iliskilerinin daha yapici ve iletisime agik olmasi gerekir (Tiirkmen, 2003: 26).
Ailenin ve okulun disiplin diizenleri, birbirine zit ilke ve kurallar koyarak 6grenciyi ¢atigmaya
diisirmemelidir. Ogrenci saghg egitim siirecinde okul ve aile icin &nemlidir. Okul
yoneticileri, saglik problemlerine rastladigi Ogrencilerin durumlarim1 velilere bildirmeli;
ogrencilerinin saglhigina yeterli ilgiyi géstermeyen ana-babalar1 uyarmalidir. Son yillarda okul
ve veli iliskilerinde de 6nemli bir islevi olan okul aile birliginin, 6grencinin okul ve veliler
arasinda igbirligini saglamak, catismalari Onlemek, Ogrencinin egitimi ic¢in gereken
sorumluluklar1 paylasmak; 6grenci velilerini egitim konusunda aydinlatmak; velilerin bilgi
becerisinden egitim icin yararlanmak; ve karsilikli yardimlasmay1 saglamasi gerekmektedir

(Basaran, 2000: 46-170).

v Baski Gruplari: Insan kendini korumak icin, toplumu ve toplumdaki kurumlari
kurmustur. Bu kurumlarin insanin iyiligi i¢in ¢alismasi istenir. Bunlardan biri olan okulun ise
cevresindeki degisik gruplara iliskin olarak gérev yapmasi beklenir. Formal ve informal olan
bu gruplardan bazilar1 okul iizerinde cesitli baskilar yaratir (Bursalioglu, 1994: 52). Bu
konuda degisik ve hatta celiskili goriisler ortaya atilmistir. Bazilarina gore okullara bu
baskilar bigim ve yon verir. Okul yoneticisi, bir geminin dalgali denizde gitmesi gibi bu
baskilar altinda ¢alisir. Bu baskilarin bulunmadigi toplum ve egitim demokratik olamaz. Bu
konuda 6nemli olan, egitim ve okul ydneticilerinin, bdyle baskilar karsisinda gosterdigi
davranistir. Digerleri ise, baski gruplarinin genellikle okulun amaglarint ve calisma
yontemlerini degistirmeyi hedef tuttugunu ve bu bakimdan okul yoneticilerine olumsuz etkiler

yaptiklarini 6ne siirerler (Bursalioglu, 1994: 53).

Tiirkiye’deki bu kuruluslardan bazilarinin bagl olduklart politik partiler ve felsefeleri
nedeniyle aykir1 uglarda bulunduklar1 bilinmektedir. Ayrica, bilimsel calisma ve yayinlari
sayilidir. Bunlara ragmen bu kuruluslarin egitim ve okul yoneticilerimiz tarafindan taninmasi
ve kabul edilmesi gereklidir. Ozellikle merkez ydneticileri bunlar arasinda ayrim yapmamali
ve c¢alismalar1 kadar, gelismelerine de yardimci olmalidir. Bunlar1 kabul etmeyen egitim
yoneticisi, ister politikadan ister meslekten gelmis olsun meslektaslar1 tarafindan kabul

gormeyecektir (Bursaliogly, 1994: 54). (http://193.255.140.18/Tez/028695/METIN.pdf).

v' Is Piyasasi: Egitimle ilgili tartigmalar, eninde sonunda, isgiicii piyasasinin nitelik
talepleri ve sunulabilen nitelikler arasindaki uygunlugun tartisilmasinda diigtimlenir. Ciinkdi,
egitimin bir kurum olarak varliginin temel nedenlerinden birini ekonomiye insan giicii

yetistirme islevi olusturur. Bugiin bir¢ok iilkede, devletin egitim yatirimlarinin yaninda, 6zel


http://193.255.140.18/Tez/028695/METIN.pdf
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finansmanin da yaygmlastign goriilmektedir. Ozel finansman araglarinin kullanilmasinin
gerekliliginin 6nemli dayanaklarindan biri, glinlimiizde devletin ve egitimcilerin egitim
programlarinin igerigini belirlemede her zaman en iyiyi gergeklestiremedikleri veya bunu

gerceklestirmelerinin gii¢ oldugu yéniindeki goriistiir (Unal, 1996: 69-319).

1.2.6.2 Okul Yonetiminin Yararlari

Bir egitim sisteminin etkililigi, temel sistemler okullarin etkili olmasina baghidir. Bu
yiizden egitimi, okulu odak olarak almak zorundadir. Okul odakli yonetim egitim yonetiminde
yeni bir stratejidir. Okul odakli yOnetim, sorunlarin yerinde ¢oziilmesini saglamak igin
okuldaki egitim isgorenlerini yonetime katmak, onlarin yeterliliklerine ve bilingsel gii¢lerine

giivenerek, verilen kararlarin uygulanmasi sorumlulugunu yiiklenmelerini saglamaktir.

Basaran’a gore (2000: 13; akt: Carlson, 1996) okul odakli ydnetimin yararlari

sunlardir:

v' Yonetim, okulun egitim programinin 6grenci islerinin, insan kaynaginin, okul ve
tesislerinin isletilmesinin, okul biitcesinin yonetiminde 6gretmenlerin ve ilgililerin
katilimini saglayarak onlarin yeterliliklerinden yararlanir.

v" Okulun islevlerini gerceklestirme de, denetim ve degerlemenin yoniini, okul
yonetiminden kararlar1 uygulayanlara gevirir, bu igleri yonetimle egitim isgdrenleri
arasinda dengeler.

v Kararlar1 uygulamakla yiikiimlii ve egitimin sorunlariyla yiiz yiize olan egitim
isgdrenlerini, sorun ¢oziicli yeterlilige kavusturur.

v" Toplumun yiiziinii okula gevirmek, egitimin sorunlarin1 ¢dzmek igin toplumun
etkin liyelerini yonetime katar.

v Egitim isgorenlerinin yonetime katilmasiyla okulda yetke sira dizini ortadan kalkar,
yete akimi diizlesir; bdylece c¢oziilecek sorunun niteligine gore, onderlik, usta
isgorenler arasinda el degistirir.

v' Egitim isgorenleri okula daha ¢ok baglanirlar, okulun etkinliklerine daha g¢ok

katilirlar ve 6grencilerle daha ¢ok ilgilenirler.
Sabuncuoglu’na (1997) gore ise yonetime katilmanin yararlari sdyledir:

v Isgdrenlerin yonetime katildiklart her yerde iiretimin miktar1 ve kalitesinde bir

artls yasanmigtir.
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v Ast-iist arasindaki iletisim engellerinin kaldirilmasi kararlara katilma yolu ile
olmustur.

v' Kararlara katilma, denetim kolaylig1 saglamustr.

Sabuncuoglu’na (1997: 100) gore katilmin temelinde yatan disiince, kisilerin
kararlara katildiklarinda verilen kararlar1 benimseyecekleri gergegidir. Karara katilanlar
sorunun temelinde yatan gercekleri daha iyi ve ayrintili olarak bileceklerinden kararin niteligi
artmis olacaktir (Pehlivan, 1995: 31). Karar vermeye katilimin saglanmasi yolu ile her seyden
once, daha saglikli karar verilebilir. Segeneklerin ve olasi sonuglarin grupga tartigilmasi ile
daha saglikli bir karar verilebilir (Aydin, 2004: 130). Karar alma siirecinde katilimcilar alinan

kararlarin sonuglarina iliskin sorumlulugu kabul ettiklerinde daha nitelikli kararlar alabilirler.

1.2.6.3 Egitim ve Okul Yonetimi Cercevesinde Yapilan Isler

Egitim ve okul yonetimindeki yonetimsel igleri Kaya (1993: 93; akt: Erdogan, 2008:

124) sorun ¢ozme, karar verme, planlama, orgiitleme ve iletisim seklinde agiklamistir:

1.2.6.3.1. Sorun ¢6zme

Yonetici siirekli olarak degisik sorunlarla karsi karsiya kalir. Genellikle yoneticinin
basarist biiyiik Olgiide sorun ¢ézmedeki basarisi ile paralel goriiliir. Aslinda yonetici i¢in
herhangi bir sorunla kargilagmamak neredeyse miimkiin degil gibidir. Sorunlar yonetici ve
kurum ig¢in stres, tedirginlik ve endise gibi bir¢ok olumsuzluklarin kaynagidir. Ancak yonetici
de bunun i¢in vardir. Sorun ¢ézme siireci i¢in kullanilan modeller, John Dewey tarafindan
gelistirilen modelin az da olsa degistirilmis bigimleridir. Bu siirecin en kisa anlatimi, sorunun
arastirilmasi, ¢oziim i¢in olas1 eylemlerin kesfedilip gelistirilmesi ve bunlardan uygun olanin
secilmesi asamalar1 ile ifade edilebilir (Erdogan, 2008: 64). En kisa anlatimla yukaridaki
asamalardan olusan, sorun ¢ézmede iic durum vardir. Birincisi, simdiki durumdur. Ikincisi,
ulagilacak durumdur. Ulasilacak durum, Simdiki durumdan daha iyi oldugu sanilan, goriilen
durumdur. Ugiincii durum ise, simdiki durum ile ulasilacak durum arasindaki gereken

degismeyi gosterir (Basaran, 1982; akt: Erdogan, 2008: 64).

1.2.6.3.2. Karar verme

Karar, yonetimin kalbi ve siire¢lerin eksenidir (Bursalioglu, 1979: 116; akt: Akgay,
2006: 19). Karar verme ihtiyaci tiim orgiitlerde vardir. Her Orgiit, etkili olabilmek i¢in karar
verme yetenegine sahip olmalidir. Orgiitiin yasamasi, alinan kararlarin dogruluguna ve dogru

uygulanmasia baghdir. Almman kararlarin etkililigi de, bu kararlarin rasyonelliginin
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arttirilmasi ile en iist diizeye ¢ikarilabilir. Karar davranisi, belirlenmis amaci gergeklestirici
secenegi sectigi Olclide rasyoneldir (Akgay, 2006: 19). Modern ydnetimlerde uzmanlar
secenekleri hazirlar, yoneticide karar verir. Segenekler esit seviyede ve ¢ok ise karar verme
islemi zorlasir ve netice kararsizlik ortaya ¢ikar. Kararin etkileyecegi birey ve gruplar kararin
alimmasina ne kadar ¢ok katilirlarsa, uygulamaya da o derece katilmis olurlar. Asir1 derecede
merkezci olan egitim oOrgiitlerinde yetki pek dikkate alinmaz ve yonetim siireglerinin sadece
formal yetkiye dayanan emirler ile yiiriitiilecegi varsayilir. Bu nedenle, karar siirecine katilma

savsaklanir (Tiirkmen, 2003: 27-28).

1.2.6.3.3. Planlama

Uygulamadan once diisiinmeyi Ongoren zihinsel bir siire¢ olan planlama, O6nceden
belirlenmis amaglara rasyonel bir yaklasim ve bunlarin gergeklestirilmesine hazirlik
asamasidir. Planlama, yonetimin pusulasidir ve sistemi arastirma yoluyla yonetmeyi ongoriir
(Bursalioglu, 1979). Plansiz bir eylemin etkisiz kalmasi kacinilmazdir. Yonetici, Orgiitii
amaglarina ulastirmak i¢in insan ve madde kaynaklarini etkili kullanmak durumunda olan
kisidir. Bunu yapmak icin amaglara nasil ulasilabileceginin 6nceden belirlenmesi, gelecege
nasil varilacaginin ortaya konmasi gerekir. Bu is planlamadir (Kogel, 1983: 15; akt: Akcay,
2006: 20).

1.2.6.3.4. Orgiitleme

Orgiitleme, ortak bir ¢abayr gerektiren bir amacin gergeklestirilebilmesi igin gerekli
yapinm olusturulmasina yonelik olarak yapilan eylemlerdir. Orgiitleme, 6rgiitiin amacinin
gerceklestirilmesine yonelik dinamik bir yapmin kurulmasidir. Orgiitleme, bir kurulusun
caligmast i¢in gerekli olan her seyi saglama, belirlenen amaci gergeklestirebilmesi icin en
uygun yapiy1 kurmak olarak da tanimlanabilir. Orgiitleme siirecinin evrelerini genel olarak ii¢

baslik altinda toplayabiliriz:

v" Yapilacak islerin belirlenmesi ve siniflandirilmast,
v Bu isleri yapacak kisilerin belirlenip gorevlendirilmesi,
v Islerin yapilabilmesi igin gerekli yer, ara¢ ve yontemlerin belirlenmesi (Erdogan,

2008: 93).

1.2.6.3.5. Tletisim

Iletisim, kisiler arasinda anlamlar1 ortak kilma islemidir. iletisimin etkin ve verimli

sekilde yiiriitilmesi, yoOneticilerin yetkilerini yerinde, zamaninda ve dogru olarak
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kullanmasina, personelin sorumluluk bilincinde hareket etmesine baglidir (Tirkmen, 2003:

29). Orgiitlerde iletisim su amaglarla yapilir (Bursalioglu, 1979: 147; akt: Akcay, 2006: 20) :

v’ Kisiler ve gruplar aras: iliskileri gelistirmek, bireylerin birbirlerini tanimalarini ve
benimsemelerini saglamak,

v Esgiidiim saglamak,

v' Orgiitteki gelismelerden iiyeleri siirekli haberdar etmek,

v Doniit saglamak.

1.2.6.4. Okul Yonetimi Cesitleri

Her lider, farkli ¢aligma tarzina ve farkli degerlere sahip oldugundan, kimi otokratik
(yetkeci), kimi katilimci (demokratik), kimi de basibos davranarak orgiitiin basinda yer

almaktadir.

1.2.6.4.1. Otokratik Okul Yoneticiligi

Bu liderlik bi¢iminin yarari, otokratik ve biirokratik toplumlarda yetismis ve egitim
gormiis izleyicilerin bekleyislerine uygun goriiliir. Eger toplum, aile ve okul hayatindan
devlete kadar asir1 geleneksel biiylige asir1 saygi ve karari biiylikten bekleme aligkanliklarina
sahipse, boOyle bir toplumda izleyiciler de hi¢ kuskusuz liderlerinden tam yetkisini
kullanmalarii bekleyecek ve ancak otokratik davranan liderin bilgili olduguna ve kendilerine
giiven ve tatmin sagladiklarina inanacaklardir. Otokratik liderligin en 6nemli sakincasi, liderin
asirt Olgiide bencil davranmasi ve izleyicilerin s6zlii olmasi1 dahi inang ve duygularini hig
dikkate almamasinda goriiliir. Bu gibi durumlarda is gérme arzusu olumsuz bi¢gimde etkilenir

ve psikolojik agidan tatminsizlikler ortaya ¢ikar (Eren, 2004: 458).

Otokratik liderligin uygulandig gruplarda, liderin yoklugunda grup iiyelerinin
sikayetleri artmaktadir. Isten ayrilmalarda da artis gdzlenmektedir. Grup iiyeleri ¢ok diisiik
diizeyde doyum sergilemekte; ayrica grup iiyelerinde ¢ok diisiik diizeyde bir giidiileme
gortiilmektedir. Grup iiyelerine goriisleri soruldugunda, liderle her zaman goriis birligi iginde
olduklarin1 belirtmektedirler. Ancak, kendi aralarinda konustuklari zaman, goriis birligi icinde

olmadiklar1 anlagilmaktadir (Aydin, 1994: 14).

1.2.6.4.2. Demokratik Okul Yoneticiligi

Demokratik ve katilimci lider; astlarina danisarak karar alir. Kriz donemleri harig,

orglit amaglar1 grubun kararlarina gore yonlenir. Astlarin planlama, karar alma ve orgiitleme
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faaliyetlerine katilmalarini tesvik eder. Kararlar daha saglikli olur. Personele daha nazik
davranir ve onlara deger verir. Cezadan daha ¢ok &diil sistemini uygular. Bu tiirde yonetilen

okullarda iletisim yolu her zaman agiktir (Simsek vd., 2003: 181).

Katilimer lider, yetkiyi dagitma egilimindedir. Kararlar, otokratik liderlerde oldugu
gibi, bir merkezden verilmez, astlarin katilimi ile alinir (Erdogan, 2000: 355). Harwood
deneyleri; c¢alisanlarin  kendilerini ilgilendiren konularda karara katilmalarina, belirli
konularda goriislerinin alinmasma ve sorumluluklarin paylasilmasina olanak saglayan
demokratik liderligin, yonetime kars1 tutumlarini olumlu yonde etkiledigini, morali ve verimi

yiikselttigini gostermistir (Kaya, 1993: 111).

1.2.6.4.3. Basibos Okul Yoneticiligi

Basibos yOnetim, yOnetmenin yonetsel erkini kullanmamasindan ortaya cikar.
Yonetmen yasal, makam, uzmanlik ve kisilik yetkilerini ise kosmaz, bunlardan vazgeger.
Basibos yonetmen, isgorenleri giidiilemek, etkilemek ya da 6zendirmek igin higbir girisimde
bulunmaz. Isgérenlerin isten doyumu, yonetmeni ilgilendirmez. Orgiitte olusan ¢aligmalar ya
strer gider ya da zamanla kendiliginden soner. Uyumsuz olan isgorenler kendi baslarina
birakilir. Takim ruhu gelistirmek icin yonetmenin higbir girisimi yoktur. Is gérenler planli bir
egitimle degil, birbirini etkileyerek yetisirler. Basibos yonetim bicimi genellikle kamu
orgiitlerinde dolayisiyla okullarda goriilebilir. Boyle yonetilen okullarda egitimin niteliginin
diismesi Onemli goriilmez. Dolayisiyla, yonetmenin Orgiitiin etkili olmas1 konusunda bir

kaygis1 yoktur (Basaran, 2000: 78).

Kurt Levin’in {i¢ tip liderin (otokratik, demokratik, basibos) bulundugu kiigiik
gruplarda yaptig1 arastirmalarda, kisa donemde otoriter liderin bulundugu grupta verimin
yiiksek ¢iktig1, ancak liderin isin basindan ayrilmasiyla verim ve is motivasyonunda diisiis
yasandig1 gdzlenmistir. Is doyumu ve verim agisindan en yiiksek verim demokratik liderin
bulundugu grupta gézlenmistir (http://yunus.hacettepe.edu.tr). Goriildiigii gibi, astlar en ¢ok
demokratik liderligi tercih etmektedirler. Uyelerinin kararlara aktif katiliminin saglandig

gruplarda verimlilik ve doyumun daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Demokratik katilimci liderligin en oOnemli 06zelligi calisanlarin fikirlerine 6nem
vermektir. Bu sayede hem katilimi artirmakta hem de kendisine duyulan sadakati
giiclendirmeyi hedefleyen demokratik liderler, alinan kararlarda oybirligi ya da oygokluguna

dikkat etmektedir. Ayrica, takim c¢alismasi isteyen bu liderler, ekibinin motivasyonunu da


http://yunus.hacettepe.edu.tr/

23

yiikseltmektedirler. Demokratik liderlik genellikle katilimla agiklanir. Lider tartisma ya da
danisma yoluyla grubun goriislerini almaya g¢aligir. Lider, karar siirecinde astlarina danisir,

ancak son karar1 kendisi verir (Gliglii, 1995: 26).

1.2.7. Okul Yonetimi ve Okul Yoneticilerinin Temel Nitelikleri

Egitim yonetimi, sistem ile ilgilenirken, okul yonetimi okul diizeyinde yogunlasan
sorunlar ile ilgilenmektedir. Erdogan (2000: 88), egitim yonetiminin egitime makro diizeyde,
okul yonetiminin ise mikro diizeyde bir bakis acis1 ile yaklagtigini1 belirtmektedir. Yonetim
bilimlerine iliskin kaynaklar, bir yonetmende bulunmasi gereken nitelikler i¢cin pek ¢ok nitelik
sayarlar. Bu nitelikler i¢inden en 6nemlileri sunlardir (Drucker, 1964; Schermerhorn, 1989:
akt: Erdogan, 2000: 80-81) :

v" Yonetmen zorlanmaya dayanakli olmali; zorlandiginda, zorlama kaynaklariyla basa
c¢ikabilmelidir,

v" Yonetmen, objektif olmalidir; okuldaki olaylar ve isgorenler karsisinda yansiz
davranmalidir,

v Yonetmenin 6zgliveni tam olmalidir,

<

Y 6netmen, zamanini iyi yonetebilmelidir,
v" Yonetmen, orgiitsel 6nder olmak igin 6nderlik niteliklerini gelistirebilmeli; bu amagla

kendini stirekli egitebilmelidir.

Okul yoneticisi, okulda biirokrasinin bir temsilcisi, bir kapt bekgisi ve kurallarin
uygulayicist olmaktan 6te, okulda temel degerlerin olusturulup gelistirilmesine Onciiliik eden
kiiltiirel ve ahlaki bir lider olmalidir. Okul kiiltiiriiniin olugsmasinda okul i¢i ve okul dis1 ¢esitli
etmenler rol oynar. Ancak bu konuda 6nemli belirleyicilerden biri okul yoneticisidir (Balci,
1992: 137).

Celep’e gore (2004, 175) dgretmenler, okul yoneticilerinin su davranislar1 daha fazla
gostermesi gerektigine inanmaktadirlar;
v' Okul yoneticileri, Ogretmenlere isi yapma yoOntemlerini gelistirmelerine katkida
bulunmali,
v Okul yoneticileri, 6gretmenlerin kendi kendilerini gelistirmelerine olanak saglamali,
v Okul yoneticileri, dgretmenlere mesleki olarak gii¢lii yonlerini gelistirme konusunda
yardimci olmali,

v Okul yoneticileri, 6gretmenlerin sorunlarini dikkatli bir bigimde dinlemeli.
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Okul yoneticisinin, okulda herkesin huzurlu bir bi¢imde calisabilecegi olumlu bir
caligma ortami ve iklimi olusturmasi, etkili okulu agiklamada iizerinde durulan bir baska
konudur. Okul, bir orgiitten 6te bir topluluktur. Okulun sahip oldugu misyon ve degerler, okul

kiiltiirii icinde yer almalidir (Sigman, 2002: 151).

1.2.7.1. Okul Yoneticisinin Gorevleri

I¢ hizmet ydnetmeligine gére her okulda okulu temsil eden ve okulun ydnetiminden
sorumlu bir miidiir bulunur. Okul miidiirii, kanun, yonetmelik ve emirlerin siir1 iginde okulun
biitlin islerini yliriitmeye, diizene koymaya ve denetlemeye yetkilidir (Basaran, 2000: 84).
Girdisi ve ¢iktisi insan olan okul orgiitiinde kiiltiir kavrami ¢ok daha fazla 6nem tagimaktadir.
Egitim orgiitlerinde calisan herkesin ayni inang etrafinda toplanabilmesi, herkesin katildig:
ortak bir kiiltiirlin yaratilmasi ile miimkiindiir. Okul yoneticisi farkli kiiltlir 6bekleri arasinda
bir denge kurabilmeli ve tiim calisanlarin ortak orgiitsel kiiltiir ¢ercevesinde biitiinlesmesini
yonetim biliminin sundugu temel ilke, bilgi ve becerilere sahip olmak yeterli degildir. Okul
yoOneticisi, asil olarak programlarin gelistirilmesi ve planlanmasi, okulda genel ve 6zel olarak
gerceklestirilen Ogretimle kazandirilan bilgi, deger ve davramiglarin Olgiilmesi ve
degerlendirilmesi gibi sorumluluklara sahip olmalidir. Yani okul yoneticisi “6gretim lideri”

olmalidir.

Her egitim yoOnetmeni, yonetsel belgelerle kendine verilen gorevleri yapmak ig¢in
yeterli diizeyde yetkiyle donatilmistir. Basaran’a gore (2000: 84) egitim yonetmeni, yonettigi

egitim Orgiitiinde ya da basamaginda su gorevleri yapar;

v Egitim yonetiminin islevleri olan, egitim programlarini, 6grenci islerini, isgéren
hizmetlerini, biit¢e islerini ve okulun genel hizmetlerini, okulun orgiitsel ve egitsel
amagclarini etkili bigimde diizeyde yonetir,

v' Etkili bir egitim yonetimi igin yOnetim is ve islemlerini planlar; okulun tiim
kaynaklarin1 ve giiclerini orgiitler ve esglidiimler; okulun isgorenleri ile etkili iletisim
saglar; okulu amaglarindan saptirmamak ve etkili ¢alismasini saglamak i¢in eylem, is

ve islemleri denetler.

1.2.8. Tiirkiye’de Egitim Yo6netimi

Ulkemizde her tiirlii egitim ve Ogretim etkinlikleri Milli Egitim Bakanhigi adiyla

orgiitlenmistir. Bakanlik, egitimle ilgili kanun, tiiziik, yonetmelik ve her derecedeki okullarin
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programlarin1 hazirlamak, ders kitaplarini inceleyerek kabul edilip edilmemesi hakkinda karar
vermek ve biitliin egitim kurumlarinda ulusal egitimi yayginlagtiracak onlemleri almak, egitim
Ogretim islerine yon vermek, yonetici, 6gretmen ve memurlarin atama, terfi, nakil ve benzeri
orgiit islerini yliriitmek, biitiin bu isleri denetleyip teftis etmek yetkilerine sahiptir (MEB,
2000: 2).

Ozellikle 1990 yilindan bu yana Milli Egitim Bakanlhigi egitim yonetimi ile ilgili
calismalara agirlik vermistir. Ornegin 15. Sura kararlarinda Milli Egitim Merkez ve Tasra
Orgiitii’niin sistemde etkinligi, verimlili§i ve niteli§ini arttirmak amaciyla yonetimi
degerlendirme ve gelistirme caligmalarina yer verilerek bu degerlendirme ve gelistirme
caligmalarinin yiiriitiilmesinde ¢agdas yonetim yaklagimlarinin esas alindigi vurgulanmistir
(MEB, 1996: 218). Bu amagla, 1998 yilindan sonra egitim yonetim ve denetimi hakkinda
MEB’in genel politikast Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlayisini uygulamak olarak
saptanmistir. Bu dogrultuda belirlenen yonetici ve orgiit modeline gore “egitim sisteminin

etkin ve verimli olarak yonetilebilmesi” yoneticilerin,

v Ekip ¢alismasi yapabilen, katilimer anlayisa sahip, insana deger veren siirekli 6grenen

organizasyon felsefesini benimsemis,
v' Bilgi ve teknolojiye 6nem veren ve etkin kullanan,

v Gelismek, degismek, iyilesmek i¢in siirekli sorgulayan ve daha iyi hizmet i¢in
kendileriyle rekabet eden bireylerden olusmasina baglidir,” denmektedir (MEB, 1998:
4).

Ancak, Milli Egitim ile ilgili mevzuata bakildiginda yoneticilere ait gorevlerden s6z
ederken yoneticilerin hala bir takim biirokratik islerle ugragsmak zorunda kaldiklari
goriilmektedir. Bir¢cok gelismekte olan tilke gibi Tiirkiye’de de okul yoneticiligine atanma
oncesi yetistirme programi olmadigindan okul yoneticiligine atanmak i¢in Ogretmenlik
yapmig olmak ve bir liniversite derecesine sahip olmak temel kosul olarak goriilmektedir.
Milli Egitim Bakanligi’'na baglh egitim kurumlarima yoneticilerin atanmasma iliskin
yonetmelige goOre egitim yoneticisinin egitim yonetimi 6grenimi gérmesi 6zel kosuldur.
Ancak bu alanda lisans diplomas1 veren tiim programlar YOK’ iin 04.11.1997 tarihli karartyla

kapatilmistir.
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TKY anlayisinin benimsenmesine ve son yonetmeliklerle yoneticilik i¢in tek yolun
hizmet ici egitim olarak kabul edilmesine karsin bu konuda yapilan caligmalar yetersiz
kalmaktadir. Milli Egitim ile ilgili mevzuatta okul yOneticilerine ait gorevler incelendiginde
TKY’ de one ¢ikan bircok Ozelligin hala okul yoneticilerinin goérevleri arasinda olmadigi
goriilmektedir. Kararlara ¢alisanlarin katilmasi, iist diizeyde iletisimin saglanmasi, ¢alisanlarin
hizmet i¢i gereksinimleri, ¢cevrenin okulun etkinlikleri ve kararlarina katilmasi, ¢alisanlari
giidileme ve yonlendirmeye dair hicbir ibareye rastlanmamaktadir. Atatiirk Ilke ve
Devrimlerine bagl, laik ve demokratik ¢agdas insanlar yetistirmek, okullar1 etkili yonetmek
ve Ogrenci basarilarini arttirmak i¢in basta 6gretmenler ve okul miidiirleri olmak {izere tim
egitim yoOneticilerinin yonetim alaninda yetistirilmeleri, yonetim bilgi ve becerilerine sahip
olmalar1 bir zorunluluk haline gelmistir. Bunun yolu da ancak bu alanda egitim almalariyla
olanaklidir. MEB o6zellikle son yillarda okul miidiirlerinin sinavla secilmesi ve goreve
atanmasi yoniinde bir politika izlemektedir. YOK’iin &gretmen yetistirme konusunda
1998°den sonra gergeklestirdigi yeni yapilanmanin sonucunda, Egitim Bilimleri Boliimleri
lisanstistii programlara yonelmigtir. Milli Egitim Bakanligi yoneticileri atama ve yer
degistirme yoOnetmeliginde yaptig1 degisikliklerle yoneticileri egitim yonetimi alaninda
yiiksek lisans ve doktora yapmalar1 konusunda tesvik etmektedir. Egitim yOneticisi yetistirme
konusu ve 6nemi Tiirkiye’de yillardir tartisilan bir konudur ve bu giinkii gelinen asama kayda

deger bir gelismedir.

1.2.9. Egitim Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar

Egitim yonetimi alaninda son yillarda gelistirilen ve ¢cagdas yonetim anlayisinin egitim
orgiitlerine yansimasi olarak da adlandirilabilecek yaklasimlar asagidaki basliklarla

Ozetlenebilir:

1.2.9.1. Yerinden Yonetim

Yerinden yoOnetimin okullarda denenen uygulamalar1 arasinda katilmali yonetim ve
okula dayal1 yonetim dikkati cekmektedir. Katilmali yonetim ¢alisanin moralini yiikseltmekte,
takim caligmalarin1 6zendirmekte ve bdoylelikle okul etkililigini arttirmaktadir. Rollerin
paylasilmasi ¢alisanlarin kendilerini esit hissetmesini ve daha demokratik bir igyeri
atmosferinin olusmasina neden olmaktadir. Boylelikle hiyerarsik bir yapiyr korumak yerine

yeni tavir ve tutumlarin gelismesi saglanir (Liontos, 1996: 78).
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Okula dayali egitim, egitimle ilgili her tiirli kararin okulda alinmasi olarak
tamimlanmaktadir. Okul, temel karar verme birimidir ve kararlar miimkiin olan en alt birim
tarafindan alinmalidir. Okula dayali yonetim insan kaynaklarinin tam olarak kullanilmasina
firsat vererek isgorenlerin baghilik ve katilimimi yiikseltmek suretiyle nitelikli kararlar

almmasini saglar (Ozdemir, 1998: 423).

1.2.9.2. Ama¢ Odakh Yonetim

Ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢ozmeye odaklanmis yonetim anlayisidir. Bu yoOnetim
anlayisinda sorunun ¢oziilmesi kendi basina bir amagtir. YoOnetim etkinliklerinin
cogunlugunu, biirokratik islemler ve mevzuata uymak icin yapilan ¢aligmalar olusturur. Bu
yonetim anlayisinda zamanin ¢ogu bir sorundan digerine gegerek harcanir ve belki de
sorunlarmn ¢ogu tam olarak ¢oziilemez (Ozden, 1998; akt: Erdogan, 2000: 14). Bu ydnetim
seklinde iiyelerin kendi amaglarin1 gergeklestirebilmeleri icin gdsterecekleri ¢abalart orgiitiin
basarist dogrultusunda yonlendirmelerini gerektirecek tiim kosullarin yoneticiler tarafindan
saglanmasini, yani bu baglamda bireysel ve Orglitsel amaglarin biitlinlestirilmesini igerir

(Balaban, 2006: 44).

Sorun odakli ¢alisan okul yoneticisi, asil gorevi olan Ogrenci yetistirme isini ¢ogu
zaman gilindemine bile alamaz. Biirokratik islemler, disiplin olaylari, bina ara¢ gerec
donanimi, temizlik gibi islerle ugrasan yoOnetici ¢ogunlukla bu sorunlar arasinda

bogulmaktadir (Temel, www.simaybirce.net).

1.2.9.3. Siire¢ Odakl Yonetim

Bu yonetim anlayigina gore odak nokta sonuclart kontrol etmek degil, iiretim
esnasinda etkide bulunarak siireci amaca uygun hala getirmektir. Siire¢ odakli yonetim
anlayisinda performansin yiikseltilmesi i¢in ¢alismalar yapilir (Ozden, 1998; akt: Erdogan,
2000: 15). Stire¢ odakli yonetim anlayisinda sorunun kaynagi olarak kisi degil siire¢ goriiliir.
Yanlis1 kimin yaptig1 degil yanlisin neden ortaya ¢iktig1 tizerinde durulur (Erdogan, 2000:
15). Siire¢ odakli yonetici, 6gretmenin c¢abasini, yeteneklerini ve performansini goriip
degerlendiren ve Ogretmene kendisini gelistirmeye tesvik eden yoneticidir. Siire¢ odakli
yonetim, araglar ile amaclar, degerlendirme ile amaglar arasinda koprii kurar ve insanlarin 6n

yargisiz olarak biiyiik ¢izelgeyi gormelerine yardimci olur (Imai, 1999: 74).

TKY, gibi cagdas yonetim yaklasimlari, amaglara ulasmada siire¢ {izerinde

odaklagsmanin gerekli oldugunu ileri siirmektedir. Siire¢ odakl1 diisiinme sisteminde insanlarin
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sonuca ulasip ulasamadiklar1 yaninda c¢abalari da onemlidir. Siire¢ odakli yonetim, gergekte

stire¢ ve sonug arasindaki “kopriiyii” saglayan bir yaklasimdir (Temel, www.simaybirce.net).

1.2.9.4. Hedeflerle Yonetim

Hedeflerle yonetim iistler ve astlarin ortak amagclar belirledigi, amagclarin
gerceklestirilmesini saglayacak hedefleri saptadiklart bir siirectir. Hedeflerle yonetim sonuca
yoneliktir. Tium taraflarca kabul edilmis hedef ve performans Oolgiilerini motivasyon,

degerlendirme ve kontrol etkinliklerinin temeli saymaktadir (Thompson, 1995: 94).
Hedeflerle yonetimin yararlar1 agagidaki gibidir;

Hedefler, astin da katilimi ve isbirligi ile kondugu igin, is tatmini ve motivasyon artar.
Hedefler, birlik ruhunu ve dayanigmayi tesvik eder.

Kisiler kendilerini gelistirmeye calisir.

Astlarin alt hedefler gelistirmelerini tesvik eder.

Bilgi paylasilir ve yetki devretme cesaretlendirilerek arttirilir.

Basarili olma duygusu saglanir.

Performans degerlendirmek i¢in, kriter olusturur.

AN N N N N N

Performans astlarla birlikte degerlendirilerek, basari veya gelistirilmesi gereken

alanlar saptanir.

v I¢ ve dis miisterilerden siirekli geri bildirim alarak, hedefleri ve sonuglarini
belirleyebilir.

v Belirlenen hedeflerin izlenmesine, gerektigi zaman revizyonuna olanak saglar

(www.akilvezeka.com.tr).

1.2.9.5. Toplam Kalite Yonetimi

Rekabette giiclii olmanin yolu kaliteli iiretimden gegmektedir. Bunun i¢in her 6rgiitiin
kiiltiirel yapisina uygun bir model segerek kurumlasma siirecini tamamlamasi, yani dncelikle,
orgiite nitelikli personelin segilmesi, daha sonra da drgiitiin kalitesinin artirilmasi gerekir. Iste
biitiin bu siireglerin biitiinlesmesini saglayan diislince tarzi toplam kalite olarak adlandirilir.
Insan merkezli olan TKY anlayisinin etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in personelin
egitimine agirhik verilmelidir. TKY nin temel ilkeleri sunlardir: Miisteriye onem verilmesi,
caligsanlar arasinda birlik ve beraberligin saglanmasi, siireclerin iyilestirilmesi ve ekonomik

acidan etkinligin saglanmasidir (Giiney, 2000: 247).
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TKY, anlayis1 giin gectikce daha yaygin hale gelmekte ve son zamanlarda egitim
kurumlarinda uygulanmasi tartisilmaktadir. Mal iireten isletmeler gibi liniversitelerin de girdi,
stireg, ¢iktt ve miisterileri vardir. TKY nin T’si, tiim ¢alisanlarin (toplam) katilimini, yapilan
islerin tiim yoOnlerini, miisterilerin (ic ve dis miisteri) ve iiretilen iirlin ya da hizmetlerin
timiinii kapsarken; K’s1 kaliteyi, yani miisterilerin bugiinkii ve gelecekteki beklentileri,
ihtiyaglarin1 tam zamaninda karsilayan iiriin ve hizmetler sunmay1 ifade etmekte; Y ise,
yonetimin her konuda calisanlara liderlik yapmasi, ¢alisanlara O6rnek olmasi ve isletme

capinda katilimc1 yonetimin saglanmasi anlamina gelir (Serin ve Aytekin, 2009: 1).

