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ONSOZ

Egitim orgiitleri, iletisim yontemlerinin ve teknolojilerinin ¢ok fazla kullanmildig: yerlerdir.
Insan iliskileri iletisime dayalidir ve bireyler birbirleri ile iletisimleri sonucunda yaptiklart
iglere giidiilenirler. Bu durum orgiit ici iliskilerde agikca kendini belli etmektedir. Egitim
Orgiitii yoneticileri orgiitii daha verimli calisir hale getirebilmek icin iletisim ve isgorenleri
giidiileme konusunu iyi bilmeleri gerekir. Yonetim konusunda uzmanlagsmis yoneticiler,
yoneticilik yasamlarinda edindikleri deneyim ve bilgileri de birbiriyle birlestirerek, egitim
oOrgiitlerini daha iyi {irlinler yetistiren kurumlar haline getirebilirler. Bunun gergeklesmesi

i¢in yOneticilerin de yonetim isine giidiilenmeleri gerekir.

Bu aragtirmada, egitim orgiitlerinde siirekli var olan iletisim ve isgorenlerin giidiilenme
sorunlar ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir. Iletisim ve giidiileme kuramsal agidan incelenmis
ve elde edilen bulgular 1s131nda bu sorunlara ¢oziim onerileri sunulmustur. iletisim ve
giidiileme iligkisinin ne diizeyde oldugu tespit edilmeye calisilmistir. Bu iligskinin
iggorenleri nasil etkiledigi ve bu etkilerin ¢caligma hayatina nasil yansidigi ortaya konmaya

calisilmstir.

Aragtirma Corum Ili merkezinde bulunan 35 ilkogretim okulu arasindan rastgele secilen 23
ilkogretim okulu icinde yapilmistir. Bu Okullarda gorev yapan 365 0gretmen arastirmaya

denek olarak katilmistir.

Arastirma konusunun seciminde ve arastirmanin c¢esitli asamalarinda beni destekleyen ve
yardimer olan degerli hocam Irfan ERDOGAN’A tesekkiir ederim. Ayrica istatistik
kisminda yardimer olan G. U. Corum L.I.B.F. dgretim gorevlisi Ridvan KESKIN’E de

tesekkiir ederim.
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OZET

Yonetim siireclerinden biri olan iletisim, diger siireglerin isleyisini etkileyen, bu siireclere
yon veren bir yapidadir. Giidilleme ise basta iletisim olmak iizere, bircok etkenden
etkilenen bir olgudur. Giidiileme yap1 olarak karmasiktir ve bireylerin, en fazla nelerden
etkilenerek giidiilendikleri kesin olarak saptanamamaktadir. Ancak iletisimin diger
yonetim siireglerini etkilemesi ve digerlerinden bagimsiz olmasindan dolay1 isgorenlerin
giidiilenmelerini de etkileyecegi de aciktir. Insan iliskileri, iletisimle bir anlam kazanmakta
ve oOrgiitlerde belirlenen hedeflere giidiilenme iletisim sayesinde olmaktadir. Calismaya
giidiilenen isgorenler, yaptiklart islerden daha iyi sonuglar elde etmektedirler. Bu durum
orgiitiin belirlenmis amaclarina ulasmasini kolaylastirmaktadir. Isgorenlerin giidiilenmesini
ve oOrgiit i¢i iletisimi yonlendirecek bireyler ise orgiit yoneticileridir. Bu aragtirmanin amaci
egitim oOrgiitlerinde yoneticiler ve 0gretmenler arasindaki iletisim ve giidiileme iliskisini
belirlemektir. Bu iliskiyi etkileyen faktorleri ortaya ¢ikarmaktir.

Anahtar Kelimeler: iletisim, giidiileme, ilkogretim okulu yoneticileri.
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ABSTRACT

Communication that is one of the Management processes both structurally affects the
operation of the other processes and directs those processes. It is a phenomenon which is
influenced by many factors, most importantly by motivation. Motivation is structurally
complicated and it has not been determined exactly that which of the factors influence the
individuals most, thereby motivate them. However, since interaction affects the other
management processes and is independent of the others, it obviusly affects the motivation
of employees too. Human relations gain importance by means of Communication and
motivation for determined objektives within organizations develops by the help of
interaction. Employees that are motivated to work get better results. This state facilitates
the realization of determined objectives of the organizations. Nevertheless, the individuals
those who motivate the employees and will direct the iner interaction are the managers of
the organization. The goal of this research is to determine the connection of
communication and motivation between the managers and teachers within the educational
organizations and to discover the factors that influence this relationship.

Key Words: Communication, Motivation, Managers of primary schools.
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BOLUM I
1.1. Giris

Diinyamizda iletisim teknolojilerinin siirekli gelistigi ve iletisim olanaklarinin sinirsiz
olarak kullanildig1 bir cagda yasiyoruz. Bu simirsiz iletisim olanaklarinin yaninda, insanlar
ister istemez iletisim teknolojilerinden faydalanmakta ve her gecen giin daha iyi ve etkili
haberlesme yollarim1 kullanmaktadir. Bu hizli gelismeler, okullarin daha da yaratici,
iletisimin iyi kullanildig1 ve ihtiyaclara cevap verebilecek egitim kurumlari olmasini

gerektirmektedir.

Bireylerarasi haberlesme bilgi, fikir ve duygularin bir kimseden digerine ge¢gme siirecidir.
Ancak bu siirecin olusabilmesi i¢in mutlaka bireylerarasi iliskinin kurulmasina ihtiyag
vardir. Su halde haberlesme insanlar1 birbirine baglayan ve onlarin sosyal bir grup halinde
ve ahenkli bir sekilde calismalarini saglayan bir bagdir(Eren,2004). iletisimin bireylerarasi

bilgi aligverisini saglayan yegane yol olmasi, 6nemini daima korumasina neden olmaktadir.

Bir insan i¢in duyu organlarinin ve sinir sisteminin anlami neyse, bir orgiit i¢in iletisim
araclarinin ve iletisim agimin anlami da odur. Ciinkii egitim, bir etkilesim siirecidir,
etkilesimin araciysa iletisimdir. Bu yiizden okulda iletisim siireci, hem yonetim hem de
egitim icin temel gerekliliktir (Bagaran, 2000). Orgiitler yonetim sekillerini, amaglarini,
programlarini, hedeflerine ulagsmada kullanacaklar1 yontemlerini iletisimin verdigi
imkanlara ve sinirlamalara gore diizenlemektedirler. Bireyler birbirleri ile olan iliskilerini
diizenleme, varliklarin siirdiirebilme, kabul gérme, basar1 ve yaratma gibi ihtiyaclarini
karsilamada da iletisimden faydalanirlar. Egitim orgiitlerinde iyi bir yonetim etkili bir

iletisim siirecine dayanir. Haberlesme orgiitsel faaliyetlerin temelini olusturur(Eren,2004).

lletisim tek bagma egitim orgiitlerinde, isgorenlerin islerine bagliliklari, yonetim ve
birbirleriyle esgiidiim igerisinde calismalar1 i¢cin tek basina belirleyici olmamaktadir.
Isgorenlerin, yonetim ve birbirleriyle esgiidiimlii calismalar1 icin giidiilenmeleri de
Oonemlidir. Ancak isgorenlerin, yaptiklari ise ve sosyal yasantilarina ne/neler tarafindan

giidiilendikleri belirlenememistir. Buna ragmen iletisim bir giidiileme aracidir.



Giidiilleme (motive), isgoreni bir isi yapmaya disardan gelen bir etkiyle istekli kilmaktir.
Giidiilleme iggoreni, beklenen nitelikte, nicelikte gorevini yapmasi igin etkilemektir

(Basaran, 2000).

Okul ortaminda yoneticiler ve 6gretmenler siirekli etkilesim icinde bulunmaktadirlar. Bu
etkilesimde yoneticiler; orgiitsel amaclann gerceklestirmede, Ogretmenlerin okula
baghliklarim1 artirmada, onlarin beklentilerini karsilamada &gretmenler ile iletisim kurmak
durumundadirlar. Okul yoneticileri; dgretmenleri etkilemede, degisik iletisim yollarii
kullanabilirler. Etkileme yollarim1 kullanirlarken de ogretmenler {iizerinde etkileme
davraniglar1 gosterirler. Okul yoneticilerinin, etkileme davranislarin1 6gretmenler iizerinde
gosterme diizeyleri; Ogretmenleri iletisim ve giidiilleme yeterliklerinin 6nemli bir
gostergesidir. Dolayisiyla; okul yoneticilerinin, iletisim ve giidilleme davramislarini
Ogretmenler {izerinde gosterme durumlarinin ¢6ziimlenmesi ©nemli ve gerekli

goriilmektedir.

1.2. Problem

Egitim orgiitlerinde kullanilan iletisim modeli isgorenlerin, oOrgiite bagliliklarin1 ve
giidiilenmelerini etkiler. Karar verme, planlama, orgiitleme, emir verme, esgiidiimleme,
giidiileme, emir verme, denetleme vb. tiim yonetim siireclerinin temelinde iletisim siireci

yatmaktadir (Kaya, 1989).

Okulun girdileri, 6grenciler, egitim isgorenleri, egitim ara¢ gerecleri, egitime gereken
tikketim girdileri ve egitim teknolojisidir ( Bagaran, 2000). Okulun ¢iktilar ise yetenekleri
dogrultusunda yonlendirilmis, bilgi donanimi olan, bir meslek konusunda yetismis ve

yasadig1 topluma faydali olabilecek bireylerdir.

Okulun iiriinii, egitim amaclarina uygun olarak 6grencilerin davranislarini degistirme ve
onlara yeni davraniglar kazandirma yoluyla, 6grencileri mal, hizmet ve diisiince iiretmede
yeterli kilma hizmetidir. Ayrica okul egitim alaninda yayinlar, egitim etkinlikleri yoluyla
yeni diisiinceler de iiretir. Gerek 6grencilerini egitmek gerekse ¢evreye yardim etmek icin

okulun direttigi egitim hizmeti, mali ve diisiincesi onun ¢iktisidir ( Basaran, 2000).



Bilindigi gibi egitim insanin bireysel miikemmellik, sosyallesme ve ekonomik etkililik
kazanma olgusudur. Egitim aym zamanda karsilikli etkilesimlerle dengeler saglama
stirecidir. Bu siire¢ egitim iletisimi, 6grenme davramis olusturma, yeteneklere islerlik
kazandirma, bilgi ve fikir tiretme, teknoloji olugturma ve uygulama asamalarindan gecerek
ozgiin kisilik, mutlu- basarili- saglikli ve giivenli yasam iiriinii olusturmaktir (Alkan ve

Kurt).

Okullar bu yasam {iriinlerini olustururlarken, 6grencilerine yonetici ve iggdrenler olarak
model olusturmak durumundadirlar. Bu model olma durumu, okulun isgérenleri ve
yonetim arasindaki iletisimin bi¢imi ve iggorenlerin islerine giidiilenme durumu ile kendini
belli edecektir. Ogrenciler okulda biiyiik 6lciide karst karsiya kaldiklar1 dgretmenlerini
model almaktadirlar. Ozellikle ilkdgretim 6grencilerinin yasantilari aile ve okul arasinda
stirmektedir. Bu yiizden okul igerisindeki iklimin okulun {iriinleri olan ogrencileri de

olumlu ya da olumsuz etkiledigi sdylenebilir.

Egitim orgiitlerinde iletisim ve giidillemeyi etkileyen bircok neden vardir. Bu olasi

nedenler asagida paragraflar halinde siralanmistir.

Okul igindeki iletisimin bigimi yOnetici ve isgorenlerin iletisim giidiilleme iliskisini
etkilemektedir. Bu iletisim bicimleri yukaridan asag iletisim, asagidan yukarn iletisim,
yatay iletisim, dairesel ve capraz iletisim seklinde olabilmektedir. Hatta yoneticinin ses
tonu, mimikleri, beden dili, vb. etkenler de iletisimin amacinin farkli algilanmasina neden
olmakta, anlam kansikliklarina yol agmaktadir. Dolayisiyla isgorenlerin giidiilenmeleri de

farkli olabilmektedir.

lletisimin siirekli formel ya da siirekli informal yapida islemesi, iletisimde anlam
kangikligina yol agacaktir. Formel iletisim yapisi itibariyla, okuldaki iletisimin hizim
yavaslama yoniinde etkilemektedir. Gonderilen Iletilerin alic1 tarafindan her zaman dogru
olarak coziimlenmesine engel olabilmektedir. Ancak formal iletisim de gerekli bir

durumdur. Okullardaki iletisim biiyiik oranda informal yapida gerceklesmektedir.



Yoneticilerin okuldaki iletisim diizenini olustururken dikkate aldiklar1 Olgiitler de
onemlidir. Bu olciitler, isgorenleri cinsiyeti, yasi, bransi, yetistigi kiiltiir, alt kimligi, siyasi
goriigleri vb.dir. Isgorenlerin bu o6zelliklerine gore iletisim kurulmakta ve isgorenler

acisindan olumsuz degerlendirme ve giidiilenme gibi sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir.

Yoneticilerin yonetim gorevine secilirken dikkat edilecek Oolgiitler de iletisim ve
giidiilemeyi etkilemektedir. Hatta egitimin hedeflerine ulasmadaki basari da yonetici
secimine bagli olarak degismektedir. Bu se¢cim, gercekten yonetim deneyimine ve bilgisine
sahip bireylere gore ya da tamamen siyasi tercihlere gore olmaktadir. Egitim kurumu olan
okullarda gorev alan Ogretici personel genelde mesleki egitim gdrmiis dgretmenlerden
olusur. Okul miidiirleri Bakanlik tarafindan cogunlukla Ogretmenler arasindan secilerek
atanir. Bunlarin biiyiik bir kisminin okul yoneticiligi konusunda 6grenim ve deneyimleri

olmadan atanmasi teknik yetkinin kullanilmasim giiglestirmektedir (Taymaz, 2003).

Politik etkenler altinda yapilan atamalarin zararlar1 ve yeterlik ilkesinin yararlar1 bircok
yazar tarafindan birlestirilmistir. Yeterlik ilkesi, tarafsizlik ve esitlik saglar. Halbuki politik
atama mekanizmast hem oOrgiitii zayiflatir, hem de politik gruplarin orgiit iizerindeki
informal kontrol ve baskisini artirir. Politik atama mekanizmasinin asir1 derecede islemesi,
iist basamak yoneticileri arasinda degismeyi artirdigindan, yeterli yoneticilerin boyle
gorevlerden kacinmasima ve bunun sonunda devlet yapisinin zayiflamasina da neden
olabilir. Bu mekanizmaya kars1 alinacak iki onlem, devlet hizmetinde koruma yollarini
yeterlik Olciitleri koyarak kapatmak ve bu sistemleri hukuksal giivence altina almaktir

(Bursalioglu, 2002).

Okuldaki iletisimin seklinin kim tarafindan belirlendigi de onemlidir. Iletisim sekli
isgorenler tarafindan belirleniyorsa, yoneticiler isgdrenlerden etkilenerek okuldaki alinacak
kararlarda yanilgilara diisebilirler. Bu durumda yonetim tamamen isgorenlerin istekleri ve
ihtiyaglar1 dogrultusunda olacagindan egitimin amaglarindan ve hedeflerinden sapmalar
olabilir. Ayni durum iletisimin sadece yoneticiler tarafindan belirlendigi durumlarda da sz
konusu olacaktir. Uygun iletisim yontemi, yOnetici ve iggorenlerin egitimin driinlerini
etkileyecek kararlarda iki tarafin da katilhimu ile ortaya ¢ikan olumlu etkilime ve giidiileme

ortaminin saglandig1 yontemler olacaktir.



Okuldaki iletisim ve giidiilemeyi bozan etkenlerden bir tanesi de siyasi iktidarlarin,
ogretim yili sonlarinda Ogretmenlerin 6lgme ve degerlendirme sonuglarina miidahale
biciminde algilanabilecek olan ve egitimin kalite acisindan olumsuz yonde etkilenmesine
neden olan, basarisiz 6grencilerin Odiillendirilmesiyle sonuglanan uygulamalaridir. Bu
uygulamalarin  sonucunda Ogretmenler yaptiklart isin anlamsizlifi  diisiincesine

kapilmaktadirlar.

lletisim yonetim siireclerinden biridir. Yonetimin diger siireglerini harekete geciren, bu
siirelerin devam etmesini saglayan bir anahtar konumundadir. Iletisim emirleri, bilgileri,
enformasyonu tasir. Bu anahtar dogru kullanildiginda isgorenlerden gelen ve sistemdeki
aksamalarin ya da olumlu durumlarin bilgilerini geri doniit olarak yonetime iletilmesini
saglar. Dolayisiyla okuldaki yoOnetim ve isgdrenlerin giidilenme seviyelerini,

esgiidimlenmelerini, etkilenmelerini de iletisim siireci etkilemektedir.

Yonetim siireclerinin icerisinde dogrudan bulunmayan, ancak etkileme ve esgiidiimleme
stireclerinde var olan giidiileme, bireylerin gereksinimleri tarafindan ortaya ¢ikmaktadir.

Bu siireglerin devam etmesi ve gergceklesmesi icin giidiileme de gereklidir.

White, McClelland ve Maslow gibi psikologlar, cok sayida insanin yeteneklerini
gelistirme, bireyler olarak biiylime ve gelisme firsatlarnn tarafindan giidiilendiklerini
vurgulamakta ve insanin sadece ekonomik ya da psikolojik acgidan yeterli bicimde

betimlenemeyecegini ileri stirmektedirler (Aydin, 2005).

Maslow ve diger hiimanist kuramcilara gore insan, gercek¢i firsatlar verildiginde iilkiisel
hedeflere dogru caba harcar. Buna gore, esas sorun, orgiit ile bireyin ortak yararlar icin,
insanin bu dogal yonelimlerini destekleyici ve 6zendirici kosullarin hazirlanmasidir(Aydin,

2005).

Bireyler gereksinimleri dogrultusunda iletisime gegerler. Gereksinimlerinin karsilanmasi,
karsilanan gereksinime olan giidiilenmesini azaltir. Birey icinde bulundugu iletisim
durumuna ve enformasyonlara gore, yeni gereksinimlerinin olup olmayacagini belirler.

Orgiitlerde biyolojik ve giivenlik ihtiyaclar1 karsilanmis bireyler orgiitteki ve cevredeki



iletisimin konusuna ve igerigine gore kendisine yeni gereksinimler bulma ya da hissetme
yolunu sececektir. Burada Onemli olan nokta, orgiit yoneticilerinin orgiit iklimini
olustururken, kullanilan iletisimin ve bireyleraras1 iligkilerin isgorenleri, Orgiitiin
amaclarina ve hedeflerine giidiileyecek yontemler kullanmasidir. Orgiitiin amaclar1 ve
hedefleri dogrultusunda giidiilenen bireylerin kendilerini gerceklestirme istekleri ve

basarma duygusu, 6zgergeklestirim gereksinimini olusturur (Aydin, 2005).

Ozgergeklestirim yeterlik gereksinimi, sadece birey agisindan igsel olan ve birey tarafindan
kendi kendine verdigi odiiller ya da elde ettigi sonuglar ile karsilanir. Ornegin, bir seyi
basarma duygusu. Kuskusuz, soz konusu igsel sonucun elde edilebilmesi ic¢in belirli
cevresel kosullarin hazir olmasi gerekir. Bu icsel sonuglar, bagkalar1 tarafindan

gozlemlenemez, s6z konusu birey tarafindan kontrol edilir (Aydin, 2005).

Ogretmenler, egitim diizeylerinin iist seviyede olmasi nedeniyle, calistiklar1 egitim
orgiitlerinde 0Ozgerceklestirim gereksinimlerini karsilamak istemeleri dogaldir. Ciinkii
bireylerin istedikleri hedeflere ve amaclara ulasabilmesi giidiileri sayesinde olmaktadir.
Ozgerceklestirim gereksinimi karsilanan 6gretmenin, orgiitiiniin amaglarina ve hedeflerine
daha faydali olacag agiktir. Okul yoneticileri, 6gretmenlerin bu gereksinimlerinin farkinda
olmalart ve okulda kuracaklar iletisim diizenini, esgiidiimii, etkilemeyi, giidillemeyi ve
diger yonetim siireglerini cogunlukla 6zgerceklestirim gereksinimine gore diizenlemeleri

gerekir.

Ogretmenin, okulla 6zdeslesmesi isteniyor, okulun amagclari igin istenen cabay1 harcamasi
gerekiyorsa, onun egitim sisteminden saglamasi gereken gereksinimlerini kargilamak,
egitim hizmetini iiretmek kadar egitim sisteminin 6nemli bir amac1 olmalidir. Ogretmen,
okulun iki amacindan birinin faydali Ogrenciler yetistirmek, digerininse kendinin
gereksinmesini karsilamak oldugunu anlayabilmelidir. Boylece Ogretmenin, okulun

amaglart icin ¢aba gosterme istegi artabilir.

Ogretmenin okulun amaglarimi gerceklestirmek icin caba gosterme egilimi olmadan,

yonetmenin esgiidiimleme cabalar bosa gider. Bagka bir deyisle okul i¢in ¢alismaya hazir



olmayan; boyle bir tutumu tasimayan bir egitim isgorenini calistirmak olanaksiz olmasa

bile ¢cok zordur (Bagaran, 2000).

1.3. Amagc:
Bu aragtirmanin amaci, ilkogretim okulu yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri

ve Ogretmenleri giidilleme seviyesi arasindaki iliskiyi belirlemektir.

1.3.1. Alt Amaclar:

Aragtirmanin amaci dogrultusunda asagida belirlenen alt amaclara gore bulgular

degerlendirilecektir.

1. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleriyle ilgili 6gretmen algilart
nelerdir?

2. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidilleme seviyeleri ile ilgili 6gretmen algilar
nelerdir?

3. Okulda yonetici ve 6gretmenler arasinda iletigim ve giidiileme iliskisi nasildir?

4. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile asagidaki 6zellikleri

arasinda anlamli bir farklilik var midir?
4.1. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile yoneticinin cinsiyeti
arasinda anlamli bir fark var midir?
4.2.  Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile yoneticinin yas arasinda
anlaml bir fark var midir?
4.3.  Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile yoneticinin kidemi
arasinda anlamli bir fark var midir?
4.4. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile yoneticinin brang:
arasinda anlaml bir fark var midir?
S. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile okulun 6gretmen sayisi
arasinda anlaml bir fark var midir?
6. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile okulun Ogrenci sayisi
arasinda anlaml bir fark var midir?
7. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidilleme seviyeleri ile asagidaki 6zellikleri
arasinda anlamli bir farklilik var midir?

7.1. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile yoneticinin cinsiyeti



arasinda anlamli bir farklilik var midir?
7.2. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile yoneticinin yas1 arasinda
anlaml bir farklilik var midir?
7.3. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile yoneticinin kidemi
arasinda anlaml bir farklilik var midir?
7.4. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile yoneticinin bransi
arasinda anlaml bir farklilik var midir?
8. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidilleme seviyeleri ile okulun 6gretmen sayist
arasinda anlaml bir farklilik var midir?
9. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidilleme seviyeleri ile okulun &6grenci sayisi
arasinda anlaml bir farklilik var midir?
10. Okul yoneticilerinin kullandiklar1 iletisim yOntemleri ile ©Ogretmenlerin asagidaki
ozellikleri arasinda anlaml bir farklilik var midir?
10.1. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin cinsiyeti
arasinda anlamli bir farklilik var midir?
10.2. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin yast
arasinda anlamli bir farklilik var midir?
10.3. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile 6§retmenlerin kidemi
arasinda anlamli bir farklilik var midir?
10.4. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin bransi
arasinda anlamli bir farklilik var midir?
11. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin
asagidaki ozellikleri arasinda anlamli bir farklilik var midir?
11.1. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin cinsiyeti
arasinda anlaml bir farklilik var midir?
11.2. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin yasi
arasinda anlaml bir farklilik var midir?
11.3. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin kidemi
arasinda anlaml bir farklilik var midir?
11.4. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin bransi

arasinda anlaml bir farklilik var midir?



1.4. Onem

Ulkemizde egitim kurumlarinda egitimin isleyisi, egitimin amaclarina ulasma diizeyi,
okulun kaynaklarmin verimli bir sekilde kullanilmasi yonetim ve calisanlar arasindaki
iletisime ve calisanlarin giidillenme seviyesine baglhidir. Okulda c¢alisanlar ile yonetici
arasindaki iletisimin olumlu bir sekilde kullanilmasi ¢alisanlarin giidiilenme seviyelerini de

yiikseltir.

Okulun amaclarin1 gergeklestirecek yapisimi yasatacak ve havasini koruyacak i¢ dgelerin
lideri okul yoneticisi olmalidir. Okul denilen sosyal sistemin birey ve kurum boyutlarini
dengede tutabilmesi, okul yoneticilerinin bir orgiit miithendisi kadar sosyal miihendis
olmasim gerektirmektedir. Okul yoneticileri etkili olabilmek i¢in hem yonetim kavram ve
kuramlar1 hem de insan iligkileri alaninda bir takim bilgi ve becerilere sahip olmalari

gerekir (Téremen ve Kolay, 2003).

Egitim yonetimi alan yazim1 incelendiginde, cagdas yoOnetim anlayisinda okul
yoneticilerinin iletisim yontemleri ve giidiilleme rollerinin giderek ©nem kazandigi
goriilmektedir. Diger kurumlarda oldugu gibi egitim kurumlarinda da iletisim ve
giidiilemedeki basarinin biiyiik Ol¢iide yoneticilerin iletisim becerilerine baglh oldugu
goriilmektedir. Okul yoneticisini daha etkili kilmak amaciyla 6zellikle gelismis iilkelerde
yapilan calismalara bakildiginda, son yillarda okul yoneticilerinin iletisim ve giidiileme
becerilerini aragtiran ve yoneticilerin isgorenleri 6zellikle giidiilemenin 6nemi konusunun
bu calismalarda agirlik kazandigi anlasilmaktadir. Bu durumda okul yoneticileri’nin,
ozellikle ilkogretim okulu miidiirlerinin, iletisim ve giidiileme davraniglarinin belirlenmesi
ve bu davraniglarin gelistirilmesine yonelik yapilan ¢aligmalara karsi duyulan ilgi her

gecen giin artmaktadir.

Ulkemizde ilkogretim okulu miidiirlerinin iletisim ve giidiileme davramslarini belirleyici
ve bu dogrultuda yapict 6nlemler alinmasini saglayicit benzer aragtirmalar daha 6nce de
yapilmistir. Bu c¢alismalarda iletisim ve giidilleme farkli yonlerden incelenmistir.
[Ikogretim okulu yoneticilerinin iletisim yontemleri ve Ogretmenleri giidiileme

derecelerinin belirlenmesini hedef alan bu caligmanin; iletisim ve giidiillemeyi farkl



boyutlartyla ele alarak yapilacak olan ¢alismalara 151k tutacagi ve ¢gretim egitim yonetimi

alan yazinina yeni katkilar saglayacagi umulmaktadir.

Okul miidiirlerinin, gorev ve sorumluluklarmin gerektirdigi bicimde yetistirilmeleri
konusunda onemli sorunlarla karsilasilmaktadir. {letisim ve giidiileme alaninda yapilacak
olan caligmalarla elde edilecek bulgularin, miidiirlerin yetistirilmeleri konusunda ilgililere
Oonemli ipuglart saglayacagi diisiiniilmektedir. Okul miidiirlerinin iletisim ve giidiileme

davraniglarina sahip olabilmeleri ise ancak bu alanda yetistirilmeleri ile miimkiin olabilir.

Aragtirma, yoneticilerin iletisim ve giidilleme becerilerinin gelistirilmesi i¢in énemlidir ve
egitim yoneticilerinin hizmet 6ncesi ve hizmet ici c¢alismalarinda, 6gretmenler ve diger
personel ile iletisim kurulmasinda, egitim programlarinin hazirlanmasinda, yoneticilerin

atanma ve se¢ilmelerinde uygun yontemlerin belirlenmesi i¢in yapilmaktadir.

1.5. Smirhliklar:

1. Arastirma, 2005- 2006 ogretim yilinda Corum Ili Belediye sinirlarinda bulunan
ilkogretim okullarinda gorev yapan ilkogretim okulu Ogretmenlerinin, yoneticiler
hakkindaki iletisim yontemleri ile giidilleme seviyelerine iliskin algilar ile sinirhidir.

2. Arastirma Orneklemi sadece ilkdgretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlerdir.

Yoneticiler ve diger personel arastirma disindadir.

3. Arastirmada veri toplama araci olarak 6lcek ve bilgi formu ile sinirhdir.
4. Aragtirmanin istatistigi kullanilan tekniklerle sinirlidir.
5. Arastirma iletisim ve giidiileme boyutlariyla sinirlidir.

1.6. Sayithlar:

1. Kullanilan veri toplama araci bilimsel olarak gegerli ve giivenilir bir 6lgme aracidir.

2. Orneklem grubunda bulunan &gretmenlerin yamtlar gercegi yansitmaktadir.

3. Anket sorularinin, cevaplayan 6gretmen tarafindan higbir etki altinda kalmadan tarafsiz
olarak cevaplandirildig: diisiiniilmektedir.

4. Secilen arastirma yontemi, bu arastirmanin amacina, konusuna ve problemin ¢oziimiine
uygundur.

5. Okullarda yonetici 6gretmen iletisimi giidiilemeyi saglayan etkenlerdendir.
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6. Ogretmenlerin giidiilenme bicimleri iletisimi etkilemektedir.

1.7. Tanimlar:

fletisim: Tletisim insan davranisini degistirmek amaciyla, her tiirlii kavram ve semboliin
iletilme siirecidir ( Bursalioglu 2002).

fletisim, karmasik, simgesel, hem kapsam hem de iliski boyutu olan etkilesimsel bir

stirectir (Aydin 2005).

Giidii; bilingli veya bilingsiz olarak davranigi doguran, siirekliligini saglayan ve ona yon
veren herhangi bir gii¢, bir etkinlik veya isin gizli nedeni, bireyleri bilin¢li ve amaclh

davraniglarda bulunmaya iten diirtii veya diirtiiler bilegkesi olarak tanimlanmaktadir.

Giidiilenme: Bireyin isinin yoniinii, giiciinii ve 6ncelik sirasini belirleyen i¢ veya dis
diirtiiniin etkisi ile eyleme ge¢mesidir. Giidiilenme, cabaya girismek; gereken cabay1
gostermek; bu cabayi siirdiirmek olunca, giidiilenmenin 6ziinii ¢aba kavrami olusturur.

(Basaran 2000)
Giidiileme: Dilimize harekete geciren gii¢ olarak yerlesmistir. Giidiileme insam harekete
geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin diisiinceleri umutlar inanclar1 kisaca

arzu; ihtiyag ve korkularidir (Findikei, 2000).

Algi: Algi, nesne ve olaylara karsi organizmanin yaptigi, anlamli, sistemli ve toptan bir

tepkidir (Ana Britanica, Cilt 1).

Ilkégretim Okulu: Zorunlu egitim cagindaki cocuklarn egitim-ogretim gordiikleri ve

Ogretim siiresi sekiz y1l olan okulu.

Brans Ogretmeni: Alani bir veya bir grup dersin 6gretmenligi olan dgretmen.

Isgoren: Okullarda gorev yapan dgretmen, yonetici ve uzmanlardir ( Hosgiiriir, 1997). Bu

caligmada, isgoren kelimesi 6gretmeni ifade etmek amaci ile kullanilmistir.
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BOLUM II
KAVRAMSAL CERCEVE
Bu boliimde arastirma problemine agiklik saglamasi bakimindan iletigsim ve giidiileme ile

ilgili genel bilgilere yer verilmistir.

2.1. ILETISIM

2.1.1. iletisimin Tammm ve Kapsam

[letisim kavraminin herkes tarafindan kabul edilen bir tammini yapmak neredeyse
olanaksidir. Yine de iletisim konusunda yapilmig tanimlar1 verecek olursak, iletisim; bilgi,
fikir, duygu ve diisiinceleri kapsayan anlamlarin, semboller yardimiyla aktarildigi bir
stirectir. Bir insan i¢in duyu organlarinin ve sinir sisteminin anlami neyse, bir orgiit icin

iletisim araclarinin ve iletisim aginin anlami da odur (Basaran, 2000).

Eren’e gore iletisim Bireyler aras1 haberlesme bilgi, fikir ve duygularin bir kimseden
digerine ge¢me siirecidir. Ancak bu siirecin olusabilmesi icin mutlaka bireyler arasi bir
iligkinin kurulmasina ihtiya¢ vardir. Su halde haberlesme insanlar birbirine baglayan ve

onlarin sosyal bir grup halinde ve ahenkli bir sekilde calismalarini temin eden bir bagdir.

fletisim kaynakla hedef arasinda ileti alisverisidir. Bir baska deyisle iletisim, bir kisiden
diger kisi veya kisilere, “bilgi” veya “anlam” aktarim siirecidir. iletisim bilgi, fikir, duygu

gibi her tiir ileti alisverisidir. Iletisim bir anlam iletme cabasidir.

Bir baska tanimla iletisim; insanlarin duygu, diisiince, inang, tutum ve davranislarini sozlii,
yazili ve sodzsiiz olarak, iletmesidir. Iletisim sayesinde; insanlar, kurumlar ve toplumlar

arasinda etkilesim ve enformasyon akis1 saglanir.

[letisim, insanin kendini sosyal bir varlik olarak tanimlamast igin gereklidir. insan, gevresi
ile iletisim kurarak yasar. Insanin her davranisi, konusmasi, susmasi, durusu ve oturma
bi¢imi, kendini ifade etmesidir; yani gevresine ileti iletmesidir. iletisimin asil amaci,
anlasilabilir Iletilerin gonderilmesi ve karsi tarafin tutum ve davramislarinda degisiklik

yapmaktir.
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Insan yasaminmi iletisim kurarak siirdiiriir. Yasam bir anlamda iletisim kurma cabasidir.
Normal zihinsel islevleri olan bir insan, iletisim kurmadan yasayamaz. iletisim, insanin

bireysel ve sosyal yasamimin vazgecilmez unsurudur.

Susmay1 veya yalnizlig1 secen insan, beden diliyle, ¢cevrelerine ileti iletmeye calisir yani
insanlar sessiz kaldig1 zamanlarda bile, ya beden diliyle disa dogru, ya da zihinsel olarak
kendisiyle iletisim halindedir. Kendisiyle iletisim kurdugu zaman duygu ve diisiincelerini
degerlendirir, kendisine ileti gonderir, onlar1 yorumlar, geribildirimde bulunur; inang,
tutum ve davranislarinda degisiklige gider. Bu siire¢ insanin iletisim kurmadan yasamini

stirdliremeyecegini gosterir.

lletisim gereksinimlerle ortaya ¢ikar. Davramslari ortaya cikaran gereksinimlerdir.
Davranigla gereksinim arsindaki iligki nedeniyle, iletisim kurma bi¢imimizi, iginde
bulundugumuz toplumun degerleri belirler. Bu yoniiyle, temel gereksinimler bakimindan
biiyiik oranda benzerlikler bulunsa da, bireysel olarak iletisim kurma bi¢imimizi kiiltiirel
ve kisilik 6zelliklerimiz belirler. Boylece, icinde yasadigimiz toplumla iletisim kurmadaki

temel amacimiz, ¢cevre ile uyumlu bir iligki kurmaktir.

fletisim insanlarin toplu yasamasinin iiriinii ve geregidir. Okul, i¢cinde yasadigi topluma
bakarak daha diizenli ve kuralli orgiitlenmis bir toplumdur. Okulun amaclar, toplumsal
amaclara bakarak isgorenlerin daha c¢ok ortaklasa calismasim1 ve giiclerini

esgiidiimlemesini gerektirir (Bagaran, 2000).

2.1.2. iletisimin Ozellikleri
lletisim iizerine yapilan calismalar, iletisimin ii¢ temel ozelliginin oldugunu
gostermektedir. Bunlardan ilki, iletisim etkinliginin insanlari gerektirmesidir. iletisim

ancak insanlarin birbirlerini anlama ihtiyag¢lar1 sayesinde kurulabilir.

Ikinci olarak iletisim, anlagmay1 gerekli kilar; yani iletisimde gonderici ve alici, iletinin
ortak bir anlami iizerinde anlagsmalidirlar. Son olarak, iletisim semboliktir. Semboller;
jestler, mimikler, sesler, harfler, rakamlar ve sozciiklerdir. Alic1 ve gonderici iletiye ayni

anlami verdikleri zaman, tam olarak iletisim ortaya cikar.
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Sosyal etkilesim araci olan iletisim, ayn1 zamanda insan ihtiyaglarinin dogurdugu temel
faaliyetlerinden biridir. iletisim gerceginin bazi temel 6zellikleri vardir. Bu o6zellikleri

asagidaki gibi siralayabiliriz:

1. Iletisim insan davranislarmnin bir iiriiniidiir. iletisim cografi, sosyal ve benzer g¢evresel
degiskenlerin insan iizerinde bir etkisi olmadig1 gibi, basit bir etkilesim arac1 da degildir.
Tiim insan topluluklar1 varliklarint iletisimle siirdiirmiisler, birbirleriyle iligkilerini

iletisimle kurmuglardir.

2. lletisim dinamik bir olgudur. Iletisimin ikinci 6zelligi, dinamik bir siire¢ olmasidir.
Kiiltiirel yapidaki degisime paralel olarak Iletisim degisir. Yeni gelismeler, yeni
deyimlerin, yeni kavramlarin ortaya c¢ikmasimi saglar. Zamanla bazi kavramlar, yerini
yenilerine birakir. Bilgi islem sistemindeki gelismeler, yeni bir dili dogurur. insan-makine
iligkisi, iletisimde yeni kavramlarin gelismesine yol agar. Her dilin canlilifin1 korumasi

icin, kendini yenilemesi gerekir.

3. lletisim belirli kaliplara baghdir. Iletisim iliskisi, belirli kaliplar icerisinde gerceklesir.
fletisim kaliplari, genel kiiltiirel yapiya bagh olarak gruplarca olusturulur ve kisilerin
benimsemeleri dlciisiinde siireklilik kazanir. Iletisimde kullanilan sozler 6zel isaretler, bir
bolgenin haritasina benzer. Bir bolgenin haritasi, o bolgenin tiim 6zelliklerini vermez; ama

belirgin 6zelliklerini yansitir ( Tutar ve Yilmaz, 2005).

2.1.3.1letisimin Fonksiyonlar:
[letisim kurmanin dort temel fonksiyonu vardir. Bu fonksiyonlar; “bilgi” fonksiyonu,

“motivasyon” fonksiyonu, “kontrol” fonksiyonu ve heyecanlandirma fonksiyonudur.

Mintzberg'in yaptig1 tanima gore yoneticinin iletisimden yararlanarak yerine getirdigi ii¢
temel fonksiyon vardir. Bunlardan ilki kisiler arasi roldiir. Yoneticiler, orgiitsel birimlerde
yoneticilik veya liderlik roliinii yerine getirirken astlariyla, miisterilerle, tedarikcilerle veya

ayn1 kademedeki diger insanlarla karsilikl etkilesim icinde olurlar.
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Yoneticinin ikinci rolii bilgi saglama roliidiir. Yonetici ayn1 kademedeki diger
yoneticilerle, miisterilerle, astlariyla ve diger insanlarla her hangi bir konuda iliskiye

girerek, onlardan isi ve sorumluluklart konusunda bilgi alir.

Yoneticinin iiciincii rolii, karar verme roliidiir. Yonetici yeni projeleri uygulamak, orgiitsel
kaynaklar1 dagitmak, politika ve strateji olusturmak gibi temel rolleri yerine getirir.
Yonetici temel yonetim fonksiyonlarini yerine getirirken, siirekli iletisim fonksiyonundan

yararlanir ( Tutar ve Yilmaz, 2005).

[letisimin, herhangi bir sosyal sistem igindeki temel fonksiyonlar, asagidaki gibidir:
1. Iletisim bilgi tagir. Bilgi (bilinti, veri ve bilimsel bilgi) okulun en 6nemli girdisidir.
Ayrica bilgi okulun girdisi oldugu gibi ¢iktisidir da. Iletisim, okul icinde ©gretmenler

arasinda bilgi tasiyarak okulun etkililigini kurmaya ve siirdirmeye arag olur.

2. [letisim iliskilere aracilik eder. Yonetimde insan iliskilerinin araci iletisimdir.
ogretmenlerin birbiriyle iliskilerini saglayan anlamlar, iletisimle iletilir. Iletisim, iliskileri
iyilestirici ya da kotiilestirici iletiler de tagir. Bunlarin yaninda, kotii isleyen bir iletisim de

tasidig1 anlamin diginda, isgorenlerin birbirleriyle iliskilerini bozabilir.

3. Etkilesime aracilik eder. Iletisim, etkilesim amagh oldugunda, iletisimi baslatan
kisi, karsisina aldigr kisiyi kasith olarak, eyleme gecirmeyi ya da onun davramslarim
degistirmeyi disiiniir. YOnetsel ve egitsel iletisimler etkilesim amaghdir. Yonetmen,

ogretmenleri eyleme gegirmek icin, iletisim siirecini kullanir.

4. lletisim kararlar tasir. Yonetsel kararlar, orgiitsel etkililigin araglaridir. Kararlari
geciktirecek, kararlarin giiclinii azaltacak ya da anlamim bozarak carpitacak bir iletisim

siireci, okulun iglevsizlesmesine yol acar.

S. lletisim buyruklari tagir. Okulun amaglarmin, gorevlerinin, islerinin agiklanmasina
iliskin buyruklar iletisim yoluyla isgorenlere ulasir. Yiiriitme ve uygulama buyruklarinin
bozulmadan zamaninda ilgililere ulastirilmasi ancak etkili isleyen bir iletisimle

saglanabilir.
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6. fletisim doniitleri tasir. Doniit okulun isleyisinde ve ¢iktilarinda goriilen kusurlarin,
eksikliklerin, engellerin yaninda istiinliiklerini, basarilarin1 bildiren bilgidir. Doniitlerin
kaynagi, isgoren, denetmen, alt kademe yOnetmeni, miisteri ve benzeri kisilerdir. Doniit
bildirme, asagidan yukartya bir iletisimi gerektirir. Doniit, ayn1 anda en {ist yonetmenden
asagiya dogru iletilen iletilerin karsiligidir. Sorun, oneri, goriis, yapilanlara iliskin bilgi ve

degerlemeler doniit olarak iletisimle iletilir.

7. Iletisim 6grenen okulun 6grenme aracidir. Iletisim, okulun bilisim sistemine bilgiyi,
karari, buyrugu ve doniitleri tasiyarak, bilisim sisteminde islenmesini saglar; bunlarin

islenmesi ile okulun 6grenme giicii gelisir ve bellegi zenginlesir (Basaran, 2000).

8. Iletisim tartisma aracidir. Karsihikli fikir birligi ve alis-verisini kolaylastirmak ve
orgiitii ilgilendiren konularda farkli goriisleri netlestirmek icin gerekli ortami olusturmak

iletisimle saglanabilir.

9. fletisim egitimi gelistirir. Egitimin tiim asamalarinda entelektiiel gelisme, kisilik

oluslumu, kisisel yetenek ve kapasitenin gelisimi icin bilgi aktarim1 gerekir.

10. [letisimin birlestirme fonksiyonu vardir. letisimin bir diger fonksiyonu, birlestirme
ve esgiidiimlemedir. Kiiltiirel olarak birbirlerine bagh bir orgiitsel sistem igerisinde yer
alan kisilerin, karsilikli iliski ve bagliliklarimi siirdiirebilmeleri, iletisim ile miimkiindiir.
Kisilerin orgiitsel amaclar etrafinda toplanmalarini saglayan iletisim, ayn1 zamanda onlarin
psikolojik biitiinliigiinii ve dengesini korumada da onemli bir isleve sahiptir (Tutar ve

Yilmaz, 2005).

Scott ve Mittchel, iletisimin yukarida sayilan fonksiyonlarinin yaninda, orgiitlerdeki dort
ana fonksiyonunun bulundugunu belirtmektedirler. Bunlar; kontrol, giidiileme, duygularin
ifade edilmesi ve bilgi iletme fonksiyonlardir.

1. iletisimin kontrol gorevi vardir. Iletisim gorev, yetki ve sorumluluklari agiklayarak,
kontrole olanak verir. Belirsizlik iceren sorunlarda problemin kaynagini bulmak ve énlem

almakla mumkiindiir.
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2. Giidiileme Fonksiyonu. Iletisim, orgiitsel amaclara baglhilig1 ve dolayisiyla giidiilenmeyi
arttirir.

3. Duygularin ifade edilmesi. Iletisim, duygularin ifade edilmesini ve sosyal ihtiyaclarin
karsilanmasini saglar.

4. Bilgi iletme. Iletisim, karar vermede kullamlacak bilgiyi iletmede kullanilir. Etkili
kararlarin alinabilmesi icin, alternatiflere ve gelecekteki kararlarin olasi sonuglarina iliskin

bilgiye ihtiya¢ vardir (Tutar ve Yilmaz, 2005).

[letisimin toplumsal ve bireysel fonksiyonlarin1 asagidaki tablodan gérmek miimkiindiir.

Tablo 2.1. iletisimin bireysel ve toplumsal fonksiyonlar:
[letisimin Bireysel ve toplumsal Fonksiyonlar

Bireysel Fonksiyonlar Toplumsal Fonksiyonlar

— Enformasyon toplar ve dagitir, — Toplumu bilgilendirir,

— Duygu ve diisiinceler paylasilir,

— Ogrenme suirecini destekler,

— Karar destek sistemi saglar,

— Kiiltiirel yakinlagsma saglar,

— Toplumsal statii kazandirir,

— Kiiltiirel aktarma saglar,

— Birey kendini gerceklestirir,

— Toplumsal yakinlasma saglar,

— Temsil yetenegi kazandirr,

— Toplumu motive eder,

— Sosyallesme siirecine katki saglar.

— Toplumu yonlendirir.

Toplumsallasmada ve toplumun etkin iiyeleri olabilmek i¢in ortak bilgi saglamak;
giidiilemede, her toplumun amagclarina ulasabilmesi, bireysel veya toplu etkinlikleri
desteklemek, tartismada ortak ilgi alanlarin1 bulmak, egitimde bilgi aktarip, aydin bir
kisilik olusturmak, beceri kazanmak, kiiltiirde gecmisin mirasini, sanat iiriinlerini saklamak
ve ufuklar1 genigleterek yaraticiliga yonlendirmede iletisim temel bir fonksiyon goriir

(Tutar ve Yilmaz, 2005).

2.1.4. iletisim Siireci

lletisim siirecinin 6gelerini ve isleyisini aciklayabilmemiz icin, once iletisimin siireg
oldugunu bilmemiz gerekir. Siire¢; “bir olaym diizenli olarak ve birbirini izleyen
degisimlerle gelismesi, baska bir olaya doniismesi” olarak tanimlanmaktadir. Bunun
disinda ayn1 kavram, “zaman icinde siirekli degisen bir olgu” veya “siiregelen herhangi bir

durum” olarak da tanimlanir.
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fletisim siireci birka¢ adimi gerektirir. Bu siire¢ farkli arastirmacilar tarafindan degisik
sekillerde incelenmesine karsin, asagidaki sekilde iletisim siireci ayrintilhi olarak
goriilmektedir. letisim siirec gondericinin diisiinceleri, duygular1 veya goriisleri
kodlamasiyla ve hedefe gondermesiyle baslar. iletisim siireci, bir iletiyi herhangi bir
kanalla gonderen gonderici veya kaynak, gonderilen ileti ve iletiyi alan hedef veya alici
olmak iizere ii¢ temel 6geden olusur. Bu 6gelerden biri eksik olursa, iletisim kurulamaz.
Gonderici iletiyi gonderebilir, ancak alici onu herhangi bir engelden dolay1 alamazsa

iletisim gergeklesmez ( Tutar ve Yilmaz, 2005).

