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OZET

OKUL YONETICILERININ KULLANDIKLARI MOTiVASYONEL DIiL iLE
OGRETMEN MOTiVASYONUNUN iINCELENMESI

DEMIR, Selguk
Doktora Tezi
Egitim Bilimleri ABD
Egitim Bilimler Enstitiisii
Egitim YOnetimi Teftisi Planlamasi ve Ekonomisi Anabilim Dal1
Tez Danmigmani: Dr. Ogr. Uye. Metin OZKAN
Temmuz-2018, 223+ XIlII sayfa

Bu arastirmanin amaci, okul yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dil ile
O0gretmen motivasyonu arasindaki iligkinin ve okul yoneticilerinin kullandiklar
motivasyonel dil diizeylerinin yiiksek olarak algilanmasmna etki eden faktorlerin
belirlenmesidir. Calismanin nicel kisminda korelasyonel model kullanilmustir.
Arastirmanin ¢aligma evreni, Hatay il merkezinde bulunan 52 ortaokulda 2016-2017
egitim-6gretim  yilinda gorev yapan olan 1153 ogretmenden olusmaktadir.
Aragtirmanin 6rneklemini ise bu ortaokullarda ¢alisan 781 6gretmen olusturmaktadir.
Verilerin toplanmasinda “Motivasyonel Dil Olgegi” ve “Ogretmen Motivasyon
Olgegi” kullamlmustir. Veriler, kismi regresyon yontemiyle SPSS kullanilarak analiz
edilmistir. Arastirmanin nicel sonuclarina gore, okul ydneticisinin kullandigi
motivasyonel dil 6gretmen motivasyonunun %27.4’iinii yordamaktadir. Arastirmanin
nitel kisminda 15 Ogretmenle yar1 yapilandirilmis gorisme formu araciligiyla
gorigmeler yapilmigtir. Nitel bulgular igerik analizi yontemiyle analiz edilmistir.
Calismanin nitel bulgulari, okul yoneticilerinin motivasyonel dil kullanimlarinin
Ogretmenler tarafindan yiiksek diizeyde algilanmasina etki eden faktorlerin aitlik
olusturucu, cesaretlendirici ve yonlendirici dil olmak tizere ii¢ dil edimini bir arada ne
seklinde kullanabildiklerini ortaya koymaktadir. Yoneticilerinin motivasyonel dil
diizeylerinin yiiksek algilandigi okullarda sadece yOneticiden ogretmenlere degil,
ogretmenlerden de yoneticilere dogru bir iletisim s6z konusudur.

Anahtar Kelimeler: Motivasyonel dil, motivasyon, okul yoneticisi, Ogretmen.



ABSTRACT

AN ANALYSIS OF MOTIVATIONAL LANGUAGE USED BY SCHOOL
ADMINISTRATORS AND TEACHER MOTIVATION

DEMIR, Selcuk
Doctorate Thesis
Department of Educational Sciences
Program of Educational Administration Supervision Planning and Economy
Supervisor: Assist. Prof. Metin OZKAN
JULY -2018, 223+ XIII pages

The purpose of this research is to determine the relationship between school
administrators’ motivational language and teacher’s motivation, and leading factors of
higly perceived motivational language used by school administrators. In the quantity
part of this research, a correlational design was used. The population of this study
consists of 1153 teachers working in the 52 middle schools in Hatay City center in
2016-2017 academic year. The sample of this study consists of 781 teachers working
in these schools. Data was collected by “Motivational Language Scale” and “Teacher
Motivation Scale”. The quantative data was analysed by applying partial regression
method using SPSS. According to the quantative results, motivational language used
by school administrators predicts 27.4% of teacher’s motivation. Besides, 15 teachers
were interviewed through a semi-structured interview form. Qualitative findings were
analyzed through content analysis method. Also, qualitative findings of this study
reveal the leading factors of highly perceived motivational language used by school
administrators who are in what ways school administrators are able to use all three
components of motivational language which are directing-giving, empathetic and
meaning-making effectively together. In schools where the motivational language
level used by school administrators is perceived highly, the communication occurs not
only from school administrators to teachers but also from teacher to school
administrators.

Keywords: Motivational language, motivation, school administrator, teacher.



ONSOZ

Okul ortak bir amaci gerceklestirmek igin bir araya gelen iiyelerin
olusturdugu bir egitim-6gretim  Orgiitiidiir.  Egitim-6gretim  faaliyetlerinin
gergeklestirilmesinde  okul idarecilerinin  sdylemlerinde motivasyonel bir dil
kullanmast olumlu anahtar performans ¢iktilar1 elde edilmesi bakimindan oldukca
onemlidir. Motivasyonel dil yonlendirici dil, cesaret verici dil ve aitlik olusturucu dil
olmak tizere ii¢ kistmdan meydana gelir. Okul yoneticisi yonlendirici dil kullanarak
ogretmenleri isleriyle ve orgiitle ilgili bilgilendirmek suretiyle belirsizliklerini azaltir,
bir pusula gibi yon gosterir. Cesaret verici dil kullanarak 6gretmenleri basarilarinda
takdir eder, sorunlariyla ilgilenir ve sOylemlerinde empatik bir yaklasim sergiler.
Aitlik olusturucu dil ile ise orgiitiin deger, kiiltlir ve amacglarin1 benimsemelerini
saglar. Bu ii¢ unsur yoneticiler tarafindan yerinde ve basarili bicimde kullanildiginda
ogretmenlerle aralarindaki etkilesimin kalitesi artar, degisime oOn ayak olunur,
inovasyon tetiklenir ve goniil alic1 bir vizyon sunulur. Bu uygulamalarin sonucu olarak
okulda paylasim ve ortak degerler artar ve Ogretmenler Orgilitiin amagclarinin
gerceklesmesi igin ellerinden gelenin en 1iyisini yapmaya gayret ederler. Okul
yoneticisinin kullandig1 motive edici dil 6gretmenlerin islerine motive olmasini saglar.
Duygular bulasict oldugundan okuldaki 6grenciler olumlu olarak etkilenir ve
derslerine motive olurlar. Calisma sevki yiiksek 6gretmen ve 6grencilerin bulundugu
okullar diger okullar karsisinda mutluluk ve basarma arzusu gibi avantajlar elde
ederler ve bu okullarin kurumsal itibarlar1 yiiksek olur.

Doktora Ogrenimim boyunca ve tezimi hazirlarken her zaman esSiz
diisiinceleri ile ufuk agan ve yol gosteren degerli danisman hocam Dr. Ogr. Uye. Metin
OZKAN’a en icten sayg1 ve siikranlarimi sunarim. Ayrica doktora dgrenimim boyunca
akademik gelisimime katkida bulunan degerli hocalarbm Dr. Ogr. Uye. Mehmet
YASAR ve Dr. Ogr. Uye. Ahmet Thsan KAY A’ya tesekkiirii bir borg bilirim.

Yiiksek lisans 6grenimimde oldugu gibi doktora hayatim boyunca da alin teri
ve ¢alismanin basari ile sonuglanacagini 6greten babam Mustafa DEMIR’e, bu zorlu
yolculukta motivasyonumun daha da artmasini saglayan esim Havva DEMIR’e
tesekkiir ederim.

Temmuz — 2018 Selcuk DEMIR
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GIRIS

Bu boliimde; aragtirmanin problem durumu, amaci, énemi, sayiltilar1 ve

sinirliliklart agiklanmaktadir.
1.1. Problem Durumu

Kitle iletisim araglarindaki hizli gelismeler iletisimi kolaylastirmis ve
bilimsel bilginin erisimine ve paylasimina katkida bulunmustur. Bu gelismeler;
okullarin yapu, isleyis ve yonetim anlayislarinin degismesini zorunlu hale getirmistir.
Her degisimin merkezinde diin oldugu gibi bugiin de insan oldugu anlasilmaktadir.
Sosyal ve kiiltiirel sermaye tiirleriyle de yakin iligkili olan insan sermayesinin
yonetilebilmesi i¢in yoneticilerin bazi iletisim becerilerine sahip olmasi gerekli
goriilmektedir. Astlar1 motive etmenin etkili yollarindan biri iletisimdir. iletisimde
ise son yillarda motivasyonel dil kavrami one ¢ikmaktadir. Nitekim arastirmalarda
(Mayfield ve Mayfield, 2006; Mert, Keskin ve Bas, 2011) yoneticilerin soyut insan
sermayesi varliklarindan, kurumsal performansi arttirma yoniinde daha fazla
yararlanmas1 amaciyla Stratejik sozel iletisimi kullanabilme yeterliginin onemli

oldugu da kanitlanmustir.

Astlart motive eden pek ¢ok unsur bulunmaktadir. Motivasyon kuramlari
incelendiginde yoneticilerin  iglerle ilgili belirsizligi azalttigi, yonlendirici
sOylemlerinin astlart motive ettigi ileri siiriilmektedir (Gutierrez-Wirsching,
Mayfield, Mayfield ve Wang, 2015). Motivasyonel dil kurami, bu noktada
motivasyon kuramlarindan farklillk gostermektedir (Sarros, Luca, Densten ve
Santaro, 2014). Bu teori, bireyleri islerine motive etmede basarili yoneticilerin
iletisimlerini betimlemeye yogunlasan ve yoneticilere ¢alisanlarinin performans ve

memnuniyetlerinin hissedilir derecede arttirilmasinda stratejik sézel iletisimi bir arag



olarak kullanmalarini 6nerir (Sullivan, 1988). Yoneticinin astlariyla kaliteli etkilesim
kurmasinda stratejik sozel iletisimin kolayca uygulanabilecegine dair bir model
sunan motivasyonel dil teorisi sadece yonlendirici dile yogunlasmamaktadir (Sarros
vd., 2014). Yonlendirici dil, motivasyonel dilin ii¢ unsurundan sadece biridir.
Motivasyonel dil teorisi; cesaret verici dil ve aitlik olusturucu dil s6z edimlerinin
yonlendirici dil edimi ile birlikte kullanilmasinin 6nemli oldugunu belirtmektedir. Bu
ti¢ edimin birlikte kullanilmasi, astlar iizerinde daha yiiksek diizeyde motive edici bir

gli¢ olusturmaktadir.

Egitim kurumlarinda 6gretmen niteligi Snemlidir. Ogretmen niteliginin daha
kaliteli olmas1 okullarda kurumsal performansin arttirilmasinda 6nemli bir faktordiir.
Bu baglamda okullarimizin performansinin arttirillmasinda motivasyonel dil ve
Ogretmen motivasyonu gibi anahtar performans degiskenleri olarak da ifade
edilebilen psikolojik kavramlarin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Okul yoneticisi stratejik
sozel iletisim taktiklerini kullanma yoluyla 6gretmenlerin belirsizliklerini azaltmakta,
kisisel sorunlara duyarlilik gostermekte, onlarda giiven ve baglilik duygusu
olusturmaktadir. Okul yoneticisinin kullandigi motive edici dil, 6gretmenlerle sicak
ve samimi iliskiler gelistirmesini saglamaktadir. Ogretmenler duygularina hitap edici
mesajlar ileten okul yoneticisiyle ayni ortamda bulunmaktan memnuniyet
duymaktadirlar. Bulundugu ortamdan memnuniyet duyan 6gretmenler ise okullarinin
amag ve degerleri ile 6zdeslesmekte, okullarinin hedeflerine ulasmasi igin fazladan
gayret gostermektedirler. Ogretmenler sadece olumlu tutum ve davramslara sahip
olmakla kalmayip cevrelerine de bu pozitif enerjiyi aktarmaktadir. Bu pozitif enerji

ogrencileri de etkilemektedir.

Her oOrgiit, amacglarin1 gergeklestirmek icin kendisini olusturan parcalar
arasinda iletisime ihtiya¢ duyar. Iletisim, egitim-6gretimin énemli meselelerinden
biridir. Okul yoneticilerinin iletisim dili astlarin tutumlarini, orgiit igindekKi
davraniglarint ve diger insanlarla olan iliskilerini etkilemektedir. Yoneticilerin
motive edici dil kullanmasi, 6gretmenlerin tutumlarn seklinde ortaya ¢ikan birgok
orgiitsel ve bireysel sonug degiskenini etkilemektedir. Okul ydneticilerinin
kullandiklar1 motivasyonel dilin 6gretmenlerin yaptiklari isi anlamli bulmalarina,
dolayistyla 0gretmenlerin istekli ve kararli bir sekilde ¢alismalarina olumlu etkide

bulunacag diisiiniilmektedir.



Iletisim, olumlu ya da olumsuz belirli orgiitsel ve bireysel c¢iktilar:
olusturmaktadir. Ozellikle okullarda iletisimin yogun olarak yasanmasi ydneticilerin
ogretmenlerine karsi kullandigi dilin 6nemini bir kez daha ortaya koymaktadir.
Yoneticinin yapilacak islerle ilgili agiklamalarinin, Ogretmenler tarafindan
anlasilmasi gerekir. Aksi takdirde o6gretmenlerin zihinlerinde belirsizlikler ortaya
¢ikar (Holmes, 2012). Bunun sonucunda iletisimle saglikli orgiitsel ¢iktilar elde
edilmesinden ziyade yikici ¢atisma ve huzursuzluklar olusur. Yonetici, kullandig
iletisim metodu ile bu gibi istenmeyen durumlarin olusumunu 6nleyebilir (Thomas
ve Schmidt, 1976). Istegini net bir bicimde ortaya koyamayan, farkli algilamalara yol
acan ve ortamda belirsizlikler olusmasina sebep olan yoneticiler astlarinin amaclara
odaklanmasimi saglayamazlar (Templar 2017). Bu tip yoneticiler orgiitte olumsuz
¢iktilarin olugsmasina neden olurlar. Yonetici, liderlik ve yonetim gorevini yerine
getiremediginde lider-iiye etkilesim kalitesi diiser ve oOrglitte olumsuz bir iklim

egemen olur.

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmada; okul yoneticilerinin kullandigt motivasyonel dil ile
Ogretmen motivasyonu arasindaki iliskinin belirlenmesi ve okul yoneticilerinin
motivasyonel dil diizeylerinin yiiksek olarak algilanmasina etki eden faktorlerin
ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir. Bu genel amag¢ baglaminda asagidaki alt

problemlere yanit aranmistir:

1. Hatay il merkezindeki (Antakya) ortaokullarda calisan Ogretmenlerin
algilarma gore okul yoneticilerinin motivasyonel dil ve O6gretmen motivasyon

diizeyleri nedir?

2. Ogretmen algilarma gore okul yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel
dil ve Ogretmen motivasyonu diizeyleri kisisel degiskenler agisindan (cinsiyet,

medeni durum, kidem, miidiirle ¢alisma siiresi) anlamli farklilik gostermekte midir?

3. Okul yoneticilerinin kullandiklari motivasyonel dil ile 6gretmen

motivasyonu arasinda anlamli bir iliski var midir?

4. Okul yoneticilerinin motivasyonel dil kullaniminin yiiksek diizeyde

algilanmasina kaynaklik eden faktdrler nedenleri nelerdir?

5.a. Okul yoneticilerinin motivasyonel dilin alt boyutu olan yonlendirici dil

kullaniminin yiiksek diizeyde algilanmasina kaynaklik eden faktorler nelerdir?



5.b. Okul yoneticilerinin motivasyonel dilin alt boyutu olan cesaret verici

dil kullaniminin yiiksek diizeyde algilanmasina kaynaklik eden faktorler nelerdir?

5.c. Okul yoneticilerinin motivasyonel dilin alt boyutu olan aitlik olusturucu

dil kullanimimin yiiksek diizeyde algilanmasina kaynaklik eden faktorler nelerdir?
1.3. Arastirmanin Onemi

Uluslararas1 alanda liderin stratejik iletisimine iliskin yogun bir ilgi
olmasina ragmen ulusal alanda smrli sayida calismanin varligir goriilmektedir
(Brannon, 2011; Krause, 2013). Ayrica hem uluslararasi hem de ulusal alan
incelendiginde, calismalarin daha kiigiik bir oranda egitim 6rgiitlerinde uygulandig
gercegine rastlanmaktadir. Bu durum dikkat ¢ekici bir unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Ozellikle egitim orgiitlerinde yoneticilerin motivasyonel dilinin
Ogretmen ¢iktilar1 lizerindeki etkisine yonelik ¢aligmalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu

aragtirma ile alandaki eksikliklerin doldurulmasi hedeflenmektedir.

Bu arastirma; motivasyonel dil ile 6gretmen motivasyonunu ayni anda tek
bir calismada hem nicel hem de nitel yontemle, diger bir ifadeyle karma yontemle
incelemektedir. Boylelikle yoneticilerin motivasyonel dil kullanimina iligkin daha
detayli ve daha aciklayict bilgiler elde edilmesi disiiniilmektedir. Bu g¢aligmada,
motivasyonel dil teorisinin dort ana varsayimindan biri olan “Liderler, etkili
sonuglara ulagsmak i¢in motivasyonel dilin her {i¢ unsurunu da uygun bir sekilde
birlikte kullanirlar.” seklindeki varsayiminin da motivasyon ¢iktisina yonelik olarak
gegerli olup olmadigr tespit edilmektedir. Ayrica bu arastirmada motivasyonel dilin
yiiksek algilanmasini saglayan faktorler aciga ¢ikarilmaktadir. Dolayisiyla egitim
yoneticilerinin ~ motivasyonel  dil  kullaniminin, ¢alisma  arkadaslarinin
performanslarint  nasil etkileyecegi ile ilgili bilgi sahibi olmalarina Kkatki
sunulmaktadir. Bu arastirmaya motivasyonel dilin daha iyi anlasilmasi ve
uygulanabilmesine iliskin stratejik iletisim taktikleri sunmasi ve var olan bilgileri

genisletmesi bakimindan da ihtiya¢ duyulmustur.
1.4. Stimrhhklar

1-  Calisma, 2016-2017 egitim-6gretim yilinda Hatay il merkezinde 52
ortaokulda gorev yapmakta olan 1153 gretmenin gorisleriyle sinirlidir.
2-  Okul yoneticilerinin motivasyonel dil kullanma diizeyleri, Sadece

O0gretmen goriisleri agisindan incelenmesi ile sinirhidir.



3-  Motivasyonel dil, yapist geregi farkli unsurlari barindirmasindan
dolayr farkli kiiltiirel etkilere aciktir. Bu nedenle arastirmanin tek bir cografi

konumda yapilmasi bir sinirliliktir.

1.5. Sayiltilar
1. Ogretmenlerin dlgekte yer alan maddelere ve gériisme formunda yer alan

sorulara cevap verebilecek kadar kavramsal bilgiye sahip olduklar1 varsayilmistir.
1.6. Tamumlar

Bu arastirmada kullanilan bazi kavramlarin tanimlann su sekilde

belirtilmistir:

Motivasyonel Dil Teorisi: Motivasyonel Dil Teorisi, bireyleri islerine motive
etmede basarili yoneticilerin iletisimlerini betimlemeye yogunlasan ve yoneticilere
calisanlarinin performans ve memnuniyetlerinin hissedilir derecede arttirilmasinda

stratejik sozel iletisimi bir ara¢ olarak kullanmalarini 6neren bir teoridir.

Motivasyonel dil: Yo6nlendirici dil, cesaret verici dil ve aitlik olusturucu dil (anlam
yaratict dil) olmak tizere ii¢ dil ediminin uygun zamanda ve etkili bir sekilde
kullanilmastyla olusan ve olumlu ¢iktilar elde edilmesine katki sunan stratejik sozel

iletisime motivasyonel dil denir.

Yonlendirici dil: Liderin isle ilgili belirsizlikleri azaltmasi, hedeflerin belirli
olmasimi saglamasi ve odiillendirmeyi agiklamasinda kullandigi motivasyonel dil

unsuruna yonlendirici dil denir.

Cesaret verici dil: Liderin; galisanlarina sevgi ve sefkat gostermesi, deger vermesi
ve kisisel sorunlartyla ilgilenmesinde kullandigi motivasyonel dil unsuruna cesaret

verici dil denir.

Aitlik olusturucu dil: Liderin, orgiitle ¢alisan arasinda bag kurulmasi amaciyla

kullandig1 motivasyonel dil unsuruna aitlik olusturucu dil denir.
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KURAMSAL CERCEVE VE iLGILi ARASTIRMALAR

Bu bolimde motivasyonel dil ve motivasyon kavramlarina iligskin
aciklamalar verilip motivasyonel dil ve motivasyon kavramlar arasindaki iliskilere

dair ulusal ve uluslararasi alanyazinda yapilmis ¢aligmalar incelenmistir.
2.1. Tletisim

Iletisim, insanligin var olusundan beri siiregeldigi bilinen eski bir kavramdir
(Kocabas, 2014). iletisim sdzciigii Latince bir kelime olan “communicare” fiilinden
gelmektedir. Kelime anlami ortak kilmaktir (Kocabas, 2014; Senturan, 2014).
Doékmen (1998) iletisimi bilgi iiretme, bilgiyi anlamlandirma ve yorumlama siireci
olarak tanimlanir. Schermerhorn ve digerleri (2011) iletisimin, belirli sembolleri
alma ve gonderme stireci oldugunu vurgular. Robbins ve Judge (2012) ise iletisimin
bilgi ve yorum aktarimiyla sinirlt olmadigini, sdylem ve fikirlerin anlagilmasinin da

icerildigini belirtmektedirler.

Insan yasantisinin kacinilmaz ve 6nemli bir boliimiinii olusturan iletigim,
insanlarin birbirine duygu, diisiince ve gorislerini iletmesidir (Senturan, 2014).
Saglikli bir iletisim, goénderilen mesajlarin dogru bir sekilde anlamlandirilmasiyla
gerceklesir. Diisiince ve goriislerimizi ifade ederken agik ve net olmak, sorunu
anlasilir bir sekilde dile getirmek, karsimizdakine acik uglu ve basit sorular
sorabilmek iletisimde 6nemli hususlardir (Dékmen, 1998). lyi bir iletisim igin
oncelikle etkili dinleme gerekir (Giiven, 2016). Iletisimde dikkat edilmesi gereken
bir diger husus da beden dilidir (Sabuncuoglu ve Giimiis, 2016). Liderler kelimelerin
giiciinii bilen ve beden dili ile bu giicli destekleyen kisilerdir (Saygin ve Saygin,
2016).



Bireylerin iletisim kurma amaglarinin arasinda duyurmak, bilgilendirmek,
motive etmek, ikna etmek, tesvik etmek, tartismak, bireylerin fikirlerini almak,
ogrenmek, bilgi edinmek ve aktarmak eylemleri yer almaktadir (Sullivan, 1988;
Kocabas, 2014). iletisimin, kontrol, motivasyon, duygusal ifade ve bilgi olmak iizere
dort onemli fonksiyonu vardir. Kontrol fonksiyonu, c¢alisanlarin uymak zorunda
olduklar1 resmi kurallarla kontrol edilmesidir (Robbins ve Judge, 2012). iletisim;
calisanlara neyi, nasil en iyi sekilde yapacaklarimi agiklar (Sullivan, 1988), onlara
geri bildirim saglar ve istenilen davraniglart ddiillendirerek motivasyonlarini arttirir.
Grup igindeki iletisim; iiyelerin hayal kirikliklari, memnuniyetleri gibi duygusal
ifadelerini gostermelerini saglar (Robbins, Decenzo ve Coulter, 2013). Son olarak
iletisim, calisanlara ihtiya¢ duyduklar1 verileri aktararak karar verme siireglerini

kolaylastirir (Robbins ve Judge, 2012).

Iletisimin temelinde diisiince ve duygularin etkili bir sekilde aktarilmasi
onemlidir. Fikir ve goriislerin bagkalar1 tarafindan alinip dogru bir sekilde
anlasilmadikga yararli olamayacagi bir gercektir (Robbins ve Judge, 2012). Kisiler
arast anlagmazliklarin en 6nemli sebebi olarak zayif iletisim goriilmektedir (Thomas
ve Schmidt, 1976). Ciinkii insanlar uyanik olduklari saatlerin neredeyse %70’ini
iletisim (yazma, okuma, konusma ve dinleme) ile ge¢irmektedirler (Robbins ve
Judge, 2012). Bu agidan diisiintildiigiinde etkin iletisimin Orglitlerde ve toplumsal

yasamda 6nemli oldugu soylenebilir.

Iletisim onde gelen yoneticilik becerilerinden bir tanesidir (Lunenburg ve
Ornstein, 2013). Iletisim aracilifiyla insanlarin tutum ve davranislar1 degistirilebilir.
Murray (2016) yiirekleri fethetmenin, beyinleri fethetmekten daha 6nemli oldugunu
belirtir. Insanlar1 inandirmak, orgiitiin amagclarma adanmushiklarini arttirmak ve
miimkiin oldugunu diisiindiiklerinden ¢ok daha fazlasini basarmalarini saglamak
yonetici ve astlar arasinda gerceklesen etkili iletisim ile miimkiindiir (Murray, 2015).
Yonetici ise Oncelikle bireylerle ilgilenerek, onlart dinleyerek ve esinleyerek
baslamalidir (Murray, 2016). Yonetici, iletisim kurma araciligiyla insanlarin géziinde
karizmatik olur (Saygin ve Saygin, 2016), kiminle hangi dilden ve nasil konusacagini
bilir (Aydin, 2014: 288); astlarin hangi iletisim kanaliyla gorsel, isitsel veya dokunsal
ilham aldigin1 ve motive oldugunu anlar (Bakan, 2008; Bakan ve Dogan, 2013).



Yoneticilerin etkili bir iletisim kurabilmesi i¢in belirli bazi iletisim
yeterliklerine sahip olmasi gerekir. Bu yeterliklerden bazilar1 mesajlar
anlamlandirabilme, duruma uygun bir dil kullanma, zamaninda yanit verebilme ve
bir isin gerektirdigi dil yeteneklerine sahip olmadir (Mayfield ve Mayfield, 2012).
Yoneticilerin, yasamlarinin her alaninda iletisimle karst karsiya olduklari
diistintildiigiinde iletisim kurmadan astlarina bilgi aktarmalarimin ve onlardan bilgi
almalarinin zor olacag: belirtilebilir. Robbins ve Judge (2012) iletisim olmaksizin
strateji Uiretilemeyecegini ve kararlarin alinamayacagini ifade eder. Robbins ve
digerleri (2013) etkili bir iletisim gerceklestiremeyen yoOneticinin basariya
ulagsmasinin miimkiin olamayacagini; ¢linkii orjinal, giizel ve yaratici fikirlerin ancak
etkili bir iletisim aracihigiyla elde edilebilecegini belirtirler. Basarili olamayan

yoneticiler problemlerin kaynagi olabilirler.

Liderlik davranisi sergileyen okul yoneticileri, liyelerinin isteyerek ve ilgi
duyarak harekete geg¢melerini saglayabilir. Okul yoneticisi amaglar belirler,
planlama yapar, tyeleri motive eder, denetim yapar, sonuglar1 gbézden gegirir ve
karar alir (Celik, 2013). Bu faaliyetlerin saglikli bir sekilde gergeklestirilmesi igin
etkin bir iletisim sarttir. Nitekim yeterli ve etkin iletisim kurmadiginda bu faaliyetler
yerine getirilemez, kararlar alinamaz ve amaglara ulasilamaz (Lunenburg ve
Ornstein, 2013). Okullarda yonetim siireglerinden biri olan iletisim, yoneticiler
tarafindan da iizerinde durulan énemli bir etkendir. Iletisim, ydnetim siireclerinde
gerekli olan bilginin transferinde &nemlidir (Hoy ve Miskel, 2010). Iletisim
sayesinde Orgiitlerde yordanabilir davraniglar elde edilebilir. Okulda anahtar
kavramlarin, niyet ve amaglarin taninmasi ve benimsenmesi yoneticinin iletisim
stirecini nasil kullandig1r ve algiladig: ile yakindan iliskilidir. Bu gibi sebeplerle
yoneticilik ve iletisim konusunda ¢alismalar 6nem kazanmaktadir (Arlestig, 2007).
Yonetici iletisiminin izleyen tutum ve davraniglart {izerinde etkili oldugu

diistintildiigiinde iletisimin 6nemi bir kez daha giin yliziine ¢ikmaktadir.

Yonetici bilgiyi toplarken ya da iletirken yararlandig: iletisim araci etkin ve
yeterli olmalidir (Giiney, 2012). Disa kapali ve disa acgik olmak tizere iki tiir
yoneticiden bahsedilebilir. Kendisi karar verdikten sonra izleyenlerine durumu
bildiren yonetici disa kapali iken, kararlar1 izleyenleri ile alan yonetici disa agik
yoneticidir (Senturan, 2014: 48). Disa kapali yoneticiler, izleyenleri {izerinde karar

alma seklinden dolayr bir memnuniyetsizlik ya da hosnutsuzluk olusturabilirler.



Memnuniyetsizlik yasayan izleyenlerin ise performanslari olumsuz yonde etkilenir

(Murray, 2016).

Yoneticilerden iletisim yeterligi yiliksek, astlarini ikna edici, katilimer ve dil
becerisini izleyenlerin iglerine motivasyonlarini saglayacak sekilde kullanabilen
kisilik ozelliklerine sahip olmalar1 beklenmektedir (Demir, 2018a). Orgiitlerde
calisan baghiligi, calisanlarin motivasyonlarinin saglanmast ve siirdiiriilmesi,
yoneticisiyle uyum igerisinde ortak bir vizyona kenetlenilmesi yoneticilerin dili
kullanma becerileriyle iliskilidir (Mayfield ve Mayfield, 2002; Yilmaz, Giirel ve
Firlar, 2014).

Yoneticinin dile ve sese hakimiyeti, sesini etkin kullanimi, telaffuzlarimin
dogru olmasi ve beden diliyle desteklemesi izleyenler {izerinde baglilik, giiven
olusturmasi ile onlarin motivasyonlarinin saglanmasinda Gnemli bir yere sahip
oldugu goriilmektedir. Ozellikle kriz anlarinda problemlerin hizl1 ve etkin bir sekilde
¢oziilmesi dilin dogru ve etkili bir sekilde kullanilmasi ile miimkiin olabilir. Okul
yoneticilerinin okullarindaki 6gretmenlerin motivasyon ve performans diizeylerini

arttirmalart i¢in dil ve ses yeterliklerine sahip olmalar1 gerekmektedir.
2.2. Dil ve Tletisim

Dil, insanlar1 diger canlilardan ayiran temel unsurlardan biridir. Dilin varligi
ile insanlar duygu, diisiince, bilgi ve deneyimlerini aktarir veya paylasir. Kullanilan
dil, 6nemli bir kiiltiirel 6gedir (Giiney, 2012: 212). Pek ¢ok orgiit ve alt birimleri
tiyelerinin  kiiltiirli  onaylamalari, Oziimsemeleri ve onu muhafaza etmelerini
destekleyecek tarzda bir dil kullanirlar. Kullanilan bu dil, isle ilgili malzeme, astlar
ve Ust yoneticiler, tedarikgiler, miisteriler ya da iriinlerle ilgili kavramlari igerir

(Terzi, 2005).

Orgiitte ise yeni baslayan biri ilk basta kullanilan terimler konusunda
zorlanir. Ama daha sonra bu terimleri Ogrenir ve anlamlandirir. Bir sirket
yOneticisinin motive edici bir sarkiyla calisanlarina sirketin bas harflerini
heceletmesi, sonunda miisterilerin kendileri i¢in bir numara (6nem siras1 bakimindan
siralandiginda) oldugunu vurgulamasi ve bunu bir ritiiel olarak her giin tekrarlamasi
sirketteki kiiclik aile ruhunu gostermesinin yaninda c¢alisanlarin da miisteriye hizmet
konusuna yogunlagmasini saglamaktadir (Robbins ve Judge, 2012: 532). Yonetici,

motive edici tarzda kullandig1 dil ile orgiitte deger verilen seylerin neler oldugu
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konusunda yonlendirmelerde bulunur ve c¢alisanlarin orgiitiiyle uyumlu olmasimi

saglar.

Kelimelerin kullanimryla insanlar sozlii olarak iletisim kurarlar. Her insanin
kelimelere yiikledigi anlamlar ¢ogu zaman ayni olsa da farkli anlagilmalara yol agtig1
zamanlar da olabilmektedir. iletisimle bu farkliliklarin ortadan kalkmasi
saglanmaktadir (Thomas ve Schmidt, 1976). Anlam sozlii iletisim yolu olan dili
kullanma araciligiyla farkli diizeylerde aktarilabilir. Kiiltiirel kurallar nerede, neyi,
nasil ve kime kars1 sylenecegini belirleyen temel unsurlardir (Giliney, 2012: 212).
Yapilan arastirma sonuglart incelendiginde iletisim kurarken dilin bes farkli amacla

kullanildigin1 belirtmektedir (Hogg ve Vaughan, 2005):
e Bir seyin nasil oldugunu aciklamak,
e Birisinin bir isi yapmasini saglama,
e Duygu, diisiince ve tutumlar1 aktarmak,
e Birilerine ya da birisine vaatte bulunmak,
e Dogrudan bir seyler yapmak.

Arastirmacilar dilin cinsiyet ve yasa bagli olarak anlamli bir sekilde
farklilagip farklilasmadigina dair ¢alismalar yapmigslardir (Sabuncuoglu ve Giimiis,
2016; Uysal, 2003). Kadinlarin daha hisli, olumlu, destekleyici ve daha az israrci
olduklari; ev, cocuk ve esyalar konusunda daha ¢ok goriis bildirdiklerini tespit
etmiglerdir. Bir kisim arastirmacilar ise bu farkliliklarin ortama bagli olarak
degisebilecegini belirtmistir.

Kadinlarin tanimadiklar1 erkeklerle konusurken daha erkeksi bir konusma
tislubu sergilerken, tanidiklar1 erkeklerle konusurken daha kadinsi konugma bigimini
benimsedikleri goriilmiistiir. Arastirmacilar olusan bu farkliliklarin sebebini kadin ve
erkeklerin birbirinden yalitilmis olarak sosyallestirilmelerine baglamaktadirlar (Hogg
ve Vaughan, 2005). Uysal (2003), arastirmasinda erkeklerin kadinlara nazaran
kendilerini daha ¢ok ac¢tiini, agilim yaparak kendileriyle ilgili anlatimlar yaptiklarini
bulmustur. Ayn1 calismada yas arttik¢a ac¢ilim ve geri bildirimin yiikseldigini; ancak
belli bir yastan sonra agzi sikiligin ortaya ¢iktigini, dolayisiyla agilim ve geri

bildirimin diismeye basladigini tespit etmistir.
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2.3. Motivasyonel Dil

Sullivan’a goére (1988) motivasyonel dil teorisi, yoOnetici iletisimini
desteklemek amactyla anlagilmasi ve uygulanmasi kolay iletisim taktiklerine yonelik
bir model sunmaktadir. Sullivan’in (1988) sundugu kavramsal ¢ergevede yoneticinin
davranislarinda motivasyonel dilin etkisinin bulundugu goriilmektedir. Bazi
arastirmacilara gére bu model, yoneticinin izleyenlerinin tamamina standart
davraniglar gostermedigini, dolayisiyla onlarla ayni diizey ve bigimlerde etkilesim
kurmadigini; tam tersi yoneticinin astlarmin her biriyle degisik bigim ve seviyede
etkilesim kurdugunu ifade etmektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995; Liden ve Graen,
1980; Northouse, 2014). Dolayisiyla arastirmalardan da anlasildigi gibi yoneticilerin

takipgileri ile olan etkilesimine odaklanmasi 6nemlidir.

Motivasyonel Dil Teorisi, ¢alisanlarini islerine motive etmede basarili
yoneticilerin iletisimlerini betimlemeye yogunlasan ve yoneticilere g¢alisanlarinin
performans ve is doyumlarinin hissedilir derecede arttirilmasinda stratejik sozel
iletisimi bir ara¢ olarak kullanmalarim 6neren bir teoridir (Sullivan, 1988).
Motivasyonel dil; orgiitlerinde izleyenlerinin is doyumlarini, memnuniyetlerini,
verimliliklerini, yeterliklerini, Kkariyer tabanli motivasyonlarint ve sermayelerini
destekleyen bir Kkiiltiir olusturmada yoneticilerin ihtiya¢ duyduklar1 6nemli bir
yaklasimdir. Bu yaklasim kiiltiir, strateji ve insanla iliskilidir (Larsson vd., 2007;
Simmons ve Sharbrough 111, 2013). Yoneticiler motivasyonel dili takipgilerini tesvik
etmek ya da cesaretlendirmek igin bir arag olarak kullandiginda insanlar ve kiiltiir
arasinda dogrudan bir baglanti olustururlar (Brannon, 2011). Motivasyonel dil
stratejik olarak dogru uygulandiginda da ¢alisan motivasyonu ve yeterliginde olumlu
yonde degisim gozlenir (Majors, 2008). Yoneticinin motive edici dili uygun ve
yerinde kullaniminin neticesinde izleyen ya da g¢alisan tutum ve davranislarinda

orgiitler agisindan istenilen gelismeler olusturacagi anlagilmaktadir.

Motivasyonel dil teorisinin bazi varsayimlari bulunmaktadir. Birinci olarak,
motivasyonel dil teorisi li¢ s6z ediminin (yonlendirici dil, cesaret verici dil ve aitlik
olusturucu dil) en kii¢iik ve anlamli birimlerinin toplamindan meydana gelmektedir
(Sullivan, 1988; Mayfield, Mayfield ve Kopf, 1995). ikinci varsayimi, yoneticinin
sozleriyle takip eden davramiglarinin tutarhilik gostermesidir. Diger bir ifadeyle
yoneticinin konustugu dil ile davraniglarinin uygun olmasidir (Mayfield ve Mayfield,

2009a). Ugiincii olarak motivasyonel dil teorisi yoneticiden ¢alisana dogru stratejik
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sozel iletisime odaklansa bile ¢alisanlarin da yoneticilerinin sdylediklerini agik bir
sekilde algilamalar1 zorunludur (Gutierrez-Wirsching vd., 2015). Dordiinciisii ise,
yoneticinin belirtilen {i¢ s6z ediminden uygun zamanlarda yararlanmasi onu basarili

sonuca tasir (Mayfield ve Mayfield, 2012).

S6z edimleri teorisi, her biri degisik dilsel yonelimlere yogunlasan diger
iletisim modellerinden farkli ve olduk¢a kapsamlidir. Bu teori diger iletisim
modellerinin odaklandig1 dil, kelimeler, kelimelerin kullanimi ve etkileri
yonelimlerinin tamamini tek bir ¢at1 altinda sunan bir yaklasgim sergiler. Etkisoz (yon
verici dil), edimsoz (Cesaret verici dil) ve diizsoz (aitlik olusturucu dil) olmak iizere

ti¢ kisimdan olusur.
2.3.1. S6z Edimleri Teorisi

S6z Edimleri Teorisi, yoneticinin konusma ya da yazma eyleminde
bulunmasiyla astlarin davranig ve faaliyetlerinin ne olacagina yogunlasir (Sullivan,
1988). Burada yonetici, galisan ve ortaya ¢ikan neticeler soz konusudur. Yonetici,
ifade etmek istedigi niyeti ¢alisanin nasil anlamlandirdigini1 ve bu niyete tepkisinin ne
olacagini anlamaya calisir. Ayrica kurulan bu iletisim sonucunda bir liretim olmasi
gerekir (Mayfield, Mayfield ve Kopf, 1998). Kelimelerin dilin kullanimiyla hangi
belirli olaylara sebebiyet verdiginin bilinmesi s6z edimleri teorisi i¢in 6nemlidir. Bir
orglitte calisanlarin davranislar1 yoneticinin kullandigi dile bakilarak ongdriilebilir

(Banks, 2014).

S6z Edimleri Teorisinin yoneticinin izleyenleri iizerinde olumlu etkiler
birakmasinin yoneticinin astlarina etkisdéz (yon verici dil), edimsdz (cesaret verici
dil) ve diizs6z (aitlik olusturucu dil) olmak lizere ii¢ cesit soz ediminin her birini
kullanmasi yoluyla gerceklesebilecegini ileri siirer. Etkisoz, edimsoz ve diizs6z
yaygin olarak bilinen temel dil edimleridir (Austin, 1975; Gemalmaz, 2014). Diiz s6z
edimi seslendirme, anlamlandirma ve dillendirmeden olusan bir iiclii yap1 sergiler.
Bu edimle ortaya ¢ikan sozceleme etkilesimde bulundugunda edims6z edimi ortaya
cikar. Anlam etkilesimsel yap1 igerisinde farklilasabilir. Daha sonra edimsoz edimi
ise basarili olma derecesine gore etkisoz edimine doniislir. Etkisoz edimi
sozcelemenin icinde yasanilan diinyada fiziksel etkilerinden séz eder. Ilk olarak

Austin tarafindan gelistirildigi bilinen bu s6z edimleri asagida agiklanmaktadir.
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2.3.1.1. Etkisoz Edimi- Yon Verici Dil (Perlocutionary Acts, Direction-Giving)

Yonetici, astlarin gorev dagilimlarimi aciklar ve astlarina isin nasil
yapilacagina dair talimatlar verir; dolayisiyla Yyapilmasi istenen isle ilgili
belirsizlikleri azaltir (Mayfield vd., 1995). Yonetici tarafindan verilen talimatlarla
isler yaptirilir ya da islerin yapilmasi saglanir (Brannon, 2011; Austin, 1975). Bu sz
ediminde yonetici izleyenlerine genellikle giinliik islerin yerine getirilmesi ile ilgili

yon verici dil kullanir (Ozen, 2015).

Yon verici dil ile yonetici orgiitiin vizyonunu calisanlara iletir. Bu vizyona
ulasmak igin yapilacak faaliyetler ve is ciktilar1 izleyenlere belirtilir. Izleyenlerin
yeterliklerine uygun goérev dagilimlart yapilir (Mayfield ve Mayfield, 2007). Yol-
Amag Teorisinde oldugu gibi lider, Orgiitiin hedeflerine ulasilmasi igin ortaya
koymalar1 gereken davranis sekillerini izleyenlerine belirtir (Karaaslan, 2010).
Ayrica bu teoridekine benzer sekilde yonetici, astlarinin performanslarinin
arttirilmast igin giidiilenmelerini saglar. izleyenler drgiitiin hedeflerini agik ve net bir
sekilde anlarlar. Dolayisiyla oOrgiitiin hedeflerine ulagsmasinda hangi noktada
sorumluluk sahibi olduklarm bilirler ve gorev karmasasi yasamazlar. 1zleyenler

gorev dagilimlarini yerine getirir ve ortak vizyona kanalize olurlar.

Yoneticinin kullandig1 yon verici dil, ¢calisanlarin rollerini ve is tanimlarini
belirgin hale getirdiginde performans ve is doyumlar1 artar. Basarili yoneticiler,
yonlendirici dilin kullanim1 ile dogru zamanda dogru talimatlar ve belirsizligi azaltan
bilgiler vererek c¢alisanlarinin motive olmalarmi saglarlar (Sullivan, 1988).
Goriildigl gibi talimatlarin yonetici tarafindan yerinde ve zamaninda dogru bir
sekilde verilmesi, izleyenlerin bu talimatlar1 net olarak anlamasinda onemlidir.
Verilen talimatlar izleyenlerde belirsizliklere yol a¢mamalidir. Aksi takdirde
izleyenler kendilerinden isteneni anlama noktasinda sorun yasarlarsa endiselenir,
gerilir ve olumsuz duygular yasayabilirler. Yasanan gerilim orgiitler tarafindan

istenmeyen bir durum olan motivasyon ve performans diistikliigiine neden olabilir.
2.3.1.2. Edimséz Edimi-Empatik Dil (Illocutionary Acts-Empathetic):

Yonetici insancil bir bakis agisiyla izleyenlerine cesaret verici bir dil
kullanarak onlarla gii¢lii duygusal bag kurar. Aksi halde yonetici, gii¢lii bir duygusal
bagin kurulabilmesi igin izleyenlerine kars1 empatik davranislar sergiler (Meydan ve

Polat, 2010; Templar, 2017). Bu durumlarin ikisi de miimkiin goriinmektedir.
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[zleyenleriyle duygularin paylasimina, izleyenlerinin giiven ve memnuniyet
duymasina 6nem veren bir yoneticinin varligi s6z konusudur (Austin, 1975; Fidan,
2007). Ornegin, isini iyi yapan izleyen i¢in lider 6vgii dolu sozciikler kullanir.
Edims6z ediminde lider basaril izleyenleri takdir eder ve ddiillendirir (Mayfield ve
Mayfield, 2012).

Cesaret verici dil, izleyenlerin yoneticilerine duygusal olarak baglanmalarini
saglar (Holmes, 2012). Bu s6z ediminde yonetici izleyenlerin orgiitte gosterdikleri
performanslarindan ziyade insan olarak varliklarindan dolayr deger verir (Goleman,
Boyatzis ve McKnee, 2012). izleyenler 6rgiitiin var olan bir degeri olarak gériiliir.
Uretime ilgiden ziyade insana ilgi esastir (Mayfield ve Mayfield, 2009a). Yo6neticinin
psikolojik bir durum olan etkisini kullanmasi s6z konusudur. Yonetici takipgilerini
orgiitiin degerli bir iiyesi olarak gorilir ve basarilarinda 6vgii dolu sozlerle onlarin
motivasyonlarinin siirekli olmasini saglar (Templar, 2017). Bunun yani sira yonetici
empatik dil ile ¢alisanlarina ilgi ve 6zen gosterir, onlar1 goriislerini belirtmeleri ve
acik iletisim kurmalar1 noktasinda cesaretlendirir (Brannon, 2011). Dolayisiyla
yonetici, izleyenlerin kendisine ve drgiitiine duygusal bir bag ve gliven olusturmasina

zemin hazirlar.

Onemsenmek ve sadakat gosterilmesini istemek galisanlarin en dogal hakki
olarak diigiintilebilir. Yoneticinin calisanlarin ilgi ve ihtiyaclarini 6nemsemesi ve
onlara kendilerini adama derecelerine gore Odiiller vermesi c¢alisanin refahini ve is
tatminini arttirabilir. Aksi takdirde yoneticiler calisanlarin ilgi ve ihtiyaglarini
onemsemez Ve onlara hak ettikleri degeri vermezlerse Orgiitlerinin aidiyet
kaynaklarini tiiketebilirler. Bunun sonucunda da galisanlar orgiitlerinin hedeflerine

kenetlenemeyebilir ve orgiitler basarisiz olabilir.

2.3.1.3. Diizsoz Edimi- Anlam Olusturucu Dil (Locutionary Acts, Meaning-
Making)

Yonetici anlam yaratict bir dil kullanarak i¢inde bulundugu orgiitiin kiiltiir
ve degerlerini izleyenlerinin anlamlandirmasini saglayabilir. Baska bir ifadeyle, diiz
sOz edimi ile orgiit kiiltiiriiniin yapist ve degerler izleyenlere yoneticileri tarafindan
aktarilir (Brannon, 2011; Austin, 1975). Yonetici, onemseyen bir yaklagimla
takipgilerine isi nasil ve neden yapacaklara dair agiklayic1 ve tatminkar bilgiler

verir (van Eekelen, 2005). Isi nasil ve neden yapacag1 konusunda ikna olan ¢alisanlar
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hedefleri benimserler (Golbasi, 2008). Calisan katilimi ve niyetleri ile isin hedefleri
birlestirilir. Dolayisiyla verilen bilgiler izleyenler lizerinde olumlu sonuglar ortaya
¢ikmasint saglar. Burada amaglanan sadece isle ilgili belirsizliklerin azaltilmasi
degildir. Asil olarak izleyenlerin isi sahiplenmesini saglaylp adanmigliklarini ve

motivasyonlarini iist diizeye ¢ikarmaktir (Karaaslan, 2010).

Yonetici, diiz s6z edimini izleyenleri ile tesadiifi ya da resmi is goriismesi
yaparken de kullanabilir (Mayfield ve Mayfield, 2012; Sullivan, 1988). Yonetici
calisanlarina bir hikaye ya da mecazi bir anlatimla zor bir isi neden ve nasil
tamamlayacaklarini anlatabilir (Conger, 1991: 44; Mayfield ve Mayfield, 2007). Bu
isi yaparken orgiitte kabul edilen ya da edilmeyen davranislar vurgulanir. Orgiitiin
yapisi, kiltiir, deger ve normlar1 yasanmis ya da yasanan Orneklerle izleyenlere
sunulur (Mert vd., 2011). Yonetici etkili bir dil kullanip ¢alisanlarin proje ya da isle
ilgili anlam yaratmasim saglar (Mayfield ve Mayfield, 2002). Bu s6z edimi ile
calisanlarin isle ilgili bir anlam olusturmasi, kendilerini degerli hissetmeleri ve
iretken olmalar1 desteklenir. Yoneticiler iletisimleri araciligiyla ¢alisanlarin orgiitsel
yapi, kiiltiir, deger ve normlari anlamlandirmasini saglar. Bu sayede calisanlarin
orgiitleriyle 6zdesleseceklerini ve orgiitlerinde faaliyetlere katilacaklari belirtilebilir.
Conger (1991) anlam olusturucu dilin hikayeler, mecazlar ve ahenk gibi s6z bilimine
ait anlatim1 daha anlasilir ve etkili kilacak tekniklerin kullanimini igerdigini belirtir.
Ayrica yoneticilerin bu dil edimi araciligiyla ¢alisanlarda kurum misyonlarina

baglilik ve kendilerine giiven olusturabileceklerini ileri siirmektedir.

Yonetici, anlam olusturucu dil ediminin kullanimi ile ¢alisanlarin orgiitiin
kiiltiir ve degerlerini benimsemelerini saglar (Mayfield ve Mayfield, 2009a). Bu dil
edimi ¢alisanlarin paylasimlarini ve ortak noktalarini arttirir, onlari ortak bir vizyon
etrafinda kenetleme noktasinda miknatis etkisi yapar. Orgiitleriyle 6zdeslesen
calisanlar huzurlu ve mutlu olur. Huzur ve mutluluk ise orgiitsel faaliyetlere aktif bir

sekilde katilimi getirir.

Kisaca oOzetlenirse, anlam olusturucu dil birisi tarafindan bir baskasina
sOylenmis ya da ithafen yazilmis rica etme, soz verme, selamlama anlamlarindaki
sozceleri belirten dil edimidir. Empatik dil edimi ise sozce ile belirtilen davranigi
anlamlandirmak ve niyetini algilamak ile alakalidir. Son olarak etkiséz edimi ya da
diger bir ifade ile yon verici dil sdzcenin ¢iktisinin sonucu, tepki, faaliyet, cevap

seklindedir. Etkis6z ediminde sézcenin izleyende biraktig1 etki dnemlidir.
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2.3.2. Motivasyonel Dilin Ciktilar1 ve iliskide Bulundugu Kavramlar

Yoneticinin yonetsel yeterliklerinden bir tanesi de iletisimdir (Robbins vd.,
2013). Yoneticinin sozel iletisimi ile ilgili olarak yapilan ¢alismalarda bireyler ve
orgiitler agisindan istenen birgok olumlu tutum ve davranislar elde edilmistir
(Mayfield ve Mayfield, 2010). Ozellikle yéneticinin dili ve sosyal etkilesimi ile
calisan baglhihigi ve sadakati (Brannon, 2011), memnuniyeti ve is doyumu (Koonce,
2012; Larsson vd., 2007), devami (Mayfield ve Mayfield, 2009b), iste kalma niyeti
(Mayfield ve Mayfield, 2007), katilim, motivasyon ve performansi (Brannon, 2011;
Demir, 2018b), liderden duyulan memnuniyeti (Gutierrez-Wirsching vd., 2015),
goreve baglilik ve giiveni (Conger, 1991) ve 6z yeterligi (Demir, 2018a) ile olumlu
yonde iligkilidir. Yoneticinin motive edici dili isyerindeki ise devamsizlik (Mayfield
ve Mayfield, 2009b) ve isten ayrilma niyeti (Mayfield ve Mayfield, 2007) gibi
istenmeyen ¢alisan tutumlari ile de olumsuz yonde iligkilidir. Dolayisiyla yoneticinin
motivasyonel dili ¢alisanlarin olumlu tutum ve davraniglarini arttirip, olumsuz tutum

ve davranislari ise azaltmaktadir.

Yoneticinin motivasyonel dil kullanmasi is doyumu, yoneticiden duydugu
memnuniyet ve motivasyon gibi istenen c¢alisan c¢iktilarini arttirir (Gutierrez-
Wirsching vd., 2015). Bu olumlu tutum ve davraniglara sahip olan calisanlar,
yoneticilerinin etkili ve muktedir oldugu yéniinde algilar gelistirir. Izleyenler,

yoneticilerine giiven duyar; dolayisiyla orgiitlerine bagliliklart artar (Brannon, 2011).

Yoneticinin motivasyonel dil kullanimi basarili bir lider-iiye etkilesiminde
onemlidir (Karaaslan, 2010). Bu agidan diisiiniildiigiinde motivasyonel dil ¢agdas
liderlik kuramlarindan lider-iiye etkilesim kuramina katki saglamistir. Yonetici,
motive edici dilin s6z edimlerini yerinde ve basarili bir sekilde kullandiginda

astlartyla etkilesimini gii¢lendirir.
2.4. Motivasyon

Motive (giidii), insan davranisin1 anlamada onemli bir siire¢ ve insan1 belli
bir amac¢ icin harekete geciren giictiir (Hoy ve Miskel, 2012). Bu tanima gore
motivenin harekete gecirici, hareketi devam ettirici ve hareketi olumlu yone yoneltici
olmak tiizere lic onemli Ozelligi vardir. Motivasyon motive temel kavramindan
tiretilmistir. Bir kisiyi belirli bir yone (gaye ve amaca) dogru devaml bir sekilde

harekete gecirmek icin yapilan ¢abalarin toplamina motivasyon denir (Giiney, 2012:
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313). Bireyler belli bir amac1 gergeklestirmek i¢in Orgiitiin tiyesi olurlar. Bireylere
ortaya koyduklar1 ¢abalardan dolayr onlar i¢in degerli oldugu bilinen birtakim

Ozendiriciler verilerek davranislarinin belli bir yone egilim gostermesi saglanabilir.
Diger bazi yazarlara ait farkli motivasyon tanimlari su sekildedir:

e Motivasyon, bireyi bir amaca ulagsmak i¢in davranmaya iten, eyleme
geciren, bireyin sergiledigi davranisi giliclendiren, etkinlestiren ve

yonelten bir i¢sel giictiir (Basaran, 1982: 176).

e Motivasyon bireyin isteki ortaya koydugu cabanin yogunlugunu
(diizeyini), istikametini ve kararliligin1 agiklayan bireysel gii¢leri

belirtir (Schermerhorn vd., 2011: 110).

e Motivasyon davranis1 harekete geciren, yonlendiren ve devam ettiren

igsel bir siirectir (Hoy ve Miskel, 2012: 2010).

e Motivasyon, insanlar1 eyleme gegirmeye sevk eden belli giidii ya da

giidiiler toplulugudur (Geng, 2012: 265).

e Bireyin bir amaca ulasmak icin sergiledigi tutarlilik, hedef ve azim

stirecidir (Robbins ve Judge, 2012: 204).

Bu tanimlar motivasyonun ii¢ genel yoniini icermektedir: Yogunluk (caba

ya da diizey), kararlilik (stireklilik) ve istikamet (yonlendirme).

Yogunluk: Bireyin gosterdigi ¢aba miktar ile iligkilidir (bireyin az ya da
¢ok ¢aba sarf etmesi). Ornegin, bir iist egitim yoneticisi okul terklerini azaltmak igin
bolge geneline yayilmis bir program uygulayarak biiylik bir caba ortaya koyabilir.
Diger bir O6rnek ise, bir sosyal bilgiler 6gretmeni derste okutulan metinlere ek olarak
cok cesitli araglar ve destekleyici egitim materyalleri kullanarak daha biyiik bir

gayret sarfedebilir.

Kararhhk: Kisinin sergiledigi gayretin siiresi ile iligkili bir kavramdir.
Genelde ulasilmasi zor olan bir gorev verildiginde deneyimledikten sonra bireyin
gorevi terk etmemesi ya da onu tamamlamak icin miicadele etmesi o isteki
kararliligin1 gosterir. Battistelli ve digerleri (2013) motive olmus bireylerin
amaclarm gergeklestirinceye kadar gorevlerine bagliliklarini devam ettirebildigini

belirtmektedirler.
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Istikamet: Bireyin sergiledigi gayret, orgiite fayda saglayacak bir
istikamete yoOnlendirilmelidir. Gayret, Orgiitsel amaglara yonelik ve Orgiitsel
amaclarla uyumlu olmalidir. Istikamet ayrica bireye sunulan birkac alternatif
arasindan bireyin tercihini belirtir (6rnegin, bir iste nicelik, nitelik ya da her ikisini

basarmaya ¢alisip calismayacag).

Motivasyon, motive olma ve istek kavramlar1 ¢alisanin neden calistigini
aciklayan oOnemli kavramlardir (Basaran, 1982: 176). Motivasyon ancak
davraniglarin yorumlanmasi ile iizerinde fikir yiiriitiilebilecek bir konudur (Robbins
ve Judge, 2012). Dolayisiyla motivasyon gozlenebilen bir olay ya da mikroskop ile
incelenebilecek kavram degildir. Yoneticilerin astlarinin davraniglarin1 yorumlamasi
ve bu yorumlarmin sonucuna gore onlar1t motive edecek modeller ve uygulamalar
gelistirmesi gereklidir (Giiney, 2012: 313). Cogu idareci ya da yonetici ¢alisan
motivasyonunun saglanmasi ve devam ettirilmesinin yonetimin dnemli gérevlerinden
biri oldugunu kabul eder (Kreitner ve Kinichi, 2009). Ornegin, Jeff Immelt (General
Electric’in Yoneticisi) isinde vaktinin {i¢te birini insanlart motive etmeye harcadigini
belirtir. Benzer bir sekilde Brad Anderson (Best Buy Company Y 6neticisi) sirketinde
insanlar1 motive etme konusunda yeteneksiz birinin uzun siire isinde kalamayacagini
vurgular. Calisanlarin motivasyonlarini saglama ve devam ettirme yoneticilerin

onemli yonetim sorumluluklarindan oldugu goriilmektedir.

Yoneticinin basarisi; astlarnin bilgi, yetenek ve becerilerini Orgiitsel
amaclar dogrultusunda kullanmalarina baghdir (Kreitner ve Kinichi, 2009).
Motivasyon ile performans iligkili kavramlardir (Goleman vd., 2012; Kurt, 2005).
Orgiitlerinde motive olamayan calisanlar &rgiitsel amaglar dogrultusunda bilgi,
yetenek ve becerilerini ise kosmazlar, dolayisiyla yiiksek performans sergilemezler
(Giiney, 2012: 313). Isine motive olamayan calisanlarin basar1 elde etmelerinin zor
olacag1 belirtilebilir. Yoneticinin, calisanlarimin oOrgiitiin amaclar1 dogrultusunda
harekete gecmeleri ic¢in gerekli motivasyonu kazandirmasinin 6nemli oldugu

anlasilmaktadir.

Motivasyon kavrami; insanlarin bekleyis ve ihtiyaglari, amaglari,
davraniglar1 ve yaptiklari isle ilgili bilgi verilmesi ile iligkilidir. Motivasyon siirecini
anlayabilmek i¢in insanlar1 istenilen hedefler dogrultusunda zorlayan nedenlerin,
amagclart  ve davranislarimi  devam  ettirebilme imkanlarinin  incelenmesi

gerekmektedir. Motivasyon istek, arzu, ihtiyag, diirtiileri ve ilgileri kapsayan bir
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konudur (Giiney, 2012). Insamin &rgiitte davranislarim agiklayan temel 6gelerden

ikisinin motivasyon ve ihtiyac¢lari oldugu soylenebilir.

Motivasyon kuramlarinin incelenmesinde iki dnemli ayrim bulunmaktadir:
igsel ve digsal motivasyon (Hoy ve Miskel, 2010: 157). Bazi agiklamalar
davraniglarimizi aktif hale getiren nedenlerin kisisel ve i¢sel oldugunu; ilgi, merak ve
haz almaya dayandigim1 belirtir (Gagne vd., 2010). Bazi agiklamalar ise
davraniglarimizin enerjik hale gelme nedenlerinin disa ait tesvik, 6diil, baski ve ceza
gibi cevresel faktorlerden kaynaklandigini ileri siirer (Gagne ve Deci, 2005). icsel
motivasyon, davranigin kendisi ilgin¢ ve ayn1 zamanda memnuniyet verici oldugunda
o davranis1 sergilerken enerjik hale gelmeyle alakahdir. igsel olarak motive olmus
bireyler o isi yapmanin vermis oldugu pozitif hislere sahiptirler (Hoy ve Miskel,
2010). Digsal motivasyonda ise igselin aksine isin kendisi motive edici olmayip o isin
sonuglar1 motive edicidir. Digsal olarak motive olmus bir birey 6diil elde etmek ya da
cezadan kaginmak igin o isi yerine getirir (Deci ve Ryan, 2008; Gagne ve Deci,
2005). igsel ve dissal motivasyonun temel farkliligi bireyin hangi mantikla eyleme
gectigidir (Hoy ve Miskel, 2010: 157). Goriildiigii gibi digsal motivasyon 6diil ya da
cezalara dayali bir motivasyon tiiriidiir. Digsal motivasyonda eylemin sonucunun
bireye kazandirdiklari onemlidir. Digsal motivasyonda bireyin harekete ge¢me
nedeni makam elde etme, itibar kazanma, terfi etme ve para alma gibi eylemin
sonucu ile ilgiliyken, i¢sel motivasyonda bireyin harekete gegme nedeni kisisel
tercihidir.

Calisanlarin - pek c¢ok davranist i¢sel veya digsal motivasyonla
aciklanabilmektedir. Digsal bir motivasyonla eyleme gecen biri zamanla ilgi ve
merak duymasiyla isine i¢sel motivasyonla devam edebilir. Ornegin, yoneticilik
sertifikas1 almak ig¢in hoslanmadiklar1 konular iizerinde ¢ok ¢alismak zorunda
kalabilirler. Dissal bir nedenle gelen eylemi isteyerek se¢mistir (Hoy ve Miskel,

2010). Bu durumda kisilerin digsal bir zorunlulugu igsellestirdikleri s6ylenebilir.

Calisanlarin ¢alisma sevklerinin yiiksek diizeyde olmasi yiiksek bir edime
ulasacagini garanti etmeyebilir. Calisanlarin giidiilenmesi yiiksek bir edime ulasmada
etkili olan faktorlerden biridir. Edime ulagmanin ise gilidiilenme olmaksizin
gerceklesmesi de zor goriinmektedir (Basaran, 1982: 180). Belli bir amaci

gergeklestirmek i¢in o amag¢ dogrultusunda eylemlerde bulunmak igin hazirlik



20

yapma, eylemlerde bulunma ve bu eylemleri kararlilikla ayni yogunlukta devam

ettirebilme i¢in kisinin giidiilenmesinin gerekli oldugu belirtilebilir.
2.4.1. Motivasyon Kavraminin Onemi

Yonetici ve astlarinin basarili olabilmesi i¢in motivasyon diizeylerinin
yiikksek olmasi gerekli goriilmektedir (Murray, 2016). Motivasyonla lider ve
calisanlar bir amaca yonelir ve o amacin ger¢eklesmesi i¢in yogun, siirekli bir ¢aba
gosterirler. Isteksiz, hevessiz ve motivasyonsuz olarak yapilan bir is basarisizlik
getirir. Bireyin motive olmasi ile gostermis oldugu performansi arasinda pozitif
anlaml bir iliskinin varlig1 bilinmektedir. Eger ¢alisanlar motive edilirse performans
diizeyleri artar. Emerson’ un “Yapilirken heyecan duyulmayan isler basarilamaz.”
sOzii bir ise motive olmanin 6nemli oldugunu belirtmektedir (Saygin ve Saygin,
2016). Kiltiiriimiizde istek duyulmadan yapilan islerin verimli bir sekilde devam
etmeyecegi ve hatta olumsuz ¢iktilara yol agacagr yoniinde atasdzleri bulunmaktadir.
Bu ataso6zlerden bir tanesi de “Goniilsiiz yenen as ya karin agritir ya da bas.” seklinde

olup istenilmeyerek yapilanlarin kotii sonuglar verebilecegi ifade edilir.
2.4.1.1. Orgiitsel A¢idan Motivasyonun Onemi

Orgiitlerde ¢alisanlar1 zorlayarak onlara bir seyler yaptirma, bilgi cagimda
miimkiin gériinmemektedir. Kurum amaglarinin gergeklestirilmesi igin ¢alisanlarin
etkili ve verimli bir sekilde galismaya isteklendirilmesi gereklidir (Geng, 2012).
Calisanlarin  isteklendirilmesi i¢in onlart psikososyal yonden kazanmak ve
yonetebilmek Onemlidir. Motivasyon, Orgiitlerde bireylerin etkili ve verimli
calismalarina ve bireysel doyum elde etmelerine yardimci olur (Vroom, 1964).
Motivasyon, basarinin 6nemli bir araci olarak diisiiniilebilir. Motivasyon kavrami bir
yandan orgiitlerin verimliligini diger taraftan da calisanlarin islerinden elde ettikleri

doyumu arttirmaktadir (Simsek vd., 2011: 179).
2.4.1.2. Calisanlar A¢isindan Motivasyonun Onemi

Motivasyon bireylerin yeteneklerini gostermesinde onlara yardimci olur.
Motivasyon ve moral diigiikliigii calisanlarda saglik sorunlarina yol agabilir. Saglik
sorunlar1 bulunan calisanlarin verimlilikleri azalir, ¢alisan verimliliginin azalmasiyla
orgiitsel verimlilik de diiser (Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2014). Ayrica diisiik

motivasyon ¢alisanlarin isten ayrilmalarina neden olur (Geng, 2012). Boylece is
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devir oraninin da artacagi ongoriilebilir. Calisanlarin motivasyon diizeylerinin diisiik

olmasinin bireysel ve drgiitsel olarak olumsuz ¢iktilara yol agtig1 anlasilmaktadir.

Motive olmayan galisanlar orgiitsel amaglar dogrultusunda bilgi, yetenek ve
becerilerini kullanmada isteksizlik yasarlar (Giiney, 2012: 313). Motivasyon ile
performans iliskili kavramlar oldugundan c¢alisanlarin islerinde motive olmamalari
performans diizeylerini dusiirir (Kurt, 2005). Motivasyon diizeyleri diisiik

calisanlarin islerinde basarili olamayacaklar1 ifade edilebilir.

Motivasyonun calisanlara sagladigi yararlar ise su sekilde belirtilebilir

(Geng, 2012):
e Bireyler aras1 olumlu rekabeti gelistirir.
e Calisanlarin psikososyal ihtiyaclarinin karsilanmasina destek olur.
e Bireylerin i ve yasam doyumu elde etmelerini saglar.
e Calisanlarin yetenek ve becerilerinin gelisimini destekler.
e Calisanlarin yaratici diisiincelerini gelistirir.

Calisanlarin is ve yasam doyumu elde etmeleri onlarin kuruma bagliliklarini
arttirir. Sadakatin ve bagliligin artmasi orgiit i¢in fazladan c¢alisma egilimlerini

destekler. Sonug olarak orgiitiin verimliligi artar.
2.4.1.3. Yoneticiler Acisindan Motivasyonun Onemi

Yoneticilerin ¢alisan kisilerin davraniglarini analiz etmesi ve onlarin motive
olmalarin1 saglayacak modeller ve uygulamalar gelistirmesi gereklidir. Yoneticiler
her bir ¢alisanin farkli kisisel 6zelliklere sahip oldugunu bilmelidir. Astlarin orgiit
igerisinde olumlu ya da olumsuz her davranisinin bir nedeni vardir ve yoneticiler bu
durumu da degerlendirmelerinde gz Oniine almalidir (Giiney, 2012: 313).
Yoneticinin, her ¢alisanin ayn1 6zendiriciler ya da tesviklerle motive olmayacagini
bilmesi gerekir (Geng, 2012: 266, 271). Idareci ya da yoneticiler calisan
motivasyonun saglanmast ve devamli hale getirilmesinin yonetimin Onemli
sorumluluklarindan biri oldugu fikrini benimserler ve zamanlarinin 6nemli bir
kismini ¢alisan motivasyonu konusuna ayirirlar (Kreitner ve Kinichi, 2009: 212). Bu
dogrultuda yoneticiler kurumlarinda astlarinin etkili ve verimli bir sekilde kurum
amagclar1 dogrultusunda ¢alisacagi motive edici bir iklim olustururlar (Giiney, 2012:

317). Yonetim gorevinin basarili bir sekilde gergeklestirilmesi i¢in astlarin motive
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edilmelerinin ve bu motivasyonlarmin kalict hale getirilmesinin 6nemli oldugu

anlasilmaktadir.
2.4.2. Egitim Kurumlarinda Motivasyon

Ogretmenlerin &ncelikle islerini istekle yapmalari, diger bir ifadeyle islerine
motive olmalar1 6grencilerin motivasyonlar1 ve dolayisiyla dgrenmeleri agisindan
onemli bir unsurdur. Nitekim Viau (2015: 61) 6gretmenlerin alanlarinda uzman ve
Ogretim i¢in motive olmalarimin 6grencilerin 6grenmeye karsi motivasyonlarinin
gelistirilmesi ve canlandirilmasi yoniiyle olduk¢a dnemli oldugunu belirtir. Ayrica
Viau (2015: 71) 6gretmenlerin islerinde giidiilenmeleri saglanmadan 6grencilerin

giidiilenmelerinin beklenemeyecegini ileri siirer.

Okul ortaminda yoneticinin motivasyon konusunda sorumluluklar1 oldugu
gibi yardimci yoneticilerin, 6gretmenlerin ve dgrencilerin de motivasyonla ilgili okul
miidiiriine yonelik sorumluluklar1 vardir (Giiney, 2012: 318-319). Sadece okul
yOneticisinin astlarin1 motive etmesi degil, ayn1 zamanda astlarin da okul ydneticisini
motive etmesi gerektigi goriilmektedir. Dolayisiyla motivasyon konusunda taraflar
sorumluluklarini yerine getirmediginde en iyi planlar yapilsa bile siirecin iki yonlii

islemesinin olumsuz olacag diisiiniilebilir.

Yoneticiler, 6gretmenlerin baglilik ve giiven duygularini gelistirmek i¢in
isleri koordine etmeli ve motivasyonlarim1 giliclendirici ¢alismalar yapmalidirlar
(Lunenburg ve Ornstein, 2013). Okul yoneticilerinin belirtilen durumlara yonelik
yapabilecegi ¢alismalar su sekildedir: Yoneticilerin; tstlerinin kararlarini etkilemesi,
arkadasca ve destekleyici davranislar sergilemesi, calisma beklentilerini, prosediirleri
ve performans standartlarini net olarak anlatmasi, 6gretmenlerin biitiin ihtiyaglarini
karsilamas1 (Hoy ve Miskel, 2010: 190).