1.3. GUDULENME KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS
1.3.1. Gereksinimler ve Istekler

Insan davraniglarim1  etkileyen en &nemli etkenlerden biri gereksinimlerdir.
Gereksinimlerin karsilanmasi siireci, insanin dogumundan Once baslayip Olimiine kadar
devam eder. Gereksinimleri karsilanmayan insan, gerilime girer, yasamdan kopar ve
mutsuzlagir. Bu nedenle, insanlarin yasamlarin1i devam ettirebilmeleri i¢in fizyolojik,
psikolojik, sosyal ve benzeri gereksinimlerini karsilayabilmesi 6nemlidir. Isteklerin yasam
boyunca siirekli karsilanmasi sart degildir. Bu yoniiyle bakildiginda, isteklerin karsilanmasi
kisiye haz duygusu verirken, karsilanmamasi kisinin yasam dengesini asir1 diizeyde

etkilemez.

Giidii ve gilidilleme konusunda yapilmis bircok tanim bulunmaktadir. Yine de
giidiileme kavrammin dilimizde tam karsiligmi bulmak zordur. Bu kavram Ingilizce ve
Fransizca “motive” kelimesinden tiiretilmistir. “Motive” kelimesinin Tiirk¢e karsilig1 olarak
“giidii”, “saik” veya “harekete gecirici” kelimeleri kullamilabilir. “Motive (giidii)” harekete
gecirici, hareketi devam ettirici ya da bir hareket yolunu digerine tercih etmeye itecek, olumlu
yone yoneltici 6zelliklere sahip bir gii¢, kuvvet ve ogelerdir. Bir baska anlatimla bir veya
birden ¢ok insani, belli bir yone veya amaca dogru devamli sekilde harekete gegirmek i¢in

yapilan g¢abalarin toplamidir. Giidiiler insanlarin hareketlerinin ger¢ek nedenleridir. Yapilan

hemen her tiir hareketimizin arkasinda giidiiler yer alir (Eren, 2004: 494)

1.3.2.Giidiiler

Gidi, kisinin davranisinin gerisinde yatan etkendir, kisinin davranisinin dayanagi olan
gii¢ veya tatmin edilmeye ¢alisilan uyarilmis bir ihtiyag olarak da ifade edilmektedir. Giidiiler,

insan1 harekete geciren giiclerdir. Giidiiler, herhangi bir gerilimin ortaya ¢ikmasiyla baglar ve
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kisi, gerilimi azaltmak i¢in i¢sel ve digsal uyaricilarin etkisiyle giidiilenir. (Moven ve J, C.,
1993: 79 ). Omegin, ¢dlde susuz kalmis ve su ihtiyaci yiiziinden fizyolojik tatminsizlige
diismiis bir kimsenin davranislar1 gézlenirse, bir seraba, bir vahaya veya gosterilen bir bardak
suya saldirmasi ile kisinin susuzluk diye isimlendirilen ihtiyacinin giicii goriilebilir. Kana
kana su icerek bu ihtiyacini gideren bireyin suya kars1 isteksiz davranisi susuzluk ihtiyacinin
giderildigini ve dengenin saglandigini gosterecektir. Su halde, amacin gergeklestirilmesiyle
kisinin igindeki gerilimin ya da dengesizli§in miktarinda diisme olur ve kisiyi o yone iten
kuvvetin siddeti de azalir. Sosyal oOrgiitlerdeki bircok olumsuz tutum ve davraniglar ve hatta
isyanlar kisinin tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglarindan ileri gelmektedir (Eren, 2001: 490-

491).

Gidiiler, bireyin i¢ evreni ile ilgili ya da kisisel olduklarindan disaridan o6l¢iiliip,
gozlenemezler. Ancak, degisik 6zendiriciler ve uyaricilar (dissal faktorler) uygulanarak ortaya
cikan davranislarin gozlemlenmesiyle dolayli olarak nitelikleri ve varliklari anlasilabilir.
Sozgelimi, uzun silire a¢ kalmis birine, kizarmis bir pili¢ verildiginde, onun davranisi
(saldirircasina yemesi), bireyin aglik denilen bir giidiiyle yonetildigini bize aciklayacaktir.
Ancak, bireysel giidiilerin taninmasi1 ¢ok ender olarak bu ornekteki gibi agik ve segiktir.
Omegin, insanlarin daha ¢ok para kazanmak icin daha ¢ok calisabileceklerini varsayip, bunu
etkileyen gercek giidiileri arastirdigimizi disiliniirsek, para, kimileri i¢in bir amag olabilir.
Ciinkii onunla toplumsal sayginlik gereksinmelerini karsilayabilirler. Oysa para kimileri i¢in
de biiylik bir giiven kaynagidir. Kimileri i¢in ise, baskalar1 lizerinde kuracaklar1 yetke
bakimindan bir aragtir. Bu 6rnekten de goriildiigii gibi, zorluk, benzer davranislarin kimi kez
biitiiniiyle degisik giidiilerden belirmesinden, ya da ayrik davranislarin ayni giidiiniin bir

tirlinii olarak ortaya ¢ikmasindan kaynaklanmaktadir (Giiven, 1981: 9).

1.3.3.Giidiillenmenin Tanim ve Niteligi

Giidiileme, Hanson (2003: 190) tarafindan davranislar1 hedefe dogru harekete gegiren,
aracilik eden, gii¢ veren ve devamini saglayan ig¢sel bir durum olarak tanimlanmaktadir. Bagka
bir tanimla giidiilleme, bireyleri davranisa iten, bu davramisin diizenlilik ve stirekliligini
belirleyen, davranisa yon ve amag veren cesitli i¢ ve dis etkenler ile bunlarin isleyisini

saglayan mekanizmalardir (Aydin, 2000: 144).

Girsel’in (1987: 129) Ergezer’den aktardigina gore, giidii, davranis1 harekete geciren,
davranisa yon veren ve davramisin devamini saglayan i¢ ve dis giiclerin toplamudir.

Giidiileme, herhangi birinin kendi basina baslatamadig1 veya tamamlayamadigi, fakat mutlaka
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yapmasi gercken bir isi yapmasimi saglama olarak da tamimlanabilir (Sang, 1998: 30).
Sabuncuoglu ve Tiiz’e (1998: 118) gore ise, isgorenleri Orgiit amaglarina yaklastirici,
inandirici ve &zendirici nitelikte yapilan tiim eylem ve ugraslardir. Ozer (2003: 207)
giidiilemeyi, bireyin gilidillenme kaynagini olusturan bu inanisinin mantigini anlayarak, bu
yararin yagama gecirilebilmesi i¢in ¢evresel olanaklar1 hazirlayabilmek seklinde tanimlarken,
giidiilenmeyi, bireyin, belirli bir davranisin gelecekte kendisine yararli olacagina veya bir

eksikligi giderecegine iliskin gelistirdigi inanisidir, diye tanimlamistir.

Gudiileme, bireyin temel glic ve gereksinimlerinin ¢evresindeki ¢esitli amaglara
yoneltilmesi siirecidir. Bu siire¢ davranisa enerji ve yon veren gii¢leri kapsar. Bu gii¢ler de
temel gereksinimlerden dogar. Giidiileme tipki iletisim gibi yOneten ve yonetilenlerin

karsilikl1 birbirlerini glidiilemesi gibi ¢ift yonlii olmalidir.

Giidiileme, Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaclarmi tatminle sonuglanacak bir is ortami
yaratarak bireyin harekete gegmesi icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci olarak
tanimlanabilir. Her insanin bir takim ihtiyaglar1 vardir ve bu ihtiyaglar harekete gecirilene
kadar kisi giidiilenemez. Harekete gegirilmis ihtiyaca psikolojide giidii (motif) denir (Can,
2005: 233).

Evans’a (1998: 34) gore gilidileme bir davranisin gosterilmesine olan egilimi
belirleyen biitiin faktorleri kapsayan bir durumun yaratilmasidir. Giidiileme ile davranisin
gerceklesip gerceklesmediginin belirtilmesi bir zorunluluk degildir; kisinin davranisa karst ne
derecede istekli oldugunun anlasilmasi gerekir. Elbette kisi, bir davranisi gergeklestirmeden

de o davranisa karsis1 giidiilenmis olabilir.

Giidiileme ¢alismalari, davranisin harekete gecirilmesi ve davranisin yoni ile
ilgilenmektedir. Giidilleme kuramlar1 i¢inde hareket, temelde bir ihtiyaglar meselesidir. Bu
yiizden yeterli bir giidiileme kurami, birey i¢in hem dogustan gelen (6rnegin; bireyin saglikli
kalabilmesi i¢in doyurulmasi gereken) ihtiyaclari, hem de ¢evreyle etkilesim sonucu ortaya
cikan ihtiyaclar dikkate almalidir. Glidiileme kuramlarinda yon ise, bireyin igsel ve digsal
uyaranlara anlam vererek, boylece hareketini ihtiyaclarin doyurulmasina dogru yonelten siire¢
ve yapilarla ilgilidir. Kisaca belirtmek gerekirse giidiileme ¢alismalari, bireylerin ihtiyaglarini
ve bu ihtiyaclar1 davranislarla iliskilendiren siire¢ ve yapilari tiim agilariyla inceler; giidiileme

kuramlar1 da bu arastirmalarin bulgularini diizenler (Deci ve Ryan, 1985: 3).
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Giidiileme ¢esitli insan ihtiyaclarimi gidermeye yonelik bir siiregtir. Yoneticiler bu
ihtiyaglar1 bilmeli, davraniglar1 analiz edebilmeli ve biitiin insanlarin benzer olmadiklarinin
bilincinde olmalidir. Iyi bir yonetici davranisi doguran giigleri anlamak zorundadir; ¢iinkii, her
davranisin bir nedeni vardir. Birisine anlamsiz gelen bir davranis, onu gosteren kisi icin
mutlaka bir anlam ifade ediyordur. Ornegin 6niindeki sandalyeyi tekmeleyen birisinin bu
davranisinin altinda psikolojide ‘“savunma mekanizmalar1” adi verilen nedenlerden biri

yatiyor olabilir (Can, 2005: 234).

Davraniglarin baslica nedenleri gereksinimler, arzular, ilgiler, kuskular ve duygulardir.
Ama bu nedenler arasinda ‘“gereksinme” kavrami giidiilemenin merkezindedir. Bu
gereksinimler A. Maslow tarafindan ilk kez “Gereksinimler Sira Diizeni” adiyla
siniflandirilmistir. Bu siniflandirmaya dayanarak baska arastirmacilar, gereksinimleri birincil
(temel fizyolojik) ve ikincil (sosyal ve psikolojik) gereksinimler olarak iki grupta
toplamiglardir. Temel fizyolojik gereksinimlerin 6zelligi, doyurulduklar1 oranda kisiyi
giidiileme 6zelliklerini yitirmeleridir. Diger taraftan Maslow’un ikincil nitelikli gereksinimler;
Herzberg’in de “gercek 6zendiriciler ve doyumsuzluk faktorleri” dedigi ikincil gereksinim ve
giidiiler daha iyiye, daha gilizele yoneltmeye yoOneliktir. Bunlara st diizey gereksinimler de
denir ve kisinin kendi i¢indeki odiilleri olustururlar (Balci, 1990: 272). Giidiileme olgusu bir
sire¢ olarak ele alindiginda birey acisindan ve orgiit agisindan olmak iizere iki sekilde

incelenebilir (Balci, 1990: 274).

1.3.4. Giidiilenme Siireci

Gidi; igerisinde degerlerin, giidiilerin ve ihtiyaglarin, gerilimlerin veya beklentilerin
yer aldig1 bir olgudur. Yani giidii insan davraniglarinin belirlendigi, etkilendigi ve agiklandig:
bir yonetim stirecidir. Aslinda bu siire¢ ¢ok karmagik olmasina ragmen basit bir model olarak

asagidaki gibi gosterilebilir.

Davranig yada hareket Ozendirici yada amag

h 4

Y
hd

IT Dengesiziik Durumu:
htiyag, arzu, beklenti

I Durumun Degigmesi

Sekil 1.1. Gudii Siireci
Kaynak: Feyzullah Eroglu, Davranis Bilimleri, 2.B., Beta Yayinlar1, Ekim 1995, Istanbul, 5.247
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Insan davramislari, belirli bir amag ve hedefleri basarma istegiyle ortaya ¢ikmaktadir.
Bu nedenle giidiilenme siirecinin baglangi¢ noktasi tatmin edilmemis ihtiyaclar olmaktadir.
Kisinin i¢inde duydugu bir seyin eksikligi onu o davranisa yonelten olaylar zincirine bir
kivileim ¢akmustir. Tatmin edilmeyen ihtiyag, kiside gerek fiziksel gerek ruhsal bir gerilime
neden oldugu i¢in kisi bu ihtiyact tatmin edip gerilimi azaltmak i¢in bir tip davranisa
yonelmek durumunda kalmaktadir. Bu davranis bir amaca yonelik olmakta, amag elde
edilince ihtiya¢ da tatmin edildiginden, glidiilenme siireci tamamlanmis bulunmaktadir.
Ornegin, acikan bir insan yiyecege ihtiya¢ duyacak, acikma dolayisiyla uyarilacak ve bu
ihtiyacim1 gidermek amaciyla da yiyecek istemiyle giidiilenmis olacaktir (Oral ve Kusluvan,
1997: 95). Ancak, birey yaptig1 davranis sonucunda amacina ulasmadigini diisiiniirse,
kendisini isteksizlik ve dengesizlik iginde bulur, gereksinme karsilandiginda ise bu
dengesizlik giderilir ve birey doyuma ulagmanin mutlulugunu yasamaya baslar. Bununla
birlikte bireyi siirekli mutlu kilan bir doyum noktas1 da yoktur. Bir gereksinmenin bittigi
yerde bir diger gereksinme baslar ve giidiilenme siireci her defasinda ayni yolu izler. Fakat her
bireyin istedigi umut, istek ve 6zlemleri kendine 6zgili ¢izgide siirekli degisir. O nedenle
giidiilenmenin sonuncu asamasinda yer alan doyum noktasinda bireyi siirekli tutmak c¢ok

zordur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 41).

Genel olarak giidiinlin temel kavram ve unsurlarn ihtiyag ya da beklentilerden,
davranistan, amaglardan ve geri beslemeden olusmaktadir. Giidii bu kavramlarin karsilikli
etkilesimlerinden ortaya ¢ikan bir siirectir. Bu siire¢ Sekil-1’de goriildiigii gibi bireyin farkl
siddetteki ihtiyag, arzu ve amagclarina dayanmaktadir. Davranislarin altindaki bu faktorleri
uyararak bireyleri harekete gegirmek ve onlarin belirli yonlerde enerjilerini yogunlastirmak

giidii vasitasiyla saglanacaktir.

1.3.5. Giidiilenmenin Yararlar

Arzu ve ihtiyaglar1 yonetimin kendisine sundugu 6zendirme araglar1 sayesinde tatmin
edilen bireyin is yapma arzusu da bu sayede artacaktir. Bireyin amacglarina ulagmasina
yardime1 olan bu araclar, onun ayni zamanda 6rgiit amaclarini da benimsemesini ve bu ugurda
faaliyetlerini yogunlagtirmasini saglar. Rasyonel bir giidii sistemi ruhbilim ve toplum
biliminin ilkelerine dayanmalidir. Bu takdirde, sistem, calisanlar ve isletme bakimindan
asagidaki faydalar saglayabilecektir (Simsek vd, 2003: 130):

v Calisanlarin temel ekonomik ihtiyaglarini karsilamaya olanak hazirlayacaktir,
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v Calisanlarin toplumsal ihtiyaglarini (kiiltiirel, ¢alisma saatleri, sosyal giivenlik, aile

yardimlari vs.) karsilamaya olanak hazirlayacaktir,

v Calisanlarin "ego"larini tatmine ( toplantilara katilma olanaklari, danigilma olanaklart,

kararlara katilma olanaklar1 vb. ) yonelecektir,

v' Calisanlarin  yeteneklerini  gelistirecek  Onlemlerin  arastirilmasina  olanak

hazirlayacaktir,

v' Isletmelerin, ¢alisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah kosullarmin

gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami i¢ine girmelerine olanak hazirlayacaktir,

v' Bireylerin yaraticihk ve Onderlik yeteneklerinin ortaya ¢ikmasina zemin

hazirlayacaktir,

v Caliganlari, saglanan giidii olanaklarindan daha ¢ok yaralanmaya yonelterek,

kisilerarasi olumlu rekabeti gelistirecektir,

v Degisen ekonomik, toplumsal ve teknolojik kosullara gore isletmeleri "esnek giidi"

sistemlerini kabule zorlayacaktir,

v' Giidii ¢alisanlarin amaglari ile ¢alisanlarin amaglarini uyumlastirmak i¢in uygulanan
tiim yontemleri igerir. Giidii bir yandan isletmede verimliligin ytlikselmesi, 6te yandan

ise calisanlarin isletmeden bekledikleri doyumun arttirilmasini amaglar.

1.3.6. Giidiilenmenin Tarihsel Gelisimi

Bugiin insan ihtiyaglarinin bilinmesi ve insam1 is gormeye Ozendirici araglarin
bulunmasi davranis bilimcilerinin ve 6zellikle psikologlarin ¢alismalar1 sayesinde olmustur.
Giidiileme adin1 verdigimiz bu teknik, tamamen bireysel davranislarin nedenlerini arastirma,
bireysel ihtiyaglarin temeline inme ve bu sayede amaca uygun arzulanan davraniglari
gergeklestirecek 6zendirme araglarini belirleme ile ilgilidir (Eren, 2001: 6). Yo6netsel gelisime
bakildiginda, 19. ylizyilin sonlarinda Taylor ile baslayan, daha ¢ok orgiitiin yapist tizerinde
odaklasan, klasik yonetim kuramlarinda, orgiit i¢inde insan ikinci planda goriliip; gereken
0zenden yoksun birakilmistir (Agikalin, 1994: 32; akt: Tok, 2004). Calisma yasaminda
insanin sayginlik kazanmasi, ilginin ¢alisan birey lizerinde toplanmasi, yiizyillar siiren bir
gelismenin sonucundadir. Insan iliskileri akimmin bilimsel ¢aligmalarla deger kazanmasi, on
sekizinci yiizyilin baslarina rastlar. 1800’lerde, ilk olarak, bir Ingiliz isvereni Robert Owen’in,
calisanlarin gereksinimlerinden sz ederek, isyerinde bazi denemelere giristigi goriilmektedir.

Bu denemelerin 6ziinii, temizlik ve saglik kosullarina uygun isyeri saglamak, onlara huylarina
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gore davranmak gibi insani yaklasimlar olusturmaktadir. Bu yaklasimlar1 “insan iligkileri “ne

bir baglangi¢ olarak kabul etmek miimkiindiir (Basaran, 1979: 11, akt: Tok, 2004).

1.3.6.1. Endiistri Devriminin Getirdigi Onemli Yenilikler

Endiistri devriminin getirdigi énemli yeniliklerden biri olan igbdliimii ve onun dogal
uzantisi uzmanlasma ve diger etkenler, isgérenlerde, zaman icinde monotonluk denen
psikolojik bir yorgunlugu ortaya ¢ikarmistir. Taylor’dan Mayo’ya ve giiniimiize dek bir¢ok
arastirmaci bu ilgisiz ve isteksiz insan1 yeniden ilgili ve istekli kilmanin yollarin1 aragtirmis ve
giidii konusunda kuramsal boyutlara ulasan arastirma ve incelemeler yapmislardir.
Arastirmacilarin iizerinde durduklari en 6nemli konu iggdrenlerin davraniglarini, ise olan
farkli bagintilarin1 ve bunlarin gercek nedenlerini bulmaktir. Bugiin bir¢ok {iretim alanlarinda
otomasyona ge¢ilmis olmasi isgiicii calismalarina, insan kisiligi ve yoOnetimine, mal ve

hizmetlerin tiikketimine ve insan yasayisina biiyiik degisiklikler getirmistir (Eren, 2001: 10).

19. Yiizyilda calisma giidiilenmesi kavramlarinin temelinde yatan “ekonomik insan”
kuramina gore; ekonomik isverenin, bulabilecegi en ucuz iiretim araglarini satin alacagi,
ekonomik ig¢inin de isgiliciinii en yliksek fiyattan satacagini varsayardi. Taylor’un onciiliiglinii
yaptig1r “bilimsel yonetim” yaklasimi da bu dogrultudadir. (Taylor, 1947: 73, akt: Balaban,
2006: 23). Taylor’a gore igverenlerin temel amaci maliyetleri en aza indirmek, is¢ilerinki ise
ticretlerini en yukar ¢ikarmaktir. Taylor, bu dnciilden hareketle, amaglar arasindaki ¢eliskiyi
¢dziimlemeye yonelmistir. Onerdigi ¢dziim cesitli asamalari igerir ki, bunlar gorevlerin agikca
belirlenmesi, bu gorevler i¢cin uygun kisilerin seg¢ilmesi, gerekli egitim programlarinin
uygulanmasi, artirilan verimliligi odiillendirmek ic¢in par¢a basma {icret Odenmesi,
yoneticilerin ise artan verimlilikten Otiirli iicretleri diistirmeyecek bir sorumluluk diizeyini
benimsemeleri olarak siralanmaktadir. Taylor’a gore, yoneticilerin gorevi her calisanin en
uygun oldugu ise yerlestirilerek, s6z konusu gorevi en iyl sekilde yapmak iizere
yetistirilmeleri olacaktir. Bu basarildiginda hem isletmenin, hem de iscilerin amaglari
karsilanacaktir. Ancak, zaman ve devinim incelemeleri sonucu gelisen makineler ve kitle
iiretimi sonucu sik sik yinelenen tekdiize islemler Taylor’un istedigi bireyin yeteneklerinden

tam yararlanilmasi ilkesinin uygulanmasina olanak vermemistir.

1.3.6.2. Endiistri Devrimi-Makinelesme (19.yy. sonlar1) - Otomasyon (20. yy’1n ortalari )

Endiistri devriminden bu yana evvelce elle veya basit aletlerle yapilan islerin bir¢ogu

mekaniklesmis ve boylece de makinelerin ¢aligmasina iligkin isler 6n plana ge¢mistir.
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Makinelesmenin gelismesi ev sanatini ve artisan sanatlari ortadan kaldirmistir. Boylece bir¢ok
kiiciik tiretim birimleri yerlerini biiylik fabrikalara birakmislardir. Ustalik sistemi yerini
uzmanlasma olgusuna birakmistir. Uzmanlasma verimi artiran ancak isgoreni modern

makinelerin siiratine de bagl kilan bir durumu gerektirmistir (Eren, 2001: 9)

Endiistri devriminin getirdigi dnemli yeniliklerden biri olan igbdliimii ve onun dogal
uzantis1 uzmanlagsma olay1 ve diger etkenler, isgorenlerde, zaman iginde ise ve isletmeye karsi
ilgisizlik ve isteksizlik yaratmistir (Erol, 1998: 17). Birinci endiistri devrimini simgeleyen en
onemli gelisme makinelesme iken, ikinci endiistri devrimin olusturan olay, otomasyon denilen
gelismedir (Eren, 2001). Ikinci endiistri devrimiyle baslayan otomasyon daha sonra
elektronik, sibernetik, bilgisayar gibi gelismelere kadar uzanmistir. Giiniimiizde bu
gelismelere “ligiincii endiistri devrimi” ya da “bilgi ¢ag1” denilmektedir (Can ve Tekarslan,

1996).

1930 ve 1940 willar1 arasinda is doyumunu etkileyen konulara daha c¢ok ilgi
duyulmustur. Hawthorne Arastirmalarindan sonra Mayo (1933), Roethlisberger ve Dickson
(1939)’1in yaptig1 aragtirmalar ile yOnetimin; isgdrenler, is gruplari, i doyumu ve edim
iizerindeki etkisi konusunda giicli kanitlar bulunmustur. II. Diinya Savasi sirasinda ve
sonrasinda yapilan bazi arastirmalarla, yonetim etkinliklerinin ve resmi olmayan is gruplarinin
genel is doyumunu etkiledigi konusunda 6nemli bulgulara ulasilmistir (Feldman and Arnold,
1983: 193; akt: Tok, 2004).

Endiistrilesme ile birlikte otomasyonun getirdigi giderek azalan is saatleri insanlarin
bos zamanlarinin artmasina yol agmistir. Boylelikle de is disindaki artan bu zaman pargasinin
degerlendirilmesi sorunu ortaya ¢ikmistir. Modern toplumlardaki insanlar, is streslerinden
uzaklasmak i¢in yalnizca dinlenmeye degil, is disindaki faaliyetlere ve tatminlere de ihtiyag

duyarlar (Siizer, 2000: 132).

Isgorenlerin egitilmesi, isgdrenlerin kisisel ve mesleki gelismelerini saglamanin yani
sira Orgiitsel etkinligin artirilmasina da katkida bulunur. Egitim faaliyetleri, isgorenlerin eski
yeteneklerini giinlin kosullarina uygun duruma getirebilecegi gibi onlarin yeni bilgiler
kazanmalarin1 ve yeni beceriler gelistirmelerini olanakli kilar. Son yillarda teknolojinin hizli
gelismesi, makinelesme ve otomasyonun artan kullanimi, egitimin énemini giiniimiizde daha

da artirmaktadir (Dogan, 1995: 234).
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1.3.7.Giidiilenme ile Tlgili Temel Kavramlar

Giudii kavrami ile yakindan ilgili olan baslica kavramlar olarak moral,
Ozgercgeklestirim, Ozkisisel ve diizenlenmis giidiilenme, is doyumu kavramlar1 sayilabilir.

Simdi bu kavramlari sirasiyla inceleyelim:

1.3.7.1. Moral

Moral tanimlanmasi ve Olgiilmesi zor olan sosyal ve psikolojik kavramlardan biridir.
Bireyler orgiitte, iyi niyet duygusuna dayanarak ortak bir amaca dogru beraberce ¢alismak
zorundadirlar. Bunun saglanabilmesi ig¢in, Orgiitlerde bir takim ruhunun gelistirilmesi,
isbirliginin saglanmas1 gerekmektedir. Diisilk ve yiiksek moral duygularinin ortaya
cikmasinda en 6nemli etken; belli bir grup veya kisi ile olan beseri iliskilerin gelistirilmesi
bi¢imidir (Eren, 2004: 197). Is doyumunun yiiksek olmasinin her zaman verimliligi
kanitlamadigi, bununla birlikte ¢ok sayida arastirmanin oOrgiit {iyelerinin is doyumu ile
orgiitiin verimliligi arasinda yiiksek ve olumlu bir iligkinin bulundugu, bundan 6tiiri de is
doyumunun verimliligin dolayli bir gostergesi olarak alinabilece§inin alti ¢izilmelidir

(Balaban, 2006: 134).

Orgiit iginde bireyin moralinin, yaptig1 is ve is arkadaslariyla olan iliskisi, kisiligine
deger verilmesi, statiisii ve yoOneticisinin davranislart ile yakindan ilgili oldugu
belirtilmektedir (Bingdl, 1996: 29). Kendine giivenen, saygi duyan ve morali yiiksek kisiler

islerine kars1 daha fazla giidiilenecektir.

Yiiksek moralin saglanmasinda etken olan 6nemli bir unsur da bireylerin ileriye doniik
bekleyislerini olumlu kilabilecek bir orglitsel ortamin saglanmasidir. Gergekten de
bekleyisler, bireylerin giidiisii iizerinde énemli 6lciide belirleyici etkendirler. Ornegin; terfi
etmeyi bekleyen bir alt kademe ydneticisi, moralini yiiksek tutacak ve basarisini arttiracaktir.
Bunun yaninda istek ve yetenege uygun isin yapilmasi, isletmedeki bireyler arasi ¢atisma ve
zithklarin giderilmesi, miimkiin oldugunca esnek bir emir komuta zincirinin varligr ve
informal iligkilerin kuvvetli olmasi, verilen emirlerin birbiriyle ¢celismemesi, personel arasinda
birlik ve beraberligin saglanmasi, isteklendirici alet ve olanaklarin temini vb. yliksek moralin

sartlaridir.

Drucker, yonetici acisindan konuyu ele alinirken; ‘yoneticiyi yoOnetici yapan sey,

biiyiik dl¢lide ruhsal kisiligi ve moral agisindan yiiklenebildigi sorumlulugudur’ demektedir
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(Sabuncuoglu, 1997). Bu itibarla 6zellikle yoneticilerin basarili olmasi i¢in optimal moral

seviyelerinin saglanmasi ve korunmasi gereklidir.

1.3.7.2. Ozgerceklestirim

Her insan kendi yeteneklerinin sonuna dek gelismek ister. Ozgergeklestirim, insanin
kendini taniyarak ve kabul ederek tiim yeteneklerini yeterliklere doniistiirebilmesidir.
Ozgergeklestirime ulasmis bir insan, amaclariyla yeterlikleri arasinda ussal bir denge
saglayarak sorunlarini ¢ozebilir (Basaran, 2000: 16). Ozgergeklestirim, bir kiside ideal bir
anne olma arzusu olarak sekil alirken, digerinde ise atletizmle ilgili olarak ifade edilebilir ve
bir digerinde ise resim yapmada ya da yenilik getirmede ifade edilebilmektedir (Maslow,
1970: 46, akt: Ozer ve Topaloglu: 2008: 4). Maslow (2001) bu son gereksinimin ilk dort
gereksinimden farkli olarak asla doyuma ulagsmadigini belirtmistir. Ayrica bu gereksinimleri
tanimlarken bir ayrima giderek ilk dort gereksinimi giderme durumunda olan bireyler i¢in
“eksiklik giidiilenmesi” ve son gereksinimi tatmin etmek isteyen kisiler gelisim arzusuyla
devamli sekilde motive olacaklar1 igin “gelisim gilidiilenmesi” iginde olduklarini ifade
etmistir. Maslow, klinik gozlemlerine de dayanarak saglikli bir bireyin ilk dort gereksinimi
zaten gidermis oldugunu ve Oncelikli olarak kendini gerceklestirmek amaciyla motive
olduklarini ifade etmistir (Maslow, 2001: 31). Maslow (1970), tim gereksinimlerin tatmin
edilmesi durumunda bile, kisiler bireysel olarak uygun oldugu seyi yapmiyorsa, kendilerini
yeni bir hosnutsuzluk ve rahatsizlik duygusu i¢inde bulunabileceklerini belirtmistir. Bir kisi

ne olabiliyor ise onu yapmali ve kendi dogasina sadik kalmalidir.

1.3.7.3. OzKisisel ve Diizenlenmis Giidiileme

Bireylerin giidiilenmesi giidiileyen acisindan bakildiginda iki sekilde olabilmektedir;
birinci tiir giidiilemede ki buna 6zkisisel glidiileme de denilmektedir, Bu giidiilemede birey,
gereksinimlerini kendisi tanimlar, bunlar1 karsilamak i¢in davranis kaliplarini kendisi belirler
ve eyleme yonelir. Bu tiir giidiilemede giidiileyen ve gilidiilenen ayn1 kisidir (Balci, 1992: 38).
Igsel 6diil bireyin yaptigi eylem sirasinda, ya da eylemin hemen sonrasinda ortaya ¢ikan
durumlarda vardir. Diizenlenmis giidiilemeye digsal giidillenme de denilebilir. Kendi
gereksinmelerimizi bagkalar1 bize animsatiyor, onlar1 tamamlayarak, belli davranis kaliplarina
girmemizi 6zendiriyor ya da zorluyorsa diizenlenmis giidiilemeden bahsedilebilir.
WWW.okulweb.meb.gov.tr/.../Ogretmenleri%20Yonetici%200Imaya%20Giidiileyen%20Etmen
ler.pdf
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1.3.7.4. is Doyumu

Is doyumu ve giidiileme birbirinden farkl: iki kavramdir. Giidiileme, bir amaca dogru,
dogru ¢aba harcamayi ve siirdiirmeyi anlatir. Isin ¢alisana cekici gelmesi, calisanin ise
duydugu ilgiye baghdir, ¢alisanin isiyle 6zdeslesmesi, c¢alisanin kopamayacak kadar isine
baghh olmasini anlatir. Is doyumu, isgdrenin isini ya da is yasamini degerlendirmesi
sonucunda duydugu haz ya da ulastigi olumlu duygusal durumudur(Yiiksel, 1993).
Giidiilemede, gereksinimlerin yarattifi giiclerin, bireyin c¢evresindeki c¢esitli amaclara
yoneltilmesi esas olurken, is doyumu, bu gereksinimlerin doyurulmasini gerektirmektedir. O
halde gereksinimler doyurulmadig: siirece, doyuma erisme istegi, giidiileme i¢in bir 6n kosul
niteligindedir denebilir (Balci, 1985: 7). Kurulus i¢inde bireyin moralinin, yaptig1 is ve is
arkadaslariyla olan iligkisi, kisiligine deger verilmesi, statiisii ve yOneticisinin davranislar ile
yakindan ilgili oldugu belirtilmektedir (Bingol, 1996: 29). Kendine giivenen, saygi duyan ve

morali yiiksek kisiler islerine kars1 daha fazla giidiilenecektir.

Bununla birlikte, her insan farkli sekilde giidiilenir. Bir kisi farkli bir giidiileme araci
ile giidiilenirken, baska bir ara¢ bu insan1 giidiilemeyebilir. Isgorenler genel olarak, ruhsal ve
ekonomik nedenlerle tesvik edilmek isterler. Tesvikin gerekliligini yaratan ruhsal nedenler
insanlarin davraniglart ile ilgilidir. Ekonomik nedenler ise c¢alisanlarin karst karsiya
bulunduklar1 kisisel ve toplumsal baskilar sonucu ortaya cikar (Eren, 2004). Giidiileme
kavraminin temelini olusturan ihtiyaglar ve istekler, esas itibariyle, insanin i¢inde bulundugu
kiiltiirtin, sosyal adalet ve toplumsal yapinin, o insanin duygusal ve ruhsal yapisinin etkisinde
bi¢cimlenir. Giidillenme, insanin iliski kurdugu biitiin nesnelerle yakindan ilgilidir (Bingdl,
1996: 259). insan hayati sadece is hayatindan olusmadigina gore, onun psikolojik, sosyal ve
ekonomik bakimdan ne tiir durumlarin i¢inde bulundugu da, ise giidiillenmesi lizerinde isin
kendisi kadar 6nemlidir. Ornegin kisinin o an i¢inde bulundugu duygusal bir olumsuzluk,

isine kars1 olan istekliligini ve isten aldig1 doyumu olumsuz etkileyebilir.

Is doyumu ile degisik is davramslar1 arasindaki iliskiler bircok arastirmaya konu
edilmistir (Balci, 1985: 19). Bu alanda 1976 yilindan bu yana yaklasik 3.000’den fazla makale
ve arastirma yapilmigtir. Ancak, is doyumu, calisanin orgiitsel davraniglar1 lizerinde yarattigi
etkilerden dolayi, hem orgiitsel davranis alaninda hem de insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinda en c¢ok incelenen ve ilging bir tutum Oriintiisii olma Ozelligini hala

stirdiirmektedir (Raymond, 1996: 235; Altiisik, 1997: 136). Eskiden oldugu gibi giliniimiizde
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de igveren ve personel yoneticileri i doyumu konusu tlizerinde énemle durmaktadir (Tiirkoz,

2001).

Onceleri is doyumu ile verimlilik arasinda olumlu bir iliskinin oldugu varsayiliyordu.
Ancak, daha sonra yapilan arastirmalarda is doyumu ile verimlilik arasindaki bagintinin ¢ok
diisiik oldugu bulunmustur (Basaran, 1991: 205). Ornegin, Vroom tarafindan 1964 yil
oncesinde yapilan 20 arastirma sonucunda, is doyumu ile verimlilik arasindaki iliskinin ¢ok
biiyiik olmadig1 saptanmistir (Bingdl, 1996: 271). Ciinkii biri digerinin neden veya sonucu
degildir ve her ikisini yaratan nedenler farkhidir. Isgéren verimliliginin belirleyicilerinin
baslicalari; isgdren yetenegi, isgdrenin giidiisii, durumsal etkenlerdir. Is doyumu ise, cinsiyet,
is diizeyi, yas, kisisel ozellikler, toplumsal 6zellikler gibi ¢ok cesitli etkenler tarafindan
belirlenir (Yiiksel, 1990: 4).