Iletisimle, insandan insana tasmnmaya calisilan, anlamdir. Anlam, bir insanin karsisina
cikan bir s6z, bir eylem, bir simge gibi kendini etkileyen olgulardan anladigi, bunlarin

animsattigi diisiince ve nesnedir. iletisimde anlamu tagiyan araciya ileti denir.

fletisim siirecinde ilkin, iletisimi baslatan bir kisiye gereklilik vardir; buna verici denir.
Vericinin gonderdigi iletiyi alacak kisi ya da kisiler de alicidir. Vericiden aliciya iletiyi
gotiiren araci ise tagtyicidir. Alici iletiyi aldiginda eyleme gecer. Bu eylemin niteligini,
niceligini alictya bildiren bilgiye de doniit denir. Iletisim siirecini olusturan bu alt1 dge

asagida aciklanmistir ( Basaran, 2000).

C Cevre
evre

Bilgiler, fikirler, - Kod Bilgiler, fikirler,
duygular, inang ve Iletit —»| Kanal [ Cozme [ | Filtre duygular, inang ve
tutumlar, algilama ve kodlam tutumlar, algilama ve
degerleme (KAYNAK) degerleme (HEDEF)
A
Geri bildirim (feedback) |
lH Cevre lH

Sekil 2.1.4. Temel iletisim siireci
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2.1.4.1. Gonderici
Basaran, gondericiyi “verici” olarak tanimlamaktadir. iletisimde, bir bagkasina bir amac1
gerceklestirmek i¢in anlam ileten kisiye verici denir. Okulda iletisimi cogunlukla okul
yonetmeni baglatir. Bagaran, vericinin kodladigi iletinin giictiniin artmasi icin asagidaki
durumlarin olmasi gerektigini belirtmektedir.
1. Vericinin orgiitsel konumu (makamu).

Vericinin makamu yiikseldikge, iletisimin etkisi artar.
2. Vericinin toplumsal konumu. Verici, alicinin goéziinde ne denli yiiksek bir yere
oturmussa, vericinin yaptigi iletisim aliciy1 o denli etkiler. Vericinin baska isgorenler
goziinde yerinin yiikselebilmesi i¢in bircok yonden iistiin niteliginin olmasi gerekir.
Bunlardan en onemlisi vericiye duyulan saygidir. Vericinin sayginligini, su etkenler
belirler; Vericinin, dogru bilgiler vermede giivenilebilir olmasi. Vericinin, uzman olduguna
alicinin inanmasi. Vericinin, yansiz ve nesnel davranacagi kanisinin yaygin olmasidir.
3. Vericinin anlatim giicii. Verici, iletecegi anlam i¢in en elverisli sozciikleri secebilmeli;
kisilik erkiyle anlatim yeterligini giiclendirebilmelidir.
4. Vericinin yeterligi. Verici, iletisim yapacagi konuyu iyi bilmelidir.
5. Vericinin coskusu. Verici, iletisini olumlu coskuyla donatip gonderdiginde aliciy1 daha
cok etkiler. Olumlu cosku, kivang, 6vme, onaylama, sevgi, begenidir. Buna karsilik
olumsuz cosku yiiklenmis ileti, aliciy1 ancak bir siire etkileyebilir. Olumsuz cosku,
diismanlik, 6fke gibi duygular igerir.
6. Aliciya aciklik. Saglikli iletisim igin verici, alicidan gelen doniitlere agik olmalidir.
lletisimde acgiklik, alicidan gelecek ters goriislere, kotii bildiriye, istenmeyen tepkiye,

beklenmeyen tutuma hazir olmadir ( Basaran, 2000, s.129).

lletisim siirecinin basaris1 bilyiik olgiide gondericinin bilgi yetenek ve oOzelliklerine
baghdir. Haberlesme 6nce gondericinin zihinsel siirecleri ile baslar. Gonderici, kendisine
ulagan bilgi fikir ve duygulara gore ileti olarak iletilecek diisiinceleri zihninde gelistirir ve
diisiinceleri kelimeleri, rakamlara, sekillere yani sembollere doniistiiriir. Bunlar1 belirli bir

haberlesme kanalindan, ileti olarak aliciya génderir ( Eren, 2004).
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Gondericinin iletiyi hazirlarken dikkat etmesi gereken hususlar sunlardir.

1. Alicinin bilgi fikir ve tecriibe alanina giren semboller kullanmalidir. Kullanilan kelime
sembol ve isaretler iletiyi alan tarafindan tam bilinmiyor veya yoruma tabi tutuluyorsa,
anlam hatalar1 artacak, bu da haberlesmenin etkinligini ve isin verimini azaltacak, zaman
kayiplarina neden olacaktir.

2. Gonderici soyut ifade ve sembollerden ¢ok somut semboller kullanmalidir.

3. Sembolleri alicinin daha 6nce alismis oldugu anlamda kullanmalidir.

4. Alicinin anlamamasi muhtemel olan kelimeleri agiklamalidir. (Eren, 2004).

2.1.4.2. ileti (Mesaj)

Vericinin alictya gonderecegi anlamin, duyu organlar1 yoluyla duyulabilecek bigcimde
anlatimina ileti denir. Iletinin gorevi, vericinin alictya gonderecegi anlami bozmadan
ulastirmaktir. Bir ileti ne kadar anlamliysa, ne kadar somutsa (soyut degilse) ve alicinin ne
kadar ¢ok duyusunu uyariyorsa o kadar iyi algilanir. Vericiden aliciya anlam tasiyan

iletiler, sozsiiz, eylem, sozlii, yazili olmak tizere dort tiirdedir ( Basaran, 2000, s.130).

Kaynak ya da gonderici kullandigi kavramlari bir ileti seklinde kodlar. Ileti, kaynak
kodlayicisimin fiziksel driiniidiir. Konusulan kelimeler, yazilan kelimeler, grafik ve
cizimler ile jest ve mimikler 6rnegin yiiziin aldigi bir ifade sekli, kolun bir hareketi

kodlanmis ve aliciya gonderilecek bir iletiyi olusturur.

2.1.4.2.1. iletinin Tasimasi Gereken Ozellikler
[letide kullanilan dil iletinin ozelligi acisindan 6nemlidir, iletide kullanilan dil, alict ve

hedef tarafindan kolayca anlasilabilen ortak, agik, net ve kesin bir nitelik tasimalidir.

1. iletinin Genel Ozellikleri
[letisim tiiriinii belirlemede 6nemli bir unsur olan iletiler “s6zel iletiler” ve “sozel olmayan
iletiler” olarak iki gruba ayrlir. Her iki gruptaki iletilerin tasimasi1 gereken ozellikler su

sekilde aciklanabilir:

20



fleti anlasihr olmalidir. Anlasihirlik, hem bicim, hem de icerik agisindan olmalidir.
Oncelikle olaya gore sozel veya sozel olmayan iletilerden biri segilmeli ve anlasilir
bicimde kodlanmalidir.

fleti acik olmalidir. Kaynak, gonderdigi iletiyle, alicidan ne istedigini belirtmelidir.

fleti dogru zamanda iletilmelidir. iletisim dogru ve uygun zamanda kurulmalidir. Kodlanan

her ileti uygun zamanda iletilirse etkili olur.

lleti uygun kanaldan gonderilmelidir. ileti uygun kanali izlemeden aliciya varirsa,
etkinligini kaybeder; alict ile kaynak arasindaki iliski yetersiz olur. Sonradan eklenen

iletiler hedefte istenmeyen tutum ve davranislar olusturur.

fleti kaynak ve alic1 arasinda kalmalidir. Ileti, kaynaktan alictya ulasincaya kadar degisik
kanal ve Kkisilerden gecebilir. Iletinin kaynaktan aliciya ulagsmasi sirasinda aktaricilar
iletinin icerigini gerektigi gibi Oziimsemeden veya algiladiklar bicimde ayr bir kaynak

durumuna gegip, aliciya ek iletiler gonderebilir.

2. iletinin Tiirleri Ve Ozellikleri
lletiler, sozel ve sozel olmayan iletiler olarak iki gruba ayrilir. S6zel olmayan (beden dili)
iletileri ise, jest ve mimiklere bagh olarak gerceklesen Iletilerdir. Bu tiir iletilerin tasimasi

gereken Ozellikler vardir. Bu 6zellikler soyle aciklanabilir.

Sozel iletilerin tasimasi1 gereken ozellikler. En belirgin iletisim bicimi, konusma ve
yazmadir. Yazili talimatlar, is mektuplar, orgiit el kitaplari, konusma seklinde yapilan

goriigsmeler, egitim ¢aligmalari, grup tartismalari, toplantilar sozel iletisim tiirleridir.
Sozel olmayan iletiler ve tasimasi gereken ozellikler. Yiiz yiize iletisimde bilerek veya
istemeden, jest ve mimiklere dayali iletilerin gonderilmesi sozel olmayan iletilerdir. Jest ve

mimikler, toplumun kiiltiirel yapisina gore anlam kazanir.

Bazen uzun ciimlelerin anlamini basit bir harekete sigdirmak miimkiindiir. Eger gonderilen

ileti, sozel olmayan bir ileti ise, Oncelikle iletinin anlamn, iligki sistemi icerisinde anlagilir
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olmalidir. Kiiltiirel yapiya uymayan veya anlami kavranmayan sozel olmayan iletiler

iletisimde kullanilamaz (Tutar ve Yilmaz, 2005)

2.1.4.3. Kodlama-Kod A¢ma
Duygu diisiince ve bilgilerin, iletime hazir hale getirilmesine kodlama denir. Kaynak
zihinden gecirdigi, diisiinceleri alicinin anlayacagi isaretlerle kodlayarak, iletiye

doniistiiriir. Kaynagin iletiyi kodlamasi, onun tecriibeleri dahilinde olur.

Kodlama bir el hareketinden, karmasik matematik formiillerine kadar cok genis bir alani
kapsayabilir. Kodlama isaretlerin anlama déniistiiriilmesidir. Ileti kodlama, isaretlerin nasil
siralanacagimi belirler. Ornek olarak dillerin, ciimle ve kelimelerden olusan genel bir

diizeni vardir. Miizik de notalarla iletilen bir iletidir.

2.1.4.4. Kanal

Kanal alici ve kaynak arasindaki bagdir. insanlarin bes duyum orgami beyine giden
haberlesme kanallaridir. Dokunma, tatma ve koklama da haberlesme kanali olarak hizmet
gorebilmektedirler. Ayrica iki kisinin konusmasini baglayan bir telefon sistemi, ses

dalgalarini ileten hava da gonderici ve alict arasinda bir kanal olacaktir (Eren, 2004).

Kanal, iletinin gondericiden aliciya iletildigi yoldur. Orgiitlerde iletisim kanallar1 resmi ve
gayri resmi olabilir. Orgiit icindeki resmi iletisim kanallar1; emir komuta zinciri, i¢ ag,
Oneri/sikayet kutulari, orgiit dergisi ya da toplantilar olabilir. Gayri resmi iletisim kanallart
ise dedikodu, sdylenti haberleri, orgiit dis1 gruplagsmalar ve bizzat yoneticinin ¢aliganlariyla

resmi olmayan kanallardan konugmalaridir( Tutar ve Yilmaz, 2005).

Formel ve informel iletisim Taymaz tarafindan sdyle tanimlanmustir.

1. Formel iletisim; yonetim hiyerarsisindeki basamak ve makamlar arasindaki enformasyon
ve kararlarin ¢ift yollu akimidir (Taymaz, 2003, s.43). Resmi niteliklidir.

2. Informel iletisim; Kisiler ve gruplar arasinda iliskilerden kaynaklanan

enformasyon akimidir (Taymaz, 2003, s.43). Dogal yoldan ortaya ¢ikar.
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2.1.4.5. Alhc1 (Hedef)

fletisimin gerceklesmesi icin en az iki kisiye ihtiya¢ vardir. Bunlardan biri kaynak digeri
alicidir. Kodlanmus Iletiyi alan ve kodunu agan kisi alicidir. Alicy, letiyi tasiyan sembolleri
algilayrp anlam vererek, iletisimi sonlandim ya da kendisi bir ileti gondererek gonderici

konumuna gecer ( Tutar ve Yilmaz, 2005).

lletisimde vericinin gonderdigi anlami alict anlamalidir. Ileti anlagilamiyorsa bunun iki
nedeni vardir. Birincisi ileti, alicinin anlayacag niteliktedir fakat alici, iletiyi anlamak i¢in
yeterli olmayabilir. Ikinci olarak verici, iletiyi alicinin anlayacag bigimde hazirlayamaz.

Bu yiizden bircok ileti, alicilara ulasamaz.

2.1.4.5.1. Alicinin Tasimasi Gereken Ozellikler

Etkin bir iletisim i¢in alicinin tagimasi gereken bazi Ozellikler vardir. Asagida
belirtecegimiz bu 6zelliklerin tam olmasi oraninda, ileti alic1 tarafindan alinacak ve iletisim
etkin olacaktir. Buna gore, etkin bir iletisim i¢in alicida bulunmasi gereken o6zellikleri
asagidaki gibi agiklayabiliriz:

1. Al iletiyi algilayabilmelidir. Hedef iletiyi alabilmek igin bazi yeteneklere sahip
olmalidir. Her seyden 6nce hedef gonderilen iletiyi algilayacak diizeyde olmali, algilama
engeli olmamalidir. Alicinin ayni zamanda etkin iletisim ig¢in, iletisime arzulu olmasi
gerekir. Eger alici kaynagin gonderdigi iletiye kars1 kayitsiz ise, ileti algilanmayacak

iletisim  gerceklesse bile etkin iletisim olmayacaktir.

2. Al bilgili olmali ve bir geri besleme yetenegine sahip olmalidir. Bilgi birikimi yeterli
olan aliciya gonderilecek Ileti, daha kisa, daha 6zlii iken, bilgi birikimi yetersiz olan kisiye

gonderilen ileti, daha uzun ve agiklamali olmalidir.
3. Alct secici olmamalidir. Segicilik, iletinin, kaynagin istedigi bicimde algilanmasina
engel olmaktadir. Kaynak ile alicinin, deger yargisinin veya inang sisteminin farkli olmasi,

iletinin istenen etkinlikten uzaklagsmasina neden olur.

4. Alict bulundugu ortama uyabilmelidir. Alici, aldigi iletiyi bulundugu ortama gore

degerlendirecek ve bu diizlemin kabul sinirlar1 icinde davranis gosterecektir.
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2.1.4.6. Algilama ve Degerlendirme
Algilama ve degerleme olarak nitelenen ve hem gonderici, hem de alici i¢in s6z konusu
olan bir unsur, kisilerin kendilerine ¢evrelerinden ulasan bilgi, fikir, duygu ve Iletileri

algilama ve degerleme bigimleri ile ilgilidir (Eren, 2004).

Algilima siireci, bireylerin sahip olduklar1 degerler, ama¢ ve hedefleri, gereksinimleri,
yasadiklan kiiltiirel ortam, bilgileri, duygulari, gecmisteki deneyimleri ve hatta biyolojik
ve fiziksel 6zellikleri gibi bir¢cok etmenler tarafindan etkilenmektedir. Algilama farkliligini
dissal ve i¢sel olmak iizere iki faktore baglayabiliriz:

1. Algilamada digsal faktorler. Farklilik, yogunluk, siklik, hareketlilik, tekrarlama, zitlik,
yenilik, benzerlik gibi faktorlerdir.

2. Algilamada igsel faktorler. Kisilik, ihtiyaclar, amaclar, isteklendirme, inanglar, degerler
ve tutumlar, umutlar, beklentiler, arzu ve istekler, ge¢mis tecriibeler ve aligkanliklar gibi

faktorlerdir (Tutar ve Yilmaz, 2005).

Bireylerin iginde bulundugu beklentileri, gec¢misi, toplumsal ve Kkiiltiirel unsurlar

algilamasini etkiler. Bu unsurlar ayni iletiyi farkli yorumlamasina sebep olur.

Haberlesme siireci acisindan algilamanin 6nemi su noktadadir:

Gonderici, gonderecegi iletiyi meydana getirirken, kendisine ulasan bilgileri kullanacak,
bunlan kendi amag, deger yargisi ve anlayisi dogrultusunda belirli kodlara ( yazili metin,
konusma vb.) cevirecektir. Yani her ileti, gondericinin algilama siirecinin bir sonucu
olacaktir. Dolayis1 ile bu algilama siireci, bir cesit filtre rolii oynayacaktir. Diger bir
deyimle, birey, her seyi degil gérmek istedigini gorecek, anlamak istedigini anlayacaktir

( Eren, 2004).

2.1.4.7. Geri Bildirim (Doniit)

Bir alici, bir iletinin kodlarimi ¢ozdiikten ve ona bir anlam verdikten sonra bir kaynak
durumuna doniisiir. Diger bir deyimle, almis oldugu iletiyi cevaplandirmak iizere gdnderici
olarak bir ileti hazirlayip bunu bir kanal vasitasiyla eski gondericiye iletir. Buna,

haberlesme mekanizmasinda geri bildirim denir.
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Geri bildirim, vericinin alicida yarattigi tepkiye iliskin toplayabildigi (veri, bilinti ve
bilimsel) bilgidir. Bu yiizden geri bildirim, hem alicinin gonderdigi hem de ilgililerin
gonderdigi iletilerden saglanabilir. Yonetsel iletisimde, doniitii (alicimin iletiye tepkisini)
O0grenmenin bircok yarari vardir. Bu yararlar soyle siralanabilir:

1. Alicinin eyleminin, vericinin istedigi nitelikte olup olmadig1 6grenilebilir.

2. Yapilan eylemin orgiitsel amaclar gerceklestirmedeki degeri goriilebilir.

3. Aliciin istenen eylemi yapmada kusurlu davrandigi yonleri i¢in gereken Onlemler
almabilir.

4. Istenen eylemin, dogrultusundan sapmasi dnlenebilir.

S. Yapilan eyleme bakarak yapilmasi gereken eylem kararlastirilabilir (Basaran, 2000).

lletisimde geri bildirim, ¢cogu kez olumsuzlugu, sapmayi, eylemsizligi bildiren bilgi
anlaminda kullamlir ( Basaran, 2000). Geri bildirim, hedefin iletiyi nasil yorumladigini
gosterir. Geri bildirim, alicinin tepkisini gondericiye aktarmasidir ( Tutar ve Yilmaz, 2005,

5.42).

Doniit, en iyi yiiz yiize iletisimde alinir. Yiiz yiize iletisimde verici, alicida yarattig1 etkiyi
dogrudan gozleyebilir. Bu yiizden, yiiz yiize iletisim uzaktan iletisime bakarak daha

etkilidir (Basaran, 2000).

2.1.4.8. Giiriiltii

Giiriiltli, vericiden aliciya gelirken iletinin anlaminin bozulmasina yol acan etkenlerdir.
Gonderilen iletinin anlamu ile alinan iletinin anlami farkli oldugunda, bu farklilig1 yaratan
etkenlere giiriiltii denir. Bu etkenler, anlambilim (semantik) sorunlari, alicidan geri bildirim
alamama, iletiye uygun tasiyici (kanal) secmeme, anlami bozan fiziksel engeller, bireysel

ve kiiltiirel ayriliklar olabilir.

Bir gonderici, eger bir seyi kodlamak anlatmaktan yoksun ise giiriiltii yaratir. Eger, anlami
yeterli sembollerle agiklanamiyorsa, kodlama siirecinde giiriilti meydana gelir. Ileti,
gereksiz tekrarlar imla hatalar ya da bagka hatalar da tasiyabilir, bunlar anlam1 bozar ya da

degistirir (Eren, 2004).
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Orgiitiin ortam1 da iletisimde giiriiltiiye yol acabilir. Ileti tasiyicilarimin karmasikligi,
iletisim aginin yetersizligi, isgorenlere asir1 ileti yiikleme, orgiitsel ortamin ve kiiltiiriin
iletisime elverigsizligi, isgorenlerin arasindaki iletisimin kati ilke ve kurallarla
zorlagtirilmasi, iggorenlerin iletisim yapmaya giidiilenmesi gibi etkenler de iletisimde

orgiitsel giiriiltiidiir (Basaran, 2000).

2.1.5. iletisim Siirecinin sleyisi

Iletisim siirecinin isleyebilmesi, bireyler arasinda iletisimin kurulmasina baghdir. Bu
durum iletisimin yOniine bagli olarak iletisimden alinan sonuglart da etkilemektedir.
Bireyler arasinda ya da orgiitlerde iletisim siirecinin saglikli islemesi, kaynak ve alici
arasindaki iletisimin ne sekilde yapildigina, tek yonlii veya ¢ift yonlii olusuna, yiiz yiize

veya cesitli araglarla yapildigina baglidir.

Insanlar arasindaki iletisimin, iki tiirii vardir; yiiz yiize iletisim ve yiiz yiize olmayan

iletisim. Yiiz yiize iletisimde hedefin, kaynagin génderdigi

Ogretmenler iistleriyle yiiz yiize iletisime girmeyi isterler. Arac1 kullamilmadan yiiz yiize
yapilan iletisim en etkili iletisimdir. Alic1, vericinin iletisini anlamak i¢in birden ¢cok duyu
organini kullanabilir. Iletisimde alic1 ne denli cok duyu organini kullanirsa iletilen anlam o
kadar dogru alinabilir. Yiiz yiize iletisimde, vericinin yaptig1 ile dedigi birbirini destek-

liyorsa iletisim daha etkili olur ( Basaran, 2000).

Yiiz yiize olmayan iletisim ise, daha c¢ok kitle iletisim araglar1 kullanilarak yapilan
iletisimdir. Yiiz ylize olmayan iletisim {i¢ sekilde gergeklesir.

Bunlar; 1) Fotografli iletisim. Resim, grafik ve afiglerle kurulan iletisim. 2) Hem yazili,
hem de fotografli iletisim. 3) Radyoyla kurulan sézlii iletisim ile televizyon, sinema vb. ile

kurulan sesli ve goriintiilii iletisim.
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. . Kisi- B
Kisi- A fletinin iletildigi ;

kanal

Algilama Algilama

Yorumlama

Kodlama

Yorumlama

Seg‘ e
v

Kod Cozme

Seg‘ e
v

Kod Cozme

Geri Bildirim

Sekil 2.1.2. Iki kisi arasinda iletisimin siireci, Kaynak; Tutar ve Yilmaz, 2005

2.1.5.1. Tek Yonlii iletisim
Tek yonlii iletisim, bir iletinin kaynaktan aliciya, alicinin geri bildirimi olmadan yapilan

iletisim turiidiir. Tek yonlii iletisim, bir kaynakla, bir veya birden fazla alici arasinda

kurulur.
Kaynak >|| fleti 3| Alici ||

Sekil 2.1.3. Tek yonlii iletisim

Tek yonlii iletisimde kaynak tek, hedef bir veya daha fazla olabilecegi gibi, kaynak birden
fazla, hedef tek olabilir. Ancak sik rastlanan tek yonlii iletisim bicimi, kaynagin, tek,

hedefin birden fazla olmasidir. Burada asil amag, iletiyi hedefe ulagtirmaktir.

Alici Kaynak
Kaynak | Alic Alict — Kaynak
Kaynak
Alic
(@ (b)

Sekil 2.1.4. a) Tek yonlii iletisim (kaynak tek hedef birden fazla), b) tek yonlii
iletisim. (kaynak birden fazla hedef tek).
Tek yonlii iletisim daha cok orgiitlerde, yukaridan asagiya dogru iletisimde kullanilir.

Orgiitlerde genel egilim, dikey iletisim yoniindedir. Orgiitlerde politikalar, planlar,

stratejiler ve bilgiler yukaridan agagiya dogru akar.
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2.1.5.2. Cift Yonlii iletisim
Cift yonli iletisim, temel iletisim siirecidir ve tiim orgiitlerde yaygin olarak kullanilir.
Yonetici ve 6gretmenler arasinda olabilecegi gibi, farkli orgiitsel rol ve statiide olanlar

arasinda da olabilir.

Cift yonlii iletisimde kaynak ile alici arasindaki etkilesimde iletinin geri bildirimi
yapilmazsa, iletisim “siire¢” olma 06zelligini kaybeder ve dogrusal tek yonlii bir iletisim
akis1 olarak kalir. Iletisim sadece bir etkileme olayr degil, aym zamanda bir etkilenme
stirecidir. Bu yiizden iletisimin, normal kosullarda, etkiye kars1 tepki bi¢ciminde olmasi

gerekir.

Tek yonlii iletisim, aliciya geri bildirim firsatt vermezken, ¢ift yonlii iletisimde geri
bildirim olanag1 vardir. Bu temel farkliliklarin yaninda, tek yonlii iletigsim ile c¢ift yonli
iletisim arasinda etkinlik agisindan baska bazi farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkhiliklar
sunlardir:

1. Tek yonlii iletisim, ¢ift yonlii iletisimden daha cabuk isler,

2. Cift yonlii iletisimde tek yonlii iletisimden daha dogru iletisim kurulur,

3. Cift yonlii iletisimde alic1 kendinden emindir ve giiven duygusu icindedir. Iletiyi daha
dogru yargilama imkanina sahiptir,

4. Cift yonlii iletisim, goreli olarak giiriiltii ve diger baska dis faktorlerin etkisi altindadir.

5. Cift yonlii iletisim, interaktif bir iletisim bi¢imidir ( Tutar ve Yilmaz, 2005).

2.1.6. Tletisim ve Enformasyon

Enformasyon, bilginin ve haberin toplanmasi, depolanmasi, analiz edilmesi ve sunulmasini
kapsar. iletisim, bilginin ya da haberin bir yerden baska bir yere transferi siirecidir. Bugiin
teknolojik gelismelerin getirdigi bir ozellik, iletisim ve enformasyon sistemlerinin bir
biitiinlesmis sebeke icinde i¢ ice ge¢gmeleridir. Telekomiinikasyon araclar1 ve bilgisayarlar

bunun birer pargasidir ( Tutar ve Yilmaz, 2005).
2.1.7. Tletisim ve Etik

Etik, iyi ve kotii s6z veya davranisi belirleyen Olciiller manzumesidir. Etik sozciigii “belli

bir toplumda, belli bir donemde, o toplum iiyeleri tarafindan benimsenmis olan,
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birbirleriyle iliskilerini diizenleyen torel davrams kurallari, yasalar, ilkeler ve davranig

diizlemi” anlamina gelir ( Tutar ve Yilmaz, 2005).

Iletisim ve etik arasindaki iliski kurmanin sebebi, konusmacinin karsisindaki alicilarin
konusmaciya karst giiven ve saygi duymalarini saglamak icindir. Alici veya alicilar,
konusmaciy1 bazi ahlak ilkeleri bakimindan yetersiz buluyor iseler, bu durumda onu

dinlemeyecekler ve iletisimde tikaniklik olacaktir.

Her iletisim faaliyetinin etik ile ilgili bir yonii vardir. Iletisim siirecinde bireyin karst

karsiya kaldigi ii¢ secenek vardir. Bunlar: “Konusma”, “dinleme” ya da “sessiz kalma”.

Konusmada birey, bilgi ve duygularim1 acgik¢a ortaya koyma yolunu secger. Birey
inanglarini, tutumlarim  ve davramslarim  ortaya koyarken bunlan etik kurallan

cercevesinde yerine getirir.

Dinlemenin etik kurallarina uygunlugu, “etkin sessizlik” dedigimiz dinleme bigimi
sayesinde olabilir. Ancak burada etkin sessizlik ile sessiz kalma, birbiriyle

karistirilmamalidir.

Sessiz kalma, etik yanlislardan kaginmak i¢in giivenli bir yol olarak goriilebilir; fakat her
zaman giivenli bir siginak degildir. Yasa dis1 bir davranis ya da cesitli zararlar dogurmasi

muhtemel bir durumda sessiz kalma bir etik zafiyetidir ( Tutar ve Yilmaz, 2005).

2.1.8. iletisim Tiirleri
lletisim tiirlerini; sozlii iletisim, sozsiiz iletisim ve yazili iletisim olarak {i¢ gruba ayirilir.
Icinde yasadigimiz ve internetin yayginlastig1 bilgi ¢aginda 6nemi artan elektronik iletigimi

de, bir iletigim tiirii olarak degerlendirilmelidir.

Sozlii, sozsiiz ya da yazili iletisimde, dikkat edilecek bazi temel ayrintilar vardir. Bu

ayrintilar, agagida basliklar halinde incelenmektedir.
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2.1.8.1.Sozlii letisim

Sozlii iletisim, primer (birincil) bir iletisim bigimidir. Sozlii iletisim, “dil ve dil-6tesi”
olmak iizere, iki kisma ayrilir. Karsilikli konusmalar, hatta mektuplagsmalari, “dil ile
iletisim” olarak kabul edebiliriz. Dil ile iletisimde Kisiler, iletilerini birbirlerine iletirler.

Dil otesi Hetisim ise, sesin niteligi ile ilgilidir; ses tonu, sesin hizi, siddeti, hangi
kelimelerin vurgulandigi, duraklamalar ve benzeri 6zellikler, dil otesi iletisim sayilir

( Tutar ve Yilmaz, 2005).

Sozlii iletisimde etkinlik bakimindan sesin biiyiik bir 6nemi vardir. Ses insanin tutumunu,

duygularin1 ve i¢ diinyasini yansitir ve insanin i¢ diinyasinin aynasidir.

Sozlii iletisimde, sdylenen bir kelimenin yaziyla ifade edilen bir kelimeye oranla, yanlis
anlagilma ihtimali daha yiiksektir. Planlar, politikalar ve stratejilerle ilgili kalici ve uzun

stireli iletisimler icin, sozlii iletisim uygun bir iletisim yontemi degildir.

2.1.8.2. Sozsiiz iletisim

Sozsiiz iletisim, iletisimin en temel tiirlerinden biridir. Iletisimin birincil arac1 dildir; fakat
[letinin gonderilmesinde ve alinmasinda, iletisime katki saglayan baska faktorler de vardir.
Sozsiiz iletisim, yiizdeki anlamlarn, goéz hareketlerini, durusu, giyim kusami, sesin
ozeliklerini igerir. Sozsiiz iletisim, en ilkel toplumsal davranmis olarak tanimlanan beden
dilinin ortak ifadesidir. Goriiniis, davranig, dokunus gibi sozsiiz ileti kaynaklar1 yer ve

zamant en iyi kullanma siireci i¢erisinde ¢ok 6nemli bir yere sahiptir.

Beden dili evrensel ve ortaktir. Burada evrensellik, beden dilinin diinyanin her yerinde tiim
insanlar tarafindan kullanilmasidir. Beden dilinde diger bir faktor jest ve mimikleridir. Yiiz
kaslarinin anlatim amagclarina gore kullanimi, mimikler, bas, el, kol, ayak, bacak ve

bedenin kullanim jestleri olusturur.

Sozsiiz iletisimin 6zelliklerini su sekilde agiklayabiliriz:
1. Sozsiiz iletisim etkilidir. Baz1 anlamlar, 6zellikle duygular, s6zsiiz iletisimle daha etkili

ve dolaysiz bi¢cimde ifade edilebilir.
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2. Sozsiiz iletisim duygulan belirtir. Diisiinceler sozlii iletisimle, duygular ise, sozsiiz
iletisimle daha iyi ifade edilir. Ornegin, yorgunlugu ve kizgilig en etkili olarak sozsiiz
iletilerle ifade edebiliriz.

3. Sozsiiz iletisim cift anlamlidir. Cogu kez, kisinin sozlii ve sozsiiz Iletileri, farkli
anlamlar vurgular.

4. Sozsiiz iletisim belirsizdir. Sozsiiz iletisimde belirsizlik derecesi yiiksektir ( Tutar ve

Yilmaz, 2005).

2.1.8.3. Yazih iletisim
Yazihi iletisim; mektuplar, memorandumlar, raporlar, 6zetler, makaleler, tutanaklar, basin
bildirileri ile el yazisi, basili notlar ve bilgisayar ag1 gibi bir elektronik ortamla génderilen

cesitli yazil iletileri igerir.

Yazil iletisim, bireyler ve gruplar arasindaki iletisimden ¢ok, orgiitsel iletisimde biiyiik bir
oneme sahiptir. Orgiitsel iletisimde yazili iletisimin 6nemi gittikge artmaktadir. Bunun
nedeni sunlardir:

1. Bilgi alaninda artan uzmanlagma,

Faaliyetlerin her asamasinda arastirma faaliyetlerinin artan 6nemi,

Orgiitsel yapilarda yasanan biiyiik clcekli gelismeler,

Yonetimin profesyonel bir ugras alan1 olarak gelismesi,

U A

Ekonomik yapi icerisinde bilgiye duyulan ihtiyacin artmasi.

Yazili iletisim, sozlii iletisime gore, alicinin onu okumasi, yorumlamasi ve
cevaplandirmas1 nedeniyle, gecikmeli olarak kurulur. Yazili iletisimi yeniden diizenlemek

ve onu siirekli korumak olanaklidir ( Tutar ve Yilmaz, 2005).

Yazili iletisimde iletiler su nitelikleri tagimalidir.

1. Yaz istenileni tam olarak anlatabilmelidir. Bunun i¢in ilkin anlatilmasi istenenler, tek
tek yazilir ve ussal bir siraya konur. Birbirinden ayrilmamasi gerekenler bir paragrafta
toplanir.

2. Istenileni tam anlatmak, gereksiz sozler kullanmak degildir. Yazinin uzun olam zor

okunur.
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3. Yaz1 karsidakini etkilemeli ama incitmemelidir. Yonetsel iletiler, ¢ogunlukla iist
yonetmenlerden buyruk tasir.
4. Yazi okunabilir olmalidir. Yazi yalin (sade) anlatimli olmali; okuyan1 sitkmamalidir.

5. Yaz, yazildiktan sonra birka¢ kez daha gézden gecirilmelidir( Basaran, 2000).

2.1.9. Tletisim Modelleri
Bu boliimde aciklanan iletisim modelleri, orgiit yapisina uygun modellerdir. Ayrica kitle

iletisiminde karsilasilan modeller burada incelenmemistir.

2.1.9.1. Aristo Modeli

Klasik donemlerin {iinlii diisiiniirii Aristo, kisiler arasi iletisimin ii¢ temel unsurunun
oldugunu diisiiniiyordu. Bunlar; “konusmaci”, “ileti” ve “dinleyici.” Modern iletisim
teorisi Aristo'nun klasik modeline baska baz1 unsurlari da ilave etmistir. Aristo Retorik adli
eserinde iletisimi bir konugmacimin konusmasinda dinleyicilere sunacagi tartigmanin

bicimlendirilmesi olarak tanimlamistir.

Konusmaci H pfl ileti 3| Dinleyici ||

Sekil 2.1.5. Tletisimde Aristo modeli, kaynak: Tutar ve Yilmaz, 2005

Aristo modelinde iletisimin diger 6nemli bir unsuru, geri bildirimdir ve Aristo modeli ¢ift
yonlii bir iletisim modeli olarak tasarlanmasina ragmen, iletisimin geri bildirim siireci yer
almamustir. Aristo modelinde iletisim; inandirici olma, ikna etme sanati anlamini tagir

( Tutar ve Yilmaz, 2005).

2.1.9.2. Newcomb Modeli
Newcomb'un tiggen modeli sosyal iligkilerdeki iletisimin roliine giris 6zelligi tastmaktadir.
Ona gore, toplumsal iligkilerde dengeyi siirdiirmeye katki saglayan basit ve esash bir rol

s0z konusudur. Modelin temeli bireyler arast iligkileri kapsamaktadir.
Newcomb en azindan iki insanin birbirlerine ve ¢evrelerindeki nesnelere karst ayni anda

yonelmelerini siirdiirmenin iletisimin en Onemli fonksiyonu oldugunu belirtmektedir.

fletisim, gerginlige karsi 6grenilmis bir tepkidir. Bu nedenle belirsizlik ve dengenin
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olmadigi durumlarda daha fazla iletisim aktivitesi gerceklesmektedir ( Tutar ve Yilmaz,

2005).

<
<

A » B
Sekil 2.1.6. Newcomb iletisim modeli. Kaynak; Tutar ve Yilmaz, 2005.

2.1.9.3. Jakobson Modeli

Jakobson modeli, hem dogrusal, hem de ii¢ koseli modellere benzer. Fakat Jakobson bir
dilbilimcidir ve iletinin anlamu, iletinin i¢ yapist gibi konular inceler. Jakobson’a gére bir
iletisimin gergeklesebilmesi icin alti etkenin var olmasi gerekir. Jakobson daha sonra bu
iletisim siirecinde her etkenin gerceklestirdigi islemleri agiklar.

Jakobson, iletisim siirecini aciklamaya, bilinen tek yonlii baslar. Jakobson alti islevi
asagidaki iletisim modelinde tanimlamistir.

Tablo 2.2. Tletisimin islevleri Kaynak; Tutar ve Yilmaz, 2005

Gondergesel islev
Siirsel islev

Duygulandirici islev Mliski Amacli islev Cagr islevi

Ustdilsel islev

2.1.10. Orgiitsel iletisim
2.1.10.1. Orgiitsel iletisimin Tanimi ve Anlam
Orgiitsel iletisim, orgiitiin ic ve dis cevresi ile ileti ahis verisidir. Bir baska deyisle orgiitsel

iletisim, Orgiitiin i¢ ve dis cevresi ile yapmig oldugu formel iletisimdir.

Egitim oOrgiitiniin amaglarina ulasmasi, verimli olabilmesi ve iyi iiriinler yetistirebilmesi,
yonetim ve ¢alisanlar arasindaki uyuma ve giidiilemeye baghdir. Bu durum, o6rgiit i¢indeki
iletisimin iyi kullanilmas1 ve calisanlarin bireysel ozelliklerinin iyi bir sekilde
degerlendirilmesiyle miimkiin olabilir. Ayrica, orgiit icerisindeki calisanlarin islerine

baglilik ve calisma istekleri de orgiitiin iletisim ve giidiileme seviyesini belirler. Bu durum
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yonetimin calisanlardan etkilenerek egitim Orgiitiiniin amaglarina ulagma seviyesini ve
egitim oOrgiitiindeki calisma diizenini, ¢alisanlarin isteklerine gore diizenlemesine neden

olabilir.

Okul yoneticisi, orgiit icindeki iletisim ve giidiileme iliskisini, ¢alisanlarin ihtiyag¢larina,
orgiitin amaclarina ve orgiit icerisindeki calisanlarin uyumuna gore diizenlemek
durumundadir. Okul yonetimi, Ogretmenlerin bedensel ruhsal ve toplumsal
gereksinimlerini saglamak icin gereken bir yonetim islevidir. Bu islev, yonetenlerce ne
denli yerine getirilirse isgorenler de okulla o denli 6zdesleserek okula baglanirlar. Boyle
bir baglanma, okulun amagclarin1 gerceklestirmesi, yasamim siirdiirmesi i¢in temel

gerekliliktir ( Bagaran, 2000, s. 178).

Yoneticilerin, gerek iletisim araglarindan yeterince yararlanmamasi, gerek iletisim
araclarim orgiite 6zgii bicimde kullanmamasi; orgiitte iletisim zayifligina yol agmakta ve
orgiitii amaglarindan uzaklastiracak sorunlar yaratmaktadir (Karakog, 1990, s.181-201).
Bunun i¢in de okuldaki personelin, orgiitsel amaglar etrafinda birlesmesi, okula kendini

adamalan ve bagliliklar1 saglanmalidir.

2.1.10.2. Orgiitsel iletisimin Amaci

Orgiitsel iletisim, orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek iizere kurulur. Orgiitsel iletisimin
amagclarini asagidaki gibi siralayabiliriz.

1. Orgiitsel politika ve kararlarin is gorenlere duyurulmasi ve anlatilmasi, orgiitiin calisma
diizeni, uzun ve kisa dénemli hedefleri, iicret sistemi, 6diil ve ceza sistemi, yiikselme
olanaklari, sosyal haklar gibi konulara iliskin bilgi vermek,

2. Orgiitiin faaliyetleri ve projelerinin is gorenlere ve ilgili diger kisilere duyurulmast,

3. Orgiitlerin yeni teknoloji veya yeni yonetim anlayiglarina iliskin, is gorenlere ve
sendikaya yonelik tanitim ve bilgilendirme yapmak,

4. Orgiitiin ¢esitli boliimleri ve yoneticileri, orgiitsel yayin organlart aracihigiyla
tanitilarak orgiit tiyelerinin orgiitsel bilgilerini artirmak,

5. Orgiitsel bilgi diizeyi yiiksek calisanlar yoluyla, orgiitiin dis cevresinde tanmitilmasini
saglamak,

6. Orgiitiin faaliyet alanina iliskin her tiirlii mevzuat, orgiit iiyelerine duyurularak, bu

konuda olas1 hatalar1 6nlemeye calismak ( Tutar ve Yilmaz, 2005).
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7. 2.1.10.3. Orgiitsel iletisimin Fonksiyonlar1

Orgiitsel iletisimin 6nemli fonksiyonlar1 vardar.

1. iletisimin ikna etme ve etkileme islevi. Ikna etme, insanin karsisindaki kisi ve kisilerin
davranig, diisiince ve tutumlarini istenen bicimde etkileme ve degistirme siirecidir.
Etkileme ise, kisilerin tutum ve davraniglarini, onlarin istek ve amaclarina ters diismeyecek

sekilde, daha uzun siirede degistirme girisimi olarak tanimlanabilir.

2. lletisimin birlestirme ve esgiidiim saglama islevi. Bireylerin orgiitsel amaglar etrafinda
toplanmalarin1 saglayan iletisim, aym1 zamanda bireylerin psikolojik biitiinliigiinii ve

dengesini korumada da 6nemli bir igleve sahiptir.

3. Kontrol fonksiyonu. Iletisim, gorev, yetki ve sorumluluklari belirleyerek, kontrole
olanak verir. Belirsizlik igeren sorunlarda, problemin kaynagini bulmak ve onlemler almak

iletisimle miimkiin olur.

4. Giidiilleme fonksiyonu. iletisim, orgiitsel amaglara bagliligi, dolayisiyla giidiilenmeyi

arttirir.

5. Bilgi iletme fonksiyonu. Iletisim, karar vermede kullanilacak bilgiyi iletmede kullanilir.
Etkili kararlarin alinabilmesi i¢in, alternatiflere ve bilgiye ihtiya¢ vardir ( Tutar ve Yilmaz,

2005).

2.1.10.4. Orgiitsel iletisimi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel iletisimi etkileyen dort temel faktor vardir. Bunlar:

1. Formel iletisim kanallari. Orgiitiin farkli kademeleri arasinda bilginin serbestce akigini
engelleyen bir faktordiir. Iletisimin formel kanallari, iletinin iletilmesini resmi yollardan

gecirerek, iletisim etkinligini engeller.
2. Otorite yapist. Orgiitlerde statii ve giic farkliliklari, etkin iletisimi engeller. Iletisimin

dogrulugu ve icerigi de, otorite farklilig1 tarafindan etkilenir. Orgiit i¢inde esnek ve

hosgoriilii bir iletisim yapist olmalidir.
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3. Iste uzmanlasma. Aym brans 6gretmenleri arasinda iletisimi kolaylastirir. Ayni brans
Ogretmenleri, ayn1 konusma bi¢imi ve terimleri paylastigi gibi, aym gorevleri, hedefleri ve

kisisel davraniglan paylasirlar.

4. Bilgi birikimi. Bireylerin isleri konusunda genis bir veri ve bilgi birikimine sahip

olmalar1 anlamina gelir. Bilgiye sahip olmak, bireyler arasinda iletisimi etkiler.

2.1.10.5. Orgiitsel iletisimin isleyis Modelleri

Bireyler arasi iletisimde birden fazla birey séz konusu olduguna goére, enformasyonun
dogrulanma olasilig1, bireysel diizeydeki iletisimden daha fazladir. Bir bireyin yanlis bir
enformasyonu yillarca kafasinda tasimasi olasidir. Halbuki yanlis bir enformasyonun
diizeltilmeden, bir bagkasi ile paylasilmasi olasihg daha azdir. Iletisimin gozlemcisi
oldugumuz zaman, gozlemledigimiz sistemin bir pargasi olacagimizi unutmamaliyiz.
Seylerin nasil olmasi gerektigine iliskin olarak kafamizda tasidigimiz resimler (sablonlar)
nedeni ile inceledigimiz durumlara 6nyargi ile yaklasiriz. Onyargimzin etkisi ile olaylara
yaklasiriz. Bu nedenle, nesnellik icin bilingle caba harcamamiz, yonetimin iletisimine

bakmanin yeni yollarim1 benimseyici olmamiz gerekir (Aydin, 2005).

Bu modellere gore, farkli iletisim seviyelerinden tek bir bireyin etkilenebilecegi gibi, tek
bir bireyin de farkl iletisim seviyelerini etkilemesi miimkiindiir. Orgiitsel iletisim, yapisal

olarak bicimsel ve bigcimsel olmayan sekillerde kargimiza ¢ikar.

2.1.10.5.1. Bicimsel (Formel-Resmi) Iletisim Yontemleri

Orgiitiin yapis1 dogrultusunda olusan iletisim sistemi, bicimsel iletisimdir. Bicimsel
iletisime bagli olarak ast-iist arasindaki orgiitsel iliski islerlik kazanir. Bicimsel iletigimde,
otorite kaynagina, orgiitte otoritenin dagilimina, sorumluluklarin iistlenilis sekline gore

diizenlenen bir iletisim ag1 igerisinde gergeklesir.
Orgiitlerde bazen isi cabuklastirmak icin bicimsel iletisimin kati kurallarmin dismna

cikilarak, hizli bir sekilde bilgi aligverisine gidilir. Bigcimsel kanallar, genellikle orgiit

planlarinda acik olarak belirlenir.
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Orgiitlerde iletisim ii¢ yonde akar. Bunlar; dikey, yatay ve diyagonal (capraz) akis
yonudiir. Dikey iletisim, is gorenlerin, yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogru

kurduklart iletisimdir.

1. Dikey Iletisim
Dikey iletisim, yoneticiler ile astlar1 arasinda kurulan iletisimdir. Dikey iletisim, orgiitsel

hiyerarsi icinde hem yukaridan asagiya dogru, hem de asagidan yukariya dogru kurulur.

Asag1 dogru iletisim, orgiitsel etkililik acisindan zorunludur. Bu iletisim, iist yonetimden
astlara enformasyon, goriis, Oneri ve emirlerin aktarilmasinmi saglar. Uygulamada baskin

olan iletisim boyutu budur ( Aydin, 2005).

Asagiya dogru iletisimde; notlar, mektuplar, not pusulalar, siireli yayinlar, egitim
dokiimanlari, orgiit dokiimanlari, saglik ve giivenlik politikast dokiimanlari, ortak
danmigmanlik ve diger okullarla ilgili bilgiler, toplantilar ve toplanti tutanaklari, se¢im

goriigsmeleri ve disiplin goriismeleri ile ilgili belgeler akar.

Asagidan yukariya dogru iletisimde ise; a) Bireyin kendisi, performansi ve sorunlar
hakkindaki bilgiler, b) Diger calisanlarin sorunlar1 hakkinda bilgiler, c) Orgiitsel politika
ve uygulamalar hakkinda bilgiler, d) Islerin nasil yapildig1 ve nasil yapilacagi konusundaki
bilgiler akar. Bunlarin yaninda, gayri resmi tartisma ve Oneriler, 6neri paketleri, anket ve
oylamalar, sikayetlerle ilgili bilgiler asagidan yukariya dogru akar. Bunlar genel olarak

astlarin verdigi raporlar, oneriler ve tepkilerdir.

