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ONSOZ

Insanlar siirekli olarak gesitli etkinlikler igerisindedirler. Bireyin herhangi bir
etkinlikte bulunurken bagarili olmasi, davrams1 baglatan, yonlendiren ve sonuglandiran
itici bir giice sahip olmasim gerektirir. Iste bu itici giictin ad1 giidiidiir. Kisinin bir isi
yapmak i¢in fiziksel ve psikolojik hazirhik diizeyi de giidiilenme ( motivasyon ) olarak
adlandinlir. Giidilenme diizeyi, gergeklestirilen etkinligin basanisini etkileyen en
6nemli fakt6rlerden biridir.

Her orgiitte oldugu gibi okul orgiitinde de g¢alisan iggdrenlerin motivasyonu
etkili bir okul ikliminin olusturulmasi i¢in sarttir. Okul 6rgiitiiniin en 6nemli isgorenleri
dgretmenlerdir. Ogretmenler gelecek kusaklan yetistirmek, onlart hayata hazirlamak
gibi ¢ok Snemli bir gorevi yerine getirmek i¢in ¢galigmaktadirlar.

Okul orgitiinde caliganlan: ise glidiilemek okul ySneticisinin bir gorevidir. Okul
yoneticisi, okulun etkililiginden birinci derecede sorumlu kisidir ve okul miidiiriiniin
bagansi, okulun etkililigi ile dogru orantilidir. Okul miidiirii, isgtrenlerini ve dzellikle
dgretmenlerini ige giidiiledigi miiddetce okulun etkililigini arttiracak ve kendisi de okul
yOnetimi alaninda bagariy: yakalayacaktir.

Bu aragtirma ile ilk6gretim okullarinda gérev yapmakta olan okul miidiirlerinin,
ogretmenleri giidilleme gorevlerini yerine getirme diizeyleri belirlenmeye ¢alisilmigtir.

Aragtirma verilerini toplarken anket sorularim cevaplandiran okul miidiirii ve
Ogretmenlere, tezin hazirlanmasinda her tiirlit destegi veren aileme ve arkadaglarima,
verilerin ¢ozlimlenmesi ve yorumlanmas: asamasinda yardimlarimi esirgemeyen
Mehmet Giltekin ve Yusuf Inand’ya, yabanci kaynaklardan yapilan geviriler
konusunda yardimei olan Ingilizce Ogretmeni arkadasim Dilek Yesil’e, damigmanim
Yrd. Dog. Dr. Seving Peker ile Egitim Bilimleri Béliim Bagkam Prof. Dr. Ali Ilker
Giimiiseli’ye i¢tenlikle tesekkiir ederim.

Subat 2005 Neriman Yilmaz
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OZET

Insan kigiliginin hatali gelisimlerini Onleyecek, hatta diizeltebilecek kurum
okuldur. Egitim genis anlamda bireyin, toplum degerlerine ve yasama bicimlerine
saglikla uyumuna yardim eden bir siire¢ olarak gériilebilir. Egitim kurumlarinin
isleyigini saglayan en etkili bireyler 6gretmenlerdir. Ogretmenlerin performansimn
niteligi, egitim kurumlarimin niteligini de etkilemektedir. Bu sebepten dolays,
Ogretmenlere ise giidiilenerek, mesleki tatminlerinin saglanmasi okul yOnetiminin
baglica gorevleri arasinda yer almaktadir. Bu aragtirmanin amaci, okul miidiirlerinin
Ogretmenleri giidiileme gorevlerini yerine getirme diizeylerini belirlemektir.

Bu aragtirmada genel tarama modeli kullanilmigtir. Arastirmanin ¢alisma
evrenini Istanbul ili, Uskiidar ilgesinde bulunan 69 resmi ilkdgretim okulunda goérev
yapan 3741 6gretmen ile 69 ilkdgretim okulu miidiirii olusturmugtur. Bu dgretmenlerin
%10y, yoneticilerin ise tamam &mekleme almustir. Ogretmenlerin segiminde ise
oransiz eleman Srnekleme yontemi kullanilmisgtir.

Arastirmada veri toplama aract olarak Prof. Dr. Abdurrahman Tanndgen ve
Sevilay Ozbek tarafindan gelistirilen anket uygulanmistir. Verilerin ¢6ziimlenmesi igin
ylizde, aritmetik ortalama, standart sapma, varyans analizi ve t — Testi tekniklerinden
yararlanilmigtir.

Aragtirma alti boliimden olusmaktadir. Aragtirmanin birinci boliimiinde girig
baglig1 altinda; problem durumu, arastirmanin amaci, dnemi, sayitlilari, sinirliliklar: ve
tanimlar verilmigtir. Ikinci b6liimde aragtirmanin yéntemi agiklanmustir. Ugtincii bolim
giidileme ile ilgili kuramsal bilgilere, dordiincti bolim ise bu alanda yapilan
aragtirmalara aynlmugtir. Besinci bolimii bulgular ve yorum kismi olusturmustur.
Altinc1 ve son boliimde ise sonug ve dneriler yer almaktadar.

Arastirma sonucunda elde edilen bazi sonuglar sSyledir:

1. Okul midiirleri, dgretmenleri giidiilleme gorevlerini “her zaman” diizeyinde
yerine getirdiklerini algilamaktadir.

2. Okul miudiirlerinin algilari, onlarin cinsiyetlerine, yaslarina, kidemlerine,
yoneticilik kidemlerine ve egitim durumlarina gore anlamhi bir farklihik
gostermemektedir.

3. Ogretmenler, okul miidirlerinin &gretmenleri giidilleme  gorevlerini,

“cogunlukla” diizeyinde yerine getirdiklerini algilamaktadirlar.
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4. Okul midirlerinin, Ogretmenleri gilidileme gorevlerini yerine getirme
diizeylerine iligkin 6gretmen algilari, onlarin cinsiyetlerine, yaslarina, medeni
hallerine, kidemlerine, branslarina gére anlamli bir farklihk g&stermemekte,
epitim diizeyi degiskenine gore farklibk gostermektedir. On lisans egitim
diizeyindeki 6gretmenler, yilkksek lisans diizeyindeki 6gretmenlere gbre daha
olumlu gériis bildirmiglerdir.

Bu aragtirmanin, okul yOneticilerine Ogretmenlerini ise giidiilemeleri igin

kullanacaklar1 yontem ve teknikleri belirlemede yol gosterici olacagi umulmaktadir.
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ABSTRACT

The schools can be considered as very important institutions in progressing and
developing the human personality. Education helps individual to obtain an effective
adaptation to social values and living patterns and the school administrations and
teachers are the most important factors of the educational institutions.Therefore, to
develop the teachers vocational interests and provide job satisfaction, take place among
main task of school management. The aim of this research is to determine the
motivation level of the school principals to their teachers.

In this research survey method is used. 3741 primary school teachers and 67
primary school managers who are in charge at 69 public primary schools which are in
city of Istanbul district of Uskiidar constituted work universe of this research. %10 of
this teachers were taken in to the sample. In selection of of the schools, disproportionate
heap sampling, in selection of the test subjects disproportionate element sampling were
used.

The questionnaire which had been developed by Prof. Dr. Abdurrahman
Tann6gen and Sevilay Ozbek was applied for collecting the datums. To analyse the
datums, techniques of percentage, arithmetic average, standart deviation, variance
analyse were used.

This research consists of six chapter. In the first chapter problem sentence,
objectives, the importance of the research, assumptions, limitations and definitions are
indicated. In the second chapter the model of the research, universe, population group,
data collection, evaluation and interpretation are indicated. In the third chapter,
theoretical knowledges about motivation; in the fourth chapter, researchs about
motivation are stated. In the fifth chapter conclusions the finding of research are given
as tables and necessary interpretations are defined. The sixth section conclusions and
proposals are placed.

Some of the important findings of the research are as follows:

1. School principals perceived that they “always” do their task of motivating the

teachers.
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2. Perceptions of school principals show that there is not a significant difference
among variables; sex, age, experience in job, experience in administration,
education.

3. Teachers perceived that school principals “mostly” do their task of motivating
the teachers.

4. Perceptions of teachers related to the level of school principals’ doing their task
of motivating the teachers show that there is not a significant difference among
variables; sex, age, marital status, experience in job, branch. But there is a
significant difference in education variable. Teachers with a pre-bachelor’s.
degree stated more positive view than the teachers with a master degree.

It is expected that this research will guide school managers to determine

methods which they will use to motivate their teachers.
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BOLUM 1

GIRiS

Egitim sistemimizin en Onemli pargast hi¢ kuskusuz egitimin {iretildigi
okullardir. Cagdas yOnetim anlayiglari, okullart birer agik sistem olarak kabul
etmektedir. Kendi iginde alt sistemleri bulunan okullar, iiretim siireglerinin sonucu olan
ogrencilerini ¢evreye gonderirler. Boylece sistemden cikan her iiriin yani 6grenci,
¢evrenin degisiminde etkili olmaktadir. Bu agidan bakildiginda, egitim sistemi
icerisinde alinmasi gereken en Onemli tedbirlerin okulun egitim kalitesini yiikseltmek
oldugu sdylenebilir. Okullarda uygulanan egitimin kalitesini artirmak i¢in, okullarmn
etkili ve verimli i$1etilmesi sarttir. Okullarin etkili ve verimli isletilmesi igin de en iyi
sekilde yﬁnetilmesi gerekmektedir.

Cagdas yOnetim anlayislari, egitim yoOneticilerinin aym: zamanda birer egitim
lideri olmas1 gerektigini savunur. Okul midirlerinin, egitim isgérenlerini ¢aligmaya
sevk etme, kigisel amaglarla okulun amaglarim tiimlestirme ve benzeri konulardaki
basarilari, kuskusuz okulun egitim kalitesini yiikseltmek agisindan ¢ok Onemlidir.
Okulun amaglarinin hedeflenen diizeyde gerceklesebilmesi igin, okulda gérev yapan
Ogretmenlerin galigmaya giidillenmis olmalan garttir.

Rensis Likert, drgiitlerin, iglevlerine ve amaglarina gore farkli yapisal 6zellikler
gosterdigini belirterek, bu 6zellikleri dortlii bir derecelendirme iginde Sistem 1°den
Sistem 4’¢ dogru simflandirmugtir. Sistem 1, en otoriter yOnetim bigimini; Sistem 4 ise
en katilimer ve demokratik yonetim bigimini temsil etmektedir. Sistem 4 6rgiit, daha
¢ok takim c¢alismasi egilimlidir. Amag, Orgiiti mimkiin oldugunca bu ideal modele
yaklastirmaktir. Orgiitiin meveut durumunun ¢oziimlenmesinde ve Sistem 4 orgiite
dogru nedensel degiskenler, ara degiskenler ve sonug degiskenler olmak iizere ii¢ grup
degisken incelenmelidir. Yukarida tamimlanan degiskenlerin okuldaki isleyise
uyarlanmig bir siniflamasi “Okulda Sistemin Temel Degiskenleri” ¢izelgesinde

gosterilmektedir ( Lunenburg ve Ornstein, 1991, Karip, 2004, s. 29).



Nedensel Degiskenler Ara Degiskenler Sonug Degiskenleri
e Yonetici varsayimlari o Astlarm tutumlari e Ogretmen ve 6grenci
e Orgiitsel hedefler e Okul amaglarina performansinda
© Yonetsel davranis ve adanmighik gelisme

uygulamalar o Gruba baglilik e Devamhlik
e Yetki sistemi e Giiven ve samimiyet e Terklerin oram
o Kurallar o Ustleri etkileme ¢ Yonetim-gevre
e Yoneticilerin degisime e Giidiileyici giigler iligkileri

yaklagmmlar o [letigim sistemi e Ogrencilerin okula
o Uyelerin ihtiyag ve kars1 tutumlan
istekleri e Ogretmenlerin ig
doyumu

Sekil -1. Okulda Sistemin Temel Degigskenleri
Kaynak: Lunenburg ve Ornstein, 1991, Karip, 2004, s. 29.

Her toplum, kendi degerlerine ve yapisina uygun insani, kendilerine 6zgii bir
egitim. sistemi ig¢inde yetistirir. Bu nedenle de toplumlar kendi egitim siireglerinin
amaglarim ve igerigini belirlemis ve onu kontrol altina almislardir. Bu durum, egitimin
okul olarak kurumsallagmasina neden olmustur. Okul, degisik adlarla anilan, egitimin
temel sistemini olusturan genel bir kavramdir ve egitimin iiretildigi verdir
( Basaran, 2000, s. 11).

Okul ad1 verilen egitim Orgiitiiniin egitim sistemi icindeki yeri gerek sayica fazla
olusundan, gerekse gorev ve Ozelliginden dolayr Onemlidir. Okul kurumu, egitim
sisteminin en stratejik pargasi, ayn: zamanda halka agik ve halk ile iligkisi en fazla olan
sosyal bir rgiittiir ( Ilgar, 2000, s. 83 ).

Okul yonetiminin kendine 6zgii yonleri vardir. Her seyden 6nce egitim, herhangi
bir kurumda gergeklesen iiretime her yoniiyle benzeyen bir siire¢ degildir. Bu
dogrultuda okullar da tabi ki sahip oldugu amaglar, insan kaynaklari, yapilan igler
agisindan herhangi bir 6rgiit gibi degildir ( Erdogan, 2000, s. 90 ).

Okul yOnetiminin Onemi, aslinda, yOnetimin gorevinden dogmaktadir.
Yonetimin gorevi, Orgiitli amaglarina uygun olarak yasatmaktir. Okul yonetiminin
gorevi, okulu amaglarina uygun olarak yasatmaktir. Yonetimin ¢ok yo6nlii tanimlar,
yoneticiye ¢ok yonlii yetki ve sorumluluklar yiiklemis bulunmaktadir. Bunlar, okul
yOnetiminin degerini yiikselttigi kadar, Snemini de arttirmaktadir.



Orgiitii amaglarina uygun olarak yasatmak, Orgiitteki insan ve madde
kaynaklarim1 en verimli bigimde kullanmakla ger¢eklesir. Okul ydneticisinin bunu
gergeklestirebilmesi, okul y6netimi kavram ve slireglerini iyi bilmesi ile olanaklidir. Bu
kavram ve siirecleri davraniga gegirebilmesi i¢in, okul ydneticisinin bu alanda akademik
bir egitim gbérmiis olmasi zorunludur. Okul iginde ve diginda birey ve gruplari okul
amaglarina doniik olarak eyleme gecirebilmesi igin, egitim yonetiminde oldugu kadar,
davrams bilimlerinde de iyi yetismis olmasi gerekir. Boyle bir okul yd&neticisi,
problemleri deneme ve yanmlma yOntemi yerine bilimsel yollarla ¢6zmeyi segecek ve
basaracaktir ( Bursalioglu, 2002, s. 6 ).

Egitim yOnetimi sistem ile ilgilenirken, okul yonetimi okul diizeyinde
yogunlagan sorunlar ile ilgilenir. Yani egitim yonetimi, egitime makro diizeyde; okul
yonetimi ise mikro diizeyde bir bakis agisiyla yaklagir ( Erdogan, 2000, s. 88 ).

Yonetim diisiincesinin temel 6gesini ve konusunu olusturan ydnetim kavrami, en
genis anlamda olmak iizere amagclarin etkili ve verimli bir bigimde gergeklestirilmesi
icin bir insan grubunda isbirligi ve esgiidiimlemeyi saglamaya yonelik olarak siirdiiriilen
calismalarin tiimiint ifade etmektedir ( Akat ve digerleri, 1994, s. 9 ). Belli amaglarin
gerceklestirilmesinde arag rolii oynayan orgiitler, bu amaglarim gergeklestirdikleri
stirece varliklanm:  stirdiirebilirler. Orgiitiin amaglarimi gerceklestirebilmesi baska bir
deyisle etkili olmasi, etkili bir bicimde yénetilmesine baglidir. Orgiitsel etkililik, bir
Orglitin amaglarimi  gerceklestirebilecek diizeyde verimliligini, saghgm, dirikligini,
topluma yararliliin stirdiirebilmesidir ( Basaran, 1982, s. 30 ). Barnard’a gore, oOrgiitte
etkililik ortak amacin gergeklestirilmesiyle ilgilidir. Amacin gergeklestirilme derecesi,
etkililigin olgtttidiir ( Aydin, 1994, s.15 ). Orgiitsel etkililigin gergeklestirilmesinde,
y6netimin etkili ve verimli kullanmak kosuluyla kullamma hazir olan tiim kaynaklari
amaglar dogrultusunda yonetmesi gerekir ( Eren, 1996, s. 3 ). Bu durum, yoneticinin bir
takim bilgi ve becerilere sahip olmasim gerektirmektedir. Bu becerileri teknik, insansal
ve kavramsal beceriler olarak {i¢ grupta incelemek miimkiindiir.

Stoner’e gore teknik beceriler, bireyin ¢alisma alamina gore somut olarak
yapabilecegi, uzmanlk bilgisine bagli teknikleri, yontemleri, siiregleri igeren
becerilerdir. Insansal beceri, yoneticinin gerek bire bir, gerek grup olarak insanlarla
etkili bir bi¢cimde ¢alisabilme yetenegidir. Bu beceri, yOneticinin ¢aliganlar giidiileme,
tutum gelistirme, insan gereksinimleri, moral ve insan kaynaklarim geligtirme hakkinda



bilgi sahibi olmasim gerektirir. Kavramsal beceri, orgiitli bir biitiin olarak gérebilme ve
biitiinii olusturan pargalarin karsilikli etkilegimini ve bir par¢ada meydana gelebilecek
bir degisikligin diger pargalari nasil etkileyecegini degerlendirme yetenegidir. Bu
beceri, yoOneticinin hizmet verdigi alandaki kuramsal gelismeleri izleyebilme,
kavrayabilme ve kargilagtif1 6zgiin durumlar1 bu kuramsal ve kavramsal bakis agis1 ile
degerlendirebilmesini gerektirir ( Agikgoz, 1994, s. 10-11).

Amaglanan sonucu alabilecek bicimde olusturulan orgiitsel yapinin harekete
gegirilmesi, onu olugturmak kadar onemlidir. Bu anlamda yonetim, orgiit amacimn
gerceklestirilmesine iligkin eylemler biittintidiir ( Aydin, 1994, s. 289 ).

Megginson’a gére y6netimin temel olarak {i¢ islevi vardir. Bu iglevler:

1. Bireysel ve orgiitsel amaglara ulagmak,
2. Birbirleriyle geligkili amaglar arasinda denge saglamak,
3. Etkililigi ve verimliligi saglamaktir ( Aksu, 1994, s.2).

Fisher ve Tack ( 1990 ), “The Effective College President” adli ¢alismalarinda

etkili miidiirlerde bulunmasi gereken 6zellikleri soyle ifade etmiglerdir:

1. Etkili miidiirler kendilerine ¢ok giivenirler ve yapicidirlar.

2. Onlann farkli yetenekleri vardir ve bunlan kullanabilirler. Amaglarim
gerceklestirmek icin saatlerce ¢aligabilirler.

3. Giiven duygulann diger calisanlardan yliiksektir. Onlar okullarinin her tiiyesini

aralarinda olumlu farkliliklar olan isgorenler olarak goriirler. Onlara sik sik

giivendiklerini gosterip, yetki devrederler.

Liderlik basaris: ile cesaret arasinda iligki kurar, bu nedenle sik sik risk alirlar.

5. Etkili mudiirler stratejisttirler ve neyin sSylenecegini, neyin yapilacagim bilirler
( Fisher ve Tack, 1990, s. 7).

Okul yoneticisi, egitimin temelini olusturan kuram ve kavramlari &ncelikli
olarak bilmelidir ve Ozellikle egitim Ogretim alaninda ortaya ¢ikan gelismelerden
haberdar olmal, dztimsemelidir. Okul y&neticisi, bilgili olmanin diginda sorun ¢ézme,
karar verme, yazma, konusma, raporlama gibi konularda becerikli ve deneyimli
olmalidir. Okul yoneticisi, 6ncelikle gorev ve sorumluluklar alanina giren mevcut

prosediirleri ve igleyisleri en etkili bir bicimde, en iyi zamanlama ile yerine getirmeli,



sahip olduklar1 yetkileri de iyi bir gekilde kullanmalidir. Yonetici, giiciinii sadece
sorumluluklan ile ilgili mevcut prosediirlerden degil, kisisel olarak sahip olacag:

potansiyelden almalidir ( Erdogan, 2000, s. 94 ).

Cagdas bir okul yoneticisi;
e Kapsaml insan bilgisine ulasmus,

e Etkili iletisim becerisine sahip,

e Liderlik 6zellikleri baskin,

® Ana dilini dogru ve giizel kullanabilen,

e Felsefe, matematik, uygarlik tarihi egitimi gérmiis,
o [letisim teknolojisine hakim, bilgiyi yoneten,

¢ Beden ve rub yoniinden saglikli,

e [Egitime inannug yoneticidir ( Agtkalin, 1998, s. 6 ).

Okul voneticisinin temel gorevleri:

1. Okul sahalarinda ve binalarin i¢inde 6grenci giivenligi ile ilgili politika ve islem

yollarim olusturur.
2. Sivil toplum orgiitleri ile isbirlii yapar. Sivil toplum orgiitlerinde okulun
katihimin temsil eder.
Yonetim ve denetimde demokratik prosediirleri bilir ve kullanr.
Ogretimin denetimini saglar.
Ogretimle ilgili personelin hizmet-igi egitimini saglar.
Ogretim programt igin malzeme, kaynak ve donanim saglar.
Toplant: ve konferanslar diizenleyip, yonetir.

Kisiler aras1 duyarli durumlarla ugragir.

° ® A AW

Yonetici yardimeilarinin iglerini yonlendirir.

10. Okulun ¢aligmalarin1 kamuya duyurur.

11. Okul programinin gii¢lii ve zayif yonlerini saptar.

12. Okul gelistirme galigmalarini kolaylagtirir ve onlara liderlik eder.
13. Ogrencinin oryantasyonu igin islem yollarin baslatur.

14. Ustlerince istenen raporlar hazirlar.

1.8, YOKSEKOGRETIM KURLLY
BOXUMANTASYON MERKEZ!



15. Siirekli degerlendirme ve Ogrenci performansinin rapor edilmesi ile ilgili
sistematik islem yollarim diizenler.

16. Okulun hizmet verdigi kisi ve kurumlarla 6zel iligki kurarak, toplumun
gelismesiyle ilgili kabul edilebilir plan ve politikalarin yeniden incelenmesini
olasi ve siirekli kilar.

17. Yoresel okul diizeyinde okulun biit¢esini hazirlar.

18. Okul kompleksinin isletmesi ve bakimi igin verimli bir plan geligtirir.

19. Opretmenlerin giiclii ve zay:f yonlerini tespit eder.

20. Ogretmenlerin siniftaki sorunlarinin ¢dziimiinde yardim eder.

21. Ogretmenlerin performanslari geligtirir.

22. Ogretmenlerin ¢alismalarinda esgiidiim saglar.

23. Personeli mesleklerinde gelismelert igin tegvik eder ve onlara olanak saglar.

24. Opretmenlerde bulunan farkli becerileri en {ist diizeye ¢ikarir.

25. Ogretmenler arasinda birlik duygusu gelistirir.

26. Okul programinin hedeflerini 6gretmenlere aktarir.

27. Ogretmenleri siiflarinda izler.

28. Ailelerin ve toplumun okula katihmim saglamak ve bu katilimi devamh
kilmak i¢in politikalar ve islem yolart gelistirir ve bunlan yonetir
(www.yok.gov.tr./egitim/ogretmen/kitaplar/okulyon.html, 2004 ).

Problem Duramu

Insanlar diinyaya yasamak ve mutlu olmak igin gelirler. Bu amagla orgiitler
kurarlar. Kuramsal boyutta orgiitler, insanlarin saglik ve mutlulugunun araglandir.
Yoneticiler bu araglan ¢alistiran ve hizmet sunan gorevlilerdir. Bu nedenle yoneticiler,
hizmet sunduklart insanlarin memnuniyet diizeylerini izlemek, mutluluk derecelerine
kars1 duyarli olmak zorundadirlar. Birey, Orgiite ve topluma feda edilemez; ancak
gelistirilip, toplumla biitlinlesmesine yardimec1 olunur. Egitim ve okul yoneticileri,
yukarida tammlanan bireyin gelistirilip, farkhliklari korunarak sosyallestirilmesi
hizmetini fireten, bu iirlinii bireye ve topluma sunan kurumlarin yoneticileridir

(Agikalin, 2004, s. 43 ).



Okullar hemen her iilkede, kamuoyunun, yénetimlerin, bilim adamlarinin en gok
ilgi gosterdikleri orgiitlerin basinda gelirler. Kugkusuz okulun iglevlerinin iilke
kalkinmasi ve istikrari ile dogrudan ilgili olmasi, bunun en 6nde gelen nedenidir. Ciinkii
okullar gergeklestirdikleri etkinlikler nedeniyle nitelikli tiretimin, akilc1 tiketimin,
geligsmenin, uygarca ve birlik i¢inde yagamanin, huzur ve giivenin vazgegilmez kosulu
olan bilgi ve beceriye sahip olan insam yetistiren ender orgiitlerden biridir. Bununla
birlikte, okullarin bir iilke igin yasamsal Snem tagtyan bu rollerini yerine getirebilmeleri
ancak etkili olarak yﬁnetihneieriyle olanakhdir ( Giimiigeli, 1996, s. 19).

Barnard’a gore, bir drgiitiin varolabilmesi i¢in ¢ temel 6ge zorunludur. Bunlar:
(1) Birbiriyle iletisimde bulunabilecek bireyler, (2) amacin gergeklestirilmesine katkida
bulunma istegi ve (3) gerceklestirilmesi gereken ortak bir amagtir. Bu agiklamalardan
bir orgiitin temel o6Zeleri olarak bireyler, isteklilik ve genel ve ortak bir amag
anlagilmaktadir. Belli amaglan gerceklestirmek icin olusturulan 6rgiitler, bu amaclarim
gerceklestirdikleri siirece varliklarim siirdiirebilirler. Bagka bir anlatimla, 6rgiitler etkili
ve yeterli olduklar: siirece varliklarim korurlar Orgiitsel etkililik ve yeterlilik, bireylerin
ortak amacin gergeklegtirilmesine katkida bulunmaya istekli olmalarina, isteklilik de
gosterilen ¢aba sonucunda elde edilen doyuma baghidir (Aydin, 1994, s.14-15).

Egitim yOneticisi; 6gretmen, isgoren, Ogrenci, veli, ¢evre liderleri, gevredeki
yerel yoneticiler, merkez Srgiitii ve politikacilar gibi farkli egitim ve kiiltiir diizeyinde
bulunan, farkl: beklentileri olan 6gelerle iligkiler kurmak, onlarin geliskili beklentilerini
bagdastirarak demokratik ydnetimi siirdiirmek zorundadir ( Kaya, 1991, s. 132 ). Okul
miidiirii, okulun ve derslerin amaglarimn gergeklesmesi i¢in iyi bir ortam hazirlama ve
Ogretmenleri buna gore glidiileyerek 6gretimin verimli bir gekilde yapilmasina yardim
etmektir. Gelecegin biyiiklerini yetistiren, egitim ve &gretimin temel taglann olan
Ogretmenlerin, gorevilerini iyi gidillenmis olarak yapmalan &grencilere ve
gelecekteki kusaklara yansiyacaktir. Boylece egitim ve 6gretimde basan artacaktir
(Balc, 1992, 5. 1-5).

Egitim yéneticisi bir yandan personel isleri, 6grenci igleri ve isletmeye iliskin
eylemlerde bulunurken, bir yandan da kisi ve grup ¢atigmalarinda uzlastiric1 olmak ve
morali yiikseltmek zorundadir. Boylece; klasik y6netim anlayisinin vurguladig: etkinlik
ve verimi saglama gorevi, yoneticinin insan iligkileri, halkla iligkiler ve giidiilemede de

bilgili ve becerili olmasim gerektirmektedir. Etkili yonetim igin; yoneticiler tarafindan



politikalar saptanacak, plan ve programlar yapilacak, kararlar alinacak, emirler
verilecek, esgiidiim saglanacak, degerlendirme ve denetleme yapilacaktir. Saghikh
kararlar alabilmek amaciyla, egitim yoneticisi, bir yandan iyi bir iletisim sistemi
yaratacak Ote yandan da rasyonel karar vermeyi ve saglikhi iletisimi engelleyen 6n
yargilari, siyasal ve ideolojik goriisleri, dil glicliiklerini, egitim ve statii farklarindan
ileri gelen kopmalar, dogal gruplarla yakin ig birligi gelistirmek yoluyla etkisiz duruma
getirmeye c¢alisacaktir. Problemlerin ¢6ziimii, disiplinler arasi bilgiyi, ¢ok yonlii
diiginmeyi ve yaraticili1 gerektirir ( Senemoglu, 2001, s. 38 ).

Lipham, Rankin ve Hoeh ( 1985 ) "The Principalship: Concept, Competencies

and Cases" adli yapitlarninda etkili okul miidiirliigiine iligkin davramglan soyle

belirlemislerdir:

Okulun amaglarini belirleme,

Okulu Grgiitleme,

Egitimsel liderlik sergileme,

Egitsel kararlan gelistirme,

Egitsel degisiklikleri uygulama,
Ogretimsel programlan gelistirme,
Personelle etkili bir bicimde galisma,
Okulun kaynaklarim1 y6netme,
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Okul-gevre iligkilerini giiglendirme ( Tanniégen, 1988, s. 53 ).

Okul yoneticisinin boyle yapabilmesi ve bu tamimlara uyabilmesi igin, okul
yonetimi kavram ve stireglerini egitim yonetiminin ortaya ¢ikmasinda etkili olan baglica
yaklagimlar1 bilmesi gerekir. Bu kavram, siire¢ ve yaklagimlarin etkilerini davramsa
cevirebilmesi igin, okul y6neticisinin bu alanda akademik bir egitim gérmiis olmasi
zorunludur. Okul i¢inde ve digindaki birey ve gruplari, okulun amaglarina doniik olarak
eyleme gecirebilmesi i¢in, egitim y6netiminde oldugu kadar, davrams bilimlerinde de
iyi yetismis bulunmas: gerekir. Iyi bir yénetici kendi emrinde ¢alisan bireyleri daha iyi
taniyabilmesi igin bireylerin giiniimiizde 6lgiilebilen su niteliklerini dikkate almak
zorundadir. Beden olgiileri-fizyolojik Ol¢iiler-motor yetenekleri-duygusal ve algisal
Olgtiler-zihinsel yetenekler-bilgi ve becerileri-ozel yetenekler-ilgi, tutum, deger

ve fikirler-kisilik &zellikleri ( Ozgiiven, 1998, s. 12-14 ). Béyle bir okul yoneticisi

T.6. YOXSEKOGRETIM KypyL,
BEKUMANTASYOY ux‘:g'i‘;'



problemleri deneme ve yamlma yontemi yerine, bilim yoluyla ¢6zmeyi segecek ve

bagaracaktir ( Bursalioglu, 2002, s. 5).