Is ortamindaki bircok farkli degiskenden etkilenen, kisa zaman dilimleri iginde, hizl
inis ve cikiglar gosteren ¢ok yonlii bir tutum boyutu olan (Kiely, 1986) is doyumu,
calisanlarin igleri hakkinda ne diisiindiikleri ve hissettikleri, yani doyum saglayici ya da hayal
kirici, sikict ya da anlamli bulmalari agisindan, hem kendileri hem de isleri agisindan 6nem
tasir (Feldman ve Arnold, 1986: 183-192). Isgdrenin is doyumu, drgiitlerine, tanimlanmasi ve

Ol¢iilmesi gii¢ bircok yararlar saglar (Balci, 1985: 22, akt: Tok, 2004).

Isgdrenin is doyumunun saglanmasi, ¢agimizda artik Orgiitiin {iriin iiretmek gibi
amaclarindan sayilmaktadir. Bir orgiitiin yoneticileri, bir yandan o6rgiitiin amaci olan {iriiniin
ya da triinlerin niceligini ve niteligini yiikseltmeye ¢alisirken, diger yandan isgdrenlerin is
doyumlarmi yiikseltmeye calismakla yiikiimliidiir (Basaran, 1991: 198). Isgorenler,
mesleklerinde is doyumu elde edemezlerse, isgdrenlerin giidiilenmesi diiser, ise devamsizlik

ve gecikmeler artar (Zillmann, 2000, akt: Giidiicii, 2008).

Insan yasaminin ¢ogu uyku ve ¢aligsma ile gegmektedir. Bu énemli gergegi goz dniinde
bulundurarak is doyumunun sadece is yasamini etkiledigini diisiinmek, bu kavramin énemini
azaltacaktir. Cilinkii bireyin yasaminin 6nemli bir kismini kaplayan is, ayn1 zamanda genel
yasam doyumu ile yakindan iliskilidir. Isgérenin is doyumu ile onun is dis1 tutumlari arasinda
olumlu ve karsilikli bir iligki bulunmakta, is ve yasam arasindaki iliskiden hareketle is
doyumu, yasamdan elde edilecek doyumu etkilemektedir (Balci, 1985: 23; Davis ve
Newstrom 1989: 177; Ergii, 1998: 2 akt: Tok, 2004 ).
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Isgorenlerin is doyumunu Ogrenmek ve gelistirmek, isgdrenlerin sorunlarinin
saptanmasi, i hakkindaki genel tutumun gelistirilmesi, orgiit i¢i iletisimin diizenlenmesi,
egitim gereksinimlerinin belirlenmesi, sendikal faaliyetlerinin gelistirilmesi, degisimin
planlanmas1 ve yonetimi gibi konulara 1sik tutmasi (Davis ve Newstrom, 1989: 177) ve
rekabet ortami iginde giivenilebilecek 6nemli bir kaynak olan insan kaynaginin gelisimi ve
mutluluguna katkida bulunmasi agisindan arastirmaya deger bir tutum olarak

degerlendirilebilir (Erol, 1998: 4 akt: Tok, 2004 ).

Is doyumu ve giidilenme kavramlarinin temelinde ihtiyaclarin karsilanmasi
bulundugundan bu iki kavram birbirine son derece yakindir. Ancak giidiilenme, hedeflenen
amaca ulagsmak i¢in yapilan davranislarla ilgili iken; is doyumu, hedeflenen amaca ulagmak

icin yapilan davranislardan kaynaklanan bir tutumdur.

1.3.8. Giidiilenme Tiirleri

Gidiilerin olusumu, bireylerin ¢esitli sekillerde ortaya ¢ikan gereksinimlerinden
olusur. Giidiiler, bireylerin davraniglarini; olusum bicimi, yonii ve siddeti gibi g¢esitli
sekillerde ve zamanda etkiler. Oregin; diisiinsel bir yapiya dayanan motivelere ussal motive,
duygusal nitelik tasiyanlara ussal olmayan motive denebilir. Bu ikili degerlendirmenin
Otesinde giidii cesitleri i¢sel, fizyolojik, sosyal ve psikolojik giidiillenme olmak {izere dort

béliimde incelenebilir (Incir, 1985).

1.3.8.1. i¢sel Giidiilenme

Gidiiler, bireylerin dogal nitelik tasiyan gereksinmelerinden kaynaklanan bilingsiz
davraniglardir. Igsel giidii, bireyin iginde var olan ihtiyaglarma yénelik tepkilerdir (Selguk,
1996).Insann, bir giidiisiinii ya da gereksinmesini doyurmak icin ¢aba harcamaya ydnelmesi,
icten giidiilendigini gostermektedir. Igsel giidiilenme, insani etkinlige iten, istedigini elde
edinceye dek etkin kilan ve doyum sagladiginda duruluma gegiren dogal itici bir giigtiir.

http://www.bekirhoca.com/makaleler/makale.asp?id=111&G%FCd%FCleme

1.3.8.2. Fizyolojik Giidiilenme

Bu tiir motivler bireylerin temel giidiileridir. Yasamin siirdiirmesi i¢in gerekli olan
temel ihtiyaclardan kaynaklanmaktadir. Fizyolojik gereksinimler motivasyon kurami
icerisinde genelde fizyolojik diirtiiler olarak ele alinmaktadir (Maslow, 1970: 35). Bunlar
icerisinde aclik, susuzluk, cinsellik vb. gibi belli basli gereksinimler siralanabilmektedir. Bu

gereksinimler tatmin edilmez ise birey, bu fizyolojik gereksinimler tarafindan baski altina
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alinmakta ya da tiim diger gereksinimler 6nemini yitirerek, bireyi tekrar bu diirtiileri tatmin
etmeye yoneltmektedir (Maslow, 1970: 37). Buna gore bir insan uzun bir siire a¢ veya susuz
kaldiginda agligini ya da susuzlugunu gidermekten baska bir sey isteyemez duruma
gelebilmekte ve bu gereksinimini karsiladiginda ise birey i¢in bunun motive edici bir 6zelligi

kalmamaktadir.

1.3.8.3. Sosyal Giidiilenme

Sosyal igerikli motivler; toplumlarin degerli olarak gordiigli olgulardir. Birey de
bunlara ulagsmak i¢in biitiin ¢cabasini harcar. Bunlar; gruba iiye olmak, taninmak, bagkalarina
yardim etmek, sevmek, sevilmek, begenilmek gibi bireyi harekete gegiren sosyal igerikli
duygu ve disiincelerdir. Ancak sosyal motivler bireylerin kisilik yapisina gore farkl
zamanlarda ve degisik énem ve bicimde olusurlar. Ote yandan bu motivlerin olusmasi
dogrudan dogruya toplum kosullarina da bagli olabilir. Toplumun degisik kesimlerinde yer
alan bireylerin degisik sosyal motivlere sahip olmasi dogaldir. Bir kesimde hos goriilen diger
kesimde normal karsilanmayabilir. Toplumun &zelliklerine gore sosyal giidiillenme degisiklik

gosterebilir (Ertiirk,1986: 36).

1.3.8.4. Psikolojik Giidiilenme

Sosyal giidiilerin disinda bireylerin davranislarin1 bigimlendiren ya da yonlendiren
psikolojik nitelikli gilidiiler de vardir. Psikolojik giidiiler bireyin dogustan gelen ya da
sonradan kazanilan giidiileridir. Bu giidiilerin yapisi1 bireylerin kisilik ve davranis modellerini
olusturur. Psikolojik giidiilerin analizini yapmak, fizyolojik ve sosyal giidiilerin analizini
yapmaktan daha zordur. Cesitli asamalardan gecerek gelisen kisilik yapisi, psikolojik
giidiilerin olusma  bicimini  belirler  ve yonunu saglar (“Motivasyon,

http://www.genbilim.com/content/view/1537/38/ ).

Psikolojik giidiilerin analizini yapmak fizyolojik ve sosyal giidiilerden daha zordur.
Olaylara, kisilere ve kisiliklere gore degisken nitelik tasirlar. Psikolojik glidiileri genel
kaliplar i¢inde degerlendirmek ve Ozellikle bunlardan kaynaklanan etki ve tepkileri ile
bunlarin nedenlerini incelemek oldukga zordur. Bazen bireyler arasinda degil bizzat bireyin

kendi davraniglarinda bile zaman icinde degisme goriilebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008:
122).


http://www.genbilim.com/content/view/1537/38/
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1.3.9. Giidiilenmenin Boyutlar:

Giidiilenmenin psikolojik ve digsal olmak tiizere iki boyutu vardir. Bu boyutlara

asagida deginilmistir.

1.3.9.1. Psikolojik boyutu

Gudu siirecinde bireyin amacli bir eyleme (efor) yonelmesini saglayan itici giiclin
mahiyeti ve bu eylemle baglantili olarak olusan tatminin ortaya ¢ikis zamani, giidiiniin
psikolojik boyutunu olusturmaktadir. Bireyi harekete gecirip onu davranisa sevk eden bu
diirtli, bazen i¢ kaynakli, bazen de dis kaynakli olabilir. Buna bagli olarak tatmin, sarf edilen
efor sirasinda saglanabilecedi gibi, kimi zaman da efordan sonra ortaya cikabilir. iste bu

noktada karsimiza icsel giidiillenme ve dissal giidiilenme ayrimi ¢ikmaktadir (Basaran, 1998:

162-163; akt: Pekel, 2001: 25).

1.3.9.1.1. i¢sel Giidiilenme

Bireyler kimi zaman belli bir netice almak igin olaganiistii ¢aba harcarlar. insanin bir
giidiisiinii veya ihtiyacim1 karsilamak icin boylesi bir ¢aba sarf etmesi, giidiilendiginin
gostergesidir. Icsel giidiilenmede bireyi faaliyete geciren ve tatmin saglandiginda durulan
dogal bir itici giic vardir. Bu gii¢ insanin i¢inden gelmekte ve birey kendi kendini
giidiilemektedir. Icsel giidiilenen bir birey sirf kendisi istedigi icin efor sarf etmekte ve &diilii
kendi kendisine vermektedir. Yapilan is ile 6diil arasinda dogrudan bir iliski mevcuttur ve
isgoren bu 6diilii i1 yaparken almaktadir. Yapilan isten zevk alinmakta ve tatmin isin yapilma

stirecinde elde edilmektedir (Eren, 2001; akt: Pekel, 2001: 25 ).

1.3.9.1.2. Dissal Giidiilenme

Bireyin distan denetimli oldugu durumlarda, onu harekete gegiren sebepler de digsal
faktorlerdir. Digsal giidillenmede bireyin motive edilmesi i¢in oOrgiit, ¢evre veya istler
tarafindan konulan 6diiller s6z konusudur. Bu digsal 6diiller yapilan isin dogasiyla dogrudan
iliskili olmayan odiillerdir ve tatmin isin yapilisi sirasinda degil, is yapildiktan, eylem sona
erdikten sonra ortaya c¢ikmaktadir. Emeklilik planlari, saglik sigortast ve tatiller digsal

odiillere 6rnek verilebilirler (Halloran, 1991; akt: Pekel, 2001: 26).

1.3.9.2. Yonetsel Boyutu

Bir igyerinin basarisi, ¢alisanlarin teker teker basarilarina baglidir (Asna, 1971 akt:

Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 160). Bu yiizden calisanlarin giidiilenmesi ve is verimliliginin
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artirilmasi i¢in basariyr artiric1 ¢alismalarin igine girmek ve calisanlar1 bireysel ve grupsal
olarak basariya dahil etmek gereklidir. Bu yonde 6zendirici ¢abalara girismek, iggérenler
arasinda bir yaris anlamina da gelebilir. Bu rekabetten olumlu sonuglar almak igin rakiplerin
birbirlerinin ¢aligmasina etki etmeyecek islerde bulunmalari, yani birinin basarisinin digerinin
basarisizligina yol agmamasi ve basari i¢in uygun ve tarafsiz standartlarin bulunmasi gerekir.
Diger taraftan bir isi birlikte yapma ve ortak basari saglama duygusu kurum i¢in daha olumlu
sonuglar dogurur. Islerin basarilmasinda bir takim olma ve takim olarak bir isin basarilacagina

inanma, bireyin kisisel giidiillenmesini de etkilemektedir (Kogak, 2002: 68).

1.3.10.Giidiilenme Amaclari

Gudii amaglari agagida alt basliklar halinde agiklanmaistir.

1.3.10.1. Etkinlik

Genellikle orgiitteki degisik tir faaliyetler ya da isler denetlenirken veye kar
amacindan c¢ok hizmet amaclh faaliyetlerin verimliligi arastirilirken etkinlik kavramindan
yararlanilir (Simsek, 1995: 170). Bir ¢alismanin etkili olmasi onun istenen sonucu vermesi
demektir. Bir orgiitiin ideal etkinlik seviyesine ulasabilmesi icin arzulanan bi¢cimde c¢alisma
gostermesi gerekir. Bir bagka ifade ile etkinlik, ¢aligma ve c¢abalarin amaca ulasmasindaki
derecesini ifade eden bir kavramdir. Orgiit, amaglarina dnceden planladigi gibi ulasabilmis ise
etkin demektir. Orgiitiin amagclarina ulasabilmesi icin, i¢ ve dis kaynaklarina uyum
saglayabilmesi igin biitiin olanaklarini harekete gegirme yetenegidir. Orgiit etkin calisabilmek
icin c¢esitli araclardan yararlanir. Basta insan giicli olmak {izere, iy1 arag—gere¢ kullanima,
teknolojik ve yonetim ile ilgili yeniliklerden yararlanma, hammadde ve enerji kullanimi gibi.
Is gorenin birey ya da grup olarak etkinligini artirmanin yolu 6zendirici ya da giideleyici

araglarin kullanilmasidir (Eroglu, 1995)

1.3.10.2. Verimlilik

Verimlilik, en az girdi ile en ¢ok ¢iktiy1 elde etmek ya da belirli bir sonucu en az arag
kullanarak elde etmek seklinde de tanimlanabilir. Son yillarda gelismis ya da az gelismis
hemen hemen biitiin tilkelerde tizerinde 1srarla durulan temel konulardan biri de hig siiphesiz
verimlilik konusudur (Eroglu, 1995). Orgiit yapisi, isletmeyi en diisiik maliyetle amaca
ulastiracak sekilde planlanmalidir. Bu ilkenin temelinde, isletme calismalarinin ekonomik
nitelikte caligmalar olmasi gergegi yatmaktadir. Isletme faaliyetlerinin rasyonellige dayanmasi

esas olduguna gore, bu faaliyetlerin cereyan edecegi yap1 olan orgiitiin, verimli ¢aligmaya
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olanak verecek bi¢imde planlanmasi gerekmektedir. Orgiitiin plancisi, organizasyon yapisinin
tasarimin1 yaparken verimliligi etkileyecek cesitli faktorlerden hangisine ne Olglide agirlik
verecegini kararlagtirmali ve bu konuda bilingli olmalidir. Aksi halde uygulanmasi zor ve

etkinligi diisiik orgiit yapilar1 ortaya ¢ikmis olur (Simsek, 1999: 147).

1.3.10.3. Kalite

Kalite kavram1 farkli sekillerde tanimlanabilir. Bir tanima gore, kalite, bir mal veya
hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme 6zelliklerine sahip olmasidir. Bir diger tanima
gore, kalite, bir mal veya hizmetin tiiketicilerin istek ve beklentilerine uygunluk gostermesi
seklinde ifade edilebilir (Simsek, 1999: 372). Kalite, performans, giivenirlik, uygunluk,
dayaniklilik, servis olanaklari, estetik gibi pek c¢ok karakteristigi kapsamaktadir. Klasik
yonetim anlayisinda is tatmini, giidii gibi kavramlara sadece verimliligi artirmak, daha ¢ok
iretmek ve daha ¢ok satmak amaciyla ilgi duyulmustur. 1970°1i yillarda General Motors
Japonlara kars1 rekabet baslatarak her diizeydeki isgdrenin yaratici giicii, aktif katilinmi
olmaksizin gercek bir gelisimin saglanamayacagi, bu nedenle insana her zamankinden daha
cok deger verilmesi gerektigini vurgulayarak “Toplam Kalite Yonetimi (TKY)” anlayisim
baslatmistir. Toplam kalite yonetimi tiim isletme siireclerinin siirekli gelistirilmesi,
iyilestirilmesi, miisteri memnuniyeti ve bagimliliginin saglanmasina yonelik modern katilime1

bir yonetim anlayisidir (Tiirkmen, 2003).

1.3.10.4. Karhhk

Karhlik, isletmenin belirli bir déneminde elde ettigi karin o donemde isletmede
kullanilan sermayeye oranidir. Karliligin yiiksek olmasi igin, liretim maliyeti ve sermaye

diisiik olmali, buna karsilik da liretim miktar1 ve fiyat yiiksek olmalidir (Simsek, 1995: 168).

Kar = Satig tutari—Maliyet masraflari olduguna gore karin yiiksek olmasi icin satig
tutarin yiiksek olmasi gerekmektedir. Bunun i¢in ise ya fiyatin ya da satilan miktarin yiiksek
olmast lazimdir. Bir isletmede toplam sermaye karliligin disiikligi, yoOnetimin
basarisizliginin bir gostergesidir. Eger yonetici planladigi karlilik hedefine ulasamamis ise

iirlinlerini daha karli hale getirebilmek i¢in iki 6nemli ara¢ kullanacaktir (Eren, 2001).

a) Yonetici ve isgorenlerin yetenekleri, basari potansiyelinin bir bolimiini teskil
etmektedir. Yonetimin kalitesi, isgdrenlerin gizil giiclerini ortaya cikaracak, onlar
motive edecek tesvik araclarini kullanmakla yiikseltilebilecektir. Zira yonetim

faaliyetlerini, amaclarin1 isgdrenler vasitasiyla gerceklestirmektedir. YOnetimin
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Faaliyetlerine ve isletme amaclarina isgorenlerin katma degerlerini artiracak
isgdrenlerin amaglariyla orgiitiin amaclarin1 uyumlagtiracak giidii sistemini kurmasi ve

gelistirmesi, igletmenin karliligina ve amaglarina 6nemli 6l¢iide katkida bulunacaktir.

b) Isgérenlerin giidii yoluyla katma degerinin yiikseltilebilmesinin yani sira isletme,

teknolojik alandaki yenilikleri takip ederek de karliligini yiikseltebilmektedir.

1.3.10.5. Maliyet — Fiyat Uygunlugu

Isletmeler, iirettikleri mal veya hizmetlerin fiyatlarmi saptarken degisik yontemlerden
yararlanirlar. Bunlardan biri maliyete dayali fiyatlandirmadir. Bu yonteme gore, bir malin
birim maliyetine belirli bir kar yiizdesi eklenerek o mali satis fiyat1 bulunur (Simsek, 1995:
138). En genis anlamiyla maliyet kavrami bir amaca ulasmak, bir nesneye sahip olabilmek
icin katlanilan fedakarliklarin timidir (Yiketd, 1993). Ticari isletmelerde satin alinan mal
bedeli ile bu malin elde edilmesi i¢in yapilmis tiim giderler toplami (sigorta, tasima, depolama
vb.) o malin maliyetini olustururken, iiretim isletmelerinde malin maliyeti, {iretilen bir malin
tamamen mamul hale getirilmesi i¢in iretim ile ilgili katlanilan tiim fedakarliliklarin
toplamidir. Diger bir deyisle maliyet, iiretimde bulunmak i¢in isletmenin saglamis oldugu
girdiler karsiliginda yaptigi 6demelerdir (Simsek, 1995: 137). Geleneksel yonetim tarzinda,
bir firma planlanan karlilik oranina ulasamiyorsa, yapmasi gereken maliyetleri kismaktir.
Diger bir deyisle para kazanilamiyorsa para harcamamaya caligmaktir. Bu da maliyetlerin

kontrol altina alinip, kisilmas1 demektir (Akinsoy, 1997).

1.3.11.Giidiilemenin Onemi

Isletmeler agisindan giidii kavrami ¢ok énemlidir. Ciinkii personelin verimliliklerinin
arttirllmasi, onlart tesvik eden faktorlerin arastirilmasiin gerektirir ve bu faktorlerin en
onemlisi personelin ihtiyacini uyaran motive (giidii) dir. Giidiileme ile performans cok
yakindan iligkilidir. Giidiilenmeyen personelin performans gostermesi beklenemez (Kogel,
2001: 465). Sosyal orgiitlerdeki bir¢ok olumsuz tutum ve davranislar ve hatta isyanlar kiginin
tatmin edilmeyen arzu ve gereksinimlerinden ileri gelmektedir. Bu sebeple, orgiitlerin baginda
bulunan yoneticilerin, personelin gereksinimlerini karsilayabilmesi ¢ok onemlidir (Eren,

2001: 493).

Asagida gesitli agilardan glidiiniin 6nemi ele alinmistir.
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1.3.11.1.Yoneticiler ve Giidiilenme

Yoneticilerin giidillenme kuramlarin1 hem isgorenlerin gereksinimlerinin daha iyi
sekilde tatmin edilmesini saglama ve hem de yiiksek diizeyde orgiitsel is basarimini
0zendirmek amaciyla kullanmalar1 gerekir (Simsek, 1999: 209). Yoneticiler igin temel amag,
mevcut kaynaklarin (maddi ve beseri) etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasini saglamaktir.
Ciinki kaynaklar kattir. Tiirkiye gibi gelismekte olan {ilkelerin bu ¢abalarinda basarili olmalari

mevcut kaynaklarini iyi kullanmalarina baglhdir.

Yazili olan sézlesmelere ilaveten ayrica taraflarin davranigsal olarak da birbirlerinden
karsilikli beklentileri vardir (Eroglu, 1995). Orgiitler ekonomik gii¢ yoluyla beklentilerini
gerceklestirmeye calisirken isgdrenlerin Orgiitten baslica beklentileri ise iicretlerin tam ve
zamaninda O0denmesi, Orgiitsel adaletin ve is gilivencesinin saglanmasi gibi konulardir.

Orgiitlerin amaglarina ulasmasi isgorenlerin bu amaglara uygun davranmalariyla miimkiindiir.

Isgorenlerin etkin ve verimli ¢alisabilmesi kendilerini iyi algilayabildikleri durum ve
sartlara baghdir. Yoksa oOrgiit ile isgorenler arasindaki psikolojik anlagsma bozulacak ve
bundan da ¢ogunlukla érgiit ve yonetim zararli ¢ikacaktir. Orgiit ve isgdrenin beklentilerini
dengelemeyen bu anlagsmanin bozulmasiyla orgiit ya hicbir sey yapmayacak ya isgoreni
uyarip sonra da isten ¢ikaracak ya da onu motive edecektir. Dolayisiyla giidii orgiitii bu tiir

sorunlardan koruyan etkili bir aragtir (Baykal, 1982).

1.3.11.2. isgorenler ve Giidiilenme

Isgorenler, orgiite mal ya da hizmet iiretmek gibi bir amaci gergeklestirmek igin
girmiglerdir. Bu amaglar1 gergeklestirmelerinin karsiliginda kendilerine bazi imkanlar vaat
edilerek belirli bir yone kanalize edilirler. Isgdrenler genel olarak ekonomik ve psiko — sosyal
araglarla tesvik edilmek isterler. Isgdrenler esas olarak calismalarinin karsiliginda yeterli bir

iicret alabilmeyi ve giivenlik i¢inde olmayn isterler.

1.3.12. Giidiilenmenin Temel Bilesenleri
1.3.12.1. Orgiitsel Hedefler

Her tiirlii 6rgiitte insanlarin tutum, davranis ve iliskileri, onlar1 tutumlarii degistirerek
davraniglarini yonlendirme, onlari, ¢aligma isteklerini arttirarak gorevlerini basariyla yapar
duruma getirme - kisaca insan iliskileri ve giidiilleme- tarihin her doneminde kisileri

yonetmek durumunda olanlarin ilgilendikleri konu olmustur (Kaya, 1993: 110). Giidiiniin bir
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yonetim fonksiyonu olarak 6nemli, orgiitte insanin ihtiyaglar ile rgiitsel ihtiyaglar arasinda
bir ¢eliski oldugu fikri kabul edildikten sonra artmistir. Isgdren ve orgiitiin birbirlerinden
karsilikli beklentileri vardir. Isgdrenler orgiitiin beklentilerine cevap verdikleri takdirde
onlarin ihtiyaglar1 da Orgiit tarafindan giderilecek ve boylece her iki taraf da karsilikli
amaclarina ulasabilecektir (Simsek vd., 2003: 130-133). Yonetici gilidiilenme konusu ile
ilgilenmek zorundadir. Orgiitte yonetici agisindan énemli olan, personelin drgiitiin amaglar

dogrultusunda davranmalaridir (Kogel, 2001: 465).

1.3.12.2. Bireysel Ihtiyaclar

Ozendirme araglari, kisinin ydnetim cevresi ile ilgili giiclerdir. Birey, arzu ve
ihtiyaglarin1 yonetimin kendisine sundugu araglar sayesinde tatmin edecek ve is gérme arzusu
artacaktir. Kisinin amaclarina ulagsmasina yardimci olan ve dis ¢evresinden gelen bu araglar
onun ic¢inde c¢alistigt Orgilitiin amaglarin1  benimsemesine ve bu ugurda cabalarini
yogunlastirmasina neden olacaktir. Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglar zamanla bireyde
ruhsal gerilim ve denge bozukluklarina da neden olurlar. Gizli gerilimin bosaltilmas1 ya da
azaltilmasi sonucunda birey tatmin olacaktir. Su halde amacin gerceklestirilmesi ile kisinin
icindeki gerilimin veya dengesizligin miktarinda diisme olur ve kisiyi o yone iten kuvveti

siddeti de azalir (Eren, 2001: 492).

1.3.12.3. Efor

Tatmin edilmemis ihtiya¢lar1 bulunan ve bunlar1 karsilamay1 arzu eden bireyin i¢inde
bulundugu fizyolojik veya psikolojik gerilim hali bireyin belirli davraniglar sergilemesine
neden olur. Belli bir hedefe yonelmis olan bu bireysel eylem efordur. Bireyin ihtiyaci tatmin

edilene kadar bu eylem siirer (Baysal ve Tekarslan, 1996; akt: Pekel, 2001: 7).

1.3.13. Bashca Giidiilenme Kuramlari

Giidiileme konusunda yoneticilerin kullanabilecegi ¢esitli kuram ve modeller
gelistirilmis bulunmaktadir. Bu kuram ve modeller, yoneticilere, kisileri giidiileyen faktorleri
belirlemek, motivasyonu siirdiirmek konularinda yardimci olmak iddiasindadir. Insan siirekli
olarak psikolojik ve fizyolojik agilardan gelisen bir varlik olarak ele alan gorisler, kisiyi
anlamaya, kisinin i¢inde bulunan bu faktorlere hitap ederek kisiyi giidiilemeye Onem
vermektedir. Giidiilenme kuramlarinin bir kismi da kisinin iginde bulunan igsel faktorlerden
cok, disinda, cevresinde bulunan digsal faktorlere agirlik vermektedir. Bu kuramlar, kisilerin

davranislarinin digsal faktorler tarafindan kontrol edildigi varsayimina dayanmaktadir (Kogel,
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2001: 467). Insan1 yiiksek edime ulastiran igsel giidiilenmesidir. Dissal giidiilenmede de
insanin ediminin yiikseldigi goriilebilir. Ama bu tiir edimin yilikselmesi siireklilik gostermez
(Basaran, 2000: 118). Sonug¢ olarak, giidilenme kuramlarimi iki ana grupta toplamak
mimkiindiir. Birinci grup Kapsam Kuramlar1 olarak adlandirilabilecek ve igsel faktorlere
agirhik veren kuramlar, ikinci grupta Siire¢ Kuramlar olarak adlandirilabilecek ve digsal

faktorlere agirlik veren kuramlardir (Kogel, 2001: 468).

1.3.13.1. Kapsam Kuramlari

Kapsam kuramlari; insanlarin nasil ve neden bdyle davrandiklari sorularina cevap
bulmaya calismiglardir (Simsek vd., 2003: 137). Kapsam kuramlar1 insant motive eden
gereksinimlerin 6nemini vurgular. Herhangi bir zaman noktasinda insanlari davraniglara
yonelten gida, basar1 ya da parasal Odiillerle karsilanan temel bir takim gereksinimler
mevcuttur. Bu gereksinimler, i¢csel giidiilere doniiserek tatmin arayisi i¢indeki bireyi spesifik
davranislar gdsterme yoniinde motive ederler. Iste bu nokta da, yonetici isgoreni belirli
davranislara yonelten temel itici giigleri ne Olgiide anlayabilirse, orgiitiin 6diil sistemini bu
gereksinimleri karsilayacak sekilde tasarlama ve bireyi orgiitsel amaclar yoniinde davranmaya
giidiileme olanagini bulabilir (Simsek, 1999: 211). Kapsam Kuramlaria gore yonetici, kiginin
icinde bulundugu ve kisiyi belirli yonlerde davranisa sevk eden faktorleri anlamaya, bulmaya
onem vermelidir. Boylece yonetici, bu faktorlere agirlik vermek suretiyle onlari Orgiit
amaglar1 dogrultusunda davranmaya sevk edebilir ve daha iyi yonetebilir (Kogel, 2001: 468).
Dort 6nemli kapsam kurami vardir (Simsek vd., 2003: 137);

1. Abraham Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami
2. Alderfer’in E.R.G. Kuram

3. Frederick Herzberg’in Cift Faktor Kurami

4. David McCelland’m Basarma ihtiyaci Kurami

1.3.13.1.1. Abraham Maslow’un Giidiilenme Kuram: Thtiyaclar Gereksinimi

Giudilenme kuramlar1 i¢inde en yaygin olarak bilinen kuramlardan biri Abraham
Maslow’un gelistirdigi, giiniimiizde popiilerligini koruyan, bireysel gereksinimlerin en
kapsamli bi¢imde incelendigi ve bunlarin bir hiyerarsi i¢cinde oldugunu 6ne siiren kuramdir
(Cetinkanat, 2000: 11-12). Insanin dogasma iliskin bir diger sayilti ise 6zgergeklestirime

yonelik insan modelidir. Modele gore gereksinimler bir hiyerarsi diizeninde yer alirlar.
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Davranis1 giidiileyen doyurulmamis gereksinimlerdir. Doyurulmus gereksinimler artik

giidiileyici degildir (Aydin, 1991: 82).

Maslow’un gereksinim hiyerarsisi kuramina gore kiginin ihtiyaglar1 bes ana grupta

toplanabilir (Kogel, 2001: 469). Bu gereksinimler:

Fizyolojik Gereksinimler: Yasam gereksinimleridir. Bunlar, hava, su, yiyecek,
cinsellik gereksinimleridir. Orgiit agisindan bu gereksinimler isgdrenlerin {icret yan 6deme ve
iyi calisma kosullarina sahip olmasi bigiminde tanimlanabilir. Bu gereksinimler giderildikten

sonra diger gereksinimler belirecektir.

Giivenlik Gereksinimleri: Fizyolojik gereksinimler doyurulduktan sonra ortaya ¢ikan
giivenlik, korunma, korku ve kaygi ile tehditlerden korunma gereksinimleridir. Orgiit
acisindan bu gereksinimler sigorta ve emeklilik programlari, is glivencesi, saglikli is kosullar

saglanmasidir.

Sosyal gereksinimler: Arkadaslik iliskileri, sosyal faaliyetler, ait olma, sevme, kimlik
duygusu kazanma ve benimsenme bu gereksinimlere 6rnek verilebilir. Burada sevgi

gereksinimi hem vermeyi hem de almayi igerir.

Sayginhik Gereksinimleri: Kendine saygi, kendine giiven, baskalarina saygi gosterme
ve bagkalarindan saygi gérmeyi icerir. Basar1 taninma ve statii sahibi olma bu gereksinimlere

Ornek verilebilir.

Kendini Gergeklestirme Gereksinimi: Bu gereksinim, birisinin kendi potansiyelini,
yaraticiligini, kabiliyetlerini  gergeklestirebilmeyi amaglamas1 ile ilgilidir. Yaraticilik
gerektiren cazip isler, kisisel gelisme ve yiikselme olanaklari bu gereksinimlere 6rnek

verilebilir (Balci, 1992; Cetinkanat, 2000).

Bu gereksinimler dogal olarak insanlarin geneli tarafindan yukarida siralandigr sekilde
giderilmektedir. A¢lik gereksinimi olan bir insanin kendini gerceklestirmekten once aglik ve
giivenlik gereksinimini gidermeye c¢alisacagi asikardir. Daha sonrasinda sevgi ve ait olma
gereksinimi yani sosyal iliksilerin giderilmesi ve kendini gerceklestirme gereksinimi ortaya
cikmaktadir. Alt diizey gereksinimlerin giderilmesi sonrasi iist diizey gereksinimler ortaya

cikmaktadir. Ancak istisnai bilimsel veya sanatsal kisiliklerde bu gereksinim basamaklarinin
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tam anlamiyla sira dizine uygun bir hiyerarside doyurulmadan da bu bireylerin kendini

gerceklestirdigi sdylenebilir.

Maslow kuramina gore, orgiit i¢indeki bireyler gereksinim hiyerarsisinin degisik
diizeylerinde olabileceklerinden, orgiitler ¢esitli giidiileyici faktorleri kullanabilmelidir.
(Cetinkanat, 2000: 14). Bu yaklasimin yonetici acgisindan anlami sudur: Eger yonetici,
personelin hangi gereksinimini tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o gereksinimlerini
tatmin edebilecegi ortami yaratarak onlarin belirli yonde davranmalarini saglayabilir (Kogel,

2001: 469).

1.3.13.1.2. Alderfer’in E.R.G. Kuram

Bu kuram Clayton Alderfer tarafindan gelistirilmistir. ERG kurami diye bilinen bu
kurama gore, li¢ temel gereksinimden soz edilmistir. Bu ii¢ gereksinim Maslow’un bes
gereksinimine karsilik gelmektedir. Bunlar: varlik gereksinimleri (Existence), iliski

gereksinimleri (Relatedness) ve gelisme (Growth) gereksinimleridir.

Varlik gereksinimleri: Bu gereksinimin  Maslow’un fizyolojik ve giivenlik

gereksinimlerine karsilik geldigi sdylenebilir.

Niski gereksinimleri: Bu gereksinimin Maslow’un sosyal gereksinimine karsilik

geldigi sdylenebilir.

Gelisme gereksinimleri: Potansiyeli gelistirme, bireysel gelisme ihtiyaglarina destek
olma (Argon ve Altay, 2004: 122). Bu gereksinimin Maslow’un saygi ve kendini

gerceklestirme gereksinimine karsilik geldigi soylenebilir.

1.3.13.1.3. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Orgiitsel kuramlar arasinda degerlendirilmektedir. Herzberg giidiileyici faktorlerle
ilgili olarak su boyutlari tanimlamaktadir: Giidiileyiciler (Taninma, Basari, Isin kendisi,
Sorumluluk, Biiyiime ve gelisme olanag, ilerleme), Saglik Faktorleri ( Kisiler arasi iliskiler,
Denetim teknikleri, Isyeri politikas1 ve yonetim, Calisma kosullar1, Ucret, Personelin yasam

faktorleri, Statii, Is giivenligi) (Herzberg, 1971).

Herzberg ve arkadaslari, yokluklarinda doyum ve giidiilemenin 6nlendigi,
varliklarinda doyumun ve giidiilenmeye yonelimin oldugu faktorlere, giidiileyiciler ya da

doyuma yol agan faktorler demektedirler. Buna karsin, yokluklarinda is doyumsuzlugunu
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artirip, varliklarinda doyumsuzlugun onlendigi, ancak doyum ve giidiilemenin artmadigi
faktorlere de saglik faktorleri ya da doyumsuzluga yol acan faktorler demektedirler (Hint vd,
1979: 53). Cetinkanat (2000: 18-19)’a gore: Herzberg iki etken kuramina gore is doyumu ya
da doyumsuzlugu sifir ya da notr noktasindan baslar. Saga dogru giidiileyici etkenler
karsilanmasi is doyumuna, soldaki saglik (koruyucu) etkenler ise is doyumsuzluguna is

doyumundan daha ¢ok katkida bulunurlar.

Bu kuramin yonetici agisindan anlami sudur: Hijyen(saglik) faktorleri, bulunmasi
gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek miimkiin degildir. Kurami
bilen egitim yoneticisi, egitim iggdrenlerinin gorev yaptig1 ortamlardaki hijyen faktorlerini
diizenler. Isinma, aydinlatma, temizlik gibi saglikli calisma kosullarini etkileyen faktorlerin en
iyi sekilde olmasini saglar. Egitim-6gretimde gerekli olacak arag¢ gereci saglar. Hijyen

faktorlerini en iyi sekilde diizenledikten sonra da motive edici faktorleri saglar.