Buna karsin, yukart dogru iletisimin her orgiitte engellendigi goriilmektedir. Bu
engellemelere ©rnek olarak sunlar gosterilebilir: Yoneticinin soyutlanmasi, iletinin
gecikmesine ve ¢arpitilmasina neden olan uzun iletisim yollari, kanallari, yukar1 dogru

iletisim icin kolay gecis yollarimin olmamasi, yoneticinin elestiri ve kotii haber isitmek
istememesi ve yukar1 dogru iletisim saglama konusunda isgdrenlerin olumsuz deneyimleri.
Keith Davis, yukar1 dogru iletisimin yar1 yolda engellendigini ileri siirmektedir ( Aydin,

2005).
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2. Yatay lletisim
Yatay iletisim, orgiitsel hiyerarside, esit statiidekiler arasinda kurulan iletisimdir. Planlama
ve kontrol fonksiyonu yerine getirilirken, daha ¢ok dikey iletisim kurulurken, yonlendirme

ve koordinasyon fonksiyonunda, yatay iletisim kurulur.

Yatay iletisim, bir baska tiir iletisim bi¢imidir. Onemi, yararli enformasyonun ve goriislerin
oOrgiit liyeleri tarafindan paylasilmasini ve orgiit iiyelerinin sosyal ve mesleksel bir grup
biitiinliigii olusturmalarmi olanakli kilmasindadir. Yatay iletisim, orgiit iiyelerinin
mesleksel ve sosyal acgidan biitiinlesmelerinde, mesleksel ve sosyal bir yumak

olusturmalarinda énemli rol oynar ( Aydin, 2005).

3. Capraz (Diyagonal) iletisim
Capraz iletisimde, bir okuldaki, diger 6gretmen ve yoneticiler arasinda, ya da bir okuldaki

yoneticinin, kendi okulu disindaki, 6gretmenlerle dogrudan iliski kurmasi s6z konusudur.

Diyagonal iletisimle, 6retmenler isleri hakkinda yetki sahibi iistlerini bilgilendirir, onlarin
bilgi ve goriislerinden yararlanma olanagi bulurlar. Bu durum, sorumluluk duygusunun
artmasina yardimcr olur. Orgiitte diyagonal iletisimin varlig1, insanlarin orgiit iginde

empatik iletisim kurma yeteneklerini gelistirir.

2.1.10.5.2. Bicimsel Olmayan (informel-Dogal) Iletisim Yéontemleri

Bicimsel olmayan iletisim, diizenlenmeyen, resmi yollar1 6nceden belirlenmeyen bir
iletisim oldugu kadar, soylentileri, dedikodular1 ve kasitli tahminleri de iceren bir
iletisimdir.

Formel iletisim sistemi her zaman informel iletisim ag1 ile desteklenir. informel iletisim,
Orgiit tyelerinin kisisel ve sosyal iligkilerine dayanir. informel iletisim, otorite ve

konumlara dayanmasa da otorite ve konum tamamen yok sayilamaz.

Informel orgiit ve onun iletisim sistemi orgiitsel amaglardan cok bireysel amaglara gore

ayarlanmistir. Bu nedenle, informel iletisim sistemi formel sistemle uyumlu ve tutarl
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olmayabilir. Bu iki iletisim sisteminin birbiriyle tutarli olmasi ya da olmamasi, orgiitsel

amagclarin bireysel amaclarla ve isgérenlerin tutumlari ile uyum derecelerine baghidir.

En iyi durumda, informel iletisim sistemi formel olarak iletilmesi diistiniilmemis olan
onemli enformasyonun ve diisiincelerin iletilmesini, iyi insan iligkilerini gelistirici iligki ve
arkadasliklar1 gelistirir ve igsgorenler arasinda birlik ve beraberligi saglar.

Informel iletisim agina kulak veren bir yonetici, isgorenlerin ilgi ve ¢ikarlarini, orgiite ve

sorunlarina iligkin tutumlarin1 6grenebilir.

En kotii durumda, informel iletisim sistemi iggorenler tarafindan kendi bireysel amaclar
dogrultusunda kullanilir, yonetim ve Orgiit iiyeleri i¢in Onemli olan enformasyon

engellenir, carpitilir. Yonetime kars1 gruplarin olusumunda etkili olabilir ( Aydin, 2005).

2.1.10.5.3. Orgiitlerde informel iletisim Kanallari

Orgiitlerde informel iletisim kanallar1 sunlardir:

1. Orgiit i¢indeki informel gruplasmalar, dostluk ve arkadaslik iliskileri ile orgiit disinda
sosyal birliktelikler,

2. Acik ve cok yonli olarak, degisik bolim ve kisiler arasinda duygusal ve diisiinsel
nedenlerle kurulan iliskiler,

3. Merak, dedikodu, rivayet, soylenti, yakistirma ve uydurma haberlerin yayilmasini

saglayan birliktelikler informel iletisime neden olur.

2.1.10.5.4. informel Iletisimin Yararlar
Informel iletisimin orgiit acisindan sakincalari yaminda, bir takim yararlar1 da vardir.
informel iletisim her orgiitiin bir gergegidir. Yoneticiye diisen, bu dogal faaliyeti, orgiit

lehine ¢cevirmek, kisaca informel iletisimi yonetmektir.

Dogal iletisimin Orgiit yararina yonetilmesi durumunda oOrgiitsel agidan su yararlarn
saglayabilir:
1. Insan unsuru, her zaman 6rgiitiin temel unsurudur. Iyi yonetildigi takdirde, dogal

iletisim yoneticiler i¢in etkili bir yonetim araci olabilir.

39



2. Informel iletisim sayesinde, potansiyel catisma kaynaklarinin tespit edilmesini saglar.
Bu sayede catismanin ortaya ¢ikmadan 6nlenmesi saglanir.

3. Informel iletisim yoneticiler igin bilgi kaynagi olabilir. Yoneticiler informel iletisimle
i¢ cevredeki degisiklikler hakkinda bilgi alarak, degisen kosullara uyum amaciyla, gerekli
igyap1 diizenlemelerini gerceklestirebilirler.

4. Dogal iletisim, kurumlarda igbirliginin, ekip ¢alismasinin ve sosyal iligkilerin
gelismesini ve bu yolla calisanlara psikolojik doyum saglar.

S. Dogal iletisim, bicimsel iletisimi tamamlayict bir rol oynar ( Tutar ve Yilmaz, 2005).

2.1.10.5.5. informel iletisimin Sakincalar:
Dogal iletisimde gercek bilgilerin yer almamasi ve abartilmis iletileri paylagsma olasilig
yiiksektir. Bu durum, calisanlar arasinda huzursuzluk, ast iist iligkilerinde bozukluk hatta

catigsma yaratabilir.

Dogal iletisimin en tehlikeli yonii, “soylenti akimi”dir. Soylentinin ve dedikodunun ortaya
cikmasina belirsizlik ve cikarlar neden olur. Soylenti, insanlarin ¢ikar ve anlayislarina
baghdir. Bu sebeple iletisim sirasinda yapi1 ve icerik olarak kokli degisikliklere
ugrayabilir. Eklemeler ve eksiltmeler olur. Her iki durumda da, siibjektif ve gercek dist

iletilerin yayilmasi s6z konusudur.

Soylenti ve dedikodu olusumu, kurumlarin is diizenini yikici etkiler yapar. Calisanlarda
kaygi, endise, korku, huzursuzluk gibi olumsuzluklara yol agar. Soylenti akimim
engelleyecek tek yontem, acik iletisim kanallaryla calisanlara dogru bilgilerin iletilmesi,

yeterli bilgi edinmenin saglanmasidir.

2.1.10.6. Orgiitsel iletisim Aglar1 ve Orgiitsel iletisimin iyilestirilmesi

2.1.10.6.1. Orgiitsel iletisim Ag Modelleri

fletisim engellerinin orgiitlerin idaresi ve yapilar iizerinde etkileri vardir. Gercekte,
hiyerarsik yapilar ve merkezilesmis karar verme mekanizmast kismen iletisim

problemlerini yansitir.
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Orgiitsel iletisim modelleri, iletisimin kimler arasinda gerceklestirildigi ile ilgilidir. Bu
ayn1 zamanda Orgiit iiyeleri arasinda iletisimin kurulma bicimini gosterir. Buna gore
orgiitsel iletisim modelleri; dairesel model, zincir modeli, “Y” modeli, merkezi model ve

serbest model olmak iizere bes farkli gruba ayrilabilir.

1. Dairesel ve “Y”’ iletisim Modeli
Iletisim kurmada dairesel model, merkezi bir model degildir. Grup iiyelerinin bir birleriyle
iletisim kurma olanaklar fazladir. Daha cok informel gruplarda ve esit statiide olanlar

arasinda kurulan demokratik bir iletisim modelidir. Modelde iletisimde basat rol oynayan

() (®
&) (&)

Sekil 2.1.7. Dairesel ve “Y”’ iletisim modeli

herhangi biri yoktur.

“Y” tipi iletisim, zincir modeline benzer. “Y” modelinin zincir modelden farki, zincir
modelinde, dahili iiyelerin disinda bu iiyelerden yalnizca biri ile haberlesen bir dis iiyenin
bulunmasidir. Emir-komuta hatt1 yoneticisi ile iliskide bulunan kurmaylar 6rnek olarak
gosterilebilir. “Y” modelinde, merkezilesme derecesi, onderlik tatmini kigisel tatmin, hiz
ve dogruluk yiiksek, buna karsin haberlesme kanal sayisi ve grup tatmini diisiiktiir (Tutar
ve Yilmaz, 2005).

2. Zincir Modeli

Zincir modeli, dairesel bir modelin bir uyarlamas1 olarak ortaya ¢cikmistir. Bunun nedeni
ise, haberlesmenin yogunlugunu azaltmaktir. Zincir modelinin merkezilesme derecesi, bu

modelde yer alan iletisim kanallarinin sayisi, 6nderlik tatmini, grup tatmini, kisisel tatmin,
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hiz ve dogruluk gibi ozellikler, diger modellere kiyasla hep orta seviyede

gerceklesmektedir (Tutar ve Yilmaz, 2005).

Sekil 2.1.8. Zincir iletisim modeli

3. Merkezi ve Serbest ( Sebeke) iletisim Modeli
Merkezi modelde, astlar birbirleri ile haberlesmezken, haberlesme her bir ast ile direkt

iligkide bulunan merkezdeki lider tarafindan yiiriitiiliir.

Merkezi modelde yonetici yetki ve kontrol giiciine sahiptir. Bu sistem yonetici konumunda
olan iletisimcinin yetersiz olmasi durumunda tehlikeye girebilir. Diger bireylerin kendi
aralarinda iletisime girememeleri nedeniyle, iletisimde aksamalar olur. Karmagik
sorunlarin ¢oziimiinde, grup iiyelerinin katiimina olanak vermez. Merkezi modelde

bilgiler cabuk ve dogru bi¢imde aktarilabilir (Tutar ve Yilmaz, 2005).

Dairesel model ile merkezi model arasinda bir karsilastirma yapacak olursak dairesel

model, merkezi modelden daha yavas ve daha giiriiltiilidiir.

o

oo

Sekil 2.1.9. Merkezi ve serbest iletisim modeli

Guetzkow ve Simon adli diisiiniirler haberlesme yapilarina sebeke bicimini ilave ettiler.
Sekil 2.1.9.'da de goriildiigii gibi sebeke tiiriinde herkes birbiriyle haberlesme olanagina

sahiptir. Bununla beraber, diisiiniirler yaptiklar cesitli denemelerde grup tiyelerinin
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tiimiiniin sebeke bigimi bir haberlesme tiiriiniin pratik olmadigim fark ettiklerini, boylece

kendilerini tekerlek bicimine doniistiirdiiklerini gordiiler. ( Eren, 2004).

Yapilan deney ve arastirmalar gruplarin cogunun kolay sorunlarin ¢oziimii igin
merkezlesme (tekerlek) bigimine doniistiiglint, hizin arttigin1 ve hatalarin azaldigini, grup
basarisinin ¢ogaldigini gostermistir. Bununla beraber aym gruba ¢ok daha gii¢ bir sorun
verildiginde, merkez iizerine biiyiik baski olustugu merkezden uzaklagmalarin arttigini,
boylece tekrar sebeke bigiminde haberlesme yapilarina doniildiigiini géstermistir. Sebeke
bicimi haberlesmeler basit sorunlarin ¢éziimiinde ¢ok zaman kayiplarina neden olmakta,

basari oran1 diismektedir ( Eren, 2004).

2.1.10.6.2. Orgiitsel iletisimin iyilestirilmesi

Orgiitsel iletisimin iyilestirilmesi ve etkinliginin artirilmasi icin uygulanacak bazi
yontemler soyle siralanabilir:

1. lletinin Tekrar1. Kaynagin gonderdigi iletinin, alic1 tarafindan anlasilip anlasiimadigim
anlamanin en etkili yoludur.

2. Sonucu Izleme. Geribildirim kullanarak, iletiyle arzu edilen sonucun gerceklesip
gerceklesmedigini gozleyerek ve gerekli tedbirler alinarak, iletisimin etkinligi artirilir.

3. Haber ve bilgi akisinin yonetimi. Haber akisinin yonetiminde, karar mevkiindeki
yoneticiye sadece ayricalikli bilgi ve haberler gonderilmeli, (istisnalarla yonetim) diger
haber ve bilgi, alt kademelerce degerlendirilmelidir.

4. Empati. Kaynagin kendini hedef yerine koyarak, iletisini diizenlemesi, empati olarak
adlandirilir. Empati sayesinde ileti daha az siiziiliir ve daha iyi algilanabilir.

5. lletisimde kullanilan dilin sadelestirilmesi. Iletiyi diizenlerken, kullanilan dilin her iki
tarafin anlayabilecegi sekilde ve net olmasina 6zen gosterilmesidir.

6. lletisim kanallarimin artirilmasi. Yazili ve sozlii iletisim kanallarmin artirilmasi,
iletisimde capraz kontrol olanagin1 yiikseltir ve iletisimin iyilesmesini saglar.

7. lletisimde bilgisayar kullanimin 6zendirilmesi. Bilgisayarlar, orgiit ici iletisimde bilgi
akisinmi hizlandiran araclardir. Yoneticiye hiz ve giincel bilgi saglayan bu araclar ile

yoneticinin hem saglikli, hem de etkili bir orgiitsel denetim yapmasini miimkiin olur.
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2.1.11. letisimin Bozucu Engelleri
fletisim engelleri, bireyler arasinda kurulan iletisimin bozulmasina neden olmaktadir. Bu
engeller bireylerin iyi iletisim kuramamalarina sebep olmaktadir. Aydin, bu sebepleri

cesitli bagliklar altinda incelemistir. Bu sebeplerden dort tanesi agsagida verilmistir.

Heyecansal etkenler iletisimi engellemektedir. Her cesit kaynaktan gelebilecek olan bu
heyecansal engeller 6fke, korku, sinirlilik, cekingenlik, kararsizlik ve savunuculuk olabilir.
Heyecansal engel hangi kaynaktan gelirse gelsin, iletisim eyleminden Once ortadan
kaldirilmalidir. Heyecanli oldugumuz zaman ne iyi bir kaynak, ne de iyi bir alic1 olabiliriz.

Insanlar farkli gevrelerden olduklar zaman da iyi iletisim kuramazlar. Herhangi iki kisinin

iyi iletisim kurabilmeleri i¢in baz1 ortak noktalara sahip olmalan gerekir.

fletisime engel olusturan iigiincii bir durum, bazi insanlarin kendilerini, sozlii ya da yazili
olarak ifade etme yeteneginden yoksun olmalaridir. fletisim kurabilmek igin bireylerin
sozciikleri kullanma kapasitesine sahip olmalar1 bir 6nkosuldur. Ciinkii sozciikler

diisiinceleri, goriisleri ve duygular iletme simgeleridir, araclaridir.

Dordiincii engel olarak, bazi insanlar etkili olarak iletisim kuramazlar, ciinkii kisiliklerini
etkili olarak kullanamazlar. Iletisim biiyiik ol¢iide, bireyin konusma esnasinda gonderdigi
titresimlere baghdir. Bireyin dig goriiniisi, jestleri, yiiz ifadesi, canliligi, gozleri, durusu ve

sesinin niteligi, onun kisiligini ifade eder (Aydin, 2005).

fletisimin etkin olarak kurulmasini engelleyen diger bozucu engeller sunlardir; Bu engeller;
tutarsizlik, giivensizlik, isteksizlik, yetersiz dinleme, asir1 bilgi yiikleme, semantik
faktorler, statii, yas ve cinsiyet uyusmazliklari, giiriiltii ve diger cevresel faktorler,

bunlardan bazilaridir.

2.1.11.1. fletisimin Kisisel Engelleri
1. Kisisel Engeller: Bireylerin kisisel arzu ve istekleri, deger yargilari, kiiltiir diizeyleri,
icinde bulunduklar1 duygusal ortam, aligkanliklari, zevkleri ve tutkular1 birbirinden farkli-

dir. Bu farklilik iletiyi gonderen igin kullandig1 sembollerin niteligini etkilerken iletiyi alan
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icin de buna gosterilecek tepkinin olumlu, olumsuz ya da kayitsiz olmasina yol agabilir

( Eren, 2004).

2. Dil Giigliikkleri: Dil, haberlesme araclan icinde en 6nemli olamidir. Ancak, bir dilin
icerdigi kelimelerin bazen birden ¢ok anlam tasidiklarini ve bu anlamlarin birbirleriyle hig
ilgisi olmayan konular olabilir. Buna gore gondericinin bir kelimeye ya da kavrama verdigi
anlam ile alicinin bu sembol veya kavrama verdigi anlam farkli olabilir. Hatta bazen alic1
gondericinin kullandig1 kelime veya kavrami bilmiyor olabilir. Bu takdirde de bilmedigi
bir seyi bagka bir anlama ceker yani yorumlar, yakistirir. Biitiin bu aciklamalar bize dil
giicliikler mantik faktorler olarak haberlesmeyi biiyiik dl¢iide engelledigini gostermektedir

( Eren, 2004).

3. Dinleme Yetersizligi: Cogu kimse karsisindaki kisinin ne sOylemek istedigi ile
ilgilenmez aksine kafasindaki fikri ve diisiinceleri karsisindakine aktarmaya calisir. Bu
durum baskasinin soylediklerinin yalnmizca bir boliimiinii isitmemize acar. Ustelik
karsimizdaki kimse daha soziinii tamamlamadan hemen kendi fikir ve delillerimizi ortaya
koymaya caliginz. Karsimizdakinin iletisini eksik algilamamiza ve hem de duygularina

daha az 6nem vermemize yol agar ( Eren, 2004).

4. Ifade Acikhgmin Bulunmamasi: Bir kimse iletiye iliskin konusma veya yazma
islemlerini ¢ogu kez kendi bildigi olay ve durumlari muhataplarinin (alicilarin) da bildigini
farz ederek yetersiz bicimde yerine getirir. Aksine bazi kimselerde birkac¢ satirda ifade
edilecek olaylan birka¢ sayfa icinde ya da iki dakikada sOylenebilecek bir olayr yarim
saatte aciklayabilir. Her iki durumda da ifadenin ilgiliye geregi bicimde a¢iklanmadigi s6z

konusu olmaktadir.

S. Geri Beslemeden Dogan Giigliikler: Geri besleme alinan iletiyi tanimlama islemidir.
Tammlamaktan c¢ok degerleyici bir ifade kullanmak gondericinin aliciya tepki
gostermesine ve kendisini savunucu bir tutum igine girmesine neden olacaktir. Bu ise,
haberlesmeden beklenen sonucu vermedigi gibi, gonderici ile alicimin iliskilerinin

bozulmasina veya catismalarina kadar gidebilir ( Eren, 2004).
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6. Statii Farkliliklar1: insanlar en az iki nedenden dolay1 daha yiiksek statii de olanlarla
iletisim kurmay1 arzu ederler; bunlardan biri yiiksek statiideki insanlarla iletisim kurmak,
bu insanlara itibar kazandirir. Ikinci neden, yiiksek statiideki insanlarn giic ve
imkanlarindan yararlanma diisiincesidir. Bu iki neden, yiiksek statiidekilerin diisiik
statiideki insanlarla iletisim kurmada isteksiz davranmalaridir. Boylece statii farkliligindan
kaynaklanan bir iletisim engeli ortaya cikar. Onemli bilgileri yoneticiye iletmede astlar
cekingen davraniyorsa statiiniin iletisimi engelleyici bir etkisi vardir ( Tutar ve yilmaz,

2005).

7. Cinsiyet Farkliliklari: Cinsiyet farkliliklari, 6zellikle geleneksel toplumlarda énemli bir
iletisim engelidir. Kadinlarla erkekler arasinda goriisme engelleri, goriismeler sirasinda
sosyal mesafe, cinsiyetten kaynaklanan iletisim engelleridir. lletisimde cinsiyet
farkliliginin bulunmasi, fletinin anlaminda cesitli bozulmalar, kadin ve erkek arasinda
anlagsmazliklar ve anlam sapmalarina neden olur. Arastirmalar, kadinlarin ve erkeklerin
iletisimde bazi farkliliklarinin oldugunu gostermektedir. Kadinlar konugma ve samimi bir
dil kullanma konusunda daha duyarli iken, erkekler konusmayla birlikte dilde statii ve

bagimsizlik 6gelerine daha fazla yer verirler ( Tutar ve yilmaz, 2005).

8. Kiiltiirel Farkliliklar: iletisim, kiiltiirel farkliliklar nedeniyle de engellenir. Iletisim
stirecinde gondericiden gelen iletiyi alici belli bir bicime gore kodlar; ancak iletisimde

kullanilan semboller ve dil, bireyin bilgi birikimine ve kiiltiirel yapisina baglidir.

Yonetici, farkli kiiltiirlerden gelen gonderici ve aliciyr anlama ihtiyact duyar. Farkh
kiiltiirlerden gelen gonderici ve alicimin ilettigi iletiyi yorumlarken, cesitli zorluklar
yasayabilecegi gibi, onlara ileti iletirken ve alirken, kiiltiirel farkliliklar nedeniyle iletisim

siirecinde bozulmalar yasanir ( Tutar ve yilmaz, 2005).

2.1.11.2. iletisimin Kanal Engelleri
lletisim engellerinin bir kismu, fiziksel ve teknolojik nitelikte, bir kismi, sosyo-psikolojik
ozelliktedir. Fiziksel ve teknolojik oOzellikte olan iletisim kanallarindan kaynaklanan

engeller, iletinin mekanik olarak iletimine engel olur; yani ileti ya hig iletilemez, ya da
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mekanik bir giiriiltii olarak kalir. Sosyo-psikolojik engeller insan kadar karmagik ve

¢Oziimii de o derece zordur.

fletisimin kanal engellerinden bir digeri, orgiitsel engellerdir. Orgiitsel hiyerarsi kendi
icinde iletisim engelidir. Orgiitler biiyiidiikge, mekanik ve merkezi yapilara doniistiikce,

iletisim kanallar uzar ve kanal engelleri ortaya cikar.

2.1.11.3. iletisimin Psikolojik Engelleri

Insanlar genellikle kendi inanclari ile catisan iletileri ya inkar eder, ya da reddeder. Ileti,
alicinin inancina uygun degilse, alic1 onun gecerliligini reddeder, hatta onu carpitir. Sadece
alicinin kisisel tecriibesi degil, ayn1 zamanda gondericinin anlatim bi¢imi ve psikolojisi de

iletisim engeli olusturabilir.

Kaynagin verdigi ileti alici tarafindan alinmak istenmediginde, iletisim engellenir. Bu
durumda alici dinlediklerini anlamsiz olarak degerlendirir. Alici fiziksel olarak var

olmasina ragmen, psikolojik olarak orada degildir.

Etkin iletisimi engelleyen diger bir insan iligkileri faktorii, kisilerin farkli duygusal
yapilandir. Duygular, yalnizca iletinin aktarilmasini degil, dinlenmesini ve anlagilmasini

da etkiler.

Dikkat daginiklig, iletisim siirecinde 6nemli bir psikolojik engeldir. Dikkati daginik olan
biri gondericinin iletisini anlamaz; ¢iinkii hedef o sirada baska seyler diisiinmektedir. Iletiyi

duyar, ancak algilayamaz ( Tutar ve Yilmaz, 2005, s.83).

2.1.11.4. iletisimin Teknik Engelleri

Hetisimjn teknik problemlerini, ifade etmek amaciyla termodinamikte, bir sistemde olusan
tesadiifilik ve kargasa anlamina gelen “entropi” terimi kullanilmaktadir. Entropiye neden
olan sorunlarin en Onemlilerinden biri giiriiltiidiir. Giiriiltdi, iletinin iletilmesinde ve
algilanmasinda belirsizliklere neden olur. Iletisimde fiziksel uzaklik zaman baskis1 da

teknik engellerdendir.
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1. Fiziksel Uzakhk

Yiiz yiize goriismenin yapilamadigr farkli mekéanlarda bulunma durumu fiziksel iletisim
engeli olusturur. Telefonda goriigme sirasinda, beden dilini iletememenin sikintist yasanir.
Yiiz kisilik bir gruba konferans veriyorsak, 6n siralarla kurdugumuz dolaysiz iliskiyi, arka
siralarla kuramayiz. Bu da fiziksel uzakliktan kaynaklanan bir iletisim engelidir ( Tutar ve

yilmaz, 2005).

2. Zaman Baskisi

lletisim, hicbir olumsuz gevresel faktdriin bulunmadigi bir zaman dilimi icinde meydana
gelmez. Ya biz iletisim kurmak icin zaman bulamayiz, ya da karsimizdaki insanin bize
ayiracagl zamani yoktur. Her iki durumda da zamandan kaynaklanan bir iletisim engeli ile

karsilasiriz.

2.1.12. iletisim Engellerini Asma Yollar
2.1.12.1. Tletisimin Kisisel ve Cevresel Engellerini Asmak
Iletisimin bireysel engellerini asma konusunda Aydin’in yapilmasi ve yapilmamasi

gerekenler hakkinda asagidaki tavsiyelere uyulmalidir.

Yapilmasi gerekenler:

1. Kendini ifade etmesini 6grenme. Anladiklarimizi ve bildiklerimizi karsimizdakilere
iletmedikce, anladiklarimiz ve bildiklerimiz etkili olmazlar.

2. Kisiligini kullanmay1 6grenme. Kisiliginiz ¢evrenizdekileri etkiler. Giiler yiizlii ve cana
yakin olunuz.

3. Uzerinde durulan problemi diisiinmeyi 6grenme. Verilmis bir karar nicin verilmistir ve
hangi verilere dayandirilmistir, bunu bilmek gerekir. Karar verme siirecini yonlendiren
mantik ne idi, onu da bilmek gerekir.

4. Verilen bir kararin bir isgbren tarafindan nasil algilanabilecegini, nasil
diisiiniilebilecegi dikkate alinmali ve karara onun yerinden onun gozii ile bakmasini
ogrenilmeli.

5. Saglam bir yargilama sonunda verilen kararda 1srarli olunmalidir.

6. Ses tonu kendinden emin, giivenli, sakin ve icten kullanilmalidir.

7. Insanlara, kendilerini ifade etme firsat1 verilmelidir.

48



8. Baskalan karsi olsa da, sdylenenlerden etkilenmese de goriisler mutlaka aciklanmalidir.
9. Kizmadan, sinirlenmeden ve olumsuz bir tutum sergilemeden, goriis ayriliklar1 kabul
edilmelidir.

10. Herkesin sizin karariniz1 onaylamayabilecegi gercegini kabul etmek gerekir.

11. Iyi ya da kotii, kararinizla yasamay: ve bulundugunuz yerden devam etmeyi bilmek

gerekir.

Yapilmamasi gerekenler:

Hiikmedici olunmamali,

Kiigiimseyici sozciik kullanilmamali,

Tehdit etmemeli,

Ofkeli davranmamali,

Sovgii sozciikleri kullanilmamali,

Olay1 kisisellestirmemeli,

Denge yitirilmemeli, tirkek ya da ¢ekingen davranmamali,
Geri adim atilamayacak bir konum alinmamali,

Sabur tiiketilmemelidir (Aydin, 2005).

A S B AT LR R o A

Tutar ve Yilmaz’in arastirmasinda iletisimin kisisel ve cevresel engelleri asagidaki adimlar
atilarak ortadan kaldirilabilir;

Algilama farkliliklarim1 ortadan kaldirmak, dil farkliliklarini ortadan kaldirmak, giiriiltii
engelini ortadan kaldirmak, duygusal reaksiyonlar1 ortadan kaldirmak, sozlii ve sozsiiz
iletisim arasindaki uyusmazligi agmak, giivensizligi ortadan kaldirmak, agdali ifadelerden
kacinmak, alicinin duygu diinyasim1 ayarlamak, geri bildirim kullanmak, pekistirme
kullanmak, basit bir dil kullanmak, yiiz-yiize iletisim kurmak, iletisimde farkli kanallar
kullanmak.

2.1.13. Empatik fletisim

Empati kavrami kisinin kendini bagkasinin yerine koyarak onun duygu ve diisiincelerini
anlamaya c¢alismasidir. Empatik iletisim i¢in kisinin, karsisindakinin duygu ve
diisiincelerini dogru anlamasi, en azindan buna ¢aba gostermesi gerekir. Ayrica, empati
kuran kisinin zihninde olusan empatik anlayisi, karsisindaki kisiye iletmesi de, empatinin

gerceklesmesi icin ¢ok Onemlidir. Bir bagka ifadeyle, karsimizdaki kisinin duygu ve
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diisiincelerini tam olarak anlamak yeterli olmamakta, bunun iletilmesi de gerekmektedir.
Empatinin gerceklesmesinde en zor kosulun, kisinin duygu ve diisiincelerini iletmesi, yani

geri bildirim siireciyle ilgili oldugu sdylenebilir ( Tutar ve yilmaz, 2005).

2.1.14. Giidiileyici iletisim

fletisim kisiler arasinda belli bir anlasma alam yarattig: igin, tiim orgiit kademeleri
acisindan ayn1 6neme sahiptir. Hangi kademe ve derecede olursa olsun, orgiitsel, grup ve
kisiler aras1 iletisimde ikna, iletisimin asil amacim olusturur. Iletisimin ikna yetenegi,

giidiileyici olmasina baghdir.

Giidii, insam1 belli bir amag icin harekete geciren giictiir. Isgorenlerin orgiit amaglari
dogrultusunda calisma arzu ve isteginin nasil yaratilacagi, giidiilemenin temel konusunu
olusturur. Orgiite ve islerine kars1 giidiilenmis ¢alisanlarin, moral ve is tatminleri yiiksek
olacag icin, islerini basarma ve performans diizeyleri yiiksek olacagi gibi, giidiilenmis

calisanlarla iletisim daha kolay olur.

Orgiitlerde giidiileyici iletisimin olabilmesi icin, iletinin asagidan yukariya, yukaridan
asaglya ve capraz bir sekilde engelsiz dolagmasi gerekir. Iletisimin bu sekilde gerceklestigi
orgiitlerde insanlar birbirleriyle icten ve saygiya dayali iligkiler kurarlar. Giidiilenmis bir
iggoren kendinden neyin beklendigini, iistleri uyarmadan, orgiit lehine inisiyatifini kullanir

ve gerekenleri yerine getirmeye calisir.

Gidiileyici iletisim sayesinde calisanlar, orgiitteki tiim gelismelerden haberdar olurlar.
Gidiileyici iletisimin oldugu yerde orgiit calisanlarin1 kaygi ve endiseye sevk edecek

herhangi bir belirsizlik yoktur ( Tutar ve yilmaz, 2005).

2.1.15. Etkin iletisim

Etkin iletisim; amaglanan anlami, miimkiin oldugu kadar, gondericinin gonderdigi anlama
yakin bir bicimde hedefe tam olarak iletmekle miimkiin olur. Etkin iletisim, anlam
diisiincesine ve anlamlarin tutarhliina baghdir. Etkin iletisim, alicinin  onu
algilayabilecegi sekilde iletiyi ona iletmekle miimkiin olur. Etkin iletigim, iletinin tam

olarak algilanmasi1 ve gerekli tepkinin gosterilmesiyle saglanir. Etkin iletisim, hem
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kaynagin, hem de alicinin kullanilan sembollerin anlamlarini bilip, onlara ortak anlam
vermesi sayesiyle kurulur. Iletisimde etkinlik, iletinin eksiksiz ve anlamim kaybetmeden
kisaca kodlandigi sekilde aliciya ulasmasidir. Etkin iletisim, ulasilmak istenen amacin

iletiler yardimiyla gergeklestirilmedir ( Tutar ve yilmaz, 2005).

Geri bildirim alma Dinleme yetenegi
konusunda duyarlt olmak, algilama
olmak, giivenilirligi konusunda duyarli
suirdiirmek. olmak,
v
GONDERICI ileti ALICI
7} 'y

Diizenli bilgi

akigint saglamak,

orgiitlerde YBS’ yi

kurmak

Sekil 2.1.10. fletisim etkinligini artirmammn yontemleri. kaynak: ( Tutar ve yilmaz,
2005)

2.1.16. ikna Edici Tletisim
Insanlar1 ikna etmek icin inandiric1 olmak gerekir. Inang, tutum ve davrams degistirmede
ikna daha kalicidir. “Bir at1 zorla suya gotiirebilirsin ama zorla su igiremezsin” diyen

Ingiliz atasozii iknanin 6nemini miikemmel bir bicimde vurgulamaktadir.

fletisimin tanimi incelendigi zaman en basit konusmanin bile ikna etmeye yonelik oldugu
goriiliir. Gilinliik hayatta da insanlar ya birine verdikleri bilginin dogruluguna, ya
davraniglarin1 degistirmede, ya da bagka bir konuda ikna etmeye ¢aligir.

Aristo iletisimi, “ikna etmenin biitiin uygun anlamlar1” bi¢iminde tamimlar. Yapilan
arastirmalara gore kendine giliveni az olan insanlar daha kolay ikna olabilmektedir.
Kendine giiveni az olan insanlarin, kendi goriis ve diisiincelerine fazla deger vermedikleri

i¢in, onlarin ikna edilmesi gii¢ olmayacaktir.
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2.2. GUDULEME

Giidii insami belli bir amag i¢in harekete geciren giic demektir. Giidilleme kavramini
dilimizdeki tam karsiligini bulmak cok giictiir. Bu kavram Ingilizce, Fransizca “Motive”
kelimesinden tiiretilmistir. Motive kelimesi Tiirk¢e’de giidii, saik veya harekete gecirici
giic anlamma gelmektedir. insan yasamina yon veren ve ozellik katan cesitli giidiiler
vardir. Insanlarin bu giidiilerinin olusmasini saglayan cesitli gereksinmeleri vardir. Ancak

bu gereksinimler kisiden kisiye degismektedir.

Giidiilenme, bireylerde belirli ihtiyaglara duyulan gereksinme ile baglar. Bir gereksinme
ortaya ¢iktiginda bireyde onu karsilama istegi belirir. Birey boylelikle itici bir giicle
uyarilmaya baslamistir. Sonra cesitli bicim ve yonde davramislara gecer. Bireyin amaci
kendisine, gereksinmelere kars1 duydugu istegin doyumunu saglamaktir. Birey doyuma ya
da amaca ulagmadig siirece kendisinde bir boslugun varligi duyar. Gereksinme

karsilandiginda amaca ulagmanin mutlulugunu yasamaya baslar (Cogan,2000).

Ogretmenlerin nasil giidiilenecegi sorunu yoneticileri kusaklar boyu sasirtmis ve her
denemenin sonunda diis kinkligi yaratmistir. Sorunun giic olmasinin bir nedeni,

giidiilenmenin asil olarak bireyin icinden gelmesi ve dogrudan gozlenememesidir.

Calismaya giidillenme Ogretmenlerin kisilikleriyle dogrudan ilgilidir. Hi¢ bir yonetici,
ogretmenlerin temel kisilik yapisin1 degistirecek durumda degildir. Yoneticilerin yaptigi en
1yi ig, Ogretmenlerin gii¢lerini, okulun amaglarina dogru yonlendirmek i¢in 6zendiriciler

kullanmay1 denemeleridir (Bagaran, 2000).

Kurt Lewin'e (1948) gore herhangi bir tepki yapma durumuyla kars1 karsiya kaldiginda
insanda, birbirine zit iki gii¢ birlikte bulunur. Birinci gii¢ diirtiicii (driving) giictiir. Diirtiicii
giic, belli bir dogrultuda insan1 etkileyen giigtiir. Diirtiicii gii¢ insani, degismeye, girismeye,
siirdiirmeye egilimli yapar. Uretken olma, 6zdenetim, 6zenme, yarisma gibi giicler bu

tirdendir.

Ikinci giic engelleyici (restraining) giictiir. Engelleyici gii¢ diirtiicii giicii durdurmaya,

olmazsa zayiflatmaya calisir. Tembellik, diismanlik, kotiiliik, kiskanclik gibi giicler bu
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tiirdendir. Bunlar insanin etkinlige gecmesini ya da tepkide bulunmasimi zayiflatirlar

(Basaran, 2000).

Insamin verimliliginin yiikselmesi, toplam diirtiicii giiclere bakarak toplam engelleyici
giiclerin azalmasina baglidir. Toplam diirtiicii giicle, toplam engelleyici gii¢ esitlendiginde
insan, konulan ol¢iine uygun iiriin iiretir. Toplam diirtiicii gii¢, toplam engelleyici giicten
zayif oldugundaysa insanin edimi diisme gosterir. Insan bu iki birbirini iten gii¢ arasinda

yasamini siirdiiriir (Basaran, 2000).

Insan, aklindan c¢ok duygulariyla hareket eden bir varliktir. Duygular, bir takim
gereksinmeler, arzular, heyecanlar, ihtiraslar, kin, nefret, baglilik gibi bicimlerde ortaya
cikmaktadir. Bu duygular, cesitli faktorlerin etkisi altinda olmakla beraber, icsel diirtiilerin
etkisine de baghdirlar. Birey, bu i¢ ve dis etmenlerin etkisiyle davranista bulunmaktadir.

Isgorenleri, fiziksel, diisiinsel ve duygusal yapilariyla bir biitiin olarak degerlendiren
yoneticiler, once isgorenlerin ¢alisma amaclarimi yakindan tanmimakla ve sonra davranis
bicimlerini degerlendirmekle, orgiite yararli elemanlar kazandirma sansini elde ederler

(Sabuncuoglu,1987).

Insam yiiksek edime ulastiran igsel giidiilenmesidir. Digsal giidiilenmede de insanin
ediminin yiikseldigi goriilebilir. Ama bu tiir edim yiikselmesi siireklilik gostermez. Bir
arastirmaya gore orta basamak yonetmenleri icsel giidiilenmeyle digsal giidiilenmenin
bagdastirilmast gerektigi goriisiindedirler (Basaran, 2000). Buna gore icsel ve dissal

giidiilenme soyle incelenebilir.

2.2.1. icsel Giidiilenme

Icsel giidiilenme, insam etkinlige iten, istedigini elde edinceye dek etkin kilan ve doyum
sagladiginda duruluma geciren dogal itici bir giictiir. Her insan giiniin biiyiik bir kesiminde
etkindir (aktive). Her insan kimi kez belli bir sonuca ulagsmak i¢in olaganin iistiinde caba
harcar. Insanlari, boyle etkin olmaya iten gii¢ nedir? Ruhbilimcilere gore insam bu denli
caba harcamaya iten gii¢, insanin giidiileri ve gereksinmeleridir. Insanin, bir giidiisiinii ya

da gereksinmesini doyurmak i¢in ¢aba harcamaya yonelmesi, i¢ten giidiilendigini gosterir.
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2.2.2. Dissal Giidiilenme

Giidiilemek bir yonetsel stratejidir ve yonetmenin eylemidir. icsel ve digsal giidiilenmede,
ogretmenin denetim odag1 (locus of control) da etkilidir. Icten denetimli 6gretmen icsel
giidiilenmeyi yegler ve digsal giidiillenmeyi aramaz. Ama distan denetimli 6gretmen digsal
giidiilenmeyi arar. Bu ylizden, digsal giidillenmeyi arayan Ogretmenler icin yOnetici,
giidiileme yoOntemlerini uygulamali ve giidillenme kosullarini olusturmalidir. Digsal
giidiilenmeyle, yoneticinin dgretmeni ulastirmaya calistig1 iic hedef vardir:

1. Ogretmenin gorevinde standart diizeyde edim elde etmesini saglamak.

2. Ogretmenin isten doyumunu artirmak.

3. Uretim siiresince orgiitiin giicyitimini (asinma ve fireyi) en aza indirmesine yardim

ederek, orgiitiin verimliligine katkida bulunmasini saglamak

Yonetici, 0gretmeni bu hedeflere ulastirmak icin, bireysel ve cevresel etkenleri inceleyip

uygun giidiileme yollarim uygulamalidir (Basaran, 2000).

Yetigkinin ozelligi, bir isi yapmaya giidiillenmedik¢e isi yapmamasi; zorla yapsa bile,
istenen diizeyde basar1 gosterememesidir. Yetigkinin bu 6zelliginden dolayi, 6gretmenleri

okulun amaclarina giidiilemek, 6nemli bir yonetim islevidir ( Basaran, 2000).

2.2.3. Giidiilemenin Onemi

Giidilleme dogrudan davramisin  kaynag ile ilgilenmektedir. Davranislarin nasil
yonlendirilebilecegini veya yOnlendirilmis bir davranisin  yogunlugunun nasil
arttirilabilecegini ortaya koymaya calismaktadir. Bunun nedeni insanin dogasi geregi

hareketli ve cesitli yontemler kullanilmak yoluyla etki altina alinabilen bir varlik olmasidir.

Giidiillenme, cabaya girismek; gereken ¢abayr gostermek; bu ¢abayr siirdiirmek olunca,
giidiilenmenin 6ziinii ¢aba kavrami olusturur. insanin ¢abaya girismesine neden olan, itici
giic, bir gereksinmesinin onu eyleme gecirecek derecede yekinmesidir. Ogretmenin
gdrevini yapmayi isteme diizeyi, onu devinmeye gecirecek diizeye ulagabildiginde ancak
Ogretmen c¢abaya girisir. Boylece Ogretmen, gorevini yaptiginda bir kesim
gereksinmelerinin doyurulacagini bekler. Boyle bir beklenti olmadiginda 6gretmenin

cabaya girismesi olanaksizdir ( Basaran, 2000).
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Insam harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarmn diisiinceleri,
umutlari, inanglari, kisaca arzu, ihtiya¢ ve korkularidir. Davranmiglarin i¢inde her ne kadar
arzu ve amaclar sakli bulunsa da bunlarin yaninda, kisinin davranisini etkileyen ve yon
veren bircok uyarict unsur mevcuttur. Bunlar genel olarak, cevresel kosullar, kisisel
izlenimler. Sosyal aligkanliklar ve tutumlar gibi unsurlardan olusur. Bireyin arzu ve
ihtiyaclar1 tatmin edilmedikce bir dengesizlik durumu ortaya ¢ikmaktadir. Insan varliginin
derinliklerinde bulunan bu ihtiyaclar belirleyen giidiiler kisiseldir. Bu giicler, bazen sosyal
cevre ve kiltiirlin etkisi ile torpiilenir, gizli giiclerini kaybeder veya yon degistirerek baska

arzu ve istekler halinde olusabilir (Eren, 2004, s. 494).

Giidiileme fonksiyonlan ¢ok degisik sekillerde hayatin her alaninda ve hemen herkes
tarafindan uygulanir. En kiigiik sosyal grup olan ailede anne ve baba, simifin1 gegerse
kendisine bisiklet (ya da herhangi bir hediye) alacagimi miijdeleyerek okula giden
cocuklarin davraniglarin1  yonlendirmeye calisir. Devletler vatandaslarimi, uygarlik
diizeyine yetistirmek amaciyla cok calismaya oOzendirirler. Kendi {iizerine bir takim
giidiileme unsurlart uygulanan bir birey, baska bir amagla yine diger bir kisiyi giidiilemeye
caligabilir. Kisaca insan davraniglarina yon vermek isteyen hemen herkesin bagvuracagi en

giiclii yontem giidiilleme olarak goriilmektedir (Filiz, 2002).

Okullarda faaliyetleri baglatip, siirdirmek ve devam ettirmek birinci derecede okul
yoneticisinin sorumlulugundadir. Okul yoneticileri; 6gretmenleri giidillemede, orgiitsel
amaclar etrafinda birlestirmede, kendilerini okula adamalarin1 saglamada ve en 6nemlisi de
egitim-0gretim siirecini  gelistirmede etkilerini kullanmak zorundadir. Aym1 zamanda
bunlar saglarken de, 6gretmenler iizerinde degisik iletisim ve giidiileme yollarina iligkin
davraniglar1 gostermek durumundadirlar. Bu yiizden okul yoneticileri; iletisimin Onemi,
etkileme yollar1 ve giidillemeye iliskin davranislar1 bilmeli ve okullarinda da

uygulamalidirlar. Bunun i¢in de bu alanda yeterlige sahip olmalar1 gerekir.

Giidiilenmis davraniglarin yonii bellidir, biiyiik bir enerji ile yapilir. Hareketlerde kararhlik,
devamlilik ve 1srar vardir. Giidiillenmis davranista ilgi duyma ve dikkat etmede siireklilik;
davranigin yapilmasi i¢cin caba gostermeye ve gerekli zaman harcamaya isteksizlik; konu

tizerinde yogunlagsma, kendini verme ve giicliiklerle karsilastifinda istenilen davranisi

55



yapmaktan vazgecmeme, sonuca gitmede 1srarli olma ve kararlilik gibi olumlu davraniglar

bulunur (Filiz, 2002).

2.2.4. Giidiilemenin Yararlari

Giidiilemenin bir yonetim fonksiyonu olarak 6nemi, Orgiitte insan ihtiyaglan ile orgiitsel
ihtiyaclar arasinda bir cgeliski oldugu fikri kabul edildikten sonra artmistir. Rasyonel bir
giidiileme sistemi ruhbilim ve toplum biliminin ilkelerine dayanmalidir. Bu durumda,
sistem, ¢alisanlar ve isletme bakimindan asagidaki faydalar1 saglayacaktir:

1. Calisanlarin temel ekonomik ihtiyaclarini karsilamaya olanak hazirlayacaktir.

2. Calisanlarin toplumsal ihtiyaglarimi (kiiltiirel, calisma saatleri, sosyal giivenlik, aile
yardimlar1 vb.) karsilamaya olanak hazirlayacaktir.

3. Calisanlarin “ego”larini tatmine (toplantilara katilma olanaklar1 danisilma olanaklari,
kararlara katilma olanaklar1 vb.) yonelecektir.

4. Calisanlarin  yeteneklerini  gelistirecek  Onlemlerin  arastirllmasina  olanak
hazirlayacaktir.

5. Isletmelerin, calisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah kosullarinin
gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami i¢ine girmelerine olanak hazirlayacaktir.

6. Bireylerin yaraticilik ve 6nderlik niteliklerinin ortaya ¢cikmansa zemin hazirlayacaktir.
7. Calisanlar, saglanan giidilleme olanaklarindan daha ¢ok yararlanmaga yonelterek,
kisiler-aras1 olumlu rekabeti gelistirecektir.

8. Degisen ekonomik, toplumsal ve teknolojik kosullara gore isletmeleri “esnek
giidiileme” sistemlerini kabule zorlayacaktir.

9. Giidiileme, calisanlarin amaglarn ile organizasyonun amaglarim uyumlastirmak igin
uygulanan tiim yontemleri icerir. Giidiileme, bir yandan isletmede verimliligin yilikselmesi,
Ote yandan ise calisanlarin isletmeden bekledikleri doyumun arttirilmasini amaglar

( Simsek, 1998, s.195).

2.2.5. Giidiilleme Kuramlari
Insan davranisi ile ilgili olarak ele alman diger varsayimsal kavramlarda oldugu gibi
giidiileme konusu da belli bir kuramsal cerceveye oturmamistir. Bu konuda ortaya atilan

kuramlar iki grupta incelenebilir:
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1. igerik Kuramlari,
2. Siire¢ Kuramlari.

Bu iki grup kuramlarin tarihsel olarak birbirini izledigi sdylenebilir.