Geleneksel olarak okul miidiirtiniin, teknik, insani ve kavramsal konularda
yeterliklere sahip olmasi ongériilmekte olup, temel go6revi, okulun amaglarina
ulagabilmesi i¢in gerekli olan kaynaklarin saglanmasi, yonetim siiregleri ve iglevleri
izerine yogunlagmakta idi. Yapilan aragtirmalar, okul miidiiriiniin geleneksel rol ve
sorumluluklarinimm degistigini, ¢agdas okul miudiiriiniin gorev ve sorumluluklarimn
liderlik, iletigim, grup siiregleri (takim kurma, kalite gemberleri olugturma, sosyallesme
ve benzeri), program geligtirme, Ogretme ve Ogrenme siiregleri performans
degerlendirme bir ¢ok farkli bagliklar altinda toplandifim gostermektedir. Bununia
birlikte yakin zamanda okul y6neticiligi ya da miidiirliigii yerine egitim liderligi, okul
liderligi, ogretim liderligi gibi kavramlastirmalarin siklikla tercih edilmesine bagh
olarak okul yoneticisi yetigtirmeye doniik programlara da bir temel olugturmak iizere bir
takim standartlar belirlenmeye galisgtlmigtir. Bunlardan birisi de ISSCL raporudur. Ads
gecen raporda, okul yoneticilerinin liderlik alanlar1 alti baglikta toplanmigtir. Bir egitim
lideri olarak okul miidiirii:

1. Biitiin okul toplumunun basarist i¢in, okul toplumu tarafindan paylasilan,
desteklenen bir O6grenme vizyonuna sahip olup, bu vizyonu diizenleyen,
gelistiren ve uygulayan,

2. Biitiin 6grencilerin basarisi i¢in, 6grenmeye ve profesyonel gelismeye dogru
gotiirecek bir okul kiiltiirli ve Ogretim programimi savunan, gelistiren ve
stirdiiren,

3. Etkili bir 6grenme cevresi ve ortamini olugturmak ve siirdiirmek i¢in okulun

sahip oldugu biitiin kaynaklar: etkin bir sekilde kullanabilen,

4. Biitiin 6grencilerin bagarisi i¢in aile ve toplumla igbirligi yapabilen, farkl
toplumsal istemleri kargilayabilen ve toplun kaynaklarini okul y6nlendirebilen,

5. Biitiin 6grencilerin bagarisi i¢in tutarli, adil, ahlaki bir lider olabilen,

6. Biitiin 6grencilerin bagarili olabilmesi igin, siyasi, sosyal, ekonomik, yasal,
kiiltirel baglamu  anlayabilen ve bunlara cevap verebilen kisidir
(ISSCL 1996, Sisman ve Turan, 2004, s. 102).



10

Orgiitiin basarisi, orgiitte calisan iggbrenlerin verimli ¢aligmasi; isgOrenlerin
verimliligi de onlarin ige giidiilenme diizeyleri ile dogru orantilidir. Orgiitsel yap1 iginde
isgorenlerin ¢aligmaya giidiilenmesinde en 6nemli gorev orgiit liderinindir. Orgiit lideri,
orgiitsel kaynaklarin en verimli ve etkili sekilde kullanilmasindan sorumlu oldugundan,
isgorenlerin ise giidillenmelerini sagladig: Slgiide orgiitsel verimliligi de arttiracaktir.
Okul orgiitii icerisinde de okul miidiirii, Ogretmenlerin  etkili  &gretimi
gergeklestirebilmesi i¢in onlarin ise giidiilenerek yiiksek performans gostermesinden

birinci derecede sorumlu kisidir.

Arastirmanin Amaci

Aragtirmamin genel amaci; resmi ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretmenleri
giidiileme gérevlerini yerine getirme diizeylerini belirlemektir.
Bu genel amag dogrultusunda, su sorulara cevap aranmistir:

1. [Ik6gretim okulu miidiirleri, 6gretmenlerini glidiileme gorevlerini ne derecede
yerine getirdiklerini algilamaktadirlar ?

2. Ogretmenler, okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme ile ilgili gorevlerini ne
derecede yerine getirdiklerini algilamaktadirlar ?

3. lIkdgretim okulu miidiirlerinin algilarina gore; miidiirlerin cinsiyeti, yasi,
mesleki kidemi, yoneticilik kidemi, egitim diizeyi gibi kisisel degiskenler dikkate
alindiginda, miidiirlerin 6gretmenlerini giidiileme g6revlerini yerine getirme
diizeyleri bakimindan aralarinda anlamli bir farklilik var midir?

4. 1Ikdgretim okulu dgretmenlerinin algilarina gére; dgretmenlerin cinsiyeti, yasi,
medeni hali, mesleki kidemi, brangi, egitim diizeyi gibi kisisel degiskenler
dikkate alindiginda, miidiirlerin &gretmenlerini giidilleme gorevlerini yerine
getirme diizeyleri bakimindan aralarinda anlamli bir farkliik var mudir?

5. [lkogretim okulu miidiirlerinin, Ogretmenlerini giidilleme konusundaki
gorevlerini yerine getirme diizeylerine iligkin miidiir ve Ofretmen algilari

arasinda anlamh bir farkhlik var madir?
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Aragtirmanin Onemi

Yonetimin klasik amaci, orgiitsel islerin personel tarafindan 6rgiit amaglarina,
yasalara, planlara, programa, biitgeye, verilen emir ve direktiflere gore yapilmasini
saglamaktir.

Cagdas yOnetim yaklagimlan ise, yOnetimin sorun saptama, degerlendirme ve
geligtirme islevlerine agirhk vermektedir. Ortak caligmaya Ozendiricilik, grup
¢alismalarim koordine etmek, damigmanlik, demokratik liderlik, problem ¢6ziiciiliik,
anlayis, aragtiricilik, istendigi ya da gerektigi yer ve zamanda mesleki rehberlik ve
yardim saglama, ¢agdas yOnetim anlayiglarimin ortak nitelikleridir. Biitiin bunlarn
merkezinde de insan iligkileri ve giidilleme, 6nemli bir yonetim siireci olarak yer
almaktadir. Cagdag yonetim anlayisi, Orgiitteki insan kaynagimin en etkili sekilde
kullamilmasim zorunlu kilar. Bu nedenle, yeterli niteliklere sahip insan gliciiniin
saglanmasi ve gelistirilmesi, yonetimin baslica amaci haline gelmistir.

Toplumun egitim gereksinmesini karsilayan okulu, egitsel, 6rgiitsel ve yonetsel
amaglarii gergeklestirmek icin etkili isletmek, gelistirmek ve yenilestirmek egitim
yOneticisinin en 6nemli gorevlerindendir.

Egitim orgiitleri olan okullarm bir ¢ok girdisi vardir. Her bir girdinin okulun
daha onceden belirlenmis olan amaglarina ulagsmasinda 6nemli bir yeri vardir, Ancak bu
girdilerin en 6nemlisi okulun insan giicii girdisidir. Insan giicti girdisinin tiimlestirilerek,
okulun amaglarina yonlendirilmesi yani esgiidiimlenmesi, yOnetimin en Onemli
gorevleri arasindadir. Orgiitiin ve orgiitte calisan bireylerin ihtiya¢larinin istenilen
diizeyde kargilanabilmesi igin, bireyin isteklendirilmesiyle yaratilan bir is ortamina
ihtiyag vardir. Yani egitim  sistemimizin amagclarini  istenilen diizeyde
gergeklestirebilmek i¢in; okul miidiirleri, 6gretmenlerin kigisel amaclan ile okulun
amaglarin tlimlestirmek zorundadir. Bunun igin de okul miidiirii, 6gretmenlerini nasil
gilideleyecegini iyi bilmelidir.

Cagdas yonetim anlayiglarina gore, okul miidiirlerinin aym zamanda etkili birer
Ogretim lideri olmalan1 gerekmektedir. Ogretim liderliginin en 6nemli boyutlarindan
olan iggorenleri ¢aligmaya giidiilleme konusunda tilkemizde bir takim sorunlar oldugu

yapilan aragtirmalar ile ortaya konmusgtur.
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Topgu tarafindan 1995 yilinda yapilan “Tiirk Egitim Sisteminde IIkogretim
Ogretmenlerini Giidilleme Sorunlari” adli arastirma, giidiileme konusunda mevcut
sorunlarmn neler oldugunu saptamay: amaclamigtir. Aragtirma, Ankara ili merkez
ilgelerindeki ilk6gretim okullarinda yapilmustir. Topgu, aragtirmasinda 6gretmenlerin,
yonetici tutumlarnin giidiilemede ¢ok Onemli bulduklarini saptamistir. Arastirma
sonuglarina gore, basari degerlendirmelerinin objektif olarak yapilmamasi; digsal, igsel
ve sistem 6diillerine ulagma Olgiitlerinin belirsizligi; giidiileme alaninda yapilan
etkinliklerin yetersizligi; Ogretmenlerin giidiillenecek ¢aligma sartlarina sahip
olmamalari; yoneticilerin, giidiilemenin gerekliligine inanmamalart; 6diillerden ¢ok
cezalandirma yontemlerine agirhik verilmesi ile siki bir denetim politikasinin izlenmesi
gibi nedenlerin, Ogretmenler tarafindan en Onemli giidiileme sorunlant olarak
algilandiklan belirlenmistir ( Topgu,1995, Ozbek, 1998, s. 54 ).

Yapilan aragtirmanin 6nemini kisaca 6zetlersek;

Okul miidiirlerinin 6gretmenlerini caligmaya giidiilleme konusunda yeterli
konuma gelebilmeleri i¢in, bu konuda egitim almalarinin gerekliligi oldukga agiktir. Bu
aragtirma, okul miidiirlerinin yetistirilmesi ve kendilerine gerekli hizmet i¢i egitimin
verilmesi igin gerekli olan programlarin hazirlanmasinda yol gosterici olabilir.

Arastirma konusu olan okul miidiirlerinin Ogretmenleri giidilleme yeterlilikleri
konusuna dikkat cekilerek, okul miidiirlerinin se¢imi, yetistirilmesi ve atanmalarindan

sorumiu olan makamlara, bu arastirmanin bulgular1 yol gésterici olabilir.

Sayiltilar

1. Deneklerin ankete verdikleri cevaplar ilkSgretim okulu miidiirlerinin
ogretmenleri giidiileme diizeylerini belirlemek igin yeterlidir.
2. Aragtirmaya katilan denekler anketi cevaplandirirken gercek kanilarim

belirtmiglerdir.
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Smirlibiklar

1. Arastirma kapsamina alman okullar Istanbul ili, Uskiidar Ilgesi Milli Egitim
Miidiirliigii’ne bagh resmi ilk$gretim okullar: ile sinurhdir.

2. Aragtirma bulgular1 ve sonuglar1 yukanda belirtilen ilgeden Srnekleme alinan
okul miidiirii ve 6gretmenlerin algilartyla smirhdir.

3. Bu arastirma 2003-2004 Egitim-Ogretim yilinda Uskiidar Ilgesi resmi ilkogretim
okullarinda gérev yapan okul miidiirii ve 6gretmenler ile sinirhdir.

4. Bu arastirma veri toplamak amaciyla hazirlanan 39 anket sorusuyla simrhidir.

Tammlar

flkégretim Okuln Miidiirii.- [lkogretim okullarinda mevzuat dogrultusunda
calisan, okulun tiim yonetsel iglerinden sorumlu olan kisidir. Cagdas okul yoneticiligi
anlayisina gore okul miidiirlerinin baslica sorumluluk alami biitgeleme, dgretmen ve
diger isgorenleri denetleme, 6grenci yonetimi, kayit yonetimi ve 6gretim liderligidir.
Genellikle orta kademe yoneticisi olarak kabul edilen bu yoneticiler ayrica yasa ve okul
kurulu tarafindan verilen diger gérevleri de yerine getirirler (Giimiigeli, 1996, s.28 ).
Baska bir gekilde tammlandiginda ise okul miidirli; egitim ve Ogretim
etkinliklerinin 6nceden saptanmig amaglar dogrultusunda diizenlenip uygulanmas: ve
degerlendirilmesinden, okulun genel isleyigi ile ilgili islerin yiriitiilip diizenin
saglanmasindan ve denetlenmesinden okul yapist iginde en {ist diizeyde yetkili ve
sorumlu kimse ( Ulug, 1985, s. 169 ). Aragtirmada ilkégretim okulu miidiiriini
tanimlamak i¢in okul miidiirii tabiri kullanilmastir.

Ikdgretim Okulu Ogretmeni.- Ogretmen, program ve ydnetmelik esaslarna
gore calisma saatleri iginde okulda kalarak kendilerine verilen egitim ve §gretim islerini
yiiriitmek, gorevli oldugu siif O6frencilerinin  her yonden yetistirilmesi i¢in
gerekli Onlemleri almaya yetkili, 6grencilerin gelismesinden sorumlu bir kigidir
( Serim, 1991, s. 343 ). Aragtirmada ilkogretim okulu Ogretmeni ile ilkogretim
okullaninda ¢aligan simf ve brang 6gretmenleri anlatilmaktadir.
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Giidiileme.- Davraniga enerji ve yon veren siireglerin, bireyin gevresindeki
cesitli amaglara yoneltilmesi siirecidir.Orgiit agisindan giidiileme (motivasyon), drgiitiin
herhangi bir liyesini c¢aligmaya baglatan ve devam ettiren giicler toplulugu olarak
tanimlanabilir ( Akgay, 1996, s. 135 ). Bu aragtirmada giidilleme ile motivasyon
kavramlari es anlamli olarak kullanmlmugtir.

Okul Miidiirlerinin Motivasyon Becerileri.- Okul miidiirlerinin, okulun
amaglarim gergeklestirme dogrultusunda okuldaki isgdrenlerin ihtiyaglarim tatminle
sonuglandiracak bir is ortamu yaratarak bireyin harekete gegmesi igin etkilenmesini ve

isteklendirilmesini saglama yeterliligi ( Can, 1997, 5.157 ).
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YONTEM

Aragtirmanin bu bolimiinde  aragtirmanin modeli, evren ve Orneklemi,
aragtirmanin verileri, verilerin toplanmasi, anketin uygulanmasi ile verilerin ¢dziimii ve

yorumlanmasi ile ilgili yapilan ¢alismalar agiklanmusgtir.

Aragtirmanin Modeli

Aragtirma, okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme konusundaki davramslarim
betimlemeyi amagladigindan, bu amaca en uygun model olan genel tarama modeli

se¢ilmis ve uygulanmugtir.

Evren

Aragtirmanin ¢alisma evrenini 2003-2004 Egitim Ogretim yilinda Istanbul Ili,
Uskiidar flgesi Belediye sinirlan igerisinde bulunan 69 resmi ilkdgretim okulunda gorev

yapan okulu miidiirlerinin tamarmm ile 3741 6gretmen olugturmustur.

Orneklem

Orneklem grubu belirlenirken Uskiidar flge Milli Egitim Mudiirligii’ne
gidilerek, dncelikle resmi ilkogretim okullarinn isimleri ve yerleri belirlenmistir.

Aragtrmada Ogretmenler igin segilen Orneklem tiirli, oransiz eleman
orneklemedir. Uskiidar Ilgesi’nde bulunan resmi ilkdgretim okullarinda gorev yapmakta

olan toplam 3741 ogretmenin %10’u olan 375 OFretmene anket uygulanmustir.

15
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Aragtirma kapsamina alinan 69 resmi ilkégretim okulunda anket uygulanacak olan

dgretmenler, yansiz yéntemle belirlenmigtir.

Aragtirmada okul miidiirlerinin hepsine anket uygulandigindan dolay: 6rneklem
alinmanus, ¢alisma evreni iizerinde uygulama yapilmigtir. Ancak ilgede bulunan okul
miidiirlerinden iki tanesi anketi doldurmay: reddetmistir.

Buna gore 67 okul midiirii ve 375 6gretmen olmak iizere toplam 442 denege

anket uygulanmigtir.
Aragtirmaya katilan deneklerin gorev degiskenine gore dagilimlar1 Tablo 1’de

yer almaktadir.

Tablo 1

Deneklerin Giorev Degiskenine Gire Dagilimlar

Gorev N %
Opretmen 375 84,8
Okul Miidiirii 67 15,2
Toplam 442 100,0

Tablo 1’e bakildiginda, arastirmaya katilan 442 denegin % 84,8’ini 6gretmenler,
%15,2’sini miidiirlerin olugturdugu goriilmektedir. Orneklem olusturma béliimiinde de
aciklandigi gibi her okuldaki bir okul miidiirine kargilik, 6gretmenlerin %10’u
Omekleme alinmigtir. Dolayisiyla miidiir ve dgretmen gruplar1 arasindaki bu oransal
farklilik, 6rneklemin yapisindan kaynaklanmaktadir.

Arastirmaya katilan okul miidiirii ve 6gretmenlerin cinsiyet degiskenine gore

dagilimlan Tablo 2°de yer almaktadir.

6. tumor”

PRISUMANTASY Ol umm
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Tablo 2
Deneklerin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilimlar:
.. :(")gretmen Miidiir
C t
siye N % N %
Erkek 122 32,5 58 86,6
Kadm 253 67,5 9 13,4
Toplam 375 100,0 67 100,0

Tablo 2’ye bakildiginda, arastirmaya katilan 6§retmenlerin %32,5’inin erkek,
%67,5’inin  kadm; miidirlerin  %86,6’sinin  erkek, %13,4’iinlin  kadin oldugu
gbriilmektedir. Buna gore, ilkdgretim okullarinda ¢alisan gretmenlerin ¢ogunlugunun
kadin, miidiirlerin ise bunun tam tersi olarak ¢ogunlugunun erkek oldugu séylenebilir.

Aragtirmaya katilan dencklerin yas degiskenine gére dagilimlar1 Tablo 3’te yer
almaktadir.

Tablo 3
Deneklerin Yas Degiskenine Gore Dagilimlar:
Yas Ogretmen Miidiir
N % N %
21-30 Yag 180 48,0 2 3,0
31-35 Yay 56 14,9 10 14,9
36-40 Yas 55 14,7 10 14,9
41-45 Yas 84 22,4 17 25,4
‘i‘i‘:t?i( ayve 28 41,8
Toplam 375 100,0 67 100,0

Tablo 3’e bakildiginda, aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %48’inin 21-30 yas,
%14,9’unun 31-35 yas, %14,7’sinin 36-40 yas, %224 {intin 41-45 yas ; miidiirlerin ise
% 3’iiniin 21-30 yas, %14,9’unun 31-35 yas, %14,9’unun 36-40 yas, %25,4’{intin 41-45
yas ve %41,8’inin 46 yas ve lizeri yas araliginda bulunduklan gériilmektedir. Buna
gore, aragtirmaya katilan Ogretmenlerin biiyllk c¢ofunlugunun 21-30 yas arasinda

bulundugu, 46 yas ve lizerinde 6gretmenin bulunmadigi, miidiirlerin ise bunun tam tersi
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olarak ¢ok kii¢tik bir kismunin 21-30 yas arasinda bulundugu, bilyiikk ¢oguntugunun ise

46 yas ve tizerinde bulundugu s6ylenebilir.
Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin medeni hal degigskenine gére dagilimlan

Tablo 4°te yer almaktadir.

Tablo 4
Ogretmenlerin Medeni Hal Degiskenine Gore Daghimlar

Medeni Hal N %

Bekar 88 23,5
Evii 287 76,5
Toplam 375 100,0

Tablo 4’e bakildifinda, aragtirmaya katilan 6gretmenlerin  %23,5’inin bekar,
%76,5’inin evli olduklart goriilmektedir. Buna gore, dencklerin biiyiik oranda evli

olduklar1 s6ylenebilir.
Aragtirmaya katilan deneklerin mesleki kidem degiskenine gore dagilimlar

Tablo 5°te yer almaktadir.

Tablo 5
Deneklerin Mesleki Kidem Degiskenine Gore Dagilimlan

Mesleki Ogretmen Miidiir
Kidem N % N o
1-5 Yil 62 16,5
6-10 Yl 137 | 365 6 9,0
11-15 Yil 44 1,7 10 14,9
lllgt;{ ive 132 352 51 76,1
Toplam 375 | 100,0 67 100,0
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Tablo 5’e bakidiginda, arastirmaya katilan 6gretmenlerin %16,5’inin 1-5 yil,
%36,5’inin 6-10 yil, %11,7’sinin 11-15 yil, %35,2’sinin 16 yil ve iistii; miidiirlerin
%9 unun 6-10 y1l, %14,9’unun 11-15 yil, %76,1’inin 16 yil ve iizerinde mesleki kideme
sahip olduklari goriilmektedir. Buna goére, aragtirmanin evrenini olusturan Uskiidar
figesi resmi ilkégretim okullarinda galisan Sgretmenlerin mesleki kidem dagiliminin
normal, okul miidiirlerinin ise ¢ogunlupunun 10 yildan fazla mesleki kideme sahip
olduklari, 1-5 y1l mesleki kideme sahip olan okul miidiiriiniin bulunmadig: sdylenebilir.

Aragtirmaya katilan ilkogretim okulu miidiirlerinin  yoneticilik kidemi
degiskenine gore dagilimlar1 Tablo 6’da yer almaktadir.

Tablo 6
Okul Miidiirlerinin Yoneticilik Kidemi Degiskenine Gire Dagilimlar:

Yoneticilik Kidemi N %
1-5Yil 15 22,4
6-10 Y1l 11 16,4
11-15 Y1l 14 20,9
16-20 Y1l 16 23.9
21 Yl ve iistii 11 16,4
Toplam 67 100,0

Tablo 6’ya bakildiginda, aragtirmaya katilan okul miidiirlerinin %22.4’{iniin 1-5
yil, %16,4°tniin 6-10 y11, %20,9’unun 11-15 y11, %23,9’unun 16-20 yil, %16,4 iniin 21
yil ve iizerinde yoneticilik kidemine sahip olduklari gériilmektedir. Buna gore, Uskiidar
Ilgesi resmi ilk6gretim okullarinda gérev yapmakta olan okul miidiirlerinin biiyiik
cogunlugunun, 10 yilin {izerinde yoneticilik kidemine sahip olduklar1 séylenebilir.

Aragtirmaya katilan Ofretmenlerin brang degiskenine gore dagilimlar
Tablo 7°de yer almaktadir.
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Tablo 7
Ogretmenlerin Brang Degiskenine Gore Dagilimlar:

Brang N %
Siif Ogretmeni 224 59,7
Brans Ogretmeni 151 40,3
Toplam 375 100,0

Tablo 7’ye bakildiginda, arastirmaya katilan 6gretmenlerin %59,7’sinin smif
Ogretmeni, %40,3’{inlin degisik branglardan 6gretmenlerin olduklar sGylenebilir., Buna
gore ilkogretim okullarinda ¢alisan 6gretmenlerin ¢ogunun simf Sfretmeni oldugu

sOylenebilir.
Arastirmaya katilan deneklerin egitim diizeyi degiskenine gére dagilimlan Tablo

8°de yer almaktadir.

Tablo 8
Deneklerin Egitim Diizeyi Degiskenine Gore Dagilimlar:

Egitim Ogretmen Miidiir
Diizeyi N % N %
On Lisans 87 23,2 10 14,9
Lisans 261 69,6 52 77,6
Yiiksek 27 72 5 7.5

Lisans
Toplam 375 100,0 67 100,0

Tablo 8’e bakildiginda, aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %23,2’sinin 6n lisans,
%69,6’simn lisans, %7,2’sinin yliksek lisans mezunu; okul miidiirlerinin %14,9’unun
On lisans, %77,6’sinn lisans, %7,5’inin yiiksek lisans mezunu olduklan goriilmektedir.
Buna gore, ilk6gretim okullarinda caligan 6gretmen ve okul miidiirlerinin biiyiik

cogunlugunun lisans mezunu olduklar, 6gretmen ve miidiirler arasinda yiiksek lisans
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yapma derecesinin oldukga diigiik oldugu, 6n lisans mezunu 6gretmen ve miidiirlerin

sayisinin giderek azaldigi sGylenebilir.

Veriler ve Toplanmasi

Arastirmanin verileri, literatiir taramasi ve anket uygulamasi olmak {izere iki tiir
yolla elde edilmistir.

Veri toplama galigmalar: sirasinda 6ncelikle aragtirma konusu ile ilgili yerli ve
yabanci aragtirma, yayin ve kitaplar gézden gegirilmigtir. Arastirma konusu ile
dogrudan ilgili olan kaynaklar belirlenmis, yabanci dilde yazilmig olanlar Tiirkge’ye
cevrilmigtir. Literatiir tarama ¢aligmas1 sonucunda elde edilen bilgiler, aragtirmanin
amacina uygun bir gekilde birlestirilerek, aragtirmanin kuramsal kismi olugturulmugtur.

Aragtirmada veri toplama araci olarak bir anket formu kullamilmugtir. Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Egitim Yonetimi ve Denetimi Programinda
Yiiksek Lisans 6grencisi olan Sevilay Ozbek ile damsmam Abdurrahman Tanridgen
tarafindan gelistirilmis ve 1998 yilinda Izmir ilinde uygulanmis olan anket formu
incelenmistir. Anket uzmanlar tarafindan da incelenerek, aragtirma kapsamina uygun
oldugu Dbelirlenmiy, anketi kullanmak iizere anketin sahibi adina tez damismani
Prof. Dr. Abdurrahman Tannégen’den gerekli izinler alinmigtir. Bu agsamada alinan
uzman gorisleri dogrultusunda anket maddelerinden iki tanesinin birden fazla davranisi
olctiigti gbrusiine varilmigtir. Buna dayanarak, anketin kaynaginda bulunan 37 madde,
39 madde olarak degistirilmigtir. 1998 yilinda izmir ilinde uygulandign sekilde gecerlik
ve giivenirlik analizi yapilmig olan ankette yapilan bu degisiklikten dolayr anketin
giivenirligi tekrar test edilmigtir. Cronbach Alpha degeri 0,9664 olarak bulunmustur.
Okul midiiri ve Ogretmenler igin iki ayn anket formu diizenlenmistir. Okul
miidiirlerinin dgretmenleri giidiileme gorevlerini yerine getirme diizeylerini belirlemeye
yonelik olan 39 madde her iki anket formu i¢in ortak olup, anketlerin ikinci boliimlerini
olusturmustur. Her iki anket formunun 6rnedi Ek 1 ve Ek 2°de verilmistir.

Okul miidiirleri i¢in diizenlenen anketin ilk boliimiinde okul miidiirlerinin
cinsiyeti, yasi, mesleki kidemi, yoneticilik kidemi, egitim diizeyi gibi kigisel

degiskenleri; ikinci boliimde ise okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidilleme gorevlerini
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yerine getirme diizeylerini belirlemeye iliskin 39 madde yer almaktadir. Ogretmenler
i¢in hazirlanan anket formu da aym ydntem ile birinci boliim 6gretmenlerin cinsiyeti,
yast, medeni hali, mesleki kidemi, brangi, egitim diizeyi gibi kigisel degiskenlerden;
ikinci bolim ise okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme goérevlerini yerine getirme
diizeylerini belirlemeye y6nelik 39 maddeden meydana gelmektedir.

Deneklerin maddelere iligkin algilarinin belirlenmesi igin, “Her zaman” (5),
“Cogunlukla” (4), “Ara sira” (3), “Az” (2), “Cok az” (1) gibi siklik ifadelerini tasiyan,
literatiirde Likert tipi 6l¢ek olarak bilinen begli derecelendirme kullamlmustir.

Anketin Uygulanmasi

Anketin uygulamasi asamasinda Oncelikle Yildiz Teknik Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Miidiirliigii'nden, daha sonra da Istanbul I Milli Egitim
Miidiirliigii’nden gerekli izinler alinmugtir.

Uskiidar {lgesi’nde bulunan resmi ilkdgretim okullariin tamarm arastirmact
tarafindan tek tek dolagilarak oncelikle okul miidiirleri ile goriigiilmiis, arastirma ve
anket hakkinda bilgi verilmis, okul miidiirleri anketi doldururlarken maddeler
aciklanarak sorular1 cevaplamalar1 saglanmug, anket formlamn kontrol edilerek
kendilerinden teslim alinmms, sonra da kura yontemiyle belirlenmis olan gretmenlere
dersleri aksatmayacak sekilde formlar dagitilmigtir. Denekler anketleri doldururken
gerekli agiklamalar yapilmis ve anket doldurma iglemi bittikten sonra kontrol edilerek
teslim alinmigtir. Buna baglh olarak uygulanan anketlerin higbiri eksik doldurma ya da
¢ift isaretleme nedenleriyle gegersiz sayilmamustir,

Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Uygulamalar sonucunda elde edilen veriler arastirmaci tarafindan SPSS
( Statistical Package for Social Sciences ) programina yiiklenmistir. Yiikleme islemi
tamamlanan veriler, tez danigmanimin da ydnlendirmesi ile istatistik konusunda uzman

bir kiginin yardimu ile aragtirmanin amacina uygun olarak islenmis ve analiz edilmistir.
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Verilerin analizinde SPSS adli paket programi kullanilmigtir. Bu programdan
yararlamlarak, elde edilen cevaplarin aritmetik ortalama ve standart sapmalan
hesaplanmigtir. Okul miidiirleri ve 6gretmen anketlerinin birinci boliimlerinde yer alan
demografik degiskenlere gore yapilan gruplarin kendi i¢inde ve aralarinda anlamh
farkliliklarin olup olmadigini tespit etmek igin t-Testi ve varyans analizi yapimigtir.
Varyans analizi sonucunda ortaya ¢ikan anlamli farkliliklarin hangi denek gruplan
arasinda oldugunu belirlemek i¢in de Tukey HSD testi yapilmistir. Anlamlilik diizeyi
p<. 05 olarak kabul edilmisgtir.

Ankette kullamlan besli dereceleme dlgegine uygun olarak elde edilen agirlikli

ortalama puanlarinin derecelendirilmesi ve yorumlanmasi i¢in, Tablo 9’da verilen puan

araliklart dikkate alinmagtir.

Tablo 9
Arastirmada Kullanilan Olg¢ek Arahklan

Verilen Agirhik Secenekler Smmirt
1 Cok az 1.00-1.79
2 Az 1.80-2.59
3 Ara sira 2.60 -3.39
4 Cogunlukla 3.40-4.19
5 Her zaman 4.20 - 5.00

Yapilan tiim analizler sonucunda elde edilen bulgular, aragtirma alt
problemlerine uygun bir bigimde tablolara doniistiirlilerek agiklanmis ve
yorumlanmigtir. Bu bulgular ve yorumlara, aragtirmanmin beginci boliimiinde yer
verilmisgtir.



BOLUM 11
GUDULEME iLE ILGILI KURAMSAL BIiLGILER

Okullarin etkili yonetiminin vazgecilmez kosullarindan biri de egitim iggdrenleri
olan 6gretmenlerin ¢aligmaya giidiilenmis olmalaridir. Bu aragtirma, ilk6gretim okulu
mildiirlerinin, 6gretmenlerini ¢aliymaya giidiileme konusundaki yeterlilik diizeylerini
belirlemek amaciyla yapildigindan, bu bdliimde giidiilleme ile ilgili kuramsal bilgilere
yer vermek gerekli goriilmektedir.

Giidiilleme

Orgiitiin ve bireyin ihtiyaclarimn istenilen diizeyde karsilanabilmesi i¢in, bireyin
etkilenmesi ve isteklendirilmesi ile yaratilan bir ig ortamina ihtiya¢ vardir. Oncelikle
Orgiitsel davranista son derece 6nemli bir olgu olan motivasyon (giidiileme) kavraminin
tanimlanmasi ve anlami tizerinde durmak gerekmektedir. Giidiilemenin bir ¢ok farkl:
tammi yapilmigtir. Asagida motivasyon (giidiileme) ile ilgili bazi tamimlara yer
verilmigtir.

Giidileme kavraminin dilimizde tam kargiligint bulmak ¢ok zordur. Bu kavram
Ingilizce ve Fransizca “motive” sozciigiinden tliretilmigtir. Motive teriminin Tiirkge
karsilif1 olan “giidii” , harekete gegirici olarak tammlanmaktadir. Kisaca giidiileme, bir
insan1 belli bir amag i¢in harekete gegiren giic demektir. Su halde, giidii, harekete
gegirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yone yoneltici {ic temel 6zellige sahip bir
giictiir ( Eren, 2000, s. 424 ).