1.3.13.1.4. David Mc Clelland’in Basarma Gereksinimi Kurami (Achievement
Motivation Theory)

David Mc Clelland tarafindan gelistirilen bu kuram; literatiirde basarma gereksinimi
kurami, basart gilidiisii kurami olarak adlandirilmaktadir. Bu kurama gore giidiilenme, bir
kisinin kazanma, elde etme giiciine bagl olarak degisir. Yasam boyunca bazi basarilarin ve
diger zor elde edilenlerin nasil kazanilacagi ya da kazanmanin nasil 6grenilecegi temeline

dayanir (Ataman, 2001: 99).

Basarma gereksinimi, zor bir seyi elde etmek, ustalagsmak, fiziksel nesneleri, insanlari
ve fikirleri diizenlemek, yonlendirmek ve biitiin bunlar1 hizli ve bagimsiz bir sekilde yapmak
olarak kendini gosterir (Barutgugil, 2002: 189). Mc. Clelland, bu giidiiyli en yalin sekliyle,
basarili performanslar araciligiyla rakipler arasinda veya rekabetin yer aldigi durumlarda 6ne
¢tkma gayreti olarak tamimlanmustir (Ozer, 2003: 170). Kurama gore insan, ii¢ grup
gereksinimin etkisi altinda davranig gosterir (Ataman 2001: 100).

a) Basarma Gereksinimi: Basarma gereksinimi, Kisinin kendisine ulasilmasi gii¢ olan
amaclar belirleyerek, bunlara ulasmaya calismasi ile ilgilidir. Bazi insanlar i¢in, elde ettikleri
basar1, bu basarinin sonucunda elde edecekleri Odiillerden daha Onemlidir. Bilinmeyeni
kesfetme, daha once kimse tarafindan elde edilmeyen bir skoru elde etme, herhangi bir isi
daha once hi¢ yapilmadig1 kadar iyi yapma vb. basarma gereksinimine yoneliktir (Ataman,
2001: 100). McClelland, insan gereksinimlerini basari, baghlik ve giigliilik olarak
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adlandirmistir. McClelland ‘a gore, insanlarin mesleklerinde en iyi olma ve miikemmeli
arama tutku ve duygularinin altinda basari gereksinimi vardir. Baghilik gereksinimi, her
insanin az ya da ¢ok diger insanlarla baglilik kurma, arkadaslik ve dostluk olusturma istegi ile
iliskilidir. Gii¢lii olma gereksinimi ise, insanlarin ¢evresine egemen olma isteklerinin

sonucudur (Eren, 2001: 517).

David McCelland’in “’Basar1 Giidiisiic <> kavramui bireyin iginde olan giiglere
dayanmaktadir. McClelland is adamlari, bilim adamlar1 ve meslek sahipleri iizerinde yaptig
caligmalar sonunda, bu kimselerin basar1 giidiisii konusunda normalin ya da ortanin iizerinde
olduklarini saptamistir. Ona gore, basar1 giidiisii yiiksek bir i adami sadece yliksek kar
pesinde degildir. Ayn1 zamanda biiyiik bir bagsarma ihtiyacina sahiptir. Kar isin ne kadar iyi
yapildiginin basit bir dl¢iistidiir, tek basina bir amag degildir (Aydin, 1993: 85).

Birey basarili olmay1 arzuladigi halde basarisiz olmaktan da korkar. Bu korku bireyi
bazi ¢aligmalarda bulunmaktan alikoyabilir. Bu nedenle, birey ancak korkusunu yendiginde
etkinlikte bulunmaya yonelebilir (Eren, 2004: 517). Birey, bir gorevi digsal bir 6diil almak
icin degil basar1 sonucunda elde edecegi igsel ddiiller yani basarinin verdigi kisisel tatmin igin
yapar. Yiksek basar1 giidiisiine sahip bireyler gosterdikleri performansa iliskin hizli ve kesin
bir doniit isterler. Doniit mekanizmasinin araglart maddi oldugu kadar sézli 6vgiiler ve yazili
takdirlerde olabilir. Ancak, bireyi etkileyen maddi ddiiller degildir. Odiiliin biiyiikliigii bireyin
basar1 derecesinin gostergesi veya Olgiisii olmalidir (Eren, 2004: 518). McClelland’a gore
yiiksek basarma giidiisiine sahip kisiler genellikle yonetici diizeyinde bulunanlardir ve bunlar

basarili birer yonetici olabilmektedir (Bingdl, 1996: 272).

Sonu¢ olarak, yalnizca basar1 giidiisiiniin bireylerin gilidiilenmesi {izerinde etkili
olmadig1 sdylenebilir. Ciinkii basar1 giidiisii bireyden bireye farklilik gosterir. Baz1 iggbrenler
basarili olmay1 cok isterler ve bu yonde yogun caba gosterirken; basar1 giidiisii yliksek
olmayan isgorenlerin calistiklar1 orgiitlerde uygun kosullar saglanarak ve sorumluk verilerek,
onlarin bagar1 gilidiisii harekete gecirilebilir. Basarili bir isgérenin en Onemli 6zelligi

giidiilenebilmesi olarak agiklanabilir (Marks, 1976: 1).

b) Sosyallesme Gereksinimi: Baskalari ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iligkiler
kurmay: ifade eder. Giidiiniin temeli kisinin kendi digindaki insanlar veya gruplarla iligki
icerisinde bulunmasidir. Insanlar toplumsal bir varliktir, yalmz basina yasamini siirdiirmesi

s0z konusu degildir. Dostluk kurmak, belli bir arkadas cevresi edinmek, insanlarin hosuna



54

giden seylerin basinda gelir. Iliski kurma gereksinimi yiiksek olan bireylerin 6zelliklerini

sOyle siralamak miimkiindiir (Can, 1996: 179).

Digerleriyle arkadaslik kurmak isterler,
Baskalar: tarafindan sevilmek isterler,
Parti, kokteyl gibi etkinliklerden zevk alirlar,

Bir gruba katilarak kimlik duygusuna erismek isterler,

AN N NN

Rekabetten cok dayanismanin 6n planda oldugu bir diizende yer almak isterler.

¢) Gii¢ Kazanma Gereksinimi: Gii¢ kazanma gereksinimi, Kisinin ¢evresini etkileme ve
kontrol altina alma arzusu ile ilgilidir. Gii¢ kazanma gereksinimi olan bireyler (Can,1996:
180):

v" Diger kisiler tizerinde gii¢ ya da etki sahibi olmayu isterler,
v" Digerleriyle karsilasmaktan zevk alirlar,
v" Ustiin olmak ve baskalarin1 denetleyecek araclar1 koruyabilmek igin, bu giidiiye sahip

bireyler, digerlerine gore daha fazla risk altina girerler.

Gili¢ kazanma giidiistiniin kaynaklari, 6diil, korkutma, yasallik, begeni ve uzmanliktir.
McClelland, bu giidiilerin her birinin farkli tip tatmin duygusu doguracagini sdyler. Modele
gore bir kisi etkili ve verimli bir bicimde bagarma olasiligi, diger gereksinimlere oranla belirli
bir giidiinlin giiciiniin, goérevi yerine getirmede basar1 olasiliginin ve o gorev i¢in konulan

odiiliin degerinin bilesimine baglidir.

1.3.13.2. Siire¢c Kuramlanr

Stire¢ kuramlar adi altinda toplanan gilidilleme kuramlarinin agirlik noktasi, kisilerin
hangi amaglar tarafindan ve nasil giidiilendikleri ile ilgilidir. Bagka bir deyisle, belirli bir
davranig1 gosteren kisinin, bu davranisi tekrarlamasi (veya tekrarlamamasi) nasil saglanabilir,
sorusu siire¢ kuramlarinin cevaplamaya calistig1 temel sorudur. Siire¢ kuramlarina gore kisiyi
davranisa sevk eden faktorlerden sadece birisidir. Bu igsel faktore ek olarak pek ¢ok dissal
faktor de kisi davranis1 ve giidiillenmesi iizerinde rol oynamaktadir (Kocgel, 2001: 474).
Gudilenmede, Davranis Sartlandirma (Sonugsal Kosullandirma — Edimsel Kosullandirma)
Kurami, Beklenti, Esitlik-denklik, Amag saptama ve Atif olmak iizere bes temel siire¢ kuram

vardir:

* Davranis Kosullandirma (Sonugsal Kosullandirma ) Kurami
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* Bekleyis (Beklenti) Kurami
* Esitlik Kurami
* Amac¢ Kurami

* Atif Kurami

1.3.13.2.1. Davrams Kosullandirma (Sonucsal Kosullandirma) Yaklasim

Etki kanunu adi verilen bir davranig ilkesine gore, ¢evre tarafindan benimsenen ve
odiillendirilen davraniglar tekrar edilmekte, c¢evrenin benimsemedigi ve cezalandirdigi
davraniglar ise, tekrar edilmemektedir. O halde, bir davranisin kaynaklar1 ya da onun ortaya
¢ikaran nedenler iizerinde durmaktansa davranisin sonuglar1 veya bireye kazandirdigi degerler
onemli olmaktadir. Bir davranisin saglayacagi sonuglar organizmayi o davranisi gostermeye
tesvik etmekte veya uyarmaktadir (Eren, 2001: 537). Bilindigi iizere kosullandirma
kavraminin birisi Klasik kosullandirma digeri sonugsal (operant) kosullandirma olmak {izere
iki cesidi bulunmaktadir. Klasik kosullandirma I. Pavlov'un kopekler iizerinde yaptigi
deneylerle gelistirilen bir sartlandirma tiiriidiir. Bu tip sartlandirmada, davraniglar belirli
uyarilar tarafindan harekete gecirilmektedir. Bu durum asagidaki gibi gdsterilebilir (Kogel,

2001: 475):

UYARI f———————# | ORGANIZMA [———— | DAVRANIS

Sekil 1.2. Klasik Kosullandirma

Kaynak: Tamer KOCEL ‘“Isletme Yoneticiligi” Beta Yaywnlari,8.Baski. Yayin No:
35.,2001.,5.475

Ornegin, Pavlov'un deneylerinde oldugu gibi, kdpege yemek verirken (uyar1) calinan
zil bir siire sonra kopegin davraniglarini kosullandirmakta ve yemek verilmeden ¢alinan zil
kopegin yemek Yeme davranigini gostermesine (agzinin sulanmasi, etrafta aranmasi) sebep

olmaktadir. Bu kosullandirmada agirlik noktasi uyarilarin davranislari etkilemesi {izerinedir.

Diger bir sartlandirma tiirii olan sonugsal kosullandirmanin (edimsel kosullandirma)
ana fikri, davranislarin, karsilastigi sonuglar tarafindan kosullandirildigi varsayimidir. Bu
kosullandirma kavrami esas itibariyle B.T. Skinner tarafindan gelistirilmistir. Sonugsal

kosullandirma asagidaki gibi bir sekille ifade edilebilir.
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Odiil

h 4
h 4

Organizma Davrams Karzsilasilan Sonug <

Sekil 1.3. Sonugsal Kosullandirma

Ceza

Kaynak: Tamer KOCEL “Isletme Yoneticiligi” Beta Yaywnlar,8..Baski. Yayin No:
35.,2001.,5.475

Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi, belirli bir davranisin sonucunda eger organizma
haz duymussa bu davranigi tekrar edecek, act duymussa bir daha bu davranisi
gostermeyecektir. Diger bir deyisle, ddiillendirme veya cezalandirma bir faaliyet yapmaya
bagl olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ancak organizma, sonucundan memnun oldugu davranisi
tekrar etmek isteyecektir. Boylece davranis tekrar edildikge iyice 6grenilmis ve pekistirilmis
olacaktir (Eren, 2001: 537). Davranislarin pekistirilmesinde kullanilan dort temel arag¢ veya
yol; olumlu pekistirme, kacinma yoluyla 6grenme, cezalandirma ve son verme seklindedir

(Simsek, 1999: 223).

Sonugsal kosullandirma yaklagimini bir giidii araci olarak kullanmak isteyen bir

yoOnetici su hususlara dikkat etmek zorundadir (Kogel, 2001: 477).

« Orgiit acisindan arzu edilen ve edilmeyen davramslar acik ve secik olarak
belirlenmelidir,

» Bu davranislar personele duyurulmalidir,

*  Miimkiin olan her firsatta 6diillendirme kullanilmalidir,

* Davramiglara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman siiresi

sonucun davranislar iizerindeki etkisini azaltabilir.

1.3.13.2.2. Bekleyis Kuram

Gidilleme konusunda oOnemi gittik¢e artan teorilerin basinda bekleyis (beklenti)
teorileri gelmektedir. Bekleyis teorileri iki ayr1 teoriden olugsmaktadir. Bunlardan birisi Vroom
tarafindan gelistirilen teori, digeri de bu teorinin E. Lawler ve L. Porter tarafindan daha da

gelistirilmesi ile sonuglanan bekleyis teorisidir (Kogel, 2001: 477).

Beklenti kuramma gore edim-odiil iliskisi cembersel bir isleyis gosterir. Odiil

beklentisi, siki ¢calisma yoluyla edimi artirir, artan edim orgiitsel ddiillere gotiiriir, ddiiller siki
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caligma c¢abasini artirir. Edimin amaci hosnutlugu artirmak, hosnutsuzlugu azaltmaktir. Birey
edimin odiillendirilecegini bilir ve ddiilleri degerli bulursa ¢alismaya giidiilenir, daha yiiksek

odiillere ulagsmak icin de edimini artirabilir (Basar, 2000: 46).

Kisacast Vroom’un Beklenti Kurami, amacin basarilmasinda bir 6diiliin algilanan
degeridir. Kisi, ddiiliin biiyiik oldugunu algilarsa, daha fazla ¢aba gosterebilir ama 6diiliin
kiiciik oldugunu diisiiniirse, en az ¢abay1 sarf edebilir. Isgérenin hosuna gitmeyen bir 6diil
varsa, bu durum isgorenin giidiilenmesini olumsuz yonde etkileyebilir (Zillmann, 2000).
Okul miidiirleri 6gretmenlerin kisisel 6zelliklerini iyi taniyip, yapilacak ¢aligmalarda odiilleri
ogretmenlerin kisisel Ozelliklerine gore vermelidirler. Boylece Ogretmenler, kendilerince

biiylik ddiilleri almak i¢in daha ¢ok ¢aba harcayabilirler.

Bekleyis kavrami, kisinin algiladigi olasiligi ifade eder. Bu olasilik belirli bir
davranisin belirli bir 6diille ddiillendirilecegi ihtimalidir. Eger kisi gayreti karsisinda 6diil
gelecegine inanirsa, daha fazla gayret gosterir, dolayisiyla bekleyis 0 ile +1 arasinda degisen
bir degerle ifade edilebilir (Silah, 2000: 62). Eger birey; belli bir davranis gosterdigi takdirde
istedigi sonuca ulasacagina inaniyorsa beklenti (1), ne sekilde davranirsa davransin, istedigi

sonuca ulasamayacagina inantyorsa beklenti (0) sifirdir.

McGregor ve Herzberg’in kuramlari, sadece bagkalarini gilidiileyen etkenlerin neler
oldugunu arastirmig, bunlarin davranis iizerine etkileri ve isleyisleriyle ilgilenmemislerdir. Bu
model, giidiilenmenin davraniglar arasinda bir se¢im siireci oldugu varsayimindan giderek

giidiilenmeyi beklentilerle valanslarin carpiminin cebirsel toplami olarak ele almaktadir.
( Giidiilenme giicli = Valans X Beklenti )

Porter ve Lawler modelinin ilk bolimii Vroom modelinin aynidir. Yani kisinin
giidiilenme derecesi valans ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter’a
gore kisinin yiiksek bir gayret goOstermesi otomatik olarak yiiksek bir performans ile
sonuclanmaz. Araya iki yeni degisken girmektedir. Bunlardan birisi kisinin gerekli bilgiye
yetenege sahip olmasidir. Eger kisi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne kadar gayret sarf

ederse etsin performans gosteremeyecektir (is basaramayacaktir) (Torbacioglu, 2007: 68).

Bekleyis kuramlar1 yoneticilerin giidiilemenin bagli oldugu degiskenleri ve bunlar

arasindaki iligkileri gormelerine yardimci olmaktadir. Ancak hangi tiir 6diillerin giidiilme ¢aba
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ve basarilarin1 olumlu sekilde etkiledigine cevap vermek olanaksizdir. Bu kisisel 6zelliklere

bagli nesnel olmayan (subjektif) bir unsurdur ve genellestirilemez (Eren, 2004).

Bekleyis kuramlarina yoneltilen en Onemli elestiri bu kuramlarin ¢ok karmagik
olduklar1 dolayisiyla test edilmelerinin zor oldugu hususudur. Diger bir elestiri de, bu
teorilerin iddia ettigi gibi, kisilerin belirli bir davranis géstermeden Once ayrintili bir mantiki

aritmetik hesaplamalara giristikleri konusundaki siiphedir (Torbacioglu, 2007: 67).

1.3.13.2.3. Esitlik Kuram

Kuram ilk olarak S. Adams (1963-1965) tarafindan gelistirilmistir. Esitlik herhangi bir
odiil sisteminde adalet ve diiriistliik ile saglanmalidir. Bir isgorenin yaptig1 is miktar1 ve aldig
odiiller ile ayn1 seviyedeki diger isgorenin aldig1 ddiillerin birbiriyle kiyaslanmasi esitlik i¢in
temel teskil eder. Algilanan esitlik ya da adalet s6z konusu ise birey tatmin olabilir ve
gostermekte oldugu cabay1 devam ettirebilir. Aksi takdirde kisi, kiyaslamada esitsizlik ya da
adaletsizlik sezerse, adalet ve gergekcilik hisleri ¢atigma i¢ine diistiigii i¢in mutsuz olur ya da

hayal kirikligina ugrayabilir.

Bagka bir deyisle, ayn1 seviyedeki bir kisinin gosterdigi caba ile aldigi odiillerin
kendisininkiyle kiyaslandiginda adaletsizlik durumu varsa, esitsizlik kisinin algiladig1 ya da
hissettigi haksizlik olarak diisiiniilebilir. Birey karsilastirma sonucunda esitlik goriirse, kuram
bireyin isi ve performansi i¢in ¢aba sarf etmeye devam edecegini varsayar. Bu karsilagtirmada
esitsizlik varsa, burada haksizlik vardir. Adams’a gore, dengesizlik bireylerin karsilagtirma
yapmasina neden olmakta, bu da is i¢in gOsterecekleri ¢abaya yansimaktadir. Esitlik

kuraminda bireyin bagkalar ile ilgilenmesi psikolojik bir durumdur (Cetin, 2000: 27).

1.3.13.2.4. Ama¢ Kuram

Bu kurami Locke gelistirmistir. insanin amaclar1 ugruna bilingli olarak eylemlerde
bulunacag savi iizerine kurulmustur. Bu sava gore iggoren, isinde kendine uygun amaglar
koymaktan; bu amaglara ulasmak i¢in ¢aba harcamaktan ve amaca ulagsmaktan haz duyar. Bu

haz, iggdreni kendi koydugu amaci gergeklestirmeye giidiiler (Basaran, 2000: 90).

Kuramin belli bagli 6nermeleri sunlardir: “(1) Bir insanin kendisi i¢in koydugu
amaglar biiyiik ol¢lide onun davranisini yonlendirir, (2) Disaridan orgiit tarafindan verilen
ozendiriciler, isgdrenlerin amaglariyla niyetlerini etkileyerek is basarimu iistiinde etkili olurlar

(Onaran, 1981: 138).
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Bu kuramda amag¢ saptamanin hem bilissel hem giidiisel etkileri vardir. Geribildirim
de bunlara etkili olabilir. Bu nedenle kuram o&zellikle beklenti kurami ile birlestirilebilir.
Ayrica arastirma sonuglart kurami desteklemekte ve uygulamada olumlu sonuglar vermektedir

(Balci, 1992: 90).

1.3.13.2.5. Atif Kuramm

Son zamanlarda énem kazanan giidiileme teorilerinin diger bir siifi atif teorileridir.
Teorinin esasi, kisilerin baskalarinin davraniglarini agiklamada atiflar yapmasina dayanir.
Teori, bireyin kendi davranislarini da i¢ine alan, diger bireylerin davraniglarini gézlemlemesi
ve sonra bu davranigin anlam ve nedenine atifta bulunmasi temeline dayanir. Kisiler atiflarina,
davraniglar1 aciklanan kisinin kisilik 6zelliklerine ya da davranista bulundugu sosyal ortama
baglayarak yaparlar. Teori ii¢ temel varsayima dayanir. Bunlar insanlarin hem kendi
davraniglarinin hem de bagkalarinin davraniglarinin nedenlerini belirlemeye calistiklari,
davraniglarin nedenlerinin belirlenmesinin rastgele degil, belli kurallar dogrultusunda
yapildigi ve belli davraniglara atfedilen sebeplerin, sonraki heyecan ve heyecan dis1

davranislart yonlendirdigidir (Balc1,1989).

Atif teorisine gore bireyler, algilamalarini degistirebilirler. Bu sebepten dolay1
yoneticiler, c¢alisanlarda meydana gelebilecek bu degisiklikleri meydana getirebilecegi
sonuglar1 ve etkileri bilmek ihtiyacini hissederler. Bu yaklasimin gelistirdigi en biitiinlesmis
yap1 Kelley tarafindan ortaya konmustur. Kelley kisilerin davranislari ve gilidiilenmeyi
yorumlarindaki nedenlerle ilgilenir ve nedenler ¢ogunlukla gozlenemedikleri igin bilise ve
ozellikle algilara 6nem verir. Bu teoride, kisilerin ¢evrelerinin nedensel yapisim1 anlamaya
caligtiklart vurgulanir. Teorinin biitiinliigli ve uygulanabilirligi goz Oniine alindiginda atif

teorileri, Oblir glidiilenme teorilerinden daha {istiin goériinmektedir (Balc1,1989).
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Tablo 1.1 Giidii kuramlarinin hedef ve katki karsilagtirmasi (Kogel, 2001: 483)

KURAM HEDEFI VE KATKISI

Ihtiyaglar Gereksinimi  |Kisiler belirli bir siralama gosteren gereksinimlere

sahiptir ve onlar1 tatmin edecek sekilde davranir.

Cift Faktor Kurami Ihtiyaclar yine giidiiniin temel faktdrlerindendir fakat
bazilar1 motive etmez sadece giidii i¢in gerekli ortami

katk1 saglarlar.

Basar1 Gereksinimi Kisinin bagsartya olan istegi ne kadar fazla olursa,

performansi da o kadar fazla olur.

ERG Kurami Kisiler sira halindeki gereksinimlerini tatmine ¢aligir.

(Gereksinimler arasinda kesin sira yoktur.)

Bekleyis (V) Kurami | Insan isi ilgilendiren &diillere deger bicer ve gayreti ile
0diil arasinda iliski oldugunu bilerek hareket eder.

Bekleyis (L & P) Ana nokta gayret — 6diil iligkisidir fakat kisi kendi 6dilii

ile baskalariinki arasinda esitlik olmasini bekler.

Sonugsal Kosullandirma | Belirli 6diil ve ceza uygulamasi ile arzu edilen davraniglar
kuvvetlendirilir, arzu edilmeyen davraniglar

zayiflatilabilir.

Esitlik Kurami1 Insanlar ¢abalar1 sonucu elde ettikleri sonuglar ile

baskalarininkini karsilastirma egilimindedir.

Amac¢ Kurami Sahip olunan amaclarin ulasilabilirlik derecesi ile kisilerin
gosterecekleri performans ve giidiileme arasinda iligki

vardir.

1.4. PROBLEM CUMLESI

[Ikdgretim okulu yoneticilerinin okullarinda motivasyonu saglama diizeyleri hakkinda,
okul yoneticileri ve 6gretmenlerin goriisleri nelerdir? Bu goriisler arasinda gesitli degiskenler

acgisindan anlamli farkliliklar var midir?
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1.5. ALT PROBLEMLER

1. Ilkdgretim okulu yoneticilerinin okullarinda motivasyonu saglama diizeyleri hakkinda
gortsleri nelerdir?

2. Ilkdgretim okulu yoneticilerinin okullarinda motivasyonu saglama diizeyleri hakkinda,
Ogretmenlerin goriigleri nelerdir?

3. Ilkogretim okulu yoneticilerinin okullarinda motivasyonu saglama diizeyleri, okul
yoneticilerinin ve 6gretmenlerin;
e Cinsiyetlerine,
e Okuldaki gorevlerine,
e Egitim diizeylerine ve

e Kidem durumlarma goére anlaml bir farklilik gdstermekte midir?

1.6. SAYILTILAR

1. Katilimcilar, veri toplama araci olarak kullanilan anket formuna objektif ve ictenlikle
cevap vermistir.
2. Elde edilen goriislere dayali olarak okul yoneticilerinin motivasyon saglama

yeterlilikleri saptanabilir.

1.7. KAPSAM VE SINIRLILIKLAR

1. Bu arastirma 2009-2010 o6gretim yili Denizli il merkezindeki resmi ilkdgretim
okullarinda gorev yapan okul miidiirii, miidiir yardimcisi, brang ve sinif 6gretmenleri

ile simrhdir.

1.8. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin  genel amact; resmi ilk6gretim okullarinda gorevli yoneticilerin
okullarinda motivasyonu saglamak amaciyla yaptiklar etkinlikleri yonetici ve 6gretmenlerin
goriislerine gore saptamaktir. Ayrica yonetici ve Ogretmen goriislerinin cinsiyet, gorev,
ogrenim ve kidem durumlarina gore anlamli bir farklilhik gdsterip gdstermedigini ve bu
goriigleri arasinda anlamli farklarin olup olmadigini belirlemek ve elde edilen bulgular

dogrultusunda oneriler gelistirmek arastirmanin bir diger amacidir.
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1.9. ARASTIRMANIN ONEMI

Egitimin 6zlinii davranig degisikligi olusturur. Bu davranmis degisikliginin kaynagi,
orgiin egitimde okulun amaglaridir. Ogretmenlerin, okulun amaglarinda ongoriilen
davraniglart 6grencilere kazandirma derecesi, bilgi ve becerisine, saglanan kaynaklara,
Ogrencinin niteligine ve 6grenme ortamina baglidir (Celep, 2000: 1). Ancak biitiin bunlar
istenen Olciide olsa da 6gretmenin giidiilenmesinin diisiik olmasi okulun amacinin etkin bir
bigimde gerceklesmesine engel olabilir. Okul miidiirti, okulda 6gretimin etkililigini artirmak,
okulun amaglarmi en st diizeyde gergeklestirebilmek i¢in 6gretmenleri giidiilemelidir.
Ogretmenleri islerine motive etme onlarin verimini artirma ve bu yolla egitim &gretim
islerinde doyuma ulagsmasini saglama isi ilk asamada egitim Orglitiiniin en dnemli basamagi
olan okulun basinda bulunan okul miidiirii ve yoneticilere diigmektedir. Bu nedenle egitimde
kalite ve verimin saglanabilmesi i¢in okul yoneticilerinin; okulun c¢alisma sartlarini
iyilestirmeye ayn1 zamanda 6gretmenlerin bireysel ve mesleki beklentilerini karsilamaya 6zen

gostermeleri gerekmektedir (Karakose ve Kocabas, 2006: 5).

Son yillarda egitim kurumlarinda da gilidilenme baslikli ¢aligmalarin artmasi,
okullarda 6gretmenlerin giidiilenmesinin kurum basarist agisindan ne kadar énemli oldugunu
gostermektedir. (Yigenoglu, 2007: 11). Bu agidan degerlendirildiginde, bu arastirmanin
ilkdgretim okullarinda ¢alisan yonetici ve Ogretmenlerin okul yoneticilerinin motivasyon
etkinliklerine iliskin algilarinin belirlenmesi ve hangi konularda yeterli diizeyde giidiileme
saglanamadiginin ortaya konmasi agisindan onemli olacagi diisiiniilmektedir. Bu anlamda

alan yazina 6nemli bir katki saglayacagi umulmaktadir.

1.10. TANIMLAR

Yeterlilik: insanin bir davranis1 yapmak i¢in gereken bilgi ve beceriyi kazanmasidir.

Egitim: Belli amaclara gore insanlarin davraniglarinin planh olarak degistirilmesi ve

gelistirilmesi yasa ve ilkelerini bulmaya ¢aligsan bir bilim dalidr.

Yonetim: YoOnetim, kurumu amacina ulastirmada elde bulunan biitiin imkan ve
kaynaklari en iy1 bi¢imde kullanma bilimi ve sanatidir. Bir bagka tanima gore yonetim, orgiit
amaglarinin gerceklestirilmesi i¢in, sorun ¢dzme, planlama, Orgiitleme, koordinasyon ve

degerlendirmeyle ilgili faaliyetleri i¢erdigi i¢in bir siire¢, fonksiyonlara iligkin ilke, kavram,
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teori, model ve tekniklerin sistematik ve bilingli bir sekilde maharetle uygulanmasiyla ilgili

faaliyetleri i¢erdigi i¢in de bir bilim ve sanattir (Baransel, 1979:akt. Erdogan, 2000).

Okul Yoneticisi: Milli Egitim Bakanligi’na bagli resmi ilkogretim okullarinda gorevli

miidiir, miidiir bagyardimcisi ve miidiir yardimcilaridir.

Ogretmen: Milli Egitim Bakanligi’na bagh ilkogretim okullarinda gorevli sinif ve

brang 6gretmenleridir.

Giidii (Motive): Ihtiyaclar1 tatmin etme zorunlulugu, insanin harekete gecmesini
gerektirir; bu ise gildiiler sayesinde olur. Harekete gecirilmis ihtiyaca psikolojide giidii

(motive) ad1 verilir.(Can ve Akgiin, 2001: 305)

Motivasyon (Giidiilenme): Motivasyon kavraminin anlami genel olarak insan
organizmasini davranisga iten, bu davranisin siddet ve enerji diizeyini tayin eden, davranislara
belirli bir yon veren ve devamini saglayan cesitli i¢ ve dis sebepleri ve bunlarin isleyis

mekanizmalarini kapsamaktadir (Arik, 1996: 2).
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IKiNCi BOLUM

ILGILI ARASTIRMALAR

2.1. YURT ICINDE YAPILAN ARASTIRMALAR

Yigenoglu (2007) yaptig1 arastirmada, ortadgretim okulu ogretmenlerini nelerin
giidiileyecegini tespit etmek ve ozellikle i¢sel ve dissal faktorler baglaminda bu giidiileyici
etmenleri smiflandirmayr amaglamistir. Arastirmada goriisme yontemi kullanilmustir.
Arastirmada Cankaya ilgesindeki orta 6gretim okullarindan bes Anadolu Lisesinde gorev alan
100 ortadgretim Ogretmeni ile yapilmistir. Arastirmanin sonuglari su sekilde 6zetlenebilir:
Orta o6gretim okullarindaki Ogretmenlerin giidiilendikleri temel unsurlar; iicret, kendini
gelistirme ve gerceklestirme ile is glivenligidir. Yani 6gretmenleri giidiileyen etmenler daha
cok digsal etmenlerdir. Psikolojik kosullar; yoneticiyle, 0grenciyle, veliyle olan iligkiler
Ogretmen igin Ucretten sonra gelmektedir. Fiziki kosullar, ara¢ ve gereglerin yeterligi

Ogretmen icin ¢ok dnemli bir giidiileme araci olarak goriilmemistir.

Kir¢1 (2007), hazirladig: yiiksek lisans tezinde giiniimiiz insan kaynaklar1 yonetiminin
en Oonemli gorevlerinden biri olan kariyer gelistirmenin isgoren giidiilenmesi iizerine olan
etkisini incelemistir. Bu maksatla olusturulan model ¢ercevesinde, dncelikle kariyer planlama
ve kariyer yonetimi faaliyetlerinin kariyer gelistirmeyi nasil etkiledigi arastirilmis, kariyer
gelisiminin bireylerin 1§ doyumu ve giidiilenmeleri iizerine olan etkisi incelenmistir.
Arastirma kapsaminda Corum bolgesinde faaliyet gosteren ve 30’dan fazla isgéren calistiran
baz1 isletmelerde gorev yapan 117 yoneticiye hazirlanan anket formu vasitasiyla sorular
sorulmustur. Alinan cevaplarin analizi sonucunda kariyer planlama, kariyer yonetimi, kariyer

gelistirme, i3 doyumu ve giidiilenme arasinda anlaml1 diizeyde iliski tespit edilmistir.

Kaplan (2007)’m hazirladigt  “Motivasyon Teorileri Kapsaminda Uygulanan
Ozendirme Araglarmin Isgdren Performansma Etkisi” adli arastirmanin amaci, Tiirkiye
Petrolleri Anonim Ortakligi Batman Bolge Miidiirligiinde faaliyette bulunan isgdrenlerin
giidiilenmesini tespit etmektir. Aragtirmaya gore yoneticiler isgorenlerin performansini
artirmada cesitli giidiilleme araclarim1 kullanmaktadirlar. Giidiilenme araglarin1 kullanmayan
yoneticilerin igsgorenlerinde belirgin bir verimlilik ve etkinlik kayb1 s6z konusu oldugu ancak

cagdas yonetim anlayisini benimsemis ve isgdren performansinin artirilmasina yonelik cabasi
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bulunan yonetici ve yonetim anlayisinin olumlu sonuglar aldig1 tespit edilmistir. Yapilan bu
aragtirmada isgorenlerin performansinin artirilmasinda en etkili ve gecerli giidiileme aracinin;
kira, yakacak, aile ve giyim yardimi, {icret artirimi ve basarili personele ekstra ddemelerin

yapilmasi gerektigi tespit edilmistir.

Yildirim (2006), hazirladig: yiiksek lisans tezinde resmi ilkogretim okullarinda gorev
yapan Ogretmelerin giidilenme ve is doyum diizeyinin belirlenmesi, bu faktorlerin
ogretmenler i¢in ne kadar 6nemli oldugunun ve ne derece kullanildiklarinin ortaya konulmasi,
bu faktdrler i¢in glidiilenme - doyum iligkisinin degerlendirilmesi amaclanmistir. Bu amacla,
giidiilemede 6zendirici araglari; ekonomik, psiko—sosyal ve orgiitsel-yonetsel faktorler olmak
iizere ii¢ baglik altinda toplamistir. Bu faktorlerin ve bu faktorler altinda yer alan maddelerin
ogretmenleri ne kadar giidiiledigi ve beklentilerinin ne derece karsilandigini arastirmistir.
Arastirmanin 6rneklemini, Istanbul ili Umraniye ilgesinde Milli Egitim Bakanligina bagh 5
resmi ilkogretim okulunda gorev yapan 150 smif ve brang Ogretmeni olusturmustur.
Arastirmanin bulgularina gore, 6gretmenleri islerine en ¢ok giidiileyen faktorlerin psiko—
sosyal faktorler oldugu ortaya cikmistir. Ikinci sirada ekonomik, {iciincii sirada ise drgiitsel—

yonetsel faktorler yer almistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 olan okullar ile olmayanlar arasindaki kurum
kiiltiiriinlin tespiti ve Ogretmenlerin glidiilenmeleri arasinda bir iliskinin olup olmadigini
arastiran Oztay (2006), arastirmasinda tarama yontemini kullanmistir. Oztay, 6ncelikle okul
yoneticilerine uyguladigi anket ile kurumda insan kaynaklari uygulamalarmin kullanilip
kullanilmadigint tespit etmistir. Arastirmanin sonucunda insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalar1 olan okullar ile olmayan okullar arasinda kurum kiiltiirii olusturma basarisi
acisindan anlamli bir fark bulunmustur. Insan kaynaklar1 ydnetimi ile olusturulmus bir kurum
kiiltiirlinlin  bulunmasi, okullarda 6diil ve cezalarin yapict etkisini ortaya cikarmis ve
odiillendirilecegini bilen 6gretmenlerin gilidiilenmelerinin yiiksek oldugu tespit edilmistir.
Ayrica arastirmada vizyon ve misyon belirleyen okullarin 6gretmenlerinin glidiilenmelerinin

de ytiksek oldugu tespit edilmistir.