2.2.5.1. icerik Kuramlar

Icerik kuramlar1 6ziinde insanlar1 motive eden ihtiyaclar1 vurgulamaktadir. insanlarin her
zaman icin yemek, basar1 ve para gibi temel ihtiyaclarinin oldugu inkér edilemez. Bu
ihtiyaclar da insanlar1, sozii gecen ihtiyaglart tatmin edebilmek icin bazi davramiglara
itmektedir. Buradaki dnemli nokta ise yoneticilerin bu kuramlardan edindikleri bilgilerden
yararlanarak kontrolii altindaki calisanlarin ihtiyaclarini anlayabilmesi ve orgiitteki odiil
sistemlerini ona gore diizenlemesi gerekir. Icerik kuramlar1 adi altinda gruplanan ii¢ adet
giidileme kurami bulunmaktadir. Bunlar Abraham MASLOW tarafindan gelistirilen
Gereksinimler Hiyerarsisi Kurami; Frederick HERZBERG tarafindan gelistirilen Cift
Faktor Kurami (Hijyen — Giidilleme Kurami) ile David McClelland tarafindan gelistirilen

Basarma Ihtiyact Kuramidur.

2.2.5.1.1. Maslow’un Gereksinimler Kuram
Insan giidiilenmesi konusunda en fazla kabul gormiis kuramlardan birisi 1943 y1linda

Abraham H. MASLOW tarafindan formiile edilmistir bu kuram asagidaki varsayimlara

Yiiksek diizeyli gereksinimler . .
(yaraticilik) Ozgerceklestirme
gereksinimleri

Ozgiin
gizilgiiciin
ortaya
¢ikarilmasi

dayanir:

S . Psikolojik
ayginlik, basarma, .
yetkinlik, taninma, gereksmlmler
ait olma ve sevgi
gereksinimleri

Temel
Giivenlik gereksinimleri ereksinimler
(gtivenlik ve tehlikelerden g

uzak olma) Fizyolojik
gereksinimler (aglik,
susuzluk, cinsellik)

Sekil 2.2.1. Gereksinimler hiyerarsisi
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1. insanin gereksinimleri 6nemlilik derecesine gore en asag1 diizeydekilerden (fizyolojik)
baslayarak, sirasiyla giivenlik, sevgi (sosyal) itibar gorme (benlik) ve nihayet kisisel
biitiinlik arasinda yer alir. Bu gereksinimlerin Oncelik sirasimin anlami sudur: Bu
gereksinimler arasinda en siddetlisi bireyin dikkatine tamamen hakim olacak, buna karsilik

daha az 6nemli olan gereksinimler ise kiigiilecek hatta unutulacaktir.

2. Insan siirekli olarak isteyen bir varliktir. Bu nedenle, gereksinimlerden higbirisi higbir
zaman tamamuyla tatmin edilemez. Bir gereksinim tatmin olur olmaz Snemi azalir ve

hemen bir bagka gereksinim ortaya cikarak onun yerini alir.

3. Bir gereksinim oldukga iistiin bir diizeyde tatmin olmussa, o gereksinim yoluyla kisinin
davraniglart motive edilemez. Bu durumda, kisi, ondan sonra gelen bir iist diizeydeki
tatmin olmamis gereksinim tarafindan motive edilir. Ama daha asag1 diizeydeki

gereksinimlerden birisi tehdit ediliyorsa, o kimse aksi yonde de motive edilebilir

4. Sekil 2.2.5.1.1.'de gosterildigi gibi gereksinimler birbirlerine baghdirlar ve {ist iiste
binmis durumdadirlar. Bir gereksinim ortaya c¢iktiginda digeri ortadan kalkmayacagina
gore, tiim gereksinimler her sahada kismen tatmin olma egilimindedirler.(Baykal,1981)

Maslow bu caligmalardan insanin temel gereksinmeleri olarak en az bes esit amag
saptamistir. Maslow'a gore, amaclarin dogurdugu gereksinmeler genellikle zincirleme bir
sira izler. Maslow tarafindan gelistirilen bu kuramda insan giidiilerinin cesitliligi ve
karmasiklig1 bir dl¢iide acikliga kavusur. Ayni zamanda her insanda var olan bazi noktalart

da ortaya koyar.

Basamaksal yap1 i¢inde yer alan gereksinmeler zinciri s0yle 6zetlenebilir.

1. Fizyolojik gereksinmeler: Yemek, yemek barinmak, dinlenmek, korunmak gibi ilkel ve
temel gereksinmelerdir.

2. Giiven gereksinmesi: Birey fizyolojik ve ekonomik gereksinmelerini karsiladiktan
sonra, gerek bu giinkii calisma ortaminda fiziksel gilivenliginin saglanmasi gerekse
geleceginin giivence altina alinmasini ister.

3. Sosyal gereksinmeler: Bireyin fizyolojik ve giivenlik gereksinmeleri giderildikten

sonra. Maslow'a gore sira sosyal gereksinmelere gelir. Bu basamakta baskalar1 tarafindan
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sevilme, sevme, bir gruba girme, arkadas edinme, iliskileri gelistirme gibi duygusal ve
toplumsal gereksinmeler 6n plana ¢ikar.

4. Sayginlik gereksinmesi: Bu basamaga ulasan birey bir yandan kendisine giiven ve
saygt duyar, Ote yandan bagkalarinin begeni ve saygisim arar. Bu gereksinmenin
giderilmesi bireyin moral diizeyim yiikseltir.

5. Kisisel biitiinliik gereksinmesi: Maslow'a gore bu son basamaga kadar gelebilen birey,
yaratma ve basarma giiciinii ortaya koyabilir. Birey gercek oOzgiirliigiine bu asamada
kavusur. Boylelikle bireyin gercek kisiligi yaratict ve yapict giicii ortaya cikar. Kisisel ve
diisiinsel 6zgiirliigiine kavusan birey gizli kalmis yeteneklerim ortaya koyma giidiisiiyle

etkilenir.

Maslow, bireyin belirli gereksinmeleri karsiladiktan sonra, yeni gereksinmeler birikiminin
ortaya ¢iktigin1 ve bu siirecin organizma canli kaldig siirece sona ermedigini savunur.
Birey siirekli bir doyumsuzluk icinde daha yiiksek basamaklara ulagsmay1 hedefler. Alt
basamakta olusan bir gereksinme yeniden olusursa organizma bu noktaya yonelir. Bu
noktada Maslow'un basamak dizisinin zaman zaman bozulabildigini de belirtmek

gerekir.(Cogan,2000)

Ihtiyaclar hiyerarsisini, yonetici, bir giidiileme arac1 olarak kullanabilir. Bu yaklasima gore,
kisiler halihazirda sahip olduklar1 seylerden ¢ok, sahip olmak istedikleri seyler (ihtiyaclar)
tarafindan davranisa sevk edileceklerdir. Isgoren halihazirda sahip oldugu seyi muhafaza
etmek davranisini gosterebilir. Iste yonetici agisindan 6nemli olan, kisinin sahip olmak
istedigi seyleri (baska bir deyisle ihtiyaglarin1) anlamaktir. Bu seyleri saglama olanaklarini

yaratan bir yOnetici, isgoreni belirli bir davranis1 gdstermeye yoneltmis olacaktir.

Maslow'un gelistirmis oldugu bu yaklasimin gercege uygunluk derecesini aragtiran pek ¢ok
arastirma yapilmistir. Bu aragtirmalarin bir kismi bu yaklagimin varsayimlarimi dogrulamais,
bir kismi ise dogrulamamuistir. Hatta bazi1 arastirmacilar, bu yaklasimin sadece ortalama bir
Amerikan iscisinin tutumunu esas aldigini iddia etmislerdir. Ancak bu tiir elestirilere
ragmen, ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimi basitligi, anlasilirhigi ve mantiki olmasi1 gibi

nedenlerle en ¢ok bilinen giidiileme kurami olmustur (Kogel, 1999, s. 471).
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2.2.5.1.2. Herzberg’in iki Faktor Kuram

Herzberg(1959), Maslow'un kuramim gelistirmis ve iki faktor kurami olarak adlandirdigi
bu kurami aragtirmalarla desteklemeye calismistir. Yaklasik iki yiiz muhasebeci ve
mithendise kritik olay yontemi uygulayarak veri toplamistir. Bu yontemde esas,
calisanlarin islerini yaparken kendilerim en iyi ve en kotii hissettikleri durumlar bildir-
meleridir. Herzberg arasgtirma sonuglarina gore, bireylerin isyerlerinde giidiilenmelerini
etkileyen degiskenlerle isten tatminsizlik yaratan degiskenlerin iki ayr1 grupta toplandigini
bulmustur. Bu iki grubu iki faktor olarak nitelemistir. Birinci grup faktorleri giidiileyiciler,

ikinci grup faktorleri ise hijyen (koruyucu) faktorleri olarak nitelemistir ( Cogan, 2000)

Herzberg, bu iki gurubu ve guruplardaki faktorleri su sekilde siralamaktadir:
1. Giidiileyici faktorler: a)Basar1, b)Taninma, ¢)lsin 6zellikleri, d)Sorumluluk, e)ilerleme
imkani, f)Gelisme imkani. Bu faktorlerin varligi, kisiye kisisel basar1 hissi verdigi icin,

kisiyi motive edecektir. Bunlarin yoklugu ise kisinin motive olmamasi ile sonuglanacaktir.

2. Hijyen faktorleri: a)Orgiit politikas1 ve yonetimi. b)Nezaretci, ¢)Calisma kosullari,
d)Ucret, e)Statii, f)is arkadaslan ile iliskileri. Bu faktorlerin kisiyi motive etme ozelligi
yoktur. Ancak eger bu faktorler mevcut degilse kisi motive olmayacaktir. Bunlarin mevcut
olmasi kisinin motive olabilecegi asgari kosullar saglayacaktir. Ancak giidiileme, motive

edici faktorlerin varligr ile miimkiindiir. Bu durumu asagidaki gibi gostermek miimkiindiir.

Mevcut Degil
Motivasyon Mevcut Motivasyon
Yok < > Var
Hijyen Faktorler
Mevcut Degil Mevcut
Motivasyon
Yok < >

" Motivasyon
Olabilir

Sekil 2.2.2. Motive edici faktorler

Hijyen faktorleri bulunmasi1 gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli

giidiilemek miimkiin degildir. Ancak varliklan, giidilleme icin gerekli ortami yaratir.
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Giidiilleme, motive edici faktorler saglanirsa gerceklestirilebilir. Hijyen faktorlerini
saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak, personeli giidillemeye yetmeyecektir.
Herzberg bu arastirmayi is tatmini ile verimlilik arasinda iligski aramak {izere yapmustir.
Arastirma sonuclarina gore bireylerin islerinin onlarin yeteneklerini zorlayici cinsten

olmasi halinde giidiileyici oldugu diisiiniilmiistiir.

Herzberg modeli giidiilemeyi bir biitiin olarak aciklama yoniinden eksik kalmaktadir. Hele
ozellikle bizimki gibi gelismekte olan iilkelerde heniiz ihtiyaglar 4. ve 5. hiyerarsik
basamaklara erismedigi i¢in hijyenik olarak nitelenen 1. 2. ve 3. basamak ihtiyaclar ayni
zamanda giidiileyici bir rol de oynayabilmektedir. Bu nedenle, Herzberg modelini daha ¢ok
gelismis ilkelerin sosyo kiiltiirel ve ekonomik yapilarina daha uygun olarak nitelemek
yanhis olmayacaktir. Ancak 4. ve 5. ihtiyaglar grubunda da yapilacak iyilestirmeler
gelismekte olan iilkelerde de giidiileyici nitelik arz etmektedir. Kisaca, Herzberg kurami,

her sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kosula uygun bir kuram degildir ( Eren, 2004).

Herzberg'in calisma yasaminda giidiilenme konusuna katkilar1 soyle olmustur:

1. Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi kavramini genisletip calisma yasamina uygulanabilir
bicime sokmustur.

2. Is giidiilemesinde daha once dikkate alinmamis olan isin icerigine iliskin faktorleri
ortaya cikartmistir. Buna bagl olarak calisma yasaminda uygulanan, is zenginlestirme

yontemini gelistirmistir (Baysal,1998).

2.2.5.1.3. Basarma ihtiyact Kuram

Mc Clelland, digerlerinden farkli olarak ihtiyaclarin 6grenmeyle sonradan kazanilacagini
ileri siirmektedir. Bu kurama gore kisi ii¢ grup ihtiyacin etkisi altinda davranis gosterir.
Bunlar:

1. Iliski kurma ihtiyac1

2. Gii¢ kazanma ihtiyaci

3. Basarma ihtiyaci

Bu ihtiyaclarin daha cok sosyo-psikolojik tiirden oldugu kadar diisiiniir tarafindan
toplumsal acidan da 6nem tasidigi vurgulanmaktadir. Diger bir deyimle, hem birey, hem de

toplum ve ulus yasaminda 6nem tasimaktadirlar.
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Iliski kurma ihtiyac1 baskalari ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iliskiler gelistirmeyi
ifade etmektedir. Kimi insanlar dost ve arkadas edinmek ve onlarla bir arada
olmaktan hoslanirlar. Bazi insanlar da ¢ogu sorunlarini yalmiz baslarina ¢o-
ziimlemek ve ailesi ve c¢ok yakin akrabalar1 disinda fazla dostluk baglar

kurmaktan kaginirlar.

Gii¢ kazanma ihtiyact kuvvetli olan bir kisi ise, giic ve otorite kaynaklarin1 genisletme,
baskalarin1 etki altinda tutma ve giiclinii koruma davraniglarin1 gosterecektir. Bu yiizden,

bu ihtiyacin siddeti insandan insana oldukga farkli bicimlerde ortaya ¢cikmaktadir.

Basar1 gosterme ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise, kendisine ulasilmas1 gii¢ ve calisma
gerektiren, anlamli amagclar sececek, bunlar1 gerceklestimek icin gerekli yetenek ve bilgiyi
elde edecek ve bunlari kullanacak davramisi gosterecektir. Insanlarin kendi meslek
alanlarinda en iyi olma ve miikemmeli arama tutku ve duygularinin altinda basari ihtiyaci
saklidir.

McClelland bu ii¢ ihtiya¢ ve giidii icinden en ¢ok basar giidiisiiniin birey ve toplumu etki
altinda biraktigini iddia etmektedir. Birey faaliyetlerinde basarili olmay1 arzuladigi halde
basarisiz olmaktan da biiyiik olgiide korku ve cekingenlik duymaktadir. Bu korkunun

yenilmesi halinde basarili olma istegi bireyi faaliyette bulunmaya yoneltecektir.

McClelland’a gore, basariya yonelmis bireylerin ortak 6zellikleri sunlardir:
1. Bireyi basarili olmaya yonelten husus, basar1 sonucunda elde edecegi i¢sel ddiillerden

yani basarinin ona verdigi kisisel tatminden dogmaktadir.

2. Basarili olmak icin faaliyette bulunan birey kisisel giiven ve sorumluluk yiiklenerek bir

sorunu ¢dzmekten hoslanir.

3. Basarihh olmak icin faaliyete gecen birey basarisizligin getirebilecegi tehlikeleri de
dikkate alarak kendisi icin iist derecede ve gii¢ sayilabilecek amaclar yerine orta agirlikli
amaglar belirler. Ancak basarili olma olasiligi diisiik olan sorumluluklar almak da isine

gelmez.
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4. Basarili oldugu takdirde bunu degerleyecek ve kendisine yansitacak bir takim kontrol
mekanizmasina da sahip olmak isteyecektir. Bu mekanizmanin araglarn maddi odiiller
oldugu kadar, sozlii ovgiiler ve yazili takdirler de olabilir. Su halde, birey basarisinin
degerlemesini ¢evresinden, ilgili oldugu kisi ve kurumlardan elde edecegi yansima (geri

beslemeler)dan saglamaktadir (Eren, 2004).

Bu kurama gore su sonuglar cikarilabilir: Eger calisanlarin gereksinimleri belirlenebilirse
calisanlarin secim ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Buna gore basar1 gosterme
ihtiyac1 yiiksek olan bir calisan basar1 gosterebilecegi ise yerlestirilebilir. Boylece ¢alisan
giidiileme icin gerekli ortami bulacagindan sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak

ortaya koyacaktir.

2.2.5.1.4. Erg Yaklasim

Clayton Alderfer'in, Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisini basitlestirerek gelistirmis oldugu
giidiileme yaklasimidir. Burada ihtiya¢ siralamasi da basittir, ancak Maslow siniflamasi
gibi bir ihtiyac siralamasi esastir. ilke yine aymidir. Once alt diizeydeki ihtiyaclar tatmin

edilmeli, daha sonra iist diizey ihtiyaglar tatmin edilmelidir.

ERG yaklasimu ii¢ kategori ihtiyag tizerinde durmaktadir.
1. Varolma ihtiyaci

2. Aidiyet - Iliski kurma ihtiyac1

3. Gelisme ihtiyaci

Bu ihtiyaclarin bas harflerinin alinmasi1 ile ifade edilen ERG yaklasimi da aynen
Maslow’un yaklagimindaki gibi yorumlanmaktadir. ERG Modeli, bireylerin ihtiyaclarini
tatmin etme yeteneklerine bagli olarak ihtiyaclar hiyerarsisinin altina da, iistiine de

inebileceklerini ve iki tarafli hareket edebileceklerini iddia etmektedir.
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Tablo 2.2.1. Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi ile Alderfer'in ERG kuraminin

. karsilastirilmasi. .
Kendini Giincellestirme [htiyaci Gelisme (Growth) IThtiyaglar
Deger ihtiyact
Sevgi ve Ait Olma Ihtiyaci Iliskisel (Relatedness) ihtiyaclar
Giivenlik Thtiyaclar Varolma (Existence) ihtiyaclar
Fizyolojik ihtiyaclar

Tablo 2.2.1.'de goriildiigii tizere Alderfer'in varolma ihtiyaci, Maslow'da fizyolojik ve
giivenlik ihtiyaclarina karsilik gelmektedir. Alderfer'in iligkisel ihtiyac1 da Maslow'da
sevgi ve ait olma adi altindaki sosyal ihtiyaglara karsiliktir. Yine Alderfer'in gelisme
ihtiyaci, Maslow'un deger ve kendini giincellestirme ihtiyaglarindan sayilabilir (Eren,

2004).

Yukaridaki acgiklamalardan anlasilacagi iizere icerik teorileri, esas itibariyle, kisiyi
davranisa sevk eden faktorleri belirlemege agirlik vermektedir. Ancak pek cok yazar,
ozellikle davramigsal sartlanma taraflari, giidiileme konusunun sadece kisinin igindeki
faktorlerin incelenmesi ile tam olarak anlasilamayacagi inancindadir. Bunlara gore, kisinin
icinde bulundugu dis ortam ve o6zellikleri de giidiileme {izerinde rol oynayan 6nemli bir

etkendir.

2.2.5.2. Siire¢ Kuramlari:

Siirec teorileri ad1 altinda toplanan Giidiileme teorilerinin agirlik noktasi, kisilerin hangi
amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Baska bir ifadeyle,istendik bir
davranig1 gosteren kisinin, bu davranist tekrarlamasi nasil saglanabilir, sorusu siirec
teorilerinin cevaplamaya calistig1 temel sorudur. Siire¢ teorilerine gore ihtiyaclar kisiyi
davraniga sevk eden faktorlerden sadece birisidir. Bunun yaninda pek ¢ok dissal faktor de

kisi davranis1 ve giidiilenmesi iizerinde rol oynamaktadir.

Biz burada siireg teorileri ad1 altinda dort adet giidiileme teorisini ele alacagiz. Bunlar:
1. Davranis Sartlandirma (Sonugsal Sartlandirma -Edimsel Sartlandirma-) Yaklasimi
2. Bekleyis (Beklenti) Teorileri

3. Egsitlik Teorisi
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4. Amag Teorisi'dir.

2.2.5.2.1. Davrams Sartlandirmasi (Sonucsal Sartlandirma) Yaklasimi:

Disiplinler arasi bir calisma alam1 olan yonetimin, psikolojiden aldigi en Onemli
kavramlardan birisi sartlandirma kavramidir. Bilindigi {izere sartlandirma kavraminin birisi
klasik sartlandirma digeri sonugsal (operant) sartlandirma olmak iizere iki c¢esidi

bulunmaktadir.

Klasik sartlandirma I. Pavlov'un kopekler iizerinde yaptigi deneylerle gelistirilen bir
sartlandirma tiiriidiir. Bu tip sartlandirmada, davramiglar uyarilar tarafindan harekete

gecirilmektedir.

Giidiilleme teorisi olarak ele alinan sartlandirma tiirii ise sonugsal sartlandirma (edimsel
sartlandirma, operant sartlandirma- operant conditioning), tiiriidiir. Bu tiiriin ana fikri
sOyledir: kisi su veya bu nedenle (ihtiyaclar, amaclar, daha onceki sartlanma vs.) bir
davranig gosterir. Bu gosterilen davramisin karsilasacagi sonu¢ Onemlidir. Sonucun
cesidine gore kisi ya aym davramsi tekrar gosterecek veya gostermeyecektir. Ornegin ise
gelen bir personelin (davranis: gec gelme), ge¢ gelme davranigini tekrarlamamasi biiyiik
Olciide karsilasacagi sonu¢ (amirinin ikazi, uyansi, cezalandirilmasi, higbir sey

sOylememesi, hos goriilmesi) tarafindan etkilenecektir.

Bu sartlandirma kavrami esas itibariyla B.F. Skinner tarafindan gelistirilmistir. Bunun
organizasyonlara uygulanmasi ile de Orgiitsel Davranig Degistirme adi verilen yeni bir
alan dogmustur.

Kisilerin sonuglar1 yorumlamas1 hususu Edward L. Thorndike tarafindan gelistirilen Etki
Kanununa gore soyledir: Kisi kendisine haz verecek davranislar1 tekrarlar fakat ac1 verecek
davraniglardan kaginir. Dolayisiyla eger bir kisinin belirli bir davramis1 tekrarlamasi
istenirse, o davramisin kisi i¢in haz verici olarak nitelenen bir sonucla karsilagmasi
gerekmektedir. Bu anlayis, 6grenme (learning) konusunun temel ilkelerinden birisi haline
gelmis bulunmaktadir. Kisaca, bu anlayisa gore, davranislar karsilastiklar1 sonuclara gore

sartlanir.
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Buradan hareketle belirli olumlu davramiglan gostermek ve onlart pekistirmek aligkanlik
haline getirmek icin yonetim psikolojisinde dort yontemin varligindan soz edilmektedir.
Bunlar; olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme, ortadan kaldirma ve cezalandirmadir.

Simdi kisaca bu pekistirme tiirlerini gozden gegirelim.

1. Olumlu Pekistirme

Olumlu pekistirme arzulanan bir davranist yapan bireyin bu davranist devamli surette
tekrar etmesi i¢in tesvik edilmesidir. Olumlu pekistirme araci olarak ¢ogu kez odiiller
verilmektedir. Odiillerin bir kism1 igsel, bir kismi da digsal 6diil niteligindedir. Igsel odiilii
birey her ne kadar isi yapmaktan zevk alma, eser yaratmaktan mutluluk duyma,
basarisindan dolay1 cevresinde itibar sahibi olma gibi duygulardan elde eder. Dissal
odiillerde bireyin basarisina yonetimce maddi ve manevi deger bicilmesidir. Prim, zam,

ikramiye, terfi gibi ddiiller olumlu pekistirici roller oynamaktadirlar.

2. Olumsuz Pekistirme
Olumsuz pekistirme birey tarafindan yapilmis veya denenmis bir davramis ya da tutumu

onlemek ve onu istenen davranisa yoneltmek i¢in bagvurulan tedbirlerden olusur.

3. Son Verme

Son verme ne bir davranigin tekrarlanmasini saglama yani olumlu pekistirme ve ne de bir
davranigin bicimini degistirme ya da olumsuzdan olumluya yonlendirme yani olumsuz
pekistirmedir. Bu, bir davranisi ortadan kaldirma ortaya cikisini biitiiniiyle yok etme
tedbirlerinden olusur. Burada bir davranisi terk ettirme ve caydiricilik s6z konusu
olmaktadir. Ancak bunun i¢in kesinlikle herhangi bir ceza uygulanmamaktadir.

4. Cezalandirma

Bu sartlandirma ve pekistirme yontemi istenmeyen bir davranisi ortadan kaldirmak i¢in
isgéreni  cezalandirmadir. Ceza verilen bir isgdren istenmeyen davranislari
tekrarlamayacak veya onlardan vazgececektir. Ancak ceza alan bir iggéren bazen olumsuz
davraniga son verse de olumlu davranis1 ya gostermeyecek veya etkin bir sekilde ortaya
koymak istemeyecektir (Eren, 2004). Elestirme, 6diil vermemek, oncelikleri kaldirmak,

yetkileri kisitlamak, riitbe indirimi, daha pasif gorevlere atamak, isine son vermek, cesitli
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uyar cezalar1 uygulamak, kisiyi afigse etmek vs. gibi orgiitsel uygulamalarin hepsi birer

cezalandirma unsuru olarak goriilebilir.

Yukarida ¢ok kisa olarak ana hatlarim gordiigimiiz sonugsal sartlandirma kavrami, bir
giidiileme arac1 olarak su sekilde kullanilabilir: Eger personelin davranigt orgiit agisindan
arzu edilen bir davranig ise, yonetici personelin bu davranisi tekrar gostermesini arzu
edecektir. Bu ise ancak bu davranisin 6diillendirilmesi ile miimkiin olacaktir (Etki Kanunu)

(Kocgel, 1999, s. 476).

Bir yoneticinin bu konuda dikkat edecegi hususlar sunlar olmalidir:

1. Orgiit acisindan arzu edilen ve edilmeyen davramislar acik ve secik olarak
belirlenmelidir.

2. Bu davraniglar personele duyurulmalidir.

3. Miimkiin olan her firsatta ddiillendirme kullanilmalidir.

4. Davramislara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman siiresi sonucun

davramislar iizerindeki etkisini azaltabilir.

2.2.5.2.2. Bekleyis Kuramlari:

Giidiileme konusunda 6nemi gittikge artan teorilerin basinda bekleyis (beklenti) teorileri
gelmektedir. Bekleyis teorileri iki ayn teoriden olugmaktadir. Bunlardan birisi V. Vroom
tarafindan gelistirilen teori, digeri de bu teorinin E. Lawler ve L. Porter tarafindan daha da

gelistirilmesi ile sonuglanan bekleyis teorisidir.

2.2.5.2.2.1. Vroom'un Beklenti Kuram
Victor H. Vroom'un beklenti modeli ise insan davraniglarini, bireyin amag ve seg¢imleriyle

bu amagclar1 basarmadaki beklentileri yoniinden agiklamaga ¢alisir.

Bu modeldeki temel etmen, yoneticinin, isgorenler hakkinda beklenti ve cekicilik
yoniinden nelere 6nem vermeleri gerektigi degil isgorenlerin gergekteki beklentilerini ve
neleri ¢ekici bulduklarini anlamaktir. Bu nedenle yonetici, emri altindaki kisilerin
gecmiglerini, amaclarini, tecriibelerini ve diger oOzelliklerini ayrintih bir bicimde

ogrenmeye calismalidir ( Simsek, 1998).
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Umit kurami orgiitsel davranislarin  nedenleri hakkinda bazi bilimsel varsayimlar
gelistirmektedir. Bu varsayimlar soyle agiklanabilir;

1. Varsayimm, bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler bireyin kendi kisisel
ozellikleri ve cevresel kosullar birlikte etkisi ile belirlenir ve yonlendirilir. Bireyin kisisel
ozellikleri veya gevresel kosullar, yalniz basina davranis iizerinde etkili degillerdir.

2. Varsaymm, her insan diger insanlardan farkl ihtiya¢, arzu ve amaglara sahiptirler. Ayni
sekilde her birey arzuladig: 6diil yapilar agisindan da digerlerinden farklidirlar.

3. Varsaymm, insanlari arzuladiklar1 odiillere ulastiracak alternatif davramis bigimleri
arasindan algilarina gore secim yapmak zorunda olduklaridir. Diger bir deyimle, insanlar,
arzuladiklarn odiillere yonelik davranislarda bulunurlar, bazi arzulanmayan odiiller vardir

ki, insanlar bunlara iliskin herhangi bir davranista bulunmazlar (Eren, 2004).

Bu modelin ii¢ temel kavrami bulunmaktadir. Bunlardan birincisi Valens’tir. Valens bir
kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi diilii arzulama derecesini belirtir. Belirli
bir odiil farkl kisiler tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Bazilan boyle bir odiilii
son derece arzu ederken, bazilar da bu 6diile hi¢ deger vermeyecektir. Hatta bagkalar i¢in,

boyle bir 6diil, ugrunda gayret sarf etmeye degmeyecek bir degeri de ifade edebilir.

Bu modelin ikinci temel kavrami bekleyistir. Bekleyis kisinin algiladigi bir olasilig: ifade
eder. Bu olasilik belirli bir gayretin belirli bir 6diille 6diillendirilecegi hakkindadir. Eger
kisi gayret sarf etmekle belirli bir 6diilii elde edebilecegine inaniyorsa (bunu bekliyorsa),
daha fazla gayret sarf edecektir. Eger bir kisinin hem valensi hem de bekleyisi yiiksek ise o
kisi motive olacaktir. Yani biitiin bilgi, enerji ve yetenegini kendi arzusu ile ise koyacak,

yani arzu ederek calisacaktir.

Bu modelin iiciincii kavrami aragsallik (instrumentality) kavramidir. Aragsallik sunu ifade
eder: kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gosterebilir. Bu performans da
belirli bir sekilde odiillendirilebilir. Bu 6diillendirme birinci kademe sonug¢ olarak
diisiiniilmelidir. Ornegin birinci kademe sonug olarak kisinin maas1 arttirilabilir. Esasinda
birinci kademe sonuglar, ikinci kademe sonug olarak adlandirilabilecek amaglar1 gercekles-

tirmede bir aragtir.
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Bu genel modele gore bir kisinin giidiillenmesini su fonksiyon ile gdstermek miimkiindiir.

Gidiilleme = f (Yetenek ve caba ile basarili olma arasinda kurulan iimit derecesi, ddiillere

verilen degerler) dir.
Yetenekler

A 4

Odiller
(Ciktilar)

A 4
A 4
A 4

Giidiileme

f |

Sekil 2.2.3. Giidiilenme - davramy iliskileri

Caba Basart

Modelin soldan saga dogru isleyisi izlenecek olursa, giidiillenme bireyi caba (gayret)
gostermeye iten bir giic olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, caba yalniz basina yeterli
olmamaktadir. Basariya ulasma bireyin c¢abasi ile birlikte yetenek, beceri, egitim ve
bilgisine de bagli olmaktadir. Basarinin sonucu olarak birey bazi odiillere kavusur. Burada
iki noktay1 belirtmekte yarar vardir. Birincisi bireyin yetenek ve bilgi derecesine iliskin
algilar1 onun giidiilemesini etkilemektedir. Ikincisi yine bireyin kavustugu 6diillere iliskin
algilar1 onun gelecekte giidiillenmesini etkilemektedir. Bunlari modelde birer baglanti
olarak gormekteyiz. Ayrica bireyin giidiilenmesini etkileyen {iiciincii bir faktor de

kisiliginden ve ¢evreden gelen etkilerdir.

2.2.5.2.2.1.1. Giidiilemede ilgili 6diillerin yapisi

Vroom'un modelinde giidiileme ile ilgili baslica ddiiller sunlardir:

1. I¢sel odiiller; bireyin bir isi yapmaktan dolay1 elde etmis oldugu basar1 ve bu basarinin
kendisine verdigi kisisel tatmindir. Su halde, birey burada kendi basan diizeyini kendisi
algilamakta, bir deger atfetmekte ve bundan bir doyum elde etmektedir.

2. Digsal odiiller; bu odiiller bireye gevresi, cogu kez Ustleri tarafindan verilmektedir.
Belirli bir basar1 diizeyine ulasan her bireye iistleri meslektaslar1 ddiiller verecektir: zam ve

ikramiye alma, terfi etme vb. (Eren, 2004).
Vroom giidiilemeyi devamli bir siire¢ olarak ele almistir. Bireyin ge¢misteki deneyimleri,

isi ile ilgili dikkati, gbzlemleri ve algilar, karsilastifi sorunlara ¢6ziim bulusu, pratik

zekasi, kendinden beklenen gorevi ¢abuk ve tam olarak algilayabilme derecesi ile bir
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onceki calisma ve cabalarindan elde ettigi i¢sel ve digsal odiillerin kendisine sagladigi

doyumlar, onun giidiilenmesini devamli surette etkileyen degiskenlerdir.

Beklenti modelinin temel katkisi1 kisilerin amaglar ile isteki davraniglar arasindaki iliskiyi
aciklamasidir. Bu modeli kullanmak isteyen yonetici su konulara agirlik vermelidir:

1. Atandiklan gorevi basarmalar icin calisanlara yeterli egitim olanaklarini saglamak,

2. Belirli yonde basar1 saglamalari i¢in var olan orgiitsel engelleri ortadan kaldirmak,

3. Basarili olacaklar1 konusunda caliganlara giiven duygusu asilamak,

4. Calisanlarin belirli ihtiya¢larini karsilayacak orgiitsel odiilleri bulmak,

5. Qdiiller ile is arasindaki iligkileri acikliga kavusturmak,

6. Is ile odiiller arasinda iliski oldugu konusunda calisanlarin algilarini gelistirecek bir

odiil sistemini uyum ve esitlik icinde yonetmek ( Simsek, 1998).

2.2.5.2.2.2. Lawler ve Porter'in Gelistirilmis Umit Kuram
Bu giidiileme modeli Vroom'un modelini esas almakta, fakat baz1 noktalarda bu modele

ilaveler yapmaktadir.

Bu modelin ilk boliimii Vroom modelinin aynidir. Yani kisinin giidiillenme derecesi valens
ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter’a gore kisinin yiiksek bir
gayret gostermesi otomatik olarak yiiksek bir performans ile sonuclanmaz. Araya iki yeni
degisken girmektedir. Bunlardan birisi kisinin gerekli bilgiye yetenege sahip olmasidir.
Eger kisi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne kadar gayret sarf ederse etsin performans

gosteremeyecektir (is bagaramayacaktir).

Ikinci ilave degisken, kisinin kendisi icin algiladig rol ile ilgilidir. Rol kavramim kisaca
beklenen davrams tiirleri olarak tanimlamak miimkiindiir. Orgiit her calisanindan belirli

roller bekledigi gibi, iistler de astlarindan belirli rolleri beklemektedir.

Gayret, Bilgi ve Yetenek ve Algilanan Rol degiskenlerine gore gosterilen performans
belirli bir odiille odiillendirilecektir. Bu birinci kademe sonucu ifade etmektedir. Bu
odiiller icsel veya digsal olabilir. Burada 6nemli olan ve Vroom modeline ek olan kisim

algilanan esit 6diil degiskenidir. Buradan su anlam ¢ikmaktadir: Herkes kendi performansi
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ile bagkalarinin performansimi karsilagtirir ve kendi performansinin nasil bir odiille

odiillendirilmesi gerektigi konusunda bir anlayisa ulagir.

Bu modeli bir giidiileme araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici, asagidaki hususlara
dikkat etmelidir:

1. Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirilmeye tabi
tutulmalidir.

2. Rol catismalar1 miimkiin oldugu 6l¢iide azaltilmaldir.

3. Personelin fiilen aldigi 6diil tutarindan ¢ok, aym diizeyde performans gosteren
meslektaslarinin aldig1 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

4. Kisilerin igsel ve digsal 6diil tiirlerine farkli onem verdikleri bilinmelidir.

S. Nihayet siirekli bir kontrol ile personelin performans, 0diil ve aralarindaki iliskiler
konusundaki anlayisi izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére modelin isleyisinde gerekli

degisiklikler yapilmalidir.

Umit kuramlar1 yoneticilerin giidiilemenin baglh oldugu degiskenleri ve bunlar arasindaki
iligkileri gormelerine yardimci olmaktadir. Ancak hangi tiir 6diillerin giidiilme ¢aba ve
basarilarin1 olumlu sekilde etkiledigine cevap vermek olanaksizdir. Bu kisisel 6zelliklere

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

Umit kuramlarina yoneltilen en 6nemli elestiri bu kuramlarin cok karmasik olduklari
dolayisiyla test edilmelerinin zor oldugu hususudur. Diger bir elestiri de, bu teorilerin iddia
ettigi gibi, kisilerin belirli bir davramis gostermeden 6nce ayrintili bir mantiki aritmetik

hesaplamalara giristikleri konusundaki siiphedir.

2.2.5.2.3. Esitlik Kuramu

Siire¢ kuramlarindan bir digeri Esitlik Kurami’dir. Bu kuramin ana fikri de, personelin is
iligkilerinde, esit bir sekilde muamele gorme arzusunda olduklari ve bu arzunun
giidiilenmeyi etkiledigi konusudur. Esas itibariyla J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu
teoriye gore, i basarisi ve tatmin olma derecesi calistigl ortamla ilgili olarak algiladigi

esitlik (veya esitsizliklere) baghdir. Adams'a gore, kisi, kendisinin sarf ettigi gayret ve
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karsiliginda elde ettigi sonucu aym is ortaminda baskalarinin sarf ettigi gayret ve elde

ettikleri sonug ile karsilagtirir.

Bu durumda amag¢ daima 6diil adaletinde bir esitlik ve denge aramadir. Davranislar bu
amaca yonelmistir. Aslinda birey kendi oraninin diger bireylerin oranindan fazla oldugunu
algiladigi hallerde her ne kadar bencil davransa da belirli bir huzursuzluk duyacak ya da
mutlaka haksizliga ugradigimmin farkina varacak olan calisma arkadaslar tarafindan
karsilastirilacak, kiskanclik ve baskilari altinda bulunacaktir.

Bu karsilastirma genellikle kisinin, gayret ile sonucu iceren bir cesit oran olusturmasi ile
olur. Ornegin asagidaki iki durum esitsizligi ifade etmektedir:

Kisinin Elde Ettigi Sonu¢ < Baskalarinin Elde Ettigi Sonug

Kisinin Sarf Ettigi Gayret Bagkalarimin Sarf Ettigi Gayret

Kisinin Elde Ettigi Sonuc¢ > Baskalarinin Elde Ettigi Sonug

Kisinin Sarf Ettigi Gayret Baskalarinin Sarf Ettigi Gayret

Yukaridaki oranlardaki pay ve payda kisinin algilarina gore deger almaktadir. Kisi kendi
oranini, kendisi ile aym diizeyde saydigi bagkalan ile karsilastirmaktadir. Kisinin bu
karsilagtirma sonucu algilayacag her esitsiz durum, kisinin bu esitsizligi giderici davranisi
gostermesi ile sonuglanacaktir.

Oranlardaki “sonug”, iicret, maas, terfi, sorumluluk artisi, statii saglama vs. gibi sekillerde
olabilir. “Gayret” ise isi basarmak icin sarf edilen caba ve emek, orgiitsel pozisyon, sosyal

statii, egitim ve hatta yas esitsizligi seklinde olabilir.

Bu teorinin giidileme acisindan kullanilisi sOyledir: Yukaridaki gibi bir karsilastirma
sonucu bir esitsizlik algilayan kisi bu esitsizligi giderici bir sekilde davranacaktir.
Esitsizligi gidermek i¢in kisinin gosterebilecegi davranislar soyle gruplamak miimkiindiir
( Kogel, 1999):

1. Sarf edilen gayretin degistirilmesi (licretinin arttirilmasi veya azaltilmasi, daha az etkin
calisma),

2. Sonucun degistirilmesi (daha yiiksek iicret veya 6diil talebi),
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3. Gayret sonu¢ tanimlarinin mantiki tammlarinin degistirilmesi. Boylece esitsizligin
azaltilmast.

4. Isi terk etme (istifa, isyeri icinde degisiklik talebi, devamsizlik),

5. Bagkalarim sarf ettikleri gayreti azaltmaga zorlama,

6. Kargilastirmanin dayandig temel faktorleri degistirme.

Bu teoriyi personelini giidiilemek icin kullanmak isteyen bir yonetici asagidaki hususlart
dikkate almalidir:

Bu teorinin agirlik noktasi esit gayretin esit sekilde odiillendirilmesi gerektigi tizerinedir.
Bizdeki “testiyi kiran da bir, getiren de” deyiminin ifade ettigi anlam, bir esitsizligin

ifadesinden farkl bir sey degildir.

Esasinda Lawler - Porter modeli, bir Olciide, esitlik teorisini de igermektedir. Ciinkii
performans ile algilanan esit 6diil, icsel odiil, digsal 6diil ve tatmin olma arasindaki
iligkiler, esitlik teorisinin vermek istedigi ile hemen hemen aymidir. Esitlik teorisi bu
iligkileri giidiilenmenin temeli kabul ederek, giidiilenmeyi bunlar iizerine oturtmustur
(Kogel, 1999, s. 482).

(diil adaletinde bir denge aramanin esas olduguna iliskin goriisler orgiitlerdeki diismanlik,
kin, asirn hirs ve ihtiraslarin ortaya koydugu olumsuz etkilerin azaltilmasi yoniinden
onemlidir. Ancak bireylerin algi ve degerleme yoniinden ¢ok degisik olduklar1 ve nesnel
olmayan (subjektif) bicimde davrandiklar hatirlanacak olursa nesnel (objektif) bir denge
kurmanin hayal oldugu sonucuna varilacaktir. Bu nedenlerden dolay1 da orgiitlerde soz
konusu olumsuz duygular ve bunlarin ortaya c¢ikardigi catismalar onlenememistir (Eren,

2004).

2.2.5.2.4. Locke'un Bireysel Amaclar ve is Basarisi iliskisi Kuranm

Locke'a gore calisanlarin is’teki basarilarinin belirleyicisi olarak onlarin kisisel amaclarinin
biiyiik bir 6nem tasidign goriilmektedir. Bu nedenle, is yerinde oOrgiitsel amaglar
gerceklestirmeye yonelik davraniglar ve tepkiler kisilerin burada amaclarina uygun algila-

ma ve yargilama siireclerine bagli olmaktadir ( Eren, 2004).
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Ulasilmasi zor ve yiiksek hedef belirleyen bir kisi, elde edilmesi ¢cok kolay olan amagclar
belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla
giidiilenecektir.

Diisiiniire gore her seyden once bireyler cevresel gozlemlerde bulunurlar ve buna iliskin
bazi algilama ve degerleme siireclerine girerler. Cevresel degerlendirme bir sonuca varma,
yani bir yargilama niteligindedir. Yargilar bireysel tepkilere yol acacak bir takim
davraniginin bi¢im ve yoniinii belirleyecek bireysel amaclarini belirleyecektir. Bu amaglara

gore davraniglar1 da onun igyerindeki basarilarini belirleyecektir.

Cevre
. bireyler
- Isletmeler

- Gruplar

- Faaliyetler
- Davranislar
. Sonuglar

. Tesvik
[Ozendirme
araclari]

Isyerinde

Bireysel

l
l
l
l

Basarilar

Sekil 2.2.4. Bireysel amaclarin olusmasi ve is basarisindaki rolii
Buradan hareketle diisiiniir ve arkadaslar bireyler tarafindan saptanan amaglarin nitelikleri

izerinde durmustur.

1. Birey tarafindan belirlenen amacin agik ve secik olmasi is basarilarin1 artirmaktadir.

2. Birey tarafindan belirlenen amaglarin kolay basarilamayacak cinsten olmasi onun
isyerinde daha arzulu ve hirsli ¢alismasini gerektirecek ve basarilari artiracaktir.

3. Bireysel amaclarin orgiitsel amaglar, kosullar ve ortam ile catisma derecesidir. Catisma
arttik¢a bireysel davranislarin isyerinde basar1 saglama sansini azaltacaktir. Catisma azalip
uyum derecesi artikca da yiikselecektir. Su halde, catisma ya da uyum derecesi de bir

giidiileyici faktor olmaktadir (Eren, 2004).

Bu kuram, her bireyin bilin¢li amag sectigi ve bu amagclarin acik ve secik bicimde olustugu

varsayimina dayanir. Gergcekte birey her zaman amagh hareket etmedigi gibi, amacg
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belirlemede ve amacli hareketlerinde de her zaman rasyonel davranmaz. Hatta ¢cogu kez
bilingsiz ve fazla diisiinme ve yargilamalarda bulunmadan amag secer ve harekete gecer.
Ayrica, bireysel farkliliklarin dogurdugu algilama ve degerleme degisiklikleri, belirli
kosullar hakkinda her bireyin kendine ozgii yargi ve duygulara sahip olacaklart ve

sececekleri amaglarin da buna bagli olarak farklilasacagini ifade edebiliriz (Eren, 2004).

2.2.5.2.5. Cranny ve Smith'in Basitlestirilmis Siirec Modeli

Cranny ve Smith’e gore, timit kuramlari teknik terimler kullanirlar ve giidiileme sorununu
karmagsiklastirirlar. Bu karmagsiklik ise uygulamalara ters diismektedir. Bu durumda, {imit
kuraminda adi gecen caba, doyum, basar1 ve ddiiller kavramlarindan yola ¢ikarak konuyu

daha basit ve anlagilabilir hale getirmek gerekir.

Odiiller

Caba / \ Doyum

Sekil 2.2.5. Cranny - Smith'in siire¢ modeli

A

Diisiiniirler bu fikirden hareket ederek bu dort kavram arasindaki iliskileri ortaya koyan bir
model gelistirmisler. Bu modelde, doyum ve cabadan meydana gelen bir tiggen meydana
getirilmektedir. Bu ii¢ degisken birbirleri iizerinde ya tek yonlii ya da karsilikli etkide
bulunmaktadirlar. Basar1 modelin ortasinda yer almakta, 6diil ve doyum tizerinde tek yonlii
etkide bulunmakta ve c¢aba tarafindan etkilenmektedir. Modelin vurgulamak istedigi husus
odiillendirmenin yalniz basina basariy1r etkileyemeyecegi, basariyr dogrudan etkileyen
unsurun ancak caba oldugudur. Buna gore sadece odiillendirmenin yaninda caligkan,
yetenekli, becerikli ve tecriibeli kimseler bulma ve calistirmanin da giidiilemede Snemli

rolii vardir. Bunlar ¢cabanin artmasini saglayan unsurlardir (Eren, 2004).

75



2.2.5.3. Giidiilemeye Iliskin insan Dogas1 Hakkindaki Kuramsal Goriisler
Calisanlan icten gelen bir istekle orgiit amaglarim1 gerceklestirme yoniinde davranmaya
0zendirme, yoneticilerin en basta gelen gorevleri olarak kabul edilirse, bunlarin ¢alisan

hakkindaki varsayimlarinin (felsefelerinin) onemi kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.

Giidiillemeye iliskin yonetim uygulamalarim daha iyi anlayabilmek icin, yOnetim
literatiiriine gecen ve pek cok yoOneticinin uygulamalarina bilingli ya da bilingsiz temel
olusturdugu kabul edilen insan dogasina iligkin bazi1 kuramsal yaklagimlar bulunmaktadir

( Simsek, 1998, s. 196).

Bu modellerden yalnizca Douglas Mc Gregor'un “X ve Y” kuramlari ile Chris Argyris'in
“Olgun ve Olgun Olmayan Kisiler” kurami iizerinde duracagiz.

2.2.5.3.1. Mc Gregor'un X ve Y Kuramlari

Douglas Mc Gregor, insan dogasi ile giidilleme arasindaki iligkileri X ve Y kuramlar
altinda toparlamaga calismistir. Mc Gregor’a gore, uygulamada yoneticiler bu iki
kuramdan birini benimseyerek, insani o kuramin bilgileri 1s18inda giidiillemeye

caligmiglardir (Simsek, 1998).

1. X Kuramina gore:

1. Insanlar dogal olarak ¢alismay1 sevmezler ve firsat buldukca calismaktan kacarlar.

2. Bu nedenle, kisiler calistirilmak isteniyorsa, korkutulmali, yonlendirilmeli ve
gerekiyorsa tehdit edilmelidir.

3. Normal bir insan is ve yiikselme heveslisi degildir, sorumluluk almaktan kaginir, giiven
arar ve kendisine en fazla ekonomik kazanci getirecek isi yapar.

