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ONUR SOZU
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hazirladigim Ogretmenlerin Motivasyonu fle Okul Yéneticilerinin Ogretimsel
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ve yararlandigim biitiin yapitlarin hem metin i¢cinde hem de kaynakg¢ada yontemine uygun

bicimde gosterilenlerden olustugunu belirtir, bunu onurumla dogrularim.

Ayca SUCU






ON SOz

Ulkelerin gelismislik yarisina girdikleri giiniimiiz diinyasia uyum saglayip, ne
gecebilmelerinde kuskusuz egitim en 6nemli faktorlerden birisidir. Egitim sisteminin
iyilestirilmesinde ve bu kurumlarin kalitesinin artirllmasinda ise ogretmenlerin
motivasyon diizeyleri oldukga etkilidir.

Gelecegimiz olan ¢ocuklarin yetistirilmesinde kilit rol alan 6gretmenlerin yeterli
motivasyon diizeyine sahip olmalar1 beklenmektedir. Bu yiizden 6gretmenlerin motive
edilmesi okul yoneticileri agisindan 6nemli bir liderlik meselesidir. Okul miidiirlerinin
sergiledikleri Ogretimsel liderlik davramiglari, Ogretmenlerin  motivasyonlarini
yiikseltmede ve diisiirmede etkili olan faktorlerin en 6nemlilerindendir.

Bu arastirmada, Anadolu Liselerinde gorev yapan yoneticilerin sergiledikleri
Ogretimsel liderlik davranislarinin, 6gretmenler tarafindan algilanis diizeyleri ve bu
davraniglarin 6gretmen motivasyonuyla iliskisi arastirilmaktadir.

Arastirmamin her asamasinda destegini ve yardimimi esirgemeyen degerli
danigmanim Sayin Prof. Dr. Burhanettin Donmez’e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Yiiksek lisans 6grenimim boyunca bilgi ve deneyimleriyle akademik gelisimime
destek saglayan degerli hocalarim Dog. Dr. Hasan DEMIRTAS’a, Dog. Dr. Mehmet
USTUNER’e, Dog. Dr. Necdet KONAN’a, Yrd. Dog. Dr. Mahire ASLAN’a, Yrd. Dog.
Dr. Melike COMERT’e ve Yrd. Dog. Dr. Sevim OZTURK e tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica degerli zamanlarin1 aywrarak ¢alismaya katilan tim Ogretmen
arkadaslarima tesekkiir ederim.

Biitiin hayatim boyunca beni destekleyen ve anlayis gosteren aileme sonsuz
tesekkiir ederim.

Tiim bu katkilara ragmen aragtirmanin biitiin sorumlulugu arastirmaciya aittir.

Malatya, 2016 Ayga SUCU



OZET

OGRETMENLERIN MOTIVASYONU ILE OKUL YONETICILERININ
OGRETIMSEL LIDERLIK DAVRANISLARI ARASINDAKI ILISKININ ANALIZI

SUCU, Ayca
Yiiksek Lisans, Inonii Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii

Egitim Yo6netimi ve Denetimi Bilim Dali

Tez Danismani: Prof. Dr. Burhanettin DONMEZ

Ocak-2016, xvi+114 sayfa

Bu arastirma, Anadolu Liselerinde c¢alisan Ogretmenlerin goriislerine gore,
Anadolu Lisesi yoneticilerinin  6gretimsel liderlik davraniglarinin = 6gretmenlerin
motivasyonuyla iliskisini belirlemeyi amaglamaktadir. Okul yoneticileri sergiledikleri
liderlik davraniglariyla 6gretmenlerin motivasyonunu yiikseltip diistirebilmektedirler.
Bundan dolay1 okul yoneticilerinin = sergiledikleri bu davraniglar 6gretmen
motivasyonunda olduk¢a 6nemlidir.

Arastirma iliskisel ve nedensel tarama modelinde tasarlanmistir. Arastirmada
Anadolu Lisesi 6gretmenlerinin motivasyon diizeyleri ve bu diizeylerin cinsiyet, brans ve
kidem yili degiskenlerine bagh olarak farklilasip farklilasmadigi, 6gretmen algilarina
gore okul yoneticilerinin sergiledikleri 6gretimsel liderlik davranis diizeyleri ve Anadolu
Liselerinde gorev yapan yoneticilerin 6gretimsel liderlik davranislari ile §gretmenlerin

motivasyonu arasindaki iliski incelenmistir.



Aragtirmanin evrenini, 2014-2015 egitim-6gretim yilinda Malatya ilindeki
Anadolu Liselerinde gorev yapan 1455 6gretmen olusturmaktadir. Arastirma 6rneklemini
basit yansiz 6rnekleme yontemiyle segilen toplam 305 6gretmen olusturmaktadir.

Arastirmanin verileri Sisman (2004) tarafindan gelistirilen Okul Miidiirlerinin
“Ogretim Liderligi Davramislar” 6lgegi ve Yildirrm (2006) tarafindan gelistirilen
“Ogretmen Motivasyonu” dlgegi ile toplanmugtir.

Ogretim Liderligi Davranislar1 6lgegi; okul amaclarinin belirlenmesi ve
paylasilmasi, egitim programi ve Ogretim siirecinin yonetimi, Ogretim siireci ve
ogrencilerin degerlendirilmesi, 6gretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi, diizenli
Ogretme-O0grenme ¢evresi ve iklimi olusturmayi iceren bes alt boyuttan olusmaktadir.
Ogretmen Motivasyonu 6lgegi ise ekonomik, psiko-sosyal, drgiitsel ve yonetsel faktor
boyutlarindan olugsmaktadir.

Arastirmadan elde edilen veriler SPSS 21 programi ile ¢dziimlenmistir. Ogretmen
algilarina gore 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri ile okul yoneticilerinin 6gretimsel
liderlik davramslar1 diizeyleri igin betimsel istatistikler kullamlmistir. Ogretmen
algilarina gore 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri ile okul yoneticilerinin 6gretimsel
liderlik davranislar arasindaki iliski i¢in korelasyon analizi kullanilmistir. Ogretmenlerin
motivasyonu ile okul yoneticilerinin 68retimsel liderlik davranislari arasindaki iligki
diizeyinin cinsiyet degiskeni acisindan analizi igin basit dogrusal korelasyon analizi
yapilmustir. Anadolu Lisesi 6gretmenlerinin motivasyon diizeyi ile okul yoneticilerinin
ogretim liderligi davraniglart arasindaki iligki diizeyinin brans ve kidem yili
degiskenlerine gore karsilastirilmast “MANOVA” analiziyle belirlenmistir.

Arastirma sonucunda Anadolu Liselerinde ¢alisan Ogretmenlerin motivasyon

diizeyleri 3,01 ortalama ile “orta diizeyde” bulunmustur. Okul yoneticilerinin genel

ogretim liderligi davranislarinin 6gretmen algilar1 agisindan “cogu zaman” (Y =3,59)
diizeyinde oldugu ortaya ¢ikmustir.

Anadolu Liseleri yoneticilerinin okul amaglarin1 belirleme ve paylasma
davraniglarini, egitim programini ve dgretimi yonetme davraniglarini ve diizenli 6gretme-
o0grenme c¢evresi ve iklimi olusturma davramiglarii 6gretmen algilarina goére “cogu
zaman” diizeyinde gosterdikleri sonucuna ulasilmistir. Ogretim siireci ve dgrencilerin
degerlendirilmesi davranislart ile Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi

davraniglarini ise “ara sira” diizeyinde gerceklestirdikleri belirlenmistir.
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Anadolu Liselerinde gérev yapan yoneticilerin 6gretimsel liderlik davranislar ile
Ogretmenlerin motivasyonlari arasinda pozitif yonde, orta diizeyde ve anlamli bir iligkinin
oldugu ortaya ¢ikmuistir.

Anadolu Lisesi 6gretmenlerinin motivasyon diizeyleri ile okul yoneticilerinin
Ogretimsel liderlik davraniglar1 arasinda cinsiyet, brang ve kidem agisindan anlamli bir

farklilik bulunmamustir.

Anahtar Kelimeler: Ogretimsel Liderlik, Motivasyon, Lider, Anadolu Lisesi

Miidiirii, Ogretmen.
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ABSTRACT

THE ANALYSIS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN TEACHERS'
MOTIVATION AND INSTRUCTIONAL LEADERSHIP BEHAVIORS OF
PRINCIPALS

SUCU, Ayc¢a

Master's Degree, Indnii University, Institute of Educational Sciences Department of

Educational Administration and Supervision

Advisor: Prof. Dr. Burhanettin DONMEZ

January-2016, xvi+114 pages

In this study; it was aimed to determine relationship between the perceived
Instructional Leadership behaviors of Anatolian High School Principals and teachers'
motivation working in Anatolian High School. School principals may reduce or increase
the motivation of teachers' depending on their leadership behaviors, therefore these
behaviors of school principals are quite important for teachers' motivation.

The research was designed in correlation and in survey model. In the study, it was
analyzed that whether Anatolian High School teachers’ motivation levels differ in terms
of the variables of sex, branch and professional seniority. The level of the instructional
leadership behaviors of principals and the relation between Anatolian High School
principals’ instructional leadership behaviors and teachers’ motivation are intended to be
determined in the light of the opinions of teachers who they work with.

The population of the study was 1455 teachers working in Anatolian High Schools
in Malatya province in 2014-2015 school year. The sample of the research was 305
teachers selected through simple random sampling method.

The data were collected using “Inventory for School Principals’ Instructional
Leadership Behaviour” developed by Sisman (2004) and “Teacher Motivation” scale
developed by Yildirim (2006).
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Instructional Leadership Behaviour Scale was composed of five subscales
including determination and sharing of school aims, administration of instructional
programme and teaching process, evaluation of teaching process and students, support
and development of teachers, create regular teaching-learning environment and climate.
Teacher Motivation Scale was composed of three subscales including economic, psycho-
social, organizational and administrative factors.

Data which was found in the study was analyzed by SPSS 21 Program. According
to teachers’ views; for defining motivation level of teachers and instructional leadership
behaviors level of school principals descriptive statistics were used. According to
teachers’ views; Pearson correlation analysis were used for the defining relationship
between motivation level of teachers and instructional leadership behaviors of school
principals. Simple Linear Correlation analysis were made to analyze relationship between
teachers’ motivation and instructional leadership behaviors of school principals in terms
of gender. For the comparison of relationship between motivation level of Anatolian High
Schools teachers and instructional leadership behaviors of school principals in terms of
subject field and professional seniority, MANOVA was used.

As a result of the analysis, motivation level of teachers working at Anatolian High
School was found “moderate” with 3,01 average. It has been acquired that, from the point

of teachers’ perceptions, general instructional leadership behavior of school principals is

at “medium” ( X =3,59) level.

It has been found out that, from the point of teachers’ perceptions, Anatolian High
School Principals display the behaviors of determining and sharing the aims of the school,
managing the education program and process, ensuring appropriate education
environment at “mostly” level. It is identified that principals displaying the behaviors of
education process, evaluating and developing students; supporting and developing
teachers at “sometimes” level.

It has been found out that there is a positive, medium level and meaningful relation
between Instructional Leadership Behaviors of Anatolian High School principals and
teachers’ motivation.

A reasonable difference couldn’t be found between motivational level of
Anatolian High School teachers and Instructional Leadership Behaviors of school

principals in terms of their sex, branch and professional seniority.



Key Words: Instructional Leadership, Motivation, Leader, Anatolian High
School Principal, Teacher.
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BOLUM I

GIRIS

Bu boliimde arastirmanin problem durumu, problem ciimlesi, alt problemler,
arastirmanin amaci, aragtirmanin Onemi, aragtirmanin sinirliliklari, varsayimlar ve

tanimlamalara yer verilmistir.

1.1. Problem Durumu

Giliniimiizde yasanan ekonomik ve teknolojik gelismeler, toplumlarin belirli bir
bilgi diizeyine ulagmalarini zorunlu kilmis, insanlarin ihtiyaclari zamanla farklilagsmistir.
Hizla degisen diinyada toplumlarin degisime ayak uydurup, varliklarini siirdiirmesinde
etkili olan kaynaklardan birisi de sliphesiz amaclarina uygun olarak yetistirdigi
insanlardir (Aksoy, 2006: 17). Toplumlarin gelismesine katki saglayan ve gelismislik
acisindan birbirinden ayiran bu insanlarin yetistirilmesi ancak egitim yoluyla
saglanmaktadir.

Egitim; bir toplumun kalkinmasinda ve toplumun degisen ihtiyaglarinin
karsilanmasinda etkili olan sistemlerden biridir. Bu degisim siirecinde egitim, orgiitlerin
insan kaynaklar1 verimliliginin ve etkinliginin artirilmasinda kullanilan bir etkinliktir.
Ancak egitim orgiitlerinde bu verimlilik makine ile degil insanlar yoluyla saglanmaktadir.
Bu verimin gerceklestirilmesinde insanlarin duygulari, beklentileri, coskular: ve arzular
biiylik 6nem tagimaktadir. Ciinkii kirgin, kiiskiin ve yorgun insanlar ¢ogu zaman verimli
ve etkili olamazlar (Alig, 1996: 17).

Orgiit calisanlarinin motive edilmesi, ¢alisanlarin davranislarinda istenilen yonde
degisim saglanmasi, egitim etkinliginin birincil amacini olusturur. Bu amag ise okullarin
1y1 yonetilmesi gerektigini gdstermektedir.

Bilimsel, teknolojik, ekonomik ve toplumsal alandaki degismeler ve gelismeler,
yeni kesiflerin sonuglarindan yararlanilmasinin yaninda bilgilerin siirekli giincellenmesi,
okul denilen kurumun kendini siirekli yenilemesi ve iyi yonetilmesi gerekliligi sonucunu

dogurmaktadir (Sayginar, 2006: 15).



Degisen ilgi ve ihtiyaclar dogrultusunda egitim ve kurum amagclarinin da siirekli
gozden gegirilmesi ve okulla ilgili tiim paydaslarin destegiyle bu amaclarin yeniden
tanimlanmasi sarttir (Yilmaz, 2010: 2). Ciinkii toplumun beklentisini karsilayamayan bir
okulun, etkili bir okul olmasi1 oldukg¢a giictiir. Kurumun etkili ve islevsel olabilmesi ise
yonetici ve ¢alisanlarin istekli, profesyonel, ozverili, gldiilenmis ve birbirlerini
destekleyici ¢aligmalariyla miimkiindiir (Kurt, 2013: 1).

Egitim kurumlarinda motivasyon olduk¢a 6nemli bir konudur. Ciinkii egitim
kurumlan belirli hedefleri gerceklestirmek iizere insanlar1 gelecege ve hayata hazirlar.
Egitim yoluyla insanlarin umutlari, idealleri, beklentileri sekillenir ki bunu
sekillendirenler de 6gretmenler, yoneticiler ve okullardir (Calig, 2012: 2).

Egitim orgiitlerinin belirlenen hedeflere ulasabilmesi, degisim ve gelisimleri
yakindan takip edebilmesi, islevlerini tam olarak yerine getirebilmesi ise egitim
kurumlarinda gérev yapan ogretmenlerin mutlu ve motive olmalarina baghdir. Bu
orgiitlerde, orglitsel amaglara ulagmak i¢in isgoreni motive etmek bir yonetim islevidir.

Motivasyon, bireyi harekete gegiren ve bireyin hareketlerinin yoniinii tayin eden
umutlar1 ve inanglaridir (Calis, 2012: 1). Dolayisiyla motivasyon; kisinin hareketinin
onceligini, yoniinii ve giiciinii belirleyen i¢ ve dis diirtiilerle ilgilidir.

Okul yoneticisinin liderlik giicii ile 6gretmenlerin motive olmalari; is doyumu ve
performanslari arasinda yakin bir iliski s6z konusudur. Ihtiyaglar1 giderilen, beklentileri
karsilanan 6gretmenler islerine ve orgiitiin amaglarina karsi daha fazla motive olup, daha
Ozverili bir caligma igerisine girerler.

Gorev yaptigr okulun amaglarini gergeklestirme noktasinda motive olmamis bir
Ogretmen ise, bu amaglarin gerceklestirilmesinde oOrgiite duraklamalar yasatacaktir
(Ergen, 2009: 2). Bunlarin yasanmamasi i¢in insan kaynaklarinin motive edilmesi ve
esgiidiimlii ¢alismanin saglanmasi gerekir. Ciinkii etkin yonetim agisindan toplumda
degisimi yakalayabilen, lider yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir.

Lider yonetici; egitim girisimlerinin ne oldugunun ve ne olmast gerektiginin
bilincinde olan ve kendi sorumlulugunda bulunan; insan ve insan dist kaynaklari
kullanma yetenegine sahip, calisanlarini motive eden ve harekete gegiren kisidir. Orgiitiin
amagclarina ulasabilmesi icin liderlerin, is gorenleri motive etmesi ve siireci destekleyici
cevresel kosullar1 diizenlemesi gerekmektedir (Giinbayi, 2000: 17).

Motive etmenin ya da olmanin belirli bir amagla ilgisi oldugundan, biling dist
eylemlerin motive edilmesi s6z konusu degildir. Ayrica motivasyon, bireyin sadece

hedefe ulasma istegiyle degil, bu istegi siirdiirebilme arzusuyla da yakindan ilgilidir.



Motivasyonun; hedefe yonelme istegi ve bu hedefe yiiriirken ayni heyecani
korumasi seklinde iki boyutunun oldugu sdylenebilir (Barli, 2007: 187). Ogretmenlerin
motive olmalarinda etkili olan en 6nemli 6gelerden birisi de okul yoneticisidir.

Cok hizli ilerlemelerin ve degisimlerin yagsandigi gliniimiizde okul yoneticilerinin,
yoneticilik rollerinde 6nemli farkliliklar ortaya ¢ikmistir. Artik yoneticilerden istenen;
bilgi ¢aginin okul miidiirleri olarak sadece mevzuati uygulayarak, etkili bir okul ortaya
cikaramayacaklarinin farkina varmalaridir.

Giliniimlizde okul yoneticilerinin; insan ihtiyaglarmin Onemini fark eden,
personelinin Orgiit amaclarint gerceklestirecek sekilde davranmasini saglayan, mevcut
durumu stirekli gelistirerek okulunu 6grenen orgiitler olarak diizenleyen kisiler olmalari
beklenmektedir.

Cagimizda 6gretmenlerin kalitesini arttiracak, okullarda iyi bir 6grenme-68retme
kosulu olusturacak, orgiit icerisindeki kisilere yeterli firsati taniyacak, ogretmen ve
ogrencilerin okula karst olumlu tutum ve davranislara sahip olmasini saglayacak, egitim
ve Ogretimin kalitesini artiracak, 6gretmeni motive edecek okul yoneticilerine yani egitim
liderlerine ihtiyag duyulmaktadir (Balci, 2009: 4). Bu ihtiyaclar1 karsilayacak okul
yoneticilerinin ise beklentileri gergeklestirme noktasinda yeterli bilgi ve beceriye sahip
liderler olmalar1 gerekmektedir (Bursalioglu, 1981: 5).

Okul yoneticisinin okul ve program hakkinda sahip oldugu bu bilgi ve beceriler,
ona bir dl¢lide 6gretimsel diizenlemelere katilma ve miidahale etme giicii vermektedir
(Inceler, 2005: 25).

Okul yoneticisi; okulun ihtiyaglart dogrultusunda hedefler belirleyen, yonettigi
personelin duygularini, diisiincelerini, deger yargilarini, inanglarim1 ve davranislarini
etkilemede ve yonlendirmede sorumlu olan, okul personelinin gelisimini destekleyen bir
lider olmalidir (Aydin, 2010: 320).

Okul yoneticisi, Orgiitiin bir nevi mimar1 olarak degisen kosullara karsi
calisanlarin1 etkileyebilmeli, harekete gecirebilmeli ve etkin liderlik davranislariyla,
Ogretmenleri Orgiit amaclar1 dogrultusunda biitiinlestirebilmelidir (Kurt, 2013: 3). Bu da
bize okul yoneticisinin 6ncelikle bir 6gretimsel lider olmasi gerektigini gdstermektedir.

Ogretimsel liderlik literatiirde yer alan diger liderlik tiirlerinden farkli olarak
Ogretme ve Ogrenme siirecleri iizerine yogunlagmistir. Yani 6gretimsel liderlik;
ogrenciler, 6gretmenler ve 0gretim programlarinin yer aldig1 6gretim stiregleriyle iligkili
olan, okulda etkili bir 6gretim ortam1 olusturmay1 amaglayan, yalnizca okul 6rgiitlerinde

var olan bir liderlik tliriidiir (Glimiiseli, 1996: 9).



Ogretimsel lider; 8gretmenler, dgrenciler, gretim programi, gretme ve dgrenme
stiregleri ile dogrudan ilgilenmeli; yonetim bilimiyle ilgili bilgi ve becerilere sahip
olmalidir (Gokyer, 2010: 115). Bu yeterliklere sahip 6gretimsel liderler, dncelikle
ogretimin gelistirilmesini amaglamalidir. Ogretimsel liderler; okulu gelistirirken egitim
ve danismanlik uygulamalarinda da gerekli bilgi ve becerileri edinirler. Ogretimsel
liderler bunun yaninda grup dinamigini artirict bir sistem gelistirip, isbirligini etkileyen
engellerin farkinda olup, ¢alisanlarini motive etmelidir (Altas, 2013: 20).

Ogretimsel lider olarak okul yoneticisi, Ogretmenlerini egitim-6gretim
uygulamalari noktasinda bilgilendirmeli ve amaglarin gergeklestirilmesinde onlart motive
etmelidir. Ayrica bu liderlik vasfina sahip olan okul yoneticisi; iyi bir §gretimin nasil
gerceklesecegini kavrayip, kendini gelistirmeye ve daha tiretken olmaya ¢alisir.

Bu amaglara yonelik uygun bir ortamin olusturulabilmesi i¢in gerekli kaynaklari
saglar. Baska bir ifadeyle; orgiitsel etkililigin ve bireysel yeterligin gerceklestirilmesinde,
calisanlarin motive edilmesinde, Orglitlerin varligini siirdiirmesinde, insan ve madde
kaynaklarinin 6rgiit amaglar1 dogrultusunda kullanilmasinda 6gretimsel liderlere 6nemli
roller diismektedir (Sagir, 2011: 1).

Ogretimsel lider olarak okul ydneticisinin; okulun neyi gerceklestirmesi gerektigi
noktasinda hedefler koyup, bir strateji belirleyerek okulun vizyon ve misyonunu
tanimlamas1 ve bunun orgiit iiyelerince paylagilmasina 6nciiliik etmesi gerekir (Sisman,
2004: 76). Ogretimsel liderlik, 6gretim iizerinde odaklasan bir liderlik bigemi oldugundan
okulun misyonunu agik¢a tanimlamalidir.

Ogretimsel lider, gretimde kalite kontroliinii saglar ve dgretmenleri motive edip
gerekli sartlar1 saglayarak ogretim kalitesindeki diisiikliigli onlemeye ¢alisir (Derbedek,
2008: 4). Yani o6gretimsel liderlik, okul yoneticisinin vaktinin ¢cogunu 6grenme-6gretme
faaliyetlerine ayirmasini gerektirir. Ogretimsel liderlik, okul ydneticisinin, okulun varlik
nedeni olan 6grencilerin basarili ve amaglara uygun bir sekilde yetistirilmesi igin
cabalamasini gerektirir.

Celik (2003: 39)’e gore dgretimsel liderlik; iyi 6grenci yetistirme ve iyi 6grenme
kosullar1 olusturmaya yonelik olarak okuldaki 6grenme-6gretme ortamini tatmin edici,
motive edici ve tiretken hale getirme noktasinda emek harcamayi gerektirir.

Ogretimsel lider; 8gretme ve 6grenmeyi esas alip tiim 6grencilerin grenebilecegi
okul ortamini nasil yaratabilirim ve Ogretim programini nasil diizenleyebilirim,

Ogretmenlerimi nasil motive edebilirim diye diisiinen kisidir.



Ogretimsel liderlik, dgretmenler igin calistiklari ortamin tatmin edici bir hale
getirilip, iiretken olmalarmi saglayan sartlarm saglanmasi eylemlerini icerir (Inceler,
2005: 25). Ogretimsel liderler; bir bakima oOgretmenler arasindaki isbirligini
kuvvetlendiren, 6grenme ve 6gretme i¢in uygun kaynaklari ve ortami saglayan, egitimin
daha etkili bir hale gelmesi i¢in 0gretmenleri degerlendirip, denetleyen ve tesvik eden
Kisiler olduklar igin 6gretimsel liderlik okul yonetimine uygun olarak gelistirilmistir.

Egitim sisteminin en Onemli unsurlarindan biri olan okul yoneticilerinin
ogretimsel liderlik davraniglari; okuldaki egitim-0gretim siirecinin kalitesinde ve insan
kaynaklarinin etkili bir sekilde yonetilmesinde 6nemli bir faktordiir.

Amaglarina ulasabilmis, etkili bir okul olusturulmasinda boylesine 6nemli olan
liderligin, Ogretmen motivasyonuyla iligkisinin hangi diizeyde oldugu Onemli
goriilmektedir. Bu etkenler diisiiniildiigiinde, okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik
davraniglari ile 6gretmen motivasyonu arasindaki iliskiye bu arastirma kapsaminda cevap

aranmaya caligilacaktir.

1.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu aragtirmanin amaci, Anadolu Liselerinde ¢alisan 6gretmenlerin goriislerine
gore Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri ile yoneticilerin O6gretimsel liderlik
davraniglarin1 gosterme diizeylerini belirlemek ve yoneticilerin 6gretimsel liderlik
davraniglar1 ile Ogretmenlerin motivasyonu arasinda iligki olup olmadigini ortaya
koymaktir.

Toplumlarin gelismesi ve degisime ayak uydurabilmeleri ancak egitim yoluyla
saglanmaktadir. Bu toplumlarin kalkinmasinda okullar kilit roldedirler. Okullarin
kendinden beklenen amaglari gergeklestirmesi, 6grenme ve 6gretmeye yonelik etkili bir
okul ortaminin olusturulmasi, 6grencilerin basarilarinin arttirilmasi i¢in etkili yonetilmesi
gerekmektedir.

Aydin (2010)’nin da belirttigi gibi okulun etkili bir isleyisi gerceklestirmesi,
toplumsal sorunlarin egitimsel yoniinii dikkate almastyla miimkiindiir. Bu nedenledir ki
okul yoneticisinin; egitim siirecinin en énemli 6gelerinden biri oldugunu fark etmesi ve
ogretimsel liderligi ile 6gretmenleri motive edici, destekleyici, gelistirici bir tavir takinip

egitimin kalitesini artirmasi beklenmektedir.



Okul yoneticisinin  6gretimsel liderligi; Ogrencilerin basarilarini  artirici,
ogretmenlerin i3 doyumunu yiikseltici ve egitimin kalitesini artirict ortamlarin
yaratilmasina yonelik gerekli tedbirlerin alinmasi anlamina gelmektedir.

Ogretmenlerin mesleklerini siirdiiriirken motivasyonlarinin belirli bir diizeyde
olmasi ise egitimin niteligini artiracak en Onemli etkenlerden biridir. Dolayisiyla
yoneticilerin okullarin1 belli degerlere gore yonetirken; hem kurumda c¢alisanlarin
bireysel ihtiyaglarin1 hem de oOrgiitsel ihtiyaglar1 dikkate almalar1 gerekmektedir. Etkili
okullar olusturulmasinda biiyiik roller iistlenen okul yoneticilerinin; 6rgiit amaglarinin
gerceklestirilmesinde, 6gretimsel liderlik davraniglarini ne diizeyde yerine getirdiklerinin
incelenmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Bu arastirmayla Anadolu Liselerinde ¢alisan 6gretmenlerin motivasyonlarinin
artirtlmasi i¢in miidiirlerin sergilemesi gereken 6gretimsel liderlik rolleri hakkinda fikir
edinilecektir. Yoneticiler; iyi bir ¢alisma ortami yaratarak, 6gretmenlerin motivasyonunu
artirip  kuruma ait olduklarmi1  hissetmelerini  saglayarak, okulun verimini
artirabileceklerdir.

Arastirmanin, yoneticilerin sergiledikleri 6gretimsel liderlik davranist ile,
ogretmenlerin motivasyon diizeyleri arasindaki iliski diizeyini ortaya ¢ikararak bu konuda
alana katk1 saglayacag diisiintilmektedir.

llgili literatiirde; dgretimsel liderlige ve motivasyona iliskin farkli galismalar
yapilmasina ragmen; Anadolu Lisesi 6gretmenlerinin, okul yoneticilerince sergilenen
ogretimsel liderlik davranislariyla, kendi motivasyonlarina iligskin goriislerini igeren bir
arastirmaya rastlanmadigi i¢in arastirmanin literatiire katki saglamasi beklenmektedir.
Arastirmadan elde edilecek sonuglarin daha sonraki arastirmalara ve paydaslara

kaynaklik etmesi hedeflenmektedir.

1.3. Problem Ciimlesi

Anadolu Liselerinde gorev yapan 6gretmenlerin motivasyonu ile Anadolu Lisesi
yoneticilerinin  0gretmenler tarafindan algilanan 6gretimsel liderlik davraniglar

arasindaki iligki diizeyi nedir?



1.3.1. Alt Problemler

Problem ciimlesi daha ayrintili olarak su alt problemlere ayrilmistir:

1. Ogretmen algilarina gére dgretmenlerin motivasyon diizeyi nedir?

2. Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik diizeyi nedir?

3. Ogretmen algilarina gore dgretmenlerin motivasyon diizeyleri ile okul yoneticilerinin
Ogretimsel liderlik davranislar arasinda nasil bir iliski vardir?

4. Ogretmenlerin motivasyonu ile okul ydneticilerinin gretimsel liderlik davranislari

arasindaki iliski diizeyi 6gretmenlerin:

a. cinsiyeti
b. bransi

c. kidemi agisindan anlamli farklilik gostermekte midir?

1.4. Arastirmanin Simirhliklar:

1. Arastirma 2014-2015 egitim Ogretim yilinda Malatya ili Battalgazi ve Yesilyurt
ilcelerinde gorev yapan Anadolu Lisesi 6gretmenlerinin goriisleriyle sinirlidir.

2. llkokulda, ortaokulda ve Anadolu Meslek Liselerinde gorev yapan 6gretmenler bu
arastirmanin disinda tutulmustur.

3. Arastirma, 6lgme araciyla toplanan verilerle sinirlidir.

1.5. Varsayimlar

1. Okul yoneticileri 6gretimsel liderlik davranisi gosterebilmektedirler ve bu davraniglara
iliskin dgretmenlerin deneyimleri vardir. Ogretmenler okul ydneticilerinin sergilemekte
olduklar1 6gretimsel liderlik davraniglarini diger davranislar arasindan ayirt edebilecek

yeterlige sahiptirler.

1.6. Tanmumlar

Anadolu Lisesi: Aragtirma kapsamina giren, Malatya ili merkezinde bulunan Anadolu

Liseleridir.

Anadolu Lisesi Ogretmeni: Arastirma kapsamina giren, Malatya ili merkezinde bulunan

Anadolu Liselerinde gorev yapan 6gretmenlerdir.



Anadolu Lisesi Yoneticisi: Arastirma kapsamina giren, Malatya ili merkezinde bulunan

Anadolu Liselerinde gorev yapan okul yoneticileridir.

Ogretimsel Liderlik: Ogrenciler, 6gretmenler ve dgretim programlarmin yer aldig
Ogretim siiregleriyle iliskili olan, okulda etkili bir 6gretim ortami olusturmay1 amagclayan,

yalnizca okul orgiitlerinde var olan bir liderlik tiiridiir (Glimusgeli, 1996: 9).

Motivasyon: Is gorenlerin drgiitte devamliliklarinin saglanip, is basarilarmin artirilmasi
icin yoneticiler tarafindan sosyal ve ekonomik ihtiyaglarinin giderilerek farkli giidiilerle

tesvik edilmeleri eylemidir (Simsek, 1999: 168).



BOLUM II

KURAMSAL BILGILER VE ILGILI ARASTIRMALAR

Bu boliimde Kuramsal Bilgiler alt baghiginda 6gretimsel liderlik ve 6gretmen
motivasyonu ile ilgili alanyazin taranarak elde edilen bilgilere; Ilgili Arastirmalar alt
basliginda ise bu konularda yurt disinda ve Tiirkiye’de yapilan arastirmalara yer

verilmistir.

2.1. Kuramsal Bilgiler

Aragtirmanin konusu olan dgretmenlerin motivasyonlari ile okul yoneticilerinin
ogretimsel liderlik davraniglart arasindaki iliskiye yonelik kuramsal bilgiler liderlik
kavrami, liderlik kuramlari, lider ve yonetici, 6gretimsel liderlik, okul miidiirlerinin
ogretimsel liderlik davraniglari, motivasyon kavrami, motivasyon teorileri ve egitim

orgiitlerinde 6gretmen motivasyonu basliklar altinda verilmistir.

2.1.1. Liderlik Kavram

Cagimizin getirdigi ihtiyaglar, yoneticilik anlayis1 yerine liderlik kavramini 6n
plana ¢ikarmaktadir. Kontrol etme, 6diil ve ceza verme, inceleme sistemleri yerini kisisel
ozelliklere, yenilikg¢ilige ve cesaretli adimlarin motive edilmesine birakmaktadir (Glirsun,
2007: 13). Burada lider yoneticinin temel gorevi ¢alisanlarin1 motive edip, onlara cesaret
vermek ve ortak amaclara ulasilmasini saglamak olmalidir.

Liderlik, gliniimiizde siklikla kullanilan biiyiilii kavramlardan bir tanesidir. Bu
kavramin tam olarak anlasilabilmesi i¢in ise oncelikle iki noktanin dnemle belirtilmesi
gerekmektedir. Bunlardan ilki; insanlar yapilar1 geregi yonetmeye ve/veya yonetilmeye
ihtiyag duymaktadirlar. Ikinci nokta ise; ast-iist iliskisinin oldugu formel orgiitlerden,
informel yapiya sahip aile gruplarina kadar uzayan bu siirecte etkileyen-etkilenen ya da

lider-izleyen iliskisinin varligidir (Yurdakul, 2007: 4).
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Literatiirde lider ve liderlik kavramlarina iliskin ¢ok sayida teorik caligmalar
yapilmis ve farkli liderlik tanimlari ortaya c¢ikmistir. Liderlik etmek (lead) ve lider
(leader) kelimelerinin kokii “yol” ya da “yon” anlamina gelen “lead”dir. Liderin sézciik
anlami ise yOnetimde giicii ve etkisi olan, dnder ve yol gosteren kisidir. Akademik
anlamda liderlik kavrami ise 14. yy’ da literatiire girmis olmasina ragmen son yillarda
siklikla kullanilmaya baglanmis ve farkli tanimlamalar yapilmistir.