Kurt (2005) arastirmasinda, Herzberg’in Iki Faktorli Giidilleme Teorisini,
ogretmenlerin giidiilenmesi acisindan incelemis, Ogretmenlerin giidiilenmelerine iliskin
cikarsamalara ve bazi onermelere yer vermistir. Herzberg’in iki faktorlii giidiileme teorisi,
ogretmenlerin  giidiilenmesini agiklamakta yetersiz kalmakla birlikte, Ogretmenlerin

giidiilenmesi konusunda bilingli etkinliklerde bulunulmasina katki saglayacag: agiklanmistir.
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Calismada 6gretmenlerin giidiilenmesi i¢in onlara para gibi hijyen faktorlerden G6te gercek
giidiileyicilerin sunulmasi1 gerektigi belirtilmistir. Bunun gergeklestirilebilmesi i¢in
ogretmenlere mesleki ilerleme, basarilarinin fark edilmesi ve oOdiillendirilme, egitim
sisteminin ve okullarinin vizyonunu bilme ve ona inanma ile siirekli hizmet i¢i egitim alma

gibi olanaklarin sunulmasinin gerekli oldugu savunulmustur.

Cicek (2005) “Orgiitlerde Motivasyon ve Is Yasam Kalitesi” adl1 doktora tezinde, bir
kamu kurulusunda yonetici olarak gorev yapan lider personele uygulanan giidiileme ve is
yasam kalitesini degerlendirme anketinden elde edilen sonuglart degerlendirmistir. Anket
sonuclarina gore, orgiitte yoneticinin iicret ve performans degerlendirme sistemi kurmasinin,
yetki ve inisiyatif kullanmasinin, isgérenleri kararlara katmasinin, Orgiitte basar1 ve

giidiilenmeyi artiracagi tespit edilmistir.

Tas (2005) “Smf Ogretmenlerinin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler” konulu
aragtirmasint Konya ili Selguklu, Meram ve Karatay merkez ilgeleri ile Ilgin ilgesi ve
koylerinde bulunan kamu ve 6zel ilkogretim okullarinda gorev yapmakta olan 230 sinif
ogretmenine yapilan arastirmada mesleki sayginlik, ticret, 6diil, mesleki gelisim ve yiikselme,
veli tutumu gibi faktorlerin motive edici faktorler olarak bulundugu, fiziksel kosullar, isin
niteligi, ticret, 6diil mesleki gelisim ve yiikselme gibi faktorlerin kdylerde gorev yapan sinif
ogretmenlerini daha yliksek diizeyde motive ettigi tespit edilmistir. Yonetici tutumlarinin ise
0zel okullarinda gorev yapan siif Ogretmenlerinin kamu kurumlarinda gorev yapan simif
ogretmenlerine nazaran daha yiiksek oranda motive eden bir faktor olarak tespit edilmistir.
Yoneticinin denetim ve denetleyici tutumlari ise sinif 6gretmenlerinin motivasyonunu azaltan

bir faktor olarak bulunmustur.

Altay (2005), arastirmasinda mobilya sektoriinde ¢alisacak olan Teknik Egitim
Fakiiltesi ve Endiistri Meslek Lisesi 0grencilerinin farkli giidiilleme araglar1 ile ne kadar
giidiilendiklerini belirlemeyi amaglamistir. Endiistri Meslek Lisesi ve Teknik Egitim Fakiiltesi
ogrencilerine yonelik bir anket diizenlenmis, 6grencilerin mevcut giidillenme diizeylerini
doyum ve Onem seviyeleri agisindan belirlenmeye calisilmistir. Aragtirmanin sonucunda,
endiistri meslek lisesi ve teknik egitim fakiiltesinin yeterli donanima sahip olmadig,
uygulamalarin yetersiz oldugu ve Ogrencilerin giidiilenmesinin artirilabilmesi i¢in sunulan

onerilerin uygulanmasinin mevcut egitim sisteminde zor oldugu saptanmistir.
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Senufuk (2004), Milli Egitim Orgiitiinde uygulanmakta olan resmi &diil tiirlerini ve
uygulanabilecek nitelikteki, diger 6zendiricilerin 6gretmenleri giidiilleme diizeyini belirlemek
amactyla betimsel nitelikte bir aragtirma yapmistir. Bolu ili merkez ilgesindeki resmi
ortadgretim kurumlarinda gorev yapan yonetici ve Ogretmenlerin tamamina ulasmaya

caligmistir. Arastirmanin bulgularina gore;

e Mevcut ddiil tiirlerinden manevi boyutlu édiiller olan; tesekkiir, takdir ve hizmet seref
belgesi 6gretmenler tarafindan orta diizeyde giidiileyici, maddi boyutlu olan derece
ilerlemesi, aylikla 6diillendirme ve alt1 y1l olumlu sicil notu sonucu derece ilerlemesi
ogretmenler tarafindan oldukga giidiileyici bulunmaktadir.

e Ogretmenler diger 6zendirici tiirlerini yonetmelikler cercevesinde verilen resmi 6diil
tiirlerinden daha fazla giidiileyici bulmaktadirlar.

e (Qdiil alip-almama degiskenine gore 6diil alan dgretmenler resmi 6diil tiirlerini ve diger

Ozendirici tiirlerini 6diil almayan 6gretmenlere gore daha giidiileyici bulmaktadirlar.

Arastirmanin  sonucunda yonetmelikler cergevesinde verilmekte olan resmi 6diil
tirlerinin 6gretmenlerin ¢aba ve performanslari sonucu olusan beklentilerini karsilayabilme

anlaminda yeterince etkili olmadigi ortaya ¢ikmustir.

Oztiirk ve Diindar (2003), kamu calisanlarini giidiileyen faktorleri ve bunun
kurumdaki gorev degiskenti ile ilgisini saptamak amaciyla yaptiklar arastirmada, betimleme-
survey yontemini kullanarak Milli Egitim, Saglik ve Adalet Bakanliklar1 merkez oOrgiitii
caligsanlarindan veriler elde etmislerdir. Kamu ¢alisanlarinda, yoneticilerde manevi ddiillerin
parasal odillere oranla daha ¢ok giidiileme sagladigi, isgorenlerde ise parasal Odiillerin
manevi ddiillere oranla daha c¢ok giidiiledigi tespit edilmistir. Kamu c¢alisanlarinin tamamina
yakini yapilan islerin takdir edilmesinin kendilerinde bir doyum duygusu yarattigini ve ise
karst olumlu gilidileme sagladiklarini belirtmislerdir. Yine kamu c¢alisanlar1 kurumda
huzursuzluk nedeni olarak ftcret disiikliginden c¢ok fcret adaletsizliginin oldugunu
belirtmiglerdir. Arastirmaya katilan kamu c¢alisanlar1 yaptiklar1 is oraninda yiikselme
olanaklarmin kendilerine acik tutulmasinin yiiksek bir gilidiileme saglayacagi noktasinda
birlesmislerdir. Ayrica ¢alisanlarin  kendilerini ilgilendiren is noktasinda fikirlerinin
alimmasini1 6nemli gordiiklerini ve bu 6zelligin ise kars1 glidiilenmelerini saglamada 6nemli bir

faktor oldugunu belirtmislerdir.
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Sarpkaya (2002)’nin yaptign “Yoneticilerin Ogretmenlerin Giidiillenmesinde Icerik
Kuramlarindan = Yararlanmasi” adli  arastirmanin  amaci, okullarda 6gretmenlerin
giidiilenmesinde icerik kuramlarindan nasil yararlanilabileceklerini 6rnek olaya dayali olarak
aciklamaktir. Arastirma Manisa’da bir lisede gergeklestirilmis ve Ornek olay yontemi
kullanilmigtir.  Verilerin toplanmasinda gozlem tekniginin katilan goézlemci ¢esidi
kullanilmistir. Gozlemle elde edilen verilere dayali olarak Ornek olayin oykiisli igerik
kuramlarindan Gereksinimler Sira dizini ve Cift Etmen Kurami g6z Oniine alinarak
¢cOoziimlenmistir. Aragtirmanin temel bulgulart soyledir: Arastirma yapilan okuldaki
yoneticinin, 6gretmenlerin giidiilenmesi konusunda yeterli bilgiye sahip olmadigi tespit
edilmistir. Ogretmenlerin barmma, giivenlik gibi temel ihtiyaclar ile arkadaslarla iliskiler,

taninma, sevilme gibi daha iist diizeydeki ihtiyaglarinin yeterince karsilanmadig1 anlagilmistir.

Kogak (2002), “ilkégretim Okullarinda Ogretmen Motivasyonu” konulu Kecidren
ilgesinde 81 ilkogretim okulu miidiirii ve bu okullarda gorev yapan 3701 ilkdgretim okulu
Ogretmeni lizerinde yaptig1 arastirma sonucunda; Ogretmeni motive edici etkenlerin is
giivenligi, takdir edilme, kendini gelistirme gibi konularin 6nemli goriildiigli yoneticilere gore
ise 0gretmenleri motive eden unsurlarin en dnemlilerinin takdir edilme, kendini gelistirme ve

caligma sartlart oldugu sonucuna ulagilmistir.

Atay (2000), “Genel Lise ve Meslek Lisesi Miidiirlerinin Giidiilenmeleri’’ konusunda
29 genel ve 27 meslek lisesi midiiriiniin katilimiyla yaptigi arastirmasinin sonucunda, genel
lise miidiirlerinin bagimsizlik ve sayginlik, meslek lisesi miidiirlerinin ise sayginlik ve 6z-
gerceklestirme gereksinimlerinin 6nem derecesi bakimindan {ist siralarda yer aldigini ortaya

koymustur.

Karakése (2002), “Okul Yéneticilerinin Orgiit Calisanlarini Motive Etme Becerisi’’
konusunda Kahramanmaras ve Gaziantep illerinde ¢alisan toplam 296 6gretmenin katilimiyla
gerceklestirdigl arastirmasi sonucunda, yoneticilerin 6gretmenlere sahip olduklart bilgi ve
tecriibeleriyle giiven vermedikleri, okulda kendilerini gelistirme olanaklarinin olmadigini ve
yoneticilerin yetki devri konusunda duyarsiz olduklarini ayrica yoneticileriyle aralarinda

arkadasca bir iletisimin kurulmadigini ortaya koymustur.

“llkdgretim Okulu Yéneticilerinin Smif Ogretmenlerini Giidillemede Kullandiklar:
Yéntemlere Iliskin Yonetici ve Ogretmen Gériisleri’” konulu arastirmasinda Rize ili merkez

ve ilgelerindeki 220 ilkdgretim okulu yoneticisi ile bu okullarda gorev yapan 1095 sif
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Ogretmeni lizerinde yaptig1 arastirmasinda Cicek (2002), psiko-sosyal alt boyutta yer alan
giidiileme yontemlerinin kullanilma sikligina ve 6gretmenleri ise giidiileme deresine iliskin
olarak, giidiilleme konusunda herhangi bir kurs, seminer vb. katilan yonetici goriislerinin
katilmayan yoneticilere gore daha olumlu oldugu goriilmiis, orgiitsel ve yonetsel boyutta yer
alan glidiileme yontemlerinin kullanma sikligin1 ve Ogretmenleri ise giidiilleme derecesini
yoneticiler, Ogretmenlere gore daha yiiksek diizeyde gormiislerdir. Maddi giidiileme
yontemlerinin kullanma sikligint hem yoneticiler hem de 6gretmenler diisik diizeyde
gérmiisler, bu boyutta yer alan gilidilleme yontemlerinin sinif 6gretmenlerini ise giidiileme

derecesini 6gretmenler orta diizeyde, yoneticiler ise yliksek diizeyde gérmiislerdir.

Unal (1998) yaptigi arastirmada, ilkogretim okullarindaki &gretmenleri ise
giidiilemede yoneticilerin uyguladiklar1 yollarin degerlendirilmesini yapmistir. Arastirma,
Istanbul il merkezinde bulunan ilkdgretim okullarmin birinci kademesinde gorevli bulunan
186 okul yoneticisi ve Ogretmen iizerinde uygulanmigtir. Yoneticilerin en diisiik diizeyde
gosterilen davranislar arasinda, yoneticilerin 6gretmenlerin bireysel ihtiyaclariyla ilgilenmesi,
is doyumunu saglayacak imkanlar yaratmak ve yoneticilerin Ogretmenlerin yetenek ve
becerilerini ortaya ¢ikaracak imkanlar yaratmasi gibi etkinlikler gelmektedir. Yoneticilerin en
cok yaptig1 motivasyon etkinliklerinin ise; 6zel yasama saygili olma 6gretmenlerle iyi iliskiler
kurma ve insan iligkilerinde iyi olma etkinlikleri gelmektedir. Bu sonuglar yoneticilerin sosyal

iliskiler kurmada, igbirligini saglama da yeterli oldugu sonucunu ortaya koymaktadir.

[Ikdgretim okullarinda gorev yapmakta olan okul miidiirlerinin iletisim ve giidiileme
becerilerine iliskin sahip olmasi gereken nitelikler ile mevcut durumun karsilastirilmasinin
amaclandig1 ve 422 ogretmenin katilimiyla gerceklestirilen arastirmasinda Ozbek (1998),
giidiileme ile ilgili olarak su sonuglar1 ortaya koymustur: Okul miidiirlerinin giidiileme
becerilerine iligkin Ogretmen algi ve beklentileri arasinda anlamli diizeyde farklilik
bulunmustur. Okul miidiirlerinin gilidiileme becerilerine iligkin 6gretmen algilarina goére bu
gidiileme becerileri okul midirleri tarafindan ara sira ve c¢ok seyrek diizeyde
uygulanmaktadir. Okul miidiirlerinin giidiileme becerilerine iligkin 6gretmenlerin algi ve

beklentileri onlarin kisisel 6zelliklerine gore farklilik gostermektedir.

Caglar (1998) “Gidiileme Kuramlarinin Egitim Yonetimine Katkilar1”> adh
arastirmasinda, giidiilenmenin ne oldugu ile igerik ve siire¢ kuramlarinin egitim yonetimine
katkilarinin neler oldugunu belirlemeyi amaglamistir. Bunun igin ilgili alan yazin taranmis ve

elde edilen veriler probleme yanit olacak bigimde analiz edilmistir. Arastirmada elde edilen
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bulgulardan birka¢1 sdyledir: Yiksek diizeydeki ihtiyaclar1 yoneticiler dogrudan
gideremezler; ancak uygun bir orgiitsel ortam saglanarak bu ihtiyaglarin doyurulmasina
olanak saglanir. Egitim Orgiitlerinin merkezi yapilanmasi nedeniyle, dgretmenlere saglanan
licret, terfi gibi yararlar sistemde bulunan tiim O6gretmenlere esit uygulandigindan,

ogretmenlerin diger meslektaslarini 6l¢ii alarak denksizlik yasamalari olasilig1 diisiiktiir.

“JIkdgretim Miifettislerinin Mesleki Yardim ve Rehberlik Roliiniin Ogretmenleri
Gudiilemesi’” konusunda Cemaloglu (1996) tarafindan 205 smif ve bransg 6gretmeninin
katilimiyla gergeklestirilen ¢alismada elde edilen sonuglardan bazilar sunlardir: Ogretmenler,
ilkdgretim miifettislerinin en fazla 6grenci hizmetleri en az egitim hizmetleri boyutundaki
davramglar1 gosterdiklerini belirtmektedirler. Ogretmenler en fazla kendini gergeklestirme an
az da giivenlik ihtiyac1 alaninda doyumsuzluk gostermektedirler. Ilkogretim miifettislerinin
mesleki yardim ve rehberlik boyutlarindaki davraniglariyla sinif Ggretmeninin saygi ve
kendini gerceklestirme, brang Ogretmenlerinin sosyal, saygi ve kendini gerceklestirme

gereksinim alanlarinda anlamli ve ters yonde bir iliski bulunmustur.

Ocal (1996), “Okul Miidiirlerinin Yonetsel Islevleri ve giidileme” konulu
arastirmasinda Milli Egitim Bakanlii’na bagli 17 ortadgretim okuluna ¢alisan 17 Miidiir ve
135 6gretmenin katilimiyla yaptigi arastirma sonucunda; Ogretmenler okulun goérevlerini
basarili bir bigimde yerine getirebilmesi icin okul personelinin gelistirilmesini ve
yonlendirilmesinin zorunlu oldugunu belirtmislerdir. Okul miidiirlerinin yonetim anlayisi ile
ilgili konulardaki goriislerinin ve yonetim ile ilgili karsilagilan sorunlarin ¢dziimiinde

ogretmenlere kendi inisiyatiflerini kullanma olanagi saglanmadig1 gortilmiistiir.

Topeu’nun (1995) “Tiirk Egitim Sisteminde ilkdgretim Ogretmenlerini Giidiileme
Sorunlar’” konulu yiiksek lisans tezinde 167 smif dgretmeniyle gerceklestirilen arastirma
sonucunda, basar1 degerlendirmelerinin objektif olarak yapilmamasi, dissal, i¢sel ve ddiillere
ulasma Olciitlerinin  belirsizligi, giidilleme alaninda yapilan etkinliklerin yetersizligi,
giidiilenebilecekleri ¢aligma sartlarma sahip olmamalari, ilkogretim Ogretmenlerinin nasil
giidiilenebileceklerinin gercek¢i olarak saptanmamis olmasi en 6nemli gilidiileme sorunlari
olarak algilanmistir. Arastirmada Onemli goriilen diger giidiileme sorunlari ise sunlardir:
Giidiileme konusunda Ogretmenler arasinda dayanisma olmamasi, giidiilleme siirecine
gercekten Onem verilmemesi, Ogretmenleri giidiilemenin gerekliligine yoneticilerin
inanmamasi, yasal metinlerde gilidileme konusunda d&diillerden ¢ok cezalandirma

yontemlerine agirlik verilmesi ve siki bir denetim politikasinin izlenmesi.
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Sabanc’nin (1994) “Egitim Yonetiminde Cift Yonli iletisim Yonetilenleri Nasil
Etkilemektedir?’” konulu arastirmasinda ¢ift yonlii iletisimin az oldugu durumlarda
giidiilenmenin de diistik oldugu gozlenmis ancak cift yonlii iletisimin ¢ok oldugu durumlarda
mutlaka giidiilenmenin de ¢ok olacagi anlamini ¢ikarmamak gerektigi belirtilmistir. Yine
arastirma sonucunda, karara katilma ve is doyumu ile giidiileme arasinda anlamli bir iliski

bulunmakla beraber, farkin kaynagi hakkinda veri elde edilememistir.

Ertiirk (1986) tarafindan yapilan ve tesadiifi 6rnekleme yolu ile secilen 130 meslek
ogretmeninin katilmryla “Ankara Kiz Meslek Liseleri Ogretmenlerinin Giidiilenmelerine”
iliskin olarak yapilan arastirmada ulasilan sonuglardan bazilar1 sdyledir: Ogretmenler, doktor
ve saglik hizmetleri, arag-gere¢ yetersizligi, fiziki c¢alisma sartlar1 gibi konularda
doyumsuzluk géstermekte ve orta derecede bir 6nem doyumun yaninda az 6nem verdiklerini
belirtmislerdir. Mesleki gelisim konusunda ise aza yakin orta seviyede bir doyumun yani sira
bu konuyu cok oOnemli gordiiklerini belirtmiglerdir. Arastirma sonuglari, &gretmenlerin
kendileri ve meslekleri ile ilgili doyum saglatabilecekleri hususlarda doyumlu, kurumun

doyum saglayabilecegi hususlarda ise doyumsuz olduklarini ortaya koymaktadir.

2.2. YURT DISINDA YAPILAN ARASTIRMALAR

Monyatsi (2006) arastirmasinda, ortadgretim kurumlarinda uygulanan degerlendirme
sisteminin Ogretmenleri giidiillemedeki etkililigini Olgmeyi amaglamistir. Arastirmanin
verilerini elde etmek amaciyla uygulanan anket, Bostwana’nin Giiney Bolgesinde ¢aligan 607
ogretmene uygulanmistir. Aragtirmanin sonucunda, ortadgretim kurumlarinda uygulanmakta
olan degerlendirme sisteminin dogru bi¢cimde kullanildigi takdirde Ogretmenleri
giidiileyebilecegi tespit edilmistir. Ayrica giidiilenen 6gretmenlerin okulun amaglar igin

cabalarini artiracaklari ortaya ¢ikmustir.

Kelley, Heneman ve Milanowski (2002) tarafindan hazirlanan arastirmanin amaci
odiil sistemleri ile 6gretmen giidiilenmesi arasindaki iliskiyi tespit etmektir. Arastirmanin
verileri, 1995-1998 yillar1 arasinda Kentucky ve Charlotte- Mecklenburg okul bolgelerinde
calisan Ogretmenlerden anket ve gdriisme yoluyla elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda,
ogretmenlerin giidiileme sistemlerine duyarli olduklar1 (olumlu ya da olumsuz etkilendikleri)
tespit edilmistir. Arastirmada Ogretmenlerin basariyla tamamladiklar1 gorevler sonucunda
odiil almalariin, onlar1 olumlu gilidiileyecegi sonucuna ulagilmistir. Ancak 6diil sistemlerinde

yer alan bazi unsurlarin O0gretmenlerde strese yol agtigi ortaya c¢ikmistir. Bu nedenle
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arastirmada oOdiil programlar1 tasarlanirken gercek¢i hedeflerin  konulmasi gerektigi

Onerilmektedir.

Lindner (1998) “Isgéren Giidiilemesini Anlama” adli arastirmasinda, isgorenlerin
giidiilenmesinde bazi unsurlarin (is giivenligi, isin ilgingligi, iyi ticret, 6dil sistemleri, iyi
calisma kosullari, kurumda terfi, kisisel problemlere yardim, isgérenlere sadakat, iyi
diizenlenmis disiplin sistemleri, yapilan isin begenilmesi) 6nem derecesini belirlemeyi
amaglamistir. Arastirmada kullanilan anket, Piketon Arastirma ve Gelistirme Merkezi
calisanlarindan 25 kisiye uygulanmistir. Anket sonuglarina gore; isin ilgingligi ve iyi iicret
isgoren glidiilenmesinde en Onemli unsurlar olarak ortaya ¢ikmistir. Bunun yaninda,
isgorenlerin yas1 ilerledik¢e yapilan isin ilgingliginin daha giidiileyici bir unsur oldugu tespit
edilmistir. Ayrica arastirmada, uygun bi¢cimde diizenlenmis 6diil sistemlerinin zamaninda
yerine getirilmedigi takdirde, isgorenleri gilidiilemesinin zor olacagi sonucuna ulasilmistir.
Anket sonuglarina gore isin begenilmesi igsgorenleri giidiileyen ikinci énemli unsur olarak

tespit edilmistir.

Mittal (1995)’in  “Iste Ogretmen Giidiilenmesi” adli arastirmasinin  amaci;
ogretmenlerin okulda giidiilenme kalitesi ve bunun etkilerini ortaya koymaktir. Arastirmada
daha once yapilmis bilimsel incelemeler sunulmustur. Arastirmaya gore; 6gretmen, egitim
sistemi i¢inde ¢ok 6nemli bir konuma sahiptir ve toplumun sosyokiiltiirel doniigiimiinde kritik
rol oynar. Son teknolojik ilerlemeler 1s181nda egitimin gelismesi biiyiik 6l¢iide 6gretmenlerin
kalitesi, yetenegi ve onlarin giidiilenmesine baglidir. Aragtirmada dgretmenlerin giidiilenme
unsurlarimin, okullarda verilen egitimin kalitesinde gz oniinde bulundurulmasina ragmen, bu
anlamli boyut ilizerinde ¢ok az bir caba sarf edildigi tespit edilmistir. Ayrica 6gretmenlerin
caligma hayatinda giidiilenmesinin, onlarin kisiligi, is doyumu ve orgiitsel iklim ile iligkili

oldugu sonucuna ulasilmistir.

Gallmeier (1992), Chicago Devlet Universitesi’nden mezun olan 3040 &grenci ile
birlikte yaptig1 arastirmada, 6gretmen gilidiilenmesinde okul miidiirlerinin liderlik stillerinin
etkisini Olgmeyi amaglamistir. Arastirmada Amerika Ogretmen Federasyonu tarafindan
gelistirilen ‘Ogretmen Moral Anketi’ kullanilmistir. Arastirmanin sonucunda demokratik
yoneticilerle calisan Ogretmenlerin giidiilenme seviyelerinin, diktator yoneticilerle calisan
ogretmenlerden yiiksek olmadigi tespit edilmistir. Ancak arastirmaci farkli bir 6lgme araci

kullanilarak bu alanda daha ¢ok ¢aligma yapilmas1 gerektigini belirtmistir.
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Ofoegbu (1985) yaptig1 arastirmada, okul gelisimi ve siif etkililigi i¢in 6gretmen
giidiilenmesini 6nemini belirlemeyi amaglamistir. Arastirmada kullanilan veriler, arastirmaci
tarafindan diizenlenen anket araci kullanilarak toplanmistir. Arastirmanin sonucunda
Ogretmen giidiilenmesinin baglamasi i¢in Ogretmenlerin egitim silirecine katilmaya istekli
olmalar1 gerektigi tespit edilmistir. Verilerin analizi sonucunda Ogretmen giidiilenmesinin

siif etkililigi ve okul gelisiminde ¢ok 6nemli bir unsur oldugu ortaya ¢ikmustir.

Giidiilemeye bir veya birden ¢ok insani belirli bir yone ya da amaca dogru devamli
sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan cabalarin toplami olarak bakildiginda giidiilleme
olgusunun stirekliligi 6nem kazanmaktadir. Bu kavram Matthews ve arkadaslar tarafindan
arastirthp, Ogretmenlerin glidiilenmesini okul yoneticilerinin siirekli olarak iizerinde

yogunlasmasi gereken bir olgu alarak tanimlamislardir (Matthews vd. 1982).

Thomas (1980) “Gelisim Performansi: giidiilemenin temelleri” konulu g¢aligmasinda
caligsanlarin performansinin artmasi tamamen onlarin giidiilenmesiyle iligkili vurgulamis ve
sonucun basarisinda giidiilemenin yoneticiler tarafindan yapilmasinin oldukga etkili oldugunu
tespit etmistir. Bu nedenle, yonetici, bireyleri tanimali ve bireyleri nasil giidiileyebilecegine
iliskin fikir edinmeye ¢aligmalidir. Okullarda 6gretmenlerin verimliligi, yoneticilerin onlari
etkili ve verimli olarak yonetmesine baglidir. Dolayisiyla dgretmenlerin verimliligi, okul
yoneticilerin egitsel liderlik bilgi ve becerilerinin sonucudur seklinde diisiiniilmesine ragmen
arastirmacilar ne egitsel liderligi tanimlayabilmisler ne de egitsel liderlik konusunda kendine
zaman ayiran ve yetistirmeye ¢alisan okul yoneticilerinin okullarinda daha fazla giidiilenme

oldugu belirlenmistir.

Patton ve Miskel (1975)’in yaptig1 aragtirmada, okullarda biirokrasinin derecesi ile
ogretmenlerin giidiilenmeleri arasindaki iliskiyi hangi modelin (Argyris Modeli ve Getzels-

Guba Modeli) daha iyi agikladiginin ortaya ¢ikarilmasi amacglanmustir.

Argyris (1973)’in savundugu modelde biirokrasinin isgéren giidiilenmesinde olumsuz
etkisi oldugu vurgulanmistir. Getzels ve Guba (1957)’nin savundugu modelde ise orgiitsel
beklentilerin ve bireysel ihtiyaglarin birbirinden ayr1 oldugu yani biirokrasi ile giidiillenme
arasinda iliski olmadig1 aciklanmistir. Arastirmada kullanilan anket verileri, 9 okul
bolgesinden toplam 297 Ogretmenden toplanmistir. Arastirmanin sonucunda Ogretmen
algilarina gore, igsel ve digsal giidiilenme unsurlari ile biirokrasi arasinda anlamli bir iligkinin

olmadig1 ortaya ¢ikmustir.
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2.3. ARASTIRMALARIN DEGERLENDIRILMESi

Kaynak taramasi sonucunda ulasilabilen aragtirmalar incelendiginde, yurt iginde
yapilan arastirmalarda, gilidilleme yontemlerinin neler oldugu, 6diil ve Ozendiricilerin
Ogretmenleri giidiileme diizeyi, giidiileme yOntemlerinin egitim yoOnetimine katkilari,
giidillenme sorunlart ve giidiilenme ile is doyumu arasindaki iligkinin arastirildigi
goriilmektedir. Farkli calismalarda yonetici ve miifettis davraniglari ile ogretmenlerin
giidillenme diizeyi arasindaki iliski incelenmis ve bu galismalarda anlamli iliski bulundugu
saptanmistir.  Yine oOgretmenlerin okul miidiirlerinin giidileme davraniglarini gdsterme
derecelerine iliskin algi ve beklentileri arastirilmis ve Ogretmenler arasinda bu algi ve
beklentilerde fark oldugu goriilmiistiir. Yapilan arastirmalarda ticret, Ogretmenlerin
kendilerini gelistirme firsat1 yakalamasi1 ve maddi ddiillendirme gibi 6zendiricilerin personelin
en ¢ok On planda tuttugu faktorler olarak saptanmistir. Nadiren de olsa, psiko-sosyal

faktorlerin ekonomik faktorlerin 6niinde yer aldig1 da goriilmektedir.

Kaynak taramasi sonucunda ulasilabilen yurtdis1 arastirmalar incelendiginde,
ogretmenleri daha etkili kilmak igin degisik giidileme kuramlarimin ve Orgiitsel
ozendiricilerin, personelin giidiilenmesini saglayan ve derecesini etkileyen degiskenlerin ele
alimarak incelendigi goriilmektedir. Ayrica, performansa dayali iicret sistemi, Ogrenen
orglitlerde giidiilenme, igsel ve dissal giidiilenme ve giidiilenme ile is tatmini arasindaki iligki
konularinda arastirmalar yapilmistir. Ogretmenlerin yeniden 6gretmenlik meslegini secip
segmeyecekleri, 6gretmenlerin bireysel farkliliklarina gore gilidiilenme dereceleri ve az
gelismis {iilkelerde 6gretmen giidiilenmesi tizerinde ¢alisilmis diger konulardir. Yurt igi ve
yurt disinda yapilan bu ¢alismalarin ortaya koydugu bulgular, yeni yapilacak ¢alismalara 151k
tutmas1 ve bu caligmalardan elde edilecek bulgu ve sonuglarla karsilagtirma imkani1 vermesi

acgisindan 6nemlidir.

Konuyla ilgili yapilan arastirmalar sonucunda, giidiilenmenin her orgiitte oldugu gibi
egitim Orgiitlerinde de 6nemli bir yere sahip oldugu goriilmiistiir. Son yillarda her diizeydeki
okulun basarisi, o okuldaki 6gretmenlerin ilgi, yetenek ve giidiillenmeleriyle yakindan ilgili
olmaya baslamistir. Bu nedenle okul miidiirleri 6gretmenlerden en iyi sekilde faydalanmak
amaciyla cesitli gilidiilenme stratejilerini kullanmaktadirlar. Arastirmalarda farkli farkli
giidiileyici faktorlerin kullanilmis olmasi, bu c¢ercevede ortaya c¢ikan sonuglarda da

goriilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

YONTEM

Bu boliimde, arastirmanin modeli, evreni, orneklemi, arastirmaya katilan okul
yOneticisi ve dgretmenlerin kisisel 6zellikleri, veri toplama teknikleri, veri toplama araci ve

verilerin analizinde kullanilan istatistiksel ¢oziimleme teknikleri sunulmaktadir.

3.1. ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirma betimsel yontem ve iligkisel tarama modeline gore desenlenmistir.
Aragtirmaya katilanlarin 6zelliklerinde higbir degisiklik yapilmaksizin veri toplanarak, var

olan durum hakkinda katilimcilarin goriisleri alinmaya galisilmistir.

Betimleme yoOntemi, gecmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle
betimlemeyi amaclayan arastirma yaklasimlaridir. Aragtirmaya konu olan olay, kendi sartlar
icinde ve oldugu gibi tanimlanmaya ¢alisilir. Olay1 degistirme ve etkileme ¢abas1 gosterilmez.
Onemli olan bilmek istenen seyi gdzleyip belirleyebilmektir. iliskisel tarama modelleri, iki
veya daha ¢ok sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varligimi ve/veya derecesini

belirlemeyi amaglayan arastirma modelleridir (Karasar, 2004: 77-81).

3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin evrenini, 2009-2010 egitim 6gretim yilinda Denizli il merkezindeki resmi
ilkdgretim okullarinda goérev yapan toplam 295 yonetici, 1941 brang 6gretmeni ve 958 simif
Ogretmeni olmak tiizere toplam 3194 kisi olusturmaktadir. Bu evrenden tesadiifi 6rneklem
yontemiyle sec¢ilen toplam 98 okuldaki 54 yonetici, 306 sinif ve brans 6gretmeni olmak tizere
toplam 360 kisi arastirmanin drneklemini olusturmaktadir. Orneklemde yer almasi gereken en

diistik katilimer sayisi, agagidaki formiil kullanilarak bulunmustur:

t*-(PQ
d2
2
1+i.t .(PQ
N d?

n= =342
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N= Evren biiyiikligii
Orneklem biiyiikliigii

o B
Il Il

Hosgortii diizeyi (.05 yada .01)
t= Giiven diizeyinin tablo degeri (t: 1.96)
PQ=(.50).(.50)=.25 maksimum 6rneklem biiyiikliigii icin érneklem ytizdesi.

Arasgtirma igin gerekli olan izinler Denizli 11 Milli Egitim Miidiirliigii’nden alindiktan
sonra yonetici ve Ogretmenler ile yiiz yilize yapilan kisa goriismelerin ardindan anketler
verilerek aymi giin igerisinde geri toplanmistir. Yapilan ziyaretlerde bazi ydnetici ve
ogretmenlere okulda olmadiklarindan 6tiirii ulasilamamaisg, bir kismi da zamanlarinin olmadigi

gerekeesi ile anketi doldurmak istememislerdir.

Orneklemi olusturan dgretmen ve yoneticilerin cinsiyet, egitim diizeyleri, kidem ve

gorev durumlarina iliskin bilgilere asagida yer verilmistir.

3.2.1. Okul Yoneticisi ve Ogretmenlerin Cinsiyetleri

Calismaya katilan okul yoneticileri ve 6gretmenlerin % 42,5’i kadin ve % 57,5°1

erkektir (Tablo 3.1).

Tablo 3. 1. Arastirmaya Katilan Okul Yéneticisi ve Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Gore
Dagilimlari

CINSIYET N %
Kadin 153 425
Erkek 207 57,5

Toplam 360 100

3.2.2. Okul Yoneticisi ve Ogretmenlerin Egitim Diizeyleri

Aragtirma kapsamindaki okul yoneticileri ve ogretmenlerin egitim diizeylerine gore
dagilimlar asagidaki tabloya yansitilmigtir. Goriildiigii gibi bireylerin % 10,3’{ 6n lisans, %
86,1°1 lisans ve % 3,6’s1 yiiksek lisans mezunudur. Doktora mezunu olan okul yoneticisi ve

ogretmen bulunmamaktadir. (Tablo 3.2).
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Tablo 3. 2. Arastirmaya Katilan Okul Yéneticisi ve Ogretmenlerin Egitim Diizeylerine Gore
Dagilimlari

Egitim diizeyi N %
On lisans 37 10,3
Lisans 310 86,1
Yiiksek lisans 13 3,6
Toplam 360 100

3.2.3. OKkul Yoneticisi ve Ogretmenlerin Kidem Durumlar:

Anket ¢alismasina katilan okul yoneticileri ve 6gretmenlerin kidemlerine bakildiginda
katilimeilarin % 6,7’s1 1-5 y11 ,% 15,6°s1 6-10 y1l ), % 19,7’s1 11-15 y1l, % 26,9°u 16-20 y1l ve
% 31,1°1 21y1l ve lizeri kideme sahiptir. (Tablo 3.3.).

Tablo 3.3. Arastirmaya Katilan Okul Yoneticisi ve Ogretmenlerin Kidemlerine Gore
Dagilimlari

Kidem N %
1-5yil 24 6,7
6-10 yil 56 15,6
11-15 yil 71 19,7
16-20 y1l 97 26,9
21 yul ve iizeri 112 31,1
Toplam 360 100

3.2.4. Okul Yoneticisi ve Ogretmenlerin Gérev Durumlar

Calisma kapsaminda olan okul yoOneticisi ve Ogretmenlerin gorevlerine gore
dagilimlar1 asagidaki tabloya yansitilmistir. Buna gore % 15’1 miidiir veya miidiir yardimcisi,

% 45,6’s1 brans 6gretmeni,% 39,4’ smif 6Zretmeni gorevlerinde bulunmaktadirlar. (Tablo

3.4.).