Okulda bireyleri motive etmede Onemli faktorlerden biri bu ortamda
olusturulan iklimdir (Demir, 2014; Demir ve Karakus, 2015). Orgiitiin amagclari
dogrultusunda herkesin fazladan c¢aba sergiledigi bir ortamda ¢aligmayan bazi kisiler
dikkatleri lizerlerine ¢eker. Yonetici de bu durumu diger orgiit tiyeleri gibi fark eder.
Dolayisiyla bu durum g¢aba géstermeyenler igin olduk¢a huzur bozucu bir hal alir.
Ornegin yatili okulda etiit saatlerinde ogrencilerin ¢ogu derslerine ¢alisirken
caligmaya istekli olmayan birka¢ 6grencinin yoneticinin ikazi ile de olsa ¢aligmasi

saglanir (Giliney, 2012).
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2.4.3. Motivasyon Kuramlari

Motivasyon kuramlari, bireyi motive eden nedenleri ve bireyin motive olma
durumunun gergeklestigi slireci acgiklamaya g¢alisir (Donmez, 2013: 188; Giiney,
2012: 320). Bu iki olgunun birbirinden bagimsiz olmayp i¢ ice gegctikleri
goriilmektedir. Baz1 kuramlar nedenlere ve igerige yogunlasirken; bazilari ise siirece,

dolayisiyla motivasyonu olusturan durum, olay ve ihtiyaclara yogunlasir (Biiyiikses,
2010: 34).

Motivasyonun nedenlerine ve siirece yonelik kuramlar gelistirilmis olmasina
ragmen bunlardan higbiri bu olgular1 tek basina agiklamada yeterli olmaz. Ancak bu
kuramlar ¢aligsanlarin1 motive etme ve bu durumun devamini saglama konusunda
yoneticilere rehberlik eder (Giiney, 2012: 321). Bu kuramlardaki agiklamalar
dogrultusunda yoneticilerin kendi calisanlarinin motivasyonlarini saglamada yeni
kavram ve modeller ortaya cikarabilecekleri sdylenebilir. Arastirmanin bu kisminda
motivasyon kuramlar1 bashgi altinda alanyazinda genel kabul goéren “Kapsam
(Igerik) ve Siire¢ Kuramlar1” (Dénmez, 2013: 188; Simsek ve Celik, 2012: 103-119;
Simsek vd., 2011: 185) iizerinde agiklamalar yapilmistir.

2.4.3.1. Kapsam (I¢erik) Kuramlari

Kapsam kuramlar1 insanlarin nasil ve neden bdyle davrandiklarim
aciklamaya calisir (Simsek vd., 2011: 185). Bu kuramlar insanlari motive eden
ihtiyaglarin 6nemi iizerinde yogunlasir. Belli bir zaman diliminde bireylerin ihtiyag
duyduklar1 gida, basar1 ya da maddi odiiller igsel giidiilere doniigiir ve tatmin arayist
igindeki bireyleri belirli davranislarda bulunmalari yoniinde motive edebilir (Simsek
ve Celik, 2012: 103). Yoneticiler, ¢alisanlarin ihtiyaglarinin neler oldugunu anladigi
olgiide orgiitiin ddiil sistemini bu ihtiyaclari karsilayacak sekilde tasarlar. Ihtiyaclari
karsilanan ¢alisanlarin iglerinde tatmin olacaklar1 ve orgiitsel amaglar dogrultusunda
caba sarfedecekleri diisiiniilebilir. Kapsam (igerik) kuramlari ile ilgili olarak
“Maslow’un TIhtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, Herzberg’in Cift Faktdr Etkisi,
McClelland’in Basarma Giidiisii (Basar1 Ihtiyac1) Kurami ve Alderfer’in VIG

Kuram1” incelenmistir.
2.4.3.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Icerik kuramlarmin en c¢ok bilineni Maslow tarafindan gelistirilen

“Ihtiyaglar Hiyearsisi” kuramidir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Bu kuramin genis
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bir kesim tarafindan (6zellikle yoneticiler) kabul edilmesi ve 1940’1 yillardan bu
yana oOnemini kaybetmemesinin ihtiyaglarin hiyerarsik bir diizen i¢inde
verilmesinden ve mantiginin kolay anlasilir olmasindan kaynaklandig: bilinmektedir
(Fisher, 2009: 350). Abraham Maslow’un bu kurami genel olarak insan ihtiyaglarinin
bir nedene dayandigini, karsilanan bir gereksinimin motive edici 6zelligini
kaybettigini ve yerini baska bir tist ihtiyaca biraktigini ileri siirer (Robbins, 1998). Bu
durumda bir iist ihtiyacin giidiileyici hale geldigi sdylenebilir.

Maslow her insanda bes kademeli ihtiyac hiyerarsisi oldugunu belirtir. Bu
ihtiyaglar1 temel fizyolojik, giivenlik, sosyal, itibar, saygi gorme ve kendini
gerceklestirme olarak ifade eder. Ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimi daha iyi anlasiimasi
igin su sekilde agiklanabilir (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 81; Simsek ve Celik,
2012:104-105):

e Fizyolojik Thtiyaclar: Yeme, igme, barinma, uyuma, dinlenme, nefes
alma, cinsellik, neslini siirdiirme ve diger bedensel gereksinimler gibi
temel ihtiyaglar1 kapsar. Bireyin temel fizyolojik ihtiyaglar1 ise
kurumunda 1s1, 151k, nem ve sessizlik gibi durumlarin uygunlugu ile
yasamint insana yakisir bir sekilde devam ettirebilmesi igin gerekli

satin alma giiciiniin saglanmasidir.

e Giivenlik Ihtiyaclari: Bu ihtiyaclar, fiziksel ya da duygusal zararlara
kars1 giivenlik ve korunma ile fizyolojik gereksinimlerin karsilanmaya
devam edece8i gilivencesini kapsar. Calisanlara emin, giivenli,
siddetten koruyan ve tehlikelerden uzak bir ¢alisma ortami sunmay1
amaglar. Orgiitsel ¢alisma ortami agisindan giivenlik ihtiyaclar ise
calisanlarin rahat bir sekilde c¢alisabilme, tatmin edici sosyal
yardimlar, temiz bir ¢evrede yasama Ve uzun siireli ekonomik

giivenceye sahip olma olarak belirtilebilir.

e Sosyal Ihtiyaclar (Baglanma-Aidiyet Ihtiyaclan): iliski, baglanma,
kabullenilme, sevme, sevilme, bir grubun iiyesi olma, dayanigsma
halinde bulunma ve arkadaslik ihtiyaclarini igerir. Orgiit ortaminda bu
gereksinimler kisinin ¢alisma arkadaslariyla iyi iliskiler i¢inde olmast,
dayanigsma halinde bulunmasi, tstleriyle olumlu iliskiler kurma istegi

ve beklentisi ile ortaya ¢ikar.
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o Itibar ve Sayginlik Ihtiyaclari: Bu gruptaki ihtiyaclar 6z saygi,
ozerklik, basarma gibi igsel unsurlar ile statii elde etme, taminma,
dikkat ¢ekme, takdir edilme gibi dissal unsurlar igerir. Orgiit
ortaminda itibar ve sayginlik ihtiya¢lari kisinin Orgiit icerisindeki
sorumluluklarinda artis, taninma, yiliksek bir statiiye sahip olma,

orgiite katkilarda bulunma istek ve beklentileri ile ortaya ¢ikar.

e Kendini Gergeklestirme Ihtiyaclari: Bu ihtiyag kategorisi
Maslow’un hiyerarsisinde en tepede yer alir ve bireyin sahip oldugu
tiim yetenekleri, becerileri ve potansiyeli {ist diizeyde kullanip istedigi
seyin en iyisi olma dogrultusunda istek ve sevk duymasini belirtir.
Isyerinde bu ihtiyaglar bir kimsenin potansiyel, yetenek ve becerilerini
gelistirmesi ve orgiite 6nemli derecede olumlu katkilar sunmasi,

dolayisiyla arzu edilen bir ¢alisan haline gelmesi ile ilgilidir.

Maslow’un teorisine gore, karsilanmis ihtiyaclar bireyleri kismen de olsa
motive edici olmaktan uzaklastirir ancak bir sonraki ihtiya¢ giidiileyici hale gelir
(Simsek ve Celik, 2012: 105). Birey motive edilmek istendiginde, bu kisinin
ihtiyaclar hiyerarsisinin hangi basamaginda oldugunu belirledikten sonra bir sonraki
basamaga odaklanilmasi gerekir (Robbins ve Judge, 2012: 206). Maslow, fizyolojik
ve giivenlik ihtiyaglarini disiik diizeyli; sosyal, itibar ve sayginlik ile kendini
gerceklestirme ihtiyaglarini yiiksek diizeyli ihtiyaclar olarak tammlamistir. Ikisi
arasindaki temel fark, yliksek diizeyli ihtiyaglarin igsel; diisiik diizeyde ihtiyaglarin
ise digsal faktorlerle tatmin edilmesidir (Robbins vd., 2013: 275).

Maslow’un Ihtiyaglar Teorisine elestiriler genelde hiyerarsi noktasindadir
(Robbins ve Judge, 2012). Ihtiyaclarin her sartta ve her insanda ayn1 siray1 izlemesi
bazi durumlari agiklamada yetersiz kalmaktadir. Bir anne-babanin ¢ocuklarinin
ihtiyaglarini karsilayabilmek i¢in kendi ihtiyaclarindan vazge¢meleri ile asker, polis
ya da itfaiyecilerin baskalarmin hayatlarin1 kurtarmak i¢in kendi giivenliklerini

tehlikeye atmalar bu teoriyle gelisen iki 6rnektir (Donmez, 2013: 190).

Teorinin gecerliligini test etmeye c¢alisan arastirmalarda yeterli kanit
sunulmamasina ragmen sezgisel olarak mantikli olan ve dolayisiyla 6nemini
kaybetmeyen eski bir yaklasim oldugu goriilmektedir. Bu kuram ile yoneticiler,

calisanlarinin ihtiya¢ ve beklentilerinin neler oldugunu kesfeder ve onlart motive
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etmek icin bu ihtiyac¢ ve beklentilerini karsilamaya calisir. Maslow’un bu kuraminda
onemli kavramlardan birinin “kendini gergeklestirme” oldugu soOylenilebilir.
Potansiyelinin ¢oguna dokunmayan insan i¢in uygun ortam olusturuldugunda, onun
calismaya motive edilecegi ve var olan potansiyelinin ortaya c¢ikarilacagi

diistintilebilir.
2.4.3.1.2. Herzberg’in Cift Faktor (Motivasyon-Hijyen Teori) Kuram

Frederick Herzberg 200 miihendis ve muhasebeci ile yaptigi ¢aligmasinda
“Insanlar iglerinden ne ister?” sorusunu arastirmistir. Bireylerin islerinde ne zaman
son derece iyi (tatmin olmus) ya da ne zaman son derece kotii (tatmin olmamais)
hissettiklerini detayli olarak belirtmelerini istemistir (Robbins ve Judge, 2012: 207,
Simsek vd, 2011: 187). Arastirma sonucunda elde ettigi bulgular Sekil 2.5.’te
sunulmustur (Robbins vd., 2013: 277):

Hijyen Faktorler Motive Edici Faktorler

Nezaret
Sirket Politikas1
Amirlerle iliskiler Basar1
Calisma Sartlar Taninma
Ucret Isin Kendisi
Is Arkadaslariyla iliskiler Sorumluluk
Kisisel Yasam Terfi
Astlarla Iliskiler Gelisme
Statii
Giivenlik

Asirt Derece Tatminsiz Notr Asirt Derecede Tatmin

Sekil 1. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Sekil 1. incelendiginde insanlarin isleriyle ilgili iyi hissettikleri zaman
verdikleri yanitlarla, kotii hissettikleri zaman verdikleri yanitlar: arasinda farkliliklar
bulunmaktadir. Gruplandirilan yanitlarin bir kismi (basari, taninma, isin kendisi,
sorumluluk, terfi ve gelisme) is tatmini ile iligkiliyken, diger kismi (nezaret, sirket
politikasi, amirlerle iligkiler, ¢alisma sartlar, ticret, is arkadaslaryla iliskiler, kisisel

yasam, astlarla iliskiler, statii ve giivenlik) is tatminsizligi ile alakalidir. s tatmini ile
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iligkili olan faktorlerin icsel; is tatminsizligi ile iligkili olan faktérlerin ise dissal

oldugu goriilmektedir.

Herzberg, is tatmininin karsittnin is tatminsizligi olmadigimi ileri
stirmektedir. Tatminsizlige neden olan faktorleri ortadan kaldirmak is tatminini veya
motivasyonu saglamayabilir. Is tatminsizligini ortaya ¢ikaran digsal faktorleri,
Herzberg hijyen faktorleri olarak adlandirmistir. Bu faktorlerin yeterli olmasi
calisanlarin tatminsiz ya da motivasyonsuz olmamasini saglarken bu durumun
tatminkar ya da motivasyonlu olmalarim etkilemedigi bilinmektedir (Kurt, 2005;
Robbins ve Judge, 2012: 208; Robbins vd., 2013: 278). Bu durumda koruyucu
faktorler insan1 motive etmekten ziyade onlarin gérevlerinin devamini saglamalarina
yardimct  olur. Bu etmenler yeterli diizeyde saglanmadiginda bireylerde
hosnutsuzluk, tatminsizlik ve gerilim olusur (Giiney, 2012: 322). Herzberg, yeterli
diizeyde olduklarinda is tatmini ve motivasyon artisina yol acan etmenlere ise
motivasyonel faktorler ya da tatmin edici (is doyurucu) faktorler adimi vermistir
(Lunenburg ve Ornstein, 2013: 84). Hijyen faktorleri ¢evresel sartlarla ilgilenirken,
motive edici faktorler isin 6zii veya icerigiyle ilgilenirler (Simsek vd., 2011: 188).

Herzberg’den once okul yoneticileri sadece hijyen faktorleri iizerine
yogunlagsmaktaydi. Psikolojik bir problemle karsilasildiginda daha fazla licret 6deme,
daha genis sosyal haklar sunma ya da ¢alisma ortaminin daha cazip hale getirilmesi
seklinde ¢oziimler sunulmaktaydi. Ancak bu ¢oziimler bireyler ilizerinde basaril
olmamaktayd: (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 86). Bu teorinin is doyumsuzlugu ya
da motivasyon disiikliigi yasayan Ogretmenler iizerinde igsel oOdillerin etkili

olacagina yonelik okul yoneticilerinin bakis acilarini genislettigi diisiiniilebilir.

Herzberg’in belirtmis oldugu hijyen faktorlerinin yeterli miktarda bulunmasi
bireyin motivasyonsuzlugu ve tatminsizliginin olugsmasin1 Onler. Dolayisiyla
motivasyonel faktorler olusturmasi beklenilen giidiilenme i¢in sartlar uygun hale
getirilir. Aksi durumda tatminsiz ya da motivasyonsuz bireyin giidiilenmesinin
oldukga zorlasacagi diistiniilebilir. Yoneticilerin motivasyonel faktorleri saglamadan
once okullarindaki hijyen sartlarini istenilen diizeye getirmeleri gerekir. Ancak bu
sayede motivasyonel faktorlerin etkili bir sekilde tatmine ve motivasyona imkan

saglayacagi sdylenebilir.
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2.4.3.1.3. McClelland’in Basar Giidiisii (Basarma ihtiyac1) Kuram

Motivasyonun Ogrenilmis ihtiyaglar kuramini 6neren David McClelland,
bireylerin bazi ihtiyaglar1 edindiklerini veya kiiltiirlerinden (aile, kisisel ve mesleki
deneyimler ve bireyin c¢alistigi isin tiirii) O0grendiklerini belirtir (Lunenburg ve
Ornstein, 2013: 87). Bu teori ihtiyaglarin 6grenme sonrasinda bireyler i¢in dnem
kazandigin1 vurgular (Giiney, 2012: 323). S6z konusu ihtiyaglar basarma veya basari
thtiyact, iliski kurma (baglanma) ihtiyaci ve gii¢ ihtiyact olmak lizere ii¢ sekildedir

(Robbins ve Judge, 2012: 210; Robbins vd., 2013: 278):

Basar1 veya Basarma Ihtiyaci: Basar1 veya basarma ihtiyaci insanlarin
cogunda potansiyel olarak bulunan bir ihtiya¢ olmasina ragmen uygun ortam ve firsat
sunulmadiginda ortaya ¢ikma olasiligi distiktiir (Simsek vd., 2011: 191). Bireyin
mitkemmellige ulagma arzusu ya da ilgi alaninda en iyi olma konusunda kararlilig1
basar1 giidiisii ile aciklanabilir. Zor isleri basarma, yiiksek basari elde etme ve
karmasik islerin iistesinde gelme istegine sahip olma basari giidiisiine 6rnek olarak
verilebilir. Basar1 giidiisiine sahip olan bireyler i¢in isin kendisi motive edicidir
(Simsek ve Celik, 2012: 109). Bu bireyler takim halinde ¢aligmaktansa bireysel
calisirlar, orta derece zor gorevler ve ulasilabilir hedefler segerler ve digerleri
tarafindan taninma istegi i¢indedirler (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 87). Ayrica bu
bireyler ortalama, gergekg¢i ve elde edilemeyen hedefler ortaya koyarak bir dereceye
kadar risk alabilirler, icra ettikleri isin neticesini gormek isterler, ¢alisirken yiiksek
enerji ve istekle hareket ederler (Simsek vd., 2011: 191). Okul yéneticilerinin basari
giidiisii yiiksek diizeyde olan 6gretmenlere zor ve ulagilmasit miimkiin gériinmeyen
ya da ¢ok basit gorevler verdiklerinde onlar1 motive edemeyecekleri belirtilebilir.
Basar1 gldiisii yiiksek olan 6gretmenlerin motivasyonunu saglamak ve bu
motivasyonu devam ettirmek igin belli diizeyde ve ulagilabilir hedefler verilmesinin

gerekli oldugu goriilmektedir.

Baghhk ihtiyaci (iliski Kurma ihtiyaci): Baglilik ihtiyac1 yiiksek diizeyde
olan bireyler, arkadas¢a ve dostga iliskiler kurmak igin istek duyarlar (Giiney, 2012:
323). Bu bireyler zamanlarinin ¢ogunu sosyal ortamlara ve gruplara katilmak igin
ayirirlar, catismalardan kaginirlar, sevmek ve sevilmek isterler, yardimsever ve
destekleyicidirler (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 87; Simsek ve Celik, 2012: 109).
Bu kisilerin arkadaslig, isbirligini ve sicak etkilesimleri vurgulamalar1 ve bu nedenle

bulunduklar1 ortamda tansiyonu diisiirmeleri olumlu katkilar olarak diisiiniilebilir.



29

Okul yoneticilerinin iliski ihtiyacinin yiiksek diizeyde olmasi islerinin gereklerini
yerine getirme konusunda sikinti yagsamalarina neden olabilir. Nitekim Lunenburg ve
Ornstein  (2013: 87), okul miidiirlerinin yiiksek baglilik diizeylerinin okulun
hedeflerine ulagsmasinda ve is performanslarinda olumlu katkilar yapmadigini

acgiklamaktadirlar.

Gii¢c Thtiyaci: Bu tip ihtiyag diizeyi yiiksek olan bireyler gii¢ ile
giidiilenmislerdir. Cok giiclii etkileyebilme ve yonetme istegi, artan statii ve prestij
ile kontrolii elinde bulundurma bu tip bireylerin hissettikleri ihtiyaglardandir
(Dénmez, 2013: 206; Lunenburg ve Ornstein, 2013: 87). Gli¢ ihtiyaci, normal sartlar
altinda farkli davranislar sergileyecek bireyleri etkileyerek kendi istedigi yonde

davranmalarin1 saglamaktir (Robbins vd., 2013: 278).

Bu teoriye gore insanin en biiyiik ihtiyaci basarili olmaktir (Robbins ve
Judge, 2012). McClelland gii¢ ve iliski ihtiyacina nazaran basarma ihtiyaci tizerinde
calismalar gerceklestirmistir (Robbins vd., 2013: 278). Bu calismalar1 sonucunda
insanlarin en fazla basarma ihtiyaci ile motive olacagm ileri stirmiistiir (Giiney,
2012: 323). Ayrica yiiksek basar1 giidiisiine sahip bireylerin girisimci veya isadami
olma yoniinde egilim gdsterdigini ve risk alarak zor ¢aligmalar1 rakiplerinden daha
iyi yapma gayretinde olduklarin1 gostermistir (Altman, Valenzi ve Hodgetts, 1985:
259). Bu tip bireylerin sanstan ziyade kendi gii¢ ve yetenekleriyle isleri
sonuglandirmak isteyecekleri ve sorumluluk iistlenerek kendi istedikleri isleri kabul
edecekleri belirtilebilir. Bu teori, yiiksek iliski giiciine sahip bireylerin kurumlarda
sicak iligkiler olusmasini sagladiklarini ve ¢aligmalar1 koordine ederek, birlestirici bir
unsur olarak gorev aldiklarini ileri siirmektedir (Simsek ve Celik, 2012: 110).
McClelland, bir diger arastirma bulgusunda ise okul yoOneticilerinin hem giig
ihtiyacinin hem de basarni ihtiyacinin bireylerin performanslart {izerinde 6nemli
etkisinin oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 88). Bireyleri
psikolojik olarak giiglendirmede, onlart Orgiit amaglarma kanalize etmede ve
performansla ilgili beklentiler olusturmada bu ihtiyaglarin motive edici rol {istlendigi

distiniilebilir.

McClelland’1in gelistirmis oldugu bu teorinin yoneticilere pratikte pek ¢ok
yarar saglayacagi soylenebilir. Yoneticiler, ¢alisanlarmin ihtiyaglarimi dogru bir
sekilde tespit ederlerse bu ihtiyaglarin giderilmesi yoniinde onlar1 motive edici rol ve

gorevler verebilirler. Diger bir anlatimla bireyin basari, glic veya iliski
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ihtiyaglarindan hangisi motive edici ise o ihtiyacin karsilanmasi yoniinde gerekli
ortam hazirlanir. Boylelikle bireyin bilgi, beceri ve yeteneklerini isine aktarmasi

saglanabilir.
2.4.3.1.4. Alderfer’in ERG (Varlhk, Baghlik ve Bilyiime) Kuram

Clayton Alderfer, Maslow’un kuramini modern durumlara uyarlamis
(Simsek ve Celik, 2012: 110) ve daha yalin hale getirmistir (Giiney, 2012: 324). Asil
adi ERG (Existence, Relatedness ve Growth) olan bu kuramin Tiirk¢ceye VIG olarak
cevrildigi goriilmektedir. Alderfer’in kurami igin Maslow’un kuraminin uzantisi da
denilebilir. Maslow’un kuraminda oldugu gibi insan ihtiyaglar1 basamaklara
ayrilmistir. Bu basamaklar sirasiyla varlik, baghlik (iliski) ve gelisme (biiylime)

ihtiyaci olmak iizere ii¢ kategoriye ayrilmaktadir.

Alderfer ve Maslow’un kuramlarmin Karsilastirilmast  Tablo 2.1.de
verilmektedir (Can, Tuncer ve Ayhan, 1984: 246).

Tablo 2.1.

Alderfer ve Maslow 'un Kuramlarimin Karsilastirilmast

Modeller 1. Basamak 2. Basamak 3. Basamak
Alderfer Varlik siirdiirme Mliski (Baglilik) Gelisme (Biiylime)
ihtiyaglari ihtiyaglari ihtiyaclari
Maslow Fizyolojik Giiven ve sosyal Sayginlik ve
ihtiyaglar ihtiyaglar kendini
gerceklestirme

Tablo 2.1. de goriildiigl gibi varlik ihtiyaglar alt basamakta, iligki (baglilik)
ihtiyaglar1 orta basamakta ve gelisme (biiylime) ihtiyaglari ise en iist basamakta yer
alan gldiileyicilerdir. Varlik ihtiyaglar1 gida, beslenme ve barinma gibi fizyolojik ve
maddi gereksinimlerdir (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 83). Maslow’un fizyolojik ve
giivenlik ihtiyaclarina karsilik gelmektedir. Baghilik ya da iligki ihtiyaclar1 egitim st
yoneticilerini, meslektaslari, aile ve kisiler arasi etkilesimleri kapsar (Robbins, 1998:
174). Baghlik ve iliski ihtiyaglari, Maslow’un giiven ve sosyal ihtiyaglar basamagina
karsilik gelir. Gelisme ihtiyaglari, bireylerin biiyiime ve igsel olarak potansiyeline
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ulagma arzusuyla ilgilidir (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 83). Gelisme ihtiyaglari ise,

Maslow’un sayginlik ve kendini gergeklestirme basamaklarina karsilik gelmektedir.

Alderfer’in kurami1 Maslow’un kuramina gore daha az bilinmesine ragmen
bilimsel gegerliligi daha yiiksektir. Ikisi de yoneticilerin hangi giidiileyicileri
kullanabilecekleri yoniinde yararli bilgiler sunar (Robbins, 1998: 175). Alderfer,
ERG kurami Maslow’un kuramindan {i¢ noktada farklilagir. Maslow, {ist diizey
ihtiyacin  olugmas1 igin alt diizeydeki ihtiyacin karsilanmasi  gerektigini
belirtmektedir. Alderfer ise, bireyin her ihtiyacini hiyerarsi gézetmeksizin ayni anda
hissedebilecegini ileri siirmektedir (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 83). Iliski
ihtiyacinin hissedilmesi noktasinda varlik ihtiyacinin ya da gelisme ihtiyacinin
hissedilebilmesi i¢in varlik ve iliski ihtiyaclarinin karsilanmasina gerek yoktur. ikinci
fark, Maslow giderilen bir ihtiyacin arttk motive edici olmadigini ileri siirerken;
Alderfer ise, giderilmemis yiiksek diizeyde bir ihtiyacin bireylerin daha alt basamak
ihtiyaglara gerilemesine neden oldugunu belirtmektedir. Daha alt basamaklara
yonelen bireylerde de korku-geri ¢ekilme (frustration-regression) tutum ve
davranislar1 ortaya cikar (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 83). Ugiincii fark ise
Alderfer’in kurami farkli insanlar igin ihtiyag Onceliklerinin degisebilecegidir
(Donmez, 2013: 192). Dolayisiyla ERG kurami, Maslow’un kuramina gore daha

esnek ve bireysel farkliliklara agiktir.

ERG kuramimin yonetsel anlamda iki ©Onemli Kkatkisinin oldugu
goriilmektedir. Bunlardan ilki, iist diizey ihtiyaglar1 karsilanamayan okul iiyelerinin
daha alt diizeydekilerin ihtiyaglarinin karsilanmasi yoluyla giidiilenebilecegidir
(Lunenburg ve Ornstein, 2013: 84). Okul yoneticileri, tiyelerin baglilik ihtiyaglar:
karsilanmadigi zaman hayatlarini devam ettirici maddi 6diiller verilmesini
saglayabilirler. Bu odiiller {iyelerin kendilerini giivende hissetmelerine katki yapar.
Okul yoneticisi, sorumluluklar {iyeler arasinda paylastirir; takim ve komiteler kurar.
Dolayistyla iiyelerin baghilik ihtiyaclarini karsilama yoluna gider. ikinci olarak, ERG
kurami kiiltiirel farkliliklarin gereksinimler iizerinde etkili oldugu, ihtiyaclarin
bireylerin degerleri tarafindan yonlendirildigi ve farkli zamanlarda farkli ihtiyaglar
tarafindan bireylerin motive olduklar1 bulgulari ile tutarlilik gostermektedir (Hitlin ve
Allyn, 2004). Bu, okul yoneticilerinin iiyelerinin ihtiya¢larini tanima ve 0diil

dagitiminda farkliliklarina dikkat etmesini gerektirir.
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2.4.3.1.5. icerik Motivasyon Kuramlari: Benzerlikler ve Sonuclar

Her bir igerik kurami giidiileme ve giidiilenmeye net ve anlamli agiklamalar
getirmeye calismaktadir. Ilgili aciklamalar diisiiniildiigiinde kuramlari zayif ya da
giicli. yonlerinin bulundugu ancak higbirinin bir digerine gore iistiin olmadig
goriilmektedir. Nitekim Maslow, ihtiyaclarin bireysel ve siire¢ farkliliklarindan
ziyade duragan yapisina vurgu yaparken; Alderfer, motive edicilerin daha esnek
yapida ve bireyler arasinda ihtiya¢ sirasinin degisebilecegini ileri siirer. McClelland,
insanlar1 daha ziyade basar1 ve gii¢ ihtiyacinin motive edecegini ve basarili kilacagini
aciklar. Herzberg ise motive edicilerin ortamda etkili olabilmesi igin hijyen
faktorlerini simiflamakla kalmamis, diger kuramlardan farkli olarak ihtiyaglarin

sosyal ortamda 6grenildigine dikkat gekmistir.
2.4.3.2. Siire¢ Kuramlari

Icerik kuramlar1, i¢sel motivasyon ve ihtiyaglar iizerine yogunlasmaktadir.
Siire¢ kuramlar1 ise, bireylerin motivasyonlarini etkileyen cesitli i¢sel faktorlerin
olusma siireglerini tanimlayarak daha ileri diizeyde bilgiler sunmaktadir.
Schermerhorn ve digerleri (2011: 110) siire¢ kuramlarinin insanlarin zihinlerinde yer
alan ve davraniglarin1 sekillendiren bilissel siireglere ya da diislincelere odaklanan
motivasyon kuramlart oldugunu belirtir. Diger bir anlatimla, siire¢ kuramlar
motivasyonun bireylerin algilari, diisiinceleri ve inanglarinin birlesimi oldugu
varsayimindan yola ¢ikar (Kreitner ve Kinichi, 2009: 218). Igerik kuramlari, ¢alisilan
ortamda bireyleri nelerin giidiiledigini ortaya ¢ikarmay1 amaglar. Ayrica bu kuramlar
ihtiyaglarin bireyleri belirli davranislara yonlendirdigini belirtir. Stire¢ kuramlarina
gore bireylerin bir isi yapma konusunda enerjileri zaten vardir ve ihtiyaglar bireyleri
giidiileyen faktorlerden sadece biridir. Siire¢ kuramlari, igerik kuramlarinin aksine

motivasyonun nasil olusturuldugu ve siirdiirildigi ile ilgilenir.

Aragtirmanin bu kisminda siire¢ kuramlarindan 6z kararlilik kurami, hedef
belirleme kurami, 6zyeterlik kuramai, esitlik kurami, pekistirme kurami ve Vroom’un
beklenti kurami incelenmistir. Ayrica bu kismin sonunda siire¢ kuramlarinin
biitiinlestirilmesi ve basarili bir sekilde uygulanmasina yardimci olmaya yonelik

bilgiler sunulmustur.
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2.4.3.2.1. Oz Kararhlik Kurami

Oz kararlilik kuramina gore bireyin kendi istegiyle yaptig1 ve yaparken de
keyif aldig1 bir is zamanla zorunluluk haline doniisiirse motivasyon diizeyi olumsuz
etkilenir (Gagne ve Deci, 2005: 334; Ryan ve Deci, 2000: 71). Bu teori digsal
odiillerin bir gorevdeki igsel ddiillere yonelik ilgiyi azaltacagini ileri siirer (Robbins
ve Judge, 2012: 211). Bireyler yaptiklar1 gorevler karsisinda para aldiklarinda
isteyerek degil de bunu zorunlu yapmis gibi hissebilirler. Yardim kurulusunda
goniillii olarak calismalarda bulunan bir kisinin, yaptig1 gorevlerden dolayi ise alinip
bu kurumda iicretlendirilmesi bireyin motivasyonunu azaltabilir. Birey goniillii degil
de aldig1 ticret karsiliginda zorunlu olarak ise gitmektedir. Birey, bir siire sonra
orgiitiin kendisinden yapmasini istedigi isleri yerine getirdigini disiinebilir. Bu
durumda bireye verilen digsal Odiiller igsel motivasyonunun azalmasina neden

olabilir.

Bir kurumda {stiin bir performans dissal olarak Odiillendirildiginde
calisanlar igsel isteklerine bagli olarak iyi bir is yaptiklarimi diisiinmezler, sadece
kendilerinden bu gorevi tamamlamalarinin beklenildigini hissederler (Ryan ve Deci,
2000: 74). Ayrica yoneticiler tarafindan yaptirim aracit olarak digsal odiiller
kullanildiginda bir siire sonra motivasyonun olumsuz etkilendigi goriiliir. Bireyler
performans gostermeleri amaciyla verilen bu odiilleri zorlayic1 olarak hissederlerse
igsel motivasyonlar: diiser (Gagne ve Deci, 2005). Belirli bir hedefe ulasmaya dair
6dil konuldugunda hedef belirleme kurami motivasyonu arttirmada daha etkilidir

(Robbins ve Judge, 2012: 212).

Oz kararlik kuramu ile birlikte gelisen 6z uyum kavrami, bireyin amaglara
ulagma nedenlerinin ilgileri ve temel degerleriyle ne kadar iliskili oldugunu belirler.
Kisiler, hedeflere igsel nedenlerle ulagsmaya c¢alistyorlarsa basari ihtimalleri artar.
Onlar hedefe ulasmasalar bile mutlu olurlar (Robbins ve Judge, 2012: 213). Bu
durumun nedeni, hedefe ulagsma ¢abasinin bile onlar igin eglenceli olmasidir (Ryan
ve Deci, 2000). Burada hedeflerin, bireylerin ilgileri ve degerleri ile uyumlu oldugu
gorilmektedir. Dolayisiyla hedefler ve hedeflere ulasma miicadelesi onlar icin
anlamhidir. Dissal nedenlerden (para, statii ve diger faydalar) hedefe ulagmaya
calisan bireyler ise hedefe ulasmaya yonelik daha az davranista bulunur. Bu kisiler
hedeflerine ulagsalar bile mutluluklari az olur (Sheldon vd., 2004: 210). Bu durumun

nedeni hedeflerin, bireylerin ilgi ve degerleri ile uyumlu olmamasidir. Dolayisiyla



34

hedefler bireyler i¢in daha az anlamlidir (Gagne ve Deci, 2005). Arastirmacilar igsel
nedenlerle hedeflere ulasmaya calisan bireylerin yaptiklar islerden daha fazla tatmin
olacaklarini, Orgiitleriyle daha uyumlu olacaklarimi ve daha yiiksek diizeyde
performans sergileyeceklerini ileri siirmektedir (Ryan ve Deci, 2000; Sheldon vd.,
2004).

Oz kararhilik teorisine gore is tercihimizi dissal (para, statii ve diger
sebepler) nedenlere gore degil, igsel nedenlere uygun olarak se¢memezin onemli
oldugu ileri siiriiliir. Calisanlarin kendi degerleriyle is degerleri arasinda uyum
olmasi yaptiklari isin kendileri agisindan anlamli olmasini saglar. Ayrica ¢alisanlar
yaptiklari isin kendi kontrollerinde olduguna ve 6zgiir iradeleriyle karar verdiklerine
ikna olmahdirlar. Ancak bu sayede calisanlarin amaglart igsellestirmeleri
saglanabilir. Belirtilen sartlar olustugunda g¢alisanlar islerinden memnun olurlar. Bu

sayede islerine iyi motive olup yoneticilerine de daha bagli olabilirler.
2.4.3.2.2. Hedef Belirleme Kuram

Edwin Locke, Gary Latham ve calisma arkadaslar1 hedeflerle performansi
iligkilendiren anlasilir bir ¢er¢eve model sunmuslardir (Schermerhorn vd., 2011:
121). Locke ve Latham (2002: 706-707) hedeflerin ve hedef belirlemenin dnemine
iligkin olarak islere niyetlenmenin harekete gegmenin 6zii oldugunu, hedefin belirgin
ya da zorlayic1 olmadiginda iistesinden gelinen islerin azalacagini belirtirler. Locke
ve Latham’in hedef belirleme kuramina katkilar1 su sekilde 6zetlenebilir (Locke ve

Latham, 2002):

e Zor hedefler, kolay hedeflere oranla daha yiiksek diizeyde performansla

sonuglanir.

e Belirgin hedefler, “Elinden gelenin en iyisini yap.” seklindeki belirsiz

hedeflere kiyasla daha yiiksek performansla sonuglanir.

e Hedeflerin performansi etkiledigi siireg; ilgi ve eylemin yonlendirilmesi,
cabanin harekete gecirilmesi, kararliligin arttirilmasi ve uygun performans

stratejilerinin bulunmasinin giidiillenmesinden olusur.

e Hedef belirlemenin faydali olmasi i¢in geri doniit gereklidir. Ciinki
bireyler performanslari ile hedefe ulasabilme durumlarini kiyaslama

egilimindedirler.
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e Hedeflerin ve performansin giiglii bir iliski i¢cinde olmasinda hedefe

baglilik sarttir.
o Kisilik ve egitim diizeyi gibi kisisel 6zellikler hedef belirleme kuramu ile
iligkili degildir.
Hedef belirleme kurami sekil 2. de belirtilmektedir (Locke ve Latham,
2002: 714).

Doyum ve yiikksek motivasyon

Y o6nlendirilmis T
dikkat,
Duygular Niyetler Harekete Davranis
Degerler »| vearzular |yl (Hedefler) |—»| gecirilmiscaba, |—»{ veya |—»| Sonuclar
Kararlilik ve sonuglar
7y Stratejiler

Hayal kiriklig1 ve diisiik motivasyon
Sekil 2. Hedef Belirleme Kurami

Sekil 2. de goriildiigii gibi hedef belirleme kuraminin degerler ve niyetler
(hedefler) olmak tizere iki belirleyicisi bulunmaktadir. “Hedef, kisinin bilingli olarak
yapmaya c¢alistiklar’” seklinde tanimlanir. Bireylerin deger yargilari duygularini
sekillendirir. Yani bu degerlere uygun olarak arzu ettigi seyleri yapmasi i¢in harekete
gecirir. Hedefler, enerjiyi uyandirir; ¢abanin artisim saglar ve dolayisiyla kararh
cabay1 ortaya cikarir. Beklenen hedef diizeyini yakalayabilmek icin bireylerin
stratejiler gelistirmeleri tesvik edilir. Son olarak hedefe ulasmak doyumla ya da hayal

kiriklig1 ve daha az motivasyonla sonuglanir.

Hedef belirleme kurami, dogru bir bigimde uygulandiginda orgiit tiyelerinin
motivasyonunu arttirmada giiclii bir kuram olabilir. Bu kuramin uygulanmasi

sirasinda dikkate alinmasi gerekli bazi pratik oneriler su sekilde belirtilmektedir:

Hedefler belirgin olmahdir: Belirgin hedefler, bireyler i¢in igsel uyarici
gorevindedir (Robbins ve digerleri, 2013: 279). Yapilan arastirmalar belirgin
hedeflerin is devamsizligini, ise ge¢ gelmeyi ve isten ayrilma niyetini azalttigini ve

istenilen Orgiitsel amagclara hizmet ettigini gostermektedir (Locke ve Latham, 2002).

Hedefler zor ama iistesinden gelinebilir olmalidir: Zorlu hedefler

dikkatimizi yogunlastirmamiza ve hedefe odaklanmamizi saglar. Ikinci olarak zorlu
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hedefler bize enerji verir. Clinkii o hedeflere ulasmak i¢in fazladan ¢aba sarfetmemiz
gerekir. Son olarak zorlu hedeflerin iistesinden gelmek i¢in ¢6ziim yollar1 gelistiririz
(Robbins ve Judge, 2013). Basarilmasi imkansiz olarak goriilen hedefler performans
artist saglamaz (Schermerhorn vd., 2011: 121). Burada onemli olan hedeflerin
zorlayict olmasidir. Zorlayici olmasindan kastedilen, hedeflerin imkansiz ya da
yapilamaz olarak goriilmesi degildir (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 96). Dolayisiyla
zorlugun bir smirinin olmasi gerektigi anlasilmaktadir. Calisanlarin kapasite ve
yeterliklerini asacak diizeyde hedefler konuldugunda performanslarinin devam
etmeyecegi belirtilebilir. Clinkd bireyler hedefleri mantiksiz ve yapilamaz goriirler.
Dolayisiyla basarma hususunda 6zgiivenlerini kaybederler (Schermerhorn vd., 2011
121). Bununla birlikte hedefler kolay olmamalidir (Lunenburg ve Ornstein, 2013:
96). Kolay hedeflerin performansi arttirmayacagi belirtebilir.

Hedefler benimsenmelidir: Bireyler hedefleri benimsediklerinde ve onlara
baglilik gosterdiklerinde biiylik olasilikla yiiksek performans sergileme yoniinde
motive olurlar (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Hedef belirleme siirecine katilim,
benimseme ve bagliligin olusumuna yardim eder; hedeflerin sahiplenilme hissini
olusturur (Schermerhorn vd., 2011: 123). Orgiit iiyelerinin hedef belirleme siirecine
katilmi, hedefi daha iyi anlamalarim saglar. Uyeler, hedeflerin mantiksiz
olmadigindan emin olurlar ve dolayisiyla hedefe bagliliklar1 artar (Lunenburg ve
Ornstein, 2013: 96). Hedefleri belirleyen kisiler otorite sahibi ise astlarina daha iyi
performans gostermeleri hususunda etkide bulunurlar (Robbins vd., 2013: 279;
Wagner, 1994).

Hedefe ne olciide ulasildigina iliskin geri bildirim verilmelidir: Goreve
iliskin geri doniit ya da sonuglar hakkinda bilgilendirmenin bireyleri daha yiliksek
performans sergileme yoniinde motive etmesi miimkiindiir (Schermerhorn vd., 2011:
121). Geri bildirim, yapilmak istenen ile yapilan arasindaki farki ortaya koyar
(Robbins ve digerleri, 2013: 280) ve bireylerin bulunduklar1 yer hakkinda ya da
gorevi ne Olc¢iide basardiklarina dair bilgi verir (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 96;
Schermerhorn ve digerleri, 2011: 121). Geri bildirimin ikinci faydas: ise
gelistirilmesi gereken performans ayarlar1 hakkinda bireylerin fikir sahibi olmasini
saglamasidir (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 96). Her geri bildirim bireylerin

performansi tizerinde ayni derecede etkili olmayabilir. Nitekim Ivancevich ve
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McMahon (1982) baska birinden gelen geri bildirimlerden ziyade kisinin kendisinin

elde ettigi geri bildirimlerin daha fazla motive edici oldugunu bulmuslardir.
2.4.3.2.3. Oz Yeterlik Kuram

Yapabilirimin giicii olarak da ifade edilebilen 6z yeterlik, kisinin belli bir
gorev karsisinda ustalagabilecegi inancini tagimasidir (Hefferon ve Boniwell, 2011:
104). Bireylerin 6z yeterlik algilart ne kadar yiiksek olursa zorlu bir goérevi
basarmada kendi yeteneklerine giiven diizeyleri de o oranda yiiksek olur (Demir,
2018a; Robbins ve Judge, 2013: 217). Oz yeterlik inanclari; bireylerin
giidillenmeleri, mutlu olmalar1 ve kisisel olarak basar1 elde etmeleri i¢in kaynak
sunar (Pfitzner-Eden, 2016). Ciinkii bireyler c¢abalarimin, arzu ettikleri sonuca
ulastiracagina inanmadiklari takdirde harekete ge¢mek igin daha az inisiyatif alirlar
(Hefferon ve Boniwell, 2011: 104).

Aragtirmacilar yliksek diizeyde 6z yeterlik ile biiylik dl¢iide ruhsal ya da
fiziksel gorevlerde basari, kaygi azaltma, bagimlilik kontrolii, act dayanikliligi,
hastaligin iyilesmesi, fiziksel egzersiz ve stres eksilmesi gibi durumlarin iligkili
oldugunu gostermektedir (Rogala vd., 2016; Russel, 1987; Shields, Brawley ve
Lindover, 2006). Bireylerin 6z yeterlik diizeylerinin diisiik olmas1 basarilarinin diisiik
olmasma neden olmaktadir (Kreitner ve Kinichi, 2009: 129). Goriildiigii gibi
kendilerini 6z yeterlik olarak iyi diizeyde hisseden bireyler digerlerine gore hem
fiziksel hem de zihinsel olarak daha basarili olmaktadirlar. Oz yeterlik diizeyinin
yiiksek olmasi olumsuz duygularin olusumunu 6nlemekte ya da etkisini azaltmakta;
olumlu duygularin ise olusumunu arttirmaktadir (Busch, Fallan ve Pettersen, 1998;
Caprara vd., 2006; Mulvaney, 2014; Rosario, Blas ve Valle, 2009; Yang, Kao ve
Huang, 2006).

Oz vyeterlik teorisini gelistiren Bandura (1997), 6z yeterligin gegmis
tecriibeler, rol modellerin basarilari, sozel tesvikler ve fizyolojik durum olmak tizere
dort faktorle gelisecegini ileri siirer. Bandura’ya gore 6z yeterlik algisini en ¢ok
yiikselten ge¢mis tecriibelerdir (Cetin ve Basim, 2014). Ge¢miste bir isi basariyla
gerceklestirmigseniz  benzer bir isi de basarabileceginize inanciniz artar
(Luszczynska, Scholz ve Schwarzer, 2005; Kim, Lee ve Park, 2015). Rol model
basarili oldugunda gozlemleyenin basar1 noktasinda kendine giiveni artar (Lunenburg

ve Ornstein, 2013: 90). Ugiincii kaynak ise sdzel tesviklerdir. Sozel tesvik ise,
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bireyin verilen gorevleri yerine getirme hususunda gerekli yeteneklere sahip
oldugunu baska birinin ya da birilerinin hissettirmesidir (Hefferon ve Boniwell,
2011: 105). Son olarak Bandura (1997) fizyolojik durumun 6z yeterlige olumlu
katkida bulunacagi ileri siirmektedir. Uyarilmanin bireyi aktif hale getirebilecegi

anlagilabilir.

Hedef belirleme kurami ile 6z yeterlik kurami birbirini tamamlamaktadir.
Yoneticiler ¢alisanlart i¢cin zorlu hedef belirlediginde calisanlarin 6z yeterlikleri
artacak ve kendilerine iliskin daha da zorlu hedefler belirleyeceklerdir (Robbins ve
Judge, 2012: 217). Zorlu gorevler verilen bireyler, yoneticilerinin kendilerinin
potansiyeline giiven duydugunu algilarlar. Arastirmalar, yoneticiler tarafindan
verilen zorlu goérevlerin giiveni arttirdigini desteklemektedir (Locke ve Latham,
2002: 708). Bireyler bu giivene layik olabilmek i¢in gorevlerini basarma yolunda
yilmadan miicadele verirler (Wang, Hall ve Rahimi, 2015). Bu durumun psikolojik
bir siireci tetikleyecegi ve galisanlarin igsel motivasyon diizeylerinin yiikselecegi

belirtilebilir.

Sonug olarak 6z yeterlik; se¢cimlerimizi, motivasyonumuzu, ¢abamizi, nasil
hissettigimizi, goreve ne kadar devam edecegimizi, stres ve kaygi diizeyimizi ve
engeller karsisindaki tepkimizi etkilemektedir. Oz yeterlik diizeyi yiiksek olan
bireyler islerinde olumsuz durumlarla karsilastiklarinda bunu bir kayip olarak
diisiinmeyip isin basarilmasinda 6z yeterligi diisiik olan bireylere gore daha fazla

miicadele gostermektedirler.
2.4.3.2.4. Esitlik Teorisi (Orgiitsel Adalet)

Esitlik Teorisi, temeli sosyal karsilagtirmaya dayanan bir kuramdir. Burada
bireyler kendilerine yonelik sergilenen davraniglarla digerlerine yonelik sergilenen
davranislari karsilastirir (Huseman vd., 1987: 222). Baska bir deyisle birey gayretinin
karsiliginda elde ettigi sonucu, ayni statiideki is arkadaslarinin gayret ve sonuglariyla
karsilastinir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 291; Schermerhorn ve digerleri, 2011: 116).
Karsilastirma sonucunda esit bir durum algilarsa mutlu olur ve bireyin ¢abasi artarak
devam eder. Buna karsilik birey esit olmayan bir durum algilarsa kendini mutsuz
hisseder, kurum ve yoneticisine kiiser, motivasyonu azalir ve miimkiinse kurumunu

degistirmeyi ister (Kulik ve Ambrose, 1992: 212).
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Adams, kuraminin anahtar unsurlarinin girdiler ve ¢iktilar oldugunu belirtir
(Goodman, 1974). Bireyin ise iliskin yaptigi katkilar girdiler olarak tanimlanir.
Girdiler egitim/tecriibe, beceriler, yaraticilik, kidem, yas, kisisel ozellikler, gayret
diizeyi ve dig goriiniisii igerir (Simsek vd., 2012). Ciktilar ise bireylerin bir isle ilgili
degisimden elde ettikleri 6demeler, is giivenligi, promosyonlar, statii ve onemli
kararlara katilim gibi edindikleridir (Kreitner ve Kinichi, 2009; Simsek ve Celik,
2012). Calisanlar ¢ikti-girdi oranimi diger uygun ve ¢ekici buldugu kisi ya da
gruplarla karsilastirir (Huseman vd., 1987: 222). Eger bu kisi ya da gruplarla oran
dengeli ise esitlik durumu vardir. Bu kurumda adalet mekanizmasinin diizgiin
isledigi belirtilebilir. Eger durum dengede degilse bireyler gerginlik yasarlar.
Beklentisinden ¢ok daha diisiik odiillendirilen kisiler 6fkelenir, hak ettiginden daha
yiiksek diizeyde oOdiillendirildigini disiinenler ise sugluluk psikolojisine girerler
(Goodman, 1974). J. Stacy Adams’a gore kisi, gerilim yasasa bile olumsuz durumlari
tekrar dengeye getirmek adina bir davranista bulunmak amaciyla motive olur (Kulik

ve Ambrose, 1992: 213).

Bir ¢alisanin kendisini kimlerle ve nasil kiyaslayacagi bu kurama gore ayr1
bir karmasiklik getirmektedir. Dort tiir kiyaslama s6z konusudur (Goodman, 1974:

172-174; Scholl, Cooper ve McKenna, 1987: 117):

e Kendi-Kurum 1I¢i: Kisinin aynm1  kurum icerisinde farkh

pozisyonundaki tecriibesi ile kiyaslamasi.

e Kendi-Kurum Disi: Kisinin farkli bir kurumdaki bir durum ya da

pozisyondaki deneyimi ile karsilastirmasi.

e Baskasi-Kurum Ici: Kisinin kendisini ayn1 kurumda ¢alisan bir

baskasiyla ya da grupla karsilastirmasi.

e Baskasi-Kurum Dasi: Kisinin kendisini farkli bir kurumda ¢alisan bir

baskasiyla ya da grupla karsilastirmasi.

Gortldiigii gibi c¢alisanlar kendilerini ayn1 ya da farklt kurumlardaki
meslektaslari, arkadaslar1 ya da mevcut islerini ge¢miste yaptiklart islerle
karsilastirabilirler. Bireyin karsilastima yapmak i¢in sectigi kisi ya da grup hakkinda
bilgi sahibi oldugu ve karsilastirmaya deger buldugu diisliniilebilir. Kulik ve
Ambrose (1992) karsilastirmada etkili olan diger kriterlerin cinsiyet, kidem, orgiit

icindeki pozisyon, egitim ya da uzmanlik diizeyi oldugunu belirtmektedirler.
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Bireyler calisma ortamlarinda bir esitsizlik algiladiklarinda esitsizligi

giderme yoniinde davranislar sergilerler (Huseman vd., 1987: 222; Schermerhorn

vd., 2011: 116). Bu davraniglarin siddeti; esitsizligin diizeyine, kisinin imkanlarina

ve sergileyecegi davraniglarin kolayligina gore degisiklik gosterir (Giiney, 2012:

329). Esitsizlik kurami, karsilastirmaya bagli olarak esitsizlik sezinleyen bireylerin 6

farkli sekilde davranista bulunabilecegini ileri siirer (Greenberg, 1989: 172-174;
Lunenberg ve Ornstein, 2013: 93-94):

1.

Kendi girdilerini degistirme: Kendisine daha az ticret 6dendigini
diistinen kisi is i¢in daha az zaman ve emek harcayabilir ya da {icret
artis1 talep edebilir. Kendisine daha fazla ticret 6dendigini diisiinen
kisi ise isin nicelik ve niteligini arttirmaya calisabilir ve fazladan

mesai yapabilir.

. Kendi ¢iktilarim degistirme: Calisanlarin kaliteyi diisiirlip daha fazla

ureterek daha cok kazanabilmesi ya da c¢alisma sartlarinin ve

saatlerinin herhangi bir girdi artis1 olmaksizin iyilestirilebilmesidir.

Kendisine iliskin algilarim carpitmak: Orta diizeyde calistigini
diislinen kisi sonraki zamanlarda gergekte boyle olmadigini herkesten
daha fazla ¢aligtigini diistinebilir. Dolayisiyla galisan kendisinin aldigi
basar1 Odiliinii digerlerinden daha fazla beceri ve tecriibeye sahip

oldugundan aldigina inanabilir.

Digerlerine iliskin algilar1 carpitma: Kendisini karsilastirdig
kisinin daha fazla ¢alistigin1 ve dolayisiyla daha fazla o6diilii hak
ettigini diisiinmeye baglayabilir. Ya da karsilastirma yaptigi kisinin
calistyor oldugunu ama onun isinin kendisininki kadar cazip

olmadigini distinebilir.

. Karsilastirma icin farklh birini secme: Onun kadar maas almasa da

kendi grubunda en iyi icreti kendisinin aldigimi diisinmeye

baslayabilir.

Orgiitten ayrilmak: Bu sartlarda kurumda calisilamayacagin
diistinen bireyler kurumdan tayin isteyebilir ya da tamamen ayrilabilir,

diger bir ifade ile istifa edebilirler.
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Yukarida belirtilen segeneklerden bir kismi arastirmalarla desteklenirken
digerleri destek bulamamustir. Fazla ticretten kaynaklanan esitsizliklerin belirtildigi
gibi is davranisi lizerinde etkisinin olmadigi ve Kisiler yiiksek ticretten kaynaklanan
esitsizlikleri diigiik ticretten kaynaklanan esitsizliklere gore daha kolay mantiga
biirtindiirdiikleri  gériilmistir (Huseman vd., 1987: 231-232). Bu teorinin,
calisanlarin yiiksek ticrete dayali esitsizlige verecekleri tepkilerin neler olacagi
konusunu agiklamada yetersiz kaldig1 sdylenebilir. Ikincisi, tiim ¢alisanlarin esitlik
kavramina belirtildigi kadar duyarli olmadigidir (Robbins ve Judge, 2013: 223).
Dolayisiyla bazi ¢alisanlar agisindan diistiniildiigiinde esitlik kurami onlar igin anlam
ifade etmeyebilir. Goriildigii gibi esitlik kurami galisanlarin ise iliskin davraniglarmi
aciklamada onemli bilgiler sunmasinin yaninda eksiklikleri de bulunmaktadir. Bu
kuramin 6nemli eksikliklerden bir tanesi, diisiik {icrete dayali esitsizligin sonucunda
bireylerin sergileyebilecekleri davraniglar ayrintili bir sekilde agiklanirken, yiiksek
icrete dayali esitsizlikten kaynaklanan c¢alisan tepkilerinin neler olabileceginin

acikliga kavusturulamamasidir.
2.4.3.2.5. Pekistirme Teorisi

Pekistirme teorisi, hedef belirleme teorisine karsit olarak gelistirilmistir.
Hedef belirleme teorisi, bireyin hedeflerinin aktivitelerini yonlendirmede etkili
oldugunu ileri siiren bilissel bir yaklasimdir. Pekistirme teorisi ise, bir davranisi
pekistirmenin sergilenme sikligini arttirdigini ortaya koyan davranigsal bir kuramdir.
Pekistirme teorisi davranist yOnlendirenin igsel, bilissel siirecler olmayip
pekistirecler oldugunu benimsemektedir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 290; Robbins ve
Judge, 2012: 220). Bu teoriye gore pekistiregler araciligiyla davranisin sikliginin
arttirtlacagr  belirtilebilir. Goriildigii gibi  pekistirme teorisi  bireylerin igsel
stiregleriyle ilgilenmeyip davranislarinin = sonuglariyla ilgilenir. Bu teorinin
motivasyon konusunun igerisinde islenmesinin temel nedeni, bireylerin
davraniglarint  kontrol eden faktorlerle ilgili anlamli sonuglar iretmesi olarak

belirtilebilir.

Pekistirme kurami, bireylerin istedikleri bir seyi elde etmek ya da
istemedikleri bir seyden uzaklagmak icin harekete gegtiklerini ileri siirmektedir
(Robbins ve Judge, 2012). Bir baska anlatimla bireylerin elde ettikleri olumlu veya
olumsuz sonuglara gore bir davramisi tekrar sergileyip sergileyemeyecekleri

noktasina agiklik getirmektedir. Nitekim pekistime kuraminin 6nciisii B.F. Skinner
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kisilerin sergiledikleri belirli davramiglarinin ardindan ortaya ¢ikan istenilen
sonuglarin, ilgili davranislarin tekrarlanma sikligin1 arttiracagini; ortaya c¢ikan
istenilmeyen sonuglarin ise ilgili davranislarin tekrarlanma sikligini zayiflatacagini
belirtir (Giiney, 2012: 330; Simsek vd., 2012: 198). Insanlar olumlu pekistirildiginde
istenilen davraniglar1 sergilerler. Bu konuda ddiillerin istenilen davranisin hemen
ardindan verilmesinin daha etkili olacag belirtilir (Robbins ve Judge, 2012: 220).
Cinkii  odiiller bireyler igin pekistirici durumda olup ilgili davranislarinin

giiclenmesini ve devamli olmasim saglamaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2010).

Davraniglarin pekistirilmesinde kullanilan dort temel yontem su sekilde

aciklanabilir (Daft, 1994: 526):

e Olumlu Pekistirme: Yonetimce istenen c¢alisan davranislarinin
tekrarlanmasini temin etmek icin odiillendirilmelerini temel alan bir
yontemdir. Isine zamaninda gelen ve beklenenden daha fazlasini
yapan bir liyenin yonetici tarafindan dviilmesi ve takdir edilmesi birey
icin olumlu pekistirectir. Bu sekilde hosa giden her sonug ilgili

davranigin yapilma sikligini arttirir ve bireyi isine motive eder.

e Kacinma Yoluyla Ogrenme: Olumsuz pekistirme olarak da
adlandirilabilen bu yontemde orgiit iiyeleri yonetici tarafindan hos
karsilanmayan davraniglarini sonlandirir. Bu durumda yonetici,
calisanin1 istenmeyen davranista bulunmadigindan azarlama ya da
rahatsiz etme eyleminde bulunmaz. Calisanlar hos olmayan

davraniglardan kaginarak istenen davranislar1 6grenirler.

e Cezalandirma: Orgiit iiyelerinin istenmeyen davramslarini énlemek
icin yOneticilerin yaptirrm uygulamasina cezalandirma denir.
Yoneticinin igini beklenen diizeyde yapmayan bir ¢alisan1 azarlama
eylemi, bir cezalandirmadir. Modern psikolojide ¢alisan davraniglarini
cezalandirma yerine Odiillendirmemenin daha rasyonel bir durum

oldugu kabul edilmektedir.

e Son Verme: Kurumda uygulanmakta olan ddiillendirmeyi kaldirarak
bireyin arzulanmayan davraniglarini gelecekte tekrarlamayacagi
varsayimina dayanir. Odiillendirilmeyen davramislar uzun zaman

stirlip gitmeyeceginden bu varsayim ¢ogu zaman islevsiz kalabilir.
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Olumsuz pekistire¢ ve cezalandirma ile gergeklesecek davranisin garip,
Kestirilemez ve istenmeyen yonde olacagi; olumlu pekistireg verilerek
gerceklestirilecek davranisin ise Orgiitsel amaglara uygun olarak gelisim ve
yonlendirme saglayacag diisiiniilebilir. Giiney (2012: 330) insanlarin ihtiyaglarinin
stirekli degisebilecegini ve bu yiizden kisilerin ihtiyaglarinin dogru bir sekilde
belirlenip 6ncelikli ihtiyaglart g6z oniine alinarak odiillendirilmelerinin gerekliligini
vurgular. Ayrica tekrarlaniimasi istenmeyen davranislarla da ilgilenilmemesi

gerektigini belirtir.

Pekistirme kuramcilart  bireylerin  i¢gsel durumlarini incelemezler.
Duygularin ve umutlarin davraniglar iizerinde etkisini yok sayarlar. Motivasyonun
nedenlerini belirlenmeye ¢alismazlar. Pekistirme kuramcilart bireyin davranislarini
hangi faktorlerin kontrol ettigi hakkinda bilimsel analizler sunarlar. Bu teoride,

pekistirme gli¢lii bir motivasyon araci olarak goriilmektedir.
2.4.3.2.6. Vroom’un Beklenti (Umut ya da Bekleyis) Teorisi

Elestirildigi kisimlar olmasina ragmen arastirmacilarca desteklenen ve diger
motivasyon kuramlarina gore daha ¢ok kabul gbéren motivasyon teorisi Vroom’un
beklenti kuramidir (Van Eerde ve Thierry, 1996). Beklenti Teorisi, belirli bir
davranista bulunma egiliminin, ilgili davranisin sonuglarinin birey i¢in ¢ekiciligine
ve bireyin sonuglara iliskin beklentilerinin giicine bagl oldugunu ileri siiren bir
teoridir (Robbins ve Judge, 2012: 225). Vroom’un teorisi iki temel kavrama
dayanmaktadir (Simsek vd., 2012: 195): (1) Belirli bir davranisa yoneldiginde arzu
ettigi sonucu elde edecegi konusunda bireyin bekleyisi. (2) Elde edecegi sonucun
birey acisindan ¢ekicilik derecesi. Bireyler iicret artisi, prim ya da terfi gibi olumlu
bir performans degerlendirme ile karsilacaklarini umduklarinda daha fazla motive
olurlar. Verilecek ddiillerin bireyleri tatmin edici nitelikte olmasi ortaya koyacaklari
¢abanin artmasini saglar (Van Eerde ve Thierry, 1996). Teori incelendiginde tig iliski

tiirline yogunlastig1 goriilmektedir (Robbins ve Judge, 2012: 225):

1. Caba-Performans Iliskisi: Bireyin ¢abasi ile performansi arasinda

pozitif iliski olasiligina dair ¢alisan algisi.

2. Performans-Odiil iliskisi: Belirli bir diizeyde performans gosterme

ile arzu edilen ddiile ulasma arasindaki pozitif iliski.
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3. Odiil-Kisisel Hedefler iliskisi: Odiiliin kisisel ihtiyaclar1 karsilama
orani ya da ihtiyaci karsilama gayretini 6nemli kilacak kadar anlaml

olmasi.

Bu teori ile galisanlarin islerine motive olamama nedenleri ve iste daha
basarili olmaktan =ziyade asgari sartlara wulagsmak icin ¢aba sarfettikleri
anlasilabilmektedir. Teorinin bahsedilen birinci iligki tiirlinde motivasyonsuzlugun
kaynagi, c¢alisanin azami c¢aba gosterse de performans degerlendirme siirecinde
gayretinin yogunlugunun goéz ardi edilecegine yonelik algisidir. Bu algmin
gelismesinin nedenleri arasinda bireyin isle ilgili yeterlilik diizeyinin az oldugunu
diisiinmesi, diger bir anlatimla ne kadar ¢abalarsa ¢abalasin performansinin istenilen
diizeye ulasmayacagmma olan inanci, yoneticilerinin kendisinden hoslanmadigina
kanaat getirmesi ve performans disi faktorlerin siirece dahil olacagimi diistinmesi
olabilir. Ikinci iliskiye yonelik motivasyonsuzluk kaynag ise iyi bir performans
gosterse dahi 6diil elde edemeyecegine inanmasidir. Bu sekilde diisiinmesinin
nedenleri arasinda kidem, licret, statli veya yoneticiyle yakin iligkilerin performansi
degerlendirmede etkili olabilecegi fikrine sahip olmasi sayilabilir. Ugiincii iliskiye
yonelik motivasyonsuzluk kaynagi kisinin alacagi o&diiliin onun igin ¢ekici
olmayacag ihtimalini diisinmesidir. Odiilleri kisilerin ihtiyaclarina ve bu

ihtiyaglariin diizeylerine gore vermenin énemli oldugu belirtilebilir.
2.4.3.2.7. Siire¢c Kuramlarinin Biitiinlesmesi

Stire¢ kuramlar1 incelendiginde birbirini tamamlar nitelikte olduklar
goriilmektedir. Oz kararlilik kurami kisinin baslarda goniillii olarak yaptig1 bir isin
daha sonra zorunluluga baglanmasiyla isine dnceki kadar istek duymayacagini ve bu
durumun is motivasyonunu olumsuz yonde etkileyecegini ileri siirer. Hedef belirleme
teorisi, belirli ve ulagilabilir diizeyde zorlayici hedeflerin bireylerini motive
edecegini belirtir. Bu kuram devamsizlik ve memnuniyet kavramina agiklama
getirememistir. Hedef belirleme kuramu ile birbirini tamamlayan 6z yeterlik kurami
ise yoneticilerin zorlu hedefler belirlemesinin ¢alisanda giiven duygusu olusumunu
destekledigini ve zorlu gorevleri basaracagina dair kuvvetli bir inang asilayacagini
belirtir. Yoneticilerine giiven duyan calisanlar islerinde ¢aba sarfederler. Dolayisiyla
bu tiir ¢alisanlar, devamsizlik yapmazlar ve islerinden memnuniyetsizlik duymazlar.
Gorildagi gibi 6z yeterlik kurami, hedef belirleme teorisinde belirtilmeyen kisimlara

iliskin baz1 agiklamalar getirmistir.
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Alan yazinda en fazla yogunlasilan konulardan olan orgiitsel adalet
kavraminin fitilini atesleyen ve i yerinde istenen ya da istenmeyen tutumlara iliskin
Oneriler gelistiren yaklasim, esitlik kuramidir. Esitlik kuramina gore calisanlar girdi-
¢iktr oranlarini benzer durumdakilerle karsilastirir ve buna iliskin tutum ve davranis
sergilerler. Bu kuram 6zellikle is tatmini ile ilgili detayl bilgiler verir. is tatmininin
ise kiginin bekledigi o6dill ve aldigi O6diiliin karsilastirlmasiyla ortaya ¢iktigi
bilinmektedir. Odiillerin pekistire¢ olarak verilmesi ile bireyin istenen davranislarinin
giiclendirilmesine yogunlasan yaklasim, pekistirme kuramidir. Pekistirme kurami ise
is tatminini aciklamada yetersizdir. Pekistirme kuraminin farkliligi isin kalitesi,
miktari, ise devamsizlik, verimlilik ve kaza oranlar1 gibi kayitlarin tutulmasina
yogunlasmasidir. Diger kuramlarla belirli bir diizeye getirilen bireyin performansinin
devam ettirilmesi ya da arttirilmasi igin pekistiregler ise kosulur. Kisinin beklentisine
uygun ve anlaml pekistireglerle diillendirilmesi gerekmektedir. Odiiller konusunda
bireylerin hayal kiriklig1 yasamamasi, istenilen tutumlarinin pekistirilmesi acisindan
onemlidir. Kigiler kendileri i¢in uygun goriilen odiilleri baskalarinin aldiklari
odiillerle mukayese ederler. Bu durumlarda kisilerin esitlik algilarin1 gili¢lendirici
yonde davranilmasi énemlidir. Goriildiigii gibi esitlik teorisi ile pekistirme teorisi
yakin iligkilidir. Ayrica olusan algilar kisilerin beklentilerini etkiler. Beklenti teorisi
ise belirli bir diizeyde gegerliligi bulunan bir yaklasimdir. Bu teoriye gore bireyin
faaliyeti karsiliginda ulasacagi, kendisi agisindan ¢ekici oldugunu diisiindiigii sonuca

iligkin beklentisi yoniinde davranista bulunacagini agiklar.
2.4.4. Cahsanlar1 Motive Etmede Yonetici iletisim ve Davramslari

Bireylerin motivasyonlarini saglama ve devam ettirmede Kurulan iletisim ve
sergilenen davraniglar olduk¢a onemlidir. Hatta kullanilan soézler ile davraniglarin
uyumlu olmasi motivasyonun basarili bir sekilde silirdiiriilmesinde gereklidir. Bu
konu ile ilgili uygun iletisim ve davraniglar1 sdyle siralayabiliriz (Sullivan, 1988;
Mayfield vd., 1998):

e Insanlarin fikirlerini belirtme ve bilgi paylasimi i¢in firsatlar olusturma,
e Insanlar etkin bir bicimde dinleme,
e Yaklasimin sevgi i¢cermesi ve tebessiim etme,

o Beden dili ile olumlu mesajlar verme,



46

e Samimi bir iislubla astlarin1 6vme,

e Bireylerin deger yargilarina ve goriislerine 6nem verme,

e Insanlarin istek ve ihtiyaglarina saygili, hosgériilii ve anlayisl olma,
e Insanlara adil bir bigimde davranma,

e Kolaylikla sinirlenmeme,

e Insanlarin diisiincesini anlamaya ¢alisma ve yargilamama,

e Konusma konusunu konusan kisinin anlatmak istedigi sey bitinceye kadar

degistirmeme,

e Samimi, agik ve diiriist sorular sorma,

e Gliven sarsici sdylem ve eylemlerden uzak durma,

e (Calisanlara rastgele sozler vermemek ve verdigi sozleri de tutma,

e Esprili, neseli ve olumlu olma,

e (Calisanlara samimi bir ilgi gosterme,

e Ortak ve goz alic1 bir vizyon sunma,

e Kurumun amaglar1 dogrultusunda yonlendirme,

e (Qdiillendirmenin zaman1 ve esaslar1 hakkinda bilgilendirme,

e Ortak bir kiiltiir ve degerler sistemi olusturma,

e (alisanlarin orgiitsel faaliyetlere katilimi i¢in anlam yaratma.
2.5. lgili Arastirmalar

Calismanin bu boliimiinde birgok kavrama gore ¢ok yeni olan motivasyonel
dil konusuna iligkin yurt i¢inde ve yurt disginda hem egitim hem de diger alanlarda

yapilmis ¢alismalara iliskin bilgiler sunulmaktadir.
2.5.1. Yurt Icinde Yapilan Arastirmalar

Demir (2018a) arastirmasinda okul yoneticilerinin kullandigi motivasyonel
dil ve alt boyutlarinin (yonlendirici dil, empatik dil ve anlam olusturucu dil)
Ogretmen 0z yeterligi ile arasindaki iliskiyi incelemistir. Hatay il merkezinde calisan

321 oOgretmenle gergeklestirdigi arastirmasinda okul yoneticilerinin motivasyonel
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dilinin 6gretmen 6z yeterligini pozitif anlamli yordadigin1 bulmustur. Ayni ¢aligmada
coklu regresyon analiziyle motivasyonel dilin empatik dil alt boyutunun 6gretmen 6z
yeterligini pozitif anlamli yordadigini tespit etmistir. Ayrica bu ¢alismada 6gretmen
algilarina gore okul yoneticilerinin en fazla kullandigi motivasyonel dil alt unsuru
yonlendirici dil ve en az kullanilan unsurun ise anlam olusturucu dil oldugu bulgusu

elde edilmistir.

Demir (2018b) arastirmasinda okul yoneticilerinin kullandigr motivasyonel
dilin 6gretmen motivasyonu ile arasindaki iligkiyi incelemistir. Bu ¢alisma Hatay il
merkezinde 2016-2017 egitim-6gretim yilinda okul miidiirlerinin en az bir yil siireyle
gorev yaptiklar1 52 kamu ortaokulunda g¢alisan 781 G6gretmenle gergeklestirilmistir.
Regresyon analizi sonuglarina goére okul yoneticilerinin motivasyonel dilinin

ogretmen motivasyonunu pozitif anlamli yordadigini bulunmustur.