4. Insanlarin ¢ogunlugu yaratici degildir ve degisiklige kars1 direng gosterirler. Kisiler

i¢in onemli olan, Orgiitiin amaglar1 degil bireysel ¢ikarlandir.

Mc Gregor'a gore, klasik diistiniirler ve onlarin felsefelerini temel alan yoneticiler insan1 X
kuraminin 15181 altinda gérmiisler ve onlar giidiilemek i¢in planlama, orgiitleme, korkutma
ve kontrol gibi teknikleri gelistirerek ekonomik araglara agirlik vermislerdir (Simsek,

1998).
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2. Y Kuramina gore ise:

1. Kisilerin bir iste calisarak fiziksel ve ussal ¢aba harcamalar1 dinlenme ya da oyun
oynama istekleri kadar dogaldir.

2. Kisi ise girmekle onceden belirledigi amaclara ulasmak icin kendini yonlendirecek ve
kontrol edecektir.

3. Kisinin amaglarina yonelmesi ddiille birlikte basari ihtiyacini tatmine yoneliktir.

4. Normal insan Ogrenmek ister ve kosullar saglanirsa sorumlulugu zorla almak
durumunda kalmay1p onu elde etmek ister.

S. Kisilerin yaraticilik, yenilik bulma gibi 6zellikleri toplumda simirli sayida Kkisiye
verilmis olmayip genis bir bi¢cimde yayilmistir. Insan iliskileri okulunun varsayimlarini
yansitan bu goriislerin temelinde yoneticinin, emrinde calisanlarin yeteneklerine biiyiik
Olciide giivenme yatmaktadir ( Simsek, 1998).

2.2.5.3.2. Argyris'in Olgunluk Kuram

Chris  Argyris, insan hakkindaki varsayimlarimi bireyin gelismislik diizeyine
dayandirmistir. Ona gore, insanlar ¢ocukken olgunlasmamis bireylerdir. Ama zamanla
olgun birer birey olma y6niinde gelisirler. Olgunlagsmamis insan pasif, digerlerine bagimli,
dar bakis acili, diisiinme yetenegi sinirli, maymun istahli toplumda digerlerine oranla daha
alt bir konumda ve benliginin farkinda degildir. Olgun insan ise, bu 6zelliklerin tersine
aktif, bagimsiz, uzak goriislii, cesitli bicimlerde davranabilen, derin bilgilere sahip,
toplumda akranlarindan daha yukarilarda olmak isteyen ve benlik sahibidir. Argyris,
orgiitlerin 6zelliklerini de inceleyerek isboliimii, 6nderlik, emir komuta zinciri ve denetim
alam gibi ilkelerin olgun insamin yukarida belirtilen temel niteliklerine taban tabana zit
oldugunu soylemekte ve klasik Orgiitlerin, olgun insanlardan c¢ok cocuklarin ve
olgunlagmamais bireylerin nitelikleriyle uyum icindeki ilkelerle yonetildigini belirtmektedir.
Ciinkii orgiitlerin bu ilkeleri, insanlardan caligmalar iizerinde en alt diizeyde kontrole sahip
olmalarini, pasif, bagimli ve ast bi¢iminde davranmalarini, yalniz isi diisiinen kisir goriislii
bireyler gibi caligsmalarini rutin birkag iyi is yapmalarin1 ngérmektedir. Bu istekler olgun
insanin Ozellikleriyle taban tabana zit oldugundan caligsanlarin bunlara tepkisini cekerler.
Bu tepkiler ya isi terketme ya miicadele etme ya da vurdumduymaz olmayla

sonuclanabilecektir ( Simsek, 1998).
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2.2.5.4. Japon (Z) Modeli:

Bat1 iilkelerinde uygulama goren X ve Y kuramlar statik bir diisiince anlayis1 iginde
kisilerin nasil davrandiklarim arastirirken bu davranislara yol acan nedenleri tam anlamiyla
ortaya koymada yetersiz kalmislardir. Oysa insan ve insani1 etkileyen bir¢ok faktor dinamik
bir yapiya sahiptir. Bu durumda belli kaliplarin her durumda ayni kalmasindan s6z etmek
ve herkes i¢in aymi ¢oziimleri savunmak yerine, durumsallik yaklagiminda belirtildigi gibi
degisik durumlarda tavirlarin farklilagsmasi ile her durum icin farkli olumlu noktalar
bulmak gerekmektedir. Ancak bu yaklasim, kaygan bir zemin {izerine oturtulacak bir
yonetim anlayisinmi degil aksine belirginlesmis bir anlayistan hareket eden bir felsefeyi
zorunlu kilar. Esas itibariyle orgiitlerde goriilen bu kiiltiir olusumu, iilke kiiltiiriiniin bir
yansimasidir. Iste Japon yonetim anlayis1 da Japon kiiltiiriiniin, orgiit kiiltiiriine yansimasi
ile ortaya cikar. Bu anlayisin mutlak olarak bati icin uygulanabilirligi olmasa da
saglanacak uygun verilerle yeni programlar gelistirilerek bunlardan yararlanilabilir.
Calisana Omiir boyu istihdam saglamakla giiveni, yillik karinin tamamina yakinini
ikramiye olarak dagitmakla ekonomik olarak c¢alisani destekleyen Japon yonetimi bu
sekilde giidillemenin belli bir kismim saglarken, isgéren de bu anlayisa sadakatle
baglanmaktadir. Sadakat ve itaatin kaynagini ise K. Van Wolferen, emsalsiz saydig kiiltiir

ideolojisinin 6miir boyu asilanmasina baglamaktadir (Simsek, 1998).

Bu ideolojinin siirekliligi yonetimin isgorene verdigi degerle devam ettirilmekte, katilmali
yonetim ve ortak sorumluluk ilkeleri ile hem isgorenlerin ¢aba ve fikirlerine deger
verilmekte hem de olumsuz sonuglarla hi¢ kimse baski altinda birakilmamaktadir. Ayrica
bu uygulamalar ile isbirligi ruhu genisletilmekte, iletisim kanallar1 ise siirekli agik bir
bicimde tutulmaktadir. Bu bi¢imdeki anlayist destekler nitelikte olan ortiili kontrol
mekanizmasina uygun bir igyeri diizenlemesi ile de kisinin olumsuzluklara karsi islemesini
saglayacak savunma mekanizmalarim1 Omiir boyu istihdamin destegiyle durdurmakta,

bireye ozgiiven vererek giidiilemektedir ( Simsek, 1998).

2.2.6 Giidiilemede Kullanilan Ozendirme Araclar
Giidiillemede kullanilan 6zendirme araglarini ii¢ grup altinda inceleyebiliriz. Bunlar:
1. Sosyo-ekonomik araglar,

2. Orgiitsel ve yonetsel araclar,
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3. Psiko-sosyal araglar.

Simdi bu araglar1 yakindan inceleyelim.

2.2.6.1. Sosyo-Ekonomik Araclar:
Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde calisanlar icin en 6nemli 6zendirici

ara¢lardir. Bunlar:

1. Gelir

Orgiitlerde, baz1 gorevlerde gelir, cabalarin artmasiyla orantili olarak artirilir ve 6zendirme
arac1 niteligi acikca belirlenmis olur. Diger bir yontem de bu tiirlii bir standart yerine,
kisisel degerlendirmeye dayanan prim verme yoludur. Ancak, burada daha yiiksek gelir
saglanmas1 diger dzendirme yontemleriyle birlikte kullanilmalidir. Ayn1 pozisyonda tu-

tarak iicret artirma olanaklarinin saglanmasi, cabalarda bir artis saglamayabilir (Eren,

2004).

Daha az gelir saglama tehdidi de, eski gelir diizeyine aligsmis olanlar1 daha fazla ¢alistirma
hususunda 6zendirme araci olarak kullanilir. Modern personel idaresinde bu yolda
girisimlere son care olarak bagvurulabilir. Ciinkii bu yontemler, herkes tarafindan
dogrulugu kabul edilen 6énemli bir ig kuralina aykirn hareket eden ve bu durumu birkac
ihtara ragmen, devam ettiren kimseler i¢in uygulanmalidir. Fakat olumsuz tehdit araci

altinda calistirilmak istenen personelin giiven ve moral durumu bozulacaktir. (Eren, 2004).

2. Giivenlik

Calisanlar i¢in ekonomik giivenlik kisisel cabalar yoniinden ¢ok onemlidir. Emeklilik,
kaza, hastalik, hayat, issizlik sigortalar1 gibi calisana hayati boyunca gelir saglayacak
ekonomik korunma bi¢imleri ekonomik giivenligi olusturur. Ekonomik giivenlik orgiitler
tarafindan tesvik araci olarak kullanabilir. Boylece saglanacak giivenlik Onlemleriyle
calisanlarin isinden memnun olmasina ve tatmin olmasina yardimci olunur.

Giivenlik duygusu, calisanlar icin ekonomik garanti olmaktan da 6te daha kapsamli bir
duygudur. Giivenlik duygusu belirli bir is ¢evresine ya da is kosullarina uymaktan dogan

kendine giiven duygusunu da icerir. Bir orgiitte bir kimse, ne yapacagini, kiminle
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calisacagini nasil yapacagimi ve ne Olgiide basar1 elde edebilecegini bilerek calisirsa
kendine giiveni ¢ok artar. Bu duyguyu yaratan yoneticilerdir. Bu durumda giiven duygusu,

astlara biiyiik olciide iistler tarafindan benimsetilir (Eren, 2004).

Gerek siirekli bir maddi unsurun sagladig1 giivenlik, gerekse kendine giiven duygusu,
verimliligin artisinda dogrudan etkili degildir. Fakat giivensizlik duygusu altinda tedirgin
olarak calisgan kimsenin ¢aba ve emegini sunma azminin azalacag dogaldir Tersine,
giivenlik duygusu altinda ¢alisan kimseler, enerjik ve gayretli goriiniir. Personelin etkinligi

de boylece artmis olur (Eren,2004).

2.2.6.2. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar
Isgoreni ise ve calistign ortama baglayan sadece ekonomik araclar degildir. Bunu yaninda
kullanilan ve isgdreni motive etmeyi amaglayan Orgiitsel ve yonetsel araclar da

bulunmaktadir.

1. Egitim

Ogretmenlerin islerini daha iyi bir bicimde yapabilmeleri ve belirli bir verime ulagmalart
icin bulunduklar1 6rgiit ile uyum i¢inde olmalidirlar. Bunun icin, dahil olduklarn orgiitiin
sosyal yoniinii benimseyip, tutum ve davramslarim orgiitsel iliskilere uydurulmasinda,
egitimin rolil gozard1 edilmemelidir. Egitim yolu ile egitim 6rgiitiiniin ve toplumun zorunlu
hale getirdigi degisikliklere, yeniliklere, ©Ogretmenin uydurulmasi ile kisi-Orgiit

biitiinlesmesi devaml1 hale getirilecek, kisinin giidiilenmesi bu yolla pekistirilecektir.

Calisanin egitimi orgiite bircok faydalar saglar. Sikayet konularini azaltir, iyi hazirlanmig
bir egitim programi tek basina biitiin sikdyet konularin1 ortadan kaldirmasa da, bunlarin
sebeplerinden ¢ogunu yok edebilmektedir. Egitim morali yiikseltir; iyi bir egitimin
neticelerinden biri de moralin biiyiik 6lciide yiikselmis olmasidir. Fertlerin, yetistirilmeleri
ve genel meseleleri elbirligiyle ¢6zmek iizere bir araya getirilmeleri, iizerinde olumlu
degisiklikler yapar.(Telimen,1985). Calisanin egitiminde uygulanan yontemlerden is
disinda egitim yontemleri; bunlar ¢calisma saatleri ve igyeri disinda gerceklestirilen egitim
yontemleridir. C)megin; konferanslar, seminerler, inceleme gezileri ve kurslar

(Sabuncuoglu,1985).
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2. Yiikselme Olanaklari

Calisanlar, calistiklar1 islerinde yiikselme olanaklar1 da isterler. Caligsanlar isleri iyice
Ogrenip tecriibe kazandikca, is tekdiizelesecek, bulunduklar yerlerdeki yetkilerini ve
dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. ilerleme ya da yiikselme yollar1 tikkanan
yoneticilerin ¢aligma gayret ve sevkleri azalacaktir. Bu durumda, yiikselme igyerinde bir

tesvik ya da giidiileme aracidir. (Eren, 2004).

3. Sikdyet Mekanizmasimin Etkin Kilinmasi

Herhangi bir sikayet sisteminin, gerek orgiit gerekse isgoren agisindan faydalarim gozardi
etmemek gereklidir. Sikdyet sisteminin en O©nemli yarari, beseri sorunlarin acgiga
cikmalarim saglamasidir. Boylece yonetim sorunlart 6grenilebilecek ve diizeltici onlemler

almaya calisilacaktir.

Sikayetleri gormezlikten gelme, bastirma, teknik nedenlerden otiirii gecerli saymama
cabalar genis ol¢iide etkisiz kalacaktir. Ciinkii sikdyet giderilmemistir ve baska bir yoldan

yine aciga c¢ikacaktir.(Yalgin, 1988)

3. Kararlara Katilma Olanaklar1 Saglama

Ozellikle insanlarin  kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi dogaldur.
Uygulamadaki aksakliklarin en 6nemli yonlerinden birisi de, calisan1 kendisini etkileyecek
kararlara istirak ettirmemek, alinan kararlar1 uygulama asamasina kadar ondan saklamaktir.
Calisanlarin ¢ikarlarin1 gozeten plan ve programlar dahi onlara layik olduklari igin
verildigi duygusu uyandirilarak sunulmalidir. Aksine bunlar bir liituf seklinde verilirse,

beklenen yarar elde edilemez.

Bir kimsenin kendi yaptig1 isle ilgili kararlarda s6z sahibi olmak istemesi ¢esitli nedenlere
dayanir. Isi bizzat gerceklestiren kimseler, kendi yapacaklari isle ilgili uzmanlik bilgisine
sahip olduklar1 kanisindadirlar. Bagka bir neden de verilecek karar, isleri 6nemli Slgiide
etkileyecegi icin getirilecek yeni usul ve yontemlerin kendilerine duyurulmasi ve kendi
kisisel fikirlerinin de alinmasidir. Burada, calisan kisiligine saygi gosterilmesini arzu
etmektedir. Bir calisan gorecegi islerin planlamasina yardimci oldugu zaman, onlar1 daha

arzulu sekilde yapar. Kisiler bu konudaki arzu ve isteklerini, kendilerine giivenleri arttik¢ca
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daha cok duyururlar. Bu duygu, kisinin isteki davramisini etkilemesi nedeniyle,

giidiilemede 06zellikle tizerinde durulmasi gereken bir konudur.

Yoneticiler astlarn ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarn diisiince ve isteklerini
dikkate almali ve bu diisiincelerden yararlanma yollarin1 aramalidirlar. Bu davranis sekli
birisi i¢in ¢alisma yerine birlikte calisma havasi yaratir. Ortak fikirlerin uygulanmasi daha
kolaydir ve ortaya ¢ikan “biz” fikri kuvvetli bir giidiileme unsurudur.

Bagka bir yarar da, personelin yonetim kararlarina agik¢a veya tistii ortiilii bir bicimde kars1
koymalarinin azalmasi, sosyal iliskilerin daha sakin ve dostane bir ortamda yiiriitiilmesinin

gerceklestirilmesidir.

5. Isin Cekici Kilinmasi

Kendisi igin ¢ekici olan isi yapan kimse, o ise karst daha olumlu bir tutum takinarak
dikkatli, planli ve yontemli hareket edecektir. Bu tutumun takinilmasinda iki énemli neden
vardir. Bunlardan birincisi isin gerektirdigi kisisel 6zen, ikincisi ise, isgorenin sahip oldugu
sanatkdrlik ruhudur. Bir kimse ne kadar sanatkar bir ruha sahipse ve yaptigi isle
Oviiniiyorsa, onun kisisel tatmin arzusu o sekilde yiiksek olacaktir, isin geregi olarak bir
eser olusturmak, kisisel yetenekleri gerektirir. Bu yeteneklere sahip olan kimseler, bu tip

igler verildigi takdirde, is o kisiler i¢in 6zendirme araci roliinii oynayacaktir.

Gerek yaraticilik yetenegi ve gerekse bu yetenegi kullanma firsatlarinin personele
verilmesi her zaman olanakli olamaz. Fakat, bu yetenekten yararlanma firsati bulundugu
durumlarda yoneticiler, bundan Ozendirme araci olarak yararlanmak zorundadirlar

(Eren,2004).

6. fletisim

Yoneticiler ¢calisanlarin i¢ine girerek onlarla dogrudan iliski kurmak, sorunlariyla dogrudan
ilgilenmek, yardimci olmak durumundadir, herseyden 6nce “fildisi kulesinden” ayrilmak
zorundadir. Yonetici higbir zaman “iliski kurulmasindan korkulan veya cekinilen” kimse
olmamalidir. Aksine kendisine rahatlikla yaklasilabilen gerek kisisel gerekse, orgiitsel

konularda fikir alis-verisinde bulunulabilecek bir kisi olmalidir
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fletisimi gelistirmek icin uygulanan yollardan biri de acik kapi politikasidir. Acik kapi
politikasi, calisanlarin kendi yoneticilerinin veya belki de yonetimdeki diger kisilerin
odalarina, kendileri ile ilgili herhangi bir konuda goriismek iizere girebileceklerin bildiren
bir politikadir. Ac¢ik kapi politikasi, dogal olarak, personel yoneticilerini c¢alisanlarin
sorunlarini iyi tanimalarina ve olanaklar icinde en iyi ¢dziimii bulmalarina yardimci rol
oynamaya zorlar. (Sabuncuoglu,1986)

Her ne kadar fiziksel olarak kapi aciksa da, isgorenleri bu kapidan iceri girmeye isteksiz
kilan psikolojik ve sosyal engeller vardir. Baz1 isgorenler yalmiz kendilerinde bilgi eksikligi
oldugunu diisiinerek, yoneticilere danmigsmakta tereddiit ederler. Digerleri, yoneticilerini
rahatsiz etmekten cekinirler. Ac¢ik kapinin en etkili olacagi durum, yoneticilerin agik
kapidan disan ¢ikip, isgorenlerin arasina karigsmasidir.

Acik kapi yoneticilerin ge¢gmesi i¢indir, iggorenlerin degil!

7. Esitlik
Orgiitte calisan isgorenler arasinda dil, 1k, cinsiyet, diisiince, inan¢ ve din ayrilig
gozetmeksizin, esitlik ilkesine uygun ve yansiz bir tutum takinilmasi gereklidir. Esitlik

ilkesi gorev dagilimi, disiplin ve esit iicret konularinda uygulanmalidir.

8. Eglenceli Is Ortamm

Gelismis iilkelerde, is yerinde eglence faktorii cok nem kazanmustir. Insanlar ¢alistiklart
mekandan, is arkadaslarindan keyif almak, isyerinde eglenmek istemeleri is yerinde
eglence faktoriinii giindeme getirmistir. Bu saglandigi zaman da insanlar olumlu yonde

giidiilenmektedirler.

9. fsgoreni ise Ahstirma Program
Orgiite yeni baglayan isgoren icin, ise basladig: ilk giin, cogu kez biitiin bir &miir boyu
etkisinde kalacag1 olaylarla gecebilir. Orgiit, bu yeni isgoreni ilk giin kazanabilecegi gibi,

kaybedebilir de.
Diisiik bir moral ile igse baslamamasi icin, kendisine sadece arkadasca bir karsilamanin

yapilmasi yeterli degildir. Bunun yaninda isletme hakkinda dogru ve faydali bilgilerin

verilmesi, isletmede isgorenler i¢in saglanan hizmetler hakkinda ac¢iklama yapilmasa diger
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biitiin iggorenler gibi onu da etkileyecek, isgoren politikalart konusunda aydinlatilmast

onemli ise alistirma egitimi konularindan olmaktadir.(Askun,1973)

10. is Tatminin Saglanmasi

[s tatmini, calisamin isi hakkinda sahip oldugu duygudur. Cahgsanin giidiilenmesini
etkileyen unsurlarin basinda is tatmini gelmektedir. Bu nedenle, bu konuya 6nem verilip
tatminsizlige ve diisiik morale neden olan etkiler, yonetici tarafindan ortaya ¢ikarilmali ve

soruna ¢oziimler aranmalidir.

Yoneticiler, giidiilemeyi etkileyen is tatminini saglamak icin asagidaki hususlar1 dikkate
almalidirlar:

1. Insanlarin uygun olduklari islere yerlestirilmesi gereklidir.

2. Isini yeterince iyi yapamadigi duygusunun, getirdigi endisenin ortadan kaldirilmas
gereklidir.

3. Bireye, ne yapacaginin agik secik olarak tarif edilmesi, isi yapabilmesi icin gerekli
egitim ve yetistirme olanaklar verilmelidir.

4. Bireyler, yaptiklar1 is karsiliginda hak ettikleri takdiri bulabilmeli, daha fazla
sorumluluk alabilecek kapasitede olduklart durumda iistler bunu fark etmeli, iggdrenine
ilerleme olanaklarin1 saglamalidir.

5. Elverisli calisma kosullar1 olugturulmalidir.

6. Calisanin, yonetime katilmasi tesvik edilmelidir.

7. Calisanin, maddi o&diillerle oldugu kadar, manevi Odiillerle de basaris1 takdir
edilmelidir.

8. Ucret, is tatmininde biiyiik rol oynamaktadir. Bunun birinci nedeni, paranin bireylerin
temel ihtiyaglarim karsilamada baslica ara¢ olmasidir, ikincisi neden ise, iicretin bir basari
simgesi ve taninma araci olmasidir.

9. Isigeriginin ilging ve zevkli olmasi, isgorenin is tatminim yiiksek olmasinda 6nemli rol

oynayan bir faktordiir.
Calisma gurubuyla calisanin iliskileri iyi oldugunda, is tatmini de yiiksek olmaktadir.

Etkilesim firsat1 fazla olan kiiciik gruplar buna ornektir. Calisanin, iistii ile iliskileri iyi

oldugunda is tatmini de dogru orantili olarak artmaktadir.
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11. Isgorenin Moralinin Yiikseltilmesi

Moral, kisilerin ve guruplarinin islerine, cevrelerine, yoneticilere ve isletmeye karsi
takindiklar1 tavir ve davramslardir. Orgiit yoneticisinin moral konusuna 6nem verisinin
nedeni, orgiit faaliyetlerinin etkin yiriitiilmesi ve calisanlar arasindaki iliskilerin gelismis
bir diizeyde olusu ile moralin ¢ok yakindan ilgisinin bulunmasidir(Senatalar,1978).
Verimlilik artisinin, c¢alisanlarin gilidillenmesi ve morallerinin iyi olmasiyla ve de is

tatminleriyle ilgisi oldugu kabul edilmistir.

Morali yiikseltmek icin yapilacak sey, isgorenin varolan her tiir araglardan yararlanarak,
dikkatle se¢ilmesi ve gorecegi isin gerekleriyle bedensel, diisiinsel ve ruhsal yetenek ve

yatkinliklarinin uygun olup olmadiginin saptanmasidir.

Personelin moralini belirleyen etkenlerden bir digeri de, orgiit yoneticilerinin adalet, esitlik

ve hakkaniyet kurallarina uymalaridir.

12. Yonetici Davramslari
Giidiillemeyi 6zendirmede yonetici su davranislan gostermelidir.
1. Yonetici dostga bir giilimsemeye sahip olmalidir. Yiiz ifadesi yarattig1 etkiler yoniinden

diisiiniilenin anlatilmasinda biiyiik 6nem tagir.

2. Yoneticiler, astlarina yaptiklart ovgiilerinde igten ve comert olmalidir. Bagskalar
tarafindan saygi ve begeniyle karsilanmak insanlarin ¢ok giiclii ruhsal gereksinmelerinden
biridir. Bu, insanin kendine olan saygi ve sevgisini arttirir, moralini ve yasama giiciinii

yiikseltir.

3. Astlara eksiklerini diizeltmeleri, onlar1 kirmadan sdylenmelidir. Elestirilmek, kisinin
kisiligine ve giivenligine karsi bir tiir saldir1 sayildigindan, kisi bundan hoslanmaz.
Huzursuzluk, kirginlik, giivensizlik duyar ve eger kisiliginden biiyiik ol¢iide emin degilse
hemen kendini savunmaya girisir; elestiri hakli da olsa elestiriyi yapanlardan sogur, ondan
uzaklagma gibi pasif direnme yollarina bagvurur ve bazi durumlarda saldirgan tepkilerde

bulunabilir.
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4. Yonetici iyi bir dinleyici olmalidir. Astlarinin, duygu ve isteklerini belirtmelerine olanak
vermek iizere sozlerini kesmemelidir. Iyi bir yonetici astlarimin iclerini bosaltmalarina

olanak vermelidir.

S. Yonetici, igbirligi istek ve egilimini gelistirmelidir. Yonetimde, birden fazla insanin bir
amaca dogru beraberce caligmasi ve gayret gostermesi s6z konusudur. Kisilerin, bu
isbirligi sistemlerine katilmalari, verimli ve etkin bir sekilde ¢aligmalar i¢in, bu katilimdan
bekledikleri amaglarin ger¢eklesmesi ve bunun i¢in feda ettiklerinin elde ettiklerinden daha

az olmasi gerekir.

2.2.6.3. Psiko-Sosyal Araclar

1. Statii

Statii, bir kimseye toplumda bagkalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir. Kisi
boyle bir 6neme sahip olabilmek icin her tiirlii cabay1 gostermekten ¢ekinmeyecektir.
Statii, daha cok saygi ile birlikte bulunur. Yani gercek bir statiiye sahip olan kimse bunun

karsiliginda is arkadaslarindan ya da is disinda iliskisi bulundugu kimselerden saygi goriir.

Kisi hayatin1 sadece orgiitte siirdirmedigine gore (ciinkii aile ¢evresi, komsgular, iiye
oldugu dernekler v.b. gibi...) sosyal statii ve saygi sadece iist ve isverenlerin kisisel
takdirlerine baglanamaz. Tamdiklar ve 6zellikle dostlar oniinde takdir edilme, bir kisinin
gorevinin ve basarisinin onemini bagkalarinin yaninda agiklama, kisilerin sosyal statiisiinii
biiyiik oOlciide siirdiirecek hediyeleri veya takdirnameleri, 6zel toplantilar diizenleyerek
herkesin gozii Oniinde vermek ve olanak varsa bunlari basin araciligiyla kamuoyuna
duyurmak sosyal statiiniin en 6nemli kazanilma yollarini olusturur. Bu tiirli bir tesvik aract
personelden beklenen caligmalarin hizini, personelin dinamizmini ve isgdrme arzusunu

cogaltacaktir(Eren,2004).

1. Kisisel Yetke Ve Gii¢c Kazandirma

Bir kimse, sozii dinlenen, kendini izlettiren ve buyruklart yerine getirilen biri olmay1 da
arzular. Bagkalan tizerinde yetke sahibi olma, zor kullanmaya ya da kanunsuz yollara
basvurmaya dayanamaz. Yetke, baskalarina bir isi gordiirmek igin onlarin eremlerine

(rizalarina) dayanmay1 gerekli kilan bir giigtiir. Bir ast, baskalarina, onlarin eremleri ile is
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yaptiracak olgunluga erisince veya yetki sahasi genisleyince, yonetim tarafindan kendisine
tanman eski yetke yetersiz kalir. Boyle durumlarda bicimsel olmayan iliskilerin giiciinii
artirdigi, bicimsel olmayan yetkeye dayanilarak is goriildiigii haller cogalacaktir. Fakat bu
durum hem orgiitteki bicimsel iistlerin yetkilerinin zayiflamasina yol acacak ve orgiitteki
islerin etkinligini azaltacak ve hem de bi¢imsel olmayan yetkesi ile is yaptirmak zorunda
olanlar zor durumda kalacaklar, sikilacaklar ve tatminsizlik duygular artacaktir (Eren,

2004).

3. isgorene Damsmanhk Hizmeti

Danismanligin genel amaci, kimi kez sanildig1 gibi ¢alisanlara 6giit vermek, akil 6gretmek
degil, isgorene tinsel yardimda bulunmak, bir baska deyisle isgorenlerin kendi
hosnutsuzluklarinin nedenini anlamalarina yardim etmek, Calisanlarin orgiitte etkin
catigsma becerilerini gelistirebilmeleri i¢in duygusal sorunlarinin ¢oziimiine yardime1 olmak

ve onlart islerine daha iyi motive etmektir.

Bir kimse, ¢ozmek zorunda oldugu bir sorun karsisinda kendini gii¢siiz bir durumda
goriirse onda “bunalim” ortaya ¢ikar. Belirli bir durumun, bunalima yol agmamasi igin
sorunun en kisa zamanda coziilmesi gerekir. Danigma sirasinda, i¢ini doken isgoren de
onceleri goriilen sinir gerginligi azalir, davranislarinda bir yumusama, bir tedirginlikten

uzaklasma olur.

Bu nedenle tiim yoneticilerin, en alt kademeden en iiste kadar isgorenlerin, duygusal
sorunlarim anlamaya ve onlara etkin danmismanlik yapmalarina yardimci olacak egitime,

gereksinimleri vardir.

4. Rekabet

Baz1 kimseler i¢in rekabetci ve macerali bir is gormek tatmin kaynagi olmaktadir. Bu yolda
kendilerini daldan budaktan (yani tehlike ve risklerden) sakinmadiklar1 gibi onlarla kars1
karsiya bulunmaktan hoslanirlar. Yarismali ve macerali isler, daha ziyade, genclik
coskularindan meydana gelir, ileri yaslarda bu duygularin koriiklendiklerini gormek

miimkiindiir. Aym bransta ya da boliimde farkli egitim yontemleri uygulayan ve farkli
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sonuclar alan calisanlar birbirlerini ge¢mek i¢in umulmadik gii¢ sarf edebilirler. Boylece,

egitim oOrgiitlerinde kontrolii bir rekabet saglamak da 6nemli bir 6zendirme araci olabilir.

5. Ozel Yasama Saygih Olma

Kisilerin igyeri disinda 6zel ilgi duydugu bircok konu vardir. Ornegin: aile iliskileri, sosyal
faaliyetler, sorumluluk duygular, 6zel tutkular ve zevk icin yapilan cabalar, din, saghk
durumu ve buna benzer hususlar kisinin 6zel yasamini meydana getirir. Oteden beri, bir
kimsenin 6zel yasaminin isletmedeki gorevlerini ya da islerini yerine getirmede oynadigi
rol bilinmektedir. Bu nedenle, bir isgorene etkili sekilde is gordiirebilmek icin onun is digt
kisisel sorunlarmin tatminkar bir sonuca baglanmasi zorunlu olmaktadir. Isgorenlerin
sorunlarini hoggorii ile karsilamali, ¢oziime baglanmasi hususunda elinde bulunan her tiirlii

yardima hazir olmasi gerekir (Eren, 2004).

6. Sosyal Katilim

Isgorenlerin aileleri ile birlikte veya ferdi olarak katildigi acik partiler, konser, tiyatro,
sinema faaliyetleri, piknikler veya takim ruhunu gelistirmeye yonelik dag kamplar gibi
calismalar hep insanlar1 orgiit hedeflerine yonlendirme faaliyetleridir. Bu tiir faaliyetler
caligsanlarin birbirlerini tamimalarina yardimci olacak ve orgiit i¢i i¢ barisin saglanmasinda

onemli rol oynayacaktir.

2.3. Konu ile ilgili Yapilan Arastirmalar
Bu boliimde, iletisim ve giidilleme ile ilgili alanyazinda yapilmis arastirmalardan,

ulagilabilenlere yer verilmistir.

Ozbek’in “llkogretim Ogretmenlerinin Okul Miidiirlerinin Iletisim Ve Motivasyon
Becerilerine iliskin Alg1 Ve Beklentileri” konulu arastirmasinda okul miidiirlerinin iletisim
ve motivasyon becerilerine iliskin sahip olmalar1 gereken nitelikler ile mevcut durumun
Ogretmen goriisleri araciligi ile karsilastirmasini yapmak ve bu goriisler arasindaki iligkileri
ve farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir. Arastirmanin evreni 1997-1998 6gretim

yilinda izmir ili Belediye smirlar1 icinde bulunan 299 resmi ilkogretim okulunda gorev

88



yapan 4675 6gretmenlerdir. Evren icerisinden kiime 6rnekleme yoluyla segilen 15 okuldaki
422 dgretmen orneklemi olusturmaktadir. Arastirmadan elde edilen sonuglar soyledir.
Ogretmenler, okul miidiirlerinin iletisim becerilerine iliskin olarak yoneltilen sorulara
verdikleri cevaplarda, iletisim becerileri Ogretmenlere gore okul miidiirleri tarafindan
arasira ve cok seyrek diizeyde uygulandigi goriisiindedirler. Okul miidiirlerinin. okul ile
cevre arasinda hicbir zaman etkili bir iletisim sistemi kurmadiklari. Iletisimi orgiit
hedeflerine ulagsmanin bir araci olarak gérmedikleri ve kullanmadiklar tespit edilmistir.
Dogal iletisime (informel iletisim) 6nem vermedikleri sadece formel iletisim agina énem

verdikleri aragtirma bulgulari olarak saptanmistir.

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin iletisim becerilerine iliskin beklentileri cok yiiksek
diizeydedir. Ogretmenler okul miidiirlerinin iletisim siirecine iliskin davranislar1 her zaman

uygulamasini istemektedirler.

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin iletisim becerilerine iliskin algilar1 ve beklentileri
onlarin cinsiyetlerine, yaslarina, kidemlerine, gorev alanlarina ve 6grenim durumlarina

gore anlamh bir farklilik gostermedigi anlasilmaktadir.

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin iletisim becerilerine iliskin alg1 ve beklentileri arasinda
anlamli diizeyde farklilik vardir. Ogretmenlerin beklenti diizeyleri algr diizeylerinden daha

yiiksektir.

Okul miidiirlerinin motivasyon becerilerine iliskin olarak yoneltilen sorulara verdikleri
cevaplarda, motivasyon becerilerinin okul miidiirleri tarafindan ¢ok seyrek ve arasira

diizeyde uygulandig1 saptanmaistir.

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin motivasyon becerilerine iliskin beklentileri ¢cok yiiksek
diizeydedir. Okul miidiirlerinin motivasyon becerilerini her zaman diizeyin uygulamalari
gerektigini belirttikleri saptanmistir ve Ogretmenlerin okul miidiirlerinin motivasyon
becerilerine iliskin algilari onlarin cinsiyetlerine, yaslarina, 6grenim durumlarina,

kidemlerine gorev alanlaria gore farklilik gostermemektedir.
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Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin motivasyon becerilerine iliskin algi ve beklentileri
arasinda anlamli diizeyde farkliik vardir. Ogretmenlerin beklenti ortalamalar1 alg
ortalamalarindan daha yiiksektir. Buna gore okul miidiirlerinin motivasyon becerilerini
istenen diizeyde uygulamadiklarin1 goriilmiistiir.

113

Sabanct’nin arastirmast, Egitim Yonetiminde Cift Yonlii Iletisim Yonetilenleri
Motivasyon Ve Is Doyumu Bakimindan Nasil Etkilemektedir?” adli arastirmadir. Sabanci
bu arastirmasi ile mevcut egitim sisteminde sistemin basaris1 ve verimliligi acisindan.
yasamsal Onem tasiyan saglikli iletisim ve iligkilerin ne diizeyde var oldugunu ortaya
koymay1 ve bunun calisanlarda is doyumu ve motivasyon bakimindan ne derece etkili

oldugunu incelemeyi amaglamistir.

Arastirmanin evrenini, Malatya il merkezinde bulunan orta 6gretim II. kademe okullar
olusturmustur. Orneklem bir Genel Lise, bir Anadolu Lisesi, bir Anadolu Ticaret Lisesi, iki
Endiistri Meslek Lisesi olmak iizere toplam bes liseden olusmaktadir. Yapilan arastirmaya

132 6gretmen katilmistir.

Arastirmadan su bulgular elde edilmistir:
Yoneticilerin kurdugu cift yonlii iletisimin az oldugu durumlarda is doyumu ve motivasyon
da az olmaktadir. Cift yonlii iletisim 6rnekleme alinan okullarda genel olarak az ya da orta

derecede kurulabilmektedir. Buna bagli olarak is doyumunun da az oldugu goriilmektedir.

Cift yonlii iletisimin ¢ok oldugu durumlarda genel olarak is doyumu ve motivasyonun da
cok oldugu goriilmiistiir. Cift yonlii iletisimin az oldugu durumda motivasyon da diisiik
olmaktadir. Cift yonlii iletisim isgdrenin kendini gerceklestirmesine olumlu bir
katkida bulunmamaktadir. Bununla birlikte bu ifade cift yonlii iletisimin bireyin kendini
gerceklestirmesini olumsuz yonde etkiledigi anlamina da gelmemelidir. Cift yonlii iletisim
iggorenin i arkadaslariyla olumlu iligkiler gerceklestirmesine olumlu katkida

bulunmaktadir.

Kaya’nin yaptigi “Tiirk Egitim Yonetiminin Orgiitsel Ve Yonetimsel Sorunlarr” isimli

arastirmasi, Bakanlik teskilati ve tasra teskilati ile okul yonetimleri arasindaki iletisimi ve
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iligkileri ortaya koymasi yoniinden ilgi ¢ekicidir. Arastirma 1976 yilinda yapilmis olmasina
ragmen, aradan gecen otuz yilda énemli degisikliklerin olmadigini soylemek miimkiindiir.
Kaya bu arastirma ile Tiirk egitim yoneticilerinin yeterlik durumlarimi saptayarak,
isteklileri yonetim gorevlerine hazirlamada izlenmesi gerekli yontemleri belirlemeyi
amagclamistir. Aragtirmanin evrenini tiim egitim yoneticileri olusturmaktadir. Orneklemi ise
1976 yilinda Ayvalik, Erenkoy ve Buca’ da yapilan Egitim Yonetimi seminerlerine katilan
egitim yOneticileri olusturmaktadir. Arastirma anketi Milli Egitim Miidiirleri, Milli Egitim
Miidiir Yardimcilari, Egitim Enstitiisii Miidiir ve Yardimcilari, Hkbgretim Miidiirleri
arasinda uygulanmistir. Sayilar1 238 olan kursiyerler o tarihte, sozii edilen yOnetim

gorevlerinde bulunan tiim egitim yoneticilerinin % 24,1’ini olugturmaktaydi.

Aragtirmada uygulanan anket sonuglarindan ve kursiyerlerin goniillii yanitlarindan elde
edilen bulgular soyledir.

Egitim yonetimimizde zaman, enerji ve para israfina yol acan kirtasiyecilik yaygindir.
Egitim sistemimiz amaca doniikliik agisindan yeterli degildir.

Egitim sistemimizin alt sistemleri arasindaki etkilesim zayiftir.

Egitim yonetimimizde yetkiler iist diizeyde toplanmstir.

Egitim sistemimizi olusturan birimler arasinda etkili esgiidiim saglanamamaktadir.

Egitim yonetimimiz etkili bir iletisim sisteminden yoksundur.

Ust diizeydekiler digindaki egitim yoneticilerimiz, kararlarin olusmasinda etkili degildir.
Erdemli bir kusak yetistirmesi beklenen egitim kurumlarinda, az derecede de olsa, riigvet
vardir.

Egitim yonetimine iliskin yasalar dil, birbiriyle tutarlilik ve toplum gereksinmelerini
karsilama acisindan uygun degildir.

Egitim yoneticilerimiz yoneticilik bilgileri agisindan yetersizdir.

Yoneticilik gorevlerine atama ve gorevde yiikselmelerde, basarili hizmet yillarina verilen

Oonem giderek azalmaktadir.

Yoneticilik gorevlerine atama ve gorevde yiikselmelerde, yonetim alaninda kurs ve
seminerlere katilmis olmaya, bu alanda uzmanlik diplomasina deger verilmemektedir.
Yoneticilik gorevlerine atama ve gorevde yiikselmelerde, siyasal ve ideolojik tercihler son

yillarda 6nem kazanmistir. Boylece, dogruluk, diiriistliik ve orgiite baghlik gibi kisisel
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niteliklerle bilgi, beceri ve yetenek gibi yonetimsel yeterlikler, artik atamalarda, dikkate
alan etkenler olmaktan ¢ikmstir.

Egitim yoneticileri siyasal baskilardan cok rahatsiz olmaktadirlar.

Y oneticilerin partizan davranista bulunmalar1 yaygindir.

Yoneticilerimiz gorev giivencesinden yoksundur.

Egitim yoneticileri arasinda meslek bilinci gelismemistir.

Egitimde teftis ve denetim sistemi yetersizdir.

Egitim yonetimi yaz seminerleri, meslek bilincini gelistirme ve yoneticilik egitimine olan
gereksinmeyi ortaya ¢ikarma agisindan yararh olmaktadir.

Egitim yonetimi yaz seminerleri, siire agisindan yetersizdir.

Ote yandan, baska arastirmacilar tarafindan elde edilen bulgular da, bu arastirmanin
yukaridaki bulgularimi destekleyecek niteliktedir. Bu bulgulara kisaca deginmek, bu giinkii
egitim yoOnetiminin sorunlarindan biri olan iletisim ve giidiilleme eksikliginin

geleneksellesmis durumunu dogrulamak agisindan yararli olacaktir.

Bursalioglu’nun, Egitim Yoneticisinin Sistemi Degerlendirmesi arastirmasinda elde edilen
bulgulara gore, egitim sistemimiz ¢evreye duyarlik, ¢evreye uyum, cevreye doniikliik,
denge gelisme, aciklik, kontrol ve beslenme gibi oOzelikleri arasira gostermektedir

(Bursalioglu, 1973, s. 49).

“Merkez Orgiitiinii Yeniden Diizenleme Komisyonu”nun, 1971 yilinda, bakanlik genel
miidiirleriyle yaptig1 goriismelerde de, dairenin ve personelin gorev tanimlarinin agik segik
yapilmadigi, karar olusumunda iistlere danisildigi, hangi kararlarda hangi yetkiye sahip
olundugunun bilinmedigi, astlarin yetki sinirlarimi bilmedigi ve evrak islerinin ¢ok zaman

aldig1 ortaya ¢ikmistir (Bursalioglu, 1976, s. 80).

Basaran'in arastirmasina gore, okul, ilce ve illerde yeterli diizeyde yapilamadigi saptanan
yonetim isleri arasinda ilgili kamu kuruluslariyla isbirliginin saglanamayisi, mezunlarin
izlenemeyisi, Oteki egitim kurumlariyla isbirligi yapilamayisi, egitimde yenilik
sayilabilecek uygulama ve Onerilerin gereken yerlere ulasamayisi, gorevlerle ilgili

yetkilerin yeterli olmayisi, egitimsel kollarin amaglarina uygun olarak orgiitlenemeyisi,

92



egitim ve yonetim alanindaki yaymlarin izlenmeyisi, veliler ve halkla etkilesim
saglanamayisi, gelen ve giden yazilarin zamaninda yerlerine ulagamayis1 gibi orgiitsel ve

yonetimsel sorunlar bulunmaktadir (Basaran, 1974, s. 443-444).

Ocal’in “ Okul miidiirlerinin Yonetsel islevleri Ve Giidiileme” adli arastirmasinda, egitim
sistemimizin isleyisinde ¢ok onemli bir konuma sahip olan okul miidiirlerinin yonetsel
islevlerini gerceklestirirken okul personelini (6gretmenleri) ¢evresel kurum ve kisileri de
gdz Oniinde bulundurarak, egitim ve okul amaglarnt dogrultusunda giidiileyip

giidiilemediginin tespit edilmesini amaclamigtir.

Arastirmanin evrenini, Sivas ili belediye sinirlan i¢inde yer alan Milli Egitim Bakanligi'na
bagh 17 ortadgretim okulunda calisan brang 6gretmenleri ve miidiirler olusturmaktadir.
Orneklem olarak, Sivas merkezindeki genel liseler alinmustur. Arastirmadan elde edilen

sonuclar tiimceler halinde verilmistir.

Yonetim konusundaki sonuclar; Okul miidiirlerinin okuldaki arag, gere¢ ve personel
hakkinda giivenilir bir kayit tutma aligkanlig1 vardir. Miidiirler, okulun gorevini basaril bir
bicimde yerine getirebilmesi icin personelin gelistirilmesi ve yonlendirilmesinin zorunlu
olduguna inanir. Miidiiriin, 6gretmenlerin bilimsel ¢alismalarim yakindan takip etme,
yapacagl isleri Ogretmenlere danigma, konularinda Ogretmenler net bir kanaate sahip

bulunmamaktadirlar.

fletisim ve giidiileme konusundaki sonuclar; Miidiirler, milli egitimdeki degisikliklerden ve
resmi yazilardan dgretmenlerini haberdar etmektedir ve bunlar1 okumalarim saglamaktadir.
Miidiirler, okulda egitim Ogretim faaliyetlerinin tartigilacagi toplantilara O6gretmenlerin
tamamint bazen ¢agirmaktadir ve hepsinin fikirlerini ayr1 ayri almamaktadir. Miidiirler,
okul sorunlarim iist makamlara bazen iletmektedir; tamamini iletememektedir. Miudiirlerin,
iist makamlarla olumlu ilisiler icerisinde oldugu ve bunun 6gretmenleri cesaretlendirdigi
konusunda Ogretmenler fikir birligi icinde degildir. Miidiirler, egitim ve okul
faaliyetlerini ¢cevreye anlatmalar i¢in 6gretmenlerden acik oturumlar konferanslar
diizenlemelerini istememektedir. Miidiirler, 6gretmenlerin okul ve cevredeki etkili

kuruluslarla, kiiltiirel demeklerle egitim amacli iliski kurmalarnn konusunda
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ogretmenleri  tesvik  etmemekte, onlarin bu  yondeki calismalarim

desteklememektedir. Miidiirler, okul ve ¢evre iligkilerinde yetersiz kalmaktadir.

Hiyerarsideki etkililik konusundaki sonuglar; Miidiirlerin yeni egitim araglarinin
dagitimindan yeterli pay1r alma, {istlerinden yardim saglama konusunda,
ogretmenler, miidiirlerini yetersiz bulmuslardir. Miidiirler, 6gretmenlerine arac
gere¢ temininde kismen yardimci olmaktadir. Miidiirler, okulundaki
Ogretmenlerin sorunlarimi {ist makamlara iletmemekte, Ogretmenin sorunlar ile

yeterince ilgilenmemektedir.

Miidiirlerin  6gretmenlere davranis1 ile ilgili sonuclar; Miidiirler, Ogretmenlerden
gorevlerine iliskin neler beklediklerini acik¢a sdylemektedirler. Ogretmenlere gore,
miidiirler, okuldaki personelin gorevlerine iligskin bilgi edinmesi, 6gretmenlerin 6grencileri
tanimalar acisindan 6grenci kayit ve bilgilerinden yararlanmalarini saglama, okul yonetimi
konusundaki aksakliklar1 hatirlatmalari, 6gretmenlere hareket Serbestligi tanimada istekli
olma, Ogretmenlerin ufak hediyelerle odiillendirilmesi, ©Ogretmenleri kendine denk
meslektaslar olarak gérme gibi konularda yeterli davranis gostermemektedirler. Miidiir

davraniglarini belirten ifadelerin hi¢ birine 6gretmenler “tamamen” katilmamislardir.