Tablo 3.4. Arastirmaya Katilan Okul Yoneticisi ve Ogretmenlerin Gérevlerine Gore
Dagilimlart

Gorev N %
Miidiir veya miidiir 54 15,0
yardimcisi
Brans 6gretmeni 164 45,6
Sinif 6@retmeni 142 39,4
Toplam 360 100
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3.3. VERILERIN TOPLANMASI

Arastirmaya katilan 6gretmen ve yoneticilere arastirmanin amaclart dogrultusunda
bilgi toplamak amaciyla iki boliimden olusan anket uygulanmistir. Anketin birinci béliimde,
ogretmenlerin kisisel ozelliklerine ydnelik sorular yer almaktadir. Ikinci boliimiinde ise,
ilkdgretim okulu yoneticilerinin okullarinda motivasyonu saglamak amaciyla yaptiklari
etkinlikleri yonetici ve Ogretmenlerin goriislerine gore belirleyebilmek i¢in Unal (1998)
tarafindan gelistirilen ve 21 sorudan olusan bir 6lgek (Okul Yoneticilerinin Motivasyon
Saglama Etkinliklerini Olcme Envanteri) kullanilmistir. Bu boliimdeki sorular likert dlcegi
tipinde bes derecelidir. Olgek “hig (1)”, “nadiren (2)”, “arasira (3)”, “cogunlukla (4)”, “siirekli
(5)” olarak olumsuzdan olumluya dogru goriisleri belirtecek sekilde diizenlenmis ve
puanlanmistir. Bu 6lgekte “Hi¢ (1.00-1.80), “Nadiren” (1.81-2.60), “Arasira” (2.61-3.40),
“Cogunlukla” (3.41-4.20) ve “Siirekli” (4.21-5.00) araliklarim1 ifade etmektedir. Olgegin
Cornbach’s Alpha Giivenirlik katsayisi. 81 olarak hesaplanmistir.

3.4. VERILERIN COZUMLENMESI

Verilerin ¢6ziimlenmesinde, SPSS 14.0 (Statistical Packages for Social Sciences)

paket programindan yararlanilmistir.

Arastirmada kullanilan motivasyon Olceginden elde edilen 6gretmen ve yonetici
gorlislerini belirlemek i¢in betimsel istatistik tekniklerinden yiizde, frekans, aritmetik
ortalama ve standart sapma kullanilmistir. Ayrica bazi degiskenler agisindan katilimcilarin
goriisleri arasinda fark olup olmadigini belirlemek ve farkin hangi gruptan kaynaklandigini
saptamak i¢in bagimsiz gruplar igin t-testi, tek yonlii varyans analizi (Anova) ve Tukey (LSD)
testi uygulanmigtir. Tiim istatistiksel hesaplamalarda anlamlilik diizeyi, .05 olarak kabul

edilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde, motivasyon dlgeginden elde edilen 6gretmen ve yonetici goriislerine ve
bu gorislerin baz1 degiskenler agisindan anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigina

iligkin analiz sonuclarina yer verilmistir.

4.1. iILKOGRETIM OKULU Y(’)yETiCiLERiNiN MOTiVASS_{Ol\_{U SAGLAMA
ETKINLIKLERINE ILISKIN YONETICi VE OGRETMEN GORUSLERI

Bu alt boliimde, ilkdgretim okulu yoneticilerinin motivasyonu saglama etkinliklerine
iliskin 6gretmen ve yonetici goriisleri lizerinde durulmus, bu goriislere yonelik frekans, ylizde,

aritmetik ortalamalar ve standart sapmalara yer verilmistir. (Tablo 4.1.— 4.2)

Asagidaki (Tablo 4.1.) incelendiginde goriilecegi gibi yoneticilerin motivasyon
etkinlikleriyle ilgili olarak yoneticiler, olumlu goriis bildirmektedirler. Katilimcilar,
yoneticilerin bu etkinlikleri “cogunlukla” ya da “silirekli” olarak gergeklestirdikleri
goriisiindedirler. Katilimeilarin - maddelere iliskin  verdikleri cevaplarin  aritmetik
ortalamalarina bakildiginda “ara sira”, “nadiren” ve “hi¢” diizeyinde cevap vermedikleri
goriilmektedir.

Yoneticilerin goriislerine gore; yoneticiler, 21. maddede “6zel yasama saygili olmas1”

(Y;4.65) , 19. maddede “Demokratik tutum gostermesi “(Y; 4,31), 20. maddede”
Karsilagilan sorunlar1 anlayisla karsilamasi” (Y;4,30) ve 15. maddede “Ogretmenlerin

sorumlu oldugu isleri agik olarak belirtmek” (X :4,22) ifadelerindeki motivasyon
etkinliklerini “stirekli” gergeklestirdiklerini belirtmektedirler. Gortildiigii gibi, yoneticilerin
en cok iizerinde birlestikleri konunun 6gretmenlerin 6zel yasamina saygili olduklar1 goriisii
gelmektedir.

Yoneticilerin goriiglerine gore; yoneticilerin “cogunlukla” yaptiklart motivasyon
etkinliklerinin baginda M13. “Calisma ortamini iyilestirmesi” (Y: 4,20), M16. “Insan
iligkilerinde 1y1 olmas1” ” (Y: 4,20), M11. “Ogretmenlere okulla ilgili isler hakkinda bilgi
vermesi”’ (Y: 4,19) ve M14. “Kendisine giivenilmesini saglamak” (Y: 4,19) maddelerinin

geldigi goriilmektedir.



Tablo 4. 1. Tlkdgretim Okulu Y&neticilerinin Motivasyonu Saglama Etkinliklerine Iliskin Yonetici Goriisleri

DERECELER _
Maddeler Hig Nadiren Ara sira Cogunlukla Siirekli X S.S.
f % f % f % f % f %
M21 | Ozel yasama saygili olmasi 0 0 0 0 0 0 19 35,2 35 64,8 4,65 4,82
M19 | Demokratik tutum géstermesi 0 0 0 0 2 3,7 33 61,1 19 35,2 4,31 0,54
M20 | Karsilagilan sorunlart anlayigla karsilamasi 0 0 0 0 2 3,7 34 63 18 33,3 4,30 0,54
Ogretmenlerin sorumlu oldugu isleri a1k olarak
M15 | belirtmek 0 0 0 0 1 1,9 40 74,1 13 24,1 4,22 0,46
M13 | Calisma ortamini iyilestirmesi 0 0 0 0 0 0 43 79,6 11 20,4 4,20 0,41
M16 | insan iligkilerinde iyi olmasi 0 0 0 0 2 3,7 39 72,2 13 24,1 4,20 0,49
M1l Ogretmenlere okulla ilgili igler hakkinda bilgi vermesi 0 0 0 0 3 5,6 38 70,4 13 24,1 4,19 0,52
M14 | Kendisine giivenilmesini saglamak 0 0 0 0 1 1,9 42 77,8 11 20,4 4,19 0,44
M10 Ogretmenlerin isinde 6zgiir olmasini saglamast 0 0 0 0 4 7,4 37 68,5 13 24,1 4,17 0,54
M17 Ogretmenlerle iyi iletisim kurmasi 0 0 0 0 2 3,7 41 75,9 11 20,4 4,17 0,47
M5 Ogretmenleri okulun amaglarina yonlendirmesi 0 0 0 0 4 7,4 38 70,4 12 22,2 4,15 0,53
M4 | Ogretmenlerin etkinliklerini degerlendirmesi 0 0 0 0 4 7,4 39 72,2 11 20,4 4,13 0,52
M8 | Ogretmenlerin yaptig1 isin dnemli olduguna inanmasi 0 0 0 0 2 3,7 43 79,6 9 16,7 4,13 0,44
Ogretmenlerde isine kars1 olumlu tutum gelistirmesini
M12 | saglamasi 0 0 0 0 4 7,4 39 72,2 11 20,4 4,13 0,52
Ogretmenlerin kendilerini gelistirmeleri igin ¢aba
M18 | harcamasi 0 0 0 0 2 3,7 44 81,5 8 14,8 411 0,42
Ogretmenlerin islerini iyi yaptiklarina inanma ve
M2 | glivenmesi 0 0 0 0 0 0 49 90,7 5 9,3 4,09 0,29
M6 Ogretmenlerin bireysel ihtiyaglariyla ilgilenmesi 0 0 0 0 6 11,1 39 72,2 9 16,7 4,06 0,53
M7 Ogretmenlerin isten doyum bulmalarini saglamasi 0 0 1 1,9 3 5,6 42 77,8 8 14,8 4,06 0,53
Ogretmenlerin yetenek ve becerilerini ortaya
M9 | ¢ikaracak firsatlar yaratmak 0 0 0 0 6 111 39 72,2 9 16,7 4,06 0,53
Yéneticilerin, Ogretmenlerin alinan kararlara
M1 | katilmasini saglamasi 0 0 0 0 7 13.0 38 70.4 9 16,7 4,03 0,55
M3 | Yeniliklere ve gelismelere agik olmasi 0 0 1 1,9 2 3,7 46 85,2 5 9,3 4,02 0,46
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Asagidaki (Tablo 4.2.) incelendiginde goriilecegi gibi yoneticilerin motivasyon
etkinlikleriyle ilgili olarak &gretmenler, olumlu goriis bildirmektedirler. Katilimcilar,
yoneticilerin bu etkinlikleri “cogunlukla” ya da “silirekli” olarak gerceklestirdikleri
gorlsiindedirler. Katilimcilarin  maddelere iliskin ~ verdikleri cevaplarin  aritmetik

ortalamalarina bakildiginda “ara sira”, “nadiren” ve “hi¢” diizeyinde cevap vermedikleri

goriilmektedir.

Ogretmen goriislerine goére; yoneticilerin  “siirekli” olarak en ¢ok yaptiklarl

motivasyon etkinliklerinin basinda “M21. Ozel yasama saygili olma ” ( X :4,24) maddesi
gelmektedir. Benzer bir sonuca Unal (1998) tarafindan yapilan ilkdgretim okullarmdaki
ogretmenleri ise glidiilemede yoneticilerin uyguladiklari etkinliklerle ilgili ¢alismada da
ulagilmistir.  Arasgtirmada okul miidiirlerinin O6gretmenleri ise giidiilemede en fazla

kullandiklar giidiileme yolunun, 6zel yasama saygili olma oldugu tespit edilmistir.

Ogretmen goriislerine gdre; yoneticilerin motivasyonu saglama etkinlikleri icinde
“cogunlukla” yaptiklart davramglarin basinda M2. “Ogretmenlerin islerini iyi yaptiklarma
inanma ve glivenmesi” (Y :4,04), M15. “Ogretmenlerin sorumlu oldugu isleri a¢ik olarak

belirtme” (Y:4,04) ve MS. “Ogretmenleri okulun amaglarina ydnlendirmesi” (Y:4,03)

etkinliklerinin geldigi goriilmektedir.



Tablo 4. 2. Tlkdgretim Okulu Y &neticilerinin Motivasyonu Saglama Etkinliklerine iliskin Ogretmen Gériisleri

DERECELER _
Maddeler Hig Nadiren Ara sira Cogunlukla Siirekli X S.S.
f % f % f % f % f %
M21 | Ozel yasama saygili olmasi 4 1,3 19 6,2 18 5,9 123 40,2 142 4,64 4,24 0,91
Ogretmenlerin islerini iyi yaptiklarina inanma ve
M2 | glivenmesi 2 0,7 3 1 43 14,1 191 62,4 67 21,9 4,04 0,68
Ogretmenlerin sorumlu oldugu isleri acik olarak
M15 | belirtmek 0 0 17 5,6 39 12,7 166 54,2 84 27,5 4,04 0,79
M5 | Ogretmenleri okulun amagclarina ydnlendirmesi 2 0,7 10 3,3 39 12,7 180 58,8 75 24,5 4,03 0,75
M8 | Ogretmenlerin yaptig1 isin dnemli olduguna inanmasi 5 1,6 18 59 48 15,7 161 52,6 74 24,2 3,92 0,88
M1l Ogretmenlere okulla ilgili igler hakkinda bilgi vermesi 4 1,3 18 59 51 16,7 161 52,6 12 23,5 3,91 0,87
M20 | Karsilagilan sorunlart anlayigla karsilamasi 3 1,00 20 6,5 49 16 167 54,6 67 21,9 3,90 0,85
M3 | Yeniliklere ve geligsmelere agik olmasi 2 0,7 13 4,2 60 19,6 173 56,5 58 19,00 | 3,89 0,78
M19 | Demokratik tutum géstermesi 5 1,6 16 52 76 24,8 137 44,8 72 23,5 3,83 0,90
M17 Ogretmenlerle iyi iletisim kurmasi 8 2,6 13 4,2 73 23,9 144 47,1 68 22,2 3,82 0,91
M4 Ogretmenlerin etkinliklerini degerlendirmesi 2 0,7 20 6,5 62 20,3 171 55,9 51 16,7 3,81 0,81
M13 | Calisma ortamini iyilestirmesi 6 2,00 21 6,9 51 16,7 178 58,2 50 16,3 3,80 0,86
Ogretmenlerin kendilerini gelistirmeleri igin ¢aba
M18 | harcamast 7 2,3 16 5,2 56 18,3 180 58,8 47 15,4 3,80 0,84
Ogretmenlerde isine kars1 olumlu tutum gelistirmesini
M12 | saglamasi 6 2,00 23 75 50 16,3 182 59,5 45 14,7 3,77 0,86
M16 | insan iliskilerinde iyi olmasi 9 2,9 11 3,6 79 25,8 148 48,4 59 19,3 3,77 0,90
M10 | Ogretmenlerin isinde 6zgiir olmasini saglamasi 8 2,6 22 7,2 71 23,2 157 51,3 48 15,7 3,70 0,91
M14 | Kendisine giivenilmesini saglamak 4 1,3 24 7,8 77 25,2 157 51,3 44 14,4 3,70 0,86
Yéneticilerin, Ogretmenlerin alinan kararlara
M1 | katilmasini saglamasi 1 0,3 19 6,2 100 32,7 150 49 36 11,8 3,66 0,78
M7 Ogretmenlerin isten doyum bulmalarini saglamasi 9 2,9 27 8,8 80 26,1 147 48 43 14,1 3,61 0,93
Ogretmenlerin yetenek ve becerilerini ortaya
M9 | ¢ikaracak firsatlar yaratmak 9 2,9 36 11,8 67 21,9 162 52,9 32 10,5 3,56 0,93
M6 Ogretmenlerin bireysel ihtiyaglariyla ilgilenmesi 14 4,6 36 11,8 84 27,5 134 43,8 38 12,4 3,48 1,01
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Motivasyon etkinliklerini 6l¢gmek amaciyla olusturulan 6lgekteki;

MI1. “Yoneticilerin, 6gretmenlerin alinan kararlara katilmasini saglamasi” maddesine
yoneticilerin ( X -4.03) ve dgretmenlerin ( X :3.66) “cogunlukla” katildiklar1 goriilmektedir.

Bu sonug, orgiitlerde istenilen bir durumdur. Ciinkii astin kendini gelistirmesi kosullarindan
biri olarak, kendisini ilgilendiren konularda iist tarafindan, karar verilmeden once astin
gorlslerini agiklama ve Onerilerde bulunma firsatinin kendisine verilmesi énemlidir (Aydin,
2000: 285; akt: Erdas, 2009: 42). Basaran (1982: 101; akt: Erdas, 2009: 42) ise, iyi
diizenlenmis bir yoOnetime katilma olgusunun Orgiitten ayrilmalari ve Orgiitte yasanan
catismalar1 azalttigim1 ve daha iyi bir iletisim iligskisi gelistirdigini, Orgiitiin politikasina
bagliligr artirdigin1 belirtmektedir. Karara katilim, doyumsuzluk nedenlerini azaltmasi,
mitkemmel bir bilgi alis verisi sistemi kurmasi, sorumluluk dagilimini artirmasi sayesinde
isgorenlerin gergek durumlarina maddi ve psikolojik yonde etki yapabilmektedir (Akat vd.,
1997: 219).

Karara katilma, kararin objektifligini arttirmakla beraber uygulanabilirligini de
kuvvetlendirir. Kararin alinmasinda rolii bulunan personel, karar1 daha kolay bir bigimde
uygulamaya aktarabilir. Ayrica, uygulama asamasinda ortaya ¢ikan problemlerin ¢éziimii i¢in
caba harcar; ¢linkii, her karar, katilanlara bir sorumluluk yiikler. Personelin, yoneticinin tek
basina aldig1 kararlarin sonuglar1 hakkinda kendisini sorumlu hissetmesi miimkiin degildir. Bu
nedenle de uygulama asamasinda ortaya ¢ikan problemlerin ¢oziimiinii de yoneticiden bekler
(Celep, 1990: 136).

Liderlik bigimlerinin karsilagtirildigi Harwood deneyleri de; ¢alisanlarin kendilerini
ilgilendiren konularda karara katilmalarma, belirli konularda goriislerinin alinmasma ve
sorumluluklarin paylasilmasina olanak saglayan demokratik liderligin, grubun ise ve
yonetime karst tutumlarimi olumlu yonde etkiledigini, morali ve verimim ylikselttigini
gostermistir (Kaya, 1993: 149). Nitekim Brondinsky ve Neil tarafindan 1983 yilinda yapilan
bir arastirmada, okul yoneticilerinin ¢ogu, Ogretmenlerin moralini yiikseltmede ve
giidiilenmesini saglamakta ii¢ seyin 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Bunlar; karara katilma,

hizmet i¢i egitim ve siirekli olumlu degerlendirmedir (Ellis, 1984: 4).

Ogretmenlerin karara katilmasi motivasyonu saglama agisindan son derece énemlidir.
Ogretmenler bu sayede kendilerini dnemli ve degerli hissetmektedir. Karara katilma

Ogretmenin statiisiinii artirmaktadir. Okul yonetiminde s6z sahibi olmasi ve kararlarda etkili
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olmasi, Ogretmenin kendisini okulun tam bir iiyesi gibi hissetmesini saglar, orgiitsel
bagliligini ve is doyumunu arttirir. Ayrica 6gretmen igine daha fazla giidiilenir; 6gretmenlerle
yoneticiler arasinda dayanisma ve gliven duygusu gelisir. Arastirmadaki diger maddelere
verilen cevaplarin ortalamalarina bakildiginda, “Ydneticilerin, 6gretmenlerin alinan kararlara
katilmasini saglamas1” maddesine hem yoneticilerin hem de 6gretmenlerin goriislerinin diigiik
seviyede kalmis olmasi, yoneticilerin 6gretmenleri alinan kararlarda daha fazla s6z sahibi
yapmalari ve yapiyr kurmaya donik liderlik davramiglarimi sergilemeleri gerektigini

gostermektedir.

M2. “Yoneticilerin, 6gretmenlerin islerini iyi yaptiklarina inanma ve gilivenmesi”
maddesine yoOneticilerin (Y;4,09) ve Ogretmenlerin (Y;4.04) “cogunlukla” katildiklar

goriilmektedir.

Etkin bir yonetici, liderlik niteligini tasiyan kisidir.. Liderli olmadan etkili bir
yonetimin zemini yoktur. Liderlik, orgiitiin hedefleri dogrultusunda bireylerin faaliyetlerine
rehberlik etme, bunlar1 yonlendirme ve etkileme siirecidir. Yoneticilerin bu davraniglarinda
basarili olabilmesi i¢in Oncelikle kendisinin yonetim siiregleri konusunda bilgili ve
uygulayabilir olmas1 gereklidir. Bunun yaninda, ¢alisanlar da, kendilerine verilen gorevleri
etkin bir bicimde yerine getirmeye istekli olmalidirlar. Calisanlarin her biri kendisine verilen
gorevi yerine getirmek i¢in ¢aba harcamaya istekli olmadikga, yonetsel etkinliklerinden higbir
sonu¢ almamaz. Calisanlarm giidiilenmesi elbette ki basarili iliskilerle olur. iliskiler son
derece karmagik olabilir ama iyi iliskiler kurmak ve siirdiirmek igin ¢aba harcamaya deger.
Giiven, hosgorii, yapilan islerde 6zen, karsilikli saygi, saglikli iletisim, takdir ve dvgi,
karsilikli yardimseverlik duygularinin yiiksek oldugu okullarda, yoneticiler, 6gretmenlere
verdigi gorevlerin, islerin iyi yapildigi konusunda giivenir; 6gretmenlerde, yoneticilerinin
bilgili, liderlik niteliklerine sahip dolayisiyla Ggretmenleri ve okulu, kurumun hedefleri

dogrultusunda yonetebilecegine inanir, giivenir (Tiirkmen, 2003: 23-24).

Ogretmenlerin islerini daha iyi bir bicimde yapabilmeleri ve belirli bir verime
ulagmalari i¢in bulunduklar1 6rgiit ile uyum iginde olmalidirlar. Bunun i¢in, dahil olduklar
orglitlin  sosyal yOniinii benimseyip, tutum ve davraniglarimi = Orgiitsel iligkilere
uydurulmasinda, egitimin ve yoneticiligin rolii g6z ardi edilmemelidir. Egitim yolu ile egitim
Orgiitlinlin ve toplumun zorunlu hale getirdigi degisikliklere, yeniliklere, Ggretmenin

uydurulmasi ile kisi-orgiit biitlinlesmesi devamli hale getirilecek, kisinin gilidiilenmesi bu
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yolla pekistirilecektir. Benzer sekilde Kogak (2002), “Ilkdgretim Okullarinda Ogretmen
Motivasyonu” konulu 3701 ilkogretim okulu 6gretmeni tizerinde yaptig1 arastirma sonucunda;
yoneticilere gore, ogretmenleri motive eden unsurlarin en 6nemlilerinden birinin yaptiklari
isin neticesinde takdir edilme oldugu sonucuna ulasilmistir. Tarafimdan yapilan bu ¢alismada,
bu maddeye, Ogretmenlerin verdigi cevaplarin ortalama degerinin, diger maddelerle
karsilagtirildiginda yiiksek diizeyde olmasi, yoneticilerin bu yonde yaptigi davraniglarin,

O0gretmenler agisindan yeterli bulundugunu gostermektedir.

M3. “Yoneticilerin, yeniliklere ve gelismelere agik olmasi” maddesine yoneticilerin

(Y -4,02) ve 6gretmenlerin (Y -3,89) “cogunlukla ” katildiklar1 goriilmektedir.

Orgiitiin iginde ve cevresinde birgok yenilik meydana gelmektedir. Bu yeniliklere
uyum saglayamayan kisileri etkileyerek onlarin orgiit kiiltiiriine yeniden uyum saglamalarina
yonelik c¢aligmalar orgiit gelistirmedir. Bu sekilde kisiler, hizmet verdikleri Orgiit i¢in
verimlerini artiracaklardir. Ayn1 zamanda, kuskusuz isgdrenlerin mutlulugu ve gruplar arasi
iliskilerin niteligi de artmis olacaktir. Isgdren isine, gorevine, kurumuna, ydneticisine bagh
oldugu siirece kendisini diisiinmeye, liretmeye daha hazir hisseder ve bu ruh hali igerisinde
insanoglu yeni diizenlemelere karsi olan direncini agarak yeniliklere hazir hale gelir. Bununla
birlikte isgorenin bu diizeye gelmesi yani bu yonde harekete gegmesinin saglanmasi diger bir
deyisle giidiilenmesi kolay degildir. Giidiilenmesi i¢in maddi ve manevi ihtiyaclarinin
karsilanmig olmasi gerekir. Kanuni diizenlemelerin yapilmamasi bir yana, bazi yoneticilerin
egitime karst olumsuz bir tutum takinmalar1 da s6z konusudur. Bu durum egitimin getirecegi
degisikliklere ve yeniliklere kars1 duyulan korkudan ileri gelmektedir. Yine baz1 yoneticiler
emirleri altindaki memurlarin egitimle kendilerinden daha yetenekli hale gelmesinin
sonucunda mesleki statiilerinin tehlikeye diismesinden korkabilirler. Diger bir psikolojik
etken ise gelisme ve yetismeye karsi ilgisizlik sayilabilir. Ayrica, e8itim sonrast gozle
goriiliir, elle tutulur bir seyler beklenmesidir. Yiikselememe ve 6grendiklerini uygulayamama

gibi nedenler olumsuz etki yapmaktadir (Peker, 1989: 13).

Okul yoneticilerinin ¢alisanlarini miimkiin oldugunu diisiindiiklerinden daha fazlasini
yapmaya giidiileyerek yenilik ve degisime agik olmalar1 gerekmektedir. Dontistimsel liderlik,
ogretmenleri gerekli olan bu tarz bir egitim gelisimi i¢in glidileme ve ilginin yiiksek
seviyelerine siiriikler. Model olma, destekleme, 6zendirme ve beraber calisma gibi

dontisimsel onderligin uygulamalart okul kiltiiriinii yenilik ve degisim dogrultusunda
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degistirir. Yapilan arastirmalarda da, doniisiimsel oOnderligin egitimsel degisikligin
kolaylastiricist oldugu ortaya ¢ikmustir. Ogretmenlerin tatminini artiran déniisiimsel onderlik
sayesinde, Ogretmenler yeni Ogretme ve Ogrenme yaklasimlar1 gelistirerek bireysel
gelisimlerini  saglarlar. Yonetim isbirligi, sorumluluk, destekleme ve gilidilleme gibi
davraniglar1 temel alarak olusturacag: kiiltiir dogrultusunda, siirekli 6grenen, gelisen ve
performansi yiiksek okullarin olusmasini saglar. Bu ydnetimsel davranislar, doniisiimsel
onderligin temel aldig1 davranislardir. Bu bakimdan okullarimizin ve okul personelinin
gelisimini  saglamak i¢in okul yOnetimlerinde doniisiimsel o6nderlik davranislarinin

uygulanmasi gerekmektedir (Celep, 2004: 174).

MEB’e gore okulun amagclar1 arasinda 6gretmenlerimizin mesleklerinde gelismelerinin
saglanmasi, branslarindaki kurumlasmis olan isletmelerle igbirliklerinin artirilmasit ve bu
anlamda tiim  personelimizin mesleki  kurslardan  gegirilmesi yer almaktadir

(www.okulweb.meb.gov.tr). Yapilan bu arastirmamizda yoneticilerin, yeniliklere ve

gelismelere acgik oldugunun hem 6gretmenler hem de okul miidiirleri tarafindan belirtilmesi
sevindirici bir durum olmakla birlikte, yoneticilerin bu maddeye verdikleri cevaplarin
ortalama degerinin en diisikk seviyede kaldigi goriilmektedir. Yoneticiler yeniliklere ve
gelismelere doniik etkinliklerini ¢ogunlukla yapmalarina ragmen, eksiklikler oldugunu
belirtmektedirler. Ogretmenlerin verdigi cevaplarin ortalama degeri ise, diger maddelerle
karsilastirildiginda, orta diizeylerde goriilmektedir. Az da olsa ortaya ¢ikan bu diisiince
farkliligin giderilmesi i¢in, yoneticiler yaptiklar1 etkinliklerin Ogretmenler tarafindan
degerlemesine doniik doniitlerini onlardan s6zlii veya yazili olarak almalidir. Bunu saglamak
icin de, yoneticiler ve personel arasindaki iletisim kanallariin daha etkin olmasi ve

motivasyon etkinliklerine daha fazla agirlik vermesi goriilmektedir.

M4. “Yoneticilerin, Ogretmenlerin etkinliklerini degerlendirmesi” maddesine
yoneticilerin (Y :4,13) ve dgretmenlerin (Y :3,81) “¢ogunlukla” katildiklar1 gériillmektedir.

Bu konuda 6gretmenlerin goriisleri de her ne kadar “cogunlukla™ diizeyinde olsa da, bu

maddeye yoneticiler kadar olumlu bakmadiklar1 anlasilmaktadir.

Performans degerlendirme, literatiirde ¢ok cesitli isimlerle adlandirilmaktadir. Ornegin
1sgoren degerlendirmesi, isgoren boylandirmasi, performans degerlemesi, yetkinligin 6l¢iimii,
verimliligin degerlendirilmesi, ¢alismanin degerlendirilmesi ya da kamu kuruluslarinda sicil

gibi isimler alir. Performans degerlendirme, isgdrenin sadece is ortamindaki verimliligini
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6lemek icin degil, bir biitiin olarak bireyin yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne dlgiide
uyup uymadigini arastiran ya da is ortamindaki basarisini saptamaya ¢alisan objektif analizler

ve sentezlerdir (Aksit, 2006: 83).

Iyi diizenlenmis bir performans degerlendirme sistemi, gerekli doniit ile dgretmenlere
kendi mesleki gelisimlerini degerlendirmelerine olanak saglayabilir. Kotii diizenlenmis bir
performans degerlendirme sistemi yoneticilerin degerini 6gretmenlerin goziinde diisiirerek ve
kaygi, gilivensizlik ve kirginlik yaratarak olumsuz sonuclar dogurabilir. Performans
degerlendirmenin temel amaci, 6gretmenlere, 6gretim performanslarini artirmalarinda yardim
etmek icin bilgi saglamak olmalidir. Bunun yaninda, iyi bir degerlendirme sistemi,
ogretmenlere kisisel ve kurumsal amaclar1 olusturmalar i¢in tesvik ederek bireysel deger ve
saygmligi yansitmalidir. Ayni1 zamanda degerlendirme sistemi, hayal giicli ve yaraticiligin
gelismesine yardim etmeli, iyi yapilmis bir igin farkina varmali ve hem kendinin hem de diger

calisanlarin kapasitelerini tahmin etmeyi icermelidir (Ellis, 1984).

Liderlerin grubu etkileme araclarindan olan is degerlendirmesi, kaginilmaz bir orgiitsel
stire¢ olup, yoneticiler i¢in is iliskilerini gelistirmede ¢ok 6nemli bir firsattir. Bu yolla, astlarin
yetenekleri ortaya c¢ikar ve buna gore is akimi daha etkili olarak diizenlenir. Ayrica; is

degerlendirmesi, personelin gelistirilmesi gereksinmesini de belirler (Kaya, 1993: 147).

Eren (2001: 516)’in de belirttigi gibi; orgiitlerde ¢alisanlar, basarili oldugu takdirde,
etkinliklerini degerleyecek ve kendisine yansitacak bir takim kontrol mekanizmasina da sahip
olmak isteyecektir. Bunlar sozlii ovgiiler veya yazili takdirler olabilir. Su halde, birey
basarisinin degerlemesini ¢evresinden, ilgili oldugu kisi ve kurumlardan elde edecegi
yansimadan saglamaktadir. Arastirma bulgularina gore, hem yoneticilerin hem de
ogretmenlerin verdigi cevaplarin ortalama degeri diger maddelerle karsilagtirildiginda
cogunlukla olmasina ragmen, orta siralarda goriinmektedir. Bu yilizden, okullarda
yoneticilerin, Ogretmenlerin performanslarini artirmak, okulu hedeflerine ulagtirmak i¢in
ogretmenlerin etkinliklerini objektif bir sekilde degerlendirip, gerekli etkinlikleri artirmasi

ogretmenlerin giidiilenmesini daha olumlu etkileyecektir.

MS5. “Yoneticilerin, Ogretmenleri okulun amaglarma ydnlendirmesi” maddesine

yoneticilerin (Y :4,15) ve Ogretmenlerin (Y :4,03) ”cogunlukla” katildiklar1 goriilmektedir.



88

Okul miidiirlerinin, sergileyecekleri davranig ve modelle 6gretmenleri etkileyip, onlari
okulun amaglarina ortak etmeleri gerekmektedir. Liderlik bigimi, c¢alisanlarin Orgiitiin
amagclarina, misyonuna, vizyonuna bagliligin olugsmasina ve baglilik diizeyini etkilemektedir (
Cengiz, 2000: 524; akt: Erdas, 2009: 27). Korkmaz (2005: akt: Erdas, 2009: 27)’ da,
doniistimcti liderlik davranigini sergileyen okul yoneticilerinin 6gretmenler arasinda
iyimserlik duygusu gelistirdigi ve calisanlarin performanslarini artirici, giidiileyici bir rol
oynadigini ortaya ¢ikarmistir. Siizer’in (2005: akt: Erdas, 2009: 27) belirttigine gore ise; Ohio
Devlet Universitesinde liderlik davranislarinin temel boyutlar1 arastirilmis ve liderlik
davraniginin “yapiyr kurma” ve “anlayis gosterme” olmak tizere iki temel boyutu ortaya
cikmigtir. Bu arastirma sonucuna gore liderin kisiyi dikkate alici davraniglar arttik¢a, yani

anlayis gosterme boyutundaki uygulamalar arttikca, ise devamsizlik azalmaktadir.

Egitim oOrgiitleri ve Ogretmenler acisindan bakildiginda karsimiza kurum kiiltiirii
cikmaktadir. Ogretmen, kendini o kurumun kiiltiiriine ait hissetmek ister. Kendini okulda
kabul edilmis gérmek, dostlarinin oldugunu bilmek ister (Oztay, 2006: 60). Calistigi okul
ortaminda ait olma, sevilme, arkadas edinme gibi ihtiyaclarini karsilayamayan ogretmen,
giinliniin biiyiik boliimiini gecirdigi okulda mutsuz olabilir, giidiilenmesi diisebilir ve
dolayistyla okulun amaclarina da gerektigince hizmet etmeyebilir. Calismaya giidiilenme
Ogretmenlerin kisilikleriyle dogrudan ilgilidir. Hi¢ bir yonetici, 6gretmenlerin temel kisilik
yapisint degistirecek durumda degildir. Yoneticilerin yaptigr en 1iyi i, Ogretmenlerin

giiclerini, okulun amaglarina dogru yonlendirmek i¢in 6zendiriciler kullanmayi denemeleridir

(Basaran, 2000).

Yetiskinin 6zelligi, bir isi yapmaya giidiilenmedikge isi yapmamast; zorla yapsa bile,
istenen diizeyde basar1 gosterememesidir. Yetiskinin bu 6zelliginden dolayi, 6gretmenleri

okulun amaglarina giidillemek, 6nemli bir yonetim islevidir ( Basaran, 2000).

Yoneticilerin gorevleri arasinda okulun amaglarin1 gergeklestirmek, yapisini ve
havasim1 korumak ve yasatmak bulunmaktadir. Hem yonetici hem de 6gretmen goriislerine
gore, yoneticilerin okulun amaclarma yonlendirme etkinlikleri yeterli diizeydedir. Bu
gergevede, okullarda genel olarak bdyle bir problemin olmadigi goriilmektedir. Thomas
(1980) “Gelisim Performansi: giidiilemenin temelleri” konulu c¢aligmasinin sonucunda;
okullarda 6gretmenlerin verimliligi, yoneticilerin onlar1 etkili ve verimli olarak yonetmesine
baghidir sonucuna ulagilmistir. Arastirma bulgularia bakildiginda, bu maddeyle ilgili her iki

tarafinda olumlu goriis belirttigi goriilmektedir. Ogretmenler, yoneticilerin kendilerini okulun
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amaglarina yonlendirmede, gerekli davraniglart ve etkinlikleri yaptiklarini diistinmektedirler.
Ogretmenlerin, okulun amaglarina déniik yeterli diizeyde giidiilenmis olmalari, okullarin

etkililigini ve herkesin basarisini artiracaktir.

M6. “Yoneticilerin, Ogretmenlerin bireysel ihtiyaglari ile ilgilenmesi” maddesine

yOneticilerin (Y :3,48) ve 6gretmenlerin (Y :4,06) “cogunlukla” katildiklar1 goriilmektedir.

Unutkan (1995: 76; akt: Pulat, 2010: 53)’a gore oOrgiit kiltirii orgiit tiyelerinin
psikolojik ve sosyal ihtiyaglarini tatmin ederek, onlarin orgiitle biitiinlesmelerini, Grgiitiin

amaclarin1 benimsemelerini ve dolayisiyla daha etkin ve verimle ¢aligsmalarini saglar.

Orgiit iiyelerinin maddi ve manevi acilardan gereksinimlerinin ve beklentilerinin
karsilanmasinin onlarin Orgiite baghiligini ve orgiitiin amaclar1 ve bu amaglara ulagsmada
istekliligine olumlu katki saglayarak iiretim siirecini niteligine katkida bulunacaginm
sOylenebilir. Bir orgiit etkili olmak, amaclarin1 gerceklestirmek istiyorsa Oncelikle yeterli
olmalidir. Bir baska ifadeyle orgiitiin yeterliligi, etkililiginin 6n kosuludur denilebilir (Erdas,
2009: 3). Aydin ( 2000: 223; akt: Erdas, 2009: 3 ) bir davranisin hem biirokratik beklentileri
hem de bireysel beklentileri ve giidiileri doyurucu olmasi halinde, orgiitle ilgili doyumun
artacagin1 belirterek etkililik ve yeterliligin birlikteliginin 6nemine dikkat ¢ekmektedir.
Orgiitsel ekililik diizeyindeki artisin, isgdrenin amagclara ulasilacagina olan inancini artirirken;
yeterlilik diizeyindeki artisin ise, isgdrenin kendi gereksinimlerinin karsilanacagia olan
inancint artirarak isgoérenin, Orglitsel amaglart i¢in ¢aligmada istekliligi yani goniilliilugi

tizerine olumlu katk1 saglayacag diistiniilebilir.