Latifoglu (2015) Rize ilinde faaliyet gdsteren Caykur Genel Miidiirliigi ile
Genel Midiirliige bagl dokuz cay fabrikasinin 260 ¢alisanin katilimiyla yoneticilerin
motivasyonel dil kullaniminin c¢alisanlarin orgiitsel baghilik diizeyi {izerindeki
etkisinin belirlenmesine dair bir arastirma gerceklestirmistir. Aragtirma sonuglarina
gore motivasyonel dilin ii¢ baghlik tiirii (duygusal baglilik, normatif baglilik ve
devam baglilig1) tizerinde de olumlu yonde etkili oldugu goriilmiistiir. Motivasyonel
dilin boyutlarindan cesaret verici dilin duygusal ve normatif baglilik ile orta diizeyde,
devam baglilig1 diisiik diizeyde iliskili oldugu tespit edilmistir. Motivasyonel dilin
yonlendirici dil ve aitlik olusturucu dil boyutlarinin ise orgiitsel baglilik tiirleri ile

diistik diizeyde iliskili oldugu gortilmiistiir.

Ozen (2015) arastirma evrenini, Eskisehir ili Odunpazar ilgesinde bulunan
32 devlet ortaokulu ve bir 6zel ortaokulda gorev yapan 1203 6gretmenin olusturdugu
caligmasinda 2013-2014 Yili Temel Egitimden Ortadgretim’e Gegis Sinavi olarak
adlandirilan (TEOG) sonuglarina gore ii¢ tabakaya ayirmistir. Elde edilen sonuglara
gore; birinci ve ikinci tabaka okullarinda (basar1 diizeyi yiiksek okullar) gorev yapan
O0gretmen algilart motivasyonel dilin yonlendirici dil ve cesaret verici dil alt
boyutlarinin intibak ettirici liderligi yordadig1 goriilmektedir. Yiiksek ve orta basarili
okullarda liderin aitlik yaratict dil kullaniminin izleyenler {izerinde bir etkisinin
bulunmadigini fakat diigiik basar1 diizeyine sahip okullarda olumsuz anlamda etkili

oldugunu gostermistir.
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Ozen (2014) Istanbul’'un Gaziosmanpasa ilcesindeki ilkokul ve ortaokul
O0gretmenlerinden olusan 219 katilimciyla okul miidiirlerinin  kullandiklar
motivasyonel dilin 6gretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davranisi iizerindeki etkisini
aragtirmistir. Aragtirma verilerini toplamak amaciyla 6gretmenlere motivasyonel dil
ve Orglitsel vatandaslik davranist Olgekleri uygulanmistir. Arastirma sonucunda
motivasyonel dilin orgiitsel vatandashk davranisini anlamli olarak yordadigir ve
orgilitsel vatandaglik davranisindaki varyansin %6.5’inin motivasyonel dil tarafindan

aciklandig tespit edilmistir.

Gemalmaz (2014) ilkokulda calisan yoneticilerin kullandiklart motivasyonel
dilin 6gretmenlerin psikolojik s6zlesme ve lider iiye etkilesimine algilar1 iizerindeki
etkisini belirlemek amaciyla Kahramanmaras’ta 30 okuldan 520 &gretmenle
calismay1 gerceklestirmistir. Miidiiriin kullandigr motivasyonel dilin; 6gretmenlerin
lider tiye etkilesimini arttirdigi, 6gretmenlerin okula ve okulun &gretmenlere karsi
sorumluluklarina iliskin psikolojik sozlesme algilarini olumlu yonde etkiledigi
gorilmiistiir. Ayrica midiirle 6gretmenler arasindaki lider iiye etkilesiminin niteligi
olumlu yonde arttik¢a, okulun 6gretmenlere karsi yiikiimliiliiklerine iliskin psikolojik

sozlesme algisinin da olumlu hale geldigi tespit edilmistir.

Ozen (2013) ilkokul ve ortaokul 6gretmenlerinden 491 kisinin katilimi ile
Mayfield, Mayfield ve Kopf (1995) tarafindan gelistirilen Motivasyonel Dil
Olgegi’nin Tiirk kiiltiiriine uyarlanmasini konu alan bir calisma gerceklestirmistir.
Uyarlama calismasi icin oncelikle, dlcekler ingilizce orijinal formundan Tiirkceye
sonra tekrar Ingilizceye gevrilmistir. Uzman gériisleri ve 6n uygulama sonrasi bazi
maddelerde diizeltmeler yapilmis, yeterli sayida 6rneklem grubuna uygulanmis ve
elde edilen veriler tlizerinde analizler yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda yirmi
dort maddeden olusan Okula Yonelik Motivasyonel Dil Olgegi’nin Tiirk¢e formunun
gecerli ve giivenilir oldugu tespit edilmistir. Olgegin ii¢ boyutlu oldugu goriilmiis
olup boyutlar1 yonlendirici dil, cesaret verici dil ve aitlik yaratici dil olarak
adlandirilmistir. Ulusal alanyazinda motivasyonel dil kavramina ve bu kavramla
iliskili bireysel ve Orgiitsel degiskenlerle inceleme olanagi sunmasindan dolay1

onemli bir ¢caligmadir.

Mert ve digerleri (2011) ulusal 6lgekli bir bankanin farkli subelerindeki
toplam 2499 personelin katilimiyla gergeklestirdigi calismasinda Mayfield, Mayfield
ve Kopf (1995) tarafindan gelistirilen Motivasyonel Dil Olgegi’ni Tiirkgeye
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uyarlamis ve motivasyonel dil ile yoneticiden duyulan memnuniyet, is doyumu,
orgiitsel baglilik ve gorev performansi arasindaki iliskiyi incelenmistir. Yapilan
analizler sonucunda Motivasyonel Dil Olgegi’nin Tiirkge formunun gegerli ve
giivenilir oldugu tespit edilmistir. Yoneticiden duyulan memnuniyet ile etkisdz ve
edimsdz boyutlar1 arasinda anlamli, giicli bir iliski gozlenirken; diizs6z ile
yoneticiden duyulan memnuniyet arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. s
tatmini ile Motivasyonel Dil Olgegi’ni olusturan tiim boyutlar arasindaki iliskinin
istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte edimsoz
ediminin is tatmini {izerindeki etkisinin, etkis6z ve diizsdz edimlerine oranla belirgin
bir sekilde fazla oldugu bulunmustur. Orgiitsel baglilik ile Motivasyonel Dil 6lgegini
olusturan tiim boyutlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir.
Gorev performansi ile etkiséz ve edimsdz boyutlari arasindaki giiclii bir iliski

gozlenirken, diizsoz ile gorev performansi arasinda anlamli bir iligki bulunamamustir.

Mert (2011) bir kamu kurulusunun Ankara’daki Genel Miidiirliigiinde
gorevli 126 beyaz yakali c¢alisanlarini 6rneklem alarak aldigi arastirmasinda
Motivasyonel Dil Teorisini incelemeyi ve yoneticinin kullandigi motivasyonel dilin
performans tizerindeki etkisini belirlemeyi amaclamigtir. Yapilan regresyon analizi
sonuclarina gore yoneticinin kullandigi motivasyonel dilin calisanlarin  kendi
performanslarina yonelik algilarin1 ve yoneticilerinin performanslarina yonelik
algilarin1 olumlu yonde yordadigi goriilmistiir. Ayrica yoneticiler tarafindan en fazla
kullanilan s6z ediminin etkiséz edimi (yonlendirici dil), en az kullanilanin ise diizs6z

edimi (aitlik yaratici dil) oldugu ortaya ¢ikarilmstir.

Karaaslan (2010) ulusal 6lgekli bir kamu bankasinin yurt ¢apindaki farkli
subelerinde servis gorevlisi olarak c¢alisan 366 kisinin katilimiyla gerceklestirdigi
arastirmasinda motivasyonel dilin orgilitsel vatandaslik davranisi ile olan iliskisinde
lider iiye etkilesiminin aracilik etkisini incelemistir. Arastirmanin verileri her bir
katilimciya motivasyonel dil dlgegi, lider iiye etkilesimi ¢cok boyutlu dlgegi ve bireye
yonelik orgiitsel vatandaslik davranist 6l¢egi verilerek toplanmistir. Yapisal esitlik
modellemesi sonuglarina gére motivasyonel dilin empatik dil alt boyutu ile orgiitsel
vatandaslik davranigi arasindaki iliskiye, lider iiye etkilesiminin katki alt boyutunun
tam aracilik ettigi goriilmistiir. Dolayisiyla istenilen ¢alisan tutum ve davraniglarini

gelistirmede etkili motivasyonel dil kullaniminin yaninda bu dil kullanimi ile uyumlu
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olacak sekilde yiiksek kalitede lider {liye etkilesiminin gerekliligini ortaya
koymaktadir.

2.5.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Sun ve digerleri (2016) 161 havayolu ve 116 askeri personel katilimciyla
gerceklestirdikleri ¢alismada motivasyonel dil, igsel motivasyon, lider etkililigi, is
performans: ve oOrglitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskiyi incelemislerdir.
Katilimcilar farkli kiiltiirel yapida orgiitlerden alinarak motivasyonel dilin etkileri
karsilastirtlmistir. Motivasyonel dilin, kiiltiirleri farkli orgiitlerde gorev yapan
astlarin tutumlar tizerindeki etkisinin degismedigi goriilmiistiir. Degiskenler arasinda
anlamli pozitif yonde iliskiler bulunmasina ragmen modelin giiciinii artirmak
amaciyla varsayillan model AMOS programi ve yapisal esitlik analizi ile
incelenmistir. Motive edici dilin i¢gsel motivasyonu dogrudan etkiledigi goriilmiistiir.
Motive edici dilin orgiitsel vatandaglik davranisini hem dogrudan hem de igsel
motivasyon araciligiyla etkiledigi tespit edilmistir. Motive edici dilin is performansi

tizerinde sadece igsel motivasyon araciligiyla etkili oldugu bulunmustur.

Gutierrez-Wirsching ve digerleri (2015) hizmetkar liderligin ¢alisan
tutumlar1 tizerindeki pozitif etkilerini arttirmada motivasyonel dilin aracilik etkisini
belirlemeyi amaglamiglardir. Nitel yontemle gergeklestirdikleri c¢alismalarinda bu
degiskenler arasindaki iligskilere yonelik kavramsal bir c¢erceve sunmayi
hedeflemektedirler. Kurulan modelde motivasyonel dilin kismi ve tam araci degisken
oldugu belirtilmistir. Motivasyonel dilin, hizmetkar liderligin sozel yoniine aracilik
etkisinin bulundugu ve sbdzel olmayan yoniine aracilik etkisinin bulunmadig:
saptanmistir. Motivasyonel dil araciligiyla hizmetkar liderlik; calisan performansini,
liderden duyulan memnuniyeti, ¢alisan baghiligini ve yenilik¢iligini, ise devamini,
orgiitsel vatandaghik davranisini ve Ozyeterligini arttirdifi tespit edilmistir. Bu

caligmanin sinirlilig1 deneysel calisma gerektirmesi olarak belirtilmistir.

Banks (2014) calismasinda lider iletisiminin ¢alisanlarin 6z saygisi {izerine
etkisini arastirmaktadir. Caligmanin nicel kisminda 139 kisiyle yapisal esitlik modeli
araciligiyla liderin motivasyonel dilinin ve kontrollii lider c¢alisanlarin 6z saygisi
tizerinde anlaml ve pozitif etkisinin, kontrolsiiz lider sdylemlerinin ise anlamli ve
negatif etkisinin oldugunu bulmustur. Ol¢iim modelinde sdziinii tutmama, zararh

duygu ve maddeleri kontrolsiiz lider sodylemlerinin boyutlarin1 olustururken;
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kusursuzluk, karizma, baglilik, sabir ve 6z kontrol kontrollii lider sdylemlerinin
maddelerini olusturmaktadir. Calismasinin ikinci kisminda nitel desen kullanmuistir.
Nitel bulgularin sonuglarina gore liderin mesleki gelisimi desteklemesi, tesvik etmesi
ve dvmesi esinleyici bir etkide bulunmasini saglarken; ilgi gosterme ve olumlu sozler
calisanlarina gilivendigi yonde bir etki olusturmaktadir. Calismanin en Onemli
sinirliliklart katilimer sayisinin az ve uygun Ornekleme yonteminin kullanilmis

olmasidir.

Sarros ve digerleri (2014) nitel ¢alismalarinda liderlerin degisen durumlar
karsisinda hangi dil ¢esidini kullandiklarini belirlemeyi amaglamiglardir. Bu ¢alisma
ile kar amac1 giiden ya da kar amaci giitmeyen orgiitlerde yoneticilerin rehberlik
ettigi ve yonettigi bir dizi sorun tanimlanmistir. NVivo programi ile yaptiklar1 analiz
sonucunda liderler tarafindan en segkin dil unsurunun yonlendirici dil oldugu tespit
edilmistir. Liderlerin basarili orgiitsel ¢iktilar elde etmeleri i¢in bu ii¢ dil unsurunu

uygun bir sekilde kullanmalarinin gerekliligi dnerilmektedir.

Simmons ve Sharbrough 111 (2013) 135 katilimciyla gergeklestirdileri
caligmalarinda denetgilerin motivasSyonel dili ile astlarinin is doyumu, lider iletisim
becerileri ve lider etkiligi arasindaki iliskiyi incelemiglerdir. Regresyon analizi
sonuclarina gore denetcilerin motivasyonel dilinin bu degiskenlerle olumlu yonde
iliskili oldugu tespit edilmistir. Bu calisma ayrica denet¢i motivasyonel dili ile
liderlik stilleri arasinda calismalar yapilmasinda bir baslangi¢ olusturmaktadir.

Dolayisiyla arastirmacilar igin yeni bir ¢galisma alani ortaya ¢ikarilmustir.

Koonce (2012) Amerika’nin  giineybatisinda 517  katihmciyla
gergeklestirdigi agiklayici korelasyonel desendeki ¢alismasinda liderin motive edici
dili ve lider-iiye etkilesimi ile takipgilerinin is doyumlar1 arasindaki iliskiyi
incelemistir. Bu aragtirmanmin bulgularina gore, liderin motive edici dili ile lider-iiye
etkilesimi astlarin is doyumunu arttirmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin is doyumlarinin da
lider-tiye etkilesimini olumlu yonde etkiledigi bulunmustur. Bu arastirmanin
Ozgiinliigi, lider olarak hizmet eden ¢alisanin is doyumu, sonradan kendisi ve

takipgcileri arasinda olusan lider-iiye etkilesimini olumlu olarak etkilemektedir.

Mayfield ve Mayfield (2010) 151 saglik calisani ile lider diizeyinde ve ikili
diizeydeki iletisimin ¢alisan performans ve is doyumu tizerindeki etkilerini aragtirdigi

calismasinda motivasyonel dile iligkin bilgileri daha da detaylandirmak igin
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kavramsal bir c¢erceve sunmustur. Lider diizeyindeki iletisimin c¢alisanlarin
performansini arttirdigini bulmustur. ikili diizeyde, diger bir anlatimla karsilikli
motivasyonel dil kullannmimin g¢alisanlarin hem is doyumlarini hem de
performanslarini anlamli bir sekilde arttirdigi tespit edilmistir. Lider diizeyindeki
motivasyonel dilin ¢alisan c¢iktilar1 ile ne kadar yogun bir iliskisi oldugunun
saptanmasi ve kavramsal ¢ergevenin genisletilmesi amaciyla bu konuda ¢alismalarin

arttrilmasi onerilmektedir.

Mayfield ve Mayfield (2009a) c¢alisan c¢iktilarinin en st diizeye
cikarilmasinda liderin iletisimi ile davranisinin  uyumlu olmasi gerektigi
varsayimindan yola c¢ikarak c¢alismayr tasarlamiglardir. Yapisal esitlik modeli
sonuglarina gére uygun lider davranislarinin lider-iiye iletisimini desteklemek igin
gerekli oldugunu ve giiclii bir lider-iiye iletisimi olmaksizin iyi lider iletisiminin
olamayacagin tespit etmislerdir. Ayrica motivasyonel dil ile ¢alisan performansi ve
is doyumu iligkisinde lider-liye etkilesiminin tam aracilik ettigi goriilmiistiir. Son
olarak motivasyonel dilin ¢alisan ¢iktilar1 lizerinde etkili olabilmesinin lider ile {iye

arasinda uygun etkilesim kurulmasindan gectigi belirtilmistir.

Mayfield ve Mayfield (2009b) 305 geng¢ katilimciyla gergeklestirdikleri
calismasinda liderin motive edici dili ile ¢alisanlarin ise devam ve devamsizliklar
arasindaki iligki tizerine bir model gelistirmistir. Yapisal esitlik modeli sonuglarina
gore liderin motive edici dil kullanimi ¢alisanlarin ise devamlarini arttirirken ise
devamsizliklarini azalttigini tespit etmislerdir. Katilimeilarin kariyerlerinin basinda

olan bireylerden olusmasi ¢alismalarinin belirgin bir sinirliligini olusturmaktadir.

Wang ve digerleri (2009) MBA takiminda takim oyuncusu olarak lisansh
gorev yapmig 50 birey ve 23 takim lideri ile deneysel bir c¢alisma
gerceklestirmislerdir. Motive edici dilin takim oyuncularinin yaratic1 performanslari
tizerindeki etkisini belirlemeyi amaclamislardir. Bu ¢aligmada ayrica ii¢ tip motive
edici dil yaklasgiminin (yonlendirici, empatik ve anlam olusturucu) yaratici
performans iizerindeki etkisinin anlamli farklilik gosterip gdstermedigini
aragtirmiglardir. Yaratict performans tizerinde anlam olusturucu dilin bir etkisi
saptanmazken, yonlendirici ve empatik dilin daha etkili ve daha iyi performansa

katki sagladig: tespit edilmistir.
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Larsson ve digerleri (2007); motivasyonel sermaye, kiiltiir, strateji ve
insanlar arasindaki anlasmay1 yoneten ve dlgen kariyer kavramina ve kiiltiire iliskin
bir ¢erceve sunmak {izere nicel bir ¢alisma yapmislardir. Cok uluslu bir iiretim
firmasinda c¢alisan 312 katilimcinin goriislerine 6lg¢ekler araciligiyla bagvurulmustur.
Kariyer ve Kkiiltlir tabanli motivasyonel sermayenin c¢alisanlarin is doyumu,
motivasyonlar1 ve Orgiitte kalma istekleriyle iliskili oldugu goriilmiistiir. Ayrica bu
calismada sahip olunan motivasyonel sermaye ile ¢alisanlarin girket yapisi ve strateji

algilar1 arasinda anlamli ve olumlu iliskiler tespit edilmistir.

Mayfield ve Mayfield (2007) Amerika’nin giineybatisinda orta biiylikliikte
bir devlet hastanesinde goérev yapmakta olan 416 c¢alisanla gerceklestirdigi
arastirmasinda liderin kullandig1 motivasyonel dilin calisanlarin iste kalma niyeti
tizerindeki etkisini incelemistir. Korelasyon analizi araciligiyla motivasyonel dil ile
iste kalma niyeti arasinda orta diizeyde iligki tespit edilmistir. En iyi uyum indislerini
iireten yapisal esitlik modeli sonuglarina gore liderin motive edici dil kullanmasi
calisanlarin iste kalmaya dair olumlu niyetlerini arttirirdigini, olumsuz niyetlerini ise

azalttigini bulmustur.

Mayfield ve Mayfield (2006) ¢alismalarinda liderin motive edici dilinin yar1
zamanli ve tam zamanli c¢alisanlarin i3 doyumu ve performanslari lizerindeki farkl
etkilerini tespit etmeyi amaglamislardir. Arastirmanin 6rneklemini 326 tam zamanli
ve 121 yar1 zamanh cahsan katilimcilar olusturmaktadir. Iki gruptan da en fazla
%35’1 kadar katilmeci alinmistir.  Yapisal esitlik modeli sonuglarina gore
motivasyonel dil olarak olciilen motivasyonel dilin tam zamanli ya da yar1 zamanlh
calisanlarin is doyumlar1 iizerinde aymi etkiyi gosterdigi saptanmistir. Ayrica tam

zamanli ¢alisanlarin performanslari tizerinde anlamli bir etki tespit edilmistir.

Mayfield ve Mayfield (2004) Amerika’da orta biiyiikliikkte bir tiniversitede
yonetim dersleri almig ya da almakta olan 133 katilimciyla gergeklestirdigi
arastirmasinda liderin motivasyonel dili ile astlarin yenilik yapmalar1 arasindaki
iliskiye dair bir model sunmaktadir. Yapisal esitlik modellemesi sonuglarina gore
liderin motive edici dili, astin yenilik tretmesiyle iligkili oldugu tespit edilmistir.
Caligmasinda insan sermayesinin dogru yonlendirildiginde orgiitlere rekabet avantaji

kazandiracagini vurgulamistir.
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Mayfield ve Mayfield (2002) calismalarinda lider iletisiminin ¢alisan
baglilig1 ile iliskisini incelemislerdir. Motivasyonel dilin lider iletisimi aracilifiyla
calisgan baghiligimi artirmaya yonelik uygulanabilir stratejik bir model sundugunu
belirtmislerdir. Bu modelin uygun lider iletisimini se¢me, lider egitim programi ve
lider iletisim degerlendirme uygulamalart gibi c¢oklu yararlar sundugunu
aciklamiglardir. Ayrica motivasyonel dil teorisinin en 6nemli roliinlin lider giiven
gelistirme programinin uygulanmasina dair bir o6lglim aract olabilmesinden ileri

geldigini belirtmislerdir.

Mayfield ve digerleri (1998) Amerika’nin gilineydogusunda saglik
sektoriinde gorev yapan 450 hemsire katilimci ile liderin motivasyonel dilinin
astlarin i3 doyumu ve performanslar1 iizerindeki etkisini arastirmiglardir. Yapisal
esitlik modeli sonuglarina gore liderin kullandigi motivasyonel dil astlarin
performans ve is doyumlarini anlamli bir sekilde arttirmaktadir. Ayrica bu
arastirmalarinda liderlerin astlarina yonelik en fazla yon verici dil, en az ise aitlik
yaratict dil kullandiklarimi agiga ¢ikarmiglardir. Caligmalarinda liderlerin
kullandiklar1 dilin astlarin hedeflerini elde etmelerini saglayacak sekilde egitilmesi

gerektigini ileri stirmektedirler.

Conger (1991) sonraki yillarda liderlerin hangi dil becerilerine sahip olmasi
gerckecegini ve bu becerilerin kritik rol oynamasinin nedenlerini tarama modelinde
gerceklestirdigi ¢alismasinda incelemistir. Liderlerin motive edici dil becerilerine
sahip olmasinin 6nemini vurgulamigtir. Liderlerin sectigi kelimeler, degerleri ve
inanclart araciligiyla kurum misyonlarina baglilik ve giiven olusumunu sagladiklarini
ortaya ¢ikarmistir. Hikayeler, mecazlar ve ahenk gibi s6z bilimine ait tekniklerden
astlarin heyacan duymalar1 ve motive olmalarim1 saglamak i¢in liderler tarafindan
konusmalarinda kullanilmasinin 6nemini kesfetmistir. Conger, astlarin yarinin
gercekleri hakkinda muhtesem bir riiya goérmelerini, diger bir ifadeyle etkileyici bir
vizyon gelistirmenin ve astlar1 buna ikna etmenin liderlerin kullandig1 dil ile

miimkiin olacagini aciklamstir.

Sullivan (1988) ileri siirdiigi motivasyonel dil kuraminda liderin sozel
iletisim becerilerine odaklanmis ve liderin astlariyla kurdugu etkilesimde, dilin
islevini ¢ok boyutlu bir sekilde tanimlayarak ¢ageil liderlik kuramlarindan biri olan
lider iiye etkilesimi teorisine katki saglamistir. Bu teoride konu ile ilgili olarak liderin

astlar1 ile etkilesim kurarken kullandigi dilin belirsizligini azaltmanin yaninda,
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empati kurma ve anlam olusturma edimlerini igerdigi basarili bir etkilesim igin bu {i¢
edimin bir arada kullanilmas1 gerektigi goriisii ileri siiriilmektedir. Arastirmact
caligmasinda liderin bu edimleri bir arada, yerinde ve bagarili bir sekilde

kullanmastyla astlarin motivasyon diizeylerinin artacagini agiga ¢ikarmustir.

25.3. Yurtici Ve Yurt Disi Ilgili Arastirmalarin Kisa Bir Elestirel

Degerlendirmesi

Uluslararasi alanda yoneticinin motivasyonel dil kullanimina iligkin yogun
bir ilgi olmasina ragmen ulusal alanda sinirhi sayida g¢alismanin varligi dikkat
cekmektedir. Ayrica hem uluslararasi hem de ulusal alan incelendiginde, ¢alismalarin
daha kiiclik bir oranda egitim oOrgiitlerinde uygulandigi gercegine rastlanmaktadir.
Yapilan caligmalarin  biiyiik bir bolimiinii kar amacit giiden Orgiitlerde
gerceklestirilmistir. Bu caligmalarda; motivasyonel dil ile 6z yeterlik, is doyumu,
orgiitsel baglilik gibi degiskenler arasindaki iliskiler incelenmis ve degiskenler arasi
iligkilere iliskin kuramsal cerceve olusturulmustur. Ozellikle egitim orgiitlerinde
yoneticilerin motivasyonel dil kullaniminin 6gretmen ¢iktilar1 {izerindeki etkisine
yonelik caligmalara ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir. Bu durum iizerinde durulmasi
gereken ve nitel aragtirmalarla derinlemesine irdelenmesi gereken bir konu olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.
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BOLUM I11

YONTEM

Bu béliimde aragtirmanin modeli, evren ve orneklemi, veri toplama araglari,
verilerin toplanmasi ve analizine iliskin bilgiler ile ¢alismanin giivenirlik ve

gegerliligine iliskin agiklamalar yer almaktadir.
3.1. Arastirma Modeli

Bu arastirmada nicel ve nitel yontemler birlikte kullanildi. Nicel ve nitel
yonetimin birlikte kullanilmasi, karma yontem (goklu yontemler stratejisi) olarak
adlandirilmaktadir (Creswell ve Plano Clark, 2015: 1; Robson, 2015). Arastirmanin
nicel boyutunda, iki veya ikiden fazla degisken arasindaki iligkilerin belirlenmesini
saglayan ve tarama arastirmasinin bir tiirii olan korelasyonel desen kullanilmistir
(Christen, Johnson ve Burke, 2015: 45; Sonmez ve Alacapmar, 2016: 50).
Korelasyonel arastirmalarda degiskenler arasindaki iliski herhangi bir sekilde bu
degiskenlere miidahale edilmeden arastirilir (Arthur vd., 2017: 197; Biiylikoztiirk
vd., 2012: 184). Iki veya daha fazla degisken arasindaki birlikte degisimin derecesi
nasildir? Ya da incelenen bir olgunun diizeyi, belirli bir degisken agisindan
incelendiginde anlamli farkhiliklar var midir? gibi sorular iligkisel ydntemle
¢Oziimlenebilir (Giirbiiz ve Sahin, 2016: 109). Arastirmact degiskenleri dogal
hallerinde dlger ve aralarinda iligki olup olmadigini inceler. Bu inceleme bir neden-
sonug iliskisinin olabilecegi hakkinda arastirmaciya fikir verebilir. Fakat kesinlikle
neden-sonug seklinde yorumlanamaz (Balc1, 2016: 264; Christen, Johnson ve Burke,
2015: 47). Degiskenler arasindaki iliskileri agiklayip tahmin yiiriitebilmek igin
tasarlanan deneysel olmayan arastirmalardir. Bu g¢alismada &gretmenlerin
motivasyonlarin1 etkileyen bircok degisken olabilecegi ve Onemlilerinden birinin

okul yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dil olabileceginden yola ¢ikilmistir.
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Aragtirmac1 motivasyonel dilin yiliksek algilanmasini etkileyen faktorleri
derinlemesine incelemek istedigi ve bunun korelasyonel desen ile miimkiin
olamayacagi i¢in c¢alismaya daha giiclii kanitlar sunmasindan dolayr nitel ile
destekleme yoluna gitmistir. Ayrica nitel sonuglarin ilk asamadaki nicel sonuglarin
aciklanmasina nasil yardimci oldugunu agiklamistir. Bu ¢alismada nicel ve nitel
arastirma tekniklerinin birlikte kullanildig1 agiklayici desen kullanmilmustir. Agiklayici
desende oOnce nicel veriler toplanir ve analiz edilir. Sonra bu verileri daha iyi
yorumlayabilmek i¢in nitel arastirma yiiriitiiliir, nitel veriler toplanir ve ¢oziimlenir
(Sonmez ve Alacapinar, 2016: 78; Creswell ve Clano Plark, 2014: 79). Yapilan alan
taramasinda nicel yontemden elde edilen sonuglarin nitel yontemde kullanilan
yontemi etkiledigi ve nicel—nitel siralamasina sahip ¢alisma orneklerinin gogunlugu
dikkat ¢ekmektedir (Teddlie ve Tashakkori, 2015: 226). Bu desenin sundugu birgok
fayda karma yontem desenleri icerisinde en anlasilir olmasini saglamaktadir. Bu

faydalardan bazilar su sekilde belirtilebilir (Creswell ve Clano Plark, 2014: 91):
(1) Iki asamal1 yapis1 onu kolay uygulanabilir hale getirir.
(2) Arastirma ekibine gerek duyulmaz.

(3) Yazmay1 kolaylastirir ve okuyucularin ortaya ¢ikan resmi daha kolay

okumasini saglar.

(4) ikinci asamanin ilk nicel asamada 6grenilenler iizerine tasarlayan yeni

yaklasimlara uygun hale getirir.

Bu ¢aligmanin nitel boyutunda “Durum Caligmas1” yaklagimi kullanilmig ve
veriler de veri toplama yontemlerinden “Gorlisme” teknigiyle toplanmistir. Durum
calismasinda, arastirmada incelenen duruma iliskin cesitli faktorler biitiinciil bir
acidan ¢oziimlenmekte, s6z konusu durumu nasil etkiledikleri veya bu durumdan
nasil etkilendikleri incelenmektedir (Akan, 2017; Yildirim ve Simsek, 2013). Durum
caligmasi aragtirmalari, bir ya da birden fazla durumun derinlemesine arastirilmasina
yonelik bir analiz yOnteminin olusturulmasini gerektirir. Nitel arastirmacilar
tarafindan yaygin olarak kullanilan durum caligmasi arastirmalarinda veri toplamada
¢ogunlukla durum veya durumlarla ilgili nicel verileri de igeren ¢esitli kaynaklardan
yararlanma ihtiyac1 dogmaktadir. Karma yontem caligmalarinin birgogunda, durum
caligmalar genel desenin nitel unsuru gibi uygulanir (Teddlie ve Tashakkori, 2015:

31). Bu ¢alismada katilimcilar i¢in igerisinde asil sorular ve bu sorularin daha iyi
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aciklanmasi i¢in sonda sorular bulunan yar1 yapilandirilmig goriisme formu

olusturulmus ve bu form araciliiyla gériismeler yapilarak veriler toplanmistir.
3.2. Evren, Orneklem ve Calisma Grubu

Nicel aragtirmaya esas olarak, arastirmanin g¢alisma evreni 2016-2017
egitim-6gretim yilinda Hatay’in il merkezindeki (Antakya) kamu ortaokullarinda
gorev yapan 1547 o6gretmenden olugmaktadir. Arastirma kapsaminda incelenecek
degiskenlerin okul miidiiriiniin bulundugu kurumda belli bir siire gorev yapmasindan
etkilenecegi diistiniilerek 21 kamu ortaokulunun miidiiriiniin bulundugu kurumda bir
yildan az siire ile caligmalari nedeniyle arastirmanin g¢alisma evrenine dahil
edilmemislerdir. Bu kapsamda calisma evreninde yer alan 73 ortaokulun 52 tanesi
ornekleme dahil edilmis olup, 21 tanesi 6rneklem dis1 tutulmustur. Bu dogrultuda
arastirmanin ¢alisma evreni Hatay il merkezinde yer alan 52 kamu ortaokulundaki

1153 dgretmenden olusmaktadir.

Bir arastirmanin 6rnekleminin belirlenmesi sirasinda biitiin yontemler belirli
bir oranda ornekleme hatasmin etkisinde kalmaktadir. Ornekleme ydntemi
kullanilarak gergeklestirilen arastirmalarda yontemin yapisindan ya da evrene gercek
manada gidilemedigi i¢in alinan kesitten yapilan yaklasik dl¢iimlerden kaynaklanir
(Aziz, 2015: 58). Arastirmada ayr1 bir Ornekleme yoluna gidilmemis, evrenin
tamamina ulagsmaya calisilmistir. Bu sekilde evrene ger¢ek manada gidilip 6l¢gmede
olusabilecek hatayr en aza indirgemek amaglanmistir. Dolayisiyla bu okullardaki
Ogretmenlerin tamamina bilgi verilip Olgekler ulagtirtlmistir. Goniilliiliik esas

aliarak bu ortaokullarda 781 6gretmen arastirmaya katilmistir.

Secilen Ogretmen Ornekleminin cinsiyetine, medeni durumuna, yasina,
ogretmenlik meslegindeki kidemine ve okulda gérev yaptig: slireye gore dagilimlari

sirasiyla tablo 3.1’de goriilmektedir.
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Tablo 3.1.

Ornekleme Katilan Ogretmenlerin Cinsiyet Dagilimi, Medeni Durumu, Yas Dagilim,
Kidem Dagilimi

Kisi sayis1 (n) Yiizdesi (%)
Erkek 387 49.6
Cinsiyet Kadin 394 50.4
Toplam 781 100.0
Evli 570 73.0
Medeni durumu Bekar 211 27.0
Toplam 781 100.0
1-5 224 28.7
6-10 194 24.8
11-15 153 19.6
Kidem yili 16-20 126 16.1
21-25 49 6.3
26 35 4.5
Toplam 781 100.0

Ornekleme katilan gretmenlerin (n=781) %49.6’s1 erkek (n=387), %50.4’ii
kadimlardan (n=394) olusmaktadir. Ornekleme katilan 6gretmenlerin (n=781) %73’ii
evli (n=570) iken %27’si bekar dgretmenlerden (n=211) olusmaktadir. Orneklemi
olusturan 6gretmenlerin cogunlugu evlidir. Ornekleme katilan &gretmenlerden
(n=781) kidemlerinin en ¢ok frekans gosterdigi aralik %28.7 ile 1-5 yil araligindaki
Ogretmenler (n=224) olusturmaktadir. En az frekans gosterilen aralik ise %4.5 ile 26
yil ve iizeri araligindaki Ogretmenler (n=35) olusturmaktadir. Tablo 3.1’den
anlagilacagi tizere orneklemi olusturan 6gretmenlerin ¢ogu kadin, evli ve gretmenlik

mesleginde 10 yil ve altinda ¢alisan 6gretmenlerdir.

Aragtirmanin nitel kisminda ise ayni g¢alisma evreninden 15 Ogretmen
amagli ornekleme yontemlerinden o6l¢iit ornekleme ile secilmis ve katilimcilarla
goriismeler yapilmustir. Olgiit rnekleme yonteminde temel anlayls Onceden
belirlenmis bir dizi Olgiitii karsilayan biitlin durumlarin ¢alisilmasidir. Burada

bahsedilen 0l¢iit ve Olgiitler arastirmaci tarafindan olusturulabilir veya daha 6nceden
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hazirlanmis bir Olgiit listesi kullanilabilir (Yildinm ve Simsek, 2013: 140). Nicel
bulgularla motivasyonel dilin en yiiksek algilandigi bes okul tespit edilmistir. Bu
tespit edilen bes okulda motivasyonel dilin yiiksek olarak algilanma nedenlerine
iliskin derinlemesine ¢aligma yliriitiilmiistiir. Bu arastirmada 6rneklem 6lgiitii olarak

motivasyonel dil diizeyinin en yiliksek algilanmas1 kullanilmaktadir.

Arastirmanin ikinci asamasi olan nitel ¢alismada secilen 6gretmen g¢alisma
grubunun cinsiyetine, medeni durumuna, yasina ve Ogretmenlik meslegindeki

kidemine gore dagilimlar sirastyla tablo 3.2.’de goriilmektedir.

Tablo 3.2. Nitel Calismaya Katilan Ogretmen Calisma Grubunun Cinsiyetine,
Medeni Durumuna, Yasina ve Ogretmenlik Meslegindeki Kidemine Gére Dagilimlar

Kisi sayist (n)
Erkek 8
Cinsiyet Kadin 7
Toplam 15
Evli 11
Medeni durumu Bekar 4
Toplam 15
1-10 5
Kidem yilh ;1:20 ;
Toplam 15

Calisma grubuna katilan 15 6gretmenin 8’i erkeklerden ve 7’°si kadinlardan
olusmaktadir. Calisma grubuna katilan 6gretmenlerin 11°1 evli iken 4’ bekardir.
Orneklemi olusturan &gretmenlerin ¢cogunlugu evlidir. Caligma grubuna katilan
ogretmenlerin (n=15) kidemlerinin en ¢ok frekans gosterdigi araligi 11-20 yil
araligindaki 6gretmenler (n=7) olusturmaktadir. En az frekans gosterilen araligi ise
21 il ve lizeri araligindaki 6gretmenler (n=3) olusturmaktadir. Tablodan anlasilacagi
lizere calisma grubunu olusturan 6gretmenlerin ¢cogu evli ve 6gretmenlik mesleginde

11 ile 20 y1l aras1 ¢alisan 6gretmenlerdir.
3.3. Verilerin Elde Edilmesi

Arastirmanin nicel asamasinda 6lgeklerin okullarda uygulanmasindan 6nce
Olgekleri Ogretmenlerin herhangi bir endiseye kapilmadan rahat bir sekilde

doldurmalar i¢in Hatay Valiliginden izin onay1 alinmigtir. Ayrica her okul igin bir
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adet izin yazisi, okul miidiirlerine arastirmaci tarafindan birakilmistir. Arastirmanin
amaci ve uygulanisi ¢alismaya katilan 6gretmenlere detayli bir sekilde anlatilmigtir.
Kendi goriislerini en iyi yansitan ve algilarina en uygun olan segenegi isaretlemeleri
istenmistir. Ogretmenlere calismaya katilimin tamamen goniilliiliik esasina
dayandigi, arastirmada kurum ve kendi isimlerinin yer almayacagi belirtilmistir.
Boylece 6gretmenlerin ¢aligmaya iliskin yeterli bilgiye sahip olarak katilma kararini
dogru bir sekilde vermesi saglanmistir (Mertkan, 2015: 80). Doldurulan anketler yine

arastirmaci tarafindan toplanmaistir.

Aragtirmanin nitel boyutuna iligskin veriler goriigme yontemi ile elde
edilmistir. Nitel arastirmada kullanilan goriisme teknigi yasadigimiz diinyadaki
“goriiniir” birgcok olgu, siire¢ ve iliskinin goriinlimiinden ¢ok 6ziine inmeyi, bunlarin
ayrintilari1 kavramayr amaglayan (Kiimbetoglu, 2005: 72) ve 6zl karsilikli iletisime
dayanan bir veri toplama teknigidir (Creswell, 2017; Sénmez ve Alacapinar, 2016).
Patton (2014: 342) ¢ tiir goriisme yaklasimindan bahseder: Sohbet Tarzi Gorlisme,
Goriisme Formu Yaklasimi ve Standartlastirilmis Agik-Uclu Miilakat. En ¢ok
kullanilan soru teknigi, kesfedilecek konu ve sorular araciligiyla yonlendirilen yari
yapilandirilmig goriisme teknigidir (Merriam, 2013: 110). Bu calismada da goriigme
tirlerinden yar1 yapilandirilmis goriisme formu yaklagimi benimsenmistir. Bir
goriisme formu, goriisme sirasinda sorulacak sorularin ve deginilecek konularin
listelendigi arastirmact i¢in kilavuz niteliginde bir formdur. Bu form, goriisme
yapilacak herkes ile arastirmanin temel noktalarinin konusulmasini saglamak tizere
onceden hazirlanir (Merriam, 2013: 101; Patton, 2014: 343). Goriisme formu,
arastirmaciya calisilan konuyu aydinlatmasini ve ilgilenilen konunun aciga ¢ikmasinm
saglamak tizere cesitli alt konu ve bagliklar sunar. Bu nedenle arastirmaci belirlenen
alt konu veya basliklarla ilgili bir konugmay1 yonlendirmede, sorularin kendiliginden
gelismesini saglamada ya da daha ayrintili bilgi almak i¢in ek sorular liretmekte ve
odaktaki konuya bagli kalarak bir konugma akist olusturmada 6zgiirdiir (Patton,
2014: 343). Acik uglu sorular, uygun sondalarla desteklendiginde konu hakkinda elle
tutulur verilerin toplanmasini saglar (Merriam, 2013: 101). Sorular ya da konularin
belli bir oOncelik sirasina konmasi zorunlu degildir. Goriisme formu, arastirma
problemi ile ilgili tiim boyutlarin ve sorularin igerilmesini giivence altina almak igin
gelistirilmis bir yontemdir. Gorlismeci goriisme sirasinda sorularin climle yapisini

degistirebilir, baz1 konularin ayrintisina girebilir, daha ¢ok sohbet tarzi bir yaklagim
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sergileyebilir (Yildirnrm ve Simsek, 2013: 150). Bu goriisme formunun avantaji,
gorismecinin/ degerlendiricinin  smirli  zamani en 1yl sekilde kullamasini
saglamasidir. Bu form, goriisiilecek konular1 6nceden smirlandirarak ¢ok farkli
insanlarla yapilan goériismelerin ¢ok daha kapsamli ve sistematik olmasina yardimci
olur (Patton, 2014: 343). Diger bir anlatimla veriler belirli bir goriisme formunun
varligi nedeniyle, formda kapsanan soru ya da konu alanlar1 altinda elde edilir
(Yildirnm ve Simsek, 2013: 150). Arastirmada bu sayilan olumlu 6zelliklerinden

dolay1 veri toplamada goriisme formu yaklagimi kullanilmigtir.

Goriigme formunun hazirlanmasinda bazi ilkeler goz Oniine alinmistir. Bu
ilkeleri soyle siralayabiliriz (Patton, 2014): (1) Kolay anlasilabilir sorular yazma, (2)
odakl1 sorular hazirlama, (3) acik uclu sorular sorma, (4) yonlendirmekten kaginma,
(5) cok boyutlu soru sormaktan kaginma, (6) alternatif sorular ve sondalar hazirlama,
(7) farkli tiirden sorular yazma, (8) sorulari mantikli bir bicimde diizenleme, (9)
sorular1 gelistirme. Bu kurallar kat1 kurallar olarak algilanmamalidir (Yildirim ve

Simsek, 2013: 156).

Goriigmelere baglanmadan once katilimcilardan (6gretmen) goriigme
yapabilmek i¢in izin alinmistir. Katilimeilarin uygun bulduklari yerlerde (¢ogunlukla
miidiir yardimcist ve 6gretmen odalarinda) ve uygun olduklari zamanlarda, randevu
alinarak goriismeler gerceklestirilmistir. Katilimcilarla gériismeler Eyliil-Kasim 2017
tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Gorlismelerin siiresi ortalama 40-60 dakika
arasinda degismistir. Gorlisme verilerini kaydetmeye yarayan en elverisli yol ses
kayit cihazi ile kaydedilmesidir. Bu uygulama, konusulan her seyin analiz amaciyla
korunmasinin garantisini verir (Merriam, 2013: 105). Katilimcilardan goriismelerden
elde edilen verilerin dogru ve aslina uygun bir sekilde analiz edilebilmesi amaciyla
ses kayit cihazi araciligi ile kayit yapabilmek i¢in izin istenmistir. Calisma
grubundaki tiim katilimcilar ses kayit cihazi kullanilmasina izin vermislerdir.
Arastirma okul miidiiriiniin kullandig1 motivasyonel dilin nicel yontemle yiiksek
olarak tespit edildigi bes okulda gorev yapmakta olan 6gretmen goriisleri alinarak bu
alginin nedenine odaklandig igin arastirmacilarin ifadelerindeki anlam biitiinliigiinii
korumak amaciyla tiim goriismeler kaydedildigi sekliyle yaziya aktarilmistir.

Calismaya katilan 6gretmen katilimc1 K1, K2, K3,..., K15 olarak kodlanmaistir.
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3.4. Veri Toplama Araci

Arastirmanin ilk agamasinda nicel boyutu i¢in veriler 6lgekler araciligiyla
elde edilmistir. Veri toplama araci olarak Ogretmenlere Motivasyonel Dil ve
Motivasyon Olgekleri verilmistir. Arastirmada ogretmen algilarina gore okul
yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dilin 6l¢iimii i¢in Mayfield ve digerleri
(1995) tarafindan gelistirilmis ve Ozen (2013) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanmis olan
Motivasyonel Dil Olgegi kullanilmistir. Olgegin orijinal formu 24 maddeden ve ii¢
boyuttan olugsmaktadir. Yonlendirici dil boyutunun agikladigi varyans yiizdesi 27.70,
cesaret verici dil boyutunun agikladigi varyans yilizdesi 24.48, aitlik yaratict dil
boyutu tarafindan agiklanan varyans yiizdesi 17.50 ve bu ii¢ boyutun agikladigi
toplam varyans yiizdesi 69.68 olarak bulunmustur. Ogretmen motivasyonunu dlgmek
igin de Gagné, M. ve arkadaslar1 (2010) tarafindan gelistirilmis ve Akbolat ve Isik
(2012) tarafindan Tirk¢eye wuyarlanmis olan Ogretmen motivasyon Olgegi
kullanilmistir. Orijinal formu dort boyutlu olan 6lgegin agikladigi varyans yiizdesi
i¢gsel motivasyon alt 6l¢eginde 51.050, 6zdeslesmis diizenleme 12.02, ige yansitilmis
diizenleme alt 6l¢eginde 8.77, digsal diizenleme 5.81 ve bu dort boyutun agikladig
toplam varyans ylizdesi 77.65 bulunmustur.

Olgek formlarinin yonerge boliimiinde 6lgeklerin hangi amagla uygulandig,
0zel bilgilerin sakl tutulacagi ve katilimcilarin rahat bir sekilde diistincelerini ifade
etmelerinin calismanin amaci agisindan onemi belirtilmistir. Olgek formlarinin
katilmer hakkindaki bilgilerin yazilacagi boliimde ise cinsiyet, medeni durum,
kidem, midiiriiyle calisma siiresi yer almaktadir. Besli likert tipi Olceklerin
kullanildig1 ¢alismada Olgeklerin  puanlari, “l1= Hi¢ katilmiyorum”; ‘2=
Katilmiyorum”; “3= Kismen katiliyorum”; “4= Katiliyorum”; ve “5= Tamamen
katiliyorum” seklindedir. Katilimcilardan kendi algilarina en uygun segenegi

isaretlemeleri istenmistir.

Aragtirmanin nitel verilerini toplamak i¢in yar1 yapilandirilmig goriisme
formlar1 kullanilmistir (Merriam, 2013; Sonmez ve Alacapinar, 2016; Yildirim ve
Simsek, 2013). Bu gorlisme formlar1 hazirlanma asamasinda, nicel arastirma
kisminda kullanilan motivasyonel dil 6lgme araci ve bu Olgme aracinin temelini
aldig ilgili alan yazin dikkate alinmigtir. Motivasyonel dil 6lgegi okul yoneticilerinin
kullandiklar1 yonlendirici dil, cesaret verici dil ve aitlik olusturucu dile yonelik

maddelerden olugmak iizere ii¢ boyutludur. Her bir boyut i¢in okul yoneticilerinin
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kullandiklar1 motivasyonel dil incelenmistir. Bu ii¢ boyuta iliskin sorular okul
yoneticisinin ~ kullandigi  motivasyonel dilin daha net anlasilabilmesini
saglayacagindan yola ¢ikilarak hazirlanmigtir. Goriisme rehber formu dort béliimden
olugmaktadir. Bu boliimler sirasi ile kisisel bilgiler, aitlik yaratici dil, cesaret verici

dil ve yonlendirici dil ile ilgili diisiincelerden olusmaktadir.
3.5. Verilerin Analizi

Aragtirmanin nicel kisminda yer alan veriler 6ncelikle bir bilgisayar paket
programi ile girildi ve bu programla verilere betimleyici istatistiksel analizler
(frekans, yiizde, aritmetik ortalama, t-testi, tek yonlii varyans analizi (anova), Mann
Whitney U testi, korelasyon analizi) ve kismi regresyon analizi gergeklestirildi.
Motivasyonel Dil ve Ogretmen Motivasyonu Olgeginde puan ortalamalar
hesaplanirken araliklar asagidaki gibi degerlendirilmistir: 1,00-1,80 = Hig
katilmiyorum; 1,81-2,60 = Katilmiyorum; 2,61-3,40 = Kismen Katiliyorum; 3,41-
4,20= Katiliyorum; 4,21-5,00 Tamamen katiliyorum. Motivasyonel dil 0Olgegin
normallik testi i¢in yapilan analizler ¢arpiklik degeri .478, basiklik degeri .621
cikmistir. Ogretmen motivasyonu 6lgeginin normallik testi i¢in yapilan analizler
sonucunda carpiklik degeri .497, basiklik degeri .766 ¢ikmistir. Basiklik ve ¢arpiklik
degerleri -1 ve +1 araliginda ¢iktigindan verilerin normal dagilim gosterdigi
sOylenebilir (Biiyiikoztiirk vd., 2012).

Iki iligkisiz 6rneklem ortalamalar1 arasinda farkin manidar olup olmadigin
test etmek i¢in t testinin kullanilabilmesi i¢in bazi varsayimlar gerekmektedir. Bu
varsayimlar (Biyiikoztirk, 2012: 39): (1) Bagimhi degiskene ait dlglimler ya da
puanlar aralik ya da oran 6lgegindedir ve karsilastirmaya esas iki grup ortalamasi
ayn1 degiskene aittir; (2) Bagimli degiskene iliskin 6l¢timlerin dagilimi her iki grupta
da normaldir; (3) Ortalama puanlar1 karsilastirilacak gruplar iliskisizdir. Bu
varsayimlarin = saglandigr goriildiikten sonra Ogretmen algilarina gore okul
yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dil ve 6gretmen motivasyonu diizeylerinin
cinsiyet ve medeni durum degiskenleri agisindan anlamli farklilik gosterip

gostermedigi incelenmistir.

Iliskisiz iki ya da daha cok alt grup arasindaki farkin sifirdan anlamli bir
sekilde farkli olup olmadigin test etmek iizere kullanilan iliskisiz 6rneklemler igin

tek yonlii varyans analizinin kullanilabilmesi i¢in bazi varsayimlar gerekmektedir.



65

Bu varsayimlar (Biiyiikoztiirk, 2012: 48): (1) Bagimli degiskene ait 6lgiimler en az
aralik olgegindedir; (2) Puanlar bagimli degiskende etkisi arastirilan faktoriin her bir
diizeyinde normal dagilim gosterir; (3) Ortalama puanlari karsilagtirilacak gruplar
iligkisizdir; (4) Bagimsiz 6rnekleme iligkin varyanslar her bir 6rneklem igin esittir.
Varsayimlar acisindan inceleme yapildiktan sonra arastirmada dgretmen algilarina
gore okul yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dil ve 6gretmen motivasyonu
diizeylerinin kidem ve miidiirle ¢alisma siiresi degiskenleri agisindan anlamli
farklilik gosterip gostermedigi tespit edilmistir. Anlamli farkliligin tespiti icin LSD
(Least Significant Difference- En Az Anlamli Farklilik) testi uygulanmigtir. Bu testin
tercih edilme nedeni ise gruplarin farkli 6rneklem sayisina sahip olmalarina imkan
vermesidir (Kayra, 2009: 54). Gruplarin farkli 6rneklem sayisina sahip olmalari diger
testlerin uygulanmasina engel olusturabilmektedir. Dolayisiyla gozeneklerdeki kisi

sayisinin orantili olmamasi LSD’yi diger testlere tercih nedenlerindendir.

Mann Whitney U testi, iki iligkisiz 6rneklemden elde edilen puanlarin
birbirinden anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini test eder. Diger bir
ifadeyle bu test iki iligkisiz grubun arastirma degiskeni bakimindan benzer
dagilimlara sahip olup olmadigini belirtir (Biiytikoztirk, 2012: 155).  Veriler
homojen dagilim gostermediginden dolayr non-parametrik test kullanilmistir
(p<.005). Mann Whitney U testi parametrik olmayan testler i¢inde en giiglii ve en
¢ok kullanilanidir (Bastiirk, 2011: 99). Bu nedenlerden dolay1 Mann Whitney U testi
caligmada iki iliskisiz grubun (en yiiksek ve en diisiik motivasyonel dil ve
motivasyon algisina sahip Ogretmenlerin gorev yaptigt okullar) arastirma

degiskenleri agisindan farklilik gosterip gostermedigini incelemede kullanilmastir.

Bu tiir ¢oziimlemelerde ilgi duyulan evrendeki degiskenler arasindaki
iligkiler betimlenir ve iligkilerin yonii ve derecesi belirlenir. Regresyon analizi ile
degiskenler arasindaki islevsel iliski, korelasyon analizi ile de bu iliskinin diizeyi
aciklanir (Aziz, 2015: 172; Biyiikoztirk, 2012; Karasar, 2012). Modelde okul
yoneticilerinin kullandiklart motivasyonel dil ile 6gretmen motivasyonu degiskenleri
arasinda iliskinin yonii ve diizeyi korelasyon analizi ile tespit edilmistir. Regresyon
analizi, aralarinda iligki olan iki ya da daha fazla degiskenden birinin bagimli,
digerinin ya da digerlerinin bagimsiz degisken ya da degiskenler olarak ayrimi ile
s6z konusu degiskenler arasinda iliskiyi matematiksel bir esitlik yardimyla agiklayan

gicli bir istatistiktir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztirk, 2014: 54). Kismi
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regresyon analizinde, bir siirekli degiskenin belli bir siirekli degiskeni nasil
yordadigina iliskin bir model olusturulur (Seger, 2015: 135). Bu arastirmada da okul
yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dilin 6gretmen motivasyonunu nasil
yordadigina yonelik bir model olusturulmustur. Bir regresyon analizinde, regresyon
modelinin ac¢ikladigi tahmin gii¢liiliigliniin derecesi bilinmek istenir. Bu bilgi
determinasyon katsayisi ile bulunur. Agiklanan varyans kurulan modelde bagimsiz
degiskenin ne kadarinin bagimh degiskenle aciklandigina iliskin istatistiki agiklama
yapar (Cokluk vd., 2014: 55). Bu aragtirmada da okul yoneticilerinin kullandiklar
motivasyonel dilin, 6gretmen motivasyonundaki varyansin yiizde kagini agikladigin

bulmaya calisilmistir.

Nitel veriler, igerik analizi yontemiyle analiz edilmistir. Ornekleme alman
Ogretmenlerle yapilan goriismeler, kayit altina alindiktan sonra bu goriismeler yaziya
aktarilmistir. Her bir soruya verilen cevaplar ayri ayr1 bastan sona kadar okunarak
ilgili ifadelerden kodlar c¢ikartilmis, ardindan bu kodlardan alt temalara, alt
temalardan da temalara ulasilmistir. Elde edilen temalar ise ana temalar altinda

toplanmustir.

Arastirmaci verilerin kodlanmasina goriisme dosyalarini yaziya dokerek
baslamistir. Kodlama, veriler arasinda yer alan anlamli boliimlerin (sozciik, ciimle,
paragraf gibi) belirlenmesi siirecidir (Yildirnm ve Simsek, 2013: 259). Kodlama
stirecinde goriisme metinlerinden elde edilen veriler boliimlere ayrilarak incelenmis,
karsilastirmalar yapilarak kavramsallastirilmistir. Verilerin kodlanmasinin ardindan
ikinci agsama olan alt temalarin olusturulmasina gegilmistir. Alt temalarin
bulunmasinda arastirmaci elde ettigi bilgileri inceleyerek, bu bilgileri anlamh
biitliinlere ayirmaya ve her boliimiin kavramsal olarak ne ifade ettigini bulmaya
calisir. Kodlama asamasinda elde edilen veriler belirli kategoriler altinda toplanarak
alt temalar elde edilmistir. Elde edilen alt temalar belirli temalar altinda, temalar ise
{ic ana tema altinda toplanmistir (Yildirrm ve Simsek, 2013: 260). icerik analizi
siirecinde; (1) Verilerin kodlanmasi, (2) kategorilerin bulunmasi, (3) bulgularin
tanimlanmasi ve yorumlanmasi asamalar1 izlenmistir (Creswell, 2017; Miles ve
Huberman, 2015; Yildinm ve Simsek, 2013). Arastirma amaci dogrultusunda
goriisme verilerinden elde edilen bulgulardan ve ilgili alanyazin taramalar1 sonucu
ortaya ¢ikan kavramlardan olusan kod, alt tema ve kategoriler belirlenmistir. Alt

tema, tema ve ana temalar Tablo 3. 3’de sunulmustur.
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Tablo 3.3.

Nitel Veri Analizine Iliskin Ana Tema, Tema ve Alt Tema Listesi

Ana tema Tema (Kategori) Alt Tema
Kurum itibarina iligkin olumlu mesajlar iletme

Okula Baglilik Okulda olumlu iklime iligkin mesajlar iletme

Okulda degerli oldugunu hissettirici mesajlar iletme
Uyum olusturmaya iliskin mesajlar verme
Birlik olusturmaya iliskin mesajlar verme

Aitlik yaraticr dil Sinerji Olusturma Anlamli etkinlikler diizenlemeye iliskin mesajlar

verme

Kiiltiir olusturmaya iliskin mesajlar iletme

Anlatimi Zenginlestirme

Edebi sanatlardan yararlanma

Oykiileyici anlatim

Anilarini paylagsma

Giiven olusturma

Duygusal olarak etkileyici dil kullanma

Giiven verici dil kullanma

Cesaret verici dil

Memnuniyet Hissettirme

Takdir edici dil kullanma

Isi kolaylastirici mesajlar iletme

Adil olmay1 igeren mesajlar verme

Saglikli Iletisim Kurma

Empatik dil kullanma

Stres ve kaygiyi azaltici bir dil kullanma

Ben dili kullanma

Yargilayici ve suglayici dil kullanmama

Uslubu yumusak mesajlar iletme

Etkin Dinleyici olmaya iligkin mesajlar verme

Sosyal iligkileri destekleyen mesajlar iletme

Dogal olmaya iliskin mesajlar verme

Insani Degerleri Onciileme

Sefkat ve merhamet igeren dil kullanma

Ihtiyag ve beklentileri dnemseyen dil kullanma

Kisisel sorunlara duyarl dil kullanma

Anlayisli ve kibar bir dil kullanma

Farkliliklara sayg1 iceren mesajlar iletme

Y onlendirici dil

Esin Verici Olma

Giiglii yanlarmi vurgulama

Yapabileceklerine inang duyan bir dil kullanma

Degigime iligkin mesaj iletme

Ikna edici dil kullanma

Amagclara Odaklanma

Amaglar belirginlestirici dil kullanma
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Belirsizligi azaltic1 mesajlar iletme

Agiklayici mesajlar iletme

Faydali yonlendirmeler igeren mesajlar iletme

Kolay ulagilabilir olduguna iliskin mesajlar verme

Gereksiz is yiikiinii azaltici mesajlar verme

Zamani Etkili yonetme Planli olmaya iliskin mesajlar iletme

Denetim yapmaya iligkin mesajlar verme

Ruhsal giiclerini arttiric1 dil kullanma

Basar1y1 tatmalarina iliskin mesajlar iletme

Ise Heveslendirme Yetkilendirici dil kullanma

Mesleki yetkinligi destekleyen mesajlar iletme

Model olusturacak mesajlar iletme

3.6. Arastirmanin Giivenirlik ve Gegerliligi

Aragtirmanin  nicel boyutunda okul yoneticilerinin  kullandiklar
motivasyonel dil 6l¢egi icin Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayis1 yonlendirici dil alt
boyutunda .94, cesaret verici dil alt boyutunda .93, aitlik yaratici dil alt boyutunda ise
.88 ve Olgegin tamaminda ise .97 olarak hesaplanmistir. Bulgular 6l¢egi olusturan
tiim boyutlarin ve 6l¢egin genelinin i¢ tutarhiliklarinin yiiksek diizeyde oldugunu
gostermektedir. Olgege oncelikle acimlayici ve ardindan dogrulayici faktdr analizi
uygulanmistir. Dogrulayici faktor analiziyle 6lg¢egin iyilik uyum indeksi kriterlerini
(goodness of fit index) sagladigr bulunmustur. Ogretmen motivasyonu dlgeginde
Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayisi i¢sel motivasyon alt boyutunda .88, 6zdeslesmis
diizenleme alt boyutunda .91, i¢e yansitilmis diizenleme alt boyutunda .78, dissal
diizenleme alt boyutunda .68 ve 6lgegin tamaminda .90 olarak hesaplanmistir. Bu
bulgular 6l¢egin genelinde ve igsel motivasyon ve ige yansitilmis diizenleme alt
boyutlarinda yiiksek diizeyde; ice yansitilmis diizenleme ve dissal diizenleme alt
olgeklerinde i¢ tutarliliklarinin kabul edilebilir diizeyde oldugu goriilmektedir. Iki
Olcektede Olgegin faktdr yapisini ortaya ¢ikarmak icin agimlayict faktor analizi,
belirlenmis olan faktdr yapisinin dogrulanmasi i¢in de dogrulayici faktdr analizleri
gergeklestirilmistir (Cokluk vd., 2014; 284; Ellez, 2014: 186). Arastirmanin nicel
boyutuna iligskin gecerlilik ve gilivenirlik kanitlarinin ardindan, nitel boyuta iliskin

bilgilere asagida yer verilmistir.

Nitel goriisme formlarinin hazirlanmasi asamasinda, hazirlanan bu formlarin

gecerlik ve giivenirligi saglamak i¢in oncelikle ilgili alan yazin dikkatlice incelenmis
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ve arastirmanin nicel kisminda kullanilan 6l¢egin boyutlari g6z 6niine alinmistir. Bu
dogrultuda Ogretmenler i¢in hazirlanmis olan taslak goriisme formlar {i¢ alan
uzmanmin! gériislerine sunulmus ve formlara son hali verildikten sonra pilot
goriisme yapilmistir. Pilot goriismelerin ardindan asil goriismelere gecilmistir.
Arastirma siireci boyunca goriismeler oldukca dikkatli bir sekilde yapilmis ve

kaydedilmistir.

Arastirmada nitel verilerin analizinde kullanilan igerik analizinin giivenirligi
kodlama islemi ve kategorilere baglidir. Kategorilerin giivenirligi ise kategorilerin
acik olmasi ile iliskilidir (Miles ve Huberman, 2015). Bu nedenle gegerlilik ve
giivenirlik kanitlar1 goriisme metinlerinin elde edilmesinden raporlanmasina kadar

her asama ayrintili bigcimde betimlenerek sunulmustur.

Aragtirma sonuglarinin i¢ giivenirligini saglama adina arastirmaci her
konuda dikkatli davranmistir. Bu kapsamda; goriisme sonucunda elde edilen bilgiler
dikkatli bir sekilde yaziya aktarilmistir. Calismanin nitel verilerini elde etmek
amaciyla yapilan goriismelerin tamami, elde edilen verilerin metne dokiilmesi ve
verilerin  ¢Oziimlenmesi dogrudan arastirmaci tarafindan gerceklestirilmistir.
Kategorilerin olusturulmas1 ve kodlama islemlerinin yapilmasinda birden fazla
arastirmaci kullanilmasi giivenirlik agisindan 6nemli bir adimdir (Patton, 2014). Bu
nedenle, kategori olusturma siirecinin kontrolii ve kodlama tutarliliginin sinanmasi

amaciyla iki uzmandan? destek almmustir.

Nitel aragtirma sonuglarinin aktarilabilirligi dayandigi verilerin yeterli
diizeyde betimlenmesine baglidir. Bu amagcla arastirmaci goriisme yoluyla her bir ana
temaya iligskin elde edilen verileri 6ncelikle herhangi bir yorum katmadan dogrudan
alintilama yontemi ile sunmustur. Daha sonraki agsamada dogrudan alintilara yonelik
ayrintili betimleme ve yorumlamalara yer verilmistir. Yapilan bu g¢aligmalarla

arastirmanin i¢ giivenirligine ve dis gegerligine iliskin kanitlar elde edilmistir.

Aragtirmada i¢ gecerligi saglama amaciyla, oncelikle goriigme yonteminin
gereklilikleri olan giiven ortaminin olusturulmasi, Oncii sorularin sorulmasi ve
gorliisme siliresinin derinlemesine bilgi saglayici nitelikte olmasina dikkat edilmistir.

Elde edilen verilerin ve bunlara iliskin aragtirmacinin ulastifi sonuclarin ve

! Dr. Ogr. Uye. Metin OZKAN, Dr. Ogr. Uye. Rasim TOSTEN, Dr. Ogr. Uye. R. Samil TATIK

2 Alan uzmani olarak: Dr. Ogr. Uye. R. Samil TATIK
Iletisim uzmam olarak: Dr. Ogr. Uye. B. Oguz AYDIN
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yorumlarm katilimeilar ile teyit edilmesinde yarar vardir ve bu strateji i¢ gegerlilik
veya inandiriciligin saglanmasinda kullanilan 6nemli bir Olglttiir (Yildirim ve
Simsek, 2013). Bu amagcla katilimci teyidi yontemine basvurularak ses kayitlari
almmustir. Yapilan goriismeler metne doniistiiriildiikten sonra katilimcilara teyit

amach tekrar gonderilmis ve katilimcilardan goriismelere iliskin doniitler alinmistir.
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BOLUM IV

BULGULAR

Arastirmanin bu boliimiinde nicel ve nitel veri analizi sonucu elde edilen
bulgulara ve bu bulgulara dayali yorumlara yer verilmistir. Arastirmanin amaci
dogrultusunda oOncelikle nicel veri analizi sonucunda elde edilen bulgular
tartistlmistir. Buna bagli olarak ikinci asamada nitel veri analizine dayali bulgular

sunulmustur.
4.1. Nicel Veri Analizi Sonu¢larina Dayah Bulgular

Arastirmanin bu boliimiinde verilerin analizinden elde edilen bulgular,
tablolar halinde verilmis ve buna yonelik olarak da yorumlar yapilmistir. Bulgular ve
yorumlarin verilmesinde aragtirmanin alt problemlerinde belirtilen sira izlenilmistir.
Bu nedenle o6ncelikle okullarin 6gretmen algilarina gore motivasyonel dil ve
motivasyon ortalamalari, katilimcilarin  okul  ydneticilerinin  kullandiklar
motivasyonel dil ve kendi motivasyon diizeylerine iligkin genel degerlendirmeleri,
motivasyonel dil ve Ogretmen motivasyonunun demografik degiskenlere gore
anlamli olarak farklililasip farklilasmadigi, motivasyonel dil ve motivasyon diizeyleri
en diisiik ve en yiiksek bes okulun ortalamalar1 arasinda istatistiki agidan anlamli
farkin olup olmadig belirtilmis, ardindan arastirma degiskenleri arasindaki iliski

diizeyleri ve yordamaya iliskin bilgiler sunulmustur.
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4.1.1. Hatay il Merkezindeki Ortaokullarda Cahsan Ogretmenlerin OKkul
Yoneticilerinin Kullandiklar1 Motivasyonel Dil ve Ogretmen Motivasyonu

Algilarina iliskin Bulgular

Aragtimada 52 kamu ortaokulunun 6gretmen algilarina gére motivasyonel
dil ve Ogretmen motivasyonlarina iligkin ortalama degerleri Tablo 4.1.°de

sunulmustur.
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Tablo 4.1.

Arastrma  Kapsaminda Incelenen Degiskenlerin  Okullara Iliskin ~ Aritmetik
Ortalamalar

Motivasyonel Motivasyonel
Okul Dil Motivasyon Okul Dil Motivasyon
Kodu Ortalamalar1 Ortalamalart  Kodu Ortalamalar1 Ortalamalar:
1 4.02 3.79 27 3.67 3.89
2 3.78 3.86 28 3.69 3.70
3 3.54 3.58 29 3.65 3.57
4 3.45 3.86 30 3.94 3.88
5 4.08 4.00 31 3.27 3.53
6 4.14 3.93 32 3.85 3.63
7 4.18 4.03 33 4.03 3.87
8 3.20 3.37 34 3.92 3.62
9 3.86 3.76 35 2.92 3.07
10 3.22 3.34 36 3.70 3.72
11 3.57 3.56 37 3.28 3.31
12 3.25 3.13 38 3.70 3.95
13 3.09 2.96 39 4.03 3.87
14 4,14 3.79 40 4.10 3.98
15 3.95 3.84 41 3.00 3.12
16 4.01 3.78 42 3.82 3.75
17 3.31 3.31 43 3.81 3.85
18 3.97 3.73 44 3.98 3.78
19 3.12 3.33 45 4.17 4.14
20 3.36 3.19 46 4.14 4.10
21 4.27 4.01 47 3.95 3.62
22 3.53 3.44 48 3.92 3.86
23 3.77 3.58 49 3.80 3.73
24 3.08 2.98 50 4.19 4.02
25 3.34 3.13 51 3.73 3.81
26 3.79 3.52 52 3.05 3.01

Tablo 4.1.”de goriildiigii gibi her okula iliskin bir okul kodu belirlenmistir.

Ogretmen algilarma gére okul yoneticilerinin kullandiklari motivasyonel dil
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diizeyleri ile 6gretmen motivasyonuna iligkin aritmetik ortalama degerleri her okul
i¢in okul kodlar1 verilerek sunulmustur. Tablo incelendiginde genel olarak 6gretmen
algilarina gore okul yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dil diizeyleri yiiksek
olan okullarda gorev yapmakta olan §gretmenlerin motivasyon diizeylerinin yiiksek,
okul yoneticilerinin kullandiklart motivasyonel dil diizeyleri diisiik olan okullarda
gorev yapmakta olan o6gretmenlerin motivasyon diizeylerinin ise diisiik oldugu

gorilmektedir.

4.1.2. En Yiiksek Motivasyonel Dil ve Ogretmen Motivasyonu Algisina Sahip

Bes Ortaokulun Aritmetik Ortalamalarna iliskin Bulgular

Aragtirmanin  bu asamasinda katilimcilarin  algilarina  yonelik  okul
miidiirlerinin kullandiklar1 motivasyonel dil ve 6gretmen motivasyonun en yiliksek
oldugu bes okula iligkin elde edilen verilerin aritmetik ortalamalari Tablo 4.2.’de

sunulmustur.

Tablo 4.2.

En VYiiksek Motivasyonel Dil ve Ogretmen Motivasyonu Algisina Sahip Bes
Ortaokulun Aritmetik Ortalamalari

Okul Kodu Sira Motivasyonel Dil Ortalamalar1 Sira Motivasyon Ortalamalar

7 3 4.18 3 4.03
21 1 4.27 5 4.01
45 4 4.17 1 4.14
46 5 4.14 2 4.10
50 2 4.19 4 4.02

Tablo 4.2. incelendiginde 21 kodlu okulda gorev yapan dgretmenlerin okul
yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dile iliskin goriisleri yliksek diizeyde iken
diger dort okulda gbrev yapan 6gretmenlerin goriisleri ise kismen yiiksek diizeydedir.
Tablo 4.2. de belirtilen okullarda gorev yapan 6gretmenlerin motivasyonlarina iligkin
gorigleri “katiliyorum: 4” diizeyinde, diger bir ifadeyle kismen yiiksek diizeyde
oldugu tespit edilmistir. 21 kodlu okulda ogretmen goriislerine gore yoneticinin
kullandig1 motivasyonel dil ortalamasi 4.27 ile en yliksek diizeyde olup 45 kodlu

okulda caligan 6gretmenlerin motivasyon ortalamasi 4.14 ile en yiiksek diizeydedir.
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4.1.3. En Diisiik Motivasyonel Dil ve Ogretmen Motivasyonu Algisina Sahip Bes

Ortaokulun Aritmetik Ortalamalarina iliskin Bulgular

Aragtirmanin  bu kisminda katilimcilarin  algilarina  yonelik  okul
midiirlerinin kullandiklart motivasyonel dil ve dgretmen motivasyonun en diigiik
diizeyde oldugu bes okula iliskin elde edilen verilerin aritmetik ortalamalar1 Tablo

4.3.”de sunulmustur.