Liderlik, grup hedeflerini belirlemeye ve bu hedefleri gelistirmeye yonelik olarak,
grup etkinliklerini etkileme siirecidir (Arslan, 2007: 5). Lider kisi grup tiyelerinin kendine
yaptig1 olumlu etkiden daha fazlasini yapabilen ve onlar1 yiireklendirebilen grup iiyesidir
(Basaran, 1992: 53). Belirli amagclar ve hedefler dogrultusunda baskalarini etkileyebilme,
yonlendirebilme ve eyleme gecirebilme giiciine sahiptir (Sisman, 2004: 3). Aydin (2010:
280)’a gore liderlik ise bireyin 6rgiit amaclarinin belirlenmesine ve gergeklestirilmesine
yardim edip, hem kisisel hem de grupsal gereksinimleri karsilayarak orgiitiin varligini
siirdiirmesine katkida bulunmaktir.

Sahip oldugu o6zellikler bakimindan lider giinliik degil, kritik kararlar veren
kisidir. Lider biiyiik planlarin mimari ve yaraticisidir (Sayin, 2010: 9). Yaraticilik ve
etkinligi baslatma liderin, yiiriitiiclilik ise daha ¢ok yoneticinin gorevidir. Yaratici,
baglatici, motive edici, yonlendirici roliinii oynayan bu liderler siire¢ tamamlandiginda
vazgecilebilir hale gelebilir.

Liderlik, iki ya da daha fazla kisiyi giic ve etki yoluyla harekete gecirme,
yonlendirme siirecidir. Bu siirecte liderin gorevi ortak hedeflere ulagsmada insanlari
etkileyip pesinden siiriikkleyebilmesidir. Formal lider otorite yoluyla etkisini ve giiciinii
gosterirken; informal lider sergiledigi davranislarla grupla biitiinlesen kisidir. Okul
yoneticisi ise formal bir lider olarak goriinse de Ogretmenleri motive etmesi, kendi
degerleriyle ogretmenleri yonlendirmesi, onu informal bir lider konumuna getirebilir
(Celik, 2003: 3).

Liderlik 6zellikleri hem dogustan hem de sonradan kazanilir. Zeka, enerji gibi
ozelikler dogustan getirilirken; kendine giiven gibi liderlik 6zellikleri okulda, akademik
calismalarda, is ortamlarinda kazanilabilir. Liderligin gelistirilebilir bir yetenek oldugu
bilindiginden ¢ogu uygar iilkelerin egitim programlarinda liderlik yer almistir. Bu
uygulamanin iilkemizde de goriilmesi, hem egitim sisteminin kalitesini artiracak hem de
yonetici konumundaki liderlerin yetkilerini diizenleyerek sistemin daha verimli hale

gelmesini saglayacaktir. Bunun neticesinde yonetici ve 6gretmenler arasindaki iliskinin
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gelistirilmesi saglanarak okullardaki performansin artmasi da miimkiin kilinacaktir (Kurt,
2013: 9).

Etkili ve basarili bir lider ne sadece kendini izleyenlerin gereksinimlerini
karsilamaya odakli insan iliskileri uzmani ne de yalmizca kurum ihtiyaglarina odakl
verimlilik uzmani olmalidir. Her ikisi de olup dengeyi kurmali ve becerilerini nerede, ne
zaman kullanacagini bilecek duyarliliga sahip olmalidir (Sayginar, 2006: 51). Liderligin
temeli olarak etkili bir lider, 6rgiitiin misyonunu diisiinmek ve orgiitii forma sokmakla
ugragsmalidir (Sayin, 2010: 10).

Liderlik kavraminin tanimlandigi c¢aligmalar incelendiginde liderlikle ilgili
yapilan tanimlamalarin bi¢cim agisindan ayni olmadigr ancak bazi ortak noktalarin
bulundugu goriilmektedir. Eraslan (2004)’in da  vurguladigit gibi liderlik
tanimlamalarinda verilen ortak mesaj liderligin, kendine atfedilen bazi 6zellikleriyle
grupla etkilesmesi, biitiinlesmesi, ¢alisanlarinin beklentilerini bilmesi ve kisileri harekete
gecirmesidir.

Liderligin temelinde yaraticilik, belirsizliklerle basa ¢ikabilme, risk alip meydan
okuyabilme gibi konular 6ne ¢ikmakta ve insanlari belirli amaglara yonelik etkileyip
yonlendirebilme konusu 6nem kazanmaktadir. Baska bir ifadeyle liderlik; insanlara
emirler yagdirmak degil zamani geldiginde yenilikler yaparak grubu bir araya getirme,

engelleri kaldirma, kisilerin gelisimlerini saglama ve onlari etki yoluyla yonlendirmedir.

2.2. Liderlik ve Yoneticilik

Liderlik ve yoneticilik birbirine ¢ok benzeyen ve siklikla birbirleriyle karistirilan
kavramlar olmasina ragmen aymi seyler degillerdir. Iyi bir lider olmamasina ragmen
yonetici konumunda bulunan kisiler olabilir.

Klasik 6rgiit kurami agisindan yonetim; orgiitiin sahip oldugu kaynaklar1 belli bir
kurala gore saglayip, kullanarak orgiit hedeflerini gerceklestirme siirecidir. Buradan
hareketle yonetici, belirli amaglar1 gergeklestirmek i¢in bir araya gelen insanlar1 hedefe
ulastirmada yonetme sorumlulugu alan kisidir (Derbedek, 2008: 13).

Liderlik ise belirli amaglara ulagsmak i¢in kisi ve gruplar1 bir araya getirme,
yiireklendirme, isteklendirme, harekete gecirme ve yeni fikirler olusturma siireci olarak
tanimlanabilir. Bu durumda lider, belirli amaclar1 gergeklestirmek i¢in yeni olusum ve
siirecleri baglatan, izleyenleri harekete gegirebilen ve etkileyebilen kisi olarak

tanimlanabilir (Memisoglu, 2001: 91).
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Yonetici ve lider arasinda genel olarak bilinen farliliklar vardir. Bu farkliliklar

Tablo 1’de karsilagtirilmali olarak gosterilmektedir.

Tablo 1. Karsilastirmali Yéneticilik ve Liderlik Ozellikleri

YONETICI LIDER

Y Onetir. Y 6nlendirir.

Var olan diizeni siirdirtir. Yenilik arayisi icerisindedir.
Otoritesini statiisiinden alir. Otoritesi kendisindedir.
Tiim yetkileri kendisinde toplar. Yetkiyi astlariyla paylasir.
Itaat etmeyi vurgular. Katilim1 vurgular.

Planlara asir1 baglidir. Farkli yaklagimlara agiktir.
Onceden belirlenmis amagclara hizmet Yeni amaglar ortaya cikarir.
eder.

Isi dogru yapar. Dogru isi yapar.

Kontrole 6nem verir. Giivene dnem verir.

Tablo 1’de goriildiigii gibi liderlik ve yoneticilik 6zdes olmayan, ancak birbirini
tamamlayan diislince ve eylemleri igermektedir. Y oneticilik rolii olmayan liderler oldugu
gibi liderlik niteliklerine sahip olmayan yoneticiler de olabilir (Serin, 2011: 20).

Yoneticilik, orglitiin amaglarii gerceklestirmek icin yapilan faaliyetlerin biitiinii
olup bu konuyla ilgili sorumluluk alabilmeyi, prosediirii kullanmay1 ve isleri yiirlitmeyi
icerir. Liderlik ise etkilemek, yiireklendirmek, yonlendirme konusunda rehberlik etmek,
yol gostermek, etkin faaliyet ve goriiniistiir. Y 6neticiler var olan diizene, kontrole, planlar
dahilinde hareket etmeye ve kurallara bagli kalmaya onem verirken; liderler fikir
iiretmeye ve bunlar1 eyleme doniistiirmeye 6nem verirler.

Tiim farkliliklara ragmen yonetici ve liderin ortak 6zelligi ise her ikisinin de
bulundugu orgiitlerdeki kisi ya da gruplart belirli hedefleri elde etmek i¢in yonetme ve
yonlendirme miicadelesi igerisinde olmalaridir (Arslan, 2007: 7). Bu miicadele
igerisinde, liderlik daha ¢ok yoneticiligin bir boliimidiir. Yani liderlik yoneticiligin alt
sinifidir, ydnetimin biitiinii olmamakla beraber en énemli parcasidir (Ilgar, 1996: 61).

Lider icin odiil, ceza, kontrol altina alma ve inceleme sistemleri yerini

yenilik¢ilige, kisisel Ozelliklere ve cesaretli adimlarin yiireklendirilmesine birakir
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(Athioglu ve Sahin, 2002: 10). Bir yoneticinin ayn1 zamanda lider olarak kabul edilmesi
icin yoOnettigi personelin; duygularmi, diislincelerini, inanglarint ve davranislarini
etkilemede alisilmis uygulamalari ve belirli otorite kaynaklarini agabilmesi, yeni fikirlerin
ortaya ¢ikmasini desteklemesi gerekir (Aydin, 2010: 320).

Alanyazin incelendiginde liderlik ve yoneticilik farkli kavramlar olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica glinlimiiz orgiitlerinde yonetimde bulunan {istlerin ¢gogunun
sadece yonetici oldugu ve bunlarin hedefleri gergeklestirme noktasinda lider yoneticilere
gore daha basarisiz olduklar1 goriilmektedir (Serin, 2011: 20). Liderin gilicii formal
yetkiler verildigi 6l¢iide artarken, yoneticinin giicli etkileyebilme yetenegine sahip oldugu
oranda artacaktir. Hem formal yetkilerle desteklenen hem de etkileme giicii olanlar lider
yoneticilerdir. Bu lider yoneticiler ise orgiit amaglarinin gerceklestirilmesinde, bireylerin
motive edilip Orgiite baglanmasinda ve bireysel yeterliligi gergeklestirmede kritik
gorevlere sahiptirler (Sagir, 2011: 40).

Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 6zellikleri itibariyle birbirlerinden farklilagmis
gibi goriinse de Ogretim liderligi altinda birlestiklerinde okullarda ¢ok daha biiyiik
basarilarin yaratilabilecegi bir gercektir (Southworth, 2002).

2.3. Liderlik Kuramlari

Insanin oldugu her yerde liderler vardir. Eski ¢aglardan giiniimiize kadar liderlige
dair gesitli goriisler ileri siiriilmiistiir (Gezici, 2007: 6). Yani liderlik bir aragtirma konusu
olmus ve liderlik konusundaki bu farkli algilamalar, sasirtict bir alan yazin olusturmustur.
Liderlik kavrami ve yonetim anlayis1 zamanla gelisip degistikce, arastirmacilar liderligin
ne oldugunu ve hangi etkenlerden kaynaklandigini belirlemek i¢in degisik yaklagimlar
tizerinde durmuglardir (Kaya, 2008: 5). Bunlardan en sik iizerinde durulanlar ise

asagidaki gibidir:

1) Ozellik Kuramlar1
2) Davranigsal Kuramlar

3) Durumsallik Kuramlar1

2.3.1. Ozellik Kuramlari

Ozellik Kurami, liderligi agiklamaya calisan ilk kuramdir. Tarihsel siirec

icerisinde “Ozellik kuramlar’” kapsaminda kabul edilen ¢alismalarin ilkinin, Thomas
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Carlye tarafindan yapildig1 sdylenebilir. Carlye bazi kisilerin lider olarak dogduklar1 ve
insanlik tarihinde biiyilik iz biraktiklart savinin yer aldigt “The Great Man In History”
kavramini tartismaya agmustir (Derbedek, 2008: 9). Bu konuyu tartisan arastirmacilar,
yasadig1 doneme damgasini vuran biiylik adamlarin hayatlarinin incelenmesi gerektigini
ve bu kisilerin kisilik 0Ozellikleri ile davraniglarinin  gbézlemlenerek c¢ok sey
Ogrenilebilecegini savunmusglardir.

Liderlik konusundaki ilk calismalara, 6zellikle zamanin askeri ve biirokratik
yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin incelenmesiyle baglanmis ve bu liderler arasindaki
ortak Ozellikler belirlenmeye calisilmistir (Altas, 2013: 10). Bu kurama gore liderlik,
belirli kisilik 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Liderin; izleyenlerine gore kisisel ve
fiziksel Ozelliklerinde bazi farkliliklar oldugu kabul edilip, bunlarin neler olabilecegi
arastirilmistir. Bunun sonucunda ise basarili ve basarisiz liderlerin sahip olduklari
ozellikler karsilastirllmis ve ideal liderlik o6zellikleri belirlenmeye ¢alisiimistir (Sagir,
2011: 20).

Ozellikler kuraminin 6ziinde “lider olunmaz, lider dogulur” ve bu dzellikler higbir
sekilde sonradan kazanilamaz goriisii hakimdir. Lider dogustan sahip oldugu fiziksel,
diisiinsel, duyumsal, sosyal ve kisilik 6zellikleri bakimindan diger insanlardan farkli
olmalidir (Kogel, 2003: 468). Bu kurama gore bir kisinin lider olarak benimsenmesinin
ve o grubu etkileyip harekete gecirebilmesinin temel nedeni kisinin sahip oldugu
ozelliklerdir.

Kuramda liderle ilgili olarak incelenen baslica 6zellikler: fiziksel 6zellikler (boy,
kilo, yas, cinsiyet, saglik durumu, miitkemmel goriintisliiliik vb.), sosyal 6zellikler (iyi
egitim almasi, sosyal agidan basarisi, yiikselme gosterebilmesi vb.) ve kisisel 6zellikler
(zeka, egitim durumu, konusma yetenegi, iletisim giicii, sosyal iligkiler, girisimei ruhlu
olma, giiven verme, risk alma, cesaret, kendine glivenebilme vb.) olarak gruplandirilabilir
(Sisman, 2004: 5).

Arastirmalar sonucunda etkili olan liderlerin ilgi, yetenek ve kisilik 6zellikleri
bakimindan etkisiz liderlerden daha farkli 6zelliklere sahip olduklart diisiiniilmiistiir
(Arslan, 2007: 10). Liderleri diger insanlardan ayiran, gizemli kilan; bu kisisel, fiziksel
ya da sosyal dzellikler iizerinde ¢alisilmustir. Oyleki ilk liderlik arastirmalari; liderlere
bitmeyen enerji, azim, sezgi, ikna edebilme giicli, gizemli 6ngorii gibi olaganiistii
yeteneklere sahip olduklarini atfetmistir (Yukl, 1989: 9).

Ozellik kuramlar1 agisindan yapilan bu ¢alismalar énemli olmasina ragmen bu

kurum lideri agiklamaya tek basina yeterli degildir. Tiim liderler i¢in gecerli olabilecek
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ortak bir takim kisilik 6zelliklerinin belirlenememesi ve yapilan arastirmalar sonucunda
etkili olan biitlin liderlerin ayn1 6zellikleri tasimadiklariin goriilmesi bu kuramin zayif
yanlaridir.

Liderligi belirledigi varsayillan o6zelliklerin ¢ogunun, aynmi anda bir kiside
bulunmasi oldukc¢a zordur. Hatta bazen izleyiciler arasinda, liderin 6zelliklerinden daha
fazlasina sahip olmasima ragmen lider olarak ortaya ¢ikamamus kisiler yer almaktadir

(Arslan, 2007: 11). Tiim bunlar liderlikle ilgili yeni arayislar1 giindeme getirmistir.

2.3.2. Davramssal Kuramlar

Ozellikler kurami sonucunda yapilan arastirmalarda, liderlerin ¢ok farkli
ozelliklere sahip olduklar1 ve bu oOzelliklerin liderligi agiklamada yeterli olmadigi
anlagilmistir. Bu durum arastirmacilari, liderlerin davranislarini agiklamaya yoneltmistir.

Liderlik siirecini tanimlamaya g¢alisan davranigsal kuramin ana fikri; liderleri
basarili ve etkin kilan hususun, liderin kisisel 6zelliklerinden ¢ok, liderlik yaparken
sergiledigi davranislar oldugudur (Kogel, 1989: 262). Kuramin amaci; liderin kisisel
ozelliklerinden ¢ok onun davranis, tutum ve becerilerini merkeze alip, grup tizerindeki
etkisini incelemektir (Sayin, 2010: 14).

Davranigsal kurama gore liderlik; toplumsal bir sistem i¢inde yer alan bireyin,
ayni sistemde bulunan bagka bir bireyi, kendi goniilliiliik isbirligi ile etkilemesidir
(Aydin, 2010: 239).

Ozellikler kuramu, lideri tanimlamada liderin kisisel 6zelliklerini dnemserken;
davranigsal kuramda bir liderin ne yaptig1 ve etrafindakilere nasil davrandigi 6nemli
goriilmektedir. Dolayisiyla davranigsal kuramda kisilerin lider olarak egitilebilecekleri
disiiniilmektedir (Arslan, 2007: 12). Liderin bireysel niteliklerinden ¢ok tutumu,
davraniglar1 ve siirecin degerlendirildigi goriilmektedir (Altas, 2013: 13).

Davranigsal kuram igerisinde yapilan arastirmalarda, liderlerin sergiledikleri
davraniglarin temel yonelimi belirlenmeye calisilmistir. Liderlerin astlari ile iletisim
sekli, gerekli durumlarda yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol edebilme
becerisi, amagclari belirleme sekli gibi davranislar liderlerin etkililigini belirleyen 6nemli
faktorler olarak ele alinmistir (Tengilimoglu, 2005: 4). Etkili liderlik tarzinin tanimi, bir
liderin davranis sekli ve astlarinin bu davranis bigimine gosterdikleri duygusal ve

davranigsal tepkilerle agiklanmaktadir (Ferik, 2001: 76).
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Davranigsal kuramin temel varsayimi; lideri etkin yapan faktorlerin liderin
Ozelliklerinden ¢ok, liderlik siirecinde sergiledigi davramiglardan kaynaklandigi
yoniindedir (Derbedek, 2008: 11). Bu kuramda davranisg1 arastirmacilar, goreve ve
insana yonelik olmak tizere iki liderlik bi¢gimi ortaya ¢ikarmis ve insana yonelik liderlik
bi¢ciminin daha 6nemli oldugunu varsaymislardir. Tiim bunlara ragmen, farkli kosullarda
ise doniik liderlerin de etkili olabileceklerini goz ardi etmislerdir (Cetin, 2008: 77).
Liderlik siirecinin olusturdugu cevreye ve farkli kosullarda ise odaklanan liderlik
davraniglarina agirlik vermemislerdir.

Davranigsal kuramlar {izerine yaygin olarak ele alinan {i¢ c¢alisma; Michigan
Universitesi, Ohio State Universitesi ve Teksas Universitesi (Yonetsel Olgek)

arastirmalaridir.

2.3.2.1. Ohio State Arastirmalari

Davranis teorisiyle ilgili en kapsamli arastirma Ikinci Diinya Savasindan hemen
sonra Ohio State Universitesi tarafindan yapilmistir. 1945 yilinda baslatilan arastirmalar
1950’lerin baslarina kadar siirmiis ve liderlik rollerine iliskin 1800 kadar c¢esitli boyut
gelistirilmistir (Ergen, 2009: 14). Bu boyutlarla liderlik davranislart belirlenmeye
calistimistir (Gezici, 2007: 8). Arastirma sonug¢landiginda ise liderlik davranigini
belirleyen iki ana boyut ortaya ¢ikmistir. Bunlardan ilki insan iliskilerine doniikliik ve
anlayis; ikincisi ise goreve doniikliik ve yapiy1 harekete gegirme boyutlaridir.

Insan iliskilerine doniikliik ve anlayis boyutu kisiyi dikkate alma, karsilikl
giiveni, saygiy1 saglama ve grup i¢inde iletisimi 6n plana ¢ikarma faaliyetlerinden olusur.
Goreve doniikliik davranist ise liderin kendi isine iliskin amaclar1 belirleyip, iiyeleri
harekete gecirmeyle ilgili faaliyetleri kapsadigi i¢in lider kendi roliinii agikca
gostermelidir.

Liderin insan iligkilerine doniikliik ve anlayis boyutu ile goreve doniikliik
davranig1 birbirinden bagimsizdir. Insan iliskilerine doniikliik ve anlayis, bir liderin
orgiitteki liyelere gosterdigi ilgi ve onemle orantilidir. Goreve doniiklik ve yapiyi
harekete ge¢irme davranisi ise bir liderin belirlenen amaglara ulagmak i¢in insan giiciinii
ve kaynaklarini verimli bir sekilde kullanmasiyla orantilidir. Bir liderin insan iligkilerine
doniikliik ve anlayis tarzinin yiiksek olmasi ise goreve doniikliik ve yapiyr harekete

gecirme tarzinin yiiksek olacagi anlamina gelmez (Arslan, 2007: 13).
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Ohio State calismasinin temel bulgularina gore; liderin kisiyi dikkate alan
davraniglar1 arttikca, ise devamsizlik azalmaktadir. Liderin yapiyr harekete gecirmeye
yonelik davraniglart arttiginda ise ¢alisanlarin performanslar1 artmaktadir. Ohio
caligmalariyla elde edilen bu bulgular biitiin durumlar i¢in etkili olabilecek bir bilesim
sunamamaktadir. Ancak Ohio calismalariyla elde edilen; ¢alisana ve ise odakli lider
davranigi bundan sonra yapilan diger calismalara temel olusturmasi bakimindan da

olduk¢a 6nemlidir.

2.3.2.2. Michigan State Universitesi Liderlik Arastirmalar

Davranigsal kuramlarin gelismesine yonelik yapilan bir diger dnemli calisma
Michigan State Universitesi’nde yapilmistir. Bu arastirmanm amaci, grup iyelerinin
tatminine ve grup verimliligine katki saglayan liderlik davramislarini belirlemektir.
Yapilan aragtirmalar sonucunda isgorenlere yonelik ve iiretime yonelik olmak tizere iki
liderlik davranisi ortaya ¢ikmistir (Gezici, 2007: 9).

Uretime yonelik liderler, isin teknik ve gorev yoniiyle daha fazla
ilgilenmektedirler. Ayrica bu liderler, grup iyelerini orglitsel hedeflerin
gerceklestirilmesinde bir arag olarak gormektedirler (Celik, 2003: 14). Ne onlarin
mutlulugunu ne de duygu ve gereksinimlerini dikkate almaktadirlar (Balci, 2009: 37).
Isgdrenlere yonelik liderler ise insana ve bireysel basarilara, astlarin ihtiyaglarina, yiiksek
performansa yonelik amaclarin belirlenmesine ve kisiler arast iligkilere Onem
vermektedirler.

Michigan Universitesi’nde yapilan c¢alismalar Ohio Universitesi ¢alismalariyla
hemen hemen aym tarihlere denk gelmistir. Ancak bu arastirmalar, Ohio Universitesi
aragtirmalarindan farklilik géstermektedir.

Michigan Universitesi arastirmalaria gore; lider davranislari; isgorenlere yonelik
bir ugtan, iiretime yonelik karsit uca kadar yayilan bir siirectir. Ohio State Universitesi
aragtirmalarinda bu iki 68e birbirinden bagimsiz olarak algilanirken; Michigan
aragtirmalarinda bir yoneticinin ne kadar kisilere yonelik bir egilim gosterirse o kadar
liretime yonelikten uzaklasmis olacagi &ne siiriilmektedir (Arslan, 2007: 14). Ote yandan
Michigan Universitesi arastirmalari sonucunda, isgdren ydnelimli liderlerin iiretim

yonelimli liderlere gére daha etkili ¢alisma gruplar1 olusturduklar tespit edilmistir.



18

2.3.2.3. Teksas Universitesi Arastirmalar: (Yonetsel Olcek)

Blake ve Mouton, Ohio State Universitesi arastirmalarina paralel olan goriislerini
iki boyutlu bir 6l¢ekle ortaya koymuslardir. Boyutlardan biri iiretime verilen onemi;
digeri ise insanlara verilen 6nemi yansitan lider davranigini gostermektedir.

Yonetim Olgeginde her boyut, faktorlerle ilgili dereceleri yansitan 9 boliime
ayrilmistir. Bu boyutlarin ¢esitli kombinasyonlar1 kullanilarak 5 tiirde 6nderlik davranis

bi¢imi tespit edilmistir (Ergen, 2009: 14). Bunlar:

. Zayif Liderlik (1,1): Lider sorumlulugunu tasidigi isleri siirdiirmede ve grup
tiyelerinin ihtiyaglarim dikkate almada yetersizdir. izleyenleri kendi haline birakmustir.
Uretim iist diizeyde degildir.

. Otorite ve Itaat (9,1): Maksimum diizeyde iiretimi dnemseyen liderlik tarzidir. Bu
tarzda grup iiyelerini mutlu kilacak énlemlere gerek duyulmaz. Insan iliskileri cok fazla
onemsenmez.

. Sehir Kuliibii Liderligi (1,9): Lider davranislarindan insanlar arasi iliskiler
oldukga 6nemsenirken; liretime olan ilgi yok denecek kadar azdir. Kisilerin mutlulugunun
saglanmasi ve ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in ugrasilir.

. Denge Saglayici Liderlik (5,5): Calisanlarin moralleri ile yapilacak isin dengede
tutulmast amaglanir. Hem iiretim hem de ig gérene “orta diizeyde” 6nem verilir.

. Grup Liderligi (9,9): Lider, hem o6rgiit amaglarin1 gerceklestirebilecek kisilerin
ihtiyaclarii onemser hem de bu kisilerin hirslar1 sayesinde st diizey {retimin
saglanmasini saglar. Karsilikli giiven, saygi ve dayanisma list diizeydedir.

Yonetim gozenegi kuramina gore en etkili liderlik tipi 9,9’luk liderlik bi¢imi
olarak kabul edilir. Kuramda g¢evresel faktorler goz ardi edilmis ve liderlik davraniglar
iiretim ve insanlara yonelik ilgi olarak smirlandirilmigtir. Bu durum kuramin temel
sikintisidir (Celik, 2003: 17).

Kuramda belirtilen insan iligkilerine ve isin gergeklestirilmesine en yiiksek
diizeyde ilgi gosteren 9,9’luk liderlik bi¢imi, okul orgiitleri i¢in de uygun liderlik
bigimidir. Okul igerisinde kisiler arasi iliskiler onemsenmezse, belirlenen amaglara
ulasilmas1 da beklenemez. Bu nedenle galisanlar1 motive edecek, belirlenen hedeflere
ulagilmasi igin gereken ortami yaratacak liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir.

Davranigsal kuramlar sonucunda ise ve insana duyarl iki tip liderlik modeli
tizerinde durulmustur. Bu kuram, oOzellikler kuramina nazaran etkin liderin

belirlenmesinde zeka, duygusal denge, uyum kabiliyeti gibi faktorlerin etkisiyle dogrudan
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gozlenebilir olmasindan dolay1 daha basarilidir. Ancak bu kuramda da ortam kosullarinin
ihmal edilmesi gerekgesiyle tam bir agiklayici nitelik elde edilememistir (Iscan, 2002:
73). Yani her kosulda gecerli ve etkili olabilecek etkin bir lider davranisi olmadigindan,

bu yaklagim yerini durumsal kurama birakmistir.

2.3.3. Durumsal Kuramlar

Ozellik kuramlarinda arastirmacilar, ideal lider 6zelliklerini bulmaya calisirken;
davranigsal kuramlar da ideal lider davranislarin1 bulmaya c¢alistyorlardi. Ancak her
durum i¢in etkili olabilecek tek bir liderlik tiiriiniin olmas1 miimkiin degildi. Liderin etkili
olabilmesi, liderlik bi¢imini karsilastigi duruma uygun olacak sekilde degistirebilmesine
bagliydi. Bu durum da durumsallik kuramiyla saglanabilirdi (Gezici, 2007: 10).

Durumsal kuramlara gore farkli ortam ve farkli gruplarda sartlara uygun liderlik
davraniglar1 s6z konusudur (Sisman, 2004: 6). Dolayisiyla liderin etkinligini belirleyen
faktorler, i¢inde bulunulan kosullardir. Bu kuramda liderin etkinligini belirleyen faktorler
ise; hedeflerin niteligi, izleyicilerin ihtiya¢ ve beklentileri, grup 6zellikleri, lider ve
izleyicilerin ge¢mis tecriibeleridir.

Durumsal kuramda belirli 6zelliklerin dikkate alinacagi ve liderlik davraniglarinin
bu durumlar tarafindan belirlenecegi kabul edilir (Ergen, 2009: 15). Bu nedenle durumsal
kuram, belirli durumlarda hangi kosullarin dikkate alinmas1 gerektigini ve bu kosullara

uygun davranislarin neler oldugunu tespit etmeye ¢alisir (Kogel, 2003: 273).

2.3.4. Yeni Liderlik Yaklasimlari

Glinlimiizde yasanan gelismeler insanlarin calisma kosullarin1 degistirmistir.
Meydana gelen tiim bu degisiklikler, yoneticilerin ve ¢alisanlarin ihtiyaclarini zamanla
degistirmistir. Bu nedenle liderlik yaklagimlarinda yeni teoriler ortaya ¢ikmis ve farkl

karakterlerde lider tipleriyle karsilasilmistir (Ergen, 2009: 16).

2.3.4.1. Vizyoner Liderlik

Liderlik konusuna iligkin yapilan ¢alismalarda, 6zellikle 1990’11 y1llarda vizyoner
liderlik konusuna agirlik verilmistir. Orgiitlerde olusan hizli degisim, orgiitlerin

gelecegine yonelik belirsizlikleri ¢ozecek vizyoner liderlere olan ihtiyac1 gostermistir.
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Degisim siirecinde paylasilan bir vizyonla orgiitleri gelecege tasiyan ve orgiitsel
korliikten kurtaran liderler, gelecegin lideri olarak goriilmiistiir.

Etkili bir vizyoner lider isgdrenler i¢in 6rnek teskil edip, onlar1 harekete gegiren
kisidir. Bu lider, 6rgiitiin yonelimini belirler ve drgiit icerisinde degismeyi saglar. Orgiitii
basariya gotiirecek yolda gelecegin resmini ¢alisanlariyla birlikte cizer, onlarla birlikte
hedeflere ulasmak i¢in emek harcar ve calisanlarda yiiksek motivasyon saglayarak
performanslarin1 en st diizeye ¢ikarmayir amacglar (Tekin ve Ehtiyar, 2011: 4010).
Vizyoner bir lider olarak okul yoneticisi ise basariya ve miikemmele ulagsmay1 saglayacak
bir vizyon olusturabilmek icin okulun gelecege yonelik temel egilimlerini belirler ve

bunlar1 uygularken degisim ve gelisimin énemini vurgular.

2.3.4.2. Karizmatik Liderlik

Yunanca kokenli olup tanrinin verdigi mucize anlamina gelen karizma terimi ilk
kez Max Weber tarafindan kullanilmistir. Weber bu kavrami “karizmatik yetki” seklinde
kullanmis ve o glinden bu yana karizma terimi bir¢ok arastirmanin konusu olmustur.
Karizma; bir grubun algilariin liderin sahip oldugu yetenek, liderin i¢inde bulundugu
durum ya da izleyicilerin ihtiyaglari tarafindan etkilenmesi sonucunda elde edilen ve
izleyicileri, lider i¢in harekete gegirtebilen giictiir (Kiling, 1995: 33).

Karizmatik lider, izleyiciler iizerindeki etkisini kullanarak onlar1 motive etmekte
ve kendisi ile 6zdeslestirip harekete gegmelerini saglamaktadir. Bu sayede izleyenlerin
kendilerine olan giivenleri ve performanslarina yonelik beklentileri artmaktadir (Kurt,
2013: 37). Karizmasi kisisel 6zelliklerinden gelen bu liderler, bencil ve kendini begenmis
bir tutum sergilerlerse bu durum orgiitte sikintilara yol acar. Buna karsin; giliven veren,
alcakgoniilli tutum ve davranislar sergilerlerse orgiitiin belirlenen hedeflere ulagmasina

katki saglarlar (Yurdakul, 2007: 28).

2.3.4.3. Transaksiyonel (Etkilesimci) Liderlik

Etkilesimci liderler; gegmiste gelistirilen yonetim tekniklerini etkili ve verimli bir
sekilde hayata geciren kisilerdir. Bu yaklasimi benimseyen liderler yetkilerini;
calisanlarin1 6diillendirmek, onlar1 motive etmek icin para ve statii vermek, diisiik
performansa ceza vermek bi¢iminde kullanirlar. Dolayisiyla yonetici ile ¢alisan

iliskilerini bir degis-tokus siireci olarak kabul ederler. (Ergen, 2009: 16).



21

Gegmisteki gelenekleri, mevcut faaliyetleri etkin bir sekilde uygulama derdinde
olan bu liderler, orgiitteki calisanlarin yaraticilik ve yenilik davranislarina pek 6nem
vermezler. Isin basinda bir standart belirleyip, problem olusana kadar miidahale etmezler.
Onlar i¢in asil mesele gegmis ile bugiin arasinda baglant1 kurarak, ¢alisan performansinin
yiikksek olmasini saglamaktir. Dolayisiyla liderlerin tutum ve davranislari, belirlenen
amag¢ ve hedeflere ne Slgiide ulasildigina ve performansa bagli olarak degismektedir
(Yurdakul, 2007: 29).

Etkilesimci liderlik ile ilgili yukarida belirtilen durumlara ragmen bir Orgiitiin
hedeflerine ulagsmasini1 engelleyici bir durum olarak algilanmamali ancak bu liderligin
hakim oldugu oOrgiitlerde basarinin normal bir artis gosterecegi goz Oniinde

bulundurulmalidir (Arslan, 2007: 21).

2.3.4.4. Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik

Toplumda meydana gelen degisiklikler ve gelismeler liderlik roliinii ve
sorumluluklarin1 da degistirmektedir. Bu anlayis icerisinde giindeme gelen lider
tiplerinden birisi de doniistimcii liderliktir.