Motivasyon, ¢alisanlarin isteklendirilmeleri ve bu yolla kigisel ihtiyaglarini en
iyi bigimde tatmin edeceklerine inandirilmalar stirecidir ( Robbins, 1998, s. 168 ).

Gtidiileme, davramsa enerji ve yon veren siireglerin, bireyin ¢evresindeki gegitli

amagclara yoneltilmesi stirecidir. Orgiit acisindan giidiileme (motivasyon), &rgiitiin
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herhangi bir iiyesini ¢aligmaya baglatan ve devam ettiren giigler toplulugu olarak
tammlanabilir ( Akgay, 1996, s. 135).

Motivasyon, yani giidiileme terimi, gergekte, bir bireyi bir takim etkilere maruz
birakarak, onun bu etkiler olmadan 6nce gosterdigi davranistan daha bagka bir bigimde
hareket etmesini saglamay1 ifade etmektedir. BSylece bireyin davranmiginda gézlenebilir
bir degisiklifin meydana gelmis olmasi, onun giidiilenmesini ifade eder
( Eroglu, 2000, s. 245 ).

Psikologlar “motivasyon™ terimini ¢ok gesitli sekillerde kullamirlar. Bundan
dolayi, hangi tiir davranigin “glidiilenmis davranig” olmas1 gerektigi konusunda kesin
bir goriis birligi yoktur. Ancak giinlimiizde, glidiilenmis davramglarin “amaca y6nelik™
oldugu fark edilmistir ve bu konuda biiylik oranda goriis birligine varlmistir.
Motivasyon kavramu ile ilgili konularin temelinde “amaglilik” ya da “amaca yonelik
davraniglar” yer almaktadir. Motivasyon kavramu ile bireyin tiim davramsglarinin
agiklanmasi ya da yorumlanmasi beklenmez ( Lawler, 1975, s. 3 ).

Giidiillenme, bireylerde belirli seylere duyulan gereksinimle baglar. Yani
giidiilenmenin temelinde bireyin doyurulmamug ihtiyaclari vardir. Bireyin giidillenmesi
i¢in, doyurulmamug ihtiyaglarinin harekete gegirilmesi gerekir ( Can, 1997, s. 168 ).

Giidilleme, insan iligkilerinde oldugu gibi karsihklidir. YOneten, yonetileni
giidiiler. Ancak bu arada y6neten kendisi de giidiilenir. Bir astin herhangi bir konuda
yetismek istemesi, yeni projeler 6nermesi, aragtirmalara goniillii katilmasi, organizasyon
yararina olan yeni durumlar ortaya atmasi gibi durumlar, yoneticiyi de giidiiler.
Gudileme, Ogrenmenin, verimin, kisiligin geligmesinin sartlarindan  biridir
( Ersan, 1987, s. 81 ).

Giidiileme, ancak davramglarin yorumlanmasi hakkinda fikir ileri siiriilebilecek
bir konudur. Giidiilemeyi etkileyen faktorler ancak kisilerin davranislannn
yorumlanmas1 ile anlagilabilir. Kisinin davrams sekli, onun hangi diizeyde
giidiillendiginin bir gbstergesidir.

Gudiileme; beklenti kavramiyla yakindan iligkilidir. Giidiilemenin olusabilmesi
igin, rol bilinci ve rol catigmasi kavramlarimin iyi bilinmesi gerekmektedir.
Gtidiilemenin en iyi diizeyde gerceklesebilmesi igin, rol bilincinin yiiksek, buna karsilik,
rol ¢atismasimn ise en diisiikk diizeyde olusmasi gerekmektedir. Bir &rgiit, isgdreninden

bekledigi davramglar agikga belirtmeli ve bu davramglarin istenilen diizeyde
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gergeklesmesi durumunda, isgdrenler 6diillendirilecegini bilmelidir. Bireyler, olumlu
sonuclar alacaklarimi algiladiklan siirece daha fazla giidiilenir, beklenen davramslar
sergileyerek performanslarim arturirlar ( Manga, 2001, s. 5).

Bireylerin ¢esitli ihtiyaglarim kargilamalar i¢in doyum saglayacak ya da amaca
gotiirecek davramslarda bulunma siireci olarak tammlanan motivasyon, iggorenlerin
orglitsel amaglann gergeklesmesine katkida bulunma isteklerini arttirir. Bu durum,
orgiitiin etkililigi agisindan oldukga nemlidir. Isgérenlerin istekli olmalari, gorevlerini
yerine getirirken gosterdikleri ¢aba sonucunda doyum elde edip etmemelerine baghdir.
Eger bir isgren, yaptif isten doyum sagliyorsa, gorevini en iyi seklide yerine getirmek
icin, daha ¢ok ¢aba gosterir. Isgorenlerin yaptifn isin kendi gereksinimlerini
kargiladigim gormesi, isten doyum saglamasma yol agacak ve orgiitsel amaglarin
gergeklestirilmesi  igim, istekli olmalarim saglayacakt. Bu durum, bireyin
davramiglariun amaglar dogrultusunda yonlendirilmesiyle, isi yapmaya istekli hale
getirilmesiyle gergeklesir ( Aydin, 1994, s. 15 -16).

Motivasyon, insan davramglarini uyaran ve onlari olumlu yénde etkileyen bir
faktordiir. Dogrudan, somut olarak goriilememesine ragmen, meydana gelen davranisin
gozlemlenip yorumlanmas: ile anlagilr hale gelir. Bireyin sahip oldugu tecriibeler,
fiziksel yeterlilikler, beceri ve yetenekler ile kendisini etkileyen gevresel faktorler,
motivasyonu dogrudan etkileyen en Snemli faktorler arasinda yer almaktadir.

Orgiit igerisindeki insan kaynagim belirlenen Orgiitsel hedefler dogrultusunda
yonlendirmek, yani galiganlan motive etmek, bir ¢ok yoneticinin karsilastigi en 6nemli
sorunlardan biridir. Glinlimiiz ¢agdas Orgiitlerinde her yoneticinin ¢alisanlarm
belirlenen drgiitsel hedefler dogrultusunda motive etme yeterliligine sahip olmas:
beklenir. Aksi takdirde, ¢aliganlarin islerinde etkili ve verimli olmasi s6z konusu
degildir. Isine motive olmus bireyler, kendilerinden beklenen tutum ve davraniglar:
sergileme konusunda ¢ok daha bagarilidir ( Murray, 1996, s. 7).

Motivasyon, ii¢ agamal: bir siiregtir.

1. Insam belli bir hedefe dogru iten bir i¢i uyaricinm varhg,
2. Bu bedefe varmak i¢in yapilan davranslar,

3. Hedefe varma.
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Tatmin Ihtiyacin

Davrams

Edilmemis  )———> ( Diirtii ) —> Tatmini
Ihtiyac (Hedef)

Sekil - 2. Motivasyon Siireci
Kaynak: Tevriiz, 1999, 5.57.

Ihtiyac.- Ik asamay: olusturan ihtiyag, bedenle ilgili veya sonradan kazanimli
bir gerekliligin eksikligi veya yoklugu kargisinda ortaya gikar. Ihtiyaglar, biyojenik veya
sosyojenik olabilir. Biyojenik ihtiyaglara aghk, susuzluk, cinsellik ve benzeri fiziksel
ihtiyaglar; sosyojenik ihtiyaglara ise sosyallesme sirasinda 63renme yoluyla elde edilen
kabul gorme, sayginlik kazanma ve benzeri ihtiyaclar 6rmek verilebilir.

Diirtii.- Organizmay1 belli bir hedefe dogru davranmaya sevk eden itici bir gii¢
olan diirtiiniin giicli, organizmanin harekete gecip gecmemesini etkiler. Bu giiciin
derecesi ise ihtiyacin ne derece fazla olduguna ve bu ihtiyac: tatmin edecek seyin elde
edilebilir olup olmamasina baghdir.

Hedef.- Hedefler, ihtiyaglar1 doyurarak  diirtiilerin giderilmesini saglayan
uyaricilardir. Bu yilizden pekistiricidirler ( Tevriiz, 1999, s. 57).

Motivasyon kavraminin temelini olusturan ihtiya¢ ve istekler, esas itibariyle,
insanin i¢inde bulundufu kiiltlirtin, sosyal adalet ve toplumsal yapimn, o insanin
duygusal ve ruhsal yapisimn etkisinde bi¢imlenir. Insan motivasyonu, insamn iliski
kurdugu biitiin nesnelerle yakindan ilgilenir ( Bingol, 1997, s. 258-259 ).

Goritildiugin gibi motivasyon, oldukc¢a cesitli insan ihtiyaglarm gidermeye
yonelik bir siiregtir. YOneticinin bu ihtiyaclar bilmesi, davramslar: analiz edebilmesi ve
biitiin insanlarin benzer olmadiklarimn bilincinde olmasi gerekir. Yoneticilerin
akillarinda tutmalarni gereken temel sey, her davramigin bir nedeni oldugudur.
Yoneticinin temel sorumluluklarindan biri, kisileri harekete yonlendirecek etkili bir
calisma iklimi yaratmaktir. Boylece yonetici kisiyi motive ederken, onlarin verimli ve

Orgiitsel amaca katkist olan bireyler olabilecekleri is ortami yaratmug olacaktir
( Kogoglu, 2001, s. 10 ).
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Sikict islerde g¢aligan, kendi kendilerine karar verme ozglirliigli hemen hig
olmayan personelin, dogal olarak tembellige, inatgiliga kayma tehlikeleri vardir.
Yoneticiler onlar bazi giidilleme araglarindan yararlanarak yonetmelidirler. Bunun igin,
insanlan giidiileyen nedenler saptanmali ve istekleri yerine getirilmeye ¢alistimalidir.
Boylece hem kisisel ihtiyaglarini karsiladiklart ve hem de 6rgiitiin amaglarina ulagmak
lizere ¢alistiklari bir ortam yaratilabilecektir.

Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglar zamanla bireyde ruhsal gerilim ve denge
bozukluklarina neden olur. Gizli gerilimin, bogaltilmas: ya da azaltilmas: sonucunda
birey tatmin olacaktir. I¢ dengesizlikler ve giidiiler, disaridan kolaylikla gézlenip
Olgiilemez. Bunun aksine, degisik Ozendirme araclari ve gevredeki kosullarla ilgili
olarak yapilan davramslarin gdzlenmesiyle, bunlarin varliklar1 ve nitelikleri ortaya
cikarilabilir. Ornegin, ¢olde susuz kalmis ve su ihtiyaci yiiziinden fizyolojik
tatminsizlige diigmiis bir kimsenin davraniglari gbzlenirse, bir seraba, bir vahaya veya
gosterilen bir bardak suya saldirmast ile kiginin susuzluk diye nitelendirilen ihtiyacinin
giicii goriilebilir. Kana kana su icerek bu ihtiyacim gideren bireyin suya karst isteksiz
davrams1 susuzluk ihtiyacinin giderildigini ve dengenin temin edildigini gosterir. Sosyal
orgiitlerdeki bir¢cok olumsuz tutum ve davramiglar ve hatta isyanlar, kisilerin tatmin
edilmeyen arzu ve ihtiya¢larindan ileri gelmektedir ( Eren, 1993, s. 315 -317).

Motivasyon (glidiileme) son derece karmasik ve ¢ok yoénlii bir konudur. Bir
yanda kiginin temel fizyolojik ihtiyaglari, gelisme ve kendini gergeklestirme ihtiyaglari,
bir gruba liye olma ve yararh olma istegi, diger yandan orgiitiin amagclarma ulasma
istegi, hedefleri ve ayakta kalma miicadelesi. Bu iki ama¢ grubu arasinda uyumun
saglanmas1 hem kisi, hem Orgiit agisindan tatmin edici sonuglar vermektedir.
Sozii edilen uyumun saglanmasmda motivasyon temel anahtar rolii oynamaktadir
( Findike1, 2000, s. 369 ).

Orgiitsel davramslarin anlagilabilmesi i¢in yapilan Orgiitsel c¢aligmalar ile
yOnetimsel uygulamalarin en temel konularindan bir de motivasyondur. Motivasyon
kavramu ile ilgili olarak en yogun sekilde ilgilenilen konu, insan davramisim etkileyen
birbirinden farkli bir takim faktorleri agiklamaktir. Orglitlerin galiganlarim daha iyi
motive etmelerine yardimci olmak amaciyla yaymlanan, yonetim konusundaki popiiler
yayimnlar arasinda, motivasyon kavramina odaklanmus bol miktarda kitap, dergi ve
aragtirma yayim bulmak miimkiindiir. Cagdas Srgiitlerin igleyigindeki temel davranigsal
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faktorlerin 6neminden dolayr motivasyon, konu ile ilgili bir ¢ok farkli bakis agist
tarafindan oldukga Onemsenen bir kavram olarak kabul edilmektedir. Yoneticiler ve
aragtirmacilar, Orgiitsel amaglardan kaynaklanan davranis bicimlerini agiklama ve
yorumlama konusu ile yakindan ilgilenmelidir. Bununla birlikte, her drgiit, kendi insan
kaynaklarindan en etkili gekilde yararlanmak igin, motivasyon faktSriinii daima goz
oniinde bulundurmak zorundadir ( Steeres, Porter ve Bigley, 1996, s. 3 ).

Cagdas yonetim anlayigi, Orgiitteki insan kaynaginin en etkili bigimde
kullanilmasim zorunlu kilar. Bu nedenle, yeterli niteliklere sahip insan giictiniin
saglanmasi, doyumlanarak ise tutulmasi ve gelistirilmesi, yonetimin baglica amaci
haline gelmigtir. Boylece orgiitte insan iligkileri konusu giderek Snem kazanmaya
baslamistir. Insan iligkileri, bagkalarim yonetmek durumunda olan her diizeydeki
yoneticiyi yakindan ilgilendirmekte olup, 6rgiit politikas: ile dogrudan ilgilidir. Clinkd,
cesitli yollarla personeli etkileyerek, onlar 6rgiit amaglan dogrultusunda yonlendirmek,
yoneticilerin kag¢inilmaz gorevlerinden biridir. Bdylece, orgiit iiyelerinin davramslar
istendik yonde bigimlendirilir, beklentilere yanit verilir ya da beklentileri degistirilir.
Bunu bagarabilmek i¢in, insam iyi tantmak gerekir ( Kaya, 1993, s. 111).

Ozetle, motivasyon konusu esas itibariyle;

1. Kigilerin beklenti ve ibtiyaglari,

2. Amaglan,

3. Davranislari,

4. Kendi performanslar1 hakkinda bilgi verilmesi konulanyla ilgilidir.

Yoéneticiler, iggérenlerinin davramglarini yorumlayabilmeli ve bu yommlamamn
sonuglarina gore onlarn giidiileyecek model ve uygulamalar1 gelistirebilmelidir
( Ilgar, 2000, s. 128).

Cagdas yonetim anlayiglari, yonetimin sorun saptama, deferlendirme ve
gelistirme iglevlerine agirlik vermektedir. Gergekte ortak calismaya 6zendiricilik, grup
cahismalarim1 koordine etmek, damgmanlik, ;lemokratik liderlik, problem ¢éziiciilik,
anlay1s, aragtirnicilik, istendigi ya da gerektigi yer ve zamanda mesleki rehberlik, ve
yardim saglama c¢agdas yonetimin ortak nitelikleridir. Biitiin bunlarin merkezinde de
insan iligkileri ve giidiileme, 6nemli bir yonetim siireci olarak yatmaktadir.

Giidileme, oldukga ¢esitli insan ihtiyaglarmi gidermeye yonelik bir siirectir.

Yoneticinin bu ihtiyaglar bilmesi, davraniglar1 analiz edebilmesi ve biitiin insanlarin
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benzer olmadiklarmmin bilincinde olmasi gerekir. Yoneticilerin akillarinda tutmalari
gereken temel sey, her davranigin bir nedeninin oldugudur. Modern yonetici, davramsi
doguran glicleri anlamak zorundadir. Yoneticinin temel sorumluluklanindan biri de
kisileri harekete yonlendirecek etkili bir ¢aligma iklimi yaratmaktir. Bu nedenle bir
yoneticinin  oncelikle kigilerin dogast hakkinda bazi bilgilere sahip olmasi
gerekmektedir ( Can, 1997, s. 169 ). Bu diisiinceden hareketle, bu boliimde, sosyal

bilimcilerin insan dogas1 hakkindaki goriiglerine yer verilmistir.

insan Dogas: Hakkmda Goriigler

Insan dogas1 ve nitelikleri hakkinda bir ¢ok goriis vardir. Bunlar arasinda
konumuz agisindan en 6nemlileri Douglas Mc Gregor’un X ve Y Kuramlari, Reddin’in
Z Kuramu ile Chris Argyris’in Olgunlagsmislik Kuram1’dur.

X Kurami
Mc Gregor’'un X Kuramu olarak adlandirdigi geleneksel bakis agisima gore,
yonetimin etkin miidahalesi olmadik¢a ¢alisanlar pasif davranacak; hatta Srgiiisel
ihtiyaglara direneceklerdir. Bu nedenle galisanlar y6neltilmeli, ikna edilmeli, etkinlikleri
odiillendirilmeli, cezalandirilmali ve kontrol edilmelidir ( Karip, 2004, s. 23 ).
Mc Gregor’un X Kurami’na gore:
1. Insan calismay1 sevimez, firsat bulduk¢a bundan kagar.
2. Insan ¢alistinlmak isteniyorsa korkutulmali, gerekiyorsa tehdit edilmelidir.
3. Normal bir insan sorumluluk almaktan kacar, ekonomik kazanci en yiiksek
isi tercih eder.
4. Insanlarm ¢ogu yaratic1 degildir, degisime kars1 direng gosterirler.
5. Kisiler kendilerini diigtindiikleri igin, orgiitiin ihtiyaglannin onlar icin bir
Onemi yoktur.
Klasik yoneticiler insam1 X Kurami’min 15181 altinda gbrmiisler ve onlan
giidiilemek icin planlama, orgiitleme, korkutma ve kontrol gibi teknikleri geligtirerek
ekonomik araglara agirlik vermislerdir ( Can, 1997, s. 170 ).
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Y Kurami
Mc Gregorun Y Kurami, iggorenlerin itibar gbrme ve kisisel biitlinlikk
ihtiyaglan agisindan tatmin olmak, sorumluluk almak, kendi kendini ySnetmek ve kendi
kendilerini kontrol etmek istediklerini, onlarin hayal giicline ve yaraticilik yetenegine
sahip bireyler olduklarim kabul eder ( Gengay, 1997, s. 78 ).
Mc Gregor’un Y Kurami’na gore:
1. Kigsilerin bir ise girerck fiziksel ve ussal ¢aba harcamalari, dinlenme ya da oyun
oynama kadar dogaldir.
2. Kisi ise girmekle, onceden belirledigi amaclara ulagsmak icin, kendi kendini
yonlendirecek ve kontrol edecektir.
3. Kisinin amaglara yonelmesi, ddiille birlikte basar ihtiyacini tatmine yoneliktir.
4. Normal insan dgrenmek ister ve uygun kosullar saglanirsa, sorumlulugu almak
zorunda kalmay1p, onu kendiliginden elde etmek ister.
5. Kisilerin yaraticibik, yenilik bulma gibi 6zellikleri, yalmzca toplumda ¢ok az
kisiye verilmis olmayip, genis bir bicimde yayilmigtir.
Y Kurami’m benimseyen bir yonetici, caliganlari korkutma ve kontrol
yontemleriyle ise yoneltmek yerine, yeteneklerini kullanabilecekleri is ortamim

yaratmaya c¢alisacaktir ( Can, 1997, s. 170 ).

Z Kurami

Geleneksel X Kurami ve davramggr Y Kuram giidiileme goriislerini eksik bulan
kimi arastirmacilar tarafindan bu eksiklikleri gidermeye y6nelik ¢alismalar yapilmagtir.
Bu arastirmacilara gore X Kurami’mn varsayimlar: biitiin insanlar i¢i gegerli degildir.
Y Kurami ise normal bir insan igin dogrudur, daha akla uygundur ama o da eksiktir. Her
iki kuram da yOnetimin durafan, onceden kestirilebilen bir nitelige sahip oldugunu
varsaymugtir. Durumsallik yaklagimindan yola ¢ikan Reddin, X ve Y Kuramlar’mn
birlesimiyle olusturulacak yeni bir stratejinin bu kuramlara etkililik boyutu
kazandirabilecegini savunmus ve bu diisiinceden yola gikarak Z Kurami’n1 gelistirmigtir

( Can, Akgiin, Kavuncubagi, 1995, s. 321 ).
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Reddin’in Z Kurami’na gore:

1. Insan1 ne seytan, ne de melek olarak goremeyiz. Insan diisiinme, karar verme ve
azmetme yeteneklerine sahip bir varliktir.

2. Insan dogustan ne iyidir, ne de kotiidiir; kosullara gére her ikisine de yatkm
olabilir.

3. Insan ne yagamsal ihtiyaglarla, ne de {ist diizey insancil ihtiyaglarla giidiilenir.
Insam giidiileyen, i¢inde bulundugu durumdur.

4. Gudiileme ne digtan zorlamayla, ne de igten goniillii olarak saglanabilir. Insan
ancak mantik yoluyla giidiilenebilir.

5. Insam iyimser ya da kotiimser olarak degil, tarafsiz olarak degerlendirmek
gerekir ( Can, 1997, s. 170).
Z kurami insam iyi ya da koétil olarak ele almamakta, X ve Y Kuramlari’nin

duruma, kosullara gére bagar1 saglayacagini vurgulamaktadir.

Chris Argyris’ in Olgunlagsmushk Kurami
Argyris, insan gelisimini olgunlagmighk yoniinden inceler. Ona goére insanlar,

gocukken olgunlasmamis bireylerdir. Zamanla olgun birer birey olma yoniinde

gelisirler.
Olgun Olmayan Olgun Olan
Pasif Aktif
Bagimlhilik Bagimsizhik
Sinirh Davrams Gosterme Degisik Davranis Gosterebilme
Yiizeysel Ilgi Derin lgi
Kisa Dénem Bakig Agis1 Uzun Dénem Bakis Agisi
Astlik Durumu Ustlitk Durumu
Kendi Duyarliligindan Yoksunluk Kendine Duyarli Olma

Sekil - 3. Olgunlasmamis Birey ile Olgun Bireyin Ozellikleri

Kaynak: Can, 1997, s. 171.

Argyris’e gore yukarida sayilan 6zellikler, iki ucu temsil etmektedir. Kisiler bu
iki ug arasinda herhangi bir yerde bulunabilirler. Klasik organizasyon yapilari, kisilerin

olgun insan &zelliklerine dogru gelismesini engelleyici bir etki yapar. Bu tiir yapilar,
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kisileﬁ pasif, bagimli ve asthik durumunu benimser hale getirir. Bu ise onlarmn sahip
olduklan potansiyeli tam olarak gostermelerini ve kendilerini gelistirmelerini 6nler. Bu
nedenle yoneticiler Y Kurami’m benimsemeli, astlarimi daha fazla sorumluluk almaya
tesvik etmeli ve onlarin gelismeleri i¢in gereken ortamu hazirlamalidir. Aksi halde
organizasyonda gatigmalar eksik olmayacaktir (Kogel, 2001, 5.176)

Okulda motivasyon karmagik bir sorundur.Ciinkii c¢alisan tiéim bireylerin
ihtiyaglar, istek ve arzular birbirinden farklhidir. Her birey kendine $zgiidir. Okul
yoneticisi bu farkliliklan kabul etmek ve bu nedenle de her 6gretmenden ayni davranigi
ve bagariy1 beklememek durumundadir. Okul yoneticisinin 6gretmeni giidiileyebilmesi
icin her seyden 6nce giidiileme kavram ve slirecini iyi tanimasi ile miimkiin olabilir
(Akgay, 1996, s. 135).

Insan dogas: ile ilgili gériisleri inceleyen okul miidiirlerinin, igsgdrenlerini daha
iyi tamyacadi, davramglarmu daha iyi yorumlayip anlayacagi ve bdylece onlan
caligmaya giidilleme konusunda daha basarilhi olacagi beklenir. Ancak caliganlart
giidiileme konusunda basariya ulagabilmek icin bu yeterli degildir. Giidiileme
kuramlarini, isgtreni giidiileme yollarin, giidillemede 6zendirme araglarini bilmek de
gereklidir. Psikologlar genellikle olumlu davramslarin glidiilenme sonucunda ortaya
ciktigt noktasinda birlesirler. Insan davramglarinin belirli bir nedeni vardir. Bu
davramglar belirli amaglan gergeklestirmeye yonelik olup, aslinda ihtiyaglarn tatmini
ile ilgilidir ( Dereli, 1981, s. 187 ).

Sosyal bilimciler ve dzellikle psikologlar motivasyon konusu ile ilgili bir ¢ok
aragtirma yapmuglardir. Motivasyon siirecinin farkli yonlerini agtklamak fizere sosyal
bilimciler tarafindan pek ¢ok kuram geligtirilmistir ki, bu kuramlarin ¢oklugu, konunun
organizasyonlar agisindan ne denli 6nemli oldugunun bir gostergesidir. Bu kuramlarmn
bazilar1 bireyin dogustan sahip oldugu yonelimlere, bazilan bireyi etkileyen gevresel
faktorlere, bazilarn ise igsel durumlara agirlik vermektedir. Motivasyon ile ilgili olarak

gelistirilen kuramlardan bazilarina asagida yer verilmistir.
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Giidilleme Kuramlar

Giidiileme hakkinda psikologlarca bir gok kuram gelistirilmigtir. Ancak bu
kuramlann higbirisi tam ve evrensel anlamda benimsenebilecek diizeyde degildir.
Ciinkii insan davramglari, bu kuramlarin hig¢birinin gergevesi igine oturtulacak derecede
basit degildir. Ancak bu kuramlar, 6rgiitte kisileri gidiilemekle gorevli yoneticilere 151k
tutma bakimindan yararlidir. Yoneticiler bu modelleri inceleyerek, giidiilleme
konusunda kendi kavram ve modellerini gelistirmelidirler ( Can, 1997,s.172).

Motivasyon kuramlari, Kapsam Kuramlar ve Siire¢ Kuramlar1 olmak tizere iki
grupta toplanmustir. Bireyin i¢inden kaynaklanan ve onu belirli bir yonde davramiga
sevk eden motivasyon etmenlerini Kapsam Kuramlari, bireyin digindan kaynaklanan
etmenleri ise Siire¢ Kuramlari inceler ( Bingél, 1997, s. 256 ).

Kapsam Kuramlar

Kapsam Kuramlari, bireyi harekete geciren ve yonlendiren, davranig1 yavaslatan
ya da durduran bireysel faktorleri inceler. Igimizdeki etkenlerin davramisa yon verdigini,

icsel etkenlerin bireyi motive ettigini vurgulamaktadir. Kapsam Kuramlar: sirasiyla:
e Giidii ya da ihtiyaglarin amaca ydnelik davramglar1 baslatip, kanalize ederek
yonlendirdigini,
e Giidii ya da gereksinimi karsilamaya yonelik davramslarin dengenin bozulmasi
ya da yoksunlugun hissedilmesi ile bagladigin,
s Giidii ya da gereksinimlerin siddet derecelerine gore belirli bir sira izledigini,
e Kargilanan gereksinimin motive edici 6zelliginin kalmadigini,

e Gereksinimlerin temelde aym ya da birbirine benzer olduklari varsayimina
dayanmaktadir ( Hanson, 1998, s5.23 ).
Kapsam Kuramlar’mn, baghcalari, Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuramu,
Herzberg’in Cift Faktér ( Hijyen — Motivasyon ) Kurami, Mc Clelland’in Bagarma
Ihtiyac: Kuramu ile Alderfer’in ERG Yaklagim1’dir ( Kogel, 2001, s. 510 ).
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I- Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuram:

Motivasyon konusunda yaptig1 aragtirmalarla iin kazanan Brandize Universitesi
profesorlerinden A.H. Maslow, insan davraniglarini yonlendiren en 6nemli etkenin
gereksinimler oldugunu savunarak motivasyon olgusunu agiklamaya caligmgtir.
Maslow, gereksinimlerin 6nem sirasina gore belli bir sira izledigini, bu siraya uygun bir
bigimde asagidan yukariya dogru bir gereksinme giderilmedikge bir {ist gercksinmeye
gecilmedigini ileri stirmiistiir ( Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 101 ).

Maslow’un ii¢ temel varsayinm vardir :

1. Bireyi harckete gegiren ya da davramsmm etkileyen ihtiyaglar, bireyin
doyurulmamis ihtiyaglaridir.

2. Bu ihtiyaglar 6nemine gbre agagidan yukariya dogru bir hiyerarsi biciminde
siralanmagtr.

3. Bireyin herhangi bir basamaktaki ihtiyaci, ancak daha alt basamaktaki ihtiyaci
belirli bir derecede tatmin edilmigse ortaya ¢ikar. Ornegin gelismekte olan
tilkelerde temel ihtiyaglan tatmin edilemeyen bireyler igin demokrasi, hak ve
adalet kavramlan pek anlam ifade etmez ( Can, 1997,5.172).

KENDINI
TAMAMLAMA
HTIYACI

/ SAYGI HTIYACI \
/ SOSYAL IHTIYACLAR \
/ GUVENLIK THTIYACI \\
/ FiZYOLOJIK IHTIYACLAR \

Sekil- 4. Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi
Kaynak: http://www.ship.edu/~cgboeree/maslow.html
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Bu yaklagima gére bes ana grupta toplanan bireyin ihtiyaglarmin olusturdugu
hiyerarsi soyledir :

Fizyolojik ihtiyaclar.- Insan yasaminin devam ettirilmesi i¢in zorunlu olan bu
ihtiyaclar, tiim canli organizmalar igin gegerli olan evrensel nitelikteki ihtiyaglardir.
Sonradan Ogrenmeyle kazamlmus ihtiyaglar degildir, dogustan vardir. Yemek yeme,
barmma, dinlenme, uyku ve benzeri ihtiyaglar, kargilanmasi zorunlu temel ihtiyaglardir
( Ozbek, 1998, 5.24 ).

Giivenlik Ihtiyacr- Insanin kendini giivencede hissetmesi ihtiyacidir. Birey
fizyolojik ihtiyaglarini karsiladiktan sonra hem fiziksel hem de psikolojik anlamda
kendini giivende hissetmek ister. Kazalardan, fiziksel tehlikelerden, baskilardan
korunmasi, aligilmamigin yerine alisilmigin tercih edilmesi ve benzeri ihtiyaglar
giivenlik ihtiyaglarindandir ( Hicks, 1979 s. 369 ). Giivenlik ihtiyaglar, insanin kendini
glivenlik icinde duyma ihtiyacindan dogar. Emeklilik ve saglik sigortalari, calisanlarin
ticretsiz olarak saglik hizmetlerinden yararlanma ihtiyaglari da bu gruba giren ihtiyag
tiplerindendir ( Incir, 1985, s. 113).