Ogretmenlerin okula ve miidiire bagliliklarinin tespit edilmesine yonelik sonuglar;
“Okulunuzda daha uzun siire ¢alismak istermisiniz?”, “miidiiriiniiz bagka bir okula yonetici
olarak gitse onunla gitmek istermisiniz?”, “miidiiriiniiziin mesleki davraniglarinin sizde de
olugmasini istermisiniz?”, gibi sorular karsisinda Ogretmenler kararsiz olduklarini
belirtmislerdir. ~ Ogretmenler okula ve miidiire bagliliklarim 6lcecek olan sorularin
higbirine ¢ok istekli olduklarini belirtmemislerdir. “Ogretmenlerin hicbiri ¢alistigi okula
yonetici olmak istememektedir.” Ogretmenlerin biiyiikk c¢ogunlugu okullarma ve
Ogretmenlerine bagliliklar1 konusunda kararsiz veya isteksiz olduklarini belirtmislerdir.
Miidiirlere uygulanan anketin sonuglari:

Ogretmenler ve yonetim konusundaki sonuglar; Miidiirlerin yaridan fazlasi 6zel lisede
yonetici olmay1 istemislerdir. Miidiirler okullarinda yiizde doksan 6gretmen ag¢ig1 oldugunu
sOylemiglerdir. Midiirler, 6gretmenlerin yoOnetimle ilgili bilgi edinmeye istekli

olmadiklarim soylemislerdir. Miidiirlerin yaridan fazlasi Ogretmenlerin yOnetime
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katilmasim istemektedirler. Miidiirler, okul sorunlarina 6gretmenlerin biiyiik cogunlugunun

ilgisiz oldugunu soylemislerdir.

Kadin ve erkek ogretmenlere iliskin sonuclar; Miidiirler, okul ve egitim sorunlarina erkek
Ogretmenlerin daha duyarli oldugunu séylemislerdir. Miidiirler, okul ve ¢evre iliskilerinde
kadin 6gretmenlerin daha basarili oldugunu sdylemislerdir. Ogrencilerin kisisel ve egitsel
sorunlarina kadin 6gretmenlerin daha duyarli oldugu ortaya ¢ikmistir. Miidiirlerin biiyiik

cogunlugu erkek 6gretmenlere yonetsel yetki verilmesi egilimindedirler.

Demiral’in yaptig1 arastirma, “Okul miidiirleri tarafindan 6gretmenlere doniik kontrol ve

motivasyon araci olarak orgiit dilinin kullanilmasina iliskin 6gretmen goriisleri.” isimli

arastirmadir.

Bu arastirmanin amaci, okul miidiiriiniin dil kullanimi1 agisindan motivasyon saglayict mi?
Yoksa kontrol edici mi? Olduklarn konusunda Ogretmen algilar1 incelemek ve
belirlemektir. Arastirmanin evrenini 2001-2002 egitim Ogretim yilinda Eskisehir ili
merkezindeki 0zel ve resmi ilkogretim okullarindaki sinif O6gretmenleri ve ortadgretim
kurumlarinda caligan brans Ogretmenleri olusturmaktadir. Evreni olusturan 4246
ogretmenden 328'i oOrneklem olarak belirlenmistir. Orneklem olarak belirlenen

ogretmenlere 328 6lgme araci verilmis ve bunlardan 170 tanesi geri gelmistir.

Demiral’in aragtirmasinda ulastig1 sonuglar soyle dzetlenebilir:

Okul midirlerinin Ogretmenlere karsi dil kullanirken liderlik ozelliklerini de
yansittiklarini, 1limlt bir dil kullandiklarini, kontrol edici dil kullanimindan kagindiklarini
ve katilimciligi daha fazla destekledikleri sonucuna varilmistir. Ogretmenlerin yaptiklart
iyi isleri ovdiiklerini, onlar1 tegvik ettiklerini, cesaretlendirici bir dil kullandiklar1 sonucuna
varilmaigtir.

Okul miidiirlerinin uyusmazlik ¢oziimiinde ilkogretim kademesindeki 6gretmenlere kontrol
edici bir dil, ortadgretim okullarindaki Ogretmenlere daha az kontrol edici bir dil
kullandiklar1 sonucuna varilmistir. Okul miidiirlerinin 6gretmenlere karst motivasyon
artiric1 dili daha fazla kullandiklarini, motivasyon kirict dili ise daha cok ilkdgretim

kademesindeki ogretmenlere karst kullandiklarimi ifade etmislerdir. Ogretmenlerin
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goriiglerine gore resmi okullarda motivasyon kiric1 dil daha fazla kullanmildig

belirlenmistir.

Okul miidiirlerinin resmi okullarda yasalara karst daha hassas oldugu, dili kullanma
durumlarinda daha politik davrandiklari, okullarda kullanilan yazili dilin ise kat1 ve resmi
oldugu sonucuna varilmistir. Ozel okullarda gorev yapan okul miidiirlerinin daha fazla
motive edici bir dil kullanma egiliminde olduklari sonucuna varilmistir. Okul miidiirlerinin
yazili dilde daha fazla kontrol edici olduklari, s6zlii dilde ise daha az kontrol edici bir
sekilde davrandiklar1 belirlenmistir. Ozel okullarda da kullanilan yazili dilin daha kontrol

edici oldugu sonucuna varilmistir.

Topg¢u’nun konuyla ilgili arastirmasi, “Tiirk Egitim Sisteminde ilkogretim 6gretmenlerini
giidiileme sorunlan” isimli aragtirmadir. Topcu bu arastirmasinda, Tiirk Egitim
Sistem'inde ilkogretim Ggretmenlerini giidiilleme sorunlarinin neler oldugunu saptamayi

amaglamistir.

Bu arastirmanin evrenini Ankara Ili merkez ilcelerinin sinirlari igerisindeki resmi
ilkogretim Okullar1 ve bu okullarda goérev yapan sinif O6gretmenleri olusturmaktadir.
Ormneklemi ise, her ilceden yansiz olarak secilen 18 ilkogretim okulundan 167 simf

Ogretmeni olusturmaktadir.

Aragtirmadan elde edilen sonuclar soyledir.

[Ikogretim 6gretmenleri islerini etkin olarak getirebilecekleri sorumluluk diizeyine sahip
olduklarini belirtmislerdir. Okul miidiiriiniin giiven verici ve anlayisli olmasi, rahat ve
etkili calisabilecekleri bir goreve sahip olmalari, okullarinda igbirligine 6nem verildigi,
sorunlarin karsilikli konusularak ¢6ziimlendigi, iletisim siirecinin etkin olarak igletildigidir.
Yas degiskeni acisindan bakildiginda yasca daha gen¢ olan Ggretmenlerin, cevrenin
fiziksel ve ekonomik seviyesinde meydana gelebilecek degismelerin, ayni zamanda,
ogrenci velileri ve ¢evre halkinin deger yargilarindaki yumusamalarin egitim-6gretime
olumlu yonde yanstyacagi goriisiinde olduklar1 belirlenmistir. {lkogretim 6gretmenlerinin,
cevreden gelen politik baskilara egitim-0gretimi olumsuz yonde etkiledigi goriisiine de

“orta” diizeyde katildiklar1 saptanmistir.
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Milli Egitim sisteminin [lkogretim ogretmenlerine uyguladig: giidiileme araglarimin
etkililik diizeylerine iliskin ilkogretim o0gretmenlerinin goriislerinden elde edilen sonuclar.
[Ikogretim 6gretmenleri Milli Egitim Sistemi’nin kendilerine sagladig1 is giivencesi ve
izinleri “orta” diizeyde etkili giidilleme aric1 olarak algilamaktadirlar. ilkdgretim
Ogretmenleri sistemin giidilleme araci olarak kullandiklan cezalarin giidiileyici etkisini

oldukg¢a az olarak algilamaktadirlar.

Misirhoglu’nun konuyla ilgili yaptigt arastirma ““ Yonetsel ve orgiitsel etkililigi saglamada
bir yonetim araci olarak iletisim” konusundadir. Arastirmanin amaci, bir yonetim aract
olarak iletisimin tanimim ve yapisal niteliklerini acgiklayarak etkili bir iletisimin yonetsel
ve Orgiitsel etkililigi saglamadaki rol ve islevini ortaya koymak ve bu alanda yapilacak

uygulamali bir arastirmanin kuramsal temellerini olusturmaktir.

Misirhioglu’nun bu arastirmasindan elde ettigi sonuglar soyledir.

Tletisim, orgiitiin varligia ve siirekliligine temel olan ve orgiit icindeki bireyler, gruplar ve
boliimler arasinda oldugu gibi, orgiitiin dis ¢evresiyle de gerekli iliskilerin kurulmasina
olanak saglayan bir sistemdir. Iletisim, aym1 zamanda yonetimin 6ziinii olusturur. Yonetsel
sorunlar aynm1 zamanda iletisim sorunlaridir. Tiim y6netim islevlerinin etkili bir bi¢cimde
gerceklestirilebilmesi, genis Ol¢iide yoneticilerin iletisim becerilerine baglidir. Yoneticiler,
orgiitiin iletisim politikalarim belirlemek ve buna islerlik saglamaktan ve ayrica iletisim
sorunlartmi  kendi orgiitii  acgisindan degerlendirerek Orgiitteki iletisim  sistemini
gerceklestirmekten  sorumludurlar. Buna gore, iletisimin Ozenle yOnetilmesi,
degerlendirilmesi ve siirekli iyilestirilmesi gerekmektedir.

Karakose’ nin arastirmasi “Okul yoneticilerinin orgiit ¢alisanlarini motive etme becerisi”
konulu arasgtirmadir. Aragtirmanin amaci; okul yoneticilerinin 6gretmenleri motive etme

becerisini belirlemektir.

Aragtirmanin evrenini Gaziantep il merkeziyle, Kahramanmaras il merkezi ve il¢elerinde
bulunan 6zel ve devlet okullarinda gérev yapan 6gretmenler olusturmaktadir. Arastirmanin
orneklemini Gaziantep il merkeziyle Kahramanmaras il merkezi ve ilcelerinde bulunan

dort ozel okul, ii¢ lise, yedi ilkogretim okulu ve Kahramanmaras il merkezi ve il¢elerinden
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bes o©zel okul, sekiz lise, ii¢ ilkdogretim okulunda c¢alisan toplam 296 Ggretmen

olusturmaktadir.

Arastirmanin bulgularindan elde edilen sonuglar, asagida verilmistir.

Ogretmenler okullarinda gorev yapmaktan mutlu olmadiklari, okul icinde 6gretmenlerin
diger ogretmen arkadaslariyla iletisimlerinin pek iyi olmadig soylenebilir. Genel olarak,
Ogretmenler okullarinda terfi imkanlarmin olmadigin1  veya smrli  oldugunu
savunmaktadirlar. Devlet okullarindaki 6gretmenler okullarindaki ¢aligma ortaminin genel
olarak yeterli oldugu yoniinde goriis bildirmislerdir. Ozel okullarda c¢alisanlar ise
okullarindaki ¢alisma ortaminin daha yeterli oldugu yoniinde goriis bildirmislerdir. Bayan
ogretmenlerin erkek Ogretmenlere oranla okulda olmayi evde olmaya daha fazla tercih
etmektedirler. Devlet okullarindaki 6gretmenler goriislerine yeterince deger verilmedigini,
0zel okulda calisan Ogretmenler kurumlarinda fikirlerine daha fazla deger verildigini
belirtmislerdir. Ayrica mesleklerinde daha deneyimli ve daha yash Ogretmenler de
fikirlerine deger verildigi yoniinde goriis bildirmislerdir. Ogretmenlere gore, okullarda kati
ve biirokratik bir yap1 yoktur. Bu goriis 6gretmenlerin fikirlerine deger verilmemesiyle

celismektedir.

Ogretmenler okullarin fiziki yapilariin egitim-6gretime uygunlugunu belirtmislerdir.
Ancak 0zel okulda calisanlar devlet okullarinda calisanlara oranla daha olumlu goriis
bildirmislerdir. Devlet okullarindaki Ogretmenlerde calistiklar1 okullarmm bulunduklar
cevrede ¢ok fazla sayginligi olmadigr goriisii hakim iken, 6zel okullardaki Ogretmenler
okullarinin ¢evrede daha fazla saygmlig1 oldugu yoniinde goriis bildirmislerdir. Ozel okul
Ogretmenleri okulda yeteneklerini gelistirme firsatlarinin oldugunu diisiinmekle beraber,
devlet okullarinda caligsanlar kurumda yeteneklerini gelistirme imkanlarmin olmadigini

savunmuglardir.

Devlet okullarindaki 6gretmenlik mesleginin disinda ek is yapmak istediklerini bildirirken,
0zel okullarda calisanlar ise islerinin disinda bagka bir is yapmak istemediklerini
belirtmislerdir. Bu durum devlet okullarindaki Ogretmenlerin {icretlerinin yeterli
olmadiginin gostergesidir. Ogretmenler, 6gretmenlik mesleginin caba gerektiren bir meslek

oldugunu  belirtmislerdir. ~ Ogretmenler — mesleklerinin  kendi  performanslarim
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degerlendirmek icin imkéan tamidigina katilmaktadirlar. Ancak 6zel okullarda ¢aligsanlar bu
konuda daha olumlu goriis bildirmiglerdir. Genel olarak bakildiginda 6gretmenler isleri
icin yeterli zaman ve emegi harcadiklarimi diisiinmektedirler. Bu sonuglara bakildiginda
Ogretmenlerin  islerini yaparken hedeflerini gerceklestirebileceklerine inandiklar

anlasilmaktadir.

Ogretmenler cagin yeniliklerine uygun olarak kendilerini gelistirebildiklerini ifade
etmislerdir. Ancak 6zel okul 6gretmenleri bu konuda daha olumlu bir goriis bildirmislerdir.
Ogretmenler, mesleklerini icra ederken kendilerini stres altinda hissetmediklerini
belirtirken, ©zel okullarda calisanlar islerini yaparken kendilerini stres altinda
hissettiklerini belirtmislerdir. Ogretmenler gosterdikleri cabalarin ogrenciler iizerinde
olumlu etkileri oldugu goriisiinde birlesmislerdir. Ogretmenler iletisim becerilerinin etkili
ve yeterli oldugunu diisiinmektedirler. Ogretmenlerde zamanlarim iyi degerlendirdikleri
goriisii hakimdir. Ogretmenler mesleklerinin yeterince itibarli oldugunu diisiinmektedirler.
Ogretmenler, bu meslegi kendi arzulariyla sectiklerini belirtmislerdir. Devlet okullarinda
calisan 6gretmenler isleriyle ilgili olarak gelecege iliskin endiseler tasimaktadirlar, 6zel
okulda calisanlarin ise gelecekle ilgili olarak fazla endiselerinin olmadigini belirtmislerdir.
Devlet okullarindaki yoneticilerin 6gretmenlere sahip olduklar1 bilgi ve tecriibeleriyle
giiven vermedikleri goriisii hakim iken, 6zel okullardaki yoneticilerin 6gretmenlere bilgi ve
tecriibeleriyle giiven verdikleri anlasilmaktadir. Ozel okullardaki 6gretmenler, yoneticilerin
orgiit icindeki iletisimi etkin hale getirdigini, herhangi bir konuda karar verirken
kendilerine danistigini ve insan iliskileri bakimmdan yeterli olduklarini belirtmektedirler.
fletisim konusunda bayan 6gretmenler kararsiz bir tutum sergilemislerdir. Bu sonuclara
gore devlet okullarindaki Ogretmenler, okulda kendilerinin gelistirme imkanlarinin
olmadigini, yoneticileriyle aralarinda arkadasca bir iletisimin kurulmadigm ve
yoneticilerin yetki devri konusunda duyarsiz olduklar1 goriisiinde birlesmislerdir. Ancak
0zel okul ogretmenleri ve mesleklerinde daha deneyimli 6gretmeler bu konularda olumlu

yonde goriis bildirmislerdir.
Devlet okullarindaki ogretmenler, yoneticilerinin okullarinda gelecege iliskin bir vizyon

olusturma, orgiit basarisim1 paylagma ve insanlar arasinda bireyleri olumlu hareketlerinden

dolay1 takdir etme ve inisiyatif kullanma ve kullandirma konusunda yetersiz oldugunu
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vurgulamiglardir. Ancak 6zel okullardaki 6gretmenler ve mesleklerinde daha deneyimli

ogretmenler bu konularda yoneticileriyle ilgili olumlu yonde goriis belirtmislerdir.

Binbir’in arastirmasi ise “YoOneticilerin iletisim kurma ve egitim ortami, ¢evresi olusturma
yeterliliklerinin degerlendirilmesi’dir.” Binbir bu arastirma ile egitim orgiitlerindeki
yoneticilerin/yonetici  yardimcilarinin  bireyler ile etkili c¢alisma, iletisim kurma
yeterlilikleri ile egitim ortami ve ¢evresi olusturma yeterliliklerinin egitim Orgiitleri
acisindan ele alarak belirlemeye calismak ve olasi ¢oziim Onerileri gelistirilmeyi
amaclamistir. Bu aragtirmanin evrenini 2002-2003 6gretim yilinda Eskisehir ili Belediye
sinirlart icerisinde bulunan 13 resmi genel liselerde gorev yapan 496 6gretmen ve 36 okul
yoneticisi olusturmaktadir. Arastirmanin orneklemini, Eskisehir ili Belediye sinirlari
icindeki 13 resmi genel lise igerisinden “oransiz kiime Ornekleme” yoluyla segilen 13
okulda gorev yapan 0gretmen ve okul yoneticisinden olusmaktadir. Ulasilabilen 6gretmen

sayis1 97, okul yoneticisi sayis1 13 'tiir.

Bu arastirmada ulasilan sonuglara asagida yer verilmistir.

Okul yoneticilerinin bireyler ile etkili bicimde caligma ve iletisim kurma yeterliliklerine
gore okul yoneticilerinin iletisim becerileri yeterlidir. Okul yoneticileri “Karar vermede
takim calismasi yapma “, “Gerektiginde yoneticiye kars1 demokratik tepki gosterebilme”,
“Insan iliskilerinde iletisim engellerini belirleyebilme”, “Sorun ¢6zme asamalarini

kullanabilme” etkinliklerini ara sira gostermektedir.

Okul yoneticilerinin bireyler ile etkili bicimde caligma ve iletisim kurma yeterliliklerine
iligkin 6gretmenlerin goriisleri cinsiyetlerine ve alanlarina gore farkli oldugu yoniindedir
ancak kidemlerine, hizmet siirelerine gore farkli degildir. Okul yoneticilerinin egitim
ortami1 ve ¢evresi olusturma yeterliklerine iliskin davranis etkinlikleri konusunda yeterliligi
orta diizeydedir. Okul yoneticilerinin maddi kaynaklar1 yonetmede basarilidirlar. Okul
yoneticilerinin okul- ¢evre iligkilerini yiiritme konusunda yeterli olduklar1 sonucuna
vartlmistir. Okul yoneticilerinin egitim ortami ve c¢evresi olusturma yeterlilikleri
Ogretmenlerin cinsiyetlerine ve alanlarina gore farkli degildir ancak kidemlerine, hizmet

stirelerine gore farklilik gostermektedir.
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Okul yoneticilerinin bireylerle etkili bicimde calisma ve iletisim kurma yeterliliklerine
iligkin Ogretmenlerin yoneticileri degerlendirmeleri ile yoneticilerin kendilerini
degerlendirmeleri arasindaki goriisler aym1 dogrultudadir. Okul yoneticileri kendilerini
ogretmenlerden daha yeterli gormektedirler. Okul yoneticilerinin egitim ortami ve cevresi
olusturma yeterliliklerine iliskin Ogretmenlerin yoneticileri degerlendirmeleri ile
yoneticilerin kendilerini degerlendirmeleri konusunda, 6gretmenler okul yoneticilerinin
egitim ortami ve cevresi olusturma yeterliligini diisiik bulmalarina karsilik yoneticiler

kendilerini daha yeterli gérmektedir.
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BOLUM III
3.1. Yontem
Bu boliimde, arastirmada belirtilen problem ve alt problemlere ¢6ziim bulmak amaciyla
yararlanilan arastirma yontemi ayrintili olarak sunulmaktadir. Arastirma yontemi igerisinde
belirtilen arastirma modeli, evren ve Orneklem, veri toplama araci, verilerin toplanmasi,

verilerin ¢oziimlenmesi ve yorumlanmasi konularina yer verilmistir.

3.2. Arastirma Modeli
Bu arastirma tarama modelinde yapilmig bir aragtirmadir. Arastirma konusuna uygun
olarak bulunan olcek oOrneklem grubundaki 6gretmenlere uygulanarak yapildigindan

arastirma genel tarama modelindedir.

3.3. Evren
Bu arastirmanin evrenini 2005- 2006 dgretim yilinda Corum Ili Belediye sinirlari iginde

bulunan 35 resmi ilkdgretim okulunda gérev yapan 1265 6gretmen olusturmaktadir.

3.4. Orneklem
Aragtirmanin 6rneklemini Corum Ili Belediye simirlari icerisindeki 35 resmi ilkogretim
okulundan rastgele secilen 23 okulda gorev yapan Ogretmenler olusturmaktadir.

Ulasilabilen 6gretmen sayis1 365’tir. Bu say1 evrenin % 28,85 ini olusturmaktadir.

3.5.Veri Toplama Araci

Bu arastirmada veri toplama araci olarak Ertopcu ve Ozbek tarafindan gelistirilen “Okul
Miidiirlerinin Orgiitleme, Esgiidiimleme, Motivasyon ve Iletisim Becerileri” 6lcegi
kullanilmustir. Olgek Ozbek’in * ilkdgretim Ogretmenlerinin Okul Miidiirlerinin Iletigim
Ve Motivasyon Becerilerine Iliskin Algi Ve Beklentileri” adli yiiksek lisans tezinde
kullanilmistir. Ertopcu ve Ozbek bu aracin faktor analizi yapildiktan sonra dért boyut
icerdigini saptamistir. Bu boyutlara sirasi ile orgiitleme, Esgiidiimleme, motivasyon,
iletisim isimleri verilmistir. Arastirmada bu faktorlerden ikisi (motivasyon, iletisim) bu

arastirmanin bagimli degiskenleri olarak sec¢ilmistir.
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Olgegin gelistirilmesi asamasinda ilk olarak olcegin genel cercevesinin ¢izilebilmesi ve
arastirma problemi ile olan iliskisinin giiciinii arttirmak amaciyla alan yazin taramasi
yapilmistir. Bir sonraki asamada segilen okullarin bazilarinda 6gretmenlerle goriismeler
yapilmis Ogretmenlere s6z konusu siireclere iliskin agik uglu sorular sorulmus ve
ogretmenlerin beklentileri elde edilmistir. Bdylelikle bulunan anket maddeleri alan yazin
taramasi ile desteklenerek 85 maddelik ilk anket gelistirilmistir. Anket daha sonra uzman
goriisii almak iizere EZitim YoOnetimi alaninda gorev yapan 5 profesdre gonderilmistir.
Literatiir taramasi ve goriismeler sonucunda anket, 78 maddeye indirilerek, ankete son hali
verilmistir. iki boliimden olusan anketin birinci boliimiinde; kisisel ve mesleki 6zelliklerine
iligkin degiskenler yer alirken, ikinci boliimde okul miidiirlerinin orgiitleme, esgiidiimle,
motivasyon, iletisim becerilerini ifade eden yargi maddeleri yer almaktadir. Bu yargi
maddelerine iliskin algi ve beklentilerin belirlenmesi i¢in Likert tipi Olcekle besli
derecelendirme yapilmistir. Algi “ne kadar sik gosteriliyor” beklenti, “sizin tercihiniz”

ifadeleriyle verilmistir. Besli derecelendirmede secenekler asagidaki gibi belirlenmistir.

Ne Kadar Sik Gosteriyor Sizin Tercihiniz
(Algy) (Beklenti)

Her zaman (4.20 — 5.00) ****%* Her zaman

Cogu Zaman (3.40 — 4.19) *%*#* Cogu zaman

Arasira (2.60 — 3.39) *** Arasira

Cok seyrek (1.80 —2.59) ** Cok seyrek

Higbir zaman (1.00 - 1.79) ** Hicbir zaman

Olgegin kullanilmast igin tez danismani Tanriogen ve tez yazart Ozbek’ten gerekli izinler

alinmistir.

Anketin Gegerligi ve Giivenirligi

“Okul Miidiirlerinin Orgﬁtleme, Esgiidiimleme, Motivasyon, Hetisim Becerileri” anketinin
olusturulmasi sirasinda anketin gecerliligini saptamak iizere her asamada konu alam
uzmanlarn ve Ogretmenlerle goriisiilmils gerekli diizeltmeler yapilmistir. Bu caligmalarla

anketin gecerliliginin saglandig goriisiine varilmistir.
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Anketin giivenirligi icin bir 6n ¢alisma yapilmis, bunun icin evrenden rastgele belirlenen
92 oOgretmene anket uygulanmistir. Toplanan verilere SPSS programinda “Cranbach's
Alpha modeli ve Boliinmiis Test Modeli” uygulanmistir. Yapilan madde analizi sonucunda
anketteki iic madde madde test korelasyonu diisikk oldugundan anketten cikartilarak
anketteki madde sayist 75'e diisiiriilmiistiir. 78 madde iizerinde yapilan giivenirlik katsayisi
asagidaki gibi bulunmustur.

Tablo 3.5.1. Testin biitiinii icin giivenirlik katsayisi

Algi Beklenti
Denek Sayisi 92 92
Madde Sayis1 78 78
Alpha .99 .98

Boliinmiis yarilar i¢in giivenirlik katsayisi ise agsagidaki gibi bulunmustur.

Tablo 3.5.2. Boliinmiis yarilar icin giivenirlik katsayisi

Algt Beklenti
Denek Sayist 92 92
Madde Sayisi 78 78
Boliinmiis Yarilar Aras1 Korelasyon .98 .96
Gutman Split-Half .96 91
Equel Length Sparman Brown .96 91
Enequel Length Sparman Brown .96 91
Birinci Bolim Alpha .97 .93
[kinci Boliim Alpha 97 94

Ertopgu ve Ozbek tarafindan gelistirilen “Okul Miidiirlerinin Orgiitleme, Esgiidiimleme,
Motivasyon, Hetisim Becerileri” anketi ile toplanan veriler, anketteki sorularin
gruplandirilmast i¢in SPSS paket programi yardimu ile faktodr analizine tabi tutulmustur.
Principal Compenent Analysis ve Varimax rotasyonu uygulandiktan sonra aracin dort
faktor igerdigi belirlenmistir. Uciincii ve dordiincii faktorlerine maddelerin 6zellikleri
dikkate alinarak sirasiyla “Motivasyon” - “iletisim” isimleri verilmistir. Uciincii ve
dordiincii faktorde toplanan maddelerin faktor yiikleri .79 ile .31 arasinda degismektedir.
Asagida tigiincii ve dordiincii faktorde toplanan maddelerin faktor yiikleri ve faktor tespiti

ayr ayr tablolarda verilmektedir.
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Tablo 3.5.3. iletisim ve giidiileme faktorlerine ait gruplandirma

Madde Faktor Faktor

No Agiklama Yiki | Tiirii

9 Okul icindeki ast iist iligkilerini acik ve belirgin olarak | .45 [letisim
tanimlar.

14 Okulda birbiri ile ilgili gorevler ve konumlar arasinda | .45 Tletisim
iletisim kurulmasini saglar.

16 Okulda calisan bireyleri yeni fikirler 6nerir ve fikirlerini | .31 [letisim
uygulamaya koyma dogrultusunda tesvik eder.

17 Okulun amaglarini agik ve net olarak aciklar. .50 Tletisim

26 Calisanlart dogrudan ilgilendiren bilgileri zamaninda | .48 Tletisim
iletir.

27 Hem yukaridan asagiya, hem de asagidan yukariya | .55 Tletisim
gonderilen iletinin amacina ulasip ulasmadigini kontrol
eder.

28 Kurum icinde ¢esitli birimlerde gorev yapan calisanlarla | .34 Tletisim

toplantilar diizenleyerek birbirlerinin etkinliklerinden
haberdar olmalarini saglar.

36 Zimre Ogretmenleriyle toplantilar yaparak birbirlerinin | .42 Tletisim
calismalarindan haberdar olmalarini saglar.

37 Calisanlar arasinda bilgi akisimi saglayan ve gelistiren i¢ | .40 Tletisim
diizenlemeler (haberlesme ve bilgi sistemleri) olusturur.

44 Okulda yapilacak degisiklikleri calisanlara Onceden | .36 Tletisim
bildirir.

63 fletisim siirecinde alicimin 6zelliklerini (niteliklerini) | .74 Tletisim
dikkate alir.

64 Tletisimde iyi bir dinleyici olur. .76 Tletisim

65 Astlarin dilek ve sikayetlerini iist makamlara iletmelerini | .68 [letisim
saglar.

66 Calisanlarla sik sik yiiz yiize iletisime girer. 72 Tletisim

67 lletisimi olumsuz olarak etkileyen etkenleri tanir ve | .75 Tletisim

engeller (ifade acgikliinin bulunmamasindan dogan
engeller, c¢evredeki giiriiltiiler iletisim kanallarindaki
teknik yetersizlikler vb.)

68 Acik ve net Iletiler olusturur (alicinin anlayabilecegi | .76 Iletisim
semboller ve sozciikler kullanir).

69 Iletilerin ilgili tiim bireylere ulasmasini saglar. .65 Tletisim

70 [letinin icerigine uygun jest ve mimikler kullanir. 72 Tletisim

71 Etkili iletisim yontem ve araglarindan yararlanarak | .73 Tletisim
[letinin niteligine en uygun iletisim kanalini secer.

72 Formal (resmi) iletisim kanallarim1  dedikodular | .78 Tletisim
azaltacak bi¢cimde yerinde ve zamaninda kullanir.

73 Okul ile cevre arasinda etkili bir iletisim sistemi | .70 Tletisim
olusturur.

74 lletisimi 6rgiit hedeflerine ulagmanin bir araci olarak | .79 Tletisim
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goriir ve kullanir.

75 Sadece formal degil informal iletisim kanallarim1 da acik | .78 Iletisim
tutar.

3 Okul amacglarinin  c¢alisanlarca  anlagilmasim  ve | .40 Giidiileme
benimsenmesini saglar.

4 Okuldaki calisanlara, bilgi, beceri ve deneyimlerine | .42 Giidiileme
uygun gorevler verir.

6 Okuldaki tiim birimlerin gérev ve sorumluluklarini agik | .37 Giidiileme
ve kesin olarak belirtir.

8 Caliganlara sorumluluklarina denk yetkiler verir. 45 Giidiileme

12 Okul icindeki her seyin ve herkesin belli bir yerinin | .35 Giidiileme
olmasim ve arandiklarinda belirlenen yerde bulunmasini
saglar.

13 Okuldaki calisanlarin  birlik ve beraberlik icinde | .38 Giidiileme
caligmasini saglar.

15 Okuldaki tim ¢alisanlara ayni derecede nezaket ve | .45 Giidiileme
adaletle davranir.

16 Okulda calisan bireyleri yeni fikirler onerir ve fikirlerini | .40 Giidiileme
uygulamaya koyma dogrultusunda tesvik eder.

20 Calisanlar1  mesleklerinde ilerleme ve  gelisme | .47 Giidiileme
dogrultusunda tesvik eder.

21 Calisanlara kendilerini ilgilendiren konularda kararlara | .48 Giidiileme
katilma olanagi tanir.

22 Elverisli ¢calisma kosullan saglar. .50 Giidiileme

23 Calisanlarin bireysel gereksinimlerini tanir ve anlar. .50 Giidiileme

24 Calisanlara islerinde ilerleme ve terfi olanaklar saglar. .35 Giidiileme

25 Calisanlarm  6zlik haklarina ©nem verir ve saygi | .36 Giidiileme
gosterir.

30 Okuldaki gorevliler ve birimler arasinda amac ve | .45 Giidiileme
planlara uygun bir igbirligi kurar.

40 Okulda zaman zaman ortaya c¢ikan cesitli sorunlar | .30 Giidiileme
cozmek amaciyla cesitli birimlerin koordinasyonunu
gerceklestirir.

43 Calisanlara gorevlerine iliskin kendilerinden neler | .48 Giidiileme
beklendigini agikc¢a bildirir.

44 Okulda yapilacak degisiklikleri calisanlara Onceden | .35 Giidiileme
bildirir.

45 Caliganlarin bireysel ¢ikarlarimi gozetir. .52 Giidiileme

46 Calisanlara tim konularda tam bir ¢aligma serbestligi | .46 Giidiileme
tanir.

47 Calisanlarm belli konularda kendi i¢lerinden geldigi gibi | .47 Giidiileme
hareket etmesini tesvik eder.

48 Calisanlara hem  olumlu  hem de  olumsuz | .66 Giidiileme
performanslarina iliskin doniit saglar.

49 Calisanlarin kisiliklerine degil, davranislarina iliskin | .68 Giidiileme
donditler saglar.

50 Calisanlarin sorunlarina ¢oziim 6neren doniitler saglar. .76 Giidiileme
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51 Calisanlarm bilgi ve becerilerini artirmak amaciyla | .71 Giidiileme
hizmet i¢i egitim faaliyetleri diizenler.

52 Her bir calisanin kuruma yaptigi katkiyr anlamasini | .62 Giidiileme
saglar.

53 Calisanlarm kuruma yaptiklar katkilar1 verim ve morali | .64 Giidiileme
yiikseltecek bi¢imde maddi ya da manevi olarak
odiillendirir.

54 Giidiileme arac1 olarak cezadan c¢ok odiillendirmeyi | .63 Giidiileme
kullanir.

55 Calisanlarm olumlu yonlerini One cikaran ve olumsuz | .62 Giidiileme
davraniglarin1 gidermeye caligir.

56 Caliganlara giivenir ve bunu onlara hissettirir. .63 Giidiileme

57 Okuldaki her bir calisanin yaptigi calismalar1 bilerek | .68 Giidiileme
performanslarini nesnel olarak degerlendirir.

58 Calisanlarm  sorunlariyla ilgilenme ve yakin iliski | .67 Giidiileme
siirdiirme konusunda i¢ten bir ¢aba gosterir.

59 Calisanlara saygi1 gosterir ve onlara meslek erbabi kisiler | .66 Giidiileme
olarak davranir.

60 Tiim okul caligsanlar1 i¢in tutarli bir bicimde denetlenen | .63 Giidiileme
davranis kurallar1 belirler.

61 Okulda yapilan rutin islerle ilgili birbiriyle tutarli | .64 Giidiileme
prosediirler gelistirir.

62 Calisanlarim islerini kolaylagtirma ve zevkli hale getirir. | .53 Giidiileme

3.6. Anketin Uygulanmasi

Anketin uygulama asamasinda Corum Il Milli Egitim Miidiirliigii’nden gerekli arastirma
izni alinmistir. Anket ornekleme yoluyla belirlenen ilkogretim okullarinda gérev yapan
Ogretmenlere uygulanmistir. Belirlenen okullar dolasilarak anketler dagitilmistir. Okul
miidiirleriyle goriisiilerek, anket hakkinda bilgi verilmistir. Anketler 6gretmenlere gerekli
aciklamalar yapilarak dagitilmis ve bu konuda okul yoneticilerinden ve 6gretmenlerden
yardim almmistir. Anketlerin toplanmasi yine okullar tek tek dolasilarak yapilmistir.
Dagitilan 550 anketten 378 anket geri gelmistir. Bunlarin icinden 13 adet hatali ve eksik
doldurulan anket gecersiz sayilmistir. Arastirmada kullanilacak olan verilerin
¢oziimlenmesinde 365 anket kullanilmistir.

3.7. Verilerin Coziimlenmesi

Aragtirma verilerinin ¢dziimlenmesinde, bilgisayarda SPSS programindan faydalanilmistir.

Arastirma problemi ve alt problemlerine uygun olarak aritmetik ortalama (;c ), standart
sapma ( ss), t testi (t ), tek yonlii varyans analizi gibi istatistik tekniklerinden

faydalanilmstir.
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BOLUM IV
4.1. BULGULAR VE YORUM
Bu boliimde, arastirmanin 6rneklemi ve arastirmada ele alinan problem ve alt problemlerin
¢Oziimii i¢in toplanan istatistiksel verilerin ¢6ziimlenmesi sonunda elde edilen bulgular ve

bulgulara ait yorumlar bulunmaktadir.
4.1.1. Orneklem Grubuna Ait Bulgular ve Yorum
Tablo 4.1.1.’de orneklem grubunda bulunan dgretmenlerin yonetici yasina gore dagilimi

goriilmektedir.

Tablo 4.1.1. 6rneklem grubunda bulunan égretmenlerin yonetici yasina gore dagilim

Yonetici Yas1 Say1 Yiizde
31-40 58 15,9
41 ve tizeri 307 84,1
Toplam 365 100,0

Yukaridaki tabloya gore tiim yoneticiler 31 yasin iizerindedir ve 6gretmenlerin % 84,1°1 41
yagsin iizerindeki yoneticilerle calismaktadir.
Tablo4.1.2.’de 6rneklem grubunda bulunan 6gretmenlerin yonetici kidemine gore dagilimi

goriilmektedir.

Tablo 4.1.2. 6rneklem grubunda bulunan 6gretmenlerin yonetici kidemine gore

dagilim
Yonetici Kidemi Say1 Yiizde
1-10 y1l 8 2,2
11-20 Yil 63 17,3
21 ve yukarisi 294 80,5
Toplam 365 100,0

Yukaridaki tabloya gore Ogretmenlerin %

calismaktadir.
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Ormeklem grubunda bulunan ogretmenlerin cinsiyete gore dagilimi tablo 4.1.3.’de

verilmistir.
Tablo 4.1.3. Orneklem grubunda bulunan égretmenlerin cinsiyete gore dagihm
Cinsiyet Say1 Yiizde
Bay 230 63,0
Bayan 135 37,0
Toplam 365 100,0

Tablo 4.1.3.’de Orneklem grubunda bulunan Ogretmenlerin cinsiyete gore dagilimi

verilmistir. Ogretmenlerin % 63iinii erkek, % 37 sini kadin 6gretmenler olusturmaktadir.

Ogretmenlerin yasa gore dagilimi tablo 4.1.4."da goriilmektedir.

Tablo4.1.4. Orneklem grubunda bulunan 6gretmenlerin yasa gore dagihmu

Yas Say1 Yiizde

20-30 Yas 74 20,3
31-40 Yas 122 334
41 ve lizeri 169 46,3
Toplam 365 100,0

Yukaridaki tabloda Ogretmenlerin yasa gore dagilimi goriilmektedir. Bu duruma gore
orneklem grubundaki 6gretmenlerin % 20,3’1 20- 30 yas, %33,4’1i 31-40 Yas, % 46,3’ 41
ve iizeri yaslardaki grubu olusturmaktadir. Buna gore 6gretmenlerin ¢cogunlugunu 41 yas
ve iizeri grup olusturmaktadir.

Omeklem grubunda bulunan Ogretmenlerin kideme gore dagilimlar1 tablo4.1.5.°de

goriilmektedir.
Tablo 4.1.5. Orneklem grubunda bulunan 6gretmenlerin kideme gore dagilim
Kidem Say1 Yiizde
1-10 yil 99 27,1
11-20 Y1l 125 34,2
21 ve yukarisi 141 38,6
Toplam 365 100,0
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Yukaridaki tabloya gore, kidemi 1-10 y1l aras1 6gretmenler %27, 1’ini, kidemi 11-20 y1l
aras1 0gretmenler %34,2’sini, 21 ve yukarisi % 38, 6’sin1 olusturmaktadir. Buna gore,

yiizde olarak en fazla ¢ogunluk 21 y1l ve yukarisi kideme sahip olan 6gretmenlerindir.

Orneklem grubunda bulunan o6gretmenlerin bransa gore dagilimlari tablo 4.1.6.°da

goriilmektedir.

Tablo 4.1.6. 6rneklem grubunda bulunan égretmenlerin bransa gore dagilimlari

Brang Say1 Yiizde

Smif Ogretmeni 176 48,2
matematik 30 8,2
Fen Bil. 21 5,8
Sosyal Bilgiler 16 4,4
Yabanci dil 23 6,3
Diger 99 27,1
Toplam 365 100,0

Orneklem grubundaki ogretmenlerin % 48,2’si simf ogretmeni, % 8,2’si matematik, %
5,8’1 fen bilgisi, % 4,4’ii sosyal bilgiler, % 6,3’t yabanci dil, % 27, 1’i de diger
branglardaki  6gretmenlerden olusmaktadir. Orneklem grubundaki —6gretmenlerin
cogunlugunu simif Ogretmenleri olusturmaktadir. Arastirma sonuglarina agirlikli olarak

siif 6gretmenlerinin goriisleri etki etmektedir.

Ormeklem grubundaki ogretmenlerin okullardaki 6gretmen sayisina gore dagilimi tablo

4.1.7.”de goriilmektedir.

Tablo 4.1.7. orneklem grubundaki é6gretmenlerin okullardaki 6gretmen sayisina gore

dagilimm
Ogretmen Sayisi Say1 Yiizde
15-30 95 26,0
31-45 123 33,7
46-60 46 12,6
61 ve lizeri 101 27,7
Toplam 365 100,0
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Tablo 4.1.7.’de goriildiigii gibi arastirma anketine, 15-30 aras1 6gretmeni olan okullardan
95 ogretmen katilmistir, 31-45 aras1 6gretmeni olan okullardan 123 6gretmen katilmistir,
46-60 aras1 6gretmeni olan okullardan 46 6gretmen katilmistir, 61 ve tizeri 6gretmeni olan

okullardan 101 6gretmen katilmistir.

Tablo 4.1.8.’de orneklem grubundaki 6gretmenlerin okuldaki Ogrenci sayisina gore

dagilimi goriilmektedir.

Tablo 4.1.8. orneklem grubundaki 6gretmenlerin okuldaki 6@renci sayisina gore

dagilimm
Ogrenci Sayisi Say1 Yiizde
250-500 dgrenci 53 14,5
501-750 6grenci 95 26,0
751-1000 6grenci 55 15,1
1001 ve iizeri 162 44 4
Toplam 365 100,0

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi arastirma anketine, 250- 500 6grencisi olan okullarda
53 ogretmen katilmistir, 501- 750 6grencisi olan okullarda 95 dgretmen katilmistir, 751-
1000 oOgrencisi olan okullarda 55 o6gretmen katilmistir, 1001 ve iizeri 6grencisi olan
okullarda 162 6gretmen katilmigtir. Ogrenci sayis1 ve ogretmen sayisma gore okullar
karsilastirlldiginda, Ogretmen sayisina gore en fazla katitlim 31- 45 Ogretmeni olan
okullardir. Ogrenci dagiliminda ise 1001 ve iizeri 6grencisi olan okullardaki dgretmenler
daha fazla arastirmaya katilmiglardir. Bu durum 6gretmen dagilimimin dengesiz oldugunu

gostermektedir.

4.1.2. Arastirmanin Alt Problemleri ile lgili Bulgular ve Yorumlar
[Ikégretim okulu yoneticilerinin kullandiklar1 iletisim yontemleri ve oOgretmenleri
giidiileme seviyesi arasindaki iligkiyi belirlemesine yonelik asagidaki sorulara cevap

aranmistir.
4.1.2.1. Okul Yéneticilerinin Kullandiklar: fletisim Yontemleriyle Arasindaki iliski

Ile Tlgili Bulgular ve Yorum

Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleriyle ilgili 6gretmen algilar1 nelerdir?
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Tablo 4.1.9. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleriyle ilgili 6gretmen
algilarina ait X ve SD degerleri

Madde No —

9.0kul i¢indeki ast iist iligkilerini acik ve belirgin olarak tammlar. | 365 | 329 1,457

14. Okulda birbiri ile ilgili gorevler ve konumlar arasinda iletisim

< 365 | 3,13 1,288
kurulmasini saglar.

16.0kulda ¢alisan bireyleri yeni fikirler Onerir ve fikirlerini

uygulamaya koyma dogrultusunda tesvik eder. 365 |2.93 1,399

17.0kulun amaglarin agik ve net olarak agiklar. 365 | 3,11 1,443

26.Calisanlan dogrudan ilgilendiren bilgileri zamaninda iletir. 365 | 3,25 1,295

27.Hem yukaridan asagiya, hem de asagidan yukariya génderilen

Iletinin amacina ulasip ulasmadigini kontrol eder. 365 | 3,05 1,395

28. Kurum iginde cesitli birimlerde gorev yapan calisanlarla
toplantilar diizenleyerek birbirlerinin etkinliklerinden haberdar | 365 | 2 94 1,440

olmalarin saglar.

36. Ziimre Ogretmenleriyle toplantilar yaparak birbirlerinin

365 | 2,90 1,380
calismalarindan haberdar olmalarini saglar.

37. Calisanlar arasinda bilgi akisim saglayan ve gelistiren i¢
o . 365 | 2,71 1,431
diizenlemeler (haberlesme ve bilgi sistemleri) olusturur.

44. Okulda yapilacak degisiklikleri ¢alisanlara énceden bildirir. 365 | 2,92 1,399

63. Iletisim siirecinde alicinin 6zelliklerini (niteliklerini) dikkate

365 | 2,95 1,454
alr.

64. Tletisimde iyi bir dinleyici olur. 365 | 3,28 1,492

65. Astlarin dilek ve sikayetlerini iist makamlara iletmelerini

< 365 | 3,02 1,462
saglar.

66. Calisanlarla sik sik yiiz yiize iletisime girer. 365 | 3,17 1,265

67. Iletisimi olumsuz olarak etkileyen etkenleri tanir ve engeller
(ifade agikliginin bulunmamasindan dogan engeller, c¢evredeki | 365 | 2,97 1,407

giiriiltiiler iletisim kanallarindaki teknik yetersizlikler vb.)

68. Acik ve net Iletiler olusturur (alicinin anlayabilecegi

semboller ve sozciikler kullanir). 365 | 2,88 1416
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69. Iletilerin ilgili tiim bireylere ulagmasini saglar. 365 | 2,95 1,390

70. Iletinin icerigine uygun jest ve mimikler kullanr. 365 | 2,98 1,325

71. Etkili iletisim yontem ve araclarindan yararlanarak Iletinin

e o 365 | 2,93 1,442
niteligine en uygun iletisim kanalin1 secer.

72. Formal (resmi) iletisim kanallarim1 dedikodulari azaltacak

bicimde yerinde ve zamaninda kullanir. 365 | 2,96 1,335

73. Okul ile ¢evre arasinda etkili bir iletisim sistemi olusturur. 365 | 2,91 1,351

74. Tletisimi orgiit hedeflerine ulasmanin bir araci olarak goriir ve

kullanir. 365 | 2,89 1,333

75. Sadece formal degil informal iletisim kanallarini da agik tutar. | 365 | 2,72 1,431

[letisim Ortalama 365 | 2,9934 | 1,14982

Yukaridaki tabloda arastirmaya katilan 6gretmenlerin iletisim yontemleriyle ilgili sorulara
verdikleri cevaplar incelendiginde; lletisim yontemlerine iliskin Ogretmen algilarmin
tiimiiniin aritmetik ortalama degerleri arasira diizeyinde ciktig1 ve “iletisim ortalamasinin”
2,99 gibi ortalama bir deger aldig1 ve bu sonuca gore yoneticilerin iletisim yontemlerini ara
sira diizeyde kullandiklar1 goriilmektedir. Ayrica iletisim ortalamasina ait standart sapma
degerinin 1,149 gibi yiiksek bir deger almasi 6gretmenlerin bu konuda aym fikirde
olmadiklarim gostermektedir. Bu bulgulara gore yoneticilerin okullarda yukaridaki
maddelerde belirtilen iletisim yOntemlerini etkili bir diizeyde kullanmadiklari, astlariyla
gerekmedikge iletisime girmedikleri, iletisimi formal yontemlerle yapmay1 tercih ettikleri
sonucu ¢ikmaktadir. Bu durumun okuldaki iletisimi zayiflattigi ortadadir. Y6neticilerin

orgiitsel iletisim modellerini iyi kullanmadiklar goriilmektedir.