Donitistimceti liderlik anlayisi, ¢agdas yonetim teori ve arastirmalarinda dikkat
ceken ve ilgi duyulan bir liderlik anlayisidir (Kegecioglu, 1998: 27). Bu anlayista lider,
orgiitlerde degisimi ve yenilenmeyi gergeklestiren kisilerdir. Doniistimcii liderler ayni
zamanda izleyicilerinin ihtiyag¢larini, inan¢larini ve yargilarini etkileyip degistiren kisiler
olarak kabul edilir (Kogel, 2003: 483).

Dontisiim; var olan degerler anlammi yitirdiginde, istenilen hedeflere
ulagilamadiginda zorunlu hale gelir. Modern bilgi toplumunun gereksinimlerini
karsilayabilecek bir okul modeli gelistirebilmemiz; egitim sisteminde doniisimii,
topyekiin bir degisimi zorunlu kilmaktadir. Doniisiime yon verecek, okuldaki herkes
tarafindan paylasilan bir vizyon olmasin1 saglayacak, orgiit igerisindekileri motive ederek
ortak bir anlayis gelistirebilecek ve sistemin her zaman daha ileriye gitmesini saglayacak
dontistimcii liderlere ihtiyag oldukga fazladir (Kurt, 2013: 35).

Liderlik anlayis1 agisindan doniistimcii liderler, etkilesimci liderlerden bir derece
daha isttedirler. Ciinkii bu liderler etkilesimci liderlerin 6zelliklerini kendilerinde
barindirirken, bu 6zelliklere ek olarak daha gelecek odakli bir tarza sahiptirler. Bugiin ile

gelecek arasinda baglanti kurarak oOrgiitte reform ve yenilik baslatma amacindadirlar

(Yurdakul, 2007: 31).
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Yenilik derdinde olan doniisiimcii liderlerin, harekete gecerken calisanlarin
yaratict davramiglarii  desteklerken; etkilesimei liderlerin  galisanlarin  yaratici
davraniglarini olumsuz yonde etkiledigi belirtilmektedir.

Gelecege yon veren, orgiit ile ¢alisanlar arasinda sosyal alisverisi temel alan bu
dontisiimcti liderler, egitim sisteminin gelismesi i¢in de olduk¢a Onemlidir. Degisen
kosullar, ihtiyaglar ve beklentiler okullar1 sadece O6gretim yapilan yerler olmaktan
cikarmistir. Artik birbirine bagimli insanlardan ¢ok elestirel diisiinebilen, bagimsiz,
yenilik¢i kisiler yaratmak amacglanmaktadir. Bu durum dogal olarak okul miidiirlerini,
Ogretimsel liderlik roliinden doniisiimcii liderlik roliine dogru bir gegise zorlamistir.

Okullarda vizyon olusturan, takipgilerini motive eden, amaglara ulasmak igin
mevcut sistemi kullanan ya da gerekli durumlarda degistiren dontisiimcii liderlere ihtiyag

oldugu goriilmiistiir.

2.3.4.5. Ogretimsel Liderlik

1970’11 yillarin basinda, ABD’de egitim sisteminin i¢inden veya disindan bir¢ok
kisinin okullarin kendilerini yenilemesine iligskin her giin artan beklentileri, egitimde
liderligin Onemini arttiran oOgeler olarak goriilmekteydi. Bunun neticesinde, okul
yoneticileri mevcut durumlarin artik etkili olmadigimi vurgulayan elestirilerle birlikte,
biiyiik bir baski altindaydilar (Kis, 2013: 10).

Elestiriler neticesinde yapilan arastirmalarda egitim yonetimi alani i¢in etkili okul
yaratabilecek okul yoneticisi rolleri belirlenmeye c¢alisilmistir. Artan rekabet ortami
icerisinde bir oOrgiit olan okullarda da miikemmele ulasilmaya calisilmistir. Bunun
sonucunda okul miidiirlerinin davraniglarina iligskin 6gretim liderligi kavrami iizerinde
durulmustur (Ergen, 2009: 17).

Okullarin  degisen yapiya ayak uydurmasinda ve belirlenen hedeflere
ulagilmasinda okul yoneticilerinin, mevcut programi uygulamak diginda bir takim liderlik
rollerinin oldugu tespit edilmistir. Okul miidiirii sadece sistemi oturtmus bir okul yaratma
degil, ayn1 zamanda 6grenci basarisini artirmada 6nemli bir konumda bulunmaktadir
(Glanz, 2006: 1).

Bir okulu sekillendiren ii¢ 6nemli gii¢ vardir. Bunlar; 6grenciler, 6gretmenler ve
toplumdur. Etkili okulun yaratilmasi bu ii¢ giliciin 6gretim programi dogrultusunda
etkilesimle calismasina baglhidir. Iste dgretim lideri olan okul ydneticisinin temel gorevi

bu giicleri dogru sekilde birlestirip, hedeflere ulagilmasini saglamaktir. Ciinkii okul
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yOneticisi, konumu itibariyle okullarin basarili ve etkili olmasinda en 6nemli faktdrlerden
birisidir.

Okulun yonetim sekli ve okul yoneticisinin 6zellikleri egitimi etkileyen onemli
bir degiskendir. Etkili dgretim ise bu yonetsel destege baglidir. Ogretimsel liderlerin bu
destegi 6gretmenlerin davranislarimi oldukga etkilemektedir (Yilmaz, 2010: 23). Biitiin
bunlar 6gretimsel liderin sahip oldugu 6zelliklerin, sistemin etkili ve verimli yonetilmesi

acisindan ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir.

Ogretimsel liderlerin bes genel 6zelligi bulunmaktadir (Ozdemir, 2000: 57):

. Vizyona sahip olma
. Vizyonu davranisa doniistiirme
. Destekleyici bir ortam olusturma

. Okuldaki islerden haberdar olma
. Bilgiyi harekete gegirme

Ogretim lideri olan okul yoneticisi; dgretimin gelistirilmesi, okul gevresinin
tamamen Ogretime yonelik ve liretken bir hale getirilmesi, olumlu bir 6grenme-6gretme
ortami olusturulmasi, 6grenci basarisinin 6n planda tutulmasi, 6gretim programinda
biitlinliik saglanmas1 ve 6grenmeyi engelleyen etkenlerin ortadan kaldirilmasi noktasinda
kilit rol oynayan kisidir (Ozden, 2002: 146).

Ogretimsel liderlikte esas olan ogretimi gelistirmektir. Okul y®neticisi;
ogretmenlerle isbirligi igerisinde olup 6grenme-6gretme siirecini iyilestirmeli, bu siirece
dogrudan katilmali, adeta bir 6gretmen gibi davranarak belirli araliklarla siniflar1 ziyaret
etmeli, 6gretmenleri denetlemeli ve siireci degerlendirmelidir. Tiim bunlar1 yaparken
ogrencilerle etkilesimde bulunup okul ¢iktilar1 iizerinde etkisini gostermelidir (Sisman,
2004: 35).

Bir 6gretim lideri olarak okul yoneticisi okulun akademik basarisin1 gelistirmeye
calismalidir. Ogrencilerin kendi 6grenme sorumluluklarmi iistlenmelerini saglayip,
Ogretmenlerin program ve materyal gelistirmelerini destekleyerek, 6gretim zamaninin
korunmasimi saglamalidir. Ayrica belirlenen hedeflere ulasabilmek ic¢in okula diisiik
motivasyonla gelen 6grenci ve Ogretmenleri giidiileyerek etkili bir 6grenme-6gretme
ortami1 olusturmalidir. Bu bakimdan okul yoneticisi yapilmasi gereken biirokratik islerin
disinda ¢ogu zamanini egitim-6gretim sorunlarina ayirip, yasanan aksakliklarin

giderilmesini saglamalidir (Kurt, 2013: 39).
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Okul yoneticilerinin kendilerinden beklenen rolleri etkin bir sekilde yerine
getirebilmeleri i¢in Oncelikle yeterli bir yonetim bilgisine ve becerisine sahip olmalari
gerekir. Yani okul yoneticisi her seyden Once basarili bir yonetici olmalidir. Okul

yoneticisi, 1yi bir yonetici degilse etkili bir 6gretimsel lider olamaz (Celik, 2003: 43).

2.4. Ogretimsel Liderlik Tanimlar

Ogretimsel liderligi tanimlamak ve 6gretimsel liderlik davranislarini belirlemek
amaciyla yurt icinde ve yurt disinda, 6zellikle ABD’de ¢esitli arastirmalar yapilmistir. Bu
aragtirmalar sonucunda 6gretimsel lider olarak belirlenen okul yoneticilerinin liderligi
nasil tanimladiklar1 belirlenmistir (Aksoy, 2006: 27).

Okulun; yonetici, 6grenci, ¢cevre ve baska bir ifadeyle insan faktorii bakimindan
zengin, degisim ve doniisiimle kendisini yenileyen, son derece karmasik ancak bir o kadar
da yalin bir yap1 oldugu sdylenebilir (Gezici, 2007: 61). Bu yapinin saptanan hedeflere
ulagabilmesinde etkili olan kisi ise 6gretim lideridir.

Ogretim liderligini, diger liderlik tiirlerinden ayiran en énemli dzellik 6gretme ve
O0grenme siirecleri lizerinde yogunlasmis olmasidir. Yani 6gretim liderligi, var olan
liderlik yaklasimlar: igerisinde egitim alanina 6zgili olarak gerceklestirilen bir liderlik
yaklagimidir. Ogretim lideri; programin hazirlanmasi, uygun yontemlerin segimi,
teknoloji kullanimi, 6gretimi etkileyen konularda 6gretmenin motive edilmesi noktasinda
kurumdakilere liderlik yapmaya calisan kisidir.

Okul yoneticileri acisindan yaklasildiginda 6gretimsel liderlik; okul miidiirtiniin
okulun belirledigi amaclara ulasmayi saglayacak stratejiler belirleyip, okulun vizyon ve
misyonunu tanimlamasi ve bunu okuldaki 6gretmenler, 6grenciler, veliler ve toplumla
paylasmasidir (Arslan, 2007: 30).

Derbedek (2008)’e gore; ogretimsel liderlik, 6gretme ve 6grenmeyle beslenen,
stirekli olarak Ogretmenlerin ve Ogrencilerin zevkle 6grenebilecegi bir okul yaratma
cabast igerisinde olan ve 0gretimi nasil organize edebilecegini diisiinen, egitim siireglerini
yonlendiren ydneticidir.

Inceler (2005)’e gore ise dgretimsel liderlik, iyi dgrenci yetistirme ve 6gretmenler
icin daha motive edici 6grenme kosullar1 saglama, okulun ¢alisma cevresinin daha
tiretken bir hale doniistiiriilmesi i¢in ugrasma eylemlerini ifade eder. Polat (1997:6)

ogretim liderligi kavramini; belirli amaglari olan, egitim siiregleri ve 6grenme kuramlari
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konusunda derinlemesine bilgi sahibi olan, risk alabilen, insanlarla iyi iliskiler kurabilen
ve sinirsiz enerjiye sahip olan kisi olarak ifade etmistir.

Ogretimsel liderlik yine de karizmatik bir liderlik degildir. Ogretimsel lider
olabilmek i¢in olaganiistii kisisel ozelliklere dogustan sahip olmak gerekmemektedir.
Ogretimsel liderlik, 6grenme ve ogretme iizerinde odaklasan bir liderlik bigimidir.
Dolayistyla bdyle bir liderlik davranist yoneticilere egitim yoluyla kazandirilabilir.

Yapilan tanimlar incelendiginde 6gretimsel liderlik; okul miidiiriiniin, okulda
belirlenen hedeflere ulasabilmek i¢in hem kendisinin yerine getirdigi hem de kendisi
disindaki insanlar1 etkileyip, motive ederek onlar aracilifiyla yerine getirilmesini

sagladig davraniglardir (Sigsman, 2004: 59).

2.5. Okul Miidiirlerinin Ogretimsel Liderlik Davramslari

Toplumlarin varliklarin1 devam ettirebilmelerinde 6nemli bir unsur olan yetigmis
insan giiclinii yetigtiren egitim kurumlart i¢in liderlik 6nemli bir kavram olarak
diisiniilmektedir. Diger oOrgiitlerde oldugu gibi egitim Orgiitlerinde de liderlerin,
belirlenen hedeflere ulasabilmedeki rolii biiytiktiir. Okullarda lider olmas1 beklenen bu
kisiler ise kuskusuz okul yoneticileridir. Bu baglamda amaglarin gergeklestirilmesinde ve
kurumun basariya ulasmasinda miidiirlerin liderlik davranislar1 etkin rol oynamaktadir
(Serin ve Bulug, 2012: 438).

Okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik davraniglar1 birgok arastirmada degisik
davranis boyutlarini ortaya ¢ikarmistir. Oyleki her okulun bulundugu g¢evre, toplum,
Ogrenci ve 6gretmen profilinin 6zelliklerine bagli olarak okul miidiirlerinden beklenen
liderlik davranislar1 da farklilasabilir. Ancak kesin olan bir sey var ki, o da her okulda
etkili bir 6grenme-6gretme ortami yaratacak, dgretmenlerini motive edecek olan kisi
O0gretmenlerin 6gretmeni olarak nitelendirilebilecek okul yoneticisidir (Sayin, 2010: 39).

Sisman (2004) ogretimsel liderlik davranislar boyutlarim1 dort farkli alanda

agiklamistir:

. Okulun Vizyon ve Misyonunun Y 6netimi
. Okul Programinin Y6netimi

. Okul Kadrosunun Gelistirilmesi

. Okul Tkliminin ve Kiiltiiriiniin Y 6netimi
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Weber (1989), okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik davraniglarini bes boyutta
siiflandirmigtir (Sigman, 2004: 64). Bunlar:

. Okul misyonunu tanimlama

. Olumlu bir 6grenme iklimi olusturma
. Ogretmenleri gézleme ve déniit verme
. Program ve 0gretimi yonetme

. Ogretim programini degerlendirme

Okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik davraniglarinin boyutlarin1 Hallinger ve
Murphy (1985) ise {i¢c ana boyut ve on bir alt boyutta incelemislerdir. Bunlar (Giimiiseli,
1996: 36):

a. Okulun Misyonunu Tanimlama

i Okulun Amaglarin1 Gelistirme

2. Okulun Amaglarin1 Agiklama

Egitim Programi ve Ogretimi Ydnetme
Ogretimi Denetleme ve Degerlendirme

Egitim Programini1 Esgiidiimleme

w NPT

Ogrenci Ilerlemesini Izleme

Ogrenme Iklimini Gelistirme

Ogretim Zamanini Koruma

Ogretmenlerin Mesleki Gelisimini Saglama
Varligim1 Hissettirme

Ogretmenlere Ozendirici Odiiller Verme

Akademik Standartlar1 Gelistirme ve Uygulama

© g k~ w N = o

Ogrencileri Ogrenmeye Ozendirme

2.5.1. Okul Misyonunu Tamimlama

Vizyon, gelecege iliskin bakis acisini ifade eder. Vizyon; bir okul i¢in uzun stireli
bir strateji olup okulun ilerleyen zamanlarda ulasmay1 hedefledigi yerin hayalden uzak
inandiric1 bir resmidir (Sahin, 1999: 24). Misyon ise vizyonun gerceklestirilmesi i¢in
cizilen yon, konulan hedeflerdir (Giirsun, 2007: 41). Dolayistyla vizyon olmadan okul

yOneticisinin misyon gelistirmesi miimkiin degildir.



27

Ogretimsel lider hedef odaklidir. Dolayistyla okul yoneticisi, lider olarak okulun
ulagsmak istedigi hedefi belirlemeli ve diger paydaslari basariya ortak olmalar1 igin
harekete gegirebilmelidir. Hedefler ve misyon, vizyon; farkli ihtiyaglara cevap vermek
isteyen okul yoneticilerinin iizerinde siklikla durduklar1 kavramlardir (Hallinger, 2005:
224).

Bir okul yoneticisinin 6gretimsel liderlik davranislarinin en 6nemli boyutlarindan
birisi, okulun misyonunu tanimlamadir. Bagarili okullar tizerinde yapilan arastirmalarda,
bu okullarin tanimlanmis misyonlarinin oldugu agikg¢a goriilmektedir. Okul misyonunu
tanimlama, okulun tiimiinde yapilan ¢esitli etkinlikleri bir biitiin olarak birbirine baglayan
ortak amaglar gelistirerek, bu misyonu igsgorenlerle ve 6grencilerle paylasmayi gerektirir
(Hallinger ve Murphy, 1985: 221). Boylece kurum igerisindekiler, okulun ulagmaya
calistig1 hedef konusunda ortak bir anlayis1 paylasir ve bu hedeflere ulagsmak i¢in motive
olmus bir sekilde miicadele ederler.

Bir okulun misyonunun gelistirilmesinde temel gorev Orgiitiin liderine
diismektedir. Okul yoneticisinin; hedeflere ulasabilmesi, birlikte oldugu insanlari
etkileyebilmesi ve harekete gecirebilmesi i¢cin okulun misyonunu belirlemesi oldukca
onemlidir. Okuldaki insanlarla birlikte belirlenen misyon orgiit iiyeleri i¢in bir kimlik ve
giidiileme kaynagi niteligi tasir. Okuldan soyutlanma duygusunu yok eder ve onlari
orgiite baglar (Glimiiseli, 1996: 38). Paydaslar1t motive eden bu misyonlar acik¢a ifade
edilse de edilmese de okulun igleyisine yon verir (Aydin, 2010: 189).

Yapilan c¢aligmalar incelendiginde okul yoneticisinin, okulun misyonunu
belirlemedeki baslica amacinin okulun ne yapmak istedigini ve ulasmak istedigi hedefi
tiim okul paydaslar1 tarafindan anlasilir kilip, ¢alisanlar siirekli motive etmeye ugrasmak

oldugu goriilmektedir.

2.5.1.1. Okulun Amaglarim Gelistirme

Kiiresellesen diinyadaki rekabet ortami toplumdaki tiim kurumlar etkilemektedir.
Dogal olarak bu durum kurumlarda bir degisim ihtiyacit dogurmaktadir.

Toplumsal bir kurum olan okulun yoneticisinden beklenen; amaclar1 stirekli
dinamik tutup, toplumun ihtiyaglar1 dogrultusunda amaglar belirleyip, okulun
gerceklestirmek istedigi vizyonu agikca ortaya koyabilmesidir. Cilinkii amag belirlemeden

yapilacak isler karanlikta yon belirlemeye benzer (Gezici, 2007: 72). Bunlar1 yapabilecek
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yeni ylizyilin okul yoneticisi siirekli arastiran, 6grenen ve herkesi 6grenmeye yonlendiren
kisi olmalidir (Aksoyalp, 2010: 145).

Okul yoneticileri; benimsenen egitim felsefesini, kiiltiirel yapiy1, toplumun
beklentilerini,  okulun bulundugu yerin oOzelliklerini dikkate almali; 6grencileri
ogrenmeye sevk edip daha basarili olmalarini saglamali, milli egitimin amaglariyla
cakismayan yeni amaglar ortaya koyup, bu konuda 6gretmenleri de motive etmelidirler
(Ergen, 2009: 26). Okul yoneticisi bu siiregte 6gretmenlerin, 6grencilerin ve velilerin de
Onerilerini dikkate almalidir (Arslan, 2007: 31).

Sisman (2004)’a gore, amag belirleme sadece bir kez olup biten bir is olmayip;
okul yoneticisi tarafindan degisen ve gelisen kosullara bagli olarak siirekli gozden
gecirilen ve gerektiginde yeniden belirlenip, tanimlanan yol gostericilerdir.

Amaglarin gelistirilmesi okul miidiiriiniin tek basina yapmasi gereken bir gérev
degildir. Okulun amaglarinin gelistirilmesi siirecinde okul yoneticisi sadece bir modeldir.
Unutulmamalidir ki rotasi ve kaptani olmayan bir gemiye higbir riizgar yardim edemez
(Ayik ve Sayir, 2014: 17). Ogretimsel lider olarak okul yoneticisi, diger isgdrenlerle ve
toplumla koordineli bir sekilde ve isbirligi i¢cinde okulun vizyonuna ve misyonuna uygun

amaglar gelistirmeli, onlara yol gostermelidir.

2.5.1.2. Okulun Amaglarim A¢iklama

Okulun amagclarinin acgiklanmasinda farkli yontemler kullanilabilir. Agiklanan
amaglar Oncelikle Orgiit icerisinde bulunanlarin benimsemesine, desteklemesine ve
amaglarin paylasilmasina baghdir. Agiklanan amaglar okul kadrosu arasinda birlik ve
beraberlik saglayip; onlara okulun bir parcasi olduklar: hissini verir.

Okul yoéneticileri, okulun amaclarin1 ve bu amaglarin 6nemini 6gretim yili
boyunca diizenli olarak yapacaklari toplantilarda 6gretmenlere aktarabilirler (Gezici,
2007: 72). Yapilan okul toplantilar1 yapici doniitler verilerek siirdiiriilmeli ve ¢ikabilecek
sorunlar tartigilmalidir. Nitekim 6gretimsel liderligin hakim oldugu okullarda periyodik
toplantilarin yapilmasi, ¢alisanlara gerekli motivasyonun verilmesi, okuldaki faaliyetlerin
yerine getirilmesi i¢in Ogretmenlere uygun ortamlar hazirlanmasi etkili okullarin
yaratilmasini saglayacaktir (Altag, 2013: 25).

Okul yoneticileri, okul amaglarini etkili bir halkla iliskiler sistemi kurarak da
paylagabilir. Ciinkii halkla iligkilerin amaci; okulun amaglar1 hakkinda ¢evreyi

bilgilendirici bir iletisim ortami yaratmaktir. Boylece okulla ilgilenenlerin; okulun
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amaglarini 6grenmesi, benimsemesi, desteklemesi ve destegin olumlu doniitler vermesi
saglanabilir (Agikalin, 1994: 139).

Ogretimsel lider olarak okul miidiirii, amaclar1 formal ya da informal iletisim
kanallariyla da duyurabilir. Bunlarin baslicalari; amag¢ demecleri, iggéren biiltenleri,
yonetici gazetelerindeki makaleler, iggdren sohbetleri, 6grenci konseyi toplantilar1 gibi
etkinliklerden olusur. Ogretim lideri amag, zaman ve i¢inde bulundugu toplumun
Ozelliklerini dikkate alarak bunlardan uygun olanlar1 kullanabilir (Giimiiseli, 1996: 99).

Egitim-6gretim acisindan bagarili okullar incelendiginde gelistirilen amaclarin
paylasilip, benimsenmesinin ne kadar 6nemli oldugu goriilmektedir. Tiim bunlar okul
miidiriiniin ¢cevreyle ilgili olup, etkili bir iletisim ortam1 yaratmasina baglidir. Okul lideri
gelistirilen okul amaglarini; 6grenci, 6gretmen ve ailelerle yapilan goriismelerde siirekli
vurgulamali ve amaglarin herkes tarafindan benimsenip, paylasiimasina Onciiliik

etmelidir (Sayin, 2010: 42).

2.5.2. Egitim Program ve Ogretimi Yonetme

Egitim orgiitlerinin varolus sebebi ve tek amaci egitimin amaglarina gére 6grenci
yetistirmektir. Ogrencilerin yetistirilmesi ise okulun egitim programi dogrultusunda
gerceklesmektedir.

Egitim programi bir bakima okulun iiretim plani niteligindedir. Etkili okullarda
sistemin girdisi olan bu program, okul ydneticisi tarafindan, 6grencilerin ve toplumun
ithtiyaclariyla, beklentileri dikkate alinarak hazirlanmaktadir (Kurt, 2013: 44). Bu ylizden
okulu etkili bir sekilde yonetmek aslinda egitim programi ve 6gretimi yonetmektir
(Basaran, 2008: 331).

Okul yoneticileri programda dgrencilere kazandirilmasi beklenen temel becerilere
odaklanmaktadirlar. Ogretimsel lider olarak ydnetici; okul programinda yer alan biitiin
dersler ve bu derslerin amaclariyla ilgilenmelidir. Ayrica her bir dersin belirlenen
amaglara ne oranda katki sagladigini belirlemek de okul yoneticisinin gorevidir (Sisman,
2002: 147). Egitim programi ve yoOnetimi agisindan okul ydneticisinin, Ogretimi
degerlendirme ve program gelistirme noktasinda koordinasyon gorevini istlendigi
sOylenebilir.

Okul programi; Ogrenci, Ogretmen, okul ¢evresi, aile-veli ve toplumun

beklentilerini dikkate almalidir. Ayrica 6grencilerin {ist diizey davranislarla donanmasini,
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teknolojiyi etkili bir sekilde kullanabilmesini, elestirel diisiinebilmesini, problemlere

dogru ¢oziimler getirebilmesini saglamalidir (Ozdemir, 2000: 38).

2.5.2.1. Ogretimi Denetleme ve Degerlendirme

Okul yoneticisinin 6gretimsel lider olarak temel gorevlerinden birisi okul
amaclarinin smif uygulamalarina doniistiiriilmesini saglamak ve gozlemlemektir. Bu
gorev; okul midirlerinin simiflarda diizenli gozlem yapmasmi, 6gretmenlerin ders
hedefleriyle okul amaglarini esgiidiimlemesini, 6grencilerin yaptiklart ddevlerin sinif igi
ogretim agisindan degerlendirilmesini, 6gretmenlerin giiglii ve zayif yonlerinin belirlenip
sicil raporlarinda belirtilmesini gerektirir (Ergen, 2009: 28).

Lider yoneticinin 6gretimsel denetiminin amaci 6gretme ve Ogrenme siirecini
gelistirmek ve etkili kilmaktir (Aydin, 1986: 31). Bu siireg, sinif i¢i etkinliklere odaklanan
planl1 ve programl1 eylemlerden olusur. Onemli olan 6grenci gelisiminin temeli olan okul
programinin siirekli gézden gecirilip, 6gretimi iyilestirecek programlar gelistirebilmektir
(Giirsun, 2007: 45). Degerlendirme gorevleri ise olusan sikintilarin tespit edilip
giderilmesini, olumlu davraniglarin pekistirilmesini igerir.

Ogretim faaliyetlerinin aksamadan yiiriitiilmesi i¢in ugrasan okul yéneticisinin
varlik nedenlerinden birisi de okul ve halk arasinda koprii vazifesi géormesidir. Sadece
ogretmenler, 6grenciler ya da okul personeline degil egitim ¢evresine ve topluma da
programa dair bilgiler vermesi gerekmektedir (Serin, 2011: 42).

Ogretimsel  liderler ~olarak okul yoneticileri, etkili okul yaratma
miicadelesindedirler. Giinlerinin biiylik bir boliimiinii program ve Ogretim islerine
ayrirlar. Okul programi ve dgretimle ilgili her tiirlii materyalin se¢imi, saglanmasi ve
dagitilmasina aktif olarak katilirlar (Arslan, 2007: 33). Ciinkii okulu yonetmek demek,
egitim programini yonetmek demektir (Basaran, 1994: 81).

Lider yoneticiler ¢cogu vakitlerini evraklarla ve zorunlu toplantilarla ugragsarak
gecirseler de geriye kalan vakitlerini 0gretmen ve Ogrencilerle karsilasabilmek icin
makam odalarinin disinda, ayni ortamda ge¢irmeye calisirlar (Altas, 2013: 28). Ciinkii
basaril1 olmak isteyen okul yoneticisi; odak noktasinin mevzuat degil 6grenci basarisi

oldugunun bilincindedir.
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2.5.2.2. Egitim Programim Esgiidiimleme

Etkili bir okul yaratmada okul yoneticisinin en onemli gorevlerinden birisi
etkinlikler arasinda esglidiimii saglamaktir. Okulun basarisi, okul i¢inde uygulanan gesitli
programlarin birbirleriyle uyumlu olmasina baglidir. Etkili okullardaki yoneticiler, sinif
ve kademeler arasinda program yoniinden esgiidiimde kilit rol oynamakta ve 6gretmenler
arasinda etkilesim olmasini desteklemektedir (Sisman, 2004: 86).

Egitim programini esgiidiimleme; okul yoneticilerinin orgiitteki 6gretmenleri ve
egitim programiyla ilgili kaynaklari okulun amaglart dogrultusunda koordineli bir sekilde
calistirmasidir (Ergen, 2009: 29).

Esgilidiim genel olarak iki bicimde yapilabilir. Bunlardan ilki ayni1 dersi okutan
brang 6gretmenlerin yaptiklar1 planlar arasindaki esglidiimdiir. Digeri ise ayni sinifi
okutan Ogretmenlerin yaptiklart planlar arasindaki esglidiimdiir. En sikintili
esgiidiimleme ise ayn1 sinifi okutan degisik ders 6gretmenleri arasinda yapilandir. Okul
miidiirleri bu asamada egitim programinin uygulanmasinda koordinasyonun saglanmasi

icin 6gretmenlere yardimci olmali ve toplantilara bagkanlik etmelidir.

2.5.2.3. Ogrenci Ilerlemesini izleme

Bir okulun egitim programinin basarili olup olmamasinin gostergesi amaclara
ulagsma derecesidir. Okul yoneticisi; okulunu belirlenen amaclara ulastirmak i¢in okulun
basart durumunu, Ogrencilerin performansini siirekli incelemeli, degerlendirmeli ve
gerekli tedbirleri almalidir (Ilgar, 1996: 95). Ogrenci basarisin1 artirmak okul
yOneticisinin Onceligi olmalidir.

Ogretimsel liderin 6grenci basarisini arttirmak igin okulda yapmasi gereken bazi

durumlar vardir (Ozden, 1998: 146):

Okulda olumlu bir 6grenme-6gretme ortami yaratmali,
Ogrenci basarisin1 6n plana ¢ikarmal,

Ogretim planlarinda uyum ve biitiinliik saglamali,

> w0 np e

Ogrenmeyi engelleyen disiplinsizlikleri ortadan kaldirmalidr.

Ogrencilerin  gelisimi ve basar1 diizeyleri objektif testler yardimiyla
gozlemlenmeli ve degerlendirilmelidir. Testler sonucunda belirlenen Ogrenci

yetersizlikleri ilgili 6gretmenlerle tartigilip, basari oraninin yiikseltilmesine ¢alisilmalidir.
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Okul yoneticisi sikintilar1 yok edip, 6grenci basarisini ilerletmek i¢in miicadele etmelidir.
Bu basarilarin siirekliligini saglamak adina ulasilan okul amaglar1 i¢in 0gretmen ve
Ogrencilere gerekli pekistirecler verilmelidir.

Ogrenci ve okul basarisinin sadece dénem sonlarinda degerlendirilmesi pek etkili
degildir. Ciinkii bu sartlarda hatalarin telafi edilmesi oldukca giictiir. Bundan dolay1 okul
yoneticileri, 6gretim liderleri olarak 6gretim siirecinin her agamasinda degerlendirmeler
yapmali ve gerekli 6nlemleri onceden almalidir. Bunlar sonucunda okul yoneticisinin
o0grenme eksikligi yasayan dgrencileri tespit edip onlar1 6zel egitime yonlendirmesi ve bu
konuda gerekli tedbirlerin alinmasini saglamasi gerekir. Ayrica 6zel yetenege sahip
ogrencilerin de belirlenip, yetistirilmesine dnciiliik etmek dgretimsel liderin sahip olmasi

gereken bir davranig boyutudur (Derbedek, 2008: 31).

2.5.3. Ogrenme iklimini Gelistirme

Okul iklimi, d6gretmenlerin genel is gevresine iliskin algilarini igeren genis bir
kavramdir (Serin, 2011: 48). Okulun 6grenme iklimi ise; 6gretmen ve 6grencilerin okulda
ogrenmeyi etkileyen etkilesimleri anlamina gelmektedir. Dolayisiyla okulda 6grenme
iklimi denilince oncelikle okuldaki ¢alisma kosullar1 ve bu kosullarin insanlar tizerindeki
etkisi anlagilir (Ergen, 2009: 30).

Egitim sisteminde klasik okul yoneticisi olmak yerine, 0gretim lideri olmak
isteyen okul yoneticileri; 6grencilere istenilen davraniglart kazandirmak igin nitelikli
isgdren programlarini  segmeye calisirlar. Ogrenme yasantilarmin  6grencilerle
yasanmasint saglamak i¢in akademik basariyr ve gosterilen g¢abalari Odiillendirerek
ogrenme iklimini diizenlerler (Glimiiseli, 1996: 44).

Okul yoneticileri orgiit amaclarini gergeklestirebilecekleri bu dgrenme iklimini
diizenlemek i¢in ekip calisanlarin1 motive ederler; 6gretim zamanini dikkatli kullanarak
calisanlarin yliksek nitelige ulagmasini saglayacak gelistirici programlari uygularlar; sinif
ortamin1 6grenmeye uygun hale getirirler ve dgrencilerle, 6gretmenleri destekleyici bir
6diil yapist olustururlar (Giimiiseli, 1996: 11).

Gelecegin okul liderleri, 6grenme ikliminin 6rgiit ¢calisanlari iizerindeki etkisinin
bilincinde olmalidirlar. Ciinkii bir okuldaki c¢alisma ikliminin durumu; orgiittekilerin
motivasyonu, okulla biitiinlesmesi, moralleri ve performanslar iizerinde ¢ok biiyiik bir

etkiye sahiptir.



33

Okul yoneticisi; her seyden once okulda herkesin istekle calisabilecegi, karsilikli
giivene dayali, Ogrencileri 0grenmeye Ozendirici olumlu bir ortam olusturmalidir
(Sisman, 2004: 101). Eger okul yoneticisi 6gretimsel lider olarak bu gorevleri yerine

getirebilirse okul i¢inde olumlu bir 6grenme iklimi olusturmus demektir.

2.5.3.1. Ogretim Zamanim Koruma

Planli yapilan egitim- 6gretimde, siireci olusturan her dakikanin 6nemi ayridir. Bu
stire¢ icerisinde Ogrencinin kagiracagi bir 6gretim etkinligi, onun gerceklestirecegi
Ogrenim yasantilarinin eksik olmasina sebep olur (Basaran, 1994: 104).

Ogretimsel lider olan yoneticiler, 6gretim etkinliklerinin zamaninda yapilmasi ve
bu etkinlikler i¢in yeterli zaman kullanimi konusunda 6gretmen ve 6grencilere rehberlik
edip, onlar1 motive etmelidirler. Zamanin etkili kullanimini saglamak i¢in okul diizeyinde
politikalar gelistirip uygulayarak, sikintilar1 kontrol altina almahidirlar.