Aragtirma bulgularma bakildiginda, Ogretmenler goére, yoneticilerin en az
gerceklestirdikleri etkinligin, onlarin bireysel ihtiyaglariyla ilgilenmek oldugu goriilmektedir.
Ogretmenler yoneticileri bu konuda yeterli gdrmemektedirler. Benzer sekilde, yonetici
goriiglerine bakildiginda, yoneticilerin de kendilerinin bu yondeki eksikliklerinin farkinda
oldugu anlagilmaktadir. Unal’in (1998) ¢aligmasinda da ydneticilerin, dgretmenlerin bireysel
ithtiyaclar ile ilgilenmesi davranisinin en diisiik seviyede olmasi yoniiyle de her iki calisma
benzerlik gostermektedir.  Bu noktada, yoneticilerin, okullarda insana - iliskiye doniik
liderlik davraniglarina daha fazla 6nem vermeleri gerektigi sdylenebilir. Ciinkii amaglarina
ulasmis ve verimliligi saglamis olan okullarda, g¢alisanlarin kisisel ihtiyaglarinin tatmin
edilmesi ve buna yonelik yonetici davraniglarinin iist seviyede olmasi, 6gretmenlerin daha

fazla giidiilenmelerine yardime1 olacaktir.
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Genel olarak bir kurum, kendisine ait olan bireylerin ihtiyaglarini saglamak igin
vardir. Kurum ve birey birbirine ihtiya¢ duyar. Kurum, bireyin saglayacagi diisiincelere,
enerjiye ve yetenege ihtiya¢ duyarken bireyde kurumun saglayacagi kariyer yapma, kazanma
ve ¢alisma imkanlarina ihtiya¢ duyar. Yani isgorenin kurumda saglayacagi doyum kendisinin
varolus nedenidir (Basaran, 1982; akt: Erdogan, 2008: 142). Kurum ile birey arasinda uyusma
iyi oldugu zaman her ikisi de yarar saglar ve birey anlamli ve tatminkar ¢aligma yapabilir. Bu

durumda kurum bireyin ihtiyaglarin1 karsilamalidir(Erdogan, 2008: 142).

M7. “Yéneticilerin, Ogretmenlerin isten doyum bulmalarim saglamasi ” maddesine

yoneticilerin (Y :4,06) ve Ogretmenlerin (Y :3,61) “cogunlukla” katildiklar1 gortilmektedir.

Ozgiiven (2003) is doyumunu, genel olarak is ortamini olusturan durumlara karsi
calisanlarin gosterdikleri olumlu ya da olumsuz duygular veya tepkiler seklinde tanimlamistir.
Eger kisiler islerinden doyum elde edemiyorlarsa kurumda kalmalarinda bir anlam
kalmamaktadir. Bireyin isten doyum almamasi onun olumsuz duygulara kapilmasina neden
olmaktadir ve bedensel, sosyal ve duygusal sagliginin bozulmasi kaginilmaz bir neden-sonug

iligkisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yaptig1 isten doyum almayan insan da verimli olmak i¢in ¢aba gostermeyecektir.
Dongiisel olarak, verimli olmayan bir isin sonucunda Kisiler islerini istedikleri gibi
sonug¢landiramayacak ve isten doyum alamayacaktir. Bu olumsuz duygulara ise bireyde isten
uzaklagma, isi terk etme, sik sik is degistirme gibi titkenmislik belirtileri eslik etmektedir.
(Karadag, Sertbas, Giiner, Tasdemir ve Ozdemir, 2002) Is doyumsuzlugunun yol actig1
gerginlik ve buna baglh psikosomatik rahatsizliklar, alkol ve uyusturucu kullanimi gibi
tepkiler, isyerinin, bireylerin is disinda kalan yasamlarini, yani yasam doyumlarini

etkileyecegini agikca gostermektedir.

Orgiitler birbirleriyle etkilesimde bulunabilecek, amaca katkida bulunmayi isteyen ve
ortak amaci ger¢eklestirmek isteyen bireyler oldugunda var olurlar. Tiirk (2007: 34; akt:
Pulat, 2010: 55)’tin de belirttigi gibi, orgiit liyelerinin orgiit amaglarim1 kendi amaglari gibi
gormesi, Orgiitiin kural, norm, deger ve davranislarin1 benimsemesini saglar. Bu da, orgiitlerin

yasamlarini siirdiirmesinde, gelismesinde, verimliliginde ve is doyumunda énemlidir.
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Ogretmenlerin giidiilenmislik diizeylerinin yiiksek olmasi ve yaptiklari isten doyum
saglamalar1 ayn1 zamanda okullarin da amaglarint gerceklestirmelerine ve daha iyi bir egitim
ortamimin olusmasina katki saglayacaktir (Yildirim, 2006: 1). Ogretmenlerin is doyumunun
saglanmadig1 okullarda, Ogretmenlerin yapilacak etkinliklerde, kendisini gelistirmeye ve
okulu amaclarma ulastirmaya doniik her tiirli faaliyetlerde isteksiz oldugu goriilmektedir.
Kaya (1993:134), yoneticilerin &gretmenlerin i3 doyumunun saglanmasi gibi 6nemli
gorevlerinin oldugunu vurgulamistir. Arastirma sonuglarina bakildiginda, ydneticilerin ve
Ogretmenlerin verdigi cevaplarin ortalama degerlerinin “cogunlukla” diizeyinde olmasina
ragmen, diger maddelerle karsilastirildiginda diisiik diizeyde kaldigi goriilmektedir. Her iki
tarafin goriislerinin ¢ok diisiik diizeyde olmasi, yoneticilerin, 6gretmenlerin is doyumlarinin
artirlmasina yonelik etkinliklerini gelistirmesinin Onemini ortaya koymaktadir. Ayrica,
Mittal’in (1995) “Iste Ogretmen Giidiillenmesi” adli arastirmasinin sonucuna da bakildiginda,
Ogretmenlerin ¢alisma hayatinda giidiilenmesinin, onlarin is doyumu ile dogrudan iliskili

oldugu goriilmektedir.

MS. “Yéneticilerin, Ogretmenlerin yaptig1 isin énemli olduguna inanmas1 ~ maddesine

yOneticilerin (Y :3,98), ve Ogretmenlerin ( X :4,13) “cogunlukla” katildiklar1 goriilmektedir.

Ogretmenin, mesleginde basarili olup doyuma ulasabilmesi icin mesleginin
gereklerine inanmasi, meslegi icin gerekenleri bilmesi ve uygulamasi zorunludur. inanma,
bilme ve uygulama, O6gretmenligin duyussal, bilissel ve devimsel boyutunu olusturur
(Basaran, 96: 109-114). Yonetimler ne kadar ¢ok yetismis insan giicli potansiyeline sahip
olurlarsa, hizmetler o oranda, zamaninda ve yerinde sunulmus olur. Yoneticilerin, bu siireci
basariyla yiirlitebilmeleri, liderlik niteliklerinden toplayici, biitlinlestirici, ve igbirligi ruhunu
yaratict nitelikleriyle, Orgiitin yasatip gelismesi icin gerekli atmosferi saglamasiyla
miimkiindiir. Yoneticiler, 6gretmenlerin yaptiklar: isin ne kadar 6nemli olugunu hissettirecek
kisidir. Yoneticilerin bu dogrultudaki davraniglari sergilemesi, 6gretmenleri yaptigi ise ve
okulun amaglarina daha fazla giidiileyecektir. Yoneticiler, 6gretmenleri glidiileyecek farkli
farkli etkinlikler diizenlemelidirler. Y 6neticinin, 6gretmenler {izerinde saygi ve sevgiye dayali
otorite kurmasi, ¢alismalarina ve ¢evreyle iliskilerine olumlu sekilde yansiyacaktir (Tiirkmen,

2003: 24).

Arastirma bulgulari, yoneticilerin ve 6gretmenlerin diislincelerinin olumlu diizeyde

oldugunu gostermektedir. Ogretmenler, yaptiklari isin dnemine yonelik ydnetici davraniglarini
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yeteri diizeyde giidiileyici bulmaktadirlar. Basaran’a (2000, 38) gore her isgéren yaptigi isin
niteliginden dolayr 6viilmek ister. Ozellikle 6vgii, isin degerlendirmesiyle birlikte
yapildiginda isgorene isin niteligiyle ilgili doniit sagladigi igin, isin ileride daha iyi
yapilmasina yol agar. Bu ag¢idan bakildiginda kalici olmasi agisindan tesekkiiriin sézli degil
de mektup veya karta yazarak ifade edilmesi daha etkili olabilir. Benzer sekilde Kasten’in
(1984, 4) 138 Amerikali smif O6gretmeni ile yaptigt calismada katilimcilarin % 64’1
ogretmenligi, segme sebeplerden birisinin de isin 6nemi oldugu gergegini belirtmislerdir
(Evans,1998: 43). Burada Ogretmen katilimcilar, yoneticilerin 6gretmenlerin isinin 6nemli

olduguna inanmasi gerektigini diisiinmektedir.

MO. “Yoneticilerin, 6gretmenlerin yetenek ve becerilerini ortaya cikaracak firsatlar
yaratmak ” maddesine yoneticilerin (Y;4,06) ve ogretmenlerin (X - 3,56) “cogunlukla”

katildiklar1 goriilmektedir.

Kisiler, yeteneklerini ortaya koyarak islerini etkili ve verimli bir bicimde basarmalari
icin glidiilenmelidirler (Dogan, 1995: 242). Yonetici okulda goérev yapan Ogretmenlerin
kapasitelerini gerceklestirmeleri igin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikaracak firsatlar
saglamalidir. Bunun igin onlara daha fazla otorite, sorumluluk ve becerilerini daha fazla
kullanma imkani vermelidir. Bu hem okulun iretkenligini artirir hem de &gretmenlerin
ozellikle giidiilenmelerini, kendine olan saygi ve giivenini ve kendini gergeklestirmesini

saglayabilir (Erdogan, 2008: 142).

Aragtirma bulgularina goére, Ogretmenler okullarda yeterli diizeyde yetenek ve
becerilerini ortaya koyacak firsatlara sahip olmadiklarin1 diisiinmektedirler. Verdikleri
cevaplarin, diger maddelerle karsilastirildiginda en diisiik seviyelerde oldugu goriilmektedir.
Aslinda, yoneticilerde, yaptiklari motivasyon etkinlikleri arasinda, &gretmenlere yeterli
diizeyde firsat yaratamadiklarinin farkindadirlar. Maddeye iliskin verdikleri cevaplarin
digerlerine oranla ¢ok diisiik seviyelerde kalmis olmasi bunun bir gostergesidir. Unal’in
(2008) yoneticilerin motivasyon etkinlikleri konulu c¢aligmasinda da, yoneticilerin
ogretmenleri gilidiilemek i¢in yaptiklart etkinlikler arasinda Ogretmenlerin yetenek ve
becerilerini ortaya ¢ikaracak firsatlar yaratmak davranisini ¢ok diislik seviyelerde yaptiklari
gorilmektedir. Yigenoglu (2007) vyaptig1 arastirmada, Orta O&gretim okullarindaki
Ogretmenlerin giidiilendikleri temel unsurlarin; iicret, kendini gelistirme ve gerceklestirme ile

is giivenligi oldugu sonucuna varmistir. Her {i¢ aragtirma sonucuna bakildiginda, yoneticilerin
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ogretmenlere kendilerini ortaya ¢ikaracak firsatlar saglama noktasinda daha fazla gayret
etmeleri gerektigi goriilmektedir. Demokratik yonetimin oldugu okullarda, yetenek ve
becerilerini  ortaya koyabilen, dolayisiyla mesleki gelisimlerini  siirekli  olarak
gerceklestirebilen  6gretmenlerin - performanslar1  da  artacaktir. Performanst  yiliksek
Ogretmenlerin Orgiite baglilik dereceleri de yiiksek olacaktir. Yani moral ve motivasyonu

yiiksek olan personel, okulun hedeflerine ulasmasina daha fazla katki saglayabilecektir.

Milli Egitim Bakanligi, yeni ilkdgretim programinin verimli ve basarili olabilmesi
icin, okul yoneticileri ile ilgili beklentilerini su sekilde belirtmistir: 6gretmenleri
cesaretlendirmek, yenilige agik olmalarini saglamak, bilgi, beceri ve yaraticiliklarini ortaya
cikarmak i¢in imkan vermek, Ogretme-0grenme siirecindeki planlama ve uygulama
basarilarint  6gretmenlerin sahiplenmesini saglamak, okulda, Ogretmenlerin mesleki
gelisimlerini saglayacak cesitli konularda seminerler diizenlenmesini saglamak, okulda,
Ogretmenlerin mesleki gelismelerini olumlu etkileyecek filmler, belgeseller seyretmeleri
konusunda bilingli ve uygulayict olmak, mesleki gelisimlerine katki saglayacak Kkitaplari
okumalar1 konusunda 6gretmenlere rehberlik etmek, sunumlari yapacak gruplart olusturmak,
grup iyeleri arasindaki igboliimiine yardimci olmak, sunum i¢in ortam hazirlamak ve diger
Ogretmenlerin hazir bulunmasini saglamak, okul dist etkinliklerin gercgeklestirilmesinde
kolaylik saglamak (Talim Terbiye Kurulu Baskanligi, 2009; akt: Bayrak, 2009: 22).
Yoneticilerin kendilerinden beklenen bu davraniglari gostermesi, hem kendilerinin hem de
O0gretmenlerin basarisina, kurumun gelismesine ve hedeflerine ulagsmasina, okulun etkiligine
onemli derecede katkida bulunabilecektir. Dolayisiyla, biitiin ydneticilerin bu biling

dogrultusunda hareket etmeleri kendilerinden beklenmektedir.

M10. “Yoneticilerin, ogretmenlerin isinde 6zgir olmasin1 saglamasi” maddesine

yoneticilerin (Y :4,17) ve Ogretmenlerin (Y :3,70) “cogunlukla” katildiklar1 gortilmektedir.

Yonetici gerektigi zaman sorumluluk almali ve gerektiginde de astlarina sorumluluk
da vermelidir. Sorumluluk verme, sorumluluk verilen kisilerin olgunlasti§in1 olan inancin bir
ifadesi olup, dgretmenlerin islerini 6zgiirce yapmalarina katki saglar (Erdogan, 2008: 140).
Isgorenler, ozgiir iradeleriyle ydnetim siirecinin karar alma, kararlarin uygulanmasi ve
degerlendirilmesi asamalarinda yer aldiklarinda ve onlarin 6zerklikleri yonetimce
tanindiginda daha yaratici, daha iiretken olabilecekleri ve bunun sonucunda da isteki

verimliligin de artabilecegi sdylenebilir (Kaya, 1993: 177). Arastirma bulgular1 6gretmenlerin
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isinde Ozgilir olmasinin gerekliligini vurgulamaktadir. Otokratik yonetimlerde biitiin gli¢
yoneticinin elinde olup baskicit yonetim tarzi, personelin 6zgiirce is yapabilme yetenegini
kisitlar. Yoneticinin emirleri astlar tarafindan kosulsuz olarak yerine getirilir ve yonetici en
1yl bilen, astlarinca izlenmesi gereken bir otorite olarak; astlar ise pasif siki bir sekilde
denetlenmesi gereken kisiler olarak goriiliir (Basaran, 1994; akt: Erdogan, 2000: 15). Aksine
demokratik yoneticilerin oldugu okullarda, siire¢ odakli bir yonetim anlayis1 vardir. Boyle
ortamlarda, 6gretmenler okuldaki etkinliklerin her asamasinda kendini daha 6zgiir hissedecek
ve kendi gelisiminin yan1 sira okulun gelisimine de katki saglayacaktir.  Arastirma
bulgularma bakildiginda, yoneticilerin ve 6gretmenlerin cevaplari arasinda belirli diizeyde bir
farkin oldugu gériilmektedir. Ogretmenlerin, islerini yaparken kendilerini daha 6zgiir
hissetmek istedikleri goriilmekte ve yoneticilerin bu yonde az da olsa eksikliklerinin oldugu
belirtilmektedir. Isgdrenin isinde 6zgiir olmasi, isinin sorumlulugunu almasina yol agar.
Isgoren, yetkilerini kullanip isini o6ziimledikge, basar1 ve basarisizligmin kisisel

sorumlulugunu yiiklenir. Ozgiirliigiin yasanmasi, isgdrende icsel giidiilenmeyi yaratabilir.

MI11. “Yoneticilerin, Ogretmenlere okulla ilgili isler hakkinda bilgi verilmesi”
maddesine yoneticilerin (Y;4119) ve yoneticilerin (Y;3191) “cogunlukla” katildiklar

goriilmektedir.

Orgiitsel basar1; oOrgiit personelinin yonetici-lider tarafindan etkilenerek goniillii
isbirligine razi1 edilmesine dayanir. Yonetici-lider; orglitsel amaclar, gorevler, yetki ve
sorumluluklar konusunda personelin bilgilendirilmesini  saglamalidir. Kendinden ne
beklendigini, isleri nasil yliriitmesi gerektigini, yetki ve sorumluluklarini agik¢a bilmek
personele giivence saglar (Kaya, 1993: 146). Okul yoneticileri, okulun amaglar
dogrultusunda ¢alisan Ggretmenlere onlardan beklentilerini sdylemesinin yaninda, okulda
yapilmakta olan biitiin faaliyetlerle ilgili de zaman zaman bilgi vermelidir. Bu sayede
ogretmen, kendini daha degerli hissedecek ve karsilikli kurulan saglikli iletisim neticesinde
yaptigi ise karsi daha fazla giidiilenecektir. Yonetici, 6gretmenlerin ve personelin bilgilenme
ithtiyact gibi bilgi verme ihtiyaglarinin da oldugunu goéz oniinde bulundurmali ve onlardan
degisik konularda bilgi almalidir. Okul yoneticisinin genel olarak; kendilerinden neler
beklendigi, okulun politikas1 ve yonetim felsefesi, okuldaki islemler, kurallar ve
yonetmelikler, gorev, sorumluluklar ve konumlar, okuldaki diger yoneticilerin kisilik

ozellikleri, yOneticinin, Ogretmenlerin performansiyla ilgili diisiinceleri, 6gretmenleri ve
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diger personeli etkileyebilecek degismeler gibi konularda bilgilendirmesi gerekir (Erdogan,
2008: 139).

MI12. “Yoneticilerin, oOgretmenlerde isine karst olumlu tutum gelistirmesini
saglamasi.” maddesine yoneticilerin (Y;3,77) ve Ogretmenlerin (Y;4,13) “cogunlukla”

katildiklar1 goriilmektedir.

Bireylerin ise karst olumlu tutumlar takinmasi sonucu bireyler daha fazla is yapmakta
ve ise karsi bagliliklar1 artmaktadir. Ozsoy (2004; akt: Erdas, 2009: 13) tutumsal baglilik
kavramimin isgérenlerin Orgiitleriyle olan iliskilerine odaklandigini vurgulamaktadir.
Buchanan II (1974) tutumsal baglilig: ii¢ bilesenden olustugunu belirtir. Bunlar: 6rgiit amag
ve degerleri ile O6zdeslesme, isle ilgili etkinliklere yiiksek katilim ve Orgiite sadakatle

baglanma seklinde ifade edilmektedir (Bayram, 2005: 129; akt: Erdas, 2009: 13).

Oyleyse tutumsal bagliligin, bireyin orgiitle 6zdeslesmesi ve orgiitin amaglar ile
kisisel amaclarin zamanla ayni1 dogrultuya yonelip biitlinlesmeleri sonucu olusacagi
soylenebilir. Isgorenlerin orgiitle arasindaki baga iliskin tutumlari, kisinin Srgiitten ayrilip
ayrilmamasi, devamsizlik durumu, 6rgiit yararina ¢aba gosterip géstermeme gibi davraniglar

gostermesine neden olmaktadir (Tok, 2007: 22; akt: Erdas, 2009: 13).

Harwood deneyleri de; c¢alisanlarin belirli konularda goriiglerinin alinmasina ve
sorumluluklarin paylasilmasina olanak saglayan demokratik liderligin, grubun ise ve
yonetime karst tutumlarini olumlu yonde etkiledigini, morali ve verimi yikselttigini
gostermistir (Kaya, 1993: 149). Yonetici onaylayici bir tutum ve tavir icinde olmali.
Yoneticinin onaylayici bir hava i¢inde olmas1 okulda gérev yapan 6gretmenlere giliven verir.
Kendini giivenli hisseden 6gretmen, isine karsi olumlu tutum gelistirir, rahat ¢calisir ve uyumlu
olur (Erdogan, 2008: 139). Okul yoneticilerinin, 6gretmenlere karsi tutum ve davranislari
pozitif ve onlan giidiileyici olmalidir. Yoneticiler, bu yondeki davranislar1 ne kadar yiiksek
diizeyde sergilerlerse, 6gretmenlerin islerine karsi giidiilenme diizeyi artacak ve islerine kars1
daha olumlu tutum gostereceklerdir. Arastirma sonucuna baktigimizda Ogretmenlerin,
yoneticilerin bu yondeki c¢alismalarini diisiik diizeydeki maddelere gére daha olumlu bir

diizeyde bulduklar1 goriilmektedir.

M13. “Yoneticilerin, c¢aligma ortamini iyilestirmesi.” maddesine yoneticilerin

(Y :4,20) ve (Y :3,80) “cogunlukla” katildiklar1 goriilmektedir.
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Fiziksel calisma kosullari; calisanlarin i¢inde bulundugu calisma ortami ve onu
etkileyen fiziksel kosullar verimliligi etkileyen Onemli faktorler arasinda sayilabilir. Bu
kosullarin en uygun diizeye ulasmasi ¢alisanin moral yapisini etkileyebilecegi gibi isletmeyle
biitiinlesmesini ve dolayisiyla is doyumunu da kolaylastiracaktir. Dolayisiyla fiziksel
kosullarinin iyilestirilmesi isgorenlerin i doyumunu artirmaktadir. Yoneticiler isgérenlerini
mutlu edecek bir calisma ortami yaratmayi amaglasalar da isgorenlerin timiinii mutlu kilacak
bir ortam1 yaratmak maalesef her zaman miimkiin degildir. Isgorenlerin galisma ortamindan
beklentileri, onlarin kisilik ve davranis yapilarina, egitim ve sosyal durumlarina, d6zlem ve
beklentilerine gore degisiklik gosterir. Bununla birlikte yoneticiler, durum ve kosullara bagh
olarak bazi1 psiko-sosyal igerikli araclardan faydalanabilirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1997:

156).

Kuskusuz her liderin degisik glidiileme yontemleri vardir. Cok sert ve otoriter bir lider,
calisanlarin1 ¢ok etkili bir sekilde giidiileyebilecegi gibi, calisanlariyla dost olup, onlara
destek veren, arkadasca bir ¢alisma ortami yaratan lider de degisik bir sekilde gilidiilenme
saglayacaktir. Wright ve Davis’e (2001) goére, is doyumu ¢alisanlarin islerinden ne
beklediklerini ve ne aldiklarin1 degerlendirmeleri sonucu ortaya ¢ikan, calisanlar ve ¢alisma

ortami etkilesiminin sonucudur.

Ogretmenin gorevini en iyi sekilde yapabilmesi i¢in asir1 bir stres i¢inde olmamasi
gerekmektedir. Okul yoneticisi, 6gretmenler i¢in uygun ¢aligma ortamu ve kosullari yaratarak
onlar1 stresten uzaklastirabilirler. Bodylece 0Ogretmenlerin gilidiilenme diizeylerini de
arttirabilirler (Pehlivan, 2000: 117). Okul yoneticisinin en basta gelen gorevlerinden birisi de,
okulda herkesin huzurlu bir bi¢imde calisabilece§i olumlu bir c¢alisma ortami ve iklimi
olusturmaktir (Sisman, 2002: 151). Arastirma bulgularina bakildiginda, yoneticiler; gerekli
calisma ortaminit sagladiklarmi diistinmekte, Ogretmenlerde yoneticilerin bu yondeki
etkinliklerini onaylamaktadir. Yani, 6gretmenler okullardaki ¢alisma ortam ve kosullarii

olumlu diizeyde bulup, kendilerini yeterince giidiilediklerini belirtmektedirler.

M14. “Yoéneticilerin, kendisine giivenilmesini saglamak” maddesine yoneticilerin

(X :4,19) maddesine ve & gretmenlerin (X :3,70) “cogunlukla” katildiklar1 gortilmektedir.

Yoneticinin en énemli gorevi, etkin bir orgiit yaratmaktir. Bunun i¢in de, ¢alisanlari
etkin bir bi¢imde gilidiilemek gerekmektedir. Calisanlar kendilerine verilen gorevleri etkin bir

bicimde yerine getirmeye istekli olmalidirlar. Calisanlarin her biri kendisine verilen gorevi
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yerine getirmek i¢in ¢caba harcamaya istekli olmadik¢a, yonetsel etkinliklerinden hicbir sonug
almamaz. Calisanlarin giidiillenmeleri de elbette ki basarili iliskilerle olur. Basarili iligkiler iki
ya da daha fazla insan arasindaki karsilikl1 sinerjik istekten kaynaklanir. iliskiler son derece
karmasik olabilir. Ama 1yi iligkiler kurmak ve siirdiirmek i¢in ¢aba harcamaya deger. Bu tiir
iligkileri destekleyen temel degerlerden biride giivendir. Basarili iligkiler icin giliven
unsurunun yalnizca var olmakla kalmayip, harekete gegmesi de gerekir. Bir iliskiyi basarili
kilmanin ve farkli bigimlerde olsa “iireten bir iliski” kurmanin yoneticiler i¢in pek ¢ok yolu

vardir. Ancak her tiirlii iliskinin olmazsa olmaz kurali, giivene dayali olmasidir (Tiirkmen,

2003: 23).

Is giivencesi daha ¢ok kanunlarla saglanirken, psikolojik giivence duygusu, ydneticiler
tarafindan yaratilmaktadir. Ozellikle, giiven duygusu, astlara biiyiik 6lgiide iistler tarafindan
benimsetilir. Yoneticilerin, calisanlarin onlara gliven duymalart ve karsilik vermelerini
artirabilmeleri i¢in, davraniglarinda tutarli ve diiriist olmasi, kontrolii paylasmasi, yetki
devrinde bulunmasi ve isgdrenlere ilgi gostermesi gerekmektedir (Kiiskii, 1999: 137). Ayrica
iletisim kurarken yoneticilerin igsgorenleri dinlemesi, isgérenlerde kendilerine deger verildigi
inancini giiclendirerek, isgdrenlerin kendilerine olan giiven ve saygilarini olumlu etkileyebilir
(Cigek, 2005: 63). Ote yandan, insanlar yaptiklar1 faaliyetlerle ilgili takdir edilmekten ve
begenilmekten hoslanir. insanlarin kendilerine duyduklar: giiven ve sayginin gelismesi buna

baglidir. Bu etkiler gelecek igin gii¢lii giidiilenme etmenleridir (Bentley, 1999, 179).

Okul yoneticilerinin, kendilerine giivenilmesini saglamasi, 6gretmenlerin okulun
amaglarin1 gergeklestirmeye doniik performanslarini olumlu yonde etkileyecek ve daha fazla
gidilenmelerini saglayacaktir. Arastirma sonuclarina bakildiginda, yoneticilerin  ve
Ogretmenlerin verdigi cevaplarin ortalama degerlerinin “cogunlukla” diizeyinde olmasina
ragmen, aradaki farkmn yiiksek oldugu da goriilmektedir. Ogretmenler, daha fazla giiven
ihtiyac1 hissetmektedirler. Bu veriler 1s18inda, yoneticilerin, okul basarisin1 artirmak ve
ogretmenlerin islerine daha fazla giidiilenmelerini saglamak i¢in, yoneticilerin karsilikli gliven

tesis etme etkinliklerini artirmalar1 gerektigi sdylenebilir.

Arastirma sonuglarindan farkli olarak Karakdse (2002), “Okul Yoneticilerinin Orgiit
Calisanlarimi Motive Etme Becerisi’® konusunda Kahramanmaras ve Gaziantep illerinde
calisan toplam 296 Ogretmenin katilimiyla gerceklestirdigi arastirmas: sonucunda,

yoneticilerin O0gretmenlere sahip olduklar1 bilgi ve tecriibeleriyle giiven vermedikleri
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sonucuna ulagsmigtir. Yoneticilerin, 6gretmenlere nazaran daha fazla giivenilir olduklarini

diisiindiikleri arastirma sonucu, Karakdse (2002) ile benzerlik gostermektedir.

M15. “Yoneticilerin, Ogretmenlerin sorumlu oldugu isleri acik olarak belirtmek”
(Y:4,22) maddesine yoneticilerin “siirekli” ve Ogretmenlerin (Y:4,04) “cogunlukla”

katildiklar1 goriilmektedir.

Isgorenlere daha fazla sorumluluk ve karar verme vyetkisi vermek, sorumluluk
yiiklendikleri gorevlerde kontrollerini arttirir ve o gorevleri yerine getirmede onlar1 daha iyi
donatir. Ote yandan yetki devri olmazsa bir is i¢in sorumlu tutulmamaktan kaynaklanan
duygularla, isgérenin g¢alisma performansinda diisiis goriilebilir (Cuthie, 2006). Bununla
birlikte yetkinin kullanilmasinda oldugu gibi devredilmesinde de dozu ¢ok iyi ayarlamak
gerekir. Yetki devredilecek astin bu yetkiyi nasil kullanacagini 6nceden tahmin edebilmek,
yani onu tanimak gerekir. Yetki ve sorumluluk devri, glidiilemeyi desteklemede yoneticinin
kullanabilecegi en biiyiik giidiileme araci olabilir. Ayrica personel i¢in en iyi egitim yolu ona
sorumluluk yiiklemektir. Zaman i¢inde sorumluluk yiiklenen kisiye ayni dl¢iide yetki verildigi
kabul edilirse, birey karar g¢ercevesinin gelismesi ve bagimsizlagmasi oraninda kisiligine

kavusabilir ve bireyin giidiillenme diizeyi artabilir (Cigek, 2005: 40).

Ohio Universitesi yoneticilerin liderlik yonii ile ilgili arastirma sonuglar1 da, yapiy
kurmaya doniik liderlik davraniglarinin geregi olarak, yonetici-liderin astlarina sorumlu
oldugu isleri agik¢a belirtmesinin gerekliligini ortaya koymustur. Ogretmenlerin gérev
siirlarini tam olarak bilmeleri 6gretmen basarilarini arttirmada énemli bir etkendir. Boylece
okulda yasanan gorev karmasalar1 Onlenmis olur. Yonetici ve Ogretmen goriislerine
baktigimizda, yoneticilerin 6gretmenlere sorumlu oldugu isleri yeterli diizeyde belirttikleri

goriilmektedir.

M16. “Yoneticilerin, insan iligkilerinde iyi olmas1” maddesine yoneticilerin (X :4,20)

ve 0gretmenlerin (Y :3,77) “cogunlukla” katildiklar1 goriilmektedir.

Cagdas yonetim anlayisinda isgorenlerin en etkili bigimde kullanilmasi zorunludur. Bu
nedenle, yonetimde insan iliskileri konusu 6nem kazanarak, yeterli niteliklere sahip isgiiciiniin
saglanmasi, doyumlanarak iste tutulmasi ve gelistirilmesi yonetimin baslica temel amaci

haline gelmistir (Kaya, 1993, 111).
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Basarili orgiitlerde insan iliskileri ve giidiileme, tarih boyunca arastirmacilari ve
yoneticileri ilgilendiren ©Onemli konulardan biri olmustur (Kaya, 1993, 110). Giig
gereksinmesi fazla olan kisilerde, 6rgiit amaclarina ¢ok yiiksek bir baglilik ve tam anlamiyla
bir 6nder goriinlisli ortaya ¢iksa da, bu kisilerin duygusal becerileri, ya da insansal iliskileri
yeterli olmayacaktir. Tam tersi bir durumu goz 6niine aldigimizda, insan iliskileri ¢ok iyi ve
birlikte olma giidiisii yiiksek olan kisilerde, diger onderler hatta astlar tarafindan belki etkili
bir onder olarak algilanmayacaklardir. Bir kurumun verimli bigimde isletilmesi; orgiitteki
yapisal, teknolojik, gorevsel Ogelerin yami sira insan kaynaginin da gelistirilmesini
ongormektedir. Girdisi ve ¢iktis1 insan olmasi nedeni ile egitim orgiitlerindeki egitim siireci
gerceklestirilirken insan iliskileri ve insanlar arasi etkilesim agir basmaktadir. Okul denilen
sosyal sistemin birey ve kurum boyutlarin1 dengede tutabilmesi, okul yoneticilerinin bir orgiit
mithendisi kadar sosyal miihendis olmasini gerektirmektedir. Okul yoneticileri etkili
olabilmek i¢in hem yonetim kavram ve kuramlar1 hem de insan iligkileri alaninda bir takim

bilgi ve becerilere sahip olmalar1 gerekir (Toremen ve Kolay, 2003).

Unal (1998), “ilkdgretim Okulu Yoneticilerinin Okullarinda Motivasyonu Saglama
Etkinlikleri” baslikli arastirmasinin sonuglarinda, yoneticilerin en ¢ok yaptigt motivasyon
etkinliklerinin basinda Ogretmenlerle iliskilerde iyi olduklari sonucu ortaya cikmistir. Bu
arastirmanin sonuglarinda ise, yonetici ve 6gretmen goriisleri arasinda belirli bir farkin oldugu
goriilmektedir. Insan iliskilerinin iyi olmasi grubun biitiinlesmesini ve ortak amaglarin
gerceklestirilmesine biiyiik bir katki saglar. Bu goriisler ve bulgular dogrultusunda, okullarda
ogretmenlerin, yoneticilerden karsilikli iligkilere daha fazla Onem vermeleri gerektigi
soylenebilir. Halphin, Ohio State Universitesi’nde liderlik davramislarmin nasil olmas:
gerektigi ile ilgili calismalarin neticesinde, Orgiitiinii etkili hale getirmek ve hedefine
ulastirmak isteyen liderlerin, hem yiiksek diizeyde yapiyr kurma davraniglart yani gorev
yonelimli davraniglarda bulunmasi, hem de onu izleyenlerin ihtiyaglarina 6nem vererek
iliskiye yonelik davraniglart yiliksek diizeyde gostermesi gerektigini belirtmistir. Ciinkd,
liderligin her iki davramis boyutuna da onem veren lider, hem islerin en iyi sekilde
yiriitilmesi yoniinde istenen yapiyr Orgiite kazandiracak, hem dedrgiit c¢alisanlarinin is

doyumu ve performansini artiracaktir (Hoy ve Miskel, 1991: 264).

M17. “Yoneticilerin, Ogretmenlerle iyi iletisim kurmasi .” maddesine yoneticilerin

(X :3,82) maddesine ve & gretmenlerin (X :4,17) “cogunlukla” katildiklar1 gortilmektedir.
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Egitim Orgiitiinlin amaglarima ulagmasi, verimli olabilmesi ve iyi {rlinler
yetistirebilmesi, yonetim ve ¢alisanlar arasindaki uyuma ve giidiilemeye baglidir. Bu durum,
orglit icindeki iletisimin iyi kullanilmas1 ve calisanlarin bireysel 6zelliklerinin iyi bir sekilde
degerlendirilmesiyle miimkiin olabilir. Okul yoneticisi, orgiit i¢cindeki iletisim ve giidiileme
iligkisini, calisanlarin ihtiyaglarina, Orgiitiin amaclarina ve orgiit igerisindeki g¢alisanlarin
uyumuna gore diizenlemek durumundadir. Okul yonetimi, 6gretmenlerin bedensel ruhsal ve
toplumsal gereksinimlerini saglamak i¢in gereken bir yonetim islevidir. Bu islev, yonetenlerce
ne denli yerine getirilirse isgdrenler de okulla o denli 6zdesleserek okula baglanirlar. Boyle
bir baglanma, okulun amagclarint gergeklestirmesi, yasamini siirdiirmesi igin temel

gerekliliktir (Basaran, 2000: 178).