Tablo 4.3.

En Diisiik Motivasyonel Dil ve Ogretmen Motivasyonu Algisina Sahip Bes
Ortaokulun Aritmetik Ortalamalar:

Motivasyonel Dil Motivasyon
Okul Kodu  Sira Ortalamalar Sira Ortalamalar
13 5 3.09 1 2.96
24 4 3.08 2 2.98
35 1 2.92 4 3.07
41 2 3.00 5 3.12
52 3 3.05 3 3.01

Tablo 4.3.’de kodlarla belirtilmis okullarda gorev yapan 6gretmenlerin okul
yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dile ve 6gretmen motivasyonuna iliskin
goriislerinin orta diizeyde oldugu tespit edilmistir. 35 kodlu okulda 6gretmen
gorlslerine gére miidiiriin kullandig1 motivasyonel dil ortalamasi 2.92 ile en diisiik
diizeyde olup 13 kodlu okulda ¢alisan 6gretmenlerin motivasyon ortalamasi 2.96 ile

en diisiik diizeydedir.

4.1.4. Ogretmen Algillarna Goére Okul Yoneticilerinin  Kullandiklar:

Motivasyonel Dil ve Ogretmen Motivasyonu Diizeylerine Iliskin Bulgular

Katilimcilarin ~ algilarima  yonelik  okul midiirlerinin  kullandiklar
motivasyonel dil ve 6gretmen motivasyonuna iliskin elde edilen verilerin aritmetik

ortalama, standart sapma ve standart hata degerleri Tablo 4.4.’te sunulmustur.
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Tablo 4.4.

Arastirma Kapsaminda Incelenen Degiskenlerin Aritmetik Ortalama, Standart
Sapma ve Standart Hata Degerleri

Degiskenler X ss Std. Hata
1. Motivasyonel Dil 3.83 .028 .79
2. Motivasyon 3.76 .023 .67

Tablo 4.4’°e gore; Ogretmenlerin  okul yoneticilerinin  kullandiklart
motivasyonel dil (X =3.83) ve 6gretmen motivasyonlari (X =3.76) “Katiliyorum (4)”
diizeyindedir. Dolayisiyla okul midiiriiniin kullandigi motivasyonel dile ve

motivasyona iligkin 6gretmen algilar1 kismen yiiksek diizeydedir.

4.15. Ogretmen Algilarna Goére Okul Yéneticilerinin Kullandiklari
Motivasyonel Dil ve Ogretmen Motivasyonu Diizeylerinin Demografik

Degiskenler A¢isindan incelenmesi

Ogretmen algilara gore okul yoneticilerinin kullandiklar: motivasyonel dil
ve 0gretmen motivasyonu diizeylerinin cinsiyet, medeni durum, kidem ve miidiirle
calisma siiresi degiskenleri agisindan anlamli farklilik gosterip gostermedigine iliskin

bulgular sunulmustur.
4.1.5.1. Cinsiyet Degiskenine Yonelik Bulgular

Ogretmen algilarma gore okul yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dil
ve Ogretmen motivasyonu diizeylerinin cinsiyet degiskeni agisindan anlamli farklilik

gosterip gostermedigine iliskin bulgular Tablo 4.5.’te verilmistir.
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Tablo 4.5.
Cinsiyet Degiskenine fliskin T-Testi Analizi Sonuclar:
Cinsiyet N X SS sd t P
Motivasyonel 1. Kadn 394 385 .78 7 75 45
Dil
2. Erkek 387 381 .80 .67
Motivasyon 1. Kadin 394 3.79 .66 A7 1.27 .20
2. Erkek 387 373 .67
*p< .05

Tablo 4.5.’teki T-testi analiz sonuglar1 incelendiginde, 6gretmen algilarina
gore okul yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dil diizeylerinin cinsiyet
degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir (t=.75;
p>0,05). Kadin dgretmenlerin motivasyonel dile iliskin algilar1 (X =3.85) ile erkek
ogretmenlerin algillart (X=3.81) arasindaki fark anlamli degildir. Cinsiyet
degiskenine gore ortalamalara iliskin farkin ¢ok az olmasi anlamli farklilik

olusturmamaktadir.

Kadin 6gretmenlerin motivasyon diizeylerine iliskin algilarinin ortalamasi
(X=3.79) ile erkek Ogretmenlerin motivasyon diizeylerine iliskin algilarinin
ortalamas1 (X=3.73) arasinda T-testi sonuglarmma gore anlamli bir farklilik

bulunmadigr tespit edilmistir (t=1.27; p>0,05).
4.1.5.2. Medeni Durum Degiskenine Yonelik Bulgular

Ogretmen algilarina gore okul yoneticilerinin kullandiklart motivasyonel dil
ve O0gretmen motivasyonu diizeylerinin medeni durum degiskeni acgisindan anlamli

farklilik gosterip gostermedigine iliskin bulgular Tablo 4.6.’da verilmistir.
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Tablo 4.6.

Medeni Durum Degiskenine Iliskin T-Testi Analizi Sonuclar:
Medeni N X SS sd t p
durum

Motivasyonel 1. Evli 570 382 .78 7 74 45

Dil 2. Bekar 211 387 .79

Motivasyon 1. Evli 570 3.82 .76 a7 44 .65
2. Bekar 211 3.87 .78

*p< .05

Tablo 4.6.’da evli ogretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin
kullandiklart motivasyonel dil ortalamalar1 (X=3.82) ile bekar Ogretmenlerin
ortalamalar1 (X=3.87) arasinda T-testi sonuglar1 incelendiginde anlamli bir farklilik

bulunmadig tespit edilmistir (t=.74; p>0,05).

Evli Ogretmenlerin motivasyon diizeylerine iliskin algilarinin ortalamasi
(X=3.82) ile bekar ogretmenlerin motivasyon diizeylerine iliskin algilarinin
ortalamasi (X=3.87) arasinda yine T-testi sonuc¢larina gore anlamli bir farklilik

bulunmadig tespit edilmistir (t=.44; p>0,05).
4.1.5.3. Kidem Degiskenine Yonelik Bulgular

Ogretmen algilarma gore okul yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dil
ve Ogretmen motivasyonu diizeylerinin kidem degiskeni agisindan anlamli farklilik

gosterip gostermedigine iligskin bulgular Tablo 4.7.’de verilmistir.
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Tablo 4.7.
Kidem Degiskenine Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar:
Varyansin Kareler Kareler s.d. F P
kayna@ toplami1  Ortalamasi
Motivasyonel 1. Gruplar aras1  41.79 52 80 1.15 .18
Dil 2. Gruplar i¢i 317.36 45 700
Toplam 359.16 780
Motivasyon 1. Gruplar aras1  2.19 1.09 2 244 08
2. Gruplar i¢i 348.35 44 778
Toplam 780

*p< .05

Tablo 4.7.’deki tek yonlii varyans analiz sonuglari incelendiginde, 6gretmen
algilarina gore, okul yoneticilerinin kullandiklart motivasyonel dil (p>0,05; F=1.15)
diizeylerinin kidem degiskenine gore anlamli bir farklililk gdstermedigi tespit
edilmistir. Ogretmen motivasyonu (p>0,05; F=2.44) diizeylerinin de yine kidem

degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermedigi tespit edilmistir.
4.1.5.4. Yoneticiyle Calisma Siiresi Degiskenine Yonelik Bulgular

Ogretmen algilarina gére okul yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dil
ve Ogretmen motivasyonu diizeylerinin miidiirle ¢alisma siiresi degiskeni agisindan
anlamli  farklihik  gosterip gOstermedigine iliskin  bulgular Tablo 4.8.°de

goriilmektedir.
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Tablo 4.8.

Miidiirle Calisma Siiresi Degiskenine Iligkin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar
Varyansin Kareler Kareler sd. F p  Anlam
kaynagi toplam1  Ortalamasi I Fark

Motivasyonel 1. Gruplar aras1  5.36 2.68 2 430 .01 1-2,13

Dil 2. Gruplar i¢i 484.46 .623 778
Toplam 489.82 780

Motivasyon 1. Gruplar arast1  4.09 2.04 2 460 .01 1-2
2. Gruplar ici 346.44 44 778
Toplam 350.54 780

*p< .05

Tablo 4.8.’deki tek yonlii varyans analizi sonuglari incelendiginde 6gretmen
algilarina gore okul yoneticilerinin kullandiklart motivasyonel dil (p=.01; F=4.30) ve
O0gretmen motivasyonu (p=.01; F=4.60) diizeylerinin miidiirle calisma siiresi
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Anlamli farkliligin
tespiti i¢in yapilan LSD testi sonucunda, motivasyonel dil degiskeninde anlamli
farkliligin miidiirle bir y1l ¢alisanlarla iki yil ¢alisanlar arasinda oldugu tespit
edilmistir. Ayrica miidiirle bir yi1l calisanlarla {i¢ yil ¢alisanlar arasinda da anlaml
farklilik bulunmustur. Miidiirle bir yil c¢alisan O6gretmenlerin, midiirlerinin
motivasyonel dil kullanimina iliskin goriislerinin ortalamasi (X = 4.05), iki (X=
3.80) ve ii¢ yildan fazla calisanlarin (X = 3.80) goriislerinin ortalamasina gore daha
yiiksek oldugu bulunmustur. Ogretmenlerin miidiirle ¢alisma siireleri arttikca,
miidiirlerinin motivasyonel dil kullanimina iliskin goriislerinin daha olumsuz hale

geldigi goriilmektedir.

Anlaml farkliligin tespiti i¢in yapilan LSD testi sonucunda dgretmenlerin
motivasyon diizeylerine iligkin goriisleri arasinda anlamli farklilik bulundugu tespit
edilmistir. Anlamli farkliligin miidiirle bir y1l ¢aligsanlarla iki y1l ¢alisanlar arasinda
oldugu bulunmustur. Miidiirle bir y1l calisan 6gretmenlerin motivasyon diizeylerine
iligkin gorislerinin ortalamasinin (X = 4.05), iki yil ¢alisanlarin (X= 3.70)

goriglerinin ortalamasina gore daha yiikksek oldugu bulunmustur. Goreve yeni
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baslayan 6gretmenlerin digerlerine gore motivasyon diizeylerinin yiiksek diizeyde
oldugu, ayni okulda gorev siireleri arttikca motivasyon diizeylerinin azaldig1 tespit
edilmistir. Ogretmenlerin miidiirle ¢alisma siireleri arttikga motivasyon diizeylerine

iligkin goriislerinin daha olumsuz hale geldigi goriilmektedir.

4.1.6. Motivasyonel Dil ve Ogretmen Motivasyonu Ortalamalar1 En Yiiksek Bes
Okul ile En Diisiik Bes Okuldaki Ogretmen Goriisleri Arasindaki Farklar

Ogretmen algilarina gore, okul yoneticilerinin kullandiklari motivasyonel
dil ve 6gretmen motivasyonu ortalamalar1 en yiiksek olan bes okul ile en diislik olan
bes okul arasindaki farka iliskin Mann Whitney U testi sonuclar1 Tablo 4.9.’da

verilmistir.

Tablo 4.9.

En Yiiksek ve En Diisiik Ortalamaya Sahip Bes Okuldaki Ogretmenlerin Goriisleri
Arasindaki Farka Iliskin Mann Whitney U Testi Sonuclar

Grup N Sira Sira U p
Ortalamast  Toplam

Motivasyonel Dil 1 165 125.63 20729 555.50 .00
2 46 35.58 1650
Toplam 211

Motivasyon 1 165 125.64 20730 555.00 .00
2 46 35.57 1636
Toplam 211

*p< .05

Tablo 4.9. incelendiginde, 6gretmen algilarina gore, okul yoneticilerinin
kullandiklart motivasyonel dile iliskin goriislerin ortalamalar1 en yiiksek olan bes
okul ile en diisiik olan bes okul arasinda anlamli farklilik bulundugu goriilmektedir
(U=555.50, p=.000). Baz1 okul yoneticileri motivasyonel dilden yiiksek diizeyde
yararlanirken, bazilar1 ise diisiik diizeyde yararlanmaktadir. Ayrica motivasyon
ortalamalar1 en yiiksek olan bes okul ile en diisiik olan bes okuldaki 6gretmenlerin

gorisleri arasindaki farkliligin da anlamli oldugu bulunmustur (U=555.00, p=.000).



82

4.1.7. Arastirma Verilerine iliskin Korelasyon Analizi Bulgular

Aragtirmanin  bu asamasinda katilimcilarin algilarina  yonelik  okul
miidirlerinin kullandiklari motivasyonel dil ve 6gretmen motivasyonuna iligkin elde

edilen verilerin korelasyon degerleri Tablo 4.10.’da sunulmustur.

Tablo 4.10.

Arastirma Kapsaminda Incelenen Degiskenlerin Korelasyon Degerleri
Degiskenler 1 2

1. Motivasyonel Dil 1

2. Motivasyon 52 1

Tablo 4.10.°da korelasyon matrisindeki iligkilere bakildiginda, okul
yoneticilerinin  kullandiklar1 motivasyonel dile iliskin algilarin ortalamalari
motivasyon degiskeni ile pozitif korelasyon icindedir (r=.52, p<.001). Korelasyon
katsayisinin yorumlanmasinda tam bir uzlasi bulunmamakla birlikte siklikla su
sinirlar kullanilabilmektedir: 0.70-1.00 arasinda olmasi yiiksek; 0.70-0.30 arasinda
olmasi orta; 0.30-0.00 arasinda olmasi degiskenler arasinda diisiik diizeyde iligkinin
varligr olarak tanimlanabilir (Biylikoztiirk, 2012: 32; Turgut, 2014: 199). Okul
yoneticilerin kullandiklar1 motivasyonel dilin 6gretmen motivasyonu ile iligkilerinin

orta diizeyde oldugu goriilmektedir.

4.1.8. Okul Yéneticilerinin Kullandiklar1 Motivasyonel Dilin Ogretmenlerin

Motivasyon Diizeyini Yordamasina Iliskin Kismi Regresyon Analizi Sonuclar

Bu kisimda okul miidiiriiniin kullandigi motivasyonel dilin &gretmen
motivasyonunu yordamasina iligkin bulgular elde edilmistir. Kismi regresyon analizi

sonuglart Tablo 4.11.”de goriilmektedir.
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Tablo 4.11.

Okul Yoneticilerinin Kullandiklart Motivasyonel Dilin Ogretmenlerin Motivasyon
Diizeyine Etkisine Iliskin Kismi Regresyon Analizi Sonuglari

Yordayici Std.
Model degiskenler B Hata B t P
(sabit) 3.73 10 37.46  .00%**
ET cinsiyet
25 ummy -.06 04 -04 -1.29 19
— g"ede”' 03 05 02 51 60
urum
kidem .00 .00 .02 .59 .54
(sabit) 2.06 13 15.82  .00%**
cinsiyet 04 04 03 109 27
. (dummy)
L QR 01 04 00 22 82
o Durum
Kidem .00 .00 .02 g1 A7
'\D"i‘l’“"asyo”e' 44 02 52 17.04  .00%**

Bagimli degisken Motivasyon
R2gegisim = .274

Tablo 4.11.°de regresyon analizi sonuglarindan goriildiigii tizere okul
yoneticilerinin kullandiklart motivasyonel dil 6gretmenlerin motivasyon diizeylerini
pozitif yonde anlamli bir sekilde yordamaktadir (p=0.52***, p=0.00). 1 birimlik
motivasyonel dil artis1 0.52 birimlik motivasyon artisin1 saglamaktadir. A¢iklanan
varyans, degiskenlerin birinde gozlenen degiskenligin ne kadarinin diger degisken
tarafindan agiklandigin1 yorumlamada kullanilir ve determinasyon katsayisi olarak da
adlandirilan korelasyon katsayisiin karesine (r?) esittir (Biiyiikoztiirk, 2012: 34;
Robson, 2015: 536). Ogretmenin motivasyon diizeyi iizerindeki varyansin %27,4’ii
okul yoneticilerinin kullandiklart motivasyonel dil tarafindan agiklanmaktadir
(AR?=.274; p=0.00). Bu dogrultuda okul yéneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel

dil arttik¢a 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri artmaktadir.
4.2. Nitel Veri Analizi Sonu¢larina Dayali Bulgular

Nitel veri analizine dayali bulgular, gériismelerden elde edilen ana temalar

ve temalar esas alinarak verilmistir. Yapilan gorlismeler sonucunda ii¢ ana tema
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altinda 11 tema elde edilmistir. Ana temalar aitlik olusturucu dil, cesaret verici dil ve
yonlendirici dil olmak iizere ii¢ tanedir. Aitlik olusturucu dil ana temasindaki
temalar, okula baglilik, sinerji olusturma, anlatimi zenginlestirme ve giiven
olusturma; cesaret verici dil ana temasindaki temalar memnuniyet hissettirme,
saglikli iletisim kurma ve insani degerleri Onciileme; yonlendirici dil ana temasindaki
temalar ise esin verici olma, amacglara odaklama, zamani etkili yonetme ve ise
heveslendirme seklindedir. Bu alt temalar esas alinarak goériismelerden elde edilen

bulgular asagida basliklar halinde sunulmustur.
4.2.1. Aitlik Olusturucu Dilin Yiiksek Algilanmasina Etki Eden Faktorler

Katilimcilarin; goriisme siirecinde aitlik olusturucu dile iliskin goriisleri
dogrultusunda, bu ana temaya iliskin bulgular elde edilmistir. Bu ana temaya iliskin
okula baglilik, sinerji olusturma, anlatimi zenginlestirme ve giiven olusturma

temalari elde edilmistir.
4.2.1.1. Okula Baghhk

Katilimcilarin; goriisme silirecinde okula bagliliklarina iliskin goriisleri
dogrultusunda, bu temaya dair bulgular elde edilmistir. Okula baglilik temasina bagh
olarak; “kurum itibarina iliskin olumlu mesajlar iletme”, “okulda olumlu iklime
iliskin mesajlar iletme” ve “okulda degerli oldugunu hissettirici mesajlar iletme” alt

temalar1 yer almaktadir.
4.2.1.1.1. Kurum itibarmna fliskin Olumlu Mesajlar fletme

Katilimeilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin kurum itibarina
iliskin olumlu mesajlar iletmesi dogrultusunda, bu alt temaya iligskin bulgular elde
edilmistir. Kurum itibarina iliskin olumlu mesajlar iletme alt temasinda; “gururlu

olma” ve “Ornek gosterilme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin okullarinin itibarina
iligkin olumlu mesajlar iletmesi, okullarinda ¢aligmaktan gurur duymalarini

sagladigini belirtmektedir. Baz1 katilimcilarin goriisleri soyledir:

“Kiiciik meselelerle ugrasmayan birbirine ve amaglarina bagh bir okul var
karsimizda. Boylesine uyumun olusturuldugu ve dile getirildigi bir okulda
calismaktan gurur duyuyorum. Sonra itibar olarak da ¢ok iyi oldugunu goriip

isitiyoruz. Miidiir beyin bu duruma iliskin farkindaligi arttiran sozlerine sahit
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olmusumdur. Bu konularda en ¢ok miidiir beyin emeginin oldugunu soyleyebilirim

K1).”

“Bu okulu degerli kilan ge¢misi, basarilari, halk nezdinde itibar: var. Sahip
olduklarimizin yéneticiler tarafindan vurgulanmasini onemli buluyorum. Bir de
buraya gelen o6gretmen arkadaglarim arastirnip geliyor. Bu kiiltiire ve bizim

verdigimiz oncelikli konulara duyarl: ve istekli geliyor (K7).

Katilimcilar; okul yoneticilerinin okullarinin itibarina iliskin olumlu
mesajlar iletmesi, okullarindan gurur duymalarini sagladigini ifade etmektedirler.
Katiimc1 K1, bdyle bir okulda c¢alismaktan gurur duydugunu belirtmektedir.
Katilimc1 K7, bu okula 6gretmenlerin arastirip kendi istekleri ile tayin istediklerini
aciklamaktadir. Katilimcilar; yoneticilerinin = sahip olunan soyut varliklan
vurgulamalarinin ve bu yolla farkindaliklarini arttirmalarinin 6nemli oldugunu

aciklamaktadirlar.

Katilimcilarin bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin okullarnin itibarina
iliskin olumlu mesajlar iletmesi, 6rnek gosterilmelerini sagladigini belirtmektedir.

Katilimcilarin 6n plana ¢ikan goriisleri soyledir:

“Oyle ki diger okullardaki ogretmenler gipta eder. Kendi okullarinda da
ayni ortamin olusmasi igin ¢alisirlar. Model alindigim bilmek bence bir ayricalik.
Miidiir bey model alindigimizi gururla belirtmesi ve itibaruimizin korunmasinin
onemine iliskin acgiklamalarini hatirliyorum. Okulun bu sekilde itibarli olmasi,
disaridakiler tarafindan ornek gosterilmesi ve model olarak gériilmesi okulun amag

ve degerlerinin benimsenmesinde onemli ayrintilar olarak diistinebiliriz (K14).”

6

ogretmenlerin bu okul, iste olduk¢a harika diyecegi bir itibara
kavusmasinda ve bu itibarin diizeyini bilerek ¢alismalarinda miidiir beyin rolii

biiyiiktiir (K15).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin sahip olunan itibara iliskin olumlu
mesajlar iletmesinin, okullarinin diger okullar nezdinde Ornek gosterildigini
algilamalarma yardimci oldugunu ifade etmektedirler. Katilimcilar; yoneticilerin,
okullarinin halkin goziinde diger okullardan farkli bir yere sahip oldugunu ve 6teki
okullar tarafindan ornek gosterildigini belirtmeleri, ¢alisma arkadaslarini olumlu
yonde etkilemektedir. Bu konuda katilimci K14; sahip olunan itibarin, okulunun

degerleriyle 6zdeslesmesine olumlu yonde katkida bulundugunu belirtmektedir.
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Katilime1 K15 ise sahip olunan itibarin, 6gretmenlerin harika bir okulda ¢alisiyoruz

algilarini olusturdugunu ifade etmektedir.
4.2.1.1.2. Okulda Olumlu iklime iliskin Mesajlar Iletme

Katilimeilarin; goriigme stirecinde okul yoneticilerinin okulda olumlu iklime
iliskin mesajlar iletmesi dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde edilmistir.

Okulda olumlu iklime iliskin mesajlar iletme alt temasinda; “samimiyet”, “yabancilik

hissetmeme” ve “evinde gibi hissetmelerini saglama” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimceilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin okulda olumlu iklime
iligkin mesajlar iletmeleri, okullarinda samimiyet algilamalarina katki sundugunu

belirtmektedir. Bazi katilimc1 goriisleri su sekildedir:

“Okul kiiltiiriiniin, ortamimin sizi sarip sarmalamasinda ogrenci basarisi,
veli profili, ogretmen arkadaslarla etkilesimleriniz ve iletisiminiz onemlidir, ama
belki de en onemlisi ¢alistiginiz miidiiriiniizdiir. Zaten ortamin bu kadar olumlu
olmasu, istenilen bir kiiltiiriin ve imrenilen degerler sisteminin olusmasinda en biiyiik
pay okul miidiiriiniindiir. Okul miidiirii ortami olumlu hale getirir ya da ¢ekilmez

kilar. Zaten mutluysaniz o kurumda kurum sizi miknatis gibi ¢ekmis ve sarmistir

(K5).”

“Herkesin tizerinde uzlagtigi ve gorevini yerine getirmekten haz aldigi ve
bunun sonucu olarak herkesin memnun oldugu 1limli bir ortam yaratmak igin

ugrasan bir insan (K12).”

Katilimcilar; yoneticilerin olumlu iklime iligkin mesajlar iletmesinin,
bulunduklar1 ortamda samimiyet hissetmelerini sagladigini ifade etmektedirler. Bu
konuda katilmec1 KS5, ortamin olumlu hale gelmesinde ve okulda sicaklik
hissedilmesinde en biiyiik payin yoneticilerinde oldugunu agiklamaktadir. Katilimci
K12 ise yoneticilerinin; 1limli ortam olusturmak icin ¢aba gdsterdigini, bu durumun
sonucu olarak herkesin birbiriyle iyi ge¢indigi ve bu ortamdaki gorevlerini yerine

getirmekten memnun olduklarini belirtmektedir.

Katilimeilarin bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin okulda olumlu iklime
iliskin mesajlar iletmeleri, okullarinda yabancilik hissetmemelerini sagladigim

belirtmektedir. Bu konuyla ilgili gériisme metinlerinden bazilar1 sdyledir:
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“Idareciligi birakip bu kuruma geldigimde en basta miidiiriim, sonra biitiin
arkadaglarim bana yabancilik hissettirmediler ve cana yakin davrandilar, sanki o
kurumda daha once ¢alistyormusum gibi hissettim... Ben bu miidiirle bir aile gibi
hissettim. Bu sevecen tavri, yaklagim tarzi, olaylara pozitif agidan bakmasi benim

ortamimin daha iyi olacag yoniinde hisler uyandwrd:r (K2).”

“Okul kiiltiiriiniin, ortaminin sizi sarip sarmalamasinda 6grenci basarisi,
veli profili, ogretmen arkadagslarla etkilesimleriniz ve iletisiminiz onemlidir, ama

belki de en onemlisi ¢calistiginiz miidiiriiniizdiir (K5).”

“Okuldaki kiiltiiriin aktarilmasi ve 6gretmen arkadaslarin benimsemesinin
saglanmast onun oncelikli islerindendir. Miidiir Bey oncelikle ogretmenlerin
kendilerini bu ortamin bir tiyesi gormesini ister. Kosede kendi basina oturan
ogretmenler onun dikkatine ¢abuk takilir. Hi¢ kimsenin kendisini ortamdan
soyutlamasina miisaade etmez. Bu konulara duyarli oldugundan aramiza sik¢a
katilir. Miidiir beyin bizimle konusmalar: belli odaklara yogunlasir. Bu odaklardan

biri bizlerin kendimizi i¢inde bulundugumuz ortama ait hissetmemiz (K10).”

Katilimcilar; yoneticilerin olumlu iklime iliskin mesajlar iletmesinin,
bulunduklar1 ortamda yabancilik hissetmemelerini sagladigini ifade etmektedirler.
Bu konuda katilimci K2, ortama yeni geldiginde yoneticisinin ve 06gretmen
arkadaslarinin kendisine yabancilik hissettirmedigini ve birlikte zaman gegirdigi siire
icerisinde ailede gibi hissettigini belirtmektedir. Katilimc1 KS5; &gretmenlerin
ortamda yabancilik hissetmemesinde, yoneticisinin roliiniin biiyiikk oldugunu
aciklamaktadir. Katilimc1 K10 ise yoneticisinin, 6gretmenlerin ortami benimsemeleri
ve Ogretmenlerin kendilerini ortamdan soyutlamamalari icin ise ¢aba gosterdigini

belirtmektedir.

Katilimcilarin bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin okulda olumlu iklime
iliskin mesajlar iletmeleri, okullarinda evinde gibi hissetmelerini sagladigin

belirtmektedir. Bazi 6ne ¢ikan katilimer goriigleri soyledir:

“Ortamimizin ~ gerginlikten olduk¢a wuzak olmasi bizleri daha da
rahatlatyyor. Okula geldigimimde kendimi evimde gibi hissetmem onemli. Hatta
bazen oyle oluyor ki dersim olmasa da okula geliyorum. Fotokopilerimi, planlarimi

va da yazililarimi hazirliyorum. Benim dersim olmadiginda bile okula gitmemi
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saglayan sey herhalde okuluma karsi olan olumlu hislerimdi. Bu olumlu hisler

tizerinde de miidiir beyin tavirlart ve sozleri ¢ok onemli (K2).”

“Bu sekilde ornek olarak size deger verildigini gormek tabii ki bizi kuruma
baglar, rahatlatir ¢aliymam agisindan. Zaten bu sozleriyle ortamda da bir pozitif
hava estiriyor. Kuruma baglanmamiz miidiiriin pozitif ortam olusturmasi ile iliskili
oldugunu diistiniiyorum. Ciinkii duygulart genelleyebiliyoruz. Bir de miidiiriin bu
olumlu soéylemleri, deger verdigini gosteren dili birbirimizle iletisimimizi de

etkiledigini soyleyebilirim (K3).”

“Olumlu ozelliklerinin fazla oldugunu gérdiim. Bana anlatilan okulla ilgili
gergekler etkiledi. Evimdeki gibi hissedecegim sicak bir ortama sahip oldugunu
gortiyorum. Miidiir bey ile ve arkadaglarin kendi aralarinda etkilesimleri olduk¢a iyi

(K10).”

Katilimcilar; yoneticilerin olumlu iklime iligkin mesajlar iletmesinin,
okullarinda evinde gibi hissetmelerini sagladigini ifade etmektedirler. Katilimer K2,
yoneticisinin sozleri ve yaklasiminin dersi olmasa bile okuluna gitmesine katki
sagladigim1 belirtmektedir. Katilimc1 KS5; yoneticisine hissettigi olumlu duygulari,
okula da genelledigini agiklamaktadir. Katilimer K10 ise okuldaki iliskileri sicak

buldugunu ve bu durumun okulu evi gibi hissetmesini sagladigini belirtmektedir.
4.2.1.1.3. Okulda Degerli Oldugunu Hissettirici Mesajlar Iletme

Katilimcilarin; gorigme siirecinde okul yoneticilerinin okulda degerli
oldugunu hissettirici mesajlar iletmesi dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular
elde edilmistir. Okulda degerli oldugunu hissettirici mesajlar iletme alt temasinda;
“anlamlilik hissi olusturma” ve “Onemli oldugunu hissettirme” kodlar1 yer

almaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin okulda degerli oldugunu
hissettirici mesajlar iletmesi, okullarinda anlamli olduklarin1  hissetmelerini

sagladigini belirtmektedir. Bazi katilimer goriisleri su sekildedir:

“Yani kurumumda elimden geldigi kadar bir seyler yapmaya ¢aligstyorum.
Kurumumda kendi varhigimin hissedildiginin  farkindayim. Bunu gerek okul
miidiiriimiin, gerek arkadaslarimin ve velilerimin sozlerinden ve davranislarindan

anliyorum (K1).”
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“Viicudun farkli organlart oldugumuzu, hepimizin degerli ve anlamli bir

bilesen oldugunu ve anlamli bir biitiin olusturdugumuzu belirtir (K5).”

Katilimeilar;  yoneticilerin ~ degerli  olduklarim1  hissettirici  mesajlar
iletmesinin, kendilerinde anlamlilik hissi olusturdugunu ifade etmektedirler. Bu
konuda katilimc1 K1, okulda 6nemli bir yerinin oldugunu yoneticisinin ve velilerinin
sOzlerinden anladigini belirtmektedir. Katilimc1 K5 ise yoneticisinin, onlar1 viiciidun
farkli organlar1 gibi diisiiniip her birinin anlamli bir bilesen oldugunu ifade ettigini

agiklamaktadir.

Katilimeilar bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin okulda degerli oldugunu
hissettirici mesajlar iletmesinin, okullarinda 6nemli olduklarin1 hissetmelerini

sagladigini belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana ¢ikan goriisleri soyledir:

“Miidiiriim ayrica arkadagslar ogrenciler sonugta bizim ogrencilerimiz,
burada sizin emekleriniz son derece onemli, ogrenciler de olumlu manada iyi bir
izlenim birakmaniz gerekiyor. Bunun igin de elimizden geldigince giizel ¢alismalar

yaparsak daha iyi bir egitim-ogretim gec¢iririz, seklinde konustu (K2).”

“Okulumuzun kiiltiiriinde one ¢ikan ogeler hepimizin hayatinda da onemli
olan seylerdir. Kiiltiiriimiiz bizden ayri olmaz. Okulumuzun kiiltiiriinde bizim her

birimizden bir seyler var. Herkes kendinden bir seylerin varligim rahatlikla gérebilir

(K12).”

Katilimcilar;  yoneticilerin ~ degerli  olduklarimi  hissettirici  mesajlar
iletmesinin, 6nemli olduklarimi hissettirdiklerini ifade etmektedirler. Bu kapsamda
katilmer K2; yoneticisinin, 6gretmenlerin okulda verecekleri miicadelenin ¢ok
onemli c¢iktilann olacagini ifade ettigini agiklamaktadir. Katilimecr K12 ise okul
kiiltiiriinde, her 6gretmen arkadasina ait bir seylerin yer almasiin onlarin ortamda

varliklarini hissetmelerine aracilik ettigini belirtmektedir.
4.2.1.2. Sinerji Olusturma

Katilimeilarin; goriisme siirecinde sinerji olusturmaya iliskin goriisleri
dogrultusunda, bu temaya iliskin bulgular elde edilmistir. Sinerji olusturma temasina
bagli olarak; “uyum olusturmaya iliskin mesajlar verme”, “birlik olusturmaya iliskin
mesajlar verme”, “anlamli etkinlikler diizenlemeye iliskin mesajlar verme” ve

“kiiltlir olusturmaya iligkin mesajlar iletme” alt temalar1 yer almaktadir.
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4.2.1.2.1. Uyum Olusturmaya iliskin Mesajlar Verme

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin uyum olusturmaya
iliskin mesajlar vermeleri dogrultusunda, bu alt temaya iligkin bulgular elde
edilmistir. Uyum olusturmaya iliskin mesajlar verme alt temasinda; “biraraya gelme”

ve “ilgilerin gozetilmesi” kodlar yer almaktadir.

Katilmecilarin - bir  kismi  (4/15); okul yoneticilerinin  okulda uyum
olusturmaya iliskin mesajlar vermesi, katilimcilarin bir araya gelmelerine katki

yaptigini belirtmektedir. Bazi katilmci goriisleri su sekildedir:

“Bir araya toplanmamiz, birbirimize destek olmamiz ve topyekiin bir seyler

yapmamiz i¢gin tegvik edicidir (K1).”

“Herseyi ben bilirimci hi¢ degildir, haydi gelin beraber yapalim,
vapmugsken en giizelini yapalim, seklinde soylemlerine ¢ok alistik (K14).”

Katilimeilar; Yyoneticilerin  kurumlarinda uyumlu atmosfer olusturmaya
iliskin mesajlar vermelerinin, bir araya gelmelerine yardimci oldugunu ifade
etmektedirler. Bu konuda katilime1 K1 ve K14, yoneticilerinin bir araya gelmeleri ve
birlikte bir seyler yapmalar1 konusunda tesvik igeren mesajlar ilettigini

belirtmektedirler.

Katilimcilarin - bir  kismi  (6/15); okul yoneticilerinin okulda uyum
olusturmaya iliskin mesajlar vermesi, katilimcilarin ilgilerinin gozetilmesine katki

yaptigini belirtmektedir. Bazi katilimci goriisleri soyledir:

“Yaptigi yonlendirmeler igimizi daha iyi yapmamiz noktasinda onemlidir.
Bizim sene baslarinda ve belirli araliklar toplantilarimiz olur. Bu toplantilarda
vapilacak isler belirlenir. Her oOgretmeninin yatkin oldugu, potansiyelinini daha
uygun oldugu gorevlere verilmesi gercgeklesir. Tabi burada miidiir beyin rolii biiyiik.
Clinkii isimleri genelde bizim de goriislerimizi alarak kendisi belirliyor. Yani dedigim

dedik tarzinda degil, katilimi saglayici bir uslubla iletisim kuruyor (K4).”

“Bireylerin bir araya getirilmesi, bu konuda kisilerin ilgilerinin gozetilmesi
miidiir beyin becerisiyle alakalidir. Gruptaki bireyler birbirleri ile uyum icinde

hareket ediyor. Okulda isleyen bir sistem var (K6).”

“Torenlerde olsun, okul giris-¢ikislarinda, okulla ilgili yapimasi gerekli

rutin islerde hic karmasa gormedim. lyi organize olundugu acikca belli olan bir
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okul. Organizeyi yapan idaredir, bu organizenin de rastgele yapilmadig bir ger¢ek
(K15).”

Katilimcilar; yoneticilerin  kurumlarinda uyumlu atmosfer olusturmaya
iliskin mesajlar vermeleri, ilgilerinin gozetilmesine katki yaptigim ifade
etmektedirler. Katilimc1 K4; okul yoneticilerinin her 6gretmen arkadasina, ilgi
alanlarin1 gozetmek suretiyle belirli gorevler verdigini agiklamaktadir. Katilimer K6,
yoneticisinin gorevlendirmelerde kisilerin ilgilerini gbzetmesinin okulda uyum
olusturdugunu belirtmektedir. Bu yolla yoneticisinin okulda isleyen bir sistem
olusturdugunu aciklamaktadir. Katilime1 K15 ise idarenin yapilacak isleri basarili bir

sekilde organize ettigini ve bu konuya dair uygun mesajlar ilettigini ifade etmektedir.
4.2.1.2.2. Birlik Olusturmaya iliskin Mesajlar Verme

Katilimeilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin birlik olusturmaya
iliskin mesajlar vermeleri dogrultusunda, bu alt temaya iligkin bulgular elde
edilmistir. Birlik olusturmaya iliskin mesajlar verme alt temasinda; “okulu beraber

yonetme” ve “birlikte hareket etme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin - bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin okulda birlik
olusturmaya iliskin mesajlar vermesi, okulu beraber yonettikleri algisini
olusturdugunu belirtmektedir. Bu konuyla ilgili goriisme metinlerinden bazilari

sOyledir:

“Miidiiriim biitiin ¢alismalarimizda her sey sizin elinizde dedi. Hatta ¢ok
hosuma giden bir sozii de suydu, okul sadece idare tarafindan yonetilmez, okulu

biitiin 6gretmenlerin katilimiyla hep beraber birlik icinde yonetecegiz (K2).”

“Ayrisip gruplara ayrilmak yerine bir biitiin kalabilmenin ve birbirimize bir
sekilde muhta¢ oldugumuz bilinci ile hareket etmenin onemli oldugu miidiir bey

tarafindan tekrarlanan bir goriistiir(K9).”

Katilimeilar; yoneticilerin birlik olusturmaya iligkin mesajlar vermesinin,
okulun yonetiminde s6z sahibi olduklarina iliskin algilar olusturdugunu
belirtmektedirler. Katilimc1 K2; yoneticisinin, okulun sadece miidiir tarafindan
yonetilmemesi gerektigini ve okulu biitliin 6gretmenlerin katilimiyla yonetmelerinin
dogru oldugunu vurguladigini belirtmektedir. Katilimc1 K9 ise yoOneticisinin,

okuldaki her bireyin birbirine bir sekilde ihtiya¢ duyacagini, biitiin kalabilmelerinin
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onemli oldugunu ve bu bilingle hareket edilmesine iligkin goriis beyan ettigini

acgiklamaktadir.

Katilimcilarin - bir kismi (5/15); okul yoneticilerinin okulda birlik
olusturmaya iligkin mesajlar vermesi, okulda birlikte hareket etme algisim

olusturdugunu belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana ¢ikan goriisleri soyledir:

“Okul miidiiriim bir kere ben diye bir ifade kullanmaz. Okulda genelde biz
ifadesini kullanir. Biz basarabiliriz, yani eger ortada olumlu bir sey varsa bunu biz
yvaptik der. Sadece ben yaptim, seklinde bir anlayis icinde olmaz. Bir basari
oldugunda, hep beraber biz bunu yaptik der (K1).”

“Okuldaki herkesi yumusak tislubu ile miknatis gibi ¢ekmeye gayret eder.

Herhangi bir ogretmenin ayri diistiigiinii digerlerinden istemez (K4).”

“Miidiiriimiiziin okulun kiiltiir ve degerlerine herkesin sahip ¢ikmaya tesvik
etmesi ve bunu da yaparken herkesin kendisinden bir seyler buldugu bir ortama
doniistiirmesi onemli. Okulda biz biriz ayrimiz gayrimiz yok, bu okul hepimizin ortak

evi algisini yerlestirmesi giizel (K8).”

Katilimcilar; yoneticilerin birlik olugturmaya iliskin mesajlar vermesinin,
birlikte hareket edilmesinin 6nemine iliskin algilar olusturdugunu belirtmektedirler.
Bu kapsamda katilime1 K1; yoneticilerinin, konusmalarinda biz vurgusunu yaptigina
dikkat ¢ekmektedir. Katilimc1 K8, yoneticilerinin sozel iletisiminlerinin 6gretmenlere
biz bilincini kazandirmada 6nemli bir roliiniin oldugunu belirtmektedir. Katilime1
K8 ise yoneticileri tarafindan herkesin kendilerinden izler bulabildigi bir ortamin
olusturuldugunu ve bu durumun sonucu olarak okulu herkesin sahiplendigini ve

okuldaki yapilacaklarda birlik i¢erisinde hareket edildigini a¢iklamaktadir.
4.2.1.2.3. Anlamh Etkinlikler Diizenlemeye Iliskin Mesajlar Verme

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin anlamli etkinlikler
diizenlemeye iligkin mesajlar vermeleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular
elde edilmistir. Anlamli etkinlikler diizenlemeye iliskin mesajlar verme alt
temasinda; “paylasimlarin artmasi” ve “birlikte zaman ge¢irme” kodlar1 yer

almaktadir.
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Katilimcilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin anlamli etkinlikler
diizenlemeye iliskin mesajlar vermesi, okuldaki paylagimlarinin artmasma katki

yaptigini belirtmektedir. Bu konuyla ilgili gériisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Miidiir Bey okulda rahat bir ¢alisma ortami olusturur. Stres ve ¢atismadan
uzak, olumlu bir hava meydana getirir. En ¢ok deger verdigi seylerden biri herkesin
bir arada ve birbiriyle iyi geg¢inmesi oldugunu biliyorum. Onun igin zaten

paylasimlar arttirict aktiviteler yapiimasinin onemini vurgular(K4).”

“Ogretmen arkadaslar piril piril insanlar. Bu kisilerle zaman gecirmenin
iyi olacagim belirtti. Bunu herkese soyler. Birbirimize vakit ayiralim, pek ¢ok seyi
birlikte 6greniriz. Onun i¢in okulca yaptigimiz pikniklerimiz ya da gezmelerimiz olur.
Herkes ailesini alir, boylelikle ailelerimizi de tanimis oluruz. Birbirimizi daha iyi

tamdik bu sayede. Aramizda saglam kopriiler attigimizi diistiniiyorum. Paylasimlar

bizi birbirimize daha ¢ok kenetledi (K12).”

Katilimcilar; yoneticilerin anlamli etkinlikler diizenlemeye iliskin mesajlar
vermesinin, aralarindaki paylasimlarini arttirdigin1 agiklamaktadirlar. Bu kapsamda
katilimc1 K4; yoneticilerinin, tiim 6gretmenlerin bir arada, iyi etkilesim igerisinde ve
rahat bir sekilde caligmalarmi saglamak igin paylagimlari arttirici aktiviteler
diizenledigini belirtmektedir. Katilime1 K12 ise yoneticilerinin, 6gretmenler arasinda
samimi iligkiler gelismesi, onlarin birbirlerine daha da kenetlenmelerinin saglanmasi
amaciyla paylasimlarini arttiran piknik ve gezintiler gibi etkinlikler diizenledigini

ifade etmektedir.

Katilimeilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin anlamli etkinlikler
diizenlemeye iliskin mesajlar vermesi, birlikte gecirdikleri zamanlarinin artmasina

katki yaptigini belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana ¢ikan goriisleri soyledir:

Yeri geldi arkadasimizin mutlu giiniinde yaninda olduk, yeri geldi tiziintiilii
giintinde destek olduk. Birbirimizi yari yolda birakmadik. Aile gercegini okulda da
vasadik. Bu durumun buralara kadar gelmesi yani iliskilerin derinlesmesi ve bunun
villar igerisinde devam etmesi miidiiriin  onemli  katkilariyla  olustugunu

soyleyebilirim (K8).”

“Arkadaslarla mangal partileri, kahvaltt ya da diger genelde yemekli
bulusmalar gerceklestirdigimiz olur. Miidiir bey bu gibi durumlara oénciiliik eder.

Miidiir bey bizimle gériigiir, bir tarih ve saat belirlenir. Birlikte gidilecek yere karar



94

verilir. Katilim ¢ogunlukla da saglamir. Hep birlikte giizel bir zaman gegirmemiz
saglanir (K11).”

Katilimcilar; yoneticilerin anlamli etkinlikler diizenlemeye iliskin mesajlar
vermesinin, birlikte gecirilen zamanlarini arttirdigini agiklamaktadirlar. Bu kapsamda
katilmer K8, act ve tath giinlerde bir arada olduklarini belirtmektedir. Dolayisiyla
gecirilen zamanin ve samimi iligkilerin, sadece okulla sinirli olmadigini ve bu
durumun olusmasina en 6nemli katkiyr yoneticilerinin sundugunu aciklamaktadir.
Katilimer K11 ise yoneticilerinin bir arada gilizel bir zaman gegirmeleri igin

diizenlemeler yaptigin1 ve bu konuda firsatlar olusturdugunu ifade etmektedir.
4.2.1.2 4. Kiiltiir Olusturmaya Iliskin Mesajlar iletme

Katilimcilarin; goriisme stirecinde okul yoneticilerinin kiiltiir olusturmaya
iliskin mesajlar iletmesi dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde edilmistir.
Kiiltiir olusturmaya iliskin mesajlar iletme alt temasinda; ‘“ortak degerlerde

bulusturma” ve “Oncelikleri belirtme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin kiiltiir olusturmaya
iligkin mesajlar iletmesi, ortak degerlerde bulusmalarina katki yaptigini

belirtmektedir. Bu konuyla ilgili gériisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Kurumun kiiltiiriinden, deger verilen énceliklerden bahseder. Bu da bizim
nasil bir okulda ¢alistigimizi ya da nelere deger verildigini ve nelerin basarildigini

bilmemizi saglar (K2).”

“Miidiiriin bizleri ortak bazi degerlerde bulusturmaya ¢alismasini 6nemli
buluyorum. Sosyal iliskilerimiz giigleniyor, yardimlasma, destek olma ve birbirimize
deger verme gibi degerleri 6n plana ¢ikariyyoruz. Birbirimizle uyumlu calisiyoruz.

Kendimizi okula bagl hissetmemiz saglantyor (K8).”

Katilimeilar; yoneticilerin kiiltiir olusturmaya iliskin mesajlar iletmesi, ortak
degerlerde bulusmalarina yardimei oldugunu ifade etmektedirler. Bu kapsamda
katilimer K2; yoneticilerinin okulun yapisi, dncelikleri, kiiltiir ve degerleri hakkinda
bilgilendirme yaptigini, bu durumun da okul igerisinde kendilerinden oncelikli
beklenenleri anlamalarina yardimci oldugunu belirtmektedir. Katilimc1 K8 ise
yoneticilerinin; okula baglilik hissetmelerini ve aralarindaki uyumu arttirmalarini
saglayan ve ortak noktalarda bulugmalarina aracilik eden 6nemli degerleri 6n plana

cikardigin1 vurgulamaktadir.
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Katilimeilarin bir kismu (3/15); okul yoéneticilerinin kiiltiir olusturmaya
iliskin mesajlar iletmesi, 6nceliklerinin neler oldugunu algilamalarina katki yaptigini

belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana ¢ikan goriisleri soyledir:

“Ortamimla ve ortamimdaki bireylerle ortak yonlerim ne kadar ¢ok olursa
o kadar iyi uyum iginde calisabilecegimi diisiiniiriim. Aksi takdirde kendimi ifade
etmede zorlanacagimi diistiniiriim. En korktugum sey ise ortama yabanct kalmaktir
va da onlarin bana yabancit olmasidir. Miidiir bey bu konuda ortak degerlerlerde

bulusturmaya yogunlasir (K10).”

“Bizim bu okuldaki ortak degerlerimiz ve paylasimlarimizi vurgular.
Hepimizin bir araya gelecegi kiiltiirel bir ¢evre olusturur. Bu kiiltiirde uzlasi, uyum

ve hosgorii vardwr. Bu kiiltiiriin en 6nemli 6gesi insanin ta kendisidir (K15).”

Katilimeilar; yoneticilerin kiiltiir olusturmaya iliskin mesajlar iletmesinin,
onceliklerin neler oldugunu algilamalarina yardimer oldugunu ifade etmektedirler.
Bu kapsamda katilme1 K10, ortami tanimasinin ve ortama uyum saglamasinin
yabancilik hissetmesini 6nledigini belirtmektedir. Katilimc1 K15 ise yoneticilerinin;
okulda hangi soyut kavramlara 6nem atfedildigini belirtmesinin, aralarindaki uyum

ve uzlasty1 destekledigini agiklamaktadir.
4.2.1.3. Anlatimu Zenginlestirme

Katilimcilarin;  goriisme  siirecinde anlatimi  zenginlestirmeye iliskin
goriisleri dogrultusunda, bu temaya iliskin bulgular elde edilmistir. Anlatimi

zenginlestirme temasina bagli olarak; “edebi sanatlardan yaralanma”, “Oykiileyici

anlatim” ve “anilarin1 paylagsma” alt temalar1 yer almaktadir.
4.2.1.3.1. Edebi Sanatlardan Yararlanma

Katilimeilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin edebi sanatlardan
yararlanmasi dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde edilmistir. Edebi
sanatlardan yararlanma alt temasinda; “mecazlari kullanma” ve “ilgi ¢ekici dil

kullanma” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin  bir kismu (3/15); okul yoneticilerinin edebi sanatlardan
yararlanmasina, mecazlar1 kullanmasimin katki yaptigin1 ve bu yoniiyle stratejik bir
oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konuyla ilgili goriisme metinlerinden

bazilar soyledir:
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“... ya da deyim ve atasozlerine, vecizelere gonderme yapmasidir. Bu
sekilde anlatmak istedigini de kolaylikla hem de etkileyici bir iislupla basarmaktadir
(KS8).”

“Miidiiriimiiziin anlatimina gelince sade ve anlasilirdir. Hatta bunu daha da
anlasilir ve inandirici hale getirmek icin ¢esitli edebi anlatim yontemlerine bagvurur.
Benzetmeleri sik yapar. Betimler, hikayelestirir. Burada tamamen dogaldir. Soziinii

dinletmek ve karsidakilerin sikilmasini azaltmak ister (K13)”.

Katilimcilar; okul yoneticilerinin, konusmalarinda edebi sanatlardan
yararlandigin1 dolayisiyla mecazi o6geleri barindiran zengin anlatimlariyla daha
inandiric1 ve anlasilir bir anlatima sahip olduklarini ifade etmektedirler. Bu
kapsamda katilimc1 K8; yoneticilerinin anlatiminda atasézii, deyim ve vecizelere yer
verdigini, bu anlatim bigiminin de iletisimini kolaylastirdigim1 ve karsisindakileri
etkilemede katkis1 oldugunu agiklamaktadir. Katilimer K13 ise yoneticilerinin;
siklikla  benzetmelerden ve betimlemelerden yararlandigini  belirtmektedir.
Dolayistyla yoneticisinin anlatimin1 daha zengin hale getirdigini vurgulamaktadir. Bu
sekilde, anlatimlarinin ise karsisindakilere soziinii dinletmesine yardimei oldugunu

ve onlarin dinlerken sikilmalarini 6nledigini ifade etmektedir.

Katilimcilarin  bir kismu (4/15); okul yoneticilerinin edebi sanatlardan
yararlanmasi, ilgi ¢ekici dil kullanmalarina katki yaptigini ve bu yoniiyle stratejik bir
oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana ¢ikan goriisleri

sOyledir:

“Ciddi durusunun yaminda esprili yanlart da az da olsa olur. Ayrica,
orneklemeleri fazla yapar. Bazen siktigim diistindiigiinii zannettigimden konusmaya

ara verir, size soru yoneltir. Fikrinizi sorar (K2).”

“Gerek anlattig1 basari oykiileri ve gerek bunlari anlatirken kullandig

etkileyici mecazlarla anlatimini zenginlestirir. Iletigimi ile bizi sikmaz... (K5).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin edebi sanatlardan yararlanmasinin, onlar
sitkmayan, tersi onlarin ilgilerini ¢geken bir anlatima sahip olduklarinin algilanmasina
katki yaptigim1 ifade etmektedirler. Bu kapsamda katilimci K2, yoneticisinin
anlatiminda esprili yanlarmin oldugunu ve karsisindakilerinin ilgisini ¢ektigini
vurgulamaktadir. Katilime1 K5 ise yoneticilerinin anlatimimin etkileyici oldugunu

belirtmektedir.
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4.2.1.3.2. Oykiileyici Anlatim

Katilimcilarin;  goriisme  siirecinde okul yoneticilerinin ~ dykiileyici
anlatimlaria iliskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iligkin bulgular elde
edilmistir. Oykiileyici anlatim alt temasinda; “drnek verme” ve “anlasilir olma”

kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin ykiileyici anlatimla
ornek vermelerinin katilimcilarin anlamalarina katki yaptigini ve bu yoniiyle stratejik
bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konuyla ilgili gorligme metinlerinden

bazilar sOyledir:

“Miidiir beyin oykiicii bir anlatim tarzi var. Bu da tabii ki mantigin yani sira
duygulara da hitap ediyor. Bir durumu betimlerken érnekler veriyor ve oykiiliiyor.

Bu onemli bir yetenek diyorum ben (K6)”.

“Bu konuda miidiiriimiiziin bir oykiisii vardir. Genelde her konuda bir

oykiisii olur. Bu sekilde anlatimi daha etkili, acik ve kalici oluyor (K7)”.

Katilimcilar; yoneticilerinin Oykiileyici anlatimlarinin, yasanilan durumlar
icin Ornek vermelerine yardimci oldugunu ifade etmektedirler. Katiimc1r K7,
yoneticilerinin durumlara iliskin Ornekleri ve betimlemeleri Oykiileyici tarzda
anlatmasinin 6nemli bir yetenek {iriinii oldugunu, bu anlatim bi¢iminin ise duygulara
hitap eden bir yaninin bulundugunu belirtmektedir. Katilimci1 K7 ise yoneticilerinin
her konuda anlatacak bir Oykiisiiniin varligindan ve bu tarz anlatiminin kalic1 ve

etkileyici oldugundan bahsetmektedir.

Katilimcilari bir kismi (2/15); okul yoneticilerinin dykiileyici anlatimlari,
sOylemlerinin anlasilir olmasini sagladigini ve bu yoniiyle stratejik bir dneme sahip

oldugunu belirtmektedir. On plana ¢ikan katilime1 goriisii soyledir:

“Konusmalarinda basariya dair hikayeleri ya da olaylart etkili ve vurgulu
bir sekilde anlatir. Ozellikle olaylari dykiilemesi bence anlatmak istedigini stkmadan
anlatmasinda ve anlatiminin herkes tarafindan rahatlikla anlasilir olmasinda onemli.
Clinkii uzun uzun konusmalar ¢ok etkileyici olmuyor, dinleyicilerin dikkatleri
dagilyyor ve anlasimasini zorlastirtyor, hatta sikici oluyor. Miidiir Bey bunu biliyor.

Onun yerine daha kalici, etkili ve anlasilir olan oykiileyerek anlatmay: tercih ediyor

(K9).”



98

Katilimcilar; yoneticilerinin  dykiileyici anlatimlarinin, sézlerinin daha
anlagilir olmasi tizerinde etkisi oldugunu belirtmektedirler. Katiimec1r KO9;
yoOneticisinin, uzun ve sikict anlatimda bulunmadigini ifade etmektedir. Dolayisiyla
yoneticisinin, dinleyenlerin dikkatlerini toplayabilme konusunda sozel iletisim
becerisine sahip oldugunu belirtmektedir. Ayrica katilimer K9; yoneticisinin kalict,

etkili ve anlasilir olmak amaciyla hikayelerden de yararlandigini agiklamaktadir.
4.2.1.3.3. Amilarim Paylasma

Katilmeilarin -~ goriisme  siirecinde;  okul  yoneticilerinin  anmilarini
paylasmalarima iligskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iligskin bulgular elde
edilmistir. Anilarin1 paylasma alt temasinda; “yasanmis olaylardan bahsetme” ve

“basarili kisilerden bahsetme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin bir kismu (6/15); okul yoneticilerinin yasanmis olaylardan
bahsetmeleri, anilarini paylasmalarina katki yaptigimi ve bu yoniiyle stratejik bir
Ooneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konuyla ilgili goriisme metinlerinden

bazilar1 soyledir:

“Okuldaki basarili olunan iglerden ya da basarili olmus kisilerden
bahseder. Okulun aslinda miidiir bey canli bir hafizasi gibidir. Kendinden dnceki
yasananlar da dahil olmak iizere aragtirir. Yasanan basarilart bilir. Bunlarla ilgili

konugur, anlatir (K2).”

“Bu eski yaganmig olaylardan da bahsettigi oluyor. Sadece bu okulda degil
geldigi okulda da idareciymis. Oradaki olaylar: da anlatir. Hani bizlere érnek teskil
etsin diye (K3).”

“Anlatiminda  amlarindan ve baskalarinin  basindan gecen gercek
olaylardan ¢ok yararlamr. Gergek olaylardan yararlanmast benim onu dinlememde
etkili. Iletisimde kaliciligi bu sekilde yakaliyor. Ben miidiir beyin kalicilik ve benzeri
olsun diye yaptigimi da diisiinmiiyorum. Onun bence kendi dogal hali (K11)”.

Katilimeilar; yoneticilerinin yaganmis olaylardan bahsetmeleri, anilarini
paylasmalarina yardimci oldugunu ifade etmektedirler. Bu kapsamda katilimer K2;
yoneticisinin, kendisinden oncekiler de dahil olmak iizere okulda yasanilan basarili
olaylart paylastigini, bu anlamda yOneticisinin okulun canli bir hafizasi oldugunu
belirtmektedir. Katilimc1 K3, yoneticilerinin 6rnek olmasi agisindan yasadig

durumlar: paylastigin1 agiklamaktadir. Katiimer K11 ise yoneticilerinin; yasanmis
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olaylardan bahsetmesinin, sozlerinin dinlenmesini saglamasi ve verdigi mesajlarin

kalic1 olmasi agisindan 6nemli oldugunu vurgulamaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin bagarili kisilerden
bahsetmeleri, anilarin1 paylasmalarina katki yaptigint ve bu yoniiyle stratejik bir
oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana ¢ikan gorisleri

sOyledir:

“Miidiiriim okulda yasanmis olaylardan bahseder. Bu olaylarin nedeni ve
sonucunu ag¢iklar, ¢ikarilmasi gereken dersleri belirtir. Okulun ge¢misindeki basarili
kisiler ve bagsarilar ile ilgili anlatimlarda bulunmay: sever. Gegmiste ¢alistig

ogretmenlerden bahseder (K4).”

“Miidiiriimiiz kendisi gitse bile tahmin ediyorum, gelecek miidiirle konusur
ve yasantlan anilart onunla paylasir. Ne kadar sicak ve giizel bir ortam kuruldugunu
belirtir. Bir kisim tavsivelerde bulunur. Ogretmenlerle kuracagi iletisim ve iliski
hakkinda ornekler vererek bilgi verir. Ben de ilk geldigimde bana ortam hakkinda
bilgi verdi. Anilart paylasti. Paylasilan diger tath anilari giizelce ozetledi. Ortama
uyum saglamamda yardimci oldu. Okulda yasanilan iliskilerden bahsetti,

ogretmenlerin yasadigi1 basarili ve giizel anekdotlar: paylast: benimle (K9).”

Katilimcilar; yoneticilerin  basarili kisilerden bahsetmelerinin, anilarin
paylasmalarma yardimci oldugunu belirtmektedirler. Bu kapsamda katilimc1 K4,
yoneticisinin, okulda basarili kisiler ve bu kisilerin basarili olduklari durumlar
hakkinda anlatmayr sevdigini ifade etmektedir. Katilimc1 K3, yoneticisinin
ogretmenlerle yasadigi tath olaylar1 agikladigimi belirtmektedir. Yoneticisinin, bu

aciklamalarinin ise benzer durumlar i¢in 6rnek teskil ettigini vurgulamaktadir.
4.2.1.4. Giiven Olusturma

Katilimeilarin; goriisme  siirecinde okul yoneticilerinin  okulda giliven
olusturmasina iligkin goriisleri dogrultusunda, bu temaya iliskin bulgular elde
edilmigtir. Giliven olusturma temasina bagli olarak; “duygusal olarak etkileyici dil

kullanma” ve “giiven verici dil kullanma™ alt temalar1 yer almaktadir.
4.2.1.4.1. Duygusal Olarak Etkileyici Dil Kullanma

Katilimeilarin; goriisme siirecinde, okul yoneticilerinin duygusal olarak

etkileyici dil kullanmalarina iligkin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin
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bulgular elde edilmistir. Duygusal olarak etkileyici dil kullanma alt temasinda;

“duygulara hitap etme” ve “duygusal bag kurma” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin  bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin duygusal olarak
etkileyici dil kullanmalari, duygularina hitap etmelerine katki yaptigimi ve bu
yoniiyle stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

goriisme metinlerinden bazilar1 sdyledir:

“Hocam kismette bu da varmis, ama siz elinizden geleni yapiyorsunuz, ben
sizin ne kadar duyarli ve ¢aliskan bir insan oldugunuzu gordiim; gururlandim bu
okulda gorev yaptiginiz igin, demesi ¢ok basit gériinebilir ama iizerimizde kalici izler

birakan sozler (K7).”

“Miidiir beyin giivene dayali iliskiler kurmasi gerekli. Sozlerinde giiven
asitlamast ashnda bizlere yapacagr konusmalari daha anlaml yapar, etkileniriz

sozlerinden dogal olarak (KS8).”

“Cok iyi seyler yapacagimi belirtir. Bu da beni aslinda kaygilandirir. Ya
daha iyi olmazsa, miidiiriimiiz de bana ¢ok fazlasiyla giiveniyor. Orjinal bir is
ctkarmalyim. Olumsuz elestiri ¢ok almamaliyim. Aksi takdirde bana ¢ok giivenen,
bana deger veren miidiiriimii zor duruma sokarim. Bu da benim istemedigim bir sey.

Seklinde diisiinceler beni daha da hirslandirir(K9).”

Katilimcilarin;  okul yoneticilerinin  duygusal olarak etkileyici dil
kullanmalarinin, duygularina olumlu etkide bulundugunu belirtmektedirler. Katilimet
K7; yoneticisinin, kendisiyle ¢alismaktan dolayr gurur duydugunu samimi bir sekilde
ifade etmesinin, igsel bir etki olusturdugunu agiklamaktadir. Katilimcir KS8,
yOneticisinin sdzlerinin kendisi i¢in anlamli oldugunu ifade etmektedir. Katilimer K9
ise yoneticisinin; deger igeren mesajlar vermesinin, kendisi tizerinde anlamli etkiler

biraktigindan bahsetmektedir.

Katilimeilarin  bir kismi (7/15); okul yoneticilerinin duygusal olarak
etkileyici dil kullanmalari, okul ydneticisi ile aralarinda duygusal bir bag kurmalarina
katki yaptigini, bu yoniiyle stratejik bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu

konu ile ilgili gériisme metinlerinden bazilar1 sdyledir:

“Duygularint karstya aktariminda da basarihidir. Duygulara hitap edebilen
bir insandwr. Kigiyle arasinda duygusal bag olusturabilir. Sonrasinda sézlerinin

pekala yerine getirilmesini saglayabilir (K8).”
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“Iletisim diliyle kalici kazanglar elde ettigini diisiiniiyorum. Bizlerle
ilgilendigini ve bize duydugu giiveni iletisiminde belirtmektedir. Bu sekilde iletisim
kurarak aslinda bizleri duygusal olarak da etkiliyor. Sizinle ilgilenen, size deger
veren, size giivenen ve takdir eden birisine mutlaka sicaklik hissedersiniz. Dostane

iligkiler gelistirirsiniz. Siz de ona saygi duyar, deger verir, giivenirsiniz (K9).”

“Belli bir siireden sonra yasanmisliklar artinca miidiir beyi daha iyi tanidik.
Miidiir beyin olaylara bakisi, olaylart ifade edisi, size ve arkadaslariniza yaklasimi
ve karakteri olumlu. Béyle olumlu yanlarimi gordiikce aranizda etkilesim artiyor.

Sonrasinda konugsmalarint daha etkili buluyorsunuz sanirim (K10).”

Katilimcilar;  okul  yoneticilerinin = duygusal olarak etkileyici  dil
kullanmalarinin, yoneticiyle aralarinda duygusal bag kurmalarin1 sagladigini
belirtmektedirler. Bu kapsamda katilimci K8; yoneticisinin, duygularimi karsiya
aktarmada basarili oldugunu ve bu durumun sonucu olarak da aralarinda duygusal bir
bag kurulabildigini ifade etmektedir. Katilimc1 K9, yoneticisinin ilgilenmesinin ve
deger vermesinin aralarindaki iliskilerin dostga ve samimi olmasina katki yaptigini
aciklamaktadir. Katilimc1 K10 ise yoneticisiyle etkilesimlerinin iyi diizeyde

olmasinin, yoneticisinin tizerindeki duygusal etkisini arttirdigini belirtmektedir.
4.2.1.4.2. Giiven Verici Dil Kullanma

Katilimcilarin;  goriisme  slirecinde, okul  yoneticilerinin  giiven
olusturmalarina iliskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iligskin bulgular elde
edilmistir. Gliven verici dil kullanma alt temasinda; “samimi olma” ve “séz ve

davranigin tutarli olmas1” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin  bir kismu (6/15); okul yoneticilerinin giiven verici dil
kullanmalari, samimi olarak algilanmalarina katki yaptigin1 ve bu yoniiyle stratejik
bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili goériigme metinlerinden

bazilar soyledir:
“Miidiir beyin iyi niyetinden asla siiphe i¢ine diismedim. Dolayisiyla
soyledikleri olduk¢a anlam kazandi. Samimidir. Davranislar: sozlerinin biitiinleyicisi

va da ardindan geleni gibi oldugunu hissediyorum (K1).”

“Miidiiriin bana bu gérevi verme sekli ¢cok onemli. Yani bunu bir angarya

olarak mi veriyor, yani ne niyetle veriyor. Konusma sekli onemli. Burada bu
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anlamda ilk gérevi bana vermis olmasi: bana giivendiginin bir gostergesiydi, belki de.

Bundan dolayr ¢ok hosuma gitti (K3).”

“Konustugunda sozlerinde giiven ve dolayisiyla samimiyet hissedilen bir
Yonetici. Duygularinda samimi. Aslinda pesinden gitmemiz ve onu disarida herhangi
bir durumda savunmamiz da duygularin karsilikli yasanmasindan ileri gelir. Ciinkii
zannediyorum ogretmen arkadaslar da miidiir beye giivenir ve aldigi kararlarda

arkasinda durur (K12).”

Katilimcilar; yoneticilerinin giiven verici dil kullanmalariin, samimiyet
algilamalarina katki yaptigin1 belirtmektedirler. Bu kapsamda K1, ydneticisinin
sOzlerinde samimi oldugunu ifade etmektedir. Katilime1 K2, yoneticisinin kendisine
ilk gorevi verme seklinin giiven duymasina katki yaptigini agiklamaktadir. Katilimei
K12 ise yoneticisinin, sozlerine giivenildigini ve dolayisiyla samimi bulundugunu

ifade etmektedir.

Katilimcilarin bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin gliven verici dil
kullanmalari, s6z ve davraniglarinin tutarli olarak algilanmasina katki yaptigini

belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana ¢ikan goriisleri soyledir::

“Miidiir bey sozleriyle giiven veren bir insandir. Sadece sozlerde kalmaz,
soylediklerini wygular. Bu durumu giiven duyulmasimin siirekliligi acisindan da

onemli buluyorum (K5).”

“Kalbidir miidiir bey okulun, yonetmeyi bilir. Miidiir beyin hani bizim
kendisine baglhilik hissetmemizde de giiven veren iletisiminin etkili olduguna
inantyorum. Ayrica konustuklari ve yaptiklar: tutarli, sozlerinin pesinden

gidebilirsiniz (K14).”

Katilimcilar; yoneticilerinin giiven verici dil kullanmalarinin, séz ve
davraniglarinin tutarli olarak algilanmasina yardimci oldugunu belirtmektedir.
Katilime1 K5 ve K14, yoneticisine giivendiklerini ifade etmektedirler. Dolayisiyla
yoneticilerinin soylemleri, tizerlerinde olumlu etki biraktigini vurgulamaktadirlar.
Ayrica katilimcilar; yoneticilerinin sdylem ve davraniglari arasinda uyum oldugunu
ve yoneticilerinin sozlerinin pesinden gidilebilecek kadar giivenildigini ifade

etmektedirler.
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4.2.2. Cesaret Verici Dilin Yiiksek Algilanmasina Etki Eden Faktorler

Katilimcilarin; goriisme silirecinde cesaret verici dile iliskin goriisleri
dogrultusunda, bu ana temaya iligkin bulgular elde edilmistir. Bu ana temaya iliskin
“memnuniyet hissettirme”, “saglikli iletisim kurma” ve “insani degerleri dnciileme”

temalar1 elde edilmistir.
4.2.2.1. Memnuniyet Hissettirme

Katilimcilarin;  goriisme  siirecinde  yOneticilerinin ~ memnuniyet
hissettirmesine dair goriigsleri dogrultusunda, bu temaya iliskin bulgular elde
edilmistir. Bu temaya iliskin “takdir edici dil kullanma”, “isi kolaylastirict mesajlar

iletme” ve “adil olmayi iceren mesajlar verme” alt temalar elde edilmistir.
4.2.2.1.1. Takdir Edici Dil Kullanma

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin takdir edici dil
kullanmalarina iligskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde
edilmistir. Takdir edici dil kullanma alt temasinda; “6vme” ve “basarili oldugunu

belirtme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin  bir kismi (7/15); okul yoneticilerinin takdir edici dil
kullanmalari, 6viildiiklerini hissetmelerine katki yaptigini, bu yoniiyle stratejik bir
oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili goriisme metinlerinden

bazilar1 soyledir:

“Bilgi yarismasinda sartnameyi hazirladim, sunumu hazirladim, miidiiriime
gosterdim, bakti ve ¢ok giizel olmus emeklerine saglik hocam seklinde beni oven

sozler soyledi. Bu konusmast beni ger¢ek manada memnun etti (K2)”

“Genel olarak belirli gorevlerde zaten kendi aramizda miidiiriimiiz odiiller
veriyor. Y1l sonunda biraz daha spesifik davranabiliyor. Onun da nedeni belirtiyor ve
ikna oluyoruz. Bu konuda tiim samimiyetini ortaya koyarak konusma yaptigini
biliyorum. Odiil vermeden énce de aldigi kararin dogrulugunu bir yoklar zaten. Odiil
okullarda dedikoduyu arttirabileceginden bu konuda dikkat ediyor ve diiriist
davramyor (K10).”