Okuldaki zamanin Onceliklere gore planlanmasi ve etkili bir bigimde
kullanilmasiin yaninda, okul yoneticisinin kendine 6zgii bir zaman plan1 yapmasi ve
zaman yonetimi konusunda donanimli olmasi da sarttir (Sisman, 2004: 89). Ciinkii ancak
bu sekilde 6gretim zamani amaglandig: gibi kullanilabilir.

Ogretmenlerin derse geg girmeleri, teneffiis siirelerinin ihtiyaci karsilayamamasi
sonucunda Ogrencilerin derse ge¢ kalmalari, ders esnasindaki veli ziyaretleri, okul
idaresinin istegi sonucunda yapilan kesintiler 6gretim zamanini kisitlayan ve dgrenim
yasantilarinin eksik olmasina yol agan 6nemli etkenlerdir.

Okul yoneticisinin; ders siiresince anons yapilmasini engellemesi, dersin boliiniip
ogrencilerin idareye ¢agirilmasini Onlemesi, dersten kagan ya da derse ge¢ kalan
Ogrencilerin bosa gecen Ogretim zamanlarini telafi etmek i¢in Oonlem almasi 6gretim
zamanini koruyucu davraniglarini olusturmaktadir.

Ogretime ayrilan zamani kesilmesini énlemek olduk¢a énemlidir ancak yeterli
degildir. Bunun disinda §gretime ayrilan zamanin yeni becerileri ve kavramlar1 6gretme
icin kullanilmas1 da beklenmektedir. Okul yoneticisinin ise zamanin amaca uygun
kullanilip kullanilmadigini belirlemek igin siniflart sik sik ziyaret etmesi gerekmektedir

(Akgtin, 2001: 35).
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2.5.3.2. Ogretmenlerin Mesleki Gelisimini Saglama

Okul yoéneticilerinin; daha kaliteli bir egitim igin, okul kadrosunun mesleki
yonden gelistirilmesine destek vermesi ve buna yonelik etkinliklerde bulunmasi, etkili
okullarla ilgili olarak yapilan arastirmalarda iizerinde siklikla durulan bir konudur
(Sisman, 2002: 149). Etkili okullarin yaratilmasinda okul miidiirii kilit bir faktor olarak
kabul edilmektedir (Arslan, 2007: 35).

Egitimde isgorenlerin siirekli yeni bir seyler 6§renme ¢abasi iginde olmalari, diger
mesleklere gore daha biiyiik 6nem tagimaktadir. Her gegen giin ¢ogalan bilgi ve teknoloji
karsisinda 6zellikle 6gretmenlerin kendilerini yetistirmeleri ve degisimleri yakindan takip
etmeleri mesleki bir zorunluluk olmaktadir (Basaran, 1994: 138).

Ogretmenlerin mesleki gelisimleri, Tiirk Milli Egitim sisteminde genelde hizmet
ici egitim faaliyetleri ile yapilmaktadir. Ogretim lideri olan okul y®neticileri bu
faaliyetlerden 6gretmenleri haberdar etmelidir. Ogretmenlerin mesleki gelisimleri igin
okul yoneticileri bir 6gretim yili icerisinde bir ya da iki seminer diizenlemeli,
Ogretmenlere seminerlerde gorev vermeli ve 6gretmenleri yiireklendirmelidir (Ergen,
2009: 32).

Okul yoneticisi hizmet i¢i egitim faaliyetleri disinda 6gretimsel liderlik roliini
istlenerek, 6gretmenlerin lisans 0grenimlerinden sonra akademik 6grenimlerine devam
etmelerini tesvik etmeli, mesleki yonden gelisme c¢abalarini desteklemelidir. Ciinkii
O0gretmenlerin gorevlerinde etkili ve basarili olabilmeleri egitim ve 6gretim alanindaki
yenilikleri, egitim teknolojisindeki gelismeleri yakindan takip etmeleri ve okulda
karsilagtiklar1 sikintilara ¢6ziim saglayabilecek yeni yontemleri Ogrenmeleri ile
olanaklidir (Giirsun, 2007: 52).

Okul yoneticisi; 6gretmenleri en iyi taniyan kisilerden biri olup, 6gretmenlerin
neler bekledigini en iyi bilen kisidir. Ogretim lideri olarak okul y®neticisi yenilik ve
degisiklikleri takip edip, o0gretmenlerini gelistirme miicadelesi igerisinde olan kisidir.
Kendilerine sunulan firsatlarin farkinda olan 6gretmenlerin, okul yoneticilerini gercek bir
Ogretim lideri olarak gormeleri ise Ogretmenlerin motivasyonlarinda, Orgiite
bagliliklarinda ve is doyumlarinda olumlu etki gosterecektir (Serin, 2011: 48).

Okulunu etkili bir sekilde isletmeyi diisiinen 6gretimsel liderin; 6gretmenlerin
mesleki gelisimlerini desteklemesi, Ogretmenlerin yeniliklere ulagmasina yardimci
olmas1 ve dgretmenlerini motive etmesi, gerekli ortami hazirlayarak firsatlar yaratmasi

gerekmektedir. Unutulmamalidir ki 6gretmenin gelisimi 6grencinin gelisimidir.
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2.5.3.3. Varhigim Hissettirme

Okul yoneticilerinin zamanlarinin ¢ogunu toplantilar ve diger isler almaktadir.
Ancak okul yoneticisi olmaktan c¢ok etkili bir dgretimsel lider olmay1 tercih eden
yoneticiler, kalan zamanlarin1 6gretmen ve Ogrencilerle gecirmeye caligirlar. Makam
odalarina kapanip kalmazlar. Okul vizyonunun temsilcisi olarak varliklarini her yerde
hissettirmeye ¢alisirlar.

Y 6neticilerin; okul kampiisii, koridor ve siniflarda sik sik gériinmesi, 6gretmen ve
ogrencilerle daha fazla iletisim igerisinde olma olanag: saglar. Bu tarz bir etkilesim, okul
yOneticilerine 6gretmen ve Ogrenci ihtiyaglarina dair cok daha degerli bilgiler verir.
Ayrica bu tarz uygulamalar 6gretmen ve Ogrencileri gilidiileyerek, onlarin tutum ve
davraniglarina olumlu yonde etki eder (Glimiiseli, 1996: 45).

Ogretmenlerin yoneticilerle ve diger isgorenlerle iletisim ve etkilesim igerisinde
olmalar1 dnemlidir. Ciinkli 6gretmenlerin goérevlerini en 1iyi sekilde silirdlirmeleri ve
yOnetici tarafindan kendilerinden istenilen ¢alismalari yerine getirebilmeleri i¢in Grgiitte
iletisim vazgecilemeyen temel bir unsurdur (Cafoglu, 1994: 51).

Ogretimsel liderlerin orgiit icerisindekilerle iletisim kurma sekli ise oldukca
onemlidir. Yoneticiler iletisim kanallarimi siirekli agik tutmali ve orgiit igerisindeki
kisilerle mesaj aligverisinde bulunmalidirlar. Bunu yaparken kibar, itici olmayan,
anlayisli, yapici bir tutum igerisinde olmalidirlar.

Etkili okul yoneticisi ne siklikta isgdrenlerle iletisim kurmaya calisirsa, siniflari
gbzlemlerse, iistesinden gelinebilir 6gretim konularim1 bu kisilerle tartigirsa, binada
diizenli olarak goriiliir ve aktif olarak personel gelistirme faaliyetlerinde yer alirsa,

O0gretmenler yoneticilerini o derece goriinen varlik olarak algilarlar (Celik, 2003: 48).

2.5.3.4. Ogretmenlere Ozendirici Odiiller Verme

Liderlik bir etkileme sanatidir. Orgiit calisanlarmi etkilemek isteyen bir
yoneticinin onlara inandirict 6diiller saglamasi gerekir. Her orgiitte farklilasan bu o6diil
sistemi; yiikselmeler, iicret artiglari, taninma, ayricalik verme, takdir etme, sinirh
kaynaklara erisim olanag1 saglama gibi 6zendirme araglar1 olabilir.

Okulda varligin1 hissettirmek isteyen okul yoneticisi, 6gretmenlerinin bagarilarini

odiillendiren ve onlan istekle ¢alismaya yonlendiren bir ortam yaratmalidir. Bunu
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yaparken gorevini aksatan personelin cezalandirilacagini da siklikla belirtmelidir (Basar,
1993: 37).

Okul yoneticisinin yapmast gereken personelini ¢ok iyi tanimak ve calisanin
ihtiyaci dogrultusunda maddi ya da manevi ddiillendirmeyi vermekten kaginmamaktir.
Basarilar 6diillendirildikce ¢alisanin moral ve motivasyonunun olumlu yonde artacagi bir
gercektir. Su da bilinmelidir ki bu 6diil her zaman hak edene verilmelidir (Arslan, 2007:
37).

2.5.3.5. Akademik Standartlar Gelistirme ve Uygulama

Bagarili bir 6gretim lideri; okulun ihtiyaglar1 dogrultusunda standartlarin
belirlenmesinde, gereken hedeflerin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda kilit rol oynar.
Belirgin bir sekilde tanimlanan yiiksek standartlar, 6grenme seviyesini artirmak igin
gerekli olan yiiksek beklentileri kuvvetlendirir. Yiiksek standartlar; cok daha fazla sayida
Ogrencinin temel becerileri 6grenmesi beklenildiginde gelistirilir (Hallinger ve Murphy,
1985: 224).

Okul yoneticileri bu standartlar1 belirlemeden 6nce hedefleri agik ve net bir
sekilde ifade etmelidirler. Ciinkii bu hedefler gelistirilecek ve uygulanacak olan akademik
standartlarin temelini olusturur. Acik olan hedefler dogrultusunda egitim ve Ggretim
faaliyetleri sekillendirilir (Ergen, 2009: 34).

Hedefleri ve akademik standartlar1 gelistirme ve uygulama sirasinda da dgretim
lideri; 6gretmenler, o6grenciler, veliler ve diger 6gretim kurumlariyla siirekli iletisim

icinde olup, onlarla paylasimlarda bulunmalidir (Glimtiseli, 1996: 57).

2.5.3.6. Ogrencileri Ogrenmeye Ozendirme

Okul yoneticileri; Ogrencileri motive etmek, istenilen davranist yapmaya
ozendirmek amaciyla 6diillendirme sistemini kullamirlar. Ogrenciler ise verdikleri
emeklerin smif, okul ve ¢evredeki insanlar tarafindan bilinmesini, taninmasini ve takdir
edilmesini bekler.

Okul yoneticileri tarafindan, 6grenciyi istenilen davranis1 yapmaya 6zendiren her
tirli sey oOdiil olarak kabul edilmektedir. Bu o&diillerin ¢ok masrafli olmasi
gerekmemektedir. Odiillendirme adil dl¢iitler dogrultusunda, okulun bulundugu sosyo-
ekonomik ¢evreye uygun olarak yapilmalidir. Odiillendirmeyi 6nceden belirlenen

Olciitler dogrultusunda sik sik kullanan okul yoneticilerinin, 6grencileri daha fazla
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calismaya yonlendirdigi ve okul iklimine olumlu yonde etki ettikleri goriilmektedir

(Karsli, 2006: 246).

2.6. Motivasyon Kavramm

Motivasyon kavraminin dilimizde tam karsiligin1 bulmak olduk¢a zordur. Teknik
olarak motivasyon kavrami harekete gegirmek, tesvik etmek anlamlarina gelen Latince
‘movere’ kelimesine dayandirilmaktadir. Bu kavram dilimize ise Ingilizce ve Fransizca
“motive” kelimesinden tiiretilerek getirilmistir. Kisacasi; motivasyon, bir kisiyi belirli
amaglara ulagsmak i¢in harekete geciren gii¢, giidii demektir (Eren, 2001: 251).

Motivasyon; istekleri, beklentileri, arzulart ve diirtiileri kapsayan genel bir
kavramdir. Aydin (2010: 144) motivasyon kavramini; organizmayi davranisa iten,
davraniglarin siirekliligini belirleyip, davranisa yon veren i¢ ve dis etkenler olarak
tanimlar. Bagka bir tanima gore ise motivasyon; kisiyi belirli etkilere maruz birakarak,
onun bu etkiler olmadan dnce gosterecegi hareketten, farkli bir sekilde hareket etmesini
saglamaktir (Eroglu, 2004: 321).

Motivasyon; harekete gecirici, hareketi siirdiiriicii ve olumlu yone yoneltici olmak
tizere Ui¢ temel Ozellige sahip olan bir gilictiir. Yapilan her davranisin arkasinda tatmin
edilmemis istekler, oniinde ise amaglar vardir.

Motivasyon kavramimna Orgilit acisindan bakildiginda motivasyon Orgiit
icerisindekileri; beklenen nitelikte ve nicelikteki gorevi yerine getirmeleri igin istenilen
dogrultuda etkilemektir. Daha genel bir ifadeyle motivasyon, bir veya daha fazla isgéreni,
belirlenmis amaglar1 gergeklestirmek iizere harekete ge¢irmek i¢in yapilan cabalarin
toplamidir (Durmaz, 2004: 97).

Motivasyon kavrami farkli sekillerde bircok kez tanimlanmistir. Bu
tanimlamalarin ortak yonii ise motivasyonun; kisinin davranislarini etkileme ve istenilen
yonde harekete gecirebilme anlami tagimasidir. Tanimlar sonucunda motivasyonun;
ihtiya¢ ya da beklentiler, davraniglar, amagclar ve geri bildirim konularindan olustugu
goriilmektedir.

Amaclarin yerine getirilebilmesi icin bireyin isteklerinin giderilmesi gerekir.
Ancak bu amaglar her zaman kisinin kendisi tarafindan yaratilmaz. Bazen ¢evre kosullar
belirli amaglar1 yaratir. Birey kendince yarattig1 amaclara ulastig1 6l¢tide mutludur, aksi
durumda ise mutsuz ve huzursuzluk igerisindedir. Bu durum ise calisanin verimine

dogrudan etki etmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 118).
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Sekil 1’de motivasyon siirecinde birbirleriyle etkilesim halinde olan faktorler

gosterilmektedir (Cicek, 2002: 15).

Sekil 1. Temel Motivasyon Siireci

Ihtiyaclar Eylem ya
ya da da >
Arzular Davranis

Amaca . Geri
Ulasma Bildirim

A

Yoneticiler calisanlarin amaglari ile 6rgiit amaclarini birlestirerek hem kisilerin
motivasyonunu hem de kurum amaglarinin gerceklestirilmesini saglayabilir. Tatmin
edilmeyen arzu ya da ihtiyaglar1 olan bireyler sikinti igine girerler. Kendi hedeflerine
ulagsamayan bu bireyler, motive olmayan bireyler olup istekle ¢alismayabilirler (Arslan,
2012: 40).

Insanlar is ortamlarindan ve islerinden memnun olduklar1 siirece daha istekle
calisir ve daha verimli olurlar. Ekonomik tatminin is se¢iminde ve azimle ¢aligmada
gerekli bir kosul oldugu dogru olsa da yeterli bir kosul olmadig: bir ger¢ektir. Bu ylizden
yOneticiler, iggiliclinli harekete gecirmeye ¢alismalidirlar (Calis, 2012: 15).

Bazi kurumlarda g¢alisanlar mesai saatinin bitimi ile kurumu terk ederken;
bazilarinda kisiler kendi zamanlarindan fedakarlik yaparak mesai saatleri disinda
belirlenen amaglar1 gerceklestirmek igin ¢alisabilmektedirler. Bunu saglayan gii¢ ise
isgliciinii harekete gecirip, calisanlarini motive edebilen kurum yoneticisidir (Kogel,
2003: 633).

Motivasyonun en temel noktas1 amaca ydnelik olmasidir. Iyi bir yonetici isgiiciinii
amaclar dogrultusunda harekete gecirebilmek icin calisanlart motive edebilmeli ve
onlarla iyi iletisim kurmay1 basarabilmelidir. Isgorenlerin sahip oldugu degerleri dikkate
alarak, herkesi sahip oldugu potansiyele gore yonlendirebilmeli ve isinden memnun olan
bir topluluk ortaya cikarabilmelidir. Unutulmamalidir ki okul ydoneticisi bireyin
hedeflerini gergeklestirmeye ¢alistik¢a, birey de kurumun hedeflerini gergeklestirmek
i¢cin gayret edecektir (Gliney, 2001: 225).

Calisanlariin ihtiyaglarini gidermeye ¢alisan yoneticinin yapmasi gereken o anki
duruma gore en uygun motivasyon aracini segebilmektir. Bu se¢imi kolaylastirmak ve

yoneticilere yol gostermek icin son yillarda ¢esitli motivasyon teorileri gelistirilmistir.
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2.7. Motivasyon Teorileri

Birey bagkasinin isine yarayacak olan gayreti degil, kendi ihtiyacini tatmin edecek
gayreti gdstermeyi ister. Orgiit amaglarina ulasmak isteyen ydnetici 6zendirme araglarini
tespit ederken bu hususa dikkat etmelidir. Bu 6zendirme araglari ihtiyaglar1 giderebilme
noktasinda iki boliimde ele alinir. Bunlardan ilki kisa siireli ihtiyag ve arzular gidermeye
yonelen 6zendirme araglari; ikincisi ise uzun siireli ihtiyaclar1 gidermeye yonelen
0zendirme araglaridir.

Motivasyon siirecini ac¢iklamaya ve kisilerin ihtiyaclarini gidermeye yonelik
yapilan ¢alismalar sonucunda ise bir¢ok motivasyon teorisi iiretilmistir. Bu teoriler iki
ana grupta smiflandirildiginda birinci grupta igsel faktdrlere onem veren Kapsam
Teorileri, ikinci grupta dissal faktorlere 6nem veren Siire¢ Teorileridir (Kogel, 2003:

437).

2.7.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri, kisiyi motive eden i¢sel durumlarla ilgilenmektedir. Bu teoriler,
kisilerin gereksinimlerinin neler oldugunu ve bu ihtiyaglar1 nelerin karsiladiginm
belirlemeye calisir (Baysal ve Tekarslan, 1987: 94). Belirlenen bu faktorlere yonelik
uygulamalarla bireyin motivasyonun yiikseltilecegi ve dolayisiyla is performansinin
artacag belirtilir.

Kapsam teorilerine gore yonetici, ¢alisanin i¢cinde bulundugu durumu ve calisani
istenilen yoOnlerde davranisa sevk eden faktorleri anlamaya calisirsa isgdrenleri bu
dogrultuda harekete gegirebilir (Kaplan, 2007: 37).

Asagida en ¢ok bilinen dort onemli kapsam teorisi aciklanmaya calisilmistir.

2.7.1.1. intiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyon konusunu ilk inceleyen uzmanlardan birisi Abraham H. Maslow’dur.
Maslow’ un ortaya attig1 teoriye gore insanlar dogustan gelen ve onlar1 belirli davraniglari
yapmaya tesvik eden birtakim ihtiyaclara sahiptir. Bu ihtiyaglarin belirli bir siralamasi
vardir ve biri tatmin edilmeden digerine gegilemez.

Maslow kisiyi davranisa iten iki tip giidiiden bahseder. Bunlardan ilki yetersizlik,

digeri ise gelisme glidiisiidiir. Yetersizlik glidiisii ile insan fiziksel ve psikolojik dengesini
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saglamaya calisir; gelisme giidiisii ile gerceklestirdiklerinin daha iyisine ulagsmaya
calisarak miikemmellesmek ister (Aslan, 2002: 102).

Ihtiyaclar hiyerarsisi teorisine gore kisi belirli bir hiyerarsi gosteren ihtiyaglara
sahiptir. Ust sevideki ihtiyaglar1 gidermek icin kisinin oncelikle daha alt seviyedeki
ihtiyaglarim1 gidermesi gerekir. Ancak bilinmelidir ki doyurulan ihtiyaglar kisinin
davraniglarini etkilemez ve kisi i¢in motive edici olmaz. Kisiyi bilingli ya da bilingsiz
olarak her zaman tatmin edemedigi ihtiyaglar motive eder ve harekete gecirir (Peker ve

Avytiirk, 2002: 62).

Sekil 2. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

/ Kendini Gergeklestirme (Yaraticilik) \

/ Kendini Gésterme Ihtiyac1 (Taninma) \

/ Sosyal Ihtiyaclar (Gruba Ait Olma) \

/ Giivenlik Ihtiyac1 (Can Giivenligi) \

/ Fizyolojik Ihtiyaglar (Yeme, igme) \

Sekil 2°de goriildiigli gibi Maslow, insanlarin ihtiyaclarini 6énem sirasina gore
besli bir kademe igerisinde siralamistir. Fizyolojik ihtiyaclar en ilkel olanidir. Temel
ithtiyaglar giderildikten sonra diger basamaklara sirasiyla gecilmektedir. Ancak bu
ithtiyaclarin  giderilmesi kavramindan ihtiyaglarin tamamen tatmin edilecegi
anlagilmamalidir. Cogu kisi ihtiyaglarin biitiiniiyle giderememektedir.

Maslow’a gore biitlin kisilerin yiliksek seviye ihtiyaci olacak diye bir beklenti
igerisine girilmemelidir. Yani herkes kendini gergeklestirme asamasina ulasacak diye bir
zorunluluk yoktur.

Motivasyon konusuna Orgiit agisindan bakildiginda, ¢alisanlarin genellikle bir
isten ne beklediklerine iliskin sikintilar yasadiklar1 goriilmektedir. Ciinkii yoneticiler,
calisanlarin tam olarak ne beklediklerini bilmemekte ve ihtiyaclarinin daha ¢ok parasal
kosullara bagl olduguna inanmaktadirlar. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, igsgérenlerin

ithtiyaclarmi belirli bir diizende siralamakta ve yoneticilere yardimci olmaktadir (Cigek,
2002: 23).
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Tiirkiye’deki yoneticileri Maslow’un hiyerarsisi acisindan inceleyen Onen ve

Tiiziin (2005) birtakim sonuglara ulasmislardir. Bu sonuglar:

1. Tiirkiye’de de diger iilkelerde oldugu gibi her ¢alisanin hangi ihtiya¢ agsamasinda
oldugunu tam olarak tespit etmek imkansizdir.

2. Bu asama tespit edilse bile kisiyi davranisa yonlendirecek uygun motivasyon
aracinin belirlenmesi giigtiir.

3. Bu agsamalarin varligi konusunda somut kanitlar yoktur.

4. Teorideki ihtiyaglar hiyerarsisi siralamasinin her gelismislik diizeyinde ayni olup
olmadig1 konusunda bilgiler eksiktir. Birgok farkli kiiltiirii igerisinde barindiran
iilkemizde ihtiyaglar ve bunlarin siralamasi kisiye, sirketin yapisina, bolgedeki degerlere
gore farklilasmaktadir.

Maslow’un teorisine yonelik yapilan bu tarz arastirmalarda birtakim elestiriler
goze carpmaktadir. Maslow’un kati kurallar koydugu teorisi, her kisi i¢in ayn1 siray1 ve
diizeni izlememektedir. Bazen bir ihtiyacin tatmin edilmesi bir {ist basamaktaki ihtiyacin
giderilmesinden daha 6nemli goriilebilir.

Yoneticinin bu siirecte Oncelikle yapmasi gereken; calisanlarinin her birinin
ithtiyaclar hiyerarsisinin hangi diizeyinde olduklarini belirleyip, bu ihtiyaglar1 giderecek
sekilde calisanlar1 motive etmeye caligsmaktir (Keser, 2006: 22).

2.7.1.2. Cift Faktor Teorisi (Hijyen Teorisi)

Motivasyon teorilerinden biri olan bu yaklasim Frederick Herzberg tarafindan
Onerilmistir. Herzberg de Maslow ve Alferder gibi motivasyonun, birtakim
gereksinimlere dayandigini savunmustur.

Herzberg arastirmalar sonucunda; kisinin isiyle olan iligkisinin temel bir iliski
oldugunu, bireyin isine kars1 olan yaklasiminin basar1 ya da basarisizligin etkileyecegini
belirtmistir. Insanlarin islerinde kendilerini mutlu hissettikleri durumlar ile koti
hissettikleri durumlarin ¢ok farkli oldugu tespit edilmistir. Bu 6zelliklerin bir kism1 is
doyumu ile iligkilendirilirken, diger kismi is doyumsuzlugu ile iliskili bulunmustur
(Sahin, 1999: 20).

Herzberg motivasyon tizerinde etkili olan iki temel faktor oldugunu ifade etmistir.
Bunlar hijyen faktorleri ve motive edici faktorlerdir. Herzberg’den 6nce motivasyon

eksikliginin ayn1 diizlemde zit kutuplarda yer alan faktdrlerden kaynaklandig:
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diisiiniilmekteydi. Ancak Herzberg bu goriislin yanlis oldugunu kanitlamaya ¢alismistir.
Ona gére bu kavramlar farkli iki boyutu temsil ederler ve birbirlerinin zitt: degillerdir. Is
tatmininin zitt1 i tatminsizligi degil; is tatmininin yoklugudur. Benzer sekilde is
tatminsizliginin zitt1 is tatmini degil; is tatminsizliginin yoklugudur (Kurt, 2013: 52).

Herzberg’e gore, bazi faktorlerin eksikligi calisanlarda tatminsizlik yaratir ve
motivasyonel etkiyi ortadan kaldirir. Varligi ise calisanlari motive etmemekle beraber,
calisanlarin motive olacagi asgari kosullar1 saglar. Herzberg’in tanimladigi ve isletme
politikasi, calisma kosullari, licret miktari, 6zel hayattaki mutluluk diizeyi, orgiitteki ast-
ist arasindaki iligkiler gibi dogrudan isin kendisiyle ilgili olmayan unsurlari i¢ceren bu
faktorler “hijyen faktorler” olarak adlandirilir (Kaplan, 2007: 49).

Herzberg’in bu faktorleri hijyen faktorler olarak adlandirmasinin sebebi; bunlarin
isgorenleri calistigt kurumdan koparan, uzaklastiran etmenler olmasindandir. Kirli
ortamlarda canlilarin yasamlarini siirdiirmesi nasil tehlike altindaysa, isyerlerinde de bu
etmenlerin eksikligi iggorenlerin devamli ¢alismasini tehlike altina almaktadir (Eren,
2001: 334). Bu faktorlerin saglanmas1 isgorenleri tesvik etmemektedir. Ancak hijyen
faktorlerden sonra motive edici faktorleri harekete gecirmek isgdrenleri motive edebilir.

Isgorenlere basar1 hissi verip, onlar1 tesvik etmede etkili olan motive edici
faktorler; kisinin zevk aldigi bir iste ¢alisma, basarisinin takdir edilmesi, taninmak,
sorumluluk tstlenme, iste yilikselme olanaklarim1 bulma gibi unsurlardan olusur. Bu
unsurlar karsilanmazsa doyumsuzluk, karsilanirsa motivasyon yiiksekligi goriiliir.
Dolayisiyla bu faktorler kisiyi kamgcilayici ve giderildikleri oranda tatmin yaratici
niteliktedir.

Ozellikler bakimindan karsilastirildiginda Maslow ve Herzberg’in kuramlarinin
farkli yonleri olmakla beraber benzer yonlerinin de oldugu goriiliir. Maslow’un saygi,
deger, basar1 takdiri ve kendini gerceklestirme ihtiya¢ basamaklari, Herzberg’in motive
edici faktorlerine; giivenlik, sevgi ve fizyolojik ihtiyaglar1 ise hijyen faktorlerine
benzemektedir (Kabadayi, 1982: 70).

Kuramlar arasinda bu benzerliklere ragmen farkliliklar da mevcuttur. Herzberg,
iste doyum saglamanin basarili olmak ve sorumluluk almaktan gectigini sdylemektedir.
Ayrica ona gore ekonomik faktérlerin motivasyon iizerinde 6nemi yoktur. Maslow ise
ekonomik faktorleri vurgular ve bunlar giderilmedikge iste basarili olunamayacagini

belirtir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 145).
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Herzberg ihtiyaglar1 bir sira diizen igerisinde gostermemistir. Kisileri davranisa
yonlendirmede ihtiyaclarin etkili oldugunu kabul etse de asil odaklandig1 nokta motive
olmus davranisin sonuclaridir.

Herzberg’in teorisine okul yoneticileri agisindan bakildiginda; yoneticilerin igin
doyum saglayict olmasi i¢in ¢aba gostermeleri gerektigi belirtilmektedir. Bu da is
hakkinda yoneticilerin siirekli arayis icinde olmalarini ve kisisel gelisimleri desteklemek
icin slireci gozden gecirmelerini zorunlu kilar (Bingol, 1998: 282). Yoneticiler;
isgorenlerin ve toplumun beklentilerini karsilayip, onlar1 motive etmek i¢in igsel

etmenlere daha ¢ok 6nem vermelidirler.

2.7.1.3. Basarma Ihtiyaci Teorisi

McClelland ve arkadaslari, insanlarin ihtiyaglarmin farkli oldugunu ve bu
ihtiyaclart karsilandigi oranda motive olacaklarini savunmuslardir. McClelland,

Maslow’dan farkli olarak ii¢ ¢esit insan ihtiyact lizerinde durmustur (Kaplan, 2007: 40).

Bunlar:
. Basari ihtiyaci
. Sosyal iliskilerde bulunma ihtiyaci
. Giig ihtiyaci

McClelland; kisilerin ihtiyaglariyla birlikte dogmadiklarini, bunlar1 yasamlari
boyunca edindikleri tecriibelerle kazandiklarini savunur (Kogel, 2003: 442).

Basarma ihtiyacina gore, bazi insanlarin basarili olma diirtiileri vardir. Bu kisiler
basarili olmay1 istedikleri halde basarisiz olmaktan da cekinirler. Basarinin getirecegi
odiiller icin degil, kisisel basar1 i¢cin emek harcarlar. Her zaman yapilmis olandan daha
1yisini yapmaya calisirlar. Performanslari hakkinda cabuk doniit alabilecekleri ortamlarda
calismak isterler. Cok basit ya da zor olarak algiladiklari igleri yapmaktan kaginirlar ve
sans yoluyla basar1 elde etmek istemezler (Sahin, 1999: 22).

Sosyal iliskilerde bulunma ihtiyacinda, insan toplumsal nitelige sahip olan bir
varlik olarak kabul edilir. Insanlarin ¢esitli arkadaslik iliskileri vardir ve iliskilerin niteligi
insandan insana degisir. Bu gereksinimi yliksek olan ¢alisanlar baskalar1 tarafindan kabul
edilmek ve sevilmek isterler. Amaglar1 karsilikli dostluk iligkilerinin saglandigi bir ortam

yaratabilmektir.
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Giiglii olma ihtiyaci; insanlarin ¢evresine hakim olup onlar1 kontrol etme isteginin
sonucudur. Gii¢ ihtiyaci1 yliksek olan insanlar yonetici pozisyonunda bulunmaktan
hoslanirlar ve rekabet gereken islerin i¢inde yer almak isterler.

McClelland, bu ¢ ihtiya¢ ¢esidi i¢erisinden en ¢ok basar1 giidiisiiniin bireyi etki
altinda biraktigin1 soylemektedir. Basar ihtiyaci yiiksek olan calisanlar, diisiik olanlara
oranla islerinde daha yiliksek performans gosterirler. Ancak bu ihtiyacin varligi, is
ortaminda motivasyonu saglayan tek unsur degildir. Cogu insan sosyal is iligskileri kurma
ve gii¢ elde etme ihtiyaci i¢indedir. Ayrica bu g¢alisanlar i¢in sosyal iliskiler kurmak,
basarmaktan daha énemlidir (Calis, 2012: 38).

Yonetim acisindan bakildiginda yoneticiler; oOncelikle basar1 ihtiyacit olan
caliganlarini belirleyip, onlara orta zorlukta isler vermelidirler. Aksi takdirde zor bir isle
kars1 karsiya kalan calisanin basarmaya olan inanci azalacak, ise karst motivasyonu
diisecektir. Kolay isle karsilasan ¢alisan i¢in de benzer durum gegerlidir. Ciinkii bagarma
olasiliginin yiiksek olmasi ise karsi olan giidiilenmislik seviyesini diisiirecektir (Ergen,
2009: 46).

Y 6neticinin tiim bunlar1 g6z 6nilinde bulundurup 6nlemler almasi sarttir. Y netici;
kisileri harekete ge¢mekten alikoyan engelleri ortadan kaldirarak, amaglar kesin bir
sekilde aciklayarak ve calisanlarda sorumluluk alma arzusu gelistirerek beklenen ortami
yaratabilir. Bunu basarabilen yoneticiler, ¢alisanlarini motive edebilecek ve harekete

gecirecektir.

2.7.1.4. E-R-G Teorisi

Clayton Alderfer, Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi teorisini bagka bir sekilde
ifade etmektedir. Maslow’un modeli 6zellikle ¢alisma hayati i¢in uyarlanmamigken,
Alderfer E-R-G (existence- relatedness- growth) kuraminda orgiitlerde ¢alisan kisilerin
ihtiyaclarma yonelik bir uyarlama yapmaya ¢alismistir.

Alderfer gereksinimleri varolus (existence), iliski kurma (relatedness) ve gelisme
(growth) olarak ti¢ grupta ele almistir. Bu gruplari ise somuttan soyuta dogru siralamistir.

Alderfer’in varolus ihtiyaci, Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyac¢larina denk
gelmektedir. Alderfer’in iliski kurma ihtiyaci, Maslow’un teorisinde sevgi ve ait olma
ihtiyacina karsilik gelmektedir. Son olarak Alderfer’in gelisim ihtiyaci, Maslow’un deger

ve kendini gerceklestirme ihtiyaclarina karsilik gelmektedir (Eren, 2001: 507).
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Modele gore var olus ve iliski kurma ihtiyaglar1 yeterince tatmin edildiginde
kendilerinden bir sonraki ihtiyaclar daha ¢ok istenecektir. Ancak gelisme gereksinimleri
karsilandig1 oranda daha ¢ok istenecektir.