Bireyler arasi iletisimde, birden fazla birey s6z konusu olduguna gore, enformasyonun
dogrulanma olasiligi, bireysel diizeydeki iletisimden daha fazladir. Bir bireyin yanlis bir
enformasyonu yillarca kafasinda tasimasi olasidir. Halbuki yanlis bir enformasyonun
diizeltilmeden, bir baskasi ile paylasilmasi olasilifi daha azdir. lletisimin gozlemcisi
oldugumuz zaman, gézlemledigimiz sistemin bir pargasi olacagimizi unutmamaliyiz. Seylerin
nasil olmasi gerektigine iliskin olarak kafamizda tasidigimiz resimler (sablonlar) nedeni ile
inceledigimiz durumlara 6nyargi ile yaklasiriz. Onyargimizin etkisi ile olaylara yaklasiriz. Bu
nedenle, nesnellik i¢in bilingle ¢aba harcamamiz, yonetimin iletisimine bakmanin yeni
yollarin1 benimseyici olmamiz gerekir (Aydin, 2004). Yoneticilerin, gerek iletisim
araclarindan yeterince yararlanmamasi, gerek iletisim araglarin1 Orgiite 6zgli bicimde
kullanmamasz; Orgiitte iletisim zayiflifina yol agmakta ve orgiitii amaglarindan uzaklastiracak
sorunlar yaratmaktadir (Karakog, 1990: 181-201). Bunun i¢in de okuldaki personelin,

orgiitsel amaclar etrafinda birlesmesi, okula kendini adamalar1 ve bagliliklart saglanmalidir.

Bu c¢aligmadaki bulgulara gore, yoneticilerin 6gretmenlerle yeterli diizeyde iletisim
kurduklar1 goriilmektedir. Torbaci’nin (2007) yaptig1 arastirmada yoneticilerin iletisim kurma
ortalamasinin ortalama bir deger aldig1 ve buna gore yoneticilerin giidiilleme derecelerinin ara
sira diizeyde oldugu ve yoneticilerin ciddi bigimde iletisim ve giidiileme eksiklikleri oldugu

sOylenebilir. Bu sonug arastirma bulgular ile farklilik géstermektedir.

M18. “Yéneticilerin, Ogretmenlerin kendilerini gelistirmeleri icin ¢aba harcamasi”

maddesine yoOneticilerin (Y:4,11) ve Ogretmenlerin (Y:3,80) “cogunlukla” katildiklari

goriilmektedir.
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Yonetici, okulunda gdrev yapan Ogretmenleri ve personeli yetistirmelidir. Ciinkii
astlar1 yetistirme faydali bir yonetsel eylem olmanin disinda onlar1 etkilemek icin de
kullanilabilecek bir yontemdir. Tabii ki bunun igin yoneticinin oncelikle kendisinin

O0gretmenleri yetistirebilecek diizeyde donanimli olmas1 gerekir (Erdogan, 2008: 142)

Etkili bir yonetici-lider, orgiitiin isleyisine iliskin teknik sorunlardan ¢ok, amaclarin
15181 altinda personelin gelismesiyle ilgilenmelidir. Personelin gelismesiyle ilgilenen yonetici,
liderlik imajin1 daha kolay kazanir. Boylece, gittik¢e yeterli personele, saglikli ve canli rgiite
taraftar olacak yonetimsel liderlik ortaya ¢ikar (Kaya, 1993: 147). Yonetici, okulda gorev
yapan Ogretmenleri ve personeli yetistirmeli ve bunun igin ¢aba harcamalidir. Ciink{i, astlar
yetistirme, faydali bir yonetsel eylem olanin disinda onlar1 etkilemek i¢in de kullanilabilecek
bir yontemdir. Elbir (2006: 76)’e gore oOrgiit igerisinde iletisim sistemlerinin etkin olmasi,
isgorenlerin yoOneticilere ulasabilmesi, sorun ve beklentilerini aktarabilmesi olumlu
giidiilenebilmeleri agisindan olduk¢a 6nemlidir. Ogretmenlerin yiiksek lisans ve doktora
yaparak, kendini gelistirme ve bu yolla okul amaglarina daha fazla katkida bulunma
cabalarinin  6diillendirilmemesi, 0diill sisteminin &gretmenlerin  kendilerini  yenileme

cabalarina yonelik, isteklilik yaratmadigi bigiminde yorumlanabilir.

Kogak (2002: 99), “ilkégretim Okullarinda Ogretmen Motivasyonu” konulu Kecidren
ilgesinde 81 ilkdgretim okulu miidiirii ve bu okullarda gorev yapan 3701 ilkogretim okulu
Ogretmeni lizerinde yaptigi arastirma sonucunda; Ogretmeni motive edici etkenlerin is
glivenligi, takdir edilme, kendine gelistirme gibi konularin énemli goriildiigii yoneticilere gore
ise 6gretmenleri motive eden unsurlarin en énemlilerinin takdir edilme, kendini gelistirme ve
calisma sartlar1 oldugu sonucuna ulasilmistir. Ogal’n (1996), “Okul Miidiirlerinin Y6netsel
Islevleri ve giidiileme” konulu arastirmasinda, dgretmenler, okulun gérevlerini basarili bir
bicimde yerine getirebilmesi i¢in okul personelinin gelistirilmesi ve yoOnlendirilmesinin
zorunlu oldugunu belirtmislerdir. ~ Bu sonug¢ arastirma bulgularini destekler niteliktedir.

Ogretmenler, yoneticilerin gelisime yonelik etkinliklerini yeterli bulmaktadir.

MI19. “Yoneticilerin, demokratik tutum gostermesi”  maddesine yoneticilerin

(Y :4,31) “siirekli” ve 6gretmenlerin (Y :3,83) “cogunlukla” katildiklar1 gériilmektedir.

Bu maddeye yoneticilerin katilm orani, diger maddelere verilen cevaplarla ve
ogretmenlerin goriisleriyle karsilastirildiginda olduke¢a yiiksektir. Yoneticilerin, demokratik

tutum gostermenin, 6gretmen motivasyonuna etkisinin yiiksek oldugunu diisiindiikleri ortaya
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cikmaktadir. Ogretmenler de yoneticilerin liderlik davranislarini genel olarak demokratik
bulmaktadirlar. Yoneticilerin, okul ydnetiminde kendilerini ¢ok demokratik olarak
degerlendirmelerine ragmen 6gretmenlerin bu konudaki goriislerinin orta diizeylerde kalmasi
dikkat cekicidir. Bir baska deyisle, 6gretmenler, yoneticilerinin demokratik tutum ve
davraniglarin1 desteklemekle birlikte, onlarin bu yonde kendilerini daha fazla gelistirip,
demokratik ¢alisma ortamini daha fazla hissetmeleri gerektigini belirtmislerdir. Calisanin her
tiirlii goriisiiniin degerli oldugu kanisina dayanan bu sistemde bireylere demokratik olarak

yaklasilarak, diisiincelerinin degerli oldugu hissi yaratilmaktadir (Keser, 2005: 170).

Gallmeier (1992), Chicago Devlet Universitesi’nden mezun olan 30—40 &grenci ile
birlikte yaptig1 arastirmada, 6gretmen giidiilenmesinde okul miidiirlerinin liderlik stillerinin
etkisini Olgmeyi amaglamistir. Arastirmada Amerika Ogretmen Federasyonu tarafindan
gelistirilen ‘Ogretmen Moral Anketi’ kullanilmistir. Kaya (1993, 148) da egitim ydnetiminde
yetki ve sorumluluklarin paylasildigi, kararlarin birlikte alindigi, izleyicilerin degil isbirligi
yapan arkadaslarin soz konusu oldugu demokratik liderligin bir gereklilik oldugunu
belirtmektedir. Nitekim egitim yonetiminin en 6nemli 6zelligi; yetki ve sorumluluklarin
paylasildigi, kararlarin birlikte alindig, izleyicilerin degil, isbirligi yapan arkadaslarin s6z
konusu oldugu demokratik liderligi gerektirmis olmasidir. Demokratik yontemlere ve
sorumluluk almaya karst olan tutumlar, egitim yoneticileri tarafindan dikkatle
degistirilmelidir. 1930’lar da Kurt Levin’in bagkanliginda yiiriitilen liderlik bigimlerinin
karsilastirilmas1 amaciyla yapilan lowa deneyleriyle, demokratik liderligin isciler {izerindeki
etkisini aragtirmay1 amaglayan Harwood deneyleri, iliskilerin demokratik liderlik altinda daha
iyi yiriitiilecegi sonucunu ortaya koymustur. Ayrica, grubun tepesinde duran ve grubu
emirlerle yoneten otoriter lider tipi ve grup tiyelerine bilgi veren ama duygusal olarak grupla
kaynasmayan, grup eylemlerine pek az katilan serbest lider tipine oranla, liyelerine yoneltici
onerilerde bulunan, onlar1 cesaretlendiren ve grupla isbirligi yapan demokratik lider tipinin
grubu daha olumlu davraniglara yonelttigi, moral ve verimliligi de olumlu yonde etkiledigi

anlasilmstir.

M20. “Yoneticilerin, karsilasilan sorunlar1 anlayisla karsilamasi” maddesine

yOneticilerin (Y:4,30) “stirekli” ve Ogretmenlerin (Y:3,90) “cogunlukla” katildiklar

goriilmektedir.
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Bu maddeye verilen 6gretmen ve yonetici cevaplart farklilasmis olmakla birlikte
Ogretmenler, sorunlarin yonetim tarafindan anlayisla karsilandigini ve ¢oziimii yoniinde
gerekli yakinligi genel olarak gordiiklerini belirtmektedirler. Yoneticilerin sorunlar1 anlayisla
karsilamasinin 6gretmenlerin motivasyonunu arttiracagini diisiinmektedirler. Giiven, hosgorti,
yapilan islerde 6zen, karsilikli saygi, saglikli iletisim, takdir ve 6vgii, karsilikli yardimseverlik
duygularinin yiiksek oldugu okullarda, yoneticiler, 6gretmenlere verdigi gorevlerin, islerin iyi
yapildig1 konusunda giivenir; karsilasilan sorunlar1 ¢atisma yoluyla degil, anlayisla ¢6zmeye
calisir (Tiurkmen, 2003: 23-24). Elbir’e gore ise (2006: 76), orgiit icerisinde iletisim
sistemlerinin etkin olmasi, igsgdrenlerin yoneticilere ulasabilmesi, sorun ve beklentilerini
aktarabilmesi bunlarin anlayigla karsilanmasi olumlu giidiilenebilmeleri agisindan oldukga

onemlidir.

M21. “Yoneticilerin, 6zel yasama saygili olmas1 .” maddesine yoneticilerin (Y :4,24)

ve 6gretmenlerin ( X :4,65) “siirekli” katildiklar1 gériilmektedir.

Kisilerin isyeri disinda 6zel ilgi duydugu birgok konu vardir. Ornegin, aile iliskileri,
sosyal faaliyetler, sorumluluk duygulari, 6zel tutkular ve zevk i¢in yapilan ¢abalar, din saglik
durumu ve buna benzer hususlar kisinin 6zel yasamini meydana getirir. Bir isgorene etkili
sekilde is gordiirebilmek i¢in onun is dis1 kigisel sorunlarinin tatminkar bir sonuca baglanmasi
zorunlu olmaktadir. Bu nedenle yoneticilerin, isgorenlerin sorunlarint hosgorii ile karsilamasi
ve bu sorunlarin ¢oziime baglanmas: hususunda elinde bulunan her tiirlii yardima hazir
olmalidir. Su halde, 6zel yasama saygili olma sorunlarini ¢ézliimlemekte astlar i¢in sadik bir
dost gibi davranma elde bulunan olanaklarla yardim etme, isbirligi ve calisma arzusunu
giiclendirmek de &nemli bir husustur. Isverenler ve yoneticiler ile isgorenler arasinda kisisel
iligkilerin gli¢lendirilmesi ancak dostluk ve sevgi diisiincelerinin gelistirilmesi ile olur.
Aksine, kisisel siirtligmeler, astlarin tstlerinin istedigi emirleri yerine getirmelerine engel
olacaktir. Astlar duygularinin kontrolii altina gireceklerdir. Astlarin kisiligine saygi duymak
gerekir ve bunu saglamanin en onemli yollarindan biri, onlarin duygu ve diisiincelerinden
yararlanmaktir. Simdiki sorunlarda ve gelecekle ilgili karar ve planlar hazirlanmasinda,
astlara taninan s6z hakki onlara kisisel giiven verecektir. Boylece, isgdrenin 6zel yasam ve

cikarlari ile isletmenin ¢ikarlarini bir tutmasi olanag artirilacaktir (Eren, 2001: 512).

Unal (1998), “Ilkdgretim Okulu Yoneticilerinin Okullarinda Motivasyonu Saglama

Etkinlikleri” baglikli arastirmasimin sonuglarinda, yoneticilerin en ¢ok yapti§i motivasyon
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etkinliklerinin en basinda yoneticilerin Ogretmenlerin 6zel yasamina saygili olmalart
gelmektedir. Bu maddeye hem yoneticiler hem de 6gretmenler yiiksek olgiide katilmistir. Her
iki aragtirmada, O6zel yasama saygmin motivasyon iizerinde son derece etkili oldugunu

gostermektedir.

42. OKUL YONETICiSi VE OGRETMENLERIN CIiNSIiYET, EGITIiM
DUZEYLERI, KIDEM VE GOREV DURUMLARINA ILISKIN GORUSLERI

4.2.1. Okul Yoneticisi ve Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Gore Goriisleri

Calisma kapsamindaki okul yoneticisi ve Ogretmenlerin motivasyon saglama

etkinliklerine ait gortiglerinin cinsiyete gore degisip degismedigi incelenmistir.

Tablo 4. 3. Okul Yéneticisi ve Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Gére Motivasyon Saglama
Etkinliklerinin Kargilastirilmast

Cinsiyet | N X s.S
Sd t p
Kadin 153 3,73 0,67 267,80
-3,876 | 0,000*
Erkek 207 3,98 0,49

p <0.05 diizeyinde anlamli bir fark vardir.

Tablo incelendiginde kadimlarin ( X =3.73) ve erkeklerin (X =3.98) maddelere iliskin
goriislere cogunlukla katildiklar: ve bunlar arasinda 0.05 diizeyinde anlamli bir farkin oldugu
goriilmektedir (Tablo 4.3.). Diger bir deyisle erkekler, kadinlara gore yoneticilerinin daha
fazla motivasyon sagladigini diisiinmektedirler. “ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Okul
Miidiirlerinin Giidiileyici Davramislar1 Gésterme Derecelerine iliskin Algi1 ve Beklentileri’nin
belirlenmeye calisildig1 yiiksek lisans tezinde Sahin (1997), su sonuglara varmistir; okul
midiirlerinin giidiileyici davranislar1 gosterme derecelerine iliskin &gretmenlerin algilari,
cinsiyete gore onemli bir farklilik gostermektedir. Erkek Ogretmenler, kadin 6gretmenlere
gore okul miidiirlerini giidiileyici davramiglar gostermeleri bakimindan daha olumlu
bulmaktadirlar. Dolayisiyla her iki caligmadan c¢ikan bu sonug¢ birbiriyle benzerlikler
gostermektedir. Ancak Unal (1998) tarafindan yapilan arastirmada, &gretmenlerin okul
miidiirlerinin motivasyon becerilerine iliskin algilar1 onlarin cinsiyetlerine gore farklilik

gostermedigi belirlenmistir. Yine Duman (2005) tarafindan yapilan “Polis Meslek Yiiksek
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Okulu Yoneticilerinin Giidiileme Rolleri” adli arastirmada, miidiirlerin kullandiklar
giidiileme stratejilerini algilamada personelin cinsiyet degiskenine gore .05 diizeyinde anlamli
bir farklilik bulunamamistir. Buna ragmen Yildirrm (2006)’1n yaptigi “Resmi Ilkogretim
Okullarinda Gorev Yapan Ogretmenlerin Motivasyon ve Is Tatminlerini Etkileyen Faktorler”
adli ¢alismada, 6gretmenlerin cinsiyet degiskenine gore ekonomik, psiko-sosyal, orgiitsel ve
yonetsel faktorlerin gergeklestirilme diizeyleri arasinda istatistiksel agidan .05 diizeyinde
anlaml bir faklilik bulunmustur. Arastirma bu yoniiyle Sahin (1997) ve Yildirim (2006)

tarafindan yapilan arastirmalarla paralellik gostermektedir.

4.2.2. Okul Yoneticisi ve Ogretmenlerin Egitim Diizeylerine Gore Goriisleri

Calisma kapsamindaki okul yoOneticisi ve Ogretmenlerin okul ydneticilerinin

motivasyon saglama etkinliklerine ait goriislerinin egitim diizeylerine gore degisip
degismedigine bakildiginda 6n lisans mezunlarinin (Y=4.03) “cogunlukla” , lisans

(Y=3.86) ve yiiksek lisans mezunlarinin da ( X =3.83) “cogunlukla” bu goriislere katildiklar
ve egitim diizeyleri arasinda 0.05 diizeyinde anlamli bir farkin olmadigi saptanmistir. Ancak
her ne kadar egitim diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark yoksa da egitim
diizeyi yiikseldikge yoOneticilerin motivasyon etkinliklerine iliskin goriislere katilma
oranlarinin azaldig goriilmektedir. Benzer bir sonug¢ Giidiicii (2008) ve Torbacioglu (2007)
tarafindan yapilan arastirmalarda da elde edilmistir. Her iki arastirmada okul miidiirlerinin
ogretmenleri giidiileme stratejilerini kullanma diizeyini algilamada 6gretmenlerin egitim
diizeyleri degiskenine gore anlamli bir farklilik bulunamamistir. Bu anlamda bakildiginda
yapilan ii¢ calisma birbiriyle tutarlilik géstermektedir. Arastirma sonuglarindan farkli olarak
Yildirrm (2006) arastirmasinda; psiko-soyal, ekonomik, oOrgiitsel ve yonetsel faktorlerin
gerceklestirilme diizeyinin 6gretmenlerin egitim diizeyi durumu degiskenine gore anlamli

farkliliklar gosterdigini bulmustur.

Tablo 4. 4. Okul Yoneticisi ve Ogretmenlerin Egitim Diizeylerine Gére Motivasyon Saglama
Etkinliklerinin Karsilastirilmasi

Mezuniyet — Varyansin Kareler Kareler
durum):J N X 53 Ka?nagl Toplan s.d Ortalamasi F P
Onlisans | o, | j09 | g5y | Gruplar 0,990 2 0,495
Mezunu arasl
Lisans | 510 | 386 | 0,59 | Gruplarici | 124,396 | 357 0,348
Mezunu ' ' ! ! 1,420 | 0,243
Yiiksek
lisans 13 3,83 0,69 Genel 125,386 359
Mezunu
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4.2.3. Okul Yoneticisi ve Ogretmenlerin Kidem Durumlarina Goére Goriisleri

Calisma kapsamindaki okul yoneticilerinin ve Ogretmenlerin okul yoneticilerinin

motivasyon saglama etkinliklerine ait goriislerinin kidemlerine gore degisip degismedigine
bakildiginda 21 yil ve {izeri kideme sahip olanlarin (7 =4.00), 1-5 y1l kideme sahip olanlarin
(Y:3.90), 6-10 yi1l kideme sahip olanlarin (Y=3.72), 11-15 y1l kideme sahip olanlarin

(Y:3.78) ve 16-20 yil kideme sahip olanlarin (Y=3.88) “cogunlukla” bu goriislere

katildiklar1 ve kidemler arasinda 0.05 diizeyinde anlamli bir farkin olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 4. 5. Okul Yéneticisi ve Ogretmenlerin Kidem Durumlarma Gére Motivasyon Saglama
Etkinliklerinin Karsilastirilmasi

ourums | N | X |55 | Keman | Toptame | 5% | orcaman | F | P
1-5yil 24 3,90 | 0,35 Gruplar arasi 3,903 4 0,976
6-10 yil 56 3,72 | 0,69 Gruplar igi 121,483 | 355 0,342 2,851 | 0,24
11-15yul 71 3,78 | 0,64 Genel 125,386 | 359
16-20y1l o7 | 388 | 063
21 yil veiizeri | 112 | 4,00 | 0,46

Benzer bir sonug, Torbacioglu (2007), Giidiicii(2008) ve Ozbek (1998) tarafindan
yapilan arastirmalarda da elde edilmistir. Arastirmada okul miidiirlerinin motivasyon
becerilerini “her zaman” diizeyinde uygulamalar1 gerektigini belirttikleri saptanmistir. Ayrica
ogretmenlerin okul miidiirlerinin motivasyon becerilerine iliskin algilar1 onlarin kidemlerine
gore farklilik gostermedigi belirlenmistir. Ozbek’e gore (1998) ogretmenlerin, okul
miidiirlerinin motivasyon becerilerine iliskin beklentileri ¢ok yiiksek diizeydedir. Okul
midiirlerinin motivasyon becerilerini her zaman diizeyin uygulamalar1 gerektigini belirttikleri
saptanmistir ve Ogretmenlerin okul miidiirlerinin motivasyon becerilerine iliskin algilari
onlarin egitim diizeylerine, kidemlerine gorev alanlarima gore farklilik gdstermemektedir.
Giidiicii (2008) Arastirma sonucunda, elde edilen verilerden su sonuglara ulasilmistir: Genel
lise miidiirlerinin 6gretmenleri gilidiileme stratejilerini kullanma diizeyi “cok sik™ olarak

bulunmustur. Ayrica genel lise miidiirlerinin 6gretmenleri gilidiileme stratejilerini algilamada
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Ogretmenlerin cinsiyet, yas, brans, meslekteki kidem ve 6grenim durumu degiskenlerine gore

.05 diizeyinde anlamli bir farklilik bulunmamuistir.

4.2.4. Okul Yoneticisi ve Ogretmenlerin Goérev Durumlarina Gore Goriisleri

Tablo 4. 6. Okul Yéneticisi ve Ogretmenlerin Gérev Durumlarina Gére Motivasyon Saglama
Etkinliklerinin Karsilastirilmast

. — Varyansin | Kareler Kareler
Gorev N X 53 Kaynagi Toplami s.d. Ortalamasi F P
Miidiir veya
miidiir 54 | 417 | 0211 | CMUPRT | 5491 | 2 2,745
arasi
yardimcisi 8175 | 0,000%

Brans 6gretmeni | 164 | 3,83 | 0,61 | Gruplari¢gi | 119,895 | 357 0,336
Simf 6gretmeni | 142 | 3,88 | 0,63 Genel 125,386 | 359

p <0.05 diizeyinde anlamli bir fark vardir.

Calisma kapsamindaki deney grubu okul yoneticileri ve O6gretmenlerin okul

yoneticilerinin motivasyon saglama etkinliklerine ait goriislerinin goérevlerine gore degisip
degismedigine bakildiginda miidiir veya midir yardimcilariin (Y =4.17), brans

Ogretmenlerinin (Y=3.83) ve smif dgretmenlerinin (Y:3.88), “cogunlukla” bu goriislere
katildiklar1 ve gorevler arasinda 0.05 diizeyinde anlamli bir farkin oldugu goriilmektedir
(F=8.175; p=0.000). S6z konusu farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek i¢in
Tukey HSD testi uygulanmis ve sonuglar1 Tablo 4.7.’de verilmistir.

Tablo 4.7°de goriildiigii gibi, brang 6gretmeni ile sinif 6gretmeni arasinda fark yokken,
yonetici ile brans 0gretmeni ve smif O0gretmeni arasinda yonetici lehine anlamli farklarin

oldugu gozlenmektedir.

Unal (1998), “Ilkdgretim Okulu Yéneticilerinin Okullarinda Motivasyon Saglama
Etkinlikleri” baglikli arastirmasinda, ilkogretim okullarindaki 6gretmenleri ise glidiilemede
yoneticilerin uyguladiklar1 yollar1 incelemistir. Arastirmada, katilimcilarin  okuldaki
gorevlerine gore goriislerde anlamli bir farklilik bulundugu sonucuna ulasiimistir. Unal’in

yaptig1 ¢alisma ile bu ¢alismanin bulgular1 bu agidan paralellik géstermemektedir.




Tablo 4. 7. Gérev Degiskenine Gore Motivasyona iliskin Tukey HSD Testi Sonuglari
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Karsilastirma Ortalama Farklilik P
Y énetici-Brans O8. 342* .001
Yénetici-Sinif Og. .349* .001
Brans Og.- Yonetici 342* .001
Brans Og.- Smif Og. .006 995
Siif Og.- Yénetici .349* .001
Smif Og.- Brans Og. .006 995
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BESINCI BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu boliimde 6rneklemi olusturan 360 dgretmen ve yoneticinin, yoneticilerin 6gretmen
motivasyonunu saglama diizeylerine yonelik verilerin analiz sonuglarina ve bu sonuglara

dayali olarak ortaya konan Onerilere yer verilmistir.

5.1. SONUC

Yapilan bu arastirmadan elde edilen sonuglar sunlardir:
Okul yoneticilerine gore;

1. Yoneticilerin motivasyonu saglamada ‘“nadiren” gosterdikleri davranislarin
basinda “yeniliklere ve gelismelere agik olmasi” ve “6gretmenlerin isten doyum bulmalarini

saglamas1” maddeleri bulunmaktadir.

2. Ogretmenlerin motivasyonunu saglamada “ara sira” gosterdikleri etkinliklerin
basinda “Ogretmenlerin alinan kararlara katilmasini saglama”, “Ogretmenlerin bireysel
ithtiyaglar ile ilgilenme” ve “6gretmenlerin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikaracak firsatlar

yaratma” maddeleri gelmektedir.

3. “Cogunlukla” yaptiklar1 motivasyon etkinlikleri olarak “Ggretmenlerin islerini iyi
yaptiklarina inanma ve glivenme” ve “Ogretmenlerin kendilerini gelistirmeleri i¢in g¢aba

harcama” etkinliklerinin geldigi goriilmektedir.

4. Yoneticilerin “stirekli” olarak en ¢ok yaptiklar1 motivasyon etkinlikleri
“ demokratik tutum gosterme”, “karsilasilan sorunlar1 anlayisla karsilama” ve *“ 6zel yasama

saygili olma” olarak belirlenmistir.

Ogretmenlerin goriislerine gore ise;

5. Yoneticilerin motivasyon etkinlikleri arasinda en diisiik diizeyde gosterilen

29 (Y94

davraniglar arasinda “6gretmenlerin bireysel ihtiyaglar ile ilgilenme”, “6gretmenlerin isten
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doyum bulmalarin1 saglama” ve “Ogretmenlerin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikaracak

firsatlar yaratma” gibi etkinlikler gelmektedir.

6. Ogretmenler; yoneticilerin motivasyonu saglamada “nadiren” gosterdiklerini
diistindiikleri davraniglarin baginda “6gretmenlerin bireysel ihtiyaglari ile ilgilenmesi” ve
“Ogretmenlerin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikaracak firsatlar yaratmak” maddeleri

bulunmaktadir.

7. Yoneticilerin “ara sira” gosterdikleri motivasyon etkinlikleri olarak “6gretmenlerin
2 (194

isten doyum bulmalarin1 saglamasi”, “6gretmenlerin bireysel ihtiyaglari ile ilgilenmesi” ve

“Ogretmenlerin alinan kararlara katilmasini saglamas1” maddelerini isaretlemislerdir.

8. Ogretmenlere gore; yoneticilerin motivasyonu saglama etkinlikleri iginde
“cogunlukla” yaptiklar1 davranislarin baginda “6gretmenlerin islerini iyi yaptiklarina inanma
ve gilivenmesi”, “yoneticilerin, Ogretmenleri okulun amaglarina yonlendirmesi” ve
“Ogretmenlerin  kendilerini gelistirmeleri i¢in c¢aba harcamasi” etkinliklerinin geldigi

goriilmektedir.

9. Ogretmenler, yoneticilerin “siirekli” olarak en ¢ok yaptiklart motivasyon
etkinliklerinin “0gretmenleri okulun amaclarina yonlendirme”, “Ggretmenlerin yaptigi isin
onemli olduguna inanma”, “6gretmenlerin sorumlu oldugu isleri agik olarak belirtme” ve

“Ozel yagama saygili olma” etkinliklerinin oldugunu belirtmislerdir.

Katilimcilarin cinsiyetlerine, 6grenim, kidem ve gorev durumlarina goére gorislerine
bakildiginda;

10. Calisma kapsamindaki okul yoOneticisi ve Ogretmenlerin motivasyon saglama
etkinliklerine ait goriiglerinin cinsiyetlere gore karsilastirildiginda aralarinda anlamli farklarin
oldugu, erkeklerin kadinlara nazaran daha fazla yoneticilerinin motivasyonu sagladiklarini

diistindiikleri ortaya ¢ikmustir.

11. Calisma kapsamindaki okul yoneticisi ve Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin
motivasyon saglama etkinliklerine ait goriislerinin 6grenim durumuna ve kideme gore

degismedigi sonucuna varilmistir.

12. Calisma kapsamindaki okul ydneticileri ve O6gretmenlerin okul yoneticilerinin

motivasyon saglama etkinliklerine ait goriislerinin gorevlerine gore degisip degismedigine
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bakildiginda gruplar arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur. Miidiir veya miidiir yardimeisi
olarak gorev yapanlarin, brans Ogretmenleri ve simif Ogretmenlerine gore yoneticilerin

O0gretmenleri giidiileme diizeyi anlamli olarak yiiksek bulunmustur.

13. Genel anlamda bakildiginda Ogretmen ve yoneticilerin en disiik diizeyde
gosterdigi davraniglar arasinda benzer maddeler bulunmamaktadir. Ayrica Ogretmenlerin
goriislerinin yonetici goriislerine gore daha diisik oldugu goriilmektedir. Ogretmenler
yoneticilere gore yoneticilerin motivasyon etkinliklerini daha az gergeklestirdiklerini

distinmektedirler.

5.2. ONERILER

Aragtirmanin bu bolimiinde, arastirma bulgularina dayali olarak ilkdgretim okulu
yoneticilerine ve konu ile ilgili yetkili kisilere ve arastirmacilara yonelik Onerilere yer

verilmistir. Buna gore;

Uygulayicilar icin Oneriler

1. Her 6gretmeni giidiileyen faktorlerin ve her 6gretmenin beklentilerinin farkli oldugu
gerceginden hareketle okul miidiirleri, 6gretmenlerin ihtiya¢ ve beklentilerini ayri ayri

tespit ederek 0gretmenleri giidiileyecek okul ortami saglamalidir.

2. Okul yoneticilerinin, Ogretmenleri giidillenme diizeylerini artirabilmek ic¢in o6diil

sistemlerini kullanmalar arttirilabilir.

3. Ogretmenlerin bireysel ihtiyaclarinin karsilanmasi, onlarm okulun ortak amaglarina
katki saglamasi ve giidiilenmelerinde en temel etkenlerdendir. Okul ydneticileri bu

yonde yeni politikalar iiretebilir.

4. Ogretmenler 6zel yasama saygi boyutundaki giidiilenme davramglarini oldukga yeterli
bulmuslardir. Okul yoneticileri bu durumu, diger motivasyon etkinliklerinin

gelisiminde de kullanabilir.

5. Yiiksek lisans mezunlarinin, yoneticilerin motivasyon etkinliklerine iligkin goriisleri
en diisiik diizeydedir. Yoneticiler, bunun nedenlerine yonelik kurum i¢i ¢alismalar

yapabilir.
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Kidemleri, 1-5 yil olan 6gretmenlerin yoneticilerinin motivasyon etkinliklerine iligskin
algisi, kidemleri 21 yil ve iizeri olan dgretmenlerin algilarindan diisiik ¢ikmistir. Bu
nedenle, baslarinda olan ogretmenlerin, okul yoneticileri tarafindan daha fazla

giidiilenmelerine yonelik daha fazla etkinlikler ve diizenlemeler yapilmalidir.

Ogretmenlerin  okuldaki gérev degiskeni acisinda giidiilenmislik ~ diizeyleri,
yoneticilerden daha diistik ¢ikmistir. Yoneticiler bu durumun nedenlerine iliskin ilave

caligmalar yapabilirler.

Olgekteki belirtilen motivasyon etkinliklerinin okullarda saglanmasma iliskin
yoneticilerin verdigi cevaplarin ortalamasinin 6gretmenlerden siirekli olarak yiiksek
oldugu goriilmektedir. Bu durum, yoneticiler agisindan degerlendirilip, 6gretmenlere

yonelik ilave ¢alismalar yapilabilir.

Arastirmacilar icin Oneriler

1.

Resmi ilkdgretim okullarinda yapilan bu arastirmadan farkli olarak, 6zel ilkdgretim
okullar1 ya da ortadgretim kurumlar1 gibi baska okullarda da benzer arastirmalar

yapilabilir.

Okul miidiirlerinin kullandiklar1 giidiileme stratejilerini karsilastiran arastirmalarin

yapilmasi yararl olabilir.

Bu aragtirmanin evrenini, Denizli il merkezinde yer alan resmi ilkdgretim okullari

olusturmaktadir. Arastirma miimkiinse iilke genelinde yapilabilir.

Ulkemizde uygulanmis olan kariyer basamaklari sinavinin  8gretmenlerin

giidiilenmelerine katkisin1 amaglayan bir aragtirma yapilabilir.

Yoneticilerin motivasyon etkinliklerinin, okul basarisina katkisina iliskin ¢aligmalar

yapilabilir.
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OKUL YONETICILERININ MOTiVASYON SAGLAMA ETKINLIKLERINI OLCME ENVANTERI

Sayin okul yoneticileri ve degerli 6gretmenler,

Bu calisma, resmi ilkdgretim kurumlarinda goérev yapmakta olan okul yoneticilerinin motivasyon
saglama etkinliklerine iliskin yonetici ve 6gretmen goriislerini belirlemek amaciyla diizenlenmistir.

Calisma, kisisel bilgileri igeren ve okul yoneticilerinin motivasyon saglama siirecindeki becerilerini
sorgulayan iki boliimden olugmaktadir.

Aragtirmanin basarili olabilmesi, vereceginiz i¢ten ve giivenilir yanitlara bagli olacaktir. Anket bireysel
degerlendirme amaci tasimadigr i¢in kimliginizi belirtmenize gerek yoktur.

Yardim ve katkilarinizdan dolay1 tesekkiir ederim.
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5 Yéneticilerin, Ogretmenleri okulun amagclarma ydnlendirmesi X

5. soruyu &rnekteki gibi yanitlayan bir 6gretmen “Ogretmenleri okulun amaglarina yénlendirmesi” maddesine
tamamen katildigin belirtir
PAU Sosyal Bilimler Enstitiisii
Hiiseyin YANMAZ
Egitim Bilimleri ABD
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BOLUM |
KiSiSEL BiLGi FORMU

Bu boliimde, 6gretmenlerin “kisisel bilgilerine iliskin maddelere yer verilmistir. Durumunuza uygun olan
secenegi, Oniindeki parantezin icerisin (x) isareti koyarak yanitlayiniz.

1.Cinsiyetiniz

() Kadm () Erkek

2.Mezuniyet

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

3.Kideminiz

()1-5yl (1)6-10 y1l ()11-15y1l () 16-20 y1l () 21 y1l ve tizeri
4.Goreviniz

() Miidiir veya miidiir yardimeist () Brans Ogretmeni () Snif Ogretmeni



BOLUM 2
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YONETICi VE OGRETMENLERIN OKULLARDA MOTiVASYON ETKINLIiKLERINE ILISKiN

GORUSLERI

Bu boliimde, “okul yoneticilerinin motivasyon saglama becerilerine”
yonelik goriisleri belirlemeyi amaglayan maddeler yer almaktadir.
Asagida belirtilen maddelerden size uygun olan segenegin

tizerine (X) isareti koyarak belirtiniz. Se¢iminizi yaparken,

olmasi gereken durumu degil, okulunuzda mevcut durumu

ifade eden segenegi isaretleyiniz.

Hig (1)

Nadiren (2)

Arasira (3)

Cogunlukla (4)

Siirekli (5)

Y 6neticilerin,
Ogretmenlerin alinan kararlara katilmasini saglamasi

2 | Ogretmenlerin islerini iyi yaptiklarina inanma ve giivenmesi

3 | Yeniliklere ve gelismelere acik olmast

4 | Ogretmenlerin etkinliklerini degerlendirmesi

5 | Ogretmenleri okulun amaglarina yonlendirmesi

6 | Ogretmenlerin bireysel ihtiyaglarryla ilgilenmesi

7 | Ogretmenlerin isten doyum bulmalarini saglamasi

8 | Ogretmenlerin yaptig1 isin Snemli olduguna inanmasi

Ogretmenlerin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikaracak
firsatlar yaratmak

10 | Ogretmenlerin isinde 6zgiir olmasini saglamasi

11 | Ogretmenlere okulla ilgili isler hakkinda bilgi vermesi

Ogretmenlerde isine kars1 olumlu tutum gelistirmesini

12| 72
saglamasi

13 | Calisma ortamini iyilestirmesi

14 | Kendisine giivenilmesini saglamak

15 | Ogretmenlerin sorumlu oldugu isleri acik olarak belirtmek

16 | Insan iliskilerinde iyi olmasi

17 | Ogretmenlerle iyi iletisim kurmas1

18 | Ogretmenlerin kendilerini gelistirmeleri igin ¢aba harcamasi

19 | Demokratik tutum gostermesi

20 | Karsilagilan sorunlar1 anlayisla karsilamasi

21 | Ozel yasama saygili olmast
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