[letisimin orgiit yonetiminde yer alan temel siireclerden biri oldugu ve etkili bir iletigimi
gerceklestiremeyen hicbir oOrgiitiin amaclarina ulasamayacagi bilinmektedir. letisim
yontemlerinin iyi kullanan orgiitlerde diger yonetim siire¢lerinin de daha iyi isledigi ve
daha iyi irtinler alindig1 tartisilmaz bir gercektir. Ayrica yoneticilerle Ogretmenlerin
iletisimini engelleyen cesitli (psikolojik, kanal, kisisel, teknik) faktorlerin oldugu ortaya
cikmaktadir. Yonetici bilgi ve tecriibesini kullanarak bu engelleri asma ya da azaltma

yoluna gitmelidir.
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Misirhoglu’nun konuyla ilgili yaptigni “ Yonetsel ve orgiitsel etkililigi saglamada bir
yonetim arac1 olarak iletisim” adli arastirmasindan elde ettigi bulgular soyledir; Iletisim,
aynt zamanda yOnetimin Oziinii olusturur. Yonetsel sorunlar ayni zamanda iletisim
sorunlaridir. Tiim yonetim islevlerinin etkili bir bi¢cimde gergeklestirilebilmesi, genis
Olciide yoOneticilerin iletisim becerilerine baghdir. YoOneticiler, oOrgiitiin iletisim
politikalarim belirlemek ve buna islerlik saglamaktan ve ayrica iletisim sorunlarimi kendi
Orgiitii acisindan degerlendirerek Orgiitteki iletisim sistemini gerceklestirmekten
sorumludurlar. Buna gore, iletisimin 6zenle yonetilmesi, degerlendirilmesi ve siirekli
iyilestirilmesi gerekmektedir. Misirhoglu’nun arastirmasindan elde ettigi bulgularla bu
arastirmada elde edilen iletisime yonelik Ogretmen algilarinin benzerlik gosterdigi

sOylenebilir.

4.1.2.2. Okul Yoneticilerinin Ogretmenleri Giidiileme Seviyeleri Arasindaki iliski ile
flgili Bulgular ve Yorum
Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidilleme seviyeleri ile ilgili 6gretmen algilar1 nelerdir?

Tablo 4.1.10. Okul yoneticilerinin kullandiklar: giidiileme yontemleriyle ilgili
ogretmen algilarina ait X ve SD degerleri

Madde N | X SD

3. Okul amaglarimin  c¢alisanlarca  anlasilmasini  ve

. P 365 (3,09 1,494
benimsenmesini saglar.

4. Okuldaki c¢alisanlara, bilgi, beceri ve deneyimlerine uygun

gorevler verir. 365|3,12 | 1,392

6. Okuldaki tiim birimlerin gorev ve sorumluluklarim acik ve

kesin olarak belirtir. 365 | 3.64 1,265

8. Calisanlara sorumluluklarina denk yetkiler verir. 365 | 3,43 1,344

12. Okul icindeki her seyin ve herkesin belli bir yerinin olmasini

ve arandiklarinda belirlenen yerde bulunmasini saglar. 3651 3,05 1,337

13. Okuldaki calisanlarin birlik ve beraberlik iginde ¢aligmasini
365 12,97 1,613

saglar.

15. Okuldaki tiim calisanlara aymi derecede nezaket ve adaletle
365 3,11 1,488

davranir.

16. Okulda c¢alisan bireyleri yeni fikirler 6nerir ve fikirlerini

uygulamaya koyma dogrultusunda tesvik eder. 365 12,93 1,399
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20. Calisanlar1 mesleklerinde ilerleme ve gelisme dogrultusunda

tesvik eder. 36512.73 1,561
21. Calisanlara kendilerini ilgilendiren konularda kararlara
< 36512,73 1,573
katilma olanag tanir.
22. Elverisli calisma kosullar saglar. 365 | 2,82 1,428
23. Calisanlarin bireysel gereksinimlerini tanir ve anlar. 365 | 2,81 1,454
24. Calisanlara islerinde ilerleme ve terfi olanaklar1 saglar. 365(2,76 | 1,570
25. Calisanlarin 6zliik haklarina 6nem verir ve sayg1 gosterir. 365(3,29 | 1,380
30. Okuldaki gorevliler ve birimler arasinda amag¢ ve planlara
e 364 | 2,99 1,384
uygun bir igbirligi kurar.
40. Okulda zaman zaman ortaya ¢ikan cesitli sorunlart ¢6zmek
e . . . 365 | 2,84 1,366
amaciyla cesitli birimlerin koordinasyonunu gerceklestirir.
43.Calisanlara  gorevlerine  iligkin  kendilerinden  neler
beklendigini agikca bildirir. 36513,03 1,424
44. Okulda yapilacak degisiklikleri ¢alisanlara dnceden bildirir. | 365 (2,92 1,399
45. Calisanlarin bireysel ¢ikarlarim gozetir. 365 | 2,94 1,420
46. Calisanlara tiim konularda tam bir calisma serbestligi tanir. 365 | 3,21 1,258
47. Calisanlarin belli konularda kendi iglerinden geldigi gibi
hareket etmesini tesvik eder. 365 | 3,02 1,391
48. Calisanlara hem olumlu hem de olumsuz performanslarina
I PO 365 12,79 1,300
iliskin doniit saglar.
49. Calisanlarin kisiliklerine degil, davranislarina iliskin doniitler
< 365 (3,05 1,247
saglar.
50. Calisanlarin sorunlarma ¢dziim dneren doniitler saglar. 365 (2,91 1,388
51. Calisanlarin bilgi ve becerilerini artirmak amaciyla hizmet ici
o . - 365 (2,60 1,443
egitim faaliyetleri diizenler.
52. Her bir ¢calisamin kuruma yaptig1 katkiyr anlamasini saglar. 365(2,73 | 1,340
53. Calisanlarin kuruma yaptiklar1 katkilari verim ve morali
. .. : . e - 365 | 2,60 1,354
yiikseltecek bicimde maddi ya da manevi olarak odiillendirir.
54. Gidiileme aract olarak cezadan ¢ok 6diillendirmeyi kullanir. | 365(296 | 1,344
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55. Calisanlarin olumlu yonlerini 6ne c¢ikaran ve olumsuz
365(3,06 |1,282

davranislarini gidermeye calisir.

56. Calisanlara giivenir ve bunu onlara hissettirir.
365(3,02 1,355

57. Okuldaki her bir calisanin yaptigi calismalar1 bilerek
cats yaphet calls 365 12,69 1,480

performanslarini nesnel olarak degerlendirir.

58. Calisanlarin sorunlariyla ilgilenme ve yakin iliski siirdiirme
Gabis via e Y ’ 365(2.90 |1.395

konusunda icten bir caba gosterir.

59. Calisanlara sayer gosterir ve onlara meslek erbabi kisiler
Galis Vel & i 365 (3,18 1,430

olarak davranir.

60. Tiim okul calisanlar1 i¢in tutarli bir bicimde denetlenen
365 |2,81 1,472

davranis kurallar belirler.

61. Okulda yapilan rutin islerle ilgili birbiriyle tutarli prosediirler
yap yere i Y P 365 (2,63 | 1,536

gelistirir.

62. Calisanlarin islerini kolaylastirma ve zevkli hale getirir.
Gahs ’ yias g 365 (3,02 1,346

Giidiilleme Ortalama
36512,9695 | 1,15378

Yukaridaki tabloda arastirmaya katilan Ogretmenlerin giidilleme dereceleriyle ilgili
sorulara verdikleri cevaplari incelenmistir. Giidilleme derecelerine iliskin O6gretmen
algilarina gore yoneticilerin okuldaki tiim birimlerin gérev ve sorumluluklarini cogu zaman
belirledikleri (X =3,64) ve calisanlara sorumluluklarina denk yetkileri ¢ogu zaman
(X =3,43) ogretmenlere vermislerdir. Calisanlarin kuruma yaptiklari katkilar1 verim ve
morali yiikseltecek bicimde maddi ya da manevi olarak oOdiillendirir maddesine verilen
cevaplarin ortalamasi ( X = 2,60) gibi ara sira ile cok seyrek arasinda ¢ikmustir. Buna gore
yoneticilerin calisanlar1 ara sira ya da ¢ok seyrek diizeyinde o6diillendirdikleri ve moral
verdikleri anlagilmaktadir. Diger giidiilleme derecelerine iliskin maddelerin aritmetik
ortalama degerleri arasira diizeyinde ¢iktigi ve “giidilleme ortalamasini” (X 2,96) gibi
ortalama bir deger aldigi ve buna gore yoneticilerin giidilleme derecelerinin ara sira
diizeyde oldugu sodylenebilir. Ayrica giidiileme ortalamasina ait standart sapma degerinin
1,153 gibi yiiksek bir deger almasi 6gretmenlerin bu konuda aym fikirde olmadiklarini
gostermektedir. Buna gore Ogretmenlere yoneticiler tarafindan gorev ve sorumluluk
verilmekte ancak verilen gorevin sonucunda gerekli ddiillendirme yapilmayarak yeteri

kadar giidiilenmedikleri sonucuna varilabilir. Ankette deneklere sorulan giidiileme sorulari,
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iggorenlerin saygi gorme, yonetime katilma ve ozgerceklestirim gereksinimleri ile ilgilidir.
Buna gore isgorenlerin okullarda okulun amaclarini yeterince benimsemediklerini,
Ogretmenler arasinda yeterli diizeyde birlik ve beraberligin olmadigini, egitim Orgiitiine
yonelik ilerleme ve terfi olanaklarinin yeterince bulunmadigi, Ogretmenlerin okulda
yapilacak islere, planlanacak faaliyetlere ve ¢aligma serbestligi tanima konusunda yeterince
istekli olmadiklar1 ve yoneticilerin tarafindan Ogretmenlerin Odiillendirme yolu ile

giidiilenmedikleri sonucu ¢ikmaktadir.

Egitim oOrgiiti olan okullardaki yoneticilerin 6gretmenlerin giidiillenme sorunlar ile
yeterince basa ¢ikamadiklar1 goriilmektedir. Bu durumda bakanlik diizeyinde yonetim ve
Ogretmenlerin iletisiminden ve diger oOrgiitsel etkenlerden kaynaklanan giidiilenme
sorunlarinin ¢oziimlenmesi gerekmektedir. Bu ¢oziimlemede, iilkenin bilinen bolgesel,
ekonomik ve kiiltiirel 6zelliklerine gore merkezi yonetimin yetkilerini bu 6zelliklere gore
olusturulacak bolgesel yonetimlere devretmesi gerekir. Bu durumda iletisimdeki hantal
yapi ortadan kalkacak ve sorunlarin ¢oziimii hizlanacaktir. Yukaridan agagiya iletisim daha

etkili kullanilacaktir.

Giidiilenme, bireylerde belirli seylere kars1 duyulan gereksinme ile baglar. Bir gereksinme
ortaya c¢iktiginda bireyde onu karsilama istegi belirir. Birey boylelikle itici bir giicle
uyarilmaya baslamistir. Sonra cesitli bicim ve yonde davramislara gecer. Bireyin amaci
kendisine, gereksinmelere karsi duydugu istegin doyumunu saglamaktir. Birey doyuma ya
da amaca ulasmadigi siirece kendisinde bir boslugun varligin1 duyar. Gereksinme

karsilandiginda amaca ulagmanin mutlulugunu yasamaya baslar(Cogan,2000).

4.1.2.3. Okulda Yonetici Ve Ogretmenler Arasinda iletisim Ve Giidiileme iliskisi ile
flgili Bulgular ve Yorum

Okulda yonetici ve 6gretmenler arasinda iletisim ve giidiileme iliskisi nasildir?
Arastirmanin bu alt probleminde iletisim ve giidiileme iliskisini basit regresyon analizi
kullanilmistir. Basit regresyon analizi, bagimsiz iletisim degiskeni (X), bagiml giidiileme

degiskeni’nin (Y) yordayicisi olup olmadigini incelemektedir.
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Tablo 4.1.11. Okulda yonetici ve 6gretmenler arasinda iletisim ve giidiilleme iliskisine
ait basit regresyon analizi sonuclari

Analiz Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik
Derecesi Ort. Diizeyi
Toplami
1Regression | 458,357 1 458,357 6349,079 | ,000(a)
Hata 26,206 363 ,072
Toplam 484,563 364
a. Yordayici: lletisim Ortalama b. Bagimli degisken: Giidiileme Ortalama

Tablo 4.1.11°de regresyon analizi sonuglarina gore, okul yoneticilerinin gostermis
olduklan iletisim ve giidiilleme davramiglar1 arasindaki iliski anlamli bulunmustur (p <
0,05). Bu duruma gore egitim orgiitlerinde kullanilan iletisim yOntemleri isgorenlerin
giidiilenmelerini etkilemektedir. Yoneticilerin iletisimde kullandiklar dil, iletilerin iletilme

bicimleri, iletinin amaci ve icerigi alici konumunda olan Ogretmenleri dogal olarak

etkilemektedir.
Tablo 4.1.12. Basit Regresyon Analizi
) ) o s Standart hata
Model R R Diizeltilmis R° | tahmini
1 ,973(a) ,946 ,946 ,26869

a. Yordayic: iletisim Ortalama

Yukaridaki tablo ise degiskenler arasinda ¢ok kuvvetli pozitif yonlii bir iliski oldugunu
gostermektedir (r = 0,973). Ayrica belirlilik determinasyon katsayis1 (r*) 0,946 olarak
hesaplanmig olup, yoneticilerin giidiileme davranislarindaki degisimlerin %94’ niin onlarin
iletisim davraniglarina bagh oldugu goriilmektedir. Analiz 6zeti tablosu bagimsiz iletisim
degiskeni ile bagiml giidiileme degiskeni arasindaki iliskinin derecesini vermektedir.

Tablo 4.1.13. Katsay1 tablosu

Standart Olmayan Standart Anlamlilik
Analiz Katsay1 Katsay1 t Diizeyi
B Std. Hata | Beta
Sabit ,048 ,039 1,225 ,221
[letigsim Ortalama 976 ,012 ,973 79,681 |,000

a. Bagimli Degisken: Giidiileme Ortalama
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Katsay1 tablosu degerlerine gore, basit dogrusal regresyon modeli asagida verilmistir.
Y=a+ bX, b =0,976, a =0,048, Y = 0,048+ 0,976X. Bu esitlikte yer alan a, X=
0 iken Y’nin alacagi ortalama degeri agiklayan sabit terimini; b, X’deki bir birim
degismenin Y’de yol agtig1 ortalama degisim miktarimi agiklayan regresyon katsayisini
gostermektedir. X iletisim yontemlerine ait anket sorularinin her birinin bulunan ortalama
degerleridir. Y=0,048+0,976X formiilii ile her X degeri icin ayr ayr1 hesaplama yapilarak
teorik Y degerleri bulunabilir. Bulunan bu teorik Y degerleri, yoneticilerin giidiileme
davranislarindaki degisimlerin miktarinin, onlarin kullandiklar1 iletisim ydntemlerine ne

kadar bagli oldugunu gosterir.

Katsay1 tablosu, iletisim ve giidilleme arasindaki iligkinin regresyon modeline iliskin
parametreleri gostermektedir. Burada t- testine gore regresyon katsayisinin degeri anlamh
bulunmustur (p< .05). Buradan elde edilen bulgulara gore ilkdgretim okulu yoneticilerinin

iletisim yontemleri isgorenlerin giidillenmelerini etkilemektedir.

Aydin’a gore formal bir orgiitiin temel 6geleri, ortak amag, bu ortak amaca katkida
bulunan istekli bireyler ve iletisimdir. Aciktir ki, iletisim olmadan anlasilmig ve
benimsenmis bir ortak amag, boyle bir ortak amaca katkida bulunmak isteyenlerin

esgiidiimlenmis bir ¢abasi s6z konusu olamaz ( Aydin, 2005, s. 159).

4.1.2.4. Okul Yoneticilerinin Kullandiklar1 Tletisim Yontemleri ile Yoneticinin

Cinsiyeti, Yas1, Kidemi, Brans1 Arasindaki iliski ile flgili Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin bu alt problemi okul yoneticilerinin kullandiklart iletisim yOntemleri ile
yOneticinin cinsiyeti, yasi, kidemi, bransi arasinda anlamli bir farklilik var midir? Seklinde

diizenlenmistir.

1. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile yoneticinin cinsiyeti arasinda
anlamli bir fark var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemlerinin cinsiyete gore farklilik gosterip
gostermedigi t testi yardimi ile test edilmistir. Bay ve bayan yoneticilerin iletisim

sorularindan aldiklar ortalama puanlar asagidaki Tabloda verilmistir.
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Tablo 4.1.14. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemlerinin yonetici
cinsiyetine gore 6gretmen algilarimin t-Testi sonuclari

e v sd t
Yonetici Cinsiyet N X Ss P
Bay 346 | 2,9692 1,14966 358 | 1,254 211
Bayan 14 3,3602 ,96822 ’

t testi sonuglart bay ve bayan okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri

arasindaki so6z konusu farkin p> 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadigini
gostermektedir. Bayan yonetici ile calisan 6gretmenlerin goriisleri X =3, 36, bay yonetici
ile calisan Ogretmenlerin goriislerinden X = 2,96 daha olumludur. Ancak anlamlilik
diizeyine P= 0,211 gore bay ve bayan yoneticilerin farkli iletisim yontemleri
kullanmadiklar1 sdylenebilir. Bu durumda yoneticilerin kullandiklan iletisim yontemleri
cinsiyete gore farklilik gostermemektedir. Bay ve bayan yoneticiler kendilerine gore farkli
yontemler kullandiklarimi diisiinseler dahi O6gretmenler kendilerine gonderilen mesajlari
kendi istekleri ve diisiinceleri dogrultusunda algilayip degerlemektedirler. Dolayisiyla

farkli cinsiyetteki yoneticilerin kullandiklar1 yontemler farkli algilanmamaktadir.

2. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yOntemleri ile yoneticinin yasi arasinda

anlaml bir fark var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemlerinin yaslarina gore farklilik gosterip
gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir. Farkli yaslardaki
yoneticilerin iletisim sorularindan aldiklar ortalama puanlar asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.15. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile yoneticinin yasi
arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Yas N X Ss

31-40 58 2,7969 1,12462
41 ve iizeri 307 3,0306 1,15255
Toplam 365 2,9934 1,14982

Yukaridaki tabloya gore yas1 41 ve iizerindeki yoneticilerin iletisim becerilerinin X =3,03,

31- 40 yas seviyesine gére X = 2,79 daha iyi oldugu goriilmektedir. Ancak ortalamalarin

birbirine yakin olmasi, istatistiksel olarak anlamli bir farkin olmadigim gostermektedir.
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Tablo 4.1.16. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemlerinin yonetici yasina
gore 6gretmen algilarinin varyans analizi sonuclari

Varyansin Kaynagi Kareler Toplami1 | sd | Kareler Ortalamas1 | F P
Gruplar arasi 2,665 1 2,665 2,022 |,156
Grup ici 478,576 363 | 1,318

Toplam 481,241 364

Tek Yonlii Varyans Analizi sonuglan farkli yaslardaki okul yoneticilerinin kullandiklar
iletisim yontemleri arasindaki soz konusu farkin istatistiksel olarak anlamli olmadigini
gostermektedir P>0,05. Buradan hareketle 6gretmenler, yoneticilerin kullandiklar iletisim
yontemlerinin yaslarina gore degismedigi goriisiindedirler. Yonetici yasi ile kullanilan
iletisim yontemi su nedenlerle farklilik gostermez. Yoneticilerin yonetim gorevinden
dolayr aymis oldugu sorumluluk ve okulu belirlenmis hedeflere ulastirma amaci degisik
yaslardaki yoneticileri benzer iletisim yontemleri kullanmaya yonlendirebilir. Ancak
yoneticiler gorevleri geregi kullanmak zorunda olduklan iletisim yontemlerini astlarinin
anlayacagi sekilde daha da iyi seviyelere ¢ikarmalidirlar. Boylelikle 6gretmenler daha iyi

giidiilenebilirler.

3. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile yoneticinin kidemi arasinda
anlamli bir fark var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemlerinin kidemlerine gore farklilik gosterip
gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimu ile test edilmistir. Farkli kidemlere sahip

yoneticilerin iletisim sorularindan aldiklar1 ortalama puanlar asagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.17. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile yoneticinin
kidemi arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Kidem N X Ss

1-10 y1l 8 3,1576 1,06041
11-20 yil 63 2,8475 1,17167
21 ve yukarisi 294 3,0203 1,14851
Toplam 365 2,9934 1,14982

Tek Yonlii Varyans Analizi sonuglar1 farkli kidemlere sahip okul yoneticilerinin
kullandiklan iletisim yontemleri arasindaki s6z konusu farkin istatistiksel olarak anlamli
olmadigin1 gostermektedir. Buna gore farkli kidemlerdeki okul yoneticileri benzer iletisim

yontemleri kullanmaktadir.
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Tablo 4.1.18. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemlerinin yonetici

kidemine gore 6gretmen algilarimin varyans analizi sonuclari

Varyansin Kareler Kareler

Kaynagi Toplami sd Ortalamasi F P
Gruplar arasi 1,769 2 ,885 ,668 ,513
Grup ici 479,472 362 1,325

Toplam 481,241 364

Buradan hareketle yoneticilerin kullandiklar iletisim yontemlerinin kidemden bagimsiz
oldugu soylenebilir F= 0,66 P> 0,51. Farkli kidemlerdeki yoneticiler deneyim, bilgi ve
kiiltiirlerinden kaynaklanan davranislarimi ister istemez iletisim bicimlerine yansitirlar.
Yonetim isinde bilgiyi, hosgoriiyii ve deneyimi kullanarak birlestiren yoneticiler iletisim
kurmada daha basarili olmaktadirlar. Kideme gore iletisim seviyesi ara sira diizeyde
citkmistir. Egitim Orgiitiiniin verimli calisabilmesi i¢in oOrgiit calisanlarinin iletisim
teknolojilerini ve yontemlerini daha iyi diizeylerde kullanmalidirlar. Iletilerin anlami
alictya dogru algilanacak sekilde gonderilmelidir. Iletiler acik olmalidir. Emirlerin, kanun
ve yonetmeliklerden kaynaklanan zorunluluklarin yazili ve bigimsel iletisimle iletilmesi
gerekir. Iletilerin amacina ulasip ulasmadifi, hedeften gelen geribildirimlerden kontrol
edilmelidir. lletilerin hedefe ulagsmasinda aksamalar oluyorsa bu aksakliklar ortadan

kaldirilmalidir. Gerektigi durumlarda orgiitsel iletisimin bi¢imi degistirilmelidir.

4. Okul yoneticilerinin kullandiklan iletisim yontemleri ile yoneticinin brangi arasinda
anlaml bir fark var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklan iletisim yontemlerinin branglarina gore farklilik gosterip
gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardim ile test edilmistir. Farkli branslardaki

yoneticilerin iletisim sorularindan aldiklar ortalama puanlar asagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.19. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile yoneticinin
bransi arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Brans N X Ss

Sinif Ogretmeni 252 2,9683 1,12919
Matematik 3 3,7681 ,82989
Sosyal Bilgiler 32 2,6807 1,16730
Diger 78 3,1734 1,19503
Toplam 365 2,9934 1,14982
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Matematik bransindaki yoneticiler iletisim becerilerini diger branslara gore daha iyi
kullandiklari sonucuna varilabilir X = 3,76. Ancak tabloda goriilecegi gibi brangs:
matematik olan yonetici sayasi tigtiir. Yoneticilerin branglar1 arasinda iletisim yontemleri
farkliliklar1  belirlenmesine karsilik, biitiin branglardaki yoneticiler benzer iletisim

yontemleri kullanmaktadir.

Tablo 4.1.20. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemlerinin yoneticinin
bransina gore 6gretmen algilarinin varyans analizi sonuclari

Varyansin Kareler Kareler

Kaynagi Toplamu sd Ortalamasi F P

Gruplar arasi 7,615 3 2,538 1,935 ,124
Grup ici 473,627 361 1,312

Toplam 481,241 364

Tek Yonlii Varyans Analizi sonuglar farkli branslardaki okul yoneticilerinin kullandiklar
iletisim yontemleri arasindaki soz konusu farkin istatistiksel olarak anlamli olmadigini
gostermektedir. Buna gore okul yoneticilerinin branglart ile kullandiklart iletisim
yontemleri arasinda bir iliski yoktur. Buradan hareketle yoneticilerin kullandiklar iletisim

yontemlerinin branstan bagimsiz oldugu sdylenebilir F= 1,935 P> 0,124.

Yonetici bransinin Ogretmen algilarina gore iletisimde farklilk meydana getirdigi

goriilmektedir. Brangin ilkogretim okulu yonetiminde farkli iletisim y&ntemleri

kullanilmasim1  gerektirdigi beklentisi diisiiniilebilir. Ancak yoneticiler branslarinin
kendilerine kazandirdig1 bilimsel bilgi ve davramslari, okul yonetiminde uygulama yoluna
giderlerse yanilgiya diisebilirler. Ornegin okulda brans1 Tiirkce olan yoneticinin kullandig1
iletisim dili ile brang1 fen bilgisi olan yoOneticinin kullandigr iletisim dili ve olaylar
algilama bicimleri farkliliklar gosterebilir. Onemli olan bu algilama farkliliklarini

ogretmenlerle dogru iletisim yontemlerini kullanarak ortadan kaldirmaktir.

4.1.2.5. Okul Yoneticilerinin Kullandiklar iletisim Yontemleri ile Okulun Ogretmen
Sayis1 Arasindaki iliski Ile ilgili Bulgular ve Yorum

Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile okulun gretmen sayist arasinda
anlamli bir fark var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemlerinin okulun 6gretmen sayisina gore

farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir.
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Farkli sayilarda Ogretmenlerden olusan okullardaki yoneticilerin iletisim sorularindan

aldiklar ortalama puanlar asagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.21. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile okuldaki
ogretmen sayis1 arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Ogretmen Sayis1 | N X Ss
15-30 95 2,9281 1,27763
31-45 123 3,1495 1,16857
46-60 46 2,9480 1,13283
61 ve iizeri 101 2,8855 99389
Toplam 365 2,9934 1,14982

Okuldaki oOgretmen sayist ile yoneticilerin kullandiklar iletisim yOntemleri arasinda
anlamli bir fark yoktur. Ancak 6gretmen sayis1 61 ve iizeri olan okullarda, yoneticilerin
iletisim yontemlerine iliskin 6gretmen goriisleri, diger okullarin ortalamalarina gore daha
diisiiktir X =2,8855. Buna gore ogretmen sayisi fazla olan okullarda iletisim

yontemlerinin digerlerine gore fazla kullanilmadigi sonucu ¢cikmaktadir.

Tablo 4.1.22. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemlerinin okuldaki
O0gretmen sayisina gore 6gretmen algilarimin varyans analizi sonuclar:

Varyansin Kareler Kareler

Kaynagi Toplami sd Ortalamasi F P
Gruplar arasi 4,673 3 1,558 1,180 ,317
Grup ici 476,568 361 1,320

Toplam 481,241 364

Tek Yonlii Varyans Analizi sonuglan farkli sayilarda 6gretmenlerden olusan okullardaki
yoneticilerin kullandiklar1 iletisim yontemleri arasindaki s6z konusu farkin istatistiksel
olarak anlamli olmadigin1 gostermektedir. Buradan hareketle yoneticilerin kullandiklar
iletisim yontemlerinin 6gretmen sayisindan bagimsiz oldugu soylenebilir F= 1,18 P> 0,05.
Ogretmenler, yoneticilerinin benzer iletisim yontemleri kullandiklari konusunda aym
fikirdedirler. Okullardaki 6gretmen sayilari, yoneticilerin iletisim bigimlerini ve iletileri
iletme yOntemlerini, Ogretmenlerle yiizylize iletisime girme, selamlagsma Ogretmenlerle
yakinlasma ve samimiyet kurma gibi etkenler etkiler. Genel olarak 6gretmen sayist az olan
okullarin fiziki boyutlar1 da kiiciiktiir. Dolayisiyla bu tiir okullarda iletisimin daha st
seviyelerde olmasi beklenir. Ogretmen sayis1 fazla olan okullarin fiziki boyutlari da

biiyiiktiir. Bundan dolay1 yoneticilerin 6gretmenlerle kiiciik okullara gore daha az iletisime
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girmeleri dogaldir. Buna gore 6gretmen sayisi fazla olan okullardaki yoneticilerin iletisim
becerilerini daha fazla kullanmalar1 gerekir. Boylelikle calisan 68retmenlerin biiyiik okulun

verdigi sikint1 ve zorluklarla daha kolay bas edebilmeleri saglanmis olur.

4.1.2.6. Okul Yoneticilerinin Kullandiklar1 iletisim Yontemleri ile Okulun Ogrenci
Sayis1 Arasindaki iliski ile lgili Bulgular ve Yorum

Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile okulun Ogrenci sayist arasinda
anlamli bir fark var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar1 iletisim yontemlerinin okulun Ogrenci sayisina gore
farklilik gosterip gostermedigi Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir. Farkli sayilarda
ogrencilerden olusan okullardaki yoneticilerin iletisim sorularindan aldiklar1 ortalama

puanlar asagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.23. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile okulun 6grenci
sayisi arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Ogrenci Sayisi N X Ss

250-500 dgrenci 53 2,8728 1,24537
501-750 6grenci 95 3,1254 1,16104
751-1000 6grenci 55 2,9929 1,25577
1001 ve iizeri 162 2,9557 1,07503
Toplam 365 2,9934 1,14982

Tablo 4.1.25’e gore Ogrenci sayist 250- 500 olan okullarda calisan Ogretmenlerin
goriiglerine gore, yoneticiler iletisim becerilerini diger Ogrenci sayisindaki okullarin
yoneticilerine gore daha az kullanmaktadirlar X = 2,8728. Bulunan sonuglara gore,
yoneticilerin iletisim becerilerini en fazla kullandig1 okullar, 6grenci sayis1 501- 750 olan
okullardir X = 3,1254. Ancak aritmetik ortalama sonuglarina gore tiim dgrenci sayilarinda

sonuclar ara sira diizeyinde ¢ikmustir.

Tablo 4.1.24. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemlerinin okuldaki
O0grenci sayisina gore 6gretmen algilarinin varyans analizi sonuclari

Varyansin Kareler Kareler

Kaynagi Toplami sd Ortalamasi F P
Gruplar arasi 2,656 3 ,885 ,668 ,572
Grup ici 478,586 361 1,326

Toplam 481,241 364

125



Varyans Analizi sonuglar1 farkli sayilarda 6grencilerden olusan okullardaki yoneticilerin
kullandiklan iletisim yontemleri arasindaki s6z konusu farkin istatistiksel olarak anlamli
olmadigin1 gostermektedir P>0,05. Buradan hareketle yoneticilerin kullandiklar iletisim

yontemlerinin 6grenci sayisina gore degismedigi soylenebilir F= 0,668, P= 0,572.

Ogrenci sayis1 ve 6gretmen sayist arasinda dogru orantihi bir iliski vardir. Bu yiizden
yoneticiler 6grenci sayisi fazla olan okullarda iletisim becerilerini daha iyi kullanmali ve
gelistirmelidir. Ancak istatistiksel sonuglar, biitiin Ogrenci sayilarinda yoneticilerin
kullandiklar iletisim bigimlerinin aym diizeyde algilandigin1 gostermektedir. Bu durum
yoneticilerin iletisime girme gayretleri ya da iletisim kurma becerilerinin yeterli olmadigini

gostermektedir.

4.1.2.7 Okul Yoneticilerinin Kullandiklar1 Giidiilleme Yontemleri ile Yoneticinin

Cinsiyeti, Yasi, Kidemi, Brans1 Arasindaki Iliski ile Tlgili Bulgular ve Yorum

Arastirmanin bu alt problemi okul yoneticilerinin kullandiklan giidiileme yontemleri ile
yoneticinin cinsiyeti, yasi, kidemi, brang1 arasinda anlamli bir farklilik var midir? Seklinde

diizenlenmistir.

1. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidilleme seviyeleri ile yoneticinin cinsiyeti arasinda
anlamli bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar giidiilleme yontemlerinin cinsiyetlerine gore farklilik
gosterip gOstermedigi t testi yardimi ile test edilmistir. Farkli cinsiyetteki yoneticilerin

giidiileme sorularindan aldiklar1 ortalama puanlar asagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.25. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyelerinin, yonetici
cinsiyetine gore 6gretmen algilari t-testi sonuclari

_ sd t P
Yonetici Cinsiyet N X Ss
Bay 346 |2,9503 1,14914 358 ,610 ,543
Bayan 14 3,1409 1,08300

t- Testi sonuglart bay ve bayan okul yoneticilerinin kullandiklan giidiileme yontemleri

arasindaki so6z konusu farkin p> 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli olmadigini

gostermektedir. Bayan yonetici ile calisan ogretmenlerin goriisleri X =3, 1409, bay
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yonetici ile calisan Ogretmenlerin goriislerinden X = 2,9503 daha olumludur. Ancak
anlamlilik diizeyine P= 0,543 gore bay ve bayan yoneticilerin farkli giidiileme yontemleri
kullanmadiklar1 sdylenebilir.

Bu durumda yoneticilerin kullandiklar1 giidilleme yontemleri cinsiyete gore farklilik
gostermemektedir. Bay ve bayan yoneticiler benzer giidileme yontemleri
kullanmaktadirlar. Cinsiyet insanlar arasinda davranmis farkliliklarin1 da beraberinde getirir.
lletisime girme, mimikler, konusma bigimi, durus cinsiyete gore degisir. Buna gore farkli
cinsiyetteki yoneticilerden farkli iletisim ve giidilleme davramiglart beklenir. Ancak
Ogretmenlerin algilar1 bu beklentinin aksini ortaya koymustur. Cinsiyet farkinin giidiileme
yontemlerinde farklilik yaratmamasi, yoneticilerin gorev ve sorumluluklarim1 benzer

bicimde algiladiklar1 ve uyguladiklarimi gostermektedir.

2. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidilleme seviyeleri ile yoneticinin yasi arasinda
anlaml bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklan giidiileme yontemlerinin yaslarina gore farklilik gosterip
gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir. Farkli yaslardaki
yoneticilerin  giidiilleme sorularindan aldiklar1 ortalama puanlar asagidaki Tabloda
verilmistir.

Tablo 4.1.26. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile yoneticinin
yas1 arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Yas N X Ss

31-40 yas 58 2,7300 1,11137
41 ve tizeri 307 3,0147 1,15782
Toplam 365 2,9695 1,15378

Yukaridaki tablodan okul yoneticilerinin, 31- 40, 41 ve iizeri yaslarda olduklar tespit
edilmistir. Buna giire 41 ve iizeri yaslardaki yoneticiler giidiileme yontemlerini daha ¢ok
kullanmaktadirlar X = 3,0147. Ancak ortalamalarin birbirine yakinhig yas ile giidiileme
yontemleri arasindaki farkin anlamli olmadigim gostermektedir. Ogretmenlerin,
yoneticilerin yasina gore kullandiklan giidilleme yontemleri hakkindaki goriigleri ayni

dogrultudadir.

127



Tablo 4.1.27. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile yoneticinin
yasina gore 6gretmen algilarimin varyans analizi sonuclari

Varyansin Kareler Kareler

Kaynagi Toplami sd Ortalamasi F p
Gruplar arasi 3,955 1 3,955 2,987 ,085
Grup ici 480,608 363 1,324

Toplam 484,563 364

Varyans Analizi sonuglari, farkli yaslardaki okul yoneticilerinin kullandiklan giidiileme
yontemleri arasindaki s6z konusu farkin istatistiksel olarak (P> 0,05) anlamli olmadigini
gostermektedir F= 2,987, P= 0,085. Buradan hareketle yoneticilerin kullandiklar

giidiileme yontemlerinin yoneticilerin yaslarina gore degismedigi soylenebilir.

Yonetici yasina gore, yoneticilerin giidilleme davranislarinin degismesi beklenir. Bunun
nedenleri farkli yaslardaki yoneticilerin deneyim, davranig ve kiiltiir seviyelerinin farkli
olmasidir. Yoneticinin egitim ve bilgi farkliliklar1 da giidileme yontemlerini etkiler.
Giidiileme seviyesi yoneticinin ne kadar yonetim isine istekli oldugunun da gostergesidir.
Ogretmenlerin duygusal ve karakter yapilarimin bilinmesi, ekonomik durumlarinin ve
yasam kosullarmin bilinmesi, kiiltiirel seviyesi ve alt kimliginin bilinmesi yOneticinin
onlara yaklasimini ve davranis sekillerini belirler. Onemli olan yoneticinin 6gretmenlerin

bu farkli durumlarini belirleyip onlar1 olumlu yonde giidiilemesidir.

3. Okul yoneticilerinin ogretmenleri giidiileme seviyeleri ile yoneticinin kidemi arasinda
anlamli bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar giidiilleme yontemlerinin kidemlerine gore farklilik
gosterip gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir. Farkli
kidemlerdeki yoneticilerin giidilleme sorularindan aldiklar1 ortalama puanlar asagidaki
Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.28. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile yoneticinin
kidemi arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Kidem N X Ss

1-10 yil 8 3,0729 1,09270
11-20 y1l 63 2,7550 1,16471
21 ve yukarisi 294 3,0127 1,15159
Toplam 365 2,9695 1,15378
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Tablo 4.1.28’e gore arastirmaya katilan 8 Ogretmen kidemi 1- 10 yil arasindaki
yoneticilerin, giidiileme yontemlerini diger gruplardaki yoneticilere gore daha iyi seviyede
kullandigim diisiinmektedir X = 3,0729. Arastirmaya katilan 294 6gretmen ise kidemi 21
ve yukari gruptaki yoneticilerin giidiileme yontemlerini X = 3,0127 seviyesinde
kullandiklarim diistinmektedirler. Buna gore 294 6gretmenin goriislerine gore kidemi fazla
olan yoneticiler giidilleme yontemlerini daha iyi kullanmaktadirlar. Ancak ortalamalarin
birbirine yakinlig1 &gretmenlerin, yoneticilerin giidiilleme yontemlerini kullanma siklig

hakkindaki goriisleri aynidir.

Tablo 4.1.29. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile yoneticinin
kidemine gore 6gretmen algilarimin varyans analizi sonuclari

Varyansin Kaynag1 | Kareler Toplami1 |sd | Kareler Ortalamas1 | F P
Gruplar arasi 3,533 2 1,766 1,329 |,266
Grup ici 481,031 362 | 1,329

Toplam 484,563 364

Tek Yonli Varyans Analizi sonuglari, farkli kidemlerdeki okul yoneticilerinin
kullandiklan giidiileme yontemleri arasindaki s6z konusu farkin istatistiksel olarak anlaml
olmadigmi gostermektedir F= 1,329, P> 0,266. Buradan hareketle yoneticilerin

kullandiklan giidiileme yontemleri kideme gore degisiklik gostermemektedir.

Yonetici kidemi yas1 ile dogru orantilidir. Tiim yaglardaki yoneticiler 6gretmenleri ara sira
seviyesinde giidiilemektedirler. Bu durum yoneticilerin diger ozellikleri ile baglantil
olarak, onlarin 6gretmenleri giidiileme yontemlerini 6diillendirme, takdir etme, tesekkiir
etme, basarilarini diger 6gretmenlerin karsisinda ovgii ile karsilama olarak ara sira diizeyde
kullandiklarim1  gostermektedir. Bu sonuglara gore yoneticiler alisilmis giidiileme

davraniglarini sergilemekte, farkli yontemler denemekten kacinmaktadirlar.

4. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidilleme seviyeleri ile yoneticinin brangi arasinda
anlaml bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar1 giidiileme yoOntemlerinin branglarina gore farklilik
gosterip gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir. Farkli
branslardaki yoneticilerin giidiileme sorularindan aldiklar1 ortalama puanlar asagidaki

Tabloda verilmistir.
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Tablo 4.1.30. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile yoneticinin
brangi arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Brans N X Ss

Siif Ogretmeni 252 2,9385 1,12012
Matematik 3 3,4815 1,09936
Sosyal Bilgiler 32 2,7083 1,21099
Diger 78 3,1571 1,22637
Toplam 365 2,9695 1,15378

Tablo 4.1.32’ye gore, arastirmaya katilan 252 Ogretmen, bransi Simf Ogretmeni olan
yoneticilerin giidiileme seviyelerinin X = 2,9385 diizeyinde oldugunu belirtmislerdir.
Ortalamas1 3,4815 c¢ikan ve branst matematik olan yoneticilerin puam1 3 Ogretmen
tarafindan verilmistir. Arastirmaya katilan 78 Ogretmen diger branslardaki yoneticilerin
giidiileme seviyelerinin X = 3,1571 oldugunu diisiinmektedirler. Ortalamalar arasindaki
farklarin birbirine yakin olmasi ve giidilleme davranislarinin ara sira diizeyde gosterilmesi,
yoneticilerin branslarina gore Ogretmenleri giidilleme seviyelerinin degismedigini

gostermektedir.

Tablo 4.1.31. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile yoneticinin

bransina gore 6gretmen algilarinin varyans analizi sonuclari
Varyansin Kaynagi Kareler Toplami1 | sd [ Kareler Ortalamasi F P
Gruplar arasi 5,955 3 1,985 1,497 |,215
Grup ici 478,609 361 | 1,326
Toplam 484,563 364

Varyans Analizi sonuclari, farkli branslardaki okul yoneticilerinin kullandiklar giidiileme
yontemleri arasindaki s6z konusu farkin istatistiksel olarak anlamli olmadigim
gostermektedir F= 1,497, P> 0,215. Buradan hareketle yoneticilerin kullandiklart
giidiileme yontemlerinin branstan bagimsiz oldugu soylenebilir.

Yoneticilerin brans1 6gretmenlerin giidiilenmesini etkilememektedir. Farkli branstaki
yoneticilerin okul yonetiminde benzer giidilleme davramiglan gosterdikleri, dgretmenler
tarafindan algilanmistir. Yoneticiler gorevleri geregi egitim oOrgiitiinii saglikli bir bicimde
igleyisini saglamak zorundadirlar. YOnetim siireclerinden olan esgiidiimlemeyi,
planlamayi, oOrgiitlemeyi, yOneltmeyi ve bilgilendirmeyi en iyi sekilde yerine

getirebilmeleri i¢in ¢alisanlar arasinda giidiileme davranislarini yerine getirmeleri gerekir.
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4.1.2.8. Okul Yoneticilerinin Ogretmenleri Giidiileme Seviyeleri ile Okulun
Ogretmen Sayis1 Arasindaki iliski ile ilgili Bulgular ve Yorum

Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidilleme seviyeleri ile okulun 6gretmen sayisi arasinda
anlaml bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar1 giidiileme yontemlerinin okulun dgretmen sayisina gore
farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir.
Farkli sayilarda Ogretmenlerden olusan okullardaki yoneticilerin giidiileme sorularindan

aldiklar ortalama puanlar agsagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.32. Okul yoneticilerinin 6@retmenleri giidiileme seviyeleri ile okulun
ogretmen sayisi arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Ogretmen Sayisi N X Ss
15-30 95 2,9427 1,27864
31-45 123 3,1353 1,19078
46-60 46 2,8853 1,09961
61 ve lizeri 101 2,8312 ,98879
Toplam 365 2,9695 1,15378

Tablo 4.1.34’e gore sayilar1t 31- 45 Ogretmen olan okullarda, yoneticilerin giidiileme
yontemlerini, diger Ogretmen sayilarindaki okullara gore daha iyi kullandiklar
sOylenebilir. Ancak ortalamalarin birbirine yakin olmasi 6gretmenlerin ayni fikirde

olduklarini gostermektedir.

Tablo 4.1.33. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile okulun
O0gretmen sayisina gore 6gretmen algilarimin varyans analizi sonuclari

Varyansin Kaynagi Kareler Toplami1 | sd | Kareler Ortalamasi F p
Gruplar arasi 5,707 3 1,902 1,434 |,233
Grup ici 478,857 361 | 1,326

Toplam 484,563 364

Varyans Analizi sonuglari farkli sayilarda 6gretmenlerden olusan okullardaki yoneticilerin
kullandiklar1 giidiilleme yoOntemlerinin birbirinden farkli olmadigim1 gostermektedir F=
1,434, P> 0,233. Buradan hareketle yoneticilerin kullandiklar giidiileme yontemlerinin

Ogretmen sayisina gore degismedigi sdylenebilir.

Okulun 6gretmen sayis1 dgretmenlerin giidiilenmesini etkilememektedir. Okulun 6gretmen

say1s1 yoneticilerin giidiileme davranislarini dogru orantili olarak etkiler. Iletisimde oldugu
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gibi giidiileme konusunda da yoneticilerin fazla 6gretmeni olan okullarda giidiileme
sorunlar1 yasayacagi agiktir. Buna karsilik yoneticilerin 6gretmenleri tanima konusunda ve
onlart anlama noktasinda daha fazla gayret gostermeleri gerekmektedir. Yoneticiler okulda
sadece Ogretmenlerin rutin gorevlerini yerine getirmelerini yeterli gormemelidir. Ciinkii
Ogretmenler hergiin ayn1 tempoda ve seviyede calisma yaptiklari zaman, yaptiklari isin
anlamsizig diisiincesine kapilirlar. Ogretmenlerin degisik sosyal etkinliklerle, degisik
egitim uygulamalariyla calismaya giidiillenmeleri gerekir. Bu durum yoneticilik becerisi

gerektirir.

4.1.2.9. Okul Yoneticilerinin Ogretmenleri Giidiileme Seviyeleri ile Okulun Ogrenci
Sayis1 Arasindaki iliski ile lgili Bulgular ve Yorum
Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile okulun 6grenci sayis1 arasinda

anlaml bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar1 giidiilleme yontemlerinin okulun 6grenci sayisina gore
farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir.
Farkli sayilarda ogretmenlerden olusan okullardaki yoneticilerin giidilleme sorularindan

aldiklar ortalama puanlar asagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.34. Okul yoneticilerinin 6@retmenleri giidiileme seviyeleri ile okulun
ogrenci sayis1 arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Ogrenci Sayis1 N X Ss

250-500 dgrenci 53 2,8643 1,24801
501-750 6grenci 95 3,1485 1,16835
751-1000 6grenci 55 2,8980 1,27073
1001 ve iizeri 162 2,9232 1,06847
Toplam 365 2,9695 1,15378

Tablo 4.1.36.’da okul yoneticilerinin Ogretmenleri giidiileme seviyeleri, 501- 750
ogrencisi bulunan okullarda ¢alisan &gretmenlerin algilarina gore X =3,1485 ortalama ile
cikmistir. Bu sonug 6gretmenlerin ara sira diizeyde giidiilendiklerini géstermektedir. 501-
750 oOgretmen calisan okullarda Ogretmenlerin, diger okullara gore daha fazla
giidiimlendikleri goriilmektedir. Ortalamalarin birbirine yakin olmasi1 Ogretmenlerin bu

konuda aym fikirde olduklarin1 gostermektedir.
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Tablo 4.1.35. Okul yoneticilerinin 6@retmenleri giidiileme seviyeleri ile okulun
O0grenci sayisina gore 6gretmen algilarinin varyans analizi sonuclari

Kareler Kareler
Varyansi Kaynagi | Toplami sd Ortalamasi F P
Gruplar arasi 4,260 3 1,420 1,067 ,363
Grup ici 480,303 361 1,330
Toplam 484,563 364

Varyans Analizi sonuglar1 farkli sayilarda 6grencilerden olusan okullardaki yoneticilerin
kullandiklan giidiileme yontemleri arasindaki s6z konusu farkin istatistiksel olarak anlaml
olmadigin1 gostermektedir F= 1,106, P> 0,363. Buradan hareketle yoneticilerin
kullandiklar1 ~ giidiileme yontemleri okulun Ogrenci sayisina gore degisiklik
gostermemektedir. Buna gore okulun Ogrenci sayisi Ogretmenlerin giidiilenmesini
etkilememektedir. Okulun 6grenci sayisinin giidiilemeye etkisi, 6gretmen sayisina benzer

etkiler ortaya cikarir. Ogrenci sayis1 okulun fiziki boyutlariyla iliskilidir.