ERG modelinin, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinden farkli olan tarafi ise daha
iist seviyedeki ihtiyacin tatmin edilememesi durumunda kisinin hayal kiriklig1 yasayip,
bir alt seviyedeki ihtiyacin giderilmesine yeniden yonelebilme ihtimalidir. Dolayisiyla
ERG modeli, kisilerin ihtiyaglarin1 tatmin edebilme durumlarima gore ihtiyaglar
hiyerarsisinin altina da, tstiine de ¢ift yonlii hareket edebileceklerini kabul etmektedir

(Tevriiz, 2002: 106).

2.7.2. Siire¢ Teorileri

Siireg teorileri ad1 altinda toplanan motivasyon teorilerinin odak noktasi, kisilerin
hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleriyle ilgilidir. Kapsam teorileri kisileri
nelerin motive ettigi konusuyla ilgilenirken; siire¢ teorileri, motivasyonun saglanmasinda
etkili olan faktorlerden cok siirecin isleyisine odaklanmaktadir. Baska bir ifadeyle, belli
bir davranisa yonelen kisinin, bu davranis1 tekrarlamasi ya da tekrarlamamasi nasil
miimkiin kilinir sorusu siire¢ teorilerinin cevabini aradigi temel sorudur.

Siireg teorilerine gore ihtiyaglar kisileri davranisa yonlendiren faktorlerden sadece
birisidir. Igsel faktdrlerin yaninda digsal faktorler de kisilerin davramslari ve
motivasyonlari tizerinde oldukga etkilidir (Kaplan, 2007: 41).

Asagida siirec teorilerinden bir kismi1 aciklanmaya calisilmistir.

2.7.2.1. Esitlik Teorisi

J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen esitlik teorisine gore; ¢alisanlar bir isi
yaparken verdikleri emeklerle, is sonunda elde ettikleri ¢iktilar arasinda uyum saglamaya
caligirlar. Calisanlarin kendilerine esit davranilmadigini hissettiklerinde, nelerin onlari
motive edebilecegi esitlik teorisinde aciklanmaya calisilir.

Bu teoriye gore; bireyin bir iste kullandig: egitim diizeyi, deneyimi, isteki becerisi,
cabasi, zekast gibi unsurlar girdileri; {icret, prim, iyi calisma kosullari, is giivencesi,
yiikselme olanaklar1 gibi unsurlar orgiitiin ¢alisanlara verdigi odiilleri olusturmaktadir
(Incir, 1990: 13). Calisanlar 6diil adaletini tespit etmek icin bu iki unsurun birbirleriyle

olan oranini karsilagtirmaktadir (Eren, 2001: 522).



46

Sekil 3. Denge Teorisine Gére Calisanlarin Ortaya Koydugu Is Giicii Ile Karsiliginda
Elde Ettigi Kazanglar Dengesi

GIRDILER gIKtTILé‘R
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Takdir
Performans D
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Diger .
Diger
A A
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Sekil 3’te gosterilen esitlik teorisine gore ¢alisanlarin orgiite sagladig is giicii ile
sonucunda elde ettigi kazang¢larin dengesi goriilmektedir. Calisanlar; baska calisanlar ile
karsilagtirma yaparken kendi girdi ve c¢iktilari ile digerlerinin girdi ve ¢iktilarii
kullanirlar.

Kisi bu karsilastirma durumunda {i¢ durumla karsilasir. Bunlar; ¢alisanin kendi
girdi ve c¢iktilariin digerlerininkinden biiyiikk olmasi, kendi girdi ve ¢iktilarinin
digerlerininki ile esit olmasi ve kendi girdi ve ¢iktilarinin digerlerininkinden kii¢iik
olmasidir. Kisi bir esitsizlik hissettiginde diisiik, esitlik durumunda yiiksek ve lehine
esitsizlik durumunda ise daha 1limli bir motivasyon diizeyi gosterecektir (Kurt, 2013: 56).

Esitlik teorisine gore; calisanlar kendilerine verilen ddiillerle, bagkalarina verilen
odiilleri kiyaslamaktadirlar. Kendilerine verilen odiillerin, benzer basariyr gosteren
kisilere ne oranda esit oldugunu belirlemeye ¢aligsmaktadirlar.

Yoneticilerin ¢alisanlara esit bir sekilde davrandiklar1 takdirde calisanlarin
motivasyonlarinin artacagi goriilmektedir. Bu da calisanlarin esitlik algilarinin
olusumunda yoneticilere biiylik sorumluluklar diistiigiinii gostermektedir. Yoneticiler;
calisanlarin elde ettikleri ¢iktilar1 bagkalariyla karsilastirdiklarini bilmeli ve esitsizlik

olarak algilanabilecek davraniglardan kaginmalidirlar.
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2.7.2.2. Beklenti Teorisi

Beklenti teorisi; kisinin motivasyonu, amaca ulagsacagina dair beklentisi ve amaca
yonelik verdigi degerin bilesimidir (Ergen, 2009: 51). Bu teorinin temelini Vroom’un
beklenti deger teorisi ve Lawyer- Porter’in gelistirilmis beklenti teorileri olusturmaktadir.

Bu teorilerin ortak 6zellikleri sunlardir (Eroglu, 2004: 345):

* Kisi, farkli davranis bigimleri igerisinden kendi davranisinin, kendisi lehine
sonuclanip sonu¢lanmayacagi diistincesinden etkilenir.

* Kisi, belirli bir davranista bulunmanin uygun bir sonugla neticelenecegini
diistinebilir.

* Diger unsurlarin esit oldugu durumlarda, kisi kendisine en verimli sonucu

verecek sekilde davranmaya calisir.

Bu modele gore isin basariya ulasmasinda davranisin odiillendirilmesi oldukga
etkilidir. Bireyin davranist sonucunda kendisi i¢in 6diil sayilan bir ¢iktiya ulagsmasi benzer
davranigin gosterilme sikligini artirmaktadir. Vroom’un beklenti kurami; isgéreni neyin
motive ettigine degil, motivasyonun kavramsal belirleyicilerine odaklanmaktadir.

Vroom’a gore ¢aliganin bir is i¢in emek vermesi iki etmene baglidir. Bunlar valens
ve bekleyistir. Valens, ¢alisanin 6diili elde etme arzusunu belirtir. Ciinkii her bir 6diil
farkli kisiler tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Kisilerin 6diilleri isteme derecesi
bir bakima 6diiliin onlarin ihtiyaglarini tatmin etme degerini gosterir (Yurdakul, 2007:
48).

Bekleyis ise kisinin belirli davraniglarinin = belirli  sonuglar doguracag:
noktasindaki inancini ifade eder. Ciinkii kisi verdigi emek sonucunda belirli bir ddiile
ulasacagina inaniyorsa daha fazla gayret gosterecektir. Bir kisinin gelecege dair bekleyisi
ve alacagi odiiliin degeri ne kadar yiiksek ise kisi o oranda motive olacaktir.

Vroom’un ortaya koydugu beklenti kurami, bazi1 6zellikleri bakimindan Porter ve
Lawler’in modelinden ayrilmaktadir. Modelin ilk boliimii, Vroom’un modelindeki gibi
valens ve bekleyis tarafindan motivasyonun derecesinin artirilabilecegi yoniindedir.
Ancak Lawler ve Porter’a gore kisinin ¢ok emek vermesi yiiksek performans anlamina
gelmez (Kogel, 2003: 449).

Motivasyonu etkileyen faktorlere ek olarak performansi; iggérenin yetenegi,
egitim diizeyi, teknolojik sinirlandirmalar ve kendisi i¢in algiladigi rol etkilemektedir.

Davranig belirli bir 6diille yani ¢iktiyla sonuglandirilacaktir. Ancak bu ddiiller i¢sel ya da
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dissal olabilmektedir. Bu asamada Vroom modelinden farklilagan kisim algilanan esit
odiil degiskenidir.

Porter ve Lawler’in vurguladigi esit 6diil degiskeni herkesin kendi performansi ile
baskalarinin performansini karsilastirmasi ve performansi sonucunda nasil bir 6diil elde
etmesi gerektigini kararlagtirmasidir. Eger kisinin aldig1 6diil algilanan esit ddiilden az
ise kisinin motivasyonu diisecek ve tatmin olmayacaktir (Kogel, 1998: 449).

Alanyazin incelendiginde beklenti teorilerinin temel katkisi, kisilerinin amaglari
ile 13 hayatindaki davramislar1 arasindaki iliskiye 1sik tutmasidir. Ayrica, kisilerin
durumlara karsi olan algilama diizeyleri farklilastikca, sergiledikleri davranis ve
motivasyon diizeylerinin de farklilasacagi vurgulanmistir (Kurt, 2013: 55). Ancak yine
de beklenti teorilerinin 6rgiitteki calisanlart motive etmek i¢in kullanilacak tekniklere pek
katkisinin olmadig1 iddia edilmektedir. Ciinkii calisanlarin herhangi bir 6diile olan
ihtiyact ve arzusu zaman iginde farklilasmaktadir.

Motivasyon diizeyini arttirmak i¢in yoneticinin yapmasi gereken ise ¢alisanlarin
ithtiyaglarin1  belirleyip, harekete gectikten sonra ulasilabilecek sonuglart agikca
tanimlamaktir. Yonetici beklentileri karsilayabilmek icin calisanlarinin amaglarina

ulasabilmelerinde gerekli destegi saglamalidir.

2.7.2.3. Davrams Sartlandirmasi (Sonucsal Kosullandirma) Teorisi

R.F Skinner tarafindan gelistirilen Davranis Sartlandirmasi Teorisi, 6grenmenin
konusu olan sartlanma kavramindan yola ¢ikarak olusturulmustur. Motivasyon teorisi
olarak kabul edilen bu sartlandirma teorisi Thorndike tarafindan gelistirilen Etki Kanunu
ile ilgilidir. Bu kanuna gore, birey kendisini tatmin edecek davraniglar1 tekrarlar ancak
kendisine sikint1 yaratacak davranislar1 yapmaktan kaginir. Dolayisiyla bir kisinin belirli
bir davranis1 tekrarlamasi istenirse, o davranisin kisiye haz verici bir sonucla
tamamlanmas1 gerekmektedir (Kogel, 2003: 445).

Bu teorinin ana fikri; davraniglarin, karsilastigi  sonuglar tarafindan
sekillendirildigi varsayimidir. Birey bir davranig gosterir ve bu davranisin karsilasacagi
sonug oldukga énemlidir. Sonucun etkisine gore kisi o davranisi tekrar gosterecek ya da

gostermeyecektir.
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Sekil 4. Sonugsal Kosullandirma Teorisi
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Davranis sartlandirmasi teorisine ait siireclerin yer aldig1 Sekil 4 incelendiginde,
bir davranisin sonucunun ya ddiil ya da cezayla sekillendirilebilecegi goriilmektedir. Odiil
vermek davranisin gosterilme sikligini artirirken; ceza vermek davranisin gosterilme
ihtimalini azaltacaktir. Davranigin ortaya konulmasinda 6diil ve ceza vermek oldukca
etkilidir.

Davranig Sartlandirmasi Teorisini bir motivasyon araci olarak, orgiit yararina
kullanmak isteyen yoneticinin dikkat etmesi gereken bazi hususlar vardir (Kaplan, 2007:
44):.

« Orgiitiin amaglarina ulasabilmesi i¢in arzu edilen ve edilmeyen davranislar agik

bir sekilde belirlenmeli ve ¢alisanlarla paylasilmalidir.

* Yoneticiler, calisanlarinin istedikleri yonde performans géstermelerini saglamak

icin olumlu pekistireglerle doniit vermelidir.

* Calisanlar istenmeyen davranislar sergiliyorlarsa bu durumda ceza vermeye

alternatif yontemler kullanilmalidir. Ciinkii ceza vermekle davranis yok edilemez

sadece bastirilabilir.

* Kisilerin sergiledigi davraniglara hemen doniit verilmelidir. Araya uzun bir

zaman girmesi, sonucun davranislar iizerindeki etkisini azaltabilmektedir.

2.7.2.4. is Ozellikleri Teorisi

Hackman ve Oldman tarafindan gelistirilen is 6zellikleri teorisi, ¢alisanin is
motivasyonuna ve tatminine etki eden i¢sel faktorlerle ilgilenmistir. Bu teori, isin belirli
ozelliklerinin motivasyon lizerinde etkili oldugunu belirtmistir. Bu bakimdan; isyerinde,
isgorenin kalitesine ve is tecriibesine dayali degisimler yapilarak isin yeniden
tasarlanmasi ve calisanlarin motivasyon diizeylerinin arttirtlip Orgiite katkilarinin

saglanmasi1 amaclanmalidir (Kurt, 2013: 57).
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Hackman ve Oldman, motive edici bir igin sahip olmasi gereken bes temel
ozelliginin bulundugunu vurgulamislardir. Cekirdek is boyutlart denen bu 6zellikler
asagida siralanmistir (Pekel, 2001: 19):

* Beceri Cesitliligi

* Gorev Kimligi

* Gorevin Anlamlilig1

* Ozerlik

* Geri Besleme

Bu bes ana 15 6zelligi yiiksek diizeyde sahip olan islerde calisan isgdrenler, bu
ozelliklere daha az diizeyde sahip olanlara gbére daha tatminli ve Orgiite daha ¢ok
yararlidirlar. Calisanlar isten daha fazla doyum almakta ve bunu da performanslarina

olumlu yonde yansitmaktadirlar.

2.8. Egitim Orgiitlerinde Ogretmen Motivasyonu

Motivasyon; bireylerdeki igsel enerjiyi harekete gegiren ve calisanin Orgiit
amaglar1 dogrultusunda yonlendirilmesini saglayan sartlarin olusturulmasi seklinde ifade
edilebilir.

Orgiitlerin kendi amaglarimi gerceklestirebilmeleri; insan unsurunun ihtiyaclarini
ve beklentilerini anlayip buna uygun ¢alisma iklimi yaratmalarina baghdir. Ciinkii egitim
orgiitlerinde verim makine ile degil moralli, coskulu ve heyecanli insanlarla
gerceklestirilmektedir. Yorgun, kiiskiin, isteksiz insanlar verimli olamazlar. Verim bir
heyecan, enerji isidir. Bir biyolojik organizma i¢in bedensel saglik ne denli dnemli ise
orgiit i¢in de moral ayn seydir (Alig, 1996: 17).

Ogrenme-dgretme siirecinin etkili bir sekilde yiiriitiilmesinde rol alan kuskusuz en
stratejik 6ge Ogretmenlerdir. Ogretmenlerin; dgrencilere kaliteli bir egitim-6gretim
hizmeti sunmak, onlar1 bagartya gétiirecek hedefleri gostermek, kendilerine ve topluma
yararli birer birey olarak yetismelerine katki saglamak gibi 6nemli misyonlar1 vardir
(Kocabas ve Karakose, 2005: 81).

Ogretmenlerin belirli misyonlarin iistesinden gelebilmeleri igin ise egitim-dgretim
hizmetini sunmaya hazir olmalar1 ve fizyolojik, psikolojik, sosyal gereksinimlerinin
karsilanmas1 gerekmektedir. Kurum yoneticilerinin bu ihtiyaglar1 karsilayabilmesi

calisan motivasyonun yiikseltilmesine etki edecektir.
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Calisanlarin orgiite sagladiklar1 katki veya calisanlardan elde edilen verim,
calistiklar1 ige olan motivasyonlart ile dogru orantilidir. Bundan dolay1 orgiitlerin
amaclarina ulasabilmeleri ve istendik sonuglarla karsilagabilmeleri i¢in yoneticilerin
bilingli olmalar1 gerekmektedir. Calisanlarina, motivasyonlar1 iist diizeyde tutacak
ortamlar yaratmalar1 ve motivasyonu saglayan faktorleri dikkate almalar1 istenmektedir
(Ergen, 2009: 58).

Orgiit icerisinde calisanin motivasyonunun; yaptig1 is ve is arkadaslariyla,
kisiligine deger verilmesiyle, statiisii ve okul yoOneticisinin davranislariyla yakinda ilgili
oldugu ifade edilmektedir. Isyerinin calisma saatleri, verilen iicret ve iicret artislari,
yiikselme olanagi, ¢aliganlar tizerindeki denetimin niteligi, kurulusun personel politikasi
ve diger sartlar da motivasyon iizerinde etkili olmaktadir (Bing6l, 1984: 29).

Egitimde kalite ve verimin saglanabilmesi i¢in 6gretmenlerin igine bagli ve motive
olmalart gerekmektedir. Hatta bu moralin olabildigince yiikseltilmesi beklenmektedir.
Ogretmenlerin orgiite baglanmalarindan, verimli bir sekilde calismalarindan, motive
olabilmelerinden ve bu yolla islerinde doyuma ulasmalarindan ilk asamada sorumlu olan
kisiler orgiitiin basinda bulunan okul yoneticileridir (Kocabas ve Karakdse, 2005: 81).

Okul yoneticileri, 6gretmenlerin beklenen nitelik ve nicelikteki goérevi yerine
getirebilmeleri icin bireysel ve ¢evresel kosullar1 inceleyerek uygun giidiileme yollarini
uygulamalidirlar (Cigek, 2002: 59).

Isine kendisini adamis ve biitiin enerjisini bu yonde harcamaya calisan 6gretimsel
lider olarak okul yoneticileri, orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesinde iy1 bir iletisim
sisteminin gerekli oldugunun farkindadirlar. Okul yoneticisi, 6gretmen ve diger ¢alisanlar
arasindaki karsilikli giiven ve destege dayali olan saglikli iletisim, caliganin Orgiite
baglanmasin1 saglayacaktir. Ciinkii iletisim diizeldikge, isgorenler kendilerinden tam
olarak ne istendiginin farkina varacak ve kendi beklentilerini de kars1 tarafa
aktarabileceklerdir.

Ogretmenlerini her gegen giin daha iyi taniyan okul yoneticileri, 6gretmenlerinin
ihtiyaglarin1 karsilama noktasinda daha donanimli olmalidirlar. Calisanlar1 tanidikca
hobilerini, fobilerini, isten ve hayattan beklentilerini 6grenmeli ve onlar1 motive
edebilmeye calismalidirlar.

Ogretmenlerini motive etmeye calisan okul yoneticileri, egitimden daha yiiksek
verim alabilmek i¢in ¢alisanlarinin basarilarin1 takdir etmelidirler. Ciinkli insanlar

yaptiklar1 basarili faaliyetler sonucunda begenilmek, orgiit icerisinde kabul edilmek
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isterler. Ogretmenlerin yaptiklarmin fark edilmesi onlar1 kurama baglayacak, 6zel
hissetmelerini saglayacak ve motivasyonlarini artiracaktir.

Ogretmenlerin motivasyon diizeyini artirabilmek i¢in okul yodneticilerinden,
kurum yoneticiligi yaninda etkin liderlik 6zelliklerini de gostermeleri beklenmektedir. Bu
sebeple yoneticilerin orgiit hedefleri hakkinda uzmanlik derecesinde bilgiye sahip
olmalari, kendilerini her gecen giin gelistirmeye ¢alismalari, egitim ve kiiltir diizeyi
yiiksek, vizyonu genis ve teknolojik gelismeleri yakindan takip eden bir 6gretimsel lider

diizeyine erismeleri saglanmalidir (Kurt, 2013: 61).

2.8.1. Egitim Orgiitlerinde Ogretmenleri Motive Eden Faktorler

Belirli amagclar1 gerceklestirmek iizere olusturulan 6rgiitlerin verimliligi orgiitteki
kisilerin calisma performanslarina baghidir. Vakitlerinin ¢ogunu kurumda gegiren
Ogretmenlerin, motivasyonlari ise performanslari tizerinde oldukga etkilidir. Psiko-sosyal
acidan birbirinden farklilagan bu 6gretmenlerin; ¢esitli ihtiyaclar1 ve 6zellikleri vardir.
Dolayisiyla yoneticilerin degerlendirmesi gereken, ¢esitli faktorler ve 6zendirme araclari
bulunmaktadir (Balci, 1988: 14).

Etkili bir okul yaratabilmek i¢in miicadele eden 6gretimsel lider yani okul
yoneticisi; Oncelikle Ogretmenleri oOrgilit amacglarina yonlendirmeli yani onlarn
giidiileyebilmelidir. Bunu basarabilmek icin ise Ogretmenleri motive edebilecek
faktorlerin farkinda olmalidir.

Ogretmenlerin gereksinimleri birbirinden farkli olsa da arastirmalar sonucunda,
okulda motivasyon ve is doyumunda etkili olan bazi ortak faktorler tespit edilmistir

(Atakli, 1996: 23):

1. 1yi ve adil bir iicret

2. lyi calisma kosullart

3. Gelisme ve yiikselme olanagi

4. Basarinin takdir edilmesi

5. Is garantisi

6. Kisisel sorunlarin anlayisla karsilanmasi

7. Isin anlaml1 olmasi
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Ucret Artisn (Para): Isgorenlerin herhangi bir iste calismalarinin ilk nedeni
aldiklar1 ticret oldugu igin yoneticiler, isgorenlerinin calisma istegini artirmak igin
ekonomik 6zendirme araclar1 kullanmalidirlar.

Her isgoren gibi 6gretmenler de verdikleri emegin karsiliginda tatmin edici bir
ticret almak isterler. Boyle bir iicret 6gretmenleri motive edecek ve ise olan bagliliklarini
arttiracaktir.

Ogretmenlerin kendisiyle ayn1 statiide olan meslektaslarinin da ayni iicreti aldigini
gérmesi, motivasyon diizeyini diisiiren adaletsizlik duygusunu da ortadan kaldiracaktir.
Ogretmenin, aldig1 iicret karsisinda rahatsizlik duymasi kendisini kotii hissetmesine ve is
veriminin diigmesine sebep olacaktir (Findike1, 1999: 73).

Ulkemizde o6gretmenlere gosterdikleri ¢aba sonucunda verilen iicret okul
yoneticileri tarafindan belirlenmedigi ig¢in okul yoneticilerinin bu noktada yapabilecegi

herhangi bir sey yoktur. Onlara diisen ek ders dagilim1 yaparken adil bir yol izlemektedir.

Iyi Cahsma Kosullari: Vakitlerinin cogunu okulda geciren ogretmenlerin
fiziksel ve ruhsal ihtiyaglarini tatmin edecek bir ortamin yaratilmasi olduk¢a 6nemlidir.
Iyi calisma kosullar; smifin 1s1, 151k, havalandirma, ses, giiriiltii vb. agilardan uygun
olmasi, anlatacaklari derslerle ilgili ara¢ ve gereglerin sinifta hazir bulunmasi ile ilgilidir.
Ayrica Ogretmenlere ders aralarinda dinlenebilecekleri rahat ortamlar sunmak ve
kendilerini gelistirmelerine olanak saglayan calisma odalar1 hazirlamak, kendilerini
degerli hissetmelerini saglayacaktir.

Bunlarin disinda sosyal agidan iyi ¢alisma kosullar1 da s6z konusudur. Bu ¢alisma
kosullar1 kurumda calisanlarin yonetici ve meslektaslariyla kurduklar: is iligkileri,
iletisim, ¢alisanlara yonelik sosyal etkinlikler, kurumun kiiltiirii ve degerleri ile ilgilidir
(Findike1, 1999: 70).

Calisma ortami, isgorenlerin kendilerini rahat ve huzurlu hissetmelerini
saglayabilir. Eger calisilan ortam tatmin edici diizeyde degilse bu dgretmeni huzursuz

edip motivasyonunu olumsuz yonde etkileyebilir.

Gelisme ve Yiikselme Olanagi: Nesnel kurallara dayanan bir yiikselme sistemi;
ogretmenleri verimli ¢alismaya, kendilerini bilgi ve beceri bakimindan gelistirmek i¢in
miicadele etmeye yonelten etkili bir tesvik unsurudur (Tortop, 1994: 121).

Ogretmenlere sunulacak yiikselme ve gelisme olanaklari onlar1 daha fazla motive

edecek, kendilerini gerceklestirmek icin emek harcayacaklardir. Ciinkii giiniimiizde
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orgiitte ilerleme olanaklarmin iyi olmasi, iicret faktoriinden daha fazla tercih edilir
olmustur (Kiigiiksayrag, 2013: 28).

Ogretimsel liderler, dgretmenlerinin gelismelerine imkan saglayacak seminerler
diizenlemeli ve 6gretmenlerini kendilerini gelistirmeleri noktasinda yiireklendirmeli ve

kariyer basamagi sisteminde bir iist kariyere ulagmalari i¢in desteklemelidirler.

Basariin Takdir Edilmesi: Orgiitlerde galisan her isgdrenin dikkatli bir bigimde
gbzlemlenmesi, tesvik edilmesi ve orgiit hedeflerine katkilarindan dolay1 takdir edilmesi
gerekmektedir.

Her iggoren gibi 6gretmenler de verdikleri emegin karsiliginda takdir edilmek,
taninmak, deger gormek isterler. Sessiz bir sekilde ¢aba harcamak yerine, yaptiklarinin
herkese duyurulmasini beklerler. Basarili olmalarina ragmen ogretmenlerin takdir
edilmemeleri onlarin motivasyonlarini diisiirecek, kendilerini degersiz hissettirecek ve
belki de onlar1 eskisi gibi ¢aba sarf etmekten alikoyacaktir.

Okul yoneticileri abartili olmamak kosuluyla 6gretmenlerinin c¢aligsmalarini
izlemeli ve basarili olanlara ovgiide bulunmalidir. Yoneticilerin bu tarz davraniglar

ogretmenleri yiiceltecek ve davranigin devamlilifini saglayacaktir (Cicek, 2002: 72).

Is Garantisi: Is giivencesi, calisanin ise tatminini etkileyen temel faktorlerden
birisidir. Ogretmenlerin isini kaybetme korkusu onlarin motivasyonlarini olumsuz
etkileyebilir. Mesleginde kalic1 olmayacagimi diisiinen 6gretmenin, kurum amaglarini
gerceklestirmek igin fedakarlik yapmasi oldukga giictiir.

Ogretmenlerinin is garantisi ise devlet tarafindan karsilanmakta ve is garantisi
noktasinda okul yoneticilerinin herhangi bir etkisi bulunmamaktadir. Egitim
sistemimizde Ogretmen acigin1 kapatmak icin c¢alistirilan dicretli Ogretmen gibi
ogretmenlik uygulamalari mevcuttur. Bu uygulamalarin olumlu getirileri olsa da bu
sekilde calistirilan Ggretmenlerin, gorevlerini siirdiiriirken motivasyon diizeylerinin

yiiksek olmayabilecegi de bir gergektir.

Kisisel sorunlarin anlayisla karsilanmasi: Her insan gibi 6gretmenlerin de okul
icinde veya disinda kendilerine 6zgii problemleri vardir. Problemlerini paylasamayan ve
¢ozemeyen Ogretmenlerin, motive olmalarin1 beklemek zordur.

Okul yoneticilerinin glivene dayali bir iletisim ortami yaratmalar1 oldukga
onemlidir. Ciinkii bu tarz ortamlarda Ogretmenler sikintilarini  rahatca

paylasabileceklerdir.
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Ogretimsel lider olan y®netici; dgretmenlerinin sikintilarini dinlemeli, ¢dziim
noktasinda Ogretmene yardimcr olmali, Ogretmenlerine anlayis gostermelidir.
Sikintilarinin dinlendigini goéren 6gretmenler, kendilerine yardim edildigini gorecek ve
degerli olduklarmi hissedeceklerdir. Bu da motivasyon diizeyinin artmasina katki

saglayacaktir.

Isin anlamh olmasi: Isin anlamli olmasi, isten duyulan doyumda &nemli
etkenlerden birisidir. Okul yoneticileri, 6gretmenlerini monotonluktan kurtarmaya
calismalidir. Ogretmenlerine, bilgi ve becerilerini gelistirmelerine imkan saglayacak yeni
gorevler vermelidir. Bu isler 6gretmenlerin yapabilecegi diizeyde olmalidir. Ciinkii
basarisizlik hissi, 6gretmenlerin motivasyonunu diisiirecek ve dgretmenleri umutsuzluga
stiriikleyecektir (Ergen, 2009: 64).

Okul yoneticisinin, bunlar1 ve burada belirtilmeyen diger hususlari yerine
getirmek i¢in ¢abalamas1 gerekmektedir. Bunlar1 yapabildigi 6l¢iide, ¢calisanlarini motive

edebilecek ve 6gretimsel lider olarak 6rnek bir okul yoneticisi olacaktir.

2.9. Tlgili Arastirmalar

Ogretmenlerin  motivasyonu ile okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik
davraniglar1 arasindaki iligkiyi ele alan bu arastirmada iki Onemli kavram One
cikmaktadir. Bunlar 6gretimsel liderlik ve motivasyon olarak ele alinabilir. Bu nedenle,
bu ¢alismanin ilgili arastirmalar boliimiintin bu iki alan i¢in ayn alt basliklar altinda

siniflandirilmasi daha uygun goriilmustiir.

2.9.1. Yurt icinde Yapilan Calismalar

Bu boliimde yurt i¢inde 6gretimsel liderlik ve motivasyon konularinda yapilan

caligmalar iki alt baslik altinda sunulmustur.

2.9.1.1. Ogretimsel Liderlik ile Tlgili Cahsmalar

Tiirkiye’de ogretimsel liderlik alanindaki ilk caligmalardan biri Bursalioglu
(1981) tarafindan yapilan ‘Okul Yoneticilerinin Yeterlikleri’ calismasidir. Bu arastirmada

okul miidiirlerinin gosterdikleri ve gostermesi gereken yeterlikler {izerinde ¢aligilmistir.
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Arastirmacinin kendisi tarafindan gelistirilen ve bakanlik miifettisleri, ilkokul
miidirleri ile 6gretmenlerden olusan 2688 kisiye uygulanan bu 6l¢ek sonucunda bazi
bulgular elde edilmistir. Arastirmaya katilanlarin hepsine gore okul i¢i ve disinda
uygulanan egitim ve 6gretim ¢alismalarinin degerlendirilmesi, okul i¢i ve dis1 haberlesme
etkinliklerinin diizenlenmesi, is géren gelistirmesi alanlarinda okul yoneticilerinin diisiik
derecede yeterlik gosterdigi sonucuna varilmaistir.

Ensari (1993) tarafindan yapilan “Okul Yoneticilerinin Liderlik Davraniglarinin
ve Ortammin Ogretmenler Tarafindan Degerlendirilmesi” adli arastirmada dgretmenler
tarafindan, okul yoneticilerinin liderlik davraniglarinin nasil degerlendirildigi saptanmaya
calistlmigtir.  Arastirma  sonucunda  Ogretmenlerin - degerlendirmesinde  okul
yOneticilerinin cinsiyetleri, branslari, bitirdikleri son egitim kurumu ve kag¢ okul
yoneticisiyle ¢alistiklar kriterlerinde yiiksek beklentiler, kaynaklar ve gii¢liik-dinamizm
boyutlarinda farkliliklar oldugu orta ¢ikmustir.

Giimiiseli (1996) tarafindan yapilan “Istanbul ilindeki ilkégretim Okulu
Miidiirlerinin Ogretim Liderligi Davramglari” adli arastirmada, ilkdgretim okulu
midirlerinin 6gretim liderligi davramislarini hangi derecede yerine getirdikleri
belirlenmeye calisilmigtir. Okul midiirleri ve oOgretmenlerden olusan 299 kisiye
uygulanan 6lgek sonucunda, okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik alaninda kendilerini
yeterli gordiikleri sonucuna ulasilmistir.

Okul miidiirleri; 6gretimsel liderlik gorevlerinden olan &gretimi denetleme ve
degerlendirme, egitim programini esgiidiimleme, okulun amaglarini gelistirme, 6grenci
ilerlemesini izleme, 6gretim zamani koruma, Ogretmenlerin mesleki gelisimini
saglama, akademik standartlar1 gelistirme ve uygulama gorevlerini ¢ogunlukla yerine
getirdikleri goriigiindelerdir.

Ogretmenler ise ilkdgretim okulu miidiirlerinin, dgretimsel liderlik gérevlerinden;
amac gelistirme, egitim programini esgiidiimleme, 6gretmenleri calismaya 6zendirme,
varligin1 hissettirme, akademik standartlar1 gelistirme, 6gretim zamanini koruma gibi
gorevlerini genelde yerine getirirken; 0grenci basarisini izleme, dgrencileri 6grenmeye
O0zendirme, Ogretmenlerin mesleki gelisimini saglama, Ogretimi denetleme ve
degerlendirme gorevlerini miidiirlerin algiladiklar1 diizeyden daha diisiik diizeyde yerine
getirdiklerini ortaya koymuslardr.

Calismada yoneticilerin kendi algilarma gore gosterdiklerini diisiindiikleri
ogretimsel liderlik davraniglarinin, Ogretmenlerce ifade edilen Ogretimsel liderlik

yeterliginden daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Tanridgen (1998)’in 444 sinif 6gretmeni lizerinde yaptig1 arastirma sonuglarinda
ise okul miidiirlerinin zamanlarinin ¢ogunu alan angarya islerden kurtulmasi1 gerektigi,
O0gretmenlerin ihtiya¢ duyduklar1 ortami hazirlayarak onlara yardim eden birer 6gretimsel
lider olmalarinin beklendigi sonucu ortaya ¢ikmustir.

Tas (2000) tarafindan yapilan “ilkdgretim Okulu Yéneticilerinin Ogretim
Liderligi Rollerini Gergeklestirme Diizeyleri” adli arastirmada ilkogretim okulu
yoneticilerinin ~ 6gretimsel  liderlik  davranislarinin =~ boyutlarini  ne  diizeyde
gerceklestirdikleri ve bunlar1 yerine getirirken hangi felsefi yaklasimdan etkilendikleri
belirlenmeye calisilmigtir.

Aragtirma sonucunda ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretimsel liderlik
davraniglarindan; O6gretmenin yetismesi i¢in imkan saglama, okulun amaglarim
gelistirebilmek i¢in 6gretmen ve velilerle isbirligi yapma, 6gretim etkinliklerinin yillik
plana uygun olarak yapilmasini saglama, 6grenme ve 0gretmeye elverigli bir okul ortami1
hazirlama, 6grenmeyi engelleyen problemleri ¢6zmeye ¢alisma, okul ile ¢evre arasindaki
catismalar1 giderme, 6gretmenler kurulunca alinmis kararlara uyma, 6gretime yardim
eden bir okul iklimi gelistirmek icin calisma, Ogretmeni degerlendirirken tarafsiz
davranma, ¢alisanlar i¢in giiven ortami olusturma rollerini her zaman yerine getirdikleri
belirtilmistir.