Sosyal Ihtiyaglar.- Davramslarm tesvikinde, fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar
giderildikten sonra sosyal ihtiyaglar nem kazanir. Birey ait olmak, bagkalari ile birlikte
yasamak, i3 ve aile ortamindaki kimseler tarafindan kabul gérmek ister. Giinlimiiz
yoneticilerinin  ¢ogu, sosyal ihtiyaglarin farkinda olmalarina ragmen, &rgiit
isgorenlerinin sosyal gereksinimlerinin Orgiitii tehdit ettigi kamsim tagir ve zaman
zaman da sosyal ihtiyaglara karsi tavir alirlar ( Hicks, 1979, s. 372 ). Fizyolojik ve
giivenlik ihtiyaglar1 doyurulduktan sonra ortaya ¢ikan ait olma, sevme, sevilme arkadas
edinme ve benzeri sosyal ihtiyaglar giderilmediginde, uyumsuzluk ve ruhsal

bunalimlara yol agabilir.
Sayg Ihtiyaci.- Maslow, bu tiir ihtiyaglan “Biitiin insanlarm kendi kendine

saygiya, dengeli ve gogunlukla kendini yiiksek mertebelere oturtan bir degerlemeye ve
son olarak bagkalarnmin saygisina ihtiyaci vardir.” ifadesiyle tanimlamaktadir. Bu
ihtiyaclar, zayif ve agag1 kalmama zorunlulugundan dogar, beraberinde kendine giiven,
degerli, yararli ve giighii olma duygularim dogurur. Ciinkii, birey toplumda bir gruba
ait olduktan ve bir grup ruhu yaratildiktan sonra gerek grup iginden gerekse grup

disindan kendisine siirekli bir deger verilmesini arzu eder. Ayrica insan kendisi de
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kendi kisiligini takdir ederek saglam bir kendine giiven duygusuna sahip olabilir
( Sancar, 1996, .30 ).

Kendini Tamamlama [htiyaci- Maslow’a gore, diger biitiin ihtiyaglar tatmin
edilmig olsa bile, kiside yeniden tatminsizlik baglayabilir. Kendini gergeklestirmeye
dogru olan egilim, ancak diger alt diizey ihtiyaglar tatmin edildikten sonra goriilebilir.
Kendini gergeklestirme ya da tamamlama ¢ok degisik bigimlerde olabilir; ancak bu
slirecin, kiginin psikolojik gelisme, bagimsizlik kazanma ve simdiye dek gizli kalmis
gliciinii ortaya ¢tkarma ihtiyacindan dogdugu diigtintilebilir. Bu ihtiyaglar, bireyin kendi
potansiyellerinin ( gizli giiclerinin ) farkina varmasi, bir isi yalniz bagina yapmast,
yaratici olabilmek i¢in kendisini siirekli bir geligime tabi tutmas: ile ilgili ihtiyaglardir.

Maslow’a gore kendini gergeklestiren ( tamamlayan ) bireylerin bir takim
Ozellikleri vardir. Bunlar kisaca:

Gergekgidirler, gercegi daha iyi algilayip degerlendirirler.
e Kendini ve bagkalarim oldugu gibi kabul ederler, dogaldirlar.
e Kendi benliklerindeki degil, bir gérev duygusuyla bagladiklar1 6nemli sorunlara

yonelirler.

e Cevreden uzakta, yalmiz kalma istegine sahiptirler. Kisiler aras: iliskilerinde
derin ve gergekgidirler. Az fakat giiglii dostluklar kurarlar.

e Demokratik degerlere, iistiin bir yaraticilifa sahiptirler.

e Kendiliginden gergeklesen ve igten giidiilenmis bir mizah duygusuna sahiptirler
( Ozbek, 1998, s. 25).

Bu yaklasimin yonetici agisindan 6nemi; eger yonetici, personelinin hangi
ihtiyacim tatmin etmek istedigini anlarsa, o ihtiyaci tatmin edebilecegi ortamm yaratarak,
onlann belirli yénde davranmalarim saglayabilir ( Kogel, 2001, 5.511 )

II - Herzberg’in Cift Faktor ( Hijyen — Motivasyon ) Kurami

Frederick Herzberg ve arkadaglan tarafindan Motivasyon Saghk Modeli olarak
adlandinlan kuram, Pittsburg’da 200 miithendis ve muhasebeci ile tutumlar fizerinde
onemli etkilere sahip olan is etmenleri hakkinda yapilan goriigmeleri icermistir. Bu
arastirmada mithendis ve muhasebecilere islerinden ¢ok memnun olduklar1 ve memnun

olmadiklan zamanlar ile nedenleri sorulmus ve aragtirmanin sonunda bir drgiitte ¢evre
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faktoriinlin iggorene iki tlirli etkide bulunduBu One siiriilmiigtir. Herzberg arastirma
sonuglarina dayanarak bir takim i kogullarinin eksikliginin ¢alisanlarda hosnutsuzluk,
doyumsuzluk yarattifini, ¢aliganlar: gerilime ittigini, ancak bu kosullarin varolmasinin
caliganlan motive etmedigini dne stiriistiir. Bu etmenler, isgbreni giidiilemekten ¢ok isin
stirdiirtilmesini saglar. Bu etmenlere, isin siirdiiriilmesi ve ¢aliganlarin saglikli yagamasi
i¢in gerekli oldugundan siirdirme etmenleri ile birlikte saghk etmenleri de
denilmektedir ( Eren, 1996, s. 423 ).

Motivasyon konusundaki klasik yaklagimda dogrunun bir ucu “tatmin olma”,
diger ucu ise “tatmin olmama (doyumsuzluk)” olarak diisiiniiliirse, dogrunun orta
noktasi nétr hali temsil eder. Herzberg’e gore Orgiitte belirli faktorlerin varhg doyum,
ayn1 faktdrlerin yoklugu nétr bir durum yaratir. Yani doyumsuzluga sebep olmaz. Belirli
baz1 faktdrlerin yoklugu doyumsuzluk, varligl ise kigide nétr bir durum yaratir yani
doyuma yol agmaz ( Kogel, 2001, s. 514 ).

Herzberg yaptigh aragtirma sonuglarina gore stirdiirme ya da saglik etmenlerini
su sekilde siralamaktadir: Sirket politikasi ve yonetimi, teknik gbzetim, is glivenligi, is
kosullar1 ve statii, iicret, aym diizeydeki is arkadaslariyla iliskiler, astlarla iistler arasi
iligkiler.

Ote yandan Herzberg ve arkadaglan isgdéreni motive eden, isten doyum elde
etmelerini saglayan faktorleri su sekilde siralamaktadir. Bagari, takdir edilme, yetenek
ve bilgilerine uygun bir iste ¢alisma, isinde ilerleme olanaklarina sahip olma, yetki ve
sorumluluk sahibi olma, gelisme olanag ( Davis, 1982, Ozbek, 1998 ).

Herzberg’in kuramina gore bagari; ne tiirden olursa olsun bir igin basariyla
tamamlanmasini, tamma; hangi kaynaktan olursa olsun bagarinin dile getirilmesini, isin
kendisi; isin yapisiyla ilgili yaraticilik, degiskenlik gibi o6zellikleri, sorumluluk;
gbzetimsiz ¢aligma ile kendi ugragindan ve bagkalarindan sorumlu olmay, ilerleme; iste
ylikselmeyi icerir.

Doyumsuzluga yol agan etmenlerden yonetim; yonetimin haksiz davranmasini,
yetersizligini, etkisizligini, gbzetim; gozetmenlerin yetersizligini, is planlama ve
ogretmedeki bagarisizligimi, arkadasg iligkileri; kisiler aras: iligkileri, iicret; kurulusun
sagladi parasal olanaklarin yetersizligini; caliyma kosullan; isyerinin konum agisindan

kotii yerde olmasimi, i kolayhklarmin olmamasimi ve is tutarimmn ¢oklugunu kapsar

( Onaran, 1981, s. 10).
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Herzberg, ¢alisanlann kendilerini gelistirmelerine olanak saglamak ve is
performanslarim artirmak amaciyla igyerinde yapilabilecek bazi diizenlemelerden
soz etmektedir. Bunlar; doniislimlii ¢alisma, is genigletme ve is zenginlestirmedir
(Incir, 1985, s. 119).

Herzberg’in kuramu bir ¢ok elestiri almugtir. Kurama y&neltilen en yogun elestiri,
ekonomik motivasyon faktorlerinin 6zellikle iicret faktoriiniin ikinci plana indirgenmis
olmasidir. Alt diizeyde gereksinimlerini karsilayan gelismis iilkeler igin ekonomik
faktorler satin alma giictiniin yiiksek olmasi nedeniyle iggorenlerin farkli amaglara
yonelmesine neden olur. Ancak az gelismis bir toplumda ekonomik gereksinimlerini
kargilayamayan isgorenler igin ticret, caligma kosullart motivasyon araci olabilir. Ayrica
bu kuram kisiler arasi farklari da g6z Oniine almamaktadir. Isten duyulan doyum
agisindan belirlenen faktorler kisiden kisiye gore degisebilir.

I - Mc Clelland’m Bagarma fhtiyact Kuram

Isgorenlerin giidillenmesine etki eden degiskenlerin ¢oziimlemesini yapan diger
bir giidiileme kurami da “Bagarma Ihtiyact Kurami”dir. Mc Clelland’a gore calisma
yasamina ii¢ temel glidii hakimdir. Bunlar:

» Baglanma Giidiisii.- [nsanin yagamin1 yalniz bagina stirdiiremeyen ve toplumsal
nitelige sahip oldugundan hareketle, diger kisi ve gruplar ile iligki icerisinde
bulunacagim vurgular ( Eren, 1996, s. 433 ).

o Gii¢ ( Iktidar ) Giidiisii.- Etkili olma ve bagkalarini kontrol etme arzusudur.
Giig giidiisti yiiksek olan insanlar, amir olmaktan hoglanirlar, bagkalar: tizerinde
etkili olmak isterler, rekabetgi ve statli saglayict durumlarda olmay: arzularlar
(Robbins, 998, s. 49 ).

e Basan Giidiisii.- Bu kuram insamn igindeki giiclere dayanmaktadir.
Mc Clelland isadamlar, bilim adamlari tizerinde yaptigi ¢aligmalar sonunda bu
kisilerde basarma giidiisiinlin normalin ya da ortamin lizerinde oldugunu
saptamigtir. Ona gore basart ile giidiilenen bir isadamu sadece kar pesinde
degildir, bliyiik bir bagarma ihtiyacina sahiptir . yiiksek diizeyde bir basarma
glidiistine sahip bir birey, kendisine basarabilecegi amaglar koymakta ve bu
amaclan gergeklestirmek icin kigisel sorumluluk almak istemekte, kisisel
sorumluluk almadiginda elde edecegi doyum azalmaktadir. Biraz daha zor bir
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ise girigserek bireysel bagar1 duygusunu artirmaktadir. Cok zor bir ise giristiginde

bagarili olamamas1 ve sonunda doyum elde edememesi olasiigindan dolayz,

birey makul Sl¢iide zor olan risklere girerek basart duygusunu tatmak ve bagar
hakkinda bilgi almak ister. Bu ylizden birey doniit alabilecegi bir ortamda

¢aligmayi tercih eder ( Aydin, 1993, s. 85).

Mc Clelland’a gore; “Eger bir insan, zamamim nasil daha iyi yaparmm diye
diisiinmekle gegiriyorsa, bagart giidiistine sahiptir. Eger zamanin ailesi ve arkadaglarim
diisinmekle gegiriyorsa, baghilik giidiisiine, yoneticisinin kimligi konusunda
spekiilasyonlar yapiyorsa gii¢ ( iktidar ) glidiisiine sahiptir ( Incir, 1990, s.14 ).

Bagar motifini konu edinen aragtirmacilar, bagariya yonelmis kisilerin genellikle
asagidaki ozelliklere sahip olduklarini ortaya koymuglardir:

e Basar1 sonucu elde edilen doyum, esas olarak basarinin sagladig digsal &diillere
degil, “bagarmak” fiilinden dogar.

e Basariya yonelen birey, problemleri ¢6zerken kisisel sorumluluk yiiklenmeyi
ister ve bundan hoslanir.

e Bu kisi kendisi i¢in, orta derecede zor bagar amagclar saptar. Sectigi amaglarda
mevcut olan riskleri hesaplar ve gergeklestirilmesi ¢ok kolay islere girismekten
kagimr. Ciinkii o tiir igleri kendisi i¢in bir basar1 olarak gérmez. Buna kargilik
gerceklestirilmesi ¢ok zor sorumluluklara girmekten de kagmr. Zira bu
alanlarda basan elde etme olasihgim ¢ok az olarak alglar.

e Bu tiir kisiler, ne &lgiide bagarili olduklarim gosterecek somut bir kontrol
siirecine, maddi/ manevi &diillere, yani somut bir geri besleme mekanizmasina

ihtiya¢ duyarlar ( Dereli, 1981, s. 210,202 ).

Bu teorinin yonetici i¢in nemi su sekilde ifade edilebilir: Eger isgdrenlerin
hissettigi ihtiyaglar belirlenebilirse, isgdren segme ve yerlestirme sistemleri buna gore
olusturularak geligtirilebilir. Bagar: ihtiyac: yitksek olan kisi, bunu elde edebilecek isi
yaparken motivasyon saglayabileceginden sahip oldugu bilgi ve yeteneSi isine tam
olarak yansitma imkani bulacaktir ( Kogel, 2001, s. 515 ).
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IV- Alderfer’in ERG Yaklagim

Clayton Alderfer, teorisinde, Maslow’un modelini modern durumlara uyarlamis,

Maslow ve Herzberg’in teorilerinde kullandiklar siniflamalara benzer bir simflama

yapmus ve ihtiyaclart Varolma ( Existence ), Aidiyet ( Relatedness ) ve Gelisme

( Growth ) olmak iizere ii¢ temel gruba ayirmustir.

Varolus Gereksinimleri.- Acglik, susuzluk, gilivenlik gibi insanmn varhigini
stirdlirme gercksinimleridir. Maslow’un fizyolojik ve glivenlik gereksinimlerini
igerir.

Ait Olma Gereksinimleri.- iliski kurma gereksinim olarak da adlandirilan bu
gereksinim bireyin baska insanlarla iligkide bulunma gereksinimidir.
Maslow’un giivenlik, sevgi, toplumsal ve 6zsayg1 gereksinimlerini igermektedir.
Gelisme Gereksinimi.- Insanin yaratic1 olma, yeteneklerini kullanma, iiretken
olma isteklerini igermektedir. Maslow’un Ozsaygt ve 6zgergeklestirme
gereksinimlerini kargilamaktadir.

ERG Teorisi, belli bagl ii¢ 6nermeye dayanmaktadir:

Belli bir ihtiyag ne kadar az doyurulursa, o ihtiyag o kadar fazla olacaktir.

Belli bir ihtiyag ne kadar fazla doyurulursa, bir iist ihtiyaca duyulan istek o kadar
fazla olacaktir.

Ust basamak ihtiyaclar1 ne kadar az doyurulursa, alt basamaktakiler o kadar fazla
olacaktir ( Tevriiz, Artan ve Bozkurt, 1999, s. 73 ).

Alderfer tarafindan gelistirilen bu kuram bazi yonlerden Maslow’un kuramindan

aynlmaktadir. ERG Kurami, birden fazla gereksinimin aym anda etkili oldugunu,

davramg: etkiledigini ileri siirmektedir ( Aydin, 1993, s. 94 ).

Kuramin Maslow’dan ayrilan bir noktas: da sudur. Bir iist diizeydeki gereksinim

karsilamak zor oldugunda veya iist diizeydeki bir gereksinim kargilanmadiinda bireyin

enerjisi alt diizeydeki gereksinime yonelecek, alt diizeydeki gereksinimler daha ¢ok

istenecektir. Kurama gore daha az somut amaglan elde edemeyenler, elde

edebilecek daha somut amaglara yonelirler. Doyurulamayan gereksinim yerine

doyurulabilen gereksinim geger. Ornegin gelisme gereksinimi engellendiginde, ait olma



42

gereksinimi varligim duyumsatmakta ve bireyin davramslarim yonlendirmektedir
( Onaran, 1981, 5.39-40).

Bu agiklamalardan da anlasilacag {izere Kapsam Kuramlari, esas itibariyle kisiyi
davranisa sevk eden faktérleri belirlemeye agirhk vermektedir. Ancak pek ¢ok
aragtirmaci, ozellikle “Davranigsal Sartlandirma™ taraftarlar, motivasyon konusunun
sadece kiginin ig¢indeki faktSrlerin incelenmesi ile tam olarak anlagilamayacagi
inancindadir. Bu  aragtirmacilara gore, kisinin i¢inde bulundugu digsal
ortam ve Ozellikleri de motivasyon lizerinde rol oynayan Onemli bir etkendir

(Kogel, 2001, s. 516). Bu bolimde bu anlayigtan hareketle gelistirilen Siireg
Kuramlarina yer verilmistir.

Siire¢ Kuramlari

Stireg Kuramlar1 ad: altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirhik noktasi,
kigilerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Bagka bir
deyisle, “Belirli bir davramigi gosteren kiginin, bu davramsi tekrarlamasi veya
tekrarlamamasi nasil saglanabilir?” sorusu Siire¢ Kuramlarmin cevaplamaya calistigi
temel sorudur. Siireg Kuramlarna gore, ihtiyaglar kisiyi davramisa sevk eden
faktorlerden sadece birisidir. Bu igsel faktorlere ek olarak pek gok digsal faktér de kisi
davramsi ve motivasyonu iizerinde rol oynamaktadir ( Kogel, 2001, s. 517 ).

Stire¢ Kuramlari, insan davramglarinin bazi temel igglidiilere ya da bireylerin
baz1 ortak ihtiyaglar hiyerarsisine sahip olmast ile ilgili diirtii ve ihtiyaclara tepki olarak
olustugu seklindeki varsayimlan elestirmistir. Genelde Siire¢ Kuramlan biligsel
kuramlar olup; (1) Odiillerin kazanilacag: beklentisinin, amaca yonelik gosterilen
cabay1  etkiledigini, (2) Amaca yonelik eylemler basarii olduk¢a ¢abalarin
stirdiiriildiigiinii, (3) Amaca ulagildiginda ya da ulagilamayacag: anlagildifinda ¢abalarin
sona erdigini varsayar ( Hanson, 1991, Ozbek, 1998, s. 33 ).

En bilinen Stire¢ Kuramlari; Davramg Sartlandirma ( Sonugsal $artlandirma-
Edimsel Sartlandirma), Ama¢ Kurami, Vroom’un Beklenti Kurami, Lawler- Porter

Modeli ile Esitlik ( Denkserlik) Kurami’dir.
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I - Davrams Sartlandirma ( Sonugsal Sartlandirma- Edimsel Sartlandirma)

Bu kuram davramglarin, kargilastifi sonuglar tarafindan sartlandinldigi
varsayimina dayanir. Sonugsal sartlandirmasini ana fikri sudur: Kisi su veya bu nedenle
( ihtiyaglar, amaglar, daha 6nceki sartlandirma vs ) bir davramis g6sterir. Bu gosterilen
davramigin karsilagacagt sonu¢ Onemlidir. Sonucun ¢esidine gére kisi aym davranigi
tekrar gosterecek veya goOstermeyecektir. Eger kisi davramglan kigi tarafindan
“haz verici, memnun edici” olarak nitelendirilen sonuglarla karsilagirsa, muhtemelen o
kisi aym davramgi tekrar gostereccktir. Eger karsilagtifi sonuglar kisi tarafindan
“ac1 verici, hoslanilmayan, iiziicli” olarak nitelendirilen sonuglar ise, muhtemelen kisi
aym davranis: tekrar gstermeyecektir.

Kisi davramiglarinin tekrarlanma olasiliy ytikselten her sonug¢ “6diil” olarak, bu
olasiligi azaltan her tiirlii fiziksel ya da zihinsel olay da “ceza” olarak nitelendirilebilir.
Eger personelin davramigi Orgiit agisindan “arzu edilen” bir davramig ise, yOnetici
personelin bu davranisi tekrar gostermesini isteyecektir. Bu da ancak davranigin
odiillendirilmesi ile miimkiin olacaktir. Dolayisiyla Orgiit agisindan arzu edilen
odiillendirilirse, bunlarin tekrarlanma olasihig1 yiikselmis olacaktir. Eger davraniglar
orgiit tarafindan “arzu edilmeyen” davraniglar ise, yOnetici bu tiir davramglarin
tekrarlanmasini  istemediginden cezalandirma yoluna gidecek ve bu davraniglarin
tekrarlanma olasilig1 azalmig olacaktir.

Orgiitsel davrams degistirme konusunda yapilan caligmalar, cezalandirmanin
davranig degistirmede odiillendirme kadar etkili olmadigim gostermistir. Cezalandirma
belirli bir davramsin tekrarlanmasini azaltabilir. Ancak eger kisi bu davramgin yoneldigi
amaci gergeklestirmeyi son derece arzuluyorsa, cezalandirma kiginin o davranig
gOstermesini engellemeyecektir. Aksine kizginlik, kirginlik ve kargi koyma yaratacaktir.
Bu nedenle davramg degistirmede cezalandumadan ¢ok ddiillendirmeye agirlik
verilmesi Onerilmektedir.

Sonugsal sartlandirma yaklagimini bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen
bir yoneticinin, su konulara dikkat etmesi gerekir:

e Orgit agismdan arzu edilen ve edilmeyen davramglar agik olarak
belirlenmelidir.

e Bu davranislar personele duyurulmalidir.



e Miimkiin olan her firsatta édiillendirme kullanilmalidir.
e Davramglara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman siiresi

sonucun davranglar tizerindeki etkisini azaltabilir ( Kogel, 2001, s. 518-520 ).

II- Amag¢ Kurami

Insanlanin davramslari, onlar ¢esitli amaglara yonlendirir. Amag¢ Kuram,
amaglarla davramglar arasinda iliski kurarak amaglann is performansm tayin edecegi
varsayimina dayanir. Kuramuin diger bir varsayim da 6zendiricilerin, amact etkilemek
suretiyle i performans: {izerinde gozlenen etkinligidir ( Incir, 1985, 5.123).

1968 yilinda Locke tarafindan gelistirilen bu kuram, davranisin temel nedeninin
bireyin bilingli ama¢ ve niyetlerinde yattigim one stirer. Kurama gore bir kisi ise
basladiginda amacina ulagana kadar ¢aligir( Can, Akgiin ve Kavuncubagi, 1995, s. 331 ).

Bireyin davramglarma yon veren amaglar, bireyin isleriyle ilgili olarak kendileri
icin saptadiklari amaglardir. Orgiit, genel amaglar dogrultusunda tek tek isgdrenlerine
belirli amaglar yiikleyebilir, her isgtren de kendi 6zlem diizeyine gore kendisi igin bir
amag saptayabilir. Bireyin davramgina yon veren gii¢, bireyin kendisi i¢in koydugu
amaglardir. Bireysel amaglar i bagarumm etkileyen 6nemli bir giidiisel etmendir.
Ayrica Orgiit tarafindan verilen Ozendiriciler bireyin amaglaniyla niyetlerini
etkilemektedir.

Insanlar gevrelerindeki olaylan kendi deger yargilarina gére degerlendirerek
algilarlar. Yani deger yargilarina gore neyin iyi, neyin kotii, kendine yarali ya da zararh
olduguna karar vererek bu dogrultuda kendileri igin bir takim amaglar saptarlar ve bu
amaglar dogrultusunda davramglarda bulunurlar ( Onaran, 1981, 5.138 ).

Orgiitte iy basanmum etkileyen amaglarin nitelikleri de glidiilemeyi
etkilemektedir. Amaclarn belirgin olmasi is basarilarim artirmaktadir. Belirsiz bireysel
amaglar davraniglarda isteksizlife yol agacak, motivasyonu olumsuz yonde
etkileyecektir. Amaglarin zorluk derecesi de is basanmim etkileyen bir faktSrdiir.
Locke, amaglar giiglestikge is basanmim artigim vurgulamaktadir. Birey tarafindan
belirlenen amaglar kolay basarilamayacak diizeyde ise birey bu amacim gergeklegtirmek
icin daha ¢ok performans gosterecek ve dolayisiyla basarisi artacaktir. Amaglarin
saptanmasimna katilma, is bagarmmm yiikseltecektir. Isgorenler amaglarin saptanmasina

katildiklarinda belirlenen amaclani daba gok benimseyecek ve bireysel amaglarla
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orgiitsel amaglarm biitiinlesmesi saglanacaktir. Orgiit yoneticilerinin Orgiitsel amaglara
ne denli ulagildifina iligkin bireylere bilgi vermesi ve bireysel amaglarn farkinda
olarak elde edilen bagarilar dlgiisiinde onlarn 6diillendirilmesi giidiileyici bir etmendir
( Eren, 1996, s. 437 ).

Amaca yonelik geri bildirim de is basarimini etkiler. Is bagarimma iligkin bilgi
alan bir igsgéren bu aldigi bilgilere dayanarak kendisi i¢in amaglar saptamaya
yonelecektir. Ayrica amacina ulagh@mi bilen bir isgéren amacim biraz daha
yiikseltmeye yonelecektir. Amacina ulagmak igin gosterdigi ¢abanin az oldugunun
isgorene s6ylenmesi daha fazla ¢aba gGstermesini saglayabilir ( Onaran, 1981, s. 154 ).

II1- Vroom’un Beklenti Kuram

Vroom’a gore bir insamin eylem giicii ( giidiilenmesi ), eylemin amaca ulagmasi
beklentisiyle, o insanin sonuca verdigi dnemin ¢arpimina esittir. Diger bir ifade ile
giidillenme; G, belli sonuca ulagma beklentisi; B, onun bu sonuca verdigi deger; D ile
gosterilirse, G = B x D olur. Yani Giidiillenme = Sonuca Ulagma Beklentisi x Sonuca
Verilen Deger seklinde ifade edilebilir. Gergeklesmesi yiiksek olan ve yiiksek deger
verilen sonuglar, bireyi ugras: i¢in daha ¢ok ¢aba harcamaya yoneltir. Beklentisi yiiksek
olmakla birlikte, yansiz ya da olumsuz deger tasiyan yani istenmeyen sonuglar, bireyin
harcadigz gabay1 azaltir. Yiikselme amaci tastyan bir isgbrenin, yliksek bir performans
gosterip gOstermemesi verecegi ¢abayla amagladifn sonug arasindaki bagmtiya iligkin
ozel beklentilerinin niteligine baghidir. S6z konusu yiikselme istegi, orgiitiin performansi
mutlaka yiikselme ile 6diillendirecegi yolunda biiyiik bir olasihk olduguna inanilmasi
halinde iyi bir sonug¢ dogurabilir ( Sencer, 1989, s. 11 ).

Performansi etkileyen ikinci bir faktdr, bir kimsenin tiretkenlik ile kisisel amaca
ulagilmas: arasmndaki iligkidir. Ustiin performans, bir isgorenin elde etmek istedigi
amaca ulasamayacagma inanmast durumunda gergeklesemez. Clinkil iggbrenin, isin
miktar ve niteligi ile arzulanan amaglarmin gergeklestirilmesi arasinda olumlu tiirden bir
iliski olduguna inanmast gerekir ( Hicks, 1979, s. 227 - 228 ).

Beklenti Kuramu, bir takim degigkenleri ele alir. Bu degiskenler:

e Bagar-Odiil-Umit Iligkileri- Bireyin aklindaki her davramism bir takim
sonuglar1 veya odiilleri varduo. Diger bir deyimle, birey her davramginin

sonucunda bazen &diile sahip olacagina bazen de cezalandirilacafina inanir veya
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bu beklenti ile ige baglar. Beklentisinin gergeklesecegine inantyor ise ise yonelik
olarak daha ¢ok ¢aba gosterir ( Eren, 1996, s. 444 ).

o Istek veya Ihtiyac Siddeti.- Her birey farkl siddet derecelerinde 6diile ihtiyag
duyar. Buna odiiliin degeri veya cazibesi de denilebilir. Bu urdum, bireyin
goziinde sonuglarin degeri ve bunlar hakkindaki tercihidir ( Can, 1997, 5.166 ).

e (Caba-Basari-Beklenti Iliskileri.- Bireyin bir iste gosterecegi ¢aba iki 6nemli
hususa baglidir. Bunlardan birincisi bu ¢aba sonunda kendinden beklenen
bagartya ulagma olasiligidir. Eger bu olasilik yiiksek ise birey gereken gabayi
gosterecektir. Ikincisi; bireyin gosterdigi ¢aba sonunda elde etmeyi diistindtig,

bekledigi 6diilleri arzulama derecesi bireyin ¢abasim etkiler.

Bireyin motivasyonunda Onemli gordiigii, iistiin tuttudu ve gerceklestirmek
istedigi amaglar etkili olmaktadir. Birey kendinden beklenen bagary
gergeklestirebilece@ine ve gdsterecegi cabanmin amaglarina ulagmas: saglayacagina ve
ona bazi Odiller kazandiracagina inanmalidir. Aksi takdirde birey beklentilerini
gerceklestirme dogrultusunda gerekli ¢abayr gostermeyecektir. Bu kuramda odiil
basartya ulagmamn bir araci olmaktadir. Bagan biiylik olgtide odiillendirilmis bir
davranusin sonucudur. Bireyin &diillere iligkin algisi giidiilenmesini etkilemektedir.

Kazanacag 6diiliin birey i¢in bir anlam ifade etmesi gerekmektedir ( Eren, 1996, s.445).

IV- Lawler- Porter Modeli
Doyum ile tiretkenlik arasinda biri iligkinin varoldugu sayithsindan hareket eden
Porter ve Lawler tarafindan bir model gelistirilmis ve bu model Vroom’un Beklenti
Kurammna dayandirilmstir. Bu model 6diillerin doyuma neden oldugu ve bazen
performansm 6diil firettigi sayitlisma dayanmaktadir. Porter ve Lawler’e gore etkili
performans &diillere ve elde edilen ddiiller de doyuma yol agar ( Aydimn, 1993, s. 93 ).
Vroom’un kuramma dayandinlan bu model ondan ayn olarak isgdrenin
giidiilenmesinde bir ¢ok degiskenin de etkili oldugunu savunmaktadir. Bu degigkenler:
e Umma.- Isgbren, davramglarimn ne tiir sonuglar getirecegini gdrmek ister.
Kendine bir takim hedefler koyan iggoren sonuclarin kendisi icin ¢ekici

oldugunu diistiniirse gerekli gabay1 gosterir.
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e Caba.- Bireyin gosterecegi ¢abayr davranig sonucunda elde etmeyi umdugu
odiiliin degeri etkiler.

o Performans.- Isgdrenin gosterdigi ¢aba ile tiriin elde edebilmesi igin gosterdigi
¢aba, performansim arttirir.

o Qdiil- Isgorenin eylemi sonucunda elde edecegi haz verici, gereksinim
doyurucu sonug, &diildiir. Isgorenin elde ettigi odiliin artmasi, gosterecegi
¢abay1 ve elde edecegi doyumu arttirabilir. Ancak $diiliin birey tarafindan nasil
algilandigt da Onemlidir. Birey &diilii kendisi igin degerli buluyorsa ve
ddiillendirmenin adaletli olduguna inaniyorsa daha fazla ¢aba gosterecektir.

e Doyum.- Umulan 6diil ile elde edilen 6diil birbirine denk goriildiigiinde
isgorenin duydugu hazdir. Elde edilen &diil, beklenenden ¢ok ise doyum da
yiikselir. Tersi bir durum s6z konusu oldugunda ise doyum azalir.

o Doniit.- Isgdrenin eylemleri sonucunda elde ettigi doyumun beklentisine,
¢abasina, performansina yanstyan etkisidir ( Bagaran, 1982, s. 184,185).
Beklenti modelinin temel katkist kisilerin amaglart ile isteki davramiglan

arasindaki iligkiyi a¢iklamasidir. Bu modeli kullanmay: isteyen bir yonetici, su konulara
agirbk vermelidir: Caliganlarnin atandiklart gérevi basarmalart igin yeterli egitimi
saglamak, bagaracagi konusunda gahsanlara giiven duygusu agpilamak, isgOrenleri
cabalar1 oraminda odiillendirmek, is ile odiller arasinda iliski oldugu konusunda
calisanlarin  algilarnim  gelistirecek bir 6dil sistemini esitlik icinde yOnetmek
( Can, Akgiin ve Kavuncubagi, 1995, s. 330 ).