“Bu alanda sizin bilgi ve tecriibeleriniz 6grenciler agisindan kazang olur,
seklinde sozleri de oluyor. Benim takdir edilmem ve 6viilmem benden beklenen

eylemlerin iist diizey oldugunun da bir delilidir aslinda bir bakima. Miidiir bey
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benden ciddi igler bekliyor, belli konularda bana umut baglamis olduguna
inaniyorum. Miidiir beyin benimle bu sekilde diyalog kurmasi beni memnun eder

tabii haliyle (K11).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin  takdir edici dil kullanmalarinin,
oviildiiklerini  hissetmelerine katki yaptigimi belirtmektedirler. Katilime1 K2,
yoneticisinin yaptidi isler karsisinda 6vgiide bulundugunu ifade etmektedir. Katilimci
K10, yoneticisinin odiiller verme konusunda goriis aldigimi ve olumlu spesifik
mesajlar ilettigini aciklamaktadir. Katilime1 K11 ise takdir edici dil kullanmasinin,
basarilarinin iyi diizeyde oldugunun bir bakima ispati niteliginde oldugunu

belirtmektedir.

Katilimecilarin  bir kismu (4/15); okul yoneticilerinin takdir edici dil
kullanmalari, basarili olduklarmin belirtilmesine katki yaptigini ve bu yoniiyle
stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana ¢ikan

gortsleri soyledir:

“Bir giin veli toplantisi oncesi beni takdir etti. Bu isi de giizel basardin,
masallahin var kardes tarzinda bir soylemi oldu. Hosuma gitti. Benim basarilarimda

yammda duran bir idarecim var. Bu duygu giizel ve motive edicidir (K1).”

“Arkadaslar, degerli hocamizin baglattigi ve birkag giin dnce meyvelerini
hizli bir bicimde topladigimiz projesi icin ¢ok tesekkiir ederim. Ilk benimle
paylastiginda ¢ok sabirsizlanmistik, bir an once baslansin da siireci yasayalim ve
meyve alalim diye. Iste giin bugiinmiis seklinde bir konusma yapar. 3-5 dakikalik
konusmadan sonra sézii bizi bu kadar mutlu eden basarisindan gurur duydugum ve

bu basarinin da mimari olan degerli hocama birakiyorum, der (K6).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin takdir edici dil kullanmasinin, kendilerini
basarili algilamalarina yardimecr  oldugunu belirtmektedirler. Katilime1 K1,
yoneticisinin isini layikiyla yaptigindan s6z ettigini, bu sozlerin kendisinde giizel
duygular uyandirdigini ve motive ettiini agiklamaktadir. Katilimer K6 ise
yoneticisinin, kendisinden bahsederken gurur duydugunu ve 6rnek gosterdigini ifade

etmektedir.
4.2.2.1.2. Isi Kolaylastirie1 Mesajlar icerme

Katilimeilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin, isi kolaylastiric

mesajlar vermelerine iliskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular
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elde edilmistir. Isi kolaylastiric1 mesajlar verme alt temasinda; “yiikiinii hafifletme”

ve “kaynak saglama” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin  bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin isi kolaylastirict
mesajlar vermeleri, yiiklerinin hafiflemesine katki yaptigini ve bu yoniiyle stratejik
bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili goriisme metinlerinden

bazilar1 soyledir:

“Miidiiriimiiz  sorunlarimiza duyarli  biridir. Sorunlarimizla ilgilenir,
coziimler sunar, basarilarimizla gururlamr, bizlere deger verir. Oncelikle is ya da
yonetmelik demez, insan der. Ogretmen arkadaslarin ne kadar fedakar oldugunu
goren biridir. Bizlerle konusur, sorunlarimizi dinler. Yiikiimiizii hafifletmeye ¢calisir

(K9).”

“... ben samimi bir sekilde durumu anlatirim. Miidiir beye ¢arenin nasil
olabilecegini de séylerim bazen. O bana uyar. Elinden geleni yapar. Sadece benlik
bir durum degil. Ornegin ders programi hazirlamirken herkesten fikir alir.
Osretmenlerinin kafalarimn rahat ve enerjik bir sekilde okula gelmelerini arzu

ettigindendir diye diistintiyorum, memnuniyetimizi 6n plana alir (K12).”

Katilimeilar; yoneticilerinin  isi  kolaylastirict mesajlar  vermelerinin,
yiiklerinin hafiflemesinde etkili oldugunu ifade etmektedirler. Bu kapsamda katilimc1
K9; yoneticisinin onceligine insani aldigini, isin insandan sonra gelecegini diisiinen
biri oldugunu belirtmektedir. Katilimc1 K9 ayrica yoneticisinin, sorunlarini
dinlemesinin ve bu sorunlara ¢oziimler iiretmesinin is yiiklerini hafifletici bir yaninin
oldugundan bahsetmektedir. Katilime1r K12 ise yoneticisinin, yiklerini biraz olsun
hafifletmek icin belli konularda goriislerini aldigin1 ve memnuniyetlerini saglama

noktasinda elindeki yetkileri kullandigini belirtmektedir.

Katilimcilarin  bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin isi kolaylastirict
mesajlar vermeleri, isleri basarmalari i¢in kaynak saglamalarina katki yaptigini ve bu
yOniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimeilarin 6n plana

¢ikan goriisleri soyledir:

“Isimizden ~memnuniyet duymamiza gelince miidiiriimiiziin ~ yaptigi
yvonlendirmelerin memnuniyetimizi sagladigini séyleyebilirim. Benim hosuma gidiyor
actkgasi. Miidiiriimiiziin benim isimi kolaylastirmasi, kariyerimde destek olmaya

calismast ya da sosyal iliskilerimin giiclii olmasina yardimct olmast beni memnun
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eder. Bu insanin benden yana higchir ¢ikart yok, bu adam neden bu kadar
gelistirmemizi istiyor kendimizi. Problemlerimi ¢ozmemde ilham kaynagi oluyor,
odiil almami istiyor ve kisacast benim gelisimim icin destek oluyor ve kaynak

sagliyor. Bu konular ondan ve okulumdan memnun olmamu arttirir (K10).”

“Okul miidiiriimiin bana yardimci olmaya ¢alismasi ve bunu bilgisi,
bilgilendirmesi ve benim zor islerde basarili olmami saglamasi a¢isindan olduk¢a

degerli goriiyorum (K14).”

Katilimeilar; yoneticilerinin isi kolaylastirict mesajlar vermesinin, zor igleri
bile daha kolay yapmalari i¢in kaynak sundugunu belirtmektedirler. Katilimci1 K10,
yOneticisinin problem ¢dzmesinde ilham kaynagi oldugunu ve her konuda daha iyi
yapmasini destekledigini ifade etmektedir. Katilimc1 K14 ise yoneticisinin, belli bazi

zorluklar1 agsmasinda yardimci oldugunu agiklamaktadir.
4.2.2.1.3. Adil Olmayi I¢eren Mesajlar Verme

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin adil olmay1 igeren
mesajlar vermeye iliskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde
edilmistir. Adil olmay1 igeren mesajlar verme alt temasinda; “ayrim yapmama” ve

“esit davranma” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin bir kismu (4/15); okul yoneticilerinin adil olmayi igeren
mesajlar vermeleri, ayrim yapilmadigina dair algilar olusmasina Katk1 yaptigini ve bu
yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

goriisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“...Miidiir Bey hak ne ise gereken ne ise iizerine diisen ne ise onu yapar. Bu
yaklasimlarinda sendika, parti ya da diisiince gozetmez. Insandir, gerisi onemli

degildir. (K7).”

“Ogretmenler arasinda bir ayrim yapildigint hi¢ gérmedim. Bunu saglayan
okul miidiiriiniin ta kendisidir. Herkese esit mesafededir. Onun derdi o yapti ya da bu
vapti degil. Birlikte giizel zaman gec¢irildi ve sorumluluklar en iyi sekilde yerine
getirildi. Bu okuldan ayrildiktan sonra bile dost kalabilmek onemlidir (K9).”

Katilimcilarin; yoneticilerinin adil olmayr iceren mesajlar iletmelerinin,
ayrim yapilmadigina dair algilar olusmasini sagladigini ifade etmektedirler. Bu

konuda katilimcilar K7 ve K9; yoneticilerinin ¢alisma arkadaslar arasinda diisiince,
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sendika ve benzeri nedenlerden dolayr herhangi bir ayrim yapmadiklarim

belirtmektedirler.

Katilimcilarin bir kismu (3/15); okul yoneticilerinin adil olmayr igeren
mesajlar vermeleri, esit davrandiklarina dair algilar olusmasina katki yaptigini ve bu
yOniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimeilarin 6n plana

¢ikan goriisleri soyledir:

“Bazi okullarda duyuyoruz sendikacilik faaliyetleri ve sonrasinda
ogretmenlerin birbirinden ayrilmasina neden olunuyor. Ogretmenler arasina ikicilik
yerlestiriliyor. Miidiir bey konusunda sanslhi oldugumuzu diigiiniiyorum. Ciinkii o

kisileri sendikalarina gore degerlendirmez, yaptiklarina bakar (K11).”

“Yonetim bilmeyen bir idareci kendine faydasi olmaz ki bize olsun. Miidiir

bey okulu gercek anlamda yénetiyor. Demokrasi ve esitlikle yonetiyor (K14).”

Katilimcilarin; yoneticilerinin adil olmay1 iceren mesajlar iletmelerinin, esit
davrandiklarma dair algilar olusmasini sagladigini ifade etmektedirler. Bu konuda
katilime1 K11, yoneticisinin ¢alisma arkadaslar1 arasinda ikicilige neden olacak soz
ve davraniglarinin olmadigini belirtmektedir. Katilimc1 K14, ydneticisinin ydnetim

alanina hakim oldugunu ve yonetimde esitlikten yana oldugunu vurgulamaktadir.
4.2.2.2. Saghkh letisim Kurma

Katilimcilarin; goriisme siirecinde yoneticilerinin saglikli iletisim kurmasina
dair goriisleri dogrultusunda, bu temaya iliskin bulgular elde edilmistir. Bu temaya
iligskin “empatik dil kullanma”, “stres ve kaygiy1 azaltici bir dil kullanma”, “ben dili
kullanma”, “yargilayict ve suglayict dil kullanmama”, “lislubu yumusak mesajlar
iletme”, “etkin dinleyici olmaya iliskin mesajlar verme”, “sosyal iliskileri

destekleyen mesajlar iletme” ve “dogal olmaya iligkin mesajlar verme” alt temalar

elde edilmistir.
4.2.2.2.1. Empatik Dil Kullanma

Katilimcilarin;  goriigme  siirecinde okul yoneticilerinin - empatik  dil
kullanmalarina iligkin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iligkin bulgular elde
edilmistir. Empatik dil kullanma alt temasinda; “yasanilan zorluklarin farkinda

olma”, “karsisindakini diistinme” ve “hislerini anlama” kodlar1 yer almaktadir.
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Katilimcilarin = bir  kismi  (5/15); okul yoneticilerinin  empatik dil
kullanmalari, yasanilan zorluklarin farkinda olduklarinin algilanmasina katki
yaptigini ve bu yoniiyle stratejik bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu

ile ilgili goériisme metinlerinden bazilar soyledir:

“Zaten konusmalarinda vurgular 6gretmenligin ¢ok emek gerektiren bir
meslek oldugunu, bizlerin ¢ok gayretli oldugumuzu gormekten mutlu oldugunu

belirtir (KI1).”

“Ogretmen oldugu gercegini bir kenara atmaz. Su anda yonetim gérevi
vardir, ama her seyden once ogretmendir, ogretmenligin zorluklarin bilir ve ahkam
kesmekten uzak biridir. Ogretmenlik yaptigi siire icerisinde miidiirlerini iyi
gozlemledigini ve ozellikle iletisimde ¢ok basarili olamadiklarini gordiigiinii bazen

anlatir (K8).”

“Pek cok durum sayabilivim aslhinda. Izin, ders programi, gorevlendirme,

sorumluluk verme, kaynak bulma, fikirlerimi dinleme ve énemseme gibi (K14).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin empatik dil kullanmalari, yasanilan
zorluklarin ~ farkinda  olduklarmin  algilanmasina  yardimci  olduklarini
belirtmektedirler. Katiimc1 KI1; yoneticisinin 6gretmenlik mesleginin  emek
gerektiren bir meslek oldugunu, bu emegin okuldaki Ogretmenler tarafindan
sarfedildigini gordiigiinii ve bu durumun onu mutlu ettigini vurguladigini
aciklamaktadir. Katilimer K8, yoneticisinin meslegin zorluklarini bildigini ve bu
zorluklar1 vurgulayan konusmalar yaptigint belirtmektedir. Katilimer K14 ise birgok
durumda yoneticisinin, duyarli ve ilgili oldugunu ortaya koyan bir dil kullandigini

vurgulamaktadir.

Katilimeilarin - bir  kismi  (5/15); okul yoneticilerinin  empatik  dil
kullanmalari, karsisindakileri diisiindiiklerinin algilanmasina katki yaptigimi ve bu
yoniiyle stratejik bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bazi1 katilimer goriisleri

sOyledir:

“Miidiir bey ders programlari konusunda empati kurar. Herkesin mutlaka
bir giinii bosa ¢iksin diye ugrasir. Herkesten mutlaka goriisleri alir ve o dogrultuda

miidiir yardimcist ile ayarlarlar (K6).”

“Miidiiriimiiziin empatik yaklasimlarini oncelikle sozlerinde goriiriim.

Konusmasinda karsidakinin durumunu diistinerek devam ettirir (K10).”
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“Miidiir bey empatik yaklasimlar sergilemeyi ilke edinmistir. Zaten
disarida da béyle bir insandir. Bencilligi hi¢ sevmeyen, baskalarimi her daim

diistinen ve digerlerinin haklarina saygi duyan bir kisiligi vardir (K15).”

Katilimeilar;  okul  yoneticilerinin  empatik  dil  kullanmalarinin,
karsisindakileri diigiindiiklerinin algilanmasini sagladigini ifade etmektedir. Katilimet
K6; yoneticisinin, ders programi konusunda calisma arkadaglarimin durumunu
diisiindiigiinii ve goriiglerini aldigini ifade etmektedir. Katilimer K10; yoneticisinin,
karsisindakinin durumunu diisiinerek sdylemlerde bulundugunu agiklamaktadir.
Katilime1r K15 ise yoneticisinin, bencillikten uzak bir kisilige sahip oldugunu

vurgulamaktadir.

Katilmecilarin = bir  kismu  (6/15); okul yoneticilerinin  empatik  dil
kullanmalarinin, hislerinin anlasildigini algilamalarina katki yaptigini ve bu yoniiyle
stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana ¢ikan

gortsleri soyledir:

“Olaya sadece dgrenci boyutu ile bakmamak gerekir. Zor durumda
oldugumuz da halimizden anladi. Ornegin cocugum hasta izin istedim, hocam ge¢mis
olsun, yapabilecegiz bir sey var mi seklinde séyledi, benim derdimle ilgilendi ve izin

verdi. Ogretmene her yonden destek olunmast egitimin bir parcasidir (K2).”

“Miidiiriim bir giin okula ge¢ kaldigimda beni aradi, nasil oldugumu sordu.
Ben de o giin firsat bulup arayamadigimi belirttim. Miidiiriim hayir beni niye
aramadin demek igin aramadim ve biz ¢ok kaygilandik, durumunuzu sormak icin
aradim dedi. Miidiiriim islerin yolunda gitmediginden emindi. Ben okula geldigimde

beni odasina aldi ve beni dinlemeye basladi (K4).”

“Asil mesele beni o ders ¢ok dinlememleri de degildi aslinda. Biraz evde
stkintilar yasadim. Miidiir bey perde arkasini sezebilen bir insandwr. Odasina gegtik,
hocam benimle paylasmak istedigin bir sey var mi? Bakin liitfen bana anlatin
rahatlayin belki bir ¢oziim sunarim gibi yaklasinca mevzuyu anlattim. Allah’im ne
kadar ilgilendi (K6).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin empatik dil kullanmalari, hislerinin
anlasildigin1  algilamalarina yardimci oldugunu belirtmektedir. Bu kapsamda
katilimer K2; yoneticisinin, zor giinlerde halden anladigini ve bu giinlerde yasadigi

sikintilarin istesinden gelmesinde ona yardimci olmaya ¢alistigini ifade etmektedir.
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Katilimcr K3, isleri yolunda gitmediginde yoneticisi tarafindan anlagildigini ve bu
konuda yoneticisinin sorunlarina duyarli bir yaklasim sergiledigini agiklamaktadir.
Katilime1 K6 ise yoneticisinin, sezgilerinin gii¢lii oldugunu ve sikintisini dinlemeye

hazir oldugunu belirttigini ifade etmektedir.
4.2.2.2.2. Stres ve Kaygiy1 Azaltic1 Bir Dil Kullanma

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin stres ve kaygiyi
azaltict bir dil kullanmalarina iliskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin
bulgular elde edilmistir. Stres ve kaygiy1 azaltici bir dil kullanma alt temasinda;
“olumsuz durumlar1 bile gilizel ifade etme”, “isi basitlestirme” ve “engelleri

kaldirma” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin bir kismu (3/15); okul yoneticilerinin stres ve kaygiy: azaltic
bir dil kullanmalari, olumsuz durumlar bile giizel ifade ettiklerini algilamalarina
katki yaptigin1 ve bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu

konu ile ilgili gériisme metinlerinden bazilar1 sdyledir:

“Esim rahatsizliginda onun yanina gittim dertlestim. Hocam, oluyor boyle
bazen ummadiginiz anda hastaliklar. Hastalik da saglik da bizim igin. Yeter ki ¢aresi
olsun hocam. Bak caresi de varmis. Allah beterinden saklasin. Canini stkma hocam,
bizler de senin icin ne gerekirse yapariz. Bu durumu hep birlikte atlatmani

saglayacagiz, dedi. Benim sakinlesmemi sagladi (K2).”

“Olumsuz haberler miijdelemez. Olumsuz haberleri dahi giizel bir dille
ifade eder. Hocam, haktan hayirlisi, bu da bir imtihan. Bakin caminiz sag, gerisini

biz hallederiz, siz iiziilmeyin gibi séylemleri i¢tendir (K12).”

Katilimcilar; yoneticilerinin stres ve kaygiyr azaltici bir dil kullanmalari,
olumsuz durumlarin bile giizel ifade edildigini algilamalarina etkide bulundugunu
ifade etmektedirler. Bu kapsamda katilimci K2; yoneticisinin, zor giinlerinde
ferahlatic1 ve huzur verici konugmalar yaptigini ifade etmektedir. Katilimer K12 ise
yoneticisinin, olumsuz durumlarin bile olumlu yo6nlerini gérmelerini sagladigini ve

istenmeyen bu durumlarin atlatilacagi konusunda umut asiladigini agiklamaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (2/15); okul yoneticilerinin stres ve kaygiyr azaltict
bir dil kullanmalarinin, isi basitlestirdiklerini algilamalarina katki yaptigim1 ve bu
yOniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili 6n plana

cikan katilime goriisii soyledir:
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“Bizim her seyi deneyerek yapmamiz demek zaman ve emek kaybi demektir.
Oysa gordiigii ya da deneyimledigi olaylara dayanarak bizlerin yolundaki engelleri
kaldirmast memnuniyet vericidir. Ciinkii ben daha az ¢aba sarfederek daha kolay
isimi yapabiliyorum. Béylelikle zamanim artiyor, aileme ve ogrencilerime daha ¢ok

vakit ayirabiliyorum. Psikolojik olarak rahatlyyorum bir bakima (K14).”

Katilimcilar; yoneticilerinin stres ve kaygiyr azaltici bir dil kullanmalarinin,
isi basitlestirdiklerinin algilanmasina etkide bulundugunu ifade etmektedirler. Bu
kapsamda katilime1 K14; yoneticisinin, her seyi deneyerek dgrenmelerinin emek ve
zaman kaybina yol acacagini diisiindiigiinii belirtmektedir. Bdylelikle yoneticisinin,
isiyle ilgili karsilasabilecegi sikintili durumlarin olugsmamasi i¢in yardimei oldugunu
aciklamaktadir. Dolayisiyla katilimei, kendine ve ailesine ayirdigi zamanin daha da
fazlalastigimi ve bu durumun psikolojik olarak daha rahat olmasini sagladigini

aciklamaktadir.

Katilimcilarin bir kismu (4/15); okul yoneticilerinin stres ve kaygiyi azaltic
bir dil kullanmalarinin, engellerin kaldirildiginin algilanmasina katki yaptigini ve bu
yoniiyle stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

goriisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Miidiir Bey daha dnceden tanik oldugu ya da kendisiyle paylasildigi ya da
yonetmelige hakim oldugu i¢in bazi konularda haliyle bilgi diizeyi ve 6ngériisii daha
iyidir. Gérevimizi daha iyi bir sekilde icra etmek isterken bazi asilmast zaman alan
prosediirel zorluklarla karsilasabiliyoruz. Miidiir beyin bu konularda goriisiinii
aldigimizda isin nasil daha hizli olacagina dair akilli adimlar atabiliyoruz.

Tikandigimiz noktada miidiir beyden yardim isteyip sikinti yasamadan atlatabiliyoruz

(K10).”

“Bakin memnuniyetimin benim iglerim kolaylastik¢a arttigini diistintiyorum.
Yani beni tutarsiz uygulamalara siiriiklemesin. Bugiin béyle, hocam olmadi bir giin
soyle demesin. Gergekten bir seyler biliyorsa bana séylesin isterim. Aksi takdirde

isimi yapma istegimde azalma olur. Kaygilarim artar (K15).”

Katilimcilar; yoneticilerinin stres ve kaygiy1 azaltict bir dil kullanmalarinin,
engellerin kaldirildiginin algilanmasina etkide bulundugunu ifade etmektedirler. Bu
kapsamda katilimci K10; yoneticisinin, bazi konularda bilgi diizeyinin

kendisininkinden iyi oldugunu ve yasal bazi zorluklarin daha kolay asilmasini
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sagladigin1 belirtmektedir. Katilime1 K15 ise yoneticisinin, kullandigr dilin tutarli
oldugunu ve giizel isler basarmalarina katki sundugunu vurgulamaktadir. Dolayisiyla

katilimci, bu durumdan memnun olduklarini agiklamaktadir.
4.2.2.2.3. Ben Dili Kullanma

Katilmeilarin;  gorlisme  siirecinde  okul  yoneticilerinin  ben  dili
kullanmalarina iligkin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde
edilmistir. Ben dili kullanma alt temasinda; “fikir sunma” ve ‘“karar almasina

yardimc1 olma” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin ben dili kullanmalarinin,
fikir sunmalarina katki yaptigin1 ve bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu

belirtmektedir. Bu konu ile ilgili gériisme metinlerinden bazilar1 s6yledir:

“Su ogretmen sunu yapar seklinde degil de biz A uygulamasin su sekilde
vapardik; bu konuda basariyr boyle sagladik; biz boyle yapardik, ama siz bu konuda
ne diisiiniiyorsunuz seklinde okulun ge¢misindeki olaylari ya da basarilar: anlatir

K1).”

“Kendi soziinii dinletir. Zaten biz ogretmenler bize mantikli ve giizel
aciklamalar yapildiginda dikkatle dinleriz. Miidiir beyin sen dili kullandigini hig
duymadim. Soyle bir olay da yasanmisti, ama siz bilirsiniz ya da ben olsaydim su

sekilde yaparim, seklinde konusmalarina rastlariz (K14).”

Katilimcilar;  yoneticilerinin - ben dili  kullanmalarinin,  gorislerini
belirtmelerine yardimci oldugunu ifade etmektedirler. Katilimci K1; yoneticisinin,
Ogretmenlerin gorlislerini almaya yonelik sorular sordugunu ve kisilerin goriislerini
onemsedigini belirtmektedir. Katilimc1 K14, yoneticisinin, belli konularda

gortislerini aktardigini ve konusmalarinda sen diline basvurmadigini1 agiklamaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (5/15); okul yoneticilerinin ben dili kullanmalarinin,
karar almalarina yardimci oldugunu algilamalarina katki yaptigini ve bu yoniiyle
stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana ¢ikan

gortsleri soyledir:

“Bir problem durumunda hocam, ben olsam su sekilde yaklasirdim olaya
gibi bizlerin de fikirlerini 6nemseyen yaklasimlart var. Ben bilirim, en iyisi benim

dedigim gibi bir iddiasina sahit olmadim. Bu durumla ilgili fikirlerini belirtir ki
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arkadas dogru karar alabilsin. Problemin benzeri yasayan arkadaslardan bilgi alir,

kendisi de ilgili 6gretmen arkadasa aktarir, tecriibelerini de isin icine katarak (K1).”

“Miitevazi bir sekilde goriis sunmasi bizleri oldukc¢a etkilemektedir. Ona
karsi sevgi ve hiirmetimizi arttrmaktadr. Bu sozlerinden biri “acizane ben
goriiglerimi sunuyorum ama bu isin mutfaginda siz varsiniz, ben sizin bu konuda iyi

bir is ¢cikaracagimizi biliyorum” ifadesidir (K9).”

“Ama en ¢ok da sanki nobet gorevleri ile ilgili yonlendirme yapar. Orada
da ben dili kullanir. Kimseyi su¢lamaz. Kendi basindan ya da duyduklarindan yola
¢tkarak belli seyler paylasir. ....olalim, yapalim gibi ifadelerle ciimleleri sonlandirir.
Degerli arkadaglar hitabini ¢ok sik yineler (K15).”

Katilimcilar; yoneticilerin ben dili kullanmalarinin, karar almalarina
yardimc1 oldugunu belirtmektedirler. Bu kapsamda katilimci K1; yoneticisinin, 6giit
vermek gibi bir niyetinin olmadiginin anlasildigini ifade etmektedir. Yoneticisinin
sadece farkli agilardan bakmasina katki sundugunu agiklamaktadir. Katilimc1 K9 ise
yoneticisinin, 6gretmenlik mesleginin i¢cinde yer aldiklarini ve onlarin baz1 konularda
dogal olarak kendisinden daha iyi olabilecegini belirttigini ifade etmektedir.
Katilime1 K15 ise yoneticisinin, emir niteliginde ciimleler kurmadigini

belirtmektedir.
4.2.2.2.4. Yargilayic ve Suglayici Dil Kullanmama

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin yargilayict ve
suclayict dil kullanmamalarina iliskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin
bulgular elde edilmistir. Yargilayict ve suglayici dil kullanmama alt temasinda; “6n

yargilt olmama”, “incitici konugsmama” ve “suclama egiliminde olmama” kodlar yer

almaktadir.

Katilimeilari bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin yargilayici ve suglayici
dil kullanmamalari, 6n yargili olmadiklarinin algilanmasina Katki yaptigini ve bu
yoniiyle stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

gbriisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Olumsuz durumlarda ilk yaninizda onu bulursunuz. Bu gibi durumlarda
hesap soracak kadar on yargili, anlayissiz ya da kendini begenmis ya da yetkisinin

ona tamidigr bazi haklar: aklindan bile gecirmez. Zaten o her zaman der once insan



114

olmak. Miidiir bey ¢ok sik séyler bu ifadeyi. Insan olmak, bu ifadenin ici doludur
miidiir beyde (K5).”

“Her insamn basina tiirlii sikintilarin gelebilecegine inamr. Insanlara én
yargt ile yaklasmaz. On yargili konusmaz. Giivenir. Biraz davramglarinda telkinlidir

haliyle, gayet iyi niyetli kisiligi var (K11).”

Katilimcilar; yoneticilerin yargilayici ve suglayici dil kullanmamalarinin, 6n
yargilt olmadiklariin algilanmasina yardimci oldugunu belirtmektedirler. Bu
kapsamda katilimci1 K95; yoneticisinin 6n yargili, kendini begenmis ve anlayissiz biri
olmadigini agiklamaktadir. Ydneticisinin, insan olmak so6ziinii sik sik yineledigini
ifade etmektedir. Katilimc1 11 ise yoneticisinin; insanlara 6n yargiyla yaklasmanin
dogru olmadigini, giivenmenin gerekliligini ve Kkisilere iyi niyetli olunmasinin

onemini belirttigini vurgulamaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin yargilayict ve suglayict
dil kullanmamalari, incitici konusmamalarina katki yaptigini ve bu yoniiyle stratejik
bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili gériisme metinlerinden

bazilar soyledir:

“Soylemlerini oldukca etkili buluyorum. Ozellikle karsidaki kisinin kigiligini
zedelemeyen bir dil kullanmasi, karsidaki kisiyi yaralamayan bir dil kullanmast

olduk¢a onemli (K3).”

“Onunla konustugumuzda anlayishdir. Beni ve arkadaslarimi sorgulamaz,
su¢lamaz ve bize yonelik incitici sozler sarf etmez. Soyle séyleyeyim, insani degerlere
onem veren bir kisidir. Isler nasilsa yapilir, ama insanlar bir kere kaybedilirse bir

daha kazanilmasinin zor oldugunu bilen bir yoneticidir (K13).”

Katilimcilar; yoneticilerin yargilayict ve suglayict dil kullanmamalarinin,
incitici  konusmamalarina yardimci oldugunu belirtmektedirler. Bu kapsamda
katilimer K3; yoneticisinin sdzlerinin, karsisindakini yaralamadigini ve incitmedigini
ifade etmektedir. Katilime1 K13 ise yoneticisinin, insanlari kaybetmemek ig¢in
sOylemlerine dikkat ettigini ve yapilacak islerden ziyade isi yapacak olan kisilere

onem verdigini agiklamaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin yargilayici ve suglayici

dil kullanmamalari, suglama egiliminde olmadiklarini algilamalarina katki yaptigini
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ve bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarin 6n

plana cikan gorisleri soyledir:

“Olumsuz bir sey olursa bizi kesinlikle su¢lamiyor. Bu benim hatam, benim
bazi eksikliklerim oldu der. Olumlu sonug elde edildiginde 6gretmenlere tesekkiir
ediyor, hep birlikte yaptik diyor, olumsuz durumda ise ogretmenlere yonelik

suc¢layict bir dil kesinlikle kullanmiyor (K1).”

I3

ama sesimdeki yorgunlugu ve tiziintiiyii hissetti tabi ki. Hocam, ne
kusuru ya, ben sizi tanimiyor muyum, sen dert etme hocam, onemli degil, dedi. Yine
de bir sikintin olursa dinlerim, dedi ve ayrildik. Burada iste ge¢ kaldin, neredeydin

gibi suglayici ve kurallari hatirlatici konusmalar yapan biri hi¢ degildir (K14).”

Katilimcilar; yoneticilerinin yargilayici ve suglayici dil kullanmamalarinin,
suglama niyetinde olmadiklarini algilamalarina yardimer oldugunu belirtmektedirler.
Katilime1 K1; yasanilan olumsuz durumlarda, yoneticilerinin su¢lama igeren mesajlar
vermedigini ve mesajlarindan bdyle bir niyetin algilanmadigini ifade etmektedir.
Katilimc1 K14 ise yoneticisinin, kimsede kusur bulma niyetinde olmadigini ve

suclayict konugmadigini agiklamaktadir.
4.2.2.2.5. Uslubu Yumusak Mesajlar fletme

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin tislubu yumusak
mesajlar iletmeye iliskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde
edilmistir. Uslubu yumusak mesajlar iletme alt temasinda; “sesini yiikseltmeme” ve

“tath dilli olma” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin sesini yiikseltmemeleri,
tislubu yumusak mesajlar iletmelerine katki yaptigim1i ve bu yoniiyle stratejik bir
oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili gériisme metinlerinden

bazilar soyledir:

“Miidiiriimiizii kizgin ve saldirgan bir sekilde soz sarfederken gérmedim.
Ustiine bazi konularda gisilse bile, zor duruma diistiriilse bile, istemedigi bir durum
basina gelse bile bagirip ¢cagirmaz. Sessizce ¢oziimler arar, yardim istenecek birileri
varsa onlart da bilgilendirir. Ofkelendiginde kimseye cok belli etmez, yapici

davranmr. Sozel iletigimi her ne olursa olsun olumlu ve sorun ¢éziiciidiir (K8).”
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“Miidiir beyin sozlerine gelince yapilacak iglere 151k tutacak agiklamalart
var. Kullandig1 dil yumusak ve on yargisiz. Tamamen giiven veren, kirmayan ve

destekleyen (K15).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin  konusurken sesini yiikseltmemeleri,
tslubu  yumusak mesajlar iletmelerine yardimci oldugunu belirtmektedirler.
Katilimc1 K8; yoneticisini, sinirli ve saldirgan olarak gérmedigini, sinirlense bile
kimseye belli etmedigini ve duygularini kontrol edebildigini aciklamaktadir.
Katilimer K15 ise yoneticisinin, konusmalarini sert bir iislubla gergeklestirmedigini
ifade etmektedir. Bu durumun da kisilere olumlu yansimalarinin oldugunu

acgiklamaktadir.

Katilimeilarin bir kismu (6/15); okul yoneticilerinin tath dilli olmalari,
tislubu yumusak mesajlar iletmelerine katki yaptigini ve bu yoniiyle stratejik bir
Ooneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili goriisme metinlerinden

bazilar1 soyledir:

“Ogretmen degisikligini olumlu bulmayan ve istemeyen biri diyebilirim.
Ayrica okulumuza sahip ¢itkmamiz ve onun toplumdaki yerini daha degerli kilmamiz
onun i¢in onemlidir. Bu yonleri diisiindiigii ve dolayisiyla ozellikle iletisim
konusunda hassas davrandigr soylenebilir. Konusmalariyla kirip dékmez, sert

konusmaz, insanlari kirmaz, tersi giizel ve olumlu konusur (K7).”

“Genelde ogretmenlerinin isteklerini kirmayan tatli muhabbeti olan geker

gibi birisidir (K11).”

“Miidiiriim olumlu bir dil kullamyr, sevecen bir dil kullanir. Miidiir bey
sempatiktir, kaba konusmaz, dili tathdwr. Tartismaz, tartissa bile miinakasadan ¢ok
uzaktir. Kalp kiran biri degildir. Olumsuz ve karamsar konusmaz (K12).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin konusurken tatli dilli olmalarinin, {islubu
yumusak mesajlar iletmelerine yardimci oldugunu belirtmektedirler. Katilimcr K7,
yoneticisinin  duygularin1  yonetebildigini, insanlara kars1 giizel ve olumlu
sOylemlerde  bulundugunu aciklamaktadir. Katilmc1 K15,  yoOneticisinin
muhabbetinin istenen tarzda oldugunu ifade etmektedir. Katilimc1 K12 ise

yOneticisinin, kiric tartigmalardan uzak ve yapici birisi oldugunu belirtmektedir.
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4.2.2.2.6. Etkin Dinleyici Olmaya iliskin Mesajlar Verme

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin etkin dinleyici
olduklar1 konusunda mesajlar vermelerine iligkin goriisleri dogrultusunda, bu alt
temaya iliskin bulgular elde edilmistir. Etkin dinleyici olmaya iliskin mesajlar verme
alt temasinda; “sakin bir sekilde dinleme” ve “sabirli bir sekilde dinleme” kodlar yer

almaktadir.

Katilimcilarin bir kismu (4/15); okul yoneticilerinin etkin dinleyici olmaya
iligkin mesajlar vermeleri, sakin bir sekilde dinlendikleri algisinin olusmasina katki
yaptigini ve bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir.

Katilimcilarin 6n plana ¢ikan goriisleri sdyledir:

“Getirdigim her oneriyi dinler. A¢iklamalar yapar. Bu olmaz, bu nasil
diisiince ya da insan biraz hazirlik yapar ve benzeri beni sogutucu sozler soéylemez.
Benim gordiigiin en onemli ozelligi sakin bir sekilde dinlemesidir. Dinledikten sonra

kendi goriislerini ortaya koyar (K3).”

“Evdeki yasadigim problemi sabah okula geldigimde o fark etti. Odasinda
beni dinledi. Terapi yapar gibi beni iyice dinledi, ben anlattik¢a rahatladim (K10).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin etkin dinleyici olmaya iliskin mesajlar
vermeleri, sakin bir sekilde dinlendiklerinin algilanmasina katki yaptigini
belirtmektedir. Katilime1 K3; yoneticisine ilettigi her 6neriyi, yoneticisinin dikkatlice
dinledigini ve sonrasinda bu konuda goriislerini ilettigini ifade etmektedir. Katilimci
K10 ise yoneticisinin, sorununu fark etmesiyle birlikte dinlemeye hazir oldugunu
aciklamaktadir. Yoneticisinin odasina gittiginde ise konusmalarini, dikkatlice
dinleyip soziinii kesmedigini ve onun konusmasini rahatlikla siirdiirmesine yardimci

oldugunu belirtmektedir.

Katilimcilarin bir kismi (6/15); okul yodneticilerinin etkin dinleyici olmaya
iliskin mesajlar vermeleri, sabirli bir sekilde dinlendikleri algisinin olugmasina katki
yaptigini, bu yoniiyle stratejik bir neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile

ilgili gdriisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Dinlerken gozlerini genisge acar, soziimii hi¢ kesmez, ara ara ilgisinin ne
kadar iist diizeyde oldugunu anladiginiz sézciikler kullamr. Is olsun diye dinliyor
goriinmez. Durumu anlar ve o siirecin daha heyecanli ve harika gegirilmesini saglar

(K9).”
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“Bizlere oncelik verir. Once bizleri dinler. Bu bize verdigi degeri gésterir.
Once bizimle ilgilenir. Gerekirse diger islerini bekletir, ama bizi dinler. Bizi

bekletmez, teneffiisiimiiziin hepsini almamaya ozen gosterir (K13).”

“Bir iki sohbet, konuya girdim. Anlattim stkintimi, piir dikkat dinledi, bazen
dinledigini onaylar gibi basim salladi. Hi¢bir ayrintiyi kagirmadan sorunu tam

olarak tespit etmek istedi galiba (K14).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin etkin dinleyici olmaya iliskin mesajlar
vermeleri, sabirli bir sekilde dinlendikleri algisinin olusmasina yardimer oldugunu
belirtmektedir. Katilime1r K9; yoneticisinin, soziinii hi¢ kesmedigini ve anlamaya
calistigin1 gosteren doniitler verdigini ifade etmektedir. Katilimc1 K13, yoneticisinin
onemli islerinden birinin c¢alisma arkadaslarin1 sabirla dinlemek oldugunu ve bu
sekilde yoneticisinin karsisindakilere deger verdigini agiklamaktadir. Katilimc1 K14
ise yoneticisinin, karsisindakini dikkatli bir sekilde dinledigini, istek ya da sorunu

tam olarak anlama niyetinde oldugunu gosteren doniitler verdigini belirtmektedir.
4.2.2.2.7. Sosyal Iliskileri Destekleyen Mesajlar fletme

Katilimcilarin; goriisme sitirecinde okul yoneticilerinin sosyal iliskileri
destekleyen mesajlar iletmelerine iliskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya
iligkin bulgular elde edilmistir. Sosyal iliskileri destekleyen mesajlar iletme alt
temasinda; “ziyaret etme”, “iliskilerde derinlik saglama” ve “dostluk vurgusu

yapma” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin  bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin sosyal iligkileri
destekleyen mesajlar iletmeleri, birbirlerini ziyaret etmelerine katki yaptigini1 ve bu
yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Baz1 goriisme metinleri

sOyledir:

“Okulda ¢ocugu olan, evlenen, ¢cocugu evlenen égretmenlere takintt alimr.
Ona bir nevi destek olunur. Taziyesi olanin taziyesine gidilir. Buradaki miidiir beyin
rolii bizlerle fikir alarak bizleri organize etmesidir. Iste ne yapilabilir, ne kadar

toplanabilir ve benzeri konularda mesajlar verir (K1).”

“Miidiir Bey hasta ziyaretlerinde bulunur. Basimizdan gegen ameliyat
olayinda yammda gordiigiim kisilerden biriydi. Ziyarete gelmeleri yoniinde diger
ogretmen arkadaglara da ricada bulunmug, bunu da 6grendim. Bekliyor muydun

derseniz, vefali ve duyarli oldugunu biliyordum, ama bu kadar: da siirpriz oldu.
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Miidiir beyin aileden ve egitiminin de katkisi ile sahip oldugu bazi 6nemli degerler

vardir. Sadece okul personeliyle ilgisi simirli olmayan bir etkilesim kalitesi var

(K5).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin sosyal iliskileri destekleyen mesajlar
iletmelerinin, kisilerin birbirlerini ziyaret etmelerine yardimci oldugunu ifade
etmektedirler. Bu kapsamda katilimeci K1; yoneticisinin, herhangi bir 6gretmen
arkadasinin ac1 ya da tath giinlinde ziyaret edilmesi yoniinde tesvik ettigini ve bu
ziyareti bizzat yoneticisinin diizenledigini belirtmektedir. Katilimc1 K5 ise ameliyati
sonrasinda; yoneticisinin 0gretmen arkadaslarini ziyaretlerde bulunmalart yoniinde
organize ettigini ve yoneticisiyle birlikte 6gretmen arkadaslarinin kendisini ziyaret
ettigini agiklamaktadir. Ayrica katiimc1 K5; yoneticisinin, insana deger veren vefali

bir karaktere sahip oldugunu belirtmektedir.

Katilimeilarin  bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin sosyal iliskileri
destekleyen mesajlar iletmeleri, okul tyeleri arasindaki iliskilerde derinlik
saglanmasina katki yaptigin1 ve bu yoniiyle stratejik bir oneme sahip oldugunu

belirtmektedir. Bu konu ile ilgili gériisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Yeri geldi arkadasimizin mutlu giiniinde yanminda olduk, yeri geldi iiziintiilii
giintinde destek olduk. Birbirimizi yari yolda birakmadik. Aile gercegini okulda da
vasadik. Bu durumun buralara kadar gelmesi yani iligkilerin derinlesmesi ve bunun
villar igerisinde devam etmesi miidiiriin olusturdugu kiiltiirle ya da kiiltiire yaptigi

onemli katkilarla olustugunu séyleyebilirim (K8).”

“Bizlerle daha sik zaman gecirmeye calisir. Sadece bizim kendisi ile
etkilesimizde degil, ogretmenler arasindaki etkilesimi de giiclendirmeye ¢abalar. Bu
konuda bizlerin ayni ortamda iyi bir vakit gecirmesini saglar. Aslinda bu ortamin
elinden geldigince calistlir ve yasanilir olmasina ozen gosteriyor. Okuldaki sosyal
iliskileri giiclendirmeye ¢alistigi goriilmektedir. Biribirimizle iliskilerimizde iletisim

diline 6zen gostermemizi tavsiye eder (K9).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin sosyal iligkileri destekleyen mesajlar
iletmelerinin, okulda iliskilerin derinlesmesini olumlu olarak etkiledigini ifade
etmektedirler. Bu kapsamda katilimci K8; yoneticisinin ac1 ya da tatli giinlerde

birlikte olunmasini, okul kiiltiiriiniin bir parcasi haline getirdigini belirtmektedir.



120

Katilimc1 K9 ise yoneticisinin; Ogretmen arkadaglarina sosyal iliskilerin

giiclendirilmesi i¢in firsatlar sundugunu ve tavsiyelerde bulundugunu agiklamaktadir.

Katilimcilarin  bir kismi (5/15); okul yoneticilerinin sosyal iliskileri
destekleyen mesajlar iletmeleri, dostluk kurmalarina katki yaptigini ve bu yoniiyle
stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana ¢ikan

gorusleri soyledir:

“Arkadaslarin anlattigina gore miidiiriimden once bay ve bayanlar
arasida bir u¢urum varmig. Kimsenin kimseye selam vermedigini ve giinaydin bile
demediklerini duyduk. Miidiir bey ozellikle buna dikkat etmis ve arkadaslar sizin
bayan ogretmenlerle bir probleminiz mi var, neden ¢ekingenlik var seklinde soru
yoneltmis ve arkadashik konusuna deginmis. Zaman icerisinde o yakinlasmayt,

kaynasmay ve dostlugu saglamamizda destek oldu (K2).”

“Sozlerinde samimiyet ve arkadaslik ya da dostluk iliskilerinin onemi eksik
olmaz. Insanlarin yalmz olamayacagim ve sevilecek ve deger verilecek bircok
yammin oldugunu séyleyen biridir. Ona gore bizler yeterli sevmek isteyelim, her

insamin bir¢ok sevimli yaminin olduguna inanir ve inandirir (K12).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin sosyal iliskileri destekleyen mesajlar
iletmelerinin, dostluk kurmalarin1 olumlu olarak etkiledigini ifade etmektedirler. Bu
kapsamda katilimc1 K2; yoneticisinin, bay ve bayanlar arasindaki iligkilerin
uzakligina vurgu yaptigin1 ve bu konuda tavsiyelerde bulundugunu belirtmektedir.
Dolayisiyla zaman igerisinde bu gruplagsmanin yerini kaynagsmanin, yakinlasmanin ve
dostluk kurmalarimin aldigim1 vurgulamaktadir. Katilimer K12 ise yoneticisinin;
insanlarin sevilecek ve deger verilecek pek ¢ok yanmin oldugunu siklikla dile

getirdigini, bu sozlerinse yansimalarinin olumlu oldugunu acgiklamaktadir.
4.2.2.2.8. Dogal Olmaya Iliskin Mesajlar Verme

Katilimcilarin; goériisme  siirecinde okul yoneticilerinin  dogal oldugu
konusunda mesajlar vermelerine iliskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin
bulgular elde edilmistir. Dogal olmaya iliskin mesajlar verme alt temasinda;

“yapmacik olmama” ve “net olma” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (4/15); okul ydneticilerinin dogal olmaya iliskin

mesajlar vermeleri, yapmacik olmadiklarinin algilanmasina katki yaptigini ve bu
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yoniiyle stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

gbriisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Miidiir bey goriislerini oldugu gibi ifade etmekten kag¢inmaz. Bunu biitiin
ogretmen arkadaslardan bekledigini de belirtir. Arkadaglar bana olan biteni samimi

bir sekilde anlatin der (K5).”

“Gayet dogal ve sicak bir sekilde duygularimi paylasir. Benim ve
arkadaglarimin da rahat bir sekilde duygularint paylagmalarint ister. Sozleri ile dost
yvanlist oldugunu gosterir. Kibirli, sevimsiz ya da sulu olmadigini sozleri ve
davraniglarindan anlarsiniz. Kendinizi rahatlikla ifade edebileceginiz ve sir tutan iyi
bir insandir. Sozlerinin ve davramislarimin yapmacik olmadigina inandigimiz bir

beyefendidir (K13).”

Katilimeilar;  okul yoneticilerinin  dogal olmaya iliskin mesajlar
vermelerinin, yapmacik olmadiklarinin algilanmasina katki  yaptigimi ifade
etmektedirler. Bu kapsamda katilimci K5; yoneticisinin, goriislerini oldugu gibi
aktardigin1 ve calisma arkadaglarindan da aymi duyarliligr géstermelerini istedigini
belirtmektedir. Katilimc1 K13 ise yoneticisinin; sicak ve samimi bir karaktere sahip

oldugunu ve goriislerini ¢cekinmeden paylastiklarini agiklamaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin dogal olmaya iliskin
mesajlar vermeleri, net olduklarinin algilanmasina katki yaptigini ve bu yoniiyle
stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili goriisme

metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Bir yoneticinin ¢aligtigi gruba net olarak ne yapacagini anlatmasi ¢ok
onemli, ¢iinkii ¢caligsan belirsizlik ortaminda ¢ok basari gosteremez. Miidiiriin yaninda
miidiir yardimcisininda bu konuda miidiiriin verdigi direktifleri net olarak anlamasi
ve uygulamasi gerekir. Miidiiriimiiz isteklerini dogru bir sekilde anlatabilme
vetenegine sahip ve kendini iyi bir sekilde ifade edebilen bir yénetici. Okulda
miidiiriimiiziin verdigi mesajlar, uyarilar: ve beklentileri net olarak anlasimakta

(K3).”

“Zaman zaman bizi heyecanlandiracak verimliligimizi arttirmaya yonelik
soylemlere sahit oluyoruz. lyi iletisim tabii ki bizleri etkiliyor. Miidiiriim dogal bir
insan, fazla sézii uzatmaz. Kisa ve net anlatir. Dinler. Bizden bir seyleri onunla

paylasmamiz hosuna gider. Yardimci olur (K7).”
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Katilimeilar;  okul yoneticilerinin = dogal olmaya iliskin mesajlar
vermelerinin, net olduklarini algilamalarina yardimci oldugunu ifade etmektedirler.
Bu kapsamda katilime1 K3; yoneticisinin, oncelikle ¢aligma arkadaslarina karst net
oldugunu ve mesajlarinin kolay anlasilir oldugunu belirtmektedir. Katilimcr K7 ise
yoneticisinin, kisa ve 0z anlatimlarda bulundugunu ve bu durumdan hosnut

olduklarini aciklamaktadir.
4.2.2.3. Insani Degerleri Onciileme

Katilimcilarin;  goriisme  siirecinde  yoneticilerinin  insani  degerleri
onciilemesine dair goriisleri dogrultusunda bu temaya iliskin bulgular elde edilmistir.

29 ¢

Bu temaya iligkin “sefkat ve merhamet iceren dil kullanma”, “ihtiya¢ ve beklentileri
onemseyen dil kullanma”, “kisisel sorunlara duyarli dil kullanma”, “anlayish ve
Kibar bir dil kullanma”, “farkliliklara saygi iceren mesajlar iletme” alt temalar elde

edilmistir.
4.2.2.3.1. Sefkat ve Merhamet Iceren Dil Kullanma

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin sefkat ve merhamet
iceren dil kullanmalarina iliskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin
bulgular elde edilmistir. Empatik dil kullanma alt temasinda; “iyi etkilesim kurma”,

“hosgoriilii olma” ve “kin glitmeme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin sefkat ve merhamet
iceren dil kullanmalari, iyi etkilesim kurmalarma katki yaptigini ve bu yoOniiyle
stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili goriisme

metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Miidiir bey genel olarak merhametli, sefkatli ve sevecen bir karaktere
sahiptir. Hosgoriiliidiir. Kullandigi1 sozciiklerde bu degerlerin izini ¢ok rahatlikla
gortirsiintiz. Yasadigimiz problemlerimize de bu dogrultuda yaklasir ve ¢oziimler

sunar (K1).”

“Miidiir beyin insanligi miithistir. Onda kibir gibi istenmeyen duygular
bulunmaz. Herkesi sever ve herkesle arasi iyidir. Herkese karsi nazik davranir.
Elinden gelirse yapar, ger¢i biz yardim istedigimizde hi¢ yapamam dedigine de
rastlamadim, ugrasti (K14).”



123

Katilimcilar; okul yoneticilerinin  setkat ve merhamet iceren dil
kullanmalari, ¢alisma arkadaslariyla kaliteli etkilesim kurmalarini olumlu yonde
etkiledigini belirtmektedirler. Bu kapsamda katilimci K1; yoneticisinin kendilerine
sefkatle yaklastigini ve konusmalarina da bu durumun yansidigini ifade etmektedir.
Yoneticisinin, bu tir konugsmalarindan kendilerine deger verildigini algiladiklarini
vurgulamaktadir. Katilimer K14 ise yoneticisinde; kibir gibi olumsuz duygularin
varligin1 hissetmedigini, ince ve nazik bir karaktere sahip oldugunu, mesajlarin1 da

bu dogrultuda ilettigini agiklamaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin sefkat ve merhamet
igeren dil kullanmalar1, hosgoriilii olarak algilanmalarina katki yaptigimi ve bu
yoOniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedirler. Katilimcilarin 6n plana

¢ikan gorisleri soyledir:

“Miidiir Bey ile herkesin oldugu gibi benim de etkilesimim ya da iliskim iyi.
Zaten o kimseyle kotii olacak bir ortam yaratmaz, ozellikle kacinir, Isleri kiiskiinliik,
kirginlik boyutuna tasimaz. Kiigiik seylere takilmayan, biiyiik ve o6zlii sozler dile

getiren bir kisiligi var (K6).”

“Bir ogretmen arkadas hata yapsa da onu kisisel algilamaz. Durumu mazur
goriir, insanin oldugu her yerde sorun da olur yaklagimini benimser. Sorgulamaz ve
kirmaz. Kendimizi her alanda yetistirecegimizden ya da hatalarimizi en iyi sekilde

telafi edecegimizden emindir (K12).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin  seftkat ve merhamet igeren dil
kullanmalari, hosgoriilii bir karaktere sahip olduklarini algilamalarina yardimci
oldugunu ifade etmektedirler. Bu kapsamda katilimer K1; yoneticisinin kiigiik
meselelere takilmayan, bu kiigiik meseleleri biiyiitmeyen ve sdylemleri giiglii bir kisi
oldugunu belirtmektedir. Katilimci1 K12 ise yoneticisinin; yasanilan olaylari kisisel
algilamadigini, durumu mazur gordiigiini, kimseye karsi kirici olmadigini ve

kisilerden hatalarini telafi etmelerini bekledigini aciklamaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin sefkat ve merhamet
iceren dil kullanmalari, kin giitmediklerinin algilanmasina katki yaptigin1 ve bu
yoniiyle stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

goriisme metinlerinden bazilar1 soyledir:
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“Kendisine nasil davranilmasin istiyorsa o sekilde davranir. Hi¢bir zaman
da yaptig iyilikleri yiize vurmaz. Kisinin olumsuzluklarini da ozellikle unutur, hig¢
vurgulamaz. Miidiir bey takintili bir insan degildir. Biri isterse saygisizlik yapsin,
sukunetini korur ve giin gelir zaten o kisi miidiirden oziir diler. Kesinlikle ¢ok

merhametli ve bagilayan, hosgoriilii bir insan (K6).”

“Miidiir Beyin insanligi miithistir. Onda kibir gibi istenmeyen duygular

bulunmaz. Herkesi sever ve herkesle arast iyidir (K14).”

“Kimseye kin giitmeyen, kotii his duymayan biridir. Bir kere toplantida bir
arkadas yanhs seyler konustu, ama o sakin bir sekilde agiklama yapti. Onun yaptigi
gibi suglamadi, a¢ik aramadi. Karsilig olduk¢a yumusak ve inandirict oldu sanki

(K15).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin  seftkat ve merhamet igeren dil
kullanmalari, kin gilitmediklerinin algilanmasina yardimci oldugunu ifade
etmektedirler. Bu kapsamda katilimc1 K1, yoneticisinin kendisine karsi olusan
olumsuz durumlarda bile sakinligini korudugunu, takintili biri olmadigini ve
bagislayict bir yapida oldugunu acgiklamaktadir. Katilimer K14; yoneticisinin,
herkesle arasini iyi tuttugunu belirtmektedir. Katilimc1 K15 ise yoOneticisinin, hig¢
kimsenin kusurunu aramayan, kendisine kars1 haksiz bir yakistirma oldugunda bile

sakin davranan biri oldugunu belirtmektedir.
4.2.2.3.2. Thtiyac ve Beklentileri Onemseyen Dil Kullanma

Katilimcilarin; goriisme  siirecinde okul yoneticilerinin  fhtiyag  ve
beklentileri onemseyen dil kullanmalarma iliskin gortisleri dogrultusunda, bu alt
temaya iliskin bulgular elde edilmistir. Ihtiyag ve beklentileri 6nemseyen dil
kullanma alt temasinda; “isteklere duyarli olma” ve “gdriis alma” kodlar1 yer

almaktadir.

Katilimceilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin ihtiya¢ ve beklentileri
onemseyen dil kullanmalari, isteklere duyarli olduklarinin algilanmasina katki
yaptigin1 ve bu yoniiyle stratejik bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu

ile 1lgili goériisme metinlerinden bazilar1 séyledir:

“Miidiir Bey i¢in zaman onemlidir, zamani kime harcadigi da. Whatsapp
profilinde de okumustum buna benzer bir sey. Evet, isi kalsin 6nemli degil, sonrada

yvapardi ama bizler éncelikliydik. Hocam buyurun konusalim der (K6).”
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“Yeter ki sizin ona ihtiyacimz oldugunu bilsin. En yumusak ve yiirege
dokunan ses tonuyla size yardim edebilecegini belirtir. Sizin yamniza geliyor, sizi
dinliyor. Her isinden once siz varsiniz. Sizin ihtiyaglarimizin onun onceligi oldugunu

soyliiyor. Hocam buyurun konusalim der (K11).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin ihtiya¢ ve beklentileri dnemseyen dil
kullanmalari, isteklere duyarli olduklarimin algilanmasina yardimci oldugunu ifade
etmektedirler. Bu kapsamda katilimci1 K6; yoneticisinin, zamaninin degerli ve bu
zamanint kim i¢in harcayacagmmin Onemli olduguna dair mesajlar ilettigini
aciklamaktadir. Katilime1 K11; yoneticisinin, ihtiya¢ hissettikleri anlarda yanlarinda
oldugunu, sorunlarini dinledigini ve Onceliginin ¢alisma arkadaslarinin ihtiya¢ ve

beklentilerini karsilamak olduguna dair mesajlar verdigini belirtmektedir.

Katilimcilarin bir kismi (5/15); okul yoneticilerinin ihtiya¢ ve beklentileri
onemseyen dil kullanmalari, calisma arkadaslarindan goriis almalarina katki yaptigini
ve bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarin 6n

plana cikan gorisleri soyledir:

“Miidiir Beyin diger ozelligi goriisleri almasidir. Ben her seyi bilirim
havasinda degildir. Fikir aligverisi ¢cok onemli bence. Ciinkii asil igin mutfaginda biz
ogretmenler variz. Bire bir sikintilar1 biz yasiyoruz diye diistiniiyorum. Béylece

bizleri daha iyi anlar (K2).”

“Ders programimin ayarlanmasinda da bizlere sorar, goriislerimizi alir.
Adil davranmir ve her ogretmenin ihtiyag ve istegine gore diizenleme yapar. Kisisel
isteklere duyarlidir. Bu miidiiriimiiziin yine ince ve giizel davranisina ornek teskil
edebilir. Bizim fikrimizi almasi, bizi onemsemesi ve ihtiyaglarimizi ya da

beklentilerimizi ciddiye almas: bize verdigi degerin dl¢iisiinii gosterebilir (K14).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin ihtiya¢ ve beklentileri dnemseyen dil
kullanmalari, onlardan goriis alinmasina yardimci oldugunu ifade etmektedirler. Bu
kapsamda katilimc1 K2; yoneticisinin kendilerine danisarak is yaptigim1 ve onlarin
gorlslerinin 6nemli olduguna iliskin mesajlar verdigini belirtmektedir. Katilime1 K11
ise yoneticisinin, fikirlerine 6nem vermesinin deger gordiiklerini ve 6nemsendiklerini

hissettirdigini agiklamaktadir.
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4.2.2.3.3. Kisisel Sorunlara Duyarh Dil Kullanma

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul ydneticilerinin kisisel sorunlara
duyarl dil kullanmalarina dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular
elde edilmistir. Ihtiyag ve beklentileri dnemseyen dil kullanma alt temasinda;

“sorunlarla ilgilenme” ve “etkin dinleme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin kisisel sorunlara duyarl
dil kullanmalari, sorunlariyla ilgilenildigini algilamalarina katki yaptigini ve bu
yoniiyle stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

goriisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Onlarin kendilerini huzurlu hissetmeleri icin elinden geleni yapar. Bir
hastan olur, ziyarete gelir. Bir sikintin olur, kardes ben ne giine duruyorum der.
Cozer. Cenazesi olan arkadaslarin mutlaka cenazelerine katilir ve bu konuda her

tiirlii destegi sunar. Kendini yapilacak islere dahil ettivir (K1).”

“Benim yamima gelip nasilsin hocam, nasil gidiyor tiiriinden hal hatir
sormast onemli. Bir sikintim varsa ilgilenmesi ve onu birlikte ¢ézmeye calismasi
gayet olumlu. Benim sorunlarimla dertlenmesi ve gergekten bir seyler yapmak i¢in

yiirekten ¢abalamasi ¢ok hos(K8).”

“Miidiir Bey dogru olan seyleri yapmaktan ¢ok da ¢ekinmeyen bir kisiligi
vardir. Bizlerle ilgilenmesi, kisisel problemlerin asilmasinda yardimct olmast

unutulmaz geylerdir (K11).”

Katilimeilarin bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin kisisel sorunlara duyarl
dil kullanmalari, etkin dinlediklerini algilamalarina katki yaptigini ve bu yoniiyle
stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana ¢ikan

gortsleri soyledir:

“Miidiiriimiiz sorunlarimiza duyarh biridir. Sorunlarimizi dinler, ¢éziimler
sunar, bagarilarimizla gururlanir ve bizlere deger verir. Oncelikle is ya da

yvonetmelik demez, insan der (K9).”

“Evdeki yasadigim problemi sabah okula geldigimde o fark etti. Odasinda
beni dinledi. Terapi yapar gibi beni iyice dinledi, ben anlattikca rahatladim. Bu

konuda beni kigkirtmak ya da miiessesenin yok olmasina yol acacak nitelikte degil de
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bu sorunun kendi hayatinda yasadiklarindan da ornekler vererek nasil asilacagin

agikladi (K10).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin kigisel sorunlarina duyarli mesajlar
vermelerinin, sorunlartyla ilgilendiklerini ve etkin dinlediklerini algilamalarina
yardimer oldugunu ifade etmektedirler. Yoneticisi tarafindan sorunlarini agiklamasi
i¢cin imkan taninan Ve ilgilenilen ¢alisanlarin, psikolojik olarak daha rahat olduklari
diisinebilir. Bu tiir yoneticilerin, insani merkeze alan bir yonetim anlayisini

benimsedigi belirtilebilir.
4.2.2.3.4. Anlayish ve Kibar Bir Dil Kullanma

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin anlayish ve kibar bir
dil kullanmalarina dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde
edilmistir. Anlayish ve kibar bir dil kullanma alt temasinda; “uzlagsma” ve “nazik

davranma” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin anlayish ve kibar bir dil
kullanmalari, uzlasmaci olduklarinin algilanmasia katki yaptigin1 ve bu yoniiyle
stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili goriisme

metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Kesinlikle akil verici tarzda iletisim kurmaz, bu konuya ozellikle dikkat
eder. Aklima gelmisken bir de birisi kendisine fikrinin yanhs oldugunu séylese

kesinlikle tartismaz ve gerekgelerini anlamaya ¢alisir. En son uzlasici bir dil kullanir

(K6).”

“Bir toplantida miidiir beye hocam, ben bu sorumlulugu alamam diyen bir
ogretmen arkadasima hocam, sorun degil, baska bir gérev alirsiniz ilginizi ¢eken, iyi

olur seklinde yanit verdi (K11).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin anlayish ve kibar bir dil kullanmalari,
uzlagmaci olduklarimin algilanmasina yardimer oldugunu ifade etmektedirler. Bu
kapsamda KG6; yoneticisinin karsit goriisler belirtildiginde anlayish davrandigini,
gerekgelerini anlamaya c¢alistigint ve uzlagsma aradigimi agiklamaktadir. Katilimei
K11 ise yoneticisinin; kendisine itiraz edildigi durumlarda bile anlayisi elden
birakmadigini ve yoneticisinin konusmasini kibar bir sekilde siirdiirdiigiinii ifade

etmektedir.
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Katilimcilarin bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin anlayish ve kibar bir dil
kullanmalari, nazik davrandiklarinin algilanmasina katki yaptigini ve bu yoniiyle
stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. One ¢ikan bazi goriisme metinleri

sOyledir:

“Mesela toplant ile ilgili bir ertelenme durumu oldugunda sunu diyebilirdi.
Arkadaglar toplanti yarina ertelendi, diyebilirdi, bunu demek yerine dncelikle
mazeretini belirtti. Bizi mazeretine ikna etti. Anlayis gostermemizi bekledi, bu
noktada duyarl davrandi. Karsidaki kisiyi onemsedigini, fikirlerine saygi duydugunu
algiladim. Kullandigi dil deger verdigini, karsidaki kigiye saygi duydugunu ifade
eden bir dildi. Arkadaglar arasinda da olumlu bir sekilde karsilandi (K3).”

“Bir kere miidiir beyin bizimle ilgilenmesi, sorunlarimizda destek ve
yardimct olmasi, samimi ¢oéziimler sunmasi onemli ve bizim agimizdan takdir
edilmektedir. Odasina girdigimizde mutlaka ilgilenir, ne icecegimizi sorar ve kibar
bir sekilde agirlar. Ara ara ogretmenler odasina girer ve hal hatir sorar. Miidiir bey
insana ve insani degerlere onem verdigini goriirsiintiz. Bu gibi seyler miidiir bey ile

iliskilerimizin daha samimi olmasint saglyyor diyebilirim (K4).”

“... Kibarca ve sizin diistincelerinizi onemsedigini tiim kalbiyle gosteren dil

kullanir. Verilen sorumlulukla ilgili her tiirlii yardimi yapacagimi biliyorsunuz, der

(K15).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin anlayishi ve kibar bir dil kullanmalari,
nazik davrandiklarimin algilanmasina yardimci oldugunu ifade etmektedirler. Bu
kapsamda katilimc1 K3; yoneticisinin, yapilacak olan &gretmenler toplantisini ileri
bir tarihe ertelenmesi gerektigini belirtirkenki kullandigi dilin saygi, deger ve
kibarlik i¢erdigini agiklamaktadir. Katilime1 K4, yoneticisinin gayet kibar bir tarzda
konustugunu agiklamaktadir. Katilimer K15 ise yoneticisinin, kalpten gelen yumusak

bir ses tonuyla konustugunu algilamanin miimkiin oldugunu ifade etmektedir.
4.2.2.3.5. Farklihklara Saygi iceren Mesajlar iletme

Katilimcilarin; goriisme stirecinde okul yoneticilerinin farkliliklara saygi
iceren mesajlar iletmelerine dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin
bulgular elde edilmistir. Farkliliklara saygi iceren mesajlar iletme alt temasinda;

“dislamama” ve “birlik saglama” kodlar1 yer almaktadir.
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Katilimcilarin bir kismi (5/15); okul yoneticilerinin farkliliklara saygi igeren
mesajlar iletmeleri, dislanmadiklarin1 hissetmelerine katki yaptigini ve bu yoniiyle
stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili goriisme

metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Herkesin farkhiliklarina saygilidir. Ona uygun sézler kullanwr. Iletisimine
dikkat eder. Herkesin farkliliklar:, yani siyasi olsun, mezhep ve inang farkliliklar
olsun onemser. Saygi duyar. Bu farklihiklarin zenginlik olarak algilanmasina
destektir. Kimsenin dislanmasina veya okula kiismesine miisaade etmez.

Farklihiklarina saygi duyarak da insanlara deger verdigini gostermis olur (K7).”

“Benim kisiligime ve diinya goriisiime saygi duymasi benim i¢in énemli.
Biitiin arkadaslarin nasil ki bes parmagin besi bir degil farkl: kisilik ozelliklere sahip
oldugunu ve bu ozelliklere dikkat edilmesi gerektiginin bilicindedir. Bu ozellikleri bir
kenara atmaz, herkesin farkliliklarina hosgoriilii ve saygilidir. Arkadagslar, herkesi
ayni hizaya sokmak gibi bir amacim kesinlikle yok, seklinde bir yerde konustugunu
duymustum. Bu sozler beni etkiledi. Ciinkii herkes farkliliklariyla kendine o6zgii
kisiligi ile vardir (K13).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin  farkliliklara saygi igeren mesajlar
iletmeleri, ortamdan soyutlanmadiklarini hissetmelerine yardimci oldugunu ifade
etmektedir. Bu kapsamda katilimc1 K7; yoneticisinin konusmalarinda okuldaki tiim
bireylerin farkliliklarina saygili oldugunu ve okula iligkin olumsuz tutumlar
beslenmemesi i¢in Ozen gosterdigini  belirtmektedir. Katilmc1 K13  ise
yoneticilerinin, bes parmagm besinin de bir olmadigimi sdyledigini ancak bu
farkliliklara ragmen parmaklar bir araya geldiginde daha da anlam kazandigim

vurguladigini agiklamaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin farkliliklara saygi iceren
mesajlar iletmeleri, birlik saglamaya iliskin calismalarina katki yaptigini ve bu
yOniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimeilarin 6n plana

¢ikan goriisleri soyledir:

“Bir de bu ortamin kiymetli oldugunu da sik sik yineler. Bunu korumamizin
sart oldugunu belirtir. Bunu korumamizda bir arada bir biitin olmamizin,

farklihiklarimizi dogal ve olumlu olarak gérmemizin onemli oldugunu belirtir (K3).”
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“Iletisiminde ~ ogretmenlerini  sahiplenmesi ve onlarin  katilimlarini
onemsemesi, diger bir anlatimla onlara en basta insan olduklari i¢in deger vermesi
takdir toplamaktadir. Ozellikle iislubuna dikkat eder, miidiirliigiin verdigi yetkilerden
yararlanmay: aklina gecirmez. Burada farkll kiiltiir ve deger yargilarina sahip
insanlarin varligim bilir ve énemli olan seyin okulda birlik saglamak olduguna

inanan biri (K12).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin farkliliklara saygi iceren mesajlar
iletmeleri, okul igerisinde birlik saglamaya calistiklarini algilamalarinda etkili
oldugunu ifade etmektedirler. Bu kapsamda katilimci K3; yoneticisinin aralarindaki
farkliliklarin dogal karsilanmasi gerektigini, bu farkliliklar1 ayristirict nitelikte
gormeyip aksine kaynastirici nitelikte gérmenin 6nemli olduguna vurgu yaptigini
ifade etmektedir. Katilime1 K12 ise yoneticilerinin, tislubuna dikkat ettigini ve
okuldaki kisilerin de farkliliklari bir zenginlik olarak algilamalarini sagladigini

acgiklamaktadir.
4.2.3. Yonlendirici Dilin Yiiksek Algilanmasina Etki Eden Faktorler

Katilimcilarin;  goriisme  siirecinde  yonlendirici  dile dair  goriisleri
dogrultusunda, bu ana temaya iligkin bulgular elde edilmistir. Bu ana temaya iliskin
esin verici olma, amaclara odaklanma, zamani etkili yonetme ve ise heveslendirme

temalar1 elde edilmistir.
4.2.3.1. Esin Verici Olma

Katilimcilarin; goriisme siirecinde yoneticilerinin esin verici olmalarina dair
goriigleri dogrultusunda, bu temaya iliskin bulgular elde edilmistir. Bu temaya iliskin
“giiclii yanlarin1 vurgulama”, “yapabileceklerine inan¢ duyan bir dil kullanma”,
“degisime iliskin mesaj iletme” ve “ikna edici dil kullanma” alt temalar1 elde

edilmistir.
4.2.3.1.1. Giiclii Yanlarim Vurgulama

Katilimeilarin; goriisme siirecinde okul yoOneticilerinin giiglii yanlarini
vurgulamaya dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde

edilmistir. Giiclii yanlarin1 vurgulama alt temasinda; “takdir edecek nedenler bulma”,

“beklentisini yliksek tutma” ve “basarili 6zellikleri belirtme” kodlar1 yer almaktadir.
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Katilimeilarin - bir  kismi  (4/15); okul yoneticilerinin  giiglii  yanlarini
vurgulamalari, onlar1 takdir edecek nedenleri belirtmelerine katki yaptigimi ve bu
yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu ifade etmektedir. Bu konu ile ilgili

goriisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Miidiiriin biitiin 6gretmen arkadaglarimin olumlu yonlerini 6n planda
tutmast oldukca onemlidir ve faydalidir. Her o6gretmenin negatif yonlerini ortaya
¢ctkarmak yerine her 6gretmenin mutlaka basarili oldugu bir gii¢lii yani vardwr. Bu
gliclii olduklart oenmli yanlarim kisilere belirtirse, bunlari one ¢ikarwrsa o kisi daha
o yonlerini ilerletmeye ¢alisir. Biitiinsel bir anlamda bakildiginda pozitif bir ortam
olusur, bu da performans ve verimi arttirir. Biitiin ogretmenleri olumlu manada

etkiler (K3).”