Derslere girerek ornek dersler verme, 6gretmenlere 6gretimsel liderlik konusunda
geri bildirimlerde bulunma, 6gretmenleri siniflarinda gézlemleme, 6grencilerin fiziksel
ve sosyal gelisimleri i¢in ortam hazirlama rollerini ise daha diisiik diizeyde yerine
getirdikleri belirlenmistir.

Aksoy (2006) tarafindan yapilan “Ilkégretim Okulu Yoneticilerinin Ogretimsel
Liderlik Rolleri (Aydin ili Ornegi)” adli ¢alismada ilkdgretim okulu yoneticilerinin
ogretimsel liderlik davraniglarimi hangi diizeyde gerceklestirdikleri Ogretmenlerin
gorlslert dogrultusunda belirlenmeye ¢alisilmistir. Yapilan arastirma sonuclarina gore
ilkdgretim okulu yoneticilerinin; okulun genel amacglarin1 6gretmen ve 6grencilere
aciklamalar1 st diizeyde gosterdikleri Ogretimsel liderlik davranigi olarak ortaya
cikmistir.

Okulun amaglarmi gelistirirken 6grencilerin basart durumundan yararlanma
davranig1 ise en alt diizeyde gerceklestirilen Ogretimsel liderlik rolii olarak ifade
edilmistir. Ayrict hizmet i¢i egitimlerine katilan yoneticilerle, bu egitimlere katilmayanlar

arasinda anlaml farkliliklar saptanmustir.
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2.9.1.2. Motivasyon ile flgili Calismalar

Sabanct (1994) “Egitim Yonetiminde Cift Yonli Iletisim Yonetilenleri
Motivasyon ve Is Doyumu Bakimindan Nasil Etkilemektedir?” adl1 ¢alismasinda egitim
sisteminin basarist ve verimliligi agisindan, saglikli iletisim ve iliskilerinin ne diizeyde
etkili oldugunu ortaya koyup, bunun ¢alisanlarda is doyumu ve motivasyon bakimindan
ne derece etkili oldugunu ortaya ¢ikarmayr amaglamistir. Arastirma sonucuna gore ise
cift yonli iletisimi kullanan yoneticilerin 6gretmenlerin motivasyonu ve is doyumu
tizerinde onemli 6l¢iide etkili oldugu sonucuna ulasilmistir.

Sahin (1999) tarafindan gerceklestirilen “Ilkogretim Okullarinda Gérevli
Ogretmenlerin Is Doyum Diizeyleri” adli calismada resmi ilkdgretim okullarinda gérev
yapan Ogretmenlerin, yoneticilerin liderlik tarzi boyutunda “kismen” doyumlu olduklari
tespit edilmistir. Yapilan calismada okul midiirlerinin 6gretmenleri giidiileme
derecelerine iliskin 6gretmen algilari, cinsiyete gore farklilik gostermektedir. Bu noktada
erkek 0gretmenler okul miidiirlerini daha giidiileyici bulmaktadirlar.

Sosyo-ekonomik durum agisindan bakildiginda ise alt diizey okullarda gorev
yapan Ogretmenler, orta ve ist diizey okullarda calisan 6gretmenlere kiyasla okul
midiirlerinin giidiileyici davranig gosterme diizeyini daha olumlu karsilamaktadirlar.
Kademe agisindan ikinci kademe Ogretmenleri, birinci kademe 6gretmenlerine oranla
okul miidiirlerinin daha fazla motive etmeleri gerektigini belirtmislerdir. Arastirma
sonucunda okul midiirlerinin motive edici davranig gosterme diizeylerine iliskin
Ogretmenler arasinda 6nemli bir farklilik oldugu sonucuna ulasilmistir.

Cicek (2002) tarafindan gerceklestirilen “Ilkdgretim Okulu Yoneticilerinin Sinif
Ogretmenlerini Giidiilemede Kullandiklar1 Yéntemlere iliskin Yonetici ve Ogretmen
Gorigleri” adli ¢alismada 1ilkégretim okulu yoneticilerinin, okullarindaki simif
O0gretmenlerinin ihtiyaglarim1 karsilamak ve Orgiit amaclarini gerceklestirmek igin
kullandiklar1 psiko-sosyal, Orgiitsel ve yonetsel, maddi giidiileme yontemleri
belirlenmeye calisiimistir. Ogretmenlerin belirlenen diizeydeki gorevleri basariyla yerine
getirebilmeleri igin ne tiir giidiileme tekniklerini kullanmalar1 gerektigi tespit edilmeye
caligilmistir.

Arastirma sonucunda dgretmenleri ise glidiilemek i¢in okul yoneticileri tarafindan
en fazla tercih edilen davranisin, yapilmasi gerekenlerin ¢alisanlara mantikli bir sekilde
aciklanmasi oldugu ortaya ¢ikmistir. Calisanlarla dostluk kurma ve yonetici olarak isin

yapilmasinda diretme yollarinin ise yoneticiler tarafindan oldukga sik kullanildig: tespit
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edilmistir. Ayrica yoneticilerin, 0gretmenlerin gorilislerine bagvurarak ortak kararlara
ulasma ve bu sayede ise giidiilleme yOntemini “ara sira” tercih ettikleri ortaya
cikarilmistir. Yoneticilerin, 6gretmenleri motive etmek i¢in en az tercih ettikleri yolun ise
yasal yollara bagvuracaklarin1 sdyleyerek o6gretmenleri ise giidiileme oldugu ortaya
cikmustir.

Ergen (2009) tarafindan yapilan “ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Ogretim
Liderlik Davramislarinin Ogretmenlerin Motivasyonu Uzerindeki Etkisi (Manisa ili
Ornegi)” konulu c¢alismada ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretim davranislarinin
O0gretmen motivasyonu iizerindeki etkisi belirlenmeye caligilmistir.

Yapilan ¢alismalar sonucunda ilkogretim okulu 6gretmenlerinin motivasyon
diizeyleri ile cinsiyetleri, egitim diizeyleri, mesleki deneyimleri ve bulunduklar1 okuldaki
gorev siireleri bakimindan anlamh bir fark bulunmamustir. 21-25 yas arasinda yer alan
Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin, 36-45 yas arasinda yer alan 6gretmenlerden daha
yiiksek oldugu belirlenirken; 26-30 yas, 31-35 yas ve 46 ve lizeri yas gruplart arasinda
Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri bakimindan belirgin bir farkin olmadigi sonucuna
ulasilmstir.

Bektas (2010) tarafindan yapilan “ilkdgretim Okulu Yoneticilerinin Sosyal
Iletisim Becerileri Ile Sinif Ogretmenlerinin Motivasyonu” adli calismada 6gretmenlerin
motivasyonun cinsiyete gore karsilagtirilmasi sonucunda yonetici ve bireysel ihtiyag
boyutunda anlaml farklilik goriiliirken; kideme gore yapilan karsilastirmada anlamli bir
farklilik bulunmamustir. Sosyal iletisim becerileri ile ilkdgretim 6gretmenlerinin
motivasyonlar1 arasinda ise olumlu ydnde, “orta diizey”, anlamli bir iliski oldugu

sonucuna varilmistir.

2.9.2. Yurt Disinda Yapilan Calismalar

Rowley (1996) tarafindan gergeklestirilen arastirmada daha kaliteli bir egitim i¢in
O0gretmen motivasyonuna etki eden degiskenler belirlenmeye caligilmistir. Yoneticinin
orgiit amaclarimi gergeklestirme noktasinda sergiledigi liderlik tarzi, ekonomik ddiiller,
takdir etme, 6grenme iklimi ve kiiltiirli, calisanlarin tecriibesi, kisisel 6zerklik ve orgiit
kiiltiirii 6gretmenin motivasyonu artirict degiskenler olarak tespit edilmistir.

Okul yoneticilerinin liderlik tarzlarini ve etkili okul yonetimini inceleyen Quigney
(2000) “Egitim Reformu Caginda Etkili Okul Yonetimi” konulu arastirmasinda okul

yoneticilerinin destekleyici, motive edici, adaletli, arkadas canlis1 ve diizenli olmalarinin
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Onemini dile getirmistir. Bu davranislarin okul yoneticisini lider konumuna
getirebilecegini ifade etmistir.

Glickman (2002), “Ogrenme I¢in Liderlik” adli ¢alismasinda ogretimsel bir
liderin sergilemesi gereken davraniglari; dinleme, cesaretlendirme, agiklik getirme, etkin
dinleme, konusma, problemlere ¢oziim getirme, goriisme, yonlendirme, hedefler koyma
ve pekistirme olarak gruplandirmistir.

Robinson (2010) calismasinda oOgretimsel liderlik i¢in gereken oOzellik ve
yetenekleri belirlemeye ¢alismistir. Aragtirma sonucunda okul yoneticilerinin sergiledigi
Ogretimsel liderlik davraniglarinin 6grenci basarisina etkisinin kesin oldugu belirtilmistir.
Etkili o6gretimsel liderlik icin liderin yonetimsel siireglerle Ogrenme sonuglarini
iliskilendirmesi, sorun ¢ézebilme becerisinin olmast, kisilerle iletisim kurarak gilivenli bir
ortam yaratmasi gerekli goriilmiistiir.

Goff, Mawrogordato ve Goldring (2012) “Instructional Leadership in Charter
Schools: Is There an Organizational Effect or Are Leadership Practices the Result of
Faculty Characteristics and Preferences?” (Charter Okullarinda Ogretimsel Liderlik:
Orgiitsel Bir Etki Var m1 Yoksa Liderlik Uygulamalar1 Calisanlarin Karakterlerinin ve
Tercihlerinin Bir Sonucu mu?) bashikli makalelerinde devlet okullariyla charter
okullarindaki liderlik uygulamalarindaki farkliliklar1 tespit etmeyi amaglamigslardir.
Arastirmada 6gretmen ozellikleri ve tercihleriyle, okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik
davraniglart incelenmis, aralarindaki iligkiler degerlendirilmistir. Degerlendirme
sonucuna gore beklenilenin aksine 6gretmen 6zellikleri ve tercihleri, okul yoneticilerinin
ogretimsel liderlik uygulamalarini bigimlendirmemektedir.

Krug (1992); Ogretimsel Liderlik, Okul Ogretimi Iklimi ve Ogrencilerin Ogrenme
Ciktilar1 adli ¢alismasinda okul yoneticilerinin kendilerine dair 6gretimsel liderlik algilar
ile 6gretmenlerin bu konuda yoneticilerine dair algilarini karsilagtirmistir. 72 miidiir ve
1523 6gretmenin katilimiyla gerceklestirilen arastirmada okul yoneticilerinin 6gretimsel
liderlik davranislar1 ile 6grenci basarisi arasinda pozitif yonde bir iliski oldugu sonucuna

ulasilmustir.



BOLUM III

YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, aragtirmanin evreni ve Orneklemi, arastirma
verilerinin toplanmasinda kullanilan aragtirma araci ve arastirma verilerinin toplanmasi

konular1 a¢iklanmaistir.

3.1. Arastirma Modeli

Bu c¢alismada, Anadolu Liselerinde gorevli okul yoneticilerinin sergiledikleri
Ogretimsel liderlik davraniglari ile 6gretmenlerin motivasyonlarinin belirlenmesinde
genel tarama modeli kullanilmistir. Diger yandan okul yoneticilerinin sergiledikleri
ogretimsel liderlik davranislarinin 6gretmenler tarafindan algilanis diizeyleri ile
Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi, bagka bir ifadeyle 6gretimsel
liderlik ile 6gretmenlerin motivasyonlariin birlikte degisip degismedigini, birlikte bir
degisim varsa bunun ne sekilde oldugunu belirlemeye calisirken iliskisel tarama modeli
kullanilmistir.

Bir grubun belirli 6zelliklerini tespit etmek i¢in verilerin toplanmasini amaglayan
calismalara tarama arastirmasi denir (Bliylikoztiirk vd, 2008: 15). Tarama modelleri
gecmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan
arastirma yaklagimlaridir. Arastirmaya konu olan kisi, olay ya da nesne, kendi kosullar1
icerisinde ve oldugu gibi ifade edilmeye ¢alisilir (Karasar, 2007: 77).

Baglantilar1 inceleyen arastirma genellikle iliskisel arastirma olarak adlandirilir
(Biiytikoztiirk vd, 2008: 20). Tarama modelinin bir tiirii olan iligkisel tarama modelinde,
iki ya da daha fazla sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varlig1 ve/veya derecesi
belirlenmeye calisilir.

Iliskisel ¢oziimleme iki sekilde yapilabilir. Bunlar korelasyon tiirii iliski ile
karsilastirma yolu ile elde edilen iliskilerdir. Korelasyon tiirii iligki taramalarinda
degiskenlerin birlikte degisip degismedikleri, birlikte bir degisme varsa bunun nasil

oldugu 6grenilmeye calisilir (Karasar, 2007: 81,82).
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3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini 2014-2015 egitim-6gretim yilinda Malatya ilindeki
Anadolu Liselerinde gérev yapan dgretmenler olusturmaktadir. Malatya 11i Milli Egitim
Midirligi’niin 2014-2015 egitim-6gretim yil1 istatistiki verilerine gore Malatya ili
Battalgazi ve Yesilyurt ilgeleri sinirlart iginde 25 Anadolu Lisesi bulunmakta ve bu
okullarda toplam 1455 6gretmen gorev yapmaktadir.

Arastirmanin 6rneklemini ise Malatya ili Battalgazi ve Yesilyurt ilgeleri i¢erisinde
bulunan ve basit yansiz 6rnekleme yontemine gore segilmis 11 adet Anadolu Lisesinde
calisan ogretmenler olusturmaktadir. Buna gore arastirmada ana kiitleyi temsil edecek
orneklem sayis1 asagidaki formiille hesaplanmistir (Bal, 2012;116).

B Z’n(1 —m)N
Z?nl-nm)+(p—m)? (N—-1)

n

Bu formiile gére orneklem biiytlikliigii 305 olarak hesaplanmistir. Arastirma
sonrasinda gecersiz Ol¢eklerin olacagi géz onilinde bulundurularak hesaplanan 6rneklem
miktarindan %10 daha fazla 305+30=335 6l¢ek kullanilmas1 planlanmistir. Orneklemde
yer alan okullarin isimleri, 6gretmen sayilar1 ve her okul icin degerlendirmeye alinan

Olcek sayist Tablo 2°de verilmistir.

Tablo 2. Orneklemde Yer Alan Okullar, Ogretmen Sayilar1 ve Degerlendirmeye Alian

Olgek Sayist
Okul adi Ogretmen Sayisi Orneklem
1-Malatya Anadolu Lisesi 42 25
2-Fatih Anadolu Lisesi 80 45
3-Orgeneral Esref Bitlis Anadolu Lisesi 40 28
4-Cumbhuriyet Anadolu Lisesi 51 29
5-Turgut Ozal Anadolu Lisesi 39 32
6-Hac1 Ahmet Akinct Anadolu Lisesi 45 33
7-Battalgazi Anadolu Lisesi 16 9
8-Metin Emiroglu Anadolu Lisesi 32 26
9-Beydag1 Abdiilkadir Eris Anadolu Lisesi 47 39
10-DilekAnadolu Lisesi 16 10
11-Kernek Anadolu Lisesi 43 29

Toplam 451 305
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Aragtirmaya katilan 305 6gretmenden 202’si (9%66,3) erkek, 103’1 ise (%33,7)
kadindir. Arastirmaya katilan 305 6gretmenden 79°u (%25,90) 1-10 yil arasi, 134’0
(%43,94) 11-20 yil arasi, 92°si (%30,16) 21 yil ve iizeri kideme sahiptir. Ornekleme dahil
edilen 6gretmenlerin cinsiyet, brans, kidem yilina gore dagilimlara iliskin kisisel

bilgiler Tablo 3’de say1 ve yiizde olarak yer almaktadir.

Tablo 3. Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Bagimsiz Degiskenlere Gore Frekans ve

Yiizde Dagilimi
Degisken Degisken Tiirii F %
- Kadin 103 33,7

Cinsiyet
Erkek 202 66,3
Tiirk Dili ve Edebiyati 50 16,40
Matematik 47 15,40
Tarih 18 5,90
Cografya 15 4,90
Fizik 19 6,20
Kimya 19 6,20
Biyoloji 22 7,20

Brans Beden Egitimi 19 6,20
Gorsel Sanatlar 8 2,62
Miizik 8 2,62
Felsefe 11 3,60
Ingilizce 34 11,14
Almanca 8 2,62
Rehberlik 13 4,26
Bilisim Teknolojileri 4 1,31
Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi 10 3,27
1-10 79 25,90

Kidem 11-20 134 43,94
21 ve istii y1l 92 30,16

3.3. Veri Toplama Araglar

Bu arastirmada Anadolu Liselerinde gorev yapan Ogretmenlerin okul
yoneticilerinin sergiledikleri Ggretimsel liderlik davraniglarina iligkin algilar1 ile

kendilerinin motivasyon diizeylerine iliskin algilarini belirlemek icin kullanilacak 6lgme
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aracina karar verirken, ilgili alanyazinda gegerli ve gilivenilir 6l¢me araglari olup olmadig:
arastirilmistir.

Arastirmanin verileri literatiir taramasi ve 6rnekleme alinan 6gretmenlere iki adet
Olgme arac1 uygulanmasi yoluyla elde edilmistir. Arastirmada veri toplama araci olarak
birinci 6l¢gek boliimiinde drnekleme alinan kisilerin kisisel bilgilere yonelik sorular i¢eren
kisisel bilgi formu kullanilmistir. ikinci béliimde, Sisman (2004) tarafindan gelistirilen,
okul miidiirlerinin “Ogretim Liderligi Davranislar’” adli 6lgek yazardan izin almarak
kullanilmistir. Olgegin iigiincii boliimiinde ise Yildirim (2006) tarafindan gelistirilen

“Ogretmen Motivasyonu” adl1 dlgek yazardan izin alinarak kullanilmistir.

Ogretim Liderligi Davramslar1 Olgegi: Sisman (2004) tarafindan ilkdgretim
okullar1 yoneticilerinin 6gretim liderligi davranislarini incelemeye yonelik gelistirilen bu
Olgek 50 maddeden ve 5 boyuttan olusmaktadir. Her bir maddenin karsisinda da
davranigin gosterilme sikligini1 belirtmek icin besli segenek verilmis, bunlar en
olumsuzundan en olumluya dogru “hicbir zaman-her zaman” (1-5) biciminde
derecelenmistir.

Olgekte okul yoneticilerinin gérev alanlar1 iginde oldugu varsayilan bazi
davranislar siralanmistir. Boyutlarda yer alan madde sayisi; okul amaglarinin belirlenmesi
ve paylasimi (10), Egitim programi ve dgretim siirecinin ydnetimi (10), Ogretim siireci
ve odgrencilerin degerlendirilmesi (10), Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi
(10), Diizenli 6gretme-0grenme ¢evresi ve iklimi olusturma (10) olmak {iizere 50
maddeden olusmaktadir.

Sisman’in yaptig1 arastirmada anketin i¢ tutarliligi Cronbach Alpa ile yoklanmis
ve bulunan deger .92 olmustur. Arastirmada kullanilan okul yoneticilerinin “Ogretim
Liderligi Davranislar1 Olgegi” Yilmaz (2010) tarafindan da uygulanmis ve elde edilen
verilerle Olcegin giivenilirlii Cronbach Alpha katsayis1 i¢ tutarlilbik acisindan
incelenmistir. Bu inceleme sonucunda Alpha degeri .89 olarak hesaplanmigtir. Ayni 6l¢ek
Sayn (2010) tarafindan Canakkale ili, Biga Ilgesi merkez ve koylerinde bulunan 33 adet
ilkdgretim okulunda goérevli 225 sinif 6gretmeni ve 182 brans 6gretmeni olmak iizere
toplam 407 6gretmen, 27 okul miidiirii ve 25 miidiir yardimcisina uygulanmis ve Alpha

degeri .98 olarak belirlenmistir.

Ogretmen Motivasyonu Olgegi: Yildinm (2006) tarafindan ilkdgretim

okullarinda gorev yapan gretmenleri motive eden unsurlarin ve is tatmin diizeylerinin
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belirlenmesi igin gelistirilen “Ogretmen Motivasyonu” &lgegi 30 madde ve 3 boyuttan
olusmaktadir. Yildirim’in yaptig1 arastirmada anketin i¢ tutarliligt Cronbach Alpa ile
yoklanmis ve bulunan deger .945 olmustur. Arastirmada kullanilan 6lgek Kurt (2013)
tarafindan da ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri

ve yoneticilerin 6gretim liderligi davranis diizeylerini belirlemek amaciyla uygulanmistir.

3.4. Veri Toplama Araclarinin Giivenilirlik Calismasi

Veri toplama araci, her birinde 5°1i likert tiirii ifadenin yer aldigi, Anadolu
Liselerinde gorev yapan Ogretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin 6gretimsel
liderlik davranislarini gdsterme diizeylerini ve 6gretmenlerin motivasyon diizeylerini
6lcmeye yonelik iki 6l¢ekten olusmustur.

Arastirmada kullanilan “Ogretim Liderligi Davranislar1 Olgegi” Cronbach Alpha
ile belirlenmistir. Kullanilan 6l¢egin giivenirlik ¢alismasi igin Malatya ili Battalgazi ve
Yesilyurt il¢elerinde bulunan Anadolu Liselerinde gorevli 6gretmenlerden 140 kisiye 6n
uygulama yapilmistir. On uygulama sonucu elde edilen verilerin, SPSS programi

kullanilarak giivenirlik analizi yapilmistir.

Tablo 4. Ogretimsel Liderlik Olceginin Giivenirlik Analizlerine Iliskin Degerler

Diizeltilmis
Madde Toplam Giivenirlik
Alt Boyutlar Maddeler Korelasyon Katsayist (a)
Katsayilar

M1 ,706

M2 , 734

M3 ,661

M4 ,664

Okul Amaglarinin Belirlenmesi ve M5 662 ,903

Paylagilmasi M6 1952

M7 ,696

M8 ,624

M9 , 736

M10 573

M11 ,638

M12 ,645

.. - ) M13 547

Egitim Programi S '
H Girectain Yonctm M4 512 865

M15 ,540

M16 ,632

M17 ,659
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M18 443
M19 ,644
M20 552
M21 ,657
M22 , 743
M23 , 748
M24 ,620
Ogretim Siireci ve Ogrencilerin M25 612 903
Degerlendirilmesi M26 ,666 !
M27 ,520
M28 ,681
M29 734
M30 ,603
M31 ,618
M32 ,666
M33 , 719
M34 , 730
Ogretmenlerin Desteklenmesi ve M35 ,705 916
Gelistirilmesi M36 ,670 '
M37 ,658
M38 124
M39 , 762
M40 ,634
M41 , 786
M42 , 763
M43 ,580
M44 147
Diizenli Ogretme-()grenme Cevresi M45 ,649 929
ve Iklimi Olusturma M46 ,700 ’
M47 , 796
M48 ,698
M49 75
M50 , 755

Glivenirlik katsayisi (o)
Tiim o6lgek (a): ,969

Tablo 4’deki veriler Olgegin alt boyutlar1 ag¢isindan incelendiginde Okul
Amaclarinin Belirlenmesi ve Paylasilmasi boyutuna ait glivenirlik katsayisi (a) 0,90
olarak hesaplanmustir. Olgegin bu boyutundaki ifadelerin toplam korelasyon katsayisi
0.55 ile 0.73 arasinda degismektedir.

Olgegin Ogretim Siireci ve Ogrencilerin Degerlendirilmesi boyutu (o = 0,903),
Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi boyutu (o = 0,916), Diizenli Ogretme-
Ogrenme Cevresi ve iklimi Olusturma boyutu (o = 0,929) ile dlgegin tamammin (o =
0,969) “yiiksek derecede giivenilir’ Egitim Programi ve Ogretim Siirecinin Ydnetimi

boyutunun (a = 0,865) “oldukc¢a giivenilir” oldugu goriilmektedir (Can, 2014: 369).
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Diizeltilmis madde toplam korelasyon katsayilar1 agisindan incelendiginde ise
korelasyon katsayilarinin kabul edilir degerin (r=0,30) iizerinde oldugu goriilmiistiir
(Biiyiikoztiirk, 2005: 17). Incelemeler sonucunda higbir ifadenin madde toplam
korelasyon katsayist 0.30’un altinda ¢ikmadigindan boyutlardaki herhangi bir madde
atilmamustr.

Olgegi gelistiren Sisman (2004) tarafindan yapilan arastirmada da benzer sekilde
dlgege yonelik Cronbach Alpha degeri 0.92 bulunmustur. Olgek igin bulunan Alpha
degerleri olgegin giivenirlik derecesinin yiiksek oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Uygulanan
6lcegin tamami gilivenilir kabul edilmistir.

Arastirmada kullanilan “Ogretmen Motivasyonu” adli 6lgegin &n uygulama

sonucu yapilan gilivenirlik analizi sonuglar1 Tablo-5’de verilmistir.

Tablo 5. Ogretmen Motivasyonu Olgeginin Giivenirlik Analizlerine Iliskin Degerler

Diizeltilmis
Madde Toplam Giivenirlik
Alt Boyutlar Maddeler Korelasyon Katsayist (o)
Katsayilar

M1 ,401
) N M4 ,326

Ekonomik Faktorler M18 381 ,605
M21 ,454
M5 ,608
M10 ,533
M11 ,483
M12 515
M13 ,639

Psikososyal Faktorler M16 ,440 ,852
M19 ,541
M25 ,704
M28 ,457
M29 ,565
M30 ,508
M2 ,607
M3 457
M6 ,720
M7 ,701

Orgiitsel ve Yonetsel Faktorler mg ’g%g ,906
M14 122
M15 ,655
M17 ,357

M20 470
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M22 ,600
M23 ,756
M24 ,629
M26 ,594
M27 ,382

Giivenirlik katsayis1 (o)
Tim olgek (a): ,943

Tablo 5 6l¢egin alt boyutlar1 agisindan incelendiginde Ekonomik Faktorler boyutu
(0=,605) ile Psikososyal Faktdrler boyutu (0=,852) oldukca giivenilir, Orgiitsel ve
Yonetsel Faktorler boyutu (0=,906) ile 6lgegin tamami (0=,943) ise yiiksek derecede
giivenilir oldugu goriilmiistiir (Can, 2014: 369). Diizeltilmis madde toplam korelasyon
katsayilar1 agisindan incelendiginde ise her boyuttaki maddelerin diizeltilmis madde
toplam korelasyon katsayilarinin kabul edilir degerin (r=0,30) {izerinde oldugu sonucuna

varilmistir. Arastirmada kullanilan 6lgekler EK-1’de sunulmustur.

3.5. Verilerin Toplanmasi

Arastirmaya ait uygulamalar 2014-2015 egitim-6gretim yilinda Malatya ili
Battalgazi ve Yesilyurt ilgelerinde gorev yapan Anadolu Liselerinde ¢alisan 6gretmenler
tizerinde gergeklestirilmistir. Aragtirmaya katilan okullara bizzat aragtirmaci tarafindan
gidilerek o6lcekler uygulanmistir. Belirlenen okullara evren 6rneklem orani géz oniinde
bulundurularak dlgekler dagitilmis ve bir giin sonra geri toplanmustir.

Okullara dagitilan 451 6lgekten 332 adet 6l¢ek geri donmiis ve 305 tanesi gecerli
sayilmistir. Olgeklerin kullanilmasi igin arastirmacilardan alman izinler EK-2 de
verilmistir. Arastirmanin yapilacagi drneklem grubu belirlendikten sonra Malatya Il Milli

Egitim Midiirliigii’'nden gerekli izinler alinmis EK-3’de sunulmustur.

3.6. Verilerin Analizi

Anadolu Liselerinde gorevli okul yoneticilerinin sergiledikleri 6gretimsel liderlik
davraniglarinin, 6gretmenler tarafindan algilanis diizeyleri ile 6gretmen motivasyonuyla
iligkisinin incelenecegi aragtirma verileri SPSS programi kullanilarak analiz edilmistir.

Arastirmada uygulanan 6gretim liderligi davranislar1 6lgegi 5, motivasyon Olcegi
3 alt boyuttan olusmaktadir. Ogretim liderligi davramslar1 dlgeginde yer alan ifadelerin

referans araliklar1 1-1,79 aras1 “hi¢bir zaman™; 1,80-2,59 aras1 “¢ok seyrek™; 2,60-3,39
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aras1 “ara sira”; 3,40-4,19 arasi1 “cogu zaman” ve 4,20-5,00 arast ise “her zaman

seklinde”; motivasyon 6l¢egi referans araliklart 1-1,79 arasi1 “hi¢”; 1,80-2,59 aras1 “az”;

2,60-3,39 aras1 “orta”; 3,40-4,19 aras1 “fazla” ve 4,20-5,00 aras1 “tamamen” seklinde

belirlenmistir.

Verilerin analizinde asagidaki uygulamalar yapilmigtir:

1.

Anadolu Liselerinde gorev yapan ogretmenlerin demografik verilerinin
frekans ve ylizde degerleri betimsel istatistikler kullanilarak tablolastirilmistir.
Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin 6gretim liderligi davranislari ile
Ogretmenlerin motivasyon diizeyini belirlemek i¢in Ol¢eklerden alinan
puanlarin aritmetik ortalamasina bakilmistir.

Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin dgretimsel liderlik davranislari
ile 6gretmenlerin motivasyonu arasindaki iligki Pearson korelasyon analiziyle
bulunmustur.

Anadolu Lisesi Ogretmenlerinin 6gretim liderligi davraniglart dlgegi ile
motivasyon oOl¢egi puanlarinin cinsiyet degiskenine gore karsilastirilmasi
“Basit Dogrusal Korelasyon” analiziyle bulunmustur.

Anadolu Lisesi Ogretmenlerinin 6gretim liderligi davranislart dlgegi ile
motivasyon Ol¢egi puanlarmin brans ve kidem yili degiskenlerine gore

karsilastiriimast “MANOVA” analiziyle belirlenmistir.

Elde edilen veriler bilgisayarda “SPSS 21.0” programinda ¢oziimlenmis,

manidarliklar 0.05 diizeyinde sinanmis ve bulgular arastirmanin amacina uygun olarak

cizelgeler halinde sunulmustur.



BOLUM IV

BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde, arastirmaya katilan Anadolu Lisesi 6gretmenlerinden 6l¢ek araciligt
ile toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular ve bu bulgulara iligskin
yorumlar yer almaktadir.

Bulgularin siralanmast ve agiklanmasi, arastirmanin amaclari esas alinarak
yapilmistir. Buna gore ilk olarak, 6gretmenlerin motivasyon diizeylerine yonelik bulgular
aciklanmis ve yorumlanmistir. Ikinci olarak, 6gretmen algilarina gore okul ydneticilerinin
ogretimsel liderlik davraniglarini gésterme diizeylerine yonelik bulgular agiklanmis ve
yorumlanmustir.

Ucgiincii olarak dgretmenlerin algilarina gore 6gretim liderligi davranislari ile
Ogretmenlerin motivasyonlar1 arasinda iliski olup olmadigi, iliski varsa ne diizeyde
oldugu incelenmistir. Son olarak Ogretmenlerin algilarina gore okul ydneticilerinin
Ogretim liderligi davranislart ile Ogretmenlerin motivasyonlar1 arasindaki iliskinin
belirlenen demografik degiskenlere gore karsilastirilmasina yonelik bulgular agiklanmis

ve yorumlanmastir.

4.1. Anadolu Liselerinde Cahsan Ogretmenlerin Motivasyon Diizeylerine Ait
Betimsel Istatistikler

Bu kisimda; motivasyon 6l¢eginin alt boyutlari olan ekonomik, psiko-sosyal ve

orglitsel-yonetsel faktorlere dair betimsel analizler yer almaktadir.

Tablo 6. Alt Boyutlara Gére Motivasyon Olgegine Ait Aritmetik Ortalama, Standart
Sapma ve Standart Hata Degerleri

Motivasyon Olcegi —
Boyutu N X ss Shx
Ekonomik Faktorler 305 2,75 0,85 0,04
Psikososyal Faktorler 305 3,12 0,78 0,04
Orgiitsel ve Yonetsel 305 2,99 0,77 0,04

Faktorler
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Tablo 6’da goriildiigli iizere, drneklemi olusturan Ogretmenlerin motivasyon

dlgegi ekonomik faktdrler alt boyutu ortalamast X =2,7; orgiitsel-yonetsel faktorler

(13 2

ortalamasit 2,99 ve psikososyal faktorler ortalamasi 3,12 ile “orta” diizeydedir.
Arastirmaya katilan O6gretmenlerin biitiin faktorler icin beklentilerinin tam olarak
kargilanmadig1 ve tatmin olmadiklar1 sdylenebilir.

Yapilan analizlerin sonucuna gére motivasyon dncelikleri karsilagtirildiginda ise
O0gretmenlerin motivasyon seviyesini diisiiren nedenlerin basinda ekonomik faktorlerin
geldigi goriilmektedir. Bunlar1 sirasiyla orgiitsel-yonetsel faktorler ve psikososyal
faktorler izlemektedir. Dolayisiyla Ogretmenlerin en fazla Psikososyal Faktorler
yoniinden tatmin olduklari ifade edilebilir. Bunu Orgiitsel ve Yonetsel Faktorler
izlemektedir. Ogretmenler, kurumlarinda Ekonomik Faktorleri ise beklentilerinin en az
karsilandig1 alan olarak gérmektedir.

Yildirnm (2006) arastirmasinda, Ogretmenlerin tatmin diizeylerine iligkin
ekonomik, psikososyal ve orgiitsel-yonetsel faktorler arasinda anlamli farkliliklar

oldugunu ifade etmistir. Ogretmenlerin en fazla Psiko-sosyal Faktérler yoniinden tatmin

oldugunu belirtmesi ise yapilan arastirmay1 destekler niteliktedir.

4.1.1. Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Genel Motivasyon Diizeylerine iliskin
Betimsel Istatistikler

Arastirmaya katilan O0gretmenlerin motivasyon diizeylerini gosteren betimsel

istatistikler Tablo 7°de verilmistir.