V- Esitlik ( Denkserlik) Kuram:

Esitlik Kurami, Adams tarafindan General Electric igletmesinde motivasyon
konusunda yapilmig olan baz arastirma ve deneylerde geligtirilmis, 6diil adaletinin ve
esitlik duygusunun galisanlan motive ve tesvik etme acisindan ¢ok onemli oldugu
ortaya konmustur.

Bu kuramin ana fikri de, personelin is iliskilerinde esit bir sekilde muamele
gorme arzusunda olduklann ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur
( Kogel, 2001, s. 524).

Esitlik Kuramu, bireyin orgiite zeka, deneyim, ustalik, yas, egitim gibi bir takim

girdiler sunduklartm ifade eder. Bu nitelikler, o birey tarafindan algilanan girdilerdir.
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Birey orgiite sundugu bu girdilere esit oranda 6diil almak ister. Ucret ve statii artiglary,
toplumsal yardimlar, ¢aligma kogullari, giivence ve benzeri hususlar, katkilarina
karsilik bireyin aldi1 odiiller olabilir. Bir kiginin katkilar ile aldi: diiller arasinda
dengesizlik oldugu zaman birey esitsizlik duyar ( Onaran, 1981, s. 168 ). Kisi katkilar1
ile odiilleri arasinda dengesizlik gordiigiinde bu esitsizlik duygusu kiside bir gerginlik
yaratir ve kisi esitsizligi gidermek i¢in ¢esitli yollara bagvurabilir. Bu olas: yollar sunlar
olabilir:

Girdiyi degistirme, iiretimi azaltma ya da bagka odiiller arama, girdi ve giktilan
carpitma, caligma alamindan ayrilma, isi birakma, devamsizlik gosterme, diger
isgorenleri etkileme, girdilerini azaltmaya ¢alisma. Kuskusuz algilanan bir haksizhigin
ortadan kaldirilmasinda birey en kolay yolu segecektir ( Aydin, 1993, s. 95).

Bireylerin kendilerine verilen odiiller ile bagkalarina verilen odiilleri daima
karsilagtirdiklar1 ve kendilerine uygun bu gorilen 6dillerin  benzer bagariyi
gosteren kimselerle ne oranda esit olduklarm saptamaya galistiklar belirlenmigtir
( Eren, 1996, s. 535 ).

Kuram dért temel kavrama dayanir. Bunlar:

e Birey.- Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi,

e Digerleriyle kargilagtrma.- Yapilan islere yonelik verilen 6diiller anlaminda
kisinin kargilagtirma yaptig1 diger birey ya da gruplar,

e Girdiler.- Kisinin iginde tasidign bireysel 6zellikler ( beceri, deneyim, yas,
cinsiyet, vb ).

e Ciktilar ya da sonuglar.- Kisinin iginden elde ettigi 6diiller ( taninma, ticret,

yan gelir vb ).

Adams’a gore, girdiler ile giktilarin es degerde olmasi gerekir. Gosterilen
performansa gore ticret ahnmahdir. Eger birey daha aza ¢aba harciyorsa daha az ticret
almalidir. Eger iki birey aym gabay1 gosteriyorsa, esit ticret almalan gerekir. Eger birey
daha ¢ok ¢aba harciyorsa, daha ok ticret almalidir ( Baysal, Tekarslan, 1996, s. 119 ).

Bu kuramu personelini motive etmek i¢in kullanmak isteyen bir ydnetici,
asapgidaki hususlan dikkate almak zorundadir:

e Bu kuramun agirhk noktas esit gayretin esit sekilde odiillendirilmesi gerektigi

{izerinedir. Yonetici bu konunun neminin bilincinde olmalidur.
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o Esitlik ya da esitsizlik, personelin isletme iginde ve igletme diginda yaptiklari
karsilagtirmalarin bir sonucu olarak algilanir,

e Her bireyin esitsizlife karsi gosterdigi tepki, degisik sekillerde olusabilir
(Kogel, 2001, s. 525).

Giidiilemede Ozendirme Araglar

Belli amaglart gergeklestirmek fizere olugturulan orgiitlerin etkililigi, genis
Olgtide orgiiti meydana getiren kigilerin g¢alisma performanslarina baghdur.
Zamanlarimin  gogunu Orgiit iginde geciren bireylerin i tatminleri onlarin
performanslarim etkilemektedir. Motivasyonun islevi iggdrenlerin ¢aligma isteklerini
artirarak, onlan Orgiitsel hedefler dogrultusunda yonlendirmektir. Orgiitler,
iggOrenlerinin istekliligini artirmak igin gerekli 6zendirme araglarimi etkili bir sekilde
kullanmalidir ( Balci, 1993, Ozbek, 1998 ).

Isgorenleri caligmaya giidilleme igin kullanilan gesitli 6zendirme araglar
bulunur. Bu 6zendirme araglar; (1) Ekonomik 6zendirme araglari, (2) Psiko-sosyal
ozendirme araglan ile (3) Orgiitsel ve yonetsel 6zendirme araglart olmak iizere iig

grupta toplanabilir.

Ekonomik Ozendirme Araclari

Orgiitlerin kurulus nedeni ile isgorenlerin galigma nedenleri 6zde ekonomik
temele dayanir. Bu nedenle ySnetimin iggdrenlerin ¢aligma isteklerini ve egilimlerini
yogunlagtirarak artirmak i¢in ekonomik 6zendirme araglarimi kullanmasi gerekmektedir.
Ucret artig1, Ozendirici {icret sistemleri, kara katilma, motivasyonda ekonomik

6zendirme araglar olarak kullanilabilir ( Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995, s. 108 ).

I - Ucret Artisi.- Ucretin insanlarin ihtiyag duydugu ve istedigi mal ve
hizmetleri elde etmenin bir araci olarak iglevde bulunmasindan dolayi, iggdrenler igin
ckonomik 6nemi fazladir. Ucretin 6nemi ve anlam ekonomik oldugu kadar aym
zamanda psikolojik de olabilir. Ucret ve diger 6demeler bir bagan elde etme

duygusunun sembolik bir aracin1 ortaya koyar ( Bingdl, 1997, s. 336 ).

T.6. YURSE: .- .= = i
POLUMANTASYON MERKEZ)
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Il - Ozendirici Ucret Sistemleri.- Orgiitlerde uygulanan o6zendirici ficret
sistemleri de ¢ok Onemli giidiileyici faktSrlerdendir. Daha fazla performans
gosterdiginde {licretinin artacagiu diigiinen isgdrenin ¢alisma istegini artiracaktir. Parca
bagina veya saat bagina primli iicret sistemi 6zendirici araglardandir. Giidiilemede en
gok basvurulan Ozendirici arag, aym pozisyonda {icrette siirekli artis olmasi veya
yiikselmeye paralel olarak ticretin de artinlmas.

III- Kara Katilma.- Ekonomik yonden giidiileme araglarindan biri de kara
katilmadir. Sistemin 6zii, 6rgiitiin her donem sonunda elde ettigi karin bir boliimiiniin
isgorenlere birakilmasidir. Bu sistem en az iggbren kadar orgiitiin de yararina olan bir
sistemdir. Her seyden Once karin artirilmasini amag edinen isgéren kesimi iiretim ve

verimin artmast i¢in ¢aba harcar ( Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995, s. 113).

Psiko-Sosyal Ozendirme Aracian

Cevresel faktérler de bireyin davraniglarini etkileyen etmenlerdir. Stresli ¢alisma
kosullar1 hem fiziksel hem de ussal bozukluklara neden olmaktadir. Bu medenle
psiko-sosyal etmenler bireyin verimli olmasinda oldukga 6nemli bir yer teskil
etmektedir. Giivenlik, statii, yetki devri ve sosyal katilim, motivasyonda psiko-sosyal
6zendirme araglar olarak kullanilabilir ( Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995, s. 115).

I — Giivenlik.- Orgiitlerin, ¢aliganlarmi her tiirlii riske karst korumasi ve
gelecegini garantiye almasi kigisel c¢abalar yoniinden olduk¢a 6nemlidir. Emeklilik,
hastalik, kaza, hayat, igsizlik sigortalan gibi caliganlarin gelirini hayati boyunca
kargilayacak ekonomik giivence ile birlikte isgdrenler kendilerini psikolojik olarak da
giivence hissederler. Bu durum bireyin performansim olumlu yonde etkileyecektir
( Eren, 1996, 5.427).

I — Statii.- Gergek bir statiiye sahip olan kimse bunun karsihginda is
arkadaslarindan ya da is diginda iliskide bulundugu kimselerden saygi goriir. Calisilan
mevki ne olursa olsun, yapilan igin takdir edildigini gérme, kalifiye bir eleman olarak
kabul edilme durumu hemen hemen herkes icin derin bir tatmin duygusu yaratir
( Eren, 1996, s. 429 ).

III - Yetki Devri- Yetki devri, ¢aligsanlarda sayg1 ve taninma gereksinimlerini

tatmin edecek Onemli bir motivasyon aracidir. Yetki devri sayesinde iggdrenler



51

davraniglarinda 6zgiirliik kazanir, sorumluluk yiiklenir, bagimsizlik, anlamli ig yapma,
deger verme gibi iist diizey psikolojik gereksinimlerini daha iyi karsilayabilir
(Kaynak, 1995, 5.144 ).

IV - Sosyal Katilim.- bireyler bir takim gereksinimlerini kargilamak {izere
gesitli sosyal gruplara dahil olmak isterler. Insanlarla etkilesim ve arkadaslik, bir gruba
ait olma gereksinimlerini karsilayan sosyal gruplar bireysel doyum ve iiretim agisindan
olduk¢a Onemlidir. Bir gruba ait olma duygusu bireyin kendisini giivencede
hissetmesiyle birlikte dogal grupla Gzdeslesme, bireyin taninma ve statii kazanma

gereksinimini de karsilar ( Aydin, 1994, 5.34 ).

Orgiitsel ve Yonetsel Ozendirme Araglar

Is zenginlestirme, kararlara katilma olanagi saglama, egitim, yiikselme, 6zel
yasama saygili olma, fiziksel galigma kogullan saglama, adaletli ve siirekli bir disiplin
ortami yaratma gibi Orgiitsel ve yonetsel Ozendirme araglant da iggbrenleri motive
etmede dnemli bir yer tutmaktadir.

I - Is Zenginlestirme.- Bir isin igerigini ve sorumluluk diizeyini o isi yapacak
personelin giidiisel ihtiyaglarim doyuracak sekilde degistirmektir. Boylece o isi yapan
kisi daba gok bagan, tanmma, sorumluluk ve kisisel gelisme duygusu elde edebilir
(Can, 1994, 5.173).

II - Kararlara Katilma Olanag Saglama.- Yoneticiler, iggérenlerin kendilerini
ilgilendiren ve yetenekli olduklar1 konularla ilgili kararlara katilmalarim saglayarak,
onlarm yeteneklerine olan giiveni sergiler ve daha saglikh bir karar almay1 olanakli
kilar. Kendilerin ilgilendiren konularda goriislerinin dikkate alindigim goéren isgorenler,
gercek bir doyum elde edebilir ( Aydin, 1994, s. 285 ).

Il — Egitim.- Mesleki ve teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi
kapasitesini artirma, aym ya da farkli branslarda uygulanan yeni yéntemleri 63renme
ve kisisel yeteneklerini artirma, iggdrenin kendini iginde iyi hissetmesini ve kendine
giiven duymasim saglayan hizmet i¢i egitim programlari isgorenler i¢in onemli bir
glidiileyici aragtir.

IV — Yiikselme.- Yikselme, dinamik bir yasanti siirmek isteyen her bireyin
6zlemidir. Yarali ve planli egitim programlarina katilan ve yiikselebilen isgbren, elde
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ettigi yeni bilgi ve becerilerle kisiligini gelistirerek kendine giliven duygusu kazanabilir,
bu durum da isgorenin ¢aligma istegini artirarak iginde daha basarili olmasmm saglar
( Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995, s. 125).

V- Ozel Yasama Saygii Olma.- Iggorenler, is disindaki 6zel yasamlarinda bir
takim sorunlarla kargilagabilir ve bu sorunlar islerinde verimli ¢aligmalarim
engelleyebilir. Bu nedenle bireyin 6zel yagamina saygili olmak, sorunlarim hosggérii ile
karsilamak ve ¢6ziim konusunda yardimci olmak gerekir ( Eren, 1996, s, 431 ).

VI- Fiziksel Caliyma Kosullari.- Zamanmmn biiyiik bir béliimiinii igyerinde
geciren isgorenin fiziksel ve ruhsal gereksinimlerini giderecek bir ortamin Orgiitte
yaratilmasi gerekir. Isiklandirma, isinma, havalandirma, giiriiltd, giivenligin saglanmasi
gibi fiziksel kosullar, iggGrenlerin rahat etmesini saglayacak nitelikte olmalidir
( Ozbek, 1998, s. 43 ).

VII- Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Ortami- Isgbrenin orgiitte
Sdiillendirilmesi ve cezalandiriimasi, adil bir disiplin sistemini gerekli kilar. Bu durum,
esit muamele ilkelerine sadik kalmay: dogurdugu igin, astlarin gérevlerine kars: sevk ve

ilgisini 6nemli dlglide artiran bir 6zendirme araci olacaktir ( Eren, 1996, s. 432 ).

Motivasyonun Iggoren ve Isletme Uzerindeki Onemi

Isgéren ihtiyaglarinin kargilanip, doyumlanarak ise giidiilenmesinin isletme
fizerinde olumlu etkileri vardir. Bunlar: Yiiksek moral, isgbrenin igine baglanmasi ve
isletmede biitiinlesme saglanmasidr.

Isgéren ihtiyaglarinin kargilanmamast durumunda ortaya gesitli olumsuz
sonuglar ¢ikar. Bu olumsuzluklar, birey agisindan; yabancilasma, bezginlik, kizma,
kiisme, duyumsamazlik ve saldirganhk, isletme agisindan ise; diisiik moral, ig¢ilerin
direnmesi, ¢atisma ortaminin dogmasi, grev, devamsizlik ve kazalarda artis seklinde
ortaya ¢ikabilir ( Erdogan, 1990, s. 30 - 31).
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Yinetici Agsindan Giidiilemenin Onemi

Yonetici, giidileme konusu ile ilgilenmek zorundadwr. Ciinkii yoneticinin
bagarisi, astlarinin Orgiitsel amaglar dogrultusunda ¢aligmalarina, bilgi, yetenek ve
giiclerini tam olarak bu dogrultuda barcamalarina baghdir. Yani motivasyon ile
performans arasinda yakin bir iligki vardir. Goérevine motive olmayan personelin,

yiiksek performans gostermesi beklenmemelidir.

Bir yoneticinin basarisi, astlarnm orgiit amaglarm gerceklestirecek sekilde
davranmaya sevk edebilmesine baghdir. Avrupal yiiksek kademe isletme ydneticileri
arasinda yapilan bir g¢aligma, bu yoneticilerin en 6nemli sorunlarindan birisinin
personelin  motivasyonu oldugunu, yoneticilerin mevkiye dayanan yetkilerini
kullanamadiklarim gostermistir. Motivasyon gozle goriilebilen bir olay veya mikroskop
altinda incelenebilen bir sey degildir. Motivasyonu etkileyen faktorler, ancak kisilerin
davramglariin  yorumlanmasi ile anlagilabilir. Dolayisiyla yoneticilerin personelin
davramslarim yorumlamasi, bu yorumlamanmn sonuglarina gore onlan motive edecek

modeller ve uygulamalar gelistirmesi zorunludur ( Kogel, 2001, s. 507 ).

Bir organizasyonda kullanilan ya da kullamlmas: gereken giidiileyici faktorler
sunlardir :

1. Maddi tegvik.

2. Itibar ve kisisel niifuz kazanma imkanlar1.

3. lyi calisma sartlari.

4. Iscilik gururu, aileye veya bagkasina hizmet duygusu, dini duygular vb.
5. Organizasyon igindeki sosyal iligkilerde kisisel huzur ve doyum saglama.
6. Aligkanlik haline gelmis uygulama ve durumlara uygunluk.

7. Biiyiik ve Snemli faaliyetlere katilma duygusu ( Ersan, 1987, s. 83 ).

Kisiler, bireysel farkliliklarindan dolay1 degisik davramislar ve beklentiler
icerisinde olabilirler. Yonetici gidilleme ile ilgili kuramlari inceler, giidiilemede
dzendirici faktorleri 6grenir, iggéreni gidiileme yollarim uygular ise, bu durumun

karmagikhigindan kurtularak, tiim calisanlanim Orgiitin amaglanni gergeklestirmeye
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yonelik olarak yonlendirebilir, yani onlan gilidiileyerek performanslarini artirabilir.
Giidiileme, liderligin tamamlayicisidir.

Okulda giidiilenmenin 6nemi olduk¢a agiktir. Okul yoneticilerinin bu konunun
kuramsal ve uygulama alanlarinda yapacaklari olumlu caligmalar, Ggretmenlerin

¢alismaya gilidiilenmeleri i¢in gerekli olan ilk kosuldur.



BOLUM 1V

ILGILI ARASTIRMALAR

Bu boliimde, 6gretmen motivasyonunu konu edinen aragtirmalardan bazilarina
ve 6nemli bulgularina yer verilmistir.

Kabadayr’nmin, 1982 yilinda Izmir ili merkez ilkokullarinda yaptigi, “Okul
Miidiirlerinin Liderlik Davramslart ve Ogretmenlerin Giidillenmesi” adli aragtirmada
elde edilen sonuglar 6zetle syledir:

Ogretmenler, okul miidiirlerinin en fazla yapiyr kurma boyutundaki davramslari,
en az da belirsizlik hoggoriisii boyutundaki davraniglan gosterdikleri goriistindedir.

Ogpretmenler, en fazla otonomi, ikinci ve tiglincii sirada gilivenlik ve kendini
gergeklestirme, dordiincii ve besinci sirada ise saygt ve sosyal gereksinim alanlarnda
doyumsuzluk yasa.makfadu.

Okul miidiirlerinin liderlik davramglari ile dgretmenlerin i doyumu arasinda
dolaysiz bir iligki bulunmaktadir. Ogretmenlerin is doyumu ile en iligkili davrams
boyutlart anlayis gosterme ve 6zgiirlik hoggoriisii boyutlanidir. Ogretmenlerin sayg:
gercksinimlerinin ~ kargilanmasinda  okul  miidiirlerinin  etkileri  smirhdir
( Kabaday1, 1982, s. 56).

Atakl’nm 1996 yilinda Ankara ili merkez ilgelerinde yaptign “Ilkokullarda
Yonetici Davramslarnin Ogretmen Verimliligine Etkisi” adli arastirmasinda; ilkokul
yoneticilerinin yOnetim siireglerinden karar verme, planlama, Orgiitleme, iletisim,
esgiidiim, denetleme ve degerlendirmeye iligkin davramglar1 hangi siklikla gosterdikleri
konusunda, yonetici, 6gretmen ve denetmenlerin goriisleri ile yonetici davramglarmni her
birinin 6gretmenin verimliligine ne derece etkili oldugu ile ilgili goriisleri belirlenmeye
caligtlmigtir.

Arastirmadan elde edilen sonuglardan bazilan g6yledir:

Yetki dagiliminin gretmen verimliliginde etkili oldufu gorisiinii arastirmaya
katilan deneklerin bilyiik ¢ogunlugu paylasmaktadir.

Yoneticilerin ders ici ve ders dis1 galigmalar ile ilgili ayr1 ayr goriigebilmelerinin

dgretmen verimliligini etkilemedigini diisiinen denek olmadig1 belirlenmigtir.

55
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Yoneticilerin  durumun gerektirdigi liderlik roliinii oynayabilme diizeyi
konusunda yoneticilerin olumlu diigiindiikleri, 6gretmenlerin orta ve az arasinda
kararsiz kaldiklari, denetmenlerin de yaridan az fazlalik ile orta diizeyde oldugu
belirlenmistir. Bu davramgin Sgretmen verimliligini ¢ok etkiledigi konusunda goriis
birliginde olduklar: belirlenmigtir ( Atakli, 1996, Giiltekin, 2003, s. 89 ).

Balc: tarafindan 1988 yilinda yapilan “Tirk Milli Egitim Sisteminde Odiil
Kavrami ve Yiln Ogretmeni Odili” adli aragtirma, Tirk Milli Egitim Sisteminde
Ogretmenlere verilen odiiller ile yilin 63retmeni se¢imi ve 6diillendirmesinin
islevselligini  arastirmay1 amaglamugtir. Arastrmada elde edilen bulgular, Szetle
sunlardir:

Cumbhuriyet doneminden glinlimiize kadar Tiirk Egitim Sisteminde verilen
odiiller daha ¢ok tesekkiir ve takdirname gibi igsel nitelikteki ddiillerdir ve olaganiistii
basari, orijinal eser yazma gibi gerekgelerle verilmiglerdir.

Ogretmenler, ailelerinin sosyo-ekonomik diizeylerini diisiik ve orta diizeyde
algilamakta, list sosyo-ekonomik diizeydeki aileler, bu meslegi yapilmaya deger
bulmamaktadir.

Hem 6gretmenler, hem de yoneticiler i¢in en 6nemli giidiileyici faktor, ¢calisma
ortamundaki huzur ve iyi iliskiler faktriidiir,

Ogretmenler ve yoneticiler, 6diil kazanmanin okulda ve gevrede sayginligi
artiracagini, mesleki statide bir degisiklik olmayacagim  belirtmektedirler
( Balci, 1988, 5.146 ).

Topgu tarafindan 1995 yilinda yapilan “Tirk Egitim Sisteminde {lkogretim
Ogretmenlerini Giidiileme Sorunlar” adli aragtirma, giidiileme konusunda meveut
sorunlarin neler oldugunu saptamayr amaglammgtir. Arastirma, Ankara ili merkez
ilgelerindeki ilkgretim okullarinda yapilmustir. Topgu, aragtirmasinda 6gretmenlerin,
yOnetici tutumlarimn giidiilemede ¢ok o6nemli bulduklarim saptanmstir. Arastirma
sonuglarina gore, basar degerlendirmelerinin objektif olarak yapilmamasi; digsal, igsel
ve sistem odiillerine ulagma Olgiitlerinin belirsizligi; giidiilleme alamnda yapilan
etkinliklerin yetersizligi; Ogretmenlerin giidiilenecek ¢aligma sartlarina  sahip
olmamalar1; yOneticilerin, giidiilemenin gerekliligine inanmamalari; 6diillerden gok

cezalandirma yontemlerine agirlik verilmesi ile sikt bir denetim politikasinin izlenmesi
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gibi nedenlerin, Ogretmenler tarafindan en Onemli giidiileme sorunlarn olarak
algilandiklan belirlenmistir ( Topgu,1995, Ozbek,1998, s. 54 ).

Celiker tarafindan 1986 yilinda yapilan, “Ankara Egitim Orgiitlerinde Iletisim”
adh aragtirma Ankara merkez Orgiitiinde, merkeze bagh orta dereceli okullarda ydnetici,
yonetici yardimeilan ve dgretmenleri kapsamaktadir. Arasgtirmada elde edilen bulgular
bzetle sOyledir:

Yoneticiler, astlarin kigisel sorunlan ile ilgilenmemekte, iistler astlarin
tammaktan ve sorunlarina egilmekten kaginmakta, ¢ofu yoneticilerin astlarina
sorumluluk yiikledikleri ancak yetki vermekten kagindiklan gézlenmekiedir. Asta
giivensizlik etmeninin de oldugu etkenlerden dolay: asta yetki gdgertilmemesi, ast-iist
arasindaki iligkileri, is boliimiini etkilemektedir.

Egitim orgiitlerinde, kararlarin uygulama alanlarinda gorev yapanlara st
makamlardan yeterli bilgi iletilmemektedir. Kendisine bilgi verilmeyen ast saldirgan
veya umursamaz bir tutum icerisine girmekte, bu da isdoyumunu olumsuz yoénde
etkilemektedir. Egitim Orgiitlerinde kararlar {ist kademelerde alinmakta, astlarin
goriiglerine pek bagvurulmamaktadir.

Egitim orgiitlerinde st yoneticiye duyulan giiven olduk¢a azdw. Ustlerin
astlarina basarilarina iligkin bilgileri iletmedikleri, buna karsilik basarisizliklarim daha
fazla ilettikleri goriilmistir. Ustlerin basansizliga basaridan daha fazla tepki
gosterdikleri saptanmigtir ( Celiker, 1986, 5.63 ).

Okutan tarafindan 1988 yilinda yapilan “Orta Dereceli Okul Miidiirlerinin Insan
Hligkileri Yeterlilikleri” adl1 aragtirma, Trabzon ilindeki lise miidiirleri ile bu liselerde
gdrev yapan dgretmenler lizerinde uygulanmigtir. Aragtirma sonuglar1 zetle soyledir:

Okul miidiirleri, her zaman Ogretmenlerin giigsiiz ve zayif yOnlerini
vurgulamakta, 68retmen grubu iginde liderlerin olusmasindan rahatsizlik duymakta,
Ogretmenlere karst zaman zaman Ofkelenmekte ve Ofkelendikleri zaman onlan
azarlamakta, onlara {istten bakmaktadir. Okul miidiirleri, ¢agdas ySnetimin gerektirdigi
insan iligkileri yaklasimina yeterince sahip olmadiklarindan, klasik yonetimsel davramsg
sergilemektedir.  Buna  karsilk, mevzuati ¢ok iyi = uyguladiklarna
inandiklarindan, kendilerini insan iliskileri bakimindan {ist diizeyde gormektedirler

( Ozbek, 1998, s. 52).



BOLUM V

BULGULAR ve YORUM

Bu boliimde, resmi ilk6gretim okulu miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme
gorevlerini yerine getirme diizeylerinin belirlenebilmesi igin 375 6gretmen ile 67 okul
miidiiri olmak t{izere toplam 442 denege uygulanan anket c¢aligmasi ile foplanan
verilerin analizinden elde edilen bulgular ve bu bulgulara iliskin yorumlar yer
almaktadir.

Bu boliimde yer alan tablolar olusturulurken, arastirmanin alt problemleri
dikkate alinmis ve bu siralamaya sadik kalinmmstir. Boliimde ilk olarak okul
miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme gorevlerini yerine getirme diizeylerine iliskin okul
midiirii algilan ile ilgili bulgular ve yoruma, ikinci olarak &gretmen algilarina iligkin -
bulgular ve yoruma yer verilmisti. Uglincii sirada okul midiirlerinin bireysel
degiskenlerine iliskin bulgular ve yorumlar, d6rdiincii sirada Sgretmenlerin bireysel
degiskenlerine iligkin bulgular ve yorumlar yer almaktadir. Besinci ve son olarak
maddeler bazinda okul miidiirii ve 6gretmen algilar1 arasindaki farklara iligkin bulgular
ve yorum ile ilgili tablolar yer almaktadir.

Okul Miidiirii Algilarna fliskin Bulgular ve Yorum
Aragtirmann birinci alt problemi “ilkégretim okulu miidiirleri, 6gretmenlerini
glidiileme gorevlerini ne derecede yerine getirdiklerini algilamaktadirlar?” seklinde

ifade edilmisti. Bu alt probleme iligkin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri
Tablo 10°da yer almaktadir.
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Table 10

Okul Miidiirii Algilarma lIligkin Aritmetik Ortalama ve

Standart Sapma Degerleri
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SORULAR N X S
1 gkul amag;la.m'mnv calisanlarca anlagilmasini  ve 67 4,52 533
enimsenmesini saglama

2 Okuldakj calisanlara bilgi, beceri ve deneyimlerine 67 4,46 659
uygun gorevler verme
Okuldaki tiim birimlerin gorev ve sorumluluklarini

3 | agik ve kesin olarak belirleme 67 | 461 521

4 | Caliganlara sorumluluklarina denk yetkiler verme 67 4,54 ,502
Okul iginde herkesin ve her seyin belli bir yerinin

5 lolmasimi ve arandiklarinda belirlenen yerde| 67 4,37 ,546
bulunmasini saglama

6 Okuldaki gallsvanlarm birlik ve beraberlik icerisinde 67 4,58 527
¢aligmasini saglama

" Okuldaki tiim ¢alisanlara ayni derecede nezaket ve 67 4,75 438
adaletle davranma
Okulda ¢alisan bireyleri yeni fikirler 6nerme ve

8 | fikirlerini uygulamaya koyma dogrultusunda tesvik | 67 4,49 ,612
etme
Calisanlari mesleklerinde ilerleme ve gelisme

i dogrultusunda tegvik etme 6 4,66 92

10 Calisanlara kcindllerml ilgilendiren konularda karara 67 4,61 602
katilma olanag tanima

11 | Elverisli calisma kosullari saglama 67 4,39 L7117

12 Calisanlarin  bireysel gereksinimlerini tamima ve 67 434 502
anlama

13 Calisanlara islerinde ilerleme ve terfi olanaklar 67 4,60 524
tanima

14 C‘e.lhsanlarm ozliik haklarna 6nem verme ve ilgi 67 479 538
gosterme

15 Okuldaki gorevl'xle'r Ye.P'mmler arasinda amag ve 67 4,49 612
planlara uygun bir igbirligi kurma
Okulda zaman zaman ortaya ¢ikan gesitli sorunlan

16 | ¢6zmek amaciyla, cesitli birimlerin | 67 4,36 ,620
koordinasyonunu gerceklestirme
Calisanlara gorevlerine iligkin kendilerinden neler

17 beklendigini a¢ikga bildirme 67 4,54 611

18 O'ku'lda yapilacak degisiklikleri ¢alisanlara nceden 67 4,46 636
bildirme

19 | Caliganlarin bireysel cikarlarini gézetme 67 3,85 1,184




Tablo 10 -Devami
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SORULAR N X S

Calisanlara tiim konularda tam bir calisma

20 serbestligi tanima 67 4,12 -879
Caliganlan belli konularda kendi iclerinden geldigi

21 gibi hareket etmeye tesvik etme 67 3,58 1,017
Calisanlara olumlu performanslarina iligkin doniitler

22 saglama 67 4,22 ,647
Calisanlara  olumsuz  performanslarma  iliskin

23 déniitler saglama 67 3.46 1,049
Calisanlarin kisiliklerine degil, davraniglarma iligkin

24 doniitler saglama 67 4,07 611
Caliganlarin sorunlarmma ¢oziim Oneren doniitler

25 salama 67 4,22 ,647
Caliganlann bilgi ve becerilerini artirmak amaciyla

26 hizmet i¢i egitim faaliyetleri diizenleme 67 3,34 1,038

27 He}‘ bir ¢aliganin kuruma yaptigi katkry: anlamasini 67 416 730
saglama
Calisanlarin kuruma yaptiklar: katkilari, verim ve

28 |morali yikseltecek gekilde manevi olarak | 67 4,46 ,659
ddiillendirme
Calisanlarin kuruma yaptiklari katkilar, verim ve

29 | morali yiikseltecek  sekilde maddi olarak | 67 2,85 1,362
odiillendirme

30 Giidiileme araci olarak cezadan ¢ok ddiillendirmeyi 67 418 851
kullanma

31 Calisanlarin olumlu ySulerini ortaya ¢ikarma 67 4,40 719

3 Calisanlarin  olumsuz  davramiglarrm  gidermeye 67 434 664
caligma

33 | Calisanlara giivenme ve bunu onlara hissettirme 67 4,46 ,359

34 Okuldaki her bir ¢aliganin yaptlglvgalwme'llan bilerek 67 424 720
performanslarini nesnel olarak degerlendirme
Calisanlarnin sorunlari ile ilgilenme ve yakin iligki

35 siirdiirme konusunda igten bir caba gdsterme 67 4,40 698

36 C‘al-lsanlara saygl gosterme ve onlara meslek erbabi 67 4,64 542
kisiler olarak davranma
Tim okul calsanlan igin tutarh bir bigimde

37 denetlenen davranis kurallari belirleme 67 4,40 653

38 Okuldz}. yapllar'l 1:utin islerle ilgili birbiriyle tutarl 67 421 749
prosediirler gelistirme

39 Caliganlarin islerini kolaylastirma ve zevkli hale 67 428 647

getirme

X =453
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Tablo 10°a bakildiginda, okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme gorevlerini
yerine getirme diizeylerine iligkin olarak okul miidiirlerinin cevapladiklar: 39 maddelik

anket maddesine, bu goérevleri her zaman diizeyinde (5(—= 4,53 ) yerine getirdiklerini
algiladiklart goriilmektedir. Genel olarak bir degerlendirme yapildiginda, okul
miidirlerinin 6gretmenleri giidilleme gorevlerini yerine getirme diizeylerini oldukga
yiiksek olarak algiladiklan sGylenebilir.