“Bizi her zaman takdir edecek nedenler bulmasi da ayri bir yeterligidir. Bu
konuya oldukca fazla zaman ayrrir. Herkeste hayranlik duydugu bir ézellik mutlaka
vardir ve zaman zaman bunu dile getirir. Bu tabii ki olumludur benim agimdan.

Daha iyi olma konusunda miicadelemi arttirabilir (K6).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin giliglii yanlarin1 vurgulamalari, onlar
takdir edecek nedenleri belirtmelerini sagladigini ifade etmektedir. Bu kapsamda
katilimer K3; yoneticisinin iyi olduklar1 konular1 6n plana ¢ikardigini, bu durumun
da performans ve verimlilikleri iizerinde etkili oldugunu belirtmektedir. Katilimci1 K6
ise her zaman Kkisileri takdir edecek nedenler bulan bir yonetici ile galistigini, bu

durumun da kendi giiglii yanlarin1 gérmelerinde 6nemli oldugunu agiklamaktadir.

Katilimcilarim  bir kismi (5/15); okul ydneticilerinin gliglii yanlarini
vurgulamalari, beklentilerini yiiksek tuttuklarinin algilanmasina katki yaptigini ve bu
yoniiyle stratejik bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarin 6n plana

¢ikan gorisleri soyledir:

“Benden beklentisinin yiiksek diizeyde oldugunu okul ve kendisi igin kritik
gorevleri vermesinden dolayr tahmin ediyorum. Hocam, bu sorumluluk sizin, sen
gerekeni yaparsin biliyorum, gecen seferki basarin hala giindemde, bu is onemli
hocam ya da bu konuda da yine giizel bir iiriin ¢ikarwrsin der. Bana iligkin gorev
vapma konusunda giiveni tam oldugunu iletisiminden de anliyorum. Bu
miidiiriimiizde olusan beklentiler benim bir seyler yapma konusunda harekete

geciriyor (K9).”
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“Hadi bagsarabilirsin, sana giiveniyorum, sen bize lazimsin derseniz kisiyi
daha da uyarmis ve giidiilemis olursunuz. Yeni seyler basarmak ve sizin giiveninize
laytk olmak igin elinden gelenin fazlasint yapmaya gayret eder. Miidiir beyin de
olumlu sozleriyle beni daha fazla kamg¢iladigin belirtebilirim (K11).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin giiglii yanlarin1 vurgulamalari, onlardan
beklentilerinin  yiiksek oldugunu algilamalarina yardimcit oldugunu ifade
etmektedirler. Bu kapsamda katilimc1 K9, yoneticisinin oncekiler gibi iyi Griinler
cikaracagma dair beklenti i¢inde olduguna iliskin mesajlar ilettigini belirtmektedir.
Katilime1 K11 ise yoneticisinin; basarili olacagina iligkin glivenini belirttigini, bu
beklentilerinin ve giivenin kendisini daha gayretli olma noktasinda isteklendirdigini

acgiklamaktadir.

Katilimcilarin  bir kismi (7/15); okul yoneticilerinin gliglii yanlarini
vurgulamalari, basarili 6zelliklerinin belirtilmesine katki yaptigini ve bu yoniiyle
stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili goriisme

metinlerinden bazilar soyledir:

“Dersleri izlemek i¢in simifa geldiginde mutlaka basarili gordiigii
ozelliklerimi, ders ici ya da ders disinda olabilir, vurgular. Oyle bir yerden yakalar
ki, potansiyelimi belirtir, beni bile sasirtir. Bizi gercekten onemsiyor, bizim baskin
ozelliklerimize dikkat ediyor, olumlu ozelliklerimize odaklaniyor ve dolayisiyla

olumlu seyler soyliiyor (K4).”

“Hocam bu alanda gercekten goniillere hitap eden pek ¢ok eseriniz var,
vallahi ¢ocuklardan ve velilerden haberleri aliyoruz. Hocam ben nasil bu zamana
kadar bu alanda yetenekli oldugunuzu gorememisim seklinde hosa giden ve bizi

motive eden pozitif goriislerini soyler (K6).”

“Bu iste hocam bize destek olur musunuz, hocam sizin yardiminizla ¢ok
daha iyisi basarilabilir gibi ciimlelere basvurur. Kisacasi, o gorevin sizinle anlam

kazanacagin belirtir (K15).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin gliclii yanlarin1 vurgulamalari, basarili
Ozelliklerinin belirtilmesine yardimei oldugunu ifade etmektedirler. Bu kapsamda
katilmer K4; yoneticisinin derslerini dinlemeye geldigini ve ders anlatimindaki
olumlu ozellikleri vurguladigini belirtmektedir. Katilime1 K6 ise yoneticisinin,

yetenekli buldugu yonlerini agikladigim ifade etmektedir. Ayrica bu durumun,
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motive olmalarina ve iyi hissetmelerine etkisinin oldugunu ifade etmektedir.
Katilimer K15 ise yoneticisinin, bazi konularda kendisini basarili gordiigiinii ve bu

basarili gordiigii konularda kendisinden yardim istedigini agiklamaktadir.

Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin zayif yonlerini ya da basarisiz olduklar
konular1 vurgulamak yerine giiclii ve basarili olduklari konular1 vurgulamalarinin
onemli oldugu goriilmektedir. Yoneticiler, 6gretmenlere yetenekli olduklar1 faaliyet
alanlarin1 belirterek onlarin daha iyi olmalarina yardimci olabilirler. Bu sayede
ogretmenlerin islerini daha iyi yapmalar1 konusunda, biiyiik bir istek duymalarina
katki1 saglanabilir.

4.2.3.1.2. Yapabileceklerine inan¢ Duyan Bir Dil Kullanma

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin yapabileceklerine
inan¢ duyan bir dil kullanmaya dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin
bulgular elde edilmistir. Yapabileceklerine inan¢ duyan bir dil kullanma alt

temasinda; “gliven duyma” ve “tesvik etme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin bir kismu (8/15); okul yoneticilerinin yapabileceklerine inang
duyan bir dil kullanmalari, giiven duydugunun algilanmasina katki yaptigini ve bu
yoniiyle stratejik bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili 6ne

c¢ikan gdriisme metinleri soyledir:

“Gerek 6gretmen arkadaglar, gerek miidiiriim gerekse velilerden, sen egitim
ile ilgili hangi faaliyetlerde bulunursan bulun arkandayiz, demelerini zaten benim iyi
seyler yapacagima giiven duyuldugunun somut gostergesi olarak goriiyorum ben.
Ben bir proje ya da ¢alisma sundugumda okul miidiiriim mutlaka degerlendirir ve
bana déniit verir. Okul miidiiriim, sen her ne yapsan biz senin yamndayiz, dediginde

bu sozlerden de bana giivendigini anliyorum (K1).”

“Soyle soyleyebiliriz. Miidiir ilk gorevi bana verdi. 15 Temmuz ile ilgili. Bu
beni ¢ok mutlu etti. Bu programi hazirlama konusunda benden yardim talep etti. Bu
gorevi verirken ki séylemi ¢ok onemliydi. Bana giivendigini, bu isi en iyi sekilde
yvapabilecegime olan inancimi gordiim (K3).”

“Senin bu gorevi yapabilecegine inandirir ve o gorev icin hazirlar. Sana bu

gorevi verirken bir giivenle verir. lletisiminde sana duyulan giiveni gormemek

miimkiin degildir. Senin basarili olmanda tesvik eder, seni motive eder (K8).”
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“Bana giivendigini, bu isi benim iyi bir sekilde yerine getirecegimi

diisiinmesi, benden yana umudunun ¢ok olmasi beni hirslandirir (K9).”

Katilimcilar, okul yoneticilerinin yapabileceklerine inang duyan bir dil
kullanmalarinin ~ giiven duydugunu algilamalarin1  sagladigin1  belirtmektedir.
Katilime1 K1, yoneticisinin diizenlemek istedigi her tiirlii faaliyetlerde arkasinda
oldugunu ve destek olabilecegini dile getirdigini ifade etmektedir. Katilimc1 K3,
yOneticisinin egitim-6gretim yilinin ilk gorevini kendisine verdigini ve bu gorevi
veritken de iyi bir sekilde yerine getirecegine olan inancinit belirttigini
aciklamaktadir. Katilimer K8, basarili olmalari igin yoneticisinin tesviklerde
bulundugunu ve giiven duydugunu belirtmektedir. Katilimer K9 ise yoneticisinin
basarili olacagina inan¢ duydugunu, bu durumun sonucu olarak da hirslanmasini

sagladigini agiklamaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin yapabileceklerine inang
duyan bir dil kullanmalar1, basarili olmaya tesvik edildiklerini algilamalarina katki
yaptigini ve bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu

ile ilgili goériisme metinlerinden bazilar soyledir:

“Okuldaki isleri sahiplenmemde miidiir bey etkili. Onun sézleri ve tavri
benim igin onemli. Sizin okula daha da bagli olmanizi, okulunuz icin hizmet kalitenizi
arttirmanizi miidiirtiniiziin yaklasimlart etkiler. Bana yaklasimi isin ger¢egi ben de
olumlu duygular uyandiryor okuldaki gorevlerime karsi. Okuldaki gorevlerinizin de
Otesine geciyorsunuz. Bazi seyleri goniilden yapiyorsunuz. Hani miidiir beyin
beklentileri bu konuda olmamasina ragmen siz yiireginizde ihtiyag hissedip hareket

ediyorsunuz (K2).”

“Miidiiriimiin okula ilk geldiginde ilk gorevi bana vermis olmasi, bu gorevi
verirken soylemleri beni ¢ok etkiledi. Bana giivendi, benim bu isi en iyi sekilde
vapabilecegime iliskin inancim ve giivenini belirtti. Benim adeta bu ise goniil
vermemi sagladi. Bunu ben bagarabilecegimi, bu yeterlikte oldugumu belirtti. Ciinkii
o an o isi yapabilecegim ozgiiveni duymuyordum, ama benim o isi yapabilecegim o
yeterlilige sahip oldugum yoniinde dil kullanmas: biiyiik etki oldu (K3).”

“Miidiir Bey’in diger bir cesaretlendirici yonii gorev verdikten sonra

vapabilecegime inanmasidir. Gorevi, en iyi sekilde yapabilecegime ikna olmustur.

Ara ara odasinda goriistir, bilgi veririm. Bu bilgilendirme ya da siradan sohbetlerde
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laf benim gérevierime gelir. Hocam, farkindayim biraz yiiklii ve hassas gérevlier ama

siz de her zaman giizel ve ozenli yapiyorsunuz gibi tebessiim eder (K10).”

Katilimcilar; okul ydneticilerinin yapabileceklerine inan¢ duyan bir dil
kullanmalari, basarili olmaya tesvik edici bir yoniiniin oldugunu belirtmektedirler.
Katilime1 K2, yoneticisinin iletisim tarzinin okuldaki gorevleri iistlenme noktasinda
olumlu manada etkisinin oldugunu ifade etmektedir. Katilimci1 K3; yoneticisinin
kendisini gorevlendirirken bu gorevi yapacak yeterlikte olduguna olan inancini
belirtmesinin ve bu inanci belirtirken kullandig: dilin, isine goniil vermesini saglayici
nitelikte oldugunu agiklamaktadir. Katilime1r K10 ise yoneticisinin; yiirege dokunan
bir ses tonuyla verdigi isleri 6zenli ve titiz yaptigini belirtmesinin, isini yapmaya

yonelik olumlu etkisinden bahsetmektedir.
4.2.3.1.3. Degisime Iliskin Mesaj Iletme

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin degisime iliskin
mesaj iletmelerine dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde
edilmistir. Degisime iligkin mesaj iletme alt temasinda; “ihtiyag hissettirme”,

“cekinceleri giderme” ve “fikirlerine deger verme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilmeilarin  bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin degisime iliskin
mesajlar iletmeleri, degisime iliskin ihtiya¢ hissetmelerine katki yaptigim1 ve bu
yOniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili 6ne

¢ikan goriigme metinleri soyledir:

“Mutlaka sunlari yapin degil de daha farkli yaklasiyor. Hep birlikte oturup
konusalim, seklinde yaklasir. Okul miidiiriim yeniliklere agik ve kendini gelistiriyor,
bu da bize olumlu yonde mutlaka yansiyor. Eger bizim miidiiriimiiz bunlari bize
sunuyorsa, bu sekilde yaklasiyorsa daha iyisini yapmamiz gerekir diyerek hep
birlikte okulumuzu daha ileriye gétiirmek icin elimizden geleni yapiyoruz. Calisma

sevkimiz artiyor (K1).”

“Bakiwyorum Miidiir Bey c¢aligsiyor, iyi seyler yapmaya ugrasiyor. Bazi
klasiklesmis 6gretimle, eskiyen arag-gereglerle ilgili olabiliyor ya da bazi isleyisle
alakali aliskanhklar olabilir degistirmek istiyor. Okulda bize olumlu etkide
bulunacak degisimleri yapmak niyetinde. Giizel isler yapiyor. Lyi niyetli, anlayisl ve
ben de diyorum ki tagin altina elimi sokmaliyim. Lyi bir seyler yapmaliyim ve ona

destek olmaliyim seklinde bir ihtiyact i¢imde hissediyorum (K2).”



136

Katilimeilar; okul yoneticilerinin degisime iliskin mesajlar iletmelerinin
ihtiya¢ hissetmelerini sagladigini belirtmektedirler. Katiimc1 K1; yoneticisinin
degisime acik birisi oldugunu, her konuda kendilerine genis imkanlar sundugunu ve
bu durumun kendilerine de olumlu olarak yansidigini ifade etmektedir. Katilimei1 K2
ise yoneticisinin; okulla ilgili yenilikler ve giizel ¢alismalar yapmasinin, kisilerin de
bir seyler yapma ihtiyaci hissetmesine katki sundugunu agiklamaktadir. Dolayisiyla
okul yoneticilerinin yenilik ve faaliyetler konusundaki gayretleri, 6gretmenlerin de

gayret gostermelerinde itici bir gli¢ olmaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin degisime iliskin mesaj
iletmeleri, ¢ekincelerinin giderilmesine katki yaptigin1 ve bu yoniiyle stratejik bir
oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili gériisme metinlerinden

bazilar soyledir:

“Hosgorii iceren miitevazi sozleri sizin itiraz etmenizi zorlastirir. Eger
sorumluluklarin ya da gorevlerin degismesi gerekiyorsa ki bizden kaynakli olmayan
bazi siirpriziler olabiliyor, daha farkl islerin yerine getirilmesi séz konusu olmussa
degisiklikler konusunda bizlere bilgi verir. Cekincelerimizin neler oldugunu anlamak

suretiyle birlikte onu asacagimizi belirtir (K4).”

“Yeniliklere agiktir, bizi destekler. Fikir sunma ya da etkinlikler yapma
konusunda cesaretlendirir. Bizim bazi konularda ¢ekincelerimiz oldugunda yapma
sayin hocam, herhangi bir aksilik ¢ikmaz, ha ¢iksa bile sorumlusu benim. Hadi var
miyiz seklinde o an cesaret verici konusma yapar. Cekincelerimizi anlar ve onlarin
giderilmesi i¢in miicadele eder. O hoo sayin hocam, kétii tarafi bu kadar diisiiniirsek,
evden ¢cikamayt ya da gel baslayalim beni dinle, engeller asilmak icindir seklinde

kendimize giivenmemizi saglayici ciimleler kurar (K13).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin degisime iliskin mesajlar iletmelerinin,
cekincelerinin giderilmesine yardimci oldugunu belirtmektedirler. Katilimc1 K4,
yOneticisinin yasanan bazi siirprizler karsisinda, degisim yapmalar1 gerektigine
iliskin aciklayict bilgiler verdigini ifade etmektedir. Dolayisiyla yoneticisinin,
degisimi daha kolay kabullenmelerini sagladigini agiklamaktadir. Katilimc1 K13 ise
yoneticisinin; degisiklik yapmadan 6nce kendileriyle durumu goriistiigiini, fikirlerini

aldigin1 ve degisime iliskin sorulari yanitladigini ifade etmektedir.
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Katilimcilarin bir kismu (5/15); okul yoneticilerinin degisime iliskin mesaj
iletmeleri, fikirlerine deger verildigini algilamalarina katki yaptigini1 ve bu yoniiyle
stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedirler. Bu konu ile ilgili 6ne ¢ikan

goriisme metinleri soyledir:

“En koti ihtimalle net bir bicimde bilgilendirme yapar, getirilen onerinin
neden olamayacagin dile getirir. Olabilecek benzer yenilikler tizerinde konusmaya
odaklamilmasini  saglar. Ileriye doniik degisimlere yonelik giizel diisiinceler
tiretilmesinin ontinii tikamaz, tersi tesvik eder. Miidiir icin fikir fikirdir, ¢ok biiyiik

degisiklikler icermeyebilir, okulda ugrasildigini gérmesi onun icin onemli (K6).”

“Ogretmenin yenilikler diiginmesini daha da tesvik eder. Fikirler
sundugumuzda oniimiizii acar, fikirlerimize deger verir. Iste bir bu eksikti seklinde
vaklasmak yerine ne iyi diisiindiiniiz sayin hocam seklinde soyler. Bir sonraki

goriistimiizii agciklamamiz daha da kolaylasir (K11).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin degisime iliskin mesajlar iletmelerinin,
fikirlerine deger verildigini algilamalarina yardimci oldugunu belirtmektedirler.
Katilimc1 K6; yoneticisinin yeniliklere odaklanmalari konusunda tesvik edici
oldugunu ve bu yenilikler konusunda fikirler tiretilmesine katki sundugunu ifade
etmektedir. Katilime1 K11 ise yoneticisinin; yenilikler yapilmasina iliskin gorislerini
aciklamalarinin Oniinii actigimi ve bu konuda {irettikleri her fikri 6nemsedigini

agiklamaktadir.
4.2.3.1.4. ikna Edici Dil Kullanma

Katilimeilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin ikna edici dil
kullanmaya dair gortisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde
edilmistir. Ikna edici dil kullanma alt temasinda; “layik oldugunu belirtme”,
“nedenlerini belirtme” ve “igtenlik iceren bir ses tonuyla konusma” kodlar1 yer

almaktadir.

Katilimcilarin  bir kismi (8/15); okul yoneticilerinin ikna edici dil
kullanmalari, belirli sorumluluklar1 tstlenmeye layik olduklarinin belirtilmesine
katk1 yaptigini ve bu yoniiyle stratejik bir dneme sahip oldugunu ifade etmektedir.

Bu konu ile ilgili gériigme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Senin bu konuda, bu projeye, bu goreve katkilar saglayacagini

diistintiyorum seklinde soylemleri beni ¢ok etkiledi. Benim pozitif anlamda bir seyler
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katacagimi belirtmesi benim o géreviere katki saglamamda ¢ok onemli etkisi oldu

(K3).”

“Bir gorev verirken seni o goreve layik oldugun konusunda ikna eder. O

konudaki basarili gorme nedenlerini agiklar (K8).”

“Mesela okulda destekleme ve yetistirme kursu agilacak. Hocam, ben hafta
sonu miisait olmam dedigimde, hocam siz bize gereksiniz, 6grenciler i¢in gerekirse
hafta sonunu aywrirsiniz inaniyorum, demesi benim i¢in diinyalar: deger. Miidiir bey
gorev icin beni layik goriiyor. Benimle bu isin tistesinden gelecegini diisiiniiyor. Bu

durum beni ¢ok olumlu etkiler (K11).”

“Kurumuma katki saglama noktasinda miidiir bey c¢alismalar yapar.
Goreviler alma konusunda beni cesaretlendirir. Sorumluluklarimi layikiyla yerine

getirecegimi, bu konuda kaygi duymadigim belirtir(K14).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin ikna edici dil kullanmalarinin, layik
olduklarim ifade etmelerine yardimci oldugunu belirtmektedirler. Katilimer K3;
yOneticisinin giizel ve anlamli katkilar sunacagini distindiigiinden sorumluluk
verdigini belirtmesinin, kisilerin 0 gorevin sorumluluklarini istlenmesinde etkili
oldugunu agiklamaktadir. Katilime1r K8; yoneticisinin gorevlendirmeleri yapmadan
once, bu gorevlerin gerektirdigi sorumluluklari tistlenmeleri konusunda, ikna etmeye
yonelik konusmalar yaptigini belirtmektedir. Katilimec1 K11; yoneticisinin, hafta sonu
kursu i¢in ona ihtiyacinin oldugunu ve bu isin iistesinden ancak onun yardimiyla
gelinebilecegini sdylemesinin, kurs vermeye ikna olmasina katki yaptigini ifade
etmektedir. Katilmc1 K14 ise yoneticisinin; hangi goérev olursa olsun, layikiyla

yerine getirecegine olan inancin dile getirdigini vurgulamaktadir.

Katilimcilarin - bir kismi  (5/15); okul yoneticilerinin ikna edici dil
kullanmalari, istlenilmesi gereken sorumluluklarin nedenlerini belirtmelerine katki
yaptigini1 ve bu yoniiyle stratejik bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu

ile ilgili gériisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Bazen olumsuz gordiigii seyleri de vurgular. Bir keresinde, “arkadaslar
cok iyi calistyorsunuz, hepiniz harikasimiz. Yalniz sizden bir istegim daha olacak.
Arkadaglar nobetler konusunda biraz daha hassasiyet istiyorum”, der ve nedenini

ikna edici bir dille belirtir. Zorlama ya da mevki makam giiciinii hi¢ séylemez (K1).”
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“Miidiir beyin odiil sitemindeki iyi niyeti sebebiyle hi¢ elestiri duymadim.
Clinkii o en ince ayrintisina kadar bizlerin yaptiklarini anlatti. Diger arkadaslarinda
hak ettigini, ama ti¢ kisi ile simirlandirmas: gerektiginden boyle oldugunu belirtti.

Herkes anlayisla karsilads, siz bilirsiniz dediler (K15).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin ikna edici dil kullanmalarinin, yapilan isin
nedenlerini agiklamalarina yardimer oldugunu ifade etmektedirler. Katilimer K1,
yoneticisinin ndbet gorevinin uygulanmasi konusunda biraz daha hassas
davranmalarinin gerekliligine iliskin nedenleri belirttigini vurgulamaktadir. Katilimet
K15 ise yoneticisinin, &diilleri neden baz1 kisilerle sinirlandirdigina ve bu kisileri

neye gore belirledigine dair ikna edici agiklamalar yaptigini belirtmektedir.

Katilimeilarin  bir kismu  (3/15); okul yoneticilerinin ikna edici dil
kullanmalari, igtenlik iceren bir ses tonuyla konustuklarini algilamalarina katki
yaptigint ve bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir.

Katilimcilarin 6ne ¢ikan goriisleri soyledir:

“Yonlendirmeleri gayet agiklayict ve ikna edici tarzda yaptigini
diistintiyorum. Kesinlikle baski kurma ya da zorlama gibi durumlara girmiyor. Zaten
bu sekilde davransa basaritli olamayacagim diisiiniiyorum. Hadi suna bagvurun

seklinde de konusabilir, ama gerekgeleriyle giizel bir dil ile aciklyyor (K3).”

“Gorev verirken, hocam ben sana ¢ok giiveniyorum. Inantyorum ki giizel bir
seyler yaparsin ya da simdiden kolay gelsin, der. Miidiir bey konusurken igten gelen
bir sesle konusur. Yani oyle bir soyler ki inamirsiniz. Karakterini de biliyorsunuz.

Hani boyle ucuz motive etme olaylarina girmez. Diistincelerine giivendigim bir

insandir (K14).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin ikna edici dil kullanmalarinin, igtenlik
iceren bir ses tonuyla konustuklarmi algilamalarina yardimci oldugunu ifade
etmektedirler. Katilimc1 K3; yoneticisinin, gorevlerin yerine getirilmesinde kimseyi
zorlamadiginm aksine ikna edici tarzda gilizel bir sekilde agiklayarak, yapilmasini
sagladigin1 belirtmektedir. Katilimc1 K14; yoneticisinin i¢ten gelen etkileyici bir ses

tonu ile konustugunu ve bu konusmalar1 inandirici buldugunu agiklamaktadir.
4.2.3.2. Amaclara Odaklanma

Katilimeilarin; goriisme siirecinde yoneticilerinin amaglara odaklamalarina

dair goriisleri dogrultusunda, bu temaya iliskin bulgular elde edilmistir. Bu temaya
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iligkin “amaglar1 belirginlestirici dil kullanma”, “belirsizligi azaltict mesajlar iletme”,
“aciklayict mesajlar iletme” ve “faydali yonlendirmeler iceren mesajlar iletme™ alt

temalar1 elde edilmistir.
4.2.3.2.1. Amaclari Belirginlestirici Dil Kullanma

Katilmeilarin;  goriisme  siirecinde  okul  yoneticilerinin ~ amagclari
belirginlestirici dil kullanmalarina dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin
bulgular elde edilmistir. Amaglar1 belirginlestirici dil kullanma alt temasinda; “gérev

siirlarinl tantmlama” ve “ortak noktalarda bulusturma” kodlart yer almaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin amaglar belirginlestirici
dil kullanmalari, gérev smirlarin1 tanimlamalarina katki yaptigint ve bu yoniiyle
stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili goriisme

metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Tabii bu gorevleri verirken kullandigi dil, kurdugu iletisim gayet giizel. Bir
de miidiir beyin yonlendirmeleri sizi belli hedeflere ulastirmaya yoneliktir (K1).”

“Bizim okulumuzda her sey bellidir. Yapilacaklar, alinacaklar ya da
verilecekler ne varsa. Kim ne yapacak, kimin ne gérevi var, gorevlerin simrliliklar

neler, kimler dayanisma icinde olacak ne varsa hepsi belirgindir (K14).”

Katilimcilar;  okul  yoneticilerinin = amaglar1  belirginlestirici  dil
kullanmalarinin, goérev sinirlarin1 tanimlamalarina katki yaptigin1 belirtmektedir.
Katilimc1 K1; yoneticisinin yonlendirmelerini, amaglara ulagmalart agisindan yerinde
ve Onemli gormektedir. Katilimc1 K14 ise okullarinda yapilacaklar, yapilacaklarin
sinirliliklari, kimlerin neler yapacaklart ve bir arada dayanisma icinde yapilmasi

gereken isler gibi konularin belirgin oldugunu ifade etmektedir.

Katilimcilarin bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin amaglari belirginlestirici
dil kullanmalari, ortak noktalarda bulugsmalarina katki yaptigini ve bu yoniiyle
stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili 6ne ¢ikan

goriisme metinleri soyledir:

“Sozleri ve direktifleri bir amaca yonlendiriyor bizleri demistim. Bu amaca
yonelik yonlendirmeleri sanki diger arkadaglarla birbirimizi ortak noktalarda
bulusturuyor. Bu okulun verimliliginin artisini destekleyen yonlendirmeler. Okul

tiretken oldugunda 6grenciler daha basarili oluyor. Bakin burada aslinda zincirleme
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bir iliski var. Miidiiriimiiziin ilham verip harekete gecirmesi bizlerin bulundugumuz
kuruma farkly ama aym amacla etkiler yapmamizi saglar. Iste burada herkesin, yani
tiim beyinlerin ortak bir noktaya dogru akilli bir sekilde yonlendirilmesi ve herkesin

vapabilecegi mutlaka bir seylerin oldugunu gdéstermesi bakimindan da dikkat

cekicidir (K10).”

“Miidiir beyin ozelligidir: Hedefler koyar, ne kadar basarildigini takip eder.
Bu konuda iizerine diisen ne varsa bizleri dinler, kendisini bu amaclara ulasiimasi

konusunda bizlere yardimct kilar (K11).”

Katilmecilar;  okul  yoneticilerinin ~ amaglar1  belirginlestirici  dil
kullanmalarinin,  ortak  noktalarda  bulusmalarina  yardimct  oldugunu
belirtmektedirler. Katilimci K10; yoneticisinin sdylemlerinin ortak bir amagta
bulusmalarin1 sagladigini, yoneticilerinin kisileri esinleyen bir yonii oldugunu ve
okullarma aynt amaca yonelik ve farkli katkilar sunmalarimi sagladigim
aciklamaktadir. Katilimer K11 ise yoneticisinin; Kendilerine hedefler koydugunu, bu
hedeflere ulasilmasinda destek oldugunu ve bu hedeflere ne kadar ulasildiginin da

takibini yaptigini a¢iklamaktadir.
4.2.3.2.2. Belirsizligi Azaltict Mesajlar fletme

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin belirsizligi azaltict
mesajlar iletmelerine iligskin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular
elde edilmistir. Amaglart belirginlestirici dil kullanma alt temasinda; “dogru

yonlendirme” ve “organize etme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (5/15); okul yoneticilerinin belirsizligi azaltic
mesajlar iletmeleri, dogru yonlendirilmelerine katk: yaptigini ve bu yoniiyle stratejik
bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili gériisme metinlerinden

bazilar soyledir:

“Bizlerden neler bekledigini agik bir dille belirtti. Bu hedeflere nasil
ulasilacagi hakkinda yararl agiklamalarda bulundu (K3).”

“Her 6gretmenin aldigi bir iletisim bi¢imi var. Miidiiriimiiz bunu biliyor ve
o sekilde iletisim kuruyor. Sorumluluk duygusu her o6gretmene asilamayt biliyor.
Ogretmenlerimiz ¢ok yetenekli. Ama bu yeteneklerini dogru bicimde kullanmalarin
saglamak i¢in birinin yonlendirici bir iletisim kurmas: gerekir. Aksi takdirde her

tiirlii becerisi olan dgretmenler sadece elimizde olur. Bu sahip olunan farkl
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ozellikler ve yeteneklerle donatilmis bireylerin dogru ve akilci bir bigimde
yonlendirilmesi gerekir. Miidiiriimiiz enerjimizin ve kapasitemizin dogru bir sekilde

yonlendirilmesinin onemli oldugunu diisiinmektedir(K10).”

“Bazen insiyatif aldigimiz da olur, ama insiyatifi nasil, nerede ve ne sekilde
kullanacagimiz da bellidir. Ciinkii biz toplantilarda bu kararlari aliriz. Genelde
islerimizi elimizden geldigince tesadiife birakmayiz. Planli, tertipli ve diizenli bir
okul (K14).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin belirsizligi azaltict mesajlar iletmelerinin,
dogru yonlendirilmelerini sagladigini belirtmektedirler. Katilime1r K3, yoneticisinin
kendilerinden beklenenleri giizel bir sekilde agikladigini ifade etmektedir. Katilimci
K10; yoneticisinin farkli 6zellikler ve yeteneklere sahip ogretmenleri, dogru bir
sekilde yonlendirdigini ve belli sorumluluklar istlenmelerini sagladigini
aciklamaktadir. Katilimer K14 ise yoneticisinin; okulda yapilacak igleri tesadiife
birakmadigini ve bazi konularda inisiyatif almalarima olanak tanidigini ifade

etmektedir.

Katilimcilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin belirsizligi azaltict
mesajlar iletmeleri, organize olmalarina katki yaptigini ve bu yoniiyle stratejik bir
oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili goriisme metinlerinden

bazilar1 soyledir:

“Sene basinda yapilacaklar tartismaya agilir, gorevliler ve gorevieri
belirlenir. Isler ya da sorumluluklar siraya konur. Her isi dogru ve diizenli bir
sekilde yapmasi benim i¢in giizel 6rneklerdendir. Bizim de bir plan dahilinde hareket

etmemiz konusunda yonlendirir (K2).”

“Okulda acikcasi hi¢bir karmasa ile karsilasmadim. Torenlerde olsun, okul
girig-¢cikislarinda, okulla ilgili yapilmasi gerekli rutin iglerde hi¢ karmasa gérmedim.
Iyi organize olundugu acik¢a belli olan bir okul. Organizeyi yapan idaredir. Miidiir
bey diizeni seven bir kisidir. Bu gibi net durumlar enerjinizi isinize yogunlastirmanizi

saglar (K15).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin belirsizligi azaltict mesajlar iletmelerinin,
organize olmalarin1 sagladigimi belirtmektedirler. Katilimc1 K2, yoneticisinin
yapilacaklar1 daha egitim-6gretim yilinin basinda tartismaya actigini, gorevliler ve

gorevlerinin belirlendigini, yapilacak islerin siraya konuldugunu ve diizen igerisinde
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uygulamalarin  yapildigin1 ifade etmektedir. Katilimc1 K15 ise okuldaki
organizasyonun, karmasaya yer vermedigini belirtmektedir. Dolayisiyla yapilacak is

ve islemlerin belirgin oldugunu ag¢iklamaktadir.
4.2.3.2.3. Aciklayic1 Mesajlar iletme

Katilimeilarin; gorligme siirecinde okul yoneticilerinin agiklayict mesajlar
iletmelerine iligkin goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde
edilmistir. Amaglar1 belirginlestirici dil kullanma alt temasinda; “bilgilendirme” ve

“gorev dagilimini belirtme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (7/15); okul yoneticilerinin agiklayicit mesajlar
iletmelerinin, bilgi sahibi olmalarina katki yaptigini ve bu yoniiyle stratejik bir

oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bazi 6ne ¢ikan goriisme metinleri soyledir:

“Miidiiriimiiz, biz o okula gelmeden onceki ve biz geldikten sonraki yani su
andaki durumu (fiziksel olarak, ogrenci egitimi olarak...) belirlenmis kriterlere gére
biz okulu nerede aldik ve okulumuzun su andaki durumu nedir diye

degerlendirmeleri bize yol gosterir (K1).”

“Okulda iletisim agi giicliidiir. Tayin doneminde ise tayinlerle, sinav
donemi gelirse sinavlarla ilgili bilgilendirme yapar. Izinler ve benzeri konularda
bilgilendirir. Kendisi gelismeleri ¢ok sik takip eder. Bizlerin en erken haber almasini

saglar (K9).”

“Okulumuzun bagart ya da mali durumunu belirtmeli ve amaglarin bu yil
icin net olarak agiklanmast gerekir. Miidiir bey konusmasinda oncelikle okulun
gecen yili ile ilgili bilgilendirir. Amacglarin ger¢eklesme yiizdesini verir. Nedenlerini

aciklar ve bizlerden goriigler alir (K12).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin agiklayici mesajlar iletmelerinin, bilgi
sahibi olmalarini sagladigini belirtmektedir. Katilime1 K1, yoneticisinin okulla ilgili
baz1 konularda degerlendirmeler yaptigini ve bu degerlendirmelerini kendileriyle
paylastiklarin1 ifade etmektedir. Katilimer K9; okuldaki iletisim aginin hizh
oldugunu, izinler ve benzeri konularda kendilerine zamaninda haber verildigini
aciklamaktadir. Katilime1 K12 ise yoneticisinin, belirlenen hedeflerin gergeklesme

durumlart hakkinda agiklayici bilgiler verdigini belirtmektedir.
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Katilimeilarin bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin agiklayici mesajlar
iletmeleri, gorev dagilimlarinin belirtilmesine katki yaptigini ve bu yoniiyle stratejik
bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili 6ne ¢ikan goriisme

metinleri soyledir:

“Ozellikle teog siirecinde miidiir toplanti yapti ve dgretmenleri
bilgilendirdi, onerilerini dinledi ve yonlendirmelerde bulundu. Teoga dahil olmayan
resim ve miizik gibi branslardaki arkadaslar: da belirirsizlik ortamindan kurtardl,
disarida birakmadi. Miidiir her ogretmenini yapabilecegi hedefler belirledi. Bu

anlamda kimse kendisini degersiz ve belirsizlik icinde hissetmedi (K3).”

“Herkes gorevlerin belirlenmesinde aktif rol almistir. Miidiiriimiiz
goniilliigii esas alarak gorev dagitimimi yapar. Gorevler ve yapilacak isler
konusunda aciklayict bilgiler verir. Haydi siz bu isleri yapin ya da yapmak

zorundasiniz gibi bir s6z sarfetmez (K7).”

Katilimcilar; okul ydneticilerinin agiklayici mesajlar iletmelerinin, gorev
dagilimin1 belirtmesine yardimci oldugunu ifade etmektedir. Katilmcr KI,
yoneticisinin son sinifta yapilan merkezi sinav sistemi gibi onemli konularla ilgili
toplantilar diizenledigini ve okuldaki hi¢ kimseyi yapilacaklarla ilgili belirsizlik
icerisinde birakmadigin1 belirtmektedir. Katilimc1 K7 ise yoneticisinin, belli islere
iliskin sorumluluklar agikladigin1 ve goniilli olmalarni esas alarak gorevler

dagittigini ifade etmektedir.
4.2.3.2.4. Faydah Yénlendirmeler Iceren Mesajlar iletme

Katilimeilarin;  goriisme  siirecinde  okul  yOneticilerinin ~ faydali
yonlendirmeler igeren mesajlar iletmelerine dair gortisleri dogrultusunda, bu alt
temaya iliskin bulgular elde edilmistir. Amaclar1 belirginlestirici dil kullanma alt

temasinda; “sorumluluklari paylasma” ve “rehberlik etme” kodlar yer almaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin faydali yonlendirmeler
iceren mesajlar iletmelerinin, sorumluluklar1 paylastirdiklarini algilamalarina katki
yaptigini ve bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu

ile 1lgili goériisme metinlerinden bazilar1 séyledir:

“Haydi yapalim, bu konuda daha once boyle bir durum yasanmisti, ne

dersiniz giizel sOnuglart olacak gibisinden konusur. Haydi bu senin sorumlulugunda,
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valla ben bilmem, is senin isin demez. Zaten benim miidiiriimiin bunlar farkhiliklar

K1).”

“Miidiir gorevleri dagitip kendisi kosesine ¢ekilmez, isin ucuntan tutmaya
meraklidir. Bazen isin kaldigi yer hakkinda bilgi alir ve tikanan yerde, haydi bir
gayret, elimizden geleni yapalim degerli hocalarim, der. Is icin toplamisa da hemen
is konugsmaz once ¢ay vb. icirir, hal hatir sorar, derken bir iki takilmalar

sakalagmalar ve sonra ise giris yapilir (K6).”

“Once meseleyi agiyor, bu konudaki geg¢mis calismalardan bahsediyor.
Sonra da biz bu konuda ne yapabilirizin arastirmasi igine giriyoruz. Miidiiriimiiz
sorumluluk verip koseye ¢ekilen bir insan degildir. O konuda yapilmis orneklerden
bahseder, yeri geldikce fikir alisverisi yapar. Bu sekilde sorumluluklarimiza da
yogunlasiriz (K9).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin faydali yonlendirmeler igeren mesajlar
iletmelerinin, sorumluluklari paylastiklarinin algilanmasina yardimei oldugunu ifade
etmektedirler. Katilimc1 K1, yoneticisinin isi verdikten sonra yapilma siirecine
kayitsiz kalmadigini agiklamaktadir. Katilime1 K6, yoneticisinin gorevleri yerine
getirirken kendisine destek oldugunu ve islerin saglikli bir sekilde ylirlimesi igin
motive ettigini ifade etmektedir. Katilimci K9 ise yoneticisinin; gorevin en iyi
sekilde basarilmasi i¢in fikir aligverisinde bulundugunu ve bu konuda deneyimlerini

paylastigin1 agiklamaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (7/15); okul yoneticilerinin faydali yonlendirmeler
iceren mesajlar iletmelerinin, rehberlik edildiklerini algilamalarina katki yaptigini ve
bu yoniiyle stratejik bir éneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

gbriisme metinlerinden bazilar1 su sekildedir:

“Mesela derste bir ogrenciye bakmam, dersi sadece ona anlattigimi
digerlerine hissettirmez mi, der ve aciklayict ama kirmadan bilgiler sunar ve
coziimlerini anlatir. Boylece daha kapsayici bir ders anlatimina kavusmama

yardimci olur (K6).”

“Miidiir bey ornegin ziimre toplantilarini, arkadaslar ziimreler benim
baskanligimda toplansin, birlikte kararlar alalim. Ciddi manada uygulayalim.

Goreceksiniz ¢ok giizel fikirler ¢ikacak, seklinde séylemlerde bulunuyor (K13).”
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“Isim miidiir beyin yénlendirmeleri ile kolaylaswyor. Isimle ilgili destek,
kaynak saglamast ¢ok onemli katkilar meslegimi yapmam adina. Ne yapilmasi
gerektigini ve neler yapilabilecegini asagi yukari tahmin eden birisidir. Dolayisiyla
durumlart iyi tespit eder. Bu tespitlere iligkin de yararl: direktifler verir. Her konuda

varall direktiflerini gériiyorum (K15).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin faydali yonlendirmeler igeren mesajlar
iletmelerinin, rehberlik ettiklerinin algilamasina yardimei oldugunu belirtmektedir.
Katilime1 K6, yoneticisinin derslerine girdiginde faydalanacaklar1 yonlendirmelerde
bulundugunu ve bu yonlendirmeleri onlart kirmadan giizel bir sekilde yaptigini ifade
etmektedir. Katilimc1 K13; ydneticisinin, ziimre toplantilarini birlikte yapmaya
tesvik ettigini ve bu toplantilarda etkili kararlar alinmasi konusunda yardimci
oldugunu agiklamaktadir. Katihlmc1 K15 ise yoneticisinin, tespitlerinin ve bu

tespitlere iligkin yonlendirmelerinin islerini kolaylastirdigini belirtmektedir.
4.2.3.3. Zamam Etkili Yonetme

Katilimcilarin;  goriisme  siirecinde  yoneticilerinin =~ zamam  etkili
yonetmelerine dair goriisleri dogrultusunda, bu temaya iliskin bulgular elde
edilmistir. Bu temaya iligskin “kolay ulasilabilir olduguna iligkin mesajlar verme”,

“gereksiz is ylikiinii azaltict mesajlar verme”, “planli olmaya iliskin mesajlar iletme”

ve “denetim yapmaya iliskin mesajlar verme” alt temalar1 elde edilmistir.
4.2.3.3.1. Kolay Ulasilabilir Olduguna iliskin Mesajlar Verme

Katilimeilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin kolay ulagilabilir
olduguna iliskin mesajlar vermelerine dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya
iligskin bulgular elde edilmistir. Kolay ulasilabilir olduguna iliskin mesajlar verme alt

temasinda; “goriiniir olma” ve “yardimci olma” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin  bir kismi1 (3/15); okul yoneticilerinin kolay ulasilabilir
olduguna iliskin mesajlar vermeleri, goriiniir olduklarini algilamalarina katki
yaptigini, bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedirler. Bu konu

ile ilgili gériisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Miidiir Bey ¢ok oyle odasinda oturan kisilikte degil. Biraz daha hareketli
bir yapisi var. Okulun etrafinda incelemeler yapar. Teneffiiste ogretmenler odasina
ara ara ugrar, hal hatir sorar ya da duyuru yapar. Sunu da belirtmek istiyorum,

zaman kaybt olmadan bir ihtiya¢ aninda ulasmaniz miimkiin (K3).”



147

“Aksi takdirde ipucu ya da yonlendirilmeseydiniz, aklinizin bir kosesinde
hep dogru mu gidiyorum. Acaba bu kabul goriir mii, miidiir bey ve arkadaglar ne der,
nasiul karsitlanir, basarabilmis miyim gibi bir yigin sizi belirsizlere stiriikleyen ve
enerji kaybina ugratan sorular gelir akliniza. Miidiir bey ¢itkmaza girdiginizde hemen
yamnizdadir (K11).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin kolay ulasilabilir olduklarina iligkin
mesajlar vermelerinin, goriiniir olduklarin1 algilamalarina yardimct oldugunu ifade
etmektedirler. Katilimer K3; yoneticisinin hareketli bir kisilige sahip oldugunu,
ogretmenler odasina siklikla ugradigini ifade etmektedir. Dolayisiyla yoneticisini, bir
ihtiyag¢ aninda kolaylikla bulabilecegini acgiklamaktadir. Katilmer K11 ise
yoneticisinin, zaman kaybetmeden belirsizlikleri giderdigini belirtmektedir. Bu yolla,

isle ilgili emek ve enerji kaybin1 yasamadiklarini agiklamaktadir.

Katilimeilarin  bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin kolay ulasilabilir
olduklarma iliskin mesajlar vermeleri, yardimci oldugunu algilamalarina katki
yaptigini, bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile

ilgili 6ne ¢ikan goriisme metinleri soyledir:

“Sozleriyle, sundugu maddi imkanlarla, yanmimda yer alarak, yani her
konuda bana yardimcidir. Ben bana yardimci oldugunu hissediyorum zaten.
Yarismalarda, yazismalarda, diger bir ifade ile benim ¢éziim bulamadigim
konularda okul miidiiriim beni destekler, ¢ozmeye ¢calisir. Bana giivendiginden her
tirlii konuda bana yardimci olur ve destekler. Her tiirlii konuda yanima gelen,
benimle konugan, sorun varsa ¢ozmek icin elinden geleni yapan ve okulda kolaylikla
ulasacagimiz  kisidir. Kendisi de zaten herhangi bir konuda hemen beni
bulabilirsiniz, der (K1).”

“Miidiir, her tirlii sorunda kolayca bulabilecegimiz biridir. Okulda onu
mutlaka bir seyler yaparken gormek miimkiindiir. Diger bir ifadeyle, ortadan kisa bir
siire icinde olsa ayrilmaz. Ihtivag duydugumuz her an, bizim ona ulasmamiz bizim

icin oldugu gibi onun igin de énemlidir (K8).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin kolay ulasilabilir olduguna iliskin mesajlar
vermelerinin, yardim etmeye hazir olduklarimi algilamalarina yardimei oldugunu
ifade etmektedir. Katilimc1 K1, yoneticisinin herhangi bir konuda destek

olabilecegini ifade ettigini vurgulamaktadir. Ayrica yoneticisi, uygulamalariyla da
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destek olmaktadir. Katilimc1 K8 ise yoneticisinin; okuldan uzun bir siire ayri
kalmadigini ve mesai saatleri icinde okul disinda zaman ge¢irmedigini
belirtmektedir. Dolayisiyla yoneticisinin, okulla ilgili siirekli mesguliyetlerinin

oldugunu ifade etmektedir.
4.2.3.3.2. Gereksiz Is Yiikiinii Azaltict Mesajlar Verme

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin gereksiz is ylkiini
azaltict mesajlar vermelerine dair gorisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin
bulgular elde edilmistir. Gereksiz is yiikiinli azaltici mesajlar verme alt temasinda;

“faydasiz is vermeme” ve “kendi isini yiilklememe” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin gereksiz is yikiini
azaltic1 mesajlar vermeleri, faydasiz is vermediklerini algilamalarina katki yaptigini,
bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. One cikan goriisme

metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Verilen gorevleri bir angarya olarak degil de ya da sen sunu yap seklinde
degil de iste soyle yapilacak bir sey var. Bu konuda senin bu konuda, bu projeye, bu
goreve katkilar saglayacagim diigiiniiyorum seklinde soylemleri beni ¢ok etkiledi

(K3).”

“Isi ya da gorevi basindan atma ya da birine o gérevi musallat etme gibi bir
niyeti yoktur. Tamamen herkesin kendine yakin hissedecegi bir gorev paylasiminda

bulunma amacindadir. Bu sekilde islerin daha hizli ve verimli yiiriiyecegini diistiniir

(K6).”

Katilimeilar;  yoneticilerinin ~ gereksiz is yiikiinii azaltict mesajlar
vermelerinin, faydasiz is vermediklerine iligkin algilarim1  giliglendirdigini
belirtmektedir. Katilimc1 K3; yoneticisinin isleri belli amaclarin gergeklestirilmesi
icin verdigini, inandirict bir tarzda ifade ettigini aciklamaktadir. Katilimer K6 ise
yoneticisinin, verimli  olabileceklerini  diisiindiigii = sorumluluklar  verdigini
vurgulamaktadir. Ayrica yoneticisinin, sorumluluklar1 dagitma konusunda kisilerin

ilgi alanlarini1 g6z ontine aldigini agiklamaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin gereksiz is yiikiini
azaltict mesajlar vermeleri, kendi isini yiiklemediklerini algilamalarina katki
yaptigin1 ve bu yoniiyle stratejik bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu

ile ilgili goriisme metinlerinden bazilar1 soyledir:
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“Isi ya da gorevi basindan atma ya da birine o gérevi musallat etme gibi bir
niyeti yoktur. Bu sekilde islerin daha hizli ve verimli yiiriiyecegini diistiniir. Zaten
ben ve arkadaslarim da hi¢bir zaman bu gorevleri basindan attigini diisiinmedik. Bir
de zaten diinya kadar isimiz var, bu da nereden ¢ikti demedik. Ciinkii miidiir bey
donem basinda da bizlerle bu meseleri konusmus ve asagi yukar: karara baglamisti

(K6).”

“Bizim okulumuzda miidiiriimiiz is olsun diye dagiim yapmaz. Ogretmen
arkadaslarin bu gorevde verilmis demeleri icin gérev verilmez. Ger¢ek manada
olumlu ortaya ne koyabilirimizin miicadelesi vardir okulda. Miidiiriimiiz basimda
vapilmasi gereken faydasiz isler var, onlari vereyim de o&gretmenler ugragsin
zamanlarimi harcasinlar fikrine iliskin soylemlerde bulunmadi. Bu sekilde ben ve

arkadagslarim hissetmedik (K7).”

“Verdigi goreviler bizim i¢in de anlamlidir. Hani bos kalmasin arkadaslar
vapsin bunu da boylece idarenin yiikii hafifler gibisinden yaklasimina sahit olmadim.
Boyle basit diigiinceli bir insan degildir. Idarenin géorevieri bellidir. Arkadaslarin

bellidir. Ogretmenlerin kendilerine gore yogunluklarimn farkindadir (K10).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin gereksiz is yiikiinlii azaltici mesajlar
vermelerinin, islerini  yiiklemediklerine giiven duymalarmi  giiglendirdigini
belirtmektedir. Katilimc1 K6, yoneticisi ile birlikte toplantida belli sorumluluklari
kimlerin yerine getirmesinin uygun olacagi iizerine goristiiklerini ve ortak bir karara
vardiklarini ifade etmektedir. Boylelikle katilimci K6, yoneticisinin  verdigi
sorumlulugu almakta tereddiit etmedigini vurgulamaktadir. Katilmc1r K7,
yoneticisinin ~ gereksiz islerle ugrastirmadigini  agiklamaktadir. Dolayisiyla
yoneticisinin iirlin ortaya ¢ikaracaklar1 islere yogunlastirdigini aciklamaktadir.
Katilimer K10 ise yoneticisinin; kiiciik seylerle ugrasmadigini, anlamli ve kalici isler
yapmaya gayret gosterdigini vurgulamaktadir. Ayrica yoOneticisinin, digerlerinin

yogunluklariin farkinda ve diisiinceli birisi oldugunu belirtmektedir.
4.2.3.3.3. Planh Olmaya Iliskin Mesajlar iletme

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin planl olmaya iliskin
mesajlar iletmesine dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde
edilmigtir. Planli olmaya iliskin mesajlar iletme alt temasinda; “yapilacak islerin

belirli olmas1” ve “6gretim yilinin basinda kararlar alinmasi1” kodlar yer almaktadir.
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Katilimeilarin bir kismu (4/15); okul yoneticilerinin planli olmaya iligkin
mesajlar iletmeleri, yapilacak islerin belirli olmasina katki yaptigin1 ve bu yoniiyle
stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili baz1 goriisme

metinleri soyledir:

“Herkesin okul i¢in oncelikli yapmas: gerekenler masaya yatirilir. Neyin
nasil yapilacagr hususunda fikir alisverigleri gergeklesir. Sonrasinda miidiir bey
geriye ¢ekilir ve en son karart kendisi verir. Bu masada yerine getirilecek
sorumluluklar ya da igler belirlenir. Planlamalarin yapimasiyla ilerde belirsizlik

olusmasi ve dolayisyla zaman kaybi 6nlenmis olur (K2).”

“Okul daha a¢ilmadan isler belirli oldugunda, herkes ona gore hazirligin
yapar. Hazirligint yapmast i¢in zaman vardwr. Yapilacak isler ve bu gorevieri
tistlenecek isimler, miidiir beyin onciiliigiinde kayit altina alinir. Herhangi bir

karmasaya ya da belirsizlige miisaade edilmez (K10).”

Katilimcilar;  okul yoneticilerinin  planli  olmaya iliskin mesajlar
iletmelerinin, yapilacak islerin belirli olmasina yardimci oldugunu ifade
etmektedirler. Katilime1 K2, yoneticisinin toplantilarda fikirlerini alarak planlamalar
yaptigin1 belirtmektedir. Bu sayede ileriki giinlerde olusabilecek belirsizliklerin
giderildigini ve okulda zaman kaybini 6nlendigini agiklamaktadir. Katilimer K10,
yoneticisinin alinan kararlarin  kaydimi tuttugunu belirtmektedir. Dolayisiyla
hazirliklarin glinii gelmeden 6nce tamamlandigini ve biitiin faaliyetlerin zamaninda

gerceklestirildigini ifade etmektedir.

Katilimcilarin bir kismi (8/15); okul yoneticilerinin planli olmaya iligkin
mesajlar iletmeleri, 6gretim yilinin basinda kararlar almalarina katki yaptigini ve bu
yoniiyle stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

goriisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Bizim sorumluluklarimizin neler oldugu kismen de olsa sene basinda belli
olur. Biitiin sene agagi yukari oncelikli yapilacaklar belirlidir. Biz ona gére kendimiz

zamammizi ayarlar, isimizi de planlariz (K1).”

“Cok onemli yonlendirmeler yapryor. Sene bast toplantilarda gorev
paylasimlart oluyor. Bu ne ise yariyor, bizler neleri nasil ve ne zaman yapacagimizi
daha net goriiyoruz, buna gore yol alwyoruz. Siire¢ daha saghkl isliyor.

Programlarimizi hazirlyoruz (K3).”
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“Miidiir beyin benim isimi kolaylastiran giizel ve faydali yonlendirmeler
benim igin onemlidir. Sene baslarinda pek ¢ok karar alinir. Ve bu alinan kararlara
imza atariz. Bir kere toplantiya herkesin katilimiyla herkesin goriisleri alinarak
glindem maddeleri ekleniyor. Sene icerisinde yapilacaklar, yapimas: diistiniilenler
kayit altina alimyor. Hatta kisiler bile belirginlesiyor. Rutin gorevler ya da belirli

giin ve hafta kutlamalari zaten belirgin oluyor. (K15).”

Katilimcilar, yoneticilerinin planli olmaya iliskin mesajlar iletmelerinin
ogretim yilinin baginda kararlar almalarina katki yaptigini belirtmektedir. Katilimci
K3, egitim-6gretim yilinin basinda belli kararlarin alinmasinda yoneticisinin planlt
olmasmin etkili oldugunu ifade etmektedir. Yoneticisinin planli olmaya tesvik
etmesinin egitim-ogretim siirecinin daha 1yi islemesini sagladigini vurgulamaktadir.
Dolayisiyla bu siirecte olumsuz durumlar yasanmasinin Oniine gecildigini
aciklamaktadir. Katilimer K15 ise yoneticisinin, planlt olmasinin kararlarin énceden
alinmasin1 sagladigimi belirtmektedir. Bu durumun neticesinde islerinin daha da

kolaylastigini ifade etmektedir.
4.2.3.3.4. Denetim Yapmaya iliskin Mesajlar Verme

Katilimceilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin denetim yapmaya
iliskin mesajlar vermelerine dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya ait bulgular
elde edilmistir. Denetim yapmaya iliskin mesajlar verme alt temasinda; “agik

aramama’” ve “diizeltip gelistirme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (5/15); okul yoneticilerinin denetim yapmaya iliskin
mesajlar vermeleri, acik aramadiklar1 yoniinde bir alginin olugmasina katki yaptigini
ve bu yoniiyle stratejik bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. One cikan bazi

katilimer goriisleri su sekildedir:

“Kesinlikle ben miidiiriim beni denetliyor ve ac¢ik bulacak, bunu
toplantilarda  benim aleyhime kullanacak hi¢ diisiinmedim. Ciinkii bunu
hissettirmedi. Hep daha iyiyi hedefleyen bir yapisi var ve bu durum konusma
bicimine yansiwyor. Kimsenin kotii ozelliklerini ortaya ¢tkarmaya ugrasmaz, aksine iyi
ozelliklerimizi vurgular ve zaman kaybetmeden daha iyi olmamiz igin yol agar

(K10).”

“Dersi izledikten sonra gercekten bir sikinti olusabilecek bir sey gordiiyse

onu uygun bir dille karsisindakinin goriisiine sunar. Burada boyle de yapilabilir
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miydi, der. Gériis alir ve 6gretmen arkadas: dinler. Karsidakinin savunmas: degildir
istedigi, burada onun bir a¢igini arama ya da agiga ¢ikarma niyeti yoktur. Amacini

zaten kullandig1 ozenli kelimeleri a¢iga vurur. Daha iyiye ulasmasi icin kisinin

(K11).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin  denetim yapmaya iligkin mesajlar
vermelerinin, acik aramadiklar1 yoniinde bir alginin olugsmasina yardimci oldugunu
ifade etmektedir. Katilmc1 K10; yoneticisinin denetlemeye geldiginde, konusma
tarzindan ve siniftaki davraniglarindan agik arama yoniinde bir amacinin olmadiginin
anlasildigin1 vurgulamaktadir. Aksine yoneticisinin, tanik oldugu iyi 6zelliklerini
belirttigini agiklamaktadir. Katilimc1 K11 yoneticisinin; dersi gayet giizel bir sekilde
dinledigini ve ders anlatimi sirasinda uygun bir dille goriislerini sundugunu
belirtmektedir. Dolayisiyla yoneticisi ile birlikte gegirdigi dersin, bir ziyarette

bulunma havasinda gectigini ifade etmektedir.

Katilimcilarin bir kismu (4/15); okul yoneticilerinin denetim yapmaya iliskin
mesajlar vermelerinin, diizeltip gelistirme egiliminde olduklarinin algilanmasina
katki yaptigint ve bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu

konu ile ilgili 6ne ¢ikan goriisme metinleri soyledir:

“Yapilan isleri denetlerken sorgulayict bir dil kullanmaz. Yonlendirici bir
dil kullanir. Iletisimi bunun iizerine kurar. Onun amaci eksik bulup sevinmek, ondan
kendi adina bir pay ¢ikarmak olmaz. Bizlerin emin adimlarla ilerlememizi, geriye

donmek zorunda kalmamizi saglamayr amagladigim diisiiniiyorum (K11).”

“Idareci olarak gordiigiim ender insanlardandir. Kimsenin acgigiyla
ilgilenmez. Denetimlerini de ydnlendirmelerini de bu maksatla gerceklestirmez.
Olast problemlere aminda ¢oziim sunmayi, gereksiz tekrarlardan kaginmamizi ve

daha iyi nasil yardimci olabilirimi i¢eren gayet nezaketli bir iletisim kurar (K12).”

Katilimeilar; yoneticilerinin denetim yapmaya iliskin mesajlar vermelerinin,
diizeltip gelistirme egiliminde olduklarini gosterdigini belirtmektedir. Katilime1 K11;
yoneticisinin derSin basinda, eksiksiz ve giizel bir sekilde ilerlemenin saglanmasina
yardimc1 olma niyetiyle, geldigini vurguladigimi ifade etmektedir. Katilmer K12;
yOneticisinin, daha iyi olmalarimi1 saglama ve eger varsa gelistirmelerinde fayda

goriilen bazi noktalar1 Kisilerin daha iyi gormelerinde yardimci olma amaciyla
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denetim gerceklestirdigini agiklamaktadir. Yoneticisinin bu amacinin, konusmalarina

yansidigini agiklamaktadir.
4.2.3.4. Ise Heveslendirme

Katilimcilarin; goriisme siirecinde yoneticilerinin ise heveslendirmelerine
dair goriisleri dogrultusunda, bu temaya iligkin bulgular elde edilmistir. Bu temaya
iliskin “ruhsal gili¢lerini arttiric1 dil kullanma”, “basarty1 tatmalarina iliskin mesajlar
iletme”, “yetkilendirici dil kullanma”, “mesleki yetkinligi destekleyen mesajlar

iletme” ve “model olusturacak mesajlar iletme” alt temalar1 elde edilmistir.
4.2.3.4.1. Ruhsal Giiglerini Arttirici Dil Kullanma

Katilimcilarin; goriisme silirecinde okul yoneticilerinin ruhsal giiglerini
arttirtic1 dil kullanmalarina dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin
bulgular elde edilmistir. Kolay ulasilabilir olduguna iliskin mesajlar verme alt

temasinda; “ferah olmalarini saglama” ve “hos tutma” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin bir kismu (7/15); okul yoneticilerinin ruhsal giiglerini arttirict
dil kullanmalar1, ferah olmalarim1 saglamalarina katki yaptigini ve bu yoniiyle
stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedirler. Bu konu ile ilgili goriisme

metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Benim gortisiim sudur, bir insan iki tirlii verimli hale gelebilir. Bunlardan
biri olumlu dil kullanarak, motive ederek ikincisi korkutarak ve tehdit ederek. Bir
sekilde ikisinde de belki basarili olabilir, ama ikincisinin ¢ok kalict olacagini
diigtinmiiyorum, saglikly bir tarz degil. Calisan insanlarin performanslarini ve yasam
kalitesini diigiirecegini diisiiniiyorum. O yiizden miidiiriin 0z giiveni olan, ¢evresine
pozitif bir sekilde yaklasimlar sergileyen, eksikleri hatalart uygun bir dil ile sahsi
degil davranisi belirterek olumsuz durumlar: da uyararak siirece katki saglayacagini
diistintiyorum. Dedigim gibi miidiiriin kullandig1 dil yaklasimlarini da belirtmesi

agisindan olduk¢a onem arzeder (K3).”

“Ciinkii her yapilan sizin i¢in sizin rahatiniz ve gorevinizi en iyi sekilde
yvapabilmeniz i¢in vurgusunu ara sira da yapmayt ihmal etmiyor. Sizler burada rahat
olun ki rahat ¢alisip daha az yorgunluk hissedin ve tekrar sabah buraya gelmek igin

kendinizde istek bulun gibi giizel seyler soyliiyor (K6).”
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“Hocam bu isin mimart bence, ellerine saglk simdiden ya da bu konuda da
gecen seferkiler gibi gonliim ferah gibi goriisleri ile isin yapilma siirecinde sézel

ovgiilerle ise daha fazla odaklanmamizi saglar (K9).”

Katilimeilar;  okul  yoneticilerinin  ruhsal  giliglerini  arttirict  dil
kullanmalarinin, ferahlik hissetmelerine yardimci oldugunu ifade etmektedir. Bu
kapsamda katilimc1 K3, yoneticisinin ¢evresindeki kisilere ve yasanilan olaylara
pozitif bir yaklasim sergiledigini belirtmektedir. Ayrica ydneticisinin okulda tespit
ettigi eksiklikleri ve kisilere hatali buldugu davranislarint uygun bir dil ile uyardigini
aciklamaktadir. Boylelikle egitim-6gretim siirecininin daha basarili ge¢mesine
yardimct oldugunu vurgulamaktadir. Katilimer K6, yoneticisinin rahat olmalar1 ve
gorevlerini iyi bir sekilde yerine getirebilmeleri i¢in olumlu konusmalar yaptigini
belirtmektedir. Katilime1 K9 ise yoneticisinin, onceki basarili faaliyetlerinden dolay1
bir sonrakilerde de basarili olacagina inandigini ifade etmektedir. Bu durumu,
yoOneticisinin kendisine yonelik sozlerinden anladigini belirtmektedir. Yoneticisinin
yapabilecegine inan¢ duymasinin kendisinde isine daha fazla odaklanma istegi

olusturdugunu vurgulamaktadir.

Katilimeilari bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin ruhsal gii¢lerini arttiric
dil kullanmalari, hognutluk hissetmelerine katki yaptigin1 ve bu yoniiyle stratejik bir
oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili gériisme metinlerinden

bazilar soyledir:

“Miidiiriimiin her sabah okula geldiginde daha on bes dakika once bizimle
selamlagmasina ragmen bir siire sonra tekrar hal hatir sormasi ve bizimle
ilgilenmesi ortamdan hosnut olmamizi artiran motive edici bir faktordiir. Miidiiriin

gelip halinizi hatirinizi sormast size deger verildigini gosterir (K2).”

“Bizlerin goriisleri, katilimi, beklentileri ya da oncelikleri onun igin onemli.
Bizim rahat ve hosnut olmamizi istiyor. Bunun igin iliskileri ¢ok iyi yerde tutuyor.
Sunu da biliyor, kendisinden bir hosnutsuzluk algilanirsa okula genellenir ve o kigiyi
kaybederim diye ¢ok dikkatli. Onun igin soyledigi her soz, attigi her adimi diistiniir
(K6).”

“Benim iyi seyler yaptigim ve bunlarin ozellikle miidiir bey tarafindan fark

edilmesi beni onurlandiriyor. Evime giderken daha bir mutlu ve okulumdan daha bir
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memnun ayrilyyorum. Bir sonraki giiniin gelmesi ve yeni seyler bagarmanin umudu

ve heyecaniyla sorumluluklarimi yerine getiriyorum (K11).”

Katilimcilar;  okul  yoneticilerinin = ruhsal  giiclerini  arttirict  dil
kullanmalarinin, hosnutluk hissetmelerine yardimci oldugunu ifade etmektedirler. Bu
kapsamda katilimc1 K2, yoneticisinden ilgi ve deger gordiiklerini belirtmektedir.
Katilime1 K6, yoneticisinin kendileriyle iliskilerini iyi diizeyde devam ettirdigini ve
onlar1 kaybetmemek i¢in sdylem ve uygulamalarinda dikkatli oldugunu
aciklamaktadir. Katilime1r K11 ise yoneticisinin; okulda olumlu duygular
hissetmelerini saglamak igin ¢aba gosterdigini ve bu konuda basarili oldugunu
belirtmektedir. Dolayisiyla bu olumlu hislerin de bir sonraki giin okula gelme

isteklerini arttirdigini belirtmektedir.
4.2.3.4.2. Basariy1 Tatmalarina fliskin Mesajlar fletme

Katilimeilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin bagariyr tatmalarina
iliskin mesajlar iletmelerine dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin
bulgular elde edilmistir. Basariy1 tatmalarina iliskin mesajlar iletme alt temasinda;

“kisiyi On plana ¢ikarma” ve “Oniinii tkamama” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin bir kismu (8/15); okul yoneticilerinin basariy1 tatmalarina
iliskin mesajlar iletmelerinin, yoneticileri tarafindan dnciilendiklerini algilamalarina
katk1 yaptigini1 ve bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bazi

katilimci goriisleri su sekildedir:

“Yil sonunda tek tek resim c¢ekildi ve plaket dagitti. Bu yilin basarili
ge¢mesinin bizler sayesinde oldugunu belirtti. Kendisini hep arka plana itti. O kadar
gururludur ve kendinden ya da kendi basarisindan soz etmez. Iki séziinden biri

sizlerin sayesinde oldugu dikkatimi ¢ekti (K5).”

“Sozleri sizi bir amaca yonlendirir. Dolu bir insandwr. Onun soéylediklerini
takip ederseniz zorda kalmazsiniz. En zor goriinen islerde dahi bir ¢oziimii vardir.
Ne yaptigimin farkinda olan birisidir. Onunla beraber hareket ettiginizde hani

basarryorsunuz ya iste orada diyorsunuz ki, bu isi iyi bilen biridir (K10).”

“O ogretmenlerin yaptiklar: islerde ben basardim algisint olusturmak ister.
Yani miidiiriimle basardik ve benzeri degil de kigiyi on plana ¢ikarmay: sever. Basit

egolara kaptirmaz kendisini. Tam bir goniil adanmidir (K11).”
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Katilimeilar; okul yoneticilerinin basartyr tatmalarina iliskin mesajlar
iletmelerinin, yoneticileri tarafindan onciilendiklerini algilamalarina katki yaptigini
ifade etmektedirler. Bu kapsamda katilimci K5, yoneticisinin okulda elde edilen
basarilarda her zaman g¢alisma arkadaslarinin basarisindan s6z ederek miitevazi
davrandi@in1 ve yonetici olarak kendisini geri planda tuttugunu acgiklamaktadir.
Katilimc1 K10, yoneticisiyle birlikte hareket etmenin ve onun yonlendirmelerini
uygulamanin kendilerini basariya gotlirdiiglinii belirtmektedir. Katilimer K11 ise
yoneticisinin; elde edilen basaridan kendisine pay c¢ikarma niyetiyle hareket

etmedigini, egolarinin ve takintilarinin bulunmadigini ve insanlarin basarili olmasina

yardimci olan bir goniil insan1 oldugunu ifade etmektedir.

Katilimeilarin bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin basariyr tatmalarina
iligkin mesajlar iletmeleri, basarili olmalar1 konusunda engel olusturmadigini
algilamasina katki yaptigmi ve bu yoniiyle stratejik bir dneme sahip oldugunu

belirtmektedir. Bu konu ile ilgili gériigme metinlerinden bazilar1 sdyledir:

“Gorevler ya da yapilacaklar isler dagitilivken, kisilerin yapamayacaklart
ve zorlanacaklar isler verilmez. Bu sekilde her arkadas potansiyeline uygun gorevi
yiiklenir, sorumluluklarint alir. Zaten kimseyi islerden ya da okuldan sogutmak
niyetinde olmadigini belirtir. Hi¢ kimseyi is yiikii altinda ezdirmeyecegini agiklar.
Zaten bir de arkadaslar da basarili olumayacaklarini ya da ilgilerini ¢ekmeyen

islerde ¢ok istahli olmazilar sanirim. (K5).”

“Kendimi gelistirecek isler verilmeseydi arastirmalar yapmaz, herhangi bir
gurur belki yasamaz, basarimin tadina bile varamayabilirdim. Mevzuatla ¢ok
stkilsaydik belki de kendimizi ifade edecegimiz alanlarin oniinii tikamis olurduk.
Miidiiriimiiz bizden beklenti icinde olmasa belki de bu kadar ¢calismayacaktik, ya da
gergekten istemeyecektik (KS8).”

“Diger bir sey her miidiir okulda kendisinden onde olmanizi istemeyebilir.
Bu konuda da sikintilar duyduk. Miidiiriimiiziin béyle sikintilart hi¢ olmaz. O hatta
kendisinden daha iyi olunmasi igin ¢alisir ve hatta daha iyi olmay: égiitler. Oyle bir

sistem kurulu ki okulumzda herkes mutlaka ¢alisiyor (K9).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin basariyr tatmalarina iliskin mesajlar
iletmelerinin, kendilerinden daha iyi durumda olmalarina yardimci oldugunu ifade

etmektedir. Katilimer KS5; yoneticisinin  6gretmenleri islerden ya da okuldan
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sogutmak amacinda olmadigint aksine okula baglanmalarini ve islerine sarilmalarimni
istedigini  belirtmektedir.  Yoneticisinin; ilgi  duyduklar1 alanlara y6nelik
gorevlendirmeler yaptigint ve bagariyr tatmalarini saglama amacinda oldugunu
aciklamaktadir. Katilimer K8; yoOneticisinin onlart mevzuatla ¢ok sikmadigini,
kendisini okulda rahatlikla ifade ettigini ve potansiyellerini gerc¢eklestirdigini ifade
etmektedir. Katilimc1 K9 yoneticisinin; yetkinlik bakimindan kendisinden daha iyi
olmalarini istedigini ve bunun i¢in de her tiirlii destegi sunmaya hazir oldugunu

belirttigini agiklamaktadir.
4.2.3.4.3. Yetkilendirici Dil Kullanma

Katilimeilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin yetkilendirici dil
kullanmalarina dair goriisleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde
edilmistir. Yetkilendirici dil kullanma alt temasinda; “inisiyatif almalarini1 saglama”

ve “sorumluluk verme” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimcilarin  bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin yetkilendirici dil
kullanmalari, inisiyatif almalarina katki yaptigini ve bu yoniiyle stratejik bir 6neme
sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili goriisme metinlerinden bazilari

sOyledir:

“Yapilacak  gérevler belirli ve gorevlerin uygulamaya ge¢mede
serbestligimiz var. Imkanlar tedarik edilivor, sunuluyor hazir olarak. Gérev

alanlarimiz ve simirlart belirgin (K8).”