Tablo 7. Motivasyon Olgegine Ait Aritmetik Ortalama, Standart Sapma ve Standart Hata

Degerleri

N X ss Shx

Motivasyon Olcegi 305 3,01 0,75 0,04

Tablo 7 incelendiginde Anadolu Liselerinde calisan dgretmenlerin motivasyon
diizeylerinin 3,01 ortalama ile “orta” diizeyde oldugu ortaya ¢ikmastir.
Bu sonug¢ Gergin (2006)’in yapmis oldugu arastirmanin sonuglariyla

ortiismektedir. Gergin, aragtirmasinda ilkogretim okulu 6gretmenlerinin motivasyon
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diizeylerini orta diizeyde tespit etmistir. Sahin (1999) ise yaptig1 ¢alismada 6gretmenlerin
genel i doyumunu kismen seviyesinde belirlemistir.

Ogretmenlerin almis oldugu iicretin yaptiklar1 isle karsilastirildiginda diisiik
olmasmin, kurumdaki sosyal aktivitelerin yetersiz goriilmesinin, terfi ve ylikselme
olanaklarinin beklentileri karsilamamasinin, édiillendirme sisteminin 6gretmenleri tatmin
etmemesinin motivasyon seviyesinin ‘“orta” diizeyde kalmasinda etkili oldugu

sOylenebilir.

4.2. Anadolu Lisesi Yoneticilerinin Ogretim Liderligi Davramslarina iliskin
Betimsel Istatistikler

Bu baglik altinda; Anadolu Lisesi okul yoneticilerinin okul amaclarini belirleme
ve paylasma davranislarinin, egitim programini ve Ogretim siirecini yOnetme
davraniglarinin, Ogretim siirecini ve Ogrencileri degerlendirme davraniglarinin,
ogretmenleri destekleme ve gelistirme davramiglarinin ve diizenli 6gretme-6grenme

iklimi olusturma davranislarinin betimsel analizleri yer almaktadir.

4.2.1. Okul Yoneticilerinin Okul Amaclarim1 Belirleme ve Paylasma Davranislarina
Mliskin Betimsel istatistikler

Arastirmaya katilan Ogretmenlere gore okul yoneticilerinin okul amaglarini
belirleme ve paylasma davranislarin1 gosterme diizeylerine iliskin bulgular Tablo 8’de

verilmistir.

Tablo 8. Okul Yoneticilerinin Okul Amaglarini Belirleme ve Paylasma Davraniglarinin

Aritmetik Ortalama, Standart Sapma ve Standart Hata Degerleri

Ogretim Liderligi

Davramslari Olgegi N X ss Shx
Boyutu
Okul Amaglarinin
Belirlenmesi ve 305 3,69 0,82 0,04

Paylagilmasi
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Tablo 8’de goriildiigii gibi 6gretmen algilarina gére, Anadolu Liselerinde ¢alisan

okul yoneticilerinin okul amaglarini belirleme ve paylagsma davraniglarini “cogu zaman”

( X = 3,69) diizeyinde gosterdikleri ortaya ¢ikmustir.

Giimiiseli (1996) tarafindan Istanbul ilinde, 110 ilkdgretim okulunda yapilan
arastirmada da Ogretmenler; okul yoneticilerinin okulun amagclarint agiklama, egitim
programini esgiidiimleme, 6gretim zamanini koruma gibi gorevleri “gogunlukla” yerine
getirdiklerini ifade etmislerdir. Bu bulgular arastirma sonuglariyla paralellik
gostermektedir.

Bu sonugla ilgili olarak; Sisman (1997)’nin Eskisehir ilinde yapmis oldugu
aragtirmada, 0gretmen algilarina gore ilkdgretim okullarinda gorevli okul yoneticilerinin
Ogretim liderligi davraniglarindan okulun amaglarini belirleme ve paylasma gorevini
“cogunlukla” diizeyinde gosterdikleri belirtilmistir.

Arin (2006)’nin Afyon, Bilecik ve Eskisehir illerinde yaptigi arastirmada, lise
yoneticilerinin  “okulun amaglarinin belirlenmesi ve paylasilmasi” boyutunda “ ¢ogu
zaman” diizeyinde yaptiklar1 sdylenmistir.

Giirsun (2007)’un c¢aligmasinda okul yoneticilerinin Ogretmenler tarafindan
algilanan ogretimsel liderlik rollerinden “okulun amaglarinin  belirlenmesi ve
paylasilmasi boyutu “cogu zaman” diizeyinde algilanmaktadir.

Serin (2011)’nin Konya ilinde yaptig1 arastirmada, Ogretmenlerin “okul
yoneticilerinin okulun amaglariin belirlenmesi ve paylasilmasi” davranislarina iliskin
algilariin “cogu zaman” diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Serin ve Bulug (2012)’un Konya ilinde yaptiklari arastirmada okul yoneticilerinin
Ogretim liderligi davranislarina iliskin 6gretmen goriisleri degerlendirilmistir. Veriler,

ogretim liderligi alt boyutlarina gore analiz edildiginde ise okul yoneticilerinin en fazla

okulun amaglarmin  belirlenmesi  ve  paylasilmasi (Y:3,91) boyutunu
gerceklestirdikleri sonucuna varilmastir.

Amag gelistirme ve paylasma gorevi; okul yoneticilerinin giiniin sartlar1 ve
toplumun ihtiyaglari, 6grenme ilkeleri, 6grenme yasantilarinin diizenlenmesi gibi
alanlarda yeterli olmasini, bu alanda yapilan ¢alismalar1 yakindan takip etmesini, ulastigi
verileri amag¢ gelistirme ve yorumlamada kullanabilme becerisine sahip olmasini

gerektirir.
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4.2.2. Okul Yéneticilerinin Egitim Programi ve Ogretim Siirecinin Yonetimi
Davramslarina fliskin Betimsel Istatistikler

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gére Anadolu Liselerinde g¢alisan
okul yoneticilerinin egitim programi ve Ogretimi yonetme davranislarini gdsterme

diizeylerine iliskin bulgular Tablo 9°da verilmistir.

Tablo 9. Okul Yéneticilerinin Egitim Programini ve Ogretimi Y&netme Davramglarinin

Aritmetik Ortalama, Standart Sapma ve Standart Hata Degerleri

Ogretim Liderligi

Davramslar Olcegi N X S Shx
Boyutu
Egitim Programi ve
Ogretim Siirecinin 305 3,70 0,77 0,04
Y O6netimi

Tablo 9’a gore, 6gretmen algilar agisindan okul yoneticilerinin egitim programini

ve Ogretimi yonetme davramislarmi “cogu zaman” ( X =3,70) diizeyinde gosterdikleri
ortaya ¢ikmaistir.

Elde edilen bulgular, 6gretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin 6gretimsel

liderlik davraniglarindan en ¢ok egitim programi ve 6gretim siirecinin yonetimi boyutunu

( X =3,70) ¢ogu zaman diizeyinde gergeklestirdiklerini gostermektedir.

Bu sonugla ilgili olarak; Kirilmaz (2005)’1n Istanbul ilinde yaptig1 arastirmada,
yoneticilik alaninda hem egitim almis hem de almamis okul yoneticilerinin egitim
programi ve dgretimi yonetme boyundaki davraniglar1 “¢ogunlukla” diizeyinde yerine
getirdikleri ifade edilmistir.

Séziieroglu (2006)’nun Hatay’in Iskenderun ilgesinde yaptifi arastirmada
ogretmenlerin algilarina gore, ilkdgretim okul yoneticilerinin egitim programi ve 6gretimi
yonetme boyutundaki rollerinden egitim programini es giidiimleme davranigin
“cogunlukla”; bu boyuttaki diger davraniglar1 ise “ara sira” diizeyinde gosterdikleri

belirlenmistir.
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Arn (2006)’'nin Afyon, Bilecik ve Eskisehir illerinde yaptig1 arastirmada, lise
yoneticilerinin ~ “egitim programi ve Ogretim siirecinin ydnetilmesi” boyutundaki
algilamalarinin ““ gogu zaman” diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Serin (2011)’in Konya ilinde yaptig1 arastirmada okul yoneticilerinin egitim

programi ve §gretim siirecinin yonetimi ( X =3,71) boyutunda “cogunlukla” diizeyinde

hareket ettigi belirlenmistir.

4.2.3. Okul Yoneticilerinin Ogretim Siireci ve Ogrencilerin Degerlendirilmesi
Davramslarina fliskin Betimsel Istatistikler

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gére Anadolu Liselerinde calisan
okul yoneticilerinin O6gretim siireci ve Ogrencilerin degerlendirilmesi davraniglarini

gosterme diizeylerine iligkin bulgular Tablo 10’da verilmistir.

Tablo 10. Okul Yéneticilerinin Ogretim Siireci ve Ogrencilerin Degerlendirilmesi

Davranislarinin Aritmetik Ortalama, Standart Sapma ve Standart Hata Degerleri

Ogretim Liderligi

Davramslar: Olgegi N X sS Shx
Boyutu
Ogretim Siireci ve
Ogrencilerin 305 3,31 0,80 0,04
Degerlendirilmesi

Tablo 10’a gore, 6gretmen algilar1 agisindan okul yoneticilerinin 6gretim siireci

ve oOgrencilerin degerlendirilmesi davramiglarini “ara sira” ( X =3,31) diizeyinde
gosterdikleri ortaya ¢ikmugtir.

Giimiiseli (1996) nin dgretmen algilarma gore Istanbul ilindeki ilkdgretim okulu
miidirlerinin 6gretim liderligi gorevlerini hangi derecede yerine getirdiklerini inceledigi
arastirmada, okul yoneticilerinin 6gretimi denetleme ve degerlendirme ile Ogrenci
basarisini izleme gorevlerini “ara sira” yaptiklari algilanmistir.

Unal ve Celik’in Konya ilinde yaptig1 arastirmada 6gretmen goriislerine gore,

okul yoneticilerinin Ogretim siireci ve Ogrencilerin degerlendirilmesi boyutundaki

rollerinden; 6grenci gelisimini izleme (Y = 3,91) ve Ogretimi denetleme (Y =3,80)

davraniglarini “¢ogu zaman” diizeyinde yerine getirdikleri belirlenmistir.
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Serin ve Bulu¢ ise Konya’da ilindeki 17 ilkdgretim okulunda yaptiklar
aragtirmada Ogretmenlerin algilarina dayali olarak okul yoneticilerinin sergiledikleri
ogretim liderligi davraniglarini belirlemeye calismislardir. Arastirma sonucunda

Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin 6gretim silireci ve Ogrencilerin degerlendirilmesi

boyutundaki davraniglarina iliskin algilarinin ( X = 3,72) “¢ogu zaman” diizeyinde
oldugu goriilmektedir.

Celik (2010)’in Konya il merkezini olusturan ii¢ merkez ilgede yaptig1 aragtirmada
O0gretmen goriislerine gore okul yoneticilerinin sergiledikleri 6gretimsel liderlik davranis

diizeyleri belirlenmistir. Yapilan analizler sonucunda okul yoneticilerinin 6gretimi

denetleme ( X =3,80) ve 0grenci gelisimini izleme ( X =3,91) davranislarini sergileme
diizeyleri “cogu zaman” diizeyinde bulunmustur.

Tablo 10’da goriildiigi gibi Anadolu Liselerinde gérev yapan okul yoneticilerinin
Ogretim siireci ve 0grencilerin degerlendirilmesi boyutuna iliskin davranislart “ara sira”
diizeyindedir. Ogretmen algilarina gore ozellikle okul yoneticileri 6zellikle smif igi
Ogretimi degerlendirirken 6grencilerin yaptigr calismalara dayali bir degerlendirme
yapma roliinli daha az tekrarlamaktadirlar. Bu roliin daha az diizeyde tekrarlanmasinin
nedeni okul yoneticilerinin smif igindeki Ogretimi degerlendirirken O6grencinin
caligmalarindan ¢ok 6gretmenin yaptig1 ¢aligmalar1 degerlendirmeye katmasi olabilir.

Bulgular incelendiginde okul yoneticilerinin, 6gretim siireci ve 6grencilerin
degerlendirilmesi boyutunda en fazla yerine getirdikleri davranis okul ve siif i¢indeki
davraniglariyla {stlin  basar1  gosteren Ogrencileri desteklemesi bulunmustur.
Odiillendirilen davramslar, basariyr pekistirip davranigin devamimi saglayacagidan ve
digerleri i¢in model olacagindan bu roliin en iist diizeyde gerceklestirildigi sdylenebilir.

Ogretimsel lider olan okul yoneticisi dgrenci basarisini artirmak icin okulda iyi
bir 6grenme-6gretme ortami olusturmali ve 6grenmeyi engelleyen faktorleri ortadan
kaldirmaya calismalidir. Okul yoneticisinin bu amaci gergeklestirmesinin, 6grencilerin
performanslarini siirekli inceleyerek degerlendirmesine bagli oldugu diisiiniilebilir.

Okul yoneticilerinin 6gretim siireci ve dgrencilerin degerlendirilmesi boyundaki
gorevleri, diger boyutlardaki gorevlere oranla daha az tekrarlamalarinin bir ¢eligki oldugu
kadar eksiklik de oldugu sdylenebilir. Ciinkii denetim daha etkili bir 6grenme-6gretme
ortaminin gerceklestirilmesini saglayan siirecin bir parcasidir. Boylesine onemli bir
boyutun “her zaman” diizeyinde yerine getirilememesinin sebebi, okul ydneticilerinin

degerlendirme islemlerini sadece donem sonunda 6gretmenlerin verdikleri notlara bagli
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kalarak yapmalar1 olabilir. Siirece aktif olarak katilmayip, gozlemlerde bulunmadan
degerlendirme faaliyetlerini gerceklestiren okul yoneticileri bu durumun sorumlular

gosterilebilir.

4.2.4. OKkul Yoneticilerinin Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi
Davramslarina fliskin Betimsel Istatistikler

Arastirmaya katilan 68retmenlerin algilarina gére Anadolu Liselerinde ¢alisan
okul yoneticilerinin 6gretmenleri desteklemesi ve gelistirmesi davranislarini gosterme

diizeylerine iliskin bulgular Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11. Okul Yoneticilerinin Ogretmenlerin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi

Davranislarinin Aritmetik Ortalama, Standart Sapma ve Standart Hata Degerleri

Ogretim Liderligi

Davramislan Olcegi N X S Shx
Boyutu
Ogretmenlerin
Desteklenmesi ve 305 3,31 0,93 0,05
Gelistirilmesi

Tablo 11°e gore, 6gretmen algilar1 agisindan okul yoneticilerinin 6gretmenlerin

desteklenmesi ve gelistirilmesi davraniglarint “ara sira” ( X =3,31) diizeyinde
gosterdikleri ortaya ¢ikmugtir.

Sisman (1997) tarafindan Eskisehir ilinde, 6gretmen algilarina okul miidiirlerinin
ogretim liderligi davranislarinin ele alindig1 arastirmada okul yoneticilerinin ortalama
olarak 6gretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi boyutunda yer alan davraniglari “ara
sira”; diger boyuttaki davranislari ise “cogunlukla” yerine getirdikleri belirtilmistir.

Ozyurt (2007)’un okul ydneticilerinin 6gretimsel liderlik anlayislar ile
ogretmenlerin mesleki tiikenmisliklerini karsilastirdigi ¢alismada, okul yoneticilerinin
Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi boyutundaki davraniglar1 “ara sira”; diger
boyuttaki davranislari ise “cogu zaman” sergiledikleri bulunmustur.

Serin (2011)’in Konya ilinde ilkdgretim okulu yoneticilerinin sergiledikleri
ogretimsel liderlik davranislarinin, 6gretmenler tarafindan algilanis diizeylerini ele aldig:

calismada 6gretimsel liderlige dair veriler incelendiginde okul yoneticilerinin ““ara sira”
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diizeyinde, en az 0gretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi (Y =2,97) boyutunu
gergeklestirdikleri sonucuna ulasilmistir.
Tablo 11°e bakildiginda Anadolu Liselerinde gorev yapan 6gretmenlerin, okul

yoneticilerinin 6gretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi boyutuna iliskin algilarinin

ortalama degeri (Y =3,31); Ogretim siireci ve Ogrencilerin degerlendirilmesi boyutu
hari¢ diger boyutlardan daha diisiik degerdedir. Arastirmada elde edilen bulgular Ozyurt
(2007), Sisman (1997) ve Serin (2011) tarafindan yapilan arastirma sonuclariyla da

paralellik gostermektedir.

Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi boyutu (Y =3,31), diger
boyutlarla karsilastirildiginda daha az 6nem verilmesi olumlu iklim yaratmada hizmet ici
egitimlerden ¢ok fazla yararlanilmadigini gosterebilir. Is gorenlerin kendilerini
gelistirmelerinde, Ogretmenlerin {ist diizey performans gostermeleri igin tesvik
edilmelerinde okul yoneticilerine biiylik sorumluluklar diigmektedir.

Ogretmen algilarina gére bu boyutta yer alan “dgretmenlere konferans vermek
icin okul disindan konusmacilar ¢cagirma” davranisinin en az benimsenen davranis olarak
isaretlenmesi, okul yoneticilerinin bu gorevi daha iist diizeydeki makamlardan
beklemelerine baglanabilir.

Basarili okullarin yoneticileri, 6gretmenlerin uzun ve kisa donemli mesleki
gelisimlerini ~ desteklemek igin kariyer planlart yapmalidirlar.  Ogretmenleri
yiireklendirmeli ve basarilarindan dolay: onurlandirmalidirlar. Okul yoneticilerinin bu
boyuttaki davramiglara daha fazla 6nem vermesi, 0gretmenlere kendilerini gelistirme
olanaklar1 tanimasi, 6gretmenlerin bagar1 duygusunu yasamalarini desteklemesi, okul
uygulamalarina katilmalarina izin vermesi, 6gretmenlerin yiiksek doyum saglamasina yol

acabilir. Yiiksek doyum elde eden 6gretmenin, daha fazla motive olacagi sdylenebilir.

4.2.5. Okul Yéneticilerinin Diizenli Ogretme-Ogrenme Cevresi ve iklimi Olusturma
Davramslarina Iliskin Betimsel Istatistikler

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore Anadolu Liselerinde ¢alisan
okul yoneticilerinin diizenli 6gretme-68renme ¢evresi ve iklimi olusturma davranislarini

gosterme diizeylerine iligkin bulgular Tablo 12°de verilmistir.
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Tablo 12. Okul Yéneticilerinin Diizenli Ogretme-Ogrenme Cevresi ve Iklimi Olusturma

Davraniglarinin Aritmetik Ortalama, Standart Sapma ve Standart Hata Degerleri

Ogretim Liderligi
Davramslan Olgegi N X ss Shx
Boyutu
Diizenli Ogretme-
Ogrenme Cevresi ve 305 3,61 0,91 0,05

Iklimi Olusturma

Tablo 12’ye gore, Ogretmen algilar1 agisindan okul yoneticilerinin diizenli

O0gretme-O0grenme ¢evresi ve iklimi olusturma davranislarini ( X =3,61) “cogu zaman”
diizeyinde gosterdikleri belirlenmistir.

Bu sonugla ilgili olarak; Kirilmaz (2005)’mn Istanbul ilinde yaptig1 arastirmada,
yoneticilik egitimi almis ve almamis okul yoneticilerinin olumlu 6grenme cevresi ve
iklimi yaratma davraniglarini “cogunlukla” diizeyinde gerceklestirdikleri ifade edilmistir.

Séziieroglu (2006)’nin Hatay’1n Iskenderun ilgesinde yaptig1 calismada, 6gretmen
algilarina gore, ilkdgretim okulu yoneticilerinin 6grenme iklimini gelistirme boyutundaki
davraniglar1 “’ara sira’’ diizeyinde gosterdikleri belirlenmistir.

Yilmaz (2007)’1n Istanbul ilinde yaptig1 arastirmada, dgrenci algilarina gore okul
yoneticilerinin  68renme iklimini gelistirme boyutundaki davraniglari “ara sira”
diizeyinde gosterdikleri belirlenmistir.

Kaya (2008)’nin Istanbul ilindeki ortadgretim kurumlarinda gorev yapan
Ogretmenlere gore okul midiirlerinin 6gretim liderligi davraniglar1 ile karar verme
becerileri arasindaki iligkiyi ele aldig1 arastirmada, okul yoneticilerinin 6gretim liderligi
davraniglarin1 6gretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi boyutunda ‘“‘ara sira”
diizeyinde; diizenli 6gretme-6grenme iklimi gelistirme boyutu da dahil diger boyutlarda
ise “cogunlukla” diizeyinde gosterdikleri belirtilmistir.

Serin (2011)’in Konya ilinde ilkdgretim okulu yoneticilerinin sergiledikleri
ogretimsel liderlik davraniglarimi  degerlendirdigi arastirmada yapilan bulgular

incelendiginde, okul yoneticilerinin diizenli 6gretme-6grenme c¢evresi ve iklimi

olusturma boyutunu ( X =3,83) “cogu zaman” diizeyinde yerine getirdikleri sonucuna
ulasilmistir.
Bu aragtirma sonucunda elde edilen bulgularin genelinde okul yoneticilerinin

diizenli 6gretme-0grenme ¢evresi ve iklimi olusturma davranislarini “cogunlukla” veya



80

“ara sira” diizeyinde gosterdikleri goriilmektedir. Ulasilan bu sonuglar arastirmayla
benzerlik gostermektedir.

Diizenli 6grenme cevresi olusturma kapsaminda gorevlerini “cogunlukla” yerine
getiren okul yoneticilerinin, okulun hammaddesi olan insana yatirim yaptiklari
soylenebilir. Bu durum, okuldaki etkinliklerin amacina ulasmasini saglayacak olumlu bir
iklimin yaratilabilmesi i¢in okulda ¢alisanlar arasinda iyi iliskilerin kurulmasini

gerektirmektedir.

4.2.6. Anadolu Liselerinde Calisan Ogretmenlerin Algllarna Gére Okul
Yoneticilerinin Genel (")gretimsel Liderlik Davramslarmma iliskin Betimsel
Istatistikler

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin okul yoneticilerinin genel 6gretim liderligi

davraniglarini gésterme diizeylerine iliskin betimsel istatistikler Tablo 13’te verilmistir.

Tablo 13. Anadolu Liselerinde Caligan Ogretmenlerin Genel Ogretim Liderligi

Davraniglarinin Aritmetik Ortalama, Standart Sapma ve Standart Hata Degerleri

N X SS Shx

Ogretim Liderligi

Davramslar Olcegi 305 3,59 0,76 0,04

Tablo 13 incelendiginde Anadolu Liselerinde ¢alisan okul yoneticilerinin genel

ogretim liderligi davraniglarini 6gretmen algilar1 agisindan “cogu zaman” (Y =3,59)
diizeyinde gosterdikleri ortaya ¢ikmistir.

Sisman (1997) tarafindan yapilan arastirmada ilkdgretim okullarinda c¢alisan
Ogretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin 6gretim liderligi davranislarini ne
Olgiide yerine getirdiklerini belirlemek amaciyla 6gretimsel liderlik davraniglari bes
boyutta ele alinmigtir. Bulgular incelendiginde okul yoneticilerinin, 6gretim liderligi
davraniglarini “gogunlukla” yerine getirdikleri saptanmistir.

Calhan (1999)’1n Ogretmen algilarina goére ilkogretim okulu yoneticilerinin
ogretim liderligi davranislarini ele aldigi ¢alismada okul yoneticilerinin en az yerine
getirdikleri gorevler “okul yoneticisinin, 6grenci basarisini izleme ve Ogretmenlerin

mesleki gelisimini saglama anlayislar1” olarak belirtilmistir.
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Sézileroglu (2006)’nun Hatay’m Iskenderun ilgesinde ilkdgretim okulu
mudiirlerinin 6gretim liderligi davranislarini degerlendirdigi aragtirmada; 6gretmenler,
okul yoneticilerinin okulun amaglarmi gelistirme ve agiklama, egitim programini
esglidiimleme, varligini hissettirme, 6gretim zamanin1 koruma, 6gretmenleri ¢alismaya
0zendirme, akademik standartlar gelistirme ve uygulama, Ogrencileri Ogrenmeye
6zendirme olarak ifade edilen sekiz gorevi “cogunlukla” diizeyinde yerine getirdiklerini
sOylemislerdir. Buna karsin 6gretimi denetleme ve degerlendirme, 6gretmenlerin mesleki
gelisimini saglama, 6grenci basarisini izleme olmak iizere ti¢ gorevi “ara sira” yaptiklarini
belirtmislerdir.

Serin ve Bulug (2012)’un Konya ilinde yaptiklari arastirmada 6gretmenlerin, okul

yoneticilerinin 6gretim liderligi davranislarina iliskin algilarinin “¢ogu zaman” (Y
=3,64) diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Aragtirmamizin sonuglarma gore, okul yoneticilerinin genel 6gretim liderligi
davraniglarin1 “cogu zaman” diizeyinde gosterdikleri seklinde bir sonuca ulasilabilir.
Ancak, okul yoneticilerinden beklenen 6gretimsel liderlik davraniglarin1 “her zaman”
diizeyinde sergilemeleridir.

Analizler sonucunda Ogretimsel liderlik davranislarinin alt boyutlarina
bakildiginda davranislarin gosterilme diizeyinde farklar oldugu goriilmektedir.
Ogretimsel lider olarak okul ydneticilerinden istenen tiim boyutlarda birbirine yakin
diizeyde hareket etmeleridir. Bunun saglanamama sebebi olarak; okul ydneticilerinin,
baz1 noktalarda gelisigiizel hareket ettikleri ve 6gretimsel liderlik davranislarini belli bir

egitime yonelik olarak sergilemedikleri seklinde bir sonuca ulasilabilir.

4.3. Anadolu Liselerinde Calisan Ogretmenlerin  Algillarina Gére Okul
Yoneticilerinin Ogretim Liderligi Davramislar Ile Ogretmenlerin Motivasyonlari
Arasindaki Tliski

Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin 6gretim liderligi davranislar ile
motivasyonlar1 arasinda nasil bir iliski oldugunu belirlemek amaciyla Pearson ¢ift yonlii

korelasyon analizi yapilarak sonuglar Tablo 14’te sunulmustur.
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Tablo 14. Ogretim Liderligi Davramislar: ile Ogretmenlerin Motivasyonlar1 Arasindaki

Korelasyon Analizi Sonuglari

Ogretimsel Liderlik Motivasyon Diizeyi
Ogretimsel Liderlik 1 0,582**
Motivasyon Diizeyi 0,582** 1

**n<.01

Tablo 14°te yer alan veriler analiz edildiginde, 6gretmenlerin algilarina gore
ogretimsel liderlik davraniglar1 ile 6gretmenlerin motivasyonlar1 arasinda pozitif yonde,
orta diizeyde ve anlamli bir iliskinin oldugu goriilmektedir (r=0,582, p< 0,01).

Buna gore Ogretmenlerin, okullarindaki yoneticilerin sergiledigi 6gretimsel
liderlik davranislarina iligkin algilar1 yiikseldik¢e, motivasyonlarinin da olumlu yonde
artacagi, aksi taktirde, okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik davranisi sergilemekten
kaginmalar1 halinde, 6gretmenlerin motivasyon diizeylerinin de diisecegi sonucuna
varilabilir.

Diger orgiitlerde oldugu gibi okullarda da okul yoneticilerinin davranis ve
tutumlart  her seyi etkileyebilmektedir (Ozden, 1997: 40). Ogretmenlerin
motivasyonlarinin artirilip okula baghliklarinin saglanmasinda lider yoneticiler kilit rol
almaktadir. Ogretmenin okulda kalma istegi, okulun amaclarmin gerceklestirilebilmesi
icin daha fazla caba gdstermesi, okuldaki yonetsel uygulamalar: yiirekten desteklemesi,
Ogretmenin motive oldugunu gdsteren etmenler arasindadir (Celep, 2000: 138). Kuskusuz
ki ogretmenlerin, okul yoneticilerini 6gretim liderleri olarak benimsemeleri; onlarin
motivasyonunda, yaptiklari islerden tatmin olmalarinda ve okulla biitiinlesmelerinde
onemli bir belirleyicidir (Sigman, 2004: 95).

Okullarda istenilen bagar1 seviyesinin saglanmasinda en temel yapi tasi olarak
goriilen Ogretmenlerin; mesleklerini zorla degil, isteyerek ve severek yapmalarin
saglamada okul yoneticilerinin davramislar1 olduk¢a dnemli goriilmektedir. Ogretimsel
liderlik davraniglarini sergileyen okul yoneticilerinin; dgretmenleri destekleyerek ve
motive ederek basarili bireyler yetistirme, akademik hedeflere ulagma gibi belirlenen okul
amagclarimi gerceklestirecegi soylenebilir.

Karslt (2006: 257) da gergek bir 6gretim liderini; 6gretmenlerin okula duygusal

anlamada baglanmalarin1  saglayabilen, alisilmig otorite kaynaklarin1  asarak
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Ogretmenlerin ¢abalarini destekleyebilen, dgretmenlerde Orgiite baglanma noktasinda
cosku ve istek uyandirip onlart motive edebilen kisi olarak tanimlamaktadir.

Dolayisiyla elde edilen bulgular bu ¢alismada oldugu gibi okul yoneticilerinin
sergileyecegi 6gretimsel liderlik davranislarinin, 6gretmenlerin motivasyonunu artiracagi

yoniindedir.

4.4. Anadolu Liselerinde Calisan Ogretmenlerin Algillarina Gére Okul
Yoneticilerinin Ogretim Liderligi Davramslar1 Ile Ogretmenlerin Motivasyonlari
Arasindaki Tliskinin Demografik Ozelliklere Gore Incelenmesi

Anadolu Liselerinde calisan 6gretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin
Ogretim liderligi davranislart ile O6gretmenlerin motivasyonlar1 arasindaki iliskinin
cinsiyet, brang ve kideme gore incelenmesi sonucunda elde edilen bulgular

tablolastirilarak verilmistir.

4.4.1. Anadolu Liselerinde Cahsan Ogretmenlerin Algillarina Gére Okul
Yoneticilerinin Ogretim Liderligi Davramislan ile Ogretmenlerin Motivasyonlari
Arasindaki Iliskinin Cinsiyete Gore Incelenmesi

Anadolu Liselerinde ¢alisan 6gretmenlerin 6gretim liderligi 6lgeginden aldiklar
toplam puan ile motivasyon Ol¢eginden aldiklari toplam puanlar arasindaki iligkinin
cinsiyete gore anlamli iliski olup olmadigini ortaya koymak i¢in yapilan analiz sonucu

Tablo 15°te verilmistir.

Tablo 15. Ogretimsel Liderlik Ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki Iligkinin Cinsiyet

Acisindan Incelenmesi

Grup Ogretimsel Liderlik Motivasyon Diizeyi
Ogretimsel Liderlik 1 0,613

Kadin . R
Motivasyon Diizeyi 0,613 1

Erkek Ogre_:tlmsel L1c.1.erhk. 1 0,569
Motivasyon Diizeyi 0,569 1

Tablo15’te verilen ilgilesim katsayilarini birbiriyle kiyaslanabilir hale getirmek
icin standartlagsmis degerlere (z degerlerine) doniistiirme isleminde Fisher formiilii

kullanilmistir (Field, 2005: 191).
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Fisher formiilii ile korelasyon katsayilari ziaan=0,71, Zerkek=0,64 standart hale
getirilir. Standartlasmis korelasyon sayilar1 arasindaki fark asagidaki formiille

hesaplanabilir (Can, 2014: 363).

Zkadin — Zerkek

VA
fark\/ 1 N 1
Nkadm -3

Nerkek -3

Korelasyon katsayilar1 arasindaki fark zgark= 1 bulunmustur. Hesaplanan fark
deger, anlamlilik sinirin1 gsteren kritik z degerinden kiiciik oldugu i¢in (1<1,96) yokluk
hipotezi kabul edilmistir. Giiven araliklarina karsilik gelen standart z degerlerine gore
%95 gliven araligi i¢in (p=0,05) bu deger anlaml fark olmadigini gostermistir (Sencan,
2005: 283).

Cinsiyet degiskeni acisindan Anadolu Liselerinde ¢alisan 6gretmenlerin algilarina
gore okul yoneticilerinin 6gretim liderligi davranislari ile 6gretmenlerin motivasyonlari
arasinda iligki olup olmadigini ortaya koymak i¢in yapilan korelasyon islemi sonucunda
kadin 6gretmenler (=0,613, p<0,01) ile erkek 6gretmenler (r=0,569, p<0,01) arasinda
anlaml bir fark gozlenmemistir. Bu durumda cinsiyetin 6gretimsel liderlik algis1 ile

motivasyon arasl iligkinin diizeyi lizerinde anlaml1 bir etkisi gozlenmemistir.

4.4.2. Anadolu ) Liselerinde Cahsan (")gretm.enl(irin Algilarma Gore Okul
Yiineticileril.lin Ogretim Liderligi.Davranlslarl Ile Ogretmenlerin Motivasyonlari
Arasindaki Iliskinin Bransa Gore Incelenmesi

Anadolu Liselerinde calisan 6gretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin
ogretimsel liderlik davramiglar1 ile Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri arasindaki
iliskinin 6gretmenlerin branglar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek
icin tek yonlii cok degiskenli varyans analizi yapilmistir.

Test Oncesi tek degiskenli normallik kosulu normallik testleri ve u¢ degerlerle,
cok degiskenli normallik kosulu da Mahalanobis uzaklik degerlerinin hesaplanmasiyla
kontrol edilmis, verilerin her iki sekilde de normal dagildig1 goriilmiistiir. Box Testi,

kovaryans matrisleri arasinda anlaml fark olmadig1 (p=0,517, p>0,05), Levene Testi de
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Ogretimsel Liderlik Olgegi (p=0,785, p>0,05) ve Motivasyon Olgegi (p=0,804, p>0,05)

puanlari i¢in hata varyanslarinin esit kabul edilebilecegini gostermistir.