Okul miidirleri, “Calisanlarin 6zlik haklarina 6nem verme ve ilgi gosterme”

()_( =479 ), “ Okuldaki tiim ¢aligsanlara aym derecede nezaket ve adaletle davranma”
(X=4,75), “Cahsanlan mesleklerinde ilerleme ve gelisme dogrultusunda tesvik
etme” (X = 4,66 ), “Calisanlara sayg1 gbsterme ve onlara meslek erbabi kisiler olarak
davranma” (X=4,64), “Okuldaki tim birimlerin gorev ve sorumluluklarin agik ve
kesin olarak belirleme” (§= 4,61 ) ve “Calisanlara kendilerini ilgilendiren konularda
karara katilma olanag) tamima” (X= 4,61 ) maddelerine en yiiksek diizeyde; buna
karsilik “ Caliganlarin kuruma yaptiklari, katkilari verim ve morali ylikseltecek sekilde
maddi olarak &diillendirme” (X = 2,85 ), “Caliganlarin bilgi ve becerilerini artirmak
amactyla hizmet i¢i egitim faaliyetleri diizenleme” (5(~= 3,34 ), “Caliganlara olumsuz
performanslarina iligkin déniitler saglama” (3(—= 3,46 ), “ Calisanlan belli konularda
iclerinden geldigi gibi hareket etmeye tesvik etme” (55= 3,58 ), “Calisanlarmn bireysel
cikarlarimt gbzetme” (§= 3,85 ) maddelerine ise en diisik diizeyde katildiklar

goriilmektedir.

Yine Tablo 10°daki tiim okul miidiirlerinin ankete vermis olduklari cevaplarin
ortalamalan incelendiginde, 39 tane maddenin 32 tanesine ‘“her zaman” dlizeyinde
(X= 420 - 5,00 ), 5 tanesine “cogunlukla” diizeyinde (X= 3,40 — 4,19 ) ve iki
tanesine de “ara sira” dilizeyinde (X= 2,60- 3,39 ) cevap verdikleri goriilmektedir.
Anket uygulanan 67 okul miidiiriiniin tiim maddelere verdikleri cevaplarn ortalamalary
dikkate almdiginda, higbir maddenin “gok az” ve “az” diizeyinde cevaplanmadif
dikkat ¢ekmektedir. Daha once de belirtildigi gibi, okul miidiirleri dgretmenlerini
giidileme gorevlerini yerine getirme diizeylerine iliskin olarak kendilerini
degerlendirdiklerinde, bu konudaki algilanmn olduk¢a yikksek diizeyde oldugu

soylenebilir.
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Okullarmn birer agik sistem olarak kabul edildigi giinlimiizde, sistemin girdisi
olan 6grencilerin en iyi sekilde yetistirilmesi i¢in, okullarin en iyi sekilde yonetilmesi
sarttir. Okul yOnetiminin diger yonetim alanlarindan farkli ve 6zel yonleri vardir. Okul
yoneticisi bir yandan Orgiitiin devamliligini saglamali, ¢aliganlan orgiitsel hedefler
dogrultusunda yénlendirmeli, diger yandan sistemin en nemli girdisi olan 6grencileri
en iyi gekilde yetigmelerini saglamak igin gerekli kosullari saglamalidir. Ogrenci
performansim artirmak i¢in de Oncelikle 6gretmenlerin iglerine motive edilmis olmalari
gerekir, ¢linkii 6gretmen basaris1 dogrudan 6grenci basarisim etkileyecektir.

Ulkemizde ve yurt disinda yapilan motivasyon konulu bir ¢ok arastirmada, okul
miidiirlerinin etkili liderlik, motivasyon, insan kaynaklar1 yonetimi ve benzeri
konulardaki yeterliliklerinin beklenenin altinda oldugu sonucu ¢ikmustir. Ozellikle
tilkemizde okul yOnetiminin bagh bagina bir uzmanlik alami olarak kabul edilmedigi
dikkat gekmektedir. “Meslekte esas dgretmenliktir.” anlayisi, okul yonetimi kavraminda
cagdas yaklasmun getirdigi anlayis ve uygulamalarin yerlesmesinde engel tegkil
etmektedir.

Motivasyon, isgbrenlerin, orgiitsel amaglarin gergeklesmesine katkida bulunma
isteklerini artirir. Bu durum orgiitlin etkiligi agisindan olduk¢a énemlidir. Iggorenlerin
istekli olmalari, gorevlerini yerine getirirken ¢aba sonucunda doyum elde etmemelerine
baghdir. Eger isgoren yaptig1 isten doyum sagliyorsa, gbrevini en iyi sekilde yerine
getirmek i¢in daha gok ¢aba gosterir ( Aydin, 1994, s. 15 - 16 ). Bu aragtirmada, okul
miidiirlerinin  6gretmenlerini  giidilleme konusunda kendilerini yeterli diizeyde
(X= 4,53) algiladiklar1 ortaya ¢ikmustir. Bu durum okul miidiirlerinin kendilerini
degerlendirirken objektif olamamalarindan ya da giidiileme kavranm hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmamalarindan kaynaklanmig olabilir.

Opretmen Algilarina iligkin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin ikinci alt problemi “Ogretmenler, okul miidiirlerinin 6gretmenleri
giidilleme ile ilgili gorevlerini ne derecede yerine getirdiklerini algilamaktadiriar?”

seklinde ifade edilmigti. Bu alt probleme iliskin aritmetik ortalama ve standart sapma
degerleri Tablo 11°de yer almaktadir.



Tablo 11
Ogretmen Algilarina fliskin Aritmetik Ortalama ve
Standart Sapma Degerleri
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SORULAR N X S

Okul amaglarmm ¢aliganlarca anlagiimasim  ve

1 benimsenmesini saglama 375 3,86 980
Okuldaki ¢aliganlara bilgi, beceri ve deneyimlerine

2 uygun gérevler verme 375 3,76 997
Okuldaki tiim birimlerin gorev ve sorumiuluklarini

3 acik ve kesin olarak belirleme 315 4,09 3,304

4 | Calisanlara sorumluluklarina denk yetkiler verme 375 3,67 1,027
Okul iginde herkesin ve her seyin belli bir yerinin

5 lolmasmi ve arandiklaninda belirlenen yerde | 375 3,81 1,096
bulunmasini saglama

6 Okuldaki gallsvanlarm birlik ve beraberlik icerisinde 375 3,86 1,071
caligmasim saglama

" Okuldaki tiim galisanlara ayni derecede nezaket ve 375 3,79 1,166
adaletle davranma
Okulda ¢alisan bireyleri yeni fikirler 6nerme ve

8 | fikirlerini uygulamaya koyma dogrultusunda tegvik | 375 3,63 1,139
etme
Calisanlar: mesleklerinde ilerleme ve gelisme

? dogrultusunda tesvik etme S e ,133

10 Caliganlara keindllerlm ilgilendiren konularda karara 375 3.63 1,130
katilma olanagi tanima :

11 | Elverigli ¢aligma kogullari saglama 375 3,65 1,128

12 Calisanlarin  bireysel gereksinimlerini tamma ve 375 3,54 1,118
anlama

13 Calisanlara islerinde ilerleme ve terfi olanaklar 375 3,57 1,140
tanima

14 Cflhsanlarm Szliik haklarna 6nem verme ve ilgi 375 3,88 1,129
gosterme
Okuldaki gorevliler ve birimler arasinda amag ve

15 planlara uygun bir isbirligi kurma 375 3,75 1,028
Okulda zaman zaman ortaya ¢ikan cesitli sorunlan

16 | ¢bzmek amaciyla, cesitli birimlerin | 375 3,62 1,138
koordinasyonunu gerceklestirme

T Cahsanl'avr'a .gorevlerx.lle.ﬂlskln kendilerinden neler 375 3,93 1,037
beklendigini agik¢a bildirme

18 O.ku.lda yapilacak degisiklikleri ¢alisanlara dnceden 375 3,49 1,245
bildirme

19 | Calisanlarin bireysel ¢ikarlarini gézetme 375 3,50 1,232

20 Calisanlara tim konularda tam bir calisma 375 3,50 1177

serbestligi tanima




Tablo 11 -Devami

SORULAR N X S

Caliganlari belli konularda kendi iglerinden geldigi

21 gibi hareket etmeye tegvik etme 375 3,37 1,043

2 Cavllsanlara olumlu performanslarina iliskin doniitler 375 341 1,127
saglama
Caliganlara olumsuz performanslarma  iliskin

z doniitler saglama 375 3,19 1,182

24 Cfll{§anlarm kisiliklerine degil, davraniglarmna iliskin 375 3,52 1113
doniitler saglama
Calisanlarin  sorunlarina ¢Oziim Oneren doniitler

25 saglama 375 3,44 1,095
Calisanlarin bilgi ve becerilerini artirmak amaciyla

26 hizmet i¢i egitim faaliyetleri diizenleme 375 2,92 1,234

27 Hevr bir ¢aliganin kuruma yaptig1 katkiyr anlamasin 375 3.30 1,130
saglama
Calisanlarin kuruma yaptiklari katkilari, verim ve

28 | morali yiikseltecek gekilde manevi olarak | 375 3,25 1,265
odiillendirme
Calisanlarin kuruma yaptiklar: katkilar,, verim ve

29 |morali yikseltecek sekilde maddi olarak | 375 2,34 1,280
Gdiillendirme :

30 Giidiileme araci olarak cezadan ¢ok Gdiillendirmeyi 375 3.29 1.268
kullanma

31 Calisanlari olumlu yonlerini ortaya ¢ikarma 375 3,53 1,185

32 Calisanlarin  olumsuz davramiglarini  gidermeye 375 3,47 1,094
calisma

33 | Calisanlara giivenme ve bunu onlara hissettirme 375 3,59 1,265

34 Okuldaki her bir ¢aliganin yaptxglvgahsmglarl bilerek 375 3,42 1,176
performanslarini nesnel olarak degerlendirme

35 C"ahéanlarm sorunlar{ ile ﬂgllenme ve yakm iligki 375 3,57 1,193
siirdiirme konusunda igten bir caba gosterme

36 C‘al’lsanlara saygi gosterme ve onlara meslek erbab: 375 3,79 1,182
kigiler olarak davranma

37 Tim okul c¢alisanlari icin t{ltarll bir bigimde 375 3,53 1,160
denetlenen davranig kurallari belirleme

38 Okulda; yapllax} rutin iglerle ilgili birbiriyle tutarli 375 3.66 2,898
prosediirler gelistirme

39 Cal'lsan]arm islerini kolaylagtirma ve zevkli hale 375 3,35 1.201
getirme :

X =3,54

Tablo 11’e bakildiginda, okul miidiirlerinin §gretmenleri giidiileme gorevlerini
yerine getirme diizeylerine iligkin olarak 6gretmen algilarmin “cogunlukla” diizeyinde
(X= 3,54 ) oldupu goriilmektedir. Genel olarak bir degerlendirme yapildiginda,
aragtirmaya katilan 375 Ogretmenin, okul miidiirlerinin Ogretmenleri ¢aligmaya
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gidiileme diizeylerine iliskin algilannin yiiksek oldugu, 6gretmenlerin bu ifadeye
iligkin iyimser bir tutum igerisinde oldugu soylenebilir.

Aragtirmaya katilan Ogretmenler, “Okuldaki tiim birimlerin gorev ve
sorumluluklarimi agik ve kesin olarak belirleme” (i =4,09 ), “Calisanlara, gérevlerine
iligkin kendilerinden neler beklendigini agik¢a bildirme” (X = 3,93 ), “Caliganlarin
Ozlik haklarina 6nem verme ve ilgi gdsterme” (§= 3,88 ), “Okul amaglarimin
caliganlarca anlagilmasim ve benimsenmesini saglama” (§= 3,86 ), “Okuldaki
caliganlann birlik ve beraberlik gerisinde ¢alismasini saglama” (i = 3,86 ) ve “Okul
i¢inde herkesin ve her seyin belli bir yerinin olmasim ve arandiklarinda belirlenen yerde
bulunmasim saglama” (X = 3,81 ) maddelerine en yiksek diizeyde; buna karsilik
“Calisanlarin kuruma yaptiklari, verim ve morali yiikseltecek sekilde maddi olarak
ddiillendirme” (X = 2,34 ), “Calisanlarin bilgi ve becerilerini artirmak amaciyla hizmet
i¢i egitim faaliyetleri diizenleme” ()_(= 2,92 ), “Calisanlara olumsuz performanslarina
iliskin doniitler saglama” (X = 3,19 ), “Caliganlarin kuruma yaptiklar katkilan, verim
ve morali yitkseltecek sekilde manevi olarak 6diillendirme” (X = 3,25 ) ve “Giidiileme

aract olarak cezadan ¢ok odiillendirmeyi kullanma” (X = 3,29 ) maddelerine ise en
dugiik diizeyde katilmaktadirlar.

Yine Tablo 11°deki tiim oOgretmenlerin ankete vermis olduklari cevaplann
ortalamalar1 incelendiginde, 39 tane maddenin 31 tanesine “gogunlukla” diizeyinde
(X=3,40 - 4,19), 7 tanesine “ara sira” diizeyinde (X = 2,60 - 3,39 ) ve 1 tanesine de
“az” diizeyinde ( X=1,80 - 2,59 ) cevap verdikleri goriilmektedir. Tlim Sgretmenlerin
ankete vermis olduklart cevaplarin ortalamalar1 dikkate alindiginda, hi¢bir maddenin
“her zaman” ve “gok az” diizeyinde cevaplanmadigr dikkat gekmektedir. Ogretmenlerin
giidiileme ile ilgili olarak her zaman yerine getirilen bir gorevin bulunmadiklarini
belirtmeleri, onlarin bu konuyu degerlendirirken okul miidiirleri kadar iyimser
olmadiklar: seklinde yorumlanabilir.

Giiniimiizde, etkili 6gretim liderleri olmalar1 beklenen okul miidiirlerinin en
temel gorevlerinden birinin de okullarinda ¢alisan 6gretmenleri ¢aligmaya giidiileme
konusunda yeterli olmalaridir. Ogretmen davramglarmin okul amaglan dogrultusunda
yonlendirilmesi ile onlarin daha verimli ¢alisacaklar, yaptiklan isten daba fazla doyum
saglayacaklan agiktir. Ancak Tablo 11°deki dgretmen alg ortalamalan incelendiginde,
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aragtirmaya katilan &gretmenler, kendilerine ¢aligma serbestliginin  yeterince
tamnmadigimi, belli konularda iglerinden geldigi gibi hareket etmeye tesvik
edilmediklerini, kendilerinin olumlu ve olumsuz performanslarina iliskin doniit
alamadiklarim, sorunlarma yeterince ¢oziim bulunamadigim, kisisel gelisimlerini
artirmak  istemelerine ragmen yeterince hizmet i¢i egitim faaliyetlerinin
diizenlenmedigi, okul miidiirlerinin giidiileme araci olarak 6diillendirmeden gok cezay1
kullandiklar, performanslarinin nesnel olarak degerlendirilmedigi, kuruma sagladiklari
katkilarin maddi ya da manevi olarak yeterince ddiillendirilmedigi, ¢aligirken islerinin
kolaylagtirnilip zevkli hale getirilmedigini diistinmektedirler.

Topgu ( 1995 ) tarafindan yapilan bir arastirmada, bagan degerlendirmelerinin
objektif olarak yapilmamasi, digsal ve igsel &diil sistemlerine ulasma &lgiitlerinin
belirsizligi, giidiileme alaninda yapilan etkinliklerin yetersizligi, iggorenlere elverisli
calisma kosullarimin saglanmadigi, ddiillerden ¢ok cezalandirma yontemlerine agirlik
verildigi bulgulari, bu aragtirma bulgularini destekler niteliktedir ( Ozbek, 1998, s. 86).

Bilindigi gibi motivasyon ihtiyaci bireyin doyurulmamis gereksinimlerinden
dogar. Etkili bir yonetici, her seyden once ¢aliganlanmin ihtiyaglanim belirleyip bu
ihtiyaglan1 gerekli 6lciide gidermek, dolayisiyla onlan etkili ve verimli bir sekilde
caligmaya giidiilemek durumundadir. Caliganlarin oOrgiitsel amaglar dogrultusunda
giidiilenmesiyle olugturulan 6rgiit iklimi daima hedeflenen bir olgudur. IIkégretim
okullarinda caligan &gretmenler, okul miidiirlerinin kendilerini ¢alismaya giidiileme

konusunda yeterli diizeyde olmadiklarim diistinmektedirler.

Okul Miidiirlerinin Bireysel Degiskenlerine iliskin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin {iglincii alt problemi “Ilkdgretim okulu miidiirlerinin  cinsiyeti,
yas1, mesleki kidemi, yoneticilik kidemi, egitim diizeyi gibi kigisel degiskenler dikkate
alindiginda, ilkdgretim okulu miidiirlerinin algilarina gore, miidiirlerin 6gretmenlerini
gidilleme gorevlerini yerine getirme diizeyleri bakimindan aralarinda anlamhi bir
farklilik var mudir?” seklinde ifade edilmigti. Bu bélimde, bu alt probleme yo6nelik

nutuie
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olarak arastirmaya katilan okul miidiirlerinin cinsiyet, yas, mesleki kidem, yoneticilik

kidemi ve egitim diizeylerine iligkin bulgular ve yorumlara yer verilmistir.

Okul Miidiirlerinin Cinsiyet Degigkenine iligkin Bulgular ve Yorum

Okul miidiirlerinin Ogretmenleri giidilleme go6revlerini yerine getirme
diizeylerine iligkin cinsiyet degiskenine gore algi ortalamalarmin karsilagtinlmasma ait
sonuglar Tablo 12°de yer almaktadir.

Tablo 12

Okul Miidiirlerinin Cinsiyet Degiskenine Iliskin t-Testi Sonuglar

Cinsiyet N X S sd t p
Erkek 58 4,27 ,387

65 -1,288 ,202
Kadmn 9 4,44 ,169

Tablo 12’ye bakildiginda, erkek ve kadin okul miidiirlerinin anket sorularina
verdikleri cevaplarin ortalamalan arasimda p<.05 diizeyinde anlamh bir farklilik
bulunmadigy  goriilmektedir. Bu iki grup ortalamalari arasmnda anlamh fark

¢ikmamasimn, erkek miidiir sayis1 ile kadin miidiir sayis1 arasindaki oransizliktan

kaynaklanmus olabilecegi sGylenebilir.

Okul Miidiirlerinin Yas Degiskenine iliskin Bulgular ve Yorum

Okul miidirlerinin Ogretmenleri giidiileme gorevlerini yerine getirme
diizeylerine iligkin yas degigkenine gore algi ortalamalarmin karsilastirilmasina ait
sonuglar Tablo 13’te yer almaktadir.



Tablo 13

Okul Miidiirlerinin Yas Degiskenine iliskin Varyans Analizi Sonuclar
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Varyanslarm Kareler Kareler
Kaynag Toplami sd Ortalamasi F P
Gruplar arasi 396,967 4 99,242
Grup ici 13319,779 62 214,835 462 ,763
Toplam 13716,746 66

Tablo 13’e bakildiginda, yas gruplarina gore okul miidiirlerinin anket sorularina

verdikleri cevaplarin ortalamalari arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliiin

bulunmadig goriilmektedir.

Okul Miidiirlerinin Mesleki Kidem Degiskenine iliskin Bulgular ve Yorum

Okul miidiirlerinin  Ggretmenleri giidiileme gorevlerini yerine getirme

diizeylerine

iligkin mesleki

kidem degiskenine

karsilagtirnlmasina ait sonuglar Tablo 14’te yer almaktadir.

Okul Miidiirlerinin Mesleki Kidem Degiskenine iligkin

Tablo 14

gore

alg

ortalamalarimin

Varyans Analizi Sonuclar
Varyanslarim Kareler sd Kareler F
Kaynag Toplanu Ortalamasi P
Gruplar arasi 329,831 3 109,944
Grup ici 13386,915 63 212,491 ,517 672
Toplam 13716,746 66
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Tablo 14°e bakildiginda, mesleki kidem gruplarina gére okul miidiirlerinin anket
sorularina verdikleri cevaplarin ortalamalari arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir

farkliligin bulunmadi@i goriilmektedir.

Okul Miidiirlerinin Yéneticilik Kidemi Degiskenine Iligkin Bulgular ve Yorum
Okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme gorevlerini yerine getirme
diizeylerine iligkin yoneticilik kidemi degiskenine gore algi ortalamalarnimn

karsilastirilmasina ait sonuglar Tablo 15°te yer almaktadir.

Table 15
Okul Miidiirlerinin Yéneticilik Kidemi Degiskenine Iliskin

Varyans Analizi Sonuclar

Varyansl:;mn Kareler sd Kareler F p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 670,830 4 167,708
Grup ici 13045,916 62 210,418 197 532
Toplam 13716,746 66

Tablo 15’¢ bakildiginda, yoneticilik kidemi gruplarina gére okul miidiirlerinin

anket sorularina verdikleri cevaplarin ortalamalar arasinda p<.05 diizeyinde anlaml bir

farkliligin bulunmadify gériillmektedir.

Okul Miidiirlerinin Egitim Diizeyi Degiskenine Iliskin Bulgular ve Yorum
Okul midiirlerinin  Ogretmenleri  giidiileme gorevlerini  yerine getirme
diizeylerine iligkin epitim diizeyi deBigkenine gore algi ortalamalarimn

kargilagtirilmasina ait sonuglar Tablo 16°da yer almaktadir.
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Tabloe 16

Okul Miidiirlerinin Egitim Diizeyi Degiskenine iliskin Varyans Analizi Sonuglari

Varyanslarm Kareler Kareler
Kaynag: Toplam sd Ortalamasi F p
Gruplar arasi 273,119 2 136,560
Grup ici 13443,627 64 210,057 ,650 ,525
Toplam 13716,746 66

Tablo 16’ya bakildiginda, egitim diizeyi gruplarina gére okul miidiirlerinin anket
sorularma verdikleri cevaplarin ortalamalari arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir

farkliligin bulunmadig1 gériilmektedir.

Opretmenlerin Bireysel Degiskenlerine iliskin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin d6rdiincii alt problemi “Ilkégretim okulu 6gretmenlerinin cinsiyeti,
yas1, medeni hali, mesleki kidemi, brangi, egitim diizeyi gibi kisisel degiskenler dikkate
alindiinda, Ogretmenlerin algillarina go6re, miidiirlerin ~ 6gretmenlerini giidiileme
gorevlerini yerine getirme diizeyleri bakimindan aralarinda anlamli bir farkhlik var
mudir?” geklinde ifade edilmigti. Bu bdoliimde, bu alt probleme yonelik olarak
arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyet, medeni hal, yas, mesleki kidem, brang ve

egitim diizeylerine iligkin bulgular ve yorumlara yer verilmistir.

Ogretmenlerin Cinsiyet Degiskenine Iliskin Bulgular ve Yorum
Okul miidiirlerinin 6gretmenleri gilidiileme go6revlerini yerine getirme
diizeylerine iligkin Ogretmenlerin cinsiyet degiskenine goére algi ortalamalarimn

kargilastirilmasina ait sonuglar Tablo 17°de yer almaktadir.
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Tablo 17

Ogretmenlerin Cinsiyet Degiskenine iliskin t -Testi Sonuglart

Cinsiyet N X S sd t p
Erkek 122 3,61 3,61

373 1,161 ,257
Kadmn 253 3,50 3,50

Tablo 17’ye bakildiginda, erkek ve kadin &gretmenlerin  anket sorularina
verdikleri cevaplarin ortalamalar1 arasmda p<.05 diizeyinde anlamli bir farklilik

bulunmadig goriilmektedir.

Osretmenlerin Medeni Hal Degiskenine iligkin Bulgular ve Yorum

Okul miidiirlerinin  6gretmenleri giidilleme gorevlerini  yerine getirme
diizeylerine iligkin 6gretmenlerin medeni hal degiskenine gore algi ortalamalarinin
kargilagtirilmasina ait sonuglar Tablo 18°de yer almaktadir,

Tablo 18

Opretmenlerin Medeni Hal Degiskenine fliskin t-Testi Sonuglart

Medeni

Hal N X S sd t p
Bekar 88 3,44 955
373 -1,262 ,246
Evli 287 3,57 ,824

Tablo 18’c bakildifinda, bekar ve evli 6gretmenlerin anket sorularina verdikleri
cevaplarin ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliik bulunmadig:
goriilmektedir. “Medeni Hal” degiskeni dikkate alindifinda, bekar ve evli 6gretmenler
arasinda goriis farklih@min bulunmamasi, drneklem gruplart arasindaki oransizliktan
kaynaklaniyor olabilir. Aragtirmaya katilan Sgretmenlerin biiylik cogunlugunun evli
oldugu dikkat gekmektedir.
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Ogretmenlerin Brans Degiskenine iliskin Bulgular ve Yorum

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme goérevlerini  yerine getirme
diizeylerine iligkin Ogretmenlerin brans degiskenine gore algi ortalamalarinin

karsilagtirilmasina ait sonuglar Tablo 19°da yer almaktadar.

Tablo 19

Ogretmenlerin Brany Degiskenine iligkin t -Testi Sonuglar

Brans N X S sd t p

Smif Ogretmeni 24 3,57 ,813
373 997 ,331

Brans Ogretmeni 151 3,48 919

Tablo 19’a bakildiginda, sumf Ogretmenleri ile brang G6gretmenlerinin anket
sorularina verdikleri cevaplann ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir
farklilik bulunmadigy goriilmektedir. Ancak simif ve brans Ogretmenlerinin ankete
verdikleri cevaplarin ortalamalan dikkate alindiginda, simf Gfretmenlerinin brans

dpretmenlerine gore daha olumlu bir bakis agisina sahip olduklari goriilmektedir.

Ogretmenlerin Yas Degiskenine fliskin Bulgular ve Yorum

Okul midirlerinin Ogretmenleri giidileme gorevlerini yerine getirme
diizeylerine Ilisgkin Ogretmenlerin  yas deBiskenine gore algi ortalamalarmin
karsilastirilmasina ait sonuglar Tablo 20°de yer almaktadir.
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Ogretmenlerin Yas Degiskenine fligkin Varyans Analizi Sonuclar

Varyanslarm Kareler Sd Kareler F
Kaynag Toplamm Ortalamasi p
Gruplar arasi 4825,494 3 1608,498
Grup ici 407733,823 371 1099,013 1.464 294
Toplam 412559,317 374

Tablo 20’ye bakildiginda, yas gruplarina gore 6gretmenlerin anket sorularina
verdikleri cevaplarin ortalamalar1 arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliik

bulunmadig1 goriillmektedir.

Opretmenlerin Mesleki Kidem Degiskenine Iliskin Bulgular ve Yorum

Okul midiirlerinin  6gretmenleri giidiileme gorevlerini

yerine getirme

diizeylerine Iliskin 6gretmenlerin mesleki kidem degiskenine gore algi ortalamalarinin

karsilagtirilmasina ait sonuglar Tablo 21°de yer almaktadir.

Tablo 21

Ogretmenlerin Mesleki Kidem Degiskenine iliskin Varyans Analizi Sonuclan

Varyanslarin Kareler Sd Kareler F
Kayna@ Toplamu Ortalamas: P
Gruplar aras1 941,211 3 313,737
Grup ici 411618,106 371 1109,483 283 838
Toplam 412559,317 374
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Tablo 21°e bakildiginda, mesleki kidem gruplarmma gére Sgretmenlerin anket
sorularina verdikleri cevaplarn ortalamalar: arasinda p<.05 diizeyinde anlamh bir

farklilik bulunmadi@1 goriilmektedir.

Ogretmenlerin Eitim Diizeyi Degiskenine iliskin Bulgular ve Yorum
Okul miidiirlerinin  Ogretmenleri  giidiileme gorevlerini  yerine getirme
diizeylerine Iligkin 6gretmenlerin egitim diizeyi degiskenine gore alg: ortalamalarimin

karsilastinlmasina ait sonuglar Tablo 22°de yer almaktadir.

Tablo 22

Ogretmenlerin Eitim Diizeyi Degiskenine iligkin Varyans Analizi Sonuclar

Varyanslarin Kareler Sd Kareler F
Kaynag Toplanm Ortalamasi p
Gruplar arasi 6689,090 2 3344,545
Grup igi 405870,227 372 1091,049 3.065 048
Toplam 412559,317 374

Tablo 22’ye bakildiginda, egitim diizeyi gruplarina gbre Ogretmenlerin anket
sorularma verdikleri cevaplarin ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir
farkhilik bulundugu goriilmektedir. Ogretmenlerin, egitim diizeyi gruplamalarma gore
ortalamalar1 arasinda olusan bu anlamli farkliligin kaynagi belirlenmek amaciyla,
Tukey HSD testi yapilmustir.

Aragtirmaya katilan tiim &fretmenlerin egitim diizeyi gruplari arasinda ortaya
¢ikan anlaml farkliligin kayna@i Tablo 23’te yer alan “Tukey HSD” testi ile

aciklanmugtir.
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Tablo 23

Opretmenlerin Egitim Diizeyi Degiskenine Iliskin Goriiy Farkhbiklar:

Tukey HSD
.. . —e . Ortalamalar
D) EGITIM (8)) !EGITIM Standart
DUZEYI DUZEYi Arasi Farklilik Hata P
-

On Lisans Lisans 5,18 4,089 415
Yiiksek Lisans 17,92(*) 7,277 ,038

Lisans On Lisans -5,18 4,089 415
Yiiksek Lisans 12,75 6,678 ,137
On Li -17,92(* 7,277 038

Yiiksek Lisans - ) p
Lisans -12,75 6,678 ,137

Tablo 23’¢ bakildiginda, 6gretmenlerin egitim diizeyi gruplamalarina gore algi
ortalamalar1 arasinda anlamli bir fakliligin bulundugu goriilmektedir. Aragtirmaya
katilan “On lisans” egitim diizeyindeki 6gretmenlerin, okul midiirlerinin 6gretmenleri
giidiileme gorevlerini yerine getirme diizeylerine iligkin algilan, “yiiksek lisans™ egitim
diizeyindeki 6gretmenlerin algilarina gore daha yiiksek diizeydedir. Buna gére,

lisans” egitim diizeyindeki Ogretmenlerin, okul miidiirlerini 6gretmenleri giidiileme

66 o0

on

goérevlerini yerine getirme diizeylerine iligkin olarak degerlendirirken, “yiiksek lisans”
egitim diizeyindeki Ogretmenlere gore daha iyimser bir bakig acismna sahip olduklari
sOylenebilir. Bu konuda elde edilen bulgular, bireylerin egitim diizeyleri arttikga, ihtiyag
ve beklentilerinin de artacag diisiincesini dogrular niteliktedir. Yiiksek lisans egitim
diizeyine sahip 6gretmenler, 6n lisans egitim diizeyindeki 6gretmenlere gore daha tist
diizey beklentilere sahip olduklarindan, degerlendirmelerinde daha olumsuz yargilarda

bulunmus olabilirler.
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Okul Miidiirii ve Ogretmen Algilar1 Arasimdaki Farklara iligkin

Bulgular ve Yorum

Arastrmanin  besinci  alt problemi  “Ilkdgretim okulu miidiirlerinin,
Ogretmenlerini giidilleme konusundaki gorevlerini yerine getirme diizeylerine iligkin
miidiir ve dgretmen algilar arasinda anlamli bir farklilik var mudir?” geklinde ifade
edilmigti. Okul miidiiclerinin Ggretmenleri giidilleme gorevlerini yerine getirme
diizeylerini belirlemek tizere uygulanan ankete verilen cevaplar dogrultusunda, okul
miidiirii ve 6gretmen alg1 ortalamalan arasmndaki farklara iliskin bulgular ve yorumlar,
maddeler bazinda Tablo 24- 62°de yer almaktadir.