4.1.2.10. Okul Yéneticilerinin Kullandiklar1 iletisim Yontemleri ile Ogretmenlerin
Cinsiyeti, Yas1, Kidemi, Brans1 Arasindaki Iliski ile Tlgili Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin bu alt problemi okul yoneticilerinin kullandiklart iletisim yOntemleri ile
Ogretmenlerin cinsiyeti, yasi, kidemi, bransi arasinda anlamli bir farklihk var midir?

Seklinde diizenlenmistir.

1. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin cinsiyeti arasinda
anlamli bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemlerinin 6gretmenlerin cinsiyetlerine gore
farklilik gosterip gostermedigi t testi yardimi ile test edilmistir. Okul yoneticilerinin bay ve

bayan 6gretmenlerden aldiklar ortalama iletisim puanlar asagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.36. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemlerinin 6gretmen
cinsiyetine gore égretmen algilar t-testi sonuclari

Ogretmen Cinsiyet N X Ss Sd t P
Bay 230 |2,9302 1,15461
Bayan 135 13,1011 1,13778 363 |-1,372 171
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Yukaridaki tabloya gore, bayan 6gretmenler, bay 6gretmenlere gore yoneticilerin iletisim
yontemlerini daha iyi kullandiklarim1 diisiinmektedirler X = 3,1011. Bay 6gretmenlerin
ortalama degerleri de bayan 6gretmenlerin ortalamasina yakin ¢ikmustir X = 2,9302. Bu
durum Bay ve bayan Ogretmenlerin yoneticilerin iletisim yontemlerini kullanmalar
konusunda aym goriisii  paylastiklarim1  gostermektedir. t-Testi sonuglart  okul
yoneticilerinin bay ve bayan 6gretmenlere uyguladiklar iletisim yontemleri arasindaki soz
konusu farkin istatistiksel olarak anlamli olmadigim gostermektedir t= -1,372, P> 0,171.
Buradan hareketle yoneticilerin kullandiklar1 iletisim yOntemlerinin Ogretmenlerin

cinsiyetine gore degisiklik gostermemektedir.

Yoneticilerin kullandiklart iletisim yontemleri O6gretmenlerin cinsiyetine gore farklilik
gostermemelidir. Bu sonugta yoneticilerin iletisim yOntemleri konusunda dogru
davrandiklarim ortaya ¢ikmistir. Ancak iletisim yontemleri ara sira diizeyde ¢iktigi igin
ogretmenler ile iletisime gerektigi durumlarda girmekteler. Iletisimi bir giidiileme ve
harekete gecinme araci olarak kullanmamaktalar.

2. Okul yoneticilerinin kullandiklan iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin yasi arasinda
anlaml bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar1 iletisim yontemlerinin 6gretmenlerin yaslarina gore
farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir. Okul
yoneticilerinin farkli yaslardaki Ogretmenlerden aldiklar1 ortalama iletisim puanlart
asagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.37. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin
yas1 arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Ogretmen Yast N X Ss

20-30 Yas 74 3,2585 1,16562
31-40 Yas 122 2,9041 1,11538
41 ve lizeri 169 2,9419 1,15703
Toplam 365 2,9934 1,14982

Yukaridaki tabloda yaslar1 20- 30 arasinda degisen Ogretmenler, diger yas grubundaki
Ogretmenlere gore, yoneticilerin iletisim yontemlerini kullanmalar1 konusunda daha olumlu
goriise sahiptirler X = 3,2585. 31- 40 yas ve 41 ve iizeri yaslardaki 6gretmenlerin bu
konudaki goriigleri birbirine daha yakindir. Ancak biitiin yas gruplarindaki ogretmenler,

yoneticilerin iletisim yontemlerini kullanma sikligini ara sira diizeyinde belirlemislerdir.
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Tablo 4.1.38. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin
yasina gore 6gretmen algilarimin varyans analizi sonuclari

Varyansin Kareler Kareler

Kaynagi Toplami sd Ortalamasi F P
Gruplar arasi 6,622 2 3,311 2,526 ,081
Grup ici 474,619 362 1,311

Toplam 481,241 364

Varyans Analizi sonuglar1 okul yoneticilerinin farkl yaslardaki 6gretmenlere uyguladiklari
iletisim yoOntemleri arasindaki s6z konusu farkin istatistiksel olarak anlamli olmadigini
gostermektedir P>0,05. Buna gore yoneticilerin kullandiklar iletisim yontemlerinin
ogretmenlerin yaslarindan bagimsiz oldugu sdylenebilir. Ogretmenlerin yas1 yoneticilerin

iletisim yontemlerini etkilememektedir.

Ogretmen yasma gore yoneticilerin kullandiklar1 iletisim yontemleri ara sira diizeyinde
olmakla beraber 20- 30 yas arasi Ogretmenlerle daha fazla iletisime girmektedirler. Bu
yaslardaki 6gretmenlerin mesleki kidemleri, diger yas gruplarina gére daha az oldugu igin,
yonetimle mevzuatin isleyisi, egitsel konular, okulun isleyisi gibi konularda iletisime
girerler. Daha iist kideme sahip olan 6gretmenler ise okul ve egitimle ilgili konularda daha
fazla deneyim ve bilgi sahibi olduklarindan yonetimle daha az iletisim kurduklar

goriilmektedir.

3. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin kidemi arasinda
anlaml bir farklilik var midir?
Okul yoneticilerinin kullandiklar1 iletisim yontemlerinin 68retmenlerin kidemlerine gore
farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir. Okul
yoneticilerinin farkli kidemlerdeki Ogretmenlerden aldiklari ortalama iletisim puanlar
asagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.39. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin
kidemi arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Ogretmen Kidemi N X Ss

1-10 y1l 99 3,3022 1,11923
11-20 yil 125 2,8223 1,12965
21 ve yukarisi 141 2,9285 1,15434
Toplam 365 2,9934 1,14982
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Tablodan goriildiigii gibi 1- 10 yil kideme sahip Ogretmenler, diger gruplara gore
yoneticilerin iletisim yontemlerini daha iyi kullandiklar goriisiindedirler X = 3,3022. 11-
20 y1l ve 21 ve yukaris1 kideme sahip 6gretmenlerin ortalama degerleri birbirine yakindir
ve aym goriisii paylasmaktadirlar. Toplam ortalama degerine bakildiginda X = 2,9934
biitiin 6gretmenlerin kidemlerine gore yoneticilerin kullandigr iletisim yOntemleri

degismemektedir ve ara sira diizeyde iletisim yontemlerini kullanmaktadirlar.

Tablo 4.1.40. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin
kidemine gore 6gretmen algilarimin varyans analizi sonuclari

Kareler Kareler
Varyansin Kaynagi | Toplamu sd Ortalamasi F p
Gruplar arasi 13,693 2 6,847 5,301 ,005
Grup ici 467,548 362 1,292
Toplam 481,241 364

Varyans Analizi sonuglar1 okul yoneticilerinin farkli  kidemlerdeki Ogretmenlere
uyguladiklar iletisim yontemleri arasindaki s6z konusu farkin istatistiksel olarak anlaml
oldugunu gostermektedir P< 0.05. Buradan hareketle yoneticilerin kullandiklart iletisim
yontemlerinin  Ogretmenlerin kidemlerine gore degisiklik gostermektedir. Buna gore

Ogretmenlerin kidemi yoneticilerin kullandig iletisim yontemlerini etkilemektedir.

1- 10 yil aras1 kideme sahip 6gretmenler, diger kidem gruplarindaki 6gretmenlere gore
yoneticiler ile iletisime daha fazla girmektedirler. Bu durum 1- 10 yi1l kideme sahip
ogretmenlerin 6gretmenlik mesleginde diger gruplara gore daha yeni olmalarindan dolayi,
yaptiklar1 iste karsilastiklart tiim sorunlar1 yonetim ile iletisime gectiklerinde
cozebileceklerini umduklarindan kaynaklanmaktadir. Diger kidem gruplarindaki iletisim
ortalamasinin diismense bakilirsa, 6gretmenlerin yillar ilerledikce, orgiit icinde orgiitsel,
egitsel ve kisisel sorunlarin sadece kendilerinin bireysel iletisim kurmalariyla
coziilemeyecegini anlamalarindan kaynaklanmaktadir. Ancak gen¢ Ogretmenlerden
Ozverili ve gayretli calisma bicimi her zaman beklenmektedir. Onlarda bu beklentinin
geregini yerine getirmektedir. Ulkemizdeki egitim sisteminde yeni iletisim teknolojilerinin
kullanilmasi1 ve internetin yayginlagsmasi iletisimi kolaylastirmistir. Bu durum merkez ve
tasra teskilati arasindaki formal iletisimin hizlanmasin1 saglamistir. Ancak sadece

iletisimin hizlanmasi, gonderilen iletilerin icerigini degistirmemekte, iletilerde yapilmasi
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istenen buyruklar, kararlar varolan isleyis sorunlarim ¢ozmemektedir. Hatta yanls yonetim
uygulamalan ve yorumlariyla yeni sorunlara ve iletisimsizliklere yol agmaktadir. Merkez
teskilati tarafindan uygulanmasi istenen yontemler, kararlar uygulanabilir olmali, denenmis
olmali, bilgili kisiler tarafindan hazirlanmalidir. Uygulanamayan kanun, yonetmelik ve

genelgeler yiiziinden idare mahkemeleri mesgul olmaktadirlar.

4. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin brangi arasinda
anlamli bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar1 iletisim yOntemlerinin dgretmenlerin branglarina gore
farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir. Okul
yoneticilerinin farkli branslardaki Ogretmenlerden aldiklar1 ortalama iletisim puanlar

asagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.41. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin
brangi arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Ogretmen Bransi N X Ss

Sinif Ogretmeni 176 2,8115 1,15604
Matematik 30 3,2580 94127
Fen Bil. 21 3,3685 1,11897
Sosyal Bilgiler 16 3,3505 ,95974
Yabanci Dil 23 3,3497 1,25701
Diger 99 3,0167 1,16129
Toplam 365 2,9934 1,14982

[Ikogretim okulu yoneticilerinin, ogretmenlerin brangina gore iletisim yontemlerini
kullanmalar1 konusunda 6gretmenlerin goriislerine gore, ikinci kademe 6gretmenleri simif
ogretmenlerine gére daha olumlu diisinmektedirler. Fen Bilgisi X = 3,3685, sosyal
Bilgiler X = 3,3505, Yabanci Dil X = 3,3497, Matematik X = 3,2580, Diger X = 3,0167
ortalama ve Sinif Ogretmeni X = 2,8115 ortalama ile yoneticilerin iletisim yontemlerini

ara sira diizeyde kullandiklarini diisiinmektedirler.

Tablo 4.1.42. Okul yoneticilerinin kullandiklari iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin
bransina gore 6gretmen algilarinin varyans analizi sonuclari

Varyansin Kaynagi | Kareler Toplam1 |sd | Kareler Ortalamas1 | F p
Gruplar arasi 15,892 5 3,178 2,452 1,033
Grup ici 465,349 359 | 1,296

Toplam 481,241 364
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Varyans Analizi sonuglart okul yoneticilerinin farkli branslardaki ogretmenlere farkli
iletisim yontemleri uyguladiklar1 tespit edilmistir P<0,05. Buna gore yoneticilerin
kullandiklan iletisim yontemlerinin 6gretmenlerin branglarina bagh oldugu soylenebilir.

Ogretmenlerin branslar1 yoneticilerin kullandiklari iletisim yontemlerini etkilemektedir.

[Ikogretim okullarinda yoneticiler simf 6gretmenleriyle brans 6gretmenlerine gore daha az
iletisime girmektedirler. Bunun nedeni simif 6gretmenlerinin uyguladigi egitim miifredati,
yontem ve teknikleri ile brans dgretmenlerinin uyguladigr egitim miifredati, yontem ve
tekniklerinin farkli olmasidir. Sinif 6gretmenleri 6grencilere dgretimin yaninda egitim de
vermek durumundadirlar. Dolayisiyla dgretimle ve Ogrencilerle ortaya ¢ikan sorunlarini
kendi aralarinda c¢ozebilmektedirler. Brans 6gretmenlerininse, ayn1 Ogrencilerle yiizyiize
kalma siireleri kisadir. Bu yiizden dersin isleyisinden kaynaklanan ve simf icindeki ¢ikan
sorunlart ¢ézmeleri kolay olmaz. Bu yiizden okul yonetimiyle daha fazla iletisime girmek

durumundadirlar.

4.1.2.11. Okul Yéneticilerinin Ogretmenleri Giidiileme Seviyeleri ile Ogretmenlerin
Cinsiyeti, Yas1, Kidemi, Brans1 Arasindaki Iliski ile Tlgili Bulgular ve Yorum

Arastirmanin bu alt problemi okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiilleme seviyeleri ile
Ogretmenlerin cinsiyeti, yasi, kidemi, bransi arasinda anlamli bir farklihk var midir?

Seklinde diizenlenmistir.

1. Okul yoneticilerinin Ogretmenleri giidiileme seviyeleri ile Ogretmenlerin cinsiyeti
arasinda anlamli bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar1 giidilleme yontemlerinin Ogretmenlerin cinsiyetlerine
gore farklilik gosterip gostermedigi t testi yardimu ile test edilmistir. Okul yoneticilerinin
bay ve bayan Ogretmenlerden aldiklar1 ortalama giidilleme puanlar1 asagidaki Tabloda
verilmistir.

Tablo 4.1.43. Okul yoneticilerinin 6@retmenleri giidiileme seviyelerinin, 6gretmen
cinsiyetine gore égretmen algilar t-testi sonuclari

Ogretmen Cinsiyet N X Ss Sd t P
Bay 230 [2,9280 1,16604 363 -,896 ,371
Bayan 135 ]3,0402 1,13338 287,327 -,903 |[,367
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t-Testi sonuglart okul yoneticilerinin bay ve bayan Ogretmenlere uyguladiklan giidiileme
yontemleri arasindaki so6z konusu farkin istatistiksel olarak anlamli olmadigim
gostermektedir P>0,05. Buradan hareketle yoneticilerin kullandiklar giidiileme yontemleri
Ogretmenlerin cinsiyetine gore degismemektedir. T-Testinden alinan ortalama degerlerine
bakildiginda bay ve bayan 6gretmenlerin degerlerinin birbirine yakin ¢iktigr goriillmektedir.
Buna gore bay ve bayan Ogretmenler yoneticilerin giidilleme seviyeleri hakkinda
hemfikirdirler X = 2,9280, X = 3,0402. Okul yoneticileri giidiileme yontemlerini ara sira

diizeyde uygulamaktadirlar.

Okul yoéneticilerinin giidilleme yontemleri Ogretmen cinsiyetine gore degisiklik
gostermemelidir. Yoneticilerin giidiileme davranislar bay ve bayan 6gretmenler tarafindan
aynt seviyede algilanmaktadir. Okul yoneticileri bu konuda dogru davrams

gostermektedirler. Ancak giidiileme seviyesi ara sira seviyesindedir.

2. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin yasi arasinda
anlaml bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar giidiilleme yontemlerinin 6gretmenlerin yaglarina gore
farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir. Okul
yoneticilerinin farkli yaslardaki Ogretmenlerden aldiklart ortalama giidiilleme puanlar

asagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.44. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin
yas1 arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Ogretmen Yas1 N X Ss

20-30 Yas 74 3,1806 1,17456
31-40 Yas 122 2,8841 1,10342
41 ve lizeri 169 2,9387 1,17561
Toplam 365 2,9695 1,15378

Ogretmenlerin yaslarina gore aritmetik ortalama degerlerine bakildiginda, 20- 30 yas

arasindaki Ogretmenlerin diger yas gruplarina gore, yoneticilerin 6gretmenleri giidiileme
seviyeleri hakkinda daha olumlu goriis icerisinde olduklar1 goriilmektedir X = 3,1806. En

diisiik ortalamaya 31- 40 yas aras1 Ogretmenler sahiptir X = 2,8841. Biitiin yas
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gruplarindaki

uyguladiklar goriigiindedirler.

Tablo 4.1.45. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin

Ogretmenlerin, yoneticilerin giidiilleme yOntemlerini

yasina gore 6gretmen algilarimin varyans analizi sonuclari

arasira diizeyde

Varyansin Kaynagi Kareler Toplami1 | sd [ Kareler Ortalamasi F P
Gruplar arasi 4,346 2 2,173 1,638 |,196
Grup ici 480,218 362 (1,327

Toplam 484,563 364

Varyans Analizi sonuglar1 okul yoneticilerinin farkli yaslardaki 6gretmenlere uyguladiklar
giidiileme yontemleri arasindaki soz konusu farkin istatistiksel olarak anlamli olmadigini
gostermektedir F= 1,638, P> 0,196. Buna gore yoneticilerin kullandiklan giidiileme

yontemlerinin 6gretmenlerin yaslarina gore degismemektedir.

3. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidilleme seviyeleri ile 6gretmenlerin kidemi arasinda
anlamli bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar giidilleme yontemlerinin 6gretmenlerin kidemlerine gore
farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir. Okul
yoneticilerinin farkli kidemlerdeki 6gretmenlerden aldiklar1 ortalama giidiileme puanlar

asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 4.1.46. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin
kidemi arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Ogretmen Kidem N X Ss

1-10 yil 99 3,2435 1,14161
11-20 y1l 125 2,8236 1,12685
21 ve yukarist 141 2,9064 1,16107
Toplam 365 2,9695 1,15378

Yukaridaki tabloya gore, 1- 10 y1l aras1 kideme sahip 99 6gretmen diger kidem gruplarina

gore yoneticilerin Ogretmenleri giidilleme seviyeleri konusunda daha olumlu goriise

sahiptirler X = 3,2435. Tiim ogretmenlerin aritmetik ortalama puanlarma bakildiginda

yoneticiler giidilleme yontemlerini ara sira diizeyde kullanmaktadirlar.
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Tablo 4.1.47. Okul yoneticilerinin 6@retmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin

kidemine gore 6gretmen algilarimin varyans analizi sonuclari
Varyansin Kaynagi Kareler Toplami | sd [ Kareler Ortalamasi F P
Gruplar arasi 10,656 2 5,328 4,070 |,018
Grup ici 473,907 362 | 1,309
Toplam 484,563 364

Varyans Analizi sonucglar1 okul yoneticilerinin farkli  kidemlerdeki Ogretmenlere
uyguladiklar giidiileme yontemleri arasindaki s6z konusu farkin istatistiksel olarak anlamli
oldugunu gostermektedir F= 4,070, P< 0,018. Buradan hareketle yoneticilerin kullandiklar
giidiileme yontemleri oOgretmenlerin kidemlerine gore degisiklik gostermektedir.

Anlamlilik diizeyi P<0,05’in altinda ¢ikmistir.

Kidemi 1- 10 yil arasindaki 6gretmenler, yoneticilerin giidilleme yontemlerinden daha
fazla etkilenmektedir. Yoneticilerin uyguladigi giidiileme yontemlerinin 1- 10 yi1l arasi
kideme sahip Ogretmenleri mesleki deneyimlerinin az olmasi ve kullanilan giidiileme
yontemlerinin kendilerine farkl1 gelmesinden dolay1 etkiledigi soylenebilir. Ogretmenlerin
kidemi ve mesleki deneyimleri arttikca yoneticilerin giidiilleme yontemlerinden daha az
etkilenmektedirler. Bu durumda yoneticiler yeni giidileme y&ntemleri kullanmak
durumundadirlar. Bilindigi gibi bireyleri en ¢cok hangi etkenlerin daha c¢ok giidiiledigi kesin
olarak bilinmemektedir. Ancak giivenlik, sosyal ve psikolojik ihtiyaclar1 karsilanmis bir
birey kendisine daha iist seviyedeki ihtiyacglar1 hedefleyecektir. Kendisini dzgerceklestirim
ihtiyacin1 karsilayabilmek icin giidiileyecektir. Ogretmenler arasinda da 6zgerceklestirim
ihtiyac1 hissedilmekte ve mesleki gelisim, kariyer, yiikselme olanaklarini istemektedirler.
Yoneticiler Ogretmenlerin bu ihtiyaclarin1 karsilamaya yonelik giidiilleme yontemleri

kullanmalidirlar.

4. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin brangi arasinda
anlaml bir farklilik var midir?

Okul yoneticilerinin kullandiklar1 giidiileme yontemlerinin 6gretmenlerin branglarina gore
farklilik gosterip gostermedigi Varyans Analizi yardimi ile test edilmistir. Okul
yoneticilerinin farkli branslardaki 6gretmenlerden aldiklar ortalama giidiileme puanlar

asagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 4.1.48. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin
brangi arasindaki aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Ogretmen Brang N X Ss

Siif Ogretmeni 176 2,8065 1,14832
Matematik 30 3,2426 ,98212
Fen Bil. 21 3,3161 1,14505
Sosyal Bilgiler 16 3,4896 ,98402
Yabanci dil 23 3,3237 1,26244
Diger 99 2,9366 1,16612
Toplam 365 2,9695 1,15378

Tablo 4.1.50’ye gore Sosyal Bilgiler bransindaki 6gretmenler, X = 3,4896 ortalama degeri

ile yoneticilerin cogu zaman dgretmenlere giidiileme yontemlerini kullandiklart
goriisiindedirler. Yabanci Dil X = 3,3237, Fen Bilgisi X =3,3161, Matematik Ogretmenleri
X = 3,2426 ortalama seviyesi ile yoneticilerin giidiileme yontemlerini ara sira diizeyinde

uyguladiklarim belirtmislerdir. En diisiik aritmetik ortalama X = 2,8065 ile sayilar1 176

olan Simif 6gretmenleridir.

Tablo 4.1.49. Okul yoneticilerinin 6@retmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin
bransina gore 6gretmen algilarinin varyans analizi sonuclari

Varyansin Kaynagi | Kareler Toplam1 |sd [ Kareler Ortalamas1 | F P
Gruplar arasi 16,754 5 3,351 2,571 1,027
Grup ici 467,809 359 | 1,303

Toplam 484,563 364

Tek Yonlii Varyans Analizi sonuglar1 okul yoneticilerinin farkli branglardaki 6gretmenlere
uyguladiklar giidiileme yontemleri arasindaki s6z konusu farkin istatistiksel olarak anlaml
oldugunu gostermektedir F= 2,571, P< 0,027. Buradan hareketle yoneticilerin kullandiklar

giidiileme yontemleri 68retmenlerin branglarina gore degismektedir.

Yoneticilerin kullandig1 giidilleme yontemleri 6gretmenlerin branslarina gore de farklilik
gostermektedir. Arastirmaya katilan brans Ogretmenleri yoneticilerin giidiileme
yontemlerinden etkilenmektedir. Bu durumda yoneticiler smif &gretmenlerini daha az
giidiilemektedirler. Aym1 sekilde yoneticiler simf Ogretmenleriyle daha az iletisim
kurmaktaydilar. Dolayisiyla sinif 6gretmenleriyle daha az iletisim kuruldugu icin daha az
giidiilenmektedirler. Okul yoneticileri gerek smif Ogretmenlerine gerekse brang

ogretmenlerine kars1 kullandiklan giidiilleme yontemlerini artirmali ve degisik yontemler
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kullanmahdirlar. Ozellikle 6grencilerin 6grenim hayatinda ilk karsilastiklar1 dgretmenin

siif 6gretmeni oldugu diistiniiliirse, bu konunun 6nemini kavramak zor olmayacaktir.
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BOLUM V
5.1. SONUC VE ONERILER
Bu boliimde, arastirmadan elde edilen bulgulara dayali olarak ulasilan sonuglara ve

Onerilere yer verilmistir.

1. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemleriyle ilgili 6gretmen algilarina iliskin
bulgulardan elde edilen sonuglar soyledir. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin iletisim
yontemleriyle ilgili sorulara verdikleri cevaplari incelendiginde; Iletisim yontemlerine
iligkin 6gretmen algilarinin tiimiiniin aritmetik ortalama degerleri arasira diizeyinde ¢iktigi
ve “iletisim ortalamasinm” 2,99 gibi ortalama bir deger aldig1 ve buna gore yoneticilerin
iletisim yoOntemlerini ara sira diizeyde kullandiklart soylenebilir. Ayrica iletisim
ortalamasina ait standart sapma degerinin 1,149 gibi yiiksek bir deger almasi1 6gretmenlerin
bu konuda aym fikirde olmadiklarim1 gostermektedir. Yoneticiler anket sorularinda verilen
tim iletisim becerilerini ara sira diizeyde gostermektedirler. Bu bulgulara gore
yoneticilerin okullarda anketteki maddelerde belirtilen iletisim yontemlerini etkili bir
diizeyde kullanmadiklar, astlariyla gerektigi gibi iletisime girmedikleri, iletisimi formal

yontemlerle yapmay tercih ettikleri sonucu cikarilabilir.

2. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile ilgili 6gretmen algilarina
iligkin bulgulardan elde edilen sonuglar sOyledir. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin
giidiileme dereceleriyle ilgili sorulara verdikleri cevaplarn incelenmistir. Buna gore
giidiileme derecelerine iliskin Ogretmen algilarindan okuldaki tiim birimlerin gérev ve
sorumluluklarimi  belirleme ve calisanlara sorumluluklarina denk yetkiler verme
maddelerine (X =3,64- X =3,43) cogu zaman diizeyinde cevaplar verilmistir. Burada
yoneticiler 6gretmenlere gerekle gorev ve sorumluluklar1 verdikleri ortaya c¢ikmaktadir.
Calisanlari kuruma yaptiklar1 katkilar1 verim ve morali yiikseltecek bi¢imde maddi ya da
manevi olarak odiillendirir maddesine verilen cevaplarin ortalamas1 X = 2,60 gibi ara sira
ve cok seyrek smirinda ¢ikmistir. Buna gore yoneticilerin calisanlar ara sira ya da ¢ok
seyrek diizeyinde odiillendirdikleri ve moral verdikleri anlasilmaktadir. Diger giidiileme
derecelerine iligkin maddelerin aritmetik ortalama degerleri arasira diizeyinde ¢iktig1 ve
“iletisim ortalamasinin” 2,96 gibi ortalama bir deger aldigi ve buna gore yoneticilerin

giidiileme derecelerinin ara sira diizeyde oldugu ve yoneticilerin ciddi bigimde iletisim ve
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giidiileme eksiklikleri oldugu soOylenebilir. Ayrica giidileme ortalamasma ait standart
sapma degerinin 1,153 gibi yiiksek bir deger almasi 6gretmenlerin bu konuda aym fikirde
olmadiklarim gostermektedir. Bu sonuglara gore ogretmenlerin okullarda yoneticiler
tarafindan yeteri kadar giidiilenmedikleri sonucuna varilabilir. Ankette deneklere sorulan
giidiileme sorulari, dgretmenlerin saygi gorme, yonetime katilma ve ozgerceklestirim
gereksinimleri ile ilgilidir. Buna gore 6gretmenlerin okullarda okulun amaclarim yeterince
benimsemediklerini, Ogretmenler arasinda yeterli diizeyde birlik ve beraberligin
olmadigini, egitim Orgiitiine yonelik ilerleme ve terfi olanaklarimin yeterince bulunmadig,
Ogretmenlerin okulda yapilacak islere, planlanacak faaliyetlere ve calisma serbestligi
tanima konusunda yeterince istekli olmadiklar1 ve ydneticiler tarafindan Ogretmenlerin

odiillendirme yolu ile giidiilenmedikleri sonucuna varilmaktadir.

3. Okul yoneticilerinin gostermis olduklan iletisim ve giidilleme davranislar arasindaki
ilisgki anlamli bulunmustur (p < 0,05). Bu duruma gore egitim orgiitlerinde kullanilan
iletisim yontemleri isgorenlerin giidiilenmelerini etkilemektedir. Yoneticilerin giidiileme
davraniglarindaki degisimlerin %94 ’niin onlarin iletisim davraniglarina bagh oldugu

goriilmiistiir.

4. Okul yoneticilerinin kullandiklar iletisim yontemlerinin, yoneticinin cinsiyetine, yasina,
kidemine ve bransina gore anlamli bir farklilik gostermedigi sonucuna varilmistir.
Yoneticilerin ~ kullandiklar1  iletisim  yontemleri  onlarin  bu  Ozelliklerinden

etkilenmemektedir.

S. Okuldaki 6gretmen sayist ile yoneticilerin kullandiklar1 iletisim yontemleri arasinda
anlamli bir fark yoktur. Ancak O6gretmen sayis1 61 ve iizeri olan okullarda, yoneticilerin
iletisim yOntemlerine iliskin Ogretmen goriisleri, diger okul ortalamalarna goére daha
diisiiktir X =2,8855. Buna gore ogretmen sayisi fazla olan okullarda iletisim
yontemlerinin diger 6gretmen sayilarindaki okullara gore daha az kullanildigi sonucuna

varilabilir.

6. Farkli sayilarda 6grencilerden olusan okullardaki yoneticilerin kullandiklari iletisim

yontemleri arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli degildir. Ogrenci sayis1 250- 500

145



olan okullarda calisan 6gretmenlerin goriislerine gore, yoneticiler iletisim becerilerini diger
ogrenci sayisindaki okullarin yoneticilerine gore daha az kullanmaktadirlar. Oysa 6grenci
sayist az olan okullarda iletisim becerileri daha fazla kullanilmalidir. Bu tiir okullarda
fiziki yapi iletisim becerilerinin daha fazla kullanilmasina uygundur. Bulunan sonuglara
gore, yoneticilerin iletisim becerilerini en fazla kullandig1 okullar, 6grenci sayist 501- 750

olan okullardir.

7. Okul yoneticilerinin kullandiklar1 giidiileme yontemleri ile yOneticinin cinsiyeti, yasi,
kidemi, brang1 arasinda anlamli bir farklibik goriilmemistir. Okul yoneticilerinin bu

ozelliklerinden giidiileme yontemleri etkilenmemektedir.

8. Farkli sayilarda 6gretmenlerden olusan okullardaki yoneticilerin kullandiklar1 giidiileme
yontemleri arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli olmadig goriilmiistiir. Buna gore
yoneticilerin kullandiklar1 giidiileme yontemleri 6gretmen sayisina gore degismemektedir.

Okulun 6gretmen sayisi 6gretmenlerin giidiilenmesini etkilememektedir.

9. Okul yoneticilerinin o0gretmenleri giidiileme seviyeleri, 501- 750 Ogrencisi bulunan
okullarda calisan Ogretmenlerin algilarina gore Ogretmenlerin ara sira diizeyde
giidiilendiklerini gostermektedir. Ortalamalarin birbirine yakin olmasi 6gretmenlerin bu
konuda aym fikirde olduklarini gostermektedir. Istatistik sonuclarina gore okulun &grenci

sayisi ile yoneticilerin giidilleme becerilerini etkilememektedir.

10. Okul yoneticilerinin kullandiklan iletisim yontemleri ile 6gretmenlerin cinsiyeti, yasi,
arasinda anlaml bir farkliliga rastlanmamustir. Ogretmenlerin bu 6zellikleri yoneticilerin
iletisim yoOntemlerini etkilememektedir. Yalmz Ogretmenlerin kidemi ve bransi
yoneticilerin kullandiklar1 iletisim yontemlerini etkiledigi goriilmiistiir. Ogretmenlerin
kidemi ve brangi yoneticilerin iletisim yOntemlerini etkilemektedir. Ancak aritmetik
ortalama sonuglarina gore yoneticiler 6gretmenler ile ara sira diizeyde iletisime girdikleri

gbzlenmistir.

11. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri giidiileme seviyeleri ile 6gretmenlerin cinsiyeti, yasi,

arasinda anlamh bir farklilik yoktur. Yoneticilerin giidiilleme yontemlerini 6gretmenlerin
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bu 6zellikleri etkilememektedir. Ancak yoneticilerin giidilleme seviyeleri ile 6gretmenlerin
brans1 ve kidemi arasinda anlamli farkliliga rastlanmistir. Ogretmenlerin bransi ve kidemi

yoneticilerin giidiileme derecelerini etkilemektedir.

5.2. Oneriler

1. Arastirma bulgularina gore yoneticiler farkli brans ve kidemdeki 6gretmenlere gore
iletisim ve giidiileme yontemlerini farkli kullanmaktadirlar. Farkli branslardan degisik
karakter ve Ozelliklerdeki Ogretmenleri, istenilen yonde harekete gecirebilmeleri ve orgiit
amagclarinin gerceklestirilmesinde verimli ve etkili kullanabilmeleri icin; ilkdgretim okulu
yoneticilerinin alaninda uzman olmalar1 gerekmektedir. Bunun icin de; gerek hizmet
oncesinde, gerekse hizmet icinde akademik bir egitimden gegirilip yetistirilmelidirler.

Egitim yonetimi ve denetimi alaninda yiiksek lisans yapmalar1 saglanmalidir.

2. Tlkogretim Okulu yoneticileri, 6gretmenlere gorev ve sorumluluklarii cogu zaman
vermektedirler. Bunun yaninda yapilan gorevin sonunda Ogretmenler nadiren
odiillendirilmektedir. Odiillendirme 6gretmenleri islerine karsi daha istekli ve bagli hale
getirecek, oOgretmenlik meslegine adanmalarim saglayacaktir. Ogretmenlerin verimli

caligsabilmeleri onlarin cesitli sekillerde giidiillenmelerine baglidir.

3. Okul yoneticilerinin se¢imi de, objektif oOlgiitlerle belirli yeterliklere baglanmalidir.
Dolayisiyla; bu amacla hazirlanip ¢ikarilan yonetmelikler, kararli sekilde uygulanir héle

getirilmelidir.

4. Arastirma sonuglarina gore 6grencisi az olan okullarda iletisim ve giidiileme ile ilgili
Ogretmen algilart ara sira seviyede ¢cikmistir. Beklenen iletisim ve giidiileme durumu ise bu
tiir okullarda iletisim ve giidiilemenin daha iyi seviyelerde olacagidir. Okul yoneticileri,
iletisimin iyi kullanilabilecegi okulun fiziki yapisinin kii¢iik olmasi, 6grenci sayisinin

azligi, 6gretmen sayisinin azlig1 gibi durumlan iyi degerlendirmelidirler.
5. ilkdgretim Okulu yoneticilerinin, iizerinde olumlu etkileri olan egitim yonetimi ile ilgili

kurs ve seminerlerine daha fazla katilmalan saglanmalidir. Aym1 zamanda bu kurs ve

seminerler, Milli Egitim Bakanlig1 iiniversite i birligi ile daha isler ve yararli héle
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getirilmeli ve bu kurslarda iletisim, etkileme, giidilleme ve insan iligkileri konularina

agirlik verilmelidir.

6. Yonetici ve Ogretmenler sik sik yiiz yiize iletisime girmelidirler. Yoneticiler agik

kapilarini kendileri digar1 ¢cikmak i¢in kullanmalidirlar.

7. Okul yoneticilerinin iletisim becerilerine iligkin, Ogretmenlerin branglarina ve
kidemlerine gore farklilasan algilarini, birbirlerine yaklastirmak i¢in, yoneticilerin iletisim
becerileri ve giidiileme konusunda diizenlenen hizmet i¢i egitim programlarina katilmalari

saglanmalidir.

8. Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerle kurduklar iletisim becerilerini istenilen diizeye
cikarmak amaciyla okulda, cesitli sosyal etkinliklere (informal toplantilar, bir proje

iizerinde ortaklasa caligma vb.) yer verilmelidir.

9. Yoneticiler dgretmenlerin dilek ve sikdyetlerini iist makamlara rahatlikla iletmelerini
saglamali ve iletisim kanallarin1 agik tutmalidir. Yoneticiler bu konuda kisisel ¢ikarlarini

on plana ¢ikarmamalidirlar.

10. Yonetici 6gretmenleri dikkatle dinledigini onlara hissettirmeli onlara giiven vermeli,
onlarin kigisel Ozelliklerini dikkate almali, iletisime acik oldugunu c¢alisanlara

hissettirmelidir.

11. Yoneticiler ¢alisanlarin okula yaptigi katkiyr anlamalarim saglamali, bu katkilar1 verim

ve morali yiikseltecek sekilde maddi ya da manevi sekilde 6diillendirmelidir.

12. Yoneticiler ¢alisanlarin bireysel cikarlarim1 gézetmeli, calisanlarin maddi ve manevi

gereksinimleri karsilanmali, fiziksel olarak elverisli calisma kosullar1 saglanmalidir.
13. Yoneticiler okul ile ¢evre arasinda etkili bir iletisim ag1 kurmali, okul aile birligi ve

okul koruma dernegi aracilign ile c¢evreyle kurulan iletisime yonelik doniitler elde

edilmelidir.
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14. Yoneticiler c¢alisanlara bilgi, beceri ve deneyimlerine uygun gorevler ve
sorumluluklarina denk yetkiler vermelidirler. Calisanlar1 degerlendirirken onlarin gorev,
yetki ve sorumluluklarini goézoniinde bulundurarak hareket etmeli ve degerlendirmede
objektif olmalidir.

15. Yoneticiler caligsanlara saygi gostermeli onlara giivenmeli ve onlara meslek erbabi
kisiler olarak davranmalidir. Calisanlarin olumlu yonlerini 6ne ¢ikarmali ve olumsuz
davraniglarin1 gidermeye caligsmalidir. Kullandiklar iletisimde &gretmenlere deger veren

ve saygl gosteren tavirlar takinmalidirlar. Elestirilerden olumlu sonuglar ¢ikarmalidirlar.
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EKLER
TEZ ANKETI
ILKOGRETIM OKULU YONETICIiLERINiN iLETiSIM YONTEMLERI VE
GUDULEME DERECELERINE ILiSKIN OGRETMEN ALGILARI (CORUM iLi
ORNEGI)

OKUL MUDURLERININ ORGUTLEME, ESGUDUMLEME, GUDULEME,
ILETiSiM BECERILERi OLCEGI

Degerli Meslektagim,

Bu anket, Hkbgretim Okullarinda Yoneticilerin Kullandiklar: fletisim Yontemleri
Ve Giidiileme Seviyeleri arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla hazirlanmstir.

Ankete verilen cevaplarin sonuclar1 bu arastirmadan baska hicbir yerde
kullanilmayacaktir. Bu yiizden, ankete adiniz1 soyadinizi ve okulunuzu belirten herhangi
bir sey yazmayiniz.

Arastirmanin basarisinda ankete vermis oldugunuz samimi cevaplar etkili olacaktir.
Degerli yardimlariniz ve ayirdiginiz zaman i¢in tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

Corum, 2005
Duran TORBACIOGLU
Yeditepe Universitesi Elektrik Ogretmeni
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Egitim Yonetimi Ve Denetimi
Yiiksek Lisans Ogrencisi
Okul Yoneticinizin: Kendinizin:
1. Cinsiyeti: 1. Cinsiyetiniz:
Erkek () Erkek ()
Kadin () Kadin ()
2. Yast: 2. Yasmiz:
20- 30 yas () 20- 30 yas ()
31-40 yas () 31-40 yas ()
41 ve iizeri () 41 ve iizeri ()
3. Kidemi: 3. Kideminiz:
1-10 y1l () 1-10 y1l ()
11- 20 y1l () 11- 20 y1l ()
21 ve yukarist () 21 ve yukarist ()
4. Branst: 4. Brangimz:
Smif Ogretmeni () Simf Ogretmeni ()
Matematik () Matematik ()
Fen Bil. () Fen Bil. ()
Sosyal Bilgiler () Sosyal Bilgiler ()
Yabanci Dil () Yabanci Dil ()
Diger () Diger ()
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5. Okulun Ogretmen Sayisi 6. Okulun Ogrenci Sayist

15- 30 () 250- 500 ()
31-45 () 501- 750 ()
46- 60 () 751- 1000 ()
61 ve lizeri () 1001 ve iizeri ()
Okul yoneticileriniz asagidaki tutum ve davramslar: ne kadar Gosterilme sikhgi
sik gosteriyor?
T {4 O q < |

(ol

1. Okulda yapilmasi gereken isleri ayrintili olarak belirler.

2. Okul icindeki temel is ya da gorevleri benzerliklerine gore
boliimlere ayirir.

3. Okul amaglariin ¢aligsanlarca anlagilmasini ve benimsenmesini
saglar.

4. Okuldaki calisanlara, bilgi, beceri ve deneyimlerine uygun
gorevler verir.

5. Okuldaki gorevleri ya da isleri calisanlar arasinda dengeli bir
bicimde paylastirir.

6. Okuldaki tiim birimlerin gérev ve sorumluluklarini agik ve
kesin olarak belirtir.

7. Calisanlarin belirlenmis kural ve yonetmeliklere uymasini
saglar.

8. Calisanlara sorumluluklarina denk yetkiler verir.

9. Okul i¢indeki ast iist iligkilerini agik ve belirgin olarak tanimlar.

10. Okulda karar verme mekanizmasina yoneticiler yaninda diger
calisanlarin katilmasini saglar.

11. Degisen sosyal, ekonomik, kiiltiirel, yasal ve teknolojik
kosullara gore kurumun amaglarini yeniden belirler.

12. Okul i¢indeki her seyin ve herkesin belli bir yerinin olmasini ve
arandiklarinda belirlenen yerde bulunmasini saglar.

13. Okuldaki ¢aliganlarin birlik ve beraberlik icinde ¢calismasim
saglar.

14. Okulda birbiri ile ilgili gorevler ve konumlar arasinda iletisim
kurulmasini saglar.

15. Okuldaki tiim calisanlara ayn1 derecede nezaket ve adaletle
davranir.
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16.

Okulda ¢alisan bireyleri yeni fikirler 6nerir ve fikirlerini
uygulamaya koyma dogrultusunda tesvik eder.

17.

Okulun amaclarini acik ve net olarak agiklar.

18.

Okulda yapilacak isler i¢in plan-program yapar.

19.

Calisanlar1 degerlendirirken, onlarin gorev yetki ve
sorumluluklarini tam olarak bilerek hareket eder.

20.

Calisanlar1 mesleklerinde ilerleme ve gelisme dogrultusunda
tesvik eder.

21.

Calisanlara kendilerini ilgilendiren konularda kararlara katilma
olanagi tanir.

22.

Elverisli calisma kosullar saglar.

23.

Calisanlarin bireysel gereksinimlerini tanir ve anlar.

24.

Calisanlara islerinde ilerleme ve terfi olanaklar saglar.

25.

Calisanlarin 6zliik haklarina nem verir ve saygi gosterir.

26.

Calisanlar1 dogrudan ilgilendiren bilgileri zamaninda iletir.

27.

Hem yukaridan asagiya, hem de asagidan yukariya gonderilen
mesajin amacina ulasip ulagsmadigini kontrol eder.

28.

Kurum iginde cesitli birimlerde gérev yapan calisanlarla
toplantilar diizenleyerek birbirlerinin etkinliklerinden haberdar

29.

Is analizi yaparak benzer isleri gruplandirir.

30.

Okuldaki gorevliler ve birimler arasinda amag ve planlara
uygun bir igbirligi kurar.

31.

Okul toplulugunu bir biitiin olarak ele alir ve boliinmesini onler.

32.

Okul ve cevresindeki egitim 6gretim ¢alismalarinin
koordinasyonunda, bunlari temsil eden orgiit birimlerini okul

33.

Calisanlarin kendi aralarinda ve diger gruplarla olan esgiidiimsel

34.

Benzer okullarin temsilcileriyle belli zamanlarda toplanarak
koordineli ¢aligmalar yapar.

35.

Okulun amaclar1 ile bu amaglara ulagsmak icin izlenen yollarin
birbirleriyle uyum i¢inde olmasin1 saglar.

36.

Zimre 6gretmenleriyle toplantilar yaparak birbirlerinin
calismalarindan haberdar olmalarini saglar.

37.

Calisanlar arasinda bilgi akisini saglayan ve gelistiren i¢
diizenlemeler (haberlesme ve bilgi sistemleri) olusturur.

38.

Esgiidiimsel etkinlikleri diizenleyip denetleyecek bir
koordinasyon birimi ya da koordinator secer.
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39.

Okul i¢inde esgiidiimsel calismanin 6nemini her firsatta
vurgular.

40.

Okulda zaman zaman ortaya ¢ikan ¢esitli sorunlar1 ¢ozmek
amactyla ¢esitli birimlerin koordinasyonunu gerceklestirir.

41.

Okuldaki calisanlarin etkili bir esgiidiimsel etkinlikte
bulunabilmesi i¢in agik ve net kurallar ve diizenlemeler belirler.

42.

Okuldaki islerin goriilmesinde belli yollar izlenmesini tegvik
eder.

43.

Calisanlara gorevlerine iliskin kendilerinden neler beklendigini
acikca bildirir.

44.

Okulda yapilacak degisiklikleri ¢alisanlara 6nceden bildirir.

45.

Calisanlarin bireysel ¢ikarlarin1 gozetir.

46.

Calisanlara tiim konularda tam bir ¢calisma serbestligi tanir.

47.

Calisanlarin belli konularda kendi i¢lerinden geldigi gibi hareket
etmesini tesvik eder.

48.

Calisanlara hem olumlu hem de olumsuz performanslarina
iliskin doniit saglar.

49.

Calisanlarin kisiliklerine degil, davranislarina iliskin doniitler
saglar.

50.

Calisanlarin sorunlarina ¢6ziim 6neren doniitler saglar.

51.

Calisanlarin bilgi ve becerilerini artirmak amaciyla hizmet ici
egitim faaliyetleri diizenler.

52.

Her bir ¢alisanin kuruma yaptig1 katkiy1 anlamasini saglar.

53.

Calisanlarin kuruma yaptiklar1 katkilar1 verim ve morali
yiikseltecek bicimde maddi ya da manevi olarak odiillendirir.

54.

Giidiileme araci olarak cezadan ¢ok ddiillendirmeyi kullanir.

55.

Calisanlarin olumlu yonlerini 6ne ¢ikaran ve olumsuz
davraniglarini gidermeye c¢alisir.

56.

Calisanlara giivenir ve bunu onlara hissettirir.

57.

Okuldaki her bir calisanin yaptig calismalari bilerek
performanslarini nesnel olarak degerlendirir.

58.

Calisanlarin sorunlartyla ilgilenme ve yakin iligki siirdiirme
konusunda icten bir ¢aba gosterir.

59.

Calisanlara saygi gosterir ve onlara meslek erbabi kisiler olarak
davranir.

60.

Tiim okul ¢alisanlari i¢in tutarh bir bicimde denetlenen davranisg
kurallar belirler.

61.

Okulda yapilan rutin islerle ilgili birbiriyle tutarli prosediirler
gelistirir.
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62.

Calisanlarin islerini kolaylastirma ve zevkli hale getirir.

63.

[letisim siirecinde alicinin 6zelliklerini (niteliklerini) dikkate
alir.

64.

Iletisimde iyi bir dinleyici olur.

65.

Astlarin dilek ve sikdyetlerini tist makamlara iletmelerini saglar.

66.

Calisanlarla sik sik yiiz yiize iletisime girer.

67.

Iletisimi olumsuz olarak etkileyen etkenleri tanir ve engeller
(ifade acikliginin bulunmamasindan dogan engeller, cevredeki

68.

Acik ve net mesajlar olusturur (alicinin anlayabilecegi
semboller ve sozciikler kullanir).

69.

Mesajlarin ilgili tiim bireylere ulasmasini saglar.

70.

Mesajin igerigine uygun jest ve mimikler kullanir.

71.

Etkili iletisim yontem ve araglarindan yararlanarak mesajin
niteligine en uygun iletisim kanalini secer.

72.

Formal (resmi) iletisim kanallarin1 dedikodular1 azaltacak
bicimde yerinde ve zamaninda kullanir.

73.

Okul ile ¢evre arasinda etkili bir iletisim sistemi olusturur.

74.

Tletisimi orgiit hedeflerine ulasmanin bir arac1 olarak goriir ve
kullanir.

75.

Sadece formal degil informal iletisim kanallarin1 da acik tutar.
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