Tablo 16. Anadolu Liselerinde Calisan Ogretmenlerin  Algilarna Gére Okul

Yoéneticilerinin  Ogretim Liderligi Davranislar1 Ile Ogretmenlerin  Motivasyonlari

Arasindaki Iliskinin Bransa Gore Incelenmesi

Bagimli

Degisken Grup " X S sd i P
E‘;S;g:tll V¢ 50 | 185162 | 39,491
Matematik 47 | 179,044 33,702
Tarih 18 | 186,905 | 36,022
Cografya 15 164,653 40,128
Fizik 19 | 163,963 | 43,005
Kimya 19 181,189 35,824
Biyoloji 22 | 171,140 | 30,226
Beden Egitimi | 19 | 168531 | 37,898
Ogretimsel S;ﬁ;f.gr 8 | 190437 | 26,757 15289 141 |0,141
Liderlik 1 npijik 8 | 182,950 | 33,186
Olgegi Felsefe 11 | 188,909 | 42,062
ingilizce 34 | 185023 | 43,110
Almanca 8 172,275 41,690
E;lglé?oj”eri 4 | 215250 | 26,462
Din Kiiltiirii
ve Ahlak 10 163,870 43,567
Bilgisi
Rehberlik 13 | 199,646 | 41,635
ESS&?;E V¢ b0 | 92744 | 24,744
Matematik 47 | 88,934 24,381
Tarih 18 | 92,172 22,023
Cografya 15 | 86,840 24,646
Motivasyon | Fizik 19 | 89,952 21,014 15-289 | 0681 | 0.803
Olgegi Kimya 19 | 89,752 20,670 ’ ’
Biyoloji 22 | 89,727 | 20516
Beden Egitimi = 19 | 90,973 19,805
S;rf;telgr 8 | 94,125 22,655
Miizik 8 | 83062 | 21,948
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Felsefe 11 | 88,727 28,110
ingilizee 34 | 92,041 | 22,905
Almanca 8 79,500 19,621
E;lglgfoj” eri | 4 97500 | 15779
Din Killtiirii

ve Ahlak 10 | 83,160 | 26,576
Bilgisi

Rehberlik 13 | 103,676 | 11,640

Tablo 16’da Anadolu Liselerinde gorev yapan okul yoneticilerinin, 6gretmenleri
tarafindan algilanan ogretimsel liderlik rollerinin Ogretmenlerin brangi agisindan
degerlendirilmesine iliskin tek yonlii cok degiskenli varyans analizi sonuglar verilmistir.
Ancak Once varyanslarin homojenlik degerlerini incelemek amaciyla Levene Testi
uygulanmustir. Levene Testi sonucunda Ogretimsel Liderlik Olgegi igin (p=0,785,
p>0,05) diizeyinde anlamli bir fark saptanmamistir ve varyanslarin homojen dagilim
gosterdigi belirlenmistir.

Tablo 16 6gretimsel liderlik 6lgegi puanlari agisindan incelendiginde (p=0,141,
p>0,05) branslar arasinda anlamli fark bulunmamaktadir. Benzer sekilde Tablo 16
motivasyon Ol¢egi puanlar1 agisindan incelendiginde de (p=0,803, p>0,05) branslar
arasinda anlamli fark goriilmemektedir.

Tek yonlii ¢ok degiskenli varyans analizi sonucuna gore, O&gretmenlerin
motivasyonu ile okul ydneticilerinin 6gretimsel liderlik davraniglari arasindaki iliski
diizeyi agisindan 6gretmenlerin branslar1 arasinda anlamli bir fark gozlenmemistir. [Fzo-

576=1,00, p>0,05 Wilks’ Lambda=0,903, kismi n?=0,05]

4.4.3. Anadolu ) Liselerinde Cahisan (")gretm.enlg.rin Algilarna  Gore Okul
Yﬁneticileril.lin Ogretim Liderligi Pavranlslarl Ile Ogretmenlerin Motivasyonlari
Arasindaki Iliskinin Kideme Gore Incelenmesi

Ogretmenlerin motivasyonu ile okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik
davraniglar1 arasindaki iliski diizeyinin 6gretmenlerin kidemleri agisindan anlamli bir
farklilik olup olmadigmi belirlemek i¢in tek yonlii ¢cok degiskenli varyans analizi
yapilmistir. Test Oncesi tek degiskenli normallik kosulu normallik testleri ve ug
degerlerle, ¢ok degiskenli normallik kosulu da Mahalanobis uzaklik degerlerinin
hesaplanmasiyla kontrol edilmis, verilerin her iki sekilde de normal dagildig

goriilmiistiir. Box Testi, kovaryans matrisleri arasinda anlaml fark olmadigi (p=0,506,
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p>0,05), Levene Testi de Ogretimsel Liderlik Olgegi (p=0,121, p>0,05) ve Motivasyon
Olgegi (p=0,654, p>0,05) puanlar icin hata varyanslarmin esit kabul edilebilecegini

gostermistir.

Tablo 17. Anadolu Liselerinde Calisan Ogretmenlerin  Algilarna Gére Okul
Yoneticilerinin  Ogretim Liderligi Davranislar1 ile Ogretmenlerin  Motivasyonlari

Arasindaki Iliskinin Kideme Gore Incelenmesi

Bagimli —
Degisken Grup n X S sd F p
1;28-‘{11 79 183510 36718
Ogretimsel 11-20 vil
Liderlik 2OVl 434 181957 41559 2302 1738 0,78
Olgegi
2iyive o5 173717 34648
ustu
-0yl 29 93013 21505
arasi
Motivasyon — 11-20yil 13, 90880 24017 2-302 1,066 0,346
Olgegi arasi
2lylve 95 8020 21054
ustu

Tablo 17 sadece oOgretimsel liderlik Olcegi puanlart agisindan incelendiginde
(p=0,178, p>0,05) kidem agisindan anlamli fark yoktur. Benzer sekilde Tablo 17
motivasyon Ol¢egi puanlart acisindan incelendiginde de (p=0,346, p>0,05) kidemler
arasinda anlaml fark goriilmemektedir. Diger bir ifadeyle farkli kidem gruplarindaki
ogretmenlerin; okul yoneticilerinin 6gretim liderligi davranislart ile ogretmenlerin
motivasyonlar1 arasindaki iligkiye yonelik goriislerinin benzer oldugu sdylenebilir.

Tablo 17°de yer alan &gretimsel liderlik Olgegi kidem degiskenine gore ele

alindiginda, 1-10 il arast gorev yapan Ogretmenlerin (Y=183,510) okul

yoneticilerinin liderligine iliskin daha olumlu algilar i¢inde olduklar1 sdylenebilir. 21 yil

ve listii gérev yapan 6gretmenlerin ( X = 173,717) goriisleri ise daha olumsuzdur.
Tek yonli c¢ok degiskenli varyans analizi sonucuna gore, Ogretmenlerin
motivasyonu ile okul yoneticilerinin 68retimsel liderlik davranislar1 arasindaki iliski

diizeyi bakimindan 6gretmenlerin kidemleri agisindan anlamli bir fark gézlenmemistir.
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[Fa-602=0,979, p>0,05 Wilks’ Lambda=0,987, kismi 1?>=0,006] Farkli kidemlere sahip
ogretmenlerin gortisleri birbirine benzerdir.

Ogretmenlerin algilarina dayali degerlendirilen motivasyon 6l¢egi sonuglarina

gore 1-10 yil aras1 mesleki deneyimi olan &gretmenlerin (Y = 93,013) motivasyon

seviyelerinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir. 21 y1l ve iistii gérev yapan 6gretmenler ise

( X = 88,020) motivasyon seviyesi en diisiik olan degisken grubunu olusturmaktadir.

Kaya (2002)’nin 6gretmen goriislerine gore, ilkogretim okulu yoneticilerinin
liderlik-yoneticilik 6zelliklerini yerine getirme diizeylerini degerlendirdigi aragtirmada,
ilkdgretim okulu yoneticilerinin liderlik 6zelliklerine iliskin 6gretmen goriislerinin, farkli
kidem gruplarina gore anlamli bir farklilik gostermedigi sonucuna ulasilmistir.

Gliven (2007)’nin Tokat ilinde yoneticilerin davramis tarzlarinin, kamu
personelinin motivasyonu iizerine etkisini inceledigi arastirmada Ogretmenlerin is
doyumlarinin hizmet siiresine gore degismedigi belirlenmistir. Bu bulgu, arastirmadan

elde edilen sonuglarla benzemektedir.



BOLUM V

SONUC VE ONERILER

Bu boliimde, arastirmadan elde edilen bulgulara dayali sonuglara ve bu sonuglar

15181nda gelistirilmis olan Onerilere yer verilmistir.

5.1. SONUCLAR

Anadolu Liselerinde gorev yapan 6gretmen algilarina gére Anadolu Liselerindeki
okul yoneticilerinin 6gretim liderligi davranislari, Anadolu Liseleri 6gretmenlerinin
motivasyon diizeyleri ve Anadolu Liselerindeki okul yoneticilerinin 6gretim liderligi
davraniglarinin  6gretmenlerin motivasyonuyla iligkisini belirlemek i¢in yapilan bu

arastirmada ulasilan sonuclar, arastirmanin alt problemlerine gore siralanmistir.

5.1.1. Birinci Alt Problemine iliskin Sonuclar

Arastirmanin birinci alt problemi, “Ogretmen algilarma gore 6gretmenlerin
motivasyon diizeyi nedir?”, seklinde ifade edilmistir. Bu alt problem ile ilgili su sonuglara
ulasilmistir:

Arastirmaya katilan Anadolu Liselerinde calisan 6gretmenlerin Motivasyon

Olgegine verdikleri cevaplar degerlendirildiginde 6gretmenlerin motivasyon diizeylerinin

(Y =3,01) “orta” diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir. Alpanik (2011) tarafindan

yapilan “resmi ilkogretim okullarinda okul i¢i siddet algis1 ve motivasyon diizeyinin

incelenmesi” konulu ¢alismada 6gretmenlerin motivasyon diizeyi ortalamasi ( X =3,26)
“orta” diizey olarak bulunmustur.

Boyutlar tek tek incelendiginde 6gretmenlerin algilarina goére motivasyonlarini en
fazla tatmin eden faktorler psikososyal faktorler (Y =3,12) olmakla birlikte bunu

sirastyla Orgiitsel-yonetsel faktorler (Y =2,99) ve ekonomik faktorler (Y =2,75)
izlemektedir. Ancak bu Ogretmenlerin tam olarak motive olduklart anlamina

gelmemektedir.
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Ogretmenlerin motivasyon olgegi ekonomik faktdrler alt boyutuna iliskin
ifadelere “orta” diizeyde katildiklar1 belirlenmistir. Dolayisiyla 6gretmenlerin islerine
iliskin maddi boyutlardan ve uygulanan 6dillendirme sisteminden ¢ok fazla memnun

olmadiklar1 sonucuna ulasilabilir.
5.1.2. lkinci Alt Probleme iliskin Sonuclar

Aragtirmanin ikinci alt problemi, “Ogretmen algilarina gore okul ydneticilerinin
ogretimsel liderlik diizeyi nedir?”, seklinde ifade edilmistir. Bu alt problemle ilgili su
sonuclara ulasilmistir:

Ogretim  liderligi davramslar1  olgegi alt boyutlarma iliskin  analizler
incelendiginde 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin dgretimsel lider olarak en
fazla sergiledikleri davranislarin “egitim programi ve Ogretim siirecini yonetme” alt
boyunda oldugu séylenmistir. Okul yoneticilerinin bu boyutu “¢ogu zaman” diizeyinde
gerceklestirdikleri belirtilmektedir. Ogretmen algilarma gore bu boyuta iliskin okul
yoneticilerinin ¢ogunlukla yerine getirdigi rol, derslerin zamaninda baslatilmasini ve
bitirilmesini saglamalaridir.

Egitim programi ve Ogretim siirecini yonetme boyutundan sonra okul
yoneticilerinin en sik sergiledikleri davraniglarin, “okul amaglarii belirleme ve
paylasma” alt boyutunda oldugu sdylenmistir. Okul yoneticilerinin bu davranislar1 genel
olarak “cogu zaman” diizeyinde sergiledikleri goriilmiistiir. Sigman’1in (2004) aragtirmasi
sonucunda elde edilen bulgulara gore okul amaglarinin belirlenmesi ve paylasiimasi
boyutunda yer alan davranmiglarin, 6gretmen algilart dogrultusunda “¢ogu zaman”
diizeyinde gergeklestirildigi ifade edilmistir. Arastirma literatiirle tutarlilik
gostermektedir.

Ogretmen algilarina gore okul ydneticilerinin 6gretimsel liderlik davranislarini
“cogu zaman” diizeyinde sergiledikleri ancak Ogretmenlerin “orta diizeyde” motive

olduklar1 belirlenmistir. Ogretmenlerin daha “yiiksek diizeyde” motive olamamalar

ekonomik faktdrlerdeki ( X =2,75) tatminsizliklerine baglanabilir.

Ogretmenler, okul yoneticilerinin ~ dgretim  siireci ve  dgrencilerin
degerlendirilmesi alt boyutundaki &gretim liderligi davraniglarimi = “ara  sira”
gerceklestirdiklerini belirtmektedirler. Sisman (2004) ve Tas’in (2000) yaptiklar

aragtirmalarda ise 0gretmen algilaria gore bu boyuttaki rollerin ¢ogu zaman yerine
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getirildigi tespit edilmistir. Aragtirmanin bu boyutundaki bulgularin literatiirle tutarlilik
gostermedigi sOylenebilir.

Anadolu Liselerinde ¢alisan okul yoneticilerinin 6gretmenlerin desteklenmesi ve
gelistirilmesi  davramiglarinmi 08retmen  algilarina  gbére “ara sira”  diizeyinde
gerceklestirdikleri sonucuna ulasilmigtir. Bu boyut okul yoneticileri tarafindan en az
gerceklestirilen 6gretim liderligi boyutlarindan biri olarak goriilmiistir. Elde edilen
verilere gore 6gretmenler, okul yoneticileri tarafindan basarilarinin takdir edilmesi,
mesleki gelisimleri icin firsatlar sunulmasi, ortamlar hazirlanip desteklenmesi gibi
davraniglar1 “ara sira” diizeyinde gérmektedirler.

Korkmaz (2005) tarafindan yapilan aragtirmanin sonuglarina gore dgretmenlere
okul yoneticileri tarafindan kendilerini gelistirme olanaklar1 tanindiginda, okul
uygulamalarinda karar verme siirecine katilmalarina izin verildiginde, dgretmenlerin
yiiksek doyum elde ettikleri sonucuna ulasilmistir.

Okul yoneticilerinin diizenli 0gretme-6grenme c¢evresi ve iklimi olusturma
davraniglarini1 6gretmen algilarina gore “cogu zaman” diizeyinde gosterdikleri sonucu

ortaya ¢ikmistir.

5.1.3. Uciincii Alt Probleme iliskin Sonuclar

Arastirmanin {iciincii alt problemi, “Ogretmen algilarma gére 6gretmenlerin
motivasyon diizeyleri ile okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik davraniglari arasinda
nasil bir iligki vardir?”, olarak diizenlenmistir. Bu alt problemle ilgili su sonuglara
ulasilmistir:

Ogretmen algilarma gore okul ydneticilerinin dgretimsel liderlik davranist
sergileme diizeyleri ile Anadolu Liselerinde gorev yapan O6gretmenlerin motivasyon
diizeyleri arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik korelasyon analizi sonuglar
incelendiginde s6z konusu iki degisken arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlamli
bir iliskinin varlig: tespit edilmistir (r=0,582, p< 0,01). Buna gore 6gretmenlerin, okul
motivasyonlarinin da olumlu yonde arttig1 sonucuna ulasilabilir.

Giliniimlizde basarili okullarda calisan yoneticilerin islevleri de de§ismis ve
gelismistir. Ogretmenlerin motivasyonlarmin artirilmasinda ve grenme-dgretme
faaliyetlerinin biitiiniiyle ger¢eklestirilmesinde okul yoneticisi gercek bir 6gretimsel lider

gibi davranmalidir. Okullardaki uygulamalar1 desteklemeli, amaglara yonelik kaynaklar
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saglamali, yenilige agik olmali ve Ogretmenlerini yiireklendirmelidir. Okullardaki
Ogretmenlerin daha fazla motive edilmeleri ve bunun sonucu olarak daha igten ¢alisip
verimli olmalar1 egitim sisteminin gelismesi i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Ogretmenlerin motivasyonlarinin artirilmasinda lider olan okul yéneticilerinin
kilit rol oynadig1 diisiiniiliirse elde edilen sonuglarin Celep (2000), Sisman (2004) ve
Karsli’nin (2006) arastirmalariyla da ortiistiigii goriilmektedir. Sozii edilen arastirmacilar
da okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik davranislariyla, 6gretmenlerin motivasyonlari

arasinda iliski oldugu sonucuna varmisglardir.

5.1.4. Dérdiincii Alt Probleme iliskin Sonuclar

Arastirmanm dordiincii alt problemi, “Ogretmenlerin motivasyonu ile okul
yoneticilerinin 0gretimsel liderlik davraniglari arasindaki iliski diizeyi 6gretmenlerin
a) cinsiyeti, b) bransi, ¢) kidemi agisindan anlamli farklilik gostermekte midir?”, seklinde

ifade edilmistir. Bu alt problem ile ilgili su sonuglara ulagilmistir:

a. Arastirma bulgularma gore Anadolu Liselerindeki Ogretmenlerin, okul
yoneticilerinin sergiledikleri 6gretimsel liderlik davraniglari algilart ile 6gretmenlerin
motivasyon diizeyleri arasinda cinsiyet degiskeni bakimindan anlamli bir fark
bulunmamistir. Bu sonu¢ Yildirnm (2006) tarafindan yapilan arastirma sonuclari ile
ortismektedir. Yildirnm’in ¢alismasinda kadin ve erkek ogretmenlerin motivasyon
ortalamalar1 agisindan “mesle8i sevme” maddesi disinda anlamli bir farklilik

bulunmamastir.

b. Anadolu Liselerindeki Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin = sergiledikleri
ogretimsel liderlik davranislar algilar ile 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri arasinda

branglar1 bakimindan anlamli bir farklilik olmadig: ortaya ¢ikmustir.

c. Ogretmenlerin kidemlerine gore Anadolu Liselerindeki okul ydneticilerinin
sergiledikleri 6gretimsel liderlik davranislart ile dgretmenlerin motivasyon diizeyleri
arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaistir. Bu sonu¢ Ergen (2009) tarafindan yapilan
arastirma sonuglariyla paralellik gostermektedir. Okul yoneticilerinin sergiledikleri
ogretimsel liderlik davramislarina bagli olarak o6gretmenlerin motivasyon diizeyleri

meslekte gecirilen siireye bagl olarak degismemektedir.
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5.2. ONERILER

Anadolu Liselerinde gorev yapan okul yoneticilerinin ogretimsel liderlik
davraniglar ile 6gretmenlerin motivasyonu arasindaki iliskiyi degerlendirmek amaciyla
Ogretmen goriislerinin incelendigi bu arastirmaya iliskin bulgular ve sonuglar

cergevesinde asagidaki onerilerde bulunulmustur:

5.2.1. Uygulayicilar i¢in Oneriler

a. Arastirmaya katilan Anadolu Lisesi Ogretmenlerinin motivasyon diizeylerini
“orta” diizeyde algiladiklari bulgusundan hareketle; 6gretmenlerin motivasyon
diizeyi algilarin1 “tamamen” diizeyine ¢ikartacak uygulamalara yer verilmelidir.
Bu uygulamalarin ne tir uygulamalar olacaginin belirlenmesi icin okul
yoneticileri 6gretmenlerini takip etmeli, onlarin ihtiyaclarini belirlemeli ve gerekli

egitim ¢aligsmalarini1 yapmalidirlar.

b. Arastirmada 6gretmenlerin motivasyon seviyesini en fazla diisiiren alt boyutlarin
strastyla ekonomik, orgilitsel-yonetsel ve psikososyal faktorler oldugu goz oniine
aliarak, “orta” diizeyde olan bu {i¢ alt boyutun diizeyinin artirilmasi gerektigi
gercegi goz oniinde bulundurulmalidir. Ozellikle en fazla ekonomik yoénden
tatminsizlik yasadiklarini belirten 6gretmenlerin zamanla kendilerini islerinden ve
caligma ortamindan soyutlayabilecekleri ve bunun bir sonucu olarak da egitim-
Ogretim siireclerine goniilli katilm saglayamayacaklar1 gergegi g6z ardi
edilmemelidir. Ancak Ogretmenleri motive eden ve isine baglayan sadece
ekonomik amaglar degildir. Bu baglamda, otoriteler tarafindan 6gretmenlerin hak
ettikleri ticreti almalar1 saglanmali, yetki ve sorumluluk alabilecekleri ortamlar
yaratilmali, s6zlii ve yazili olarak takdir edilmeli, 6gretmenlerin akademik yonden
gelistirilmesi icin 6gretmenleri motive edici araglar yonetimde etkin ve sistemli

bir sekilde kullanilmalidir.

C. Aragtirma sonucunda Anadolu Liselerinde gorev yapan Ogretmenlerin okul
yoneticilerinin 6gretimsel liderlik davranislarina iliskin algilar1 “cogu zaman”
diizeyinde bulunmustur. Bu bulguya iliskin alt boyutlar incelendiginde okul

(P-4

yoneticilerinin en fazla sergiledikleri davraniglarin “egitim programi ve 6gretim

stirecinin yonetimi” oldugu; en az sergiledikleri davraniglarin ise “0gretim siireci
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ve Ogrencilerin  degerlendirilmesi” ile “Ogretmenlerin desteklenmesi ve
gelistirilmesi” oldugu goriilmistiir. Bu bulguya gore algilanan “cogu zaman”
diizeyini “her zaman” diizeyine getirebilmek icin okuldaki egitim-0gretim
siirecinin onemli bir parcasi olan 6gretmenlerin alinan kararlarda daha etkin rol
almas1 saglanmalidir. Bunlari miimkiin kilacak olan okul ydneticileri hizmet igi

egitimler yoluyla birer 6gretimsel lider olarak yetistirilmelidir.

Okul yoneticilerinin en az sergiledikleri davraniglardan birisinin de “6gretim
siireci ve Ogrencilerin degerlendirilmesi” oldugu bulgusuna ulasilmistir. Bu
algiin sebebinin; okul yoneticilerinin 6grenci basarisini, ddnem sonu ya da sene
sonu notlartyla 6zdeslestirmeleri oldugu soOylenebilir. Bunlarin iistesinden
gelebilmek icin okul yoneticilerinin sadece sonug¢ degil siirec odakli bir
degerlendirme bigimini de benimsemeleri saglanabilir. Olgme ve degerlendirme
konusunda verilecek olan hizmet i¢i egitimler bu bakimdan okul yoneticilerine

yardimci olabilir.

Ogretmen algilarma gore okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik davranisi
sergileme diizeyleri ile Anadolu Liselerinde gorev yapan Ogretmenlerin
motivasyon diizeyleri arasinda orta diizeyde, pozitif yonde ve anlamli bir iliskinin
oldugu goriilmiistiir. Bu yiizden okul yoneticilerinin basarili bir gilidiileme

politikas1 uygulamasi gerekmektedir.

5.2.2. Arastirmacilar icin Oneriler

a.

Bu caligmaya katilan 6gretmenlerin, Anadolu Liselerinde calisan 6gretmenler
olmast bulgularin genellenebilirligini sinirlamaktadir. Buna benzer g¢alismalar
farkli egitim kademelerinde ve farkli illerde yapilabilir.

Arastirma sonuglarina gére Anadolu Liselerinde gorev yapan 6gretmenlerin
motivasyon diizeyleri “orta” diizeyde bulunmustur. Yapilacak olan ¢alismalarla
bu diizeye etki eden nedenler ayrintili olarak incelenebilir.

Okul yoneticilerinin  gosterdikleri  6gretimsel  liderlik  davranislarinin
belirlenmesinde 6gretmen algilariin yan sira arastirma 6grenci, veli ve egitim
denet¢ilerinin katildig1 ¢calisma gruplartyla da yiiriitiilebilir.

Okul yoéneticilerinin 6gretimsel lider olarak yetistirilmelerine yonelik ne tiir

egitim hizmetleri verilebilecegine iliskin arastirmalar yapilabilir.
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EK.2 Arastirmada Kullanilan Olcekler

Degerli Meslektasim,

Bu veri toplama araci; okul yoneticilerinin 6gretimsel liderlik davranislarinin,
Ogretmen motivasyonuyla iligskisini 0l¢meye yoneliktir. Anket ¢ bdliimden
olugsmaktadir. Birinci boliimde kisisel bilgiler, ikinci boliimde 6gretim liderligi 6lgegi,
ticlincii boliimde ise 6gretmen motivasyonu dlgegi yer almaktadir.

Bu ankette sizden istenen, ankette yer alan ifadeleri dikkatle okuyarak size en
uygun secenegi isaretlemenizdir. Liitfen, ankette yer alan ifadelerin tiimiini yanitlayiniz.
Vereceginiz yanitlar sadece bilimsel amaglarla kullanilacak ve toplu degerlendirilecektir.
Bu nedenle adiniz1 ve soyadinizi yazmaniza gerek yoktur.

Arastirmaya saglayacagmiz katki icin simdiden tesekkiir eder, saygilarimi
sunarim.

Ayca SUCU

Inonii Universitesi

Egitim Bilimleri Enstitiisii

Yiiksek Lisans Ogrencisi

BOLUM I

Cinsiyetiniz : O Kadin O Erkek

Bransiniz

Kidem Yiliniz : O 1-10 O 11-20 O 21 ve usti
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BOLUM — 11

Agciklama: Bu boliimde, okul miidiirlerinin egitim-6gretimle ilgili baz1 konularda
gosterebilecekleri davranislar siralanmistir. Sizden beklenen her bir davranisi ifade eden
climleyi okuyarak bugiine kadarki gozlemlerinize gore okul miidiiriiniiziin s6z konusu
davranigi ne dlglide gosterdigini isaretlemenizdir.

OKUL MUDURLERININ OGRETIM LiDERLiGi DAVRANISLARI
OLCEGI

FRERE
s Q2 g ©
Nl > < & E
=l @l Bl S S
Sl 2| & 8 »
2 S £ o o
= O < O I
11213 |4]5
1. Okulun genel amaglarini, 6gretmen ve 6grencilere agiklama
2. Okuldaki herkesin, okulun amaclarini paylagmasina onciiliik etmek
3. Okulun amaglarin1 gézden gegirme ve gilinlin kosullarma gore yeniden
belirleme
4. Okulun amaglarin1 gelistirirken 6grencilerin  basart durumlarindan
yararlanma
5. Okulun amaglari ile derslerin amaclarinin uyumlu olmasina dnciiliik etme
6. Kurul toplantilarinda okulun amaclarini tartismaya agma
7. Ogretmenlerin ayn1 amaglara doniik calismalarini tesvik etme
8. Ogrencilerin mevcut basarilarini artirmaya doniik amaclar belirleme
9. Okulun amaglarinin, uygulanmaya yansitilmasina onciiliik etme
10. Ogrenci basaris1 konusunda herkesin yiiksek beklentilere sahip olmasini
tesvik etme
11. Okulun egitim-68retim faaliyetleriyle ilgili yillik faaliyet plan1 hazirlama
12. Okul programinda 6grenci ihtiyag ve beklentilerinin dikkate alinmasina
Onem verme
13. Okulun I. ve II. kademe Ogretim programlar1 arasinda koordinasyon
saglama
14. Programla ilgili materyallerin (kitap, dergi vb.) se¢imine aktif olarak
katilma
15. Smif i¢i 6gretim zamaninin etkili kullanilmasini saglamak i¢in siniflari
zZiyaret etme
16. Okulda ders dis1, sosyal, kiiltiirel, egitsel faaliyetleri tesvik etme
17. Ogrencilerin derse ge¢ kalmasimi ve dersi bdlmesini engelleme
18. Derslerin zamaninda baslatilmasini ve bitirilmesini saglama
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19.

Okuldaki zamaninin ¢ogunu egitim ortamlarinda gozlem yapmak ve
Ogretime katilarak gegirme

20.

Anonslar ya da siiftan 6grenci ¢agrilmasi gibi yollarla derslerin kesintiye
ugramasini Onleme

21.

Ogrencilerin basar1 durumlarini tartismak icin dgretmenlerle gdriismeler
yapma

22.

Ogretim programlarmmin giiclii ve zayif yonlerini belirlemek icin
Ogretmenlerle goriigme

23.

Sinav sonuglaria gore okul programini gézden gecirme ve gerektiginde
degisiklikler yapma

24.

Sinav sonuglarina gore 6zel 6gretim ve ilgiye muhtag olan 6grencileri
belirleme

25.

Okul ve 6grencilerin bagar1 durumlar1 hakkinda 6grencileri bilgilendirme

26.

Okulun bagar1 durumunu yazili ya da sozlii olarak dgretmenlere bildirme

27.

Okul ve smif i¢indeki davraniglariyla tstiin basar1 gosteren Ogrencileri
odiillendirme

28.

Siif i¢i gozlemler sonrasinda Ggretmenlere Ogretimle ilgili Onemli
konular aciklama

29.

Sinifi¢i 6gretimi degerlendirirken 6grenci ¢aligsmalarini da gdozden gecirme

30.

Okulla ilgili sorunlar1 gériismek tizere 6grencilerle dogrudan temas halinde
olma

31.

Ogretmenlerin iist diizeyde performans gostermelerini tesvik etme

32.

Ustiin ¢aba ve basarilarindan dolay1 gretmenlere iltifatlarda bulunma

33.

Ozel ¢aba ve gayretlerinden dolay1 dgretmenleri yazil olarak takdir etme

34.

Ogretmenlerin  mesleki yonden gelismeleri igin hizmet igi egitim
caligmalar1 diizenleme

35.

Kendilerini mesleki yonden gelistirebilecekleri firsatlardan dgretmenleri
haberdar etme

36.

Mesleki yonden gelisme ¢abasi icinde olan (hizmet ici egitim, lisansiistii
egitim vb. katilma) 6gretmenleri destekleme

37.

Gazete ve dergilerde, egitimle ilgili ¢ikan Onemli yazilari c¢ogaltarak
Ogretmenlere dagitma

38.

Ogretmenlere konferans vermek i¢in okul disindan konusmacilar cagirma

39.

Hizmet i¢i egitim c¢aligmalarinda edinilen yeni bilgi ve becerileri
paylasmak i¢in toplantilar yapma

40.

Hizmet i¢i egitim ¢aligsmalarindan edinilen yeni bilgi ve becerilerin sinif
i¢inde kullanilabilmesini destekleme

41.

Yonetici, 6gretmen, Ogrenci ve diger personel arasinda ‘takim ruhu’
olusmasina Onciiliik etme

42.

Gorevlerini daha iyi yapabilmek i¢in 6gretmenleri destekleme

43.

Etkili bir 6gretim ve dgrenme i¢in gerekli diizen ve disiplini saglama

44,

Okulda tiim o6grencilerin 6grenebilecegi ve basarili olabilecegi inancini
yerlestirme

45.

Okulda 6grenci ve d6gretmenlerin zevkle calisabilecekleri fiziksel ortamlar
hazirlama

46.

Ogretmen ve Ogrenciler arasinda kaynasmayi saglayacak sosyal
faaliyetlere Onciiliik etme

47.

Egitim-6gretimle ilgili yeni ve farkli gorlisler ortaya atan ogretmenleri
destekleme
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48. Birey ve gruplar arasi ¢atismalardan okulun zarar gérmesini engelleme

49. Yapilacak islerle ilgili zaman ve kaynak ayirmada 6gretimle ilgili konulara
onciiliik verme

50. Ogrenci basarisini arttirmak icin aile ve cevrenin okula destegini saglama
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Bu boéliimde ¢aligma hayatiniza iliskin ifadeler yer almaktadir. Liitfen her ifadeyi
belirtilen kriterleri géz Oniinde bulundurarak isaretleyiniz. Liitfen higbir ifadeyi bos
birakmayiniz.

Motivasyon Olcegi

Hic

Az

Orta

Fazla

Tamamen

Kurumda aldigim ticret miktart memnuniyet vericidir.

Kurumdaki ¢alisma kosullart memnuniyet vericidir.

Kurumdaki terfi ve yiikseltme olanaklari memnuniyet vericidir.

Kurumdaki is giivencesi memnuniyet vericidir.

S EIRd N

Kurumdaki istlerce yapilan takdir etme ve yapici elestiriler
memnuniyet vericidir.

o

Kurumda yetki ve sorumluluk smirlarinin  belirlenmesi
memnuniyet vericidir.

Kurumda kisisel ve mesleki gelisimi saglayici egitim olanaklari
memnuniyet vericidir.

Kurumdaki alinan kararlara katilma memnuniyet vericidir.

Kurumdaki iletisim sistemi memnuniyet vericidir.

10.

Kurumda yaptigim isi sevmem memnuniyet vericidir.

11.

Kurumdaki yonetici — ¢alisan iliskisi memnuniyet vericidir.

12.

Kurumdaki is arkadaslarimla iligkilerim memnuniyet vericidir.

13.

Kurumdaki kisisel bilgi ve becerimi kullanma durumu
memnuniyet vericidir.

14.

Kurumdaki performans degerlendirme memnuniyet vericidir.

15.

Kurumdaki ekip ¢alismast memnuniyet vericidir.

16.

Toplumda Ogretmenlik mesleginin sayginlifi memnuniyet
vericidir.

17.

Kurumdaki is araglariin yeterliligi memnuniyet vericidir.

18.

Kurum tarafindan saglanan saglik hizmetleri memnuniyet
vericidir.

19.

Kurum  tarafindan  gergeklestirilen  sosyal  aktiviteler
memnuniyet vericidir.

20.

Kurum tarafindan sosyal hizmetler ( 6gle yemegi, servis araci,
tatil olanaklar1) memnuniyet vericidir.

21.

Kurumda uygulanan o&diillendirme sistemi memnuniyet
vericidir.

22.

Kurumdaki disiplin sistemi memnuniyet vericidir.

23.

Kurumdaki oryantasyon ( ise alistirma) sistemi memnuniyet
vericidir.

24,

Kurumdaki kariyer yonetimi sistemi memnuniyet vericidir.

25.

Kurumun mesleki gelisimime katkis1 memnuniyet vericidir.

26.

Kurumdaki ¢aligma saatleri memnuniyet vericidir.

27.

Kurumdaki siiflarin tenha olmasi memnuniyet vericidir.
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28. Ogretmenlik mesleginin toplum igin yarar1 memnuniyet
vericidir.

29. Kurumda meslektaglarimla bilgi alis-verisi memnuniyet
vericidir.

30. Kurumda o6grenci ve velilerden gelen olumlu tepkiler
memnuniyet vericidir.
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EK.3 Anket Kullanim izinleri
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