“Okulun  imkanlart  ve  kabiliyetini  belirtiyor.  Nasitl  bir  yol
izlenebileceginden bahsediyor. Herkesin goriisiinii ve istegini yapilabilir hale
getirmeye ¢aligiyor. Tabii ki bizlerin yardimini istiyor. Bu konuda belli isimlere belli
gorevler veriyor, onlarin her tirlii insiyatif kullanmalarina izin veriliyor.

Yonlendirme rastgele olmuyor (K15).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin yetkilendirici dil kullanmalarinin,
inisiyatif almalarina yardimecir oldugunu belirtmektedir. Katilimc1 K8; gorev
alanlarinin belirgin oldugunu ve gerektiginde bu goérevlerinin hayata gecirilmesinde
yapilacak degisiklikler konusunda inisiyatif alabileceklerini ifade etmektedir.
Katilimer K15; yoneticisinin, yapilacak isleri 6gretmenlerin goriislerine basvurarak

dagittigin1 aciklamaktadir. Ayrica bazi isimlere belli gorevlerin verildigini ve bu
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gorevlerle birlikte istenilen inisiyatifleri almalarinin  yolunun agildiginm

acgiklamaktadir.

Katilimcilarin  bir kismi (4/15); okul yoneticilerinin yetkilendirici dil
kullanmalari, gorevle ilgili sorumluluklar: istlenmelerine katki yaptigini ve bu
yoniiyle stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

goriisme metinlerinden bazilar1 sdyledir:

“Miidiir Bey Avrupa birligi projesi gorevi konusunda sorumluluklar: bana
verdigini, benim ilgilenmemi istedigini, bunun daha uygun olacagini belirtti. Kabul
ettim. Bu isi sonuna kadar getirmesek de onemli ilerlemeler kaydettik. Bir de bu
projenin  nasil ger¢eklesecegini  hangi konulart kapsadigini  hangi alanda
calisacagimizi gordiik ve kaydimizi olusturduk. Ciinkii daha énce hi¢bir bilgiye sahip
degildim, ne oluyor ve nasil oluyor seklinde. Bu konuyu birlikte arastirdik sorduk

sorusturduk (K3).”

“Olast duruma iligkin ¢oziimler ortaya konur. Miidiir bey ¢oziim noktasinda
herkese bir sorumluluk yiikler. Herkesin bagsarili olabilecegini diistindiigii bir
sorumlulugu verir. Bu sorumluluklarin paylasimim ashinda tam bir goniilliiliikle

verdigini soyleyebilivim (K12).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin yetkilendirici dil kullanmalarinin, gérevle
ilgili sorumluluklar1 yiiklenmelerine olumlu etkide bulundugunu ifade etmektedirler.
Katilime1 K3; yoneticisinin belli bir konuda sorumluluk verdigini, konuyla ilgili
aragtirma  yapmasinin  ve ilgilenmesinin  faydali  olacagimi  belirttigini
vurgulamaktadir. Boylelikle sorumluluklarin iistesinden daha rahat geldigini ifade
etmektedir. Katilimer K12, yoneticisinin sorumluluklari paylastirirken goniilli bir
sekilde ise talip olmalarimi esas aldigin1 agiklamaktadir. Dolayisiyla okuldaki
herkesin, basarili olacagi bir konuda ¢alisma yapmasma yardimci oldugunu

aciklamaktadir.
4.2.3.4.4. Mesleki Yetkinligi Destekleyen Mesajlar letme

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin mesleki yetkinligi
destekleyen mesajlar iletmeleri dogrultusunda, bu alt temaya iliskin bulgular elde
edilmistir. Mesleki yetkinligi destekleyen mesajlar iletme alt temasinda; “kariyeri
destekleme” ve “deneyimlerini paylasma” ve “yol gosterici olma” kodlar1 yer

almaktadir.
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Katilimeilarin bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin mesleki yetkinligi
destekleyen mesajlar iletmeleri, kariyerlerinde ilerlemelerine katki yaptigin1 ve bu
yoniiyle stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

goriisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Ornegin uzaktan egitimle ilgili bir program vardi. Bu uzaktan egitim bizler
icin faydali alimasimin mesleki egitimimiz a¢isindan degerli katkilar sunacagindan
bahsetti. Miidiiriimiin belirttigi iki uzaktan egitime basvurdum, miidiiriimiin belirttigi
tizere gercekten faydalandim. Buradaki yonlendirmesi énemliydi, yoksa bagvurma
fikri hi¢ yoktu, bir de benim uzaktan egitim hizmet i¢i kurslarim hi¢ takip dahi
etmiyordum (K3).”

“Durmayin der, yasiniz ne olursa olsun der. Oniiniizde uzun bir yasam var.
Giizel igler yapmak icin ¢alisin. Benden size tam destek yeter ki kendinizi gelistiriniz,

isinizde daha iyi olun (K6).”

“Miidiiriimiiz ogretmenlerinin gelisimiyle ilgili, onlar: kariyer yapmalari
konusunda tegvik eder, bu konuda yardimci olacaginmin bir nevi garantisidir,
insanlarin mesleklerini sevmeleri i¢cin miicadele eder. Onlarin bu isle ilgili

derinlesmelerini saglar. Iletisimi ile bu konuda yonlendirmelerde bulunur (K9).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin mesleki yetkinligi destekleyen mesajlar
iletmelerinin, Kkariyerlerinde ilerlemelerine yardimci oldugunu belirtmektedir.
Katilime1 K3; yoneticisinin uzaktan egitime katilmasi konusunda yonlendirdigini ve
bu egitimlere katilmasinin faydali olacagi konusunda telkinlerde bulundugunu
aciklamaktadir. Katilimc1 K6; yoneticisinin, ka¢ yasinda olduklarinin bir 6nemi
olmadigim1 ve 6nemli olan seyin mesleklerinde yetkinliklerini arttirma oldugunu
vurguladigini ifade etmektedir. Katilimer K9 ise yoneticisinin; mesleklerinde yetkin
olmalart konusunda her tiirlii tesvik ve kaynaklari sunmaya hazir oldugunu

belirttigini agiklamaktadir.

Katilimcilarin - bir  kismi  (4/15); okul yoneticilerinin  deneyimlerini
aktarmasi, mesleki yetkinliklerini arttirdigini ve bu yoniiyle stratejik bir 6neme sahip

oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarin 6ne ¢ikan goriisleri soyledir:

“Olumsuz buldugu yanlar olmaz, ama séyle de yapilabilir miydi, gibi
gortisiimiizii alir. Bir nevi isin farkli yonlerine 151k tutar. Direk soyle olmaliydi

tiirtinden konusmaz. Her seyi ben bilirim havasinda hi¢ degildir. Ben size yardimci
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olmak icin varim havasindadir. Kendi deneyimleriyle ilgili konusur. Eksik buldugu

konuya dair ge¢cmiste yasanan ornekler verir (K6).”

“Sunu da belirteyim miidiir bey sadece iglerin daha iyi yapilmasi igin degil,
kendimizi de yetistirmemiz adina yonlendirmeler yapar. Kimi zaman izledigi bir
filmi, kKimi zaman okudugu bir kitabin bir béliimiinii, kimi zaman ise deneyimlerini

paylasmaktan ¢ekinmez (K14).”

Katilimeilar; okul yoneticilerinin deneyimlerini aktarmasinin, mesleki
yetkinliklerini arttirdigin1 ifade etmektedir. Katilimc1 K6; yoneticisinin goriis ve
deneyimlerini paylasarak, bazi konularda aydinlanmasini sagladigini belirtmektedir.
Katilme1 K14 ise yoneticisinin; mesleklerinde daha yetkin olmalar1 yo6niinde
yardime1 olacagini diisiindiigli deneyimlerini paylasmaktan memnuniyet duydugunu

ve bu konularda oneriler sundugunu agiklamaktadir.

Katilimcilarin bir kismi (4/15); okul ydneticilerinin mesleki yetkinligi
destekleyen mesajlar iletmeleri, yol gosterici olmalarina katki yaptigini ve bu
yoniiyle stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

goriigme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Hizmet i¢i egitim kurslarina basvurma hususunda okul miidiiriim beni
vonlendirir. Hangi hizmet i¢i egitim kurslarinin faydali olacagini, hangilerine
gitmemin gerektigini, bagvuru stiresi ve bitis tarihi hakkinda ac¢iklayici bilgiler verir
ve yol gosterici olur. Hizmet i¢i egitim olsun, hangi yonetmelik yayinlandi,

degisiklikler neler, bize yol gosterir, bu konuda bize giincel bilgiler verir (K1).”

“Problem ¢tkarma tarzinda degil de su soyle olsa daha giizel olurdu seklinde
yvonlendirme tarzinda sozlerini duydum. Fikirlerinin isimizi daha iyi yapmamizi

saglamada yol gosterici oldugunu diigiiniiyorum (K2).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin mesleki yetkinligi destekleyen mesajlar
iletmelerinin, yol gdstermelerine katki yaptigini ifade etmektedirler. Bu kapsamda
katilimc1 K1; yoneticisinin hizmet i¢i kurslar, mevzuat hakkinda bilgilendirme ve
yonlendirmelerini  faydali buldugunu belirtmektedir. Katilme1 K2 ise okul
yOneticisinin, sundugu Onerilerin islerini daha 1iyi yapmalarim1 sagladigini

aciklamaktadir.
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4.2.3.4.5. Model Olusturacak Mesajlar fletme

Katilimcilarin; goriisme siirecinde okul yoneticilerinin model olusturacak
mesajlar iletmeleri dogrultusunda, bu alt temaya iligkin bulgular elde edilmistir.
Model olusturacak mesajlar iletme alt temasinda; “net durus sergileme” ve “séz ve

davranigin uyumlu olmas1” kodlar1 yer almaktadir.

Katilimeilarin bir kismi (6/15); okul yoneticilerinin model olusturacak
mesajlar iletmeleri, net durus sergilediklerini algilamalarina katki yaptigin1 ve bu
yoniiyle stratejik bir oneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu ile ilgili

goriisme metinlerinden bazilar1 soyledir:

“Miidiir bey hangi isi yaparsak yapalim o isi hakkiyla yapmamizi séyleyen
biridir. Bunu diger sohbetlerinde de vurgular. Biz ogretmenlik meslegini icra
ediyorsak bundan ekmek yiyorsak titizlikle gorevimizi yapmamiz gerektiginin dogru

oldugunu usulunce dile getirir (K6).”

“Sadece bana degil herkese, okulda oldugu siirede iyilik ve yardim yapmay:
sever. Bu tiir davraniglarimin begenildigi ve model alindigi kanaatindeyim okulda.
Bu sekilde miidiir beyin iyiliklerinden dolayr memnun hissediyoruz ve okulda

bizlerden beklenen isleri fazlasiyla yapiyoruz (K11).”

“Ben miidiiriimiizde net bir durus gériiyorum. Alinan kararlarin arkasinda
duruyor, ilkeli ve disiplinli bir sekilde gidiyor. Soyledigini dnce kendi uyguluyor,
sonra bizden bekliyor. Béylece aslinda uygulama noktasinda model de olmug oluyor.
Daha iyi anlamamiz, kendisine giivenmemiz ve daha istekli olmamiz saglaniyor

(K15).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin model olusturacak mesajlar iletmelerinin,
net durus sergilediklerini algilamalarina yardimci oldugunu belirtmektedir. Katilimei
K6, yoneticilerinin hangi isi yaparlarsa yapsinlar en iyisini yapmaya gayret etmeleri
gerektigi konusunda tesvik edici oldugunu ifade etmektedir. Katilimc1 K11,
yOneticisinin uygulamalarimin begenildigini ve okuldaki iyimser davranislarinin
model olusturdugunu agiklamaktadir. Katilime1 K15 ise yoneticisinin, alinan
kararlara ilk once kendisinin uydugunu belirtmektedir. Bdylelikle katilimer,
yOneticisinin anlatmak istediklerini daha iyi anladiklarini, soézlerini gilivenilir

bulduklarini ve faaliyetlerde daha istekli hale geldiklerini vurgulamaktadir.
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Katilimcilarin bir kismi (3/15); okul yoneticilerinin model olusturacak
mesajlar iletmeleri, s6z ve davranislarinin uyumlu oldugunu algilamalarina katki
yaptigin1 ve bu yoniiyle stratejik bir dneme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu konu

ile ilgili 6ne ¢ikan goriisme metinleri soyledir:

“Isini isteyerek samimi bir sekilde yapiyorsa bunu GJgretmenlerine

aktarmasi olduk¢a onemlidir. Miidiir Beyin dili olumlu, pekistire¢leri olumlu (K3).”

“Oncelikli yapilacak isleri aciklar. Kendi gérevierine iliskin ¢calismalara
baslar. Alinan kararlart uygulamaya gegirir. Bu davranislar: digerlerini de harekete

gecmeye tesvik eder (KS8).”

Katilimcilar; okul yoneticilerinin model olusturacak mesajlar iletmelerinin,
s6z ve davramiglarimin  uyumlu oldugunu algilamalarina yardimci oldugunu
belirtmektedir. Bu kapsamda katilime1 K3, yoneticisinin isini isteyerek yaptiginin
hissedildigini ifade etmektedir. Yoneticisinin isini severek yapmasinin, dgretmenleri
de olumlu olarak etkiledigini vurgulamaktadir. Katilimci1 K8 ise yoneticisinin,
sOyledikleri ile bu sozlerini takip eden davramislarinin tutarlilik gosterdigini
aciklamaktadir. Yoneticisinin s6z ve davraniglarinin uyumlu olmasinin ise

ogretmenlere model olusturdugunu belirtmektedir.
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BOLUM V

TARTISMA

Bu boliimde 6gretmen algilarina gore; okul yoneticilerinin motivasyonel dil
diizeyleri, Ogretmen motivasyon diizeyleri, motivasyonel dil ve motivasyon
arasindaki iligkiler ve demografik degiskenlere gore olusturulan gruplarin
motivasyonel dil ve motivasyon algilarma iliskin farkliliklar, motivasyonel dilin
O0gretmen motivasyonunu ne diizeyde yordadigina, motivayonel dilin yiiksek olarak
algilanma nedenlerine ve c¢iktilarina yonelik sonucglarin  ortaya c¢ikarilmasi

hedeflenmistir.
5.1. Motivasyonel Dile Iliskin Tartisma

Bu aragtirmada okul yoneticisinin kullandigi motivasyonel dile iligkin
Ogretmen algilar1 kismen yiiksek diizeydedir. Diger bir ifadeyle iyi diizeyde degildir.
Bu c¢alismanm bulgularma benzer olarak Demir (2018a) ve Ozen (2013) okul
yoneticisinin kullandigi motivasyonel dilin 6gretmenler tarafindan kismen yiiksek
diizeyde algilandigin1 bulmustur. Benzer olarak Mert (2011) yaptig1 arastirmasinda
yoneticilerin motivasyonel dil kullaniminin c¢alisanlar tarafindan kismen yiiksek
diizeyde algilandigin1 tespit etmistir. Okul yoOneticilerinin  uygulama ve
faaliyetlerinde motivasyonel dil kullanimina kismen yiiksek diizeyde dnem verdikleri

goriilmektedir.

Bu calismada 6gretmen algilarina gore okul yoneticilerinin kullandiklari
motivasyonel dil diizeylerinin cinsiyet degiskeni acisindan anlamli bir farklilik
gostermedigi tespit edilmistir. Ozen’in (2014) okul miidiirlerinin kullandig
motivasyoneldilindgretmenlerin  Orgiitsel vatandaslik algilarina  olan etkisini
inceledigi arastirmasinda motivasyonel dilin yonlendirici dil, cesaret verici dil ve

aitlik yaratici dil alt boyutlarinda cinsiyete gore anlamli farklilik olusmadigini tespit
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etmistir. Dolayisiyla Ozen’in (2014) arastirma bulgusu ile bu arastirmanim bulgusu
paralellik gostermektedir. Motivasyonel dil algis1 cinsiyete gore farklilasmamaktadir.
Bu durumun nedeninin 6gretmenler tarafindan okul yoneticilerinin uygulama ve
faaliyetlerinde soylemlerinin altinda yatan gercek nedenlerin benzer olarak
algilandigr belirtilebilir. Diger bir neden ise, okul yoneticisinin 6gretmenlere iliskin

benzer bir tutum sergilemesi ve bu dogrultuda mesajlar iletmesi olabilir.

Evli Ogretmenlerin algilarima goére okul yoneticilerinin kullandiklar
motivasyonel dil ortalamalar1 ile bekar dgretmenlerin ortalamalar1 arasinda anlamli
bir farklilik bulunmadig: tespit edilmistir. Bu durum okul yoneticilerinin medeni
durum ayrimi gdzetmeksizin Ogretmenlere benzer sdylem ve yaklasimlarda
bulundugu seklinde agiklanabilir. Yilmaz ve digerleri (2014) bireylerin kendilerine
yoneltilen kelimeleri o an iginde bulunulan duruma gore anlamlandirdigini ve
tepkide bulundugunu ileri siirmektedir. Ogretmenlerin okul ydneticilerinin sdylem ve

yaklagimini o an i¢inde bulundugu duruma gore anlamlandirabilecegi diisiinebilir.

Bu calismada 6gretmen algilarina gore, okul yoneticilerinin kullandiklar
motivasyonel dil diizeylerinin kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermedigi tespit edilmistir. Bu durum okul yoéneticilerinin kidem ayrimi
gozetmeksizin Ogretmenlere benzer yaklasim ve davranislarda bulundugu seklinde
ifade edilebilir. Bu arastirma bulgusundan farkli olarak Dogan ve Kogak (2014) okul
yoneticilerinin iletisim becerilerinin 6gretmen motivasyonu {iizerindeki etkisini
belirlemeye yonelik calismasinda 6-10 yil ve 11-15 y1l kideme sahip 6gretmenlerin
diger kidem araliklarinda bulunan Ogretmenlere gore yoneticilerin iletisim
becerilerini daha yiiksek diizeyde algiladiklarim tespit etmistir. Ozen (2014) ise
arastirmasinda okul yoneticilerinin motivasyonel dil kullanimini yonlendirici dil ve
cesaret verici dil alt boyutlari1 6-10 yil kideme sahip 6gretmenlerin 16-20 yil
kideme sahip 6gretmenlere oranla daha alt diizeyde algiladiklarini saptamistir. Farkli
kiiltirlere sahip okullarda ogretmen beklenti ve algilarinin degisiklik gosterdigi

sOylenebilir. Goriildiigii gibi arastirma bulgulari birbiriyle 6rtiismemektedir.

Ogretmen algilaria gore okul yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dil
diizeylerinin miidiirle ¢aligma stiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterdigi
tespit edilmistir. Motivasyonel dil degiskeninde, anlamli farkliligin miidiirle bir y1l
calisanlarla iki yi1l calisanlar arasinda oldugu tespit edilmistir. Ayrica miidiirle bir yil

calisanlarla ti¢ y1l calisanlar arasinda da anlamli farklilik bulunmustur. Miidiirle bir
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yil ¢alisan Ogretmenlerin, miidiirlerinin motivasyonel dil kullanimima iligkin
goriislerinin ortalamasi, iki ve ti¢ yildan fazla ¢alisanlarin gortislerinin ortalamasina
gore daha yiiksek oldugu bulunmustur. Ogretmenlerin miidiirle calisma siireleri
arttikga, miidiirlerinin motivasyonel dil kullanimina iligkin goriislerinin daha
olumsuz hale geldigi goriilmektedir. Bu durumun nedeni, miidiirle gegirdikleri ilk
yila nazaran sonraki yillarda miidiirlerini daha iyi tanimalar1 ve sdylemlerinin altinda

yatan gercek nedeni daha iyi analiz edebilmeleri olabilir.
5.2. Motivasyona Iliskin Tartisma

Motivasyona iliskin O6gretmen algilart kismen yiiksek diizeydedir. Bu
arastirmanin bulgularina paralel olarak Recepoglu (2013), smif ve brans
Ogretmenlerinin motivasyona iliskin goriislerinin kismen yiiksek diizeyde oldugunu
aciga cikarmistir. Bazi arastirmacilar (Akman, 2015; Akman, 2017; Ertiirk, 2014)
Ogretmenlerin motivasyona iliskin algilarinin orta diizeyde oldugunu tespit
etmisglerdir. Bazi arastirmalarda (Karadag, Baloglu ve Kiigiik, 2010; Oran, Giiler ve
Bilir, 2016; Recepoglu, 2013) ise 6gretmenlerin motivasyonlarina iliskin algilarinin
yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir. Ancak Giizel (2011) ve Jesus ve Lens’in
(2005) calismalarinda 6gretmenlerin ¢ok ciddi motivasyon eksikligi hissettiklerini
bulmuslardir. Onceki arastirmalar bir biitiinliik icerisinde irdelendiginde
Ogretmenlerin  motivasyon algilarinin  olumlu y6nde oldugu belirtilebilir.
Ogretmenlik, temelinde sevgi gibi olumlu duygularin oldugu ve etkilesimin yogun
oldugu bir meslektir. Ogretmenlerin ¢alisma programlarinin  esnek olmast,
kendilerine ve ailelerine zaman ayirabilmelerini olanakli hale getirmektedir. Bu
durum neticesinde Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin de olumlu oldugu
diistinebilir. Yazic1 (2009), calismasinda digsal motivasyon unsurlarindan maddi
gelirin 0gretmenlerin motivasyonunu etkiledigini bulmustur. Son yillarda ilkokul,
ortaokul ve liselerde destekleme ve yetistirme kurslarinin agilmasi 6gretmenlerin ek
gelir elde etmelerini saglamistir. Yazici (2009) yaptig1 aragtirmaya gore elde edilen
bu ek gelirin de Ogretmenlerin motivasyona iligskin goriislerini arttirdigi tahmin
edilebilir. Silah (2001), arastirmasinda motivasyonun olumlu algilanmasi iizerinde
ogretmenlik mesleginin kutsal olarak anilmasinin ve i¢sel hazzin yiiksek olmasinin

etkili oldugunu belirtmistir.

Bu arastirmada, kadin Ogretmenlerin motivasyon diizeylerine iliskin

algilarinin ortalamas: ile erkek Ogretmenlerin motivasyon diizeylerine iliskin
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algilarimin ortalamasi arasinda anlamli bir farklilik bulunmadig: tespit edilmistir.
Ogretmenleri motive eden faktdrlerin cinsiyete gore istatistiki agidan farklilasmadigi
bulgusu, diger arastirma bulgular1 ile desteklenmektedir (Aksoy, 2006; Cevik ve
Kose, 2017; Demir vd., 2017; Eroglu, 2007; Everett, 1988; Giiven, 2007; Kurt, 2013;
Oades, 1983; Pennington, 1997; Recepoglu, 2013; Smith, 1999; Tanriverdi, 2007,
Yilmaz, 2009; Yilmaz ve Giinay, 2016). Bu durumun nedeni ortamda bulunan
motive edici faktorlerin kadin ya da erkeklerde benzer etkiler yaptigi seklinde
belirtilebilir. Kadin ve erkek Ogretmenler ayni ortamda bulunmakta ve benzer
durumlar yasamaktadirlar. Ayrica okullarda cinsiyet ayrimi gozetilmeksizin belli

gorev ve sorumluluklarin dagitildig: soylenebilir.

Bu caligmada, 6gretmenlerin motivasyon diizeylerinin medeni durum
degiskenine gore anlamli farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Cevik ve Kdse
(2017), arasgtirmalarinda benzer sekilde Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin
medeni durum degiskenine gore anlamli olarak farklilasmadigini bulmuslardir. Bu
durumun nedeni motive edici faktorlerin evli ya da bekar 6gretmenler agisindan
degismedigi seklinde diisiiniilebilir. Ogretmenlerin evli ya da bekar olmalari

motivasyonlarinin diizeyini degistirmemektedir.

Bu arastirmada Ogretmen motivasyonu diizeylerinin de yine kidem
degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Bu arastirma
bulgusu bazi aragtirma bulgulariyla desteklenmektedir (Cevik ve Kose, 2017;
Everett, 1988; Giiven, 2007; Howard, 2007; Kurt, 2013; Pennington, 1997; Simith,
1999; Tanriverdi, 2007; Yilmaz, 2009). Demir ve digerleri (2017) bu caligmalarin
bulgularindan farkli olarak 20 yil ve {iistii deneyime sahip Ogretmenlerin genel
motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulasmislardir. Recepoglu (2013)
tarafindan yapilan arastirmada ise, 1-5 yil arasinda kidemi olan Ggretmenlerin
motivasyon puanlari diger deneyim gruplar1 arasinda en yiiksek diizeydedir. Ayrica
goreve yeni baglayan oOgretmenlerin motivasyon diizeylerinin olduk¢a yiiksek
diizeyde oldugunu bulmuslardir. Bu farkliligin olusmasi nedeniyle arastirmalarin

birbirine aksi yonde sonuclar ortaya koydugu goriilmektedir.

Bu calismada, Ogretmenlerin motivasyon diizeylerine iligkin gorisleri
arasinda anlamli farklilik bulundugu tespit edilmistir. Anlamli farkliligin miidiirle bir
yil ¢alisanlarla iki y1l ¢aligsanlar arasinda oldugu bulunmustur. Miidiirle bir y1l ¢alisan

Ogretmenlerin motivasyon diizeylerine iliskin goriislerinin ortalamasinin, iki yil
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calisanlarin goriiglerinin ortalamasina gore daha yiliksek oldugu bulunmustur.
Recepoglu (2013) tarafindan yapilan arastirmada da benzer olarak, goreve yeni
baslayan ogretmenlerin digerlerine gore motivasyon diizeylerinin yiiksek diizeyde
oldugu, ayn1 okulda gorev siireleri arttikca motivasyon diizeylerinin azaldig: tespit
edilmistir. Ogretmenlerin miidiirle caligma siireleri arttikca motivasyon diizeylerine
iliskin goriislerinin daha olumsuz hale geldigi goriilmektedir. Miidiirlerin yillar
gectikce Ogretmenlerinin motivasyonlarimin devamini saglama noktasinda prosediir,
uygulama ve sdylemlerinde basarili olamamalari bunun nedeni olarak 6ne siiriilebilir.
Bu bulgulara karsin, Kurt (2013) ise kurumda caligma siiresi bakimindan
Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri arasinda anlamli farklilik olmadigini tespit

etmistir.

Bu arastirmada, motivasyon ortalamalar1 en yiiksek olan bes okul ile en
diisiik olan bes okuldaki 0gretmenlerin goriisleri arasindaki farkliligin da anlamli
oldugu bulunmustur. Yilmaz ve Giinay (2016), arastirmasinda Ogretmenler
tarafindan algilanan okul ikliminin 6gretmen motivasyon diizeyi lizerinde etkili
oldugunu bulmustur. Algilanan okul iklimine gore oOgretmen motivasyonunun
farklilik gosterecegi belirtilebilir.  Dolayisiyla okullarda c¢alisan o6gretmenlerin
motivasyona verdigi onem de farklilik gostermektedir. Nitekim benzer bir sonug
Ayaydin ve Tok (2015)’un motivasyonu etkileyen faktorlere dair smif

Ogretmenlerinin goriislerini inceledigi arastirmasinda da mevcuttur.
5.3. Motivasyonel Dil ile Motivasyon Arasindaki iliskiye Dair Tartisma

Onceki caligmalar yonetici motivasyonel dilinin calisanin motivasyon
diizeyini olumlu olarak yordadigi seklindeki bu arastirmanin  bulgusunu
desteklemektedir (Banks, 2014; Brannon, 2011; Demir, 2018b; Larsson vd., 2007;
Mayfield ve Mayfield, 2007; Mayfield vd., 1998; Sullivan, 1988). Motivasyonel dil
teorisini gelistiren Sullivan (1988: 104) yoneticinin sdyledigi her seyin ¢alisan
motivasyonunu etkiledigini ileri stirmektedir. Okullarinda 6gretmen motivasyonunu
arttirmak isteyen ogretmenlerin motive edici dil kullanmalar1 6nemli goriilmektedir.
Nitekim Kurt (2013), calismasinda, okul yoneticilerinin tutum ve davranislarinin
Ogretmenlerin motivasyonu iizerinde o©nemli etkisinin oldugunu saptamistir.
Durumlara uygun olarak motivasyonel dilin ti¢ unsurunun basarili bir sekilde
kullanilmas1 6gretmenlerin ¢alisma sevki tizerinde birakacagi olumlu etki agisindan

onemli oldugu goriilmektedir. Nitekim Motivasyonel Dil Teorisinin ii¢ dil sdylemi
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birlikte kullanildiginda calisanlar1 olumlu manada etkilemede daha basarili sonug
vermektedir (Demir, 2018b; Latifoglu, 2015; Mayfield vd., 1995, 1998; Mayfield ve
Mayfield, 2007, 2009; Mert, 2011; Sullivan, 1988). Demir (2018a) Motivasyonel Dil
Teorisinin “Liderler motivasyonel dilin ii¢ dil edimini birlikte kullandiginda daha
basarili calisan ciktilar1 elde edebilirler.” seklindeki ana varsayimlarindan birini
O0gretmen 0z yeterligi agisindan dogrulamamaktadir. Arastirmasinda motivasyonel
dilin sadece empatik dil unsurunun O6gretmen 6z yeterligini anlamli bir sekilde
yordadigint bulmustur. Farkli calisan ¢iktilar1 agisindan disiiniildiigiinde ¢ dil

ediminin basaril bir sekilde kullanilmas1 bu ¢iktilar etkilemeyebilir.

Cesaret verici dil; basarilarin takdir edilmesi, giiven duyuldugunun
belirtmesi, sorunlarla ilgilenilmesi ve boylelikle galisanlarin kendilerini degerli
hissetmeleri amaciyla kullamlir. Mert (2011) bu dil ediminin kullanimiyla
calisanlarda islerine dair olumlu diisiincelerin gelistigini tespit etmistir. Elde edilen
basar1 karsiliginda yoneticilerinden aldiklart 6vgii dolu sdzlerin ¢alisanlarin
kendilerine olan giiveninin artmasini destekleyerek motive olmalarimi sagladigini

ileri stirmektedir (Kurt, 2005).

Aitlik yaratict dilin, ¢alisanlarin motivasyonuna en énemli katkisi, orgiitsel
degerler ve normlarin ¢alisanlar tarafindan 6ziimsenip 6rgiite olan adanmisliklarini
gelistirmesidir (Ozen, 2013). Bu itibarla anlam aktariminin olmadigi bir ortamda
yoneticinin Orgiit kiiltiirtinii ve degerlerini ¢alisanlara aktariminin kolay olmayacagi
distintilmektedir. Conger (1991) hikayeler, mecazlar ve ahenk gibi s6z bilimine ait
tekniklerin astlarin heyacan duymalar1 ve islerine motive olmalarin1 saglamada
liderler tarafindan sdylemlerinde kullanilmasinin énemini vurgulamaktadir. Conger

(1991), bu sekilde ¢alisanlarda anlam olusturmanin miimkiin olacagini belirtir.

Yon verici dil, ¢alisanlar1 yaptiklar1 isle ve Orgiitiin hedefleriyle ilgili
konularda bilgilendirme ve belirsizlikleri azaltma amaciyla kullanilir (Mayfield ve
Mayfield, 2007; Mayfield vd., 1995). Yoneticinin calisanlarla iletisimi sirasinda
kullandig1 dil; belirsizlikleri azaltir, islerinde karsilastiklari problemlere ¢oziim
bulmalarim1 saglar ve kariyer gelisimlerini destekler. Bu itibarla yoneticilerin
calisanlarin isleri ile ilgili konularda yonlendirici bir dil kullanmamasi belirsizliklerin
olusumunu kortikler. Halbuki yoneticiler bu dil sayesinde ¢alisanlarinin
potansiyellerini pusula gibi dogru yonde kanalize edebilir ve enerji kaybini en aza

indirebilir.
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Murray (2015) bazi liderlerin yeni liderde aradigi birinci 6zelligin sozel
iletisim becerilerini kullanarak ¢alisanlarin islerine motive olmalarini, hatta isyerinde
sorun olugsa bile sozlii iletisim yoluyla ¢alisanlar1 tekrar motive edebilme oldugunu
vurgular. Benzer sekilde McMeans (2001) basarili liderlerin ¢alisanlarini motive
etmede ve degisen durumlara uyum saglamada sozel iletisimi bir arag¢ olarak
kullandiklarin1 belirtir. Motivasyonla yakin iliskili oldugu bilinen performans
kavrami1 (Gagne and Deci, 2005; Giiney, 2012; Ryan and Deci, 2000; Saygin ve
Saygin, 2016; Mert, 2011) ile motivasyonel dilin yonlendirici dil ve cesaret verici dil
boyutlar1 arasinda anlamli giiclii bir iliski gézlenirken, aitlik yaratici dil boyutu ile
gorev performansi arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir (Mayfield ve Mayfield,
2006; Mert, Keskin ve Bas, 2011). Ayrica yoneticinin kullandigi motivasyonel dilin
(genel), gorev performanst tzerindeki etkili oldugu goriilmistir (Gutierrez-
Wirsching vd., 2015; Mayfield vd., 1998; Mayfield ve Mayfield, 2006; Mert, 2011;
Mert vd., 2011). Yoneticilerin kullandiklar1 iletisim dilinin calisanlarin goérev
peformansini arttirdigi ve bu bulgulardan da yola ¢ikarak performans ile yakin iliskili
oldugu bilinen motivasyonu arttirdigi bazi arastirmacilar tarafindan da
desteklenmektedir (Goleman vd., 2012; Kurt, 2005; Robbins ve Judge, 2012).
Nitekim motivasyonun hem uygulamada hem de arastirmalarda anahtar performans
faktorii oldugu belirtilmektedir (Huselid, 1995; Pfeffer, 1994). Dolayisiyla bu bilgiler
1siginda da  motivasyonel ile motivasyon kavramlarimin @ iligkili  oldugu

yorumlanabilir.

Murray (2015) liderin iletisiminde Oykii kullaniminin anlatimi daha etkili
kilacagi, izleyenlerin daha iyi anlayip anlamlandiracagini ve bu cesit anlatimin
izleyenlerin mantiklariyla birlikte yiireklerine hitap edecegini belirtir. Ayrica dogru
Oykiiniin uygun bir bigimde dillendirilmesi ile deger ve misyonlarin kaniksanmasi
kolaylasacagindan izleyenlerin cosku ve enerjiyle eyleme gegeceklerini ileri
stirmektedir. Goriildiigii gibi 6ykili anlatim1 ile deger ve misyonun benimsenmesi
izleyenlerin orgiitlerine aitlik hissetmelerini kolaylastirmaktadir. Dolayisiyla aitlik
yaratict bu dil kullanimi ¢alisanlari cesaretlendirmekte ve motive etmektedir. Murray
(2015), oykiileyici dil kullaniminin bir diger 6nemli yoniiniin izleyenlerin kendilerini
ifade etmelerine olanak tanimasi olarak belirtir. Ayrica izleyenlerin liderleriyle agik

iletisim  kurma noktasinda cesaretlenecegini, liderlerine  giliveneceklerini,
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baglanacaklarini, kendilerini islerine vereceklerini ve bunun da izleyenlerin daha

iyisini yapma yolunda yorulmalarini engelleyecegini ileri siirmektedir.

Murray (2015); liderin misyonu iyi bir sekilde agiklamasinin, ¢alisanlar
izerinde gegimlerini temin etmenin disinda daha gii¢lii bir nedenle ise gelmelerini
saglayacak derecede etkili olacagini belirtir. Buradaki iyi misyon ¢alisanlarin anlaml
buldugu ve sevdigi misyon oldugunu ve bunun ¢alisanlar1 motive edici yoniiniin
bulundugunu ileri siirmektedir. Lider, burada orgiitin misyonu hakkinda
bilgilendirme yapar. Dolayisiyla yonlendirici bir dil kullanir. Buradan da yonlendirici
dil  kullantminin  ¢ahisanlart  islerini yapmalart konusunda esinledigi ve

coskulandirdigr goriilmektedir.
5.4. Motivasyonel Dilin Yiiksek Olarak Algilanma Nedenleri ve Ciktilar

Basarili yoneticilerin, iiyelerinin gurur duyacagi bir ortama kavugmasinda
onemli bir role sahip oldugu bilinmektedir (Akan ve Yalgmn, 2015; Ali, 2012;
Barutgugil, 2014; Cemaloglu, 2013). Helm (2011), sahip olunan iyi itibar diizeyinin
calisanlarin, benlik algilamasi gelistirmelerine ve kurumlarinda olmaktan dolay1
gurur duymalarina yardimci oldugunu belirtmistir. Sabuncuoglu ve Giimiis (2016)
ise itibarin yliksek algilandig bir orgiitte calisanlarin i¢ ve dis ¢evre ile iletisiminin
daha kolay olacagini, dolayisiyla oOrgiitiiyle 6zdeslesecegini belirtir. Bu konuda
yapilmis diger ¢alismalarda da itibar diizeyinin yiiksek olarak algilanmasinin bireyin
orgiitinii benimsemesi ve oOrgiitiiyle 6zdeslesmesini saglayacagi tespit edilmistir
(Carmeli, 2005; Cekmecelioglu ve Dingel, 2014; Helm, 2011). Dolayisiyla okul
yoneticilerinin; kurumlarinin itibarlarma yonelik ¢aligma yapmalari, sahip olunan
itibar diizeyini vurgulamalar1 ve bu konuda farkindalik olusturmalar1 6gretmenlerin
okullarina baglilik duymalar1 ve okullaryla 6zdeslesmeleri agisindan 6nemli oldugu

goriilmektedir.

Katilimeilar, yoneticilerin olumlu iklime iliskin mesajlar iletmesinin
samimiyet, yabancilik hissetmeme gibi tutumlart olusturdugunu ifade etmektedirler.
Templar (2017), yoneticilerin Orgiitlerinde iyi bir atmosfer yaratmalarinin 6nemli
oldugunu vurgulamaktadir. Bunun i¢in de yoneticilerin incelik gostermesi gerektigini
belirtmistir. Ayrica boylesine saygili ve nezaket dolu ortamda kiiskiinliiklerin
olmayacagini, aksine olumlu tutumlarin gelisecegini ileri siirmektedir. Robbins ve

Judge (2012) kisilerin paylasilmis algilarinin, tek tek bireysel tutumlarinin
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toplamindan ¢ok daha etkili oldugunu belirtmistir. Onceki arastirmalarda orgiit iklimi
ile bireyin is doyumu, baglilig1 ve motivasyon diizeyi arasinda giiglii iliskiler tespit
edilmistir (Carr vd., 2003; Demir ve Karakus, 2015; Mahal, 2009). Saglikli ve acik
bir iklime sahip okulda calisan yOnetici ve dgretmenlerin i doyumu, motivasyon,
giiven ve adanmigliklar yiiksek diizeyde olmaktadir. Dolayisiyla bdyle bir okulda
kadronun devir orani azdir (Demir, 2014). Yoneticiler orgiitlerinde olumlu iklim
olusturarak tiyelerin gorev yapmaktan onur duyacaklar1 bir i ortami olusturur
(Lunenburg ve Ornstein, 2013). Caligmaktan onur duyduklari okul ortaminda
tiyelerin mutlu olduklar1 ve islerini severek yaptiklari belirtilebilir. Dolayisiyla
Ogretmenlerin  olumlu c¢alisma  ortamlarmi  terk etmek istemeyecekleri

diistiniilmektedir.

Geng (2012), yoneticilerin ¢alisanlarinin fikirlerine deger vermesinin ve
onlarin alinan kararlara katilimlar1 i¢in firsat vermelerinin  gerektigini
vurgulamaktadir. Murray (2015) yaptigi arastirmasinda oOrgiitiin isleyisinde ve
politikasinda s6zii olan c¢alisanlarin kendilerini degerli bir iiye olarak hissettigini ve
bu oOrgiitiin bir liyesi olmaktan gurur duydugunu tespit etmistir. Templar (2017) ise
uygulamalarda gosterilen bu hassasiyetlerin bireylerde olumlu hisler olusturacagini,
orgiitlerine duygusal olarak baglilik gosterecegini ve dolayisiyla bireylerin
orgiitlerinden ayrilmak istemeyecegini agiklamaktadir. Bu sekilde deneyimli insan
sermayesi de kaybedilmemis olacaktir. Ayrica ¢alisanlarin motivasyon diizeyi
tizerinde de orgiitliin kararlarina katilim gostermelerinin olumlu etkide bulunacagini
belirtir. Mahal (2009) yaptig1 arastirmasinda ¢alisanlarin kendilerini bulunduklar
ortamda anlamli ve degerli hissetmelerinin performanslarini olumlu yonde

etkileyecegini tespit etmistir.

Katilimcilar; yoneticilerin kurumlarinda uyum olusturmaya iligkin mesajlar
vermelerinin, bir araya gelmelerine ve ilgilerinin gozetildiginin algilanmasina katki
yaptigini ifade etmektedirler. Bir kurumda olumlu tutum ve davranislar sergileyen
bireylerle bir arada olmak kisilere huzur vermekte ve onlarin c¢alisma istegini
arttirmaktadir. Tersi diisiiniildiigiinde, negatif davranis ve tutumlar sergileyen
bireylerle bir arada calismak kisilerin huzurunun ve caligma sevkinin azalmasina
neden olmaktadir (Demir, 2014; Robbins vd., 2013). Bu sekilde donuk ve cansiz bir
iklime sahip ortamda ¢alisanlarin uyumlar1 azalmakta, islerine yogunlagsmalari

zorlagmakta ve ise gitmeyi dahi istememektedirler. Orgiit iiyelerinin ortamlar: ile
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ilgili paylasilmis algilarinimi ¢oklugu takim ruhunu ortaya ¢ikarmaktadir (Robbins ve
Judge, 2012). Calisanlariyla etkilesimi giiclii olan ve onlarla ilgilenen liderler
orgiitlerinde etkinlik saglayip sinerji olusturabilmektedirler (Altay, 2012; Bennis,
1990; Bush, 2008; Tengilimoglu, 2005). Goriildigi gibi, olusumunda yoneticinin
biiyiik roliiniin bulundugu orgiit iklimi, orgiitteki bireylerin tutum ve davranislarin
olumlu ya da olumsuz olarak etkilemektedir. Bu etki kisiler aras1 iliskileri
giiclendirebilir ya da iligkilerin daha da zayiflamasina neden olabilir. Nitekim bu
konuda Saygin ve Saygin (2016), uyumlu bir ortamin olusturulmasinin bireyler arasi
etkilesim iizerindeki roliinlin biiyiik oldugunu belirtmektedir. Yoneticilik roliiniin
yani sira liderlik roliinii de etkili bir sekilde yerine getiren yoneticiler okullarin

saglikli, sinerjik, etkilesimci, olumlu ve insan iligkilerini merkeze alan bir iklime

sahip olmalarini saglamaktadirlar.

Bu arastirmada; okul yoneticilerinin okulda birlik olusturmaya iliskin
mesajlar vermesinin, okulda birlikte hareket etme ve okulu beraber yonettikleri
algisin1  olusturdugu goriilmektedir. Saygin ve Saygin (2016), yoneticilerin
kurumlarinda  birlik  duygusunu c¢alisanlarina  hissettirmesinin ~ gerektigini
vurgulamaktadir. Eger orgiit liyeleri arasinda bu duygu yerlestirilebilirse uyum ve
dayanisma igerisinde gorevlerini yerine getirmelerinin saglanmis olacagini ileri
siirmektedir. Murray (2015), yoneticilerin orgiitte giiclii bir misyon ve degerler
kiimesi ortaya koymalarimin iiyeleri bir araya getirmede O©nemli oldugunu
vurgulamaktadir. Murray (2016), giiclii iliskilerin orgiit icerisinde kaliteli etkilesim
olusturacagini belirtmektedir. Ayrica giiclii iligkilerin tesis edilmesinin uyum ve
bagliligr arttiracagini agiklamaktadir. Lunenburg ve Ornstein (2013) ise okulunda
birlik ve beraberlik mesajlar1 veren ve bu yonde uygulamalarda bulunan yoneticilerin

caligma arkadaslar1 arasinda etkilesimi ve dayanigmayi arttiracagini ifade etmektedir.

Katilimeilar; yoneticilerin anlamli etkinlikler diizenlemeye iliskin mesajlar
vermesinin  paylagimlarimt = ve  birlikte  gegirilen zamanlarimi  arttirdigini
aciklamaktadirlar. Etkinliklerde birlikte zaman geciren bireylerin, aralarindaki
iliskileri giiclenmekte ve birlikte bir seyler yapmanin keyfini yasamaktadirlar.
Nitekim Murray (2016) orgiit ici etkinliklerin artmasinin bireyleri birbirine
yaklastiracagini, iligkilerini besleyecegini ve etkilesimlerini arttiracagini bulmustur.
Lunenburg ve Ornstein (2013) ise basarili yoneticilerin Orgiit iiyelerinin islerinden

keyif almalari ve performanslarinin arttirilmasi i¢in  ¢aba harcadiklarin
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aciklamaktadir. Bu ¢abalar; herkesin katilimini saglamali, bireylerin kaliteli zaman
gecirmelerine yardimci olmali ve paylasimlarini arttiracak diizeyde olmalidir.
Murray (2015); birbirleriyle etkilesim igerisinde ¢alisan bireylerin, arasindaki uyum
ve baghiligin da gii¢lii oldugunu agiga cikarmistir. Dolayisiyla, 6gretmenler arasi
etkilesim ve dayanismanin artmasini isteyen okul yoneticilerinin biitiin 6gretmenlerin

katilimini saglayacagi faaliyetler diizenlemeleri 6nemli goriilmektedir.

Robbins ve Judge (2012); kiiltirtin, Orgiitteki bireylerin  bencil
davranmalarinit 6nledigini ve ortama bagliliklarimi giiclendirdigini belirtmektedir.
Ayrica, Orgiit kiiltlirlinlin ¢alisanlart bir arada tuttugunu, Orgiitte onlarin tutum ve
davranislarinin olusumunu ve yonlendirilmesini sagladigini agiklamaktadir. Benzer
olarak Wiener (1988), orgiit iiyelerinin deger sistemi ile uyusmasimin yiiksek
diizeyde oldugu ve bu merkezi degerleri paylasan sayisinin fazlaca yer aldig1 giiclii
kiiltiirlerde orgiit {liyeleri arasinda dayanisma ve bagliligin arttigimi bulmustur.
Ozkalp ve Kirel (2010) ise giiclii kiiltiirlerde calisanlarin duygusal baglhilik
diizeylerinin yiiksek oldugunu ifade etmektedir. Bu calismada da katilimcilar
yoneticilerin orgiit kiiltiirii olusturmalarinin aralarinda sinerji olusturmada etkili
oldugunu belirtmektedirler. Goriildiigii gibi oOrgiit iiyeleri tarafindan paylasilan
duygular, diistinceler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerler arttik¢a
aralarindaki uyumun da artmasi s6z konusu olmaktadir. Kurumlarda bu uyumun

artmasi ise etkililik ve verimlilik tizerinde olumlu katkilar yapmaktadir.

Katilimeilar; okul yoneticilerinin mecazlardan yararlandigini ve onlari
stkmayan, aksine ilgilerini ¢eken bir anlatima sahip olduklarini ifade etmektedirler.
Ayrica katilimcilar anlatiminda edebi sanatlardan yararlanan yoneticilerin anlatmak
istediklerini daha rahat ifade ettiklerini ve bunu yaparken de etkileyici olduklarimni
belirtmektedirler. Edebi sanatlardan yararlanan yoneticilerin anlatimlarinin zengin
olarak algilandigr dikkat ¢ekmektedir. Conger (1991); liderlerin stratejik sozel
iletisimi, astlarin kurum misyonlarina baglilhik ve giiven olusturdugunu agiga
cikarmistir. Ayrica yaptigl arastirmasinda liderin sozel iletisiminde hikaye, mecaz ve
ahenk gibi edebi tekniklerden yararlanmasinin astlarin heyacan duymalarini ve
motive olmalarimi sagladigint kesfetmistir. Murray (2016) ise anlatimi1 kalict ve
anlasilir kilmanin bir yolunun da metafor kullanimindan gegtigini kesfetmistir. Hatta
metafor kullaniminin, iyi bir oykii ile tamamlanmasinin insanlar1 etkileme giiciinii

arttiracagin1 gostermistir. Bu bulgulardan farkli olarak bu c¢alisma ile yoneticinin
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edebi sanatlardan yaralanmasinin karsisindakilere anlatilmak istenenin daha kolay

iletilebilmesine olanak sundugu bulunmustur.

Murray (2015); mantigin beyne, Oykiilerin ise ylirege hitap ettigini
belirtmektedir. Ayrica calismasinda Oykiilerin inanilmaz derecede giiclii ve etkili
mesaj iletme araglari oldugunu; istatistiklerden, analizlerden ve sunumlardan g¢ok
daha anlamli bir yaklagim oldugunu kesfetmistir. Murray (2016); liderlerle yaptig
goriismelerde Oykiileri anlatirken daha sahici ve inandirici goriindiiklerini, daha canh
ve giiclil bir anlatima kavustuklarini, jestlerini daha fazla kullandiklarin1 ve astlar
arasinda kahramanlar yetigsmesine katki sundugunu ortaya ¢ikarmistir. Ayrica yaptigi
arastirmanin sonuglarina gore her dykiiniin bir amac1 oldugunu; diisiinme ve harekete
gecmeye tesvik eden bir yaninin oldugunu bulmustur. Benzer sekilde bu ¢alismada
da katilimcilar, yoneticilerin  Oykiileyici  anlatimlardan  yararlanmalarinin
anlatimlarin1 zenginlestirmede etkili oldugunu belirtmektedirler. Ayrica katilimcilar,
Oykiileyici anlatimlardan yararlanan yoneticilerin daha anlagilir, canli, inandirici,

keyif verici ve etkileyici olduklarini ifade etmektedirler.

Mayfield ve digerleri (1995), yoneticilerin gegmiste yasanan 6nemli olaylari
paylagmalarimin ve hayranlik uyandiran astlarinin basarilarindan bahsetmesinin
orgiitle calisan arasinda anlam olusturulmasi bakimindan 6nemli oldugunu aciga
cikarmiglardir. Murray (2016), orgiitlerin  lideri konumunda olan kisilerin
calisanlarini yiireklendirmek ve desteklerini almak icin konugsma yeterligine sahip
olmalarinin bir ihtiya¢ oldugunu kesfetmistir. Murray (2015); liderlerle yaptigi
gorismelerde  anilarin  Oykiilerden farkli olarak kurgulara dayandigini,
paylasildiginda giiclii bir bigcimde akilda kaldigin1 ve bireyleri etkileme giiciine sahip
oldugunu bulmustur. Ayrica anilarin paylasilmasinin  Orgilitte  kahramalarin
yaratilmasinda, ¢alisanlarin en iyi performans sergiledikleri halde hayal kirikliklar:
yasayanlarin belirtilmesinde ve liderin kimi yanlarimin agiga ¢ikarilmasinda etkisi
oldugunu ifade etmislerdir. Benzer sekilde bu ¢alismada katilimcilar, anlatimlarinda
yasanmis olaylardan yararlanan yoneticilerin daha anlagilir ve anlatimlarinin daha
kalict oldugunu ifade etmektedirler. Yoneticilerin anilarint  paylasmasinin
anlatimlarin1 zenginlestirmede etkili oldugu goriilmektedir. Ayrica katilimcilar
anilarin  paylagilmasimin bir bagka olumlu yOniiniin bazi seylerin yasanmadan

deneyimlenmesi oldugunu aciklamaktadir. Insanlarin hayatta her seyi tecriibe



175

edemeyecegi ve digerlerinden cok sey 6grenebilecegi diisiiniildiigliinde bu bulgunun

rahatlikla desteklenebilir ve 6nemli oldugu goriilmektedir.

Katilimeilar, okul yoneticilerinin giiven olusturmada katkilarindan birinin
duygusal olarak etkileyici dil kullanmalar1 oldugunu belirtmektedirler. Ogretmenler,
yoneticilerin duygusal olarak etkileyici dil kullanmalariin duygularina hitap etttigini
ve onlarla aralarinda duygusal bag kurmalarmi sagladigini ifade etmektedirler.
Ayrica katilimeilar; sozel iletisimlerinin samimiyet icerdigi, duygulara temas ettigi
ve etkileyici oldugu ig¢in yoneticilerine giiven duymalarin1 = sagladigini
aciklamaktadirlar. Murray (2016), basarili yOneticilerin pesinden gelen insanlar
duygusal olarak etkileyebildiklerini ve dolayisiyla izleyenleriyle duygu aktariminda
bulunabildiklerini belirtmektedir. Ayrica Murray (2016), bireylerin duygusal
bagliligim1 kazanma yoluyla giiven algilarimin artacagini ifade etmektedir. Sozel
iletisimlerinde manevi varliklara temas eden yoneticilerin psikolojik olarak etkileyici

ve gli¢lii oldugu bilinmektedir (Lunenburg ve Ornstein, 2013; Templar, 2017).

Katilimeilar, okul yoneticilerinin giiven verici dil kullanmalarinin ortamda
giiven tesis etmede etkili oldugunu belirtmektedirler. Yoneticilerin samimi
olmalariin, s6z ve davranislarinin uyumlu olmasinin iletisimlerinin katilimcilar
tizerindeki etkisini daha giiglii hale getirdigi ifade edilmektedir. Diger bir anlatimla
okul yoneticilerinin kullandiklar1 dilin 6gretmenler {izerindeki etkisinin artmasi i¢in
giiven igermesi ve davraniglarla desteklenmesi gerekir. Murray (2015), liderlerin
giiven verici dil kullanmalarinin takipgileri tarafindan daha samimi bulunmalarini
sagladigi1 ifade etmektedir. Murray (2016); yoneticiler tarafindan etkileyici
konusmalar yapilabilecegini, ama hedef kitlenin yoneticisine giivenmedigi durumda
sozlerin etkisini yitirecegini vurgulamaktadir. Dolayisiyla sozel iletisim samimiyet
icerdiginde ve akabinde davranislarla desteklendiginde astlar lizerinde daha anlaml
ve kalici etkiler birakmaktadir. Ayrica, Yukl (2010) insanlan etkilemek ve
yonlendirmek isteyen yoneticilerin kisilik ve sozleriyle gliven vermesinin sart

oldugunu ileri stirmiistiir.

Yoneticiler, calisanlarin 1yi bir is basardiklarinda bu basarilar1 genis
kesimlere etkili bir sekilde duyurmalidir. Bireyler yapmalar1 gereken islerin
haricinde goniillii olarak yaptiklari, caligmalarin belirtilmesi gerekmektedir.
Calisanlarin kurumda her tiirlii olumlu davraniglarinin bu sekilde pekistirilmesinin

davranigin tekrarlanma olasiligini arttirdigr bilinmektedir (Yoneticinin El Kitaba,
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2017). Templar (2017), calisanlarin yaptiklari olumlu katkilar belirtilmediginde ve
oviilmediginde bu davraniglarin  tekrarlama olasiliklarnin ~ diisecegini  ileri
stirmektedir. Ayrica bu durumun dogal sonucu olarak bireylerin islerinde ellerinden
geleni yapmayacaklarini ve bir memnuniyetsizlik hissi yasayacaklarini ifade
etmektedir. Daft (1994), arastirmasinda isine vaktinde gelen ve beklenenden daha
fazlasin1 yapan bir ¢alisanin yoneticisi tarafindan oviilmesinin ve takdir edilmesinin
birey i¢in olumlu pekistire¢ oldugunu kanitlamistir. Bu sekilde hosa giden her sonug
ilgili davranigin yapilma sikligini arttirir. Okul yoneticileri dgretmenlerin okula
iligkin ufak da olsa goniillii katkilarim1 fark edip bunlart belirtmelidirler.
Arkadaglarinin  yaninda onlarin bu davraniglarini  6vmelidir. Burada abartiya
kagilmadan yalin bir dil kullanilmas1 gerekir. Boylelikle bu tiir goniillii davranislar
sergileyen kisilerin davraniglar1 pekisir, memnuniyet diizeyleri artar ve okullarinda
giizel bir ornek teskil ederler. Bu calismada da katilimeilar, okul yoneticilerinin
caligma arkadaslarinin yaninda Ovglide bulunmalarinin ve basarilarindan s6z
etmelerinin, diger bir anlatimla takdir edici dil kullanmalarinin memnuniyet

duymalarini sagladigini belirtmektedirler.

Bu arastirmada katilimcilar, yoneticilerinin isi kolaylastirict mesajlar
vermesinin sorumluluklarini hafiflettigini ve zor igleri bile daha kolay yapmalar1 igin
kaynak sundugunu belirtmektedirler. Ustlerindeki sorumluluklar1 azalan ve isleri
kolaylasan Ogretmenlerin ise bu ortamda algiladiklari memnuniyet diizeyleri
artmaktadir. Mayfield ve digerleri (1995), liderlerin mesaj i¢eren sozel iletisimleri ile
zor islerin bile yapilmasinin kolaylasacagini belirtmektedir. Okul yoneticileri her
tirli uygulama ve islemlerinde engeller yigmak yerine kolaylastirmay1
basardiklarinda 6gretmen tutumlarim daha olumlu yapabilirler. Aksine insanlarin
sorumluluklart arttirilip isleri zorlastirilirsa olumsuz duygulari tetiklenmis olabilir.
Nitekim Anghar (2008), miidiirlerin ¢aligma arkadaslarina kolaylastirict bir liderlik
davranig1 gostermesinin hem oOgretmenlerle etkilesimlerinin kalitesini arttiracagini
hem de Ogretmenlerin kendi aralarindaki iliskilerinin daha sicak olmasim
saglayacagint bulmustur. Bu sicak iliskilerin ise ortamdan duyulan memnuniyet

diizeyini arttiracag1 bilinmektedir (Templar, 2017; Yoneticinin El Kitab1, 2017).

Katilimcilar, yoneticilerinin adil olmay1 iceren mesajlar vermelerinin ayrim
yapilmadigina ve esit davranildigina dair algilarin olugmasina katki sagladigim

belirtmektedirler. Bu sekilde yoneticilerinden adil olmaya dair mesajlar alan astlarin
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memnuniyet  diizeyleri artmaktadir. Ciinkii  Orgiit  icerisindekilere  esit
davranilmaktadir. Dolayisiyla orgiitteki bireyler tarafindan herhangi bir haksizlik
algilanmamaktadir. Bireyler yoneticilerine inanmak ve giivenmek isterler. Biite
(2011), orgiit iyelerinin yoneticileri hakkinda olumlu algilar gelistirmelerinin
yoneticinin tutum, davramis ve durusu ile yakindan iliskili oldugunu aciga
cikarmistir. Murray (2015), dogruluktan ayrilmayan, hakki gézeten, diiriist ve seffaf
yoneticilerin hangi durumda ne yapacaklar1 ve nasil davranacaklar belirli kisiler
olduklarimi belirtmektedir. Templar (2017), basarili yoneticilerin orgiitteki her bir
bireye esit mesafede oldugunu ve esit zaman ayirdigini ifade etmektedir. Bu tiir
yoneticilerden oOrgiit iiyeleri haksiz bir karar ya da uygulama beklemezler.
Dolayisiyla orgiit iiyelerini bu konuda tedirgin edecek bir durum olusmaz. Aksi
takdirde Orgiit liyelerinin yoneticilerin adil olduguna dair giiven duygular1 zedelenir.
Neves ve Caetano (2006), giiven duygusunun zedelenmesiyle oOrgiitte olumsuz
tutumlarin artacagimi bulmustur. Anghar (2008), yoneticilerin adil ve igten bir
yaklasim sergiledigini algilayan Ogretmenlerin olumlu duygularinin artacagini

kesfetmistir.

Katilimcilar; yoneticilerin empatik dil kullanmalarinin yasanilan zorluklarin
farkinda olduklarii, karsisindakileri diistindiiklerini ve onlarin hislerini anlamaya
calistiklarin1 algilamalarina katkida bulundugunu belirtmektedirler. Yoneticilerin
sozlerinde ve arkasindan gelen her tiirlii uygulamalarinda kendisini karsisindakinin
yerine koyarak diisiinmeleri gerekmektedir. Aksi takdirde astlarin1 anlamada zorlanir
ve bu da aralarindaki iletisimi olumsuz etkiler. Goleman ve digerleri (2012),
empatinin;  bagkalarim1  anlamaya ¢alisma ¢abalarinin  toplami  oldugunu
belirtmektedir. Mayfield ve Mayfield (2009a) liderin empatik dil kullanma yoluyla
astlarina  gortislerini  belirtmeleri ve acgik iletisim kurmalar1 noktasinda
cesaretlendirmelerinin gerekli oldugunu ifade etmektedir. Bu yolla ¢alisanlarin fikir
ve duygularini liderleriyle paylasmalarinin miimkiin hale geldigini agiklamaktadirlar.
Yoneticinin empatik dil kullanimiyla calisanlari ile arasindaki iletisim engelleri
ortadan kalkmakta ve calisanlar yoneticileri karsisinda kendilerini daha rahat ifade
etmektedirler. Dolayisiyla yoneticiler, ¢alisanlarin hislerini ve yasadiklar1 zorluklar
daha iyi anlamaktadirlar. Nitekim Saygimn ve Saygin (2016), miikemmel iletisim
becerilerinin; baskalarina karsi igten bir ilgiyi, insanlarin hislerini anlayabilmeyi ve

onlarla olumlu paylasimlarda bulunmay1 kapsadigini belirtmektedir. Yoneticilerin
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saglikli iletisim kurabilmesinde empatik yaklagimlar sergilemelerinin katkisinin

onemli oldugu goriilmektedir.

Katilimcilar; okul yoneticilerinin stres ve kaygiyr azaltict bir dil
kullanmalarinin olumsuz durumlarin bile giizel ifade edildigini, isi basitlestirdiklerini
ve engelleri kaldirdiklarini algilamalarina katkida bulundugunu ifade etmektedirler.
Yoneticiler; stratejik sozel iletisim taktikleri araciligiyla izleyenleri sorun
yasadiginda, asir1 kaygilandiginda ya da kendini psikolojik olarak kotii hissettiginde
onlara destek olmalidirlar. fletisim yeterliklerini kullanarak zor ve stresli bir gorev
istlendiklerinde onlarin gerginligini azaltabilmelidirler (Yukl, O’Donnell ve Taber,
2009). Yoneticiler orgiitteki bireylerin korku, endise, stres ve diis kirikligi gibi
olumsuz tutumlarin1 Onleyemediginde ya da azaltamadiginda onlarda olumsuz
tutumlar hakim olmakta; dolayisiyla onlarin olumlu tutumlan kaybolmaktadir
(Murray, 2016). Bu sekilde performanslarinin da diisecegi dngoriilebilir. Yoneticiler,
Ogretmenler bir sorun yasadiklarinda, asir1 diizeyde stres ve kaygi yasamamalar
konusunda kisilerle iletisime gecip rahatlamalarin1 saglayabilmelidirler. Okul
yoneticilerinin 6gretmenlerin  psikolojik sermayelerini giliclendirmeye yonelik
yatirrmlar yapmalar1 gerekmektedir. Bu yatinmlardan bir tanesi de stratejik
iletisimlerini gelistirmedir. Ancak bu sekilde yoneticiler, kisilerin memnuniyet

hissetmelerini ve performanslarinin artisini saglayabilirler.

Bu arasgtirmada katilimcilar, yoneticilerin ben dili kullanmalarinin fikir
sunmalarina ve onlarin karar almalarina yardime1 olundugunun algilanmasina katki
yaptigin1 ifade etmektedirler. Diger bir anlatimla okul yoneticileri c¢alisma
arkadaslarina farkli bakis acilar1 sunmakta, onlarin goriislerine saygili davranmakta,
en iyl karar1 almalarinda yardimci olmakta ve emir ciimleleri kurmamaktadir.
Iletisimi ile karsisindakilerde olumlu duygular uyandiran bu ydneticilerin ben dilini
kullanmalariyla da saglikli iletisim kurmaya katki yaptiklari goriilmektedir. Murray
(2015); arastirmasinda liderin izleyenleriyle aralarinda bag kurmak igin
iletisimlerinin nasil olmasi1 gerektigini diisiinmelerinin 6nemli oldugunu; aksi
takdirde liderin izleyenleriyle iliskilerinin bozulabilecegini kesfetmistir. Dolayisiyla
liderler orgiitteki bireylerle iletisim problemi yasamamak amaciyla dogru yonteme
bagvurmalidirlar (Yoneticinin El Kitabi, 2017). Templar (2017), ben dili
kullaniminin dogru ve Onerilen bir iletisim yontemi oldugunu ileri siirmektedir.

Ciinkii ben dilinin kullanimi ile karsidakinin goriislerine saygi duyulmakta, fikir
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sunulmakta ve karar alinmasinda farkli pencerelerden bakilmasi saglanmaktadir.

Boylelikle kisiler arasinda saglikli bir iletisim gerceklesmektedir.

Katilimcilar, yoneticilerin yargilayict ve suglayict dil kullanmamalarinin 6n
yargili ve suclama egiliminde olmadiklarini ve incitici konusmadiklarinin
algilanmasina katki yaptigin1 ifade etmektedirler. Okul yoneticilerinin caligma
arkadaslarina yonelik 6n yargili ve suglama egiliminde olmamasi, aksine onlara
giivenmesi kisileri daha iyl anlamalarimi saglamaktadir. Bu durum dogal olarak
aralarindaki etkilesimi giiclendirmektedir. Yoneticilerin ¢alisma arkadaslarina
yonelik olumsuz ifadelerden kaginmasi ve onlarda olumsuz o6zellik aramamasi
iletisimlerinin devami agisindan 6nemli goriilmektedir (Yoneticinin El Kitabi, 2017).
Templar (2017), benzer olarak insanlarda sevilecek ve saygi duyulacak olumlu
yanlart aramanin ve bu Ozelliklerin belirtilmesinin 6nemine vurgu yapmaktadir.
Kusur aramaya kalkisan ve bu niyetle mesajlar veren bir yoneticinin herkese ait bir
kusur bulacagi ve bunu rahatlikla dile getirecegi asikardir. Aksine insanlara iyimser
bir niyetle yaklasilirsa ve bu dogrultuda mesajlar verilirse karsiliginin da iyimser
sozler, tutum ve davraniglarla alinmas1 miimkiin goriinmektedir. Saygin ve Saygin
(2016); basarili yoneticilerin astlarina yapabilecekleri seyler hakkinda firsatlar
sundugunu, onlara miidahalede bulunmayarak hata yapma hakki tamdigini, asiri
elestirel ve yargilayic1 konusmalardan kagindiklarini ileri stirmektedir. Aksi takdirde
asir1 diizeyde elestirel ve yargilayici yoneticilerin astlarinin 6zgiiven gibi pozitif
psikolojik  durumlarin1  olumsuz etkileyebilecegini ve onlar1 incitecegini
belirtmektedir. Goriildiigii gibi asir1 yargilayict ve suglayict tavirlar, astlarin hem
amirleriyle iletisim kurmasini engellemekte hem de onlarin is yerinde olumlu
tutumlarin1 azaltmaktadir. Asirt elestirel ve yargilayicr konusmalar yapan bir
yoneticinin, astlarin iletisim kanallarin1 tikayacag: belirtilebilir. Bu durumun sonucu
olarak 13 yerinde saglikli iletisim kurulmasinin s6z konusu olamayacag:

sOylenilebilir.

Templar (2017); basarili bir yoneticinin bireyler tarafindan saygi duyulan,
giivenilen ve baglanilan kisiler oldugunu ifade etmektedir. Bu tip yoneticilerin
sevecen davrandiklarini, kimseyi asagilamadiklarimi ve deger verdiklerini
belirtmektedir. Murray (2016), olumlu ve yapici iletisimin amirlerde bulunmasinin
astlari ile agik iletisim kurmasinmi sagladigini agiklamaktadir. Templar (2017); astina

sert, asagilayict ve kaba konusan yoneticilerin hoslanilmayan kisiler oldugunu
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kesfetmistir. Bu kisilerin astlar1 tarafindan sevilmedigini ve iletisim kurmaktan
kagmildigim1  agiklamaktadir. Bu tip yoneticiler, adeta iletisim kanallarini
calisanlarina tikamaktadir. Dolayisiyla ¢alisanlar planlarini, sorunlarmi ya da
herhangi bir konuyu bu tip yoneticilerle paylasmak istememektedirler (Yoneticinin
El Kitabi, 2017). Bu calismada da benzer sekilde katilimcilar, yoneticilerin
tislublarinin yumusak olmasinin; sesini yiikseltmemelerine, kaba konusmamalarina
ve soylemleri sevilen kisiler olarak algilanmalarina katki yaptigini belirtmektedirler.
Okul yoneticilerinin s6zlerinin keskin ve sert olmamasi, muhabbetlerinin arzu edilir,
yapici, kimseyi kirmayan, giliven veren, destekleyen ve miinakasadan uzak olmasi
calisma arkadaslar1 tarafindan mesajlarinin yumusak algilanmasini saglamaktadir. Bu
yonden de istenilen tarzda iletisim kuran yoneticilerin ¢alisma arkadaslariyla saglikli

iletisim kurduklari belirtilebilir.

Bu arasgtirmada katilimcilar, yoneticilerin etkin dinleyici olmaya iliskin
mesajlar vermelerinin sakin ve sabirli bir sekilde dinlendikleri algisinin olusmasina
katk1 yaptigimi belirtmektedirler. Katilimcilar; yoneticilerin kendilerini dikkatli bir
sekilde dinledigini, konusmadan ziyade dinlemeyi, isteklerini, sorunlarini veya
durumu net olarak anlamay tercih ettiklerini, bu durumun ise kendilerini daha rahat
ifade etmelerini sagladigini belirtmislerdir. Dolayisiyla katilimeilar, yoneticileri ile
birbirlerini daha iyi anlamaya yonelik saglikli bir iletisim gerceklestirmislerdir.
Buradan anlasildigi gibi okul yoneticilerinin etkin dinleyici olduguna iliskin doniitler
vermesi konuya daha iyi uyum sagladiklarinin, o6nemli noktalar1 kagirmak
istemediklerinin ve var olan soruna ¢dziim adimlar1 sunmaya gayret ettiklerinin
algilanmasina etki etmektedir. Bunlarin dogal sonucu olarak bireyler karsisindaki ile
sicak iligkiler gelistirmektedir. Etkin olarak dinlenildigi algisina sahip bireyler deger
gordiiklerini hissetmekle birlikte bundan hosnut olmaktadirlar (Yoneticinin El Kitabi,
2017). Nitekim Murray (2015), yaptig1 goriigsmelerde aranan lider 6zelliklerinden
birinin iyi iletisim kurma ve etkin dinleyici olma oldugunu kesfetmistir. Etkin
dinleyici olmanin iletisimin saglikli gergeklesmesinde onemli oldugu bilinmektedir

(Sabuncuoglu ve Glimiis, 2016).