Tablo 24
“Okul Amaclarmin Calisanlarca Anlagilmasini ve Benimsenmesini Saglama”

Maddesine Iliskin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasmdaki Goriig Farkhhkiar:

t-Testi
Gorev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,86 ,980
440 -5,397 ,000
Midiir 67 4,52 ,533

Tablo 24°e bakildiginda, okul miidiirleri ve Ggretmenlerin “Okul amaglarnin
¢alisanlarca anlagilmasinmi ve benimsenmesini saglama” maddesine verdikleri cevaplarin
ortalamalar: arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farklilifa rastlanmigtir. Buna gore
okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir. Etkili 68retim liderliginin en
onemli davrams boyutlarindan biri okul misyonunu tanimlamadir. Misyonun
tammmlanmas1  igin  de okul amaglarmin  gelistirilip, c¢aliganlar tarafindan
benimsenmesinin saglanmasi gerekmektedir. Okul midiirlerinin, amaglarin ¢alisanlarca

anlagilmasim ve benimsenmesini saglama konusundaki yeterliliklerinin 6gretmenlerce

“beklenen diizeyde olmadig s6ylenebilir.
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Tablo 25

“ Okuldaki Cahsanlara Bilgi, Beceri ve Deneyimlerine Uygun Girevier Verme”

Maddesine fligkin Okul Miidiirii ve Oretmenler Arasindaki Goriig Farklihklar

t-Testi
Gorev N X S sd t p
Osretmen 375 3,76 ,997
440 -5,532 ,000
Miidiir 67 4,46 ,659

Tablo 25’e bakildiginda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Okuldaki ¢alisanlara
bilgi, beceri ve deneyimlerine uygun gérevler verme” maddesine verdikleri cevaplarin
ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliliga rastlanmigtir. Buna gore
okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir. Her bireyin kendine has bilgi,
beceri ve deneyimleri vardir. Bireylere, yeteneklerine uygun gorevler verildiginde daha
verimli ¢alisacaklan agiktir. Okul miidiirli, ¢alisanlarim iyi tanir ve onlan uygun
pozisyonlarda gorevlendirirse, galiganlar daha yliksek performans gésterirler. Ancak

sonuglar, okul miidiirlerinin bu alandaki yeterliliklerinin de beklenen diizeyde olmadig:

seklinde yorumlanabilir.

Tablo 26

“QOkuldaki Tiim Birimlerin Gorev ve Sorumluluklarim Acik ve Kesin Olarak
Belirleme” Maddesine iliskin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasmdaki Goriis
Farkhliklan t-Testi

Gorev N X S sd t p

Opretmen 375 4,09 3,304
440 -1,294 ,004

Miidiir 67 4,61 521
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Tablo 26’ya bakildiginda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Okuldaki tim
birimlerin gérev ve sorumluluklanm agik ve kesin olarak belirleme” maddesine
verdikleri cevaplarin ortalamalar1 arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farklilifa
rastlanmistir. Buna gore okul midiirleri “Okuldaki tlim birimlerin gdrev ve
sorumluluklarim agik ve kesin olarak belirleme” ifadesine daha fazla katilmaktadir.
Isgbrenlerin is tanimlarinin agik ve kesin olarak yapilmasi, performansi etkileyen en
Onemli etkenlerden biridir. Calisanlar, g6rev ve sorumluluklarini tam olarak
bilmediklerinde, isin yapilmasi ile ilgili ciddi sorunlar ortaya ¢ikabilir. Okul

miidiirlerinin bu konuda da beklenen yeterlilik diizeyine sahip olmadiklar s6ylenebilir.

Tablo 27
“Calisanlara Sorumluluklarina Denk Yetkiler Verme” Maddesine iliskin

Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasmdaki Goriiy Farkhlhiklam t -Testi

Giorev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,67 1,027

440 -6,748 ,000
Miidiir 67 4,54 ,502

Tablo 27’ye bakildiginda, okul miidiirleri ve &gretmenlerin “Cahsanlara
sorumluluklarina denk yetkiler verme” maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalar
arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliliga rastlanmigtir. Buna gore okul miidiirleri
“Calisanlara sorumluluklarina denk yetkiler verme” ifadesine daha fazla katilmaktadir.
Cagdas yonetim anlayiglari, ¢alisanlarin sorumluluklarina denk yetkiler ile donatilmasi
gerektigini savunur. Bir igi yaparken sorumluluk alan iggorenlerin, belli konularda kendi
kararlarimn almalar1 konusunda  yetkili olmalar, yoneticilerin yetki devretme
( gocerme ) konusunda istekli olmalar: gerekmektedir. Ancak aragtirmaya katilan
dgretmenler, okul miidiirlerinin kendilerine yeterince yetki g&germediklerini

algiladiklan sGylenebilir.
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Tablo 28

“Okul i¢inde Herkesin ve Her Seyin Belli Bir Yerinin Olmasini ve Arandiklarinda
Belirlenen Yerde Bulunmasmi Saglama” Maddesine Iligkin Okul Miidiirii ve

Ogretmenler Arasmdaki Goriig Farkhliklar t -Testi

Gorev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,81 1,096

440 -4,107 ,000
Miidiir 67 437 ,546

Tablo 28’e bakildiginda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Okul i¢inde herkesin
ve her seyin belli bir yerinin olmasi ve arandiklarinda belirlenen yerde bulunmasin
saglama” maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde
anlamh bir farkliliga rastlanmigtir. Buna gore okul miidiirleri “Okul i¢inde herkesin ve
her seyin belli bir yerinin olmasimui ve arandiklarinda belirlenen yerde bulunmasini

saglama” ifadesine daha fazla katilmaktadir.

Tablo 29

“Okulda Cahlisanlarn Birlik ve Beraberlik I¢erisinde Calismasmi Saglama”

Maddesine iliskin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasindaki Goriis Farkhhiklar

t -Testi
Gorev N X S sd t p
Opretmen 375 3,86 1,071
440 -5,391 ,000
Miidiir 67 4,58 ,527

Tablo 29’a bakildiginda, okul miidirleri ve §gretmenlerin “Okulda ¢alisanlarin
birlik ve beraberlik igerisinde galigmasim saglama” maddesine verdikleri cevaplarin

ortalamalar arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliliga rastlanmigtir. Buna gore
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okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir. Ogretim liderligi kavramimn énemli
davrams boyutlarindan biri de egitim programinda esgiidim ( koordinasyon )
saglamadir. Egitim progranm yiiriitecek olan kisiler 6gretmenler oldugu ig¢in, okul
miidiirti 6ncelikle 6gretmenler arasindaki esgtidiimii yani onlarin birlik ve beraberlik
icerisinde ¢alismalarini saglamalidir. Ancak Sgretmen algilar1 dikkate alindiginda, okul

miidiirlerinin esglidiim becerilerinin beklenen diizeyde olmadig ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 30

“QOkuldaki Tiim Cahsanlara Aym Derecede Nezaket ve Adaletle Davranma”
Maddesine fliskin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasindaki Goriis Farkhliklar:

t -Testi
Gorev N X S sd t P
Osretmen 375 3,79 1,166
440 -6,630 ,000
Miidiir 67 4,75 438

Tablo 30’a bakildiginda, okul midiirleri ve O6gretmenlerin “Okuldaki- tiim
calisanlara aymi derecede nezaket ve adaletle davranma” maddesine verdikleri
cevaplarin ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde anlamh bir farklihiga rastlanmigtir.
Buna gore okul miidiirleri “Okuldaki tiim ¢aliganlara aym derecede nezaket ve adaletle
davranma” ifadesine daha fazla katilmaktadir. lyi bir yoneticinin adaletli olmas, tiim
calisanlarina egit davranmasi beklenir. Elde edilen bulgular ile 6gretmenlerin, okul
miidiirlerinin bu anlamda yeterli diizeyde olmadiklarim algiladiklarn seklinde

yorumlanabilir.
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Tablo 31

“Okulda Calisan Bireyleri Yeni Fikirler Onerme ve Fikirlerini Uygulamaya
Koyma Dogrultusunda Tesvik Etme” Maddesine iligkin Okul Miidiirii ve
Ogretmenler Arasindaki Goriis Farkhliklar: t -Testi

Gorev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,63 1,139

440 -6,044 ,000
Miidiir 67 4,49 ,612

Tablo 31’¢ bakildiginda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Okulda ¢alisan
bireyleri yeni fikirler 6nerme ve fikirlerini uygulamaya koyma dogrultusunda tesvik
etme” maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde anlamh
bir farkliliga rastlanmigtir. Buna gore okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla
katilmaktadir. Ogretim liderliginin bir diger alt boyutu da &gretmenleri galismaya
6zendirmedir. Okul icerisinde yeni fikir ve projeler One siiren ve bu projelerin
uygulamaya konmasi konusunda yonetimden gerekli destegi gbren ogretmenlerin
islerine daba fazla motive olacaklari, hedeflerine ulagmak igin daha fazla performans
gosterecekleri agiktir. Ancak Ggretmenler, bu konuda da okul miidiirlerinden beklenen
diizeyde destek gérmediklerini belirtmiglerdir.

Tablo 32

“Cahlisanlar1 Mesleklerinde Ilerleme ve Geliyme Dogrultusunda Tesvik Etme”
Maddesine iliskin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasmdaki Goriis Farkhliklar:

t-Testi
Girev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,62 1,133

440 -7,316 ,000
Miidiir 67 4,66 592
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Tablo 32’ye bakildiginda, okul miidiirleri ve Ogretmenlerin “Calisanlan
mesleklerinde ilerleme ve gelisme dogrultusunda tegvik etme” maddesine verdikleri
cevaplann ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farklilida rastlanmustir.
Buna gére okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir. Ogretim liderliginin bir
alt boyutu da Ogretmenlerin mesleki gelisimini saglamaktir. Cagdas bir okul
miidiiriiniin, okulunda ¢aligan Ogretmenlerin mesleki gelisimlerine yardimeci olmasi,
onlar1 bu konuda tegvik etmesi, ylireklendirmesi, onlara firsat tanimas:1 beklenir. Bir
Ogretim lideri olarak okul miidiirii, 6gretmenlerin mesleki gelisimlerini, kendilerini
tehdit eden bir durum olarak degil, okulun egitim kalitesini artirmak igin bir firsat
olarak nitelendirir. Her ne kadar Ggretmenler bu konuda gogunlukla ( X= 3,62 )

diizeyinde goriis bildirmis olsalar da, bu durum beklenenin altindadir.

Tablo 33
“Cabgsanlara Kendilerini ilgilendiren Konularda Karara Katilma Olanag
Tanima” Maddesine [ligkin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasindaki Goriis
Farklilikiar: ¢t -Testi

Gorev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,63 1,130

440 6,957 ,000
Miidiir 67 461 ,602

Tablo 33’¢ bakildiginda, okul miidiirleri ve Ogretmenlerin “Calisanlara
kendilerini ilgilendiren konularda karara katilma olanag: tamima” maddesine verdikleri
cevaplarin ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliliga rastlanmmstir.
Buna gore okul miidiirleri “Caliganlara kendilerini ilgilendiren konularda karara katilma
olanag: tanima” ifadesine daha fazla katilmaktadir. Cagdag yonetim anlayislarimn en
O0nem verdigi konulardan biri de, ¢alisanlarin karara katilmalaridir. Klasik yénetim
anlayisinn aksine, yOneticinin ¢alisanlara rehberlik etmesi, onlarin kararlarina saygi
duymasi, ¢alisanlarca da paylasilan bir okul vizyon ve misyonu olusturmas: son derece
onemli konulardir. Bu baglamda okul miidiirlerinin karar alma siirecine dgretmenleri de

katma konusunda yeterli diizeyde olmadiklan sSylenebilir.
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Tablo 34

“Elverigli Caliyma Kogullar1 Saglama ” Maddesine iliskin Okul Miidiirii ve
Opretmenler Arasindaki Goriig Farkhhklar ¢ -Testi

Girev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,65 1,128

440 -5,203 ,000
Miidiir 67 4,39 717

Tablo 34’e bakildiginda, okul midiirleri ve 6gretmenlerin “Elverigli ¢alisma
kosullant saglama” maddesine verdikleri cevaplarm ortalamalar1 arasinda p<.05
diizeyinde anlamli bir farkliliga rastlanmistir. Buna gére okul miidiirleri “Elverisli
caligma kosullari saglama” ifadesine daha fazla katilmaktadir. Ogretmenlerin belirlenen
hedefler dogrultusunda etkili ve verimli ¢aligmalari igin okulun fiziki kosullar,
teknolojik imkanlar1 ve benzeri her yénden galismaya elverigli hale getirilmesi sarttir.
Ancak bu kogullar saglandiginda 6gretmenlerden yiiksek performans beklenebilir.
Elverigli ¢alisma kosullart saglama boyutunda okul miidiirlerinin beklenen diizeyde

olmadiklar1 s6ylenebilir.

Tablo 35
“Calganlarn Bireysel Gereksinimlerini Tanima ve Anlama” Maddesine Iligkin

Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasindaki Goriis Farkliliklan t -Testi

Girev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,54 1,118

440 -5,765 ,000
Miidiir 67 4,34 ,592

Tablo 35°e bakildiginda, okul midiirleri ve gretmenlerin “Calisanlarin bireysel
gereksinimlerini tanima ve anlama” maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalar

arasinda p<.05 diizeyinde anlaml: bir farklilia rastlanmigtir. Buna gére okul miidiirleri
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“Caliganlarin bireysel gercksinimlerini tamima ve anlama” ifadesine daha fazla
katilmaktadir. Okul miidiirlerinin g6z Oniinde bulundurmalar1 gereken Onemli
konulardan biri de her ¢alisanin farkli bireyler oldugudur. Her bireyin ilgi ve ihtiyaglari,
beklentileri birbirinden farkli olabilir. Bireyleri iginde bulunduklari duruma gore
degerlendirmek gerekir. Bu durumu g6z Oniinde bulunduran bir okul miidiird,
calisanlarin bireysel farkliliklarimi dikkate alarak, nesnel bir degerlendirme yapar ve
bireylerin ihtiyaglari giderebilmek igin g¢esitli ¢dziim yollan (retir. Beklentileri ve
ihtiyaglarn dikkate alinan bireyler, daha fazla giidiilenerek, daha yiiksek performans
gosterirler. Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin bu davrams boyutundaki yeterliliklerinin
beklenen diizeyde olmadigin: algiladiklar: yorumu yapilabilir.

Tablo 36

“Cahsanlara islerinde Ilerleme ve Terfi Olanaklar1 Tanuma” Maddesine iiskin

Okul Miidiirii ve Opretmenler Arasindaki Gériis Farkhliklan t -Testi

Gorev N X S sd t p

Ogretmen 375 3,57 1,140
440 7,248 ,000
Miidiir 67 4,60 ,524

Tablo 36’ya bakildiginda, okul miidiirleri ve Ogretmenlerin “Caliganlara
islerinde ilerleme ve terfi olanaklart tanima” maddesine verdikleri cevaplarin
ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde anlamh bir farklilifa rastlanmistir. Buna gore
okul miidiirleri “Calisanlara islerinde ilerleme ve terfi olanaklar1 tanima” ifadesine daha
fazla katilmaktadir. Okul miidiirleri, tipki 6gretmenlerin mesleki gelisimlerine katkida
bulunmak konusunda oldugu gibi bu konuda da olumlu bir yaklagim igerisinde olmals,
dgretmenlerine ilerleme ve terfi olanaklari tanimali, bu durumu kendi pozisyonlarini
tehlikeye sokan bir tehdit olarak degil, iilkenin egitim sistemi agisindan bir firsat olarak
degerlendirmelidir. Ancak 6gretmen algilar dikkate alindiginda, okul miidiirlerinin bu
boyutta da yeterli diizeyde olmadiklan dikkat gekmektedir.
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Tablo 37

“Cahganlarin Ozliik Haklarma Onem Verme ve flgi Gosterme” Maddesine iliskin
Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasmdaki Goriis Farkhliklan t -Testi

Gorev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,88 1,129

440 -6,451 ,000
Miidiir 67 4,79 538

Tablo 37°¢ bakildiginda, okul midirleri ve Ggretmenlerin “Calisanlarin 6zlik
haklarina 6nem verme ve ilgi gésterme ” maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalart
arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliliga rastlanmustir. Buna gére okul miidiirleri
bu ifadeye daha fazla katiimaktadir. Opretmen alg1 ortalamalan incelendiginde, okul
miidiirlerinin ¢alisanlarin 6zliik haklarna 6nem verme konusundaki yeterliklerinin,

diger konulardaki yeterliklerine. gore beklenen diizeye daha yakin oldugu sdylenebilir.

Tablo 38

“QOkuldaki Gorevliler ve Birimler Arasinda Amac ve Planlara Uygun Isbirligi
Kurma” Maddesine Iliskin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasindaki Goriis
Farkhiliklar t -Testi

Gorev N X S sd t p
Opretmen 375 3,75 1,028

440 -5,758 ,000
Miidiir 67 4,49 612

Tablo 38’¢ bakildiginda, okul miidiirleri ve dgretmenlerin “Okuldaki gorevliler
ve birimler arasinda amag ve planlara uygun igbirligi kurma” maddesine verdikleri
cevaplarin ortalamalar1 arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkhlia rastlanmagtir.

Buna gore okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir.
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Tablo 39

“Okulda Zaman Zaman Ortaya Cikan Cesitli Sorunlari Cézmek Amaciyla, Cesitli
Birimlerin Koordinasyonunu Gergeklestirme” Maddesine iliskin Okul Midiirii ve

Ogretmenler Arasmdaki Goriig Farkliliklar: t -Testi

Girev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,62 1,138

440 -5,162 ,000
Miidiir 67 4,36 ,620

Tablo 39’a bakildiginda, okul miidiirleri ve Ogretmenlerin “Okulda zaman
zaman ortaya c¢tkan c¢esitli sorunlan ¢6zmek amaciyla, ¢esitli birimlerin
koordinasyonunu gerceklestirme” maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalan arasimda
p<.05 diizeyinde anlamli bir farklilia rastlanmistir. Buna gore okul miidiirleri bu
ifadeye daha fazla katilmaktadir. Ogpretim liderligi boyutlarmdan biri de
esgiidimlemedir. Okulda bulunan bireyler ve takimlar kendi i¢inde ve aralarinda iyi
koordine edilmez ise planlanan hedeflerin istenilen diizeyde gergeklesmesi miimkiin
degildir. Bu baglamda okul miidiirlerinin iyi birer koordinatér olmalan beklenir.
Ogretmen algilar1 dikkate alindiginda, okul miidiirlerinin bu konudaki yeterliklerinin
beklenen diizeyde olmadif1 sSylenebilir.

Tablo 40

“Cahlisanlara Gorevlerine lliskin Kendilerinden Neler Beklendigini A¢ikea
Bildirme” Maddesine iliskin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasindaki Goriis
Farkhiliklar: t -Testi

Gorev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,93 1,037

440 -4,686 ,000
Miidiir 67 4,54 611

{0 SOKIBRRTASYOR MEBKER)
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Tablo 40’°a bakiddiginda, okul midiirleri ve Ogretmenlerin “Caliganlara
gorevlerine iligkin kendilerinden neler beklendigini agik¢a bildirme” maddesine
verdikleri cevaplarm ortalamalann arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkhliga
rastlanmigtir. Buna gore okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir. Daha dnce
de belirtildigi gibi, bir organizasyonda c¢aligmaya baglayan bireylere gorev ve
sorumluluklan ile bu gorevlere iliskin kendilerinden neler beklendigi agik olarak
anlatilmali, yani is tammlart herhangi bir yamlmaya imkan vermeyecek sekilde
yapilmalidir. Isgorenler, hangi durumlarda nasil davranilmas: gerektigini bildiklerinde
daha dikkatli davranirlar, bu da onlarin performansim dnemli derecede artirir. Ogretmen
alg: ortalamalari incelendiginde, okul miidiirlerinin bu boyuttaki yeterliliklerinin diger
boyutlardaki yeterliklerine oranla daha yiiksek diizeyde oldugu sSylenebilir.

Tablo 41

“Okulda Yapilacak Degigiklikleri Calisanlara Onceden Bildirme” Maddesine
fliskin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasmdaki Goriis Farkhiliklar: t -Testi

Girev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,49 1,245

440 -6,226 ,000
Miidiir 67 4,46 ,636

Tablo 41’ bakildiginda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Okulda yapilacak
degisiklikleri ¢aliganlara Onceden bildirme” maddesine verdikleri cevaplarin
ortalamalar: arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliliga rastlanmigtir. Buna gore
okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir. Egitim, planh bir siirectir. Okul
iginde yapilacak degisikliklerin ¢aliganlara $nceden bildirilmesi, ¢alisanlarin kendilerini
bu degisimler dogrultusunda hazirlamalarina ve degisimin icerigine gore kendilerini
gelistirmelerine imkan saglayacaktir. Okul i¢inde yapilacak bir degisikligin Ggretmene
onceden bildirilmesi, 8gretmenin de planlarinda bu degisiklikler dogrultusunda
diizenlemeler yapmasmi saglayacaktir. Ancak Ogretmenler, bu boyutta da okul

miidiirlerinin beklenen diizeyde olmadiklarini ifade etmektedirler.
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Tablo 42

“Calisanlarm Bireysel Cikarlarim Gozetme” Maddesine Iliskin Okul Miidiirii ve

Ogretmenler Arasindaki Goriis Farkliliklar: t -Testi

Gorev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,50 1,232

440 2,167 ,028
Miidiir 67 3,85 1,184

~ Tablo 42°ye bakildiginda, okul miidiirleri ve Ogretmenlerin “Caliganlarin
bireysel ¢ikarlarimi gozetme” maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalar1 arasinda
p<.05 diizeyinde anlamh bir farkliliga rastlanmigtir. Buna gore okul miidiirleri
“Caliganlarin bireysel ¢ikarlarin gbzetme” ifadesine daha fazla katilmaktadir.

Tablo 43
“Cahsanlara Tiim Konularda Tam Bir Calisma Serbestligi Tanima” Maddesine

fligkin Okul Midiirii ve Ogretmenler Arasmdaki Goriiy Farklliklar: t -Testi

Girev N X S sd t p
Opretmen 375 3,50 1,177

440 -4,099 ,000
Miidiir 67 4,12 ,879

Tablo 43’¢ bakildiginda, okul midirleri ve &gretmenlerin “Calisanlara tiim
konularda tam bir ¢alisma serbestlifi tamima” maddesine verdikleri cevaplarin
ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farklilifa rastlanmugtir. Buna gore
okul miidiirleri “Calisanlara tiim konularda tam bir ¢aligma serbestligi tamima” ifadesine
daha fazla katilmaktadir. Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin, alg: ortalamasi arasinda en
diisiik olan ifadelerden biri de yukandaki ifadedir. Ogretmenlerin, galigmalarini

yaparken yeterince serbest olmadiklarimi, okul miidiirli baskisim hissettikleri igin

dzgiirce davranamadiklar sdylenebilir.
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Tablo 44

“Calisanlar: Belli Konularda Kendi Iclerinden Geldigi Gibi Hareket Etmeye
Tesvik Etme” Maddesine iligkin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasmdaki Gériis
Farkhliklar: t -Testi

Gorev N X S sd t p
Oretmen 375 3,37 1,043

440 -1,553 , 117
Miidiir 67 3,58 1,017

Tablo 44’¢ bakildiginda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Caliganlan belli
konularda kendi iglerinden geldigi gibi hareket etmeye tesvik etme” maddesine
verdikleri cevaplarin ortalamalari arasmmda p<.05 diizeyinde anlamh bir farklibiga
rastlanmamigtir. Buna gore okul miidiirleri ile Ogretmenlerin “Calisanlan belli
konularda kendi iglerinden geldigi gibi hareket etmeye tesvik etme” ifadesine verdikleri

cevaplarin ortalamalan birbirine olduk¢a yakindir. Deneklerin verdikleri cevaplarin

ortalamalan dikkate alindiginda, okul miidiirlerinin, kendilerinin bu gorevi X = 3,58 ile
cogunlukla diizeyinde yerine getirdiklerini, dgretmenlerin ise okul miidiirlerinin bu
gorevi X= 3,37 ile ara swra diizeyinde yerine getirdiklerini algiladiklari ortaya

¢ikmaktadir,

Tablo 45

“Caliganlara Olumlu Performanslarina fliskin Déniitler Saglama” Maddesine
iliskin Okul Mildiirii ve Ogretmenler Arasindaki Gériis Farkhibklar: t -Testi

Giorev N X S sd t p

Opretmen 375 3,41 1,127
440 -5,738 , 000

Miidiir 67 4,22 ,647
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Tablo 45°e bakildiginda, okul miidiirleri ve dgretmenlerin “Calisanlara olumlu
performanslarmna iligkin doniitler saglama” maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalar
arasinda p<.05 diizeyinde anlaml bir farklilifa rastlanmistir. Buna gore okul miidiirleri
“Calisanlara olumlu performanslarina iliskin doniitler saglama™ ifadesine daha fazla
katilmaktadir. En 6nemli motivasyon araglarindan biri performansa ait doniit almaktir.
Bireyler galismalarin1 yaparken olumlu performanslarina iligkin déniitler aldiklarimda,
yaptiklart ¢aligmalarin fark edildigini, 6nemsendigini hisseder ve igsine daha fazla
giidiilenerek, performansim artirir. Her birey, yaptigi calismalann takdir edilmesinden
mutluluk duyar. Ancak &gretmen algilar dikkate alindiginda, okul miidiirlerinin olumlu

performansa ait doniit saglama konusunda yeterli diizeyde olmadiklan s6ylenebilir.

Tablo 46

“Caliganlara Olumsuz Performanslarina iliskin Déniitler Saglama” Maddesine

liskin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasmdaki Goriiy Farklihklar t -Testi

Gorev N X S sd t p
6gretmen 375 3,19 1,182

440 -1,755 , 059
Miidiir 67 3,46 1,049

Tablo 46°ya bakildiginda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Calisanlara olumsuz
performanslanna iligkin doniitler saglama” maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalarn
arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farklihfa rastlanmamistir. Buna gére okul
miidiirleri ile 6gretmenlerin “Caliganlara olumsuz performanslarina iligkin doniitler
saglama” ifadesine verdikleri cevaplarin ortalamalari birbirine olduk¢a yakindir. Okul
miidiirleri, kendilerinin bu gdrevi (X= 3,46) ile cogunlukla diizeyinde yerine
getirdiklerini diistimmektedirler. Ogretmenler ise okul miidiirlerinin bu gdrevi

()_( = 3,19) ile ara sira diizeyinde yerine getirdiklerini algilamaktadiriar.
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Table 47

“Caliganlarm Kigiliklerine Degil, Davramslarina Iligkin Doniitler Saglama”
Maddesine iliskin Okul Miidiiri ve Ogretmenler Arasimdaki Goriig Farkhhklan

t-Testi
Gorev N X S sd t p
OBretmen 375 3,52 1,113
440 -3,951 , 000
Miidiir 67 4,07 ,611

Tablo 47°e¢ bakildifinda, okul miidiirleri ve Ofretmenlerin “Calisanlarin
kisiliklerine degil, davramglarina iligkin doniitler saglama” maddesine verdikleri
cevaplarin ortalamalar arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farklilifa rastlanmustir.
Buna gore okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir. Okul miidiirlerinin insan
iligkileri ve iletigim konusunda da yeterli olmasi beklenir. Ogretmenlerin kisiliklerini
hedef alarak konugmak, onlarin olumsuz davraniglarin1 daha da pekistirmelerine neden
olabilir. Ciinkii bu durumda birey savunma mekanizmalar1 geligtirebilir. Okutan’in 1988
yilinda orta dereceli okul midirlerinin insan iligkileri yeterlikleri adli arastirmasinda
elde edilen, okul miidiirleri 6gretmenlerin daha ¢ok zayif yonlerini vurguladiklan,
Ogretmenleri zaman zaman azarlayarak onlara meslek erbabi kisiler olarak

davranmadiklan bulgular, bu aragtirmay: destekler niteliktedir.

Tablo 48

“Calisanlarin Sorunlarina Coziim Oneren Déniitler Saglama” Maddesine Tliskin

Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasmdaki Goriis Farklibklar t -Testi

Girev N X S sd t p

Ogretmen 375 3,44 1,095
440 -5,702 , 000

Miidiir 67 4,22 ,647
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Tablo 48’¢ bakildiginda, okul miidiirleri ve Ogretmenlerin “Caliganlarin
sorunlarina ¢Oziim O©neren doniitler saglama” maddesine verdikleri cevaplarin
ortalamalar1 arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliliga rastlanmmgtir. Buna gore

okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadur.

Tablo 49

“Caliganlarn Bilgi ve Becerilerini Artirmak Amaciyla Hizmet Ici Egitim
Faaliyetleri Diizenleme” Maddesine iligkin Okul Miidiirii ve Osretmenler

Arasindaki Goriis Farkhliklar t -Testi

Giorev N X S sd t p
Ogretmen 375 . 2,92 1,234

440 -2,645 ,004
Miidiir 67 3,34 1,038

Tablo 49’a bakildifinda, okul midiirleri ve 6gretmenlerin “Calisanlarin bilgi ve
becerilerini artirmak amaciyla hizmet i¢i egitim faaliyetleri diizenleme” maddesine
verdikleri cevaplarin ortalamalari arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farklilifa
rastlanmigtir. Buna gore okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir. Egitim
yasam boyu devam eden bir stiregtir. Ogretmenler is 6ncesinde aldigi egitimle
caligmaya baglar. Ancak zamanla bireyin gelisen ¢aga ayak uydurmas: gerekmektedir.
Bu da ancak is baginda egitim ile yani hizmet igi egitimle olanaklidir. Ulkemizde Milli
Egitim Bakanligi her yil bir hizmet i¢i egitim programi hazirlamaktadir. Ancak bu
egitim programu iilkedeki tiim 6gretmenlerin ihtiyacini kargilamaktan oldukga uzaktir.
Bu konuda en biiyiik sorumluluk okul miidiirlerine diismektedir. Okul miidiirleri, sivil
toplum orgiitleri ile, ¢esitli kurum ve kuruluslarla, tiniversitelerle igbirligine giderek,
okullarinda gérev yapan Ogretmenlerin bireysel gelisimini desteklemek igin cesitli
egitim programlan diizenlemelidir. Arastirmaya katilan dgretmen ve okul miidiirii alg:
ortalamalari incelendiginde, her iki grubun da bu konuda algilarmin diisiik diizeyde

oldugu, okul miidiirlerinin bu konuya gereken hassasiyeti gostermedikleri séylenebilir.
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Table 50

“Her Bir Calisamn Kuruma Yaptig: Katkiy: Anlamasimi Saglama” Maddesine
Iligkin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasindaki Goriis Farkhbiklar ¢ -Testi

Girev N X S sd t p
Opretmen 375 3,30 1,130

440 -6,009 ,000
Miidiir 67 4,16 ,130

Tablo 50°ye bakildiginda, okul miidiirleri ve §gretmenlerin “Her bir ¢alisanin
kuruma yaptift katkiyr anlamasim = saglama” maddesine verdikleri cevaplarnn
ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde anlamh bir farklilifa rastlanmugtir. Buna gore
okul miidiirleri “Her bir ¢aliganin kuruma yaptigi katkiy1 anlamasim saglama” ifadesine
daha fazla katilmaktadir. Ogretmenlerin en diisiik diizeyde katildiklar bir baska ifade de
yukandaki ifadedir. Ogretmenlerin, kendilerinin bireysel olarak kuruma yaptiklan
katkimin ara sira diizeyinde dikkate alindigini, bu konuda kendilerine olumlu déniitler

verilmedigi goriisiinde olduklar1 sdylenebilir.