Katilimcilar, okul yoneticilerinin ziyaret etme, iligskilerde derinlik saglama
ve dostluk vurgusu yapmalarinin sosyal iligkiler agisindan destek olmalarina katki
sundugunu ifade etmislerdir. Yoneticilerin, 6gretmenlerin okuldaki sosyal iligkilerini

daha da giiglendirmek ve okuldan sonrasi i¢in de dost kalmalarini saglamak adina



181

aralarindaki bagi gliglendirici belli paylagimlarda bulunmalarin1 destekledigi
anlasilmaktadir. Bu durumun da yonetici ve 6gretmenler arasindaki ve 6gretmenlerin
kendi aralarindaki etkilesimi giiglendirecegi belirtilebilir. Aralarindaki iligkilerin

giiclenmesinin dogal sonucu olarak iletisimlerinin olumlu etkilenecegi sdylenebilir.

Murray (2015), liderde sahiciligin ve netligin 6nemli oldugunu
vurgulamaktadir. Aksi takdirde astlarin liderlerine glivenmeyeceklerini ve baglilik
duymayacaklarini ileri siirmektedir. Orgiit {iyelerinin yoneticilerin istek ve
beklentilerini dogru bir sekilde anlayabilmesinde fayda goriilmektedir. Bu da
yoneticilerinin net bir sekilde kendilerini ifade edebilmeleri ile miimkiin
olabilmektedir. Nitekim Murray (2015, 2016), kendini net bir sekilde ifade edebilen
liderlerin Orgiit iiyeleri tarafindan daha agik bir sekilde anlagilacagini belirtir. Bu tiir
saglikli iletisimle lider ile iiye arasindaki etkilesim daha da giiglii olmaktadir
(Northouse, 2014). Bu calismada da benzer olarak katilimcilar, okul yoneticilerinin
kendini oldugu gibi, yapmacikliktan uzak bir sekilde ifade etmesinin ve
diisiincelerini net bir sekilde ortaya koyabilmesinin astlar tarafindan anlagilmasimi
kolaylastirdigin1 belirtmektedirler. Bu durum 6gretmenlere de kendilerini rahat bir
sekilde ifade etme olanagi sunmaktadir. Birbirlerini daha iyi anlayan yonetici ve

Ogretmen arasinda saglikli bir iletisimin gerceklesecegi belirtilebilir.

Mayfield ve Mayfield (2009a); liderin astlarina oOrgiitte gosterdikleri
performanslarindan ziyade insan olarak varliklarindan dolayr deger verdigini, bu
durumun dogal sonucu olarak astlarin kendilerini daha 1iyi hissettiklerini
belirtmektedir. Diger bir ifade ile insani degerleri Onciiledigini ve iiretime ilgiden
ziyade insana ilginin esas oldugunu ifade etmektedir. Goleman ve digerleri (2012);
liderin kisileri anlamaya ¢alismasinin, sorunlariyla ilgilenmesinin ve onlara karsi
hosgoriilii olmasinin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Mayfield ve Mayfield
(2009a); liderin, astlarina yonelik stratejik sozel iletisim metotlarini kullanmasinin
lider-iiye etkilesiminin kalitesini arttiracagini bulmustur. Bu ¢alismada yoneticilerin
sefkat ve merhamet igeren dil kullanmalar1; 6gretmenlerin kendileriyle iyi etkilesim
kuruldugunu, kendilerine hosgoriilii ve anlayish olundugunu, olumsuz durumlarin
telafisinin saglanmaya calisildigim1i ve kendilerine yonelik olumsuz duygular
beslenmedigini  algilamalarin1  saglamaktadir. Dolayisiyla katilimcilar,  okul
yoneticilerinin sefkat ve merhamet igeren dil kullanmalarinin insani degerleri

onciilemeye katki sundugunu ifade etmektedirler.
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Bu calismada katilimcilar, okul ydneticilerinin ihtiyac ve beklentilerini
Onemseyen mesajlar iletmelerinin isteklerine duyarli olundugunun ve goriislerinin
dinlenildiginin algilanmasina katki sundugunu belirtmektedir. Ogretmenlerin kisisel
isteklerine duyarli olan, ihtiyaglarini ve beklentilerini dinleyen ve onlarn bu
ihtiyaclarini karsilamaya calisan okul yoneticilerinin insani degerlere oncelik
verdikleri ifade edilebilir. Basarili yoneticilerin insani degerleri merkeze alan bir
yonetim yaklasimi sergiledigi goriilmektedir. Templar (2017), yoneticilerin kisileri
Onemsedigine dair mesajlar vermesinin ve etraflarindakilere iyimser yaklagimlar
sergilemesinin Orgiitiin siirdiiriilebilirligi ve rekabet avantaji elde etmesinde onemli
oldugunu vurgulamaktadir. Ayrica yoneticilerin en siradan calisana da en iist
diizeyde calisan kadar zaman ayirmasinin {izerinde hassasiyetle durulmasi gereken
konulardan biri oldugunu ileri siirmektedir. Bir yoneticinin; ¢alisanlarin kendisinden
ve Orgilitten ne beklediklerini tahmin etmesi, bunlarin dile getirilmeden karsilanmasi
bireylerin degerli ve Onemli olduklarini hissetmeleri agisindan da gerekli
gorilmektedir. Yoneticilerin yaklagimlarinin herkese esit ve yardimsever olmasinin
calisanlar1 olumlu karsilik vermeye yonlendirecegi bilinmektedir (Ok¢u ve Anik,
2017; Yoneticinin El Kitabi, 2017). Goleman ve digerleri (2012), orgiit tiyelerinin
ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasinin énemli oldugunu ve liderlerin izleyenleri
dikkatlice dinlemelerinin gerekliligini belirtmektedir. Kyriacou (2000) boylelikle
olumsuz duygularmin da giderilmis olacagini ileri siirmektedir. Is yerinde deger
gordiigiinii algilayan bireylerin olumlu duygularinda artma ve olumsuz duygularinda
ise azalma goriilecegi anlasilmaktadir. Nitekim Ergin (2014); deger goriilme,
giivenilir bulunma, sevilip sayilma ve gereksinimlerin farkinda olunma insanin 6ziine
saygisini etkileyen var olus ihtiyaglar1 oldugunu; yoneticilerin bu ihtiyaclar dikkate
alarak dengeli ve uyumlu bir 6rgiit ortami olusturmasinin énemliligini giin yiiziine

¢ikarmustir.

Katilimeilar, okul yoneticilerinin kisisel sorunlarina duyarli mesajlar
vermelerinin; sorunlariyla ilgilendiklerini ve sorunlarmi etkin bir sekilde
dinlediklerini  algilamalarina  katkida bulundugunu belirtmektedir. Egitim
orgiitlerinde mevcut insan sermayesini gelistirmek ve bu sermayeye yatirim yapmak
yeniliklerin {retilmesi ve verimliligini arttirma agisindan 6nemli oldugu Onceki
calismalarda goriilmektedir (Huselid, 1995; Mayfield ve Mayfield, 2004). Bu

nedenle  liderlerin  Orgiitlerindeki ~ bireylerin  tutum  ve  davraniglarim
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anlamlandirmasinin Oncelik arzettigi soylenebilir. Yoneticilerin astlarina zaman
ayirip onlar1 dinlemeleri ve sorunlarina duyarli olmalar1 gerekmektedir (Yoneticinin
El Kitabi, 2017). Bu sekilde olusabilecek problemler de dnlenebilmektedir (Templar,
2017). Yoneticisi tarafindan sorunlarini agiklamasi i¢in firsatlar sunulan ve etkili bir
sekilde dinlenen c¢alisanlarin psikolojik olarak rahatlamalar1 saglanabilir. Ayrica
orglit icerisinde goriilen bir rahatsizlik grubun diger iiyelerini de etkileyebilir. Diger
bir boyut da sorunlariyla ilgilenilen bireyler kendilerini degerli hissederler (Conger,
1991). Bu tiir yoneticilerin yonetim odagina insani aldiklari, bu yonde mesajlar
ilettikleri ve dolayisiyla insani merkeze alan bir yaklagim sergiledikleri
gorilmektedir. Bu psikolojik durumun da ortama olumlu katkilar1 olacagi

diistiniilmektedir.

Ogretmenler, okul yoneticilerinin anlayls ve kibarlik iceren mesajlar
iletmelerinin  uzlagsmaci olduklarinin  algilanmasima katki  sagladigini ifade
etmektedirler. Bu tlir yoneticilerin calisma arkadaslarina yonelik sicak, insancil,
sevecen, hosgoriilii ve elestirilere agik olmalar1 onlara varliklarindan dolayr deger
verdiklerini  gostermektedir. Templar (2017), yoneticilerin  uygulama ve
davraniglarinda saygi uyandiran insanlar olmalar1 gerektigini belirtmektedir. Saygi
duyulan yoneticilerin ise empatik mesajlar ilettigini ve bu yonde davranislar
sergiledigini vurgulamaktadir. Aydin (2014), yoneticilerin 06rgiit bireylerinin
caligmalarin1  planlama, organizasyonu saglama, esglidimleme ve yapilanlar
denetleme gorevlerinin oldugunu ifade etmektedir. Bu yonetim fonksiyonlarini
yerine getiren yoneticilerin astlarma karst hosgoriilii olmas1 gerekmektedir. Aksi
takdirde oOrgiit i¢inde olumlu bir iklimden s6z edilmesi giiglesebilir. Bursalioglu
(2015); yoneticilerin iyi, esnek ve kibar olmalarinin ve digerlerinin fikirlerini
almalarinin 6nemli oldugunu belirtmektedir. Templar (2017), isyerinde yoneticilerin
gorgiilii ve anlayisli davranmalan gerektigini vurgulamaktadir. Gorgiilii davranisi ise
kibar, insanlar1 hos karsilama, sicak, insancil, sevecen ve yardimsever olma seklinde
aciklamaktadir. Ayrica gorgiilii davranisa sahip olan yoneticilerin kalici dostluklar
gelistirecegini ileri siirmektedir. Saygin ve Saygin (2016) ise yoneticilerin ilimli bir
sekilde etkilesim kurmasinin 6nemli oldugunu, ¢ilinkii 1limli yoneticilerin empati
yapan, uzlasi i¢inde ve hosgoriilii yaklasan ve elestirilere acik olan kisiler oldugunu
ifade etmektedir. Dolayisiyla bu tiir yoneticilerin duygusal zekasi yiiksek ve aranan

karaktere sahip kisiler oldugu belirtilebilir. Templar (2017); incelik kavraminin her
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kapiy1 acabilecek sihirli bir sézcliik oldugunu, calisanlara normal sartlarda
yapmayacaklarini yaptirabilecek kadar etkili oldugunu ileri siirmektedir. Bu sekilde

davraniglar sergileyen yoneticilerin insani degerleri 6nciiledikleri anlagilabilir.

Liderlerin orgiitte bireylere iliskin kullandiklar1 iletisim yontemleri farkli
olabilir (Aydin, 2014). Motivasyon saglama ve bunu devam ettirme, konularinda
uygulamalar izleyen kisilere gore farklilasabilir (Saygin ve Saygin, 2016). Templar
(2017), bir orgiitte birey olarak herkesin farkli bir katki sundugunu ve 6rgiitii iistiin
kilan seyin ise bu farkliliktan kaynaklandigini belirtmektedir. Bu farkliliklara saygi
gostermenin  ve etkin bir sekilde bu farkliliklar1 yOnetmenin  Orgiitiin
stirdiiriilebilirligini ve performansini etkiledigini ileri siirmektedir. Kreitner ve
Kinichi (2009), basarili yoneticilerin ¢alisanlarin farkliliklarina saygi duyup
bunlardan zenginlikler ortaya ¢ikarmayr da basarmis kisiler oldugunu ifade
etmektedir. Ayrica yoneticiler, ¢alisanlarini iist amagta bir araya gelecek sekilde
yonlendirilebilirler. Murray (2016); liderin, pek ¢ok farkli insan tipine, perspektif ve
diinya goriisiine yer agabilecek ve onlar1 kucaklayabilecek bigimde esnek, kapsayici
ve acik olmasina olanak saglayacak bir algakgoniilliilikte olmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Bu tip liderlerin insani degerleri Onciiledigi ve dolayisiyla
farkliliklara da saygi duydugu bilinmektedir. Bu ¢alismada katilimcilar; yoneticilerin
farkliliklara saygi igeren mesajlar iletmelerinin dislandigini ya da ortama
yabancilastigini hissetmemelerine katki sundugunu ifade etmektedirler. Bu durum
kisilerin birlik olusturmalarina yardimer olmaktadir. Kurum ydneticilerinin her bir
tiyenin farkli bir kisilik ve 6zellikte oldugunu gérmesi, her bireyin 6zel oldugunu
bilmesi; dolayisiyla her bireyle ayrim yapmaksizin ilgilenmesi ve onlar1 bir ist
amacta birlestirmesi gerekmektedir. Yoneticilerin her bir bireyin kendisiyle bir
sekilde iliski kurmaya ihtiyact oldugunu anlamasinda fayda goriilmektedir. Liderler
calisanlarin her birine oncelikle insan olarak deger vermeli, giivenmeli ve saygida

kusur etmemelidir (Yoneticinin El Kitabi, 2017).

Bu arastirmada katilimcilar, okul yoneticilerinin ¢alisma arkadaglarinin
giiclii yanlarii vurgulamasinin onlar1 takdir edecek nedenleri ortaya ¢ikartmalarina,
beklentilerinin  yliksek oldugunun algilanmasmma ve basarili  6zelliklerini
aciklamalarina katki sundugunu ifade etmektedir. Okul yoneticileri tarafindan giiglii
Ozellikleri vurgulanan katilimcilar yaptiklari islere daha iyi motive olduklarini ve

isleri i¢in verdikleri miicadelede artis hissettiklerini belirtmektedirler. Calisma
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arkadaglarin1 azarlayan ve yeren bir yoneticinin onlarin zayif noktalarina odaklandig:
sOylenebilir. Onlarin basarisiz olduklari noktalara odaklanmanin 6rgiit, yonetici ve
caliganlar adina faydasinin olmayacagi bilinmektedir (Yoneticinin El Kitab1, 2017).
Ortada bir basarisizlik oldugunda yoneticinin de kabahatli oldugu sdylenebilir.
Basaril1 yoneticiler ¢alisanlarin zayif olduklari konulardan dolayr onlari yermek
yerine, onlarin o konularda da gelismelerine firsat taniyabilmeli ve basaril
olmalarima yardimci olabilmelidirler (Templar, 2017). Liderler 0Orgiitlerinde
caligsanlarin yeteneklerini degerlendirirler. Saygin ve Saygin (2016) basarili liderlerin
yetenegine giivendigi kisileri potansiyellerine ulasmalar1 konusunda tesvik etmekten
daha fazlasini yaptiklarini; onlarda kotii 6zellikleri ya da zayif yonleri degil, olumlu
ve gliclii yonleri vurguladiklarini agiklamaktadir. Goriildiigli gibi basarili yoneticiler
astlarin1 takdir edecek durumlar bulmakta, olumlu 6zelliklerini vurgulamakta ve
onlardan yana beklentisinin yliksek oldugunu ifade etmektedirler. Giimiistekin (2012,
2015) ise basarili yoneticilerin g¢alisanlarinin da basarili olmalarinda maddi ve
manevi firsatlar sundugunu belirtmektedir. Sahip olduklar1 yetenekleri fark eden
bireylerin bu yeteneklerini gerektiren etkinliklere rahatlikla girisecekleri ve isi

basarma konusunda motivasyonlarinin artacagi ileri stirtilebilir.

Okullarda her &gretmenin giiglii  oldugu ozellikler vardir. Okul
yoneticilerinin 6gretmenlerin zayif yonlerine ya da basarisiz olduklari konulara
odaklanmak yerine giiglii  Ozelliklerine ve basarili olduklar1  konulara
odaklanmalarinda fayda goriilmektedir. Onlarin yetenekli olduklari konulari
belirterek daha iyi olmalar1 noktasinda firsatlar sunabilir. Bu sayede 6gretmenlerin
islerini iyi yapma konusunda daha biiylik bir istek duymalarina ve gelisimlerimlerine

katki saglanir.

Katilimcilar, okul yoneticilerinin onlarin yapabileceklerine inang duyan bir
dil kullanmalarinin kendilerine gliven duyuldugunu ve basarili olmalar1 i¢in tesvik
edildiklerini algilamalarma katki sundugunu ifade etmektedirler. Basarili
olacaklarina iliskin okul yoneticileri ve veliler tarafindan giiven duyulan ve basarili
olmalar1 konusunda tesvik edilen 6gretmenlerin daha fazla sorumluluklar1 goniilli
olarak iistlendikleri ve gorevlerini daha iyi yapmalar1 konusunda cabalarinin arttig1
goriilmektedir. Ogretmenlerin yaptiklari isler ile ilgili verilen olumlu ve samimi
dontitler daha fazla sorumluluklar alma noktasinda cesaretlendirip basarili olmalar1

icin miicadelelerini arttirmalarini saglamaktadir. Murray (2015), biiytik liderlerin;
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takipgilerinin sorumluluklarini iyi bir sekilde yerine getirmeye ve basarili olmaya
iliskin tesvik ettigini, yonlerini belirlemelerinde manevi ve maddi destek sagladigini
ve dolayisiyla onlarin motivasyonlarini arttirdigini belirtmektedir. Murray (2016),
yaptig1 goriigmeler sonucu liderin esinleyici iletisim kurmasinin karizma sahibi ya da
harika bir konugmaci olmasiyla iliskisinin bulunmadigini; esinleyici iletisimin daha
cok bireylerin kendi yeteneklerinin farkina varmasin1 saglamasi ve Orgiitiin
amaclarma inandirmasi ile iliskili oldugunu kesfetmistir. Bu calismada da
yoneticiler, katilimcilarin yapabileceklerine inan¢ duyan bir dil kullanmalarinin
esinleyici iletisim kurmalarina katki sundugu ve onlarin basarili olma noktasinda

goniil vermelerinin saglandig1 goriilmektedir.

Bu arstirmada katilimcilar, yoneticilerin degisime iliskin mesajlar
iletmelerinin degisime ihtiyag hissetmelerine, ¢ekincelerinin giderilmesine ve
fikirlerine deger verildiginin algilanmasina katki sundugunu ifade etmektedirler.
Liderlerin degisim ve yenilik i¢in ne tiir kararlarin alinacagina ve hangi amaclarin
gergeklestirilecegine yogunlagmalari, Orgiitlerinin hayatta kalmasinda ve diger
orgiitler karsisinda rekabet avantaji elde etmesinde onemli goriilmektedir (Geng,
2012). Murray (2015), yoneticilerin iyeleriyle yaptiklari toplantilarda agirliklarini
hissettirici mesajlar vermelerinin 6nemli oldugunu belirtmektedir. Diger bir ifade ile
gindemlerini agiklamadan once her bir iiyeye tek tek goriislerinin sorulmasi
gerektiginin dogru bir davranis oldugunu izah etmektedir. Bu sekilde yoneticiler,
orgiitteki her bir kisiye zaman ayirmis ve diisiincelerine deger veren bir yaklagim
sergilemis olmaktadirlar. Goriigleri alinan, olusacak yeni duruma iliskin ¢ekinceleri
giderilen ve kararlara katilimlar1 saglanan c¢alisanlar degisime direng
gostermemektedir. Bu tiir olanaklara sahip calisanlar degisimi ihtiya¢ olarak
hissetmekte, degisime uyum saglamakta, Orgiitlerinin devami ve gelecekte
imajlarinin daha iyi olmasi i¢in destek olmaktadirlar (Yoneticinin El Kitab1, 2017).
Ayrica Murray (2015), orgiitlerde isin mutfaginda yer alan calisanlardan goriis
alinmasinin motivasyon diizeylerini arttirdigin1 vurgulamaktadir. Templar (2017),
basarili yoneticilerin goriisleri dikkate alma ve degisime ihtiya¢ hissettirme yoluyla
calisanlarin gelisimin 6niinde direng olusturmalarin1 6nleyebildigini belirtmektedir.
Degisimin ihtiya¢ oldugunu hisseden ve direng gostermek yerine destek olmasi
gerektigini diisiinen ¢alisanlarin iizerlerine diisen sorumluluklar1 yerine getirme

konusunda istekli olacaklar1 goriilmektedir.
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Bush (2008), liderlikle ilgili en 6nemli 6zelliklerden birinin arzu edilen
¢iktilart elde etme aracinin bagskalari tizerinde otorite kurmak olmadigini, onlar1 bu
konularda etkilemekten gectigini belirtmektedir. Benzer sekilde Murray (2016),
yaptig1 goriigmeler sonucunda liderlik agisindan birey ya da gruplarin goniillerini
fethetmenin onlar tizerinde formal yetkileri kullanmaktan daha etkileyici oldugunu
ortaya ¢ikarmistir. Murray (2016) ancak yoneticilerin bu sekilde insanlar1 pesinden
stirikleyebilecegini ve esinleyecegini belirtmektedir. Bu calismada da katilimcilar,
yoneticilerin ikna edici dil kullanmalarinin belli gorevler i¢in onlar1 layik gérme
nedenlerini belirtmelerine ve bunu igtenlik igeren bir ses tonuyla dile getirmelerine
katki sundugunu ifade etmektedir. Calismanin bu bulgusundan anlasilmaktadir ki
bireylere makamdan alinan yasal giicle belli seyler yaptirilabilir, kismen basarili da
olunabilinir. Ancak birilerine bir seyler yaptirmanin en etkili yolu onlar {izerinde
yasal gili¢ uygulamaktan degil, onlar1 ikna etmekten gegmektedir. Nitekim Aydin
(2014), okul yoneticilerinin nedenini belirtmeden gorevin yerine getirilmesini
istediginde kurum tyelerini c¢alistirabileceklerini ancak onlar1  ¢alismaya
isteklendiremeyecegini ve onlara gliven verici bir is cevresi sunamayacaklarini
belirtmektedir. Ayrica Murray (2016), liderligin etkileyici giiciin kullanimiyla ikna
etmek oldugunu ileri siirer. Conger (1991), astlarin yarinin gergekleri hakkinda
muhtesem bir rilya gérmelerini, diger bir ifadeyle etkileyici bir vizyon gelistirmenin
ve astlar1 buna ikna etmenin liderlerin kullandigir dil ile miimkiin olacagim
aciklamigtir. Okul yoneticilerinin belli sorumluluklar1 dagitirken kisileri uygun
goriilmelerine iliskin nedenleri agiklamalart ve bu sorumluluklarin kabul edilmesi
konusunda ilgili kisilerin ikna edilmeleri 6nemli gériilmektedir. Okul yoneticilerinin
ikna edici dil kullanimina iliskin emek harcamalarinin esinleyici iletisim kurmalarina

katki sagladigi belirtilebilir.

Katilimeilar, yoneticilerin amaclar1 belirginlestirici mesajlar vermelerinin
onlarin gorev sinirlarini 6grenmelerine ve onlar1 amaglar konusunda ortak noktalarda
bulusturmaya iliskin katki sundugunu, bu durumun da onlarin amaglara
yogunlagsmalarina olumlu etkide bulundugunu ifade etmektedir. Murray (2016);
liderligi, baskalar1 araciligryla harika sonuclar elde etmek seklinde agiklamaktadir.
Ayrica yaptig1 arastirmalarinda liderlerin astlarini yonetirken yaraticilik, kararlilik,
adanmislik asilamasinin ya da oOrgiitte sikintt yasandiginda devam etme giiciini

vermesinin ve basarmaya zorlayacak bir vizyon ortaya koymasinin sart oldugunu
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aciga ¢ikarmistir. Bireylerin ilerideki resmi net ve gekici olarak gorme derecesi ile
amaclara odaklanmasi arasinda olumlu bir iliski bulunmaktadir (Harkins ve Lowe,
2000). Conger (1991); arastirmasinda, etkileyici ve belirgin bir vizyon gelistirmenin
ve astlar1 buna ikna etmenin liderlerin kullandigi dil ile miimkiin olacagim
kesfetmistir. Simmons ve Sharbrough IIT (2013); liderin, iletisiminde belirsizlikleri
azaltic1 yaklagiminin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Altintas (2014); calisanlarin
iyi performans sergileyebilmelerinde kurumun kendilerinden hangi beklentilerinin
oldugunu bilmeleri gerektigini, bu beklentilerin neler oldugu bilinmediginde gerilim
yasayacaklarini ileri siirmektedir. Simmons ve Sharbrough III (2013); ¢alisanlarin bir
davranisin belirli bir amagla gergeklesecegini bilmelerinin, buna inanmalarinin ve
sonuca Yiikledikleri anlamlarin degerli hale gelmesinin liderin iletisim becerileriyle
saglanabilecegini kanitlamiglardir. Hedef acik bir sekilde belirtilmediginde,
calisanlar yonlerini dogru bir sekilde bulamamakta ve ortamda belirsizlik hakim
olmaktadir. Schermerhorn ve digerleri (2011), hedefin acik ve belirlenmis olmasinin
calisanlarin tstesinden gelmeleri noktasinda motivasyonlarini arttirict yonde etki
ettigini ileri siirmektedir. Locke ve Latham (2002), arastirmalarinda belirgin
hedeflerin is devamsizligini, ise ge¢ gelmeyi ve isten ayrilma niyetini azalttigini ve
istenilen orgiitsel amaglara hizmet ettigini gdstermektedir. Onceki arastirma
bulgularina gore katilimer bir anlayisla olusturulan hedeflerin performansi arttirdigi,
yoneticiler tarafindan belirlenmis hedeflerin ise kisa ve yetersiz aciklandigi
durumlarda diisiik performansa yol actig1 tespit edilmistir (Harkins ve Lowe, 2000;
Schermerhorn vd., 2011; Wagner, 1994).

Ogretmenler, yoneticilerin belirsizligi azaltict mesajlar iletmelerinin dogru
yonlendirilme ve faaliyetlerde bulunmak ic¢in organize olmalarina katkida
bulundugunu, bunun da islerine yogunlagmalarinda olumlu etkisi oldugunu ifade
etmektedirler. Katilimcilar  yoneticilerin, belirsizligi azaltmasmin amaglara
odaklanmalarinda 6nemli bir rolii oldugunu belirtmektedirler. Templar (2017),
yoneticilerin ~ Orgilit  Uyelerine  kendilerinden  beklenenleri  net  olarak
aciklamamalarinin, diger bir ifadeyle isleriyle ilgili belirsizlik yasamalarinin ilerde
kafas1 karigik pek ¢ok insan yaratacagini ve dolayisiyla zaman israfina yol agacagini
ileri siirmektedir. Bu nedenle belli bir stratejik plan dahilinde {iyelere iistlenmeleri
gereken rollerin, sorumluluklarin ve beklenen sonuglarin daha isin basinda agikga

ifade edilmesinin can alic1 neme sahip oldugunu vurgulamaktadir. Templar (2017);
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ayrica kuruma yeni dahil olmus bireylerin kurumun standart, isleyis ve degerleri gibi
tiim konularda aydinlatilmasi gerektigini belirtmektedir. Ancak bu sekilde kisi hangi
tavir ve davraniglari sergilemesi gerektigi konusunda bilgi sahibi olmaktadir. Murray
(2015), bireyler firsatlarin sunuldugunu hissettiklerinde ve kendilerinden beklenenin
neler oldugunu net olarak bildiklerinde uyum ve baglilik duygularini sergileyecegini
tespit etmistir. Meslegine yeni baslamis ya da baska bir okuldan tayinle gelmis
O0gretmenlerin yoneticileri tarafindan kurumun standart, deger ve isleyisi gibi
konularda bilgilendirilmesi ve kendilerinden nelerin beklendiginin belirtilmesi
onemlidir. Gortildiigu gibi belirsizlikleri azalan 6gretmenler ortama daha rahat uyum
saglamakta, motive olmakta ve zamanlarini etkin bir sekilde kullanmaktadirlar. Bu

sekilde 6gretmenler amaglara daha kolay odaklanabilmektedirler.

Bu c¢alismada katilimcilar, yoneticilerin agiklayici mesajlar iletmelerinin
bilgi sahibi olmalarina ve gérev dagilimlarinin belirgin olmasina katki sundugunu
ifade etmektedirler. Katilimcilar, yoneticilerin okullarindaki isleyis, yapilacak
faaliyetler ya da oOzlik haklarina iliskin agiklamalarinin 6nemli oldugunu
belirtmektedirler. Yoneticilerin - okulun mevcut basart  durumu, olanaklari,
diizenlenecek faaliyetleri, mevzuat degisiklikleri ve yapilacak islerle ilgili
Ogretmenlerle goriistiigli ifade edilmektedir. Bu sayede Ogretmenlerin bilgilerinin
artmas1 ve zihinlerinde olusabilecek sorularin giderilmesi saglanmaktadir. Van
Eekelen (2005) yoneticilerin tecriibelerini paylagsmalarinin 6gretmenlerin de isleri
konusunda daha iyi olmasin1 ve daha saglikli kararlar almasini sagladigini
belirtmektedir. Okul yoneticisinin amaglar, sorumluluklar, gérev dagilimi, izinler ve
kurslar gibi durumlarda saglikli agiklamalar yapabilmesi ortamda belirsizliklerin
olusmasint 6nleme agisindan 6nemli goriilmektedir. Bu yolla 6gretmenlere destek
olunabilir, lizerlerindeki yiikleri azaltilabilir, zaman kayiplar1 6nlenebilir. Dolayisiyla
onlarin enerjilerini ortak amaglara yogunlastirmalar kolaylasabilir. Bu kapsamda
Templar (2017), yoneticilerin bilgilerini paylagsmalarinin hem yonetici hem de

calisan agisindan onemli ¢iktilarinin olacagini agiklamaktadir.

Ogretmenler, yoneticilerin yonlendirmeleriyle islerinde daha yetkin
olmaktadirlar (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Giinliik isleri yerine getirirken kiigiik,
bazi ayrintilar gozden kacirilabilir. Yoneticiler, 6gretmenlerin yanlarinda oldugunda
gbzden kagan kiigiik ayrintilarin da goriilmesini saglayabilirler. Van Eekelen (2005),

okul yoneticisinin O6gretmenlere faydali direktifler vermesi ve rehberlik etmesinin
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Ogretmenlerde desteklendigi hissini olusturdugunu belirtmektedir. Bu durumun
ogretmen tutumlarmi olumlu ydnde etkiledigini vurgulamaktadir. is yerinde pozitif
duygulara sahip olan &gretmenlerin okul amagclarinin gergeklesmesine katkilarda

bulunacag diisiiniilmektedir.

Katilimcilar, yoneticilerin kolay ulasilir olduguna iliskin mesajlar
vermesinin her zaman yanlarinda ve her tirlii konuda yardimci olacaklariin
algilanmasina katki sundugunu ifade etmektedirler. Okul yoneticilerinin kolay
ulagilabilir olmalarinin 6gretmenlerin zaman kaybin1 6nledigi de ifade edilmektedir.
Toplumsallasmanin gergeklestigi okullar belli zorluklarin da yasandigi yerlerdir
(Lunenburg ve Ornstein, 2013). Okullarda anlik gelismeler olabilir. Bu durumlar
zamaninda ve etkin miidahale gerektirebilir. O an, 6gretmen dersini terk etmek
durumunda kalabilir ya da baska bir sebepten okulun yoneticisine kisa zamanda
ulagmast gerekebilir. Birlikte hizli bir sekilde islerin organize edilmesi ve karar
alinmasi gerekebilir. Bu durumlarda okul yoneticilerinin kolay ulasilir ya da diger bir
ifade ile goriiniir olmalar1 ve o anda kisiye yardimc1 olabilmesi 6nemlidir. Bu konuda
Murray (2016), calisanlarla yaptigi goriismelerde iizerinde en ¢ok durulan konunun
yoneticilerin goriinlir olup olmamasi oldugunu ortaya cikarmistir. Yoneticilerin
odalarindan ¢ikip calisma arkadaslarin1 ziyaret etmesinin dnemli oldugunu tespit
etmistir. Dolayisiyla sadece aciliyet gerektiren durumlarda degil, her zaman
yoneticilerin goriiniir ve yardimct olmalarinin  gerekliligini  vurgulamaktadir.
Calisanlar, kolaylikla herhangi bir durumda yoneticileriyle iletisime gecip onlardan
goriis alabilmeli ve yardim isteyebilmelidir. Bu sekilde yoneticiler hem ¢alisanlarin
takdirini toplar hem de bir sorunda ya da ihtiyagta onlarin yaninda olurlar. Bu
durumlarin dogal sonucu olarak da geri getirilemeyecek kadar 6nemli olan zamandan

tasarruf edilebilir ve etkin yonetim saglanabilir.

Bu calismada da katilimcilar; yoneticilerin is yiikiinii azaltici mesajlar
vermesinin, islerini kolaylagtirdigim1  ve kendi yapmalar1 gereken isleri
yiiklemediklerini algilamalarina katki sundugunu, bu durumun da katilimcilarin
zamanlarini etkin kullanmalarini sagladigini ifade etmektedirler. Sorenson (2007),
Ogretmenlerin belli goérevleri tamamlamalar1 ve hata yapmadan kagimmalar
gerektigini belirtmektedir. Sagir (2013), egitimde yapilan hatalarin geriye doniisii
olmayan sikintilar  dogurabilecegini ileri  slirmektedir. Bradley (2014),

O0gretmenlerden problem ¢dzmeleri, uyusmazliklarin iistesinden gelmeleri, amaglari
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belirlemeye yardimci olmalari, zamani yonetmeleri ve etik kararlar vermeleri gibi
pek cok gorev beklendigini aciklamaktadir. Bu kadar is yiikii arasindan yoneticilerin
calisanlardan higbir yarar1 olmayan isleri de yerine getirmelerini beklemeleri,
calisanlarin is yerindeki sikintilarini arttirmaktadir. Templar (2017), basarili
yoneticilerin kendilerini isin dziine adadiklarin1 kesfetmistir. Oncelikleri ve vizyonu
belirli olan bu yoneticilerin ¢alisanlarin1 da gereksiz islerle ugrastirmayacak kadar
bliylik diisiinen kisiler oldugu yoniinde arastirma bulgulart bulunmaktadir
(Yoneticinin El Kitabi, 2017). Okullardaki yoneticilerin 6gretmenleri yararsiz isler
ve gorevlerle ugrastirmayacak kadar biiyiilk diisiinen kisiler olmalari Onemli
goriilmektedir. Aksi takdirde Ogretmenlerin tizerlerindeki mevcut sorumluluklar,
sikint1 ve stres yagamalarina neden olmaktadir. Okullarinda olumsuz duygulari artan
Ogretmenler islerine yogunlasmada giigliik ¢ekebilir ve bu da onlarin zamanlarini
etkili bir sekilde kullanamamalarina yol agabilir. Bu gibi durumlarin dogal sonucu

olarak okullarda enerji ve emek kaybi1 yasanabilir.

Templar (2017), plan yapmanin karsilasilabilecek olumsuz durumlarla bas
edilmesinde Onemli oldugunu ac¢iga c¢ikarmistir. Bu durumlara hazirliksiz
yakalanmamanin zaman kaybinin olusmasini 6nleyecegini ileri siirmektedir. Okul
yoneticilerinin plan yapmalar1 ve olusabilecek siirpriz durumlara hazirlikli hale
gelmeleri etkili zaman yonetimi agisindan onemli goriilmektedir (Lunenburg ve
Ornstein, 2013). Boyle durumlarda yoneticiler, degisiklik yaparak kurumlarini
uyarlar ve hizli bir sekilde ne yapacagindan emin olarak zorlugun {istesinden
gelmeye caligirlar. Plan yapmanin duruma uymayi kolaylastiric1 ve hizli karar almay1
garanti edici 6nemli faydalarinin oldugu belirtilebilir. Boylece ilerde olusabilecek
karmasik durumlara da hazirhkli olunur ve zaman kazanilir. Yoneticilerin
faaliyetlerini gergeklestirmek icin gelecekte yeterli zamanlarinin olacagini diigiinmesi
onlar1 yaniltabilir. Saygin ve Saygin (2016), plan yapmanin harcanan zamamn etkili
bir sekilde yonetmeye katki sundugunu belirtmektedir. Ayrica zaman yodnetiminin,
zamani etkili kullanarak oncelikleri tespit edip dogru planlama yapabilmek oldugunu
aciklamaktadir. Bu calismada da benzer olarak, katilimcilar yoneticilerin planh
olmalarina iligkin mesajlar iletmelerinin zamanlarini etkin kullanmalarina katkilardan
birini olusturdugunu ifade etmektedir. Katilimeilar, okul yoneticilerinin heniiz
O0gretim yilinin basindayken kararlar almasinin, yapilacak islerin belirgin olmasinm

sagladigini agiklamaktadirlar. Saygin ve Saygin (2016), zamanin nasil kullanilacagi
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planlamadiginda islerin agir ilerleyecegini, krizler yasanabilecegini ve bu durumdan
tiyelerin psikolojik giigleri zayiflayacagini belirtmektedir. Ayrica bu ¢alismada
katilimcilar, okul yoneticilerinin toplantilarda alinan kararlar1 kayit altina aldigini
ifade etmektedirler. Saygin ve Saygin (2016), bu konu hakkinda yoneticilerin
yapilacaklar listesi ad1 altinda tiim gorevlendirmeleri kayit altina almalarinin 6nemli

oldugunu vurgulamaktadir.

Katilimcilar;  okul  yoneticilerinin = eksiklerini  bulma  egiliminde
olmadiklarini, aksine iyi ozelliklerini de vurgulayarak eksikleri varsa diizeltip
gelistirme egiliminde olduklarini belirtmektedirler. Yoneticilerinin bu pozitif
egilimlerinin iletisimlerinden de anlasildigimi ifade etmektedirler. Lider; hedefleri
gergeklestirebilmek, verimliligi arttirmak ve gorevin gerektirdiklerini yerine
getirmek i¢in zaman yonetiminin 6onemini bilmelidir (Yoneticinin El Kitabi, 2017).
Liderin becerisi her etkinlikte Oncelikleri karsilayabilmesindedir. Yapilmasina karar
verilen etkinliklerin takip edilerek sonuglarinin degerlendirilmesi zaman ve iiretim
acisindan gereklilik arz etmektedir (Basar, 2005; Robbins vd., 2013; Saygin ve
Saygin, 2016; Templar, 2017). Bush (2008); basarili yoneticilerin, dogru zamanda
dogru etkiyi yapabilmelerinin 6nemli oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Basar (2005) ise
okul yoneticilerinin 6gretmenlere gereksiz tekrarlara diismemeleri, sorunlarinin
iistesinden gelmeleri ya da telafisi zor hatalar yapmamalari i¢in yardimci olmalarinin
gerekliligini vurgulamaktadir. Bu sekilde dogru zamanda dogru etki, diger bir

ifadeyle diizeltme ve gelistirme faaliyetleri de yapilmis olmaktadir.

Bu c¢aligmada katilimcilar, yoneticilerin ruhsal giiclerini arttirict  dil
kullanmalarinin ferahlik ve hosnutluk hissetmelerine katki sundugunu ifade
etmektedir. Diger bir anlatimla katilimcilar, okul yoneticilerinin kendilerine iliskin
yaklasim ve sdylemlerinin psikolojilerini giiclendirdigini, bu sayede islerinde daha
huzurlu ve mutlu olduklarii belirtmektedirler. Bu olumlu durumlar ise
ogretmenlerin okullarmma gelme ve islerini yapmalarina iligkin isteklerini
arttirmaktadir. Benzer sekilde Murray (2016), yaptigi goriismeler neticesinde;
bireyler isyerlerinde mutlu ve kendilerini 1iyi hissediyorlarsa islerine iliskin
heveslerinin de artacagini bulmustur. Aksine islerinde mutsuz ve kendilerini kotii
hisseden caligsanlar; amirlerini kotii yoneticiler, ¢ogunlukla umursamaz, kendini
begenmis ve iletisim becerileri sinirlt olarak algiladiklarini aciga ¢ikarmistir. Boyle

olumsuz goriislere sahip bireylerin is yerlerine umut ve hevesle gitmesinin zor
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olacagi belirtilebilir. Turan ve Bektas (2014), insani yonden giiclii okul
yoneticilerinin insan miihendisligi roliinii benimsediklerini agiklamaktadir. Sahip
olunan bu roliin 6gretmenlerin ruhsal gii¢lerine katki yaptigini ifade etmektedir. Bu
calismada da isinde psikolojisi iyi olan Ogretmenlerin is yerine gitmeye istek

duyduklar1 goriilmektedir.

Ogretmenler, okul yoneticilerinin basariyr tatmalarina iliskin mesajlar
iletmelerinin 6n plana alindigini ve islerini daha 1yi yapmalar1 konusunda firsatlar
sunuldugunu algilamalarina katki yaptigimi1 ifade etmektedir. Okul yoneticileri
ogretmenlerin kendilerini ifade edecekleri alan bulmalarimi zorlastirdiginda,
ilerlemelerinin Oniinli tikayacak uygulamalar yaptiginda ya da basarilarinin farkinda
oldugunu belirtmediginde islerine istek duymalarim1 azaltmaktadir (Lunenburg ve
Ornstein, 2013). Templar (2017), yoneticilerin ¢alisma arkadaslarini kendisinden
daha basarili hale getirmesSinin énemli oldugunu; bunun ise yoneticilerin ¢alisanlara
kaynaklarin en iyisini sunmasinin, onlarin ilerlemelerinin 6niinli agmasiyla ve ilerde
kendilerinin  yerini alabilecek sckilde yetistirmesiyle mimkiin olacagini
aciklamaktadir. Ayrica oOrgilitlerde herkesin birbirini basariya tesvik ettigi ve
yiireklendirdigi bir atmosferin olusmasi gerektigini ileri siirmektedir. Murray (2016),
yoneticilerin ¢alisanlarinin dnlerine artan zorlukta hedefler koymasinin gelismelerini
stirekli hale getirecegini belirtmektedir. Yaptig1 goriismeler sonucunda yoneticilerin
calisanlarinin ¢aligmalarint 6nemsemelerini sagladiginda, diger bir ifadeyle bireyler
yaptiklar1 seyin fark yaratacagina inandirilirildiginda olanaksizi bile olanakli hale
getirebildiklerini kesfetmistir. Templar (2017), bireylerin basarilarinin herkesin
huzurunda belirtilmesinin iyi sonuglar verdigini, bunu sdylerken yoneticinin isin
arkasinda kendisinin oldugunu vurgulamasinin ise yanlis sonuglara yol agabilecegini
ifade etmektedir. Zaten bu basarida yoneticinin de katkisinin oldugunu digerlerinin
tahmin edecegini belirtmektedir. Buradan anlasildigi gibi yonetici, kendisini geri
planda tutmakla algakgoniillii davranmig, basit egolara kapilmamis ve {iyelerin

sevgisini kazanmis olmaktadir.

Katilimcilar, yoneticilerinin yetki verici dil kullanmalariin inisiyatif
almalarina ve sorumluluklart iistlenmelerine katki sundugunu ifade etmektedirler.
Murray (2016), bireyin kendi se¢iminin sonucuna daha bagli hissettigini ileri
sirmektedir. Dolayisiyla orgiitlerde calisan  bireylerin  kendi  se¢imlerini

yapabilmelerine olanak taniyan diizenlemeler yapilmasinda fayda goriilmektedir.
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Murray (2016), ayrica insanlar1 kendine baglilik hissettirmeye dayali tiim siireclerin
yetkilendirmeyi de kapsadigini ifade etmektedir. Laundry ve Vandenberghe (2009),
liderin izleyenlerini gorevler konusunda yetkilendirdiginde, izleyenin buna karsilik
olarak digerlerinden daha fazla sorumluluk almaya istekli oldugunu ve tiim enerjisini
gorevini basarilt bir sekilde yerine getirmeye harcadigini agiga ¢ikarmustir.
Lunenburg ve Ornstein (2013), okullarda 6gretmenlerin karar alma yetkisine sahip
olmalarinin islerini iyi bir sekilde ve zamaninda yerine getirmeye iliskin istek

duymalarini saglayacagini belirtmektedir.

Bu arastirmada katilimcilar, okul yoneticilerinin mesleki yetkinligini
destekleyen mesajlar iletmelerinin kariyerlerinde ilerlemelerine katki sundugunu ve
islerini daha iyi yapmalarinda yol gosterici oldugunu ifade etmislerdir. Bu baglamda
yoneticilerin ¢alisma arkadaslarina mesleklerinde iyi olmalarinda etkisi olabilecegini
diistindiikleri egitici filmler izlemeleri, kitap okumalari, hizmet ici egitim kurslarina
katilmalar1 ya da mesleklerinde derinlesmeleri icin alanlarinda kariyer yapmalari gibi
konularda yonlendirici olduklar1 goriilmektedir. Katilimeilar, yoneticilerini bu
konularda gerekli bilgilendirmeleri yaptiklarmi belirtmektedir.  Benzer olarak
Lunenburg ve Ornstein (2013), basarili okul yoneticilerinin ¢alisma arkadaslarina
kendilerini mesleklerinde gelistirmek icin ¢esitli olanaklar ve kaynaklar sundugunu
aciklamaktadir. Murray (2016), bu sekilde ¢esitli olanaklar sunulan ve islerini daha
iyi yapmalar1 konusunda tesvik edilen kisilerin mesleklerinde daha yetkin olduklarini
kesfetmistir. Mesleklerinde daha donanimli hale gelmis kisilerin isyerlerinde
harcadiklar1 emek ve gecirdikleri zaman sayesinde islerine daha fazla yatirim
yapacaklari, dolayisiyla bagliliklarinin artacagi, islerini iyi yaptiklarindan dolay1

islerinden ve yasamlarindan doyum elde edecekleri diisiintilmektedir.

Ogretmenler; yoneticilerinin rol model olusturacak mesajlar iletmelerinin,
uygulamalarda net bir durus sergilediklerinin ve sdzle davraniglarinin uyumlu
oldugunun algilanmasina katki sundugunu ifade etmektedirler. Katilimeilar; okul
yoneticilerinin bu yonlii iletisimlerinin ve yaklasimlarinin model olusturdugunu ve is
yapmaya kars1 tesvik edici oldugunu acgiklamaktadirlar. Saygin ve Saygin (2016)
orgiitlerde bireylerin 6rnegini gordiigl seyi taklit ettiklerini; rol modelin digerlerini
etkilemede ve harekete gecirmede Onemli oldugunu ifade etmektedir. Liderin
olaylara yaklagim ve iletisim yontemi nasilsa takip¢ilerinin de aynmi sekilde olacagini

ileri siirmektedir. Nitekim Saygin ve Saygin (2016), giiclii bir liderin is ahlaki,
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iletisimi, 6zgliveni, adanmighigi, hedefe odaklanmasi, ekibindekilere verdigi deger ve
begenilen karakteriyle izleyenlerine giizel bir model olusturdugunu belirtmektedir.
Murray (2016) ise yoneticilerin arzu ettikleri davraniglarin gerceklesmesi icin bu
davraniglara oncelikle kendilerinin modellik etmelerinin gerektigini vurgulamaktadir.
Templar (2017), orgiit bireylerinin islerini en iyi sekilde yapmalar1 konusunda
heveslendirildiginde veya coskulandirildiginda, oncelikle yoneticinin Ornek teskil
edip isine tutkuyla bagli olmasi gerektigini belirtmektedir. Diger bir ifade ile
bireylerde istenilen tutum ya da davranisin gelismesi i¢in Oncelikle yoneticinin bu
tutum ve davraniglara sahip olmasi gerekmektedir. Saygin ve Saygin (2016), liderin
tutkusuyla ekibe heyecan kazandirip onlart motive edecegini belirtmektedir. Nitekim
Murray (2015), bu konuda yaptigi isi seven ve bunu her firsatta davranisiyla gésteren
liderin etkisinin son derece biiyiileyici oldugunu vurgulamaktadir. Goriildigi gibi
okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin iglerini en iyi yapmalari i¢in heveslendirmede ya

da coskulandirmada 6ncelikle iyi bir model olmalar gerekmektedir.
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BOLUM VI

SONUC VE ONERILER

Bu boliimde, arastirmadan elde edilen bulgulara dayali sonuglara ve bu

sonuglara dayali olarak gelistirilmis 6nerilere yer verilmistir.

6.1. Sonuclar

Arastirmada 781 kisiden olusan 6rnekleme uygulanan 6l¢ekler ve 15 kisiden

olusan ¢alisma grubu ile yapilan goriigmeler araciligiyla elde edilen bulgulara dayali

olarak asagidaki sonuglara ulasilmstir.

Okul yoneticilerinin kullandiklari motivasyonel dil diizeyinin yiiksek
algilandig1 okullarda calisan 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri
yiiksek; okul yoneticilerinin kullandiklart motivasyonel dil diizeyinin
diisik algilandigi okullarda ¢alisan Ogretmenlerin - motivasyon
diizeyleri diisiik olmaktadir.

Ogretmen algilarna gore, okul yoneticilerinin  kullandiklari
motivasyonel dil ve motivasyon diizeyleri cinsiyet, yas ve kideme
bagl olarak degismemektedir. Ogretmen algilarma gore; okul
yoneticilerinin  kullandiklart motivasyonel dil ve motivasyon
diizeyleri, miidiirle ¢alisma siiresine bagl olarak degismektedir.
Ogretmenlerin miidiirle calisma siireleri arttikca, miidiirlerinin
motivasyonel dil kullanimina iliskin goriisleri daha olumsuz hale
gelmektedir. Ogretmenlerin, miidiirle ¢alisma siireleri arttik¢a
motivasyon diizeylerine iligkin goriigleri de daha olumsuz hale
gelmektedir.

Okul yoneticilerinin motivasyonel dil kullanimina iliskin goriislerin

en yiiksek algilandigr bes okul ile en diisiik algilandigi bes okul
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arasinda, yoneticinin motivasyonel dil kullanimina iliskin 6gretmen
goriisleri farklilagmaktadir. Ayrica, motivasyon diizeyleri en yiiksek
olan bes okul ile en diisik olan bes okuldaki Ogretmenlerin
motivasyon diizeylerine iliskin goriisleri arasinda da farklilik
bulunmaktadir.

1 birimlik motivasyonel dil artis1 0.52 birimlik motivasyon artisini
saglamaktadir. Ogretmenin motivasyon diizeyindeki varyansin
%27,4’1 okul yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dil tarafindan
aciklanmaktadir. Bu dogrultuda okul yoéneticilerinin kullandiklar
motivasyonel dil diizeyleri arttikga Ogretmenlerin motivasyon
diizeyleri de artmaktadir.

Okul yoneticilerinin aitlik olusturucu dil kullanmasi ile 6gretmenlerin
okullarina baglhliklar1 ve aralarindaki etkilesimin kalitesi artmaktadir.
Ogretmenler adeta bir miknatis etkisiyle birbirine yaklasmaktadir. Bu
dilin kullanimi ile okul yoneticisinin sozleri 0gretmenler {izerinde
anlamli etki birakmakta ve okulda giliven ortami olusturmaktadir.
Cesaret verici dilin kullanimi ile okul yoneticileri dgretmenlerin
kisisel sorunlarina duyarli davranmakta, farkliliklarina saygi
gostermekte, onlar1 basarilarinda takdir etmekte ve insani degerlerin
on plana alindigt bir yonetim anlayist sergilemektedir. Okul
yoneticileri her 6gretmenin 6zel oldugunu hissettirmekte ve ortamda
memnuniyet duymalarini saglamaktadir.

Okul yoneticileri; yonlendirici dil kullanimi ile 6gretmenlerin giiglii
yanlarin1  vurgulamakta, onlar1 ortak amaglarin gerceklesmesi
konusunda katki sunacagmna ikna etmekte ve bu amaglar
dogrultusunda  kanalize olmalarinm1  saglamaktadir. Bu dilin
kullanimiyla okul yoneticileri, 6gretmenlerin isleriyle ilgili herhangi
bir tereddiit yasamalarin1 6nlemektedir. Basaracagina inan¢ duyulan
ve isinde herhangi bir ikilem yasamayan 6gretmenlerin ise ¢alisma

istekleri artmaktadir.
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Yapilan arastirma sonucunda elde edilen bulgular 1s183iInda hem

arastirmacilar i¢in hem de egitim alaninda ¢alisan uygulayicilar i¢in Oneriler, agagida

stralanmugtir.

6.2.1. Arastirmacilar i¢in Oneriler

Yoneticinin motive edici diline ve bu dilin unsurlarina yonelik
uygulama olanag1 saglanmasi agisindan arastirmalarin tasarlanmasi
onemli goriilmektedir. Ayrica, kavramlar arasi iliskilerin derin
ongoriiler sunabilmesi i¢in nitel yontem ile tasarlanan ¢aligmalara da
ihtiya¢ duyuldugu ifade edilebilir.

Bu arastirmaya karsilastirma olanagi saglamasi agisindan benzer bir
calisma ilkokul, lise ya da yliksekdgretim kurumlarinda da yapilabilir.
Tabakali Ornekleme yontemiyle ilkokul, ortaokul ve liseleri de
kapsayacak bir calisma tasarlanabilir. Ayrica Tirkiye'nin diger
illerinin de dahil edildigi bir arastirma yapilabilir. Boylelikle daha
genis bir kitleyle daha genellenebilir bir c¢alisma yapilmis olur.
Arastirmada, okul yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dile
iliskin 6gretmenlerin goriisleri dikkate alinmistir. Baska bir caligmada
ogretmenlerin yani sira 0grenci, veli ya da diger okul personelinin
algilarina yonelik veri toplanabilir. Bu sekilde okul yoneticilerinin
kullandiklar1 motivasyonel dil 360 derece yoluyla degerlendirilmis
olur. Boylelikle okul yoneticilerinin  motivasyonel dili ve
Ogretmenlerin  motivasyonuna dair daha gercekei degerlendirme
yapilabilir.

Gelecek aragtirmalarda motivasyonel dil olgusu; orgiitsel davranistaki
is doyumu, yoneticiye duyulan baglilik, orgiitsel vatandaslik davranisi
gibi diger gilincel konular ile ¢alisilabilir. Ayrica motivasyonel dil ile
iliskili orgiitsel davranis konulariyla ¢ok boyutlu caligmalara ihtiyag
oldugu belirtilebilir. Dolayistyla okul yoneticilerinin kullandiklar
dilin astlar1 {izerindeki etkileri daha net olarak ortaya c¢ikarilmig
olabilir.

Bu c¢alismada okul yoneticilerinin basvurduklari motivasyonel

dillerinin 6gretmenlerin motivasyonlar1 tizerindeki etkisine dogrudan
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bakilmistir. Motivasyonel dil bazi araci degiskenlerin etkisiyle de
motivasyonu arttirabilir ya da motivasyonel dilin kendisi araci
degisken olabilir. Alan yazinda motivasyonel dil konusunda aracilik
etkisine  odaklanan  calismalarin  oldukg¢a  yetersiz  oldugu
goriilmektedir.

Bu arastirmanin bulgularina goére Ogretmen motivasyonundaki
varyansin %27.41 okul yoneticisinin kullandig1 motive edici dil ile
aciklanmaktadir. Dolayisiyla motivasyonu agiklayan diger bagimsiz
degiskenlerin ortaya konulmasina iligkin arastirmalar arttirilabilir.
Okul yoneticileri 6gretmenlerin bireysel ya da orgiitsel hedeflerine
ulagmalarinda o6gretmenlere kaliteli bir rehber olabilmelidir. Bu
konuda okul yoneticilerinin dil becerilerini gelistirmelerine yonelik
titizlikle tasarlanmis bir egitim modeli gelistirilebilir. Finansman
kaynagi ve miktari, egitim programinin siiresi ve niteligi, ilerlemenin
nasil Olgiilecegi, ilerlemenin orgiitii nasil etkileyecegi vb. konular
incelenip kolay wuygulanabilir ve siirdiiriilebilir bir model
gelistirilebilir. Model onerileri gelistirmeye ve hayata gecirilmeye
yonelik arastirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Motivasyonel dil teorisinin dort ana varsayimindan biri olan “Liderler,
etkili sonuglara ulagsmak i¢in motivasyonel dilin her ii¢ unsurunu da
uygun bir sekilde birlikte kullanirlar.” seklindeki varsayiminin
performans ¢iktilarina yonelik olarak gecerli olup olmadig
incelenebilir. Burada hangi unsurun bireysel ve oOrgiitsel ¢iktilara
yonelik daha etkili oldugu saptanabilir. Bu sekilde motivasyonel dil

teorisine iligkin kavramsal ¢ergevenin genisletilmesi saglanabilir.

6.2.2. Uygulayicilar I¢in Oneriler

Okul yoneticileri 6gretmenlerle iligkilerini gelistirme yoniinde adimlar
atmalidir. Ayrica okul yoneticilerinin 0gretmenlerin yaptiklar1 ise
kendilerini adamalarin1 ve motive olmalarim1 saglayacak anlamli

diyaloglar gelistirmelerinde fayda goriilmektedir.

Giglii bir okul kiiltiiriiniin  olusturulmasi i¢in okul yonetimi
konusunda daha yetkin yoneticilerin yetistirilmesine yonelik tedbirler

alinabilir. Bu kapsamda yapilmasi gerekenlerden biri; okuldaki her bir
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iyeye Ozel oldugunu hissettiren, kisisel sorunlartyla ilgilenen ve
bulunduklar1  ortamda  memnuniyet  duymalarim1 = saglayan

motivasyonel dilin okul ydneticileri tarafindan kullanilmasini

saglamak olabilir.

Motive edici dil kullanimiyla okul yoneticisi, diyaloglarini daha
anlagilir, anlamli ve etkileyici kilabilir. Vermek istedigi mesajlar
iletmek igin dykiilerden ve anilarindan yararlanabilir. Ogretmenlerin
kendilerinden ne beklendigini net olarak anlamalart G6nemli
goriilmektedir. Okul yoneticisi, her 6gretmenin farkli birey oldugu
gerceginden yola ¢ikarak Ogretmenlerle akademik cergevede 0Ozel
olarak ilgilenebilir. Okul yoneticisi, sdylemleriyle her O0gretmenin
giiclii yanlarmi1 vurgulayip basarili olacaklarima iliskin inang
duymalarmi  saglayabilir.  Boylelikle O6gretmenlerin  okuldaki
performanslari ve verimlilikleri arttirilabilir.

Egitim orgiitlerinde, s6zel iletisim becerilerinin uygulanmasinda bir
ara¢ olarak motivasyonel dil kullanirminin bir ilke haline
getirilmesinde fayda goriillmektedir. Motivasyonel dil kavraminin
anlagilmast ve bu motive edici dilin uygulanmasina yonelik olarak
okul yoneticilerine alan uzmanlarinin verecekleri hizmet i¢i egitim
etkinlikleri diizenlenebilir ve bu etkinliklere katilimlar1 6zendirilebilir.
Okul yoneticilerinin sozlerinin ve davraniglarinin uyumlu olmasi,
dolayisiyla Ogretmenlere gliven vermeleri Onemli goriilmektedir.
Kendisi ve kurumu i¢in destekleyici ve agik bir tutum sergileyebilir.
Aksi takdirde kullandiklar1 motivasyonel dilin olumlu etkisi azalabilir,
okul yoneticisi ile Ogretmenler arasindaki etkilesimin Kkalitesi
diisebilir, yoOneticinin astlar1 tizerindeki etkileme ve ikna giicii
zayiflayabilir.

Okulunda lider konumunda olan ydneticinin sadece mevzuati devam
ettirmekle yetinmemesi gerekmektedir. Okul yoneticilerinin bir
orkestra sefi gibi davranarak Ogretmenleri bir amag etrafinda
toplayabilmeleri, islerine motive edebilmeleri ve onlarin uyum iginde
caligsmalarin1 saglayabilmeleri i¢in sozlii iletisim yeterliklerine sahip

olmalarinda fayda goriilmektedir.
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Okul yoneticisi iyi bir dinleyici olmalidir. Kurumun her noktasindan
geribildirim almaya, 6gretmenlerin kaygilarin1 gidermeye ve isle ilgili
yasadiklar1  ikilemleri asmalarma Oncelik  vermesi  gerekli

goriilmektedir.
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Ek 1. Motivasyonel Dil ve Motivasyon Olgekleri

Degerli Meslektasim,

Bu arastirmanin amaci, okul yoneticilerinin kullandigi motivasyonel dilin 6§retmen motivasyonu
tizerindeki etkisini incelemektir. Cevaplariniz baska hicbir amacla kullanilmayacak ve okul veya kisi
isimleri_kesinlikle kaydedilmeyecektir. Kiymetli goriisleriniz arastirmanin sonuglart bakimmdan 6nemli
goriilmektedir. Her bir maddenin yaninda bu sorulara katilma derecenizi belirleyen bes segenek yer
almaktadir. Goriislerinizi “1: Hi¢ katilmiyorum”, “2: Katilmiyorum”, “3: Kismen katiliyorum”, “4:
Katiliyorum” ve “5: Tamamen katiliyorum” seklinde vermeniz beklenmektedir. Liitfen maddelerin
karsisinda yer alan her segenekten size gore en uygun olanini, altindaki kutucuga (X) isareti koyarak
belirtiniz. Ayirdiginiz zaman ve verdiginiz emek i¢in tesekkiir ederiz.

Dr. Ogr. Uye. Metin OZKAN Selguk DEMIR
Gaziantep Unv. Egitim Bilimleri Béliimii Ogretim Uyesi Gaziantep Unv. EYTPE Doktora Ogrencisi

KiSISEL BILGILER

1.Cinsiyetiniz: () Kadin () Erkek
2.Medeni haliniz: () Evli () Bekar
3. Mesleginizde kagimnc1 yilinizi ¢aligtyorsunuz? ......

4. Kag yildir okul miidiiriiniizle ¢alistyorsunuz? ........
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Motivasyonel Dil

Bu boliimde sizden okul miidiiriiniiz ile iliskilerinizi genel olarak diisiiniip
asagidaki ifadelerden uygun olanini isaretlemeniz beklenmektedir.

Hic¢ katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen

katilivorum

Katiliyorum

Tamamen
katiliyorum

1. Yapilacak isler konusunda yararli agiklamalarda bulunur.

2. Isin nasil yapilacag1 konusunda faydali direktifler verir.

3. Isim konusunda anlasilabilir agiklamalarda bulunur.

4. Meslegimde daha iyi olmam i¢in faydali 6giitler verir.

5. Qdiillendirilmem igin nasil calismam gerektigini anlatir.

6. Isimle ilgili problemleri ¢cdzmem igin yol gosterir.

7. Teftis 6ncesi nasil denetlenecegim konusunda agiklamalarda bulunur.
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8. Gelecekte egitim alaninda olusabilecek (bilisim, yontem, teknik vs.)
gelismeler konusunda bilgilendirir.

9. Gegmiste egitim alaninda olugmus (bilisim, yontem, teknik vs.) gelismeler
konusunda bilgilendirir.

10. Okul (basar1, mali durum vs.) hakkindaki bilgileri benimle paylagir.

11. Okulda beni over.

12. Okulda beni cesaretlendirir.

13. Mesleki doyumum ile ilgilenir.

14. Kariyerimde beni destekler.
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15. Meslegimin bana (maddi ve manevi) refah saglayip saglamadig ile
ilgilenir.
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16. Bana giivenir.

17. Okulun ge¢misindeki ¢ok dnemli olaylar1 anlatir.

18. Resmi yollardan ¢6zemedigim sorun i¢in bana yardimci olur.

19. Okulun ge¢misinde hayranlik uyandiran 6gretmenlerden bahseder.

20. Okulun ge¢misindeki ¢aliskan 6gretmenlerden bahseder.

21. Sosyal toplantilarda nasil davranmam gerektigi konusunda yol gosterir.

22. Okulda diger 6gretmenlerle iyi iliskiler kurmam i¢in 6giitler verir.
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23. Okulda basarilarindan dolay ddiillendirilmis 6gretmenlerin hikayelerini
anlatir.

24. Gegmiste okulumuzda ¢alismis 6gretmenlerden bahseder.
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Ogretmen Motivasyonu

Su an bulundugunuz okuldaki durumunuzu dikkate alarak uygun secenegi
isaretlemeniz beklenmektedir.

Hic
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen

katiliyorum

Katilivorum

Tamamen
katiliyorum

1. Bu is kariyer planlarimi1 karsilamaktadir.

Bu is amaglarima ulagsmami saglamaktadir.

Bu is kisisel degerlerime uygundur.

Yaptigim isi eglenceli buluyorum.

Bu isin her dakikasi bana zevk veriyor.

Isim benim hayatimdir ve basarisiz olmak istemiyorum.

Isimde en iyisi ve kazanan olmak zorundayim.

2.
3.
4.
5. Bu isi ¢cok seviyorum.
6.
7.
8.
9.

Bu is bana sayginlik saglamaktadir.

10. Bu isi maas i¢in yapmaktayim

11. Bu is bana belirli bir yasam standard1 saglamaktadir.

12. Cok para kazanmami saglamaktadir.
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Ek 2. Hatay Valiligi Il Milli Egitim Miidiirliigii Arastirma izin Onay1

| ~

Wb, e
F 3 HATAY VALILIGI
o ;3 B il Milli Egitim Miidiirligii

Say1 :32889839-604.01.01-E.626500 17.01.2017
Konu : Selguk DEMIR'in
Arastirma izin Onay1

VALILIK MAKAMINA

Gaziantep Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisti Egitim Bilimleri Anabilim Dali
doktora 6grencilerinden Selguk DEMIR'in hazirlamis oldugu " Okul Miidiiriiniin Kullandig:
Motivasyonel Dil ile Lider Uye Etkilesimi, Okul Miidiirine Duyulan Baghlik ve Ogretmen
Motivasyonu Arasindaki iliski" bashkl tez cahsmasini, 2016-2017 egitim-6gretim yilinda
[limiz Antakya flgesinde bulunan ekli listedeki okullarda uygulamak istemektedir.

S6z konusu ¢alisma ile ilgili olarak komisyonumuzca inceleme yapilmis olup, “Milli
Egitim Bakanligmin 07.03.2012 tarihli ve B.08.YET.00.20.00.0/3616 ve 2012/13 nolu
Arastirma, Yarisma ve Sosyal Etkinlik izinleri Genelgesine” uygun oldugundan, ilgilinin
[limiz Antakya Ilgesine bagl ekli listedeki okullarda okul idarecilerinin uygun gorecegi
tarih ve saatlerde, c¢alisma yapmasini olurlariniza arz ederim.

Mustafa KOSE
il Milli Egitim Sube Miidiirii

OLUR
17.01.2017

Halil SANLI
Vali a.
11 Milli Egitim Miidir V.

Bu evrak giivenli elektronik imza ile imzalanmigtir. http:/evraksorgu.meb.gov.tr adresinden cf11-ec00-3ee€9-841c-aa03 kodu ile teyit edilebilir.
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Ek 3. Okul yoneticilerinin motivasyonel dil diizeylerinin yiiksek algilanma

nedenleri (Goriisme rehber formu)

izin ve Acitklama

Selguk DEMIR, Gaziantep Universitesi Egitim Bilimler Enstitiisii’nde
doktora Ogrencisiyim. Burada bir arastirma nedeniyle bulunuyorum. Okul
yoneticilerinin kullandiklar1 motivasyonel dile iligkin bir arastirma yapryorum.
Arastirmamda okul yoneticilerinin motivasyonel dil diizeylerinin yiiksek olarak
algilanma nedenlerini ortaya koymay1 amacliyorum. Sizinle bu konuyla ilgili olarak
gorigmek istiyorum. Goriismemiz silirecince sOyledikleriniz kesinlikle ve sadece
caligmanin raporunda kullanilacak, adiniz tarafimdan sakli tutulacaktir. Katkilariniz

i¢in simdiden tesekkiir ederim.
Goriisme Tarihi:

Goriisme Yeri:

Goriisme Stiresi:

Goriisme Reddedildi ise Nedeni:

BOLUM I Kisisel Bilgiler
BOLUM II Aitlik Yaratic1 Dile Iliskin Goriisler
BOLUM 111 Cesaret Verici Dile Iliskin Goriisler

BOLUM IV Yénlendirici Dile Iliskin Gériisler



BOLUM I
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Kisisel Bilgiler

- Yasi, kidem yili vb. tanigma sorulari (¢ogunlukla goriisme Oncesi elde

edilecektir).

BOLUM II

Okul Yéneticilerinin Kullandig1 Aitlik Yaratic1 Dile Iliskin Goriisler

Miidiiriiniizlin hangi tutum ve sdylemlerinin kendinizi okulunuzun énemli
bir parcasi olarak gérmenizde etkili oldugunu diisiiniiyorsunuz?
Okulunuzda yapilacak isleri sahiplenmeniz hususunda miidiirliniiziin isle
ilgili hikaye ya da mecazi anlatimlarindan bahseder misiniz?
Miidiiriiniiziin okulunuzdaki kiiltiir, deger ve normlarindan yasanmis ya
da yasanan hangi 6rneklerle bahsettigini diisliniiyorsunuz?

Okulunuzda yapilacak isleri sahiplenmeniz hususunda okul miidiiriiniiziin
sOylemlerinin ~ kurumunuza  adanmishigimizi  nasil  etkiledigini

diisiiniiyorsunuz, nedenleriyle agiklar misiniz?

BOLUM 111

Okul Yéneticilerinin Kullandig1 Cesaret Verici Dile iliskin Gériisler

Okulunuzda miidiiriiniiziin hangi sdylemleri size giiven duyuldugunu
hissettirir, nedenleriyle birlikte paylasir misiniz?

Miidiiriiniizlin sizi hangi sdylemlerle takdir ettigini nedenleriyle birlikte
acgiklar misiniz?

Miidiiriiniiziin kisisel problemlerinize yonelik hangi sdylemlerle duyarli
bir dil kullandigin1 nedenleriyle birlikte aciklar misiniz?

Midiiriintiziin -~ ders  programlart  ayarlanirken hangi  hususlari
vurguladigindan ve nasil bir dil kullandigindan bahseder misiniz?

Okul midiriniiziin kurumunuzda sizi degerli kilan sOylem ve
yaklagimlarinin cesaretlendirdigini diistinliyor musunuz, nedenleriyle

belirtir misiniz?
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BOLUM 1V
Okul Yéneticilerinin Kullandig1 Yonlendirici Dile iliskin Gériisler

- Okul midiriniiziin  isinizi daha iyl yapmaniz konusunda
yonlendirmelerinden bahseder misiniz?

- Okul midiriinizin yapilacak isler ile ilgili belirsizlikleri giderme
konusunda yaptig1 yonlendirmelerden bahseder misiniz?

- Okul midiriiniiziin odillendirilmeniz konusunda yaptigi
yonlendirmelerden bahseder misiniz?

- Okul midiiriniizin  yaptigt  yonlendirmelerde kullandigi  hangi
sOylemlerin isinizden memnuniyetinizi arttirdigini diisiiniiyorsunuz?

- Okul midiriiniiziin yapilacak isler ve kurumla ilgili bilgilendirme
konusunda hangi sdylemlerinin isinizi yapmanizi kolaylastirdigini
diisiiniiyorsunuz, nedenleriyle bahseder misiniz?

- Egitim-6gretim yili basinda miidiiriiniiziin hangi sdylemlerinin isinizi
yapmanizi kolaylastirdigin1  diisiiniiyorsunuz, nedenleriyle bahseder

misiniz?
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