Tablo 51

“Calisanlarin Kuruma Yaptikiar Katkilari, Verim ve Morali Yiikseltecek Sekilde
Manevi Olarak Odiillendirme” Maddesine iliskin Okul Miidiirii ve Ogretmenler
Arasmdaki Goriig Farkhhklar: ¢ -Testi

Gorev N X S sd t p
égretmen 375 3,25 1,265
440 -7,654 ,000

Miidiir 67 4,46 ,659
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Tablo 51°e bakildiginda, okul miidiirleri ve Sgretmenlerin “Calisanlarin kuruma
yaptiklar1 katkilari, verim ve morali yiikseltecek gekilde manevi olarak &diillendirme”
maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalari arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir
farkliliga rastlannigtir. Buna gore okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir.
En iyi giidiileme araglarindan biri siiphesiz ddiillerdir. Bireyler, yaptiklar1 ¢aligmalarin,
gOstermis olduklar1 performansin karsilifinda 6diil beklerler ve her &diil onlarin daha
fazla giidiilenerek performanslarint artirmalarimi saglar. Etkili bir 6gretim lideri olarak
okul miidiirlerinden ¢alisanlarim daha fazla 6diillendirerek ortak amaglar dogrultusunda
yonlendirmeleri beklenir. Ancak 6gretmen algilan dikkate alindiginda 6gretmenlerin,
yaptiklar1 ¢aligmalarin  okul miidiirleri tarafindan manevi olarak yeterince

ddiillendirilmedigi goriisiinde olduklar: sdylenebilir.

Table 52

“Cabisanlarin Karuma Yaptiklar1 Katkilan, Verim ve Morali Yiikseltecek Sekilde
Maddi Olarak Odiillendirme” Maddesine iliskin Okul Miidiirii ve Oretmenler
Arasmdaki Goriig Farkhliklar t -Testi

Girev N X S sd t p
Ogretmen 375 2,34 1,280

440 -2,972 ,006
Miidiir 67 2,85 1,362

Tablo 52’ye bakildiginda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Calisanlarn kuruma
yaptiklan katkilari, verim ve morali yiikseltecek gekilde maddi olarak Gdiillendirme”
maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalar1 arasinda p<.05 diizeyinde anlaml:i bir
farkliliga rastlanmigtir. Buna g6re okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir.
Ancak her iki grubun da algi ortalamalar: diger ifadelere gore oldukga diigiiktiir. Hem

okul miidiirleri hem de Ogretmenler, maddi ddiillendirme konusunda olumsuz goriis

bildirmiglerdir.
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Tablo 53

“Giidiileme Araci Olarak Cezadan Cok Odiillendirmeyi Kullanma” Maddesine

Iligkin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasmdaki Gériis Farkhhiklar: t-Testi

Girev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,29 1,268

440 -5,496 ,000
Miidiir 67 4,18 ,851

Tablo 53’e¢ bakildifinda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Giidilleme araci
olarak cezadan ¢ok Odiillendirmeyi kullanma” maddesine verdikleri cevaplarin
ortalamalar1 arasinda p<.05 diizeyinde anlaml bir farklilifa rastlanmistir. Buna gore
okul miidiirleri “Giidiileme araci olarak cezadan ¢ok d&diillendirmeyi kullanma”
ifadesine daha fazla katilmaktadir. Giidiilemede 6diiliin cezadan daha etkili bir yontem
oldugu acgiktir. Ancak Sgretmen algilari incelendiginde, 6gretmenlerin bu ifadeye ara
sira diizeyinde katildiklarnn goriilmektedir. Yani 6gretmenler, okul miidiirlerinin
giidilemede &diil kullanma konusunda yeterli diizeyde olmadiklar1 goriigiinii

bildirmislerdir.

" Tabio 54

“Calisanlarim Olumlu Yénlerini Ortaya Cikarma” Maddesine fliskin Okul
Miidiirii ve Ogretmenler Arasindaki Goriis Farkhihklar: ¢ -Testi

Gorev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,53 1,185
440 -5,867 ,000

Miidiir 67 4,40 719
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Tablo 54’e bakildiginda, okul miidiirleri ve dgretmenlerin “Calisanlarin olumliu
yonlerini ortaya ¢ikarma” maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalar arasinda p<.05
diizeyinde anlaml bir farklilifa rastlanmigtir. Buna gore okul miidiirleri “Cahisanlarin
olumlu yonlerini ortaya c¢ikarma” ifadesine daha fazla katilmaktadir. Olumlu
performanslar1 dikkate alinan, olumlu davranislan pekistirilen bireyler, kendilerine daha
fazla giiven duymaya baglarlar ve bu durum bir digsal giidiileme yaratabilir.
Davramslar ve ¢aligmalar1 hakkinda olumlu elestiriler alan bireylerin etkili performans
gOsterme boyutunda daha fazla giidiilenmis olmalan beklenir. Ancak 6gretmenier okul
miidiirlerinin bu boyutta da beklenen yeterlilik diizeyine sahip olmadiklar1 go6riisiinii

bildirmislerdir.

Tablo 55
“Cabganlarin Olumsuz Davramslarim Gidermeye Calisma” Maddesine Iliskin

Okul Miidiirii ve Opretmenler Arasindaki Gériis Farkhliklar ¢ -Testi

Gorev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,47 1,094

440 -6,292 ,000
Miidiir 67 4,34 ,664

Tablo 55’e bakildiginda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Caligsanlarin olumsuz
davramiglarimi  gidermeye ¢alisma” maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalan
arasmda p<.05 diizeyinde anlamli bir farklilifa rastlanmugtir. Buna gére okul miidiirleri

“Calisanlarn  olumsuz davramglarimi  gidermeye ¢aligma™ ifadesine daha fazla

katilmaktadir.



Tablo 56

“Cahsanlara Giivenme ve Bunu Onlara Hissettirme” Maddesine Iliskin Okul

Miidiirii ve Ogretmenler Arasmdaki Goriis Farklihklar: t-Testi

Girev N X S sd t p
Osretmen 375 3,59 1,265

440 -5,517 ,000
Miidiir 67 4,46 ,559

Tablo 56’ya bakildiginda, okul miidiirleri ve Ogretmenlerin “Calisanlara
giivenme ve bunu onlara hissettirme” maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalar
arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliliga rastlanmigtir. Buna gére okul miidiirleri
“Calisanlara giivenme ve bunu onlara hissettirme” ifadesine daha fazla katilmaktadir.

Tablo 57

“Qkuldaki Her Bir Calisanin Yaptign Calismalan Bilerek Performanslarim Nesnel
Olarak Degerlendirme” Maddesine iliskin Okul Miidiirii ve Ogretmenler
Arasindaki Goriis Farkhiiklan t -Testi

Gorev N X S sd t p
Opretmen 375 3,42 1,176

’ 440 -5,542 ,000
Miidiir 67 4,24 ,7120

Tablo 57’ye bakildiginda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Okuldaki her bir
¢aliganin yaptigt c¢alismalart bilerek performanslarim nesnel olarak degerlendirme”
maddesine verdikleri cevaplarin ortalamalart arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir
farkliliga rastlanmigtir. Buna gére okul miidirleri “Okuldaki her bir ¢aliganin yaptig

caligmalari bilerek performanslarini nesnel olarak degerlendirme” ifadesine daha fazla
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katilmaktadir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, bir 6gretim lideri olarak okul miidiiriiniin
sahip olmas1 gereken en 6nemli &zelliklerden biri adaletli olmasidir. Iyi bir yénetici,
tiim c¢alisanlarina aym derecede adaletli davranir ve degerlendirmelerini objektif olarak
yapar. Ancak Ogretmenler, okul miidiirlerinin bu boyutta da beklenen yeterlikte
olmadigim ifade etmislerdir.

Tablo 58

“Calisanlar Sorunlan ile flgilenme ve Yakin Iligki Siirdiirme Konusunda i¢ten
Bir Caba Gosterme” Maddesine Iliskin Okul Miidiirii ve Ogretmenier Arasmdaki
Goriig Farkliliklar: t -Testi

Gorev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,57 1,193

440 -5,543 ,000
Miidiir 67 4,40 ,698

Tablo 58’e bakildiginda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Caliganlarin sorunlarn
ile ilgilenme ve yakin iligki stirdiirme konusunda igten bir ¢aba gosterme” maddesine
verdikleri cevaplarn ortalamalann arasinda p<.05 diizeyinde anlamh bir farklilifa
rastlanmugtir, Buna gére okul miidiirleri belirtilen ifadeye daha fazla katilmaktadsr.

Tablo 59

“Cahsanlara Saygi Gosterme ve Onlara Meslek Erbabi Kisiler Olarak Davranma”
Maddesine iligkin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasindaki Gériis Farkhifiklan

t -Testi
Girev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,79 1,182

440 -5,792 ,000
Miidiir 67 4,64 942
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Tablo 59’a bakildiginda, okul miidiirleri ve Sgretmenlerin “Calisanlara saygi
gosterme ve onlara meslek erbabi kisiler olarak davranma” maddesine verdikleri
cevaplarin ortalamalari arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliliga rastlanmugtir,
Buna gore okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir.

Table 60

“Tiim Okul Cahsanlari Icin Tutarh Bir Bicimde Denetlenen Davramis Kurallar
Belirleme” Maddesine iligkin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasindaki Goriis
Farkliliklar: t -Testi

Gorev N X S sd t p
Opretmen 375 3,53 1,160 :

440 -5,984 ,000
Miidiir 67 4,40 ,653

Tablo 60°a bakildiginda, okul miidiirleri ve 5gretmenlerin “Tiim okul ¢alisanlari
icin tutarli bir bigimde denetlenen davranig kurallar belirleme” maddesine verdikleri
cevaplarin ortalamalar: arasinda p<.05 diizeyinde anlamh bir farkliliga rastlanmugtir.
Buna gore okul miidiirleri “Ttim okul ¢alisanlari igin tutarli bir bigimde denetlenen
davramg kurallar1 belirleme” ifadesine daha fazla katilmaktadir.

Tablo 61

“Okulda Yapilan Rutin Islerle flgili Birbiriyle Tutarh Prosediirler Gelistirme”
Maddesine iligkin Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasindaki Goriig Farkhliklar:

t-Testi
Gérev N X S sd t p
Ogretmen 375 366 2,898

440 -1,544 ,002
Miidiir 67 4,21 7149
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Tablo 61’e bakildiginda, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin “Okulda yapilan rutin
islerle ilgili birbiriyle tutarhi prosediirler gelistirme” maddesine verdikleri cevaplarin
ortalamalan arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farklilifa rastlanmugtir. Buna gore
okul miidiirleri bu ifadeye daha fazla katilmaktadir. Okulda yapilan rutin islerle ilgili
birbiriyle tutarh prosediirler gelistirme, personelin daha sistemli ve planli ¢aligmasim
saglayacak, zaman kaybim Onleyecek ve verimlilifi artiracaktir. Ogretmenler hangi
durumlarda nasil davranmalart gerektigini bilir, 6gretim zamam en etkili sekilde
kullamlir, boylece okul igerisinde ¢ikabilecek kargasa ve catismalar en aza seviyeye
indirgenebilir. Ancak Sgretmenler, okul miidiirlerinin bu boyuttaki yeterliklerinin de

beklenen diizeyde olmadlgi goriigtinii bildirmiglerdir.

Tablo 62

“Calsanlarm islerini Kolaylagtirma ve Zevkli Hale Getirme” Maddesine iskin
Okul Miidiirii ve Ogretmenler Arasimdaki Goriis Farkhhiklar t -Testi

Girev N X S sd t p
Ogretmen 375 3,35 1,201

440 -6,167 ,000
Miidiir 67 4,28 ,647

Tablo 62’ye bakildiginda, okul miidiirleri ve dgretmenlerin “Calisanlarin iglerini
kolaylastirma ve zevkli hale getirme” maddesine verdikleri cevaplarm ortalamalar
arasinda p<.05 diizeyinde anlamli bir farkliliga rastlanmistir. Buna gore okul miidiirleri
“Calisanlarin iglerini kolaylastirma ve zevkli hale getirme” ifadesine daha fazla
katilmaktadir. Bireylerin yaptiklan igte basarili olmalarinin kosullarindan biri de yapilan
isin kisi i¢cin anlamhi olmasi ve kisinin yaptigi isten zevk alabilmesidir. Ogretmen
acisindan bakildiginda, 6gretim faaliyetlerini zevk alarak yapan bir 6gretmenin hem
Ogrencilere basarili bir 68retim etkinlidi sunacagi hem de mesleki agidan daha fazla
doyum saglayacai beklenir. Ancak Ogretmenlerin algilan incelendiginde, okul

miidiirlerinin bu boyut ile ilgili yeterlilie sahip olmadiklari, bu davramgi ara sira

diizeyinde (X = 3,35 ) bulgusuna ulasiimaktadur.



BOLUM VI

SONUC VE ONERILER

Bu boliimde, aragtirmadan elde edilen bulgular yoluyla ulagilan sonuglara ve bu

sonuglara dayali olarak gelistirilen 6nerilere yer verilmistir.

Sonuclar

Aragtirmadan elde edilen bulgular yoluyla ulagilan sonuglari, alt problemlerin

sirasing uygun olarak agagidaki gibi belirtmek olanaklidir:

1.

Okul miidiirleri, Sgretmenleri giidiileme goérevlerini “her zaman” diizeyinde
yerine getirdiklerini algilamaktadirlar.

Okul miidiirlerinin giidiileme becerilerine iliskin miidiirlerin algilar1 onlarin
cinsiyetlerine, yaglarina, kidemlerine, yoneticilik kidemlerine ve egitim
diizeylerine gore p < .05 diizeyinde anlamli bir farklilik g6stermemektedir.
Opretmenler, okul miidiirflerinin  dgretmenleri  giidiileme  gérevierini,
“cogunlukla” diizeyinde yerine getirdiklerini algilamaktadirlar.

Okul miidiirlerinin Ogretmenleri giidilleme gorevlerini yerine getirme
diizeylerine iliskin Ogretmen algilari, onlarin cinsiyetlerine, yaglarina,
medeni hallerine, kidemlerine, branslarina gére p< .05 diizeyinde anlamli bir
farkhﬁk gOstermemektedir.

Okul miidiirlerinin Ogretmenleri gilidilleme gorevlerini yerine getirme
diizeylerine iligkin olarak 6gretmen algilari, onlarin egitim diizeyi degiskenine
gore p < .05 diizeyinde anlamh bir farklilik gostermektedir. Buna goére ©n
lisans egitim diizeyindeki 6gretmenlerin alg1 ortalamalari, yiiksek lisans egitim
diizeyindeki dgretmenlerin alg1 ortalamalarindan daha yiiksektir.

Okul midiirleri, 6gretmenleri giidiileme gorevleri ile ilgili olarak; “Calisanlarin
ozlik haklarma Snem verme ve ilgi gosterme” maddesine en yiiksek diizeyde;
“Caliganlarin kuruma yaptiklar1 katkilari, verim ve morali yiikseltecek sekilde
maddi olarak ddiillendirme” maddesine en diisiik diizeyde katilmaktadirlar.
Opretmenler, okul miidiirlerinin &gretmenleri giidilleme gorevleri ile ilgili
olarak; “Okuldaki tiim birimlerin gérev ve sorumluluklarini agik ve kesin olarak

belirleme” maddesine en yiiksek diizeyde; “Calisanlarin kuruma yaptiklan
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katkilart verim ve morali yiikseltecek sekilde maddi olarak &diillendirme”

maddesine en diisiik diizeyde katilmaktadirlar.

Okul midiirii ve 6gretmenlerin alg: ortalamalarina gére, her iki grubun da en
diigiik alg1 ortalamasmin “Calisanlarim kuruma yaptiklani katkilart verim ve
morali yiikseltecek sekilde maddi olarak ddiillendirme™ ifadesine iligkin oldugu

belirlenmistir.

Oneriler

Arastrmanin  bulgularina gore, uygulayicilara ve aragtirmacilara su 6neriler

yapilabilir:

1.

Yonetim stireglerinin etkili iglemesi, egitim sistemi igerisindeki aksakliklarm
giderilmesi ve calisanlarin yeterince ise giidiilenebilmeleri ag¢isindan,
yoneticilerin y6netim alaminda uzmanlagmalarina 6nem verilmeli, islevsel
hizmet i¢i egitim programlar ile gelismeleri saglanmali, bu konuda {iniversiteler
ile ilgili kurum ve kuruluglarla igbirligi yapilmalidir.

Yoneticiler ozellikle dgretmenleri ilgilendiren konularda onlarn gériislerini
almali ve bunu uygulamaya yansitmali; okulda yapilacak degisiklikleri
¢aliganlara Onceden bildirmeli, okul igerisinde koordinasyon kurulmasim
saglamalidir.

Yoneticiler, ¢ahiganlara bilgi, beceri ve deneyimlerine uygun gorevier ve
sorumluluklarina denk yetkiler vermeli, ¢aliganlan1 yeni fikirler Snerme ve
fikirlerini uygulamaya koyma dogrultusunda tesvik etmelidir.

Yoneticiler, calisanlarna saygi gostermeli, onlara giivenmeli, meslek erbab:
kisiler olarak davranmal, Srgiitte bagarili olanlara yiikselme, ilerleme ve kendini
gelistirme olanagi tanimahdir.

Yéneticiler, 6gretmenleri ise glidiileme araci olarak cezadan gok 6diillendirmeyi
kullanmali, ¢aliganlanm verim ve morali yiikseltecek sekilde maddi ya da
manevi olarak &diillendirmelidir.

Bu tiir ¢alismalar Bakanlik biinyesinde daha sik yapilmali, dgretmen ve
yoneticilerin ig baginda yetistirilmeleri siirecinde bu arastirmalardan elde edilen

sonuglardan yararlanitmalidir.
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EKLER

Ek-1 Okul Miidiirii Anketi Formu

Saym Egitim Yoneticisi ;
Bu anket formu, “ilkégretim Okulu Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidiileme

Géorevlerini Yerine Getirme Diizeylerini” belirlemek amaciyla diizenlenmistir. Elde
edilecek olan bilgiler, bilimsel amaglar dogrultusunda topluca degerlendirilecektir. Bu

nedenle adinizi yazmaniza gerek yoktur.

Anket iki bolimden olugmaktadir. Birinci bolimde kisisel sorular; ikinci
boliimde ise ¢alisma ile ilgili sorular yer almaktadir. Aragtirmanin gegerliligi a¢isindan,
tiim sorular1 yamtlamaniz biiyiik 6nem tagimaktadir .

Ilginizden dolay: gok tesekkiir eder, ¢aligmalarinizda bagarlar dilerim.

Neriman YILMAZ

Simf Opretmeni

L. BOLUM

1. Cinsiyetiniz
1. ( ) Erkek 2. ( ) Kadmn

2. Yasimiz
1.( )21-25 5.() 41-45
2.( )26-30 6. ( )46-50
3.()31-35 7. ( )51 ve lizeri
4.( ) 36-40

4. Mesleki Kideminiz

1.()1-5yd 2.()6-10yd 3. ()11-15y11  4.( ) 16-20 yl
5. ( ) 21 y1l ve tizeri

5. Yoneticilik Kideminiz
L()I-5yil 2.()6-10yil 3.()11-15yil  4.( ) 16-20 yil
5. ()21 yil ve tizeri

6. Egitim Diizeyiniz
1. ( ) Onlisans
2. ( ) Lisans
3. () Yiiksek Lisans

Diger .cooeeriiiiiiiiinn... ( Litfen belirtiniz)
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iL. BOLUM
Liitfen her sorunun karsisina sizce en nygun olan secenefi (x) ile isaretleyaniz !
Her | Ara Cok
Madde ACIKLAMA Zaman C"gz‘:')“k"‘ Sira éz) Az
(3) 3) 1)

Okul amaglarimn ¢aliganlarca anlagtlmasim

1 ve benimsenmesini saglarim
5 Okuldaki ¢aliganlara bilgi, beceri ve
deneyimlerine uygun gérevler veririm
Okuldaki tiim birimlerin gorev ve
3 sorumluluklarini agik ve kesin olarak
belirlerim
4 Caliganlara sorumluluklarina denk yetkiler
veririm
Okul iginde herkesin ve her seyin belli bir
5 |yerinin olmasim ve arandiklarinda
belirlenen yerde bulunmasini saglarim
6 Okuldaki galiganlarn birlik ve beraberlik
icerisinde ¢aligmasini saglarim
Okuldaki tiim g¢aliganlara ayn1 derecede
7
nezaket ve adaletle davranirim
Okulda ¢alisan bireyleri yeni fikirler nerme
8 ve fikirlerini uygulamaya koyma
dogrultusunda tegvik ederim
9 Caliganlan mesleklerinde ilerleme ve
gelisme dogrultusunda tegvik ederim
10 Caliganlara kendilerini ilgilendiren
konularda kararlara katilma olanag tanirim
11 | Elverisli calisma kosullar: saglarim
Caligsanlarin bireysel gereksinimlerini
12
tanirim ve anlarim
13 Calisanlara islerinde ilerleme ve terfi
olanaklar: tanirim
14 Caliganlarin 6zliikk haklarma 6nem veririm
ve ilgi gOsteririm
15 Okuldaki gorevliler ve birimler arasinda
amag ve planlara uygun bir igbirligi kurarim
Okulda zaman zaman ortaya gikan gesitli
16 |sorunlari ¢é6zmek amaciyla, ¢esitli birimlerin
koordinasyonunu gergeklestiririm
17 Calisanlara gorevlerine iligkin kendilerinden
neler beklendigini acikca bildiririm
18 Okulda yapilacak degisiklikleri ¢aliganlara
Onceden bildiririm
19 | Calisanlarm bireysel ¢ikarlarin: gézetirim
20 Caliganlara tiim konularda tam bir ¢aligma
serbestligi tanirim
21 Caliganlar: belli konularda kendi iclerinden

geldigi gibi hareket etmeye tesvik ederim
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Her . Ara Cok
Madde ACIKLAMA Zaman C"gz';")“k'“ Sira éz) Az
(5) 3) (1)

Caliganlara olumlu performanslarina iliskin

22 o «
doniitler saglarim
23 Calisanlara olumsuz performanslarina
, iligkin doniitler saglarim
24 Caliganlarn kisiliklerine degil,
davranislarina iliskin doniitler saglarim
Caliganlarin sorunlarina ¢6ziim dneren
25 3t
doniitler saglarim
Caliganlarin bilgi ve becerilerini artirmak
26 |amaciyla hizmet ici egitim faaliyetleri
diizenlerim
27 Her bir ¢alisanin kuruma yaptig: katkiy:
- | anlamasin saglarim
Calisanlanin kuruma yaptiklari katkilars,
-28 | verim ve morali yiikseltecek bigimde
manevi olarak ddiillendiririm
Calisanlarm kuruma yaptiklar katkilar,
29 | verim ve morali yiikseltecek bigimde maddi
olarak odiillendiririm
30 Giidiileme araci olarak cezadan ¢ok
odiillendirmeyi kullanirim
31 | Calisanlarm olumlu yonlerini 6ne gikaririm
) Calisanlarin olumsuz davramglarini
gidermeye galigirim
3 Calisanlara giivenirim ve bunu onlara
3 I
' hissettiririm
Okuldaki her bir ¢aliganin yaptig:
34 | caligmalar bilerek performanslarini nesnel
olarak degerlendiririm
Calisanlarin sorunlar ile ilgilenirim ve
35 |yakm iligki siirdiirme konusunda igten bir
caba gosteririm
36 Calisanlara saygi gGsteririm ve onlara
meslek erbabi kisiler olarak davraninm
37 Tiim okul ¢alisanlari i¢in tutarh bir bigimde
denetlenen davranis kurallart belirlerim
38 Okulda yapilan rutin islerle ilgili birbiriyle
tutarli prosediirler gelistiririm
39 Caliganlarn islerini kolaylagtiririm ve zevkli

hale getiririm

Konu ile ilgili olarak eklemek istediginiz goriisleriniz varsa arka sayfaya yazabilirsiniz.

Gosterdiginiz ilgiye ¢ok tesekkiir ederim.
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Ek — 2 Ogretmen Anketi Formu

Degerli Ogretmen Arkadaslarim ;
Bu anket formu, “ilkégretim Okulu Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidiileme

Gorevlerini Yerine Getirme Diizeylerini” belirlemek amaciyla diizenlenmigtir. Elde
edilecek olan bilgiler, bilimsel amaglar dogrultusunda topluca degerlendirilecektir. Bu
nedenle admnizi yazmamiza gerek yoktur.

Anket iki boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde kigisel sorular; ikinci
béliimde ise ¢alisma ile ilgili sorular yer almaktadir. Aragtirmanin gegerliligi agisindan,
tlim sorular1 yanitlamaniz biiylik 6nem tagimaktadir .

Ilginizden dolay1 ¢ok tesekkiir eder, ¢aligmalarinizda basarilar dilerim.
Neriman YILMAZ

Sintf Ogretmeni

L. BOLUM

1. Cinsiyetiniz
1. ( ) Erkek 2.( ) Kadmn

2. Yasmiz
1.()21-25 5.() 41-45
2.()26-30 6.( ) 46-50
3.()31-35 7.( ) 51 veiizeri
4.( )36-40
3. Medeni Haliniz
1. ( ) Bekar 2. ( ) Evli
4. Mesleki Kideminiz
L()1-5yil 2.()6-10y1l 3.( ) 11-15y1l 4.( ) 1620 yal 5. ( ) 21 yil ve lizeri
5. Brangimiz
1. () Smuf Ogretmeni 7. ( ) Mizik
2. ( ) Matematik 8. ( ) Resim-is
3. () Trkge 9. ( ) Beden Egitimi
4. () Ingilizce 10. ( ) Din Kiiltiirti ve Ahlak Bilgisi
5. ( ) Sosyal Bilgiler 11.( ) Diger............ ( Liitfen belirtiniz )
6. ( ) Fen Bilgisi
6. Egitim Diizeyiniz
1. ( ) Onlisans 4. ( ) Doktora
2. ( ) Lisans 5.()Diger..ccccueninininnninnn... ( Litfen belirtiniz)
3. ( ) Yiksek Lisans
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I. BOLUM
Liitfen her sorunun karsisina sizce en uygun olan secenegi (x) ile isaretleyiniz !
Her . Ara Cok
Madde ACIKLAMA Zaman C"gz‘z')“k'a Sira (Af) Az
(3) (3) )

Okul amaglarinin ¢aliganlarca anlagilmasini

1 ve benimsenmesini saglar
2 Okuldaki ¢aliganlara bilgi, beceri ve
deneyimlerine uygun gérevler verir
Okuldaki tiim birimlerin gérev ve
3 sorumluluklarim agik ve kesin olarak
belirler
4 Calisanlara sorumluluklarina denk yetkiler
verir
Okul iginde herkesin ve her seyin belli bir
5 yerinin olmasini ve arandiklarinda
belirlenen yerde bulunmasini saglar
6 Okuldaki galiganlarin birlik ve beraberlik
icerisinde ¢caligmasini saglar
7 Okuldaki tiim ¢aliganlara ayni derecede
nezaket ve adaletle davranir
Okulda caligan bireyleri yeni fikirler Snerime |
8 ve fikirlerini uygulamaya koyma
dogrultusunda tegvik eder
9 Calisanlari mesleklerinde ilerleme ve
gelisme dogrultusunda tegvik eder
10 Calisanlara kendilerini ilgilendiren
konularda kararlara katilma olanag1 tanir
11 | Elverisli calisma kosullar1 saglar
12 Calisanlarin bireysel gereksinimlerini tanir
ve anlar
13 Caliganlara islerinde ilerleme ve terfi
olanaklari tanir
14 Calisanlarin 6zliik haklarina 6nem verir ve
ilgi gosterir
15 Okuldaki gorevliler ve birimler arasinda
amag ve planlara uygun bir igbirligi kurar
Okulda zaman zaman ortaya ¢ikan gesitli
16 | sorunlari ¢6zmek amactyla, ¢esitli birimlerin
koordinasyonunu gergeklestirir
17 Calisanlara gorevlerine iligkin kendilerinden
neler beklendigini agikga bildirir
18 Okulda yapilacak degisiklikleri ¢aliganlara
Onceden bildirir
19 | Calisanlarin bireysel ¢ikarlarini gdzetir
20 Calisanlara tiim konularda tam bir ¢alisma
serbestligi tanir
21 Calisanlar1 belli konularda kendi iglerinden

geldigi gibi hareket etmeye tesvik eder




Her . Ara Cok
Madde ACIKLAMA Zaman C"g;‘;“)“kla Stra (‘;z) Az
5) 3) (1)

2 Caliganlara olumlu performanslarmna iligkin
doniitler saglar

23 Calisanlara olumsuz performanslarina
iligkin doniitler saglar

24 Calisanlarin kisiliklerine degil,
davranislarina iligkin déniitler saglar
Caliganlarin sorunlarina ¢6ziim 6neren

25 o <
doniitler saglar
Calisanlarin bilgi ve becerilerini artirmak

26 |amaciyla hizmet ici egitim faaliyetleri
diizenler

27 Her bir ¢aliganin kuruma yaptigi katkiyi
anlamasini saglar
Caliganlarin kuruma yaptiklar1 katkilar,

28 | verim ve morali yilkseltecek bigimde
manevi olarak ddiillendirir
Calisanlarin kuruma yaptiklari katkilari,

29 |verim ve morali yiikseltecek bigimde maddi
olarak &diillendirir

30 Giidiileme araci olarak cezadan ¢ok
ddiillendirmeyi kullanir

31 | Calisanlarin olumlu yonlerini 6ne ¢gikarir

32 Calisanlarn olumsuz davramislarmi
gidermeye galigir
Caliganlara giivenir ve bunu onlara

33 S
hissettirir
Okuldaki her bir galisanin yaptii

34 | calismalan bilerek performanslarini nesnel
olarak degerlendirir
Calisanlarin sorunlar ile ilgilenir ve yakin

35 |iliski siirdiirme konusunda i¢ten bir ¢aba
gosterir

36 Calisanlara saygi gosterir ve onlara meslek
erbabi kigiler olarak davranir

37 Tiim okul ¢aliganlari igin tutarl: bir bigimde
denetlenen davranis kurallan belirler

38 Okulda yapilan rutin islerle ilgili birbiriyle
tutarli prosediirler geligtirir

39 Calisanlarin iglerini kolaylastirir ve zevkli

hale getirir

Konu ile ilgili olarak eklemek istediginiz goriisleriniz varsa arka sayfaya yazabilirsiniz.

Gosterdiginiz ilgiye cok tegekkiir ederim.




